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 مقدمة

 تفرض التي الراهنة التحديات لكن ولة،والسه بالبساطة القريب الماضي في فردلل الوظيفية الحياة تميزت

 البيئة عن بمعزل تعمل لا منظمة أي لأن ،ذلكلمواكبتها  تيراتغي إحداث استوجبت العمل بيئة على  نفسها 

 .خارجية تيراتغي من يحدث بما وتتأثر تؤثر ييهفبها  الموجودة

من أهم وظائف الإدارة وهذا لأنها   تاالتغير  ذهبه تتأثر التي تار االإد أكثر من البشرية الموارد ادارةتعتبر و 

لتركيزها على العنصر البشري و الذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة و الأكثر تأثيرًا في الإنتاجية على الإطلاق. 

اسياً في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات إن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر ركناً أس

التنظيمية، وتمكين الشركات من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية 

والمستقبلية. فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف و ربح للمنظمة . إن إدارة الموارد البشرية 

تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر و المُتوقَع. على مدى كفاءة، و قدرات، وخبرات هذا 

العنصر البشري وحماسه للعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها. لذلك أهتم 

قصوى من كل فرد في المنظمة من خلال علماء الإدارة بوضع المبادئ و الأسس التي تساعد على الاستفادة ال

إدارة الموارد البشرية. هذه الأسس تبدأ من التخطيط و الاختيار والتدريب و الحوافز و التقييم و كل ما له صلة 

ية كبيرة و مذي اصطلح عليه مؤخرا بالكفاءات وأصبحت المؤسسات تعطيها أهخير الهذا الأبالعنصر البشري.

 الأحسن و ذلك ما يساهم في تنمية المؤسسات و يزيد من التنافس فيما بينهم .تسعى دوما لتطويرها نحو 

وللإقتراب أكثر من العلاقة بين ادارة الموارد البشرية و تسيير الكفاءات في المؤسسة الجزائرية  ، قمنا بتقسيم 

 دراستنا إلى ستة فصول جاءت كما يلي:

صوري للدراسة من خلال التطرق إلى أهمية الموضوع وقد خصصناه الإطار النظري والت الفصل الأول:  -

ومبررات إختياره، وكذلك الأهداف المرجوة من خلالها، وهذا بطرح الإشكالية والتي توجت بطرح الاسئلة 



 ب
 

خاصة بها و  الإجابة عليها بالرفض أو القبول في نهاية الدراسة  كما تم التطرق إلى المفاهيم لالفرعية ا

المتمثلة في مفهوم اادارة الموارد البشرية ، و مفهوم تسيير الكفاءات المؤسسة ، كما تطرقنا المركزية للدراسة و 

 إلى عدة دراسات سابقة لها علاقة بمتغيري الدراسة الحالية منها محلية و عربية و اجنبية .

رية ، بداية      لبشوتعرضنا فيه لأهم النظريات والإتجاهات التي تناولت موضوع ادارة الموارد االفصل الثاني: 

بالنظريات الكلاسيكية التي نظرت إلى التنظيم على أنه نسق مغلق يتسم بهيكل تنظيمي طويل، و رقابة 

صارمة من خلال إعتماد مبدأ تقسيم العمل ومبدأ الحركة والزمن والتخصص الوظيفي والإلتزام بالقواعد 

جيع حقيق الكفاية الإنتاجية والحوافز المادية لتشالبيروقراطية وبالتالي التركيز على الضبط الصارم في ت

" النظرية البيروقراطية، نظرية الإدارة العامل على زيادة أدائه وتحقيق الرضا و شملت هذه النظريات: 

 العلمية، نظرية التكوين الإداري.

افة إلى ة إضوبعدها النظريات النيوكلاسيكية شملت حركة العلاقات الإنسانية ونظريات الفلسفة الإداري

 . "هرزبرغ"و نظرية ذات العاملين لـ:  ماسلو"نظريات الحاجات لـ: "

و النظريات الحديثة وتمثلت في كل من  البنائية الوظيفية، نظرية إتخاذ القرار، نظرية الدافعية، نظرية 

(A .Z.J.)( والنظرية الموقفية )الشرطية 

الموارد البشرية من حيث التطور التاريخي و اسباب لدراسة مفهوم ادارة و خصصناه  الفصل الثالث :

 الاهتمام بها، اهميتها، اهدافها ، وظائفها و التحديات التي تواجهها في ظل الظروف  الراهنة .

صه و ئل التطرق لماهيته و أبعاده و خصا: و تناولنا فيه مفهوم تسيير الكفاءات وهذا من خلا الفصل الرابع

تصنيفها و كذلك المقاربات النظرية للكفاءات و الأساليب المساهمة في تطويرها و و عوامل ظهور الكفاءات 

 كذلك متطلبات تسيير و مراحل تسيير الكفاءات في المؤسسة الجزائرية .



 ت
 

جراءات الدراسة الميدانية، حيث تم التطرق إلى مجالات الدراسة من بالإه ناوالذي عنو  الفصل الخامسأما 

خلال المجال البشري، المجال المكاني والمجال الزمني، كما تم التطرق إلى منهج الدراسة الذي تم الإستعانة 

في  ةبه لمقاربة هذا الموضوع، كذلك نموذج الدراسة  المقترح، ثم التطرق إلى التقنيات والأدوات المستخدم

الدراسة من خلال الاستمارة، المقابلة، الملاحظة، السجلات والوثائق، وتطرقنا إلى طريقة التحليل الإحصائي 

 للبيانات المجمعة، كما تطرقنا إلى عينة الدراسة الراهنة و كيفية اختيارها وخصائصها.

شة نتائج و مناقوتحليلهاالدراسة الميدانية و تبوبها : و هو الفصل الخاص بعرض نتائج  الفصل السادس

لموضوع. قة التي تناولت او مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابابة على تساؤلاتها  جالدراسة و الإ

 خير التوصل للنتائج العامة.و في الأ
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 تمهيد 

صفة العلمية هي ميزة يتم اطلاقها على العلوم التي تستوفي جملة من الشروط التي يجب  أن 

تطبقها ومن هذه الشروط توفر المنهج ، وعلم الاجتماع اكتسب هذه الصفة لتوفر العديد من المناهج 

را و العلمية التي تتنوع و تختلف حسب طبيعة الموضوع و يعتبر هذا الفصل الجوهر الذي سيعطي تص

 المشكلة طبيعة حيث من الدراسة ، بموضوع التعريف إلى يهدفواضحا لما نريد البحث فيه حيث 

 والاجتماعي العلمي الصعيدين على تحتلها التي والأهمية والمنهجية، المعرفية نبحثها بأبعادها التي

 تحقيقها، إلى يتسعى يالت والأهداف إختيارها، إلى أدت التي والموضوعية الذاتية الواقعي والمبررات

 إلى إضافة ضوئها الدراسة ، في مفتاحيه ترصن مفاهيم تعتبر التي الأساسية المفاهيم إلى الإشارة مع

 ضوئها في سيتم والتي السوسيولوجي و الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الموضوع ، المدخل

 النتائج المتوصل اليها . وتفسير تحليل
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 :الإشكالية-أولا 

 ضككروريا في  ل المسسككسككات المعاصككرةأن موضككوع تسككيير الكفاأات أصككب  يشكككل مطلبا لا شك        

ميز بنوع من يت، فالواقع الحالي للمسسكككككسكككككات ما يبرره من الناحية التن يمية المطلب لهأن هذا والحقيقة 

ة ن ومسككككككككككيسدي حتما إلى إعادة الن ر بشكككككككككككل مسكككككككككككتمر ودائم في م ، الامر الذي التغيرالديناميكية و 

وما دام واقع المسسسة في الوقت الراهن أصب  يسكد على ضرورة وجود ، التسيير داخل هذه المسسسات

ه محاولة إيجاد وتطوير مثل هذ المسككسولية فيفإن إدارة الموارد البشككرية ومن هذا المنطلل لها  ،كفاأات

 في تسييرها للأفراد.  بها تضطلعخلال كل الو ائف التي   وذل  من ،الكفاأات

مما  مسسسة.ال الإهتمام بالعنصكر البشكري كأداة ووسيلة إستراتيجية لتحقيل أهداف بدأتلقد          

الإجتماعية و  الاقتصكككادية والنفسكككيةو  أدى بكثير من الباحثين والمختصكككين في مختلف المجالات الإدارية

ليات الاالأدبيات والدراسكككككككككات الن رية التي طرحت للنقاع والبحث عن  مختلف خلالإلى دراسكككككككككته من 

 ،ها النابضوقلب للمسسكككسكككة ضكككميرها؛ من منطلل أنه يعد بالنسكككبة والميكانيزمات التي تطور من كفاأاته

بداعاتهولا يمكن أن ت قيل إدارة الموارد البشرية تسعى لتحمر الذي جعل الأ ،ستغني عنه وعن مهاراته وا 

وتحسككككين المردودية من  ،وولاأ مسككككتمر ،فاهية العامل وحماية حقوقه بهدف الوصككككول إلى رضككككا عالير 

خلال مجموعة من السكككككككياسكككككككات والبرامج واللوائ  والقوانين والقواعد الرسكككككككمية والغير الرسكككككككمية لضكككككككبط 

سككككلوكياته وتوجيهه بما يخدم مصككككال  المسسككككسككككة ومصككككالحه، وأيضككككا للمحاف ة على مكانة المسسككككسككككة 

وتحقيل الميزة التنافسكككية ما بين المسسكككسكككات المنافسكككة الأخرى. إضكككافة لذل  فإن الإدارة الجديدة للموارد 

سار المهني والم ختيارالإالبشرية في القرن الجديد ألقيت على عاتقها عدة مسسوليات منها: تطور ن ام 

ليس فقط على الأسكككككككاس المهني والمسهل العلمي، ولكن أيضكككككككا حسكككككككب  ،للعاملين حتى تختار العاملين

مكان لوتطوير ن م التعيين من خلال وضكككككككع العامل المناسكككككككب في ا ،شكككككككخصكككككككياتهم وقيمهم وتوجهاتهم
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نما يكون حيث المناسكككككككب وفي الوقت المناسكككككككب ، فربما لن يكون العامل ثابتا في مكان تن يمي واحد وا 

أحسككككككككن، والعبرة ليسككككككككت بالموقع التن يمي للعامل ولكن بالمكان الذي تصككككككككل  مهاراته وتسككككككككتغل قدراته 

يسككككككككككككككتطيع أن يقدم فيه أحسككككككككككككككن عطاأ، لذل  سككككككككككككككيختفي التن يم الهرمي التقليدي ليحل محله التن يم 

المصككككككفوفي والأفقي والدائري والمعرفي. هذه المعطيات الجديدة تسدي بالضككككككرورة إلى تطوير ن م قيادة 

تاجون إلى الدوافع العالية يح العاملين ذويو  ،المبتكرين يحتاجون إلى قادة مبتكرين الأفراد لأن العاملين

 صكككككككككككككحية يلزمهم قادة على نفس واتجاهاتقادة طموحين وأن العاملين الذين تتوفر فيهم قيم صكككككككككككككالحة 

 نالشاكلة. لأن العمال هم الذين يتحكمون في نوعيتها، وهم الذين يوزعون التخصصات المالية، ويضعو 

، ومن هنا فإن نجاحها يعتمد بصككورة رئيسككية على نوعية القوة العاملة ةالإسككتراتيجيات الشككاملة للمسسككسكك

 فيها وعلى آداأ هذه القوى. 

من أجل الإلمام بكل ما يحيط بإدارة الموارد البشكككرية داخل المسسكككسكككة إرتأينا أن ندرس هذه الأمور      

دا رتها وتنميتها من خلال دراسككة دور إدارة الموارد البشككرية في التي لها صككلة مباشككرة بالموارد البشككرية وا 

تجسيد منطل تسيير الكفاأات بالمسسسة الجزائرية بشكل عام والمسسسة المينائية بسكيكدة بشكل خاص 

 ن سابقا.واقعية التي تبنها باحثيفي ضوأ مجموعة من الأدبيات الن رية المتناولة والدراسات الميدانية وال

لمعتمدة، ا والاسككتراتيجيةإدارة الموارد البشككرية في مختلف المسسككسككات على عملية التخطيط حيث تعتمد 

ثم سياسات التن يم والرقابة التن يمية وما تحتويه من برامج وقواعد وسياسات تتعلل بعمليات التو يف 

مكل أكثر للع والتكدريكب وتقييم الو كائف واءداأ لتقكديم الأجر والراتكب المنكاسككككككككككككككب من أجككل دفع العكاملين

بتحفيزهم ودراسة مسارهم الو يفي ونهاية الخدمة فيما بعد )التقاعد(، وحتى تنج  المسسسة يجب عليها 

معرفة القيم السككككائدة وتوفير مناظ تن يمي مناسككككب، وحتى تواكب المسسككككسككككة التطورات الحاصككككلة يجب 

 ا.المعاصرة في إدارة الموارد البشرية وغيره الاتجاهاتعليها إدراج بعض 
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ولهككذا فهي تمثككل ذلكك  الجككانككب من العمليككة الإداريككة المتضككككككككككككككمنككة لعككدد من الو ككائف والأنشككككككككككككككطككة      

يجابية، وبما يسدي إلى  والتطبيقات التي تمارس لأجل إدارة العنصككككككككر البشككككككككري الموجود بطريقة فعالة وا 

لموارد اتحقيل مصككلحة المسسككسككة ومصككلحة العاملين ومصككلحة المجتمع ككل، وترتبط أنشككطة وو ائف 

المسسككسككة المختلفة. فهي الجزأ الأسككاسككي في المسسككسككة التي من مهامها  باسككتراتيجياتالبشككرية مباشككرة 

ين والتدريب والتعي والاختيار بالاسككككككتقطابالبشككككككرية، ثم تقوم  حتياجاتالإالبحث عن العاملين وتخطيط 

هي  أن إدارة الموارد البشريةوتنمية المهارات وتضع هيكل أو ن ام للأجور أو المرتبات. ويرى آخرون ب

الإدارة المسكككسولة عن تمكين المسسكككسكككة في بناأ مجموعة من العمليات التي تتضكككمن التخطيط والتن يم 

وعليه فإدارة الموارد البشكككككككككرية لا يمكن أن تخرج عن بعض العناصكككككككككر  ،هاوالتو يف ورقابة العاملين في

وجهكات الن ر، وعلى هكذا الأسككككككككككككككاس فكإن إدارة  اختلفكتوالو كائف التي أوجكدت من أجلهكا وذلكك  مهمكا 

الموارد البشككرية وجدت أصكككلا لتهتم بالعنصككر البشكككري وبذل  تقوم بعمليتين متتاليتين تخص العامل من 

جهة والمسسككككسككككة من جهة أخرى، فالأولى هي قبل التو يف والثانية بعد التو يف. فبعد التو يف تقوم 

طاب عن العناصككككككر اللازمة والتي تتناسككككككب مع تخطيط وأهداف إدارة الموارد البشككككككرية بالبحث والإسككككككتق

المسسكككككككككككككسكككككككككككككة، وبعدها تقوم بالإختيار والمفاضكككككككككككككلة والتعيين والتدريب والتأهيل والترقية وتقدم الخدمات 

الإجتماعية وتحدد مع العامل المسككككككككككككككار المهني وهي بذل  في عملية مسككككككككككككككتمرة تهدف دوما إلى تنمية 

زد على ذل  فإن العمليات التن يمية التي تقوم بها  1وعلى المسسكككككككسكككككككة. وتطوير العامل مما يعود عليه

والبقاأ، لابد  ،والاسككتمراريةإدارة الموارد البشككرية لا تكفي وحدها لتحقيل رسككالة المسسككسككة وتحقيل النمو 

عط له ، ولم يالاسككتعمالأن تضكاف إليها عنصككر أو معيار الكفاأة فهو ليس بمصكطل  جديدا من حيث 

                                           

 .051، ص 1100والتوزيع، الجزائر،  ، دار الأمة للطباعة والترجمة10ط إدارة الموارد البشرية،نور الدين حاروع، 1
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الأخرى، وهنا يمكن الإشككككارة إلى هرم إدارة  الاجتماعيةدد شككككأنه في ذل  شككككأن مفاهيم العلوم تعريف مح

 الكفاأات وما يصاحبها من مفاهيم ذات الصلة ويتكون من ثلاثة مستويات، وهي:

المسكككككتوى الأول: تسكككككيير الكفاأات وهو مسكككككتوى وصكككككفي للحالة الراهنة وما تحتوي عليه،        

عليها إدارة الموارد البشكككرية، حيث تقوم بوضكككع فهرس للكفاأات المكتسكككبة بالنسكككبة وهذه العملية تشكككرف 

  للمسسسة والكفاأات المرغوب فيها من أجل الوصول إلى عملية التناسل بين الو ائف والموارد البشرية، 

 رأما المسككككككككككككتوى الثاني: إدارة الكفاأات وهي تنفيذ تسكككككككككككككيير الكفاأات التي تم الحديث عنها في تسكككككككككككككيي

 ة.اعي وتحقيل الأهداف المسطر الكفاأات من اجل تحسين اءداأ الجم

بينما المسكتوى الثالث: الإدارة بالكفاأات وهنا يضع المدير العام بمساعد إدارة الموارد البشرية في المقام 

 الأول في البحث والتخطيط الإستراتيجي للكفاأات.

ن ريككة أنهكا معرفكة معمقككة ومعروفكة تمكن لهكذا تعتبر الكفككاأة حسككككككككككككككب بعض الأدبيكات ال        

تخاذ القرارات في مجالات معينة. فهي مرتبطة بالقدرة أو السكككككككككككككلطة وليس  منصكككككككككككككاحبها  حل الحكم وا 

المعرفة، ومن ناحية أخرى فإن الإنسكككككككككككان الكفأ هو ذل  الإنسكككككككككككان الذي يعرف الإجابة ويتجاوب مع 

 1به من معارف ومهارات. متطلبات الوضعيات المختلفة حيث يبرز ويطبل ما يزخر

إن المنطل التايلوري الذي يطبع إلى حد كبير واقع مسسكككككسكككككاتنا يقوم إضكككككافة إلى ما سكككككبل ف     

من  هذه الثنائية قد أصككبحت تعيل إلى حد كبير الكثير أن والحقيقة ،للمنصككبأصككلا على فكرة التأهيل 

جزئية الحركات الالمهام والأنشكككطة و سكككات، فالمنصكككب في الخطاب الن ري والإمبريقي يشكككير إلى المسسككك

                                           

                    222-222، مرجع سابق ، ص نور الدين حاروع1
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ي ما يقابله ف قضككككككايا مسككككككطرة مسككككككبقا أي أن كل منصككككككب لهقوم بها العامل وهي كلها مسككككككائل و التي ي

، المرتبطة هي الأخرى بالمن ومة القانونية التي تحكم هذا المنصكككككب، وهو أمر يعيل المدونة التن يمية

 ما لأن الفرد سكككيقوم بمتطلبات المنصكككب وفل رد البشكككرية.إلى حد كبير فكرة المبادأة والمبادرة عند الموا

 هو موجود بالمدونة، ولكن منطل التسكككككككيير بالكفاأات لا يقوم على هذا التصكككككككور بل يعني التعامل مع

 .المعارف الموجودة عند الأفراد والجماعات المشكلة للتن يم

م على فكرة تحككديككد الأدوار القككائوهككذا يعني ضككككككككككككككمنيككا إعككادة الن ر في بيروقراطيككة التن يم      

 المهام والمسسوليات لأن هذا المنطل يتناقض بشكل صري  مع فكرة التسيير بالكفاأة. و 

ومن هنا يبدو جليا أن إشككككككككككككككالية هذا البحث تسكككككككككككككعى إلى مسكككككككككككككايرة التحولات التي عرفتها      

 شكككرية في إحلال سكككياسككككةالمن ومة التن يمية وبالتالي محاولة الكشكككف عن مدى إسكككهام إدارة الموارد الب

 الكفاأات في المسسسة.

فهنا  من الدارسكين أشار إلى وجود علاقات ممكنة بين الكفاأات الفردية ومن جهة أخرى       

والتن يمية وأثرها على إدارة الموارد البشكككرية، وهو ما نسكككعى لتحقيقه في هذه الدراسكككة الراهنة. حيث من 

وضكككع الأعداد المناسكككبة من  –مسسكككسكككات من الناحية العددية أي في ال البشكككري الموردالممكن أن ينمو 

هم هو الأ ولكن-العاملين المناسككككبين في المكان المناسككككب وفي الوقت المناسككككب لكي يعملوا كمسسككككسككككة 

كيف يمكن أن ينمو العمككال ويتطوروا سككككككككككككككواأ فرديككا أو جمككاعيككا من حيككث قككدراتهم ومهككاراتهم وخبراتهم 

بداعاتهم وتقاسمهم للمعل  ومات.         وا 

من بين القضكككككايا الرتي طرحت للنرقاع هي دراسكككككة طبيعة العلاقة بين إدارة الموارد بالتالي و       

سككة الجزائريرة، على  بشككريرة أنر الهدف الأسككاسككي لإدارة الموارد ال اعتبارالبشككرية وتسككيير الكفاأات بالمسسككر
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سكككككككة هو إيجاد وتوفير قورة عمل مسكككككككتقررة  ة فعرالة قادرة على العمل وراغبة فيه، حيث في أيرة مسسكككككككر منتجر

إعتبرت إدارة الموارد البشكككريرة مصكككلحة وهيئة إسكككتراتيجية تسكككهم في تحقيل التروافل بين العامل والو يفة 

 والشهادة، وبالتالي تحصل على مردودية وولاأ عالي للمسسسة.

 ص الممارسكككة الفعلية لسكككياسكككاتتأسكككيسكككا على ما سكككبل، فإنر الدرراسكككة الرراهنة تحاول تشكككخيو      

إدارة الموارد البشككككرية ومدى مسككككاهمتها في تجسككككيد منطل تسككككيير الكفاأات لدى العاملين في مجال ذي 

 خصوصية متميرزة وهو المسسرسة المينائية بسكيكدة.

 ومن خلال ما تقدرم يمكن تجسيد معالم الإشكالية في تساسل مركزي وثلاثة تساسلات فرعيرة: 

   ؟لكفاءات في المؤسسة الجزائريةاتسيير  مبدأإدارة الموارد البشرية في تجسيد  كبف تساهم

      الفرعية:الأسئلة 

 .  الجزائرية؟المسسسات  " فينمط في التسيير" ك إدارة الموارد البشريةما مدى أهمية " -0

 (  الإدارةيهدف هذا السؤال إلى توضيح أهمية إدارة الموارد البشرية كجهاز تسيير في ) 

 في المسسسات الجزائرية؟  وتسيير" تفكير طريقةكـ"  تسيير الكفاءاتما مدى أهمية " -1

 ) يهدف هذا السسال إلى توضي   " تسيير الكفاأات "  كنمط  في التسيير الإداري ( ؟

إدارة الموارد البشككككرية في المسسككككسككككة  " أهدافإلى أي مدى يمكن أن تحقل عملية " تسككككيير الكفاأات-1

  الجزائرية ؟

 أسباب ومبررات إختيار الموضوع:  -ثانيا 



 الإطار التصوري والنظري للدراسةالأول:                                 الفصل 
 

01 
 

لكل دراسة أسباب تدفع الباحث إلى دراستها ويكون اختياره لها ناتجا عن رغبته في الوصول إلى نتائج  

 عتنا لدراسة هذا الموضوع ما يلي:معينة ومن بين الأسباب التي دف

 صبحت تمثل محورا هاما ترتكزأنابع من ملاح تنا، حيث أن إدارة الموارد البشرية  موضكوع الدراسة -

عليه المسسككككككككككسككككككككككة في  ل التغيرات والتحولات الاقتصككككككككككادية الحديثة )الانفتا  على الأسككككككككككوال العالمية 

 العولمة، المنافسة بين المسسسات( .

قناعتنا الخاصككككككة بالدور الذي تنطوي عليه الكفاأات البشككككككرية في الفكر الاسككككككتراتيجي وكونها مدخل  -

أسككككاسككككي في أي نشككككاط سككككواأ إداري أو إقتصككككادي ، اضككككافة الى رغبتنا في الوقوف على واقع الاهتمام 

 بالمورد البشري الكفأ داخل المسسسة.    

راتيجيات ، والأبعاد والاستدارة الموارد البشرية في مسسساتنامحاولة معرفة المكانة التي وصلت إليها، إ -

 في استعمال الطرل والأساليب الحديثة في الإدارة والتسيير لمواردها البشرية. تخذتها،إالتي 

محاولة تحليل طبيعة تسكككيير الكفاأات داخل المسسكككسكككات، والممارسكككات أو الأعمال التي تقدمها إدارة  -

 .العاملومهارات  بمعارف الارتقاأجل الموارد البشرية من أ

 :الدراسة أهداف-ثالثا

 :  يلي من بين الأهداف التي تريد الوصول إليها الدراسة ما 

كيفية  ، وعلىتقوم بها إدارة الموارد البشككككككككرية التعرف على أهم الو ائف والعمليات الأسككككككككاسككككككككية التي -

ا من خلال وهذتسكييرها، خاصة وأنها تساهم مساهمة فعالة في تحقيل أهداف المسسسة وتحسين أدائها 

 .الإرتقاأ بالكفاأات العاملة بالمسسسة
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عطائه العناية والاهتمام في تنالبشري لديها، و هتمام المسسسة بالعنصر إمدى ل الوصولحاولة م - ميته ا 

 .المتبعة نحوه والاستراتيجيةلعمل وفعاليته في ا وتطويره والرفع من أدائه

   الموارد البشرية لمبدأ تسيير الكفاأات في المسسسة الجزائرية. لإدارة حاولة كشف التطبيل العمليم -

 تسيير الكفاأات في المسسسة. عمليةتواجه لة التعرف على التحديات التي محاو  -

 الدراسة: مفاهيم-رابعا

 إدارة الموارد البشرية: مفهوم-1

ولقد  ،والاقتصككككككككككككادية والاجتماعية الإداريةدارة الموارد البشككككككككككككرية في كثير من الكتب إ مفهومورد 

المقككدمككة  أن التعككاريفاختلف المسلفون في تحككديككده، وهككذا الاختلاف  هر في تعريفككاتهم لككه، حيككث نجككد 

ذا المفهوم، له الإداريفنجد منهم من اهتم بالبعد مربوطة بالاتجاه الذي ينتمي إليه كل مسلف أو كاتب، 

فهم كما ذهب آخرون في تعري، الخفي حين نجد بعضا آخر اهتم بالجوانب الاجتماعية والاقتصادية ...

يكون عليه في الواقع، وهم بهذا حددوا له صككككورة مثالية نابعة لهذا المفهوم إلى التصككككور الذي يجب أن 

  من إدراكاتهم ووجهات ن رهم.

الموارد البشكككككككرية عرفوها من منطلل خبراتهم  بإدارةإلى هذا فإن البعض من المهتمين  بالإضكككككككافة

انت كمحدودة في أغلب الأحيان فإن تعريفاتهم منها، وبما أن هذه الخبرات الشككككككككككككككخصككككككككككككككية وما تعلموه 

لموارد ا لإدارةالحقيقي للمضككككككككككمون الأسككككككككككاسككككككككككي الذي ينطوي عليه المفهوم الحقيقي عاجزة عن التعبير 

أن هنا  من عرفها بتعريفات تميزت بالاتساع والشمولية حتى فقدت بعضا من البشرية، ومن جهة نجد 

  أبعادها الأساسية.

 .و فيمايلي سنعرض اهم التعريفات لمفهوم إدارة الموارد البشرية
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ي يتم لتالأنشكككككطة اة من الإسكككككتراتيجيات والعمليات و : مجموعتعرف إدارة الموارد البشررررية بانها 

لأفراد االتكامل بين احتياجات المسسكككسكككة و  المشكككتركة عن طريل إيجاد نوع من الأهدافتصكككميمها لدعم 

ومككا نلاح ككه هنككا هو ان البككاحككث يرى بككان ادارة الموارد البشككككككككككككككريككة، في محككاولتهككا  1الككذين يعملون بهككا.

 عةوهذا بطبي. الأفرادوحاجات للوصكككككككككول لأهدافها يجب ان تراعي التكامل بين احتياجات المسسكككككككككسكككككككككة 

 الحال لا يتحقل إلا بإتباعها لاستراتيجية محكمة في تطبيل عملياتها. 

قابة ر ف وتن يم وتطوير وتحفيز و تو يمليكة الإداريكة المتعلقة بتخطيط و : العوتعرف أيضرررررررررا برانهرا    

نتاجية المسسككككككسككككككة، والمحاف ة على جة و إدار   ون عملايسد مدراأميع العناصككككككر البشككككككرية من مو فين و ا 

الجكككانكككب الاداري لهكككذه الأخيرة، و ركز على العمليكككات على ركز هكككذا التعريف نلاح  ان   2للمن مكككة.

الأسكككاسكككية التي تسكككاعد على زيادة الانتاجية ، و تحسكككين أداأ المورد البشكككري و تطويره من المدير إلى 

 العامل البسيط في المن مة . 

مهتم دارة الذل  الجزأ من الإ: إدارة الموارد البشكككككككككككككرية بأنها في بريطانيامعهد إدارة الأفراد"  وعرف"    

نا ان ادارة الموارد البشكككككككككرية قد كلفت بمهمة ويتضككككككككك  ه 3المن مة. داخلبعلاقاتهم بالأفراد في العمل و 

ذه باعتبارها اساس نجا  ه داخل المن مةالإهتمام بالجانب الانسكاني و العلاقات الانسانية بين العمال 

 الأخيرة. 

                                           

 .4ص دس ن،،  ، الأكاديمية العربية المفتوحة ، الدانمار إدارة الموارد البشريةطارل علي جماز،  1
دارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالدة، 2  .04ص ،1112 ،الأردن، دط، دار عالم، تنمية وا 
 .11، ص1112، دار العبيكان، الرياض،  1ط ،الموارد البشرية، نحو منهج استراتيجي متكاملإدارة محمد بن دليم القحطاني، 3
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البشرية  دالأنشكطة الإدارية المتعلقة بحصول المن مة على احتياجاتها من الموار  :بانهاوتعرف أيضرا   

 1لفعالية.االأهداف بأعلى مستويات الكفاأة و الحفا  عليها مما يمكن من تحقيل تحفيزها و وتطويرها و 

سسة المس  ساعدأساسيا يكما يعتبره عاملا  تحفيزه،وي هر هنا الإهتمام بالمورد البشري وتطويره و 

 طريقة فعالة.بفي الوصول لأهدافها المرجوة 

لى عمليات : أن إدارة الموارد البشكككرية تشكككتمل عShermanشرررريداش وشررريرماش  Chrudenويعرفها 

تعين ي أساليبوكذل  مجموعة أدوات و ، ة من القواعد العامة يجب اتباعهامجموعأساسية ينبغي أداسها و 

في  نهي مساعدة المديريالمهمة الرئيسكية لمدير الأفراد اسكتخدامها لإدارة مجموعة الأفراد في التن يم، و 

مشكككورة متخصكككصكككة تمكنهم من إدارة مرسوسكككيهم بطريقة بما يحتاجون إليه من رسى و  تزويدهمالمنشكككأة و 

ث حي الأخرى، تالإدارال بين دور ادارة الموارد البشكككككككرية في احداث التكام وهنا يتضككككككك  2فاعلية. أكثر

سكككاعدهم التي ت والرأى  وتقديم النصكككائ  المسسكككسكككة،ها على توجيه مديري الفروع الأخرى من يعمل مدير 

 في التحكم الجيد في العمل و التعامل مع عمال المسسسة.

حور مالرئيسكككككية في كافة أنواع المن مات، الو ائف أو الإدارات الأسكككككاسكككككية و  بأنها إحدى :كذلك تعرف

، وكل ما يتعلل بها من أمور و يفية، منذ سككككككاعة تعيينها الموارد البشككككككرية التي تعمل فيها عملها جميع

وهنا تتض  مسسولية إدارة الموارد البشرية في  3.فيها دمتها و عملهاخ انتهاأساعة في المن مة، وحتى 

                                           

 .02ص ، 1112، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةمد المرسي، حجمال الدين م1
 .12ص، 1110ة، الاسكندرية،الدار الجامعي، البشرية بالمنظماتالجوانب العلمية و التطبيقية في ادارة الموارد صلا  الدين عبد الباقي، 2
 .01، ص1115، دار وائل ،الأردن ،0طإدارة المورد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي ،عمر وصفي عقيلي،3
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مسسككسككة منذ بداية تو يفه في ال ضككرورة إهتمامها بالمورد البشككري، و بكل الأمور المتعلقة به في العمل

  يفي للعامل.و ار السحتى النهاية أي الإهتمام بالم

و يفة تختص بتكوين هيكل مناسككككككككب من الموارد البشككككككككرية ذات مسككككككككتوى  :بانها وتعرف أيضرررررا

هارات الم وتنمية هذه، ثم تكدريكب لمطلوبكة لتلبيكة إحتيكاجكات المن مكةالمهكارات امنكاسككككككككككككككب من القكدرات و 

تكامل تبذل ثم تحقيل نوع من ال أيضكككا مكافأة الأفراد مكافأة عادلة تتفل مع المجهودات التيو  باسكككتمرار

و هنا نجد أنها لم تقتصككككر  1منع حدوث أي تضككككارب بينهما.والتنسككككيل بين مصككككال  الأفراد والمن مة و 

ما انها ن مة، كفقط على المورد البشككككككري و إنما تدريب و تطوير مهاراته بما يتماشككككككى و احتياجات الم

 تعمل في مقابل ذل  على تحفيز الفرد و تشجيعه مما يسدي إلى خلل التكامل بين أفراد المسسسة .

 ةوالأنشكككككككككطالمتضكككككككككمن عدد من الو ائف  الإداريةمن العملية ذل  الجانب " بأنها  ويعرفها راندل مكيز

مصلحة مصلحة المن مة، و يقة فعالة وايجابية مما يحقل التي تمارس بغرض إدارة العنصر البشري بطر 

البشكككككككرية مباشكككككككرة باسكككككككتراتيجيات  العاملين، ومصكككككككلحة المجتمع، وترتبط و ائف وأنشكككككككطة إدارة الموارد

 2.المن مة "

ل  مصككككككلحة ذ فقط في تراعي  لابأنها تهتم بإدارة المورد البشككككككري بطريقة فعالة ، كما انها :راندل ويرى

مصككلحة المجتمع ، كما انها تتأثر بشككل مباشككر بسكياسككة ن ، بل تتعدى ذل  لتحقل المسسكسكة و العاملي

 و استراتيجية المن مة.

                                           

 .52ص، 1112، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية، مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر، 1
 
 .02، ص1101الورال ، عمان،  دار ،الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في محمد زويد العتيبي، 2
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 : الاجرائي لادارة الموارد البشرية المفهوم

واحدة من أهمر العمليرات الإداريرة في المُن َّمة، حيث إنرها تهتمُّ بالعنصككككككر البشككككككرير الذي يُنف ذ أنشككككككطتها، 

دوراً رئيسككككككيراً في تحقيل أهدافها، علماً بأنرها عمليرة تن يميرة ومشككككككاريعها جميعها، كما أنر لهذا العنصككككككر 

تُعنى بكالأمور التي لهكا علاقككة بكالأفراد العكاملين في المُن َّمكة، ككاختيككارهم، وتعيينهم، وتكدريبهم، ومكا إلى 

 .ذل  من أمور لها علاقة بشسون العمل، بالإضافة إلى الأبعاد الأخرى التي تترترب على حياتهم

 الكفاءات: ممفهو -2

يعتبر مفهوم الكفككاأات مفهومككا متعككدد الأوجككه اختلف من حيككث التصككككككككككككككور والمجككالات المطبقككة 

والمقترحة، مما جعل وضككككككككككككككع تعريف محدد له أمر اختلف فيه الباحثون، كما يحتل هذا المفهوم مكانة 

مسشككككر مهم  باعتبارهاأسككككاسككككية في إسككككتراتيجية المسسككككسككككة وفي تسككككيير وتأهيل وتنمية مواردها البشككككرية 

 من وجهات ن ر مختلفة. للموارد غير الملموسة، وفيما يلي سنتناول مفهوم الكفاأات

 الن رية" اللغوية ن ريته في الكفاأة لمفهوم تطرقوا الذين الأوائل من "تشرراومسرركي نعوم" يعد و

 المفردات من عدد خلال من تعمل التي القواعد مجموع عن عبارة عنده فالتوليد "التحويلية التوليدية

 الحذف، قواعد من مجموعة تطبيل فيعني التحويل أما الجمل، من محدد غير عكدد توليكد على

 الجمل، من منته غير عدد على للحصول الأصكلية الجمل على المواقع وتغيير  والإضكافة الاسكتبدال،

 الكلامي والأداأ compétence اللغوية الكفاأة بين التمييز على تشككككومسكككككي شككككدد الصككككدد هذا وفي

performance  تنفيذ طريقة فيعني الكلامي الأداأ أما الأذهان، في الكلي اللغة ن ام تعني فالكفاأة 
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 صكككككناعة على القارئ قدرة هي" أو اللغة، لن ام كامل تجسكككككيد فالكفاأة وبالتالي للغة واسكككككتعماله الفرد

 لغوي.هذا من الجانب ال.1الافراد ينطقها التي الجمل مجموع فهو الكلامي الأداأ أما اللغة؛

 في الماضكككي القرن من الثمانينات بداية جليا ي هر هذا المصككطل   بدأ فقد المن مة مسكككتوى على أما

 الفرد وأصككككككب 2. اليق ة من المزيد المن مة على حتمت التي الأسككككككوال عولمة وزيادةالتطور  سككككككيال

 للمشكككلات حلول بإيجاد تطالبه من مته أصككبحت بل الجديدة الخارجية البيئة مع بالتكيف أكثر مطالبا

 إجماع يوجد لا الأمريكية الأدبيات واقع ففي الصكككككدد، هذا في الفكرية المسكككككاهمات توالت ثم القائمة،

 " أعمال على وسكككنعتمد كافية وغير متناقضكككة تبدوا أنها إلا نماذج عدة وجود رغم المفهوم، هذا على

Lawler 1994 " و" Shippagan 1999 " هي الكفاأات :التالي التعريف إعطاأ أجل من 

 طريل عن وتترجم الحالات، مختلف في العامل بسككلو  تبشكر الفرد، يمتلكها وعميقة كامنة خصكائص"

 "3عالي أداأ إلى تقود والتي للقياس، والقابلة الملاح ة خصاله

 محددة، عملية إطار في الموارد وتنسككككيل مزج تعبئة على القدرة" أنها على : G.Boterf عرفها كما

 4.جماعية أو فردية تكون أن يمكن كما للتقييم، وقابلة بها معترف تكون محددة، نتيجة بلوغ بغرض

                                           

خدري توفيق،تأثير الحوافز المادية على أداء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عين توتة ،اطروحة دكتوراه،جامعة بسكرة ،  1
 .9،ص1109*1108الجزائر،

2 Cécile  De Joux, les compétences au coeur de l ‘entreprise, édition d’Organisation, 
Paris,2001,p316                                                                                                                                                     

 3 Said Ahmed Benraoune, le management des ressources Humaines : étude des concepts, 
approche et outils développés par les entreprises américaines, office des publications Universitaires, Alger, 
2010, P 52 

4 Phillipe Lorino, Méthodes et pratique de la performance, éd organisation, Paris, 2000, P 85. 
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 والسكككلوكات والخبرة المعارف من تركيبة": أنها على فعرفتها للكفاءة المهنية الفرنسرررية المجموعة أما

 القبول، صكككككككفة يمنحها الذي الميداني العمل خلال من ملاح تها وتتم محدد إطار في تمارس التي

 1.وتطويرها وتقويمها تحديدها مهام للمن مة ويرجع

 يساهمواسكتراتيجي  أسكاسكي مورد الكفاأات أن إلىأشكار  فقد " Balande et Bouvier " أما

 .ميزة تنافسية دائمة للمسسسة خلل في

 أصكككككب  من الصكككككعب حصكككككر تعريف محدد، حيث في العقدين الأخيرين كثيرامفهوم الكفاأة  لقد تطور 

طار الكفاأة إلا في إعن يرتبط بوضككككككككككككككعيات العمل، أي أنه لا يمكن التحدث ن القول أنه ، لكن يمكهلك

( savoirsعملي، كمككا أن أغلككب التعككاريف تشككككككككككككككتر  في وضككككككككككككككع ثلاثككة أبعككاد للكفككاأة هي المعككارف )

-savoirsحلي أو المعارف السككككككلوكية أو التن يمية )( ومعارف التsavoirs faireوالمعارف العملية )

etre :وهذا ما توضحه التعاريف التالية ) 

ن في للتعلم و الأداأ الحسكككك الاسكككتعداد" درجة بأنها:لجنة دراسكككية مختصكككة بعلم النفس الادراكي  عرفتها

 2.حالة معينة أو مجال خاص، كما أن أي شيأ يساعد في نيل الهدف هو كفاأة 

وفي  والأداأ الحسككن وهما الاسككتعدادهنا في التعريف هو التركيز على عنصككرين هامين ألا  وما يلاح 

سكككككككككككككب ما ذكر و تحقيل الهدف هو اخر أن الكفاأة هنا تمر بثلاث مراحل حتحقيل الهدف أي  الأخير

 مرحلة في تكوين الكفاأة.

                                           

 صاف، بني الاسمنت المؤسسة حالة رسة ا د-رتيجية ا الاست القيادة لوحة باستخدام البشرية الكفاءات تسيير عمار، درويش عائشة، لشلاش 1
 . 3 ص ، 2012 فيفري 23 / 22 المؤسسات، تنافسية في ومساهمته رت ا المها تسيير حول الدولي الملتقى في مداخلة

، 1118، صيف خريف 11،11فوزي، التقييم من خلال نظرية رأس المال البشري و مفهوم الكفاءات : التشخيص أم التصميم، بحوث اقتصادية عربية، العدد هاشم  2
 .11ص
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تميز ت التفكيرخواص ضككككككمنية تشككككككير إلى طرل للتصككككككرف أو  :أيضككككككا على أنها وتعرف الكفاءة

و المعارف savoir ماج الو يفي للمعارف ذهي الا:  الكفاءة أي بمعنى أن.بثباتها لفترة زمنية معقولة 

و تمكنه   savoir devenirو معارف الوجدانية المستقبليةsavoir etre الفعلية و المعارف الوجدانية ،

 1التكيف مع المحيط عند مواجهته لعدد من الوضعيات قصد حل المشكلة.

 ، في المواقف والأوضككككككككاعوتحمل المسككككككككسوليةعلى أنها قدرة الفرد على المبادرة  :الكفاءةوتعرف 

ايضككككككككككككككا على الفهم العملي للحالات التي تواجهنا في  مدتاجهها أثناأ العمل، كما أنها تعالمهنية التي يو 

على المعرفة المكتسككككككككككككككبة، كما أن تعدد المواقف والحالات يزيد من مسككككككككككككككتوى كفاأة  والذي يبنىالعمل 

 2الفرد.

 وكذا وجدانية، اجتماعية سككككككككككككلوكيات مجموعة هي الكفاأة": louis dinwa دينوا لويس ويعرفها

 "فعال بشكل نشاط أو و يفة أو ما دور بممارسة تسم  حركية حسية نفسية راتمها

 في القدرات اسككككككككتخدام هي الكفاأة " AFNOR" :الصرررررناعية للمعايير الفرنسرررررية الجمعية وتعرفها

 3.النشاط أو للو يفة الأمثل الأداأ إلى التوصل بغية مهنية وضعية

 4الناج .على أنها الخصائص المرتبطة بالأداأ :  maclellandويعرفها ماكليلاند 

                                           

ية،عدد خاص، لوم الانسانية و الاجتماعفاطمة الزهراء بوكرمة،حدي اسماعيل ، تنمية الكفاءات وفق وضعيات النعلم )وضعية مشكل، وضعية ادماج،وضعية التقويم(،مجلة الع 1
 188ص

, paris, 2002, :acteurs et pratique, édition économica ,la gestion de compétences Damien brochier2 
P20 

  –المستشفى ميدانية دراسة للمنظمة بالنسبة البشرية الموارد كفاءات وتطوير إدارة أهمية رفاس حنان واخرون ، 3
 011.ص2،9102 العدد ،4 المجلدالمجلة الجزائرية للموارد البشرية ،بلعباس سيدي حساني القادر عبد الجامعي

 .75، ص1101،دار زمزم، الأردن، 0زوان منير الشيخ،خضير كاظم محمود، ادارة المواهب و الكفاءات البشرية، ط 4
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خص الحككالات المهنيكة، في التوجهككات، كمكا في الأداأ، مبكادرة أو مسككككككككككككككسوليككة فيمكا ي الكفكاأة هي تحمكل

لتزام يككأتي من الفرد... الكفككاأة هي معرفككة معمقككة، معرفككة علميككة، معترف إ ....الكفككاأة مقككدرة اجتمككاعيككة

 1 الكفاأات.مجال ، أي لحل بالحكم في هذا أو ذا  المجالبها والتي تعطي ا

القكدرة على تنفيكذ مجموعكة مهكام محكددة، وهي قابلة للقياس والملاح ة في النشككككككككككككككاط، " وتعرف بكأنهكا  

معارف  ،موارد )المعارف، المعارف العمليةتجميع ووضككع الوسككع الكفاأة هي اسككتعداد لتجنيد و وبشكككل أ

 2إلا أثناأ العمل. الكفاأة لا ت هرالتحلي( في العمل و 

  

 

 

 

 

 

Sources : Lou Van Beirendonck, Tous Compétents : Le Management Des 
Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006. p.34. 

 

 

                                           

1 Bernard Galambaud, Si La GRH était de la gestion, édition liasons,Paris, 2002 ,p202 
, éditions :Théories et application , Organisation,Noel Equilbey Luc Boyer2

d’organisation,paris,2003,p246  

 ( بنية تمثيلية لكفاءة المؤسسة01) الشكل رقم:

 الكفررررررررررررررررررررررررررررررررراءة

           

 المتغيرات النفسية                  المهارة                    الأداء                                     
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متغيرات مجموع المعرفة والمهارة و هوم الكفاأة إلى ( يشككككككككككير مفCaird 1992وحسككككككككككب )     

 1ذل  بالشكل التالي:يدعم ، و تخص السلوك الناجح في مجال معيش الشخصية التي

مع هدف ينت ر الوصككككككككككككككول إليه أو هي متعلقة بوضككككككككككككككعية أو هدف  بكالارتبكاطالكفكاأة تمكارس و 

"مجاميع المعارف، قدرات الكفاأات بأنها   M.Parlierو   p.Gilbertمسككككبقا حيث يعرف "محضككككر 

 2السلوكيات التنظيمية بالنظر إلى هدف ما أو وضعية ما."العمل و 

وارد المعارف أو الم أن الكفاأة هي توليفة منمما سبل يتض  أن هنا  إشارة ضمنية أو صريحة إلى و 

 :المتمثلة في

المتككككاملكككة في إطكككار مهيككككل من المعلومكككات المتقكككاربكككة و  وتوافل مجموع المعررارف النظريررة: -أ

 الفرد بالقيام بأنشطته في سيال خاص. أومرجعي تسم  للمسسسة 

أو  وفل عمليةهي القدرة على تسيير عمل بطريقة ملموسة  العملية )الممارسات(:المعارف  -ب

المعارف الن رية، لكن لا تحتاج إليها بالضككككرورة،  ، والمعارف العملية لا تقصككككيأهداف معروفة مسككككبقا

 تتكون المعارف العملية بالتجربة.و 

ر  في حرفة التعامل أو التوتمثل مجموع القدرات الضرورية لمع معارف التحلي) السلوكية(: -ج

تشكككمل السكككلو ، الهوية، الإدارة، التحفيز.....، حيث تتجمع الأبعاد الثلاثة السكككابقة وسكككط مهني معين و 

                                           

: Notions de  ,Abdlhadi Naji,Répertoire de définitions Petterson Roland Foucher,Normand1

compétences individuelle et compétence collective , www .chaire-compétences ;pdf (26/12/2006°  
.  ,édition d’organisation,Paris,2001,p141, Les compétences au cœur de l’entreprise Cellile Degoux2 
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للكفاأة في تنسكيل ديناميكي مكيف ضكمن متطلبات وضكعية محددة للوصول إلى أداأ متميز يمكن من 

 القول أن الفرد أو المسسسة تمتل  كفاأة في ذل  المجال. 

هنا  أبعاد مختلفة لتحديد أو حصككككككككر مفهوم الكفاأة من خلال التصككككككككورات  LE BOTERFوحسككككككككب 

 التالية:

 حالات العمل. أويرتبط بتطور سيال تصور الكفاأة يجب أن  -

 الجماعي للكفاأة.يأخذ البعدين الفردي و تصور الكفاأة يجب أن  -

 في الحسبان ضرورة اعتبار الكفاأة ليس فقط كاستعداد للتصرف لكن أيضا كعملية. يأخذيجب أن  -

 ليس فقط الجمع أو الإضافة.سم  بالتفكير في مصطل  التنسيل و تصور الكفاأة ي -

 الكفاأة الحقيقية.جة الفرل بين الكفاأة المطلوبة و معالتصور الكفاأة يسم  بملاح ة و  -

 المسسولية المشتركة.تصور الكفاأة يدعو إلى  -

 1كنا.تصور يجعل من تقييم الكفاأات مم -

 والخبرات المعارف مجموع من تنشأ الكفاأة بأن نستشف السابقة التعاريف على وبناأ  

 :هي الكفاأة أن فيه جاأ الذي بوياتزيس  (Boyatsis)تعريف وأشككككملها الكفاأة تعريفات أهم بين من

ي فعال او و يف أداأ تحقيل عنها وينتج الأشخاص، من غيره عن الشخص فيهايتميز  ،أساسية خاصية"

 2عالي

                                           

 اقتصادية مجلة أبحاث" .الكبرى والمجالات المفاهيمي الاطار :الكفاءات تسيير"،صول  وسما  كمال، منصوري 1
داريه،  ,50ص. 1101، 01 العدد ، 4 المجلد بسكرة، خيضر محمد جامعة وا 

2 Derek Torington and Laura Hall, Human resource management, 4eme edition, Pearson 
education, England,1998, p.416 



 الإطار التصوري والنظري للدراسةالأول:                                 الفصل 
 

11 
 

 حسب الكفاأة وتشمل والأداأ، الفعالية في والمتمثلة المحققة، بالنتائج الكفاأة ربط بوياتزيس أن نلاح 
 في الخصائص هذه تساهم أن بشرط البشرية، الموارد ابه تتميز التي الخصائص جميع التعريف هذا

 .الو يفية المهام إنجاز عند الفعالية وتحقيل الأداأ مستوى تحسين

معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمالية والمادية  المن مةفي  يمثل مفهوم الكفاأة
والمعلومات المتاحة حيث أن المن مة الهادفة للنمو والتطور لابد وأن تسمن إمكانية استمرار التدفل 

 والمعلوماتي لكي تعمل بشكل فعال ومستمر. والمادي والماليالبشري 

 المفهوم الاجرائي لتسيير الكفاءات: 

فير لها والمحاف ة عليها، وتنميتها وتو  الكفاأات ي تل  الأنشطة والجهود الرتي تهترم بتوفيره

ال روف المناسبة للعمل، والمحفزات الضررورية لبقائها، ودفعها نحو بدل أقصى جهد ممكن بشكل يدعم 

 .تنافسية المسسسة

 الدراسات السابقة:  خامسا:

 الدراسات العربية-1

 الدراسات العربيةأ

 الدراسة الأولى : 

من مات  في البشرية الموارد رة لإدا الحديثة الأدوار تطبيل الشريف، االله عبد بن مسلط بن شدار 

 السعودية العربية المملكة ، )بجدة التجارية الأعمال لمن مات ميدانية دراسة( السعودية الأعمال

 :إلى مايلي  الدراسة  هذه هدفت

 قبل من حاليا الممارس الأسلوب على للتعرف البشرية الموارد لإدارة الفعلي الواقع توصيف 1-
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 .التحديات مواجهة في السعودية الأعمال من مات في البشرية رة الموارد إدا 

 الموارد إدارة دور على وانعكاساتها الحديثة الأدوار المعاصرة، التحديات بأهم التعريف 2-

 والمتسارعة المتغيرة التحديات هذه إدارة كيفية وتوضي  السعودية، الأعمال في من مات البشرية

 وفكري حديث . إداري بأسلوب

 الدور( الحديثة الأدوار تطبيل مدى في البشرية الموارد مدراأ ادارة على أراأ التعرف -1

التن يمي  والتعلم الأفراد ومشاركة التن يمية اوالثقافة العمل وفريل التنافسية والميزةالاستراتيجي 

 شاملا. أو جزئيا تطبيقا كان إذا التحديات، وفيما مواجهة في  )

 الأدوار تطبيل حول البشرية الموارد إدارة  مدراأ ن ر وجهات بين العلاقة على التعرف 4-

 .والو يفية الشخصية المتغيرات وبين في من ماتهم الحديثة

 التحديات مواجهه في البشرية إدارات  الموارد تساعد توصيات تقديم في المساهمة 5-

 :يلي تساسلات الدراسة كما  صيغت الأهداف هذه ولتحقيل

 التجارية الأعمال من مات في البشرية الموارد لإدارة التقليدية الرئيسة الو ائف تطبيل مدى *ما

 تطبيقا؟ الو ائف أكثر هي وما ؟ السعودية

 التجارية الأعمال من مات في البشرية الموارد لإدارات الحديثة الأدوار تطبيل مدى * ما

 ؟ تطبيقا الأدوار أكثر وماهي ؟ السعودية

 تطبيل في البشرية الموارد لمدراأ إدارات  والو يفية الشخصية للعوامل علاقة * هل هنا 

 من ماتهم؟ الحديثة في الأدوار
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 المقصودة، العينة أسلوب الباحث واستخدم والتحليلي، الوصفي المنهج الدراسةعلى اعتمدت وقد

 جدة بمحاف ة الكبرى التجارية المن مات في والمتمثلين في مدراأ إدارات المارد البشرية البشرية

 مديرا. 107 حجمها بلغ والتي

 88 استرداد وتم المن مات، تل  في البشرية الموارد مدراأ على استبانة 107 توزيع تم لذا

 .الإحصائي التحليل لأغراض صالحة غير استبانة 12 منها بالمائة، 83 مانسبته أي استبانة

 أي استبانة 72 الإحصائي التحليل لأغراض الصالحة الاستبانات بلغت عدد ذل  على وبناأ

 لأغراض  ومقبولة جدا جيدة نسبة تمثل وهي الموزعة اجمالي الاستبانات من بالمائة 81 نسبة

 .العلمي البحث

 :التالية النتائج إلى الدراسة  وخلصت

 الثالثة الألفية دخول مع كثيرة تحديات الأعمال من مات في البشرية الموارد إدارة تواجه -

 الشاملة الجودة وادارة المتغيرة المهارات ومتطلبات المن مات وتقليص المتقدمة اتوالتقني كالعولمة

 من السعودية الأعمال من مات في البشرية الموارد غالبية ادارات  في حاليا يبذل ما أن -

 ،)المو فين شسون إدارة أو الأفراد إدارة ( التقليدي بالأسلوب يتم التحديات مواجهةي ف جهود

 : إلى أن النتائج أشارت إذ

 والأجور والتعين الاختيار( مثل التقليدية الروتينية والممارسات الو ائف على تركز * المن مات

 البشرية للموارد التخطيط و ائف وتغفل ، ) والتدريب الأداأ وتقيم والنقل والحوافزوالترقية

 لإدارة الرئيسية الو ائف من تعد التي وهي التن يمية للهياكل الو ائف والتصميم وتوصيف

 والحوافز والأجور والتعيين الاختيار لو ائف الحسابية قيم المتوسطات كانت فقد البشرية، الموارد
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 التطبيل في مرتفعة قيمة تعد وهي  4,22  من والتدريب اكبر الأداأ وتقييم والنقل والترقية

  من أقل الحسابية متوسطاتها قيم والتي كانت والتصميم والتوصيف التخطيط بو ائف مقارنة

2,21 

 العمل، فريل التنافسية، الميزة الاستراتيجي، الدورالحديثة  الممارسات أن إلى النتائج * أشارت

 من مات في البشرية الموارد لإدارة المطبقة )التن يمي التعلم الافراد، مشاركة الثقافة التن يمية،

 في الحىسابي للمتوسط قيمة أعلى بلغت إذ منخفض بشكل مطبقة التجاريةالسعودية الأعمال

 .2,65المطبقة الحديثة الممارسات

 مدراأ إدارات ( العينة ن ر أفراد  وجهة من إحصائية دلالة ذات علاقة وجود الدراسة  كشفت * 

 المتغيرات باختلاف البشرية الموارد لإدارة الحديثة الممارسات تطبيل نحو )الموارد البشرية

 وعددالدورات التدريبية الخدمة ومدة العلمي والمسهل كالعمر( الشخصية والو يفية المستقلة

 المسهلات على الحاصلين المدراأ وأن عمرا، الأصغر مهام االمدراأ  بها المناط الإدارة ومسمى

 على الحاصلين المدراأ من للتطبيل مقاومة هم الأكثر اقل أو والثانوية الدبلوم مثل العلمية

 العليا، أو  كالجامعة العالية العلمية المسهلات

 للتطبيل المقاومة درجة كانت كلما للمدراأ الخدمة مدة دتزا كلما أنه أيضا راسة الد وأ هرت

 لمسمى وأن .أكثر الحديثة للممارسات التطبيل درجة كانت كلما التدريب فترة زدت وكلماا أكثر،

 الموارد لإدارة الحديثة الممارسات تطبيل في هاما البشرية دورا  العناصر بها مهام المناط الإدارة

 .من مات الأعمال في البشرية

 الدراسة الثانية: 
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 تعلم ونمو على البشرية الموارد إدارة ممارسات ،أثر القطب الدين ومحي فوطة محمد سحر

العلوم  سلسلة" التطبيقية للعلوم الأردنية المجلة الأردنية، التجارية المصارف في العاملين

 .1101.الأول العدد عشر، الخامس المجلد ،"الانسانية

تمثلت في  البشرية الموارد إدارة رسات مم من ثمانية تطبيل مدى اختبار الدراسة إلى هدفت

 الأداأ، وتقييم إدارة والتطوير، التدريب التو يف، البشرية، الموارد تخطيط التحليل الو يفي،(

 الأداأ بطاقة أبعاد أحد على وأثرها ) العاملين علاقات إدارة والمنافع،التمكين، التعويضات

 والقدرات، الكفاأات الداخلية، العمليات تحسين العاملين، بأداأ متمثلا )والنمو التعلم( المتوازن

 الأردن، في العاملة الأردنية التجارية المصارف من الدراسة  مجتمع وتكون.والابتكار(  الإبداع

 الأردني السول في المصرفية الخدمات تقديم في والأكثرعراقة  الأقدم البنو  الستة اختيار تم وقد

 في العاملين والفروع الو ائف بمديري تمثلت فقد التحليل وحدة التأسيس أما تاريخ على اعتمادا

 .مصرف كل من مديرا 20 من تكونت عينة اختيار حيث تم عمان، مدينة في المصارف هذه

 صالحة 108 منها كان منها استبانة 112 استرجاع تم استبانة، 120 بتوزيع الباحثان قام وقد

 .93 % بلغ استجابة وبمعدل الإحصائي للتحليل

 تطبيل بمدى والمتعلقة فرضيات من عنها تفرع وما الأولى للفرضية اختبار نتائج أ هرت

 هذه وانسجمت تطبيقها، يتم جميعها أن البشرية مواردها إدارة لممارسات الثمانية المصارف

 ولكن بدرجات جميعها تمارس أنها بينت التي الوصفي، الإحصائي التحليل مع نتائج النتيجة

 التحليل ليليه  4.01  بلغ حسابي بمتوسط الأداأ وتقييم إدارة كان أعلاها حيث متفاوتة،
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 وصف بوضع تقوم المبحوثة المصارف جميع أن على يسكد مما 3.98حسابي بمتوسط الو يفي

 .الأداأ رةوادا لتقييم دورية أن مة ولديها لكل و يفة واضحة و يفية ومحددات و يفي

 إدارة ممارسات جميع بين قوية إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى الدراسة نتائج *أشارت

 تحسين العاملين، أداأ :اءتية )والنمو التعلم ( التابع المتغير وعناصر المبحوثة المواردالبشرية

 .والابتكار الإبداع مع متوسطة وعلاقة ت،راوالقد الداخلية،الكفاأات العمليات

 الاعتماد خلال ومن فرضيات، من عنها تفرع وما الثانية الفرضية اختبار نتائج أ هرت * كما

 على

 للمتغيرات مايلي:  والجدولية المحسوبة tوقيمتي متغير لكل المعنوية الدلالة مستوى قيم

في  العاملين ونمو تعلم على البشرية الموارد إدارة لممارسات إحصائية دلالة ذي أثر *وجود

 جميع عناصر على أثر له يكن لم أنه تبين حيث الو يفي، التحليل باستثناأ الأردنية المصارف

 . المبحوثة المصارف في )العاملين ونمو تعلم ( التابع المتغير

  الداخلية، العمليات تحسين على الأداأ وتقييم لإدارة إحصائية دلالة ذي أثر وجود * عدم

 على والمنافع للتعويضات أيضا إحصائية دلالة ذي أثر وجود وعدم .والابتكار والإبداع

 .والابتكار الإبداع

 الاربعة بأبعاده العاملين ونمو تعلم على الأعلى الأثر أن  Beta القيم المعيارية نتائج * أ هرت

 .والتطوير للتدريب كان
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 ب *الدراسات الأجنبية 

 الدراسة الأولى:

   :Sabrina Loufrani-Fedida 2006الدراسة الأولى

 الكفاأات، إدارة من بكل الخاصة الدراسة حصر المفاهيم هذه خلال من الباحثة لقد حاولت

 الدسسسات تقوم كيف ثم معرفة ومن المفهومين، هذين بين العلاقة دراسة المشاريع، من مة

مختلفة تمثلت قطاعات  في ناشطة مسسسات أربعة في فعالة بطريقة ومشاريعها كفاأاتها بإدارة

 خلال من IBM، HEWLETTPACKARD   ،(ARKOPHARMA ,TEMEX ) في

 بغية أخذ مباشرة نصف مقابلة  64أجريت  حيث المعلومات لجمع كمصدر الفردية المقابلة

 :  إليها المتوصل النتائج من أهم  .المدروسة ال اهرة على شاملة ن رة

 المعارف، إدارة ( التالية الأبعاد بين التكامل والمشاريع يتطلب الكفاأات من كل تطوير أن هو

 من الأبعاد بهذه الاهتمام الباحثة بضرورة أوصت فقد وبهذا ،)الإستًراتيجية البشرية، الموارد

 الجماعية الفردية، تحليل المهارات تعزيز أهمية جهة، من أ هرت ولقد للكفاأات، جيدة إدارة أجل

 المعرفة والتعلم إدارة وهي للإدارة، الأخرى الن رية المجالات دمج إلى والحاجة والتن يمية

 المسسسات. في الكفاأات إدارة فهم في التن يمي

 : الثانية الدراسة

 Martine le Boulaire, Didier Retour Cerag 2008 
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 المسسسة وأداأ الإستًراتيجية الكفاأات، تسيير بين العلاقة معرفة هو الدراسة من هذه الهدف

 والوصول للكفاأات الفعال التسيير أجل من البشرية الموارد إدارة الذي تلعبه الدور على والتعرف

 .الجيد الأداأ إلى

 والقيام فرنسية مسسسة 20 من أكثر بدراسة الباحثان قام الإشكالية على الإجابة أجل من

 يجب أنه  هو إليها توصل التي النتائج من .مسسسة لكل الموارد البشرية مصلحة مع بمقابلات

 من الكفاأات تطوير ( الإدارية والتن يمية المجالات في تستثمر أن البشرية الموارد إدارة على

دراج والمهارت المعارف نقل بين مختلف المسسولين، التعاون خلال  )التعلم أنواع مختلف وا 

 أوصى فقد وبهذا الكفاأات، تسيير أداأ رفع أجل من وو يفتها المشاريع ومجال  اختيار

 مع الإستًراتيجية المواقع اختيار في نفوذها زيادة الموارد البشرية إدارة على يجب بأنه الباحثان

 1الرئيسية للمسسسة. و الجماعية المهارات تحليل على خاصة بصفة التًركيز

M’barek Ezzedine, Développement des compétences et mobilité 

professionnelle externe, Thèse de doctorat en sciences de gestion, 

Institut supérieur de gestion, Université de Tunis, Tunisie, 2007 

ركز صاحب هذا البحث على أثر التغيرات التكنولوجية والتن يمية في سول العمل، وحاجة 

ة  ل الحرية الاقتصاديالمن مات إلى تنمية كفاأاتها للتكيف مع هذه التغيرات، وذل  في 

والانفتا  على السول، حيث تزداد المنافسة على امتلا  أفضل الكفاأات بشتى الأساليب، 

                                           

 التقنية الدراسات شركة حالة دراسة  (المؤسسي الأداء تحسين في الكفاءات تسيير دور قمبور عبد الرؤوف،رقي نديرة، 1
 .2،9102 دعدال ،2 دلالمجة البشري للموارد الجزائرية المجلة،)المدية لولاية المعمارية والهندسة



 الإطار التصوري والنظري للدراسةالأول:                                 الفصل 
 

11 
 

خاصة مع عدم وجود قوانين تلزم الموارد البشرية بالعمل بمن ماتها مدى الحياه، وهي الاشكالية 

كة ي زيادة الحر التي حاول الباحث حلها من خلال دراسته لدور التدريب وتنمية الكفاأات ف

  :الو يفية بصفة عامة والخارجية منها بصفة خاصة. وقد توصل إلى النتائج التالية

 *أهمية تنمية الكفاأات في تحقيل الاستقرار الو يفي للموارد البشرية وولائها التن يمي.

 مساهمة تنمية الكفاأات في التقليل من الحركة الو يفية الخارجية. * 

 البشرية من امتيازات مادية ومعنوية جراأ تنمية كفاأاتها. استفادة الموارد *

 ة:لثالدراسة الثا 

Branka Zolak Poljašević, Saša Petković, (2013), Human Resource 

Management in Small and Medium-Sized Enterprises: Conceptual 

Framework, facta Universitatisseries:Economics and Organization Vol. 

10, No 3 

إدارة  ممارسات بعض لتطبيل والمعوقات الاحتمالات تحليل هو هذا البحث من الرئيسي الهدف

 أن بفرضية التحليل يبدأ .الحجم والمتوسطة الصغيرة المسسسات في الأساسية البشرية الموارد

 التدريب والاختيار، البشرية، الموارد تخطيط مثل الأساسية البشرية الموارد إدارة تطبيل ممارسات

 الصغيرة المسسسات أداأ تحسين على المدى طويل تأثير له المو فين، والتطوير، واستبقاأ

 في البشرية الموارد لإدارة مفاهيمية نماذج تطوير هو الورقة من هذه والغرض .والمتوسطة

 إدارة وخصائص أهمية معرفة إلى استنادا والمتوسطة الحجم، والصغيرة الصغرى المسسسات

 .هذه المسسسات في عليها المفروضة والقيود البشرية الموارد
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الأبحاث  مع م أن واستنتجت والدراسات السابقة الأدبيات من مجموعة ضاباستعر  الباحثة قامت

 تعالجها والمتوسطة والصغيرة الصغر متناهية المسسسات في البشرية الموارد إدارة مجال في

 من بد لا البشرية الموارد لإدارة نماذج وضع عند أنه رغم نوعها، من وفريدة باعتبارهامتجانسة

 بين ما العاملين عدد في الكبيرة الاختلافات بسبب صحي ، غير هذا النهج أن إلى الإشارة

 والصغيرة، الصغيرة المسسسات خصوصية بسبب ولكن أيضا الحجم، والمتوسطة الصغرى

 الصغير التن يمي الهيكل وكذل  من المسسسات، المبكرة الملراحل في الموارد كمحدودية

 الرئيسية، الإدارة و ائف جميع يقومون بأداأ الأعمال أصحاب أن المتوقع فمن وعليه والبسيط،

 نمو يبدأ عندما المشكلة عادة ت هر ثم .المراحل هذه في البشرية الموارد إدارة ذل  في بما

 بعض الضروري تفويض من ويصب  أصحابها، المهارات الإدارية لتتجاوز المشاريع، وتنمية

 إنشاأ قسم في التفكير الضروري من سيكون النمو في المسسسة استمرت اوذا الإدارية، المهام

 هذه في البشرية الموارد لإدارة نموذجين الباحثة اقترحت ذكره، سبل لما وفقا .البشرية الموارد

 الدراسة.

 والثاني عاملا، 50 العاملين عدد يتعدى لا التي المشاريع في لتطبيقه ومناسب بسيط، لهماأو 

 النموذج هذا لأن الحجم، متوسطة المسسسات في للاستخدام بكثير ملاأمة تعقيدا وأكثر أكثر

 أو البشرية الموارد مجال في والمتخصصين الملا  بين البشرية أنشطة الموارد تبادل يقتر 

 الموارد أنشطة الثاني النموذج يقتر  ذل ، على وعلاوة .المنشأة حديثا البشرية الموارد إدارة

 المو فين. من أكبر عدد لوجود ن را ضروري وهو أمر الأول، النموذج مع بالمقارنة البشرية
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 الدراسات المحلية :

 الدراسة الأولى:

 الموارد البشرية في المسسسةدراسة الباحث : حسين يرقي، موسومة بك: " استرتيجية تنمية 

الاقتصادية ، حالة مسسسة سوناطرا  ، دراسة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم 

 .1112الاقتصادية و التسيير، كلية العلوم الاقتصادية ، 

وجاأت هذه الدراسة لتبين أهمية استراتيجية الموارد البشرية في المسسسة ،حيث دارت اشكالية 

 ة حول  التساسل الرئيسي التالي:الدراس

 *ماهي الاستراتيجيات الفعالة لتنمية الموارد البشرية بالمسسسة الاقتصادية الجديدة؟

 و تفرعت من هذه الاشكالية الاسئلة الفرعية التالية:

 *ما طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بالمسسسة الاقتصادية؟

الإقتصادية من ان القرارات الاقتصادية المتعلقة بتنمية الموارد البشرسة * كيف تتأكد المسسسة 

 هي قرارات صحيحة و ذات جدوى متميزة؟

 *كيف تسهم تنمية الموارد البشرية في تحقيل الأهداف الاستراتيجية للمسسسة الاقتصادية؟

 ية؟قتصاد* كيف تتحقل الكفاأة و الفعالية لن ام تنمية الموارد البشرية بالمسسسة الإ

 * ما أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على الأداأ المتميز للمسسسة الإقتصادية؟
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*ما طبيعة سياسات الموارد البشرية لمسسسة سوناطرا  ، و ما مدى فعاليتها في المحاف ة على 

 مواردها البشرية المسهلة، و الكفاأة في  ل المنافسة الشديدة؟

لمتتبعة في تنمية الموارد البشرية بمسسسة سوناطرا ، و ما مدى نجاعتها *ماهي الاستراتيجيات ا

 و فعاليتها في تحسين أداأ المسسسة في  ل المتغيرات الجديدة؟

و من أجل دراسة اشكالية الدراسة  الاجابة على تساسلاتها و تحليل ابعادها اعتمد الباحث في 

 تقنية دراسة الحالة التي طبقها على مسسسةاسقاطه للدراسة الن رية على واقع المسسسة. على 

سوناطرا  ، و لتطبيل هذه التقنية اعتمد على ادوات البحث المتمثلة في كل من المقابلة 

الشخصية التي تم اجراسها مع الأطراف المرتبطة بالموضوع، كما اعتمد على تحليل التقارير و 

 لى النتائج التالية :الاحصائيات التي تم الحصول عليها من المسسسة وتوصل أ

 إعداد عند الاعتبار بعين تأخذ التي الرئيسة المتغيرة البشرية الموارد إدارة *أصبحت

 من وذل  التنافسية الميزة عناصر أهم من وأصبحت المسسسات، من طرف الإستراتيجيات

 لتفعيل السبل أنجع عن تبحث المسسسات أصبحت لذل  للأفراد العاملين، الجيد الأداأ خلال

 .الاستراتيجي المورد هذا وتطوير

 .البشري العنصر دور إهمال هو الاقتصادية المسسسات من العديد فشل أسباب أهم بين *من

 الميزة لتحقيل مدخلا واعتبارها البشرية بالموارد بالاهتمام إلا للمسسسات يتحقل النجا  ولن

 .التنافسية

 والمهارات بالمعارف الإنسان إمداد على السابل في البشرية الموارد تنمية مفهوم * اقتصر

 الفرد بناأ على التركيز أصب  العالمية التغيرات مع ولكن فاعلة عمله بصورة لتأدية المطلوبة
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 مضمون وتغير والمعلوماتي التكنولوجي والتقدم مثل العولمة كثيرة متغيرات إطار في الفعال

 .المسسسة في الإدارية الأنماط و الأهداف

 من مسسسة لأي حياة ضرورة أصبحت المعاصرة المرحلة في البشرية الموارد تنمية إن* 

 تحقل أن لها يمكن لا لأنه المستقبل، في وجودها تحف  أن أنها تحرص طالما المسسسات،

 في المجالات وبخاصة حولها، المتسارعة التطورات حركاياتهامع مقومات في والتوازن التطور

 الأساسية وو يفتها البشرية الموارد أهمية تنمية أدركت إذا إلا والثقافية، والإدارية التكنولوجية

 .ذل  في

 أهميته مع المناسبة بالجدية بشأنه التعامل يتم أن ينبغي هادف نشاط البشرية الموارد تنمية *إن

 .البشرية الموارد كفاأة بناأ وتع يم في

 .متطورة تقنيات وتستخدم مقننة ومناهج أسس إلى ندتست علمي نشاط البشرية الموارد تنمية *إن

 .المسسسة استراتيجيات مع تكامل في تنطلل استراتيجية تسييرية مهمة البشرية الموارد تنمية *إن

 الدراسة الثانية:

السعيد بن يمينة: فعالية تسيير الموارد البشرية لدى الشركات الأجنبية العاملة في الجزائر و أثره 

دراسة ميدانية بشركة أوراسكوم للإنشاأات مسيلة، رسالة دكتوراه، قسم علم  -العاملعلى سلو  

 . 1112-1112الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر، 

و تهدف الدراسة  إلى إلقاأ الضوأ حول الموارد البشرية و دورها في التنمية في الجزائر من 

ض الشركات الاستثمارية في هذا المجال و هي شركة أوراسكوم للإسمنت خلال التطرل لتجربة بع
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بمسيلة.فكانت انطلاقة البحث للتعرف على اهتمامات المسسسات الاستثمارية الأجنبية، و هي 

مسسسات قائمة على التنافس و تسعى إلى تحقيل النجا  و التأقلم مع البيئة الجديدة، معرفة 

رية من حيث تطويرها و تنميتها و مدى تأثير ذل  على سلو  مدى إهتمامها بالموارد البش

 العامل، و من هنا طر  الباحث الإشكال التالي:

*ما هي الأسس و الإجراأات التي يتم من خلالها إختيار الأفراد ) التو يف( و تنمية قدراتهم 

لو  العاملين ى سوكفاأاتهم ) التكوين ( و السياسة المعتمدة لتشجيعهم و تحفيزهم و أثر ذل  عل

 من حيث تصرفاتهم و القيم التي يحملونها، وما مدى إندماجهم في المسسسة ؟ 

 إضافة إلى بعض التساسلات الفرعية متمثلة في:

*هل تعتمد المسسسة أسس عقلانية و إجراأات قانونية في إختيار و تو يف الأفراد؟هل التكوين 

 درات الأفراد و معارفهم؟في المسسسة يستجيب لمتطلبات المنصب و ينمي ق

 *ما هي أنواع التكوين التي تعتمدها المسسسة؟ 

* ما أثر تسيير الموارد البشرية على سلو  العمال داخل الشركة؟ ما هي القيم التي يحملها 

الأفراد داخل المسسسة، و ما هي الإجراأات التي يلجأ إليها العمال عند حدوث منازعات؟ و قد 

ول لاهدافه منهج دراسة الحالة بغرض الوصول إلى نتائج تخص مسسسة استخدم الباحث للوص

 044أوراسكوم و لا تعني المسسسات الأخرى و اعتمد على  العينة الطبقية بلغ مجموعها 

عامل، و هي مقسمة لثلاث طبقات تمثل فئة الإطارات، 210مبحوث من مجتمع كلي يبلغ 

صول إلى نتائج موضوعية استخدم الباحث تقنيات أعوان التحكم و أعوان التنفيذ، ، وبهدف الو 
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تدعيمية كالملاح ة، المقابلة و السجلات والوثائل، في حين أن الاستبيان كان التقنية الأساسية 

 للبحث.وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج منها: 

 *أن طرل التو يف في هذه المسسسة تتنوع بين الرسمية منها و غير الرسمية، ويتم التعيين

وفقا لمقابلة تتم مع المرشحين و الإدارة، كما أن الحصة الكبرى من التو يف  فر بها عمال 

منطقة تواجد الشركة، كما أن أغلب التكوينات تتم داخل الوطن و هي مخصصة أكثر لفئة 

أعوان التنفيذ، كما وجد أن المسسسة لا تعتمد على ترقية أفرادها حيث أن الأغلبية لم تستفد من 

قية، في حين أن المسسسة تقدم أجورا عالية لعمالها مقارنة بالمسسسات الأخرى ، أما من التر 

حيث القيم فيعتبر أغلبية أفراد العينة أن العمل يعتبر واجبا و يقومون بإتقانه، وعند التعرض 

 للمشاكل يلجأ العمال الأجانب لحلها بالطرل الرسمية،

  را لقربهم من مكان عملهم و خاصة الأجانب منهم.*كما أن نسبة تغيب العمال قليلة جدا ن 

* توجد علاقة طردية بين الرضا عن وسائل الحماية و الفئة السوسيومهنية، أما المنازعات  

فتحل بطرل قانونية و قضائية منها من كان لصال  المسسسة و أغلبها لصال  العمال خاصة 

 .عندما يتعلل الأمر بالتسري 

 الدراسة الثالثة :

دراسة الباحثة " عيشاوي وهيبة" ، الموسومة بك : الرهان المستقبلي لفعالية الإطارات ، دراسة 

ميدانية على مستوى مسسسة سوناطرا ، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة 

 .1100الجزائر ، 
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ة الأكثر بارها الفئوقد سلطت الباحثة الضوأ على إدارة الموارد البشرية ، و خاصة الاطارات باعت

تأهيلا في المسسسة و بالتالي بامكانها تقلد مناصب قيادية و تسييرية، و قد طرحت اشكالية 

 الدراسة ضمن السسال المحوري التالي:

*ماهي الاستراتيجية المطبقة من قبل مسسسة سوناطرا  لتسيير اطاراتها و الحفا  على كفاأاتها 

 ستها؟لضمان بقائها ، استقرارها و مناف

 وقد انبثقت تحته التساسلات الفرعية التالية و هي:

*ماهي الاستراتيجية المتبعة من قبل المسسسة لتحفيز اطاراتهاو ادماجها و الحفا  عليها، و 

 ماهو موقف الاطارات منها؟ 

 * الى أي مدى وصلت المسسسة في التطابل بين كفاأات اطاراتها و متطلبات مناصبها؟

 عقلانية للمسسسة في تقييم و تكوين اطاراتها؟*هل هنا  سياسة 

*هل الاستراتيجية المعتمدة من قبل المسسسة تسم  بتحقيل اهدافها من جهة و اهداف اطاراتها 

 من جهة أخرى؟

كما صاغت الباحثة انطلاقا من تساسلاتها فرضيات الدراسة حيث جاأت الفرضية العامة على 

 النحو التالي: 

ا  على استراتيجية موضوعية و مضبوطة في تسيير مواردها البشرية اعتماد مسسسة سوناطر 

 يسدي إلى الحفا  عليها و رفع كفاأاتها و اقترحت الفرضيات الجزئية التالية.

 توفر  روف العمل الملائمة ) مادية و معنوية( يسدي إلى فعالية عمل الاطارات.
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 اراتها ، يسدي إلى استفادتها مناعتماد مسسسة سوناطرا  على مناهج موضوعية في تقسيم إط

 أحسن الكفاأات.

 تبني المسسسة لمناهج علمية في التكوين يزيد من تحفيز الاطاراتفي عملهم.

 استخدام معايير عقلانية في الترقية يعزز من رضا الاطارات عن مسسستهم و تحقيل طموحاتهم.

د لكمي الاحصائي و الذي يعتمو للوصول إلى نتائج واقعية و علمية اختارت الباحثة المنهج ا

على جمع البيانات و التي لا تنتهي إلا بعد فرزها و تحليلها وتفسيرها و تحليل هاته الأخيرة 

استعانت بالمنهج الكيفي ولقد اعتمدت في جمعها للبيانات على كل من المقابلة و الملاح ة و 

مجتمع  ن أي دراسة تحتاج إلىاعتمدت بشكل رئيسي في جمعها للبيانات على الاستبيان و بما أ

بحث، الذي عادة ما يكون كبيرا، و هذا ما استدعى اختيار عينة من هذا المجتمع تسهل عليه 

دراسة الموضوع و الوصول الى نتائج سليمة و قد اعتمدت الباحثة على العينة الطبقية العشوائية 

 ة مختلفة من الاطاراتباعتبار المجتمع المدروس غير متجانس، حيث يتكون من فئات مهني

حيث توجد فيه فئة الإطارات المتوسطة و فئة المهندسين ، كما تقسم هذه الفئات إلى ذكور و 

 اناث.

 و بعد جمع البيانات و تحليلها احصائيا توصلت الباحثة للنتائج التالية:

لتحال لا*ان المسسسة تولي أهمية بالغة لاطاراتها و ي هر ذل  من خلال تو يفها ، حيث يتم ا

بالعمل بها عن طريل الاعلان في الجرائد و في كل الفروع التابعة لها. مما يضفي الشفافية 

على عملية التو يف ، كما وجدت أن التوصيات موجودة لكن بدرجة ضعيفة وقد مست معارف 

 و أقارب العاملين.
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لسنوات اصة في ا*اعتمدت معايير تو يف الاطارات الجديدة باختلاف أصنافها على المسابقة خ

الاخيرة، اضافة إلى معيار الاختبار المهني و قد مس الاطارات التي تمتل  خبرة و تتمتع بأقدمية 

 معتبرة.

*تبني المسسسة سياسة خاصة في التكفل بمو فيها الجدد، حيث كان تكفل المسسسة بجميع 

قد  و متطلباتها وأصناف إطاراتها بادماجهم في عملهم و ملاأمتهم و تكييفهم مع مناصبهم 

كان اندماج الاطارات سهلا خاصة من تكفل بهم مسسولهم المباشر لأنه في علاقة يومية و 

دائمة معهم يشرف عليهم و يوجههم في تنفيذ مهامهم،و كانت العلاقة بين الاطار و زملائه و 

 اراتها.طمشرفيهم جيدة، وهذا ما يبين حرص المسسسة على تبني سياسة الحوار و الاتصال مع ا

* كما وجدت الباحثة ان علاقة الاطار بالادارة تتناسب طرديا مع السن حيث تزداد و تتحسن 

 بكبر سن الاطار الذي يلزم الكثير من الاحترام بين الطرفين.

* تعتمد المسسسة في تحفيزها لاطاراتها على برمجة مختلف التربصات التكوين و التي خصت 

لب المسسول،و طلباتهم الشخصية ، و كانت في ميادين حساسة كل الاطارات، و تتم وفقا لط

 للمسسسة.

 الرابعة :الدراسة 

غوني منى"الموسومة ب:  الموسومة بك "تسيير الكفاأات و الأداأ التنافسي مشدراسة الباحثة "

المتميز للمسسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر،دراسة دكتوراه ، ورقلة، كلية العلوم 

 .1101الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة قاصدي مربا  ورقلة، سنة 
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و لقد درست الباحثة الموضوع انطلاقا مما وصل إليه العالم اءن في توجيهه الإيديولوجي نحو 

تنافسية و تميز أداأ المسسسات الاقتصادية بصفة عامة و المسسسات الصغيرة و المتوسطة 

حتمية التحول نحو التسيير الإستراتيجي لموارد و أصول المسسسة، و  بصفة خاصة جعل منها

خاصة التسيير الإستراتيجي لموارد و الكفاأات البشرية كن ام فرعي للتسيير الإستراتيجي الذي 

يساهم في نجا  الإستراتجيات التنافسية و عليه طرحت الباحثة إشكاليتها بالتساسل المركزي 

 التالي:

هم تسيير الكفاأات و تنمية القدرات البشرية في تحقيل الأداأ التنافسي المتميز إلى أي مدى يسا

 للمسسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر؟

 و لمعالجة إشكالية دراستها و قامت الباحثة بطر  التساسلات الفرعية التالية:

غيرة المسسسات الص*ما هي أهم السياسات و البرامج المعتمدة في الجزائر لدعم و تأهيل قطاع 

و المتوسطة؟ ما مدى مساهمة ذل  في تحسين مسشرات الأداأ التنافسي للمسسسات الصغيرة و 

 المتوسطة؟

* من بين الإسهامات الن رية حول الأداأ التنافسي المتميز للمسسسات، هل يمكن اعتماد مقاربة 

 تسم  بتحديد عوامل و مداخل الأداأ التنافسي المتميز للمسسسات؟ 

* هل يمكن اعتبار الموارد الداخلية و الكفاأات مصدر للميزة التنافسية؟ و هل يمكن بلورة 

 مقاربة ن رية تعتبر الكفاأات مصدرا أساسيا للميزة التنافسية؟
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* كيف يساهم التسيير الإستراتيجي لرأس المال البشري و الفكري في خلل القيمة و تحسين 

و هل يمكن اعتبار التسيير بالكفاأات كأسلوب و منهج  الأداأ التنافسي المتميز للمسسسة؟

 تسييري و إداري حديث مدخل من مداخل الأداأ التنافسي المتميز؟

* ما هو واقع تسيير الكفاأات و الأداأ التنافسي المتميز في المسسسات الصغيرة و المتوسطة 

توسطة ت الصغيرة و المفي الجزائر؟ و هل هنا  علاقة بين عناصر القدرة التنافسية للمسسسا

 و الأداأ التنافسي المتميز في المسسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر؟

و لأجل معالجة الموضوع اعتمدت الباحثة على المنهج الاستقرائي لهدف اختيار صحة 

الفرضيات المقترحة، في تحليلها للأداأ المتميز و دوره في الميزة التنافسية في تعزيز ذل  و هذا 

من خلال تحليل و توضي  أهم المقاربات المفسرة لها و بعدها انتقلت إلى تبني تسيير الكفاأات 

كفلسفة إدارية حديثة في تحقيل الأداأ المتميز للمسسسات الصغيرة و المتوسطة، اعتمدت في 

دراستها التطبيقية للموضوع على المنهج الوصفي التحليلي حيث استخدمت مزيجا من أدوات 

أ الوصفي و التحليل الإحصائي المتعدد الأبعاد لتبيان أثر تسيير الكفاأات على الأداأ الإحصا

 التنافسي المتميز للمسسسات الصغيرة و المتوسطة. 

 و بعد تحليل النتائج المتحصل عليها توصلت الباحثة للنتائج التالية و أهمها ما يلي:

ي للمسسسات الصغيرة و المتوسطة ف * ساهمت الجزائر في تفعيل و تحسين الأداأ التنافسي

 بعض القطاعات، من خلال انتهاج مجموعة من البرامج و الخطط التنموية.
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* تعتبر الموارد البشرية و الكفاأات مصدرا أساسيا لامتلا  المسسسة الميزة التنافسية، و يمكن 

لمسسسة و اوضع إطار ن ري يسم  بتفسير العلاقة بين الكفاأات البشرية لمورد أساسي في 

 القدرات التنافسية لها.

* يساهم التسيير الفعال للكفاأات في المسسسات الصغيرة و المتوسطة في زيادة قدرة المسسسة 

الصغيرة و المتوسطة على خلل القيمة و زيادة الحصة السوقية و تحسين أدائها، و هذا بسبب 

 الموقع المتميز للموارد البشرية ضمن موارد المسسسة

برامج و السياسات المتبناة من طرف الجزائر لتأهيل  من ومة المسسسات الصغيرة و *إن ال

المتوسطة تبررها فعلا ال روف الاقتصادية و المالية البينية، إلى جانب استفادة الجزائر من 

تجارب ن يراتها من الدول النامية في أساليب تأهيل و ترقية قطاع المسسسات الصغيرة و 

 المتوسطة.

ثل رأس المال الفكري في نخبة الكفاأات ذات القدرات المعرفية و التن يمية التي تمكنهم * يتم

من إنتاج فكار الجديدة أو تطوير الأفكار القديمة، بما يمكن المسسسة من توسيع حصتها السوقية 

 و تع يم نقاط قوتها، و تجعلها في موقع يمكنها من اقتناص

اتيجي للموارد البشرية التي تعتبر مدخل لتحقيل الموارد عد تحليل نماذج التسيير الإستر ي* 

البشرية و الكفاأات لأداأ تنافسي متميز في  ل اقتصاد مبني على الكفاأات و المعرفة و 

لها و الجودة، افرز ثلاث نماذج حديثة رئيسية تجعل من الكفاأات مصدرا أساسيا لميزة التنافسية أ

 ج تسيير الكفاأات و الثالث نموذج تسيير الجودة الشاملة.نموذ هانموذج تسيير المعارف و ثاني
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تشكل الكفاأات البشرية موردا أساسيا في المسسسة من خلال مساهمته الفعالة في رقع المهارة 

 و تحسين الأداأ كما أنها ذات أهمية بالغة ...لها دور في الإبداع و الاختراع داخل المسسسة.

  الخامسة :الدراسة 

الباحثة "فايزة بوراس" ، الموسومة بك " إدارة الموارد البشرية و دورها في تخطيط المسار دراسة 

أطروحة دكتوراه ، كلية علوم التسيير، جامعة  -دراسة حالة مجمع صيدال –الو يفي للكفاأات" 

 .1105الحاج لخضر،باتنة ،

رية ساهمة إدارة الموارد البشو لقد دارت إشكالية الدراسة حول التساسل الرئيسي التالي: ما مدي م

 في تخطيط المسار الو يفي للكفاأات بمجمع صيدال؟

 و انبثقت عنه التساسلات الفرعية التالية:

 *ما أهمية تخطيط المسار الو يفي بالنسبة للكفاأات؟

 * ما مساهمة و ائف إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار الو يفي للكفاأات؟

 وارد البشرية في مجمع صيدال؟* ما واقع إدارة الم

 * هل يهتم مجمع صيدال بتخطيط المسار الو يفي للكفاأات؟

* هل توجد علاقة بين و ائف إدارة الموارد البشرية و تخطيط المسار الو يفي للكفاأات بمجمع 

 صيدال؟
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 و اعتمدت الباحثة لمعالجة التساسلات المطروحة على إشكالية البحث على الفرضية الرئيسية

 التالية:

*توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين و ائف إدارة الموارد البشرية  و تخطيط المسار الو يفي 

 %5للكفاأات في مجمع صيدال عند مستوى معنوية 

و من أجل الوصول إلى اهداف البحث و الإجابة على الأسئلة التي طرحت ضمن الإشكالية 

التحليلي و للوصول إلى المعرفة الدقيقة و المفصلة حول اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي 

دور إدارة الموارد البشرية اعتمدت الباحثة على استمارة استبيان وزعت  على عينة قصدية شملت 

 مبحوثا و بعد تفريغ البيانات بالطرل الإحصائية توصلت الباحثة للنتائج التالية:011

ن عملية التحليل الو يفي و تخطيط المسار الو يفي *وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بي

 للكفاأات

* وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين تخطيط الموارد البشرية و تخطيط المسار 

الو يفي للكفاأات و هو مسشر ايجابي للدراسة، حيث يتم استخدامه كأساس في تحديد نوعية 

تكون هذه الخطط واضحة  و أن يتم مشاركة الكفاأات الواجب استقطابها و تعيينها بحيث 

 الإطارات في إعدادها و العمل على توجيه الجهود لبناأ خطط مستقبلية للموارد البشرية 

* لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية الاختيار و التعيين و تخطيط المسار الو يفي 

 للكفاأات و هذا النقص تو يف كفاأات جديدة بالمجمع.

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب و تخطيط المسار الو يفي للكفاأات * 
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* وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين تقييم الأداأ و تخطيط المسار الو يفي للكفاأات، 

حيث تتم عملية التقييم بناأ على أسس و معايير معتمدة على الكفاأة و من خلال الالتزام 

 اأ المو ف ثم يتم ربط نتائج هذا التقييم مع التقدم الو يفي.الدوري لأد

* يعتمد المجمع على الترقية للحصول على الكفاأات داخل المجمع لشغل المناصب الشاغرة 

و هذا ما يفورت عليه فرصة الحصول على مصادر خارجية بخبرات مختلفة ن را لتوفره على 

 .   كل أنواع الكفاأات الضرورية لإتمام مهامه

*وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين تحفيز الموارد البشرية و تخطيط المسار الو يفي 

 للكفاأات. 

 أوجه الإستفادة مش الدراسات السابقة:سادسا: 

عرضنا لبعض الدراسات المحلية و العربية و الأجنبية ذات العلاقة بمتغيري الدراسة من خلال 

و  . و رغم قلة الدراسات العربيةالبشرية وتسيير الكفاأات في المسسسةألا و هما إدارة الموارد 

الأجنبية التي تناولت المتغيرين معا إلا أننا استفدنا من بعض الدراسات التي عرضناها و التي 

دمت ي بالمسسسة.حيث خموارد البسية و أداأ العنصر البشر تناولت ممارسات و تطبيقات إدارة ال

ر من النقاط و بينت لنا عدة تصورات ن رية منها ما ساعدنا في بناأ موضوع بحثنا في كثي

خطة بحثنا النهائية. كذل  قدمت لنا بعض الجوانب عن بعض المفاهيم و خاصة مفهوم الكفاأات 

 أصب  حديث الساعة في عدة مجالات و ركزنا فيها على الجانب التسييري و الإداري .الذي 
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أت موافقة إلى حد ما لاهداف دراستنا خصوصا فيما يتعلل في كما أن أهداف هذه الدراسات جا

قدرة إدارة الموارد البشرية على مواكبة عمليات التحول ، و تطبيقها لمراحل تسيير الكفاأات و 

 المعارف و كيفية تثمينها.

 ةكما توافقت مع دراستنا من خلال التركيز على العمليات التي تعتمد عليها إدارة الموارد البشري

 ........الخ .في التسيير من استقطاب و اختيار و تو يف ، تكوين

 خلاصة : 

لقككد حاولنكككا فككي هكككذا الفصكل، التطكككرل الككي أهككم المراحككل التككي تتطلبهككا أيككة دراسككة سوسيولوجبة،  

لعلميكة را بأهميتهكا والأهداف اولها بنككاأ إشكككالية الدراسكة وتحديكد أبعادهكا ومبكررات إختيارهكا، مكرو أ

بالتطرل لأهم  كما قمنا والمفاهيم الإجرائيةالمرجكوة منهكا، وصولا إلى تحديد المفاهيم الأساسية،

الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع منها العربية و الأجنبية و المحلية  و كذل  أوجه 

 الاستفادة منها في دراستنا . 
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 :تمـــهيد 

، كمدد   ع  تاةة المدد اةت الريددة تالمددتا ا الرية ددت الدددت ددة ددت  لدد  م  ددلقددت ددددتتت اهدت ودد ت         

عدرد ة   يدكا ةك دزة  محد ة عمل دت الدريد   إرسد   المدةي دت روذا الم   ع عل  اودمد   م دلدا اأ ز ح

 وذا المفه  . اهمرة قت  الدحل ا المرهتتمق ةر ت رية ت در  لت ر لتةاست   يت وذا الس    رةزت 

 عل  وذا اأسد   سدرح  ا يدت ودذا الفلدا الدددةو  مح  لدت مق ةردهد  رم  د ع التةاسدت الةاوردت      

ت  لا أره  مكن دلر فه  يت التةاس عل   عدر ة أن كا رية ت دد لج ت ارب محتتة من الرر ء الدري مت.

لتددت اليدد وةة الرح  ددت،  وددذا الدلددر ا  ددرددة دسلسددله  الزمرددت يددت مد الةاورددت  يدد  يه ةودد  الددد ة  ت   

 تةاءا مرهت   ل  ع الحت ت ر ن المةاحا الم دلفت لدط ة رية ت الدري    مد لتت م   ع  تاةة الم اةت 

 الرية ت.

رددتأ ر لرية دد ت الكيسدد ك ت الدددت ريددةت  لدد  الدريدد   علدد  أردده رسدد  ميلدد   دسدد  ره كددا دري مددت       

أ دقس   الدما  مردتأ الحةكدت  الدزمن  الد لدو الد ي فت يا  عدم ت مرتط  ا،   ةق رت ل ةمت من  

ة  يدددت دحق ددد  الكف  دددت اهرد ت دددت ر لدددد لت الدةك دددز علددد  ال دددرط اللددد هلددددزا  ر لق اعدددت الر ة قةاط دددت   ا  

النظريــة  " دحق دد  الة دد    يددملت وددذ  الرية دد ت ديددت ع الد مددا علدد  ز دد تة أتا دده   الحدد ايز الم ت ددت ل  

 اطية، نظرية الإدارة العلمية، نظرية التكوين الإداري".البيروقر 

رية دد ت الفلسددفت يددملت حةكددت الديقدد ت اهرسدد ر ت    دلدهدد  ردددت ذلددر الرية دد ت الر  كيسدد ك ت الدددت      

 الدددت اودمددت  "هرزبــر "   رية ددت ذات الددد مل ن لدد  ماســلو"" اهتاة دت   دد يت  لدد  رية دد ت الح تدد ت لددد 

مقةاطت يت دحق د  أودتاا المسسسدت اهتدم ع ت للدم ا، ح ث اعدمتت اهيةاا الت ر لت ارب الرفس ت   

ودمت ر لح ايز المدر  ت لديت ع الد ما. ذلر من  يا الةق رت المةرت  اهدل ا المفد ح     ا 
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ردددتو  تدد ءت الرية دد ت الحت  ددت الدددت ريددةت  لدد  الدريدد   علدد  أردده رسدد  مفددد ح  ددس ة    ددد  ة       

مددن أودد  وددذ  ةاط ددت يددت دحق دد  اسدددقةاة الد مددا  ةيددع ة حدده المدر  ددت   دمددتت الق دد تة الت مقر لر  ددت، ي ع

( A .Z.Jالرية دددد ت الحت  ددددت رتددددت الرر   ددددت ال ي ف ددددت، رية ددددت  د دددد ذ القددددةاة، رية ددددت التايد ددددت، رية ددددت  

 الرية ت الم قف ت  اليةط ت(.  

الرية دت( يدت عيق دهد  ر لميدكلت  ة  المدتامن أتدا اهقددةاب أك دة مدن م دم ن ودذ  الرية د ت         

   رح  ا در  له  كم   لت. تاةة الم اةت الرية ت  دس  ة الكف ءات الرح  ت الدت دت ة ح ا 

  النظريات الكلاسيكية:أولا: 

الرددد  ج الفكة ددت، الدددت حلددا دتدد   يكددةت  يدددما متم عددت ا ةاء   لقددت يهددةت وددذ  الرية دد ت كإ       

ت اأ  ددة مددن القددةن الد سددع عيددة، اهتاةت يددت الفدددةة الزمر ددت الممدددتة ردد ن الدقددعل هدد  المهدمدد ن ر لدمددا 

ية يد  تت دتة يدت  ردذلر قدت لي رت ال د ةة اللدر ع ت يدت ردتا ده الدقت ال  رت من القةن الد لت، ح ث ك   

 الطلب.ق ر ن الدةو   

ز د تة مددتا اةت الرية ت  وذا لدم   رإتاةة الم  هور ة ةة الهذا رتأ ألح ب وذا اهدت   ر لمر تاة        

الدةك ز عل  أي ا طة قت للدما  اهرت ز،  دحت دت طدة  د ز دع اأتد ة،  اأتاء ر لمريم ت عن طة  

ت  لدددد  الدةك ددددز علدددد  دقسدددد   الدمددددا ك ف ددددت الةق رددددت علدددد  اهرددددد  ...،   دددد ي د طدددد ط مكدددد ن الملددددرع   

ت الكيسددد ك ت ذات اهةدرددد ط ال   ددد  ي مددد   لدددت عدددةو أوددد  الرية ددد ت دددت،   لكفددد ءة اهرد ا الد لدددو   

  م   ع  تاةة الم اةت الرية تر
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 النظرية البيروقراطية:  -1-

دددرة الرتا ت لرية ت الدري   الدلم ت الدت دردسب لرية ت يت أ ا ا القةن الدية ن   يهةت وذ  ا        

طقددت، مرددةزا مرقةاط ددت ريددكا مرهتددت   الددذت كدد ن أ ا مددن لددرا  لدد  و الر ة   "مــاكف بيبــر"، لدد  

 1.اأتاءيت دري   اأريطت اهتدم ع ت،  د   ةو  عل  السل ر الدري مت    أوم ده 

، الذت  طل  عل ه اأسل ب اهتاةت الةي تالم  لت لتةاست دري   المسسست    قت   ع ردت ذلر الرم ذ   

اهيددةاا الددتق  ،   ن  يلدده علدد  الةق رددت اللدد ةمت لقددت ةكددز مددلدحل يددده الم  دد ع ت التق قددت  الةيدد تة،   

مدن  دديا اعدردد ة  للدريدد   علدد  أردده رسدد  ميلد   د ددذ التهدد ز اهتاةت ي دده دري مدد  وةم دد   مكددن دقسدد مه 

 2وت  يث مسد   ت    ل  

مهمدده لد   ت اأودتاا الد مدت للدريد   المسد ى اأ ا    دم ا يت اهتاةة الدل    السلطت المةكز ت    -

 الس  س ت.  

ري م ددددت اليزمددددت لدرف ددددذ مهمدهدددد    ددددع ال طددددط الددم ددددا يددددت اهتاةة الدرف ذ ددددت،   المسددددد ى ال دددد رت     -

 دسل   الدق ة ة للسلطت الدل  .هيةاا عل  عمل  ده  الدرف ذ ت  مةاقرده    ااأوتاا   

 3و  اهتاةة التر  ، مهمده  درف ذ عمل  ت اهتاةة الدرف ذ ت.المسد ى ال  لث     -

ررددد ء  د دددمن سلسدددلت دحدددتت الد ز دددع الةسدددمت للسدددلطت رمددد    دددمن ةق ردددت اسددددر تا علددد  ودددذا يدددإن ودددذا ال  

وددذ  السلسددلت دحددتت للفددةت مددن ودد  ة  سدده المر يددة الددذت  يددةا د   ت اأعلدد  للمسددد   ت اأتردد    المسدد

 1عل  مةاقرت أتا ه.

                                                           

 .92و، 0891،  ك لت المطر ع ت، الك  ت، 2، طتطور الفكر التنظيميعلت السلمت   -1 

 .29، والمرجع نفسه -2 
 .28، وتطور الفكر التنظيمي، مرجع سابقعلت السلمت   -3 
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ات دحكد  سدل ر اأيدة اهتدةاءات الةسدم ت الددت علد   دة ةة دحت دت  كد ردت الق اعدت    "بيبر"كم  ةكز      

كمد   دةى أ  د  أن دقسد    2الكف لت رفةو ري     رت    دع لده أع د ء المسسسدت ك يدت.المتم ع ت     

يددت أتددزاء مد رددت لز دد تة ال رددةة،  الدطر دد  السددل   رمدد  الدمددا أمددةا  ددة ة   همك ر ددت د لددو الددد مل ن 

كدس ب المه ةة.  ةيع مسد ى اأتاء   مم   ستت ر لد لت  ل ديء   مللحت الدما      3ا 

ــر" مددن  دديا وددذا  د ددي أن الر ة قةاط ددت عرددت         ا علدد  دحق دد  دسددد   لدد  تدددا اهتاةة ددمدد"بيب

ذلددر علدد  الدسلسددا الهةمددت للسددلطت  ال ددرط اللدد ة  المررددت محددتت مددمددتة يددت أوددتايه  ريددكا مددري    

 4أس ل ب تق قت لدحق   ز  تة اأوتاا.  الدقير ت مم   دطلب اسد تا   س  ا عل  الةيت   

 ظرية الإدارة العلمية:ن -2-

رتا ددت القددةن الديددة ن يددت ال لا دد ت ة ددت يددت ره  ددت القددةن الد سددع عيددة   دطدد ةت وددذ  الريريدد ت        

المدحددتة اأمة ك ددت، أ ددن يددهتت دطدد ةا كر ددةا   لددت يددت المتدد ا اهقدلدد تت رد تددت للره ددت اللددر ع ت. 

 دذرذره،  دف ق  اليمرد لاة  اهسدةاا ن المي كا كدترت مسد ى اهرد   مم  ردج عن وذا الدط ة تملت م

الددتة ب ر لدمدا اللدر عت لدتى الدمد ا،  ذ كد ر ا ود  الدذ ن المي كا كرد تت لاردتا  ال ردةة     ةو  من   

 5 حتت ن ر رفسه  مسد   ت اهرد   الدت در سره .

رية دت اهتاةة  الدذت  ددت ةا دت   "بريديرك تـايلور"عل  ةأسه  ذا م  لفت أري ة عتت من الةت ا   و        

سددل ب الدلم ددت الدددت ق مددت علدد  عددتت مددن المردد تح لل لدد ا  لدد  دحق دد  الكف  ددت اهرد ت ددت ر عدم تودد  اأ

                                                                                                                                                                                

 .76و ،2110، التاة الت مد ت، اهسكرتة ت،  مبادئ الإدارةمحمت ية ت اللحن  آ ة ن   -1 
 .97و  ،2112 ر ن،تاة الره ت الدةر ت، لر ،0ط ،المبادئ والإتجاهات الحديثة بي إدارة المؤسساتحسن  رةاو   رل ط    -2 
 .72و ،2111 ،، التاة الدلم ت للرية، اأةتنمدخل إلى إدارة الأعمالر  ن و رت حةب   -3 
 .28و ،تطور الفكر التنظيمي، مرجع سابقعلت السلمت    -4 

 .249، و0888، تاة المدةيت الت مد ت، اأزاة طت، علم اجتماع الصناعةعلت عرت الةزا  التلرت   -5 
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مددن  دديا دطر قهدد  لمرددتأ "الحةكددت الطة قددت الدمل ددت يددت سدد ة عمل ددت الدمددا. الدلمددت يددت   د دد ة الدمدد ا   

الديز  لكدا حةكدت لدحسد ن اأتاء قدت دحت دت ال  اسددرد ت كدا الحةكد ت الزا دتة    الدذت  قد   علد  الزمن"   

 ز  تة اهرد   يت أقا  قت ممكن.  

ا  لددد  ودددذا علددد  الةق ردددت الللددد قت  ال دددرط اللددد ة   ودددذا رد ددد    رطددد   اعدمدددت يدددت ال لددد           

 1 ةاقب أتا ه.در  أن لكا ةتا ي ل   يةا عل ه   تدله عل  أس   ةتا لةتا، رماهيةاا   

الةق رددت مددن سد   الدمددا  لد  ردد ع ن  تاةت  درف ددذت ح دث  كدد ن الد طد ط   دق "تــايلور"لهدذا حدد  ا        

ع ما مسس ا عل   ي فت ر رم   ةكز الدم ا عل  الدرف ذ  رهذا  ك ن كا ميةا     دل و اهتاة  ن 

 2 احتة ذات  اتر ت محتتة.

دييا اهتاةة   اليدد ة ر سدالدمد ا أس سده ودالدمدا   أن الدتاء التا   ر ن ألح ب  "تايلور" ةى         

الذت ةردط مك سدب ة، لهذا قت  طة قت تت تة للتيع  وت ري   المدتا المدم  ز   دقت   ح ايز محت تله    

  3الد ما رمد   ة أتا ه للدما.

ودذا لا  دحقد  يدت ريدة  لمددتا المد د ةت زات مدهد  اأتدة   أت كلم  زات عتت ال حتات المردتت يت ا     

الددت يدت يلهد   كد ن رت ح ث اود  ر ه  ءة  الده  ت  الةط رت    ةو    ز ق ت مد  لا يت يا ية ا ي 

 4الد ما مةد ح    ق تةا عل  أتاء عمله ر حسن طة قت.

                                                           

 .76و ،تطور الفكر التنظيمي، مرجع سابق  سلمتعلت ال -1 

 .06، و2110، الق وةة، ، تاة قر ءإدارة الأعمالأم ن عرت الدز ز حسن   -2 

 .48، ومرجع سابق   آ ة ن محمت ية ت اللحن -3 

 .49، ومرجع سابق  علت عرت الةزا  التلرت -4 
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رد تي لحدا الدر ق د ت رد ن عل  مردتأ الددد  ن الدذت اعدردة  السدر ا ال "تايلور"   يت  ل  وذا ةكز      

  ن ردد ن أتدد ة  ددد  الدددد دج الدمددا المحددتت أةردد ح   قدسدد   ردداهتاةة،  ذ رددتلا مددن الدلدد ةع علدد  االدمدد ا   

 قرد ع الطدةي ن علد  من  ديا ودذا  ةكدز علد   دة ةة التم ع لز  تة اهرد    الق  ء عل  اهسةاا،   

دردد تا المسدد عتات للق دد ء علدد  ال لدد م ت أ  اهحدك كدد ت الدددت دحددتث ر رهمدد ،  ذ أن الدد مددا مددد    

 ذت  حققه المية ع.ذلر و  الذت  مكن من ز  تة الف  و ال

ز دد تة مدد   دحلددا عل دده ألددح ب تدد ة المتي عددت للدمدد ا مددن ر ح ددت   ممدد   دةدددب عل دده ز دد تة اأ      

 1اأعم ا من أةر ح من ر ح ت أ ةى.

تة اعدردة  رسد ن متدةت آلدت لدرف دذ مهد   مد ردت يدت أ قد ت محدت"تايلور" مم  سر   مكن القد ا أن         

للمر يسددت   سددد لا  تيددده  لدد  الدمددا سدد ى ال دد ا  الطمددع    هرسدد نأن وددذا ا دحددت ةق رددت لدد ةمت،   

عتة يهذا  سلره الح  من الدذمة أره  ذا م  د يةت ا الية ا الف ز ق ت المس للحل ا عل  أتة أكرة   

اليددة ا الف ز ق ددت  مدد ين الحدد يز المدد تت ل ح ددت القدد تة علدد  تيددع  اليددك ى، لهددذا يفددت ريةددده اأتددة   

 د يةوم   زتات ة    عن الدما    دحسن أتاس .اهرس ن للدما ير

 نظرية التكوين الإداري: -3-

لد  ت ءت وذ  الرية ت يت يكةة مديزمت دقة رد  أيكد ة رية دت اهتاةة الدلم دت مدن ح دث الدةك دز ع      

مدن تهدت أ دةى    2اهودم   رمي وة اأتاء المد تت أ  الف ز  لد تت للدمد ا.الدمل  ت التا ل ت للدري  ،   

أدر عدده ردةيدد ت سددل ر   "تــايلور" قددت اسدددكملت ردددو الرقدد  و الدددت تدد ءت رهدد  "الد  ل ة ددت"، ح ددث  وددد  ي

                                                           

 .028، و2112ت، اهسكرتة ت، ، تاة الكدب الت مد علم اجتماع التنظيممحمت علت محمت   -1 
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ق لةا يقط عل  الميكيت الفر ت  اهتةا  دت الدم ا يت اأقس     ة اهرد ت ت، لكن  ودم مه  وذا ك ن 

 أس ل ب المةاقرت ت ن أن  در  ا  ي  ا اهتاةة الدل  .  

لا سد  لرية دت اهتاةة الكيسد ك ت،   كمس  " هنـري بـايول"ية دت اهتاةة رلدفت ع مدت  ددرة تاةس  ر       

 ت مرهت ت.قلكن ك ره أ ا من لرفه رطة أ ا من رحث يت السل ر اهتاةت     ةتع وذا  ل  أره

مدن ودذ  ن دحت دتو   دحل لهد    يقت اعدقت أن المم ةست اهتاة ت اللح حت دقع يت أرم ط مد ردت  مكد     

يدطت اأس س ت اسدررط م طط ددل   مدم سكت للإتاةة، رتأ ي ه ردقس    ي  ا الدري    ل  سدت أر الةس ت

 وت  اأريطت الفر ت، اأريطت الدت ة ت، الم ل ت، المح سر ت، اهتاة ت. ددمت كا مره  عل  ا  ة ن   

 ةى ر ره  أك ة ره ك ن عل  المتم عت اأ  ةة من اأريطت أ "بايول" قت ارلب الدةك ز اأ ا لد       

وددت  الد طدد ط، الدريدد  ، الد ت دده  اأمددة(، الدرسدد  ، الت ارددب  ومدد لا  قددت حددتت لددلإتاةة  مدد   يدد  ا   

لقت رد تى ردطر قهد  يدت أةردت عيةة مرتأ يت اهتاةة  وت اأو  يت رية ،    "بايول"  قت ل غ  1الةق رت.

مريد ة، يهدت ل سدت ت مدتة ردا مدي دةة رحسدب  الدت دديء  مع كاريتء من المة رت    أت مري ة أعم ا

 2ةأى ر ن دطر   وذ  المر تح  س و  رتةتت كر ةة يت ةيع الكف ءة اهرد ت ت.دقد  ه ية ط الدما   م  

الدت ددتست عن طة      ي فت و مت من  ي  ا اهتاةة   اعدرةوردمل ت الةق رت    "بايول"كم   ود        

ب أن دك ن مللحت الدم ا  أعم له  دلدب يدت ملدلحت الدريد   ر ره  تعمل ت اهيةاا ح ث أ  ي 

القدد ار ن الر ة قةاط ددت للدريدد   المحددتتة لدملدده يددت الد مددا  لا اهلدددزا  ر لق اعددت    مدد  علدد     دددت لدده   

مسد ى مد ن، كم  ألي عل   ة ةة دلقت الفةت للأ امدة يدت عملده مدن تهدت  احدتة  ودذا مد   درو عل ده 

لا عردددة المدددة ة رة  سددده أن كدددا مدددةس   لا  سددددط ع اهدلددد ا رددد ت مسدددد ى  مردددتأ  حدددتة اأمدددة، كمددد  
                                                           

 .72، و0882، اليةكت الدةر ت للرية، الق وةة، أساسيات الإدارة والتنظيم عرت الةح    محمت عرت الله -1 

 .79، و مرجع السابقر  ن و رت حةب   -2 
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الة    لا  سدط ع اهدل ا يت  دت   أتر   لا عردة ةسسد ء اأيد  و الدذ ن  ة دت اهدلد ا المر ية،   

 وذا حسب مرتأ الدسلسا الهةمت.   ك ر ا من مةس س ه المر ية ن   ره  يت ح لت م  ل

اعدردة رطد   اهيدةاا الرمد ذ  لا  ز دت ي ده عدتت دحت دت رطد   اهيدةاا    رمردتأ"بايول" كم  ر تى       

 مكدن أن  كد ن ودذا الددتت رد ن تا  يدةاي  مر يدةا عدن عدتت مدد ن،   الدم ا الذ ن  يةا عل ه  ة  س   اح

( يددةتا ر لرسدددرت لمسدددد ى اهتاةة المر يددةة ك دددط اهيدددةاا أ  السددلطت اأ لددد  ر لرسدددرت لمددد يفت 21-21 

ما مع  مست أ  سددت مدن الدد المت ة  ك ن ق تةا عل  اهيةاا   ر لرسرت للإتاةة الدل   يإن  اهرد  ، أم 

ردةة ودذا قدت ةكدز علد  اهيدةاا ال د      "بـايول"رهدذا  كد ن    1الةسس ء " اهتاةة الدرف ذ ت".الميةي ن   

رلد غ أكردة قدتة  ر لدد لتمةاة ري دت دحق د  أودتاا المسسسدت   ردسه ا ق    الميةا رمةاقرت مةس س ه ر سد

 من اأتاء الت ت للم يف ن.

 النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا :

لددددت ةكدددزت  ودم مهددد  علددد  الدريددد   لقدددت تددد ءت ودددذ  الرية ددد ت كدددةت يددددا للرية ددد ت الكيسددد ك ت، ا     

سد ك ت علد  الد امدا ع اما الةيت، يت حد ن ةكدزت الرية د ت الر  كي أيةات  من زا  ت اله كا الةسمت   

در ة أوم ت الدري     ة الةسمت  د   ة  علد  أيدةات الدريد  ، الرفس ت للأيةات آ ذة رد ن اهعتدم ع ت   اه

 قت أتةتر  دحت    ه  عتت من الرية  ت أومه    

 نظرية العلاقات الإنسانية: -1-

 اقددع لقددت ريدد ت رية ددت الديقدد ت اهرسدد ر ت مرددذ الدقدد ت اأ لدد  للقددةن الديددة ن، يددت يددة ا ددددت ال     

 اأ ا 

                                                           

 .22و ،، تاة الفكة الدةرت، الق وةةنظر المنظمةالإدارة من وجهة ت   محت الت ن اأزوة  -1 
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ح دددث تدددد ءت كدددةت يددددا للرية دددد ت  1اهرد ت دددت.  يددددت تةاسدددت الدري مددد ت اللددددر ع ت   دط ةودددليه ةوددد    

ا مدد  ةي ددده وددذدريدد   مددن  دديا الت ارددب الةسددم ت  ع امددا الةيددت الك ملددت،   الكيسدد ك ت الدددت در  لددت ال

هعدردد ة الق دد ت الم ت ددت رددد ن ا   دددت رددتلا مردده مرددتأ الةيددت المحددت ت، الددذت    ددذالديقدد ت اهرسدد ر ت   

 2الر   ت الدت دمرع اهرس ن ع تة من أن  لا  ل  الحت اأقل  من  ير ع لح ت ده. الطرق ت   

الدقر دد ت للديلددب علدد  الميدد كا الدددت ةكددت ودد  ال لدد ا  لدد  ردددو المردد تح   كدد ن وددتا وددذ  الح       

دحسددد ره، تز عدددن ةيدددع اهردددد      ل ة دددت، كددد لد اتهدددت المسسسددد ت الةأسدددم ل ت المسددد ةة  يددد  المرددد تح الد 

 3اه ةار ت، الي  ر ت،  عت   م ن  لاء الدم ا... لخ.

اعدرددة أودد  ت  تدده اودم م ددده للدرلدة الريددةت   الددذ " إلتــون مــايو"دقد   وددذ  الرية ددت علد  أيكدد ة        

 اسدمةاةو .سست الدت ددما عل   م ن رق  ه    الدر لة يت المس 

الد رددت  "هـاوثورن"يء  مدن  ديا الدتد ةب الددت قد   رهد  يدت ملد رع زمد   "إلتـون مـايو"قت أكت         

 ة  لد  ت ة الديقد ت اهرسد ر ت المرد تح الددت لفددت اأريدسدةن  لكدة ر" عل  ردو اأيكد ة   ليةكت "  

 ت اهتدم ع دت يدت ز د تة اأتاء وذا من  يا  كدي ا أوم ت الديق،   4أوم ده  يت السل ر الدري مت.  

سددل كه   ة  ال ا دي علد   رد ت ددت الدمد ا   اهلددزا  رمر ت هدد  لده ددد  ح دث أن دم سددر التم عدت    اهردد  ، 

 أ ر ء الدما.

                                                           

 .012و ،0888، تاة الره ت الدةر ت، ر ة ت،0، طعلم إجتماع الصناعي النشأة والتطورات  عرت الله محمت عرت الةحم ن -1 

 .81، وتطور الفكر التنظيمي، مرجع سابق  علت السلمت -2 

 .022، و0866، تاة المد ةا للرية، الق وةة، 2، طنظيمالنظرية الإجتماعية ودراسة الت :الس ت الحس رت -3 
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 دد  الدقدد ةب ردد ن الدريدد   لهددذا يقددت أكددت أرلدد ة وددذ  الرية ددت علدد   ددة ةة عمددا الق دد تة علدد  دحق      

دلدد لات ردد ن أتددزاء ر ه اهودمدد  ار الدمدد ا يددت عمل ددت اهتاةة     ددة الةسددمت مددن  دديا  يددة الةسددمت   

 1كسة الة د ن الر دج عن الد لو التق   يت الدما.الدري     ة ةة الدما التم عت،   

عدن طة د  دحق د  ح تد ده  كم  ر تى أرل ة وذ  الرية ت ر ة ةة دحف دز الدد مل ن يدت المريمدت       

 ايع اأيةات ك لح ايز الم ت ت وذا أن الح ايز المدر  ت له  ت ةو  أ    يت    ةة تالرفس ت  اهتدم ع ت،   

 دم م .

مدددت ر ه ددد يت  لددد  ودددذا يقدددت ةكدددزت أ  ددد  علددد   دددة ةة  لددد   دلددد ا يدددد ا رددد ن مسدددد   ت المري      

دردد ع اأسددل ب الددت مقةاطت.الم دلفددت لدردد تا المدل مدد ت،  وددذا مددن  دديا ميدد ةكت الددد مل ن    ،  مدردد  2ا 

للد قت، ردا  ددمدت الميدةا علد  الةق ردت ر لميد ةكت لا ردت تا دا المريمدت لا دكد ن لد ةمت   وذا أن الةق 

  دة الدذت  تدب أن    يت  ل  الةق رت الذاد ت الدت  ك ن ي ه  الد ما رد تا عن دد   ة الميدةا، ودذا اأ

 مه ةات  تدم ع ت ررف  القتة الذت  دمدع ي ه رمه ةات ير ت يت الدما. دمدع رقتةات   

 ذ أرهدد  د ملددت الددد مل ن كف لددت ردد ن دحقدد  لهدد  المردد   المي دد ، وددذا أن الطة قددت الت مقةاط ددت يددت م       

دتدله   يدة ن ر لة   ي د ته ن  ل  ز  تة أتا ه  يت ديرع ح ت ده  للإحدةا   الدقت ة  ا  ر ت الذات   

 3الدما الذت  يهة من  يا ز  تة اهرد  .

    

                                                           

 82المةتع رفسه، و -1 

 . 27، و2112، مكدرت ح مت ، عم ن، 0حسن حة      تاةة المريم ت، ط -2 

،مةكز  ا ت سةي  ، الق وةة ،  2تاةة ، طسد ت    ع مة  علت عرت ال و ب   الفكة المد لة يت الدري     اه -3 
 .08،و0899
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 نظرية الفلسفة الإدارية: -2

ن  دديا رية ددت الفلسددفت أرددةز أرلدد ة وددذ  الحةكددت اهرسدد ر ت مددمددن  "دوجــلاف مــاكريجور" ددرددة      

ود  أن كدا عمدا أ  دلدةا  تاةت يدت الدريد    رمد  ت ق مت عل  أس    يدةا ت ة  ست   الداهتاة ت   

 لدت الددت ددس ة علد  رية دده ال ت أن لكا مت ة يلسفده اهتاة دت    ةدكز عل  رية ت دري م ت مد رت، أ

أت أن سدل ر الميدةا مدع المةس سد ن  دحدتت  يقد  لدلد ة ودذا  1ع مد ن.دلرغ دلةي ده رط رسل كه   

 اأ  ة.

لقت ت ءت وذ  الرية دت كدةت يددا علد  المرد تح الددت رد تت رهد  الرية د ت الكيسد ك ت، الددت رد تت       

أعدرةدهد  دحت دت رطد   اهيدةاا  السدلطت   ر حتة اأمدة، الد لدو الد ي فت، اله كدا الهةمدت للدريد     

  ردت لا دقرا أت رق ش، ح ث يرهه  ردو ة اتو  ر لق ار ن الطر د ت.مر تح  

دد   ة علد  من ر ن أود  مد  رد تت رده ودذ  الرية دت ود   عدر ةود  أن السدلطت ودت ال سد لت ال ح دتة لل      

الددذت  ددةى أن السددلطت  احددتة مددن أردد اع  "مــاكريجور"وددذا مدد   عدددةو عل دده سددل ر أع دد ء الدريدد  ،   

 ية ك س لت للد   ة الد   ة عل  السل ر اهرس رت، يهر ر م ي عمل  ت اهتر ة المرم دلفت من أس ل ب 

 أس ل ب اه ةاء الم دلفت.عل  السل ر   

( الدت دم ا الفكة الكيس كت يت Xرم ذت ن أطل  عل هم  رية ت   "ماكريجور"رر ء عل  وذا قت        

 2دل ة د  ة  رحةكت الديق ت اهرس ر ت.الدت (  الدت  سمن ره    Yرية ت  ه  الدحك ،   الد ت 

 سردةو ي م   لت أو  اهيدةا  ت الدت ق مت  ل ه  كا من الرية د ن       

                                                           

 .011، وتطور الفكر التنظيمي، مرجع سابق :علت السلمت -1 

 .012، وتطور الفكر التنظيمي، مرجع سابق  علت السلمت -2 
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 (:Xالإبتراضات التي قامت عليها النظرية ) 

 1 ن اهرس ن رطر دده كس ا، لا  م ا  ل  الدما. -

دهت ددت  ر لدق ردد ت مددن أتددا   ةة  تردد ة الدمدد ا علدد  الدمددا  مةاقرددده ريددكا تق دد ،  د تددب علدد  اهتا -

  م ن ق  مه ر لدما.

  ف ل ن أن  د  د ت هه  مر يةة   ريكا دفل لت. كة  الدم ا دحما المسس ل ت    -

 يهددة ن مسددد ى مدددتر    ددت الكرددةى لدرلددة اأمددن الدد ي فت  للحدد ايز الم ت ددت    دطددت الددد مل ن اأوم -

 2من الطم ح.

 (:Yالإبتراضات التي قامت عليها نظرية ) 

 اأيةات  م ل ن رطرده   ل  الدما مد  د يةت له  الية ا المي مت لذلر. -

دلددة علدد   يددر ع الح تدد ت الد دد  ت  اأمر ددت   تدد ت الددتايع علدد  الدمددا لددتى اأيددةات لا  تددب أن  ق -

 دقت ة الذات.ن  مدت  ل  الح ت ت اهتدم ع ت   لكن  تب أ  

اهسدددتات لد ت ده التهدت رحد  اأودتاا الدري م دت س ل ت   لفةت رطر دده  م ا  ل  الدقت    دحمدا المسدا -

 مد  د ايةت الية ا المر سرت لذلر.

  .لا دقدلة وذ  القتةات يقط عل  المت ة نلدم ا رقتةات  رتاع ت أ يق ت،    دمدع مدي  ا -

                                                           

 .99، و2117تاة المر وج للرية،عم ن،  ،0ط ،مبادئ التنظيم والإدارة  محمت عرت الفد ح الل ةيت -1 

 .99، و2117، ، تاة  ا ا للرية، عم ن2ط ،نظرية المنظمة والتنظيمق س  القة  دت   محمت -2 



   ريةإدارة الموارد البشالتي تناولت المداخل النظرية                            :الفصل الثاني
 

62 
 

ا أن اأي دحد ا اهرسد ن يهد   دةى أن مدن  "ماركريجور" رر ء عل  وذ  اهيدةا  ت اه ت ر ت لدد       

أن  كدد ن ذلددر مةيددتا يدةا دد ت اه ت ر ددت حدد ا اهرسدد ن   رمددط  يددةايه  علدد  اه سدددرت سددل ر المددت ة ن   

عددد تة دلدددم   ةتددد ع تعددد ات اهتاةة ر لميددد ةكت،   لهدددذا  مكدددن    يدددت دلدددم   اله  كدددا الدري م دددت،   لهددد ا 

 1ال ي  ا، درم ت الديق ت اه ت ر ت يت الدما لته ت  يت وذا المت ا.

 الحاجات لـ"إبراهام ماسلو": نظريات -3

ن أك دة الرية د ت الدحف دز مد "إبراهـام ماسـلو"دددرة رية ت " سل  الح ت ت"، الدت   دت مدن قردا     

قتةددده علدد  دفسدد ة السددل ر اهرسدد رت يددت سددد ه هيددر ع ح ت ددده مددن  دديا الرحددث عددن الددت ايع يدد  ع    

س س  ن  سم  اأ ا رمرتأ الدرقو أ  الدتدز مددمتا يت وذا عل  مرتأ ن أ 2الدت دحفز اهرس ن للدما.

ودد   دملدد ن مددن ددد  تا مدد  يددت سددت ح تدد ت حةمدد ا مرهدد     الق  ددا أن اأيددةات  سددد ن يددر ع الح تددت    يددت 

ير عه  رسه لت يي عيقت له  ر ت سل ر دحف زت  ذكة.محفز ن للحل ا عل ه      ا 

تددب  يددر عه  يددت مسددد ى مددد ن ردددت  رهدد ء الق  ددا أن الح تددت  تأ ال دد رت ودد  الدقددت  الح تدد دت    أمدد  المردد

 ير ع المسد ى الح ت دت، الذت سر  مسد او  أن ح ت ت الفةت مةدرت دةد ر  دل عت   عل  يدكا سدل  

  3وذ  الح ت ت اهرس ر ت يت  م  ي  ت "ماسلو"لهذا يقت لرفه  أ ل  ده  للفةت   رحسب 

سدم س ت اليزمت لرق ء اهرس ن   أسدم ا الح ت ت ا   الحاجات الجسمية "الفسيولوجية":*  ةاة ده عل  ا 

الح تددد ت الفسددد  ل ت ت دسددد طة علددد  رق دددت الح تددد ت  ذا لددد  دكدددن ق دددت الح ددد ة ك لطدددد    المددد ء  اله اء...  

 ميردت.
                                                           

 .98و ،مرجع سابق، محمت ق س  القة  دت -1 

 .227و ،2114، تاة متتلا ت، عم ن، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة بيها  الم س تسر ن  -2 

 .82و ،مرجع سابق يثة بي إدارة المؤسسات،المبادئ والإتجاهات الحد  حسن  رةاو   رل ط -3 
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مدددن اأ طدد ة التسدددم ت  اللدددح ت  دد دددمن ح تدد ت الفدددةت للحم  ددت   الســـلامة:الحاجــة إلـــى الأمـــن و * 

المددلقدددت ر دددم ن  سددددمةاة ت الدمدددا للفدددةت ل دددم ن اهقدلددد ت ت    الحم  دددت مدددن اأ طددد ةالرتر دددت كدددذلر   

  سدمةاة التع  الم تت ال ة ةت للفةت للمح ييت عل  مسد ى مد ن من الح  ة المد ي ت.

أن لتم عدت الددت  ردمدت  ل هد    ح دث  ة دب الفدةت أن  يددة ر رده ع د  يدت ا الحاجة إلـى الإنتمـا :* 

أ لدد  الح تدد ت وددت دددرددة ه  ردد ن أيددةات تم عددده  دطددت     ددذ   ر عدد  مددن الدف عددا ال تددتارت ر رددوردد ر 

ن سدد  تة الددة ح  يحددي ألف لددا ردد ن الح تدد ت الدددت دسددرقه   الدددت دل هدد  وددذا   الحددت ااهتدم ع ددت للفددةت   

  ةو ،  مكرهد   تاة ت دهد  رري  اهقدةاح ت...  أريمت الحسرت   اهيةاا المدر  ت الطر ت  أرم ط الق  تة   

  ير ع وذ  الح ت ت. أن دس ة عل 

مدد عت كدذا  حدد   أن  يدددة المةكدز اهتددد   اهرسد ن  لدد  اليدد ة ر ل قدت    ح الحاجـة إلـى الإحتــرام:* 

ل  ةس ت ذلر اهحدةا        اهعددةاا يدت ع د ن ا  دة ن، كمد   حددرق مده  كف ءده من ر ح ت ي ل ت  ا 

األقد ب الرةاقدت ت ةا و مد  يدت  دلدب التد ا ز     ل   حس سه ر ل قت يت الرف   الق ة  المقتةة  الكف ءة وذا

  ير ع الح ت ت.

ع دد ا ق  د  محدةمدد  ردد لغ ر تد ت    اهرسد ن  لدد  أن  يددة ر وم ددده    حددد  الحاجـة إلــى ترــدير الــ ات:*

ريكا ك ما الفةو المد حت أم مه  المددلقت رم اورده  قتةادده أره  سدح     الد   ة يت تم عده،اأوم ت   

و  يت ذلر  سد   ل  الرحث عن المه   ذات الطر ددت ة كذلر ر ن له ةس لت يت الح  ة    يد كف ءده   

 1اهردك ة ت ر لكا الذت  حق   رت زا ع ل  .المدحت ت لمه ةاده  قتةاده  و   ط ة من مقتةده اهرتاع ت   

 

                                                           

 .81و ،مرجع سابق محمت عرت الفد ح الل ةيت، -1 
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 هــــرم ماسلو بي تدرج الحاجات -(2)رقم  شكل

078و ،2117،، تاة  ا ا للرية،عم ن2، طرة الموارد البشريةإدا سه لت محمت عر    -المصدر. 

 نظرية  ات العاملين لـ"هرزبر ": -4

ست ي ملت لم  د ن ، ح ث ق   رإتةاء تةا0828زميس  سرت    "بريدريك هرزبر "لقت يهةت عل   ت      

وذا لمدةيدت ت ايدع ن طة   المق ريت اهسدطيع ت،   المهرتس ن يت مت رت "ردةسرة " عمن المح سر ن   

مددتى ة دد و  الدد ي فت دتدد   اأعمدد ا الدددت  م ةسدد ره ، مددن  دديا الرحددث عددن اأ قدد ت الدددت الددد مل ن   

اأ قدد ت الدددت  يدددة ن ي هدد  ردددت  السددد تة أ  عددت  ة ن ي هدد  ر لسددد تة أ ردد ء الدمددا  الة دد  الددد  ،    يددد

يقدت ر لدمدا رفسده أمد  الميد عة الة   عن أعمد له ،  قدت تد ء أن الميد عة الحسدرت  المة د ت( ذات ع

 .اهيةاا... لخل  رر  ت الدما كس  ست اهتاةة   الس  ت    ة المة  ت( ددد

 



   ريةإدارة الموارد البشالتي تناولت المداخل النظرية                            :الفصل الثاني
 

65 
 

 وت   1ر ع ن من الد اما المس ةة يت الدما "هرزبر "لهذا يقت قت       

تودد  لا  ددستت عددت  د اتددتو  أ  د ايةودد   لدد  حدد لات عددت  الة دد  ر رمدد   ت  ع امددا اللدد  رت أ  ال ق  ددت    

رم  ل مرع ح لات عت  الة   ر رم   ت   ستت  ل  دحف ز اأيةات    رمد  ا  تود  لا  دستت  لد  دحف دز اأيدةات  ا 

 د   وذ  الد اما  مرع ح لات عت  الة     

تاةده .س  ست اليةكت    -  ا 

 الي لت يت الدما.اهيةاا الفرت    -

 المةس س ن.تا ل ت ر ن الةسس ء   الديق ت ال -

 .ر ع ت ية ا الدما -

 الة ادب المتي عت مق را  رت ز الدما.اأت ة    -

عل  رر ء تةتت ع ل ت من الة    الحفدز عردت  مةدرطت ر لدما،  ذا  تتت يإره  ددماع اما ح يزة     -

 وت ت  ل  ح لت ع ل ت من عت  الة     عت  د ايةو  لا  ستاأيةات،   

 اهرت ز يت الدما. -

 ا.اهعدةاا رد تت اهرت زات يت الدم -

 محد ا .طر دت الدما    -

 المسس ل ت هرت ز الدما. -

                                                           

 .028و ،0882 ، الة  و،، مدهت اهتاةة الد متالسلوك الإنساني والتنظيمي  ر لة محمت الدت لت -1 
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 1الدةقت يت الدما ر ه  يت  ل  درم ت القتةات الدما عرت الفةت.الدقت     -

مةكدزة حد ا الدمدا رفسده رمدرد  أرهد   "هرزبـر "رسدردج مم  سدر  أردن الد امدا الحد يزة يدت رية دت        

اهعدددةاا الددذت  حلددا عل دده، مددن  دديا مددا مسددس ل  ده   دلدد  رم و ددت الدمددا  أتاء الفددةت للدمددا،  دحددد

رمدد  دددلدد  ردد لية ا  الد امددا د ت ددده للدمددا، ر رمدد  ع امددا اللدد   رت ل سددت ع  ددتة  لدد  تدد وة الدمددا  ا 

لهذا رتت أن مةس س ن   الال  ةت ت للدما  وذا من  يا مةاقرت الميةا  طر دت الديقت ر ن الةسس ء   

 لح ت.الةق رت د دت  من الد اما ال

ذا ح  لرد  مق ةردت رية دت         يإرده  مكدن دلدر ا الد امدا الددت ددستت  لد   "ماسـلو"ررية دت "هرزبـر " ا 

ر رمدد  الد امددا الدددت  "هرزبــر "وددت ع امددا اللدد  رت عرددت  "ماســلو" يددر ع الح تدد ت ال ي ددت اأ لدد  عرددت 

 "هرزبر ".يزة ررية ت وت رفسه  الد اما الح "ماسلو"، ال  مست عرت ت   دستت  ل  الح ت ت الةارد

 لا أرهد  ددة دت  ر لة   من أن وذ  الرية ت دددرة رقطت رتا ت مهمت يت تةاست الدحف ز اهرس رت       

ــر "أومهدد  اهردقدد ت الد  ددت  لدد  طر دددت الد رددت الدددت اسددد تمه  لدددتة اردقدد تات    يددت أرح  دده، رح ددث  "هرزب

   ت اهتاة ددت، أن ردددو التةاسدد ت اليحقددت لدد  دكددن يدد ملت لكددا المسدددت علدد  طرقددت المددت ة ن    قدلددة 

ك ردت ع امدا حد يزة لف د ت أ دةى مدن  "هرزبر "ال ق  ت عردت  ه  تتت ر ن ردو ع اما الل  رت   أرح 

 2اأيةات يت المسد   ت اهتاة ت التر  .

 

 

                                                           

 .228، ومرجع سابق، سر ن الم س ت -1 

 .241، والمرجع نفسه -2 
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 النظريات الحديثة: ثالثا: 

ت ردددت الحدددةب الد لم ددت ال  ر ددت يدددت اهتاةت الددذت حلددا يدددت الت لددت اليةر ددلمدددت   لقددت أسدده  الدقددت  الد   

يه ة رية  ت تت تة يت اهتاةة، يكلت متاة  علم ت تت تة، ديددةر ودذ  الرية د ت يدت ك رهد  دطدةح 

، 1الر  كيسد ك ت يدت تةاسدت الدريد  .يد ة كدا مدن المدتاة  الكيسد ك ت،   مري ة للإتاةة   دلا عن مر

ي مد   لدت عدةو أود   ءة  د ح دت تهد ت الدد مل ن،   ك ر ت الدري  ، لدحق   الكفوذا ري ت الدحك  يت م  

 وذ  الرية  ت.

 البنائية الوظيفية: -1

الدمل  ت اهتدم ع ت الدت د مز المسسس ت  ذ ا من دحل ا السم ت الرر   ت    ط  الر ح  ن الذ ن  د   

الر ة قةاط دت  ك ردت الرية دت،   2م   ع  لتةاسده  الدت ت من الت ارب الدت أ لقده  التهد ت الكيسد ك ت.

مدن ت ك ردت ددد رت مرده ودذ  الرية دت،   رقطت  رطي  لهذ  الرية  ت، ح ث ت ءت لم اتهت الدرقو الدذ

المد قد ت    "روبـرت ميرتـون"رية دده الرسد  اهتدمد عت،    "تالكوت بارسـونز"  3ة ات وذ  الرية ت رتت.

 .الق اعت الر ة قةاط ت  "جولدنر"  دف  و السلطت،  "سلزنيك"ال ي ف ت، 

 ات الدت ق مت عل ه  وذ  الرية  تي م   لت رددةو أو  المةدكز      

 

 

                                                           

 .070، ومرجع سابق  سد ت ر  ا الرةر طت -1 

 .071و ،مرجع سابقلت عرت الةزا  التلرت، ع -2 

 .224و ،مرجع سابقعرت الله عرت الةحمن،  محمت -3 
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 النسق الإجتماعي: 1 -1

الدة ات اأ ا دا  تةاس ده الدت أسدهمت يدت رية دت الدريد   مدن  "بارسونز"  ددرة ةا ت الرر   ت ال ي ف ت     

تة لرسقه الفكةت، ح ث الد   تهت رية  يت الدري   ت ن لدب  تةار آةا ه   الذت من األهذ  الرية ت،   

 طر  رية ده اليه ةة المدم لت يت الرس  اهتدم عت يت تةاست الدري  .أسقط   

، ح ددث  رطلدد  يددت دحل لدده للدريدد   1قددت قددت  يددت وددذا اهطدد ة رم ذتدد  لح لددت الددد ازن يددت الدري مدد ت.      

أن ودذا ت... لدخ،   أرس   يةع ت م دلفدت ك لتم عد ت  اأقسد    اهتاةا ر لفه رس   تدم عت  د لا من

ايما ك لمتدمع،    حلدا الدريد    ت ا يت  ط ة رس   تدم عت أكرة   الدري    د ت رت ة  رسق  يةع  ، 

لقدت لس  تة يدت الدري مد ت الم دلفدت،   ردت ذلر من  تهت رية  ق ي ت ري م ت، مسكتا الد ت ه ت الق م ت ا

مري أوتاا وذا اأ  ة ط رد  يد  ع  ، أرهد  أن الق   الس  تة يت الدري   وت الدت د "بارسونز"أ  ي 

وت الدت دسكدت  سده   الرسد  الدري مدت يدت دحق د  المدطلرد ت ال ي ف دت الددت  سدد  الرسد  اأكردة  ود  

 2المتدمع لدحق قه .

، ح دددث أتدددةى لهددذا رددد تى ر دددة ةة دددد ية القددد   يدددت اأرسدد   ال ق ي دددت، يددرددد  ا الدي  دددة اهتدمددد عت      

ر ل ت دت أ دة سدلرت اليد اوة ال ق ي دت اأ دةى،  ذ  دةى أن للدي  دةات الدكمق ةرت ر ن المتدمدع  المسسسدت   

 3الدك ا.لق مت  ة ة   لدحق   اهسدقةاة  الد ازن   ور   دت ا رس  اعل  المسسس ت   

 ن د ازرهد   اسددقةاةو  ةو  أتاة لدحق   أودتاا المسسسدت   دماعدركم  ةكز أ    عل   د  ذ القةاة       

ت ددد زع المسددس ل  ت قددةاةات د ز د ددط ر ل يدد  ا اأس سدد ت ر لمسسسددت،   قسددمه   لدد  قددتةات س  سدد ت دددةدر  
                                                           

 .67و ،مرجع سابق ، رتالس ت محمت الحس -1 

 .21و ،2111، تاة مترت، التزا ة،التنظيم وعلاقات العملي ة   متا    -2 

 .024و ،0884اهسكرتة ت،  ،، تاة المد ةا الت مد تاع التنظيمعلم إجتم  عرت الله محمت عرت الةحم ن -3 
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اأرسدد   الفةع ددت، يددت حدد ن دحدد يي قددةاةات الدرسدد   علدد  دك مددا المسسسددت مددن  دديا ردد ن اأيدد  و   

 1 يآت.المح ييت عل  الدد  ن الذت  دحق  عن طة   دقت   الح ايز   المك

لرقد ء أن ور ر أةرددت مدطلرد ت  ي ف دت أس سد ت  ددد ن علد  كدا رسد   ذا مد  أةات ا "بارسونز" ةى        

 وم  ق ن أس س  رديقت الرس  رر  ده    ددل ن   اتهه ،   ر ن مرهم   ط رع آلت   

  دم ا يت حيت الم اةت من أتا دحق   أوتاا الدري  .الهتا    دحق    -

 الم ت ت لدحق   أوتاا الدري  .كلت دتر ة كا الم اةت الرية ت،   يوت مالم اءمت     -

 دردةان عدن اليدة ا التا ل دت للرسد  ح دث  يد ة لمطلرد ن ا  دةان يهمد   الدك مدا  الكمد ن    أم  ا     

ن دحق ددد  أعلددد  مسدددد ى مدددن   لدددت دلدددر الديقددد ت الددددت د دددمت   الدك مدددا  لددد  الديقددد ت رددد ن ال حدددتا

 اأرس   الفةع ت.الدم سر ر ن الد  من   

 ي ة الكم ن  ل  متى مي مت الية ا الس  تة يت اأرس   الفةع ت للية ا السد  تة يدت الرسد         

 1اأكرة.

 اللاوظيفية:الوظيفية و   1-2

الر ة قةاط دت الددت "بيبـر" يت تةاست الدريد   تد ء كدةت يددا لرية دت  "ميرتون" ن اهسه   الذت قتمه     

ق ردت لد ةمت علد  سدل ك ت اأيدةات ة لةسدمت للدريد   ممدن  يدةاا تق د ،   لت ردب اةكزت عل  ااودمت   

درق ي مد  الدطلي مهمده  يت األا ردط  ة    " ميرتون"قت ك ن   الق اعت الر ة قةاط ت حةي  ،   دطر   

ردر ان"الررد ء  0841لقدت عدةو  تهدت ريدة  ودذ  يدت مقد ا ريدة  سدرت ،   عل ه ر لرية ت مد سطت المدتى

                                                           

 . 220، مت ا رقتت، تاة المدةيت الت مد ت، اهسكرتة ت، والإيديولوجيا ونظرية التنظيمتة  سدت مةست ر -1 
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يكددةة أس سدد ت مف تودد  أن أع دد ء الدريدد    سدددت ر ن  تــون""مير ،   لقددت أ دد ة 1الي لدد ت"اطددت   الر ة قة 

وددذا مدد   ددستت لحددت ث رددد  ج   ددة مد قدددت أ    ددة مة دد ب مد رددت  دد   دممدد ن وددذ  اهسدددت رت   لم اقددا 

ء ي ه     أكت عل  أن الدي  ة الذت  طةأ عل  ي ل ت أع  ء الدري    ري  عن ع اما ك مرت يت الرر 

 الدري مت.

ذا مدن أتدا ودالمسدد   ت الة  سد ت يدت الدريد     عل   ة ةة  ت ت  رط دم ةسه  "ميرتون"لهذا أكت    

ت درف دذو ، ودذا لا  دحقد   لا ردد ية  تدةاءات مقرردت ذات طد رع ريد مت مدع مد ردد ر ت السل ر رتا لده،   

  ردج عن كا وذا  يث رد  ج وت   

 در قو الديق ت الي ل ت. -

 ة  سد ت ب أع  ء الدري   لق اعت .ز  ت -

 2اسد تا  الدري   لمق لات محتتة  سدرت  ل ه  يت  د  ذ القةاةات. -

مفدد و   أس سدد ت يددت دحل يددده ددم ددا يددت ال يدد  ا الك مرددت رددتا ال يدد  ا " ميرتــون" كمدد  اسددد ت       

الددذت  ددةى أردده ردد دج عددن دردد  ا يدد وةة " تهدد ت السددل ر اهرسدد رت"  وةة،  كددذلر الرددتا ا ال ي ف ددت،   اليدد

الدفد ش للد كت د  ذ وذ  الةق رت يكا المةاتدت   الةق رت الل ةمت الدت دفة ه  اهتاةة عل  الدم ا ح ث 

 .3الدقل ا من متى الديق ت الي ل ت ر ن أع  ء الدري   رقت ال اقع للإتةاءات المحتتة   من مط
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 تفويض السلطة: 1-3

"ســلزنيك" الددل مدد ت لدحق دد  أكرددة قددتة مددن الةق رددت، يقددت اوددد     علدد  الق اعددت "ميرتــون"ر رمدد  ةكددز      

اسدددد تا  أسددد ل ب  ة ك دددا أن الدةك دددز علددد  الةق ردددت   ردفددد  و السدددلطت  لا أن كيومددد   سدددد   لددد   يهددد

 "ميرتـون"ةق ر ت ح زمت  ستت  ل  يه ة رد  ج   ة مد قدت ر لرسرت للدري  ، وذ  اأ  ةة الدت  ةت كدا 

تا لددددت يددددت الدريدددد   دريدددد  مددددن الميدددد كا المددلقددددت ر تدددد ت عيقدددد ت  رسدددد ر ت مد علدددد  أرهدددد  "ســــلزنيك" 

 يت رم ذته الم  لت. "ماكف بيبر"رهذ  رت ةو  أ فله  الر ة قةاطت،   

ودذا مد  الدريد    دطلدب دفد  و السدلطت    أن طلب اهتاةة الدل   رإحك   الةق رت عل "سلزنيك"  ةى       

وذا الدةك ز و  عل  عدتت ت له  السلطت عل  أعم ا مد للت    ستت  ل  دتة ب اأيةات الذ ن ي  

 فد و الفدة   رد ن أودتاا اكدس ره   رةة يت مت ا عما محت ت ممد   سد عت علد  دأقا من المي كا   

 .1ر ن اهرت زات الفدل تالدري     

  د مدت   د يت  لدر لد لت  سد  كا قس   ل  دحق   مل لحت يدطي  الملدلحت ال  لدت علد  ال        

الدي دة يدت تة  ستت  ل  ار فد و مددتا الرقدا   كف ءة اأيةات يت مت لات عما محتأن ز  تة الي و   

  ددي الدفةقددت ردد ن كددا وددذ  الد امددا دددستت  لدد  ز دد تة   اأيددةات ريددةا لمدد  اكدسددر   مددن  رددةة يددت أعمدد له  

مددن تهددت أ ددةى،  الدريدد   المدك مدداردد ن أوددتاا تددزاء الدري مددت الم دلفددت مددن تهددت  ر رهدد    اأوددتاا اأ

 لدري مسدد ى القدةاةات الددت دد دذ تا دا الدريد   ري ة اللةاع ر ن أوتاا اأتزاء   وذا م   ستت  ل    
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ودذا مد   دس ة سدلر  علد  د ت ت ال  لدت ركدا  حدتة أ  تدزء،   مددمدت رلدفت ع مدت علد  اعدرد ةات اهسددةا

 .1اأوتاا الد مت للدري  

 :الرواعد البيروقراطية 1-4

ذلدددر مددد  أ  دددحه  ة ريدددةت رسددد ط لتةاسدددت الدري مددد ت   لدددرع  طدددلددد   ت   جولـــدنر" "لقدددت حددد  ا       

أرمددد ط الر ة قةاط دددت يدددت اللدددر عت" يددد لمدمدن ت دددتا يدددت أيكددد ة  " رلددد ةة تل دددت يدددت مسلفددده المددددة ا ردددد

ردرددد  ا الق اعدددت  "ميرتـــون" ح دددث رلمددد  دددد  ة  ردددد "ســـلزنيك"   "ميرتـــون" يحدددي دددد  ة  ر يكددد ة  "جولـــدنر"

ه كلمدد  ك رددت وددذ  الق اعددت  ا ددحت  تق قددت كلمدد  د ك ددت  ر رددلدددت  لددتةو  التهدد ز اهتاةت    ددت االر ة قةاط

 وددذا مدد   2 ز ددت  لاء  دقددةب أع دد ء التم عددت لدده.قلدت عيقدد ت السددلطت  كدد ن اهدلدد ا سددها  سددة ع،   

 دةددددب عل ددده م دددا أع ددد ء التم عدددت  قرددد له  سدددلطت  رفددد ذ   دددسذت  لددد   ر فددد و عيقددد ت القددد ة الدددذت

كا وذا  دم ا م   ستت  ل  دقل ا حتة اللةاع  الد دة،    وذارحك  مةاكزو   طر دت عمله ،   الميةي ن 

 .3يت الرد  ج المد قدت

مددن ر ح ددت أ ددةى ديهددة الرددد  ج   ددة المد قدددت أن دحت ددت الق اعددت الد مددت لد دد  الدريدد   مدد  ودد        

أيدةات أودتاا ا يدت دقردا امطل ب مره كحت أتر   ستت  لد  ار فد و اأتاء  ذا ممد  كد ن ورد ر  دد

ودذا  دت تا دا الدريد   ددتق   اهيدةاا  الةق ردت  الق اعدت الد مدت   يت ح لت حت ث وذا  ز الدري   الد مت،   

التم عددت يددد ة ردد ره  م  ددع سدد طةة   لددت وددذا لددتى أع دد ء عيقدد ت القدد ة أك ددة   دد ح    مدد   تدددا 
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ا  دديا تاء أك ة  يهد ة اللدةاع الدتا لت      ستت  ل  ار ف و اأوذا م اسدييا المسد   ت الدل  ،   

 .1د ازت الدري  

  نظرية إتخا  الررار -2

يدت  من الر قت ن للإيدةا  ت الدت ت ء ره  أرل ة المتةست الكيسد ك ت"هربرت سيمون"  ددرة         

الدت  رطلقدت مدن أن الدري مد ت دهدتا  لد  دحق د  أعلد  مسدد ى مدن الدقير دت يدت رمدط  د د ذ اهتاةة   

القةاةات،   ةى أن الحت ث عن الدقير ت أمة   ة  اقدت، أن الدقير ت الك ملت مدطلر ت لا  مكن أت 

ت أ  ردد لقةاةات مددت ة د ي ةودد ، حددت دقد ددت الدقير ددت أن  حدد ط المددت ة رك يددت اليددة ا المحدد ط ر لميددكل

رقد  و كدا  دحل دا مزا د    كن اد  ذو  للدد مدا مدع الميدكلت  دقدت   رك يت الرتا ا الممالمطل ب  د  ذ    

" الةتددا "ســيمون" . لددف ت وددذا المددت ة مدد   طلدد  عل دده 2رددت ا حددد  ال لدد ا  لدد   د دد ذ القددةاة اأم ددا

 اهتاةت" الذت ت ء ره كرت ا لد" الةتا اهقدل تت" الذت قتمده الرية  ت الكيس ك ت.

الديقد ت اهدلد لات     أرده" و كدا مةكدب مدن الدريد   علد "سـيمون"من ودذا المرطلد  عدةا           

ريدد ء عيقدد ت ر ددره  مددن أتددا  ةة ادلدد ا اأيددةات رد دده  الددردو   ردد ن متم عددت مددن اأيددةات أت  ددة  ا 

 .3الدحك  أك ة يت عمل ت اد  ذ القةاة

ود  ء الدري    ل  ي د ن  المرفدذ ن   كم   ددقت أن طر دت الدري   الهةمت دقد ت أن  رقس  أع         

 4 م ل ن المسد   ت التر  .فدلت للأعم ا  درف ذ القةاةات    د ل ن اأتاء ال الذ ن
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رر ءا عل  وذا يإن دقس   الدما ل ن المسد   ت اهتاة ت اأعل     م الف ت ال  ر ت  مد ذت القةاةات   أم  

 1وة  السلطت  رتة  من القمت  ل  الق عتة.ك ن عل  أس   ةأست    

 نظرية الدابعية: -3

مسس  وذ  الرية ت، ح ث قت   سه م  تت تا لرية ت الدري   متستا يدت " "رنسيف ليكرت ددرة        

ذلددر مددن  دديا اودم مدده ر لرردد ء الةسددمت يددت الدريدد  ، لددت أ  مدد   دددةا ررية ددت التايد ددت   الرية دد ت المدت

يا الددةاث الريدةت الدذت  عةيدت ر لمدتلدت أرهد   عدمدتت علد  دددت ا اأسد  الددت ق مدت عل هد  مدن  د

الريددةت يددت الدمل ددت اهرد ت ددت،   سكددت ددد   ة الد امددا  ت وددذ  الرية ددت  لدد  أوم ددت الدرلددةدسدددرسددرقه ،   

علد  أوم دت التايد دت الددت "ليكـر""  ح دث ةكدز 2يد ل ده تا ا الدريد  .اهتدم ع ت  الرفس ت عل  عمله   

ن ع امددا ايدددت للدمددا ردد  حددتت الد امددا التسدد ك ت يددت دحق دد  أوددتاا الدريدد  ،   دت ولدهدد  الرية دد ت الكي

 قدلدد ت ت  أ ددةى ذاد ددت ك لة رددت يددت اهرتدد ز  الدقددت   ع امددا مددلقددت ردد أمن،  ع امددا مةدرطددت ر لدتت ددت 

الدريدد   علدد  أردده دكدد  ن  رسدد رت  د قددا رت حدده علدد  اأعمدد ا  "ليكــر""ز دد تة علدد  ذلددر يددإن اهردكدد ة.  

 3أريطت محتتة.ع   ه، كم  أن له  ل  و أس س ت   المدر سقت أ

 عددت وددت  حددتة اعدرددة التميددت السددل ر اهرسدد رت يددت الدريدد       اوددد  رتةاسددت أ ددة التم عددت كمدد       

اهردتم   فةت الذت  دلا ر ل لاء   الدت أ رده  من  يا تةاس ده الدت أكت ي ه  أن الالدري   اأس س ت،   

 4قةاةات التم عت.ك ن أك ة اسددتاتا لقر ا أوتاا   يت الدما  
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ةأى  دددة ةة دي  دددة رمدددط  ح الدريددد    د قدددا علددد  رددد ع  أسدددل ب اهيدددةاا،   أن رتدددكمددد  أ  دددي        

الددذت أطلدد  عل دده "الق دد تة رمددط  يددةاا  ةكددز علدد  الددد مل ن،    اهيددةاا الددذت  ةكددز علدد  اهرددد    لدد 

الت مقةاط ددت" أ  "اهرسدد ر ت" الق  مددت علدد  دددةر حة ددت الدلددةا للأيددةات ردددت دحت ددت اأوددتاا الد مددت، أت 

ف ددز درم ددت ة ح الفة دد  ر ددره ، ح ددث  دسدد  تدد  الدمددا رردد ع مددن الدح حددا ميددكيده    يةات اهودمدد   ردد أ

اعدردد ة الفددةت ردد لدزة  القدد   الي لدد ت   ده  ددت السددرا لد ك ددت ميدد عة رد ك ددت الددت ايع اهتدم ع ددت  الذاد ددت،   

مس دتة  دت   إذا ك ردت عيقد ت الدمدا دد  ر، يد1اأيةات عرلةا أس س   من عر لة رتد ح الدريد   أ  ييدله

ةاع ت( يددإن ذلددر الكفدد ءة، أمدد   ذا ك رددت الديقدد ت در يسدد ت  لددالسددل ر   للفددةت كدد ن د   ةودد    ت ر دد  علدد  

 2.كف ءة الدري   قلا من ي عل ت   

 النظرية الموقفية )الشرطية(:  -4

 ق رلددت للدطر دد  يددت دددةى وددذ  الرية ددت أردده لا د تددت مردد تح أ  ق اعددت أ  رية دد ت يددت متدد ا اهتاةة      

رمدد   حدد   كددا م قددا  لدد  مردد تح   ق اعدت أ  رية دد ت ددفدد  مددع طر دددده.تم دع اليددة ا  الم اقددا،     ا 

رسر ت  مةدرطت رد لم قا ال د و الدذت ديهدة ي ده،    ح ث  رية وذا اهدت    ل  الق  تة ر لفه  ر ع ت

  الرية دت أن دةى ودذ ن ر ل ة ةة ق  ت يت م قا آ ة،   ي لفةت الذت  ك ن ق  تا يت م قا م  قت لا  ك

، ي لت ردب 3الق  ت لا  يهة  لا  ذا ده  ت الية ا يدت الم اقدا اهتدم ع دت هسدد تا   مك ر  دده الق  ت دت

                                                           

 .047-042و المرجع السابق، -1 

 .046و ،المرجع نفسه -2 

 .004و ، اهسكرتة ت،المكدب الت مدت التت ت ،طريرة العمل مع الجماعات  ت س ت يهمت  عرت الحم ت عط تمحم -3 



   ريةإدارة الموارد البشالتي تناولت المداخل النظرية                            :الفصل الثاني
 

76 
 

الم قا، يمدي ة الم قا له أوم ت كر ةة يت دحت ت مدن ية ت و  الق  ت، التم عت،   اأس ست يت وذ  الر

 1.الق  ت الذت  مكره  رت ز أوتايه

 وت ت عل  عتت من اهيدةا  ت   الرية دق   وذ         

  ة ةة  تةار أ  يه  ية ا المريمت الحق ق ت. -

 ا د  ة اأس ل ب اهتاة ت اأك ة ميءمت لهذ  الية ا أ  الم قا. -

 الكف ءة يت درف ذ وذ  اأس ل ب. -

  من ة ات وذ  الرية ت رتت  سه م ت كا من         

 وت رد   المدرع  ل   يث متم ع ت   ي   اهالدت لرفت اللر ع ت حسب ر " جون ويدورد":

 مل رع اهرد   اللي ةة  دردج سلدت  احتة أ  عتت محت ت من السلع(. -

 مل رع اهرد   الكر ةة  من ح ث الديك لت أ  الكم ت(. -

 ريكا أ د م د كت. رع ددرع أسل ب  رد   الدمل  ت   ملة -

ردد ن  ع مددن وددذ  اأردد اع مددن اللددر ع ت   ا رددأن وردد ر  ةدر طدد  ردد ن كدد "جــوان"ح ددث أ  ددحت        

عيقت ر ن الف عل ت الدري م ت  تةتت الد اي  ر ن الدكر ل ت د   الرمط الدري مت المدرع ي ه ، كم  أن ور ر

 .2الدكر ل ت ت المسددملتلدري مت  ر ن حت  الدك ل ا اهتاة ت   اله كا ا  
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ر ل ت دددد  علدددد  اله  كددددا الدري م ددددت يريددددة  لدددد  يقددددت اوددددد  رتةاسددددت أ ددددة الدك "تشــــارلز بيــــرو":أمدددد         

  لهددذا اأسدد    لدد  أةردددت أردد اع قسدد  الدكر ل ت دد   يقددر ل ت دد  علدد  أرهدد  ددرددت المدةيددت  لدد   ا لددت   الدك

 ةرطه  ررمط اله كا الدري مت حسب التت ا الد لت   

 خصائص النظرية الموقفية :(1جدول )

 الدرس     الةق رت رط   اهيةاا المةكز تتةتت تةتت الةسم ت ر ع الدكر ل ت  

 ة د ر ت

 ورتس ت

 حةي ت

   ة ة د ر ت

 مدتر ت

 مدتر ت

 مد سطت

 مدتر ت

 ع ل ت

 ع ل ت

 مدتر ت

 مدتر ت

 كر ة

 مد سط

م  ر ن مد سط 

 كر ة  

 مدتر ت

الد ط ط  اهتةاءات 

 الل ةمت

 الدق ة ة

 الدتة بالاتدم ع ت   

مد   ة الاتدم ع ت   

 التم عت

 

مدر عددت  رمدد  مهدد   سددهلت دددت لدد   ي هدد  أعمدد لا اسددد ر   ت     لدكر ل ت دد   الة د ر ددت الح ددث  درددت ر     

يدت حد ن  .رت الدد مدا مدهد لدد  ت     دة الة د ر دت يددلدا رك دةة  درد ع اأعمد ا     م  الدكر ل  ، الحا

الهرتسدد ت  أمدد  الدكر ل ت دد     ددة مدكددةةة ك  ددةا،الدكر ل ت دد  الهرتسدد ت الحةي ددت مددع ق دد    مدر عددت   ددد مددا 

 1الدت  تب الدد ما مده  رطة قت عقير ت.عتت كر ة من المي كا الم دلفت    يددم ز ر ت ت
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لر  ددت علدد  رمددط اله كددا يددت الددددةا علدد  ا ددة ا  ســتولكربيــرن و يددت حدد ن دةكددزت  سدده م ت         

لدي  ددة يددت كدد ن المق دد   الددذت ددد  ا د دد ة  يددت الددددةا علدد  مددتى  االدري مددت  أسددل ب اهتاةة المدرددع،   

قدت د لددلت    ،ت اأسد ا  الدددت  دد  الدد مدا ي هد يد  دة يددت الدكر ل ت د   المسدددملت   الر  دت ود  رسدرت الدي

الر  د ت  الت ر م ك دت د دلدا عدن دلدر اله  كدا ت الددت ددر سدب   دلر اهسه م ت  ل  أن اله  كا الدري م د

مددددا مددددع الر  دددد ت الت ر م ك ددددت  وددددت الم تدددد تة يددددت الر  دددد ت  المسدددددقةة ي لمريمدددد ت القدددد تةة  علدددد  الدد 

 الدري م ت الد   ت  أم  الدري م ت ذات الطر دت الم ك ر ك ت  يهت أك ة در سر   مع الر   ت المسدقةة.

يقت دةكزت أس س   يقت دةكزت أس س  عل    يه ة ت ة الق  ت أ ر ء  ايفا نز مارثن أم   سه م ت        

عددت در ددة الطة دد  أن القدد تة  درددد ن يددت الددد تة  أسدد ل ب مدر  د ت ددده لددت ة  يددت المريمددت  ح ددث أ  ددحت 

   اأس ل ب ذال ل ا  ل  أوتايه  أمةا سهي   من ودتدا أم   المةس س ن   

 اأت اة المطل رت من كا يةت ر   ح.حت ت المه ةات   د -

ت يكدةة د  ي وت  الرية    دمرده من أن  دما ركف ءة.ت عقر ت قت دك ن يت سر ا الي و    زالت أ -

كم   عل  مقتاة ت ذر ت وت  المك يآت ر لرسرت له.دددمت عل  م   د قده من مك يآت   تايد ت  الفةت الدت 

  ددت  ا ددح  ي مدد   ددلدد  يكلمدد  كدد ن الق دةكددز علدد  الق  ددت كملددتة ة دد   هعطدد ء اأيددةات وددت  المك يددآت،

 م   د قده مره .طة  ال ل ا  ل ه  كلم  س عت ذلر المةس س ن عل  الق    رر أوتاا   

لذلر ي ن وذ  الرية ت دةى رد ن أسدل ب الق د تة المف دا يدت يدةا مد   رمد   ددمدت علد  عرلدة ن       

 أس س  ن وم  

 ن وذا الدلةا  دت ملتةا المةس س ن  الذ ن  رية ن  ل   دلةا الق  ت عل  اره مقر ا  لا  ذا ك -

 مسدقري هير ع ح تت م  لت ه .ح ل     
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م  ك رت المهمدت   دة  ا دحت كلمد  دقردا المةس سد ن دلدةي ت الق  دت  ري دت الدددةا علد  المهمت  كل -

محدتتة يد ن المةس سد ن  ريدة ن  لد  الطة   اللح ي لدحق   اأوتاا،  كلمد  ك ردت المهمدت  ا دحت   

 *.0ر لد لت أن  ك ر ا ةا  ن عره * ت عل  أره   يةاط يت مةاقرده    دت يت الق 

 (:Z ,J,Aنظرية ) -5

 :Aنظرية  

 دلددا وددتا الددرمط مددن اهتاةة رمم ةسددت ةق رددت لدد ةمت علدد  المدد يف ن مددن  دديا دريدد   و كلددت       

، كمدد   دم ددز رحةكددت ق دد دقسدد   الدمددا ريددكا تا الدريدد   علدد  الد لددو الدد ي فت      ددمددت وددت محكدد ،

  ددمدت م دلفدت سدد   للحلد ا علد  ة اددب  مزا د  عمدا أي دا   سة دت للمد يف ن للدمدا يدت مريمد ت

 ،قددت ةسددم تا الرمدد ذ  علدد  اأسددل ب الفددةتت يددت اد دد ذ القدةاةات، أمدد  عمل ددت دق دد   اأتاء يدكدد ن رطة ذود

لددر للددد رت ددددةا الةسسدد ء علدد  المةس سدد ن ريددكا ذ حددت   لا ددسدد  ر لي لدد ت    دةكددز علدد  اأتاء 

يددة ا المح طددت ريددةا لكددا وددذ  ال   دددد  عمل ددت الدق دد   مددةة سددر   ،   كدد ا رسددرب  دد  مت الدري مدد ت،

 .1دك  ن اللتاق ت يت الدما دك ن قل لتلدما ي ن  يةلت درم ت الالدزا   الاردم ء للدما   ر 

   الرية ت م   لت ذ  ت اأس س ت الدت دددمت عل ه  ومن ر ن الايدةا     

 الد ي ا قل ة المتى رم   د ي للم يا حة ت الاردق ا  ر ن المريم ت الم دلفت. -

 فةت ت.المسس ل ت ال -

 الةق رت الةسم ت اللة حت. -

                                                           

 .287، ومرجع سابق ،محمت ق س  القة  دت -1 
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 المس ة ال ي فت المد لو. -

 الاودم   التز ت ر لم يا مم    دا من التايد ت دت   المريم ت. -

 .1ال ي فت محت تة زمر   -

 :Jنظرية  

ودد  أن ميدد ةكت الددد مل ن  يددت اهتاةة ودد  اأسدد   يددت   وددت  الرية ددت علدد  مرطدد   أس سددت   دقدد         

ح ددث دددد  الةق رددت علدد  المدد يف ن  يدد  وددذ  الرية ددت مددن  دديا عمل ددت دريدد ت   2 ى اهرددد  الاةدقدد ء رمسددد

أمدد  حةكددت المدد يف ن دددد    ددة  القدد   الدري م ددت يددت رفدد   الددد مل ن،اتدم ع ددت  ددد  مددن  يلهدد  دلقدد ن    

رمد  دسدلد   ودذا يقدط    3لد     ةتدهأيقت من  حتة دري م ت  ل  أ ةى  وذا تا دا الدريد     ريكا  ت درا 

 وت الرية ت   ل  عتة ايدةا  ت   

ة كا يةت عل  حسدن دقدت ة ي تب  أن  ك ن ور ر   م ر  ك مي رقتة  ال قت د أم ن لا  فدةق ن،اهرد      -

 الدما المسدقا  ت ن الح تت  ل  اهيةاا التق   من قرا الة   .اأم ة   

مدت مد   رقد  ي هد  لحد ن رل  ده سدن ي لد ما  الذت  دد  دد  رده يدت مري ،د ل ا الد مل ن متى الح  ة -

ي لمريمددت الدددت  الاقدلدد ت ت  الدددت  ددد ش ي هدد  الد مددا ال  ردد رت،ا ةاتددع للر  ددت الاتدم ع ددت   ذ ودد 4الدق عددت

الك د ن الدذت  يددة ر ردم  ده الدتا   لده سرت له وت المةتد ت الاتدم ع ت   ا الد ما دددرة ر لرذ دما ره  و
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المتدمدع اللدي ة  الدذت يدت المريمدت ح دث ديدما ر لرسدرت لده يه  يت اأ  دة مدةدرط رلديت مديددرت 

 .1الدمل ت الاتدم ع ت من  يله د ش ي ه   م ة  ري ط ده الفكة ت   

 01دملهدد  الدددت دردهددت   ددديا دقدد    الددد مل ن التددتت مددن قردددا عددتة ميددةي ن   دديا الفدددةة اأ لددد  ل -

لمسس ل ن ح ث  مكن أن دك ن الدةق ت  ل  ،     د  ردت وذا دق  مه  ريكا ةسمت  من قرا احت اسر ات

  ي فت أعل .

أمدة الدذت  دد ي للدملد ن الدحدتث  الددر دة عدن ديت ع دك  ن عيقد ت الدتع  الاتدمد عت للدد مل ن  ا -

  د ي يت رف  ال قت للة     مك ر ت الدت  ب ريتء من الدد طا مع مةس س ه.أةا ه     

ت علد  التم عدت يدت د ز دع س   الدما يت وذ  المريم ت  ددمدالاودم   ر لدما التم عت الدد  رت يدق -

ر لد لت دحما     يتع الفةت عل  رذا أي ا الته ت لل ل ا  ل  أحسن الرد  ج،   الليح  ت،المه     

 المسس ل ت التم ع ت عن اأتاء التم عت.

م ع المت ة ن ردت ح ث  س و  ت 2دد  عمل ت لرع القةاة ر لطة قت الدت ديتع ا  ة ن عل  الاردك ة -

لهذا ي لمسدس ل ت  لهتا يه  مسس ل ن عن درف ذ القةاة ريكا عملت، ،طيعه   عل  القةاة رإعط ء ةأ ه ا

 3 ح سب التم ع عل  أت دقل ة يت الدما.   تم ع ت،

وددتا  مكددن الميددةا مددن  دديا الدرسدد   م ددز الديقدد ت الدري م ددت ر لةقددت  الدهددذ ب  الحددت   المهدد ةة   د -

 من دري   ية  الدما الق تةة عل  دحق   الحت اأقل  من الفد ل ت.الفد ا  
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دحدتت وت عر ةة عن تم ع ت لي ةة مدن الدد مل ن دتدمدع ر رديد     م د  لالاسدد رت رحلق ت الت تة    -

تاة ت يت مت ا عمله . دحلا  دقدةح حل ا مي مت لمي كا ير ت      ا 

اهحسد   ر لمسدس ل ت ن  ديا درم دت مهد ةاده  الفر دت   مدالدمدا علد  دطد  ة الح د ة ال ي ف دت للدمد ا   -

 دت   مريم ده .

 1عت  الد لو  يت المهرت ال احتة أت أن الم يا  م ة  أك ة من مهرت  يت الته ز اهتاةت. -

ة ردد ت الم يددا يددت الدددد  ن مددع  ددت الةق رددت دددد  ريددكا   ددة ةسددمت   ددطددت أوم ددت كر ددةة لقددتةة   عمل -

رهددذا دكدد ن الفدددةات الدددت  ددد  ي هدد  الدق دد    الدددت لا  ددد  ي هدد  الدق دد  ،   در عددت يددت الددزميء   دد يت  لدد  ال

دددردة المد اةت الريدة ت الدرلدة اأود  يدت ت اودمد    كر دة لةي و دت الم يدا   الدري م ت ال  ر ر ت قت أ ل

 .2الدري  

 :Zنظرية  

ريددةا لدددت   مك ر ددت دطر دد  "J"الدددت تدد ءت ردددت اردكددة   ل دد   أ يددت وددت  الرية ددت    دد ة  ال  ردد ن       

دطلد  علد  رطد   ودت  الرية دت الددت  ،ن اأسد ل ب اهتاة دت ال  ر ر دت  اأمة ك دتتةاسدت مق ةردت  رد  رية دت

كددذلر اليددةك ت اأمة ك ددت الدددت ددمددا يددت الد ملددت يددت ال لا دد ت المدحددتة     اليددةك ت اسددع يددت ال  ردد ن   

 دت دط  دد  للرمد ذ   ال  رد رت يدت اهتاةة للر  دت اأمة ك دت    دددردة ودت  الرية  3ال  ر ن  أ  الدت له  يدة ع

 ددد  الدةك ددز ي هدد  علدد  اأتاء أك ددة مردده علدد  الديقدد ت ت الدق دد   مددةة أ  مددةد ن سددر   ،   ح ددث دددد  عمل دد
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دسدددرت ودذ  الرية دت علدد  ت    كمد   ددد  الاعدمد ت  علد  الدمدا التمدد عت يدت اد د ذ القدةاةا 1  دة الةسدم ت

   ت أومه  تملت من الايدةا

 الد ي ا ط  ا المتى. -

 تم ع ت اد  ذ القةاة. -

 المسس ل ت الفةت ت. -

 الدةق ت الرط  ت.الدق    الرطتء    -

 ال مرت*.الق    الةسمت    ة الةسمت *اللة ي    -

 المس ة ال ي فت المد لو رسر  . -

 أسةده.الاودم   اليم لت ر لم يا    -

 .*0*2عت  اللت ء  ل  الدق    الت ةت -
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 تمهيد: 

لذ شررن     منل   لقد خلق الله البشررف  أ سن ررو ن  وو    منه  الذ الو ف   ا الغ الواأ   ال قوف

و الااس إا ا ع ب وء  قبائه لونناف  ا . إو الإا رراو س  النا ررف البشررفت ي و رررنيو  إو ونو  ب  فد  

ه   رائو امن اعأ ن اعلأ  ونثلف   وثلف  أ اخخفوو   لنه هو  هأ البداو  ن  وو ال  افد البشررررررررررررررفو  

الانظ إو ال الدوو و لل و الإداف    ا بااء  با  رررررررررف   نوث إوا سخواا س ررررررررراس الن نه ايمن اعأ ابندس 

النائل    ال  وف  لإداف  ا بف  الا ن للت بو لل و ال  ظ وو الووو ودوف و شث الذ لذ ني فت هو  الإداف 

  اقن ادو   س    و لذ ال من   بن نلانه    ث  انه ال خنل     اء  اات  ث  ات امن اعو     القبول 

اج ب  فنه النل و    بنلت النا ف البشفت ي نخف علوه ننا لت   ن اعلت    هوا النا رف   ف تت 

لرره  أ بوئرر  الن رره  نوررث ن الررت الاظفوررات النأ ننررا ه دفا ررررررررررررررر  ل اظ رر  لن رراعلانرره   إع رراا الاظفوررات

ت  ايلق علوه  و ا بند بال  فد البشررفت   ه   ا ف ت  النا ررف البشررفت   ن  وو نف وبه  أ ال اظ ات 

علوه  نظذ ال ث ررررر رررررات    رررررنت لنا ونه ا   هوا  ا  ررررراناا ه  أ هوا ال  ررررره الخا  ب داف  ال  افد 

                                البشفو  .

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: -أولا

ي فات م  الندود  و النإو إداف  ال  افد البشرفو  بش للا الندوث لو ت  لود  ال اع  إا ا هأ انو      

ا  النأ وفم  علدها إلغ بداو   الل ف  ال ااعو   هو  الني فات  اه ت بش ه  باشف س  غوف ال نداخل 

 . أ إظلاف النام  إلغ  م د   افد بشفو   نخ    نفعغ شث و ال فد بال ث    باشف 

ولأ بنفض الني ف النافوخأ لإداف  ال  افد البشرررررررفو  علغ شررررررر ه  فانه س  نقبات    ررررررراق ذ  و ا     

ننغ   و الاو  القفو النشررررررررررررررفوو ننغ  يل  ا ل و  اللالل  ت او    ننالو   او قواذ الل ف  ال ررررررررررررررااعو  
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هأ سهذ  نيررررات ني ف اداف  ت القفو ال انررررد   النشررررررررررررررف و علغ اعنبرررراف سو هررررو  ال فانرررره بررررداوررررا

 . البشفو ال  افد

 ظهور الثورة الصناعية -المرحلة الأولى: 

لقرد ني فت النورا  ال رررررررررررررراراعور  ني فا  بوفا  ارو ظل ف الل ف  ال رررررررررررررراراعور ا  قبره قورا لرا  رااررت       

 ن رر ف   أ اظاذ الي ائا ال نخ رر رر  ا   او ال رراا  ال ررااعات  او القفو اللا و عشررف   ا قبله 

 و اف  و  ااعنلذ الود و   أ  ااتللذ   نند وو  أ ولك سد ات ب وي .

لذ و و  اشف  عق د الت و ال ن  النأ نلنلا عاد قواذ الل ف  ال ااعو   أ  ان ا القفو النا   ع     

ف خبشررررفو  ل و  اات  ررررونات  و نوو خ أ ال اظ ات ال ررررااعو  ودعغ إداف  ال  افد ال شررررأء آاواك

 اه  أ هن اذ بشرررررث و النال يوات ال نند  ا  فو و ا ناادت بضرررررف ف  الإ أ البلداو ال رررررااعو   ث فبا   

 ال نو .ال نوشو     س  فهذنن وو ال  اا    

اذ لإهن ا ل ذ إا ااو  الن ه  أ ال من     اانشراف    أ بفويااوا  للا  ب رب  الضروي الن   أا       

نن رررررررررررررروو ظف ا الن اه  أ قبه قل   الذ بنن ه ال  ررررررررررررررث لو     برالن راه  و قبره س ررررررررررررررنا  الن ها

عداد بفا ج إا رررااو  لفعاو     اظ ان نن ررروو ا  ضرررا  النا لوو  أ   ررراانلذا ن اشررروا    إلنا  لذا  ا 

 ال من   البفويااأ آاواك علغ ضف ف   فاعا  الماا  الإا ااأ  أ الن ه.

ظلف  أ الد ه ال ااعو  سل ااواا بفويااواا  فا اا  ال يوات ال نند  ا  فو و   0981  أ عاذ       

هأ عباف  عو بفا ج  رررررر  نلا ال اظ ات ال ررررررااعو  آاواكا  و الف اهو  ال ررررررااعو "     ل ذ " ننقوق 
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شررف ي لن رر وذ ا باو  النأ ون  ف  ولا ا ه ال ادت ال ررنأ داخه ال  رراا ا   سمه نن رروو ظف ا الن

  1ال نو  ل  اف   ا ع اه.

 ظهور حركة الإدارة العلمية: -المرحلة الثانية 

 و سبفت ا   ف النأ  رررررررراه ت  أ ني وف إداف  ال  افد البشررررررررفو   أ بداو  القفو ال اضررررررررأ هأ       

سب  الإداف   ن  و  آاواك أ س فو ا الوت سيلق علوه  "فريديرك تايلور"نف   الإداف  النل و  النأ نتع لا 

س  افا مدود  ن ه دفا رررررررررر  الن ها  ظلف ب  ل ذ  تايلورلقد قدذ  أ  فا ررررررررررا.  "هنري فايول"النل و  ا  

 انامونهإالنف ات التائد   أ سداء ال فد لن لها بوو  ف     ررررن    اخن ررررافبلدا الت و دفا رررر  النف     

ماه س  اف ا قاذ ف  "تايلور"ا  ب مفد سو قدذ أ إانامو  ال ث رررررررر ررررررررر ا  تواد  ا مف الوت ونقاضرررررررررا لبالنا  

الواا ا   مد ا  ولا   ول  مود  لتواد  الإاناجا  خ ض الن لنفنو  بلا  نيبوقلا بلل   شدود ا ع اه با

ددت ا نوث نون ه  آل  ا   اف قد س رررررررررربم النا ه ب  م  هو   تواد  سفبانلذ   غال ا  أ نيبوقلاا 

ا  هوا  ا و ا  رررررررررربلا خلاه نثدونه لن لها د و  فاعا  لننبه  نامانه الله نف ات ا يو  وم  سو ولنتذ 

 رنولاه ا  ننبف  ولك إالاقابات الن الو  للانه ا   افا   نفضر  غ نتاود اق   الن اه علغ الإداف سد  إل

ذ  و مل  انلعاد ولك بدس ال ررررررررفا  بوو الن اه الووو ن لللذ اقاب ذالنا لوو  ي  ررررررررا لإا ررررررررااونل لمل د

هأ إضرررفا  سند  آاواكا  لنه سشرررلف ال رررفاعات النأ عف ت الشرررف ات  س رررناوو فماه ا ع اه    ب

ه لما   ولنشرر آاواك ا  فو أ  رراا  ا  ررلن  النابن  لل رري ه اي فو أا ا  ف الوت دعا ال  اوفس 

                                  

 .42ا  .0888الما نو ا الإ  ادفو ا ا ديا الداف إدارة الموارد البشريةالدوو عبد الباقأا صلاح  -1
 
. 
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ا  غوف   و الاظذ  أ  ماه الإداف  النل و   أ إداف  ال  ررراا ا تايلورف س  انق رررأ النقائق عو اظاذ   

ال دا ن  عو س  اف ا نوث ا ننم د اعه بثو س  اف   لتايلور آاواكاللما   سنانت.  قد 0804 ولك  رررررا  

 و  أ الن ه للدف ال  رررررررناا  دفا ررررررر  الن  وف الن ل    نق ررررررروذ الن ه النأ نقدذ بلا  ا هأ إي ل ف    فو 

د  ا  تواشررررافو ا  و خلاه ف     رررررن   ا داءال س ررررنا   ولك ل  ررررلن  اليف وو الن اه    الإانامأا

 .خ وا ند  ال فا   ا بوو اليف ووالإانامو ا  ن

 البشررفو  ال  افد ب داف ن رر غ  و ا بند  س رربنتالنأ  ا  فادو رر غ ب داف   هو  الضررو ي سبفتت  ا     

 1 النأ ا نخد ت    ول  لناظوذ النلاق  بوو الإداف   النا لوو.

 ظهور حركة العلاقات الإنسانية: -المرحلة الثاالثة  

 إلغ ررررررررررررررانبلا  و ادف   أ الود النا ل ا   ا سد    ابنرد ااردي  اوفاو النف  النال و  ا  لغ ا       

 اااه الإانامو ا  ف     رررررررررررررن   سدائلالن ال  ال ن  ف  بشررررررررررررر ه مود للع  إعدادنتاود الإهن اذ  أ  و و  

  سد  ا هوا ال ضالن ال  ال  اء   أ اخنواف ا نخداذ اخنبافات الو اء    ا دفا ر  س ربا  الإملاد  القلق

هوا ال ض  علغ هوا الناه إلغ  ف ناف  ال اشرث  بلوا ال  ضر عاتا  ا رال ضر  سد  إلغ نتاود اهن اذ إد

هو   "التون مايو"،  "ماري فوليت"،ظلفت  ردف رررررررررررررر  النلاقرات الإا ررررررررررررررااور  النأ  او سبفت ف ادها سو 

عباف  عو   فاد و ا   2بثو الإا رررراو لوس آل   رررر اء و  و نشررررووللا ن رررر   ا اشرررراءاال دف ررر  اادت 

سهداا    يبد  و إ رررررررررررنادهذ  نلبو  نامانلذ الإا رررررررررررااو ا  ه   ا ونقق  أ الالاو  سهدا لذ  فد ل واا   

                                  

 .08  ا4100ا داف ال  وف ا ا فدوا 0ي اإدارة الموارد البشرية ساس عبد البا ي عباسا -1
 .41ا  المرجع نفسه -2
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  الن ها إي سو انائج هو  ال ل ررررررر   الإا رررررررااو إانامو تواد  ضرررررررا ال ظو أ   ف ال اظ    و نوث ننقوق ال

ا   ا سو الندود  و هو  نامات الن اه غاو  ي ندفكا  و إشرررررررررررررربا   راارت  نرد د   أ النورا  الن لور 

ف  علغ نثلوظوذ الف  أ   هلت هو  النف   الناا   ا نماإشرباعلا    سهداا ال اظ   النامات وننافض

نلن   ساظ   الن ه  ق اعد  عيائها  ا   البااء الناظو أ  س رل   ن ر وذ ال ظائا    إانامو  ال  ظا

قي.   الإا ررااو  دف رر  النلاقات ندفك  لذ  سهداا النا لوو.   ااا ال اظ     د فا  ل ا  أ ننقوق سهد

  إلغ  ا  ررررررررربقا  يفق نقووذ س  ف عدود  إضرررررررررا  قداف  ا وقد ه  و ملد ون قا علغ  نياء النا ه   

ورامات الن ظوا النأ نفبي بوو انن نخيوي الا    النقردذ ال ظو أ للنرا لووا  يفق الإخنوراف    اا داء

 ال فشم لل ظو  . الن ه   ثهلات

لذ نند  ل رررررررررررررر   النلاقات الإا ررررررررررررررااو   لو ا  علغ الن  وف الإدافت  او بداو   ال رآخرو انومر  للرو      

 و هو  ي لوره الإداف  لنتورد  و الإانرامو   ننقوق ال يء لل اظ  .    لذ ننرد ال لمرث الروت نلمرث إل 0871

ا ا يبد للا سو ني ف ال لوف  و لاقات الإا رررررررااو   أ   ق  الن ه   وناأ سو الإداف  وم  سو نل ه الن ا 

وا  او ن  وذ ال ظائا إ الننووو   الخا   بيفق الن ه  س الو  نقووذ ا داء  يفق ايخنواف ا اظ   

 1الو ذ.اللدا ه  ال   ه إلغ الن وت  أ عالذ 

 العشريننهاية  القرن العشرين وبداية القرن الحادي و  -المرحلة الرابعة: 

                                  

 ا4118ا عالذ ال ن ا ع اوا3ي ااسرررتراتيجي إدارة الموارد البشررررية: مدخل ثود  ررررنود  ررررالذا عاده نفن    ررررالما  -1 
 9. 
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ند الل ااواات  لل  ال ررررربنواات   نوف   و القفو النشرررررفوو  خ ررررر  رررررا  ف لقد شرررررلدت ال فانه ا خ     

ا إو لنبت ال نووفات البوئو  النأ شررلدها الن ررف الفاهو إداف  ال  افد البشررفو  لن ظ   أ اخو ني فات 

 ولأ:  و هو  ال نووفات  ا آاواك و خ ائ   فود  لذ ن و  نف    

 .  ظل ف الن ل 

 . شد  ال اا    النال و 

 .اليل  ال نتاود علغ الم د   و قبه الن لاء 

 . ني ف الن ا ل موا ب نديت  ن افع 

 من اعو   ث  قب ه ال  رررررث لو  الإاللقا و   له ن او  البوئ   و النلوئ  ايمن اعو    نندوات الب

 ا خلاقو    اق   ل  س.  

 النمذ الإاررد ررامررات النأ ننرردث بوو الشررررررررررررررف ررات ال بف    ررا ونفنرر  علغ ولررك  و نخ وض 

 ا  ناف.  الن الوا   

     اللقا و .........  ايمن اعو  دواا و و  البوئ  ايقن ادو 

داف  ال  افد البشررررفو  نن ررررذ ب نالذ  و النوووف  الني وف النندوات منلت إهو  ال نووفات    م و  إو    

 و  و سو نن له علغ  بوه الن ف  و ا ولأ: 

 الضرررر او  هال  ررررا ا   أ الن لق   بف اهو  ا  فاد النا لوو   ظل ف الندود  و النشررررفونات ال نن 

 النقاعدت.الإمن اعأ   

 رررررررررررل  ب م  ع   بوف   و ال ررررررررررروا رررررررررررات  الإمفاءات ال فنبي  النووفات النا   سلفت الني فات 

 .بالنا لوو
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  ا  و ال نأ.باظذ الخد ات ال نو     بف ت النشفونات ال ننلق 

  ولاءها اهن اذ س لف  و وت قبهتواد  الإهن اذ  .ب داف  ال  افد البشفو   ا 

    ماه الن ه.الد ا   الوانو  للنا لوو  أ النف وت علغ النامات  

   النل و  ال ننلق  با داء.تواد  ايهن اذ ال لن ظ  أ الم اا 

 الم د  الشا ل . إداف بف ت  ل     د  النوا  ال فنبي  بالنا لوو   النف وت علغ م 

   لق   ال ل رررررررررررررر و  للننا ه    اسهذ الإ فاتات ال  فو     إند بف ت ظراهف  الن  وو للنرا لوو  ه

 البشفو .

  اء  أ إياف الم ااال لا م شرررر لت ني فات  لن ظ   له  ا آه إلوه النووف البوئأ  رررر   إو هو       

الن ا ل مو .......إلخ  و الني فات النأ س رررررررررل ت ب ررررررررر ف   اعل  الإقن رررررررررادو   ايمن اعو   اللقا و    

 .1الق   البشفو  لإداف بالال ض ال  نلدا 

 :أسباب الإهتمام بإدارة الموارد البشريةثانيا: 

 او للنن ه ال بوف  أ ادفاك ال اظ ات الندول   ه و  النا رررررف البشرررررفت سلف  بوف  أ سو وننبف  سند 

ا  لن  اي نفانومو ا  أ  فا  ال اظ ات  و سمه البقاء   الا  ا لوا  ا با  ايهن اذ باداف  ال  افد 

 البشفو  هأ:

 اننوامات النا لوو ال نندد    ال نمدد : -0

                                  

 .43  ا4101ا داف ال  وف ا ع اوا 3ي إدارة الموارد البشرية،ا وف  اظذ ن  دا وا وو  ا   الخفش خض -1 
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ن قن و  و  اظ انلذ نلبو  نامانلذ الشرررررخ رررررو   و خلاه ال مايت النالو : فعاو  نوث  سو ا  فاد و

ا ي اها ايماتات ا النااو  بال  اووا ال شاف   ال ظو و .......ت  غوفها  و الخد ات الإمن اعو    

 النف ولو  النأ نمنه ال فد دائ ا ونس باهن اذ ال ث    .

ند  و الننافض   الإ رررررفاا بوو  نيلبات ال اظ     ال نيلبات لولك  نلغ  دوفت ال  افد البشرررررفو  ال

ي نيوغ نلك النامات الشررخ ررو  علغ نامات ال اظ  ا أ ال قت وانه ي الخا ر    ا  ررفو  بنوث 

 وثدت نقلو    نقلوه هو  الخد ات علغ  يء   اان اء النا لوو.

 نشابك ال لاذ ايدافو : -4

ي ف الن ا ل مأ ال ا رررررررر    ل ف  ال نل  اتا  الإبن اف   الني وف سد  ظل ف ال اا  رررررررر  ا مابو  س  الن

 عدذ الإ ررررررررنقفاف البوئأ...... ه ولك سد  إلغ ننقد د ف  دوف إداف  ال  افد البشررررررررفو    ال شرررررررراف    أ 

انخاد القفافات الإ ررررررررررنفانومو    ن رررررررررر وذ البفا ج اللات   ي ررررررررررنقيا    مو  ال  اءات   ال لافات   

    نا ونلا.القدفات ال ن وت 

 ننقد   ل ذ ال ظائا    نيلبات ا داء: -3

بند ت اه ال  ا رررره بوو ال ظائا  ظل ف  فق   م اعات الن ه النأ نضررررذ س فادا  خنل وو  و سق رررراذ 

 خنل   ان ر ت ال ظو    أ ال اظ   الندول  بالننقد   تواد  ال لافات اللات   ل  اف نلا....... لوا تاد 

فو   أ نقووذ   نا وو البفا ج   ال ررررررررررررروا رررررررررررررات ال فدو  لننقوق الن ا ق    هو  د ف إداف  ال  افد البشررررررررررررر

 ال نيلبات   ال نووفات.

 شد  ال اا   : -2
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ل  ولك ني  ننفوف النماف     ل رررررررر   النخ رررررررر ررررررررو    الني ف ال  ررررررررن ف  أ ايانامو    اظذ الن ه.

 1نن وو ا عو  ال  افد البشفو .

 الندخه الن   أ:  -5

الق ااوو   النشرررررررفونات ال نا رررررررف    النأ نيال  ال اظ ات با رررررررنخداذ   مو  س ضررررررره ال  افد    وا 

النشررررررررررفونات اللات   لنندود ا م ف    رررررررررراعات الن ه   ا  و   النلاقات   غوفها.   ال اظ   النأ 

 نخض  لنق بات فادع .ن شه  أ نيبوق نلك النشفونات 

 شفو :الني ف  أ اظذ  نل  ات ال  افد الب -6

 او يبد  و ني وف ساظ   آلو  للن ا رره إلغ ا ضرره  رروا ررات  أ ا م ف ا الن ا تا  رراعات الن ها 

ايانراجا الخرد راتا ال  ررررررررررررررن ورات النظو ور    غوفها.... لوا  او هااك نام   ا رررررررررررررر  إلغ بااء ق اعد 

يي إعداد الخ  نل  ات  ني ف  للواو  لنت ود  دوفت ال  افد البشررررررفو  ب نل  ات شررررررا ل     ررررررفون  عو

 اشينلا ا خف .اي نفانومو  للن ال    س

 ضف ف   ض   وا ات لإداف  ال  افد البشفو : -7

                                  

 .99.ص9999، دار الفكر، الاردن، 9سامح عبد المطلب عامر، استراتيجبات إدارة الموارد البشرية، ط 1
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 ولك لننقوق الناا ررق   الندال    ال  ضرر عو   أ ال ررل ك   ا اشرري  ال ننلق  بالنا ررف البشررفت  و 

 رررر وذ ال ن ف ا  رررراس  أ نننوووا ندفو ا ن ا ت ا نفقو ا نقووذ ا داءا   إداف  ال  افد البشررررفو  هأ 

 نلك ال وا ات   البفا ج  و سمه  يء   إان اء النا لوو لل اظ  .

 افن ا  ن ل   نشووه النا ف البشفت: -9

 تواد  قو   اي رنل افات ال  مل  للنا ررف البشررفت   سوضررا الن الوا ال  ررانب  للنول  علغ  شرر لات 

بنض      ه ال اشررررررررررث  عبئا  بوفا للننا هالنا ررررررررررف البشررررررررررفت    نيلبانه..... وثدت  ه ولك إلغ نن

ا خرف   رلررررررره : الرورورررررررا    الرنرررررررث رورو ال ررررررررررررررنرأ   النلاج   الإمررررررراتات   ااخ رررررررراض الرظر اهرف 

 الإانامو .........الخ

 الإنماهات النال و  ال نا ف : -8

 الني فات النال و  ال رررررفون    ال نلانق   ررررراه ت  أ تواد  ايعنفاا بثخ و    إداف  ال  افد البشرررررفو  

 و هو  اينماهات:  

 إداف  النوووف    د  ا نونا  ا  فاد للا -

 القدف  الناا  و  لل  ق االنال و . -

  ل    الم د  الشا ل . -

 1القوذ اللقا و  لل اظ   ال نا ف . -
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 أهمية إدارة الموارد البشرية: -لثاثا

ناب  سه و  ال  افد البشرررررررررفو   أ الناظوذ  و   الا سهذ عاا رررررررررف الن لو  الإانامو   وه  يبد  و       

 و  سه و  إداف  ال  افد البشررررررررررررفو  بثهالنياء ال ن وت.  نفنبي   ن  ف ال  اءات المود  القادف  علغ ا داء 

  ا شواء لوس إداف بلوا ال دد سو إداف  الااس    "بيتر داركر"النا رف البشرفت ا  رها  وق ه عالذ الإداف  

الفئو ررأ لل دوف ال ن وتا  نننبف ال  افد البشررفو  هأ النا ررف نأ وم  سو نننه الإهن اذ ا  ه   هأ ال

 )بال وت  الناا  و  لل ث  ات(.النا ذ 

 أ:ول  و االدفا ات و خلاه  ا سظلفنه انائج البن ث    نثنأ سه و  ال  افد البشفو       

    ن موف الياقات لد  النا لوو.نن وو الإانامو   ف   ا داء 

  علغ الناا س  الن وت  الإبدا  ننن د علغ فسس ال اه  نتاود إدفاك ال دوفوو بثو قدف  ال ث ررررر ررررر

 البشفت لدولا.

 أ  ررررررررا  النقدوف  ال شرررررررراف     لوو نوث ونيلن و إلغ الإننفاذ   ذ ال ظو و  لد  الناونووف الق

 1النأ نننلق بن للذ.القفافات 

  سهذ الن ا ه النأ سبفتت سه و   د ف إداف  ال  افد البشفو :    

 .ا نشاا سه و  النا ف البشفت 

 .بف نمذ ال اظ    ا      بف عدد ال  ظ وو  
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  نثلوف ولك علغ  ض  ال  ظا  ساظ   الن ه.الن الو    ظل ف الاقابات 

 :أهداف إدارة الموارد البشرية -رابعا

 :الأهداف التنظيمية  

لنأ ن رراعد ان ررلذ إداف  ال  افد البشررفو   أ ننقوق ال نالو  الناظو و  إو نن ه علغ ابن اف اليفق      

 ني وف سدائلذا  وبقغ ال دوف و    ث لوو عو سداء  فث  ولذ  ه  أ نخ  هاال دوفوو علغ نا و    

   اعدنلذ علغ ننقبق سهداا ال اظ  .    افد البشفو  ل  ااد  ال دوفووال لولك  قد  مدت إداف  

 الأهداف الوظيفية: 

نا ظ  علغ   ررررن وات  اا ررررب  ل نيلبات ال اظ  ا ا ق رررراذ ال خنل    و ال ل أ نن  و الإدافات       

ن قد  رررر الا عو   و ا  فاد. إو ال  افد ال نان فد البشررررفو  باننوامانلا ال  و    وم  سو ن دها إداف  ال  ا

الإ ررررن اد   الا إوا لذ نقذ إداف  ال  افد البشررررفو  ب ظائ لا ال خنل   علغ س  ه لف نشررررووللا   قو نلا   ررررونث

  مه.

 :الأهداف الإجتماعية 

خلاقوررر   ولرررك ا  م  عررر   و ا هرررداا الإمن ررراعوررر     غ ننقوقنن رره إداف  ال  افد البشررررررررررررررفوررر  عل    

ل رررررررلبو  االنندوات ايمن اعو .   و هاا ن رررررررنغ إلغ ننموذ اخلاف ا رررررررنماب  لل نيلبات  الإننوامات   

 ال ن قات البوئو  النأ ن امه ال اظ  .  

 

 الأهداف الشخصية: 
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نلذ وو  ولك ب ا و اعد علغ ن اونن ه إداف  ال  افد البشفو  علغ ننقوق ا هداا الشخ و  للنا ل    

الإانرراج. إو إشرررررررررررررربررا  نررامررات النررا لوو علولذ  نا ورر  قرردفانلذ  بقررائلذ  تورراد  ه  لذ للن رره    الن رراظ  

ثس به ب ونناج إلغ قدف يننقوق الفضرررا ال ظو أ   نابن  ال  رررافات ال ظو و  للذ يشرررك   الشرررخ رررو  

 1. و اهن اذ إداف  ال  افد البشفو 

 دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة :خامسا: 

ون ه  دوف اداف ال  افد البشررفو  علغ نقدوذ الا ررم     ال شررر ف  للداف  النلوا  أ دور اسررتشرراري:  -أ

ال ث رر رر   أ  ا   ال مايت ال ننلق  با  فادا   ا وقدذ الا ررم   الإفشرراد لل دوفوو النا ووووو  أ 

اا البشفو   هالنأ نخ  النا لوو   ع ه إداف  ال  افد ال ث ر ر    ن راعدهذ علغ علاج ال شا ه 

ا رررننشرررافت  قيا ست سالا ي ن لك  رررلي  انخاد ست قفاف وننلق ب شرررا ه النا لووا  د فها وان رررف 

 قي أ نقردوذ اقنفانرات  نل ه  و را ونفض علولا  و  شررررررررررررررا ه ا  فاد  أ الإدافات ا خف   النأ 

 و  و للا نق ف ض س  قب ه هو  الإقنفانات.

فد البشفو  بالندود  و ا ع اه النا ووو    عداد ال وا ات الخا   نق ذ إداف  ال  ا : يدور التنفيذال

بالق   النا ل  ا اينن اظ ب ررررررررررررملات النا لووا نقدوذ الخد ات اليبو    الإمن اعو  للنا لوو   ا نق ذ 

ال  افد البشررررررفو  بدف فقابأ عه سع اه الإدافات ا خف  الخا رررررر  با  فادا   ولك للنث د  و نا وو إداف  

  وا ات الخا   بالنا لوو.ال

                                  

 .06  ا4118 داف الفاو ا ع اوا ا0ي الإدارة الحديثة للموارد البشرية،بشاف وتود ال لودا  -1
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  علوه   و إداف  ال  افد البشررررفو  ن له إداف  ا ررررنشررررافو   أ علاقنلا    الإدافات ا خف  بالإضررررا   

إلغ ال ررررررررررررررليرر  النا ورروورر  النأ ننذ  تا لنلررا داخرره هررو  الإداف ا   يو  و سو نق ذ ب ظو نلررا علغ ال مرره 

النلوا  باشرررف    سو ونذ النا ررروق   الننا و ال  رررن ف  ا   ه إي إوا  اات نابن  س  ننت إشرررفاا الإداف 

 1بوالا   بوو الإدافات  أ ال ث   .

الد ف ال ظو أ:   ون له  أ النث د  و نيبوق ال رررروا ررررات الخا رررر  بال  افد البشررررفو    ند   نا ل  

 النا لوو بالإدافات ال خنل  .

: بالإضرررا   إلغ ا د اف ال رررابق  الو ف نلن  إداف   الدور المشررارك في صررنع القرارات الاسررتراتيجية

ال  افد البشررفو  د فا ها ا  أ  ررا  القفافات اي ررنفانومو  بال ث رر رر ا خا رر   و ا وننلق ب ماه ال  افد 

  الاظف دااعافو     د  ق     نثلوف هوا الد ف ونيل  ندعوذ الإداف  النلواا ال لافات   ال نل  اتشررررالب

 ال فام  الخا   بال  افد البشفو .و أ   ننقوق الن ا ه بوو  أ اللو ه الناظ

 :وظائف إدارة الموارد البشرية سادسا:

 للا  أ  ناظوذ عالبشرررفو  بن ررر   نويلا ايقن رررادت  ايمن اعأ نني ف  ظو   ال  افد ننثلف        

  ه ال ث  ات.

ن د ولك ونخنلا  و  ث ررر ررر  إلغ سخف ا   شرررفو  ال لاذ النأ نق ذ بلا إداف  ال  افد الب ال ظائا        

 ال  ف  القوذ ال ائد  لد  ال ث   .ا  عدود   و بوالا: نمذ الاشاي  يبون  ع ه ال ث        ب

                                  

 97-98، ص ص 9999صلاح الدين محمد عبد الباقي ،الجوانب العلمية و التطبيقية في ادارة الموارد البشريةبالمنظمات، الدار الجامعية ، الاسكندرية، 1
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   و سمه ننقوق سهدا لا نق ذ بند  ظائا:     

 وظيفة التخطيط للموارد البشرية:  -1

 ا إلغ  نالم   شا ه الن اه النالو   ولدائا النأ نق ذ بلا هو  الإداف     نننبف  و سبفت ال ظ     

. إو سو ال ق رر د ال نن ل  النأ نشرر ه سه و  نا رر   لل اظ     ل ا  او نم لا    ماه إخن ررا ررلا

بنخيوي ال  افد البشرررررررررفو  ه  ضررررررررر او ن ا ف الندد ال اا ررررررررر   و ا  فاد النا لوو لل اظ     ال قت   

 اثها  أ الناضف   ال  نقبه.ال  او ال اا بوو للال ض با ع اه النأ ويل  سد

  ا ونفا النخيوي لل  افد البشرررفو  ب  اه النابث   الفقاب  علغ ال  افد البشرررفو   أ ال اظ    و نوث 

 الا     ال ذ    د   لائ   الن ه الوت وق   و به  و نوث ال  او   الت او   النخ و .

   نق ذ ع لو  نخيوي الق   النا ل  علغ ا اشي  النالو :

نندود سا ا    ا عوات ال  ظ وو ال يل بوو.   هوا  و خلاه ع لو  الننلوه   البنث عو اقائ   -

  أ  ماه الود النا ل   و نوث ال  اء    النخ  . ال ث   

ايعداد لنا و    ني وف  لافات قدفات ال  ظ وو النالووو  أ ضررر ء اننوامات ال اظ   النالو     -

ات الندفو  النأ ناظ لا ال ث ررررر ررررر  لنن ررررروو   ني وف  نافا   ال  رررررنقبلو .  هوا  و خلاه د ف 

 قدفات الن اه   ا وثدت لخلق ف   الناا س   ايبدا  بوو الن اه.

الن ه علغ ننقوق الإا رررررماذ بوو يبون  الن ه    نيلبات سدائه   بوو  ررررروا رررررات اي رررررنقيا     -

 الن ا ت   ا م ف.ايخنواف   الننووو لننقوق س ضه سداء   و   فبي ولك  له    
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نيبوق  ق ل  الفمه ال اا ر   أ ال  او ال اا  ا  و خلاه  ض    نباأ  وا    لو   للاقه    -

 1النفقو  س قوا   ع  دوا بنف    نال     ا م  ا   ن اتا .

 :خطوات تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة

  ننض و خ    خي ات  فعو  هأ :

علغ ننلوه  خت و ال اظ    و ال لافات   ق    الن ه   نمذ اي نخداذاات  ا ي . الننلوه:   وف ت

النف وبر  الخرالور    ال  ررررررررررررررنقبلور  لق   الن ره النأ ننندد  أ ضرررررررررررررر ئلا ا م فا عدد ال ظائاا  نندود 

   ن وات ايانامو  النالو    ال  نقبلو    هو ه ال اظ   النالأ   ال ن ق    هو ه  ظائ لا.

 ف اليل  علغ الق   النا ل :لااوا: نقدو

ست النابث بنمذ اليل  ال  نقبلأ علغ ال  افد البشفو      رررررررررررررررثل  نقدوف اليل  علغ الق   النا ل    

النابث بدق  عو نم لا ونن د علغ النقدوفات ل نديت الا   الإقن ادت  أ  خنلا القياعات الفئو و  

 2ت النا لوو   نخ  انلذ.  الاشايات ال فعو ا   اننوامانلا  و  خنلا  ئا

 لاللا : النابث بالنفض  و ال  افد البشفو :

ال ن ق  دخ للا   ق الن ها ا   ا وشاف إلوه بنفض ق   الن ه. نوث ون قا ست نقدوف الق   النا ل  

ا  ف علغ اي فاد النرررررا لوو  أ  خنلا ال ظرررررائا   القيررررراعررررراتا   خفمرررررات ا ملت  الننلو وررررر    

 و  ررررر ق الن ه ب رررررب  ال  وات س  النقاعد س  النمت س  اللمف ا   و  و لغ الخافموو الندفوبو ا    ع

للدفا ررات ال نخ رر رر  سو ن  و ن  ررولو نناا ه  خنلا ق   الن ه  و نوث نخ رر ررانلا    لافانلاا 

                                  

 .89،89، ص ص9999جواد، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري، الاردن، نجم عبد الله العزاوي و عباس حسين  1
 999،999، ص ص 9999نوري منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجزائرية،الجزائر ،  2
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  ننفا الق   النا ل  بثالا الا رب   و ال ر او ال داووو  أ  و  نوو   النا لوو بثم فا س  النايلوو 

ذ إفادنلذ عو الن ها    و هاا و وت الداف رررررررررر و بوو ال  ل ذ ا عذ   ا شرررررررررر ه   ه    ل ذ الق   فغ

البشفو  الوت واي ت نننه قيا  النا لوو   النايلوو عو الن ه   الخافموو عو ق   الن ه  ال مااء 

   ال فضغ   ا ي اه   النمت .

 ل :فابنا: ال  اتا  بوو النفض   اليل  علغ الق   النا 

ال م     ا ي ن تونلرررا  و ست القوررراذ ورررال قرررافاررر  بوو ال نف ض   ال يل    و ق   الن ررره    نف ررر  

نوث اا ا  ال  اءات   النخ ررررررر رررررررات ال يل ب .  نالم  الخله  أ الن اتو بوو النفض   اليل   و 

وو  ا بنوث و  و هااك فبيا ب .خلاه نثهوه   ندفو  النا لوو   نن ررروو   اء  ال ث ررر رررات الننلو و 

وننل ه ا  فاد    ف  الن ه ال  ررررررررررنقبلو    النلاثذ   الن وا    اننوامات ال من   عو يفوق بفا ج 

الننلوذ ال  ررررررررررن ف   ال نابن    النقووذ لل  ررررررررررنمدات اليافئ  س  للن ا ه النأ لذ ونابث بلا ال خيي و ا 

 س ماءت  واوف  لنقدوفانلذ بش ه ا  بآخف.

ا رررن  اه امفاءات نندود ال  افد البشرررفو  ال يل ب   عفضرررلا يبد  و ننلوه ال نل  ات   الن  وق  بند

بوو  ره  و مراابأ النفض   اليلر    ارادفا  را و  و اليلر  ال نابرث بره   ررررررررررررررا ورا للنفضا  قد و  و 

ال ظرررائا س  عمت  أ  ظرررائا سخف     أ  لنرررا النرررالنوو يبرررد  و انخررراد هاررراك  رررائض  أ بنض 

النأ ننن د علولا مفاءات ال اا رررررررررررب  ل نالم  ال ائض   رررررررررررد النمتا    و بوو سهذ ال ررررررررررروا رررررررررررات اي

ئض هأ الن قا عو الن ظواا س  ن ررررررررررررفوم الن اه س  النشررررررررررررمو  علغ نفك ال اظ ات  أ  نالم  ال ا

 الن ه  أ ال اظ   س  النشمو  علغ النقاعد ال ب ف.

البشرررررفو   أ  رررررد النمت  أ ال  افد البشرررررفو   لأ إمفاء  س ا ال ررررروا رررررات النأ ننن د علولا إداف  ال  افد

الننوواات المدود ا س  النا و   أ ال لاذ    ن  وف ال ف   للنا لوو النالووو ل  اف    لاذ اضا و ا س  
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سعلغ س  امفاء الناقلات بوو ال ظرررائا ال خنل ررر     إعرررداد   نلوئررر  بفا ج نفقوررر  النرررا لوو إلغ   اق  

 س ا نخداذ عا لوو ب  م  عق د  قنو .ندفووبو   اا ب  

 خا  ا:  ض  ا هداا:

نف ت هو  الخي   علغ سهداا ع لو  النخيوي   النأ وشررنفي سو ن ضرر   أ ضرر ء سهداا   رروا ررات 

اداف  ال  افد البشررررررررررفو  ا  اوا  اات اهدا لا الن  رررررررررر   أ الن ظوا  ولك  و ا ررررررررررنفانومو  ال اظ   هأ 

قفاف ا س ا إوا  او ن مه ال اظ   ان  اي ررنولا  فاعا    ررافها ال  ررنقبلأالن  رر  ال  ررنقبلأ لل اظ    نل

ال نف أ  البااء الا عأ ال لافت  لقااعنلا ب  ررررررررن   سدائلا النالأ  و نفض  أ النخيوي او و ررررررررنلدا 

 1لق   الن ه  أ ال اظ  .

 وظيفة تحليل العمل  -2

لأ النمف   بولك  نننبف هو  الن لو   و سهذ الن لوات النأ نق ذ علولا اداف  ال  افد البشرررررررفو ا 

ا  رررررررراس الوت نق ذ علوه باقأ  ال ظائا ا خف   و إخنواف   ننووو  نقووذ لل ظائا للداء   

 نندود ا م ف   الندفو    الني وف  غوفها.

ذ  ال ظررائا ا  ررررررررررررررلررا ي عو اظوذ الإدافت القررائنوررث نبرردس بم   النقررائق   ال نل  ررات عو الن

وم  الإناي  ب وتااو  ال ظائا  بالناظوذ القائذ   ب   اات  ه  ظو  . نوث    بلواشرررراغلولا. 

  ونذ ايعن اد علغ هو  ال نل  ات  أ ع لو  نقووذ ال ظائا.

                                  

 999،999نفس المرجع السابق، ص ص 1
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الفئو و   و اتالننفا علغ النق  عاد م   ال نل  ات عو الناظوذ ايدافت القائذ وفاعأ ضف ف  

  ال فعو  للناظوذ   خي ي ال ررررلي    اين رررراه ا   اخن ررررا ررررات  ه نق رررروذ  ناظو أ. ولك 

م  الننفا علغ امفاءات الن ه داخه الناظوذ.   الإمفاءات   الق ااوو   الل ائم ال نبن  النأ و

لإشرررفاا ا نن ذ الن ه ا    اق  هو  ال ظائا  أ البااء الناظو أ انوث ونندد اياق اشرررفا لا  

 1ال اق  علولا.

   نق ذ ع لو  الننلوه ال ظو أ  أ ال ئ    علغ عد  خي ات سه لا:

 ن ن     فامن  ال ث      سا ا  ال ظائا    نف    د  ن ا ق  ه  ظو    -

 نندود ا  ل   ال  نخدذ  أ م   ال نل  ات  أ ع لو  الننلوه ال ظو أ . -

داف    النا لوو بنوث ي و  و هااك خ ا  و شررررررررررررررف    نندود سبناد الننلوه ال ظو أ لل  -

 ع لو  الننلوه.

 نندود سا ا  ال نل  ات   البوااات ال يل   الن  ه علولا. -

 اخنواف ال ظائا لن ه الننلوه.وم   البوااات با نخداذ يفق ننلوه  نال     نف   . -

 ننضوف ال  ا ال ظو أ. -

 2نندود   ا  ات شاغه ال ظو  . -

                                  

 .89،ص9999،دار صفاء، الأردن، 9ية: اطار نظري و حالات عملية،طنادر محمد ابو الشيخة،ادارة الموارد البشر  1
 99، ص9999،دار اسامة ، الأردن، 9فيصل حسونة،إدارة الموارد البشرية،ط 2
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لورررره ال ظو أ  أ م نلررررا للبوررررااررررات علغ عررررد  يفق  الررررا: ال قررررابلرررر  ا   ننن ررررد ع لورررر  النن

اي ررررررنبوااات ا ال لانظ  ا   عو يفوق سوضررررررا  ررررررملات ا داءا   ا ن ررررررنيو  اوضررررررا الفم   

 لبنض ننلولات بنض الشف ات ا خف  ل ظائا   الل .

 توصيف الوظائف:   -3

س بثاه قد عفا الن  رروا ال ظو  ن له هو  الن لو  الخي   اللالل   أ ع لو  ننلوه ال ظائا  

   ا نن وه  و  امبات     ث لوات   ظف ا ع ه    ا   ن   بش ه  ن ا ه عو ال ظو  

به ال فدا   قد ونضررررررررف س  وملت هوا الن  ررررررررروا  دوف إداف  ق  ا د ات ال  ررررررررنخد    ولا  و 

 افمأ.  ا قد ونلد بلو  ال ل   ل  نشاف خال  افد البشفو  س  خبوف نق وذ ال ظائا.

  القائذ علغ هو  الن لو  وم  علوه اعياء الن  روا الدقوق لل ظو   علغ س راس ساه سقدف  و 

غوف   أ هو  ال ل  ا بن ذ انن ا ه ال باشررررررررررررف بالنا لوو   ال  ظ وو.   نف نه بن ا رررررررررررروه  ه 

  ظو  .

 ذ ق  ا سو ع لو  ن  ررررروا ال ظائا لو رررررت بال  ف  الندول ا  قد  او قبه هوا  ررررران  الن ه و

بن  رررررروا ال ظو    أ وا فنها    نف    ه  ا ننيلبه  و خبفات    ا  ولا  و   ررررررث لواتا   

النقب  ا خوف  نوث س ررررررربنت هو  الن لو  ع لو   او  س رررررررا رررررررلا الننلوه ل و اخنلا ا  ف  أ 

 ه  ظو   علغ ند   اينن اظ بلا  أ  رررمه خا  و  و  الدقوق لل ظو   ا   ناب    ا ررر ات

 ه  قت النام .الفم   الو
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  قد ا ررررررنندلت يفق الن  رررررروا الندول  اظفا لظل ف الل ف  ال ررررررااعو  .    بف ال شررررررف عات 

ال رااعو    النمافو ا   نندد ال ظائا   ا ع اها  عدذ ا نياع  شخ   اند الإل اذ بم و  

   امبات   يبون   ه  ظو  .   ث لوات

إلغ ق رررر وو : ق ررررذ خا  بيبون  الن ه     ا سو ال نل  ات  أ هوا الشررررثو و  و سو اق رررر لا 

 1ق ذ خا  ب  ا  ات ال فد الوت و لم  داء هو  ال ظو  .

   نن له سهداا الن  وا  و اولأ :

اخنواف ال فد ال اا ررر : نوث ن رررنغ ع لو  الن  ررروا الغ نندود  ررر ات   القدفات ال ام   -

ل فد الوت البشررفو  علغ اخنواف الو افس  ظو نه ب اعلو  ا   بولك نف ت إداف  ال  افد  ن ا فها

 نن ا ف  وه ال  ات   الخ ائ  ال يل ب .

  :  ض  بفا ج ندفوبو   لو  -

  شرررر لنوو س ررررا ررررونوو ه ا نندود ال لافات النأن امه ال ث رررر رررر  عاد  ضررررنلا للبفا ج الندفوبو  

 وظلف هارا د ف  رره  و الننلوره   وابوأ نردفور  ال فد علولرا  س ررررررررررررررل   النرردفور  ال ارا رررررررررررررر .

الن  رروا  أ نه ال شرر لنوو ال ررابقنووانوث وبوو ال لافات   ال  اءات النأ وابوأ علغ ال فد 

سو و ن رررربلا  و الن  وو الوت  ررررونلقا .  ا نبوو  ه  الا يبون    ا   الن ه   ا و رررراعد علغ 

 مد ل  الن  وو   نندود  قنه.

                                  

 99انس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص 1
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وا ال ظو   وو ننلوه   ن  ررر هوا بالا رررب  للن اه الووو  رررونذ اقللذ   نفقونلذ سوضررراا نوث وب 

 ا هو  ا خوف .القدو     ال ظو   المدود  ال م   الندفوبو  النأ ننيلبل

  ض  ا  س ال لو   للاقه   النفقو : -

ن رراعد ع لو  الن  رروا  أ  ضرر  ا  ررس ال ررنون    ال  ضررنو  لن لو  الاقه   النفقو ا 

ولك الن ووت بوو ال ظائا نورث سالرا نن ه علغ ن ضرررررررررررررروم  لافات   قدفات  ه  ظو     ب

 النأ ننشابه خ ائ لا الإا ااو .

 ف ذ  وا   عادل  للم ف: -

نق وذ ال ظائا ال خنل  ا إو سالا نندد ا ه و  الا ررربو  نوث و ررراعد الننلوه   الن  ررروا علغ 

ل ه  الا   قو نلا بالا ررب  لل اظ  .  ا و  و  و  ضرر   رروا رر   اضررن  للم ف ا نوث ن ام 

 رررا و   أ القو     ال  رررث لو  سم فا  ن رررا و   وتود ا مف بتواد  ا ه و  الا ررربو  لل ظائا ال ن

 1لل ظو     قو نلا.

 نن وو اظذ الن ه: -

ه ا   خي ات ااماتها   الن ل ب اسو ع لو  الن  وا نن ه علغ   ا ال ظو   ب  ف   ا ل 

نامت  و خلاله هو  الخي ات .  لوا  ا و اعد علغ نب وي ايمفاءات س  نوا البنض  الوت 

 و الخي ات المتئو  غوف ال انم  النأ ي ن ررراهذ  أ ال  ررر ه إلغ الوفض  و ال ظو  . بولك 

                                  

 . 99،99، ص ص 9999،المؤسسة الجامعية،بيروت، 9كامل بربر، ادارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي، ط 1
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ون ه ال  رررررررررروف لإداف  ال  افد البشررررررررررفو  علغ د ج البنض  و الخي ات   هوا  ا و رررررررررراعد  أ 

 وو ا داء.نخ وض الن الوا   نن 

 نن وو بوئ  الن ه: 

نن ه ع لو  الن  رررروا علغ ن ضرررروم الشررررف ي اللاتذ ن ا فها  أ بوئ  الن ه   الظف ا البوئو  

 ال اا ب   ا   النأ ن اعد النا ه  أ اامات  لا ه عالغ س  ه  مه.

 ان   ف ننقوق ا    و الناا رررررررررررق الداخلأ  الخافمأ  أ ال إو اللدا ال باشرررررررررررف لنقووذ ال ظائا ه     

وناأ الناا رررررررررق الداخلأ سو ال ظائا وات القو   ا علغ نن ررررررررره علغ  ئات ف ان   ننقوق الندال ا   

  1سعلغ  و ال ظائا ا قه قو   داخه ال ث   .

 وظيفة استقطاب الموارد البشرية: -4

ت ساي رنقيا  ه  ع لو  ا نشاا  فشنوو لل ظائا الشاغف  النالو  س  ال  نقبلو   أ ال ث   ا     

   و ونفضرر الااإو نلنذ إداف  ال  افد البشررفوال  رره بوو  و وبنل و عو  ظائا    ساه اشراي وق ذ علغ

لبنث عو النا لوو  أ  رررررررر ق الن ه  ن رررررررراو لذ  و خلاه يلبات الن ظوا  ايخنبافات  ال قابلات با

 ولك لض او  ض  ال فد ال اا    أ ال  او ال اا  .الشخ و ا   

 ادف اي نقيا   و  و ن او لا إلغ  م  عنوو:ا ا  و نوث          

 ال  ادف الداخلو :
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 نن له ال  ادف الداخلو   أ النا لوو بال اظ  ا نوث و  و ن فها  أ   دفوو

 ندد  الغ  ظو   سخف  وات   رررن   ادافت سعلغا   وم  النفقو  عو يفق اقه ال فد  و  ظو    -

  س س عادل  للنفقو .النث ود هاا علغ ضف ف   م د  ناووف   ض عو  

ونبف عو اقرره ال فد  و  ظو رر   خف  با س ال  ررررررررررررررن   الإدافت  أ وات ال نرررد  الاقرره   الررروت  -

الإدافو  س   أ  ند  إدافو  سخف  ا   قد و  و الاقه بااءا علغ يل  ال  ظا ا  ه س  بااءا علغ 

 فغب  إداف  ال اظ       لن  الن ه.

 خلو   تاوا سه لا:  لن لو  اللم ء إلغ ال  ادف الدا

 دفاو  ال  ظا وظف ا ال اظ      وا انلا    انمانلا. -

 ن  ف  نل  ات  ث د  عو  ا ون ن  به النا ل و  و قدفات    لافات. -

 النا وق بش ه س ضه    ال  ظ وو اخخفوو.ا  ااو   -

 سقه ن ل    و نوث الملد   ال اه   ال قت. -

 1س ا لذ.ف    نا وات النا لوو ل نم  ماه النفقو   -

 ل و  ا ونا  علولا ا ه  ظل ف ف   ال ررررررررفا  داخه ال ث رررررررر رررررررر    هوا  و سمه النفقو    نقلد 

ال اا رر  ا علغ بال ث رر رر ا     ا االا ي ننيأ  ف رر  للننفا علغ ال  اءات المدود  ال م د  

  أ الخافج   ا وبنث ف   النمدود بال ث رر رر    وقضررأ سوضررا علغ الف نوو   و ام  ف رر  لننفا

 الن اه علغ  م   مدود  داخه ال ث   .

                                  

 .999، ص9887حسين حريم وآخرون ، أساسيات الإدارة، دار الحامد ، الأردن،  1
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 ال  ادف الخافمو :

قد و  و  و الضررف فت للاشررث  سو نلمث إلغ سند ال  ررادف الخافمو  للن رر ه علغ ا ودت النا ل  

ال يل ب ا   ل ا  او لل اشث   و إ ن اء وانأ لشوه ال اا   ال افغ ا اي ساه يبد  و اللم ء إلغ 

  .خا    ادف سخف  وات   اء 

 نننبف هانه ا خوف    ررررررررادف خافم  عو  رررررررر ق الن ها  قد نان ررررررررف هو  ال رررررررر ق  أ ال ايق  

ال نلو  نوث نن ه ال ث رررررررررر رررررررررر ا  قد نان ررررررررررف هو  ال رررررررررر ق  أ ال ايق  ال نلو  ا نوث نن ه 

ال ث ررر ررر ا   قد ن ند لنشررر ه ال ررر ق الق  و  علغ   رررن   الد ل ا   ون قا  رررنأ ال ث ررر رررر   أ 

  أ   ق الن ه علغ عد  ع ا ه  الا:عو اننوامانلا البنث 

 ا     سه و  ال ظو   ال يل   شوللا. -

 ا  ااو  ن  ف النخ  ات  أ   ق الن ه. -

  د  ال فع  ال يل ب  لشوه بنض ال ظائا ا  لاه ولك خل  بنض ال ظائا  مث . -

 .  د  فغب  إداف  ال ث     أ نت ود ال ث    بث  اف   ملات اظف مدود  -

 للن  ه علغ اننوامانلا و النا لوو  اولأ :   و بوو سهذ ال  ادف النأ ننن د علولا ال ث  ات 

   ان  الن ه الن   و :
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هو  ال  ان  نشرررررفا علولا  تاف  الن ه   هو  ال  ان  ن  و نلق    رررررره بوو ال ث رررررر ررررررات   يالبأ 

 أ  ل  ان  ا ننغ ونذ اعلا لذالن ه ا نوث وق ذ نا لأ الشلادات بم و  اا اعلذ الن موه  أ هو  ا

 1نال   م د يل   أ نخ  انلذ   هو  ال  ان   ا ننفا عاداا بال  ايت ال ياو  للنشووه  للا .

 الإعلااات  أ ال نا   ال ملات ال نلو    النفبو    ا مابو . -

ئلا إي االاقابات الن الو ا نوث سو ال لوف  و الاقابات نشررررررنفي سو ي ننذ سو  ع لو  ننووو  عضرررررر -

  و خلاللا.

 ال ث  ات الننلو و   الما نات   ال ناهد ال نخ   . -

 نافا النا لوو بال اظ  ا   خا ررررررررررر   أ نال  البنث عو بنض النخ ررررررررررر رررررررررررات س  ال لافات  -

   2الاادف .

 التعيين:وظيفة الاختيار و  -5

  ن لرره  ظو رر  الإخنورراف سنررد إلغ ننقوق  نررديت  نتاوررد   و ال  رراءات ايانررامورر انلرردا الإداف  

سهذ سف او ع لو  الن ظواا   نشرررررر ه عا ررررررفا  ل ا  أ نا و  ال  افد البشررررررفو ا او نندد الخي  

 هدا ال ث   . سا ا  ا   سعداد ال  افد البشفو  اللات   لننقوق

  ن ررررررررررررررنغ ع لوررر  الإخنوررراف للن فوق بوو ا  فاد ال نقرررد وو لشرررررررررررررروررره  ظو ررر   نواررر   و نورررث 

 ررررررررررررررلانونلذ. داء ع ررره  نووا  هررروا بننقوق الن ا ق بوو  نيلبرررات   امبرررات ال ظو ررر .  بوو 

 ثهلات   خ رائ  ال فد ال نقدذ للن ها   ا سو هو  الن لو  ي نقن ف  قي علغ ال  اتا  بوو 

                                  

 .999،ص9999البشرية بالمنظمات، الدار الجامعية، الاسكندرية،صلاح الدين محمد عبد الباقي، الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد  1
 .999حسن حريم وآخرون، أساسيات الإدارة، مرجع سابق،ص  2
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نلدا إلغ ننقوق س بف قدف  و الن ا ق بوو   ا ررررررر ات الشرررررررخ     نيلبات  ا و فاا    ل و 

 بوو  اولأ:هو  ال ظو   

   ا  ات الشخ :

 نثهوه عل أ  و نوث الا     ال  ن   -

 خبف  ع لو   و نوث  ماللا   عدد  ا انلا. -

  لافات شخ و  ود و  س  وهاو . -

   ا  ات شخ و  نش ه ه اوات ا  و ا ا  . -

  : نيلبات ال ظو 

 سداء  امبات  نوا . -

 نن ه   ث لو   نوا . -

   اف    ليات  ندد . -

 1نندود ظف ا الن ه. -

 أ إعدادها ل ضرررررررررررر  و الننلوه ال ظو أ ا   ا وننوو لولك وم  علغ ال اظ   او ن  و دقوق  

نض . إو نيفس سنوااا بعلغ ال اظ   قبه انخاد قفاف ايخنواف سو ندقق  أ خيي ال  افد البشفو 

ال  ررررررررررررنمدات البوئو  س  النووفات النأ ن فض إعاد  الاظف  أ الخيي النأ  ضررررررررررررنت قبه  نف  

  را ومر  علغ ال اظ ر  سو نردقق  أ انرائج ع لور  الإ ررررررررررررررنقيرا   انائج الننلوه ا ت اور   نوار 

                                  

 .99،99،ص ص9999،دار اليازوري، الأردن، 9طاهر محمد الكلالدة، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، ط 1
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  نلوث  دفسنال دخلات ا  ررا ررو  النأ وم  سو  ال ظو أ   خيي ال  افد البشرفو ا   للا ن له

 الإخنواف. لإنخاد قفاف

ذ ننفو رره نس ررا الننووو  ل  الن لورر  النأ ونذ ب قنضررررررررررررررراهررا ن مورره ال فد المرردوررد إلغ  ظو نررها نوررث و    

و ل د   نوا  نخنلا ن رررررررررررررر  دفم    عاد   ا ومفت الننووب  رررررررررررررث لوانه   لا ها ساظ   الن ه  غوفها   

   ن   ال ظو   ال فاد شوللا.  

 تدريب الموارد البشرية:وظيفة تكوين و  -6

 الإمفاءات النأ ننذ بلدا ني وف س  نوووفوق ررررررد بن لوات الندفو   الن  وو  م  ع  ا اشرررررري        

القرردف  علغ الن وا    ووا   ررا وثدت إلغ نن رررررررررررررروو ا داء   ال نررافا لررد  النررا للقرردفات  ال لررافات   ا

 س الو   يفق الن ه المدود :

 ف ا   قدفات الن اه بيفوق    ررررررررنف نثهوه    ررررررررا ررررررررو   اه  و خلاله ونذ وننبف الن  وو  ظو   س وإ   

  1تواد  ال نافا    نالو  اين اه للن اه. وثدت إلغ نن وو ا عو  الن ه   

نيل   ضرر  هوا وو نباغ علغ س ررس عل و     المو     ننغ نثدت بفا ج الن  وو ال نالو  وابوأ س   

ا عور  بفاا ج الن  وو ال  رررررررررررررر ذ لذ  نابن  الن لو     علغ ا  فاد ال فاد ن  الذا    خيي  ن ذا ونن

                                  

1-  Bernard martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines (pilotage social et 
performance), Dunod 4eme édition, Paris, 2001, P80. 
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فد و له متاءا ها ا  أ ن الوا ال  اندفو   أ ال ث ررررررر ررررررر  اشرررررررايا فئو ررررررروا   الن  واو   ولك س ررررررربم لل

 1البشفو ا إو نثدت  ظو   الندفو  إلغ ننقوق عدد  و ال  ائد لل ث   :

 تواد  الإانامو . -

 ف    نا وات ال  افد البشفو  بال ث   . -

 نخ وض  و ن ادث الن ه.ال -

 الن اظ علغ ا ن فافو  الناظوذ  ا نقفاف . -

ل اف د ف  بوفوو لل ث ررر ررر  إو وننبف ب لاب  اي ررررناناأ بلوا سو ل ظو   الن  وو  الندفو  سه و         

   . نالو  و نيون و ننقوق ا هداا  الإ نفانمو  لل ث  أ ن  وو س فاد س  اء و    اء    ال  نقبلأ 

 الموارد البشرية:أداء قييم وظيفة ت -7

 ضررررررروم الن ه عباف  عو ن  ف  نقووذ ا داء  أ   ننلوه سداء ال  افد البشرررررررفو ا   ننا ه هو  ال ظو     

 ننرردوررد اقرراي  ولررك بلرردا ننرردوررد اقرراي الق   لننتوتهررا   2ال قرراووس ال يبقرر   أ ع لورر  النقووذالل نرراووف   

نف ت ن د    اء  النا لوو  ع اللذا    خلالره نندود نقووذ ا داء اظراذ ونذ  والضررررررررررررررنا ل  املنلراا   

  نبفت اه و  النقووذ  و خلاه  3  ث لو  ال دوفوو النا ووووو  أ إعياء  نل  ات عو سداء  فث  ولذا

 ننقوقه لل تاوا النالو :

                                  

دارة الموارد البشرررررريةعبد الو اف نا أا  -1 ا 4115ا داف الما ن  المدود  للاشررررررفا الإ رررررر ادفو ا   ررررررفا السرررررلوك التنظيمي وا 
 326.  

2-Christian Tahon, Evaluation des performances des systèmes de production, Lovoisier, Paris, 
2003, P21.  

  .088ا   المرجع السابقخالد اللول أاعبد الفنوذ  يفا  -3
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م ف النأ ند نلا ال ث ررررررررررر ررررررررررر ا نوث ن  و دال  الداخلو    الخافمو   أ ا ننقوق ا    و الن -

لداخلو   أ  نا ل  الن فوق  أ ا م ف النأ ونقضرراها و ت ال  ررن   ا داغ   ا علغا الندال  ا

س ا الندال  الخافمو   نن له  أ ناا     ن ا ث سم ف ال ظائا  أ  ث       سم ف ال ظائا 

 ال  الل   أ  ث  ات اخف .

أا   الا  رررع لو  النقووذ ال  ضرر عو    الدقوق  هأ عا ه  و ع ا ه نن رروو   ررن    الفضررا  -

 تواد  الفغب   أ الن ه   دعذ ف   الإان اء..

ن  رررررررررررررروا   ننلورره ال ظررائا  أ ننرردوررد ع ا رره ننن ررد ع لورر  النقووذ علغ  رره  و ع لونأ 

ال ظو ر ا لروا  ر اره   برد ف  وت د إداف  ال  افد البشررررررررررررررفور  بال نل  ات اللات   للا للقواذ ب ظائا 

 1الإخنواف   الندفو    النفقو  .

 ننن د علغ عد   ناووف سه لا: ا ثو ع لو  النقووذ  أ ع لل للوا 

 الننلوذ:  ن   ا هلو   ال  اء  ال يل ب  -

 الخبف :  ا ات الخبف   ضا   ل  ن   الننلوذ -

 الننقود. دفم   ض    لاذ ال ظو     ننب  الننلو ات   ايشافات .  -

 اياق الن ه:  د  اشفاا ال ظو   علغ ال ظائا ا خف  -

  وبوو   ن   اعياء ا ن اذ   ال بادفات   الننلولات النأ  و شثالا اوماد  ال ش لات:نه  -

 نل ه لل شا ه.

 .الإشفاا ال  نلذ:  د  نلقأ ال ظو   للشفاا   الن موه -

                                  

 .999،ص9999،مكتبة المجمع العربي،الأردن، 9عولمي، ط-تكنولوجي –مصطفى يوسف كافي، ادارة الموارد البشرية من منظور تنموي  1
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  د  النثلوف  أ القفافات الا يو . نثلوف القفافات: -

  .ال  ظ وو داخه ال ث  الن ا ه  النلاقات    الااس   الن ا ه  النلاقات: دفم   -

 1ال لانوات ال  ا ن  للووف  و الدفا ات الداوا. ال لانوات )الن  وض(: دفم  -

  بوض الاظف عو هررو  ال نرراووف النأ ننن رردهررا ع لورر  نقووذ ا داء إي سالررا ن امرره  ررولررك  م  عرر  

 و ال رن بات ا إو سو ع لو  النقووذ ي ننن د  قي علغ س اس ال ندات ال انم  س  قو   ال بونات 

 لوات ع إي سو نالوا  نظذ  بم د ف ع لو  النقووذ ب ويااس  غوف ولك  و ال ناووف ال  ض عو  

 النقووذ ننذ علغ س اس النقدوفات الشخ و    ا ونفض ع لو  النقووذ لل لوف  و ا خياء  الا:

ا ال قوذ قو    ند  الن ا ه النأ وقو لننوت ال قوذ  ند الن ا ه النأ و ضرررررررررللا: إو قد ونيأ  -

ف ا  وو س ب للا   اه ونيأ ال فد " ا  اا  " عا ه ال قوذ وف ت علغ  ا خف   اوا  او  د و

   بولك نتود عدد دفمانه. الدفمات

 قبوه  نف  النقووذ:   الننوتات االشخ و  النثلف ب ل ك ا  فاد -

 قد ن  و  ررررررررا   للا إي سو  ا وندث ه   او ع لو  النقووذ وم  او ن  و علغ  نفات ت او ا 

نثلف ال شرررررفا ب رررررل ك ا  فاد  أ ال نفات ا خوف  قبوه ع لو  النقووذ  قد و  و سداء ال فد ساواك 

 ف  أ ال نفات ا خوف   فن نا ا    ساه قد و  و 

 

                                  

 .987،ص9999،دار المناهج، الأردن،9الكرخي، ادارة الموارد البشرية،طمجيد  1
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 ق     اظاذ نقووذ ا داء و  و   ق سهداا  نوا  ن رررررنغ إلغ ال  ررررر ه إلولا سو   ث ررررر رررررر ا  ولك     

 عاا ف ن ناد إلولا  الا:

 نندود  ناووف الإامات. -

 قواس الإامات ال نلأ. -

  قافا  الإامات ال نلأ بال ناووف. -

  ااقش  انائج ع لو  النقووذ    ال فث  وو. -

 1القواذ بانخاو الإمفاءات الن نونو . -

 

خيوي تواد   نالو  ن  و خلاه  ا  رربق و ف    و  ظو   نقووذ ا داء ن له س ررا ررا   ضرر عوا  أ      

 رربم  لت   الننوووا  نشررفو  علغ نق وذ  رروا رر  ايخنواف   لل  افد البشررفو ا  ولك نن ه إداف  ال  افد الب

فا ور    نابن   ولك ساظ   الن ا ت  ا م  النردفوبيفوقر  ن رررررررررررررر وذ البفا ج الن  واور    بر عراد  الاظف  أ 

 بال ث   .ال نالو  للداء المود ننغ نفم  بال  اءات   

 

 

 

                                  

 .437 ا  المرجع السابقا سن د  اهف-1
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 وظيفة تحفيز الموارد البشرية: -8

إو النن وت ه  الن لو  النأ ب قنضررررررررراها ونذ نشرررررررررمو  ا  فاد   إ رررررررررنالاض ه لذ ننغ واشررررررررري ا  أ   

سع راللذا   نق ذ إداف  ال  افد البشررررررررررررررفو  بلو  ال ظو   ل ا للا  و سه و  بالو   أ  ا ننف ه  و الننبوف 

 1اذ بالن ا ت  أ ال ث     ثشفا   وتا علغ دفم   نالونلا.عو الفضا  أ ا  س الن اها  ايهن 

  ث لو  نن وت ق  نت  ناا  و  ن وتها عو اظوفنلاا    ا نلاك ال ث    لق   بشفو   ن ت  و  بلا  و   

 ت  وووووا  أ ن رررررررررر وذ اظاذ الن اال دوفوو النا غ  ه  و إداف  ال  افد البشررررررررررفو    علال  افد البشررررررررررفو ا 

 لا. ن ا    ننقان  

إو سو سهذ س ررراس ل ام الن ا ت ه  الن وت  أ ا داءا إي ساه ن مد س رررس سخف   أ  انلا  المل د    

 ا سو  ال بو ل  س  ال لاف  س  ا قد و ا  الن ا ت هاا ن ام علغ ن رر  الاشرراي الوت نق ذ به ال ث رر رر .

 هااك عد  ت اوا و  و سو ن اا  و خلاللا الن ا ت .

 ال ادو    الن ا ت ال نا و : امد الن ا ت 

لغ  قابه ه ع الن ا ت ال ادو  وق ررد بلا  م  ع  الن ا ت النأ نشررب  النامات ال ادو  للنا ه بن ررر ل

 نوم  للداء ال ن وت  أ الن ها اللن ه الوت قاذ به   

                                  

 .   002 ا  المرجع السابقا   اه بفبف -1
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ل  رررررررررااد  مفاء  ا رررررررررد بلا نلك الن ا ت  و النقدوف  تواد  الف   ال نا و   الد   الن ا ت ال نا و   وق   

 يء الق ن  الن ه   ن  رررررررررررو  ال رررررررررررلانوات س  خلالن ه ال ن ق  الن ررررررررررر ه علغ نفقو   أ ال ظو     

 لل ث   .

 1الن ا ت ال فدو    الم اعو :

 الن ا ت الم راعور  هأ النأ نقردذ للم راعر   را دا رت سهرداا ال ث رررررررررررررر رررررررررررررر  فهوار   أ ننقوقلا بمل د 

م راعور  للرا نرثلوفهرا برال قرافار     الن ا ت ال فدور  .  ي نناأ ال م  عر     رد  ننرا الذ .   النرا ت ال

الن ا ت الم رراعورر  اعيرراء ا ررررررررررررررورر    نررد ل رره  فد  أ ال م  عرر  برره   ق  ررا وقرردذ  رره  فد ضرررررررررررررر و 

  م  عنه.

 شروط نجاح وظيفة التحفيز:

أ اما   هااك شف ي ا ا و  يبد للدافات  و سخدها بنوو الإعنباف إو سفادت اي ن اد   و الن ا ت 

 :الن لو  الإانامو    تواد   فد دها   هأ

او نفنبي الن ا ت بثهداا النا لوو   الإداف   نا.إو يبد سو نندد   رررررررراف الن ا ت بنوث نثدت  -

إلغ ننقوق سهداا النا لوو   ال اظ    نا.   هوا ونيل  إقا   م رررررر ف  شررررررنف   بوو سهداا 

 2النا لوو   ال اظ  .

                                  

 .999، ص9999،دار الفكر، الأردن، 9سامع عبد المطلب عامر،استرلتيجيات إدارة الموارد البشرية، ط 1
 .999المرجع نفسه ، ص 2
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  اللدا. إو ي  ائد   و نلك الن ا ت النأ ي ننفك الد ا   النا ت  سو اخلق  رررررررل   لوق  بوو -

 عاد الإا او بالش ه الوت ود نه للن فا هاد ا لننقوق فغبانه.

يبد لل اظ   سو نندد ال قت ال لائذ الوت ن ررررررررنخدذ به الن ا ت   خا رررررررر  نلك النا ت ال ادو   -

 النا ت ال ادو  النأ يبد سو ن  و  أن ا ت   خا رررر  الوت ن ررررنخدذ  وه الالنأ يبد سو ن  و 

   اعود  ندد     ن ا ن .

 لد  ا  فاد بن ق  ا ررررررررن فافو  الي ثاوا ب نضررررررر و ا رررررررن فافو  الن ا ت  ولك وخلق الشرررررررن فسو  -

 ال اظ   باشبا  نلك النامات   ض او ولك  أ ال  نقبه.

 بال ث   .سو ون ا ن تو  الن ا ت بالندال    ال  ا ا  بوو النا لوو  -

سو نناا ررررررررررررر  الن ا ت يفدوا    المل د النأ وبوللا النا ل و لنثدت د فها  أ نن وت ا  فاد    -

 نقدوذ ال تود  و المل د   نشمو  النا لوو علغ الإبدا    الإبن اف.

 و اقنااعلذ به   نن  لذ له    وتود ض  اظاذ الن ا ت قد   أال شاف  :  شاف   النا ه  -

 1 ظ  علوه.ال نا الن ه علغ

 وف  ا   ولك  مه ن يث لوو     ال   وو ال شف  ندفو   خنلا : يبد  و ندفو  ال شف وو -

  ناه. بفاا ج ن ا ت

اس نقرر دفمرر   نررالونلررا  سو نا    و الن ا ت ال  ا نرر    وناأ هرروا سو علغ إداف  ال  افد البشررررررررررررررفورر     

انامو  عالو .بقدفنلا علغ إشبا  نامات  فغبات ا  فاد  بالنالأ نض و ال ث     نالو          ا 

                                  

 .999،ص9999ادارة الموارد البشرية، دار المعارف، الاسكندرية،  احمد ماهر، 1
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 تمهيد

 أولا: ماهية الكفاءات .

نيا:أبعاد الكفاءات .ثا  

:خصائص الكفاءات. ثالثا  

 رابعا: عوامل ظهور الكفاءات .

 خامسا: تصنيف الكفاءات.

 سادسا:المقاربات النظرية للكفاءات.

 سابعا: مراحل تسيير الكفاءات.

 ثامنا : الاساليب و العناصر المساهمة في تطوير الكفاءات.

. أهمية الكفاءات على مستوى ادارة الموارد البشرية تاسعا:   

 خلاصة.
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 تمهيد:

ا من قطلاالموارد البشرية بالمنظمات، ان ر بها مفهوم إدارةت التي مار التطو لأهم  اضنار بعد استع

جاح نإلى المفهوم القائم على الكفاءة، حيث أدرك القائمون على إدارة المنظمات أن  لامفهومها البسيط، وصو 

ولى بمد كفاءة مواردها البشرية، وقدرتها على استخدام هذه الكفاءات على لاخيرة مرتبط بالدرجة الأهذه ا

الذي وضعهم أمام تحدي كبير يتمثل في كيفية التحكم في الكفاءات، وبالتالي الحفاظ على  الامرأكمل وجه، 

، والتي ةجتماعية والسياسية للمنظملإصادية، اقتلاة التطورات التي تشهدها البيئة اأعلى مستوياتها، لمواكب

انعكست مباشرة على متطلبات الوظائف، و منها على مهام الموارد البشرية بالمنظمات. من هذا المنطلق 

ظهر توجه إداري جديد يقوم على أساس إدارة كفاءات الموارد البشرية وصيانتها وتنميتها باستمرار. قمنا في 

ضطلع بها ، باعتبارها من أهم األنشطة التي ت تسيير الكفاءات البشريةهذا الفصل بتسليط الضوء على عملية 

رق إلى: التط لالنا في الفصل السابق، وذلك من خوظيفة إدارة الموارد البشرية بالمنظمات الحديثة، كما رأي

تسيير الكفاءات ، خصائصها ، أبعادها، انواعها، اهم المقاربات النظرية، اساليب مفهوم الكفاءة، 

 تطويرها.........الخ
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 ماهية الكفاءات:أولا : 

  :تعريف الكفاءة -1

بأنها مؤشر يتحرك بين قطبين :قطب يمثل أوضاع عمل تتسم بالتكرار،  GUY LE Boterf عرفها

مل تتميز ثل أوضاع عوامر و التعليمات المتشددة و الصارمة و قطب يمروتين، البساطة، التنفيذ الحرفي الأال

   :كما يوضحه الشكل التالي1خذ بالمبادرة و التعليمات المفتوحة لأبالتعقيد ،الابتكار ،ا

 (: يوضح اقطاب الكفاءة4)الشكل 

 الوصفة المفتوحة                                                                           الوصفة الضيقة       

 منظمة المهنة التامة                                                                        المنظمة التايلورية

 التواجد بكفاءة                                                            التواجد بكفاءة                  

 

 

 

 

 )المعرفة السلوكية و التفاعلية(                                                             )المعرفة العلمية(          

 ) تسيير وضعيات معقدة واقعية(                                                        )تنفيذ عملية موصوفة(         

 Source : Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et 

Collectives (La Compétence n’est Plus Ce Qu’elle Etait) », 3 éme édition, édition  

d’organisation,2000 , 2001, 2004 , p 65  

                                                           
1 Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives », 2 Ed : Edition D’organisation , 2001 , 
P P 53-54 . 

 التنفيذ المتطلب الأحادي

 البعد التقني التكرار

 البساطة

 المبادرة، المتطلبات

 متعددة الأبعاد )التقنية(

 التحديد التعقيد
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 و تحمله المسؤولية عند مواجهتهحيث اعتبرها :"هي أخذ الفرد بالمبادرة Zarifian( 2110 ) تعريف

المعارف وضاع التي تعتمد على لأكفاءة هي براعة معاشرة افال "...1 "ضاع مهنية و ظروف مختلفةوأ 

 2..وضاعلأزداد تنوع اصرامة أكبر عندما ي ستناد إلىلاالمكتسبة و المحولة مع ا

 الكفاءات تسيير تعريف -2

 وتطوير لاستخدام المخصصة الأنشطة مجموع ":بأنه الإداري التسيير في حديثة كمقاربة يعرف

 استعمال وبهدف الأفراد، أداء وتحسين المؤسسة مهمة تحقيق بهدف مثلى بطريقة الأفرادوالجماعات

 في المؤسسة إدارة دور إلى يشير التعريف فهذا".3 الأحسن نحو المستقطبة أو الموجودة وتطويرالكفاءات

 وترقية لتعظيم التحفيزية و التدريبية والبرامج الأنشطة مختلف خلال من موظفيها كفاءات تسيير

 .المؤسسة أهداف تحقيق نحو وتوجيهها الجماعية و الفردية الكفاءات

 العمل، وفريق الأفراد كفاءات تطوير نحو الموجهة النشاطات من مجموعة ":أنه على يعرف كما

 أهداف ثلاث تتضمن تفاعلية عملية الكفاءات إدارة أو فتسيير ".الأفراد أداء ورفع المهام تنفيذ بهدف

 :هي

 وتكيفا لاستراتيجيتها خدمة البشرية الموارد إدارة تتخذه تسييري كإجراء الكفاءة بمنطق الإهتمام 1-

 .لأهدافها وتحقيقا المحيطة البيئة مع

 .العمل بمنظمة وتثمينها والجماعية الفردية والمهارات المعارف تطوير 2-

  .4كفاءاتها لتعظيم للمنظمة المستمر البحث- 3

 الكفاءة على التركيز  هما: الكفاءة مفهوم ضمن أساسيين بعدين إلى أشار التعريف هذا إن

                                                           
1 Phillipe ZARIFIAN, « objectif compétence : pour une nouvelle logique » , Edition lisaison , paris , 1990, p 70  
2 Phillipe ZARIFIAN,op.cit, p 74 

 
 55،مرجع سابق،صالكبرى والمجالات المفاهيمي الإطار :الكفاءات تسيير "صولح، وسماح منصوري كمال3

 
ل مجتمع المعرفة، دفاتر السياسة حرز الله محمد لخضر،المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار و تسيير كفاءات الموارد البشرية في ظ4

 .331،ص2012، الجزائر،11والقانون،العدد
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جراء للمؤسسة فلسفة باعتبارها  و المحدد هي الكفاءة أن أي ووظائفها فعالياتها كافة في تسييريا وا 

 .والمكافأة والتحفيز التوظيف و التقييم و الانتقاء في الأساسي المعيار

 وتعظيمها الكفاءات هذه تنمية على العمل ثم المحيطة، البيئة متطلبات مع الكفاءات هذه تكييف ضرورةو 

 .مستمرة بصفة

 في نبحث حيث العمودي، من أكثر أفقي تكامل بتطبيق مرتبط ناجحة كفاءات تسيير تحقيق إن

 وكذا نظرتها حيث من ،المؤسسة مهمة مع البشرية الكفاءات تكيف عن العمودي التكامل

 تحقيق في تساهم معينة بطريقة ومطورة ومنظمة مختارة الكفاءات هذه تكون أن يجب إذ استراتيجيتها،

 الموارد تسيير أنشطة مختلف تكيف عن فنبحث الأفقي التكامل في أما المؤسسة، مهمة

 تسيير أنشطة كل تصبح أي التكيف، لهذا مثلى وسيلة تكون هنا والكفاءات بينها فيما البشرية،

  .1الكفاءة حول متمركزة البشرية الموارد

 ز أنشطة تسيير الموارد البشريةتمرك (:الكفاءات محور4الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .55كمال منصوري و سماح صولح، المرجع نفسه، ص1

 التوظيف

تصالا  

لتكوينا  

 تقييم

تسيير 

 المعارف

لرواتبا  

 تقييم مستوى

 الترقية

 الكفاءات
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Source : Lou Van Beirendonck, Tous compétents ’ Le management des 

compétences dans l’entreprise. Belgique, 2006, p33 

 

 عملية من بدءا لكفاءاتها منظمة أي واستغلال إدارة حسن حول يتمحور الكفاءات تسيير فمفهوم

 هي الكفاءة تكون أن أي واستثمارها، عليها المحافظة غاية إلى الكفاءات هذه وتنمية وتكوين إنشاء

 بانتهاج وذلك ، البشرية الموارد تسيير تخص التي القرارات كل على الحاكمة و السائدة الثقافة

  .العملاء واستقطاب تنافسية قدرات وتأسيس المنظمة أصول تعظيم تستهدف استراتيجية

 : الكفاءات أبعادثانيا: 

 فيمايلي: تتمثل للكفاءة أصلية أبعاد ثلاثة « TOMAS DURAND »حدد 

       Le savoir :المعرفة1 -

 نشاطاتها بقيادة للمؤسسة يسمح مرجعي إطار في المندمجة للمعلومات المهيكل المجموع في تتمثل

 .بعضها في ومتناقضة جزئية مختلفة، تفسيرات تجنيد عبر خصوصي، في سياق عملياتها وانجاز

  Le Savoir-faireيق:التطب أو الممارسة 2 -

 المعارف هذه سلفا، محددة أهداف أو مسار وفق ملموسة بصفة الانجاز على بالقدرة يتعلق

 أو اليدوية المهارات سيران لأسباب أساسيا فهما تتطلب ألا يمكن انه غير المعرفة، تقصي لا العملية

 .الأمريكية التقنيات

  : Le Savoir- êtreالمواقف أو السلوك 3 -

ر الظهو  الحديثة الكفاءات نظرية في وكذلك الموارد على المرتكز المنظور في أهملت أنها تبدو التي

 المنظمة أو الفرد لقدرة أساسيا مظهرا لنا بالنسبة تمثل لإرادةاو   الهوية وكذلك السلوك مسالة أن من بالرغم
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 من نجاعة أكثر تكون تحفيزا الأكثر المنظمة نعتبر ولدلك لكفاءتهما أساسيا مظهرا أي شيئا أي انجاز على

  1.النظرية المعارف في التساوي عنصر وجود مع غيرها

 :الكفاءات خصائصثالثا: 

 :وهي الخصائص من بمجموعة الكفاءات تتمتع

 نشاط تنفيذ أو محدد هدف تحقيق قصد مختلفة معارف توظيف يتم أنه حيث :غاية ذات الكفاءة -أ

 .كاملة بصفة النشاط هذا تأدية استطاع إن كفؤا يكون فالشخص معين،

 المعارف من مفرغة حلقة في لها المكونة العناصر بتفاعل وذلك :ديناميكية بطريقة تتم صياغتها -ب

 .والدرايات

 المستعملة والوسائل الممارسة الأنشطة هي ملاحظته يمكن ما رؤيته، يمكن لا:مجرد مفهوم هي -ت

 .الأنشطة هذه ونتائج

 2.الموجه التدريب خلال من :مكتسبة- ث

 عوامل ظهور الكفاءات رابعا: 

يعود ظهور تاريخ الكفاءة ضمن نموذج  تسيير الموارد البشرية إلى الثمانينات، حيث برزت اشكالية في 

العلمي للمدرسة العلمية للتنظيم المختص في الانتاج و تقسيم العمل في المهام البسيطة، ناهيك عن التنظيم 

ن المالك"، مما أدت  بالمؤسسات إلى إعادة النظر في أدائها  و اعتماد ظهور الزبون و الذي اصطلح بـ" الزبو 

 العامل لدى المؤسسة.اسلوب جديد يرتكز على الكفاءة و المهارة، و التي لابد من توفرها في 

                                                           
 الثقافة -مؤسسة "، الثالثة الألفية لمؤسسات الأساسية النجاح دعائم البشرية الموارد تنمية و الكفاءات تطوير "الجيلالي عبو بن و الحبيب ثابتي1 

 - :117،118 ص ص، 2009 الأولى الطبعة الإسكندرية، الجامعية،
 

، مداخلة ضمن ملتقى وطني حول تسيير دور تطوير وتنمية المهارات في تحقيق الاداء المتميز بالمؤسسة الاقتصاديةمهديد فاطمة ز، قبايلي امال،2 

 .1،ص2012فري الموارد البشرية،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية، جامعة بسكرة، في
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وضمن هذا الإطار،سوف نتطرق إلى أهم العوامل الاقتصادية و الاجتماعية التي ساهمت في ولادة 

 1مفهوم الكفاءة.

في نهاية القرن العشرين بشكل مختلف عن أية نماذج عالمية 2ظهرت العولمة   :عصر العولمة -1

الدولية، مثل التبادل الاقتصادي العالمي و اعتماد الدول ظهرت من قبل، اذ شهد العالم أشكالا من العلاقات 

اقتصادية  أنشطة وممارسات على بعضها اقتصاديا، كذا تفاعل و تداخل الثقافات الغربية مع المحلية ممتزجة مع

ما يظهر صورة العولمة. فالعولمة هي امتداد لاقتصاد السوق في العمل، و إزالة الحدود و الحواجز بين الدول 

وجه بيئة الاعمال، وهي على نحو متزايد. ولمواجهة المنافسة الشديدة و الاستراتيجيات الجديدة في الأعمال  في

روري المعاصرة. و بالتالي من الضالتجارية، لابد من التخلي عن النموذج التايلوري،لتلبية احتياجات العمل 

ية و فيزه على اتخاد المسؤولية و الاستقلالتغيير في قدرات و ذهنيات العامل كذا طريقة تفكيره من أجل تح

القدرة على الإبتكار. وبرزت الكفاءة كمفهوم للقضاء تدريجيا على نظام من اجل تلبية و تحقيق احتياجات 

 المؤسسة من كفاءة و قدرة تنافسية.

:ان التطور التكنولوجي الحاصل في نظام وظائف المؤسسة ،أدى إلى تعقيد التطور التكنولوجي -2

العمليات و النظم الآلية في العمل، ناهيك عن ولادة المعلوماتية التي كان لها تأثير بالغ في بيئة العمل داخل 

تقان في مجال النشاط  المؤسسة.هذا من جهة ،و من جهة أخرى تتطلب سلامة و موثوقية الانتاج فهم أكثر وا 

و الكفاءات، إضافة إلى أن العمل لايمكن  . ولمواجهة الأحداث غير المتوقعة، يتطلب المرونة من الموظفن

موحد وتوجيهي بل يتطلب اندماج الكفاءات حول الأحداث التي لا يكمن التنبؤ بها. و في هذا السياق أن يكون 

                                                           
1 Mohamed GHAYATE, La démarche compétences, Mastère Management des Ressources Humaines nos 
publiai, Institut Supérieur de Commerce et d’Administration des Entreprises - Casa , Euro Arabe Management 
School-Grenade , 1116, p10 

نفرق بين العولمة كعملية و العولمة كمفهوم، فالعولمة كعملية تعرف بانها عملية اختصار الوقت و المسافة بين الأفراد و المجتمعات من الضروري أن 2

ة نشطو الدول.أي هي عملية انضغاط العالم و تعميق رؤيته ككل.اما العولمة كمفهوم هي تطبيق ايديولوجية السوق من خلال مجموعة متناسقة من الأ

، الدار الثقافية للنشر، 1ي تنظم و تدبر عالم الأعمال.نقلا عن: مهندس محمد جمال الكفافى،الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية،طالت

  .12-15،ص ص 2002القاهرة،
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( على أن "الكفاءة هي عبارة عن عنصر أساسي في النظام الجديد، من أجل Philippe Zarifianيضيف )

ضمن شروط الجودة و الابتكار"". و بناءا عليه ظهر منطق الكفاءات،  وضع و تنفيذ استراتيجية صناعية

 كمفهوم يشجع المبادرة و التنبؤ و تحمل المسؤولية و التعاون بين الأفراد.

تشهد البيئة الاقتصادية تحولات و تغيرات كبيرة لا يمكن التنبؤ بها، و التحدي  البيئة الاقتصادية: -3

ول من الانتاج الكمي إلى تطوير المنتجات و التخصص في الانتاج، لتميز و الذي تواجهه المؤسسة هو التح

يا، و و التكنولوجمواجهة المنافسة في السوق المعولم. كذا زيادة التبادل التجاري، وقصر دورة حياة الأعمال 

لى تكيف قدرة عالتقادم السريع ن لدورة حياة المنتجات، تتطلب مرونة أكثر في نظام التسيير و الادارة ، و ال

وسائل  الإنتاج.هذه المتطلبات تفرض على المؤسسة أن تأخد الكفاءات كعنصر فعال في إدارة و تسيير العمل، 

   للتكيف مع الأحداث العشوائية و البيئة غير المؤكدة.

 :تصنيف الكفاءات: خامسا 

 حسب الملكية: -1

فردية إلى  فاءاتالكون إلى تقسيم ؤ الكثيرين يلجفرد ، و هو ما يجعل ترتبط الكفاءات ارتباطا مباشرا بال

أنها جماعية أي تلك التي يملكها أكثر من فرد واحد داخل المؤسسة . دون تحديد  اي التي يملكها الفرد أو

 لطبيعة الجماعة .

ومن هذا المنطلق أصبح من الضروري تحديد المفاهيم داخل هذا الإطار لأن داخل المؤسسة توجد 

وصف ت لكفاءاتاجماعات سواء تعلق الأمر بالجماعات الرسمية و غير الرسمية . وهذا معناه أن الكثير من ال

أيضا أي تلك المتشكلة  كفاءاتهامن جهة أخرى للمؤسسة و  لما كانت هناك جماعة هذا من جهة،بالجماعية ك
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ب قسم الكفاءات حس، لذلك يمكن أن ن التنظيمية كفاءاتالجماعية، و التي نسميها ال كفاءاتمن مجموع ال

 .تنظيمية كفاءاتجماعية و  كفاءاتفردية،  كفاءاتملكيتها إلى : 

 

 الفردية : الكفاءات 1-1

 في وتتمثل الفرد التي يمتلكها والظاهرية الباطنية الموارد من توليفة تمثل الفردية الكفاءة أن القول يمكن

 أثناء تظهر أن يمكن التي والقيم الإجتماعية والسلوكيات العملية والمعرفة والإستطاعات والمعارف القدرات

 MEDEFعنها  وعبر .تطويرها ومعرفة أساليب الفردية الكفاءات واكتشاف البحث المؤسسة وعلى العمل

 والخبرات العملية والمعرفة المعارف من توليفة ":بأنها

تمتلكها  التي والمؤسسة مهنية، وضعية أثناء ملاحظتها يمكن والتي محدد سياق في المزاولة والسلوكات

  "وتطويرها وتثبيتها اكتشافها عن المسؤولة هي

 أيضا وتتضمن الوظيفي محيطه في العامل وأداء ومهارات بسلوكات ترتبط الفردية فالكفاءة

دراكاته الإجتماعية ثقافته  هذه وتكتشف تلاحظ أن البشرية الموارد إدارة وعلى المختلفة، ومواقفه وا 

 .1المنظمة أهداف وفق وتوجيهها وتنميتها بتقويمها وتقوم الكفاءات

 يمكن أن توصف من خلال ملفات السلوكات الممارسة في إطار نشاطات معينة. 

تعرف من خلال تحليل السلوكات  و تشخيصها يسمح بمعرفة الفرد لما يمكن أن  -

 للأفراد.ق المهام الموكلة إليه.كما أن ملكيتها تعود يقدمه لتحقي

                                                           
مجتمع المعرفة، دفاتر السياسة حرز الله محمد لخضر،المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار و تسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل 1 

 .331،ص2012، الجزائر،11والقانون،العدد
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 التنظيمية:  كفاءاتال 1-2

بأن قيمة رأس مال مهارات مؤسسة معينة  G LE BOTERFفبالنسبة للمهارات التنظيمية يشير 

ليس فقط نتاجا للجمع البسيط للمهارات الفردية بل من خلال المزيج النوعي،لأن هذا المزج هو ما يصعب 

 نقله من طرف المنافسين. و مايميز المهارات التنظيمية عن المهارات الفردية مايلي: 

 نظمة الممكن ترجمتها إلى أداءات تجارية.تمثل من خلال قائمة الموارد و الإستطلاعات الم -

 تعرف من خلال استخدام طرق تحليل السوق و تقسيم مشاريع المؤسسة. -

تشخيصها يمكن من تحديد أجزاء السوق التي تكون فيها المؤسسة تنافسية في المدى الطويل و  -

 المدى القصير.

 1رغم أنها تطور جماعيا إلا أنها ملك للمؤسسة. -

 :ظيميةنكفاءات الفردية بالكفاءات التمقارنة ال

 ت التنظيميةكفاءاال ات الفرديةالكفاء

يمكن ان توصف من خلال ملفات السلوكات 

 الممارسة في اطار نشاطات معينة.

تمثل من خلال قائمة الموارد و الاستطاعات 

 المنظمة الممكن ترجمتها إلى أداءات تجارية.

من خلال استخدام طرق تحليل السوق  تعرف تعرف من خلال تحليل السلوكات.

 و تقسيم مشاريع المؤسسة.

                                                           
 .33. ص2013،  دارأسامة، الأردن، 1،طتسيير الموارد البشرية من خلال المهاراتاسماعيل حجازي،معاليم سعاد، 1  
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تشخيصها يسمح بمعرفة الفرد لما يمكن أن 

 يقدمه لتحقيق المهام الموكلة إليه.

تشخيصها يمكن من تحديد أجزاء السوق 

التي تكون فيها المؤسسة تنافسية في المدى الطويل 

 و المدى القصير.

تطور جماعيا إلا انها ملك  رغم انها ملكيتها تعود للفرد.

 للمؤسسة.

 

  :الجماعية الكفاءات 1-3

 المنظمة أنشطة من مجموعة بين وتداخل  ر افتظ عن الناجمة المهارات تلك ":أنها على وتعرف

 بتطورها بلتسمح الموارد محل تحل لا فهي للمنظمة جديدة موارد بإنشاء الكفاءات هذه تسمح حيث

  1وتراكمها.

 تعتبر أن يمكن والتي أفرادها مجموع بين الموجودة العلاقة هو إذن الجماعية الكفاءة بناء فأساس

 التعاون، على القدرة التعاون، كيفية معرفة:في   أساسا والمتمثلة الشروط من أنواع ثلاث لاجتماع كنتيجة

 حظوظ من سنضاعف فإننا متلاحمة بطريقة الثلاثة الأقطاب هذه في استثمرنا فإذا التعاون، في والرغبة

 للكفاءات المضافة القيمة زيادة في تساهم أنها كما الفريق أعضاء مستوى على الفعال التعاون تطوير

 .الفردية

 خلال من موحد تنظيمي قالب في الفردية الكفاءات وتفاعل انصهار عن تعبر الجماعية فالكفاءات

 وقدرته للمنظمة التنظيمي الهيكل طبيعة على يتوقف وهذا مهاراتهم، وتبادل العمال وتواصل وتعاون دمج

                                                           
  3الجزائر جامعة دكتوراه، لةرسا) ."الجزائرية للمؤسسة التنافسية الميزة تدعيم في الهيكلي الرأسمال دور "محمد، حباينة1
 .11ص .2012-2011 التسيير، علوم قسم التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الإقتصادية العلوم كلية -
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 الفريق وروح العمل فرق تشجيع في القيادة ودور الموظفين بين التفاعلية الاتصالات شبكة تنمية على

 وهذا فرديا لا جماعيا الأعمال أداء تشجع أنها أي الجماعي، الأداء أساس على التحفيزية الأنظمة ووضع

 .الجماعية الكفاءات تكوين أساس هي التي التنظيمية والقوة الإنسجام يخلق ما

 حسب النوعية المهنية: -2

 :الكفاءات الفكرية أو التصورية 2-1

تشمل القدرة على تصور المؤسسة ككل من خلال تداخلات مختلف الوظائف و القدرة على إدراك 

  الإقتصادية........علاقات المؤسسة بالمحيط الخارجي بكل عناصره: السياسية ، الإجتماعية ، 

في فهم و صياغة التوجهات التنموية للمؤسسة و هذه التصورات تمنح الإطار أسلوبا خاصا حيث أن 

 أهدافها الاستراتيجية على وجه الخصوص.

و تفترض هذه القدرات بدورها حيازة الشخص مجموعة مواصفات تتمثل بالخصوص في سعة الخيال . 

نية تمكنه من فهم و استيعاب الأفكار المجردة ، و يمكن تجسيدها بعدة طرق وفرة المعارف و المؤهلات الذه

 : اقتراح منتوجات جديدة، الدخول في السوق الدولية، ادخال اليات عمل جديدة.....

 :الكفاءات الانسانية أو العلاقاتية 2-2

لق بالجانب و بذلك فهي تتععضوا في المؤسسة. مسؤول على العمل بفعالية باعتبارهتتمثل في قدرة ال

و يقولونه أالسلوكي للفرد و بعلاقته يمسوؤليه.نظرائه و معاونيه. و تترجم القدرة على فهم ما يريده الآخرون 

بلغة الحال أو المقال.و من خلال ذلك يرى ماهي التعديلات الواجب ادخالها على العلاقات الانسانية السلطوية 

 و الوظيفية معا.
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  :ت التقنيةالكفاءا 2-3

ضوحا و  تفترض الإلمام و التحكم في معارف خصوصية تندرج ضمن نطاق التخصص. و بعبارة أكثر

ارف واقعيا في المع وتترجم’، اجراء أو تقنية معينهتتضمن القدرة على الفهم و الاستعمال الأمثل لمسار

كقيام  المدقق بإجراء تدقيق ، لعمليات اللازمة لإنجاز عمل خصوصيالمتخصصة التي تمكن الفرد من أداء ا

 1  أو كقبام الجراح بإجراء عملية جراحية. في الحسابات المالية.

 للكفاءات: المقاربات النظرية: سادسا

   :المقاربة التسييرية -1

 والجماعية الفردية التسييرية في مجمل المعارف و الخبرات المقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل

 .مختلفة مهنية ظروف ظل في والخبرات المعارف تلك استغلال قدرة وعلى الزمن، عبر المتراكمة

 والمهارة (LE SAVOIR) المعرفة ومن رأسمال، من متكونة الكفاءات تصبح المنطلق هذا ،،فمن

 (LE SAVOIR FAIRE) التصرف حسنو(LE SAVOIR ETRE)  

 وضعية أي أمام عالية والاستغلال للتعبئة الكفاءات، جاهزية تكون أن تفترض التسييرية المقاربة إن

 للعامل المهنية للوضعيات وملازمة متطورة أداة تعد المنظور هذا وفق الكفاءات فإن وبالتالي محتملة، يةوظيف

 الفعل على بالقدرة مقرونة تكن لم ما ناقصة أو غائبة الكفاءات تبقى هذا ورغم لمهامه، أدائه أثناء

 (le pouvoir d'agir) والرغبة بفاعلية، العمل من البشري العنصر تمكن التي التنظيمية البيئة توفير أي

  (vouloir d’agir )، متكاملة كمنظومة الكفاءات إن .للمؤسسة التحفيزية القدرة وليدة تكون التي

                                                           
 . 123، صالمرجع السابقثابثي الحبيب، بن عبو الجيلالي، 1 

 



 تسيير الكفاءات  سوسيولوجية                                         :      الرابعالفصل 
 

136 
 

 و والخبرة، للمعرفة امتلاكها بسبب (ومجموعات أفراد) البشرية الموارد من كل مسؤولية تعد الفعل على

 .1التحفيزية والمنظومة المناسبة التنظيمية البيئة توفير مسؤولية عليها تقع التي الإدارة

 المقاربة العملية: -2

 والسيرورة الجماعي، التدريببين  من منظور المقاربة العملية تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر

  .بينها الإيجابي التفاعل تعظيم على المؤسسة وقدرة.والتكنولوجيا التنظيمية

 .المكونات تلك بين ومستمر دائم بتفاعل إلا تتحقق أن يمكن لا بالكفاءات المتعلقة التنافسية الميزة إن

  قدرة مثل ومتغيرة، نسبية بل مطلقة وليست جماعية، بل فردية ليست العملية المقاربة حسب فالقدرة

 السيرورات مع والتفاعل التأقلم على القدرة وكذا المتاحة، التكنولوجيا في والتحكم السيطرة علىالمجموعة 

 2.التنافسية والبيئة الداخلية البيئة تغيرات ومسايرة الفعالية تحسين دفبه المؤسسة  طرف من المطبقة التنظيمية

 جية:اربة الاستراتيقالم -3

 تحقيق الأهدافوفق هذه المقاربة تحقق الكفاءات الميزة التنافسية من خلال انجاز المشاريع و 

الإستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفية و العملية و التنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من 

ة أو كفاءات مية حديثطرف المنافسين، أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد، أو تعويضها بابتكار طرق تنظي

 أخرى مشابهة.

 

 

                                                           
ة ارالميزة التنافسية للمؤسسة مدخل الجودة والمعرفة، أطروحة دكتوستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على حضية، اثر التسيير الاي سملالي1 

 .112، ص2002 ، جزائرل، جامعة ايرقتصادية وعلوم التسي، كلية العلوم الايرخصص تسيتقتصادية، العلوم الا يدولة ف

  2 المرجع نفسه،ص112.
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 1ة:المقاربة السلوكي-4

 MCكل من  الكفاءات في ظل هذه المقاربة تبعا للخصائص الشخصية الإطار حددتوصف 

CLLELLAND et Mc Ber  : احدى عشرة من الكفاءات الأساسية 

 .المبادرة -1

 .المواظبة و الثبات  -2

 .الإبداع -3

 .التخطيط للمنظمة -4

 الفكر النقدي التحليلي . -5

 مراقبة الذات.  -6

 القيادة و القدرة على التحكم. -7

 الإقناع. -8

 الثقة بالنفس. -9

 العلاقات البينية. -11

  الإهتمام بالآخرين.-11

 القائم و المتمثل في نموذج الشخصية المرتكز على العوامللإستثناء بالخروج عن ا و تمتاز هذه المقاربة

 : big fiveالخمسة والذي يسمى بـ 

 .الرؤية المتسعة أي مستوى الاهتمام المخصص للمحيط الخارجي -1

                                                           
 .33اسماعيل حجازي، معاليم سعاد، نفس المرجع السابق،ص 1
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 الوعي. -2

  التوازن العاطفي. -3

 الانفتاح الفكري. -4

 الوعي بالآخرين. -5

تقابل إرادة في البحث عن أمثلية التعيين في التشغيل و الحركية الداخلية. فالفكرة ترتكز ان هذه المقاربة 

حول الخصائص الذاتية للفرد، استطاعته وحول الامكانات التي يعرضها في الحركية الداخلية، كما أن هذه 

 لقة بمهنته. المقاربة لا تحث عن الاجابة عن حاجات الفرد فيما يخص تطور دراياته العملية المتع

إذ أن العمل الحقيقي يبقى بمثابة علبة سوداء للموارد البشرية ،و تطوير الاحترافية يبقى مرتبط بمبادرة 

 الأفراد المعنيين.

 مراحل تسيير الكفاءات:  سابعا:

لا يصبح تسيير الكفاءات حقيقة إلا إذا اتبع بالتنفيذ، ولا تعتبر مؤسسة ما أنها تطبق تسيير الكفاءات 

لا إذا كان يوجد ربط بين التقييم الدوري للفرد  و تكوينه و بين ترقيته، حيث نجد في تسيير الكفاءات المرونة إ

 و القدرة على التأقلم و تطوير قابلية الشغل لدى الأفراد،و لهذا نقول ان تسيير الكفاءات ليس تصور فقط،

ريقة لمختلف نشاطات الموارد البشرية بطوانما أداة تطبيق و طريقة تفكير و أسلوب تسيير لا ينجزآن 

واعية  ومنهجية طبقا لمهمة  استراتيجية المؤسسة، وتتمثل أهم مراحل تسيير الكفاءات البشرية في:توظيف 

 الكفاءات و تطويرها و تقييمها.

: يمثل اعداد مواصفات الكفاءات واحدة من المراحل الاولى لتوظيف توظيف الكفاءات -1

حيز التطبيق،حيث تقوم على توضيح الكفاءات المرغوب فيها)المطلوبة( من الكفاءات عند وضعه 
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أجل الحصول على أحسن الأداءات الوظيفية، سواء على مستوى واحد من الوظيفة أو مجموعة من 

، و يمكن للمؤسسة أن تتخد استراتيجية التسيير الداخلي أو تحليل الكفاءاتالوظائف و هذا ما نسميه 

 1توظيف الكفاءات .الخارجي عند 

التسيير الداخلي للكفاءات: و الهدف منه هو المحافظة على الأفراد ذوي الكفاءات و  -

القدرات حيث يصبح هؤلاء أكثر استقرارا وولاء و أقل حركة، و نجد هذه الاستراتيجية في حالة قلة اليد 

ن كرة أن كل فرد يمكن أوير الموارد حيث تنطق من فالعاملة و في قطاعات النشاط الأقل عرضة لتط

يطور كفاءاته انطلاقا من منصب عمله، لكن الواقع يوضح أنه حينما يحدث تغيير مفاجئ في ميدان 

العمل لا يمكن لهذا الفرد أن يستمر، ويكون على المؤسة مهمة البحث على كفاءات جديدة، و ضرورة 

 .لوضع المهني الجديداستبعاد الافراد الذين ليس لديهم القدرة الكافية للتحكم في ا

التسيير الخارجي للكفاءات: إذا لم تتوفر المؤسسة على الكفاءات الضرورية تلجأ إلى سوق العمل  -

لتبحث عن كفاءات جديدة، و نجد مثل هذه الاستراتيجية في قطاعات النشاطات التي تعرف بطء في 

املة، حيث ا، أو فائضا في اليد الععمليات الانتاج أو القطاعات التي تعرف تطورا كبيرا في التكنولوجي

تنطلق من فكرة ان كل ما تحتاجه المؤسسة من كفاءاتها موجودة بالضرورة في سوق العمل، لكن هذه 

الإستراتيجية تعرف بعضا من المشاكل في الكفاءات الجديدة و التي تهتم المؤسسة أكثر بتوظيفها لا 

لا يهتمون بتكوين هذه الكفاءات الجديدة أو تستطيع التكيف مع ضرورات العمل، حيث المسيرون 

التسيير التقديري للكفاءات إذا تكون إما في حالة قلة اليد العاملة الكفؤة أو في حالة فائض في الد 

 العاملة غيلر العملية.

                                                           
اوي نعيمة، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز )دراسة حالة شركة الاسمنت عين توتة(،مجلة الحقوق و العلوم الانسانية شوشان سهام،يحي1

 .315،جامعة عاشور بن زيان، الجلفة،ص
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: يمكن تعريفه على أنه عملية تسعى إلى بناء نظام معرفي حديث تطوير الكفاءات -2

مهاراتها الحالية و اكسابها أخرى جديدة و متنوعة، و تعديل اتجاهاتها للكفاءات بالمؤسسة، و تطوير 

السلوكية للافضل بهدف التافلم مع التغيرات التي تحدث في البيئة، و تفرض على المؤسسة تبنيها و 

 1التكيف معها.

 فان تطوير الكفاءات البشرية عملية صعبة و معقدة تتطلب تظافر الجهود بالمؤسسة لاستغلال معار 

و مهارات و سلوكيات الأفراد على نحو صحيح، من خلال الاستعانة بالعديد من الآليات و الأساليب التي 

تتبناها إدارة الموارد البشرية لتنمية الكفاءات البشرية و من أهمها :إدارة المعرفة،التكوين، التحفيز، و تطوير 

 2فرق العمل.

عاملين أساسية في العلاقة بين المؤسسة و ال : يعتبر تقييم الأفراد مرحلة تقييم الكفاءات -3

بها و يمكن ان يكون الفرصة لتجنب الأزمات التي من الممكن حدوثها، فالتقييم في الحقيقة يلعب دورا 

مهما في تسيير المسار المهني و تأجير العمال، و يعتمد على عمليات التقييم الدورية في تحفيز و 

الشخصية للأفراد، كفاءاتهم و مهاراتهم، و هي تسمح ايضا  توجيه العمل، و في تطوير الجوانب

 للمؤسسات من تبرير القرارات و النشاطات في مجال الموارد البشرية) التحويل، الترقية،...الخ(

وتعرف عملية تقييم الكفاءات: بأنها العملية التي يتم من خلالها تقييم مختلف القدرات الموضوعة في 

المتمثلة في المعارف الممنهجة أو التقنية، المعارف العملية، الخبرات و مختلف السلوكات وضعيات العمل و 

 3و التصرفات للفرد أثناء أدائه للعمل.

                                                           
1 Lou Van Beirendonck ,Tous compétents :la Management des Compétences dans l entreprise,édition Boeck, 
Belgique,2006,p34 . 

 .132، ص2005،دار وائل ، عمان ، 1عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية: بعد استراتيجي، ط2
3  Guide Pratique, Évaluer la qualité et performance, édition La Documentation Française, 2006, p206. 
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  : الكفاءات تطويرالأساليب و العناصر المساهمة في ثامنا :

 اساليب تطوير الكفاءات-1

 :الكفاءات مايلي   تطويرمن بين أهم أساليب تنمية و 

 : التكوين المرتكز على الكفاءات -1 -1

هذا النوع من التكوين بهدف إلى إكساب سلوكيات خاصة وقد يعتمد على تقنيات المقابلة و تحليل  

، كما يستعمل هذا النوع من التكوبن من قبل مكونين و مشاركين المشاكل و المرونة و الادارة المتمركزةعلى الفرد

قادرين على ملاحظة الكفاءات. حيث تتكون مجموعةهؤلاء المشاركين من مجموعة معاونين واجبهم هو تطوير 

نفس الكفاءة  مثل ) القدرة على القرار( أو تتكون من مجموعة معاونين واجبهم هو تطوير نقاط مختلفة فمثلا 

 1 . البعض الأخر تطوبر المرونة في التعامل يحاول

في القديم كان المدرب يظهر كخبير يقدم النصائح و الإقتراحات ويقدم الدروس و التعليمات و كذا ف

ي نفسهم كذلك يقوم المدربون بطرح أسئلة و يرافقون الأفراد فالمساعدة ويشجع و بحفز الأفراد لايجاد الحلول بأ

مدربو الكفاءات فهم يلاحظون السلوكيات و يحاولون فهم العلاقات الداخلية و تحفيزهم على عملية التعلم، أما 

 التعلم.

يلعب التكوين دورا مهما في عملية تطوير الكفاءات ، ويمكن النظر إلى ذلك من خلال الأهداف التي  و

 2يسعى إلى تحقيقها:

                                                           
ية وعلوم دمشغوني منى،تسيير الكفاءات و الأداء التنافسي المتميزللمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر، رسالة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصا1

 . 222، ص2013التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر،

 لتنمية البشريـة وفرص الإندماج في إقتصادا مداخلة ضمن ملتقى وطني حولالشايب،تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة،براق محمد و رابح بن 2 

 . 2001ارس ية،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،مالبشر المعرفة والكفاءات
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يكتسبها المتعلمون وتمثل موردا مهما  وتتمثل هذه الأهداف في المعارف التي أهداف بيداغوجية: -أ

لبناء كفاءة الأفراد. ويمكن أن تصاغ هذه الأهداف من خلال القدرة على القيام بالمهام أو محتوى المعارف 

 نفسها أو تطوير الوعي.

وتشير إلى الكفاءات التي يشكلها المتعلمون من المزج وتجديد الموارد )المعارف،  أهداف الكفاءات: -ب

 الدراية...( والتي اكتسبوها من التكوين، وتصاغ هذه الأهداف بالقدرة على التطبيق العملي للنشاط.

وتتمثل في تأثيرات التكوين على أداء المؤسسة، ويمكن أن تصاغ من خلال مؤشرات  أهداف التأثير: -ج

 مثل مؤشر الفضلات، مؤشر الجودة، آجال الإجابة، أو مؤشر نجاح المشروع.

الخوض في سياسات التكوين بالمؤسسات، فإن ذلك يتعلق بكل مؤسسة ووضعيتها، والأهداف وبدون 

التي ترغب من الوصول إليها، وفي كل الحالات فإن هذه السياسات تهدف إلى زيادة الكفاءات الفردية والكفاءات 

 . الجماعية

 معين سلوك لاتخاذ له والدافعة للفرد المحركة الخارجية العوامل عن البحث عملية وه :لتحفيزا -1-2

 المديرين يحددها التي الخارجية المؤثرات هومجموعة التحفيز أن نقول أن يمكن شامل وكتعريف مساره تغيير أو

 معينة باتجاهات البشرية الموارد سلوكيات لتوجيه)الدافعية(للفرد الداخلية القوة على التأثير بهدف ما، اطار في

 .والمؤسسة البشرية للموارد المشتركة المصالح تخدم

 من الفرد سلوك في تأثير على تعمل التي العوامل مجموعة هو التحفيز أن القول يمكننا سبق ومما

 من الأثر ،وحسب مادي أو معنوي من الحافز طبيعة حسب الحوافز انواع وتختلف حاجاته إشباع خلال

 .مباشرة أوغير مباشرة نز م الحافز موقع حسب وكذا جماعي، أو فردي من المستفيد وحسب سلبي، أو إيجابي

 محددة مهمة لتحقيق أداء إلى المعلومات ترجمة على القدرة Drucker حسب :المعرفة إدارة -1-3

 مزيج المعرفة لفكريةوتعتبرا والمهارات العقول ذوي البشر عند إلا تكون لا القدرة وهذه شيءمحدد إيجاد أو

 .والمؤسسة العامل لدى المتراكمة والمعلومات والقدرات والمهارات الخبرات بين
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 الإدارية الأساليب وأنجع أهم من الحديثة المنظمة في المعرفة إدارة أسلوب تطبيق فإن هذا من وانطلاقا

 .تطويرالكفاءات في الحديثة

 المعلومات تكنولوجيا تعرف:الكفاءات تطوير في والاتصال الحديثة التكنولوجيات مساهمة -1-4

 الحواسيب، تكنولوجيا بظهور تأثرت التي والاختراعات والمنتجات الاكتشافات أنواع بأنهامختلف والاتصال

 وتخزينها تنظيمها، تحليلها، جمعها، حيث من المعلومات أنواع شتى مع تتعامل والتي الحديثة والاتصالات

 تستخدم والاتصال المعلومات تكنولوجيا أصبحت.والمتاحة المناسبة وبالطريقة المناسب الوقت في واسترجاعها

 تطوير في تساهم التي والخارجية استعمالاتهاالداخلية خلال من وذلك عدة مجالات في المنظمات طرف من

 بمواكبة تسمح بكونها الكفاءات تطوير إلى يؤدي مما والموارد للمعلومات المستمر التجدد طريق عن المعرفة

 .1البيئية التغيرات تفرضها التي الجديدة المنافسة شروط

 :س الكفاءةاوضع نظام للأجور على أس -1-5

قرة، واضحة وخصوصا مست الأخيرة التي تكونذه هجور تتعلق بالوظيفة، لأفيما سبق كانت ا

لتقييم ا مع الوقت، وعملياتم خدمات تتقدـ يم القدرات وتقد نمؤسسة على فكرة أجور كانت الأ نكما أ

نظمات مللة ايكهمسؤولية الوظيفة، لكن  بمجالاتللقياس ومتعلقة  قابلة لأهدافكانت تنفذ بالنسبة 

قية، فلأهن الميم جديدة كالعمل عن بعد، اهمفاوأصبحت صيغ العمل أكثر مرونة وظهرت تغيرت 

ن الوظائف م بين لمجموعة ا داخل تقسيمنلاحظ أن  و في نهاية الأمرشروع، ملالعمل بالفريق أو ا

 ن الأهداف ويتقاسمونأعضاء الفريق يتابعو أن  لاضافة إلى من جهة أخرى، با وبين الأفرادجهة، 

 ذنالعمل، إ فيبوضع قدراهتم وكفاءاهتم  لهمللقياس بشكل يسمح  تخضعو مسامهتهم  المسؤوليات

 2ها.دمات، لكن أيضا بالكفاءات وتطور خ مليس فقط بتقد   الاجورترتبط  نمن الطبيعي أ

                                                           
دراسة ميدانية بمستشفى الجامعي عبد القادر حساني سيدي –نظمة رفاس حنان و آخرون،اهمية إدارة و تطوير كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للم1

 .103-101،ص ص2013،الجزائر، 2،العدد1بلعباس، المجلة الجزائرية للموارد البشرية،المجلد
2 Celile Dejoux : Les Compétences Au Cœur De L'entreprise, éditions D'organisation, Paris, 2001, p.123. 
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 نعلى مبدأ العدالة داخليا أكثر من خارجيا، وأتتأسس  نأ يجبوازنة تملجرية الأالسياسة ا نإ

 جورلأا على تؤثر يمكن أن  عوامل عدةالضريبية، و  الاحتمالات و الحدود في عين الاعتبارتأخذ 

 العمل، وقسخدمات من الفرد، كفاءات الفرد،  يموظيفة أو الدور، القدرة على تقد  الفي تتلخص  الفردية

 1لمنظمة. ا وثقافة قيم

ا فراد، كملأمن أجل ا هنظمة أكثر منملل امن أج في نظام متوازنتتكامل يجب ـأن ذه العوامل ه

 ؤثرت كيف بوضوحيجب أن تعرف  الأجزاء المعنيةجور وكل لأا في نظامالشفافية عنصر مهم  نأ

 رضاهم  حققوي يجذب الأفراد العوامل  الجيد بين هذه والتوازن النهائي، أجرهم على ؤثرةملا العوامل

 .يساهم في صلاح المنظمةويسمح بتحفيز سلوكهم الذي 

سياسة أجرية متوافقة ومؤسسة على  لح الرواتب على أساس الكفاءات وولقد انتشر مصط .

 : في الكفاءات إرفاق ويتوقع الذكر، العوامل السابقة 

 القاعدي؛ الأجر -

 (؛ ... الإضافية الأعمال تعويضات العلاوة،(الأجر من المتغير الجزء -

 (؛ ... الوظيفة، سيارة تأمينات،( المحتملة الميزات -

 . الخ ... العمل، ظروف ومرونة التطوير، احتمالات -

Lou Van ( :2 الكفاءات أساس على الأجور تنفيذ أجل من الضرورية العوامل بعض وهناك

Beirendonck, 2006 ) 

 الجديد؛ النظام هيكلة بشأن مقنعة مشتركة نظرة لديهم تكون أن يجب الإدارة أعضاء -

 احترافية؛ بطريقة النظام تطبيق عن مسؤولين الإطارات أيضا لكن كافية، تأييد قاعدة -

                                                           
1 Ibid, p.144. 
2 Lou Van Beirendonck, Tous compétents: Le management des compétences dans l’entreprise, édition de boeck, 
Belgique, 2006, p.147. 
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 واضحة؛ كفاءات مواصفات -

 الكفاءات؛ وتطوير تأطير أجل من واضحة وسياسة الكفاءات تقييم أجل من متوافقة أنظمة -

 مختلفة؛ طرق واكتشاف عموديا فقط وليس مهنتهم في أفقيا الأفراد تطوير إمكانية -

 العمل؛ في معين أجور نظام وضع في المنظمة إرادة -

دارة للتقييم احترافي نظام وجود  -  . الكفاءات وا 

 :التالية الأنواع حسب تكون أن يمكن المعروفة الأجور أنظمة أن القول يمكننا الأخير وفي

 الأجور حسب المعارف  -       

 الأجور حسب المؤهلات -        

 Multi-habilitéesالأجور حسب تعدد المؤهلات   -       

 أو الأجور حسب الكفاءة  -       

وتعكس هذه النماذج أساسا تطورا يحدد النجاعة، وما تعتبره المؤسسات أجرا مهما، وفيما يتعلق بالأجور 

 :يلي حسب الكفاءة فإنها ترتبط بما

 المؤهلات المعيار لوحيد؛       -

 الأجر مرتبط بقدرة التحكم في المؤهلات؛       -

 الزيادة في الأجور تركز على تبيين الكفاءة؛       -

 الأجور في حالة تغيير المنصب؛       -

 حظوظ الترقية كبيرة؛       -
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  1   مخطط الأجور يشجع على الحركية الأفقية.       -

 العناصر المساهمة في تطوير الكفاءات  -2

دماج الكفاءات ذات  ترتبط عملية تطوير الكفاءات، بالقدرة على بناء الكفاءات الفردية من خلال جلب وا 

الجودة والأداء المتتميز، وبتطويرالخبرات ( عن طريق التعلم، التكوين الفردي والجماعي، تسيير المعرفة، تسيير 

فة إلى تسهيل ظهور القدرات والمهارات الجديدة، ويمكن توضيح أهم العناصر المساهمة ، بالاضا)الجودة...الخ 

 :يفي تطوير الكفاءات في الجدول التال

 العناصر المساهمة في تطوير الكفاءات المؤسسة:1الجدول رقم 

 الكفاءات الفردية المؤسسة   

 

 

 

 المهام

تخطيط الموارد البشرية و 

 الكفاءات

 المجهوداتالرغبة في بذل 

 الرضا عن ظروف العمل التوصيف

الاحساس بالمسؤولية و  الاستقطاب و التوظيف

 الاندماج في المجموعة

 مؤهلات مصادق عليها تطوير المسار الوظيفي

المناخ الملائم لعلاقات  التدريب و التأهيل

 العمل

 تعدد الشهادات أساليب الحيازة او التملك

                                                           
 .212براق محمد و رابح بن الشايب، مرجع سابق،ص1 
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التعليم و التكوين و الخبرة  النتائجالاشتراك في 

 المهنية

 تنوع القدرات و المهارات المكافأة و الترقية

لى الميزة عستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات لايحضية، اثر التسيير ا المصدر :سملالي 

سيير، كلية تخصص تقتصادية، الاي العلوم فاة دولة ، أطروحة دكتور التنافسية للمؤسسة مدخل الجودة والمعرفة

 .148،ص 2112 زائر، لج، جامعة اقتصادية وعلوم التسييرالاالعلوم 

 كن القول أن تفعيل تطوير الكفاءات يتطلب ما يلي: ميمن خلال ما سبق 

 سسة، عن ؤ لموتطوير الكفاءات من طرف ا يرفعالية أساليب تسي يف: تتمثل نظيميةسامهة التملا

سار الوظيفي، مللحيازة، وأساليب تطوير اكافأة، أساليب المك بالنتائج، أساليب اتر شلما نتفاعلااطريق نظام 

بتعبئة  لتخصصير ايل الفعال للكفاءات؛ التسيلالمسامهة التنظيمية تتمثل في الاستغوهي من بني أساليب إذ  ا

 الكفاءات،

لشعور ومهاراهتم ذاتيا، وهذا نتيجة لم هتي تطوير قدراف: ترتبط بإرادة وقدرة الافراد الفردية سامهةلما

كنه إثراء ميه واخلاصادرته مببداء، فالفرد لأا نيهودات لتحسلمجلمان الوظيفي، ببذل التحقيق الأسؤولية لمبا

 يفعالية القيمة، فمستوى الكفاءات  ة مهنيةملكه من تعليم، تكوين، وخبر يما ل لالمؤسسة من خكفاءات ا

 .امهة التنظيميةسلميتحدد فقط با لمؤسسة لاا

  :الكفاءات تسيير متطلبات 2-4-

 والخطوات المعطيات من جملة تسييرهايتطلب ثم الكفاءات وتأسيس صناعة عملية فإن قبل من رأينا كما

 Le)ميدانيا المعارف إسقاط وكيفية الجيد الأداء ظروف وتوفير (Le savoir) المعرفي المال رأس لتوليد

savoir-faire)، التصرف حسن مع(Savoir-etre)،الأداء على القدرة (Le pouvoir d’agir)، لدى 
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 نوعية إلى يرجع وهذا ( Vouloir d’agir )الأداءومرغبة في  محفزة، عمل بيئة توفير خلال من الموظفين

 الموارد إدارة عاتق على يقع عليه، وبناء .1التنظيمية والفعالية الدافعية وخلق القيادة ونمط  التحفيز برامج

 :التالية والركائز المقومات توفير خلال من وذلك البشرية والعقول الكفاءات هذه وتنمية إدارة البشرية

 من أكبروذلك بصورة والمعلومات المعرفة عن تبحث اليوم المنظمات إن :المستمر والتطوير التدريب

 الميزانيات ورصد المهني المسار وتخطيط تطوير خلال ومن المستمر، والتعلم والتعليم التدريب خلال

 .لذلك المخصصة

 :الجوانب من العديد وتتضمن :المشاركة

 لهم اللازمة والمعلومات المعارف تحديد في البشرية العقول تشارك أن المنظمة إدارة على ينبغي - أ

 .لهم المتاحة والمعلومات بالمعارف الاستفادة لهم تتيح وأن عليها الحصول مصادر تحديد وأيضا

 من وذلك فيها العمل على إجبارهم من بدلا المنظمة من ء جز المتميزين الأفراد جعل ينبغي - ب

 خلال

دارة والعمل والرأي التفكير في الحرية إعطائهم  .فعالة مخرجات على للحصول بكفاءة الأفراد هؤلاء وا 

 لذا المتميزة، وابتكاراتهم تفكيرهم ثمار من الناتجة والعوائد الأرباح في المتميزة العقول مشاركة - ت

 .والإبتكار الإبداع على بالقدرة المكافآت نظم ربط يجب

 .والاستراتيجية الهامة القرارات واتخاذ المشكلات حل في المتميزين الأفراد مشاركة - ث

                                                           
، 11،  دفاتر السياسة و القانون،العددالمعرفة  مجتمع ظل في البشرية الموارد كفاءات وتسيير لاستثمار الحديثة المنهجية المتطلبات احمد حرز الله1

 ,331،الجزائر،ص2012
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 فهم لذلك شديدة حساسية إلى تحتاج البشرية والخبرات العقول إدارة إن :والإبتكار الإبداع قيادة 3-

 الخطيرة الأمور معالجة على والقدرة والفعالية بالمرونة تتميز ديمقراطية قيادية لأنماط يحتاجون

 1. الحرجة والمواقف

 ترسيخ من بد لا وتعظم تنمو ولكي والأهمية الخطورة بالغة مهمة هي الكفاءات تسيير عملية إن

 والعمل والتواصل والنقد الأراء وطرح الإبداع :على تشجعهم الموظفين بين أساسية تنظيمية وثقافة قيم

 الكفاءات تنمية تستهدف فعالة استراتيجية وضع خلال من البشرية الموارد إدارة به تضطلع ما وهذا الجماعي،

 .الموظفين لدى الإبداع وروح

 همية الكفاءات على مستوى ادارة الموارد البشرية: تاسعا: أ

 2و يمكن ان نلخص أهمية الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشرية في : 

 تغيير انماط التوظيف بتغيير النظرة للأفراد من مجرد عمال دائمين إل توظيف أفراد ذووا كفاءات.  -

 الانتقال من التركيز على كفاءة الفرد الواحد إلى التركيز على كفاءة الفريق. -

ة في ادارة الموارد البشرية حيث أصبحت ترتكز في إدارتها على الكفاءة و احتلت الكفاءة مكانة هام -

ليس على الفرد و المنصب،حيث فرضت التغيرات و التحولات الجديدة الحاصلة تبني ثقافة جديدة في 

 التوظيف و الاستقطاب تتمثل في ثقافة البحث عن كفاءات بدل الافراد.

                                                           
 211،ص 2010الأكاديمي، الكتاب مركز الجزائر،.المعلومات ومجتمع العولمة ظل في البشرية الموارد تنمية قوي، بوحنية1

الأفراد  داخل المؤسسة الاقتصادية ، اطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الاجتماعية عيبود زيتوني ، دور ادارة الموارد البشرية في تسيير الكفاءات 2

 2 .112.ص2020ولانسانية ، جامعة سطيف ، الجزائر ، 
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راسة كالعطل ، و الترقيات ود االأمر عند تحرير و تنظيم أعمالهرية في غالب شتعتمد ادارة الموارد الب -

المسار المهني، و الأجور و المزايا.....الخ على تكنولوجية حديثة وفق ما تعمل كل المؤسسات ، مما 

 فرض على ادارة الموارد البشرية اعطاء أهمية كبيرة للكفاءات لتغطية الاحتياج الدائم و المتزايد للعمل.

 خلاصة :

بدو جليا يوبهذا و بعد التعرض لجميع العناصر التي توضح مفهوم الكفاءة بجميع تفاصيله و أهميتها 

أن تسيير الكفاءات اصبح مطلبا أساسيا تسعى جميع المؤسسات لتطبيقه، من خلال ممارسات ادارة 

بة جميع لمواكالموارد البشرية . وتسعى المؤسسات الحديثة لتطوير و تنمية الموارد البشرية و هذا 

  التطورات الحاصلة في جميع الميادين مما يزيد  من الققدرات التنافسية لديها,
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   :تمهيد    

جراماتها مئءرا رييسةةةةةةيا يتج م  لجلن  نجاي الجانن الميدان  م  الدراسةةةةةةة الرا نة    تعتبر منهجية الدراسةةةةةةة ءات

ءع  طريقها يتج الئصةةةةةةءا عيا البيانال المطيءبة اجرام التئييا اائصةةةةةةاي  ليتءصةةةةةةا  لا النتاي  الت  يتج 

 ف الت  تسعا  لا تئقيقها.تفسير ا ف  ضءم أدبيال الدراسة الرا نة  ءبالتال  تئقق الأ دا

  ااجرامال المنهجية المتبعة فبالإطار المنهجي والميداني للدراسةةةة  ءقد تناءلنا ف   ذا الفصةةةا المعنء     

لمنهج اءتتمتا ف : الدراسةةةةةةةةةةةةةةة الرا نة ءالمتمتية ف  عناصةةةةةةةةةةةةةةر متفق عييها لد  جمي  البائتي  ءالدارسةةةةةةةةةةةةةةي  

جتمع م  ءكذا تئديد  بمسةتوياتها الثلاثة ممكاني  بشري  زمني  إطار الدراسةة أو مجالاتهاالمسةتخدم   ثم 

دوات جمع أبنام ءتطبيق بعض  بااضةةةافة  لا عينة الدراسةةة وكيفية اختيار ا  ءأيضةةةا الدراسةةة وخصةةا صةة 

. بااضافة  لا مئاءلة البائتة تءظيف بعض العناصر ف   ذا نموذج خاص بالدراسةءكذلك ءض   البيانات

 جيج ءيلدج طبيعة المءضءع الدراسة.الفصا ئسن ما ي

 المنهج المستخدم في الدراسة: -أولا 

   أي دراسةةةةةةةةةةةةة عيمية بطض النظر ع  طبيعتها ءالمءضةةةةةةةةةةةةءع الذي تدءر ئءلن تلضةةةةةةةةةةةة  لمجمءعة م       

المعايير ءالتقنيال الت  يئاءا م  لجلها البائث الءصةةةةةةةةةةةةةةءا  لا الئقايق ءالبيانال المءضةةةةةةةةةةةةةةءعية المطيءن 

ة لمعالجة الميدانيجمعهةا   ءأءا أسةةةةةةةةةةةةةةار تنطيق منن الدراسةةةةةةةةةةةةةةة العيمية  ء التيار المنه  الذي تتج بمءجبن ا

ليمشةةةةةةكية البئتية  ءنظرا  لا أ  المنا   تلتيف بالتجف المءاضةةةةةةي  فا  طبيعة الدراسةةةةةةة م  ئيث تشةةةةةةابكها 

ءعجقاتها الترابطية ف  سةةةةةياقها اعجتماع  اليمل اععتماد عيا المنه  الءصةةةةةف  عيا اعتبار انن يمكننا م  

ع  جم  أءصةةةاف ءمعيءمال دقيقة كما تءجد فعج ا ءصةةةف ترتير المتطير مسةةةتقا بالر تاب   ءذلك م  لج

ف  الءاق   ءع يقتصةر المنه  الءصةف  عند كتير م  العيمام عيا الءصةف فقط با يتعد   لا تئديد العجقة 

 ءمقداره أء مئاءلة  كتشاف الأسبان الكامنة ءرام الظا رة.
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دد عيا صةةةةءرة نءعية أء كمية كما يعرف أيضةةةةا عيا أنن  ءصةةةةف دقيق ءتفصةةةةيي  لظا رة أء مءضةةةةءع مئ   

رقمية  فالتعبير الكيف  يصف الظا رة ءيءضح لصايصها  أما الكم  فيعطينا ءصفا رقميا يءض  مقدار  ذه 

 1الظا رة أء ئجمها ءدرجة  رتباطها م  الظءا ر الملتيفة الألر  .

لمنظج ج عيا التجمي  اءم  بي  أسةةةةةةةةاليبن الت  ءظفل ف  الدراسةةةةةةةةة الرا نة  ء المسةةةةةةةةح بالعينة  ئيث يقء     

ليبيةةانةةال ءالمعيءمةةال الأءليةةة الجيمةةة ع  ظةةا رة أء ئةةدث مةةا لتيءيةةد اادارة  اتلةةاذ قرار ةةا بعةةد فهج ءتئييةةا 

 سيءك المجتمعال ءأ  ما يميي  ذا أسيءن     مكانية جم  كمية كبيرة ليمعيءمال ع  ظا رة أء ئدث  

رة ادابر قةدر ممك  المعيءمال ءالئقايق ع  العجقة بي  ءلقةد تج اسةةةةةةةةةةةةةةتلةدامنةا لهةذا المنه  م  لجا جم  أك

الءقءف عيا ا ج ءذلك م  لجا      المينايية لسةةةةةةةةةكيكدةبمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة المءارد البشةةةةةةةةةرية ء تسةةةةةةةةةيير الكفامال 

مئاءلة الكشةةةةف ع  ءأيضةةةةا   الذي يعكر الصةةةةءرة الداليية ليمؤسةةةةسةةةةة اللصةةةةايت الت  سةةةةا مل ف  ءجءد ا

كننا  ذا  ضةةةةةافة  لا ذلك م إدارة المءارد البشةةةةةرية ء تسةةةةةيير الكفامال ف  المؤسةةةةةسةةةةةة عجقة الترتير ءالترتر بين

مئاءلة تئييا ءتفسةير  ذه العجقة معتمدي  ف  ذلك عيا عدة تقنيال منها المجئظة ءاعستبيا   المنه  م  

  ذا التئييا كا  الهدف منن  ء ءصف العجقة بي  المتطيري  كما    ف  الءاق . 

 جالات الدراسة ثانيا : م

يقصةةةةةد بمجاعل الدراسةةةةةة تئديد الأطر المكانية ءاليمانية ءكذا البشةةةةةرية الت  سةةةةةيتج فيها اجرام الدراسةةةةةة  ءيعد 

تئديد المجاعل التالتة ضرءرة منهجية ف  جانبها الميدان   لأنها تمتا مدلج ليدراسة اعمبريقية  اضاقة  لا 

علمةةاج الكةةامةةا بةةالمجةةاعل  فةةالتعميج م  أنةةن مرتبط ارتبةةاط ءتيق ذلةةك نجةةد أ  مرئيةةة تعميج النتةةاي  تتطيةةن ا

                                                           
  ت 8112  مؤسةةةسةةةة ئسةةة  رأر الجبا لينشةةةر ءالتءيي   الجياير  في العلوم الإجتماعية منهجية البحث العلمينادية سةةةعيد عيشةةةءر   -1

812. 
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بطريقة التيار العينة ءمد  تمتييها ليمجتم   اع أنن يتئدد بمجاعل الدراسةةةةةةةةة المكانية ءاليمانية مما يضةةةةةةةةف  

 عيين طاب  الدقة. 

بمؤسةةسة ريل ية أجلكا بئث سةءسةيءلءج  ئيي جطرافيا يتج فين ءبالنسةبة ليدراسةة الئال المجال المكاني:-1

  تئتا 1828أءل  12المؤرخ ف   822/  28المينايية بسةةةةكيكدة  ء   مؤسةةةةسةةةةة ترسةةةةسةةةةل بمرسةةةةءج ءياري 

رق  ليءط   ءتعدّ م  بي  المءان  المهمّة 11المرتبة التاّنية ءطنيا  تئتءي ) رق ءالجنءن الشةةةةةةّ ( ءعية م  الشةةةةةةّ

نمية ااقتصةةةةةةةةةةاديّة المبرمجة ف   طار الملطط ف  تنظيج ءتسةةةةةةةةةةيير قطاع المءان  م  أجا المسةةةةةةةةةةا مة ف  التّ 

 2الءطن   الهادف  لا ييادة ئركة المبادعل التّجارية ضم  أئس  الظرءف ااقتصاديّة. 

ءقد تج التيارنا لهذه المؤسةسةة لأنها تعتبر الأرضةية المناسةةبة لدراسةة مءضةءع الجءدة الشةةامية ءعجقتها بعميية 

منطيق أنّها تسةةةةا ج بشةةةةكا فعّاا ف  تنمية المجتم  المئي  السةةةةكيكدي م  لجا تطيير التقافة التنظيمية  م  

سة الّت  تسا ج بتمءيا عدد كبير م  الجمعيال المئييّة  طا  ءالمسةؤءليّة ااجتماعيّة ليمؤسةّ تءفير مناصةن الشةّ

  3ءتشكيا  ءية جماعية مميّية  

   12.52.11ء طءا شرق  12.51.81تق  المؤسسة المينايية جطرافيا بي  لط  عرض شماا 

 .8ج 882182.  المسائة اللارجية:  8ج 182211الدّاليية:  ن المسائةتقدّر المسائة التّجارية لها   

كيج شرق  1أمّا بالنّسبة ليئدءد المينايية  يق  المينام القديج ف  الكءة الءاقعة بي  جييرة سيري جينا ءرأر فيفية 

 سطءرة.

                                                           

 ءتايق لاصة بالمؤسسة المينايية لسكيكدة. -2 

يد الءال  ءمنها  -3  يائة الّذي يشةةةةةرف عيا جانن م  نشةةةةةاطاتن السةةةةةّ يائة أء الدّيءا  المئي  ليسةةةةةّ أنظر ف  منشةةةةةءرال الدّيءا  الءطن  ليسةةةةةّ
 فنون و معالم ".سكيكدة "
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اع بالمكسةةةرة الكبيرة المتجدرة شةةةرقا عيا طرف سةةةكيكدة  ليصةةةا ف   تجاه نءعا ما مئم  المينام القديج شةةةم -

متباعد ع  السةةةائا شةةةرقا بكتية سةةةكيكدة ءفربا برصةةةيف القصةةةر الألضةةةر ليترك ممر دلءا مسةةةتقا بئءال  

 متر عرض. 111

مترا( ءشةةةرقا  1285)بينما المينام الجديد  ملتتّ بنقا الهيدرءكاربءرال  يئدّ شةةةماع بالمكسةةةرة الأسةةةاسةةةية    

( بقدرة P1,P2,P3أرصةةةةةةفة عايمة بترءلية ) 1مترا(  ءعيا المكسةةةةةةرة الأسةةةةةةاسةةةةةةية نجد  251بمكسةةةةةةرة تانءية )

 Binzملتت  1ط  عيا التّءال   عيا المكسةةرة التاّنءية نجد المركي  111111ط  ء  51111 سةةتيعان 

iniques  ءالمرسةا ءالقاّ بسعة تئءي ئظيرة قءارن ليبءتا  ءالبرءبا   تجث مءان  صةيد سةطءرة   5ءالمركي

متر ف  الرّصيف التّجاري  85ءمراكن صةيد ءالمه  الصةطيرة  ءيسةتطي  مينام القا  سةتقباا سف  سي  بطءا 

 متر. 11متر( ءبسد ماي  ن 111)

 ءبالنسبة ليهيكا التنظيم  ليمؤسسة فقد فسمة  لا عدة مدريال    

سة م  النائية اادارية ءالتسييرية   لتصار ):  نّها العمءد ال* المديرية العامّة ( 12( تضج )DGفقري ليمؤسةّ

 ( متعاقدء   تتكء  م  18( دايمء   ء)88عامج منهج )

 مسؤءا النءعية  -السكرتارية العامة لمكتن التنظيج                 -    

 ليية التدقيق  -الأم  الدالي  ليمؤسّسة                            -

 ليية النظافة ءالأم  -مساعد المدير العاج                               -

سة  بااضافة  بها تنسةيقءم  بي  المهاج المنءطة  سةة  تئديد الءضة  العاج ليمؤسةّ ءمراقبة جمي  أعماا المؤسةّ

  لا التءجين ءاارشاد فيما يلت الءض  ااداري ءالتسييرية ءالقانءن  ليمؤسّسة. 
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تعتبر م  أكبر المديريال م  ئيث عدد العمّاا  ءكذا النّشةةاطال   :لشةةحن  الإسةةتولال والتفري مديرية ا -8

( متعاقدي  ءم  بي  121( دايمء   )122( عامج  منهج )882فه  المكيفة بالعما عيا الميدا . تضةةةةةةةةةةةةةةج )

 مهامها ما يي :

 تنسيق ءمراقبة العمييال المتعيّقة بالشّئ  ءالتفريغ. -      

 تقديج  مكانيال ءآعل ليبءالر ءالمتعاميي  ااقتصاديي . -      

 التسيير التّجاري ليهياكا القاعدية ءالتجهييال المتلصصة بالمجاا العمءم  ليمؤسّسة. -      

 متابعة ئركة البضاي . -      

 تئصيا المعيءمال اائصايية. -    

رسام البضاعة. -      ااستقباا البئري ءات

 تجدر ااشارة  لا أّ   ذه المديرية تتكء  م  تجتة أقساج:       

سةةةة  ءسةةةجمة مئيطها الدّالي  ءاللارج . تضةةةج )  مديرية قيادة الميناء: -3 ( 182   عصةةةن أم  المؤسةةةّ

 ( متعاقدا  تقءج  ذه المديرية بعدّة مهاج منها: 18( دايما ء )128عامج  منهج )

 المينام. ااشراف عيا قيادة ءأم  -    

 التنسيق م  المصالح الأمنية الألر  ليمؤسّسة كشرطة الئدءد البئرية ءئرر السءائا. -    

 ضما  سجمة المسطئال المايية ءالتجهييال البئرية. -    

 السهر عيا الئفاظ عيا أم  الأشلات ءالممتيكال. -    
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 تضج مديرية قيادة المينام تجتة أقساج:        

   ANCIENT PORTشّرطة ءالأم  ليمينام القديج قسج ال -   

 NOUVEAU PORTقسج الشّرطة ءالأم  ليمينام الجديد  -  

 قسج المساعدة عيا الرسء. -   

( 82تعتبر م  أ ج المديريال  لصةةةةةءصةةةةةا أنها تقءج بءظيفة صةةةةةيانة العتاد. ءتضةةةةةج )مديرية الصةةةةيانة:  -4

 ( متعاقدا  ءم  ءظايفها: 81( دايما ء )25عامج  منهج )

 صيانة ءئفظ المعدال ءالتجهييال. -   

 صيانة ممتيكال المينام. -   

 تمءي  ءتسيير المليء . -   

 مصالح: 12تتكء   ذه المديرية م      

 مصيئة الطرق ءالتءصيف )التنظيج(. -  

 مصيئة صيانة الرافعال. -  

 مصيئة الشرام م  السءق المئي . -  

 مصيئة الشرام م  السءق اللارج . -  

 مصيئة صيانة العتاد الأرض . -  

 مصيئة تسيير الملاي . -  
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( متعاقدي . ءم  82ء) ( دايمي  11( عامج  م  بينهج )58تضةةةةةةةةةةةةةج  ذه المديرية )مديرية الأشةةةةةةةةوال:  -5

 المهاج المنءطة بها: 

 ترتين الأشطاا المتعيقة بالميدا  العاج ليمينام. -  

 تنظيف ءئماية الميدا  البئري. -  

 متابعة تنفيذ أشطاا البنا التئتية ءالفءقية ليمينام. -  

 تتكء   ذه المديرية م  تجتة مصالح كما يي :   

 ك.مصيئة المئافظة عيا الأمج -  

 مصيئة المنشآل البئرية. -  

 مصيئة المنشآل الجديدة. -  

( كتعاقدي   ءم  مهاج 11( دايمي   ء)181( عامج  منهج )122تتكء  م  ) مديرية السةةةةحب البحري: -6

  ذه المديرية القياج بالأعماا التاّلية:  

 الصيانة البئرية. -  

 .برمجة العمييال البئرية لتسهيا عميية التسءيق -  

ستطجلن أئس   ستطجا. -    المئافظة عيا العتاد ءات

 تهيية سف  السئن لتسهيا الئركة. -  

 تتكء   ذه المديرية م  تجتة مصالح :     
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 مصيئة  ستطجا العتاد. -  

 المصيئة اليءجيستيكية ءالبرمجة. -  

 مصيئة الصيانة البئرية. -  

سةةةة  ء   المجاا الئيءي المئرك : تعتبر  ذه الممديرية المالية والمحاسةةبة -7 ديرية الشةةةريا  المال  ليمؤسةةةّ

 ( متعاقدي . تقءج بما يي : 11( دايمي  ء)85( عامج  منهج )12لها. تتكء  م  )

 تسيير ءضبط العمييال المالية ءالمئاسبة ليمؤسّسة. -  

 قسج المئاسبة. -قسج المالية.    تتكء  م  قسمي :       

 م  العيج أّ  كاّ قسج يتضم  مصالح ءفرءع كا لن دءره ءءظيفتن ءمجالن اللات.   

( 12( عامج كيهج  طارال  منهج )81تتكء   ذه المديرية م  ) مديرية الدراسةةات  التسةةويلإ والإتّصةةال: -8

 ( متعاقدي   تهتج بمجاا: 15دايمي   ء)

 الدّراسال اللاصّة بنشاط المؤسّسة. -    

 قبة التسيير ءالتسءيق.مرا -    

 القياج بعمييال ااتّصاا ءااعجج الآل  -    

ة: -9 ( 25( عةةةامةةةا دايمء  ء)81( عةةةامةةةا  منهج )115تتكء   ةةةذه المةةةديريةةةة م  ) مةةديريةةة الإدارة العةةامةةّ

ؤء   سةةةةة  ءتسةةةةيير المسةةةةتلدمي  ءالتّكءي   ءالشةةةةّ متعاقدي   تشةةةةرف عيا المهاج اادارية المتعيقة بنشةةةةاط المؤسةةةةّ

 أقساج ءمجمءعة مصالح ءفرءع:  15قانءنية  ءكاّ ما لن عجقة بالأعماا العامّة ليمؤسّسة  ءتضج ال
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 * قسج المءارد البشريّة: 

 * قسج الءسايا العامّة: 

 * قسج التّكءي .

 * قسج الشّؤء  القانءنية: 

 * قسج اللدمال ااجتماعية: 

 المرحلة الأولى:ءقد قسمل عيا مرئيتي   ما:  .السةنءال أجريل  ذه الدراسةة لجا المجال الزماني: -2

بدأل بعميية القرامة ئءا المءضةةةةةءع م  جهة  ءالقياج بييارال سةةةةةب  سةةةةةنءال اسةةةةةتطرقل  ذه المرئية ما يقارن 

اسةةتكشةةافية ليمؤسةةسةةة م  جهة تانية  ءكا  الهدف م   ذه القرامال ءالييارال المتتالية بنام مءضةةءع الدراسةةة  

بنام  فيها  لا البنام العاج ليمءضةةةةةةةءع م  تطرقنامنا بتئديد ااطار النظري ليدراسةةةةةةةة  ئيث فلجا  ذه الفترة ق

فصةةةةءا    ف ة كج عيا ئدسةةةااشةةةكالية ءصةةةيافة الفرضةةةيال  تئديد مفا يج الدراسةةةة  ءتئديد متطيرال الدرا

لا التعرف ضافة  باا لاصةة بهج تج مئاءلة الربط بي  المتطيري  م  اجا الكشف ع  عجقة الترتير ءالترتر 

عيا لصةةةةايت العماا ءالمؤسةةةةسةةةةة م  اجا تئديد عينة الدراسةةةةة  تئديد المنه  المسةةةةتلدج  ءكذا الأداة الت  

 سنعتمد عييها ف  جم  البيانال.

اسةتطرقل ما أيضةا  ء   مرئية النيءا  لا الميدا  ف   ذه المرئية كانل لنا ييارال رسمية  المرحلة الثانية:

بتئقيق مجمءعة م  الأ داف أ مها كسن تقة العماا ءالمسؤءلي   اعمر الذي سمح لنا  ليمؤسةسة سمئل لنا

بتئكيج اعسةةةةةةةةةةةةةةتمةارة الأءليةة ءالت  تج تطيير الكتير م  الأسةةةةةةةةةةةةةةييةة فيهةا بعةد التئكيج  تج النيءا الفعي  ليميدا  

شةةةرع بعد اسةةةترجاعها لن 8112شةةةهر ء كانل ف  نهاية سةةةنة باعسةةةتمارة النهايية  ئيث داج تءييعها ما يقارن 

 مباشرة ف  تئييا البيانال ءتفسير ا. 
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يعتبر تئديد مءضةءع البئث بدقة امرا ضةرءريا  ء ذا م  لجا ضبط ئدءد المجتم   المجال البشةري:-3

الذي نريد اجرام البئث فين  ءانطجقا م  طبيعة  ذه الدراسةةة ءلصةةءصةةيتها ف  ميدا  عيج اعجتماع   ءنظرا 

فقد تج التيار الفية الت  لها عجقة مباشرة بالمءضءع ء ج عماا مؤسسة  ادارة المارد البشرية لتناءلها مءضءع 

 .مديريال متيما يءضئن الجدءا ادناه  2بي   مقسمي  عاما 8111المينايية بسكيكدة ئيث قدر عدد ج ن

 عينة الدراسة مجتمع البحث و ثالثا : 

ة  ع  البةائةث فةالبةا مةا يجةد نفسةةةةةةةةةةةةةةن فير قةادر عيا القياج    التيةار العينةة م  مجتم  البئةث عمييةة معقةد

بدراسةة شةامية لاصةة  ذا كانل نتاي  الدراسةة بالعينة تطنين ع  الدراسةة الشةامية بما يمكنن م  اقتصار الءقل 

ءالجهد  ءبما ا  اعلتيار الجيد ليعينة ينعكر  يجابيا عيا صةةةةةةئة نتاي  البئث فقد كا  التيارنا ليعينة مبن  

تج  ئيثالمينايية بسةةةةةةكيكدة  أسةةةةةةار ألذ الفية الت  لها عجقة مباشةةةةةةرة بالمءضةةةةةةءع ء ج عماا مؤسةةةةةةسةةةةةةة عيا

  اعتصاا بهج مباشرة ع  طريق ريير المصيئة. 

  عاملا في شةةهر جانفي 2003ن) المقدر بسةةةكيكدةءنظرا لكبر ئجج مجتم  الدراسةةةة بمؤسةةةسةةةة المينايية    

مفردة  ئيث تج التيار ا ءفق  882العشةةةةةةةءايية الئصةةةةةةةصةةةةةةةية  قدرل ن فقد تج اععتماد عيا العينة   2017

تسةةةتلدج ف  ئالة معرفة ئجج المجتم     ء   معادلة المصةةةئئة -باسةةةتلداج معادلة   ءذلك  أسةةةر منهجية

ءبمعيءماتية اعنئراف المعياري ليمتطيرال الرييسةةةةةةةةةةةةةةية مئا الدراسةةةةةةةةةةةةةةة لهذا المجتم   أء بمعيءماتية اعنئراف 

 ينة مرلءذة م   ذا المجتم . ءالجدءا الأءا يبي  ئجج العينة الملتارة.المعياري لع

 المصححة: -المعادلة ن

      = N        2ن مز  σ2  

  σ2 2+ ز α 2ن م             
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= N حجم العينة 

 ن= حجم المجتمع

  05,0عند مستوى 96,1ز= الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى المعنوية مو ي  

σ =الانحراف المعياري 

αمثلا  05,0= مستوى المعنوية الذي اعتمد علي  الباحث م 

 Nالمصححة =         -ن

                     1    +N ن : 

 التطبيلإ:

 

 = N     2003  مفردة 322=                                        2 5,0م  2 96,1م 

 2 5,0م  2 96,1+  م 2 05,0) 2003      

 

 مفردة 278=                         322=           -ن

  2003:     322+ م   1          
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 ةالعين                 

 الفيال

 ئجج العينة     العدد

 25 1111 اطارال

 82 521 اعءا  التئكج

 5 118 اعءا  التنفيذ

 8 21 فيال الر 

 111 8111 المجمءع

 

 الميدانية رايعا : أدوات جمع البيانات 

تعتبر المجئظة ءسيية م  ءسايا جم  البيانال ءتعتمد أساسا عيا ئءار البائث ءقدرتن ف  الملاحظة: -

ترجمة التفاعجل الت  تئدث بي  اعفراد  فه  أداة اسةةةةةةةةةةةةةةتكشةةةةةةةةةةةةةةافية  كما تتميي ع  فير ا م  التقنيال بانها 

مهارال البائث ف  فهج أفعاا اعفراد ءتصةةةةةةرفاتهج ف  المءاقف اعجتماعية  الأكتر صةةةةةةعءبة  لأنها تعتمد عيا

 بشتا أنءاعها.

لقد تج اعسةتعانة بهذه الأداة لجا كا فترال الدراسةة  بدا بالييارال اعسةتكشافية ف  بداية الدراسة  لمؤسسة   

المينام لسةةةكيكدة   فم  لجا تتبعنا ليمجمح العامة لمءضةةةءع دراسةةةتنا ءالمتمتا ................  سةةةمئل لنا 
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ابعاد ا   كما مكنتنا م  اسةةةتلراع بعض مؤشةةةةرال  ذه اعداة بتكءي  تصةةةءر مؤقل ع   ذه العجقة  ءتمييي 

الدراسةةة  اعمر الذي سةةها عيينا صةةيافة أسةةيية اعسةةتمارة  ئيث لفتل انتبا نا  لا العديد م  الأسةةيية الت  لج 

تك  مبرمجة باعسةةةةةتمارة  أي انها نبهتنا  لا مؤشةةةةةرال لج تك  مءجءدة ف  اطارنا النظري  كما أ  المعيءمال 

لية الت  جمعنا ا م  لجا المجئظة سةةةةةةةةةا مل كتيرا ف  تئديد اللصةةةةةةةةةةايت الت  قمنا عيا ءالمعطيال الأء 

 أساسها بعميية المعاينة . 

 الاستمارة -2

   اسةتلدامنا لجسةتمارة كرداة أسةاسية لجم  البيانال المتعيقة بالدراسة كا  بطرض الءصءا  لا بيانال لج    

ل منها جهدا كتير ءءقتا كبير ف  اعداد ا ئتا تكء  أداة فعالة نستط  الءصءا اليها بردءال ألر   ءقد الذ

 ءناجعة ف  جم  البيانال المتعيقة بمتطيرال ءمؤشرال الدراسة ءأيضا لنتمك  م  تفريطها ءتبءيبها. 

سةةةةؤاع قمنا  85.تضةةةةمنل ما يقارن 2018لقد شةةةةرعنا ف  بنام اعسةةةةتمارة الأءلية ف  أءايا شةةةةهر فيفري  سةةةةنة

ر لها ف  الميدا   اء ما يسةةةما تئكيمها م  مجمءعة م  افراد العينة عكتشةةةاف مد  صةةةجئيتها برجرام التبا

ءشةةمءليتها لمؤشةةرال الدراسةةة   ءنت  ع  ذلك اكتشةةاف بعض الألطام ف  صةةيافة الأسةةيية  ءعدج ءضةةءئها 

ا ءترتين هليمبئءتي    فضةةةةةةةةج ع  طءا اسةةةةةةةةييتها ءتكرار ا ف  بعض المئاءر   ءم  تج فقد تج  عادة تنسةةةةةةةةيق

عادة صيافة بعض الأسيية  اسييتها م  ئيث أءلءياتها  ءذلك بئذف بعض الأسيية   ءاضافة أسيية ألر   ءات

الألر  بما يتناسةةةن ءلصةةةايت العينة   ءقد تج اعداد اعسةةةتمارة ف  صةةةءرتها النهايية ف  اءايا شةةةهر مارر 

د ا تج النيءا الفعي  بها  لا الميدا  ف  سةةةؤاع شةةةامية لجمي  متطيرال الدراسةةةة ءمؤشةةةراتها  ءبع 48متضةةةمنة 

ءداج تءييعها ما يقارن الشةهري   ءقد تنءعل اسةييتها بي  الأسيية المطيقة  اعسيية نصف  أءالر شةهر مارر 

المطيقةة ببةدايةا   اسةةةةةةةةةةةةةةييةة مفتءئةة اردنةا م  لجلها التعرف عيا ارام المبئءتي  دء  تءجين  ءقد تضةةةةةةةةةةةةةةمنل 

 مئاءر      ارب اعستمارة 
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 المئءر الأءا تعيق بالبيانال الشلصية ليمبئءث 

 تفكير ف  المؤسسة. طريقةأ مية  دارة المءارد البشرية كالمئءر التان  تعيق 

 المئءر التان  ء مفاده أ مية تسيير الكفامال كنمط تسيير ف  المؤسسسة.

 تسيير ا ليكفامالالمئءر التالث تناءا مد  تئقيق  دارة المءارد البشرية لأ دافها م  لجا 

 

 : المقابلة -3

برنها  تفاعا لفظ  يتج ع  طريق مءقف مءاجهة  يئاءا الشةةةةةةةةةةةةلت القايج المقابية   ما كوبييعرف   

بالمقابية أ  يسةةةةةةتتير معيءمال أء ارام أء معتقدال شةةةةةةلت الر أء اشةةةةةةلات الري   بااضةةةةةةافة  لا 

ءبالتال  فالمقابية    العجقة ءالتفاعا القايج بي   (4)ئصءلن عيا بعض البيانال المءضءعية الألر   

  أداة ديناميكية ءئءارية تفتح عميية تفاعا ءتسمح ببنام التقةالبائث ءالمبئءث ءجها لءجن  تجعا منها 

المتبةةةادلةةةة ءاعلتقةةةام بي  البةةةائةةةث ءالمبئءث  فه  أداة فهج  يتج بنةةةام ةةةا م  لجا المعةةةان  ءالقيج الت  

انطجقا م  ابعاد ءمؤشةةرال الدراسةةة  ءعيين فقد اعتمدنا ف  دراسةةتنا  ذه عيا المقابية يئميها المبئءث 

 .المقننة كرداة لجم  البيانال

  ءقد مكنتنا  ذه الأداة م  الكشةةف مجمءعة م  العماا ءالمسةةؤءلي  ف  المؤسةةسةةة أجريل المقابية م   

 ع  

                                                           

 888.  ت1882المعرفة الجامعية   القا رة  دار  الاجتماعيوتنفيذ البحث  ائمد: تصميجفرين سيد  4 
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هدف كا الأسةةيية مفتءئة ب الدراسةةة  ءكانلشةةكالية م  الأفكار الأسةةاسةةية ا اسةةييتها انطجقاتمل صةةيافة ءقد 

الئصءا عيا المعيءمال المطيءبة نظرا لما تتمت  بن  ذه الأداة م  المرءنة ف  التعاما م   مءضءع الدراسة 

 .تيفةعيا فترال يمنية ملها ءقد راعينا ف  طرح الأسيية الدقة ءالءضءح ءالتدرع المنطق   ءقد تج تطبيق

 خلاصة : 

   عرض اللطءال المنهجيةةةة السةةةةةةةةةةةةةةةةابقةةةة كتقنيةةةة ضةةةةةةةةةةةةةةرءريةةةة  يعةةةد مسةةةةةةةةةةةةةةةةالةةةة مهمةةةة  تتطيةةةن تئةةةديةةةد                

مجمءعةة م  المعطيةال الميةدانيةة الجيمةة لتئقيق أ ةداف الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة  ءعييةن تج اععتمةاد عيا  ةذه المعطيال 

التطرق  لا  يفن   ضةةةافة  لاابتدام م  تئديد المنه  المسةةةتلدج ف  الدراسةةةة مبرري  سةةةبن  لتياره ءكيفية تءظ

مجاعل الدراسةةةةةةة الت  أجريل بها الدراسةةةةةةة  ) المجاا المكان  ءاليمان  ءالبشةةةةةةري(   تج تءضةةةةةةيح  نءع العينة 

الكيفية الت  تج بها  لتيار ا    لا جانن ذلك عمدنا  لا التيار التقنيال المناسبة لجم  البيانال ءالمتمتية ف  

 جئظة ءالمقابية كادءال مساعدة .اعستمارة كاداة أساسية ءالم

 

 

 



:تحليل و تفسير نتائج الدراسة سادسالفصل ال  

 

عرض وتحليل البيانات الخاصة بالدراسة. أولا:  

 ثانيا:عرض و تحليل البيانات الخاصة بالمحور الأول .

 ثالتا: عرض و تحليل البيانات الخاصة بالمحور الثاني. 

 رابعا: عرض و تحليل البيانات الخاصة بالمحورالثالث.

 خامسا : نتائج الدراسة.
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 تمهيد:     

اسية في الدراسة من بين أهم الركائز الأسمحاور تعد عملية  تفريغ وتفسير البيانات الميدانية وتحليلها وفق  

مكن الباحث من وضع بصمته الخاصة لدراسة العلاقة بين متغيرات يالبحث العلمي السوسيولوجي الذي 

عتماد على مجموعة من الأدوات المنهجية المساعدة في الإوهذا ب ،في إدارة الموارد البشرية المتمثل موضوع ال

 لمتحصلاتفريغ وتفسير البيانات الميدانية إلى التطرق وعلى هذا الأساس نسعى من خلال هذا الفصل   ،ذلك

. حيث أنه من خلال إعتمادنا على هذين أداتين تبين أن المعطيات الميدانية المتحصل عليها تنطوي عليها

علاقات المتداخلة والمتشابكة مما أدى بنا إلى التعامل معها ضمن فصل شامل لهما في على مجموعة من ال

 .تساؤلات الدراسة ضوء 

راءتها ق مع ، وأشكال بيانية عرض المعطيات الميدانية في شكل جداول إحصائيةوبالموازاة مع ذلك تم       

 .ما تم تقديمه في الجانب النظري وما تم طرحه من إشكال أجابت عنه وتفسيرها بالإعتماد على 
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من .7في ما يقابل  .بحوثين ذكورمن الم%  6..6ة يقابل نسب عاملا أي ما271ن تبين نتائج الجدول أ 

  .من افرد العينة  %22.1اناث اي ما يعادلهم المبحوثين 

الجدير بالملاحظة أن هذا الفارق يرجع حسب ما أقرت به عينة الدراسة حسب طبيعة العمل الممارس في و 

ستقطاب ل التقني والتجاري، والتي تتطلب توظيف و المؤسسة المينائية بسكيكدة المتمثل بالدرجة أولى في المجا ا 

الذكور خاصة فيما يتعلق ببعض المهام المتعلقة بالصيانة والتجهيز ونقل البضائع والشحن والتفريغ، القيادة 

 المناصب الإدارية في باقي  يشغلن  البحرية والسحب البحري...إلخ، أما بالنسبة للإناث فنجد معظمهن

 .ة كالإدارة العامة مثلاالمديريات بالمؤسس

بالإضافة إلى ما سبق، فإن المؤسسة المينائية بسكيكدة مؤسسة خدماتية بدرجة أولى مما يستدعي العمل       

لساعات إضافية والمناوبات الليلية والنزول إلى الميدان في أي لحظة، وأيضا تتطلب الجهد الفكري والعضلي 

  .معا

( مساءا وأحيانا 26.88( صباحا إلى الساعة الرابعة ).8ونظرا لطبيعة المداومة من الساعة الثامنة )      

العمل ليلا، قد يصعب من إمكانية توظيف نساء بالمؤسسة خصوصا وأن مدينة سكيكدة تعرف بتحفظها في 

لتزامات أعمل النساء بمثل هذه المؤسسات العمومية الإقتصادية، حيث تقع على عاتقها مسؤول سرية يات وا 

 :اولا : عرض و تحليل البيانات 

 .(: يوضح الجنس1الجدول)

 % النسبة التكرارات الجنس                العينة

 68,8% 172 ذكر

 31,2% 78 أنثى

 100% 250 المجموع
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مثل تربية الأطفال مما تتسبب في كثير من الأحيان بأضرار وخسائر مادية كثيرة على مستوى عملها   كثيرة

كالتأخر في العمل يؤدي إلى التأخير عن أداء أدوارها المهنية الصعبة والمعقدة، ضف إلى ذلك أن الكثيرات 

. لذلك فمهامها تقتصر بالمؤسسة على مهام الكاتبة من تتسبب في تعطيل الأعمال بسبب عطل الأمومة

بالمكتب أو الأرشيف وغيرها من المهام التي لا تتسبب في تعطيل مصالحها، إلا أن هذا لا ينفي وجود بعض 

خاصة   المساهمات من طرف بعض النساء العازبات اللواتي يعملن بشكل مستمر في الميدان إلى جانب الرجال

لتفريغ ومديرية الأشغال، وكن يشكلن منافسا قويا لهم بالرغم من كونهن نساء، إلا أنهن في مديرية الشحن وا

رام بالمؤسسة مما أكسبهن مكانة واحت  لتحقيق رسالة المؤسسة وهذا ما أكده لنا تصريح بعض ذكور  يسعون

  .وكذلك طبيعة الشهادة التي تحملنها تؤهلهن لذلك

لمؤسسة على النساء، حسب ما أقرت به عينة الدراسة، خصوصا وقد وهذا هو سبب سيطرة الذكور في ا    

رويت لنا أحداثا وقعت خصوصا في ظروف طبيعية قاسية مما أدت إلى وقوع مشكلات تنظيمية خاصة 

المتعلقة بتوفير الخدمات لإرساء البواخر القادمة من موانيء أخرى مما تتطلب تدخلا فوريا مع توفر الجهد 

حالة هبوب الرياح والعواصف والأمطار مما يتطلب قوة الصبر والتحمل والمواجهة مما  العضلي خصوصا في

يستدعي وجود العنصر الذكوري الفعال لحلها من أجل المحافظة على مباديء والمعايير التي تسعى إليها 

ي تقديم رعة فالمؤسسة من خلال شهادات الجودة الشاملة المتحصل عليها التي تدعو إلى الدقة في العمل والس

تقانها، وبأقل التكاليف والابتعاد عن وقوع في الأخطاء والتسبب في الخسائر المادية والبشرية   الخدمات وا 

 :للمؤسسة والزبائن المتعاملون معها. والشكل التالي يوضح ذلك
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 .(: يوضح السن2الجدول )

 % النسبة التكرارات العينة                السن

سنة 12أقل من   11 %4,4 

23الى  12من   95 %38 

33الى  22من   108 %43,2 

23الى  32من   30 %12 

فما فوق 22من   6 %2,4 

 100% 250 المجموع

  

كبر نسبة و سنة و هي أ 33الى  22عمارهم من أمن المبحوثين تتراوح  %32.3تبين نتائج الجدول ان نسبة 

ر نسبة من العمال تمثل و هذا ما يبين ان أكث  23لى  12ن عمارهم مأوح امن المبحوثين تتر  % .2نسبة 

 .سنة فما فوق  22عمارهم من أفئة لعمال الذين تتراوح  اهتمثل % 1.3هي  قل نسبةأفئة الشباب و 

لى  كما ان المؤسسة تعتمد ع ،ن العمال يحالون على التقاعد مباشرة عند وصول السن القانونيةأ هذا ما يبين 

وتعتمد أساسا على توظيف الطاقات الشابة و هذا بما يتوافق و طبيعة العمل و  .التوظيف باستمرار أبوابفتح 

عد تعتمد دائما على توظيف الفئات الشابة وهذا لتثبيثها بكما ان طريقة التوظيف عن طريق العقود التخصص.

 22ن فاحسانا يحدد ب وتشترط في بعض الحالات ان لا يتجاوز سن المترشح عمر معيسنوات من الخبرة.

 سنة كحد اقصى .
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 .(: يوضح المستوى التعليمي3الجدول)

 % النسبة التكرارات المستوى التعليمي       العينة

 8,4% 1 ابتدائي

 4,4% 11 متوسط

 24% 60 ثانوي

 71,2% 178 جامعي

 100% 250 المجموع

 

 % 13و،فردا ذو مستوى جامعي  .27المبحوثين اي ما يعادل  %72.1يتضح من خلال الجدول ان نسبة 

 ،ذو مستوى متوسط  مبحوثا 22ما يعادل اي %3.3و،ذوو مستوى ثانوي  مبحوثا 68ما يعادل  يأ

العلمية  الكفاءاتو العلمي ان المؤسسة تعتمد في توظيفها على المستوى  وهنا يتضح،مستوى ابتدائي  وفرد واحد

الأنشطة الممارسة في المؤسسة تتطلب تخصص المهام و خاصة و أن نوعية  تتواءم و طبيعة العمل التي

لألات ح يعتمد على التكنولوجيا و ابات العمل الذي أصالإستيعاب الجيد لمتطلبمما يساعد على  ،وظيفي محدد

بوها و استغلال معلوماتهم و معارفهم التي اكتس أداء الأعمال بالطريقة المطلوبة، و بالتالي التمكن من المتطورة.

خلال مشوارهم العلمي في الميدان .و من خلال مقابلاتنا مع مجموعة من العمال اتضح جليا مستواهم العلمي 

العالي من خلال معاملتهم و المعلومات التي قدموها لنا و احاطتهم بجميع جوانب العمل.اضافة لذلك تشجيعهم 

 حسن استقبالهم للمتربصين و الباحثين في مختلف المجالات.للبحث العلمي و 
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 .(: يوضح نوع المنصب4الجدول )

العينة       المنصب الحالي    % النسبة التكرارات 

 68,8% 172 إطار

 25,2% 63 عون تحكم

 6% 15 عون تنفيذ

 100% 250 المجموع

 

  %...6إطار أي ما يقابل  271يشغلونها إلى يشير الجدول إلى أن العمال يتوزعون حسب المناصب التي 

من إجمالي  %6عون تنفيذ أي ما يقابل  22و  %12.2حكم أي يعادل تعون  .6و المبحوثينمن إجمالي 

وى الخاص بالمست السابق الجدولما أثبته أيضا وهذا  .العمال وهذا مابين أن أكبر فئة هي فئة الإطارات

 .التعليمي حيث أن أغلب أفراد المبحوثين ذوي مستوى جامعي و ثانوي 

 بيعة الأعماللأن ط راجع للأهمية التي تكتسبها المؤسسة بالنسبة للاقتصاد الوطني و موقعها الحساس، و هذا

و أداء  درة على التركيزلديهم ق قدرات عالية، تحتاج أفراد ذوي كفاءة وذوو في المؤسسة المينائية  المنجزة 

 ،المهام بصورة جدية لتفادي الأخطاء المهنية التي قد تكلف المؤسسة خسائر مادية و بشرية في بعض الاحيان

عمالهم أ الذين يمثلون فئة هامة و مميزة بالمؤسسة وهذا لأن معظم أعوان التنفيذ  و ينطبق هذا حتى على 

لل في هذه واي خ ...الخو السحب البحري وغيرها  نة والميكانيكتتمركز في الميدان وخاصة في مصالح الصيا

 الانشطة يؤثر على النشاط العام للمؤسسة.
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 (: يوضح الأقدمية في العمل5الجدول)

العينة   الأقدمية في العمل    % النسبة التكرارات 

سنوات 2أقل من   64 %25,6 

9الى  2من   78 %31,2 

23الى  28من   49 %19,6 

29الى  22من   25 %10 

13الى  18من   16 %6,4 

 7,2% 18   13أكثر من 

 100% 250 المجموع

 

 9ـ إلى 2مجموع العينة تتراوح أقدميتهم في العمل من  من% 22.2أي مايقابل  مبحوثا .7يوضح الجدول أن 

 ،سنوات 2سنوات عملهم في المؤسسة أقل من  %12.6أي مايعادل  مبحوثا 63و ،سنوات

أي مايعادل مبحوثا .2و  سنة، 29إلى  22تتراوح مدة عملهم من   %29.6أي مايعادل مبحوثا  39و 

إلى  18فتمثل عدد العمال الذين تتراوح مدة عملهم من   %6.3أما نسبة ،سنة  12مدة عملهم فوق 87.1%

 سنة. 13

 ةوهذا نظرا  لإحالة عدد كبير من عمال المؤسس ، هو أن معظم العمال بالمؤسسة تم توظيفهم حديثا   يلاحظوما 

، 29.1و فق افواج متتالية خاصة و أن المؤسسة المينائية في مدينة سكيكدة تأسست منذ سنة  ،على التقاعد

 شابةالفئات لاتوظيف  تم بذلك ي  وحيث أن المؤسسسة كانت تفتح أبواب التوظيف بعد خروج العمال للتقاعد 

وهذا لتوفير الفرصة أمام العديد من المتخرجين من  ،ح أبواب التوظيف بصفة مستمرةأي أن المؤسسة تفت ،
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لانتماء ا معتبرة وهذا ما يساعد على تنميةكما أن أغلبية العمال عموما لديهم خبرة الجامعات ومعاهد التكوين.

أن  حيث ليها .إي ينتمي و الإرتباط بين مستويات التنظبم، كما تمكن العامل من اكتساب المعايير و القيم الت

 استقرار العامل في مؤسسته له تأثير إبجابي على استقراره الوظيفي و زيادة مهاراته و تطوير معارفه في العمل.

كما أن المؤسسة تستعين بذووا الخبرة العالية وتستشيرهم  خاصة في بعض القرارات الهامة .و من خلال 

الموجودة في المؤسسة أقروا لنا بأنهم أحيانا و في بعض المواقف يستدعون مقابلاتنا مع المبحوثين و الاطارات 

 بعض الأفراد المتقاعدين ذووا الخبرة و الكفاءة لحل بعض المشاكل خاصة ما يتعلق بالميكانيك و غيرها.

 (: يوضح الأجر6الجدول)

العينة                الأجر  % النسبة التكرارات 

38882أقل من   18 %7,2 

68888الى  38882من    117 %46,8 

8888.الى  68882من    86 %34,4 

288888الى  8882.من    24 %9,6 

288888أكثر من    5 %2 

 100% 250 المجموع

 

أي  227دج هي  68888إلى 3888يوضح الجدول أن عدد المبحوثين الذين يتقاضون أجرا يتراوح مابين 

أي مايعادل ، امبحوث 6.هم 888.إلى 68888ونسبة المبحوثين الذين يتقاضون أجرا  من  % ..36مايعادل

أي ،مبحوثا  13هم  288888إلى  8888.أما نسبة العمال الذين يتقاضون أجرا  يتراوح مابين  ،23.3%
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مايعادل مبحوثا  أي  .2فهي تمثل  38888إلى 18888بالنسبة للفئة التي تتقاضى من أما    %9.6مايعادل 

  . %1مبحوثين أي مايعادل  2فما فوق  28882أما فئة المبحوثين التي تتقاضى من ،   7.1%

أن  كما ، توسطة الى حسنة مقارنة مع مؤسسات وطنية أخرى أن مستويات الأجور مو ما يلاحظ هنا هو 

ة نقطة جعل المؤسسما ي مستوى الأجر يتغير بتغير المنصب وكذالك بحسب الشهادة و الأقدمية في العمل،

و هذا ما لاحظناه في من جهة أخرى .المؤسسة  داخل . و يحفز العاملين من جهة استقطاب من طرف الأفراد

اي ان الاجر يسد معظم  حواراتنا مع العمال حيث أن معظمهم يبدون رضاهم عن الأجر الذي يتقاضونه.

فوق فهي فئة عقود ما قبل التشغيل الذين اصبحت فما  28888أما بالنسبة للفئة التي تتقاضى .حاجيات العمال 

 المؤسسة توظف أقلية منهم داخل المؤسسة في انتظر ادماجهم في المناصب الخاصة بهم.
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 تحليل البيانات الخاصة بالمحور الأول 

 في المؤسسةالمحور الاول : أهمية إدارة الموارد البشرية كطريقة تفكير 

 . التوظيف بالمؤسسةيوضح طريقة (:7الجدول)

                ما هي الطريقة التي وظفت بها في المؤسسة

 العينة
 % النسبة التكرارات

 18,8% 47 مسابقة

 52,4% 131 توظيف بالعقد

 3,6% 9 بواسطة معاهد تعليمية أو جامعية

 24,4% 61 اتصالات شخصية

 8,8% 2 أخرى تذكر

 100% 250 المجموع

 

من أفراد العينة موظفين عن  %21.3فردا  مايعادل 222خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين أي يتضح لنا من 

من أفراد العينة وظفوا في المؤسسة عن طريق  %13.3مبحوثا  أي مايعادل  62طريق العقد وتليهم نسبة 

عن طريق وظفوا  %2.6وظفوا عن طريق المسابقات و %...2مبحوثا  أي مايقابل  37و شخصية،اتصالات 

 .وظفوا بطرق أخرى لم يذكروها  و مبحوثين فقطمعاهد تعليمية وجامعية 

الأغلبية موظفين عن طريق العقود وهذا راجع إلى  أن المؤسسة تضع العمال في فترات تدريبية  وهنا يتضح أن 

شكل دائم في هم بوبعد مرور فترة معينة يتم تثبيت ،أولا في بداية مسارهم و هذا لمتابعتهم و مراقبة أدائهم
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 صاديةقتؤسسة في حالة تعرضها للأزمات الاومن جانب آخر فإن هذا النوع من التوظيف يحمي الم المؤسسة.

 و يقلل من التبعات المالية في حال تسريح العمال.

، وهي نسبة وظفت عن طريق اتصالات شخصية %13.3ضا من خلال الجدول أن نسبة و ما نلاحظه أي 

ذين دأ الأولوية في التوظيف لأبناء العمال البل مقابلاتنا أن المؤسسة تعمل بماستنتجناه من خلاوما .معتبرة 

. حيث انه بمجرد احالة بعض العمال على التقاعد يتم توظيف يملكون شهادات تتواءم و طبيعة نشاط المؤسسة

يق العلاقات العمال بالتوظيف عن طر و هذه هي الفئة التي تمثل أيضا ما عتبره ابنائهم في مناصبهم الشاغرة . 

 الشخصية.

وبالنسبة للفئة التي تصرح بتوظيفها عن طريق معاهد تعليمية فقد اتضح لنا أن المؤسسة المينائية تعقد بعض 

ت التي تناسبها التخصصا في ينالمتفوقبعض الاتفاقيات مع  بعض المعاهد و مراكز التكوين المهني لتوظيف 

 دان خاصة.و تحتاج لها في المي

 .مؤسسةفي الالتوظيف أسس (:يوضح 8الجدول) 

 

على أي أساس كان توظيفك                

 العينة
 % النسبة التكرارات

 77,2% 193 على أساس الشهادة

 20,4% 51 على أساس الاختبار

 2,4% 6 أخرى تذكر

 100% 250 المجموع
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وظفوا في المؤسسة على أساس  %77.1أي مايقابل فردا  292يوضح الجدول أن أغلبية أفراد العينة أي 

 وا على أسس أخرىفوظ2,4%و وظفوا على أساس الاختبار ،  %18.3مبحوثا أي مايعادل  22الشهادة. و

اهتماما كبيرا  للشهادات والتخصصات التي يحتاجونها بالمؤسسة  يوهذا مايبين أن المؤسسة تعط

في  سسة حريصة على مبدأ التخصصؤ إدارة الموارد البشرية في الم أنفالإعتماد على الشهادة يبين .المينائية

تعتمد عليه المؤسسات الحديثة و ذلك حتى وهذا لأنها مطلب أساسي و مهم  العمل ووصف الوظائف بدقة ،

 تتعرف جيدا عن مجمل و مختلف الأعمال التي يمكن للعامل المختار شغلها.

معلومات و لو نظرية أو عامة حول طبيعة العمل الذي سوف يشغله  شهادة تثبت أن للمورد البشريكذلك فإن ال

بهذه المؤسسة وهذا ما صرح به مسؤول ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة حيث أكد لنا أن المؤسسة تختار أفرادها 

ا هوفق ما تقتضيه التحولات الإقتصادية الراهنة و بذلك فإن كل من يتقدم للعمل يقدم الشهادات التي يمتلك

 وتدرس من قبل الادارة فيما إدا كانت تتوافق و نوع العمل.

تقر بأنها وظفت على اساس الاختبار اي تم اجتياز امتحان و هذا خاصة بالنسبة  20,4%كما أن نسبة 

يشغلون مناصب عمل ميدانية اي تعتمد على الجانب التطبيقي و هذا ما يستدعي لأعوان التنفيذ و الذين 

 ا او مهنيا.اختبارهم ميداني
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 .يوضح إجراء المقابلة الشخصية عند التوظيف(:9الجدول)

العينة                الإحتمالات  % النسبة التكرارات 

 47,2% 118 نعم

 52,8% 132 لا

 100% 250 المجموع

 

، طلبهم للتوظيفمن العمال المبحوثين تقر بأنها لم تجر مقابلة أثناء  %..21تبين نتائج الجدول أن نسبة 

تقر بأنها أجرت مسابقة قبل توظيفها وهذا مايبين أن  %37.1وفي المقابل نسبة لا تقل عنها كثيرا  أي نسبة 

المؤسسة تستخدم أسلوب المقابلات مع الأفراد الموظفين عن طريق الشهادة وعلى أساس الاختبار أما الأفراد 

 ة لا يخضعون للمقابلات.الموظفين عن طريق العقد وعن طريق اتصالات شخصي

ى لو من المعلوم أن إجراء المقابلة من الأدبيات الهامة في عملية التوظيف ،حيث تسمح للمؤسسة بالتعرف ع

العامل الجديد تساعد في تقييم الأفراد المتقدمين للعمل ،  و هذا من خلال التحاور معهم والتركيز على النقاط 

عض الوظائف مثلا تفرض اختيار أفراد نشطين و متحمسين قادرين على  فهناك بالواجب توافرها في العامل. 

 المواجهة  عكس بعض الأعمال الأخرى التي يكون تعامل العامل فيها مع الآلات أكثر من العمال. 

مقابلات عند التوظيف و هذا  اتصرح بأنهم لم يجرو  % ..21نسبة  وما نلاحظه أيضا من خلال النتائج أن

راجع إلى أن عملية التوظيف المباشر أحيانا لا تستدعي مقابلة الأفراد حيث تكون عن طريق دراسة الملفات 

دة مسبقا من طرف مصلحة إدارة الموارد دالخاصة بالمترشحين . و يتم اختيار الفرد الملائم وفق معايير مح

ظيف تعتمد على التو أنا أشرنا في الجداول السابقة ان المؤسسة  خاصة و.صالح الأخرىية و بعض المالبشر 

 بالعقد فتستدعي المعنيين لمباشرة اعمالهم بعد امضائهم لعقود مؤقتة و تضعهم تحت المراقبة 
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 و بعد مدة معينة من تقييمها لأدائهم تتم عملية تثبيثهم بصفة دائمة في المؤسسة.

ن صرحوا بأنهم أجروا مسابقات قبل التوظيف ، فهم يو الذ %37.1 أما بالنسبة لباقي المحوثين و نسبتهم

يمثلون النسبة التي وظفت عن طريق المسابقات التي تعلنها المؤسسة من وقت لآخر ، و هذا حسب إحتياجات 

وحسب نوعية الوظائف ، حيث أن بعض المهام تحتاج للدقة في إختيار الأفراد ذوو القدرة و و  المؤسسة.

خاصة تلك المناصب الحساسة التي يجب تفادي الأخطاء المهنية فيها يشترط في المتحصل عليها  الكفاءة .

 شروط و مواصفات معينة. 

 . ختبارات التوظيفإ جراءيوضح إ (:11الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 9. اختبارات أداء

221 

%35,6 

 8,4% 12 اختبارات ذكاء %44,8

 0,8% 1 اختبارات أخرى أذكرها

                    55,2% 138 لا

 100% 250 المجموع

 

 صرحوا بأنهم لم يجروا إختبارات توظيف، % 22.1عاملا بنسبة  .22يتضح من خلال النتائج أن  

و  %22.6بنسبة  الأداءختبارات إبارات تباينت بين وا إختروا أنهم أجر ق  أ %..33عاملا بنسبة  221و  

ع هذا إلى أن هناك بعض الوظائف في المؤسسة لا تستدعي إجراء ويرج  . %3..اختبارات الذكاء بنسبة 

 هع أي عامل القيام بها بدون خضوعخاصة المهام السهلة و الواضحة التي يستطي ،اختبارات أداء أو ذكاء

معاملات ال وه التمكن منها مع الممارسة و خاصة تلك الخاصة بالجانب الإداري أأو تلك التي يمكنللتجريب،
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 و تعتمد اكثر على الجانب المعلوماتي المكتسب خلال .الادارية التي تحتاج في بعض الأحيان للتركيز فقط

 المشوار التعليمي للفرد .

ي الوظائف الحساسة ف بينما توجد بعض الوظائف تستلزم إجراء مقابلات و إختبارات ذكاء وأداء و خاصة  

 و المهام التقنية و التي تتطلب معرفة تكنولوجية ودقة لذلك يخضع العامل فيها لإختبار الأداء و المؤسسة

نا بالأفراد و يتعلق الأمر ه.المطلوبتم بعدها اختياره للمنصب الذكاء معا حتى بثبث جدارته و امكانياته في

 الذين سيتعاملون مع بعض الالات الحديثة و المهمة بالمؤسسة .

 :الوظيفةواجبات ب المسؤول عن تعريف العامل (:11الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

المباشر المسؤول  168 

210 

%67,2 

%84 
خاصمندوب   11 %4,4 

 11,6% 29 بعض الزملاء

 0,8% 2 وسائل أخرى اذكرها

                    16% 40 لا

 100% 250 المجموع

 

مبحوثا  مايمثل أغلبية المبحوثين تقر بأنها تم تعريفهم بواجبات  128أي مايقابل  %3.يشير الجدول إلى نسبة 

عاملا يقرون بأنه لم  38أي مايعادل   %26ونسبة  ،وظيفتهم وظروف عملهم بالمؤسسة عند بداية توظيفهم

 .يتم تعريفهم بواجبات وظيفتهم 
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دارة الموارد البشرية تحرص على تعريف العامل بمهامه وتصف له واجباته بدقة وهذا   وهنا نجد أن المؤسسة وا 

ما أثبته مقابلاتنا مع المسؤولين حيث بينوا لنا أنهم العمال يخضعون لدورات تكوينية وتدريبية خاصة بالمهام 

اجبات وظيفتهم عن و تعريفهم ب يتمبية العمال يشغلونه ، وفي نفس الوقت يبين الجدول أن أغلسوالمنصب الذي 

 بنسبة  الباقي يقرون بأن هذا يتم عن طريق بعض الزملاءو  67,2% و هذا بنسبة طريق مسؤولهم المباشر

 .4,4%ة بنسب أو مندوب خاص %11,6

لهذا كبيرة أهمية يولي من فهناك البشرية، للموارد المؤسسات توليها التي هميةلأا تختلف  

التطور فمع أخرى، إلى مؤسسة من الموارد هذه مع التعامل يختلف لذا العكس، هناك و العنصر  

مؤسسة أي في األساسية الركيزة لأنه البشري بالعنصر هتماملاا من لابد أصبح التكنولوجي و العلمي  

 زاد البشرية بمواردها المؤسسةاهتمت  فكلما التقنية، و الماليةك خرىالأ الموارد في الجيد ستثمارالإ أجل من

.المنافسة في بقاءها و استمرارها و تطورها من ذلك  

لجديد ا بالمورد البشري)العامل(ويتضح من خلال النتائج التنظيم الجيد للمؤسسة ، و حرصها على الاهتمام 

 من طرف مسؤوله المباشر في العمل و هذا لضمان الدقة و لتفادي بعض الأخطاء في العمل.

من اندماج العامل الجديد بسرعة في العمل ، واحساسه بالاستقرار و الإنتماء كما أن هذه الطريقة تسهل 

كما أن تعامله مع مسؤوله المباشر يزيد من ثقته في نفسه، و يساعده في ايجاد إجابات سريعة  .للمؤسسة

 نوع من العلاقات الانسانية ووهذا ما يخلق بنظام و سيرورة العمل في المؤسسة.لبعض التساؤلات الخاصة 

 التضامن العضوي داخل العمل .

ياسة تبني المؤسسة سمن حيث أنها توصلت في دراستها إلى أن  عيشاوي وهيبة وهذا ما يتوافق مع دراسة 

موظفيها الجدد، حيث كان تكفل المؤسسة بجميع أصناف إطاراتها بادماجهم في عملهم و بخاصة في التكفل 

اندماج الاطارات سهلا خاصة من تكفل بهم مسؤولهم  مما جعلملاءمتهم و تكييفهم مع مناصبهم و متطلباتها 
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يشرف عليهم و يوجههم في تنفيذ مهامهم،و كانت العلاقة بين  ،المباشر لأنه في علاقة يومية و دائمة معهم

 اسة الحوار و الاتصال معالاطار و زملائه و مشرفيهم جيدة، وهذا ما يبين حرص المؤسسة على تبني سي

 مالها و السعي دائما لكسب ثقتهم ع

 .علاقة قرار التوظيف بأداء الفرد (:12الجدول)

 % النسبة التكرارات العينة              الإحتمالات

 68,8% 172 نعم

 31,2% 78 لا

 100% 250 المجموع

 

يقرون بأن قرار توظيفهم يتوقف على أدائهم أثناء فترة التدريب الأولى أي  %...6يوضح الجدول أن نسبة 

يصرحون بأن قرار توظيفهم في المؤسسة  %22.1ونسبة  .الفترة التي يتم فيها تعريفهم بالوظيفة التي يشغلونها

لا يعتمد على أدائهم أثناء فترة التدريب وهذا يرجع أيضا  لطبيعة العمل والتخصص الذي يشغلونه أي أن هناك 

بعض الأعمال والمهام لا تحتاج بطبيعتها لفترة تكوين وتدريب وتقويم خاصة المهام السهلة والخالية من 

 المسؤولية.

لمسؤولين وهذا ما أكده بعض اأغلبية قرارات التوظبف ترتبط بأداء العامل في فترة تدريبه .  و نلاحظ هنا أن

نهم منصب دائم في المؤسسة، وهذا لأ ىن بالعقد تم توظيفهم و حصولهم علحيث أن العديد من العمال الموظفي

 أثبتوا قدرتهم و جدارتهم في المنصب الموكل لهم. 

فض العديد خلال فترة تدريبهم و خاصة العامل الذي يبدي عدم التزامه في العمل كما صرح لنا البعض انه تم ر 

و عدم إنجازه في الآجال المحددة ، خاصة و أن العمل في المؤسسة المينائية يتطلب القيام ببعض الأمور بدقة 
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ع المهام في جميي تأخير في مهمة يؤثر بشكل مباشر أهذا راجع للمعاملات الدولية . ف و في وقتها المحدد و

 الأخرى.

 توافق المؤهلات العلمية مع الوظيفة(:13الجدول)

 % النسبة التكرارات العينة             الإحتمالات

 77,6% 194 نعم

 22,4% 56 لا

 100% 250 المجموع

 

مبحوث يقرون بأن مؤهلاتهم  293من المبحوثين أي مايعادل  %77.2أن نسبة  الجدول يتضح من خلال

مبحوث يقرون بأن وظيفتهم لا تتوافق  26أي مايقابل  %11.3العلمية تتوافق مع وظيفتهم التي يشغلونها ونسبة

 مع المؤهلات العلمية التي يملكونها.

 لائمالم التخصص و لعاليا الدراسي المستوى و الكفاءة ذوي العناصر أحسن جلب إلى تسعى المؤسسة إن

 كلتأو  التي المسؤولية مستوى على يكون مناسب بشري بمورد لشغلها تسعى التي الشاغرة الوظيفة لمتطلبات

 المهم فمن لذا تطورها، و المؤسسة استقرار إلىيؤدي  البشرية الموارد أو للعناصر السليم ختيارالإ لأن إليه،

 الذي المنصب و الدراسي تخصصه يتناسب المؤسسة في الشاغرةب المناص يتولى الذي الشخص يكون أن

.لها بالفائدة يعود لأنه المؤسسة ربح من يزيد فهذا أعلى الدراسي مستواه أو تخصص يكون أن و يشغله  

مبدأ التخصص في العمل له تأثير مباشر على معدلات أداء الفرد وكذلك يساعد على التقدم في  لا سيما وان

تجوابنا مبحوثين من خلال اسوهذا ماأكده ال ،العمل باعتباره يساعد على تكوين مهارات جديدة في مجالات العمل

ل من خطاء أيضا.وهذا مايقلحيث أكد لنا البعض أن توافق مؤهلاتهم مع الوظيفة يجنبهم الوقوع في الأ لهم
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حوادث العمل خاصة وأن بعض الأعمال في المؤسسة المينائية تعرض العامل للخطر، وخاصة في الجانب 

قف مله، و زيادة سيزيد من إبداع العامل في ع وظيفتهكما أن توافق مؤهلات العامل العلمية مع التنفيذي.

 .أكثر و يزيد كذلك في الرغبة في العمل المهارات لديه.

 .علاقة إدارة الموارد البشرية بالعمال(:14الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 39 تغاضيها عن بعض الأخطاء

169 

%15,6 

%67,6 
 11,6% 29 التقرب من العمال في المناسبات

 29,2% 73 مناقشة الأمور المتعلقة بالعمل

 11,2% 28 اطلاعكم بجديد المؤسسة

                    32,4% 81 لا

 100% 250 المجموع

 

فردا  يقرون أن إدارة الموارد  269من المبحوثين أي مايعادل   %67.6أن  المبين أعلاه  يوضح الجدول

مبحوثا  يقرون أن إدارة الموارد  2.أي  %21.3البشرية في المؤسسة تسعى إلى تحسين علاقتها بالعمال بينما

عمال، وهذا مايبين سعى المؤسسة على الاهتمام بمصلحة العمال والاهتمام الالبشرية لاتسعى لتحقيق علاقتها ب

 .بهم كما أن المؤسسة تعتمد على تطبيق مبدأ العلاقات الإنسانية 

لموارد وجه التي يتبين من خلالها تحسين ادارة ابالإيجاب في الأوا نت اجابات المبحوثين الذين أجابو لقد تباي

بأن إدارة الموارد البشرية تسعى لمناقشة الأمور المتعلقة  %1991البشرية لعلاقتها بالعمال ، حيث أجابت نسبة 

أجابت بأن ذلك يظهر من خلال تغاضيها عن بعض الأخطاء. و نسبة  % 2296بالعمل مع العمال، و نسبة 
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ترى بأن تقرب  %2291أقرت بأن ذلك يظهر من خلال التقرب من العمال في المناسبات ، و أخيرا  2296%

 إدارة الموارد البشرية من العامل يظهر من خلال إطلاع العامل بكل ما هو جديد في المؤسسة .  

رق ة و بطتلفخأوجه م تسعى لتحسين علاقتها بالعمال على و ما نستشفه هنا هو أن إدارة الموارد البشرية

 ووح الإنتماء و الولاء للمؤسسة. كما أن هذا ما يزيد من ر متعددة و هذا ما يجعلها على قرب من العامل . 

وهذا لأنها الجهاز الذي يستكلف بعملية دارة الموارد البشرية تشكل حلقة وصل ما بين الإدارة و العامل.إ

 يف إضافة إلى السماع لإنشغالاتهم و حل مشاكلهم.استقطاب و توظيف العمال و الإشراف عليهم بعد التوظ

و بالنسبة للفئة التي ترى أن ادارة الموارد البشرية لا تسعى لتحقيق علاقتها بالعمال فهي الفئة المتخصصة 

بالأعمال التنفيذية و الميدانية في المؤسسة، و نرى هنا أن علاقتهم بعيدة نوعا ما عن الجهاز الإداري للمؤسسة 

  أحيانا.عات و هذا ما يقلل من الادماج ولا يجتمعون كثيرا مع العمال الاداريين غلا في الإجتما

 .همكافأة العامل عند إجتهاد(:15الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 41 الشكر و التقدير

69 

%16,4 

%27,6 
 2,4% 6 إشراكك في اتخاذ القرار

 2% 5 مكافأة رمزية

 6,8% 17 مكافأة مادية

                    72,4% 181 لا

 100% 250 المجموع
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نريد من خلال الجدول الخامس عشر والشكل المبين أعلاه أن نوضح ونفهم ما إذا كانت المؤسسة تعمل على 

 222تحفيز العمال في حالة اجتهادهم في العمل أم لا. وهذا من خلال تقديم المكافآت وتبين من الجدول أن 

اجابو بنعم  بيدا أن هذا الموقف  %17.6فردا  أي مايعادل  69و السلب أجابوا ب  %71.3مبحوثا  أي مايعادل 

 كذلك انحل بشكل متفاوت وذلك تبعا للاحتمالات التي يتعين الرد بالإيجاب:

 على أن المكافآت تكون في صورة شكر وتقدير.  %29.3عاملا بنسبة  32فجاءت إجابة 

بأن المكافأة  %7..عمال أي مايعادل  6بأن المكافآت تكون مادية وأجاب  %13.6بنسبة عامل  27أجاب 

بعض العمال عند قيامهم بأعمال  قرارات أي أن إدارة المؤسسة تكافءتكون من خلال اشتراكهم في اتخاذ ال

حين ويعزز كما ي أكثر وعند اجتهادهم بإشراكهم في قرارات المؤسسة وهذا كتحفيز معنوي يزيد من عطاء العامل

 روح الولاء والانتماء للمؤسسة.

من المكافآت تكون رمزية وهذا من خلال تكريمهم في الاحتفالات أو   %7.1عمال أي مايعادل  2أجاب 

 المناسبات وغيرها.

حيانا بات العامل لذلك لا تثمنه أالمؤسسة تعتبر أن اجتهاد العمال من مستلزمات العمل ، واج ويتبين هنا بأن

شكل مادي و لكن ما سجلناه بعد مقابلتنا مع رؤساء المصالح و المسؤولين هو أن مكافأة العامل أحيانا تظهر ب

من خلال تقييمه الجيد في الأداء عند وضع نقاط التقييم الشهري أو السنوي كما تظهر أيضا من خلال  استفادة 

 العمال المجتهدين و الجادين من بعض الامتيازات و الترقيات. 

مقابلاتنا مع المسؤولين يخضع لنظام عام للمكافآت و التي تنمح للعمال دوريا سة حسب سكما أن نظام المؤ 

 بعد تقييمهم و هنا يمكن للمسؤول تقييم أداء العامل و مكافأته عند اجتهاده و هذا بمنحه درجة تقييم جيدة.
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  سة.و متابعة أداء العامل بالمؤس رقابة (:16الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 55,6% 139 نعم

 36,8% 92 أحيانا

 7,6% 19 لا

 100% 250 المجموع

 

 229( والذي يوضح مدى رقابة ومتابعة أداء العمال في المؤسسة ، جاءت إجابة .2من قراءتنا للجدول رقم )

جابة بمعني أنا إدارة  بنعم ،  %22.6عاملا أي نسبة   91المؤسسة تعمل على رقابة ومتابعة أداء العمال ،وا 

بأحيانا أي أن المؤسسة لا تتابع وتراقب أداء العمال بصفة دائمة ومستمرة وجاءت   %..26عاملا بنسبة 

 بالسلب. %7.6عاملا بنسبة  29إجابة 

توى ساعد في تحسين مسومن هنا يتضح أن المؤسسة تهتم بأداء العمال وتعمل دائما على متابعته وهذا ماي

كما أن الرقابة والمتابعة تؤدي إلى الانضباط في  .العمل واكتساب العامل للكفاءات من خلال الأداء الجيد

 ةتوطيد العلاق بالإضافة إلىتامة بما يحدث داخل المؤسسة  العمل وتجعل المشرف أو المسؤول على دراية

و المراقبة المستمرة ايضا تساعد المشرف . داخل العمل بينهم و خلق نوع من التعاون و تخفيف الصراعات 

في عملية تقييم الأداء التي تتوقف عليها أمور أخرى في مصلحة العامل كالحوافز و المكافآت و الترقية وغيرها 

لكل  يوهذا هو الهدف الأساس و بهذا فان المتابعة المستمرة تؤدي إلى الموضوعية في التقييم و عدم التحيز.

 سة .مؤسس
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أما بالنسبة للمبحوثين الذين يرون بأن إدارة المؤسسة أحيانا ما تراقب العمال فالأمر هنا يتعلق بالعمال الذين 

ة عمل في سيرور  تؤثر كثيرا ها لا و لاتستدعي المراقبة الدائمة . كما أن و روتينية  يمارسون مهاما عادية

 .المؤسسة

 .الموارد البشرية و العمالوجود خلافات بين إدارة (:17الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 14 الأجر

61 

%5,6 

%24,4 

 6,4% 16 العلاوات

 8,4% 21 الترقية

 1,2% 3 تقصيرك في انجاز المهام

 2% 5 سوء المعاملة

 0,8% 2 اخرى تذكر

                    75,6% 189 لا

 100% 250 المجموع

 

من خلال قراءتنا للمعطيات الخاصة بالجدول المبين أعلاه والخاصة بعلاقة العمال بمصلحة إدارة الموارد 

أقرو بأنه لم تنشأ بينهم وبين إدارة الموارد البشرية خلافات،  %72.6عاملا أي مايقابل  2.9البشرية تبين 

 .أقروا بأن هناك خلافات بينهم وبين مصلحة إدارة الموارد البشرية  %13.3عاملا أي مايقابل  62و
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العلاوات بنسبة  ،  %23.3وقد كانت جل أسباب خلافاتهم حسب ماصرحوا به تدور حول الترقية بنسبة  

أي أنهم كانوا يقعون في خلافات مع إدارة الموارد البشرية في حال تأخر ترقيتهم  . %12بةوالأجر بنس 16.1%

 .أو عدم تحصلهم على علاوات مقابل العمل وكذلك بالنسبة للأجور

هنا أن إدارة المؤسسة تسعى دائما لتكوين علاقة سلمية مع العمال وهذا مايتضح من خلال نقص يبدو جليا و  

اء معظمهم من خلال مقابلتنا فإن المؤسسة تركز على تطبيق ر وحسب أ .ال ومصالح الإدارةالخلافات بين العم

 .مبدأ المساواة والتكافؤ بين العمال كما تعمل على تجسيد مبدأ العلاقات الإنسانية في العمل

قدمية و حيث يقر معظمهم ان مسؤول إدارة الموارد البشرية يهتم بانشغالات العمال و يستشير كذلك ذووا الأ

الخبرة في بعض الأمور الخاصة بالعمل ، و هذا ما لاحظناه كذلك أثناء تواجدنا في المؤسسة حيث ابدى معنا 

 نوعا من المسؤولية و الانضباط و كذلك قدم لنا عدة تفسيرات لبعض الأسئلة التي تم طرحها عليهم . 

 داخل  تقرارستحقيق الإحيث أنها تسعى دائما لد البشرية في المؤسسة و هنا يتضح دور و أهمية إدارة الموار  

 (.23نتائج الجدول )تؤكده أيضا المؤسسة . و هذا ما 

 .اهتمام إدارة الموارد البشرية بأفكار و أراء العمال(:18الجدول)

 

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 16,8% 42 نعم

 48,8% 122 أحيانا

 34,4% 86 لا

 100% 250 المجموع
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البشرية بأن إدارة الموارد  وا أجاب  %...3عاملا أي  211من خلال المعطيات المبينة في الجدول يتضح أن 

بالسلب أي أن الإدارة لا تهتم بأدائهم   %23.3عاملا بنسبة  6.اء العمال وأجاب ر أحيانا ماتهتم بأفكار وأ

 بأن الإدارة تهتم بأفكارهم وأرائهم وتأخذها بعين الاعتبار.  %..26عاملا بنسبة  31وأفكارهم ، وأجاب 

ويتبين هنا وحسب ماصرح به العمال من خلال محاورتنا معهم أن إدارة الموارد البشرية تستشير عدد من العمال 

وتحاول أن تتقرب منهم ولكن هذا ليس بصورة مستمرة ودائمة أي من فترة إلى أخرى أما بالنسبة للأفكار فهي 

 تأخذ بالفكر الصواب لاتخاذ القرار وهذا أمر طبيعي ، أي ليست كل الأراء تستطيع الأخذ بها وتبنيها.

ح باب التشاور و الحوار لجميع القضايا في المؤسسة، فهناك ما يتطلب ارد البشرية لا تفتكما أن إدارة المو 

الإجتماع و التشاور من أجلها . و هذا  هناك بعض القضايا لا تستدعي التشاور و الأخد بأراء العمال، كما ان

ا و هما يتبين كم خلال اجابات العمال كما أن الإدارة  تعين فئات معينة من حين لآخر حتى تشركها في أرائ

 ضا في إتخاد القرار.شركها أيت

 تشجيع المؤسسة للعمال الذي يرغبون في مواصلة تعليمهم وتحسين مستواهم (:19الجدول)

 % النسبة التكرارات العينة       الإحتمالات   

 64,8% 162 نعم

 35,2% 88 لا

 100% 250 المجموع

 

يقرون بأن المؤسسة تشجعهم على %   64,8عاملا  أي نسبة  261يتبين من خلال قراءتنا للجدول أن 

تشجع العمال  كانت إجاباتهم بالسلب أي أن المؤسسة لا   %   35,2عاملا  بنسبة  ..مواصلة تعليمهم 

 .على مواصلة تعليمهم ، وهي نسبة قليلة مقارنة بالأغلبية 
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هذا الجامعية والدراسات العليا و  من خلال السماح لهم بمزاولة دراستهم للعمال  المؤسسة هنا تحفيز  ويظهر 

خرى من أيام خاصة أحيانا أو أنهم يستفيدون أحيانا من ساعات  معظم العمال حيث حسب ماصرح به 

الجامعية و هنا يظهر حرص المؤسسة على تكوين أفراد ذوي شهادات عالية ، كما أنها  مزاولة دراستهم ل

شكل عنصرا  هاما في تطوير كفاءة الأفراد أي أنها تحرص دائما تسعى لتطوير معارفهم و خبراتهم التي ت

 على تكوين مورد بشري ذو كفاءة عالية . من خلال التكوين والتطوير وغيرها.

و بهذا تكون المؤسسة قد كونت رأسمال بشري تعتمد عليه في تطوير المؤسسة ، و يساعدها في مواكبة 

و  .1883في جانفي   9882ISOالتطور الحاصل فالمؤسسة محل الدراسة قد تحصلت على شهادة ايزو 

يم درة على تقدالذي تستخدمه لأغراض تأكيد الجودة الخارجية ) تصميم، تطوير الخدمة( و الداخلية ) الق

 الخدمات بالمواصفات المطلوبة لإرضاء الزبون.

وير و لا يتحقق هذا إلا بتطوهذا ما يشجع المؤسسة على تطوير خدماتها للمحافظة على مكانتها و تطويرها.

 كفاءاتها من العمال الذين يرغبون في تحسين مستواهم في جميع النواحي.

 مواكبة التطور التكنولوجي :يوضح اهتمام المؤسسة ب (:21الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 81,2% 203 نعم

 18,8% 47 لا

 100% 250 المجموع
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صرحوا بأن المؤسسة مهتمة بمواكبة   %   81,2عامل أي نسبة 182يتبين من خلال قراءتنا للمعطيات أن 

صرحوا أن المؤسسة غير مهتمة بمواكبة التطور  %   18,8عامل أي  نسبة 37بينما  . التطور التكنولوجي

 التكنولوجي.

نها أ وهذا مالمسناه من خلال زياراتنا حيث،ويتضح هنا أن المؤسسة تولى التطور التكنولوجي اهتماما كثيرا  

ا أيض تستدعي ذلكا أن طبيعة النشاط الممارس كم  .بأحسن المعدات اكل المؤسسةهي لتجهيزتسعى 

 .و ضمان الدقة في الانجاز و هذا في وقت محدد ووجيز  التكنولوجي لتسهيل المهام على العمال

الانترانت في المؤسسة يسهل التعاملات الداخلية فيما بين العمال كما يسهل و فتوفير المؤسسة مثلا للانترنت 

 لدولية تستدعي ذلك . المعاملات الخارجية مع العملاء  ، خاصة و أن المعاملات ا

كما أن مواكبة المؤسسة للتطور التكنولوجي حتى من الناحية الأمنية يوفر الإستقرار داخل المؤسسة خاصة 

 . و يعطي المؤسسة سمعة حسنة داخل و خارج الوطن.فيما يخص النقل البحري الدولي 

من حين لآخر حتى تضمن  وهذا يظهر من خلال استعماله لأجهزة مراقبة على أعلى مستوى  تجديدها

 استمرارية العمل بنفس المستوى  أو أحسن.
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 :   اهتمام المؤسسة بتطوير العلاقات بين العمال في المؤسسة (:21الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 15,2% 38 دائما

 23,6% 59 غالبا

 43,2% 108 أحيانا

 18% 45 نادرا

 100% 250 المجموع

  

صرحوا أن المؤسسة أحيانا ماتهتم   %   43,2عامل أي نسبة .28من خلال مايوضحه الجدول يتبين أن 

صرحوا بأنه غالبا ماتهتم المؤسسة  . %   23,6عامل أي  29بتطوير العلاقات بين العمال في المؤسسة و

صرحوا بأنه نادرا  ماتهتم إدارة الموارد البشرية بتطوير   %.2عاملا  أي 32بتطوير العلاقات بين العمال و

صرحوا بأن المؤسسة تهتم دائما بتطوير العلاقات بين  %   15,2عامل أي .2العلاقات بين العمال و

 العمال.

ومن هنا يتبين أن المؤسسة تسعى لتطوير العلاقات بين العمال وهذا من خلال توفير الجو المناسب للعمل ، 

هذا ما يعزز العلاقات تكن جماعية عض الرحلات في العطل كما أن المؤسسة عادة ما تنظم ب مام بهموالاهت

 ؤسسة .بين العمال داخل و خارج العمل . ويزيد من روح الإنتماء و الولاء للم

كما أن المؤسسة تنظم بعض الاحتفالات في بعض المناسبات و هي فرصة أيضا تساعد في تطوير العلاقات 

 العمال في مختلف الهياكل الخاصة بالمؤسسة .و هذا ما يبين تجسيد ميدأ العلاقات الإنسانية.بين 
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 المحور الثاني : أهمية تسيير الكفاءات كنمط تسيير في المؤسسة

 الاستفادة من التكوين بالمؤسسة(:22الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 38 مرة

191 

%15,2 

%76,4 
 15,2% 38 مرتان

 15,2% 38  2  مرات

مرات فما فوق    4 77 %30,8 

                    23,6% 59 لا

 100% 250 المجموع

  

أجابو بأنهم إستفادو من التكوين  %76.3عاملا أي ما يقابل 292يتبين من خلال الجدول المبين أعلاه أن 

أجابوا بأنهم إستفادو أكثر  %..28بالمؤسسة ، و لكن عدد مرات التكوين اختلفت من عامل لآخر حيث أن 

أجابت مرتان ، ونفس النسبة كذلك أجابت  % 22.1أجابت بمرة، و  %22.1مرات من التكوين و نسبة  3من 

 يأنهم لم يتلقوا تكوين .عاملا أجابوا  29كما نلاحظ أن  .مرات 2

ة بالمؤسسة و لعدة مرات و هذا يرجع لنوع و ما يلاحظ هنا أن أغلبية العمال قد استفادوا من دورات تدريبي 

كس عامل ، عالنشاط الممارس من طرف العمال  فهناك بعض الأنشطة تتطلب تكوين مستمر و متواصل لل

لم يتلقوا تكوينا تمثل أحيانا العمال الجدد في المؤسسة و كما أن نسبة العمال الذين بعض الأنشطة الأخرى .

 الذين مازالو في فترة التربص.
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 يف   إدماجهملأجل تسهيل  هذا و ، العمال باختلاف فئاتهمن كل يسسة قد حرصت على تكو  ؤ فنجد أن الم

قنيات تنة و ما تتطلبه من إدخال الراه فمع الظرو  كييفهمر قدراتهم و مهاراتهم ، و ي  مناصب عملهم ، و تطو 

هدف ي التكوين  أن و خاصة لذلك، المخصص المدروس و النوعي  التكو ن ضمنهالذي يو  ، ومعايير جديدة

 يف   يدخل ، و كل هذا  "ترقيتهم الاجتماعية تسيير العمل التغيرات المهنية و ظروف مع إلى تكييف العمال

ته ، ي  ردودرة العمل و رفع مي  وت التسريع في لي   سسة ، و بالتاؤ دمها المتقالتي ة الخدمات يإطار الرفع من نوع

عود ي  هذا ما  زدهار ، ولااالنمو و فا ق أهدافهايسسة و تحق  ؤ تضمن استمرار  الم ي  الت النتائج ق أفضل يو تحق  

 ..ظل هذا النمو يالت  تحقق طموحاتها المختلفة ف الكفاءاتعلى يجاباإ  

هذا  و ما يخص تكوينهم، و  الاهتمام بكفاءاتها فيما يخصخاصة لسياسة  المؤسسة ما يبين اتباع و هذا  

ر الرجال ي  بتحض ، ذلك الانسانيةم الكفاءات ييعتبر " أداة حساسة لتق  ي   و الذيالأساسي للتكوين للدور  لإدراكها 

اتهم انينس   بدون لغدلمتطلبات ا طور رة التي  ار و ذلك من أجل مساإستثم أداة عتبريٌ   كما ، الخاصة حاج 

 .دير للمنصب الجد  يو التحض التكنولوجي

لموظفين حديثا ا خاصة و يهمتوظ ف منذ ذلك و ، العمال عيلجم   نيالتكو   ةي  لعمل أهمية بالغة  ي  تولالمؤسسة ف " 

طورات الت معيف بالتكسمح لهم ي لأنهالجامعات ،في الذي تلقوه  للتعليم ين إضافي  أنها تعتبره كتكو  حيث 

 .ة حديثة اليالتكنولوج  

تصريحات العمال فإن التكوين قد يكون داخل أو خارج الوطن خاصة بالنسبة للعمال المختصين هذا ما أكدته و 

 في القيادة البحرية وغيرها.
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 مدة التكوبن(:23الجدول)

الإحتمالات                          

 العينة
 % النسبة التكرارات

 نعم

 127 اقل من اسبوع

191 

%50,8 

%76,4 
يوم 23ايام حتى  7من   21 %8,4 

يوم 19يوم الى  22من   7 %2,8 

 14,4% 36 شهر فما فوق

                    23,6% 59 لا

 100% 250 المجموع

 

أجابو بأن مدة تكوينهم كانت أ قل  %..28عاملا بنسبة  217يتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه أن 

ن بأأجابوا   %93.أجابو بأن مدة تكوينهم كانت شهر فما فوق و  %23.3عاملا بنسبة  26من أسبوع، و 

 9يوما 19 ىإل 22تكوينهم كانت من أجابوا بأن مدة  %.19يوم. و  23مدة التكوين كانت من أسبوع إلى 

ع نو  الىأقل من أسبوع في أغلب الأحيان ، و هذا يرجع  هيو ما نلاحظه هنا أن مدة التكوين المتوسطة 

تطيع من لذلك فالمؤسسة تضع نظاما خاصا، تسالتكوين و طبيعته . فتكاليف التكوين تزيد بزيادة عدد الأيام 

 تحقيق الهدف من التكوين في مدة وجيزة. حتى لا يؤثر تغيب العمال عن مناصبهم في سيرورة العمل .  خلاله

كما نجد في يعض تصريحات العمال أن هناك من استفادوا من تكوين خارج الوطن و لمدة عامين و أكثر 

لة المدى  ينات طو  يو  سسة قد كانت تكؤ ة بالنسبة للمي  جتي  نها حساسة و إسترامياديتعتبر  ينات التيأن التكو   حيث 

خاصة في يتعلق بالقيادة البحرية  ميكانيك و صيانة السفن و كذلك تتطلب دورات تدريبية من حين لآخر سواء 
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انت ك يخرى و الت  الأرة المدى قد مست التخصصات ينات القص  يالتكو   كما أن داخل المؤسسة أو خارجها.

اعلام  قصد ةيدراس   أيام  و ومؤتمرات ، اتيملتق  ريق ط عن أكثر تتم كانت وتجديد المعارف ع و يتوس  بغرض 

 تالمؤسسا جاربت و علميةال الأبحاث هايإل   توصلت يالت  النتائج  و التطورات بآخر أصنافهم  باختلاف  العمال

 .جالات في المؤسسة المينائية  المختلفة ، و قد مست عدة مالمية الع

ت تخصصا يف   نهميبتكو   ذلك و ،فئاتهم  عمالها بمختلفو تنمية وتطوير ن ي  تهتم بتكو  المؤسسةنستنتج أن 

لك وفقا ذو يتم م و تساعدهم على أداء مهامهم على أكمل وجه هلهمناصبهم و ترفع من كفاءاتهم و تؤ  تلائم 

ل المدى و يو  ن طي، تكو   وفق نوعين تم ذلك ين ، و يمتطلبات كل تكو   تفرضها ي  ة التي  و طبقا للمدة الزمن

ن يفالتكو   ةالمؤسس متطلبات وفق ، الخاصة وأعراضهن أهدافه ي  ر المدى و لكل نوع من التكو ين آخر قصيتكو  

 والغة ية بوجه لتخصصات ذات أهم  مث أنه   يتة أشهر ،حد عن سيل المدى هو الذي تتجاوز مدته أو تز  يطو 

، أما التكو ن  سسةلمؤ اتنمية  في تساهم يالت   الاستراتيجية التخصصات من تعتبر التي  و ، سسةالمؤ  يف   قةيدق  

ة متطلبات بوجه بصفة اكبر لتلبم، ح ث انه    وشهرين على الاكثرالقص ر المدى ، فتتراوح مدته ب ن أسبوع 

 اتمتطلب مع خاصة اندماجهمو  عمل هم ليلتسه   مساعدتهم و ،العمال باختلاف أصنافهمالمناصب و تحس ن أداء 

لمعمول بها ا تكوينكل ذلك وفق محددات عقود ال ويتم،  سيرورتهالعمل و استراتيجية تفرضها  يالت .مالمها

 . النشاطات بها ويةو أوللترتيبات أهمية تبعا  الأخيرةسطرتها هذه  ي، و التبالمؤسسة

ل غير الدائمين يمثلون فئة العمااما بالنسبة للعمال الذين صرحوا بأنهم لم يتلقوا تكوين في المؤسسة، فمعظمهم 

، الغير معنيين بالتكوين. كما ن هناك بعض الفئات من الأنشطة لا وفق عقود ما قبل التشغيل فينأو الموظ

 بالنسبة للمؤسستحتاج و لا تستدعي أي تكوين لأنها أعمال رتينية و عادية و غير حساسة 
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 الفائدة من التكوين.(:24الجدول)

الإحتمالات                                                

 العينة
 % النسبة التكرارات

 نعم

 146 تحسين  كفاءتك

191 

%58,4 

 0,8% 2 ترقيت لمنصب اعلى %76,4

 17,2% 43 حسنت من أدائك

                    23,6% 59 لا

 100% 250 المجموع

 

أن استفادتهم من التكوين  أكدوني 58,4%عاملا أي نسبة  236 نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن

 الذي تحصلوا عليه كانت من خلال تحسين كفاءتهم في العمل.

 نهم للأداء فييأجابوا بأن إستفادتهم  من التكوين كانت من خلال تحس 17,2%عاملا ما يقابل نسبة 32و 

 هو الترقية لمنصب أعلى. ابوا أن ما استفادوه من التكوينو عاملين فقط أج .العمل

 العمال تتفق  أغلبية أراء أن نستنتج في نظر العمال بجميع أصنافهم  خلال هذا التصنيف لفوائد التكوين من 

على  كما أن مبدأ تسيير الكفاءات يعتمد بالأساس ، أن التكوين يرفع و يحسن من كفاءتهم فيم يخصو تتوحد 

 أدائهمة ريقط على باإيجا نعكسي  ما هذا وعملية التكوين لأنها الدعامة الرئيسيى لنمو المؤسسة و تطورها.

عملية  لأن،  ة تقنيكانت أو  بجميع اصنافها إدارية أو تسييرية  ممتطلبات مناصبه كس أيضاعكما ين ،لعملهم

ق يلى تحقإ ما يؤديارفه السابقة ، و هذا أو صقل معيدة اكتساب مهارات جد يةإمكانفرصة و التكوين تتيح له 

و بحذا ، عمالهاعن كامل المؤسسة من درجة رضا مما يرفع  و تحسين أداء العامل العمل  ية عالية فيمردود
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قة الإطار ما يحسن علاهذا المتاحة لها ، و  لإمكانياتو ا ئلالوساختلف بمتهم أزهم أكثر و مكافيتحف  ل تسعى

سسة ؤ هذه الملبانتمائه  العامل ة من جهة ، و فخر أالكف عمالها و كفاءاتهاسسة ؤ اعتزاز الم ويقويسسته ،ؤ بم

 . من جهة أخرى

 .كيفية الإستفادة من التكوين(:25الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 28,8% 72 طلب

 2,4% 6 مسابقة داخلية

 6,4% 16 الكفاءة

 3,2% 8 الأقدمية

 59,2% 148 اقتراح من طرف المسؤول

 100% 250 المجموع

 

أقروا أن استفادتهم من التكوين  59,2%عاملا بنسبة  .23من خلال قراءتنا للمعطيات الإحصائية يتبين أن 

يقرون أن استفادتهم من التكوين   %   28,8عاملا بنسبة   71و ،كانت عن طريق اقتراح من المسؤول 

يصرحون بأن الإستفادة من التكوين تكون  %   6,4عاملا  بنسبة 26كانت عن طريق طلب يقدم للإدارة و

   3,2ومسابقة داخلية بنسبة  %   3,2مابين الأقدمية  بنسبة وباقي الإجابات تباينت  ،على أساس الكفاءة

%. 

بنسبة  الإدارةاقتراح مسؤول  وما نستنتجه من قراءتنا للجداول أن الإستفادة من التكوين تكون عن طريق  

حيث وضحوا لنا الأمر أي التكوين يكون بحسب  ،وهذا ماأكده لنا المسؤولون من خلال مقابلاتنا معهم ،أكثر



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

203 
 

حيث توجد بعض المهام والأعمال في المؤسسة تتطلب .حاجة وتحسين التخصصات المهمة في المؤسسة ال

تكوينا  وتدريبا  دوريا بعكس بعض المهام التي لا تحتاج إلى تدريب بصور مستمرة وهذا حسب طبيعة نشاط 

    .المؤسسة المينائية

لاستفادة من التكوين أي أن العامل يقدم طلبا كما نلاحظ أيضا أن المؤسسة أيضا تعتمد طريقة الطلب في ا

ية لة بدراسة ملفات العمال حسب الأحقية و الأفضة للإستفادة من التكوين. و بعدها تقوم إدارة المؤسسللمؤسس

و هذا  ذلك .المعنيين بتم الفصل في الأمر ووضع قائمة معينة و يعلم الأفراد يفي الإستفادة من التكوين ثم 

تسيير  الذاتية فيالمساواة في الإستفادة من مزايا المؤسسة . و يقضي كذلك على المحسوبية و ما يحقق مبدأ 

 مما يضمن تحسين الأداء و تنمية المؤسسة و تحقيق الرضا الوظيفي.المؤسسة. 

للمسابقة الداخلية للالتحاق بالتكوين و هذا عندما يتكافئ العال في درجة و في بعض الأحيان تلجأ المؤسسة 

ستحقاق ،و تعجز الإدارة عن عملية الفرز تعلن بذلك مسابقة يلتحق بها العمال المؤهلين لهذا النوع و الا

خاصة إذا تعلق الأمر بالتكوين طويل المدى للخارج . و هذه الطريقة تؤدي إلى تساوي الفؤص بين الكفاءات 

 العاملة بالمؤسسة.
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 .الهدف من البرامج التكوينية (:26الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 59,2% 139 تطوير معارف العمال

 19,6% 49 تحقيق اهداف المؤسسة

تبادل الخبرات و المعارف بين 

 العاملين في نفس التنظيم
12 %4,8 

تزويد العاملين بأحدث أساليب 

 العمل
42 %16,8 

 3,2% 8 الترقية لمنصب أعلى

 100% 250 المجموع

   

يجيبون بأن  التكوين  %22.6عاملا أي نسبة 229يبين الجدول أعلاه و المتعلق بأهداف التكوين . بأن 

يرون بأن التكوين يساهم في تحقيق أهداف  % 29.6عاملا أي نسبة  39. و يساعد في تطوير معارف العمال

 يجيبون بأن عملية التكوين تساعد في تزويد العاملين بأحدث أساليب العمل9  %..26و المؤسسة.

حيث أن عملية التكوين تساعد في  13و كما هو ملاحظ فإن نتائج الجدول المبين أعلاه تؤكد نتائج الجدول 

 .تطوير الكفاءات و معارف العمال 

من المبحوثين يتفقون على أن عملية التكوين تساعد في نقل الخبرات و الأفكار بين العاملين .و هذا  %..3و

 من خلال احتكاكهم و مناقشتهم لبعض الأمور المتعلقة بالعمل في فترات التكوين.
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أن هذا  ثكما أن العديد من العمال يصرح بأنه تعلم مهارات كثيرة من زملائه في العمل أثناء التكوين ، حي

 طاتهم.االأخير يفتح المجال للعمال لطرح بعض الأسئلة الخاصة بنش

 من المبحوثين يصرحون بأن الغرض من التكوين هو الترقية لمنصب أعلى.  3,2%وأخيرا نجد أن نسبة 

ن حهم ملومن هنا نلاحظ حرص المبحوثين في المؤسسة على تطوير ذاتهم و معارفهم، على حساب مصا

و مردودية و غيرها و هذا ما يدل على روح الإنتماء التي استطاعت المؤسسة ان تغرسها في العامل و  ترقية

و العمل  تاحة الفرص لجميع العمالإدارة المؤسسة المينائية من حيث إ ي تتبعهارجع لطربقة التسيير التهذا ي

مثل ين عنصر الكفاءات و الذي ييدخل ضمن تكبمبدأ تكافؤ الفرص لتطويرهم كما ان تحسين معارف العمال 

المتغير الثاني لدراستنا حيث أن الكفاءة تتكون من معارف نظرية، و معارف سلوكية و كذلك معارف عملية 

كل هذه العناصر تسعى المؤسسة المينائية اتحسينهاو تطويرها من خلال الدورات التدريبية و التكوينية التي 

 تمنحها للعامل.

 حيث توصلت إالى  Sabrina Loufrani-Fedida 2006راسة الباحثة و هذا ما توافق و د

 البشرية، الموارد المعارف، إدارة ( التالية الأبعاد بين التكامل والمشاريع يتطلب الكفاءات من كل تطوير أن 

 ولقد للكفاءات، جيدة إدارة أجل من الأبعاد بهذه الاهتمام الباحثة بضرورة أوصت فقد وبهذا ،)الإست راتيجية

 المجالات دمج إلى والحاجة والتنظيمية الجماعية الفردية، تحليل المهارات تعزيز أهمية جهة، من أظهرت

  .المؤسسات في الكفاءات إدارة فهم في التنظيمي المعرفة والتعلم إدارة وهي للإدارة، الأخرى النظرية
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 المنصب و المعارف التكنولوجية.(:27الجدول)

                       الإحتمالات   

 العينة
 % النسبة التكرارات

 نعم
 89 نعم  

132 
%35,6 

%52,8 
 17,2% 43 لا

                    47,2% 118 لا

 100% 250 المجموع

 

يصرحون بأن منصب عملهم يتطلب  %   52,8 عاملا  بنسبة 221يتبين لنا من خلال البيانات المقدمة أن 

يتطلب معرفة  يقرون بأن منصب عملهم لا %   47,2عاملا  بنسبة  .22بينما  معرفة تكنولوجية عالية

 تكنولوجية  عالية.

الأفراد ينقسم بالتساوي تقريبا وهذا يرجع لطبيعة العمل الممارس من بين العاملين حيث أن هناك أي أن عدد 

بعض الأعمال تتطلب معرفة تكنولوجية وتستدعى استخدام بعض الآلات والماكينات على درجة من التطور 

 .خاصة عمال الميدان وكيفية نقل السلع وغيرها حسب طبيعة المؤسسة

ائية مختصة في نقل السلع وكذلك المسافرين بحرا  حيث أن هناك بعض أجهزة المراقبة فالمؤسسة المين 

إذا  تستدعى معرفة عالية . وهذا ماتوضح من خلال إجابات الأفراد الذين أجابوا بالإيجاب فعند سؤالهم ما

 .كانوا قد تلقوا تكوينا يتوافق ومنصبهم 
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من العمال أجابو بالسلب ، أي أن معظمهم تلقوا تكوينا  %   32,6منهم و  %   67,4أجابت نسبةكما 

يتوافق ومحتوى العمل وهذا مايبين أن إدارة الموارد البشرية أو إدارة المؤسسة حريصة على مواكبة سير 

 ي تطوير ومعارف ومكتسبات العمال مما يساعد ف. التطورات وتوفير التدريبات اللازمة وفق حاجات العمل

اكبة التطور التكنولوجي في جميع و كما أن المؤسسة تسعى دائما لمابا في نسبة الأداء.وهذا مايؤثر إيج

غيرها من النشاطات الهامة.وبذلك فالمؤسسة المجالات الخاصة بها من مراقبة و نقل بحري ونقل للبضائع و 

 حوادث العمل.تعمل دائما على تدريب العمال على جميع الأجهزة الحديثة و الجديدة وهذا لتجنب أخطاء و 

بالإضافة إلى ذلك فإن المؤسسة تستدعي مهندسي الكمبيوتر في حال تزويد الشبكة المعلوماتية للمؤسسة 

(الجديدة التي تسهل العمل خاصة في المعاملات التجارية و تنظيم  logicielsببعض البرامج الالكترونية)

 جميع الفروع المعنية.الرحلات البحرية المبرمجة فهي تعلم المختصين بذلك و تهيئ 

 توافق العمل مع القدرات المهنية و العلمية(:28الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 80,4% 201 نعم

 19,6% 49 لا

 100% 250 المجموع

 

من المبحوثين ترى بأن الأعمال الموكلة إليهم تتناسب وقدراتهم   %8.نستخلص من هذا الجدول أن نسبة 

 .لا تتناسب مع قدراتهم العلمية والتكنولوجية مال الموكلة إليهمالأع ترى أن %29.6العلمية والمهنية ونسبة 

 افق من حيث تو  ومن خلال النسبة الثانية نلاحظ أن هناك خللا طفيفا في توزيع الوظائف في المؤسسة

 رات المهنية و العلمية.القد



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

208 
 

أن عملية التوظيف في المؤسسة تعتمد على تحليل الوظيفة والحرص على   ويتضح من خلال الإجابات 

المهام لتخصص الفرد أمر هام وضروري يساهم في زيادة نسبة التحكم  توافقحيث أن .التخصص في العمل 

العمال و المسؤولين في المؤسسة. حيث ان بعض . و هذا ما كان واضحا من خلال مقابلاتنا مع في العمل

المهام المتخصصة لايمكن إسنادها لأي كان .و يشترط فيها الدراية العلمية و العملية خاصة بالنسبة 

للنشاطات الحساسة التي إذا كلف بها أي عامل في غير تخصصه ستكلف المؤسسة المينائية خسائر مادية 

 ي إلى وقوع حوادث عمل غير متخصصة.و بشرية في بعض الأحيان التي تؤد

لذلك فعند غياب أحد العمال الذين يتقلدون بعض المناصب الحساسة فالإدارة هي التي تتكفل بوضع 

 الشخص البديل له تلك الفترة و الذي لا يؤثر على سيرورة العمل. 

م و ذا بحكم خبرتهأما بالنسبة لبعض الانشطة العادية فالعمال ينوبون عن بعضهم في حال الغياب و ه

 احتكاكهم مع بعضهم البعض فذلك يزيد من فهم و استيعاب العمل. 

اما بالنسبة للفئة القليلة التي أجابت بعدم توافق العمل المسند اليهم مع المنصب الذي يشغلونه فهي تمثل  

عض اك بالبعض من المتعاقدين بصيغة ماقبل التشغيل و الذين لم يتم دمجهم بعض إضافة إلى أن هن

العمال الذين يلاحظون أن مستواهم العلمي و العملي أعلى بكثير من المنصب الذي يشغلونه و يريدون تقديم 

الأكثر للمؤسسسة خاصة الفئه الموظفة حديثا و التي تكون على درجة كبيرة من الحماس و حب للعمل و 

 تحاول التجديد و تبحث دائما لى الأحسن.
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 الأداء في المؤسسةتقييم (:29الجدول)

 

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 166 مرة

194 

%66,4 

 9,6% 24 مرتان %77,6

 1,6% 4  2  مرات

                    22,4% 56 لا

 100% 250 المجموع

 

لية أجابوا أنهم يخضعون لعم %7796بنسبة  مبحوثا 293من خلال البيانات الموضحة في  الجدول يتبين أن 

أجابوا بانهم لا يخضعون لعملية تقييم الأداء في  %1193ثا بنسبة مبحو  26تقييم الأداء في المؤسسة ، و

 المؤسسة.

بأن %66936كما أن إجابات الأفراد الذين أجابوا بالإيجاب تباينت حول عدد مرات التقييم حيث أجابت نسبة 

بأن عملية التقييم مرتان في السنة، و أجابت  %996تكون مرة في كل شهر ، و أجابت نسية عملية التقييم 

 بأن عملية التقييم تكون ثلاث مرات في السنة. %296نسبة

العاملين . فو ما نلاحظه هنا من خلال الجدول أن عملية تقييم الأداء تختلف باختلاف النشاطات في المؤسسة 

 دارية على دراية بأن عملية التقييم تكون دورية كل شهر.في الإدارة و الأنشطة الإ



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

210 
 

تقييم  يتقييم الأداء الدورية تساعد ف وهذا ما يؤكد أن المؤسسة حريصة على متابعة عمالها حيث أن عملية

 مهارات الافراد من خلال تطورها و تحسينها،كما تجعل الفرد حريص على عمله من ناحية الإنجاز و الإتقان.

مارس نشاطات تالتي أجابت بأن عملية التقييم تتم ثلاث مرات أو مرتان فهي الفئة التي  فئةبالنسبة للأما 

 ميدانية حيث نجد أن 

 أسس تقييم الأداء(:31الجدول)

  % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 20% 50 السلوك

 66% 165 الأداء

 14% 35 الانضباط

 100% 250 المجموع

 

 يبين الجدول الموضح أعلاه و الذي يتعلق بالأسس التي تتم من خلالها عملية تقييم الأداء أن 

 بأن عملية تقييم الأداء تعتمد على الأداء بالدرجة الأولى.أجابوا  %66مبحوثا أي بنسبة  262

عاملا بنسبة  22 بأن تقييم الأداء يكون على أساس السلوك. و أخيرا أجابأجابوا  %18مبحوثا بنسبة  28و 

 بأن عملية تقييم الأداء تكون على أساس الإنضباط . 23%

 ىأي على كيفية انجاز العمل و مد أن عملية التقييم تعتمد بالدرجة الأولى على الأداء،و من هنا نستنتج 

تنا احادثمته و هذا حسب ما صرح به أغلبية العمال في أدائه لواجبا يمل فاتقانه و المدة التي يستغرقها العا

سي فانضباط رئي ي عملية التقييم ، و هذا شيءكما أن المؤسسة تعتمد كذلك على  السلوك و الانضباط ف معهم.
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العامل يعبر عن رغبته في العمل و كذلك تحلي بروح المسؤولية و يتجلى الانضباط في انخفاض مستوى 

 بالللوائح التنظيمية و القانونية........الغيابات المتكررة ، عدم التأخر عن العمل ، الالتزام 

 عملية تقييم الاداء تهدف إلى تحقيق عدة أهداف أهمها :  فان  وسيلة حمداويو حسب 

 رف و المهارات .امعرفة الكفاءات و الكشف عن المع -

 تسهيل اتخاد القرارات خاصة المتعلقة بتسيير المسار الوظيفي. -

 ة للمؤسسة.تحديد الأهداف و المشاريع المستقبلي -

 تحفيز الأفراد العاملين بالمؤسسة. -

  ,.صحيح والعكس للوظيفة موافقتهم لان نجاح العمال في عملهم يعنيالتوظيف م تقييم نظاـ -

 المسؤول عن التقييم(:31الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 88,8% 222 المسؤول المباشر

 2,4% 6 مسؤول الموارد البشرية

 8,8% 22 مدير المؤسسة

 100% 250 المجموع

يبين الجدول التالي اجابات المبحوثين حول المسؤول عن عملية التقييم في المؤسسة، حيث تبين الاجابات   

 لأجابوا بأن المسؤول عن عملية التقييم هو المسؤول المباشر. 88,8%مبحوثا بنسبة  111أن 

مبحوثين بنسبة  6وؤسسة.الم المسؤول عن تقييم العاملين هو مدير أجابوا بأن8,8%مبحوث بنسبة  22و

 وا بأن المسؤول عن عملية التقييم هو مسؤول الموارد البشرية.أجاب 193%
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ميع للعامل في جو يتضح هنا من اجابات المبحوثين أن المسؤول عن عملية التقييم هو المسؤول المباشر 

 مستمر احتكاك يف هو وير من العاملين الأخ هذا لقرب راجع هذا والمصالح الخاصة بالمؤسسة المينائية 

 يقوم  المباشر سؤول الم أن نجد الي فبالت وكيفية أدائه  العمل مجريات حول مهمع ئمدا حوار وفي ، هممع

يقوم بتسجيل كل الملاحظات الخاصة  و ، لمهامه طريقة أدائه و تحركاته كل س جلي و العامل  هذا بمراقبة

 التغيب ، يهإل الموكلةأدائه للمهام  كفاءة  و الإطار عمل ق ةي كطر لامثوفقا للمعايير المحددة مسبقا للتقييم 

و اتقانه للعمل و  تحكمه مدى ، المباشر ؤولهمس مع و ملائهز  مع سلوكه ، العملي ف المواظبة ، العمل عن

كل الملاحظات عن الموظفين حديثا من العمال  ......اضافة لهذا يقوم المسؤول بتسجيل غيرها من المعايير 

حتى يساعده ذلك على وضع تقييم شامل له و في كفاءته و مدى تأهله لتقلد بعض المناصب الشاغرة في 

ظفين الجدد تكن لديهم درجة من الحماس و حب للعمل و الرغبة في التجديد و و خاصة وأن المالمؤسسة.

اعد على اكتشاف الكفاءات في وقت مبكر .مما يساهم في الاستفادة من الإبداع و التقييم المباشر للعمل يس

 هذه الكفاءات و أفكارها و الأعتماد عليها في تنمية و تطوير المؤسسة.

ـأما بالنسبة لرؤساء المصالح و بعض الذين يتقلدون مناصب سامية في المؤسسة يتم تقييمهم من طرف المدير 

لقلة عددهم و هنا يعتبر بدوره المدير العام أو مسؤول إدارة الموارد البشرية  و مسؤول الموارد البشرية زو هذا

هو المسؤول المبار لهذه الفئه و هذا وفق للتسلسل الهرمي للسلطة ووفقا كذك للهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 المينائية.
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 كفاءة العامل .ختبار اسناد بعض الأعمال لا (:32الجدول)

 % النسبة التكرارات العينة الإحتمالات         

 5,2% 13 نعم

 43,6% 109 احيانا

 51,2% 128 لا

 100% 250 المجموع

 

يبين الجدول الموضح أعلاه إسناد الإدارة للعمال بعض الأعمال من أجل إختبار كفاءاتهم .حيث أجاب 

 لا تسند لهم أعمال صعبة من حين لآخر. %2291عاملا بنسبة .21

 أن الإدارة أحيانا ما تسند لهم أعمالا صعبة  لاختبار كفاءتهم. %3296بنسبة عاملا  289وأجاب 

 بأن الإدارة تسند لهم بعض الأعمال غير المتعلقة بهم . 5,2%عاملا بنسبة 22و أجاب  

 ام إلاة وأن الإدارة لاتوكل المهو ما نلاحظه من خلال النتائج المبينة أمامنا أن  الأعمال محددة في المؤسس

عمل  ةحابها إلا في حالة غياب بعض العمال . أو انشغالهم ]امور أخرى تتعلق بالعمل. و هذا لسيرور لأص

كما أن تكليف العامل ببعض الأعمال من حين لآخر يقضي على الملل، و  المؤسسة و ضمان إستقرارها.

يكون بصورة مستمرة و إلا إلا أن هذا ا يخلق روح الإنتماء داخل العمل. و يكسب العمال مهارات مختلفة . 

اعطى نتائج عكسية . فهدف المؤسسة في إسناد بعض الأعمال لبعض العمال يدخل كذلك ضمن تقييمها 

للعامل و كذلك اختبار كفاءته و صبره في العمل أو أحيانا يكون ذلك من أجل ترقيته لمنصب أعلى فيتم بذلك 

  ا بعض المسؤولين أثناء مقابلاتنا معهم .تدريبه بصورة غير مباشرة ومسبقة و هذا ما وضحه لن



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

214 
 

 المعاصرة المرحلة في البشرية الموارد تنمية  وكذلك أكده الباحث حسين يرقي في دراسته حيث توصل إلى أن

 لأنه المستقبل، في وجودها تحفظ أن أنها تحرص طالما المؤسسات، من مؤسسة لأي حياة ضرورة أصبحت

في  وبخاصة حولها، المتسارعة التطورات حركاياتهامع مقومات في والتوازن التطور تحقق أن لها يمكن لا

 . والثقافية والإدارية التكنولوجية المجالات

 سسها بالمؤسسة .الترقية و أ (:33الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 45 الأقدمية

108 

%18 

%43,2 

المهنيةالكفاءة   46 %18,4 

 0,8% 2 التكوين

 2,4% 6 الشهادة

 3,6% 9 المحاباة

                    56,8% 142 لا

 100% 250 المجموع

من المبحوثين صرحوا بأنه تم ترقيتهم في المؤسسة المينائية منذ  %32.1نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

صرحا بأنه لم يتم ترقيتهم و عند سؤالهم حول معايير الترقية أو المحكات التي  56,8%بداية عملهم، و نسبة 

ان الترقية  18,4%عاملا اي بنسبة 36يعتمد عليها فتباينت البدائل بالنسبة للذين أجابوا بالإيجاب حيث يرى 

لأقدمية و أجاب ترى أن اساس الترقية هي ا %.2تقوم على أساس الكفاءة المهنية، و نفس النسبة تقريبا أي 

عمال صرحوا   9عمال يرون أن اساس ترقيتهم هي الشهادة و  6عاملين بأن الترقية كانت بعد  التكوين و 

 بأن المحاباة هي أساس الترقية .
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عاملا بانه لم تتم ترقيتهم بعد و هذا مايبين أن 231من العمال اي ما يقابل    56,8%كما صرحت نسبة  

ية على مقاييس معينة و هذا ما أكدته اجابات العمال حيث تعتمد على الأقدمية في المؤسسة تعتمد في الترق

العمل و التي تعتبر محك تعتمد عليه معظم المؤسسات، و في المقابل تعتمد على الكفاءة و الجدارة و الإبداع 

 حيث يقيم العامل على مستوى أدائه وبحسب الدرجات تتم عملية الترقية .

فق و و بالنسبة للعمال الذين لم تتم ترقيتهم فتتباين النسبة بين العمال الموظفين حديثا وكذلك العمال الموظفين 

 بعد ادماجهم لالمؤسسة في السنوات الأخيرة و هذه الفئة لا تتم ترقيتها إا باو عقود ما قبل التشغيل و الذين التحق

                 في المؤسسة كموظفين دائمين.

 يتبين من خلال الجدول الموضح أعلاه أن المؤسسة تعتمد على و 

 العلاوات و الأداء(:34الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 54,4% 136 نعم

 45,6% 114 لا

 100% 250 المجموع

أجابوا أن العلاوات التي يتحصلون عليها تتوافق مع  2393عاملا بنسبة 226يبين الجدول الموضح أعلاه أن 

 أدائهم.بأن العلاوات لا تتماشى مع مستوى  3293عاملا بنسبة 223و أجاب  أدائهم.مستوى 

ماشى مع أنها تتو من هنا يتبين أن نصف أفراد العينة يبينون رضاهم عن العلاوات التي يتقاضونها كما 

و هذا ما ييين أن الإدارة المؤسسة تتبع تقييم موضوعي يعتمد على معايير صحيحة في ترتيب  مستوى أدائهم.

 علاوات العاملين.
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 الممنوحة.لا تتماشى مع العلاوات  و الفئة الثانية من العاملين ترى بأن الأعمال الموكلة لهم

المؤسسة بتقديم حوافز مادية للعمال مكافأة  المسؤولين اتضح  و من خلال مقابلاتنا مع العمال و بعض    

ك ضف إلى ذل. على جهودهم في العملية الإنتاجية من خلال توزيع جزء من أرباحها السنوية على العمال

ضرورة تنظيم المؤسسة للقاءات أو الحفلات الودية  ما بين العمال والإدارة لتبني طقوس جماعية لخلق علاقات 

دارة خاصة أحيانا يقوي الشعور بإستعلاء الإفوالعكس صحيح.  فيما بينهم الشعور بالتعاونتوطد ي منهو بينهم 

عمال التحكم والتنفيذ مما يزيد من إعتقاد العمال أن الإداريون لا يعاملون كبشر لهم فئة  علىالإطارات فئة 

الإنتقام من الإدارة كالسرقة والإختلاس أحاسيس ومشاعر قد يدفع بالعامل إلى اللامبالاة والإهمال ومحاولة 

المشاركة في العمل تؤدي إلى إبراز المواهب والقدرات والإمكانيات وأيضا إن  وغيرها من مظاهر الفساد الإداري.

التي يتمتع بها الأفراد وتستفيد منها المؤسسة، ومحاولة الحصول على مكانة أمام الزملاء والرؤساء أي كسب 

 ر من الآخرين.الإحترام والتقدي

اد رالأف بطية رواتقوو الصداقة لمث قيرروح الف نجتماعية نابعة مإتلبية حاجات ن إوالجدير بالذكر،       

 هدافالأ تحقيق في المشاركة خلال من المؤسسة إتجاه لالعام لدى الإنتماء رعنصتؤدي إلى  تدعيم  مفيما بينه

فيها. ولكن  لا ننسى أن الصانعة طراف الأ حدكان أتي الارات رالق تنفيذو في خدمتها  وإخلاصه والقرارات

يات عليا مستولى ل إللوصو يطمح نقية فهناك مروالت لتقديرا لذاتية مث حاجات للعاملأن يجب للمشاركة 

 .أعلى منصبإلى ل الوصوو ترقيةل على للحصو طريقا ن تكوقد كتشافه وإ نمتكون  قدمشاركته لي وبالتا
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 العامل عن الأجر الذي يتقاضاه (: رضا35الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 لا

لأنه أقل من مستوى المجهودات 

 التي تبذلها
72 

118 

%28,8 

 3,6% 9 لأنه لا يسد حاجاتك في الحياة %47,2

وقيمة لأن مستواك العلمي لا يتوافق 

 الأجر
37 %14,8 

                    52,8% 132 نعم

 100% 250 المجموع

 

 عاملا بنسبة 221من خلال الجدول الذي يتعلق برضا العامل عن الأجر الّي يتقاضاه يتضح أن 

أجابوا  % 3791عاملا بنسبة .22من العمال يبينون بأنهم راضين عن الأجر الذي يتقاضونه. بينما % .219 

ول دونه في المؤسسة. و تباينت إجاباتهم حي يؤ مقابل العمل الذه بأنهم غير راضين عن الأجر الذي يتقاضون

على أن نسبة الأجر الذي يتقاضونه أقل من مستوى المجهودات التي  8,8  2%السبب حيث أجاب نسبة 

جيب أخيرا تو لأجر الذي يتقاضونه.مة ان مستواهم العلمي لا يتوافق و قيتجيب يأ  14,8%يقومون بها. و 

 عدم رضاهم عن الأجر و هذا لأنه لا يسد حاجاتهم اليومية. 3,6%نسبة 

 ر راضيغ لأجر و بين من هواعلى  ت تتباين بالتقريب بين من هو راضونستنتج من خلال النتائج أن الإجابا

 .عالي  ة هي الفئة التي تتقاضى راتبفالفئة الراضي
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 مدى  تحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها من خلال تسييرها للكفاءاتالمحور الرابع: 

 للإبداع توفير المناخ المناسب(:36الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 12,4% 31 نعم

 41,6% 104 أحيانا

 46% 115 لا

 100% 250 المجموع

  

العمال حول ما إذا كانت المؤسسة توفر المناخ الخاص للإبداع . بأن تبين نتائج الجدول الخاصة بإجابات 

يجيبون بأن المؤسسة لا توفر مناخا ملائما للإبداع و التفكير في خلق  %36عاملا ما يقابل نسبة 222

ر المناخ الخاص لعملية اجابوا أن المؤسسة أحيانا ما توف %3296عاملا بنسبة 283طرق عمل جديدة . و 

بأن المؤسسة توفر المناخ الملائم للإبداع و الذي يساعد في اقتراح طرق  %2193وأجابت نسبة الإبداع .

اء يتطوير أفكار أو أساليب أو أش واوز الطرق التقليديّة في التفكير تجوالإبداع في العمل هو  عمل جديدة.

وّرت من تكوّنت وتط التيبة  المعارف و الكفاءات المكتسالاستفادة من و هذا ب جديدة، ومبتكرة، وغير عاديّة

و حسب اراء المبحوثين فإن المناخ المناسب لخلق روح الابداع هو محيط .أثناء العمل التجارب المختلفة 

مال أن العمل بروح الفريق و إشراك الع االعمل الذي يتسم بالتشجيع و الأخد بالأفكار المفيدة في العمل . كم

ماعات وحتى لقاءاتهم الدورية في الاجتبالمسؤولية والانتماء للمؤسسة .احساسهم من في بعض القرارات يزيد 

الرسمية أو حتى المناسبات غيرالرسمية التي تقيمها المؤسسة تزيد من احتكاك العمال ببعضهم البعض و 

 فمناقشة الأمور العالقة في العمل و تبادل الأراء يساعد في الوصول إلى قرارات سديدة كما يساهم في اكتشا
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بعض المواهب و الكفاءات الخفية داخل المؤسسة و يعطيها فرصة للظهور و الاستفادة من قدراتها سواء 

 كانت إدارية أو مهنية.

 

عند مواجهة الصعوبات  يجيبون بأنهم %3393عاملا بنسبة 222لاه أن عتبين نتائج الجدول الموضح أ

 يجيبون بأنهم يلجؤون للمسؤول المباشر9 %2193عامل بنسبة 2.يحاولون ايجاد الحلول بمفردهم. و 

بانهم يستعينون بأحد الزملاء، و يجيب عاملان فقط بانهم يتصلون  %1193عامل بنسبة 26ويجيب 

 بمصلحة إدارة الموارد البشرية.

 نفسهم في ايجاد الحلول أو يلجؤون للمسؤول المباشرأ ىوبتضح هنا أن معظم العمال يعتمدون عل

ر في الإستفادة من أخطائه و التعلم منها ، واكتساب  لهم . و هذا ما يساعد العامل أكثلمشاكيجاد حلول في إ 

 من خلال الأخطاء التي يقع فيها. مهارات  في عمله

 .التعامل مع صعوبات العمل(:37الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 44,4% 111 تحاول إيجاد الحل بمفردك6 

في العملتستعين بأحد الزملاء   56 %22,4 

 32,4% 81 تلجأ لمسؤولك المباشر

 0,8% 2 تتصل بمصلحة الموارد البشرية

 100% 250 المجموع
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كما أن اللجوء للمسؤول المباشر يبين مدى الثقة و العلاقة الوطيدة الموجودة بين العاملين و المسؤولين في 

للمسؤول المباشر هو أقرب حل ، لأنه على دراية تامه بالمهام الموكلة لكل عامل المؤسسة. حيث أن اللجوء 

 و هو المسؤول الأول عن سير العمل في كل تخصصه الذي بترأسه.

أما بالنسبة لمصلحة إدارة الموارد البشرية و كما أجاب العديد من العمال في مقابلاتنا معهم أن لجوءهم لها 

ومما نلاحظه من خلال الجدول فيها العامل و المسؤول المباشر. التي يعجز يكون في الحالات الصعبة و

في حال واجههتهم صعوبات يحاولون ايجاد الحلول بمفردهم و هذا هو أن اغلبية المبحوثين يقرون بأنهم 

خاصة فيما يخص الامور التقنية التي تستدعي حلول عاجلة و في حال تعسرت الأمر يلجؤون إلى المسؤول 

ن على دراية تامة بتفاصيل العمل .كما يتم الاستعانة بالزملاء خاصة إذا كانوا و الذي يكباشر على العمل الم

في نفس التخصص أو الاستعانة بمن لديهم الخبرة في الميدان أكثر فكما أخبرنا المبحوثين فإن هناك العديد 

عض ن هناك بو هذا لامن الصعوبات و المشاكل التقنية التي يتم حلها حتى دون علم الإدارة أو المسؤولين 

العوائق أصبحت إلى حد ما روتينية اعتادوا عليها و على حلها فيما بينهم .و هذا ما يؤكد ايضا ما توصلنا 

 إليه في النتائج السابقة  وهي روح التعاون السائدة في المؤسسة المينائية محل الدراسة.

 تقييم مستوى تطور الأداء(:38الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 61,2% 153 في تطور مستمر

 33,6% 84 متوسط

 5,2% 13 في تراجع

 100% 250 المجموع
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 61,2%أي ما يعادل  مبحوثا 222ؤسسة أن يبين الجدول الموضح و الخاص بتقييم العمل لأدائه في الم

 22يقرون أن مستوى أدائهم متوسط و 33,6%مبحوثا أي ما يقابل  3.في تطور مستمر ،و يقرون بأنهم 

يقرون أن مستوى أدائهم في تراجع . و يبدو جليا هنا من خلال النتائج ان أغلبية  5,2%قابل مبحوث أي ما ي

المبحوثين يرون بأن أداؤهم يتجسن و في تطور دائم و هذا دليل على أن  الدورات التكوينية و التربصات التي 

كما   قدرة العامل ن كفاءة وسب النتائج السابقة .فعمليات التكوين و التدريب تزيد ميستفيد منها أغلب العمال ح

 كثر.و حبه و اهتمامه بالعمل أ تجعله يتحكم في عمله أكثر مما يزيد من مستوى الثقة بالنفس لدى العامل

 الرضا عن أسلوب التسيير المتبع في المؤسسة(:39الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 52% 228 نعم

 18% 32 نوعا ما

 30% 75 لا

 100% 250 المجموع

  

يجيبون بأنهم راضين عن الأسلوب المتبع في التسيير  %21عاملا بنسبة  228يبين الجدول الموضح أعلاه أن 

عاملا  32و  بالمؤسسةسلوب المتبع في التسيير عاملا يجيبون بأنهم غير راضين عن الأ 72بالمؤسسة. و 

 يجيبون بأنهم راضين نوعا ما عن أسلوب التسيير بالمؤسسة. %.2بنسبة 

المؤسسة في تسييرها تتبع الرقابة المستمرة و المرنة في آن واحد ، حيث لاحظنا هذا من و يلاحظ هنا أن أن 

عن تقييم أداء العاملين و ناحية الإشراف في العمل حيث أن المسؤول المباشر هو الذي يشرف عن العمل 

 كذلك. 
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. خاصة و أن زرهم في العمل من المسؤول إلى العامل البسيط أم و تو كما أن معظم العمال يبدون تعاونه

أكثر نسبة من العمال تمثلها الفئات الشابة لذلك نجدهم أكثر تفهما و أكثر إبجابية  في التعامل.حيث تظهر 

 ل على تطبيق مبدأ تسيير الكفاءات خاصة و أن المؤسسسة تعم  عليهم مظاهر الحماس و حب العمل.

ي المؤسسات التسيير الفعال للكفاءات ف في دراستها حيث تؤكد على أن مشغوني منىوهذا ما تؤكد عليه الباحثة 

في زيادة قدرة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة على خلق القيمة و زيادة الحصة يساهم  الصغيرة و المتوسطة 

 .السوقية و تحسين أدائها، و هذا بسبب الموقع المتميز للموارد البشرية ضمن موارد المؤسسة

 و هذا ما تسعى أيضا المؤسسة المينائية محل الدراسة التوصل اليه في الواقع حيث يعتبر هدفا من أهدافها.

 المشاركة في اتخاد القرارات.(:41الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 18,8% 47 لا

 40,4% 101 أحيانا

 40,8% 102 نعم

 100% 250 المجموع

 

يتبين من خلال الجدول المقابل و الخاص برأي العمال حول ما إذا كانت المؤسسة تسمح لهم بإبداء رأيهم و 

يجيبون أن المؤسسة تسمح لهم بإبداء رأيهم و  %3893عاملا ما يقابل  281التناقش في أمور العمل أن 

يجيبون أن المؤسسة أحيانا ما تسمح  % 3893عاملا بنسبة  282مناقشة بعض الأمور الخاصة بالمؤسسة.و 

 لهم بإبداء رأيهم و مناقشة بعض الأمور الخاصة بالعمل.
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م و مناقشة بعض الأمور يجيبون أن  المؤسسة لاتسمح لهم بإبداء رأيه %.2.9عاملا بنسبة  37كما أن 

و هذا ما يبين أن المؤسسة تعمل بمبدأ التشاور لإتخاد القرار الصائب في العمل ، حيث أن الخاصة بالعمل .

المشرفين على العمل بتشاورون مع العمال في الأمور الهامة و خاصة العمال ذوو الأقدمية في المؤسسة و 

ن و ذوو سنا مع العمال حيث أكد لنا العديد من العمال الكبار في الالذين يملكون خبرة و هذا ما أثبثته مقابلات

:" المسؤول بتصل بنا عند حدوث أي مشكلة وهذا بحكم خبرتنا في الميدان و أقدميتنا الأقدمية .حيث قالوا أن

 في المؤسسةو عبر أحدهم قائلا انا اعتبر هذه المؤسسة بمثابة بيتي الثاني فأنا أقضي أغلب يومي هنا و

 أعرف كل صغيرة و كبيرة عن هذه المؤسسة لذلك عند حدوث أي طارئ يتصل بنا المسؤولون."

( أن هناك مشاركة فعالة وقوية من طرف العاملين في إتخاذ القرارات نعمحيث بررت لنا الفئة التي أجابت ب )

وري القاعدة فهو أمر ضر المتعلقة بالمؤسسة وذلك لإيجاد الحلول في أقرب وقت ممكن، فعند إستشارة مثلا 

وهذا لما تكتسي هذه القاعدة من المعلومات المطلوبة خاصة أنها تبرز بشكل مباشر وأكثر في المجال التقني 

من الجانب الإداري أي كل ما يتعلق بالشحن والتفريغ والسحب البحري وقيادة الميناء. ضف إلى ذلك، فأوجه 

الشاملة للمؤسسة والأهداف العامة ووضع خطط عمل لتحقيق المشاركة تكون في تسطير السياسة العامة و 

الأهداف، وكذا المشاركة في تحسين أداء وتطوير المؤسسة من منطلق إذا كان العامل مسؤولا عن تحقيق 

اركة في إتخاذ بعدم وجود مش 40,8%في حين، فقد أشارت نسبة      هدف معين يجب أن يشارك في تحديده.

حسب تصورهم لأن مجالها محدد فقط في الجانب التقني والتجاري ولا يسمح بتقديم  وهذا راجع، القرارات 

الإقتراحات والأفكار الغير البناءة، وكذا ترجع حسب طبيعة نوعية القرارات المتخذة في مجال صلاحيات مع 

  تميزهم في مديرية الشحن والتفريغ بخبرة ومستوى علمي يؤهلهم لذلك دون الإستعانة بالآخرين.
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وعليه يمكن القول أن مجالات المشاركة في إتخاذ القرارات تتعلق بالجانب التقني والتجاري لما له من دور     

وأثر كبير ومهم في تحقيق التحسين المستمر في جودة خدماتها المتنوعة وذلك من خلال رفع من مردودية 

 وتحقيق الميزة التنافسية. عمالها وتفعيل أدائهم التنظيمي ومنه تحسين صورة وسمعة المؤسسة

 إعلان المؤسسة لمعايير تقييم الأداء للعمال.(:41الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

 46 المواظبة

101 

%18,4 

%40,4 

 9,6% 24 الانضباط والالتزام بالمواعيد

 8% 20 الكفاءة

 0,8% 2 الابتكار والإبداع

 0,8% 2 الحفاظ على مواعيد العمل

 2% 5 الالتزام بتعليمات المسؤول المباشر

 0,8% 2 القدرة على أداء المهام

                    59,6% 149 لا

 100% 250 المجموع

 

أقروا أن المؤسسة  %2996عاملا بنسبة  239تؤكد الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول الموضح أعلاه أن 

أقروا أن المؤسسىة تعلن عن  %3893عاملا بنسبة  282لا تعلن عن معايير تقييم الأداء للعمال .كما أن 

 معايير تقييم الأداء مسبقا.
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 أن معيار التقييم هو المواظبة. 18,4%و تبابنت الإجابات الإيجابية حول معرفتهم بالمعايير حيث ترى نسبة  

ترى أن معيار التقييم هو  8%و نسبة  ترى أن معيار التقييم هو الإنضباط و الإلتزام بالمواعيد %996و 

الكفاءة في العمل ،و تبابنت النسب الأخرى ما بين الالتزام بتعليمات المسؤول المباشر و القدرة على أداء 

 المهام.

و ما نلاحظه هنا هو أن نسبة كبيرة من أفراد العينة ليسوا على علم بمعايير تقييم الأداء مع أن تحديدها من 

ا يلاحظ اهمال الجانب الإعلاني في المؤسسة . كما أن العديد من العمال أيضا لا المبادئ الضرورية ، و هن

ة الفئة التقنية وخاصفبة تقييم العمل.ينة و التي تشرح مهام العمال و كن بقراءة اللوائح التنظيمية المعليهتمو 

 العمال يهملون الاطلاعالبعيدة عن الادارة وهذا ما نلاحظه ايضا في معظم المؤسسات حيث نرى ان اغلبية 

على اللوائح القانونية و التنظيمية للمؤسسة و هذا ما يجعلهم غير مضطلعين على اسس تقييم الاداء في 

 المؤسسة.

 تقديم العمال لخدمة خارج مهام المؤسسة (:42الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 36,4% 91 نعم

 63,6% 159 لا

 100% 250 المجموع

   

أجابوا أنهم لم يقدموا  63,6%عاملا بنسبة  229يتضح من الشواهد الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه أن   

من العمال أجابوا أنهم قدموا خدمة للمؤسسة خارج  36,4%عاملا بنسبة  92خدمة للمؤسسة خارج مهامهم، و 
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مهامهم ، و حسب ما أقرت به هذه النسبة أن  المهام التي قاموا بها كانت في إطار خدمات إضافية تضمن 

 السير الحسن لعمل المؤسسة. 

هم يقدمون تلك الخدمات بدون طلب من المسؤول أحيانا فنظرا حيث أكدت هذه الفئة من خلال إجابتهم أن

 بدون أس طلب . لحرصهم على المؤسسة فإنهم يتدخلون وقت الحاجة

أما الفئة الثانية التي لم تقدم أعمال للمؤسسة خالرج مهامها فهي الفئة الملتزمة بمهامها فقط و لا تقدم مهاما 

 إضافية خارج أوقات عملها. أوخارج المهام المسؤولة عنها حتى لا تتحمل مسؤولية الأخطاء المحتملة .

لا يملك الجرأة و لا الإرادة للقيام بأعمال أخرى عكس الفئة النشيطة و المتحمسة  ممنفهناك العديد من العمال 

 التي تندفع وتسأل و تقدم مهاما دون أن تحاسب عليها.

 .اكتساب الخبرة خلال العمل في المؤسسة(:43الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات                          العينة

 نعم

نوعيةقدمت خدمات   67 

227 

%26,8 

 40,8% 102 التكيف مع مختلف المستجدات %90,8

 23,2% 58 كيفية التعامل مع الأفراد

                    9,2% 23 لا

 100% 250 المجموع

 

أجابت أنها اكتسبت خبرة  خلال عملها  %.989عاملا بنسبة  117تبين نتائج الجدول الموضح أعلاه أن  

 .المؤسسة بأنها لم تكتسب خبرة من عملها في أجابت 9,2%بنسبة  عاملا بنسبة 12يالمؤسسة . و 
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رة يلأخحول أوجه إستفادتهم من هذه ا الذين إكتسبوا خبرة في المؤسسةكما تباينت و اختلفت إجابات الأفراد 

 ف مع المستجدات .يبأنهم تعلموا  كيفية التك 40,8%أجاب  حيث

 23,2%بانهم من خلال خبرتهم تعلموا تقديم خدمات نوعية للمؤسسة،و أخيرا أجابت نسبة  26,8%وأجاب 

بان اكتسابهم للخبرة في   40,8%كما ان الاغلبية بنسبة   أجابوا  أنهم تعلموا كيفية التعامل مع الأفراد .

أن المؤسسة في تسييرها حريصة على تنمية  يؤكد و هذا ما  المؤسسة ساعدهم على التكيف مع المستجدات

الدورات التكوينية التي تنظمها بصفة مستمرة و هذا ما الكفاءات و المهارات لدى العمال و هذا من خلال  

الذي يبين ان نسبة كبيرة من العمال استفادوا من التكوين سواء طويل أو قصير ، 11نتائج الجدول رقم  اكدته

من خلال احتكاك و تعاون العمال مع بعضهم مما يؤدي المدى.بالإضافة لها فالخبرة في العمل تكتسب أيضا 

ما يؤدي إلى تقديم خدمات نوعية إلى إكتساب معارف و قدرات جديدة و هذا ما يساعد في رفع كفاءة العامل م

للمؤسسة، و يخلق روح الحماس و الإبداع لدى العامل. اضافة إلى هذا فإن الخبرة تدخل ضمن تكوين الكفاءات 

 فلا تتكون  و لا تتطور كفاءة العامل إلا باكتسابة لخبرات متنوعة و هذا ما تسعى إليه المؤسسة المينائية 

الكفاءات الذي يؤدي إلى تحسين الأداء الذي  يضمن الجودة الشاملة بجميع جاهدة حيث تسعى لتطبيق تسيير 

 مقاييسها .

 .هتمام المؤسسة بالكفاءاتإ(:44الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 52,8% 132 نعم

 47,2% 118 لا

 100% 250 المجموع
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يقرون بأن المؤسسة تهتم  52,8%عاملا بنسبة  221تؤكد الشواهد الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه أن 

 .أجابو أن المؤسسة لا تهتم بالكفاءات  %3791عاملا بنسية  .22و .بعنصر الكفاءات

ليا من خلال ج و يتضح هنا من خلال الاجابات أن المؤسسة المينائية تهتم بالكفاءات في المؤسسة و يبدو هذا

ة معتمدة . بالإضافة إلى تنظيم دورات تكوينياضافية طات االحوافز و العلاوات التي تقدمها عند قيام العامل بنش

في ذلك على مسابقات داخلية و النجاح فيها يكون على أساس الكفاءة و التفوق. حيث أكد لنا العمال هذا 

طريقة لبالنسبة حيث تضع المؤسسة صندوق خاص بالاقتراحات يتم فيه وضع كل أراء و إضافات العمال 

ذلك حتى بعض الأمور التقنية. و تجمع المؤسسة الإقتراحات و تدرسها كما العمل أو حتى أسلوب التسيير و ك

ي الواقع و و يتم تطبيقه ف المقترح  و يناقش في الموضوع و المفيدة  يستدعى العامل صاحب الفكرة الجديدة

يزيد من و  بداء أرائهم و اقتراحاتهمو هذا ما يشجع باقي العمال على إ .  كافئ العامل صاحب الفكرة المفيدةي

 روح العمل الجماعي و المشاركة و يحقق الانتماء و الرضا الوظيفي.

 تطوير المؤسسة لأساليب الإدارة(:45الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 60,8% 152 نعم

 39,2% 98 لا

 100% 250 المجموع

 

يقرون بأن المؤسسة تعتمد على تطوير أساليبها  60,8%عاملا بنسبة  221يبين الجدول الموضح أعلاه أن 

 دارة.مل على تطوير أساليبها في الإبأن المؤسسة لا تع 39,2%عاملا بنسبة  .9في الإدارة ، بينما يجيب 
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مام إلى مواكبة كل تطور يتعلق بالموضوع والإهت  تسعى  المؤسسة المينائية بسكيكدةو يتضح هنا جليا أن 

ة بإعتبارهم الرأسمال الأساسي لجميع أنشطتها ومهامها التي تأمل من خلاله تحقيق الأهداف بمواردها البشري

لإدارة مثل التخلي عن بعض الأساليب التقليدية في اب وذلك الإستراتيجية المتعلقة بتحقيق الميزة التنافسية،

البديلة  الوقت البحث عن الأساليبالمركزية الشديدة والفردية في إتخاذ القرارات ومعالجة المشكلات. وفي نفس 

. تسيير الكفاءات و  التي تتضمن مفاهيم حديثة كالتفويض في السلطة والتمكين والديمقراطية والقيادة التشاركية

بالإضافة إلى أن المؤسسة أصبحت في الوقت الراهن تتوجه إلى تبني سياسة تكوين فرق العمل التي إرتبطت 

ي عن طريقها يمكن تغير القيم التنظيمية لدى العاملين دون الإخلال بالأهداف بإجراءات الجودة الشاملة الت

التنظيمية والأنشطة الإدارية والتقنية والتجارية ومحاولة المحافظة على الولاء والإلتزام التنظيمي عن طريق 

على إعتبار  ة. وذلكالقوانين والتعليمات والقرارات المتخذة من أجل حماية المستقبل المهني والمصيري للمؤسس

أن سياسة فرق العمل تساهم في تطوير أنظمتها وتحسين أدائها وخلق جو أسري منسجم ومتعاون ومتناسق 

ومتماسك، كما توفر المرونة التنظيمية في البيئة التنظيمية التي يعمل فيها العاملون وتفسح المجال أمامهم 

ة التنافسية. ضف إلى ذلك، من بين أهم الأسباب المؤدية للإبداع والمبادرة والمشاركة من أجل تحقيق الميز 

للإهتمام بسياسة تأسيس فرق العمل في المؤسسة وتكريس كل الموارد المادية من أجل إنجاحها هو نتيجة 

التغيرات التي تطرأ على البيئة الخارجية وتأثيرها على الثقافة التنظيمية للعاملين من ناحية القيم والفلسفات 

ة حريصة و هنا يتبين أن المؤسس ف والسلوكيات.... وظهور التنوع في اليد العاملة والتقنيات الحديثة.والأعرا

ير ، و هذا هو  الهدف من تسيير الكفاءات يعلى مواكبة التطور من ناحية الألات و كذلك من ناحية التس

مردودية  م و تحسين انتاج وحيث تهدف المؤسسة من خلاله إلى تطوير العاملين،و تحفيزهم لضمان فاعليته

 موارد البشرية و تسيير الكفاءات.المؤسسة. كما ان مبدأ التطوير يدخل ضمن مبادئ إدارة ال
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  حيث توصلا إلى أنه Martine le Boulaire, Didier Retour Cerag و هذا ما تؤكده دراسة الباحثين :

 خلال من الكفاءات تطوير ( الإدارية والتنظيمية المجالات في تستثمر أن البشرية الموارد إدارة على يجب

دراج والمهارت المعارف نقل بين مختلف المسؤولين، التعاون  )التعلم أنواع مختلف وا 

 يجب بأنه الباحثان أوصى فقد وبهذا الكفاءات، تسيير أداء رفع أجل من ووظيفتها المشاريع ومجال  اختيار

 تحليل على خاصة بصفة الت ركيز مع الإست راتيجية المواقع اختيار في انفوذه زيادة الموارد البشرية إدارة على

 .الرئيسية للمؤسسة و الجماعية المهارات

 شعور العامل بالإستقرار الوظيفي  (:46الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 63,6% 159 نعم

 36,4% 91 لا

 100% 250 المجموع

 

يجيبون بأنهم يشعرون بالإستقرار   63,6%عاملا بنسبة  229تؤكد النتائج الإحصائية المبينة أمامنا أن 

عب التي يستص الوظيفي في المؤسسة . و هذا أمر إيجابي حيث  أن ضمان الإستقرار الوظيفي من الأمور

لبقاء الذي يدفع الموظف إلى افالإستقرار الوظيفي هو الإحساس بالرضا و الأمان الوظيفي و  الوصول إليها.

و هو اختيار طوعي و إرادي ، كما أنه نتاج للعديد من العوامل و  و الإستمرار في العمل لدى المؤسسة

الإجراءات التي تتخدها المؤسسة بهدف الاستبقاء و الاحتفاظ بالعاملين الأكفاء بها و الذين يعتبرون السبب 

 وصوره العديدة من رواتب  ي لتعويض المادي فهذه العوامل هو االجوهري في تحقيق أهدافها.و من أهم 
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ي في مجمله يجب أن ينافس مستوى التعويض السائد في المؤسسات الأخرى. مكافآت و زيادات و غيرها و الذ

 و التي تعمل في نفس مستوى النشاط .

لمؤسسة ا . ويعني أيضا أن أيضا الحصول على التدريب و التطوير المهني المناسب وفق خطة منهجية معتمدة

سناه منذ و هذا ما يؤكد ما لمت و الترقيات على مبدأ الكفاءة و على التقييم الدقيق للعمال .آافكتعتمد في الم

البداية من الإجابات السابقة حيث أن حسن التسيير و التحفيز و مستوى الأجر من العوامل التي تؤثر في 

 محل الدراسة .المينائية ما توفره المؤسسة  الاستقرار . و هذا

زال مستوى أجرها لا ي أما بالنسبة للعاملين الذين أجابوا أنهم لا يشعرون بالإستقرار  الوظيفي فهي الفئة التي لا

  العاملين الذين يعملون خارج ميدان تخصصهم. ويرضيها ، أ

 

 .التقويم الذاتي للمهارات في العمل(:47الجدول)

 % النسبة التكرارات الإحتمالات          العينة

 79,6% 199 نعم

 20,4% 51 لا

 100% 250 المجموع

 

م تقويم الذاتي لمهاراتهيجيبون بأنهم يقومون بال 79,6%عاملا بنسبة 299ج الجدول الموضح أعلاه أ، تبين نتائ

 بأنهم لا يقومون مهاراتهم في العمل . 20,4%عاملا بنسبة   22في العمل، بينما يجيب 
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التقويم الذاتي هو واحد  من أفضل الطرق التي تؤدي إلى دمج الموظف في عملية مراقبة الأداء وفي عملية  و

وضع الأهداف على صعيد العمل وعلى الصعيد المهني، وتَضْمَن عملية التقويم الذاتي أن يكون الموظف 

ة  ر الأداء الخاص به أو للقاءات التقويم التي يعقدها مع مديره، كما أنَّه يمثل فرصمستعدَّا  لعملية التخطيط لتطوّ 

 .ثمينة  للموظفين للتفكير بشكل6 جدي في مستوى أداءهم ومساهمتهم

و بوجهه، و يقيم أعماله و يقومها و لذلك لابد  يحتاج خلال عمله إلى من يرشده و بطبيعة الحال فإن الفرد

 من وجود مراجعة لكل عمل نقوم به بأنفسنا أو قام به آخرون. 

كما أن أبسط مفهوم للتقويم الذاتي هو أن يقوم الشخص الذي أدى عملا ما بمراجعة ذاته بعد إنهاء ذلك العمل 

ات و المنتجات التي خرج بها و ماهي الصعوبات ليرى مدى تحقيقه للأهداف المرجوة من العمل و ماهي المخرج

، و مامدى تأثيرها في جودة العمل و إتقانه؟ و كيف يمكن الإستفادة من  التي واجهته و كيف يتغلب عليها

 هذه العملية ليكون العمل أنجح في المستقبل بمجهودات أقل .

 

نا و بهذا تتكون لدث العمل بالمؤسسة.وقوع العامل في الأخطاء و هذا ما يساعد أيضا في التقليل من حوا

 كفاءات فاعلة نستطيع الاعتماد عليها في تطور المؤسسة. 
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 الرضا عن العلاوات مقارنة بنوع المنصب يوضح مدى : (48الجدول)

 الإحتمالات              العينة

 في تتقاضاها التي العلاوات هل

 المجموع أدائك مستوى مع تتناسب المؤسسة

 لا نعم

 المنصب

 الحالي

 إطار
86 

63,2% 

86 

75,4% 

172 

68,8% 

 تحكم عون
41 

30,1% 

22 

19,3% 

63 

25,2% 

 تنفيذ عون
9 

6,6% 

6 

5,3% 

15 

6% 

 المجموع
136 

100% 

114 

100% 

250 

100% 

 

أجابوا بأنهم راضين عن  % 63,2إطار بنسبة  6.تبين النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه أن 

يجيبون بأنهم غير راضين عن العلاوات التي  % 75,4إطارا بنسبة  6.العلاوات التي يتقاضونها. و 

 يتقاضونها.

 بنسبة 11راضين عن العلاوات التي يتقاضونها مقابل  % 30,1عون تحكم بنسبة  32كما نلاحظ أن 
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يبدون رضاهم  % 6,6من أعوان التنفيذ بنسبة  9غير راضين عن العلاوات التي يتقاضونها. و % 19,3 

يبدون عدم رضاهم عن العلاوات المقدمة من طرف  %5,3 بنسبة 6عن العلاوات التي يتقاضونها مقابل 

 المؤسسة.

رضا عن العلاوات وان التحكم هي أكثر النسب عل النتائج أن نسبة الإطارات و أو يبدو واضحا من خلا

المقدمة في المؤسسة. و هذا لكونهم حاملي لشهادات الجامعية و شهادات تقني سامي في  بعض التخصصات 

أن نظام العلاوات يرتبط أيضا بالشهادة و الأقدمية في العمل كذلك. لذلك فذوي الشهادات العالية  حيث

وحسب إجابات المبحوثين فان  تحتسب . يتحصلون على علاوات أعلى كما أن الأقدمية في العمل أيضا 

التأمينات الصحية و بعض التعويضات و الإعانات التي  ل م أيضا بعض التحفيزات المادية مثالمؤسسة تقد

كالأعياد الدينية و الوطنية وكما نعرفه فإن العلاوات تعتبر من أهم  تقدمها المؤسسة في يعض المناسبات

الحوافز المادية التي تزيد من الرغبة في العمل و تعزز الاستقرار الوظيفي داخل المؤسسة . و هذا خاصة مع 

متطلبات زيادة و الظروف الإجتماعية و الاقتصادية التي نعيشها في السنوات الأخيرة و ارتفاع مستوى المعيشة 

سة أرباب أسر و متزوجين أي ذووا مسؤولية و الدعم المادي سالحياة . مع العلم أن أغابية العاملين في المؤ 

 بالنسبة لهم له تأثير كبير.

و الشئ الملفت للإنتباه في الجدول هو أن أغلبية الفئة التي أجابت بعدم رضاها على العلاوات  هي فئة 

د نت التي تتحصل عليها لا تتوافق وشهاداتهم العلمية المتحصل عليها و عالإطارات حيث ترى أن العلاوا

عن هذا الأمر اتضح أن العلاوات لا تعتمد فقط عن الشهادة بل حتى الأقدمية في العمل فالإطارات استفسارنا 

فة إلى االموظفة حديثا تختلف علاواتها عن الأقدم . وهذا حسب السلم المعمول به في المؤسسة المينائية.اض

هنا  العمل أي لا يزالوا قيد الملاحظة والتقييمأن هناك العديد من الإطارات حسب ما رايناه لم يتم تثبيثهم في 

تختلف علاوات الموظفين الدائمين على المؤقتين و هذا أمر عادي تتعامل به معظم المؤسسات . في المقابل 
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لعلاوات اة كبيرة و هذا لإقتناعهم بأن ز العلاوات بنسب نجد أن فئة عمال التنفيذ لم تعبر عن عدم رضاها على

التي يتقاضونها تتماشى و شهاداتهم و الاعمال التي يؤدونها حيث أن متويات الأجور في المؤسسة المينائية 

  ليست بالمتدنية اي تكفي لسد حاجيات الحياة بالنسة للموظفين الدائمين بالمؤسسة.

 الأداءمستوى تطور ب وعلاقتهالمنصب  يوضح علاقة (:49الجدول)

الإحتمالات              

 العينة

 كيف تقيم مستوى تطور أدائك لعملك

في تطور  المجموع

 مستمر
 في تراجع متوسط

 المنصب

 الحالي

 إطار
104 

60,5% 

64 

37,2% 

4 

2,3% 

172 

100,0% 

 تحكم عون
36 

57,1% 

19 

30,2% 

8 

12,7% 

63 

100,0% 

 تنفيذ عون
13 

86,7% 

1 

6,7% 

1 

6,7% 

15 

100,0% 

 المجموع
222 

6291% 

.3 

2296% 

22 

291% 

128 

28898% 

 

 :  تبين نتائج  الجدول الموضح و المتعلق بتقييم مستوى الأداء مقارنة بنوع العمل أن



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

236 
 

من المبحوثين يقرون بتحسن مستوى أدائهم في العمل ، و تمثل فئة الإطارات أكبر فئة بنسبة  % 6291_

يقرون بأن مستوى أدائهم في تطور مستمر و هذا ما يوضح حرص هذه الفئة على التطوير والتنمية  60,5%

 من مستوى أدائها بصفة مستمرة .

من المبحوثين يقرون بأن مستوى تطور أدائهم في تراجع و هي نسبة قليلة جدا مقارنة بالنسبة  291% -

 وسط وحسب مقابلاتنا مع المبحوثين و المسؤولينالتي تقر بأن مستوى أدائها في تطور مستمر و مت

تشرف على التقاعد حيث يصبح العديد منهم غير راض على مستوى أدائه خاصة بعد هي الفئة التي 

تحكمهم في العمل الذي يمارسونه. فالإنسان يسعى دوما لتطوير نفسه و ببلوغه مرحلة معينة تصبح 

 ئما لتطويرها للقضاء على الملل و الروتين الذي يقلل منالمعارف المكتسبة لديه روتينية و يسعى ذا

نسبة الحماس . و هذا ما تسعى المؤسسة لتحقيقه من خلال إعداد برامج تكوين وخرجات ميدانية 

 تكوينية لفائدة العمال في المؤسسة بإختلاف أصنافهم  و مستوياتهم .

ة كبيرة بتقييم العامل لأدائه حيث و ما يتضح من خلال الجدول كذلك هو أن نوع المنصب له علاق -

أن فئة الإطارات من أكثر الفئات حرصا على مراقبة مستواها و هنا يظهر سعيها لتطوير كفاءاتها 

 العلمية و العملية في العمل  و الحرص على التجديد و الإبداع في العمل .

 :نتائج الدراسة خامسا: 

 كطريقة تفكير في المؤسسة .أهمية إدارة الموارد البشرية المحور الأول :

" كـــ " نمط  إدارة الموارد البشريةما مدى أهمية "  للاجابة على التساؤل الاول و الذي كان كما يلي :

 :توصلنا إلى الأتي  في التسيير"  في المؤسسات الجزائرية

ثم يليها التوظيف  %77.1ان المؤسسة تعتمد في توظيفها للعمال على أساس الشهادة و هذا بنسبة  -

  %18.3على أساس الإختبار بنسبة 
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. 67,2%واجبات وظيفتهم عن طريق مسؤولهم المباشر و هذا بنسبة تعريفهم ب يتمأغلبية العمال ان  -

وهذا ما يبين حرص إدارة المؤسسة على أن تكون قريبة من العامل  هذا لضمان التحكم في العمل و 

 عدم الوقوع في الأخطاء المهنية.

ان قرار التوظيف النهائي في المؤسسة المينائية يعتمد على الفترة التدريبية التي يخضع لها العامل ،   -

حيث يتم تقييم أداء العامل خلال تلك الفترة ثم يأتي بعدها القرار النهائي للتوظيف و هذا ما أكدته أراء 

 .68,8%المبحوثين بنسبة 

تهم العلمية مع الوظيفة التي يشغلونها ، و هذا ما يعزز من المبحوثين على توافق مؤهلا 77,6%يؤكد  -

مبدأ التخصص في العمل الذي فالإختيار السليم للعناصر و الموارد البشرية يؤدي إلى استقرار المؤسسة 

 و تطورها.

تسعى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة على تحسين علاقتها بالعمال و هذا ماأكده المبحوثون بنسبة  -

. و هذا ما يبين حرص المؤسسة على تطبيق مبدأ العلاقات الإنسانية في العمل و كذلك  67.6%

 الاهتمام بمصلحة العمال .

ان إدارة المؤسسة تحرص على رقابة و متابعة أداء العمال بشكل مستمر و هذا ما صرح به العمال  -

كفاءات من خلال الأداء ، وهذا مايساعد في تحسين مستوى العمل واكتساب العامل لل %22.6بنسبة 

الجيد. كما أن الرقابة والمتابعة تؤدي إلى الانضباط في العمل وتجعل المشرف أو المسؤول على دراية 

بالإضافة إلى توطيد العلاقة بينهم و خلق نوع من التعاون و تخفيف تامة بما يحدث داخل المؤسسة 

 الصراعات داخل العمل  .
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 خلال نم مايتضح وهذا العمال مع سليمة علاقة لتكوين دائما تسعى ؤسسةالموارد البشرية بالم  إدارة   -

 ةالمؤسس فإن مقابلتنا خلال من معظمهم أراء وحسب. الإدارة ومصالح العمال بين الخلافات نقص

 في لإنسانيةا العلاقات مبدأ تجسيد على تعمل كما العمال بين والتكافؤ المساواة مبدأ تطبيق على تركز

بعد وجود مشاكل و خلافات    75,6%وهذا ما أكدته اجابات المبحوثين حيث اجابت نسبة .العمل

 مع إدارة الموارد البشرية و هذا ما يعتبر تأكيك للنتائ السابقة.

لال من ختشجع المؤسسة المينائية محل الدراسة العمال على مواصلة تعليمهم و تحسين مستواهم  -

من اجمالي  64,8%  معية والدراسات العليا وهذا حسب ماصرح بهالسماح لهم بمزاولة دراستهم الجا

م  مزاولة دراستهلأحيانا أخرى من أيام خاصة و حيث أنهم يستفيدون أحيانا من ساعات  المبحوثين.

 .الجامعية و هنا يظهر حرص المؤسسة على تكوين أفراد ذوي شهادات عالية

 هتمامها يتجهيز المؤسسة. و هذا من خلال إكثيرا  التطور التكنولوجي اهتماما ي أن المؤسسة تول  -

ل خاصة فيما عماالتكنولوجي، و تسهل عليهم بعض الأتتماشى و التطور  المينائية بتجهيزات حديثة

   يخص الجانب الرقابي و الأمني .

نمط أن لإدارة الموارد البشرية ك بهذه النتائج المتوصل إليها توصلنا للإجابة على التساؤل الأول و 

د على الغة حيث تساعتسيير في المؤسسة المينائية بصفة خاصة و الجزائرية بصفة عامة أهمية ب

تحقيق التوازن و التجانس في العمل بين أفراد المؤسسة .كذلك العمل على إستقرار العمل واستمراريته 

 مما يؤدي لتنمية المهارات الخاصة بجميع الموظفين تعزيز انتمائهم لها.
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 .المؤسسة في تسيير كنمط الكفاءات تسيير أهمية:  الثاني رالمحو 

 وتسيير" تفكير كـطريقةللإجابة على التساؤل الثاني و الذي مفاده : ما مدى أهمية " تسيير الكفاءات " 

 توصلنا من خلال الدراسة الميدانية إلى ما يلي: في المؤسسات الجزائرية

  أجل من وذلك ،  لعمالها والتربص للتكوين كبيرة أهمية المينائية المؤسسة اعطاء -

كتساب ، الجديدة المهنية الوضعيات مع التكيف  أغلبية إستفادة ،حيث والخبرات المعارف وا 

 خارج و داخل  مرات لعد هذا و المدى قصيرة و طويلة تربصات من 7693%ب تقدر بنسبة  العينة

 ائيةالمين المؤسسة اهتمام يبين ما هذا و يشغلونها التي الوظيفة تخصصات حسب  وهذا الوطن

 المسؤول نم باقتراح تكون الغالب في التكوي من الاستفادة و. بالمؤسسة العاملة للكفاءات بتطويرها

 .العينة من 2991% نسبة أكدته ما وهذا المباشر

 و العينة افراد من 2991% نسبة أكدته ما هذا و العمال معارف تطوير في التكوين عملية تساهم-

 .مؤسسة أي داخل الكفاءات لتسيير الأسمى الهدف هو هذا

 من هناك و يشغلونها التي الوظيفة بحسب وهذا المينائية المؤسسة في الأداء لتقييم العمال يخضع -

 قييمت على تعتمد الأداء تقييم عملية و مرات لعدة يقيم من هناك و دوريا مرة تقيم التي الوظائف

 في أكثر لتركيزه   العامل يحفز ما وهذا العينة أفراد من  66% نسبة أكدته ما هذا و نفسه الأداء

 . مهاراته من لتطوير  دائما يسعى كما ،  بها يقوم التي المهام

 يجعل ما وهذا .9..%  بنسبة  المباشر للمسؤول المينائية المؤسسة في الأداء تقييم عملية تسند -

 مباشرال السؤول أن كما.  الأخرى الاعتبارات كل عن بعيدة أكثر موضوعية و دقيقة التقييم عملية

 .محلها في ستكون ملاحظاته جميع فإن ولهذا أجزاؤه و العمل بمواصفات دراية الأكثر هو



تحليل و تفسير البيانات                                             الفصل السادس:  

 

240 
 

 و لمهنيةا الكفاءة و الأقدمية هما و ألا مهمين أساسين على المينائية المؤسسة في الترقية تعتمد -  

 هذا و الأخرى الذاتية الأسس كل عن بعيدان الترقية، عملية في موضوعيان و اساسيان محوران هما

 .الدراسة نتائج بينته ما

 يف العمال طرف من المبذول الأداء مستوى و تتماشى المينائية المؤسسة في الممنوحة العلاوات  -

 ام هذا و المميز الأداء و للكفاءة الجيد تقييم يتبين وهنا.  2393% بنسبة هذا و المينائية المؤسسة

  .العمل في رغبته من يزيد و العامل يحفز

المؤسسة المينائية تهتم بتسيير الكفاءات كنمظ تسيير في المؤسسة ومن خلال هذه النتائج يتضح أن 

و هذا من خلال تركيزها على توظيف الكفاءات و كذلك العمل على تنميتها و تطويرها من خلال 

البرامج التكوينية المعتمدة داخل و خارج الوطن . كما أنها تعتمد على تحفيز العمالمن حين لأخر 

 هدايا المقدمة في المناسبات . عن طريق العلاوات و ال

 . مدى  تحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها من خلال تسييرها للكفاءات الثالث:المحور 

للإجابة على التساؤل الثالث الذي مفاده ما مدى تحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها من خلال تسييرها 

 توصلنا للنتائج التالية:للكفاءات 

 % 62رة المتبع في المؤسسة يرضي اغلب عمال المؤسسة المؤسسة و هذا بنسبة اسلوب الإدا -

 احيةن من هذا لاحظنا حيث ، واحد آن في المرنة و المستمرة الرقابة تتبع تسييرها في المؤسسة

 نالعاملي أداء تقييم وعن العمل عن يشرف الذي هو المباشر المسؤول أن حيث العمل في الإشراف

 يسعى اليه تسيير الكفاءات في المؤسسة .وهذا ما .كذلك
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المشاركة في اتخاد القرارات من بين اهم المبادئ التي تعتمد عليها المؤسسة المينائية وهذا ما أكدته  -

من المبحوثين يقرون بذلك . و المشاركة في اتخاد  %6291نسب اجابات المبحوثين حيث أن نسبة 

ءات العاملة بها مما يساهم أيضا في رفع الروح المعنوية القرارات تعبر عن ثقة المؤسسات في الكفا

 للعامل وتحقيق الانتماء الوظيفي.

من اجمالي المبحوثين  90,8%يؤكد المبحوثين على اكتسابهم خبرات في المؤسسة و هذا بنسبة  -

وهذا ما ساعدهم على تقديم خدمات نوعية بالمؤسسة و التكيف مع مختلف المستجدات في العمل و 

 ية التعامل مع الأفراد وهذا ما تسعى اليه المؤسسة من خلال تسييرها للكفاءات في المؤسسة.كيف

و يبدو جليا من خلال  52,8%تهتم المؤسسة المينائية بالكفاءات العاملة بها و هذا ما اكدته نسبة   -

 عتنظيم دورات تكوين وتدريب داخل و خارج الوطن و قصيرة و طويلة المدى بالإضافة لتشجي

العمال على استكمال دراساتهم العليا في الجامعات وهذا ما يساهم في تطويلا و تنمية الكفاءات 

 العاملة بالمؤسسة.

تطبق المؤسسة سياسة التقويم الذاتي للمهارات و تعتبر من السياسات  الحديثة التي تعتمد عليها  -

ي الضمير المهني للعامل و المؤسسات المعاصرة بحيث تجعل من العامل على يقظة تامة كما تحي

 التقويم الذاتي كذلك يزيد من جودة الخدمات حيث يسعى العامل في جميع الاحيان لتطوير ذاته.

و هذا من  60,8%تسعى المؤسسة المينائية دائما لتطوير اساليب الإدارة و هذا ما أكدته نسبة  -

جودة الشاملة و غيرها بالإضافة الى خلال الاعتماد على الطرق الحديثة  كتسيير الكفاءات و إدارة ال

مواكبة التطورات التكنولوجية و تزويد المؤسسة المينائية بجميع الوسائل الحديثة و هذا في جميع 

 المصالح الاساسية.
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استطاعت المؤسسة المينائية تحقيق الاستقرار الوظيفي لدى العاملين بالمؤسسة و هذا ما  -

حقيق الاستقرار الوظيفي معناه تحقيق الرضا و الانتماء و من مجموع المبحوثين و ت  63,6%أقره

 التوازن داخل المؤسسة و القضاء على المشاكل و الاحتجاجات و العداوة داخل بيئة العمل.

و بتحقيق المؤسسة للإستقرار داخل المؤسسسة نستطيع القول هنا أن إدارة الموارد البشرية قد حققت 

هذا من خلال تطبيقها لممارسات و   ر الكفاءات في المؤسسة.تسييدافها من خلال اعتمادها على أه

 عمليات إدارة الموارد البشرية .
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 :ة ــمـــــــــــــــــــــــــــاتـخ

المورد البشري من أهم الدعائم التي تستند إليها المؤسسة في رفع مردودها و كفاءتها الإنتاجية و  أصبح لقد 

تكميل باقي الوظائف باعتباره العنصر المفكر في المؤسسة و القادر على الابتكار و التجديد ، لذلك تسعى 

 لتوجه إلى الاهتمام أكثر في إدارتهالمؤسسات إلى إعطائه أهمية و مكانة خاصة في إدارة الموارد البشرية و ا

بطريقة علمية فعالة ، و نجد أن أهم سياسات ووظائف إدارة الموارد البشرية ما يلي : الأجور و الحوافز ، 

التكوين ، تخطيط القوى العاملة ، تصميم و تحليل العمل ، سياسة الاختيار و الاستقطاب ..... هذه 

 تنمية و الحفاظ على دافها و مهامها ، لذلك وجب عليها كســـب والسياسات تمكن المؤسسة من تحقيق أه

وهذا ما يقتضي في نفس  باستمرار، تتجدد و تتحول و تتكيف التي الناجعة هي لمؤسساتفاهذا المورد 

 للمؤسسات الكبرى التحولات و التنظيم مناهج و التسيير مناهج في عميقا والوقت تطورا مستمرا و سريعا 

  في الإنسان ترقية إنما و فقط، المالية تحسين النتيجة على دورها يقتصر لا دائما، و معتبرا مجهوداتستدعي 

 بطريقةو هذا مايسعى اليه تسيير الكفاءات  بها المؤسسات الاضطلاع على يتوجب المهام من جزء العمل

 .ناجح مكافآت نظام و ترقية تكوين، من شاملة

 خدماتها و منتوجها تغيير و ذاتها تنظيم لإعادة مهارات و خبرات تكتسب أن عليها المؤسسةف

 تتجدد لم إن و تغيرات فيه الديناميكي و الحركي المحيط لأن فيها تطور و تعدل أن تحاول و

 و تستدعي خصائص مرحلة كل و كالإنسان مراحل بعدة تمر و تولد حياة دورة لها فهي الفناء، مصيرها

 . أوسع نظام من فرعي نظام لأنها تتأثر مما أكثر التأثير على قادرة تجعلها التي أبعاد

داية من تسيير الكفاءات  ب لموضوع ادارة الموارد الببشرية وو اتي تناولنا فيها و من خلال المعالجة النظرية 

اشكالية الدراسة و عرض اهم المفاهيم الخاصة بالدراسة و تناولنا الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع و 
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مرورا باهم النظريات الي تناولت موضوع ادارة البشرية و اعتمدنا في ذلك التسلسل الزمني من كلاسيكية الى 

ات التي تناولت موضوع تسيير الكفاءات ،  وبعدها تم عرض بعض حديثة و كذلك تناولنا أهم النظري

 العناصر الخاصة بالمفهومين و هذا في كل من الفصل الثالث و الرابع. 

و بعد الانتهاء من الجانب النظري تناولت الدراسة الميدانية عرض أهم النتائج التي توصلنا اليه بعد النزول 

 ة لسكيكدة و توصلنا الى النتائج التالية:  للميدان الا و هو المؤسسة المينائي

تكتسب إدارة الموارد البشرية  أهمية كبيرة كنمط تسيير في المؤسسة وهذا من خلال اهتمامها بجميع  -

تنظيم و هذا بالعمليات الادارية، بداية باستقطاب الموظفين عن طريق الاعلانات و بعدها اختيارهم 

اس الشهادة أو على أساس الاختبار ليتم بعدها اختيار مسابقات داخلية وخارجية في على أس

الكفاءات الملائمة للمنصب بما في ذلك التخصص العلمي و المهني للعامل.و يتم بعدها مرافقة 

 العامل و الاشراف عليه ثم تقييم أدائه .

كهم شراكما تسعى ادارة الموارد البشرية لتحسين علاقتها بالعمال داخل المؤسسة و هذا من خلال ا

في بعض القرارات الهامة بالمؤسسة و هذا ما يزيد من الروح المعنوية للعامل ويعزز من انتمائه 

 للمؤسسة التي يعمل بها.

تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيق أهدافها عن طريق تسيير الكفاءات و هذا من خلال اهتمامها  -

ينية داخل و خارج الوطن طويلة  قصيرة بالكفاءات العاملة في المؤسسة ،و تنظيمها لدورات تكو 

 هذاب المدى ، بالإضافة إلى تشجيع العمال على تحسين مستواهم مما يساهم في تنمية المهارات .

 البشري السير على تسهر كونها عن زيادة فهي تتوقع، مما أوسع البشرية الموارد إدارة مهمة تظهر

 مع مصالحها بين التوفيق و المؤسسة أطراف مختلف مع التعاون عليها للمؤسسة، الاجتماعي و

 باستمرار عمالها مصالح مراعية و المؤسسة، أنظمة و قيم على دائم بشكل المحافظة
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تسيير في الليبها في الإدارة و هذا باعتمادها على الطرق الحديثة اسأما تسعى المؤسسة لتطوير ك -

 .دارة الجودة الشاملةإكتسييرها للكفاءات و 
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أنظر  ي منشورات الدّيوان الوطني للسّياحة أو الدّيوان المحلي للسّياحة الّذ  يشرف على جانب من نشاطاته  -
 .»ومعالم السّيد الوالي ومنها "سكيكدة  نون 
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 :ملخص الدراسة 

المورد البشري من اهم الركائز التي تعتمد عليها المؤسسات و هذا لتمتعه بالعقل و القدرة على الابداع  يعد 

و التفكير ، و من أجل هذا زاد اهتمام الادارة الحديثة بهذا الأخير ، مما دفعها للاستثمار في طاقته و 

لذي كان ال و التحول من الاهتمام التقليدي توظيف ممتلكاته الذهنية و الفكرية و الابداعية. وعليه تم الانتقا

يعرف بتسيير شؤون العاملين إلى مفهوم أكثر تطورا و اتساعا ليشمل إدارة الموارد البشرية ، بأبعادها الادارية 

 و السلوكية لزيادة الاستفادة من طاقاتها ووضعها في الاطار التنظيمي الصحيح.

بار بعد بعين الاعت تأخذخلال كل الوظائف التي تنطلع بها لابد أن  ن إدارة الموارد البشرية منعليه فإو     

يق حيث بدأت الإهتمام بالعنصر البشري كأداة ووسيلة إستراتيجية لتحق الكفاءة في تسييرها للوظائف والأفراد.

 أهدافها، مما أدى بكثير من الباحثين والمختصين في مختلف المجالات الإدارية والإجتماعية والنفسية

والإقتصادية إلى دراسته من خلال  مختلف الأدبيات والدراسات النظرية التي طرحت للنقاش والبحث عن 

 من منطلق أنه يعد بالنسبة للمؤسسة  ضميرها وقلبها النابض ولا ؛السبب الرئيسي في وجود ونشأة المؤسسات

بداعاته. لذلك فإدارة الموارد البش امل رية تسعى لتحقيق رفاهية العيمكن أن تستغني عنه وعن مهاراته وا 

وحماية حقوقه بهدف الوصول إلى رضا عالي وولاء مستمر وتحسين المردودية من خلال مجموعة من 

ما يخدم ب السياسات والبرامج واللوائح والقوانين والقواعد الرسمية والغير الرسمية لضبط سلوكياته وتوجيهه

مكانة المؤسسة وتحقيق الميزة التنافسية ما بين  وأيضا للمحافظة على مصالح المؤسسة ومصالحه.

المؤسسات المنافسة الأخرى. إضافة لذلك فإن الإدارة الجديدة للموارد البشرية في القرن الجديد ألقيت على 

ر و تطويرالكفاءات و الاستثماعاتقها عدة مسؤوليات منها: تطور نظام الإختيار والمسار المهني للعاملين 

 فيها.

 ءت دراستنا للاجابة على التساؤل المحوري التالي :و لقد جا

 ؟  كبف تساهم إدارة الموارد البشرية في تجسيد مبدأ تسيير الكفاءات في المؤسسة الجزائرية
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      :الفرعيةالأسئلة و انبثقت تحته 

 " كنمط في التسيير" في المؤسسات الجزائرية؟ .  إدارة الموارد البشريةما مدى أهمية " -1

 في المؤسسات الجزائرية؟  وتسيير" تفكير كـطريقة"  تسيير الكفاءاتما مدى أهمية " -2

رد البشرية في المؤسسة أهداف إدارة الموا تسيير الكفاءات"إلى أي مدى يمكن أن تحقق عملية " -3

  ؟الجزائرية

ية اجراء الدراسة الميدان و للاجابة على هذه التساؤلات و جب علينا بعد الدراسة النظرية النزول للميدان و

 والتي توصلنا من خلالها للنتئج التالية :

تكتسب إدارة الموارد البشرية  أهمية كبيرة كنمط تسيير في المؤسسة وهذا من خلال اهتمامها بجميع  -

العمليات الادارية، بداية باستقطاب الموظفين عن طريق الاعلانات و بعدها اختيارهم و هذا بتنظيم 

اخلية وخارجية في على أساس الشهادة أو على أساس الاختبار ليتم بعدها اختيار مسابقات د

الكفاءات الملائمة للمنصب بما في ذلك التخصص العلمي و المهني للعامل.و يتم بعدها مرافقة 

 العامل و الاشراف عليه ثم تقييم أدائه .

المؤسسة و هذا من خلال اشراكهم كما تسعى ادارة الموارد البشرية لتحسين علاقتها بالعمال داخل  -

في بعض القرارات الهامة بالمؤسسة و هذا ما يزيد من الروح المعنوية للعامل ويعزز من انتمائه 

 للمؤسسة التي يعمل بها.

تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيق أهدافها عن طريق تسيير الكفاءات و هذا من خلال اهتمامها  -

ة ،و تنظيمها لدورات تكوينية داخل و خارج الوطن طويلة  قصيرة بالكفاءات العاملة في المؤسس

 المدى ، بالإضافة إلى تشجيع العمال على تحسين مستواهم مما يساهم في تنمية المهارات . بهذا

 البشري على السير تسهر كونها عن زيادة فهي تتوقع، مما أوسع البشرية الموارد إدارة مهمة تظهر
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 مع بينمصالحها التوفيق و المؤسسة أطراف مختلف مع التعاون عليها للمؤسسة، الاجتماعي و

كما تسعى  باستمرار عمالها مصالح مراعية و المؤسسة، أنظمة و قيم على دائم بشكل المحافظة

المؤسسة لتطوير اسليبها في الإدارة و هذا باعتمادها على الطرق الحديثة في التسيير كتسييرها 

 للكفاءات و ادارة الجودة الشاملة. 

ذا الدور أن هقة المعاصرة، والحقي مؤسساتتسيير الكفاءات يشكل مطلبا ضروريا في ظل الاصبح  -

وهذا  .ع الحالي للمؤسسات يتميز بنوع من الديناميكية والتغيرله ما يبرره من الناحية التنظيمية، فالواق

الأخير سيؤدي حتما إلى إعادة النظر بشكل مستمر ودائم في منظومة التسيير داخل هذه 

 المؤسسات.
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Summary : 

The human resource is one of the most important pillars that institutions rely on, 

due to its enjoyment of the mind and the ability to be creative and thinking, and 

for this reason, the modern administration has increased its interest in the latter, 

which prompted it to invest in its energy and employ its mental, intellectual and 

creative properties. Accordingly, the transition was made from the traditional 

concern, which was known as the management of personnel affairs, to a more 

advanced and extensive concept to include human resources management, with 

its administrative and behavioral dimensions, to increase the utilization of its 

energies and place it in the correct organizational framework. 

 

Accordingly, human resource management, through all the jobs that it undertakes, 

must take into account the efficiency in its management of jobs and individuals. 

Where it began to pay attention to the human element as a tool and a strategic 

means to achieve its goals, which led many researchers and specialists in various 

administrative, social, psychological and economic fields to study it through 

various literature and theoretical studies that were presented for discussion and 

search for the main reason for the existence and emergence of institutions; On 

the grounds that for the institution it is its conscience and its beating heart, and it 

cannot do without him, his skills and his creativity. 
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Our study came to answer the following central question: 

How does human resource management contribute to embodying the principle of 

competency management in the Algerian institution? 

Below are the sub-questions: 

1- What is the importance of “human resource management” as a management 

pattern in Algerian institutions? 

2- What is the importance of “competency management” as a way of thinking 

and managing” in Algerian institutions? 

3- To what extent can the "competency management" process achieve the 

objectives of human resources management in the Algerian institution? 

In order to answer these questions, we must, after the theoretical study, go to the 

field and conduct the field study, through which we reached the following 

conclusions: 

_ The human resource management acquires great importance as a management 

style in the organization, and this is through its interest in all administrative 

processes, beginning with attracting employees through advertisements and then 

selecting them, and this is by organizing internal and external competitions on the 

basis of certification or on the basis of testing, so that the appropriate --_ 
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competencies for the position are selected, including: That is the scientific and 

professional specialization of the worker. After that, the worker is accompanied 

and supervised, and his performance is evaluated. 
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 نعم              لا  
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وإنطلاقا من التقدنً الخاص بالدؤسسة الدينائية بسكيكدة ، فالشكل التالي يوضح ىيكلها التنظيمي الدتمثل في الدديرية 
 1وىي كالتالي: ''Direction Générale العامة ''

 يبين الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للمؤسسة المينائية بسكيكدة: -(12الشكل رقم )
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