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موائمة البرنامج الرسمي للمادة حسب مضمون عرض التكوين بعد عملية ___   
  عروض التكوين في طور الماستر

 __________  

  الأول: السداسي

  التعليم الأساسية وحدة :اسم الوحدة

  تنمية الموارد البشرية :اسم المادة

  5 :الرصيد

  2 :المعامل

ذكر ما يفترض على الطالب اكتسابه من مؤهلات بعد نجاحه في هذه المادة، في ثلاثة (: أهداف التعليم
  )أسطر على الأكثر

البشرية وأهم عملياتها، كما يتعرف على الاتجاهات  تمكن الطالب من التعرف على نشأة وتنمية  الموارد
  .الحديثة لإدارة الموارد البشرية

  

وصف تفصيلي للمعرف المطلوبة والتي تمكن الطالب من مواصلة هذا ( :المعارف المسبقة المطلوبة
  ).  التعليم، سطرين على الأكثر

  التكوين القاعدي في 
  إلخ ...مراقبة مستمرة، امتحان: طريقة التقييم
  مراقبة مستمرة+ امتحان كتابي 
 )إجبارية تحديد المحتوى المفصل لكل مادة مع الإشارة إلى العمل الشخصي للطالب: (محتوى المادة

 )تعريف التوظيف، أهميته، أنواعه، مراحله( توظيف الموارد البشرية  .1

  .تسيير المسار المهني  للموارد البشرية .2

 )المدخل الكلاسيكي،المدخل السلوكي، المدخل الحديث(الموارد البشرية المداخل النظرية في دراسة  .3

 )تعريف التكوين، أهميته، أنواعه، مراحل إعداد مخطط التكوين(تكوين الموارد البشرية  .4

  .تقييم أداء العاملين  .5

  واقع وآفاق التنمية البشرية في الجزائر .6

 

 )إلخ ، ومطبوعات، مواقع انترنت،كتب(: المراجع

 دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، السلوك الإنساني في المنظمات،: صقر عاشورأحمد  - 

1986. 

  .1999توزيع، ر ونش طبع، ،، الإسكندرية، الدار الجامعيةإدارة الموارد البشرية :أحمد ماهر -

للنشر والتوزيع، الطبعة الثامنة،  ، الدار الجامعيةالسلوك التنظيمي مدخل لبناء المهارات: أحمد ماهر -

 .2002الإسكندرية، 

 .1997إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة، القاهرة: سلمي علي -

إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر : بربر كامل -
 1997والتوزيع، الطبعة الأولى، بيروت 
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 .1999إدارة الموارد البشرية، القاهرة، مصر : حسين عبد الفتاح دياب -

إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، دار الحامد للنشر، عمان، : خالد عبد الرحمن الهيتي -
  .1999الأردن، 
مفه8وم التنمي8ة البش8رية، الأبع8اد والمكون8ات والمؤش8رات، الم8ؤتمر العلم8ي الراب8ع، جامع88ة : زين8ب محمد زه8ري

  .2002مصر، القاهرة، 

 . 2004إدارة الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، : حمداوي وسيلة

 .2003تنظيم المجتمع، دار الطباعة الحرة، مصر، : محمد رفعت قاسم

  .2001الدار الجامعية،  -رؤية مستقبلية-إدارة الموارد البشرية: راوية حسن

  
 .UNDPبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي . التنمية البشرية العالمية تقارير     -

  .الصندوق العربي الاجتماعي والاقتصادي. تقارير التنمية الإنسانية العربية     -
  .CNESالمجلس العربي الاقتصادي والاجتماعي . تقارير التنمية البشرية في الجزائر     -
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 :مقدمة

ستاذ�البشرية،�ال+*�أعدها�) �تعد�هذه�ا�طبوعة�محصلة�عمل�بيداغو�ي�يتضمن�محاضرات��مادة�تنمية�ا�وارد

تنظيم�وعمل،�وذلك�عEى�مدى�ثBث�سنوات�دراسية�متتالية�: تخصص��،�علم�=جتماع�وقدمها�لطلبة�السنة�)و6ى�ماس34 

ما��كل�سنة�عEى�تعديل�وتحيRن�مع�ثBث�دفعات�مختلفة،�حيث�كنا�نحرص�Hي)  2018/2019-2019/2020-2020/2021(

والشروحات،�ليكون��،�ومراجعة�كل�ا�حاضرات�وإثرا]Zا�باYضافاتمن�معومات�ومفاهيم�ومعارف�يجب�تعديله�وتحيينه

العمل�Hي�صيغته�الZfائية�هذه،�مع�محاولة�موائمة��حجم�ا�ضمون�العلم*�الكب�3Rوالواسع��الذي�تفرضه�ا�ادة�مع�الحجم�

�و�kيفي�بالغرض �)عمال�ا�وجهة�ال+*�نخصصها�ما�لم�نستع�،الساlي�ا�خصص�لها�الذي�نراه�قليل ن�ببعض�حصص

� �خاصة �) للمحاضرات، �ا�حص+* �عادة�عمال �تنطلق �ا�وجهة �)عمال �أن �بالنظر�إ6ى *rsالسدا� �من �والثانية �)و6ى وجهة

  .متأخرة�مقارنة�با�حاضرات�أو�الدروس،�وذلك�لنتمكن�من�تقديم�للطالب�)هم�ثم�ا�هم�

 kي�عرض�التكوين،�إH3نامج�الرسم*�للمادة�ا�وجود�yامنا�بما�تضمنه�الz4ث�سنوات�ونحن��ورغم�الBأننا�وبعد�ث

Rبعض�مقبل� �تقديم �الضروري �من �أنه �وجدنا �تطبيقية، �وأعمال �محاضرة �ا�ادة �هذه �تدريس �من �الرابعة �السنة �عEى ن

لدى�الطالب،����-ا�ادة�–ا�حاور�وتأخ�3Rبعضها،�حرصا�عEى�ال34تيب�ا�نطقي��حتوى�ا�ادة،�وضمانا�لبناء�سليم��ضمو�Zا�

�إ6ى�الخاص،�ومن �)مر�بتقديم�محاضرة�ا�داخل�النظرية�( الشامل�إ6ى�الدقيق��عم�Bبفلسفة�=نتقال�من�العام يتعلق

لدراسة�ا�وارد�البشرية�ضمن�ا�حاضرات�الثBثة�)و6ى،�إذ��kيمكن�الخوض�Hي�مضمون�مادة�تنمية�ا�وارد�البشرية�ثم�

  ).جديد��ضمون�ا�ادةالعودة�بالطالب�للمداخل�النظرية�لدراسة�ا�وارد�البشرية�Hي�منتصف�السداrs*�ثم�العودة�من�

أسبوعا�رسميا�عEى�أق���rتقدير�فإن�عدد�ا�حاضرات�ال+*�قمنا�بإعدادها�كانت��14و�ن�السداrs*�يتكون�من�

لتغطية��،�هة)عمال�ا�وج� عEى�حساب��حصص�محاضرة�حيث�كنا�نستفيد�عادة�من�حصة�أو�حصتRن�إضافيتRن�15

  .ي�برنامج�التكوينهداف�ا�حدد�Hوتحقيق�) �مضمون�ا�ادة�كما�يجب،

��اأم �نن،�فإالسداH*rsي�)سبوع�الثالث�من�عادة�بخصوص�)عمال�ا�وجهة�ال+*�ننطلق�ف�Zا �ا �هاخصصنعموما

��Yنجاز�بحوث �فردية �وأعمال ��جماعية �أفواج، �إ6ى �الطلبة �تقسيم �بعد �إوعرضها �ضمان � �عEى �Hي�حرصا �الطالب شراك

�البيداغوجية �مواضيع��العملية �فإن �وبذلك �أخرى، �جهة �من �الدروس �Hي �له �ا�قدمة �ا�عارف �وصقل �وتثبيت �جهة، من

�kتخرج�عن�نطاق�مواضيع�ا�حاضرات،�عEى�أن�يحاول�الطالب�إثراء�ما�تلقاه�Hي�ا�حاضرة،�و=عمال�الفردية�العروض��

  .أو�عEى�)قل�إعادة�عرضه�ومناقشته�بصفة�جماعية�مع�الطلبة

عدم�تناسب�حجم�ومضمون�مادة�تنمية�ا�وارد�البشرية�مع�عدد�الحصص�ا�خصصة�لها�خBل��وتبقى�إشكالية

سداrs*�واحد�تلقي�بضBلها�كل�سنة،�وتلزمنا�بمراجعة�دورية��ا�يجب�شرحه�والتفصيل�فيه�وما�يمكن�عرضه�باختصار�

رحلة�الليسانس�تخصص�علم�هم�ممن�درسوا�Hي�م) كل�سنة(با�ائة�من�طلبة��الدفعة��80حسب�)همية،�خاصة�وأن�

�كل� �بشرح �ملزمRن �يجعلنا �ما �والعمل، �التنظيم �اجتماع �علم �عن �ولو�بسيطة �فكرة �أدنى �لد�Zم �وليس �العام، =جتماع

  .ا�صطلحات�وا�فاهيم�ا�تعلقة��Zذه�التخصص�شرحا�مفص�Bح+��يتمكن�الطالب�من�فهم�محتوى�ا�ادة

رهم�Hي�مضمون�ا�طبوعة�وتقديم�مختلف�ا�Bحظات�ال+*�نتشرف�با�خذ��Zا�،�Hي�)خ�3Rيبقى�ل�ساتذة�ا�راجعRن�وجهة�نظ

  .ح+��نضع�بRن�أيدي�طالب��السنة�)و6ى�تنظيم�وعمل�أهم�ما�يحتاجه�من�معارف�متعلقة�بمادة�تنمية�ا�وارد�البشرية

  

  :أستاذ�ا�ادة�

  الدكتور�بن�عمران�بوبكر                                                      
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  تنمية الموارد البشرية : المحاضرة الأولى 

  - مدخل مفاهيمي -

 

 .البشریة الموارد مفھوم .1

 .البشریة الموارد مفھوم تنمیة .2

  . تنمیة الموارد البشریة وبعض المفاھیم المشابھة .3

  .أھداف تنمیة الموارد البشریة  .4

  .أھمیة تنمیة الموارد البشریة  .5

  .الموارد البشریة أبعاد تنمیة  .6

  . خصائص تنمیة الموارد البشریة  .7

  تنمیة الموارد البشریة  مستویات  .8

  .تنمیة الموارد البشریة  العوامل المؤثرة في  .9
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 :البشرية ا�وارد مفهوم .1

          3yكانت ولقد العاملة، القوى  أو سائدا كان الذي )فراد محل حل حيث حديثا، مصطلحا البشرية ا�وارد مصطلح يعت 

 أصول  من أصول  )فراد اعتبارب )فراد Yدارة )مريكية الجمعية قامت عندما التدري�ي، التحول  نقطة 1970 سنة

 العلوم مجال Hي الدراساتو  البحوث أكدته ما وهذا )خرى، التنظيمية ا�وارد كبا�ي ردمو  فهم وبالتا6ي ا�ؤسسة،

 مشاعرهم أساس عEى فقط ويتصرفون  يتحركون  أناس مجرد وليسوا موارد )فراد اعتبار عEى ،والسلوكية السوسيولوجية

 : 1يEي ما نذكر البشرية �واردا تعريفات أهم من .وعواطفهم

 لها مؤسسة أي نأ" :يقول  حيث ذلكدركر بي��" يؤكد ذإ،للمؤسسة��الحقيقي الوحيد ا�ورد عEى�أ�Zا البشرية ا�وارد تعرف

�� -مصطفى سيد أحمد يش3R كما  ." نسان هو حقيقي واحد مورد �البشري �ا�ورد  تلك ¡ي مؤسسة أو دولة �يأن

 وتتفاعل تتكامل أن يتعRن حيث وملz4م، جاد بشكل )داء هذا Hي الراغبRنو  العمل أداء عEى القادرين )فراد من ا�جموعات

� الفاعلة =ستفادة فرص وتزيد منسجم، إطار Hي الرغبة مع القدرة  تصميمها تحسRن نظم تتوفر عندما ا�وارد هذهمن

  .والصيانة والتطوير والتقييم والتكوين و=ختيار بالتعليم وتطويرها

�مجموع �أ�Zا �عEى �البشرية �ا�وارد �عرف �أبوبكر�فقد �محمود �مصطفى �Hي���=فراد� أما �ا�ؤسسة �Hي �تكون �ال+* والجماعات

وقت�معRن�ويختلف�هؤkء�)فراد�فيما�بيZfم�من�حيث�تكويZfم،�خZ¤3yم،�سلوكهم،�اتجاها¤Zم�وطموحا¤Zم،�كما�يختلفون�

Hي�وظائفهم�ومستويا¤Zم�=دارية�وHي�مسارا¤Zم�الوظيفية
2

. 

 )عمال من معينة �نواع ا�ناسبة القدراتو  ا�هارات� ذوي  نا�ؤهلR )فراد من ةجموعم ¡ي البشرية ا�واردوبناء�عليه�فإن�

 .واقتناع بحماس )عمال تلك أداء Hي الراغبRنو 

 :البشرية ا�وارد تنميةمفهوم� .2

     � �يعرف �وآخرون �غربي �البشريةعEي �ا�وارد ��تنمية �أ�Zا �والقيم�“ عEى �و=هتمامات �وا�هارات �ا�عرفة �مستويات تغيH�3Rي

  ”3 و=تجاهات�وا�يول�والقدرات�و=ستعدادات�والخ3yات�وا�عارف�الخاصة�بأبناء�ا�جتمع

�مهام �تحديات �أك§Z¤�3يؤ�لقبول �ليكونوا �ما �مؤسسة �Hي �للعاملRن �العامة �تطوير�ا�هارات � �بأ�Zا �عباس �صBح �يعرفها �كما

  .4جديدة�أوكلت�لهم

عملية�ديناميكية�تمتاز�بالتطور�،و�=ستمرارية�تس¨ى�نحو�رفع�كفاءة��¡يتنمية�ا�وارد�البشرية�وبناءا�عليه�فإن�

ا�وظفRن�العاملRن�با�ؤسسة�،و�ذلك�من�خBل�تدري©Zم�،و�تأهيلهم�،و�رفع�القدرات�،و�ا�هارات�الخاصة��Zم�،و�استثمارها�

  .ملية� نتاجية�بالشكل�الذي�يرفع�الع

  

 

                                                             
1

  .31 صفحة� ، 2007 مصر، العربية، النيل مجموعة ا
عاصرة، �تجاهات البشرية ا
وارد وتنمية إدارة النصر، أبو محمد مدحت - 
2

  .52،�ص2004،�!سكندرية،�1الدار�الجامعية،�ط�
وارد�البشرية�مدخل�لتحقيق�ا
 �ة�التنافسية،محمود�،�امصطفى���- 
3

  .49،�ص�2007،�الجزائر،�1دار�الفجر�للنشر�والتوزيع،�ط��تنمية�ا
وارد�البشرية،ع+ي�غربي�وآخرون،��- 
4

  .147،�ص�2010،�!سكندرية،�1الجامعة،�ط�مؤسسة�شباب��التنمية�ا
ستدامة�-ي�الوطن�العربي،ص:ح�عباس�،���- 
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   :تنمية�ا�وارد�البشرية�وبعض�ا�فاهيم�ا�شا*(ة .3

  :و�التنمية�البشرية تنمية�ا�وارد�البشرية )1

     �� �ا�صطلحRنهناك�تشابه �بRن �ªا�ع� � ،�Hي �يقصدو�لكن �حيث �التعريف �Hي �هو�اتخاذ��يختلفان �البشرية �ا�وارد بتنمية

مستوى�أدا]Zم��لتحسRن والتدريب�التكوين��عن�طرق�مختلف�اساليب� ا@ؤسسةب�=فرادرفع�كفاءة�=جراءات�الهادفة�إ6ى�

�التنمية�بينما،�الوظيفي ��تعرف �لقدرات �توسيع �أ�Zا �عEى �البشرية �=نسان �و�مهارات �عموما �ا�جتمع �يتشابه�،Hي كما

 . Hي�ش+��ا�جاkتبه�ض�،و�الZfو �هر يتطو من�أجل�و�مهاراته�و�توسيع�قدراته�Zما��Zتمان�باYنسان�التعريفRن�Hي�كو�

  : تنمية�ا�وارد�البشرية�وإدارة�ا�وارد�البشرية )2

  : إ�kأ�Zما�يختلفان�Hي�مايEي� .ا�ؤسسة Hي��با�وارد�البشري ا�فهومRن�يتعلقان�

 Hي�ا�ؤسسة�كإدارة�شؤون�ا�وظفRن،��وظيفة�متابعة��وتسي�3Rللمسائل�والقضايا�ا�تعلقة�باkفرادإدارة�ا�وارد�البشرية� •

 ..يتعلق�بقضية�التكوين�والتطوير�والتعلمتنمية�ا�وارد�البشرية��بينما�مفهوم

تطوير�كفاءة�=فراد،�أما�تنمية�ا�وارد�البشرية�فتتعدى�ذلك�إ6ى�تطوير�لالبشرية�¤Zدف�بالدرجة�=و6ى�إدارة�ا�وارد� •

 .ا�ؤسسة�ككل

• � �البشرية �ا�وارد �إدارة �Hي �ا�ادية �والعBوات �ا�نح �عEى � فرادR (�zتحفتعتمد �تركز�، � بينما �تنمية �عEىا�وارد �البشرية

zRي�التكوين�والتدريب�والتعلم�كوسيلة�للتحفHإشباع�رغبات�=فراد�. 

  :أهداف�تنمية�ا�وارد�البشرية� .4

�البشري ا�و �يعد      �  رد �موارد �أهم ،� �ا�ؤسسة �ا�ؤسسات �كل �تخصص �ب�لذلك �خاص �ا�ورد�قسم �وتسي�3Rهذا إدارة

من�هذا�ا�نطلق� ،�و=شراف�عليه،�من�خBل�مهام�ا�تابعة�والتقييم�والتطوير�والتحف�zRبما�يضمن�تطوير�أداء�ا�ؤسسة

 :  1فيما�يEييمكن�لنا�الوقوف�عند�=هداف�=ساسية�لتنمية�ا�وارد�البشرية�وا�تمثلة�

 .املRن�،�و�مهارا¤Zم�توزيع�العمل�بناء�عEى�قدرات�الع •

 .بالشكل�الذي�يدفع�عجلة� نتاج��ا�ؤسسةالس¨ي�نحو�تنمية�قدرات�=بتكار�،�و� بداع�لدى�ا�وظفRن�Hي� •

 .،�و�رفع�كفاءته��ا@ؤسسةتدعيم�النظام� داري�الخاص�ب •

��اليد�العاملةالحد�من�=عتماد�عEى� •
ً
Bا�ناصب�العليا�كقيامها�بتو6ي� )جنبية�،�و�منحها�مزايا�مث. 

 .بالشكل�الذي�يمكZfا�من�مواجهة�التحديات�� ا@ؤسسةالتطوير�ا�ستمر�للعاملRن�ب •

  :أهمية�تنمية�ا�وارد�البشرية� .5

  : 2تكمن�أهمية�تنمية�ا�وارد�البشرية��فيما�تحققه�هذه�العملية�عEى�ا�ستويات�الثBثة�التالية�

  

                                                             
1

 - John P. Wilson : Human Resource Development: Learning & Training for Individuals & Organizations,  2 ed , U K , Kogan Page Publishers 

, 2005, PP 4-5. 
2

  .44-41ص�ص�،�C2016ردن�،�، دار�الجنان�للنشر�والتوزيع�عمان��،إدارة�ا
وارد�البشرية�:  محمود�اBغربي�محمد�الفاتح - 
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  :  ل�فراد بالنسبة )1

  : إن�العمل�عEي�تنمية�ا�وارد�البشرية،�يساعد�عEى�تحقيق�العديد�من�ا�نافع�ل�فراد،�مZfا�ما�يEي��������

ناسب�من�أجل�زيادة�إنتاج�الفرد •
ُ
  .توف�3Rا�ناخ�ا�

  .العمل�عEى�إخراج�القوى�ال+*�تدفع�)فراد�من�أجل�تحقيق�ذا¤Zم •

  .دى�قدرا¤Zمعيرغبون�Hي�إيجاد�)عمال�ال+*�تتما�يجعلهم�ا�ساعدة�عEى�إشباع�احتياجات�)فراد�)ساسية،�م •

�خBل� • �من �ا�هامّ، �إتمام �)مر�Hي �ذلك �من �=ستفادة �عEى �يساعد �مما �)فراد، �لدى �الفردية �الفروق معرفة

  .التكليفات�ال+*�تتناسب�مع�تلك�الفروق

  .ا�سؤولياتتنمية�)فراد،�مما�يساعد�عEى�زيادة�قدر¤Zم�ورغب±Zم�Hي�تحمل� •

  :جماعات�العمل�ل النسبة )2

  :تتلخص�أهمية�تنمية�ا�وارد�البشرية�عEى�مستوى�الجماعة�بنقطتRن،�هما��������

  .تساعد�عEى�بث�روح�التعاون�لدى�جماعات�العمل،�ح+��يتمكنوا�من�تحسRن� نتاج،�و=ستفادة�من�ا�وارد •

  .الحلول�ا�Bئمة�لها�تساعد�عEى�رفع�قدرة�الجماعة�Hي�تحليل�ا�شاكل،�ثم�وضع •

  : للمؤسسةبالنسبة� )3

  :تتلخص�أهمية�تنمية�ا�وارد�البشرية�عEى�مستوى�ا�ؤسسة�بنقطتRن،�هما������

  .قى�من�)جزاء�)خرى�ساعد�نجاح�تنمية�ا�وارد�البشرية�Hي�أحد�أجزاء�ا�ؤسسة�عEى�تطبيقها�عEى�ما�تبي •

  .ا�ؤسسة�وقدر¤Zا�عEى�مواجهة�ا�نافسات�ال+*�حولها�تساعد�تنمية�ا�وارد�البشرية�عEى�زيادة�فاعليّة •

  :أبعاد�تنمية�ا�وارد�البشرية� .6

  : 1تنطوي�تنمية�القدرات�وا�وارد�البشرية�عEى�عدة�أبعاد�¡ي

  .عملية�تعليمية�يساهم�ف�Zا�التعليم�العام�بوضع�)ساس�من�حيث�صقل�شخصية�)فراد •

  .ط�الفرد�عEى�مجموعة�قدرات�عملية�يساهم��Zا�Hي� نتاجعملية�تدريبية�فنية�يتم�من�خBلها�تأسيس�نشا •

  .عملية�تنظيمية�إدارية�يتم�ف�Zا�تأهيل�)فراد�Yدارة�وتنفيذ�النشاط�التنموي�بجوانبه�ا�ختلفة •

 مسألة�سلوكية�¤Zدف�إ6ى�التأثH�3Rي�السلوك�=جتماlي�ل�فراد�وتنمية�القيم�ا�طلوبة •

  

  

  

  

 

                                                             
1

 - Noorjehan N. Ganihar& Shivanand V. Nayak : Human Resource Development and Teacher Education , New delhi , Discovery Publishing 

House , 2007, P 14. 
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   :البشرية�خصائص�تنمية�ا�وارد�  .7

1إس%$اتيجية عملية البشرية ا�وارد تنمية - أ

 :  

 من مكون  فرlي نظام شكل تأخذ إس34اتيجية�Zا�عملية�أ عEى البشرية ا�وارد لتنمية النظر يمكن الراهن الوقت Hي

 البشرية ا�وارد تنمية إس34اتيجية فإن عليه،�و . ا�ؤسسة اس34اتيجيه ¡ي أك3y إس34اتيجية إطار Hي وتعمل ، متكاملة أجزاء

�لتطوير ا�ستمرة والتنمية التكوين برامج من مخططة مجموعة من تتكون  �¤Zدف  Hي يعمل من كل أداء وتحسRن ال+*

�عEى� مستمر، بشكل جديد كل وتعليمه،�ا�ؤسسة  وHي جيد، وظيفي ومستقبل وظيفية مكاسب تحقيق �Zدف�مساعدته

 الحاضر Hي ا�ؤسسة تحتاجها ال+* البشرية ا�هارات من تحتية بنية تشكيل إ6ى  س34اتيجية هذه تس¨ى الوقت نفس

 والتكيف التأقلم وكذلك زبائZfا، لدى الرضا تحقيق التنظيمية�kستمرار  نتاجية�والفعالية الكفاءة رفع بغرض وا�ستقبل،

 .البيئة Hي الحاصلة التغ3Rات معه

  : مستمرة تعلم عملية البشرية ا�وارد تنمية - ب

3yعملية ا�وارد تنمية عملية تعت� �إ6ى ا�ستمر�التعلم عEى تعتمد�مؤسسة البشرية �¤Zدف �حيث  معارف بناء ،

 ف¶* وبالتا6ي ،البيئية التغ3Rات مع والتكيف�،وا�ستقبEي الحا6ي أدا]Zا وتحسRن تطوير البشرية�بغرض ا�وارد لدى مهاراتو 

3yجهود عن تع � � متواصلة �بRن �والتوافق �=نسجام �الوظيفةو  ناحية من البشرية ا�وارد خصائصلضمان �  من متطلبات

  . ودائم مستمر طور ت Hيا�ؤسسة� ءأدا جعلل، أخرى  ناحية

  : تنمية�ا�وارد�البشرية�عملية�شاملة��- ج

         � �ب¡ي �مرتبطة �مهمة �جميع �=فراد �با�ؤسسة �اخالعاملRن �تمهما �ومهامهم �وظائفهم � دارية�ومستويا¤Zملفت

�لرفع �وذلك �أدائه والتنظيمية، � مستوى �من�، �ا�ؤسسة �Hي �=فراد �تمكRن �Hي �البشرية �ا�وارد �تنمية �وظيفة �تساهم كما

  . بما�يتناسب�وقدرا¤Zم��الوظيفي�مسارهمتخطيط�

  :تنمية�ا�وارد�البشرية��مستويات�  .8

صة�به،�اHي�أبعاده،�وفلسفته،�باYضافة�إ6ى�)دوات�الخ�ستوى يختلف�كل�مللتنمية�البشرية�،��ستوياتهناك�ثBثة�م������

  :  H2ي�ستوياتهذه�ا��تتمثل

  :الفرد�تنمية�ا�وارد�البشرية�ع1ى�ا�ستوى  •

�ا�دخل�������� �هذا �فإنّ �وعليه �ا�ؤسسة، �التطوير�داخل �أجل �من �كوسيلة �الفرد �ال34ك�zRعEى �يتم �ا�دخل �هذا �فلسفة Hي

  :يستلزم�عدة�أمور،�مZfا�

  . النظر�إ6ى�الفرد�بوصفه�ا�تغ�3Rا�ستقل،�أما�ا�ؤسسة�ف¶*�تابعة�له�Hي�عملية�التطوير )1

  .استخدام�جميع�ا�داخل�ال+*�تؤدي�إ6ى�تغي�3Rالفرد،�مما�يساهم�Hي�عملية�التنمية )2

  :التنظيم�تنمية�ا�وارد�البشرية�ع1ى�ا�ستوى  •

                                                             
1

،�2012مذكرة�ماجستN�JKي�علوم�التسيJK،�جامعة�فرحات�فرحات�عباس�،��تنمية�ا
وارد�البشرية�كمدخل�لتحس ن��نتاجية،�اس/.اتيجية�سراج�وهيبة،��- 

  .39ص
2

  . 42ص��،� مرجع�سبق�ذكره اBغربي،�محمد�الفاتح�محمود - 
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�التطور،�������� �حدوث �أجل �من �النظام �¤Zيئة �ت34كز�حول �أن �التطوير�يجب �عملية �أن �عEى �فلسفته �Hي �ا�دخل يركز�هذا

  :وهذا�)مر�يحتاج�إ6ى�عدة�مستلزمات�،�مZfا�

  .ال34ك�zRعEى�الوظائف�ا�ختصة�بالتنظيم،�سواء�كان�عEى�مستوى�ا�ؤسسة�أو�عEى�مستوى� دارات )1

،�وعليه�فإنّ�أي�تغيH�3Rي�ا�ؤسسة�سيؤدي�إ6ى�تغي�3RعEى�مستوى�)فرادالنظر�إ6ى�)فراد�بوص )2
ً
�تابعا

ً
  .فهم�متغ3Rا

  .ال34ك�zRعEى�بيئة�ا�ؤسسة،�وال+*�يجب�أن�تسمح�باkبتكار،�والتطوير )3

  :ةعاالجم تنمية�ا�وارد�البشرية�ع1ى�ا�ستوى  •

ل�فلسفة�ا�دخل�الجماlي�Hي�عدة�نقاط�،�مZfا������
ّ
  :تتمث

  .ك�zRعEى�الفرد�فقط؛�حيث�يجب�ال34ك�zRعEى�الجماعة�بشكل�أك3yعدم�ال34  )1

2( 3Rن�أطراف�التغيRف34اض�بوجود�قوى�متكافئة�فيما�ب= .  

 .التم�zRبالشمولية�؛�حيث�إنه�يحقق�أفضل�النتائج�Hي�أغلب�)حوال )3

  :تنمية�ا�وارد�البشرية��العوامل�ا�ؤثرة�5ي�  .9

��: قوان=ن�والتشريعات�الحكوميةلا )1 �أن �من �ت�kبد �تس�3Rوتنميةخضع ��عملية �البشرية �ا�وارد �ا�ؤسسة ختلف�@Hي

حيث�تؤثر�هذه�)نواع�من�القوانRن��الحكومية�ذات�الصلة�بتسي�3Rوإدارة�رأس�ا�ال�البشري�Hي�الدولة،�تعليماتاللقانون�و ا

� �جميع �العEى �بعمليات �عدم��ردا�واا�تعلقة �أن �كما �وغ3Rها، �الخدمات �وإ�Zاء �والتعويض �التكوين، �كالتوظيف، البشرية؛

   .يجعل�ا�ؤسسة�تحت�طائلة�مخالفة�القانون�=لz4ام��Zذه�اللوائح�يمكن�أن�

�تع� :الظروف�Cقتصادية )2 �=قتصادية �الظروف �ا�وارد�أك��3yد �تنمية �عمليات �مختلف �ا�ؤثر�Hي �الخارجية العوامل

�البشرية ��و �عالوضف، �يجب�=ستعداد �وبالتا6ي ،
ً
�مطلقا �التوظيف �أو�عدم �ا�واهب �استقطاب �يؤثر�عEى اجهة�=قتصادي

  . وتحليلها،�ووضع�خطة��واجهة�=نكماش�=قتصادي�±Zامعرفبالظروف�=قتصادية�

ية�تخفيض�حجم�إن�ظهور�تقنيات�جديدة�يدفع�قسم�ا�وارد�البشرية�إ6ى�البحث�Hي�كيف�: التطورات�التكنولوجية )3

�يتطلب� �كان �الذي �اختصار�العمل �فيمكن �توف�3Rا�ال، �بدافع �فقط�4-2ا�وظفRن �واحد �موظف �إ6ى �يمكن�. موظفRن كما

�للتط �ضرورة �إ6ى �تؤدي �أن �التكنولوجية �و �ورات �يتناسب �بما �وكفاءا¤Zم �=فراد �مهارات �مختلف هذه�تطوير�وتعديل

 .التطورات�Hي�ا�ؤسسة

  

  

  

  



  تنظیم وعمل:  السنة الأولى ماستر                                  الموارد البشریة تنمیة              بن عمران بوبكر :  الأستاذسلسلة محاضرات 

  

 

- 12 - 

 

  

 

 

التطور التاريخي للاهتمام : المحاضرة الثانية 

  البشري بالمورد

  

  

 مراحل تطور الاھتمام بالعنصر البشري.1

  . مرحلة ما قبل التصنیع .2

 .التصنیع بعد ما مرحلة.3

 البشریة الموارد إدارة مرحلة ظھور.4
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  :تمهيد� .1

�،� ة�أمة ��يَّ �ا�وارد�البشرية�يرجع�بالدرجة�)و6ى�إ6ى��أن�البشر�يعدون�ال§3وة�الحقيقية �العالم*�بتنمية إن�=هتمام

�و ف �التأهيل �طريق �عن �قدرا¤Zا �تنمية �وعملت�عEى �البشرية، �عEى�ثرو¤Zا �الحفاظ �من �)مم �تمكنت ا�ستمر،��التكوينكلما

�التعامل �عEى �القدرة ��Yكسا�Zا �الجديد �الساحةمع �يظهر�عEى �)مم� الذي �هذه �تقدمت �كلما �و¼خر؛ �الحRن �بRن الدولية

�وثقافيا،�لذلك�فقداقتصادي
ً
�واجتماعيا

ً
�¤Zاكفاءرفع�و  ،البشرية�¤Zاجل�استثمارا¤Zا�نحو�تنمية�ثرو الدول�ا�تقدمة�وجهت��ا

  :أساس�Hي�من�هنا�تتضح�)سباب�الحقيقية�لBهتمام�با�ورد�البشري�وا�تمثلة� نتاجية،�

�ومص  • �فكرية �وقدرة ،� �ذهنية �طاقة �)و6ى �هو�بالدرجة �البشري �ا�ورد �و=بتكارات،�إن �و=ق34احات در�للمعلومات

 .وعنصر�فاعل�قادر�عEى�ا�شاركة�=يجابية�بالفكر�والرأي

،�و�kيقتنع�بمجرد�)داء�السل¾*��جموعة�ته�Hي�ا�شاركة��وتحمل�ا�سؤوليةيرغب�بطبيع��ؤسساتا�إن�=نسان�Hي� •

 .من�ا�هام�ال+*�تحددها�له�=دارة،�بل�هو�يريد�ا�بادرة��والس¨ي�إ6ى�التطوير�و نجاز

 إن�=نسان�إذا� •
ٌ
حسن�اختياره،�إعداده�وتدريبه،�وإسناد�العمل�ا�توافق�مع�مهاراته�ورغباته،�فإنه�يكفي�بعد�ذلك�أ

 .و�kيحتاج�إ6ى�الرقابة�اللصيقة�لضمان�أدائه�لعمله. اشرتوج�Zه�عن�بعد�وبشكل�غ�3Rمب

 .ؤوليات�العمل�إن�=نسان�يزيد�أداؤه�وترتفع�كفاءته�إذا�اشتغل�ضمن�مجموعة�عمل�يش34ك�أفرادها�Hي�تحمل�مس •

 :مراحل�تطور�>هتمام�بالعنصر�البشري  .2

  :التالية��)ساسية=نتاجية�،�يمكن�له�أن�يم�zRبRن�ا�راحل�لتاريخ�=هتمام�باYنسان�باعتباره�عنصر�Hي�العملية�إن�ا�تتبع�

  : مرحلة�ما�قبل�التصنيع� )1

   نسان كان                
ً
 الفكر عن بعيد عفوي  بالعمل�بشكل يقوم كان حيث ، كليا اعتمادا  والزراعة الصيد عEى يعتمد قديما

 بشكل و)عمال ا�هام إنجاز أصبح ، الجماlي والعمل الحرف�، وظهور  ، ته ذا حد Hي  نسان تطور  ومع ، الحديث  داري 

 ما .مث�B..الصRن سور  مصر، كأهرامات ، القديمة الحضارات Hي عمNقة تاريخية وآثار معالم من نBحظه وما نسبيا، متطور 

�والكف العمل و  نتاج باتجاه ،تدفع الخ... قيادة ، توجيه تخطيط، وجود لوO تصمد لتنجز�و كانت  ما ذاه ،�.1ءا�تقن

��و من انطBقا العمBقة الشواهد هذه إنجاز تم قد أنه تصور  إ6ى يدفعنا  و البشري، للعنصر الفعال =ستخدام�القوي

 ، الحا6ي بالشكل معروفة تكن لم عموما  دارة و البشرية �وارداإدارة� أن من بالرغم ذلك و ، مطلقة بصفة عليه =عتماد

  .تعرف�تماما لم أ�Zا نقل لم إن هذا

 :التصنيع بعد ما مرحلة )2

 زيادة Hي ساهمت أ�Zا من ،�فبالرغم ¤Zاادار  إ و ا�ؤسسات Zامf عانت ال+* ا�شاكل من الكث3R بداية الصناعية الثورة كانت     

 و تباع سلعة فأضÃى لتغي3R، ا يتم �Zا ال+* الضحية  نسان�موضع وضعت أ�Zا إk ، السلع و ا�ال رأس تراكم و  نتاج

                                                             
1

 Jean-Luc CHARRON & Sabine SEPARI , Organisation et gestion de l’entreprise , Ed.DUNOD, paris, 2004 , p.235 
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 ا�شاكل من العديد بروز و العمل ظروف سوء إ6ى إضافة هذا ، اهتمام بأك3y عنيت�¼لة ما بعد مكلفا، عنصرا و تش34ى،

 .1البشرية ا�وارد إدارة فيه بما الحديث  داري  الفكر تبلور  ساعدت�عEى ال+*

  :البشرية� ا�وارد إدارة مرحلة�ظهور   )3

 و بالدراسة ، البشري  ا�ورد تناولت عدة�نظريات البشرية، ا�وارد إدارة �Zا مرت ال+* ا�راحل مختلف عن تمخضت لقد�        

�)فراد النظرة تحويل ضرورة إ6ى نادت و التحليل،  من عنصرا اعتبارها مجرد من ا�ختلفة، الصناعية ا�ؤسسات Hي إ6ى

 ينظر�إل�Zا��كو�Zا فأصبح ،للمؤسسات بالنسبة قيم±Zا زيادة و ف�Zا =ستثمار يمكن أصولها من أصB إ6ى�كو�Zا التكلفة عناصر

 الطبيعية ا�وارد بتحويل تقوم ¡ي�ال+* البشرية ا�وارد أن إذ التنافسية، ا�zRة لتحقيق �Zا العناية و تطويرها يجب مهمة موارد

 و ا�هارة و ا�عرفة من مزيج توفر تتطلب )خ3Rة هذه التكنولوجيا، ¼kت�و باستخدام ذلك و ، خدمات و سلع إ6ى ا�ختلفة

 . 2ا�Bئمة والظروف�ا�ادية� =تجاهات

�مطلع �ا�رحلة �هذه �بداية � كانت �العشرين �القرن �باkهتمام �تمzRت �والكفاءة�حيث �)داء، �إدارة �أسس �وتنظيم بإيجاد

 نتاجية،�وزيادة�مستوى�ونوعية� نتاج،�والذي�ساعد�بشكل�كب�3Rا�ؤسسات�عEى�ولوج�)سواق�العا�ية�رغم�الصعوبات�

�ذلك �لتحقيق �. ا�وجودة �إن �� يديولوجيةكما �ا�رحلة �هذه �Hي �سادت �Hي��ال+* �ا�ناسب �الرجل �يحل �أن �بقضية اهتمت

شركاء�Hي�العملية� نتاجية�و=ستثمارية�Hي�ا�ؤسسة��باعتبارهم�كان�ا�ناسب،�وعملت�عEى�تحويل�التعامل�مع�العاملRن�ا�

 : نتجت�عZfا�هذه�ا�رحلةمن�العوامل�ال+*� .سات�من�تحقيق�أهدافها�مما�أدى�إ6ى�تمكن�ا�ؤس

�تحقيقفأصبح�من�الضروري�إيجاد�الطاقات�البشرية�ال+*�تشارك�Hي� : وزيادة�التحديات�التنافسيةف%$ة�صعوبة�ال •

 .داء�ا�تم�zRو بداعالنجاح�النوlي�للمؤسسات�العاملة�باختBف�أنواعها،�عن�طريق�عناصر�الكفاءة�و) 

ر�تطوي�ؤثر�بشكل�كب�3RعEى�ات��ن�تفويت�الفرص�سيفأصبح�من�العوامل�الرئيسية�Hي�مجال�عمل�ا�ؤسس : عامل�الزمن •

 .العمل�وتقدمه�وإحراز�النجاح�والربح

ما�جعل�العالم�عبارة�عن�قرية�صغ3Rة،�دفع�ذلك�ا�ؤسسات�إ6ى�التوسع�Hي�)عمال�عEى�النطاق� : ظهور�نظام�العو�ة •

�نظام� �إ6ى �يحتاج �التوسع �وهذا �ا�نافسة، �ومقاومة �وتطويره �=ستمرار�باYنتاج �لغرض �ا�حEي، �النطاق �من
ً
kبد� العالم*

�خ�3Rظه��3Rإداري  �لتكون �لها �=هتمام �فيوجه �البشرية �ا�وارد �و¡ي �ا�وارد �بأهم �يبدأ �العمل��للمؤسسةعلم* �مس3Rة Hي

 .وا�نافسة

�وا�ؤسسات • �ا�ؤسسات �نشأت�ب=ن WXال� �التنافسية �ومشاركته� : ا�=Yة �البشري �استثمار�ا�ورد �ضرورة �إ6ى دفع±Zا

 .ا�تقدمبفعالية�لغرض�ا�rÄ*�بالعمل�نحو�ا�ستوى�

  

  

                                                             
1

 .236اBرجع�السابق�،�ص��- .
2

  .18،�ص��1991،�ديوان�العلوم�للطباعة�و�النشر،�بغداد�،�ة�البشري ا
وارد دارةإ صالح�، حرشوش عادل السالم، سعيد مؤيد  
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المداخل النظرية لدراسة : المحاضرة الثالثة 

  الموارد البشرية
  

  

لإدارة العلمیة، المبادئ الإداریة، ا( الكلاسیكي المدخل.1

 )البیروقراطیة

  )  . نظریة العلاقات الإنسانیة(المدخل السلوكي .2

  ) . الموارد البشریة( المدخل الحدیث .3
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  : تمهيد�

سفة�تنظيمية�أو�فكرة�لا�ؤسسات�Hي�تطورها�بعدة�مراحل،�لكل�مرحلة�أفكارها�وفلسف±Zا�ومفاهيمها�،�وكل�فمرت� قدل    

كان�لها�الدور�Hي�شرح�وتفس�3Rالخصائص�ال+*�تمZ��zRا�التنظيم�Hي�هذه�ا�رحلة،��،�أو�مفهوم�تنظيم*�كان�نتيجة�نظرة�معRن

 :¡ي رئيسية مداخل ثBث Hي ري وقد�تبلورت�مختلف�التطورات�ال+*�عرفها�الفكر�=دا

 .ا�يكانيكي ا�دخل 1-

 .السلوكي مدخل 2-

 الحديث دخلا� 3-

  :  الكBسيكي ا�دخل )1

�اف34ضت نماذجها وباختBف  نساني، السلوك تفسر ال+* القديمة النظريات به ويقصد       وغ3R كسا6ى )فراد أن فإ�Zا

 سليمة بصورة أعمالهم أداء عEى قادرين غ3R فإ�Zم ولذلك وأ�Zم�انفعالRن، عقBنيRن وغ3R العمل وتخطيط تنظيم عEى قادرين

 عEى�العاملRن، وقوي  وعقBني رشيد نموذج فرض بضرورة تؤمن الكBسيكية النماذج هذه بدأت�اف34اضات هنا ومن وفعالة،

 . 1.ا�نظمات داخل السلوك Hي والتحكم للسيطرة وذلك

  :هذا�ا�دخل� نظريات أهم ومن

   .العلمية  دارة نظرية •

   . دارية ا�بادئ نظرية •

 النظرية�الب3Rوقراطية •

 : نظرية�Eدارة�العلمية  .أ 

 تلبية وذلك ،1920و�� 1900بRن�سنوات� الف34ة Hي )مريكية ا�تحدة الوkيات Hي وتطورت العلمية  دارة حركة نشأت       

�شمل اقتصاديا تطورا الحقبة هذه شهدت فقد ،إل�Zا الشديدة للحاجة  ا�واصBت ووسائل طرق  Hي التوسع أساسيا

 )سواق واتسعت التكاليف، الباهظة ¼kت واستخدام التصنيع Hي ا�دن�والتوسع Hي السكان عدد وتركzR وزيادة ،الحديثة

 .التصدير أسواق الداخلية�وازدادت

 الشه3R كتابه 1911 عام Hي نشر لÆدارة�العلمية�، )ول  الرائد)   (Fredric.w.Taylor 1915-1856تايلور� فريدريك كان      

 تايلور  استخدم قدو  .2.وللعاملRن لها )رباح أعEى ضمان هو لÆدارة )ساrs* الهدف أن ذاكرا�فيه "العلمية �دارة مبادئ"

 ،�والعامل للعمل مNئمة الحركات �ك§3 وقت أقل تجديد أجل من عمل أي Hي ا�طلوبة وا�هام الحركات لقياس الوقت دراسة

 العمل، أداء Hي العامل يستخدمها لكي  إنتاجية وأك§3ها جهدا الحركات أقل اختيار أجل من "الحركة دراسة " استخدم كما

  .أفضل بفاعلية أهدافها ا�ؤسسة تحقق أن أجل من ذلك كل العمل، أداء Hي طريقة أحسن إ6ى للوصول  يس¨ى أنه أي

  :Eدارية� ا�بادئ نظرية  .ب 

                                                             
1

  .70،69ص.،�ص�2001التوزيع�،�القاهرة�،��للنشر�و  إيJZاك ،ا
نظمات شفافية لتحقيق حديث منهج   ا
فتوحة 9دارة نظم بكر، أبو فاتن� 
2

  55 ص ، C 2002ردن، الحديث، الكتب .عالم�  عام، مئة خEل التنظيمB الفكر تطور  -ي دراسة ا
نظمات تنظيم السالم، سعيد مؤيد� 
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 Hي ركزوا الذين من وغ3Rهم�Urwick    ويرويك� Gulickوجيليك��H. Fayolفايول�� ه3Çي  من كل أعمال Hي النظرية هذه تتمثل  

العمل� مجال داخل هامة كخاصية العمل تقسيم مبدأ وطبيعة ،التنظيمات داخل  دارية� العلمية )سس عEى تحليZ¤Bم

 عEى الذي�ركز�فيه� " )مم ثروة�"  A. Smith )سميث� آدم(كتاب� Hي وا�بكرة العميقة جذورها النظرية لهذه ناكو  ،التنظيم*

�خاص بشكل العمل تقسيم أهمية  شراف� أهمية إ6ى باpضافة العمل، تقسيم مبدأ أهمية عEى النظرية هذه تركز  ،

أهمها�،  دارة بأنشطة =ضطBع خBلها من يمكن مبدأ 14 فايول  وضع ،�حيث�ةالحديث التنظيمات داخل والسلطة والتحكم

  .تقسيم�العمل�،�وحدة�القيادة�ووحدة�التوجيه�ارتباط�ا�صلحة�الشخصية�با�صلحة�العامة،�والتدرج�الهرمي�للسلطة

 :البKLوقراطية نظريةال .ج 

 -وظيفيا- داري  العمل وعEى�تقسيم الرسمية السلطة عEى يقوم تنظيم عن عبارة " الب3Rوقراطية��أن بدوي  زكي أحمد يرى      

 ترشيد الب3Rوقراطي التنظيم ويع34 رؤوسRن،ا� إ6ى ؤساء�ر المن� تصدر ال+* الرسمية )وامر وعEى،� مختلفة مستويات بRن

�ا�وظفRن سيطرة عن للتعب3R يستخدم كما الحكومي، التنظيم أو الحكومية )داة ا�صطلح�عEى يدل وقد  داري، للعمل

  1."أمامهم� مسؤولية دون  الجماه3R مصالحعEى�

 قدمو �2:الغربي، العالم Hي الصناlي ا�جتمع مع يتناسب عقBني كنظام في�3yالب3Rوقراطية ماكس )�اني العالم عالجكما�������

 أو القدرة تعª*   فالقوة  ،�والسلطة القوة�الشرعية مجاkت Hي Oسيما )همية من كب3R جانب عEى توضيحات دراساته Hي

� ¼خرين إرغام Hي القابلية �مقاوم±Zم النظر بغض،  متفقة ��Zا للقوة )فراد تقبل فتعª*   الشرعية  أما.الشخصية عن

�)اجتماعيا أي�مقبولة  ( الشرعية من خاص نمط إ6ى مZfا كل يستند للسلطة نماذج ثBث بRن في3y مzR،�.الخاصة وقيمهم

�السلطة :¡ي النماذج وهذه  دارية، )جهزة من معRن بنمط ويرتبط �الكاريزمية،  والسلطة الوراثية، ( التقليدية السلطة

  . 3الرشيدة القانونية

  :   )العBقات�Eنسانيةنظرية�(السلوكي�دخل�ا� )2

 الكBسيكي الفكر منظري  خBف وعEى ، العشرينالقرن� أوائل Hينساني�Hي�ا�ؤسسات�بدأ�التأكيد�عEى�العامل� �����������

�العBقات فإن ممارسRن، مدراء كانوا الذين  والسلوك، والنفس =جتماع وعلماء )كاديميRن من كانوا  نسانية منظري

�العBقات فظهرت �بصورة  نساني، العامل لدور  وإهمالها الكBسيكية للنظريات فعل كرد  نسانية حركة  أك§3 فركزت

 الرسمية وغ3R والشخصية العوامل� نسانية أن باعتبار،� ا�ؤسسة Hي للفرد و=جتماعية النفسية الجوانب عEى اهتماما

  نسانية للعBقات أنما�سبق�م ويتضح،�.نتائج من عنه وما�يتمخض )داء �Zا يتم ال+* الكيفية عEى حاسما تأث3Rا تمارس

 :¡ي ثNثة أهدافا

  .العاملRن بRن التعاون  تحقيق •

 . نتاجتحRن�وتطوير� •

 .و=جتماعية والنفسية =قتصادية )فراد حاجات إشباع •

                                                             
1

  317.،�ص�2001مصر،� قباء، ،�دار09الطبعة� ،والتنظيمB الصناIي النفس علم طه، القادر فرج�عبد   
2

  318.اBرجع�نفسه،�ص� 
3

  307.،ص2003دار�اBعرفة�الجامعية،مصر،�علم�اجتماع�التنظيم،عبد�الله�محمد�عبد�الرحمن،�� 
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       3yمايو إلتون  بإشراف تمت ال+* الدراسة تعت Elton Mayoي النفس علم أستاذ�H ن جامعة�هارفاردR1932 و 1926 عام ب�

 بداية ،Western Electric  Company’s Hawthorne works in Chicago شيكاغو Hي تمت ال+* هوثورن بدراسة ا�عروفة

 وأن ،والعواطف السلوك بRن ترابطا هناك أن الدراسة هذه تحيث�بين العشرين، القرن  خBل  دارة Hي  نسانية الحركة

  3متغR أثر وأن ،الفرد ا�ستخدم مخرجات أسس وضع Hي كب3R أثر الجماعية عاي3R@ وأن ،الفرد سلوكات عEى أثر للجماعة

  1.با|من وإحساسها وعواطفها الجماعة معاي3R بأثر مقارنته تمت ما إذا الفرد �حزونات بالنسبة ثانويا يعت3y  النقود

  ،مجموعة�من�العمال�العاملRن�ومعنويا¤Zم أداء عEى ا�صنع Hي  ضاءة تحسRن أثر حول  دراسته Yجراء مايو استقدم       

 الفريقRن، لدى ا�عنويات وارتفاع  نتاجية Hي فوجد�زيادة ،ا�راقبة وفريق التجربة فريق� :فريقRن إ6ى الدراسة مجموعة قسم

 أو  نتاجية تتأثر فلم قليN  ضاءة خفض ثم ثابتة،  ضاءة عنده بقيت والفريق�الذي  ضاءة عنده زادت الذي الفريق

  :2ما�يEي إ6ى مايو خلص العملية تكرار دوبع لدى�الفريقRن، ا�عنويات

  .ا�عنوية النواÊي إ6ى يتعداها بل فقط ا�ادية النواÊي عEى يقتصر O التحفzR أن )1

 و=نتماء بالطمأنينة خBلها من يشعر�العامل ال+* العمل مجموعة خBل من  إk يجزي  وk يكفي O الفردي التحفzR إن )2

  .و=لz4ام

�عBقات ويبª* العامل ف�Zا يعيش بيئة ¡ي بل ،فحسب إنتاج بيئة فقط ليست العمل بيئة أن )3  تتجاوز  شخصية ف�Zا

  .ا�ؤسسةداخل� سلوكه عEى التأثH 3Rي عZfا أهمية تقل وk الرسمية العBقات

 زيادة Hي إيجابا تؤثر ال+* للعاملRن ا�عنوية الروح� لرفع ضروري  أمر إل�Zا ينتم* ال+* وا�جموعة بأهميته العامل إشعار إن )4

   . نتاجية

 خBل من بل فردي بشكل تأتي Hي�العمل�k ومشاكل صعوبات من يصادفهم وما العليا  دارة عEى العاملRن فعل ردود إن )5

  .إل�Zا ينتمون  ال+* ا�جموعات

 حيث السلوك، ذلك Hي التحكم القيادة�Hي ودور  العاملRن سلوك Hي ا�ؤسسة داخل  نسانية العBقات أهمية برزت هنا من

3yي الجو أن ا�درسة هذه رواد اعتlي =جتماH ي هو�)ساس العملH 3Rى التأثEن إنتاجية عRدارة مع وتفاعلهم العامل .  

   : )ا�وارد�البشرية�(الحديث��دخلا� )3

       3yي نسبيا حديث البشرية ا�وارد مدخل يعتH العشرين القرن  من السبعيناتمطلع� مع استعماله بدأ فقد )فراد، إدارة 

�اعتبار عEى السلوكية العلوم مجال Hي والدراسات البحوث أكدت حيث  يتحركون  أناس مجرد وليسوا كموارد )فراد أن

 والفرد ا�ؤسسة من لكل كث3Rة ومزايا فوائد يحقق نلهذا�ا�ورد� يمكن ،وعواطفهم مشاعرهم أساس عEى فقط ويتصرفون 

  3:يEي ما عEى البشرية ا�وارد مدخل ويقوم ،�السواء حد عEى

  .وتنميته إدارته أحسنت إذا استثمار عن عبارة هم )فراد أن )1

  .للفرد و=قتصادية) العاطفية(النفسية الحاجات Yشباع وا�مارسات وال3yامج السياسات توجه من Oبد )2

                                                             
1

  .41،�ص�2001!ردن،،�دار�وائل�للنشر،�03 الطبعة ،التنظيمB والسلوك ال/.بوية 9دارة الطويل، صالح الرحمان عبد هاني  
   .34،33ص�.ص ، C 2002ردن، حامد، دار Cوmى، الطبعة ،9دارية وQنشطة الفكر تطور  العتيjk، صبiي -  2

3

  36.اBرجع�نفسه،�،ص� 
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  .�ق���rحد مهارا¤Zم واستغBل تنمية عEى )فراد تشجع بحيث للعمل بيئة ¤Zيأ أن Oبد )3

 ا�ؤسسة وأهداف )فراد بRن�حاجات التوازن  تحقيق مراعية وتنفذ توضع أن يجب البشرية ا�وارد وممارسات برامج )4

  .أهدافهم مقابلة عEى البعض بعضها و)فراد ا�ؤسسة من ف�Zا�كل يساعد و دائرية عملية خBل من ا�همة هذه وتتحقق

 ¡ي الفعالة البشرية واعتبار�ا�وارد التنافسية القدرة خلق عEى العمل Hي ا�دخل هذا فكر Hي )ساrs* ا�حور  يتمثل         

 به�من يتمتعون  بما وهم، للتنظيم الرئيrÌ* ا�ورد أو )ساrs* العنصر ي¡ البشرية فا�وارد .القدرة لهذه )ساسية الركzRة

�واحدا إنما الفzRيولوجية وقدرا¤Zم الجسماني تكويZfم إ6ى إضافة وميول، واتجاهات دوافع  ا�حددة ا�تغ3Rات من يمثلون

�التنظيم* للسلوك �وتكامله وحاجاته أهميته حيث من البشري  العنصر إدارة عEى ا�دخل هذا يركز،  واندماجه ووحدته

   .ا�ؤسسة اس34اتيجيات مع تتوافق ال+* ا�وارد�البشرية سياسات من مجموعة عEى يركز سلوكيا مدخN يعت3yكم� ،ا@ؤسسةب
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   تحليل الوظائف:  الرابعةالمحاضرة 

  

  

 .  مفھوم تحلیل الوظائف .1

 . أھمیة تحلیل الوظائف.2

 .أھداف تحلیل الوظائف .3

 .الوظائف تحلیل عملیة خطوات .4

 .جمع البیانات الخاصة بتحلیل الوظائفطرق  .5
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  :  تحليل�الوظائفمفهوم� .1

 تمzRها ال+*،�هذه�)خ3Rة�وظيفة كل خصائص عن ا�علومات تجميع عمليةيعرف�عمر�وصفي�عقEي�تحليل�الوظائف�بأ�Zا�   

الوظائف من غ3Rها عن
1
.    

ا�علومات�ا�رتبطة�بالعمليات��العملية�النظامية�Hي�دراسة�و�جمع: عملية�تحليل�الوظائف�عEى�أ�Zا��عرف�أيضاكما�ت        

  2.الخاصة�بالوظيفة��Zدف�تحديد�و�وضع�الوصف�الكامل�لها�و�شروطها�أو�محددا¤Zاا�سؤوليات�و 

    � �الوظائف �بأن�تحليل �البعض �يرى � كما �عن � :عبارة �النظامي � دار  عمل �به �تحديد�واجبات�تقوم �أجل �من �بانتظام ة

�مسو  �تحديد ،� �الوظائف �مسؤوليات �معينة�ذاختاتوى �وظيفة �القرار�Hي �ا�هارات �مستوى �درجة�، �للوظيفة، ا�طلوبة

  .   3.=ستقBلية��Hي�الوظيفة،�ا�جهود�الذهª*��داء�الوظيفة�و�)دوات�و�¼kت�ا�ستخدمة�Hي�أداء�العمل�ا�طلوب

ينتج�عZfا��،تجميع�ودراسة�وتحليل�ا�علومات�الخاصة�بوظيفة�معينة�وبناءا�عليه�فإن�عملية�تحليل�الوظائف�¡ي�مهمة���� 

�يتوافرها��Hيينب�Íال+*�ثم�ا�واصفات�والشروط��،من�حيث�واجبا¤Zا�ومسئولي±Zا�وسلطا¤Zا�وظروف�أدا]Zاوصف�الوظيفة�

  .هذه�الوظيفة�شاغل

 : أهمية�تحليل�الوظائف .2

   :4تسهم�عملية�تحليل�الوظائف�والبيانات�وا�علومات�ا�ستمدة�مZfا�Hي      

  .ا�ؤسسات توف�3R)ساس�ا�وضوlي��داء�وظائف�إدارة�ا�وارد�البشرية�ا�تنوعة�Hي�  •

 . ا�وارد�البشرية يؤدي�إ6ى�فهم�شامل�وواHي�لطبيعة�الوظائف�من�قبل�جميع�القائمRن�عEى�إدارة�  •

• � �ممارسة �كيفية �عEىمعرفة ��القائمRن �Hي �البشرية �ا�وارد �@ ا�ؤسسةإدارة �الوظائف �ختلف الوظيفة�كتقويم

   .والنقل،�وغ3Rها ،�ونظام�)جور،�وال34قية�التكوينوالتعيRن�و  و=ستقطاب�و=ختيار

 : تحليل�الوظائف�أهداف .3

  :¤Zدف�عملية�تحليل�الوظائف�إ6ى�  

1(  � �وظائفدعم �تقويم �ب�ا�تنوعة�ا�ؤسسة نظام �الوظائف �تحليل �عملية �من �عل�Zا �الحصول �يتم �ال+* �أي� ا�علومات ،

 .أهمية�وقيمة�الوظيفة تحديد

 Hي�التخطيط�لعمليات همبالكث�3Rمن�ا�علومات�ال+*�تساعد�عEى�إدارة�ا�وارد�البشرية�Hي�ا�ؤسسةالقائمون��تزويد    )2

  .و=ختيار�والتعيRن =ستقطاب

�،�استحداZÎا ا�هارات�والقدرات�وا�ؤهBت�ا�طلوبة�لشغل�الوظائف�الشاغرة�وا�ستحدثة�أو�ا�توقع�تمكن�من�تحديد     )3

 .يعملون�ف�Zا ال+*�ا�ؤسساتتخطيط�لعملية�التوظيف�Hي�الن�أك§�3قدرة�عند�Rا�عنيا�سؤولRن�مما�يجعل�

                                                             
1

  .234،�ص2005،�دار�وائل�للنشر،�عمان،�!ردن،�- بعد�اس/.اتيRي�–إدارة�ا
وارد�البشرية�ا
عاصرة�عمر�وصفي�عق+ي،��- 
2

 .87،�ص��2006،�دار�وائل�للنشر�،�Cردن�،��2،�ط�،�إدارة�ا
وارد�البشرية�مدخل�إس/.اتيRيسهيلة�محمد�عباس�. د�- 
3

 - www.kenanaonline.com / users / elmjeck / topics / 68399 / posts / 126501 /  

M.C.BELIAD (dirigé par). Guide pratique  pour la gestion des ressources humaines. Pages -4 bleus Alger 2009 page.  73 
4

��اسرار �-  �الزهرة، �بغداد،�تحليل�الوظائف�وتصميمهاعبد �جامعة �و!قتصاد، �!دارة �كلية �البشرية، �اBوارد �إدارة �محاضرات �من �الخامسة �اBحاضرة ،

  .10ص
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عEى�ما�توفره�عملية�تحليل�الوظائف�من���باkعتمادوتأهيلهم��� تدريب�=فراد يتم�صياغة�مخططات�التكوين�وبرامج�    )4

  .معلومات�ومعطيات�حول�مختلف�الوظائف�Hي�ا�ؤسسة

5( � �ف�Zا �يحتاج �ال+* �ا�جاkت �اكتشاف �الكث�3R=فراد �وتوضيح ،� �تدريب �التطوير�أو�إعادة �الغموض� إ6ى �حاkت من

  .دورهم�ومستوى�أدا]Zم�ا�رغوب�Hي�العملبخصوص� الفهم�ا�وجود�لدى�العاملRن�وا�شرفRن�عEى�السواء�م�وعد

  :خطوات�عملية�تحليل�الوظائف� .4

   :1يل�الوظائف�بخمس�مراحل�و¡ية�تحليتمر�عمل

ا�علومات�ا�طلوب�جمعها�عن�كل� ةيستحدد�نوع�وكم�التحليلإن�استخدام�نتائج�  :الغرض�من�التحليلتحديد�  )1

  .د�=تجاه�ا�طلوب�استخدامه�يتحد�يجبه،�لذلك�يا�طلوبة�فل�يل�والتفاصيالتحل�مضمون �فة،�كما�ستؤثر�عEىيوظ

فإذا�كان�الهدف�من�،�ليالتحلب كث3Rاتأثر�ي النشاطاتإن�عدد�: الوظيفة�تحليلال�WXيشملها��النشاطاتتحديد�  )3

  ..فقط النشاطاتشمل�هذه�يجب�أن�يل�ي،�فان�التحلوظائفن�ظروف�العمل�لعدد�من�الRل�هو�تحسيالتحل

تعتمد�عEى�أمور��يد�ا�سؤولRن�عن�عملية�تحليل�الوظائف�دعملية�تحإن�:  وظائفال�تحليل��شرف�عنتحديد�  )4

�Rكث �حجم �مZfا �توفر� مكانا�ؤسسة3ة �ا�اي، �طبليات �نظامية، �ا�ؤسسة عة �ال، �هدف �معظم�. الوظائف�ليتحلمن إ�kأن

  :ةين�عEى�ا�صادر�التاللRار�ا�حلياخت�يتعتمد��Hا�ؤسسات

  .ذا¤Zا� ا�ؤسسةمحللون�من� •

  . )استشارية(متخصصة� مؤسسات�محللون�من� •

   .متخصصون محللون� •

   تحديد�طرق�جمع�ا�علومات   )5

       Hلجمع�ا�علومات،�حيار�طر ية�اختيفيك�يل�الوظائف�¡ية�تحليعمل�يإن�أهم�خطوة�� �إ�Zا�توجديقة�مناسبة طرق��ث

  .�3مباشرة�Rمباشرة�وأخرى�غ

  .جمع�البيانات�_ولية�    )6

لتحديـــــد�موقــــع�الوظيفـــــة�وتحديــــد�خـــــط�ا�ســـــؤولية��ؤسســــةالخريطـــــة�التنظيميــــة�الشـــــاملة�للم� : وتشــــمل�هـــــذه�البيانــــات�       

  .و شراف�ومسماها�وارتباطها�مع�الوظائف�)خرى�

   توصيف�الوظيفة    )7

�العمل         �هذه �تدو يتتضمن �ال+ية �ا�علومات �عل�*ن �الحصول �©تم �تحلZا �خBل �كامل�يمن �وصف �أو�كتابة �الوظائف، ل

   . قوم�بهيات�وظروف�العمل�الذي�يفة�والواجبات�وا�سؤوليللمعلومات�عن�مؤهBت�شاغل�الوظ

  

  

  

                                                             
1

  37-36: ،�ص2003،�دار�الصفاء،عمان،�إدارة�ا
وارد�البشرية�ع+ي�ربابعة،��محمد�- 
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 1: طرق�جمع�البيانات�الخاصة�بتحليل�الوظائف .5

بمقابلة�كل�من�الشخص�الذي�يشغل�) ا�حلل( عن�تحليل�الوظائف��الطريقة�إ6ى�قيام�ا�سؤولهذه�تش�3R:  ا�قابaت )1

 .بغرض�الحصول�عEى�ا�علومات�)ولية�الخاصة�بالوظيفة�ادالوظيفة�و�رئيسه�ا�باشر�عEى�ح

 :ا�قابaت أنواع

 .ا�وظفRن مع فردية مقابBت •

 .ا�تشا�Zة الوظائف ذوي  مجموعات� مع جماعية مقابBت •

 .ا�شرفRن مع مقابBت •

 :ا�قابaت ايجابيات

  الوظائف عن ا�علومات أساليب�جمع أنواع أك§3 •
ً
  استخداما

ً
 .لسهول±Zا وذلك وشيوعا

 .�خر حRن من ا�وظف �Zاا يقوم ال+* العرضية )عمال بعض تكشف •

 .=دارة تتوقعها O ا�وظف جانب من معلومات تظهر قد •

 .)خرى  العمل Hي�مجاkت ا¤Zاوقرار  ا¤Zا�سياس رسم Hي =دارة تفيد •

 :ا�قابaت سلبيات

 .)جور  تقييم إعادة بعملية يتعلق لعمل كمقدمة العملية هذه إ6ى ا�وظفRن بعض نظرة •

 .ومسؤوليا¤Zا أعمالهم أهمية تقدير Hي ا�بالغة إ6ى ا�وظفRن بعض يميل قد •

 .أخرى  وظائف ومسؤوليات واجبات بعض أهمية من التقليل إ6ى ا�وظفRن بعض يميل قد •

• O من تخلو zRا�قابلة إجراء أثناء ا�قابل الشخص تح. 

  وتأخذ مكلفة •
ً
  وقتا

ً
Bطوي. 

 : Cستقصاءات )2

  .به الواردة ا�علومات تناقض وعدم وسهولته لسرعته وذلك الوظائف عن ا�علومات جمع أساليب أفضل

 :Cستقصاءات أسلوب ايجابيات

 .ا�وظفRن من عدد أك3y من ا�علومات عEى الحصول  وكفاءة سرعة •

  كلفة أقل •
ً
 .ا�قابBت بأسلوب قياسا

 :Cستقصاءات أسلوب سلبيات

• O ن منخفض التعليم مستوى  كان إذا الفائدة تحققRن بRا�وظف. 

 .)سئلة فهم سوء احتمال •

 .وتحليلها  جابات تفريغ ثم )سئلة صياغة إعداد Hي ضخمة جهود إ6ى تحتاج •

 

                                                             
1

  .18 – 17هـ�،�ص�ص��1430عودية،�سجامعة�اBلك�عبد�العزيز،�ال،�ملخص�عروض�إدارة�ا
وارد�البشريةريم�مشاط،���- 
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 : ا�aحظة )3

  بالوقوف ا�حلل قيام )سلوب هذا استخدام يتضمن
ً
 .أدا]Zا Hي ا�ختلفة الجوانب ومBحظة )عمال بعض عEى شخصيا

 :ا�aحظة أسلوب ايجابيات

  واقعية بيانات عEى الحصول  •
ً
 .السابقRن با�سلوبRن قياسا

 .ا¤Zمومسؤولي ما¤Zواجب كتابة العمال عEى توفر •

 .مؤسسة بطريقة وتفاصيله العمل خطوات بحقائق الطريقة هذه تزودنا •

 :ا�aحظة أسلوب سلبيات

 .ا¤Zاومسؤولي ا�ختلفة )داء وجوانب حقيقة لفهم الوظيفة عن ا�تجمعة البيانات تكفي O قد •

• O ي الطريقة هذه تفيدH ا�حاسبية الوظائف مثل الوظائف بعض تحليل. 

 .العمل أثناء مBحظ±Zم عEى ا�وظفRن بعض يع34ض قد •

 :اليومي ا�وظف سجل )4

  إضافة )سلوب هذا استخدام ان .،النشاط لهذا التقريبية وا�دة اليوم خBل يمارسه نشاط كل بتسجيل ا�وظف يقوم     

  يشكBن ا�قابلة أسلوب إ6ى
ً
  معا

ً
  رصدا

ً
  جيدا

ً
 .الوظيفة لتوصيف وموسعا

  :1الشروط�التالية�كل�طريقة�بغض�النظر�عن�الطريقة�ا�ستخدمة�Hي�تحليل�الوظائف�يجب�أن�يتوافر�Hيو 

علومات�من�من�م� و�هو�معيار�لقياس�ما�صممت�أساليب�تحليل�الوظائف�لقياسه،�أي�التأكد�من�أن�ما�جمع: الصدق •

  .وثيقا�بمواصفات�و�وصف�الوظيفة�ارتباطاخBل�استخدام�أحد�أساليب�تحليل�الوظائف�ا�شار�إل�Zا�سابقا�ترتبط�

�: الثبات • �مدى �تحليل��انسجامأو��أتساقو�هو�معيار�يبRن �أساليب �أحد �استخدام �عند �عل�Zا �تحصل �ال+* ا�علومات

  .الوظائف�Hي�زمنRن�مختلفRن�أو�من�قبل�أشخاص�مختلفRن

� :الشمولية • �)عمال �كافة �عن �تفصيلية �معلومات �جمع �عEى �الوظائف �تحليل �أساليب �تساعد �الرئيسية�أن و�ا�هام

  .الفرعية�ال+*�يقوم�بتأدي±Zا�ا�وظفو 

  .�ية�عوامل�شخصية�أو�مؤسسية�اعتباراتأن�يتم�تحليل�الوظائف�بشكل�موضوlي�دون�أية��:ا�وضوعية •

• Y=ي�جم� :الوظيفة شاغل ع1ى ليسو��الوظيفة ع1ى ال%$كH�zRا�و يجب�أن�يكون�ال34كZfعن�ع�ا�علومات�عن�الوظيفة�بعي

�و�مسؤوليا¤Zا �الشخص�الشاغل�للوظيفة�من�حيث�ما�يقوم�به�فعليا�أو�ما�يمتلك�من�و �،متطلبا¤Zا�و�مهامها� ليس�عEى

� ��.مؤهBت �أن�ينصب �يجب ��=هتماملذا �من��=حتياجاتعEى �به �يقوم �ما �أو�عEى �شاغلها �عEى �و�ليس �للوظيفة الفعلية

  2.مهام

 

                                                             
1

�زه�JKنعيم�الصباغ�،. عبد�البار�إبراهيم�درة�،�د. د - ��21إدارة�ا
وارد�البشرية�-ي�القرن�Bنظم�ص��2008،�الطبعة�Cوmى�،�دار�وائل�للنشر�،�Cردن�،�،�من[ى

142 – 145.  
2

 .145ص��اBرجع�نفسه،� - 
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  :مفهوم�التوصيف�الوظيفي� .1

        � �إن �تعدها �هو�وثيقة �الوظيفي ��ا�ؤسساتالتوصيف �وظيفة � هاهيكل�Hيلكل �بحيث �يو التنظيم*، �فــــــي التوصيف� ضـــح

�مثل �عناصر�هامة �مجموعة �الوظيفم : الوظيفي �ا�سؤ ةسمـــــــــى �العمل، �مكان �ا�باشر و ، �الوظيفة�ل �شاغل �عن ا�ستوى�،

�ذال�التنظيم* �بهتي �ةالوظيف قع �ال+* �الوظيفة �واجبات �و=هم �وأخ3Rا �  �Zتم، �و�ا�ؤهBت���ا ،*ªا�ع� �الوظيفي التوصيف

سات�من�مؤسسة�إ6ى�أخرى�Hي�طريقة�إعداد�وتختلف�ا�ؤس،�الوظيفة��شاغلية�ال+*�يجـــب�أن�يتمتع��Zا�التكوينو  العلمية�

�الوظي ،�التوصيف  الناتج�الZfائي�لعملية�تحليل�الوظائف�و¡ي�أقل�تفصي�Bمن�نموذج�تحليل�و ه يفوبذلك�فالتوصيف

  . الوظيفة�

� �أنه �عEى �الوظيفي �التوصيف �يعرف �العمل، �لتحليل �ا�لموسة �للوظيفة،�النتيجة �مكتوب �تفصيEي �وصف �شكل تظهر�Hي

� ��وطبيع±Zا،وهدفها �ا�سؤوليات(وا�هام �أو �=ختصاصات �أو �الوجبات �ومواصفات)أو �العمل، �أداء �وظروف شاغل�  ،

�و .الوظيفة �عمل، �من �إل�Zا �ا�توصل �والنتيجة �تحهو�الخBصة �ف�لية �يتم �حيث �الوظيفة، �أهيل �عEى �الضوء �تسليط م�Zا

  1العناصر�ال+*�تشكل�الوظيفة

  :  عناصر�بطاقة�التوصيف�الوظيفي .2

      � �كل �تراه �ما �حسب �الوظيفي �التوصيف �بطاقة �مكونات �الخاصة�مؤسسةتختلف �)مر�با�ؤسسات �تعلق �إذا �،خاصة

ا�ش34كة�Hي�كل�صر�هناك�بعض�العناإ�kأنه��،ى ر حيث�نجد�أن�بعض�ا�ؤسسات�تو6ي�أهمية�لعناصر�خBفا��ؤسسة�أخ

2ا�عنية�و�¡ي�كا�تي�ا�ؤسسةبالرغم�من�اختBف��توصيف�وظيفي�

 :  

1( kالوظيفة مسم:� �� �التنظيم* �الهيكل �Hي �ا�بRن �الوظيفة �اسم �به �التنظيمية��للمؤسسةويقصد �الوثائق �Hي وكذا

 .الرسمية�لها�

 وا�سؤوليات ا�هام تفاصيل إ6ى التطرق  دون  للوظيفة الرئيrÌ* الدور  عن عام موجز هو: للوظيفة العام الهدف )2

 .الوظيفة لشاغل  ا�ناطة

� الوظيفة لشاغل إداريا التابعRن ا�وظفRن عدد : الوظيفة أبعاد )3  وتحديد ،واوجد إنة�مباشر  غ3Rة�أو�مباشر بصفة�

 .مZfم لكل الوظيفي ا�سم�

  .الوظيفة�ا�هام�)ولية�ا�شكلة�للوظيفة،�Hي�إطار�توصيفو¡ي��: بالوظيفة ا�رتبطة الواجباتو  _نشطة )4

�  :الaزمة الكفاءات )5 *ªاونعZعليه���� �أو�يتعRن �الفرد �يكتس©Zا �ال+* �والسلوكية �والعملية �العلمية �ا�عارف مجموعة

   .بحيث�تخول�له�القيام�بمهامها�بشكل�مرrÓ*�،لشغل�وظيفة�معينة��Zااكتسا

هادات مجموعة من ا�طلوب الحد  :ا�ؤهaت  )6
َّ

راسية الش   .الوظيفة لشغل الBزمة العملية اتالتكوينو  وا�هنية الدِّ

                                                             
1

 - Brannick, M. T., Levine, E. L., & Morgeson, F. P. Job and Work Analysis: Methods, Research and Applications for Human Resource 

Management. Thousand Oaks, CA�،2007 , page 173. 
2

�والجزائري �قاموس�ا
وارد�البشرية�طبقا.  بJKي�jwجان�ماري،�ثاب�jwالحبيب،�بن�عبو�الجي:mي - Bdeالفرن�  .328،�ص2015،�كنوز�الحكمة،�الجزائر،�للسياق ن
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� ¡ي: الرئيسة ا�سؤوليات )7   ترتبط ال+*ا�هام
ً
  ارتباطا

ً
 ا�سؤول كونه الوظيفة بشاغل ا�ناط الوظيفي بالدور  مباشرا

 صعوبة مستوى  توضح حيث تفصيلية بأ�Zا وتتمzR،� )إشرافية تنفيذية، إدارية، ( مهام تكون  و ، ا�هام هذه عن )ول 

  .عليه ا�34تبة ا�سؤولية وحجم الدور 

  .الوظيفة لشغل وا�طلوبة الحالية، بالوظيفة الصلة ذات السابقة العمل سنوات من ا�طلوب الحد تمثل :  الخo$ة  )8

 :أهمية�توصيف�الوظائف .3

  :1مية�توصيف�الوظيفة�من�استخداما¤Zا�ا�ختلفة،�و¡ي�كما�يEيتستمد�أه

ف�الوظيفي�عند�تقييم�أداء�ا�وظف،�ومقارنة�)داء�الفعEي�للعامل�با�داء�ا�فروض�القيام�به،�يوصتتم�الرجوع�للي •

  .التوصيف�الوظيفيوا�سئوليات�ا�ذكورة�ب من�خBل�ا�هام�

  .ف�الوظيفي�Hي�حالة�ال34قيات�أو�عند�إعادة�توزيع�العاملRنيوصتيتم�الرجوع�لل •

ة�الخاصة�بالعاملRنلتكوينايتم�الرجوع�إليه�Hي�حالة�تصميم�ال3yامج� •   . يَّ

  .ختيار��عرفة�ا�سئوليات�وا�واصفات�الوظيفية�ا�طلوبةعملية�التوظيف�و=  يتم�الرجوع�إليه�عند •

2الوظائف�توصيف��عملية�أهداف .4

  : 

1( � �متكامل Wهيكل�تنظيم� �بناء �ا� : للمؤسسة �الكث�3RمZfم��ؤسساتكث�3Rمن �ليس �ولكن ،
ً
�تنظيميا

ً
Bهيك� تمتلك

�للم �الفعEي �الواقع �يعكس �تنظيم* �هيكل �ؤسسةيمتلك �لوظائف �الوظيفي �الوصف �وتحديد �عEى��ا�ؤسسة، يساعد

عEى�رسم�هيكل�تنظيم*�واق¨ي�يع�3yعن��ا�ؤسسةتحديد�التدخBت�بRن�الوظائف�وبعضها�البعض،�ومساعدة�إدارة�

 . هاالواقع�الفعEي�داخل

�بدقة )2 �وظيفة �لكل �والصaحيات �ا�سؤوليات �ب: تحديد �الوظائف �لجميع �الوظيفي �الوصف �ا@ؤسسةإعداد

Hى�وضع�وتحديد�جميع�ا�سؤوليات�والصBحيات��ا�ؤسسةوإنشاء�بطاقات�الوصف�الوظيفي�وتوثيقها،�يساعد�إدارة�

ا�سؤوليات�والصBحيات�بRن�ا�وظفRن�Hى�القيام��،�بما�يعمل�عEى�منع�حدوث�تضارب�أو�تداخل�Hىهالكل�وظيفة�داخل

�Hى� �ودوره �وظيفته �وصBحيته �بمهام �كامل �وlي �عEى �شخص �كل �يكون �أن �وضمان �الوظيفية، �ومهامهم بأدوارهم

 .ا�ؤسسة

�ا�طلوبة )3 �البشرية �للموارد �الجيد �الدقيق� : التخطيط �التحديد �عEى �الوظائف �تحليل �عملية �إجراء يساعد

الضرورية�لشغل�تلك��شروطوتحديد�جميع�ال�،وتحديد�ا�ؤهBت�العملية�لكل�وظيفة�،وعددها�،للوظائف�ا�طلوبة

�للم �يمكن �ح+� �لتوف��3Rاتخاذ ؤسسةالوظيفة، �الBزمة �وال3yامج �من��احتياجا¤Zا جراءات �سواء �العنصر�البشري من

 .موظفRن�جدد�استقطابا�وظفRن�الحاليRن�أو�من�خBل�

�ومرجعيات� )4 �أسس �ب: والتعي=ن�لaختيار وضع �ا�وجودة �الوظائف �لجميع �محدد �وظيفي �وصف �ا@ؤسسةوجود

�الوصف��هايساعد �بطاقات �Hى �ا�حددة �تلك �وبRن �للوظائف �ا�تقدمRن �ومهارات �مؤهBت �بRن �ا�قارنة �إجراء عEى

                                                             
1

�وتطبيقي�للشركات  - Bgتدري�  .17،�ص�2016،�إصدارات�مؤسسة�العمل�الدولية،�الطبعة�Cوmى،�القاهرة،�نظام�إدارة�ا
وارد�البشرية،�دليل
2

  ا/https://www.arab-academy.comقاzت�اBوارد�البشرية،�مركز�اBهنيKن�العرب،�م،�يفيظالوصف�الو  والوا-ي�jساليب�إعداد�الدليل�الكامل - 
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� �مطابقته �ومدى �للوظيفة �ا�تقدم �الشخص �صBحية �عEى �الحكم �من �تتمكن �ح+� وا�ؤهBت��للشروطالوظيفي،

 .ا�طلوبة�لشغل�تلك�الوظيفة

وتحديد�الوزن�النس¾*�لكل�وظيفة�من��ا@ؤسسةتوصيف�جميع�الوظائف�ب : وضع�سلم�الرواتب�وهيكل�ل�جور  )5

 Bوا�ؤه� �والصBحيات �وا�سؤوليات �وا�هام �العمل، �ظروف �وظيفةحيث �لكل �ا�طلوبة �والخ3yات � ت �ا�ؤسسةيساعد

�الوظائف �جميع �تقويم �تحديد �عEى��،عEى �بناء �الرواتب �سلم �والحوافز�وبناء �وا�كافآت �للرواتب �عادل �نظام ووضع

 .القيمة�النسبية�لكل�وظيفة

وتحديد��التكوينبوضع�خطط��ا�ؤسسةيجب�أن�تقوم�: وتنمية�وتطوير�العنصر�البشري �التكوينوضع�خطط� )6

�التكوين احتياجا¤Zا �مسبقة �خطط �عEى �بناء �وتطوير�العنصر�البشري ية �لتنمية �عناصر�الوصف�، �عEى �=عتماد يتم

�أو�ا� �الوظيفية �شاغEي �يمتلكها �ال+� �الفعلية �وا�ؤهBت �ا�هارات �بRن �مقارنة �لعمل �تلك�قتالوظيفي �وبRن �إل�Zا دمRن

�الوظيفي �الوصف �بطاقات �Hى
ً
�سلفا ��،ا�حددة �=حتياجات �تحديد �يتم �عليه �)خرى  تءارا جأو��،يةالتكوينوبناء

لسد�تلك�الفجوة،�ويتم�تنفيذ�تلك�ا�قارنات�من�خBل�ا�قابBت�الوظيفية�وا�راجعة�الدورية��داء��اتخاذهاا�طلوب�

 .العاملRن

تحليل�جميع�الوظائف�ووصفها�بدقة�يعطي�الفرصة�للعاملRن�Hى�فهم�متطلبات� : تطوير�ا�سار�الوظيفي�للعامل=ن )7

 .وزيادة�قدر¤Zم�عEى�وضع�خططهم�التطويرية��سارهم�ا�Ö*�ا@ؤسسةومؤهBت�كل�وظيفة�ب

تساعد�عمليات�توصيف�الوظائف�وإنشاء�بطاقات�الوصف� : wجراءات�الaزمة�لتأم=ن�وسaمة�العامل=ن�اتخاذ )8

Eن�أثناء�تأدية�وظائفهم�*ال+ى�التحديد�السليم�لكافة�ا�خاطر�الوظيفي،�عRالعامل� وبالتا6ي�مساعدة��،قد�يتعرض�لها

 جراءات�الBزمة�لحماية��واتخاذعEى�وضع� جراءات�الBزمة��نع�مصادر�الخطر�أو�التقليل�من�أثارها��ا�ؤسسةإدارة�

 .أمن�وسBمة�العاملRن
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  :مفهوم�تخطيط�ا�وارد�البشرية .1

      � �توف�3Rاحتياجات �إ6ى �¤Zدف �مستمرة �إدارية �هو�عملية �البشرية �ا�وارد ��ا�ؤسسةتخطيط �من �با�عداد�العاملةاليد ،

� �نشاط �وحجم �طبيعة �مع �ا�تناسبة �جميع�ا�ؤسسةوالخصائص �دراسة �وكذلك �مستقبلية، �زمنية �ف34ة �خBل �وذلك ،

 .ا�ؤسسة،�بما�يكفل�رفع�مستوى�كفاءة�)داء�وتحقيق�أهداف�اليد�العاملةالسياسات�وال3yامج�ا�تعلقة�ب

 ا�ؤسسة Hي ا�وارد ذهه�وعرض البشرية مواردلل الحاجة أو بلطلل النظامية التنبؤات"   :بأنه�البشرية واردا� تخطيط يعرف

N1 "يةلمستقب ف34ة لخ.  

 من اZحاجا¤ تحديد |جل )عمال مؤسسات اهتستخدم ال+* يةلالعم " :بأنه�ا�ؤسسةتخطيط�ا�وارد�البشرية�Hي� يعرفكما�

 ،ذلك Hي ا�ؤثرة البيئية و)حداث ،اهتمارس ال+* )عمال وطبيعة نوع إ6ى وفقا،� ا�ستقبل وHي ¼ن ونوعا، كمّا البشرية ا�وارد

  .2  " اZأدا] وتحسRن ا�ؤسسة دافهأ تحقيق Hي مهساتئة�كف و ةلفاع عمل قوة ىEع الحصول  يؤمن وبما

 :ومن�خBل�استقراء�التعريفات�السابقة�يمكن�التوصل�إ6ى�النتائج�¼تية

��أن    • �عBقة �تحكم �ال+* �ا�جاkت �جميع �تشمل �متكاملة �إدارية �عملية �البشرية �ا�وارد �القوى��ا�ؤسسةتخطيط بأفراد

 .ا�ؤسسةالعاملة��Zا�بما�يضمن�تحقيق�أهداف�

��نواع�الوظائف�الBزمة�ب   •
ً
Bمتكام�

ً
العاملRن� ،�و)عداد�ا�طلوبة�منا@ؤسسةأن�تخطيط�ا�وارد�البشرية�يضع�تصورا

  .ا�ناسبة�)وقات�وذلك�خBل��للمؤسسة���نوع�من�هذه�الوظائف�موزعة�عEى�وحدات�الهيكل�التنظيم*�لكل

أن�تخطيط�ا�وارد�البشرية�يعت�3yأحد�)ساليب� دارية�الحديثة�للتنبؤ�باkحتياجات�النوعية�والكمية�من�قوة�العمل�   •

  .الوطª*أو�عEى�ا�ستوى��ا�ؤسسةHي�ف34ة�قادمة،�سواء�عEى�مستوى�

�ب   • �الخاصة �و)هداف �وال3yامج �بالسياسات
ً
Bكام�

ً
�ارتباطا �يرتبط �البشرية �ا�وارد �تخطيط �أن�ا@ؤسسةإن �حيث ،

 .الواجب�توف3Rها�التكوينمن�القوى�العاملة�يعكس�بدرجة�كب3Rة�طاقات�التعليم�و �ا�ؤسسةاحتياجات�

�للحدود�الزمنية��للمؤسسةإن�خطة�ا�وارد�البشرية�ال+*�تنبثق�من�الخطة� س34اتيجية�   •
ً
تتسم�باختBفها�وتبايZfا�وفقا

�تمتوسطة�)جل،�غ�3Rأنه�كلما�طال�فمن�ا�مكن�إعداد�خطط�قص3Rة�)جل�وأخرى�طويلة�)جل�وثالثة�،�ا�خطط�لها

 .ف34ة�التخطيط�زادت�درجة�عدم�التأكد�والعكس�صحيح

 :أهداف�تخطيط�ا�وارد�البشرية .2

 :3فيما�يEيتخطيط�ا�وارد�البشرية�تتمثل�أهداف�                   

�الوظائف�الBزمة،�وحجم��ا�ؤسسةتحديد�متطلبات�  )1 ا�طلوبة�لكل�وظيفة�وبالتا6ي�لكل��اليد�العاملةمن�حيث�أنواع

�عEى�وحدات�الهيكل�التنظيم*�عن�ف34ة�زمنية�قادمة
ً
  .مجموعة�من�الوظائف،�موزعا

                                                             
1

  .27 ص ، 2011 الجامعية، اBطبوعات ديوان ،البشرية ا
وارد تسي . -ي الوج � منJK، وري - 
2

  45 ص ، 2009 اBسJKة،�عمان،�الطبعة�}وmى،� دار�إس/.اتيجية، نظرة البشرية ا
وارد إدارة عو?ة النداوي، بدر العزيز عبد - 
3

دار�التعليم�الجام|ي،��مفهوم�التخطيط،�أنواع�التخطيط،�تقنيات�دعم�التخطيط،: التخطيط��س/.اتيRي�مصطفى�أحمد�عبد�الرحمن�اBصري،����- 

  .67،�ص�2015
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وتلك��ا�ؤسسةضمان�توف�3R)ساس�الجيد�لBستخدام�)فضل�والفعال�للموارد�البشرية�بما�يحقق�أهداف�كل�من�   .)2

  .ا�وارد�وا�جتمع�ككل

3(.  � �Hي �التوازن �العاملةتحقيق ��اليد �جهاتبRن ��مختلف �Hي �ا�ؤسسةالنشاط �Hي �العاملRن �عدد �توازن �ªبمع� ا�صالح�،

 .بما�يسهم�Hي�عدالة�توزيع�عبء�العمل�بشكل�عام�ا@ؤسسةا�ختلفة�بوا�ستويات�

4(.  � �إدارة �Hي �ا�سؤولRن �أن��ا�ؤسساتمساعدة �حيث �العاملة، �القوى �Hي �الخطر�ا�توقعة �ا�بكر��ناطق �=كتشاف عEى

الدراسة�ال+*�تصاحب�عملية�تخطيط�القوى�العاملة�تساعد�عEى�إظهار�مناطق�الخطر�Hي�الحصول�عEى�)عداد�الBزمة�

� �تتطل©Zا �إ6ى �با�هارات �)فراد �Hيا�ؤسسةمن �عجز�أو�فائض �وجود �احتمال �استبعاد �وبالتا6ي �يؤثر�عEى��، �العاملة القوى

 .مستوى�كفاءة�)فراد

من�خBل�=ستخدام�)مثل�للموارد�البشرية�بما�يضمن�زيادة�درجة�الرضاء�عن�العمل�من��ؤسسةتحقيق�أهداف�ا�  .)5

 .جانب�العاملRن

6(.  � �البشرية �للموارد �والطلب �العرض �بRن �التوازن �تحقيق �يتمبضمان �امستوى �احتياجات �مع �rØا�ؤسسة�Hظل�و� ي

 .الظروف�البيئية�ا�حيطة،�)مر�الذي�يحقق�=ستخدام�)مثل�لهذا�ا�ورد�الحيوي�الهام

   .=حتياجات�البشرية��قابلة�معدkت�التقاعد�والنقل�وال34قية وبرامج�� وضع�خطط  .)7

�ا�  .)8 ��ساعدة �سياسات �وتدعيم �وتخطيط �رسم �Hي �ا�ؤسسة، �Hي �البشري �ا�وارد �مثل��إدارة �منتجة، �عمل �قوة وتكوين

 .وسياسة�ال34قية�وسياسة�تقييم�)داء�التكوينسياسة�=ختيار�والتعيRن�وسياسة�

ية�سواء�للعاملRن�الجدد�الذين�تش�3Rالتنبؤات�للحاجة�إل�Zم�أو�التكوينإتاحة�الفرصة�أمام� دارة�لتحديد�=حتياجات�  .)9

  .للمرشحRن�للنقل�أو�لل34قية

 :تخطيط�ا�وارد�البشرية�أهمية .3

 :تتمثل�أهمية�تخطيط�ا�وارد�البشرية�فيما�يEي            

وبذلك�يتحقق�لدى�. يضمن�التخطيط�الجيد�توطRن�)فراد�ا�ناسبRن�Hي�الوظائف�ال+*�تناس©Zم� :بالنسبة�للفرد   )1

 .نوع�من�الرضا�بمهامهم�ووظائفهم�Hي�ا�ؤسسة�)فراد

��:بالنسبة�للمؤسسة )2 �Hي �العجز�والفائض �مشكل+* �تجنب �للمؤسسة �يضمن �البشري �للمورد �الجيد اليد�التخطيط

 .اللذان�يؤثران��بصفة�مباشرة��وبنفس�الدرجة�عEى�أداء�ا�ؤسسة�. العاملة

  التخطيط�الجيد�يمكن�ا�ؤسسات�من�=ستثمار�و=ستفادة�أك§�3من�موردها�البشري�ا�تاح، •

  .طريق�التخطيط�يمكن�الوقوف�عEى�=حتياجات�التدريبية،�وبذلك�وضع�مخطط�تكوين�ناجح�وفعال�عن •

  .يجنب�التخطيط�ا�ؤسسات�مشكلة�دوران�العمل،�وذلك�بوضع�الرجل�ا�ناسب�Hي�ا�كان�ا�ناسب •

التخصصات�التخطيط�الجيد�يمكن�ا�ؤسسة�من�تحديد�احتياجا¤Zا�بدقة�من�ا�ورد�البشري�من�حيث�ا�ستويات�و  •

  .ا�ؤسسة�حاضرا�ومستقب�Bإس34اتيجيةوا�هارات،�بناءا�عEى�
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�للمجتمع )3 �توف�3R)عباء��:بالنسبة �مع �بعقBنية، �ا�تاحة �العاملة �اليد �استخدام �فعالية �يضمن �الجيد التخطيط

التخطيط�وسيلة� يعت3y،�كما��والتكاليف�ال+*�تبذلها�ا�ؤسسات�Hي�مختلف�الوظائف� دارية�نتيجة�سوء�التخطيط

  .أساسية���راقبة�توازن�سوق�العمل�بRن�الطلب�والعرض�

 :لتخطيط�ا�وارد�البشرية�ساسية�  ا�راحل .4

�عملية�           �عEى �وا�شرفRن �القائمRن �عEى �يجب �أساسية �مراحل �بخمسة �با�ؤسسة �البشرية �ا�وارد �تخطيط تمر�عملية

 : و=لz4ام�بمضمو�Zا�لضمان�نجاح�عملية�التخطيط،�تتمثل�هذه�ا�راحل�Hي��إتباعهاالتخطيط�

 :تحديد�_هداف�التنظيميةمرحلة� )1

�)هداف�تعت�3yمسألة     ��تحديد �تعد �كما �التخطيط، �عملية �مراحل �التخطيط�أول �عملية �خطوات �من �أساسية خطوة

ال �الفعَّ � داري �أن، �الد ذلك �التحديد �ل�هداف �والجيد �النجاح،�قيق �أع�Bمستويات �إ6ى �الوصول �من �ا�ؤسسة يمكن

�بالعملتنق �تتعلق �أهداف �إ6ى �ا�ؤسسة �أهداف �) �،سم �هذه �تكون �أن �يجب �بنشاط�إذ �وثيقا �ارتباطا �مرتبطة هداف

� �وقيمها، �مهامها �إطار�و ا�ؤسسة، �Hي �أو�وظيفة �فرد �لكل �ا�سندة �با�هام �وتتعقل � �ا�ؤسسة �Hي �با�فراد �مرتبطة أهداف

�ت34 الن ،� �للمؤسسة �العام �)هشاط �تحديد �مرحلة ��Zاية �Hي �)هداف �هذه �جم �كمية �صور �إ6ى �عملية�) كيفية(داف تس¨ى

  .التخطيط�لتحقيقها

 : التنبؤ�بالطلب�ع1ى�ا�وارد�البشريةمرحلة�  )2

بالكم�والكيف��اليد�العاملة،�مقبلة�من��لف34ة ا�ؤسسةيعتمد�التنبؤ�بالطلب�عEى�ا�وارد�البشرية�عEى�تقدير�احتياجات�     

� �الBزمة�للمؤسسةالBزمRن �العاملة �القوى �وتركيب �و�نوعية �تقدير�حجم �عEى �بالطلب �التنبؤ �آخر�يعتمد �ªبمع� �أو ،

ودراسة�حجم�العمل�ا�طلوب�أداؤه،�أي�معرفة�أي�تغ3Rات�Hي�)ساليب�والطرق�ا�ستخدمة�وكذلك�التغ3Rات��،مؤسسة�لل

   .3Rها�من�العوامل�ال+*�تؤثر�عEى�هذا�التنبؤالتنظيمية�ا�توقعة�وغ

 :التنبؤ�بالعرض�من�ا�وارد�البشريةمرحلة� )3

،�ا�ؤسسة�صادر�الداخلية�وا�تمثلة�Hي�)فراد�الذين�يعملون�Hي�ا�العرض�ا�ستقبEي�من�القوى�البشرية�قد�يأتي�منإن�     

 .ا�ؤسسةا�صادر�الخارجية�وا�تمثلة�Hي�)فراد�الذين�يتم�استخدامهم�من�سوق�العمل�الكEي�خارج�من��أو 

 :التنبؤ�بعرض�العمل�الداخ1ي�- أ

�الداخEي      �العمل �التنبؤ�بعرض �� إن �وعملية�يتطلب �تتناسب �معينة �زمنية �لف34ة �با�ؤسسة �العمال �وضعية معاينة

� �تحديد �أجل �من �: التخطيط، �با�ؤسالعدد �ل�فراد � ��ة،سالكEي �ا�وجودة، �الكفاءات �ونوع �لدى�طبيعة �ا�34اكمة الخ3yة

تمال�تواصلها�خBل�الف34ة�واح�إحصاء�معدkت�ترك�العمل�.،�ا�ستويات�التعليمية،�دمةبالنظر��عدل�سنوات�الخ� )فراد

من��Zاالعاملة�الراهن�وتحديد�احتياجا¤�التوصل�إ6ى�تقييم�وضع�القوى ،�كل�هذه�ا�عطيات�تمكن�ا�ؤسسة�من�ا�ستقبلية

  .حيث�)عداد�و)نواع�ا�طلوبة�

 :التنبؤ�بالعرض�الخارxي�للعمل�واتجاهات�سوق�العمل�- ب

 .بمحيط�ا�ؤسسة�مختلف�مؤسسات�التعليم�والتكوين�والتأهيل�سوق�العمل�من�مدخBت�بالتنبؤ�ب يتعلق�      
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 :والطلبإيجاد�التوازن�ب=ن�جان�Wyالعرض�مرحلة�   )4

إل�Zا�بالنسبة�لBحتياجات�ا�طلوبة�من�القوى�العاملة��تمقارنة�بRن�التقديرات�ال+*�توصل�تقوم�إدارة�ا�ؤسسة�بإجراء      

) 
ً
�ونوعا

ً
��،)كما �العرض �ا�وبRن  (توقع

ً
�ونوعا

ً
�) كما �الخBل �ا ،تخطيطف34ة �التوازن �وجود � �من �العرض�للتأكد �بRن �طلوب

� �اوالطلب �عEى �يم�،البشري �ورد �ا�قارنةكما �هذه �خBل �من �للمؤسسة �وتحديد��كن �أو�العجز�ا�توقع �الفائض معرفة

  . ا�ناسبة��واجهة��الوضع�=س34اتيجيات�

 :تطبيق�الخطةمرحلة� )5

يناءا�يمكن�للمؤسسة�بعد�جمع�ما�يجب�جمعه�من�معلومات�حول�ا�ورد�البشري�با�ؤسسة�خBل�ا�راحل�السابقة،�       

�لتوف�3Rاحتياجا¤Zا�من�اليد�العاملةعEى�هذه�ا�ع تتطلب�هذه�ا�رحلة��،�طيات�الشروع�Hي�وضع�وتطبيق�الخطة�ا�ناسبة

�وتخصيص ��تقييم �ال+* �التقديرية �تطوير��تغطيا�zRانيات �تكاليف �العاملة�با�ؤسسة �أو�تعيRن��اوكذ�اليد �توظيف تكلفة

  .ية�ال+*�سوف�تعد�لهم�التكوينالجدد�وال3yامج��فراد) 

      :العكسية�حلة�التغذية�مر   )6

�لتخطيط�القوى�البشرية�عEى�أنه�عملية       
ً
�لتوقع�حدوث�تغ3Rات�ف�Bبد�للخطة�من�  ينظر�دائما

ً
دائمة�ومستمرة،�ونظرا

�كفاء¤Zا �مستمر�لضمان �وتقييم �دورية �الظروف��،مراجعة �مع �والتكيف �للمواءمة �ضرورية �تكون �تعديBت �أية وإجراء

للتأكد��،ولذا�فإن�التغذية�العكسية�تكون�Hي�غاية�)همية�Hي�جميع�مراحل�وخطوات�تخطيط�القوى�العاملة�،�السائدة

�الخطة �أجزاء �ببعض �الخاصة �التعديBت �إجراء �ضوء��،من �Hي �التنظيم �أو�أهداف �العمل �أنماط �النظر�Hي أو�إعادة

  .وبات�وا�شكBت�ا�توقعةعصال

  :تخطيط�ا�وارد�البشريةعوائق�عملية� .5

كث3Rة�¡ي�العوائق�ال+*�تحول�دون�وضع�مخطط�محكم�وناجح�لتسي�3Rا�ورد�البشري�Hي�ا�ؤسسة،�وتتطلب�جهود�كب3Rة�      

 :نذكر���لعوائقأهم�هذه��ا�ها�من�أجل�نجاح�عملية�التخطيط،لتجاوز 

  .دمها�وعدم�دق±Zاالناجح��وقBزمة�لعملية�التخطيط�لشح�ا�علومات�ا� )1

  ..لغ�3Rا�تخصصRن��هذه�ا�همة��إسناد�و نقص�كفاءة�القائمRن�عEى�عملية�التخطيط،�� )2

�كاkختيار�والتعيRن�� )3 �)خرى �البشرية �ا�وارد � �أنشطة �وبا�ي � �البشرية �ا�وارد �تخطيط �وظيفة �بRن �التنسيق غياب

  .والتدريب�والتنمية�والنقل�وال34قية

Hي�مستويات�إدارية�فائض�Hي�العمال��تسجيل�للمؤسسة،�حيث�يمكنوتوازن�الهيكل�الوظيفي�الحا6ي�عدم�استقرار� )4

�عEى�عملية�معينة
ً
�لتجاوزهال،�Hي�حRن�يسجل��عجز�Hي�مستويات�أخرى�،�وذلك�ما�يشكل�عبئا

ً
  .تخطيط�يتطلب�جهودا

،�حيث�تتطلب�عملية�التخطيط�ية�عند�التخطيـط�للموارد�البشريةعدم�تناسب�معطيات�)ساليب�الوصفية�والكم )5

 =� � ستعانة �والدقة �والتكلفة �الوقت �حيث �من �ا�ناسب �اختيار�)سلوب �ويصبح ،� �الجانبRن �من ��أمرابكل �إ6ىيحتاج

  .القرار�ا�ناسب
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  :  تمهيد

عن� ،�حيث�أن�النتائج�ا�34تبةا�ؤسسةHي�� =متداد�الطبي¨ي�لوظيفة�تخطيط�ا�وارد�البشرية�التوظيف�تمثل�عملية�    

�)مر  عجز�Hي�ا�وارد�البشرية،�وبالتا6ي�يتطلب وجود�فائض�أو�: عملية�التخطيط�كما�سبق�وذكرنا��kتخرج�عن�حالتRن�

�النتائج �هذه �بشأن �قرارات �اتخاذ ،�� �حا�التوظيففوظيفة �Hي �فقط مارس
ُ
�ت �البشرية �ا�وارد �عجز�Hي �وجود  ا�طلوبلة

 .توف3Rها

  : تعريف�التوظيف .1

 ضرورية الوظيفة هذه تعت3y بحيث ،¤Zانشاطا �داء وكيفا كما الBزمRن با�فراد ا�ؤسسة تزويد"  : التوظيف� بعملة يقصد    

  .1  " الوظيفة �Zذه�بالقيام ا�ستخدمRن مصلحة وتضطلع أهدافها وتحقيق ا�ؤسسة برنامج لتنفيذ

 منصب شغل أجل من رشحRنم عدة بRن من =ختيار خBلها من يتم 3Rورةص ع عبارة"أنه�ب كذلك التوظيف يعرف كما  

  2  " استحداثه تم منصب أو شاغر

  .3 " ةا@ؤسسب إضاHي و جديد ) شخص(عنصر لتحاقا أو شاغرة وظيفة شغل"  : بأنه التوظيف�Pierre jardillier يعرفو 

 تحديد ا�ؤسسة من تقتrÄ* ال+* ا�ستمرة العملية " :حسب�منصور�أحمد�منصور تعª*�عملية�التوظيف��من�ناحية�أخرى 

 ثم ا�ؤسسة، Hي العمل Hي وترغي©Zا العناصر عن والبحث للعمل، وا�تاحة والراغبة القادرة العاملة القوى  من ¤Zااحتياجا

  4  " ف�Zا العمل Hي وترغي©Zم لها أعضاء ونواكلي ا�تقدمRن العناصر أفضل اختيار

�سبق�    تجر�Zا�وتنجزها� ال+* جراءات�والعملياتمجموعة�من�   التوظيف اعتبار يمكننا ،من�تعاريفذكره�بناءا�عEى�ما

�وكفئا�ؤس �عناصر�مؤهلة �وجلب �kستقطاب �سة �لشغل �الشاغرةة �كل�ف�Zا�ا�ناصب �تحمل �عEى �قادرين �أن�يكونوا �عEى ،

 .من�أجل�تحقيق�أهداف�ا�ؤسسةسيشغلو�Zا�ا�رتبطة�بالوظائف�ال+*� ا�سؤوليات

 : أهمية�التوظيف .2

 ال+* أفضل�الكفاءات واختيار ستقطابا إ6ى خBل�سع�Zا من وذلك مؤسسة أي Hي رئيسيا دورا التوظيف عملية تلعب     

 إنجاح Hي تلعبه الذي الدور�الفعال خBل من تظهر التوظيف لعملية البالغة و)همية أهدافها، تحقيق Hي ا�ؤسسة تساعد

�تس¨ى )هداف من التوظيف أهمية نستخلص إذ البشرية، ا�وارد إدارة إس34اتجية  التوظيف، عملية تحقيقها إ6ى ال+*

 " ا�متازة ا�ؤهBت و ذوي�الكفاءات من العناصر أفضل توف3R" إ6ى الس¨ي Hي�-كما�ذكرنا�– يتمثل الرئيrÌ* و )ساrs* فهدفها

 توظيفها ليتم ا�ناسبة العاملة اليد جلب Hي و�تساعد تساهم لكو�Zا التوظيف عملية إ6ى تلجأ ا�ؤسسات أن نجد لهذا ،5

 )فضل و )مثل ستخدام=  لضمان  جراءات و العمليات من القيام�بمجموعة طريق عن إk يتحقق O وهذا ا@ؤسسة،ب

 .أهدافها حققت قد ا�ؤسسة تكون  و�Zذا إنتاجية أك3y تحقيق أجل من ا�هاراتو  الكفاءات ذوي  البشرية للموارد

                                                             
1

 - Jean guyot, le recrutement Méthodique du personnel, entreprise moderne édition, paris, 1979, p 17. 
2

  .18اBرجع�نفسه،�ص��- 
3

 - Pierre jardillier, la gestion prévisionnelle, Presse universitaire de France  1972, p 132 
4

  .95ص ، 1975 الكويت، اBطبوعات، وكالة ،العاملة القوى  تخطيط و إدارة -ي العامة ا
بادئ منصور، أحمد منصور  - 
5

 65 ص م، C 2008ردن، -عمان التوزيع، و للنشر أسامة دار ،1 ط ،البشرية ا
وارد إدارة حسونة، فيصل - 
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 :التوظيف أهداف .3

Eى�مستوى�ا�جتمع�ككل،�إذ�أن�عو أهمية�عملية�التوظيف�Hي�الدور�الذي�تقوم�به�عEى�مستوى�الفرد�وا�ؤسسة���تكمن  

عملية�التوظيف�تتعلق�بمعالجة�مشكلة�اجتماعية��واقتصادية�كب3Rة�تتمثل�Hي�ظاهرة�البطالة�من�جهة،�ومن�جهة�أخرى�

تحديد�أهمية�عملية�� وعموما�يمكن�،�ا�ؤهلة�اليد�العاملةر�الرئيrÌ*�والوحيد�لتلبية�احتياجات�ا�ؤسسات�من�دفهو�ا�ص

 :  التوظيف�Hي�النقاط�التا6ي�

  : بالنسبة�للفرد�  . أ

توف�3Rالحاجات�(يعد�التوظيف�احد�الوسائل�ال+*�تساعد�الفرد�Hي�إشباع�حاجاته�و�رغبات�النفسية�و=قتصادية�� .1

   .)ة�وتحقيق�الذاتيا�اد

  .التوظيف�يساهم�Hي�توف��3Rو�ضمان�فرص�لتنمية�قدرات�الفرد�و�كفاءاته .2

�الفرد،�و�تشج .3 �الشخصية�تحقيق�عEى�عه�ييعت�3yالتوظيف�وسيلة�لتحقيق�ذاتية �و�ربط�)هداف أهداف�ا�ؤسسة،

  .للعاملRن�بأهداف�ا�ؤسسة

  .)فراد�) =قتصادي(تحقيق�=ستقرار�ا�ادي� .4

  : بالنسبة�للمؤسسة�  . ب

وضمان�ما��تتطلبه�هذه��،فراد�ا�ؤهلRن�القادرين�عEى�شغل�الوظائف�الشاغرةل�) يمكن�ا�ؤسسة�من�اختيار�أفض .1

  .الوظائف�من�مهارات�وخ3yات

،�ويحقق�لها�ا�zRة�)تنمية�رأس�ا�ال�البشري�للمؤسسة(  يمكن�ا�ؤسسة�من�مباشرة�نشاطها�بأفضل�الوسائل�البشرية .2

  .التنافسية

  .تحقيق�أهدافهاالتوظيف�الناجح�والعقBني�يزود�ا�ؤسسة�بأفراد�يساهمون�بأق���rحد�Hي� .3

  : بالنسبة�للمجتمع�  .ج 

 ..تعد�من�أخطر�الظواهر�=جتماعية�السلبية�عEى�ا�جتمعات�محاربة�ظاهرة�البطالة�ال+*يساهم�التوظيف�Hي� .1

 .للمجتمع =جتماعية و =قتصاديةو السياسة تنميةالعمليات�التوظيف�تعد�أداة�Yشراك�أفراد�ا�جتمع�Hي� .2

 .يعد�وسيلة��حاربة�ظاهرة�الفقر�ا�عرقلة�للتنمية .3

 :التوظيف شروط .4
� تتوفر أن يجب بحيث ،تتطل©Zا خاصة شروط لد�Zا الوظائف من كغ3Rها التوظيف عملية إن        �الشروط  لدىهذه

 :الشروط��هذه،�نذكر�من�بRن� ا�ؤسسة Hي عل�Zا ا�علن الوظائف لشغل ا�رشحRن

 .قوانRن�الحسب�أغلب�Hي�الحالة�العامة�و  سنة 60 و سنة 18 أن�يكون�سن�ا�رشح�لشغل�الوظيفة�ما�بRن  )1

2(  � �لشغل �ا�رشح  وظيفة، لكل الوظيفي الوصف حسب الوظيفة غلاش ومتطلبات ا�عتمدة ا�ؤهBت الوظيفةامتBك

 .العلمية�والبدنية الوظيفة متطلباتشروط�و إثبات�ا�رشح�kستيفائه�لكل�و 

 . حسنةته�س3R و  ا�رشحأخBق� كون ت أن  )3
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ا�3yمجة�من�طرف�ا�ؤسسة�صاحبة� و=ختبارات كل�=متحانات بنجاح� اجتيازأن�يتمكن�ا�رشح�لشغل�الوظيفة�من�  )4

 .ا�ناصب�الشاغرة

 .والوفاء�بكل�متطلبا¤Zا�دون�إي�عائق�صÃي�أو�بدني��ةتكون�الحالة�الصحية�للمرشح�تسمح�له�بشغل�الوظيف أن  )5

  .يفة�أو�عمل�آخر�Hي�مؤسسة�أخرى،�إذ��kيمكن��ي�فرد�شغل�وظيفتRن�Hي�آن�واحدظو ا�رشح�ل�غيش �Oأن )6

  : عملية�التوظيف�عEى�ثBثة�مبادئ�أساسية�و¡ي قومت   :التوظيف عملية� مبادئ�.5

�والعنصر�البشري� عملية هو التوظيف أن أي :الديمومة أ مبد )1 �ا�ؤسسات �مادامت �تنقطع kو� �ومتواصلة دائمة

� �من �حال �بأي ��kيكون � �وظيفة �أي �فشغل �ستشغر �)حوالموجودين، �بل ��Zائية، �ب34قية��بصفة �إما �الوظيفة هذه

  . .بتقاعده،�أو�بمغادرته�ا�ؤسسة،�وبالتا6ي�تستمر�ظاهرة�شغور�الوظائف�وتستمر�معها�عملية�التوظيف وأشاغلها،�

�ا�هتمRن�� :الفرص تكافؤ أو ساواةا� أ مبد )2 �جميع �مع �التعامل *rÄتقت� �والقانونية �الناجحة �التوظيف �عملية إن

بالوظيفة�بعدالة�وبحيادية،�دون�ا�يول�أو�التعاطف�أو�=نحياز��ي�شخص،�وجعل�شروط�شغل�الوظيفة�وا�صلحة�

 .العامة�للمؤسسة�¡ي�الفاصل�Hي�العملية

عل�Zا�عمليات�التوظيف�الناجحة،�و�ن�الكفاءة�مفهوم�يجمع�تعد�الكفاءة�أهم�ا�بادئ�ال+*�تقوم�  :الكفاءة أ مبد  )3

  .العديد�من�الشروط�مZfا��ا�هارة�والفعالية�و)قل�كلفة�ف¶*�أساس�عملة�التوظيف

  : التوظيف عملية مراحل .6

   :تمر�عملية�التوظيف�بثBثة�مراحل�أساسية�سيتم�التفصيل�ف�Zا�Hي�ا�حاضرات�الBحقة�و¡ي�

   . =ستقطاب )1

  . =ختيار )2

  . التعيRن )3
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 :مفهوم�>ستقطاب�.1

      *ªمية خاصة النشاطات كافة" : =ستقطاب عملية تعBا�ؤسسة من تجعل ال+*  ع �  Hي الراغبRن لجل جاذبا محورا

  "1.العمل سوق  Hي ا�تاحRن بأفضل البشرية مواردها تعزيز من تتمكن بحيث العمل،

ومن�ثمة�العمل��اليد�العاملةيعرف�الدوري�وآخرون�=ستقطاب�عEى�أنه�ذلك�النشاط�الذي��Zتم�بتحديد�مصادر�كما�     

ذلك�النشاط�الذي�ينطوي�عEى�إيجاد�أك�3yعدد�ممكن�من�ا�تقدمRن�ا�ؤهلRن�ليتم�اختيار�)فضل�من��وهو عEى�جذ�Zا،�

2ا�ؤسسةبيZfم�لشغل�وظائف�
.  

 يُ  )فراد من كافية مجموعة وجذب استمالةكذلك�بأنه�يعرف�=ستقطاب��و       
َ
 أو اختيار مZfا يمكن ال+* القاعدة ونون ك

  .3الشاغرة الوظائف �لء )فراد أصلح انتقاء

  :ستقطابأهمية�> .2

  .ا�نافسة�الخارجيةعEى�الكفاءات�ا�طلوبة�ال+*�تمكZfا�من�التغلب�يمكن�ا�ؤسسة�من�الحصول�عEى�ستقطاب�=  •

وهـو�مــا���،الـراغبRن�=لتحـاق��Zـا�و)فـرادعمليـة�=سـتقطاب�الجيـدة�والناجحـة�تعـد�أداة�جديـة�للتواصـل�بــRن�ا�ؤسسـة� •

  .بلوغ�هدفه،�استفادة�=فراد�من�وظائف�تناس©Zم،�وحصول�ا�ؤسسة�عEى�الكفاءات�الضرورية��كل�طرفيسهل�عEى�

 .رأس�مال�بشري�قوي�ومنتج�Hي�ا�ؤسسةلبناء� )ساسيةالخطوة�)و6ى�=ستقطاب�هو� •

  :تحقيق�)هداف�¼تية�إ6ى�عملية�=ستقطاب��ف�¤Zد  :أهداف�>ستقطاب� .3

��،=ختيار�مجال توسيع • �حشدبحيث �من �=ستقطاب �كب3R  يمكن ��من�عدد �Hي �الراغبRن �ا�ناسبRن شغل�ا�رشحRن

   .تكلفة�مالية�معقولة،�وبا�تاحة��الوظائف

جذب�أفراد�مناسبRن،��عن�طريق�،�الرفع�من�مستوى�فعالية�عملية�=ختيار��إ6ى�عملية�=ستقطاب�الناجحة��¤Zدف •

  .=ختيار�الZfائي�من�بيZfمعملية�تم�ت

  .التكوينا�ادية�ا�خصصة�لعمل+*�=ختيار�و �)عباءا�ساهم�Hي�خفض�مستوى� •

 .ضمان�نزاهة�توزيع�ا�ناصب�الشاغرة��وتكافؤ�الفرص�Hي�التوظيف� . •

�>ستقطاب .4 �وأساليب �kستقطاب��يتفق :طرق �ومثا6ي �واحد �أسلوب �هناك �ليس �أنه �عEى �الباحثRن أغلب

الكفاءات،�إذ�ينبÍي�عEى�ا�ؤسسات�إتباع�اس34اتيجيات�وأساليب�Hي�عملية�=ستقطاب�تنسجم�مع�نشاطا¤Zا�وأعمالها�

=ستقطاب��،�لذلك�فإن�عملية)خارجية/داخلية(وتتوافق�مع�نوع�ومستوى�الفجوة�ا�عرفية�ال+*�تعاني�مZfا�ا�ؤسسة�

  :تتم�بطرقتRن�أساسيتRن

 :Cستقطاب�من�داخل�ا�ؤسسة� )1

                                                             
1

  .137 ص �سكندرية، الوفاء، دار البشرية، ا
وارد إدارة حجازي، حافظ محمد - 
2

  .92،�ص�2017العلمية�للنشر�والتوزيع،�عمان،�!ردن�،��دار�اليازوري �اتجاهات�حديثة�-ي�إدارة�ا
وارد�البشرية،رافدة�الحريري،��- 
3

،�نق:�عن�قوبع�خJKة،�تنمية�144،�ص1981اBوسوعة�العلمية�للبنوك�!س:مية،�وحدة�!تحاد�الدوmي،�نظام��ستقطاب�و�نتقاء،�محمد�ع+ي�سويلم،�� 

،��2010/2011قدمة�لنيل�شهادة�اBتاجستN�JKي�علوم�التسيJK،�جامعة�تلمسان،�اBوارد�البشرية�مدخل�لتحقيق�ا�KBة�التنافسية�للمؤسسة،�رسالة�تخرج�م

  ..20ص�
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�ةفائد =ستقطاب��وأك§3همصادر�من�داخلها�يعت�3yمن�أهم��أفراداعتماد�ا�ؤسسات�Hي�شغل�مناص©Zا�الشاغرة�عEى�إن�       

 نوع�من ا�ستقطبRن�من�داخل�ا�ؤسسةفراد�يعت3yها�) �حيث�من�مزايا�عديدة،��سلوبذا�) �ا�له�،ل�فراد�وا�ؤسسة�معا

�ا� �والتحف�zRكافأة �من �يرفع �معنويا¤Zممما �الوظيفي، �أدا]Zم �تحسRن �بعض�،ومنه �يرى الباحثRن كما
الكث�3Rمن� بأن 1

� � نقل تفضلا�ؤسسات �البحث ا�ؤسسة داخل من وترقي±Zم ا�وظفRن �عن ��Zا �الشاغرة �الوظائف خارج� والتحري  لشغل

 )خ�Bي =لz4ام جانب إ6ى هذا، ا@ؤسسةب للعاملRن والتحفzR الدافعية وزيادة التكاليف تقليل عEى يعمل ذلك �ن�،ا�ؤسسة

�أهم� .�Zا العاملRن تجاه للمؤسسة ��ومن �ا�ؤسسة �تعتمدها �ال�� �العاملة�لتغطيةالوسائل �اليد �من �احتياجا��ا

  :نذكر با$عتماد�ع"ى�أفرادها

��و¡ي :ال%$قية- أ �حBلها �من �يتم �ال+* ��العملية �من �ا�وظف �النقل �وظيفة �يشغلها �أعEىال+* �وظيفة �الهيكل��إ6ى �Hي مZfا

  .التنظيم*�تعلن�شاغرة

يمكن�أن�يتم� ،أخرى  وظيفة إ6ى وظيفة منأو� آخر قسم إ6ى قسم من ا�وظف تحويل إ6ى النقل ويش3R  : نقل�ا�وظف=ن-  ب

 ببعض ا�تنقل الفرد تحفzR ويتم ،للمؤسسة آخر فرع إ6ى فرع من أو ،الوظيفية الدرجة Hي متماثلة وظائف بRننقل�ا�وظف�

 Hي يعملونّ  O ا�وظفRن بعض بأن شعورها هو هذا إ6ى  دارة لجوء سبب. يكون  وقد .خر�  مكان من التحرك قبول ل ا�زايا

  .2قدرا¤Zم تناسب مراكز

  :Cستقطاب�الداخ1ي� اللجوء�إ{ى� مزايا

 .أفضلإ6ى�وظائف��34قيةال رغبة�Hي�=ستفادة�من ويدفعهم�لتحسRن�وتطوير�أدا]Zم ا�ؤسسةأفراد�يحفز� •

 .إشعار�=فراد�Hي�ا�ؤسسة�با�مان�الوظيفي�الذي�يعد�عام�Bأساسيا�Hي�ال�34ي�والنمو�وظيفيا •

 أقل�تكلفة�من�=ستقطاب�من�خارج�ا�ؤسسة� •

  .التكوينتوفر�ا�ؤسسة�عEى�نفسها�تكاليف�وأعباء�عمليات� •

 :Cستقطاب�الداخ1ي� اللجوء�إ{ى� سلبيات

  .ن�تعطي�دفعا�جيدا�لنشاط�ا�ؤسسةفاءات�وخ3yات�جديدة�يمكن�أكرمان�ا�ؤسسات�من�=ستفادة�من�ح •

  .الذي�يعد�من�أهم�عوامل�تنافسية�ا�ؤسسات�وهو�وعدم�زيادته،� ثبوت�حجم�رأس�ا�ال�البشري� •

 .Hي�ا�ؤسسة�مما�يؤثر�سلبا�عEى�تطور�كفاءة�وخ3yة�أفرادها�إمكانية�توقف�وظيفة�التكوين� •

  :Cستقطاب�من�خارج�ا�ؤسسة� )2

 :تتمثل�طرق��وأساليب�=ستقطاب�من�خارج�ا�ؤسسة�Hي��       

  

  

                                                             
1

  24 ص - C 1988ردن، ،عمان، الحامد دار 9دارة، أساسياتوآخرون،  حسKن حريم�- 
2

  .23،�ص�2020ة�البويرة،�الجزائر،�،�مطبوعة�دروس�موجهة�لطلبة�سنة�أوmى�ماس�JZتنظيم�وعمل،�جامعتنمية�ا
وارد�البشريةزواتي��jعبد�العزيز،��- 
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  :التقدم�ا�باشر�للمؤسسة  . أ

�به          �يقوم �ما �أول �أجل��إن �من �وهذا �وخ3yا¤Zم �وكفاءا¤Zم �مهارا¤Zم �مبينRن �طلبا¤Zم �هو�تقديم �العمل �عن الباحثون

�وجد �شاغر�إن �منصب �عEى �لذلكالحصول  ،لعملا طلبات تتضمن ال�� لرسائلا من العديد ؤسسةللم يصل قد ،

لشغل�أي�وظيفة�ل /نتظار قوائم ضمن ووضعها كشوف 7ي تفريغهاب الطلبات هذه من /ستفادة ؤسسة�للم ويمكن

 ا�ستقبل 7يشغورها���يحتمل
1

  .،�وعند�وجود�منصب�شاغر�فان�إدارة�ا�وارد�البشرية�تتصل�بالفرد�ا�ناسيب

  :wعaن  . ب

EFن يعتIعJ من EKن تضمن إذا خاصة ا�ناسبة اليد�العاملة جذب 7ي الفعالة الوسائل أكIعJ التقدم مواعيد 

� وان ،ا�وعنواS ونشاطها ا�ؤسسة طبيعة عن ونبذة والشروط وا�ؤهIت للوظيفة  ا�ناسبة الشروط يتوفر�ع"ى

 7ي والوضوح الدقةمع�ضرورة� وان`�اءها لطلباتا تقديم تاريخ ضحيو  انو �/نتشار، شائعة وسائل 7ي كاUعIن TعIنل

2الصياغة

.  

  :وكا�ت�ومكاتب�التوظيف. ج

 ل،بالعم الراغبpن وبيانات بسجIت تحتفظ حيث ،الخواص او الدولة بتأسيسها� تقومالوكا$ت�وا�كاتب� هذه           

�qى فrىا تسs وال��� /ستشارية الوكا$ت توجد كذلك والطلب، العرض حيث من لعملا حركة 7ي التوازن  تحقيق

vpوالخاصة الحكومية الوكا$ت عن تتم� � تمتلك، �الوكا$ت  اتر ا�ها ذوي  والعاملpن yفراد عن بيانات قاعدةهذه

عامة بصورة والخدمية  /نتاجية  /نشطة حقول  7ي النادرة الفنية والتخصصات
3

  

  :ا�دارس�والجامعات -د

الجامعات�وا�عاهد�ا�تخصصة�والكليات�من�أهم�مراكز�=ستقطاب�حيث�توفر�يد�عاملة�ذات�مستوى�معRن�من��تعد        

�إ6ى� �جذ�Zا �قصد �كامنة �خ3yات �من ��Zا ��ا �وا�عاهد �بالجامعات �عBق±Zا �توطيد �إ6ى �ا�ؤسسات �تلجا �ما �فكث3Rا ا�ؤهBت،

� تلك تتعهد وأحيانا .العمل ��برعايةا�ؤسسات �وا�تفوقpن �النجباء � جامعا��م 7يالطلبة �7ي  ع"ى تدري{�موتساهم

  .لها شغلهم يحتمل� ال�� الوظائف

 - : Cستقطاب�الخارxي اللجوء�إ{ى� مزايا

 .مما�يؤدي�إ6ى�إعطاء�نفس�جديد�للمؤسسة جديدة عمل واساليب وافكار خ3yات من�ستفادة=  •

 . .إثراء�ثقافة�ا�ؤسسة�بثقافات�جديدة •

 .منافسة�بRن�عمال�ا�ؤسسة�القدماء�والوافدين�الجدد�مما�يؤدي�إ6ى�تحسRن�أداء�ا�ؤسسةخلق� •

 :Cستقطاب�الخارxي إ{ى اللجوء سلبيات

 . ا�ؤسسة أوضاع مع للتكيف زمنية لف34ة خار�ي مصدر من ا�عRن الفرد حاجة •

                                                             
1

  .27،�ص�2009اBكتب�الجام|ي�الحديث،�!سكندرية،��ا
رجع�ا
تكامل�-ي��دارة��ليك/.ونية�للموارد�البشرية،محمد�الصNJKي،��- 
2

  .9مرجع�سبق�ذكره،�ص�زه .�نعيم�الصباغ،�عبد�الباري�زه�JKإبراهيم،��- 
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 .ال+*�تعد�ضرورية�للعمال�الجدد�التكوينزيادة�أعباء�عمليات� •

 . لل34قية ا�ؤهلRنإحداث�حالة�من�التذمر��لدى�=فراد�القدماء�خاصة�مZfم� •

  إمكانية�عدم�توافق��=فراد�الجدد�مع�متطلبات�الوظيفة�وما�تحتاجه�ا�ؤسسة •

  : >ستقطاب�aي�عمليةالعوامل�ا�ؤثرة� .5

مــــا�يجعــــل�وهــــو�  ،بالنســــبة��ي�مؤسســــةال+ــــ*�تــــؤثر�Hــــي�حجــــم�وقــــوة�وظيفــــة�=ســــتقطاب�عوامــــل�ال مجموعــــة�مــــنهنــــاك�            

  :مقارنة�بغ3Rها�من�ا�ؤسسات�أو�العكس،�وأهم�هذه�العوامل�  ةمؤسسة�ما�أك§�3استقطابا�لليد�العاملة�ا�ؤهل

وذلك��ن�،�مقارنة�بغ3Rها�من�ا�ؤسسات�للعمالة��ااستقطاب�أك§3 ا�ؤسسة�ذات�الحجم�الكب3R،��دعت :حجم�ا�ؤسسة -1

  .أك§3فرص�ال34قية�والتطور�الوظيفي��ثيميلون�إ6ى�العمل�با�ؤسسات�الكب3Rة�حي�=فراد

� :Cستقطاب�5ي�ا�ؤسسة�كفاءة -2 �نطاق �تؤثر�عEى �ا�ؤهلRن �ل�فراد �=ستقطاب �مجال �Hي �ا�ؤسسة �خ3yة مجال�إن

�استقطا�Zم�استقطا�Zم �تم �الذين �)فراد �عEى �وا�حافظة �الحصول �Hي �نجاحها �مدى �حيث �وسائل�ك ،من �تلعب ما

  .جذب�اليد�العاملة��Hي=ستقطاب�وا�صادر�ال+*�اعتمد¤Zا�Hي�=ستقطاب�دور�

الحوافز�و)جور��ةنظمأحيث�نجد��،ظروف�العمل�داخل�ا�ؤسسة�تأث�3RعEى�عملية�=ستقطابلإن� :ظروف�العمل -3

  .تقبلس=ستقطاب�Hي�ا��إ6ىتؤثر�عEى�دوران�العمل�با�ؤسسة�وبالتا6ي�عEى�الحاجة�

�ترتكز�عEى�ا�حافظة�عEى�حجمها�الحا6ي�وحجم�نشاطها�الحا6يا�ؤسسة�اس34اتيجية�إن�كانت� :ا�ؤسسة� إس%$اتيجية -4

�يضعف �وبالتا6ي �جدد، �أفراد �إ6ى �بحاجة �ليست �كب3Rإ�Zا �بشكل �ف�Zا �=ستقطاب �نشاط � ف �ا�ؤسسات �أما �تعتمد�، ال+*

  .متواصلاستقطابي�كب�3Rو نشاط�تحتاج�إ6ى��عEى�التوسع�Hي�الحجم�والنشاط�فإ�Zا��اس34اتيجي±Zا

�إ6ى� :الشاغرة�ائفطبيعة�الوظ -5 �الخصائص�وا�مzRات،�وا�هام�وا�سؤوليات�من�وظيفة تختلف�الوظائف�من�حيث

من�مكانة�مرموقة�وعوائد�مالية�ومعنوية��Hي�شغلها��ا�تتم�zRبه��الراغبRنس�الكث�3Rمن�النا�تجذبأخرى،�فهناك�وظائف�

عالية،�وبالتا6ي�ف¶*�اك§�3استقطابا�ل�فراد،�عكس�بعض�الوظائف�ال+*�تعد�بسيطة�بالنسبة�للكث3Rين�و�kتغر�Zم�مزاياها�

  .لذلك�يقل�استقطا�Zا�ل�فراد
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  الاختيار والتعيين تيوظيف: التاسعةالمحاضرة 

  
  

I. لاختبارا. 

 .مفھوم الاختیار.2

 .الاختیار أھمیة.3

  .المشرفون على عملیة الاختیار .4

 . معاییر الاختیار.5

 .خطوات ومراحل الاختیار .6

II. التعیین.  
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  :تمهيد

 العنصر �ن ،البشرية للموارد الجيد التخطيط متطلبات بقية عن أهمية تقل O وتعييZfم )فراد اختيار عملية إن      

 العناصر وفعالية فكفاءة ،Hي�ا�ؤسسة� )خرى  العناصر لبقية )مثل =ستغBل ضمان عEى القادرعنصر�ال هو بشري�ال

  . السليم البشري  العنصر غياب حالة Hي قيمة ذات ليست )خرى 

 :�ختبار .1

 :مفهوم�>ختيار )1

�:  1يعرف�الدكتور�أحمد�ماهر�=ختيار�بأنه          لتصفية�وانتقاء�أفضل�ا�رشحRن��ا�ؤسسةتلك�العمليات�ال+*�تقوم��Zا

ا��عاي�3Rلبات�شغل�الوظيفة�أك§�3من�غ3Rه،�مقومات�ومتط�ظيفة،�وهو�الشخص�الذي�تتوافر�فيهللو 
ً

يتم�هذا�=ختيار�طبق

 .ا�ؤسسة=ختيار�ال+*�تطبقها�

 معينة وظيفة لشغل ا�تقدمRن بRن للمفاضلة وموضوعية مؤسسة عملية بأ�Zا��فرادختيار�) عملية�إ2 السلم*كما�عرف�      

  .الوظيفة���داء الBزمة والشروط ا�واصفات توافر من لتأكدامن�أجل�

تبع إجراءات� موعة�جمعن� عبارة =ختيار عملية بأن�أن�إدارة�ا�وارد�البشرية��عبد�الرحيم�مطر�Hي�كتابه�يرى�بينما�      
ُ
 ت

 Hي ا�ؤسسة دليل ا�علومات هذه تكون  شاغرة وظيفة لشغل ا�تقدم عن معلومات جمع خBلها من يتم ،ا�ؤسسة قبل من

  . 3ا�تقدم�لشغل�الوظيفة�رفض أو قبول  قرار اتخاذ

 أي وظيفة�معينة، لشغل )فراد أفضل  انتقاء عملية بأنه =ختيارفقد�عرف� 4عبد�البا�ي�عمر��الرحمن عبد=ستاذ� أما      

 مع هومهارت وخ3yاته وقدراته�الوظيفية واستعداداته، ميوله تتوافق الذي الفرد kختيار )فراد من عدد بRن وا�فاضلة ا�قارنة

 :5هما عEى�مبدأين�أساسيRن تقوم =ختيار عملية فان وعليه  ،�الشاغرة الوظيفة وصف

 ا�طروحة الوظائف يتناسب�مع من للمفاضلة�وتحديد أساس مجملها Hي تكون  )فراد، بRن وجوهرية هامة فوارق  وجود  •

 .للجميع الفرص وتكافؤ ا�وضوعية ا�بª*�عEى ا�نظم =نتقاء ظل Hي

�وظيفة كل متطلبات وتباين اختBف  • �Hي يستوجب وتبايZfا ا�هن فاختBف ،  والعقلية الجسمية  الخصائص اختBف

 أن حRن Hي ذهنيا، جهدا تس±Zلك ولكZfاالشاق� البدني الجهد �kتستوجب قد ا�كتبية فالوظائف ،�الوظائف تلك لشاغEي

�ا�هن �الذهª*، من أك§3 بدنيا مجهودا تتطلب بعض �ا�فاضلة فان وعليه ا�جهود  الوظيفة، طبيعة تفرضه أسس

 .ونوعية�ا�واصفات�ال+*�تناس©Zا عل�Zا، القائمة والشروط

 

                                                             
1

  .236الدار�الجامعية�،�!سكندرية،�ص��إدارة�ا
وارد�البشرية،�احمد�ماهر،. د��- 
2

 -���،�jالبشريةع+ي�السلم�  .63،�ص�1992،�مكتبة�غريب،�مصر،�إدارة�ا
وارد
3

  .129،�ص2003الطبعة�!وmى،�دار�وائل�للنشر،،�بغداد،��إدارة�ا
وارد�البشرية،عبد�الرحيم�الهيjw،�خالد� - 
4

  .182،�ص�1987،�مكتبة�عKن�شمس،�القاهرة،�إدارة�Qفرادعمر�عبد�الرحمن،���- 
5

،�رسالة�مقدمة�لنيل�شهادة�اBاجستN�JKي�!دارة�العامة،��جامعة�موتة،�Bأثر�سياسات��ختيار�والتعي ن�عyى�Qداء�ا
ؤسdeمحمد�عبد�الرزاق�الطراونة،���- 

  .17!ردن،�ص
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 :>ختيارأهمية� )2

 ووظائف�إدارة�ا�وارد�البشرية�Hي�ا�ؤسسة،�ذلك�أن�نجاح�واستمرار�أيمهام� أهم من ا�وظفRن اختيار تعت�3yعملية�      

 تحملالقادرين�عEى�و   ،يةالوظيف هم�مهام داء�|  Rنا�ؤهل )فراد��اختيار مؤسسة�يعود�بالدرجة�)و6ى�إ6ى�نجاحها�Hي�

Hي� 1حسب�ما�يراه��نادر�أبو�شيخة�،�تظهر�أهمية�عملية�=ختيار�الناجح�ل�فراد�ا�سؤوليات�ا�رتبطة�بوظائفهم�كما�يجب

  : مايEي�

 الذات عEى��تحقيق بالقدرة ا�وظف يشعر مما ،ا�ناسب ا�كان Hي ا�ناسب الشخص وضع=ختيار�الناجح�يمكن�من� •

 الذي ا�كان Hي مؤثرة الوظيفية شخصيته يجد موقع�k شخص�Hي وجود بسب ا�لل إ6ى سيقود ذلك عكس و=ستقرار،

 .به يعمل

�وقدرا¤Zم، عادل أجر كإعطا]Zم ل�فراد،� نسانية الحاجات من )دنى الحد باعشإ • �ومؤهZ¤Bم  وإيجاد يتناسب

 .الدافعية تخلق ال+* =متيازات

�عالية الجيد =ختيار بينما  دارة، فساد عوامل من السÞß =ختيار إن  • �إنتاجية  ا�رسومة )هداف ويحقق يضمن

  .للمؤسسة�وليس العمل لصاحب الوkء ا�وضوlي�يخلق غ3R  ختيار kن مسبقا،

  : 2الجيد�=ختيار �،�أن�ل�فراد انب�من�)همية�Hي�=ختيار�كما�يضيف��محمد�حجازي�إ6ى�هذه�الجو 

 .انجازها ا�رغوب )هداف تحقيق ثم ومن ا�ؤسrÌ* )داء ومستوى  للمؤسسة والفعالية الكفاءة يحقق . •

 . دارية ا�ستويات مختلف Hي )داء عBقات Hي و=نسجام التناغم يحقق •

 .ذلك عEى ا�34تبة والنفقات التكاليف توف3R ثم ومن )داء Hي النقص يجنب •

  :ا�شرفون�عbى�عملية�>ختيار� )3

�ففي� �ا�ؤسسة، �وحجم �طبيعة �حسب �أخرى �إ6ى �مؤسسة �من �الجد �اختيار�ا�وظفRن �مهمة �إسناد � �مسألة تختلف

�الكب3Rةبينما�بالنسبة�للمؤسسات�ن�،�Rن�التنفيذييا�دير �ا�ؤسسات�ا�توسطة�والصغ3Rة�الحجم�تسند�مهمة�=ختيار�إ6ى�

عن�طريق�إدارة�ا�وارد�البشرية�فقط،�بل�يش34ك�ف�Zا�عدة�جهات�أهمها��kتقوم��Zا�جهة�واحدة��=ختيار �فعملية� الحجم�

 ونا�دير ويقوم�=ختيار،��وأهمها�إعداد�وتحض�3Rأدوات�ووسائل�،اتخاذها��ختلف�=جراءات�ال+*�تسبق�عملية�=ختيار

�و يالتنفيذ �=ختيارن �وسائل �بتطبيق �يش34ك، ��وبذلك �ا�وارد �إدارة �مع �التنفيذيون �ا�ديرون �Hي �اختيار�البشرية عملية

 .ا�وظفRن�الجدد

 : معاي�KL>ختيار )4

�Hي�ا�ؤسسة،�كل�متقدم�لB �الواجب�توفرها�Hي�الشروط� مجموع�معاي�3R=ختيار�ب يقصد�              �وظيفة�ما ستفادة�من

تعت�3yمواصفات�من�الضروري�توفرها�Hي�شاغل�الوظيفة�تم�تحديدها�مسبقا�خBل�ال+*�ا�رتبطة�بالوظيفة��الشروطهذه�

�3Rمرحلة�تحليل�الوظائف�ووصفها�وأهم�هذه�ا�عاي :  

                                                             
1

  .82،�ص�2000صفا�للنشر�والتوزيع،�الطبعة�Cوmى،�عمان،�!ردن،�،�دار�إدارة�ا
وارد�البشريةنادر�أبو�شيخة،��- 
2

  .144،�ص�مرجع�سبق�ذكرهحجازي،��حافظ�محمد��- 
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يتناسب�ومتطلبات�الوظيفة�ا�راد�شغلها�من� محدد،وتخصص�علم*� مستوى تتطلب�كل�وظيفة�:  العلمW ا�ستوى  •

Hي�الهيكل�التنظيم*��لوظيفةاستوى�من�وظيفة�إ6ى�أخرى�حسب�م�طلوب�،�يختلف�ا�ستوى�العلم*�اا�رشحRنطرف�

 .،�ومن�مؤسسة�إ6ى�أخرى�حسب�تخصص�كل�مؤسسة�للمؤسسة

،�حدة�النظر،�الطول جسمية�وبدنية�معينة�ك قوةب تتطلب�لشغلها�أن�يتم�zRا�رشح� الوظائف بعض :البدنية اللياقة •

 .)لي�Bو�Zارا�مثB( القدرة�عEى�العمل�ا�تواصل�Hي�كل�=وقات

إن�(يقصد�بالخ3yة�كل�ما��تراكم�لدى�ا�رشح�لشغل�الوظيفة�من�خBل�مساره�ا�Ö*�السابق�  :ا�%$اكمة لخo$اتا •

�) وجد �وكفاءات �مؤهBت �من �هذه�، �Hي �تش34ط �الوظائف �بعض �الخ3yة، �سنوات �عدد �بحسب �وينقص �يزيد الذي

 .تؤخذ�بعRن�=عتبار�ة�بالوظيفة�ا�عروضة�ح+�طالخ3yات�أن�تكون�مرتب

 Hي النفrÌ* باkستقرار و�عBق±Zا =جتماعية حالته حيث من الفرد، شخصية نمط إ6ى تش3R   :الشخصية ا�واصفات •

� ال+* الشخصية =ختبارات بإجراء ا�ؤسسات بعض تقوم بحيث يشغلها، ال+* الوظيفة  هذه بعض عن تكشف

 كا�ظهر خارجية سمات أو والشفافية، ، والوضوح الصدق كتحري  داخلية الخصائص هذه وتكون �،الخصائص

 .1=بتسامة التعاون، الخار�ي،

روط�هذه�الوظائف�تش34ط�Hي�شاغلها�باYضافة�للشي�Hي�أن�واحد،�Eات�طابع�فكري�وعضك�وظائف�ذاكما�أن�هن

  :السابقة

 ال+*� والبدنية الذهنية )ساليب مختلف من  نسبيا دقيقة مجموعة يعرف�محمود�محمد�الجوهري�ا�هارة�بأ�Zا : �هارةا •

 . 2ة�معاوالدراس التكوين طريق عن اكتسا�Zا يتم 

�ا�فهوم��  : الكفاءة • �Hي�العلوم�=جتماعية�و=نسانية،�حيث�يش�3Rهذا � تعت�3yمسألة�الكفاءة�Hي�)داء�مفهوم�حديثا

،� le savoir) معرفة�متطلبات�الوظيفة�بدقة(خBل�أدا]Zم�لوظائفه��ضرورة�معرفة�=فراد��ا�يجب�أن�يقومون�به�إ6ى

�النشاطات�ا�رتبطة�بالوظيفة�بأفضل�الطرق�وأبسطها�وأسهلها�وأقلها� باYضافة�إ6ى�ضرورة�معرفة�كيفية�أداء�هذه

  ). le savoir fair ( تكلفة

 :خطوات�ومراحل�>ختيار� )5

�ا� � �اختيار�=فراد �تمر�عملية �ا�ناصب �لشغل �بمجم�والوظائفرشحRن �ا�ؤسسة �أغلب �Hي �=جراءات�و ا�عروضة �من عة

  : وا�راحل��¡ي

 : تلقي�ا�ؤسسة�لطلبات��العمل.1

�ا��         �إعBن �سؤسعند �الشاغرة �مناص©Zا �عن �التقد�ات �أجل �من �ا�طلوبة �الشروط �مختلف �ه�موتحديد ه�ذلشغل

� �طلبات �تلقي �Hي �ا�ؤسسة �تشرع �و الوظائف، �ا�هتمRن، �يتم�ذ=شخاص k� �ا�ؤسسة �طرف �من �محددة �ف34ة �خBل لك

ت�ا�قبولة�مZfا�وا�رفوضة،�ه�الطلبات�وترتي©Zا�وإعBن��الطلباذا�ؤسسة�من�حصر�ه�نخارجها�قبول�أي�طلب،�ح+��تتمك

                                                             
1

�وعEقته�بالفعالية�التنظيمية،زه�JKخريبش،���- B|
  .168،�ص�2018أطروحة�دكتوراه�Nي�علم�!جتماع،�جامعة�بسكرة،��ا
عاي .�ا
عتمدة�-ي��ختيار�ا
2

  .335،�ص�2011دار�اBسJKة�للنشر�والتوزيع،��علم��جتماع�الصناIي�والتنظيم،محمد�الوهري،�محمود��- 
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� �تتلقإذ �أن �للمؤسسة �أ�ىيمكن �من �الوظائف �لشغل �ا�طلوبة،طلبات �الشروط ��kيمتلكون �مغ فراد �هالبا �تتضمن ه�ذا

�غرار� �عEى �الطلب �بصاحب �ا�تعلقة �والبيانات �ا�علومات �من �مجموعة �الشخصية،: الطلبات �الصحية��البيانات الحالة

�ا�هنيةو=جتماعية �الخ3yة �الطلب�،، �صاحب �يمتلكها �ال+* �ا�هارات �الطلب��،مختلف �يكون �أن �تش34ط �ا�ؤسسات بعض

اختبار�العديد�من�مواصفات��معيار�يتم�من�خBله�ه�لك���Zا�تعت3y العمل�شخصيا�وبخط�يده،�ذ�طالبمحرر�من�طرف�

 .=شخاص��وخصائصهم

   :�ختباراتا .2

�الشاغرة�      �الوظائف �شغل �Hي �الراغبRن �=فراد ��عاينة �=ختبارات �أنواع �بعض �إ6ى �ا�ؤسسات �الكث�3Rمن �تلجأ �ما عادة

الرغم��مستوى�كفاءة�ومهارة�ا�34شح�ا�ناسبة�للوظيفة،�وعEى�للتأكد¤Zتم�هذه�=ختبارات� ا�عروضة�من�طرف�ا�ؤسسة،�

� �وجود �من �هذه� التحفظاتبعض �نتائج �ا�ؤسسات �بعض �استخدام �إمكانية �بخصوص �خاصة �ا�سألة �هذه حول

�و  �غ�3Rال+* ��غراض �أجلها=ختبارات �من �ضعت ��فإن، ��kتستخدم�اختبارات �أن �عEى �قانونيا �إجراءا �تبقى �هذه =نتقاء

رشحRن،�كما�يجب�أن��كوسيلة�للمفاضلة�بRن�ا�أو�الدين��خاصة�ا�تعلقة�بالعرق�أو�اللون�أو�الجنس��اا�ؤسسة�نتائجه

  : هذه�=ختبارات��أنواعوأهم�� .ا�رشح�فقط�بالوظيفة�ال+*�تقدم�لهايرتبط�مضمون�هذه�=ختبارات�

�:   ا�هنية�ا�عارفاختبارات�)1 �=ختبارات �هذه � تختص �للمر بقياس �ا�عرHي �ا�ستوى ��شح �مجال �Hي *ÖنمRمع� كأن�،

� �وظيفة �لشغل �ا�تقدم �ا�رشح �يسأل �والحاسوب، � �¼6ي �ل�عBم �)ساسية �القواعد �عن � �¼6ي �=عBم �Hي وال+*��مهندس

��Zا �ملما �يكون �أن �. يش34ط �ا�هني�اختباراتتعد �مستوى��ةا�عارف �تتطلب �ال+* �ا�تخصصة �للوظائف �بالنسبة �أساسية

 .رHي�عال�مع

ا�هذ،�و�kيعدون�محل�ثقة�Hي�معامZ¤Bم،���باطضيتمzRون�بالBمباkة��وعدم�=نبعض�)شخاص�: اختبارات�ال�Yاهة)2

�ا�يشكلون�من�عبء��،�ا�رغوب�ف�Zمأشخاص�غH��3Rي�تجنب�اختيار�هذا�النوع�من ؤسساتعد�ا�اسي =ختبارات النوع�من�

 .عEى�ا�ؤسسة�قد�يصل�إ6ى�حد� ضرار��Zا

3(� �الكفاءة �للم�تعلقت :اختبارات �الذهنية �القدرات �حجم �الوظيفي�بمعرفة �بأدائه �وثيقا �ارتباطا �ترتبط �ال+* رشح،

رشحRن،�حيث�تركز�ى�)داء�الوظيفي�ا�توقع�من�ا�ا�النوع�من�=ختبارات�يتم�zRبدقة�نتائجه�Hي�معرفة�مستو هذ�ا�توقع،

 .الخ...هذه�=ختبارات�عEى�قياس�سرعة�التعلم،�القدرة�عEى�معالجة�وحل�ا�شكBت�

�=  :اختبارات�الشخصية)4 �¤Zدف �الشخصية �ختبارات ��عرفة �امتBك �مدى ��ا�رشح �الصفات �ال+*�لبعض الشخصية

� �ا�ناسب �الشخص �التجعله �شغل �نتائج�لوظيفة �من �=ختبارات �هذه �تعطيه �ما �أن �من �الرغم �وعEى �وليس�، �نس¾* ييقى

ا�رشحRن�مع�الوظائف�الشاغرة�ا�عروضة،��وما�يتم�zRبه�هؤkء���)فراد،��ن�أسئل±Zا�عموما�تتعلق�بمدى�تناسب�مطلق

رات�تعد�ضرورية�ه�=ختبامن�سمات�سلوكية�تمكZfم�من�النجاح�أو�تؤدي��Zم�للفشل��Hي�الوظائف�،�إ�kأن�هذ�)فراد

 .للوظائف�ا�عروضة��)نسب )فرادرشحRن�واختيار�للمفاضلة�بRن�ا�

�العاطفي)5 �الذكاء � :اختبارات �بعض �يتمZ��zRا �ال+* �والسلوكيات �والخصائص �ا�واصفات �بعض مثل���)شخاصإن

�الجماlي�،�التحف�zR،�واتخاذ�القرار  �تأ�الفعالية�الشخصية،�التعاون�،�العمل �،�عEى�ث�3Rمباشر�لها �الوظيفي�ل�فراد )داء

Hي�مجال�علم��)بحاثنتائج�العديد�من�أظهرت�لذلك�فإن�أغلب�ا�ؤسسات�تأخذ�بعRن�=عتبار�هذه�الخصائص،��فقد�و 
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ا�با�داء�الوظيفي�ارتباطاالذكاء�العاطفي�يرتبط�النفس�الصناlي�بأن�
ً

�و   وثيق بشكل�لذلك�فأغلب�ا�ؤسسات�اليوم�¤Zتم

 .بحRن�=عتبار�أثناء�عملية�=ختيارالذكاء�العاطفي��بأخذمz4ايد�

�مهارات� شاغل�Zا�تطلب�بعض�الوظائف�من� :اختبارات�تقييم�ا�هارات)6 من�أجل�أدا]Zا�بنجاح�وفعالية��أن�يمتلكوا

�ك�،معينة �ما�يتع�و أأجنبية��لغات التمكن�من وأسرعة�الكتابة لذلك�تلجأ�ا�ؤسسات�إ6ى�،�الكمبيوتر�ب لقالتحكم�Hي�كل

 .اختبارات�تقييم�ا�هارات�بالنسبة�لبعض�الوظائف�ال+*�تتطلب�هذه�ا�هارات

�البدنية)7 �القدرة �التحمل :اختبارات �عEى �والقدرة �القوة �البدنية �القدرات �اختبارات �ضرورية�. تقيس �السمات هذه

عن�طريق�النقل�وغ3Rها،�لذلك�عEى�ا�ؤسسة�و � اقةالسيف�ا�تعلقة�با�من�والوقاية��و�ا�هن�والوظائللعديد�من�ا�هن�مثل�

� �ضمان �=ختبارات �الصحيب ا�رشح تمتعهذه �الخصائص �الوظيفة �تتطل©Zا �ال+* �والبدنية �. ة �للمؤسسات � =ستعانةيمكن

Bجراء�هذا�النوع�من�الفحوصات�و=ختبارات�كالجهات�الطبية�مثYبجهات�مختصة�. 

ليكون�=ختبار�جيد�Hي�نتائجه�يجب�أن�يقيس�وبأك�3yدقة�ممكنة�ما�وضع�لقياسه�،�ولكي�يكون� :شروط�Cختبار�الجيد

 : =ختبار�أداة�قادرة�عEى�تحقيق�النتائج�ا�رغوبة�يجب�أن�يتم�zRبالخصائص�التالية�

  .Hي�قياس�ما�هو�مطلوبأن�يكون�صادقا� •

  ..ةأن�يكون�اختبار�تم�اعتماده�Hي�مؤسسات�أخرى�وأعطى�نتائج�مرضي •

  .ضرورة�وجود�قيم�مرجعية�يتم�عEى�أساسها�تقييم�نتائج�=ختبار •

  .موضوعية�مضمون�=ختبار�وأن��kيتناسب�مضمونه�مع�فئات�دون�غ3Rهاالتأكد�من� •

  : ا�قابBت  .3

 ،ا�ؤسسة�نفسها�ؤسسة�وبRن�إدارة�ا�رشحRن�لشغل�الوظائف�ا�تاحة�Hي�التفاعل�ا�ش34ك�بRن�ل تعد�ا�قابBت�أداة�         

� �حيث �هذه ��ة)داتمكن �ا�اكتشافمن ��kيمكن �ا�رشحRن �Hي �ا�واصفات �عملية�كبعض �من �السابقة �ا�راحل �Hي تشافها

k� �التوظيف �عمليات �Hي �والناجحة �الجيدة �ا�قابBت �نتائج �أهمية �فإن �لذلك ،� �أنواع� التوظيف �مختلف �عن �أهمية تقل

� �هذه �تختلف �ذكرها، �سبق �ال+* �ا�راد�=ختبارات �الوظيفة �طبيعة �اختBف �حسب �إجرا]Zا �وطرق �أنواعها �Hي ا�قابBت

�ا�ؤسس �اختBف �حسب �وكذا �التوظشغلها، �واس34اتيجة �سياسة �حيث �من �مقابBت�� .يفات � �أنواع �أهم �مايEي Hي

  : 1التوظيف

�:  ا�قابلة�الفردية� )1 �داخل �واحد �فرد �يجر�Zا �ال+* �ا�قابBت ��Zا �Hي��،ا�ؤسسةيقصد �النوع �هذا �يستخدم �ما وغالبا

  .بدور�مسؤول�التوظيف�ا�ؤسسةالصغ3Rة�جدا�ال+*�يقوم�ف�Zا�مدير���ا�ؤسسات

الرئيسية���)ركانأحد��التوظيفغالبا�من�عضوين�أو�أك§3،�يكون�مسؤول��التوظيفن�اتتكون�لج�:مقابaت�اللجان� )2

  .كمدير��ا�ؤسسة�طالبة�التوظيف�أو�مدير�الفرع�باYضافة�إ6ى�أطراف�أخرى �،التوظيفال+*�تتكون�مZfا��لجنة�

�ا�قابBت�:ا�قابلة�ا�تدرجة )3 ��Zا �أو�تتاب¨ي�يقصد �تدري�ي �بشكل �للوظائف � �للمرشحRن �تتم �مسؤول�� ،ال+* فيقوم

ا�طلوبة�Hي�شاغل�الوظيفة،�السمات�والخصائص���Zمتنطبق�عل�نبمقابلة�ا�رشحRن�kختيار�الذي�التوظيف�Hي�البداية

                                                             

�{عداد�مقابEت�التوظيف -Bالعلم�.8،�ص�2009،�إصدارات�اBنتدى�العربي��دارة�اBوارد�البشرية،�العدد�Cول،�أوت�الدليل
1
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نسب�اختيار�أدق،��Zدف�إ6ى�اختيار�)�رة�ا�ؤسسة��Yجراءارهم��قابلة�ثانية��مع�مدير�إداتوجيه�من�تم�اختي�ثم�يتم

�إ6ى��تسجيل�من�هؤkء �النوع�من�ا�قابBت ،�قد�يتم�ذلك�Hي�اليوم�نفسه�بالتتابع�أو�بتحديد�موع�آخر،�يحتاج�هذا

� ��ن ،� �مرشح �لكل �دقيق �وتقييم �للمقابلة، �وه�ا�قابBتدقيق �واحد �وقت �Hي ��و �kتتم �كل�ضرور �يتطلبما �تسجيل ة

  .رشح�وتسليمها��للمرحلة�الثانية�من�القابلةا�Bحظات�حول�ا�

   .يقصد��Zا�إدراج�ا�رشح�للعمل�ضمن�مجموعة�عمل�kختبار�قدراته�عEى�العمل�ضمن�فريق�:ا�قابلة�الجماعية )4

�تنج�:: شروط�نجاح�ا�قابaت ��حح+� �التوظيف �ا�ر مقابBت �أفضل �انتقاء �فع�Bمن �الوظائف�شوتتمكن �لشغل حRن

  :ا�تاحة،�يجب�أن�تستوHي�الشروط�التالية�

 .تكون�أسئل±Zا�محددة�سابقا�ودقيقة�Hي�مضمو�Zاأن� •

  ..أن�تحددا�مسبقا�ا�وصفات�ا�طلوب�توفرها�Hي�شاغل�الوظيفة •

  .بعRن�=عتبار�نتائج�با�ي�ا�قابلة�)خذأن��kتصدر�نتيج±Zا�بناءا�عEى�=نطباع�)ول�عن�ا�رشح�دون� •

  .أن��kيؤثر�بصفة�مباشرة�وكب3Rة�عEى�نتائج�ا�قابلة�شكل�وهندام�وبنية�ا�رشح •

  .أن�تركز�ا�قابلة�عEى�صفات�محددة�يمكن�الكشف�عZfا�من�خBل�ا�قابلة •

• �*rÌأن�تكون�ا�قابلة�هادئة�مرنة�لطيفة�تمكن�ا�رشح�من�التجاوب�دون�أي�ضغط�نف.  

�أ • �يمكن �ال+* �الشخصية �ا�سائل �=عتبار�بعض �بعRن �ا�قابلة �نتائج �تأخذ �الشخصية��نأن �الخصائص تفسر�لنا

  .غ3Rهاتعب3Rات�وجهه،�و �طريقة�الجلوس،� طريق�التعب3R،�للمرشح�عEى�غرار�

4.  efالكشف�الط:  

ا�ؤهلRن�وا�قبولRن�لشغل�الوظائف�Rن�حخBل�عملية�اختيارها�للمرش الط¾*�آخر�إجراء�تتخذه��ا�ؤسسة�يمثل�الكشف      

من�أي��حن�من�الناحية�الصحية،�وخلو�ا�رشهذه�العملية�الهدف�مZfا�التأكد�من�سBمة�ا�رشحRن�الناجحR،�الشاغرة�ف�Zا

� �أدائه �دون �يحول �صÃي �العائق �محل �بالوظيفة �ا�رتبطة �k للمهام �بدنية �إعاقة �أو�إي �وخصائص��توظيف، تتناسب

 : بة�نذكرو ،�واهم�ا�عاينات�الطبية�ا�طلية�ا�تخصصةتسند�هذه�ا�همة�إ6ى�الجهات�الصح،�الوظيفة�ا�عروضة

 ..)عضاءمعاينة�سBمة� •

  .القلب�التأكد�من�سBمة� •

  .العصبية�والنفسية�)مراضالتأكد�من�سBمة�ا�رشح�من� •

  .التأكد�من�عدم�إصابة�ا�رشح�بأي�عدوى�مزمنة�يمكن�انتقالها�ونقلها��فراد�آخرين •

  .سBمة�البصر •

  :التعيين  .2

       =� �بRن �من �الشاغرة �الوظائف �لشغل �ا�ناسبRن �اختيار�=فراد �إجراءات �آخر�مراحل �التعيRن �ا�تقدمRن�يمثل فراد

�التوظيف �بطلبات �إخضاع �يجب �إذ �مؤقتا، �تعينا �ا�ؤسسات �أغلب �وHي �التعيRن �يكون �ما �عادة �تم� ، �الذين � =فراد

لف34ة�تجريبية��قبل�اتخاذ�القرار�الZfائي�بالتعيRن�Hي�الوظائف،�يرجع�القرار�الZfائي�للتعيRن�إ6ى�ا�ستويات�=دارية�اختيارهم�
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العليا�ال+*�تملك�سلطة�التعيRن�Hي�ا�ؤسسة�،�هذه�=خ3Rة�ال+*�تصدر�قرارات�فردية�بالتعيRن�ل�فراد�الذين�تم�اختيارهم،�

ويبدي�رأيه��Zا�سواء��د،�من�مجموعة�من�الحقوق�و=لz4امات�ال+*�يطلع�عل�Zا�الفر تمثل�عقود�عمل�تتض�اتهذه�القرار 

بأربعة�خطوات��وعموما�فإن�عملية�تعيRن�=فراد��الذين�تم�اختيارهم�Hي�وظائفهم��با�ؤسسة�تمر��بالقبول�أو�بالرفض�،

  :1أساسية�¡ي

� من التعيRن قرار إصدار )1 � تحديد يتم ا�رحلة هذه Hي  : .ةا�ختص الجهة  عل�Zا سيحصل ال+* والحوافز الراتبحجم

 Hي كفاءته لها أكدت ما إذا الوظيفةب تثبيته ويجري ، ا�ؤسسة�تحددها معينة �دة التجربة تحت يعRن الذي ا�وظف

 .العمل

 وسياسا¤Zا ا�ؤسسة بأهداف تعريفه يتم كما �Zا، سيعمل ال+* الوظيفة وصBحياته بمسؤوليات ا�وظف تعريف )2

 .ومستوياته العمل وعBقات الرئيسية

 رئيسه قبل من ا�باشر و شراف وا�Bحظة =ختبار تحت يبقى حيث التجربة، ف34ة خBل أدائه وتقويم الفرد متابعة )3

 أو بتثبيته ويوrá* العمل Hي كفاءته مدى فيه يحدد للتجربة، ا�حددة الف34ة �Zاية Hي �Zائيًا تقريرًا يعد الذي ا�باشر

 .مديد�ف34ة�التجربةت أو فصله

 له توفر ال+* الوظيفة Hي تثبيته أي �Zائية، بصورة تعيينه يتم وظيفته مهام أداء Hي التجربة ف34ة Hي ا�وظف نجاح بعد )4

 .قدراته مع تتوافق وال+* الرضا مشاعر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1

  .189،�ص�2009دار�إثراء�للنشر،�الطبعة�Cوmى،�عمان،�!ردن،��إدارة�ا
وارد�البشرية�مدخل�اس/.اتيRي�تكامyي،�مؤيد��سعيد�السالم،�- 
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وظيفة تكوين الموارد : العاشرةالمحاضرة 

  .البشرية

  

  

  .تعریف التكوین .1

 . التكوین خصائص.2

 .التكوینأھمیة .3

  . أنواع التكوین.4

 . إعداد مخطط التكوین  .5
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  :عريف�التكوين�ت .1

��التكوين     �ا�همة �الوظائف �من �فنية �ووظيفة �و)ساسيةهو�نشاط �� �مؤسسة، �أي �Hي �البشرية �ا�وارد �أساسهاYدارة

الهدف�من�هذا�النشاط�هو�محاولة�إحداث�تعديل�وتطوير�Hي�السلوك� ، وموضوعها�الفرد�عموما�وا�وظف�بصفة�خاصة

التنظيم*�ل�فراد�Hي�ا�ؤسسة�،�قد�يخص�هذا�التغي�3Rالجانب�العلم*�أو�الفª*�ل�فراد�وذلك�من�أجل�=ستجابة�للعديد�

ن�هذا�التعديل�السلوكي�من�ا�تطلبات�الوظيفية�ال+*�تحتاجها�كل�الوظائف�من�أجل�إتقا�Zا�والتحكم�ف�Zا،��ي34تب�عادة�ع

�نحو� �=فراد �اتجاهات �كذلك �يمس �إيجابي �تعديل �الفرد �تلقاه �ال+* �التكوين �عمليات �تحدثه �والذي �ا�ؤسسة �Hي ل�فراد

   .مهامهم�ووظائفهم،�كما��Zدف�هذا�النشاط�إ6ى�زيادة�معارف�=فراد�وتطوير�خ3yا¤Zم�ومهارا¤Zم�الوظيفية�

تابعة�مجموعة�من�لم�سلسلة�من�السلوك�ا�3yمج�أو�معملية�تع"عباس�التكوين�بأنه��تعرف�الدكتورة�سهيلة�محمد�      

  1"التصرفات�ا�حددة�مسبقا

عمل�أو�نشاط�من�أنشطة�إدارة�ا�وارد�البشرية�والذي�يعمل�عEى�تقرير�حاجة�"كما�يرى�خالد�الهي+*�بأن�التكوين�        

للتطوير�والتأهيل،�Hي�ضوء�نقاط�الضعف�والقوة�ا�وجودة�Hي�أدا]Zم�)فراد�العاملRن�Hي�مختلف�ا�ستويات�التنظيمية�

  .2 "وسلوكهم�خBل�العمل

عملية�مخططة�تقوم�باستخدام�أساليب�وأدوات��Zدف�خلق�وتحسRن�وصقل�" : بأنه أما��عمر�عقيEي�فيعرف�التكوين���

ا�هارات�والقدرات�لدى�الفرد،�وتوسيع�نطاق�معرفته�ل�داء�الكفء�من�خBل�التعلم،�لرفع�مستوى�كفاءته�وبالتا6ي�كفاءة�

 .3 "ا�نشأة�ال+*�يعمل�ف�Zا�كمجموعة�عمل

وتس±Zدف�إكسابه�ا�عارف� ي�لسلوك�الفرد�من�الناحية�ا�هنية�أو�الوظيفية،كما�يعرف�التكوين�بأنه�عملية�تعديل�إيجاب     

  .4والخ3yات�و تجاهات�ا�ناسبة�للوظيفة�ال+*�يشغلها�لتحسRن�مستوى�أدائه

 : التكوين خصائص .2

zRي بما� التكوين يتمEي:   

Hي�ا�ؤسسات�بحاجة�دائمة�ومستمرة�لتطوير��ية�مستمرة�بالنظر�إ6ى�أن�=فرادلإن�عملية�التكوين�عم : Cستمرارية )1

� �مستوى �تقادم �بسبب �سواء �الوظيفي، �معارف��)داءأدا]Zم �إ6ى �تحتاج �أخرى �وظائف �إ6ى �انتقالهم �أو�بسبب لد�Zم،

�أو�ح+�� �الخارجية، �ا�نافسة �تفرضها �وال+* �ا�ؤسسات �تعرفها �ال+* �التكنولوجية �التحوkت �أو�نتيجة �أك§3، ومهارات

  ..ن�=فراد�حديã*�التوظيف�من�التحكم�Hي�متطلبات�وظائفهم�بسبب�عدم�تمك

�)هدافالتكوين�هو�عبارة�عن�عملية�تتضمن�العديد�من�النشاطات�ا�تكاملة�Hي�ما�بيZfا�من�أجل�تحقيق� :التكامل )1

�أ ا�رغوبة �تحقيق �أجل �من �معها �وتتكامل �=خرى �=دارية �العمليات �من �بالعديد �مرتبطة �عملية �أنه �كما داف�ه،

                                                             
1

  .31،�ص�مرجع�سبق�ذكرهسهيلة�محمد�عباس،�� 
2

 -��،jwذكره خالد�عبد�الرحمن�الهي�  .152،�ص�مرجع�سبق
3

  .233،�ص�1996للنشر،�عمان�!ردن،��دار�زهران�أصول�وأسس�ومفاهيم،: دارة�� عمر�وصفي�عقي+ي،��- 
4

  .260،�ص�مرجع�سبق�ذكره نادر�أحمد�أبو�شيخة،�- 
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�،رتبطة�بالتكوينمليات�إدارية�مة�والنقل�الوظيفي�والتحف�zRكلها�عا�ؤسسة�والفرد�عEى�حد�سواء،�فالتوظيف�وال34قي

   .وتسط�3Rا�سار�الوظيفي�ل�فرادوتتكامل�معه�لرسم�

�التكوينال تتم�zRكل  Cستشراف )2 �تحقيقها�3yامج �Hي �ترغب �ال+* �للنتائج �توقعها �خBل �من �للمستقبل �باستشرافها ية

  .وفعالية�وأقل�تكلفة�لتحقيق�أهداف�ا�ؤسسة� مستقب�B،�وبالتا6ي�محاولة�صياغة��سياسة�تكوين�أك§�3نجاعة

غ3Rة�،�متجددة�ومتطورة�باستمرار��تبعا��ا�تقتضيه�مختلف�التغ3Rات�تإن�التكوين�عملية�ديناميكية�م  الديناميكية )3

�Hي� �وتحوkت �تغ3Rات �تعرف �ا�ؤسسة �وظائف �فمختلف �ا�ؤسسة، �عEى �الخارجية �التنظيمية �البيئة �تفرضها ال+*

وهو�ما�. ¤Zاخصائصها�ومتطلبا¤Zا�Hي�إطار�التحوkت�الك3yى�ال+*�تعرفها�ا�ؤسسة�Hي�نشاطها�وسياسا¤Zا�وأنظم±Zا�وتقنيا

   .يجعل�عملية�التكوين�عملية�متطورة�ومتغ3Rة�باستمرار

التكوين��kيخص�فئة�معينة�فقط�من�ا�وظفRن�أو�مستوى�معRن،�ذلك�أن�جميع�=فراد�Hي�ا�ؤسسة�:   الشمولية )4

الذي�،�والتنظيمية�يحتاجون�إ6ى�تطوير�وتحسRن��دا]Zم�الوظيفي� داريةمهم�ووظائفهم�ومستويا¤Zم�اعEى�اختBف�مه

كما�أن�كل�الوظائف�. �kيتم�إ�kمن�خBل�إخضاعهم�لعمليات�تكوين�وتدريب�كل�حسب�مستواه�ومتطلبات�وظيفته�

  .سسةا�ؤ  Hي�ا�ؤسسة�تعرف�تحوkت�وتطورات�نتيجة�التحول�والتغH�3Rي�تقنيات�العمل�وأساليبه�ال+*�تفرضها�بيئة�

� كأداة التكوين )5 �أن�:  إس%$اتيجية �فكما � �أو�م3yمجة، �غ�3Rمخططة �عشوائية �بصفة �تتم k� �التكوين �وظيفة إن

�ومضبوطةلل �محددة �اس34اتيجية �Hي�مؤسسة �تتم �ال+* �العمليات �أهم �من �باعتبارها �بدورها �التكوين �لعملية �فإن ،

�واس34اتيجة � �rØتتما� �خاصة �اس34اتيجة ��ا�ؤسسة �ا�دى �عEى �عEى�� ، الطويل أو ا�توسط أو القص3Rا�ؤسسة مبنية

،�بالتكوين العمليات�ا�رتبطةكل� توجيه وتنفيذمحددة،�� تكوينوتبª*�برامج� التكوين لسياسة الك3yى  صياغة��ا�حاور�

   .و�مراجع±Zا� ال3yامج�وا�خططات� هذهثم�وضع��سياسة�لتقييم�

إن�=تفاق�عEى�مختلف�عمليات�التكوين��بصفة�مباشرة�من�أموال�ا�ؤسسة�،�أو�بصفة�غ�3Rمباشرة�Hي�  : استثمار� )6

� �) عمل�تستغرقهما �مدفوع �عمل �وقت �من �التكوين �يات �تعد �إنتاج �،ستثمارااجر�دون �� �التكوين ��ن  يضمننظرا

�ا�ستقبل Hي� عائدا معا�والعامل للمؤسسة �وزياد�ءأدا تطويرب�وذلك ، �ا�وظف  الكفاءة رفع وبالتا6ي ، إنتاجيتهة

  ، للمؤسسة الكلية والفعالية

  :التكوينأهمية� .3

� �التكوين �يحتل �أهمية �الحديثة كب3Rة �ا�ؤسسات �قبل��،Hي �من �شرسة �منافسة �من �ا�ؤسسات �هذه �تواجهه ��ا نظرا

أصبحت�درجة�ا�نافسة�Hي�عصرنا�الحا6ي�تتمحور�حول�حجم�وخصائص��ثحي��،ا�ؤسسات�ا�نافسة�Hي�بيئ±Zا�الخارجية�

� �ا�ؤسسة �Hي �البشري �ا�ال � ،رأس �)خ�3Rالذي �هذا �أهم ��يعد � عوامل �جعلها �ما �ذلك ،� �للمؤسسات �التنافسية �–القوة

�وتطو �-ا�ؤسسات �لتحسRن �تكوينية �وبرامج �مخططات �وضع �بضمان �يملزمة �موظف�Zا �أنو  ر�أداء �مختلف �طريق اع�عن

  :وبذلك�فإن�للتكوين�أهمية�بالنسبة�للفرد�وللمؤسسة�معا�. ب�التكوين�يوأسال
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  :أهمية�التكوين�بالنسبة�للمؤسسة� )1

 .كما�وكيفا،�نظرا�لتطور�أداء�)فراد�عن�طريق�التكوين� نتاجزيادة� •

 .وأهدافها��بإس34اتيجي±Zاعن�طريق�التكوين�يمكن�للمؤسسة�أن�تعرف�=فراد� •

 ..لتطوير�ثقافة�ا�ؤسسة�وجعلها�منفتحة�عEى�محيطها�الخار�ي�ةأدايعد�التكوين� •

 .ر�النماذج�القيادية�Hي�ا�ؤسسةيتؤثر�بعض�أنواع�التكوين�خاصة�تلك�ا�وجهة�لشاغEي�ا�ناصب�=شرافية�من�تطو  •

 .يعد�وسيلة�أساسية�Yثراء�الرصيد�ا�علوماتي�للمؤسسة •

 .مؤسسة�ة�اتصاkت�خارجية�واسعة�لليطور�التكوين�شبك •

 :أهمية�التكوين�بالنسبة�ل�فراد� )2

 .يعد�التكوين�وسيلة�أساسية�لتعريف�=فراد�بمهامهم�ووظائفهم�Hي�ا�ؤسسة •

 ..يمكن�=فراد�من�حل�مشكZ¤Bم�ال+*�تصادفهم�خBل�أدا]Zم��هامهم�Hي�ا�ؤسسة •

 .طوير�=داء�الفردييعدا�التكوين�دافعا�مهم�لت •

 . Hي�ا�ؤسسة�ويجعلها�مهارة�أساسية�لد�Zم�التكوين�يشجع�ثقافة�التواصل�بRن�=فراد •

 .العمل�الناجمة�عن�قلة�الخ3yة�وا�هارة�ثيساهم�التكوين�Hي�الحد�من�مختلف�حواد •

  : أنواع�التكوين .4

1حسب�مرحلته )1
 : 

 وعBق±Zا الوظيفةوب� با@ؤسسة الخاصة با�علومات الجديد العامل دوتزوي توجيه عملية هو :  تكوين�ا�وظف=ن�الجدد  . أ

 الوظيفة، Hي واجباته ا�ؤسسة، ولوائح وقوانRن وأنظمة أهداف :التالية )مور  Hي عاما ا توجيه وتوج�Zه )خرى، بالوظائف

 به يعمل الذي نفسه ا�وقع Hي ذلك ويتم . الخ ... ا�وظف ت ومسؤوليا ،�للخدمة العامة الشروط ا�ؤسسة، Hي التنظيم واقع

 تكوين إ6ى الفرد ف�Zا يخضع ف34ة يو¡ ،ال34بص يسم� ما وهو مؤسسات عدة Hي متخصصا يكون  وقد .ا�ؤسسة خارج أو الفرد

 ومن آخر إ6ى قطاع ومن أخرى  إ6ى وظيفة من مدته وتختلف )وا�ؤسسة الوظيفة حسب عEى( إداري  أو خاص تقª* فعEي

 .أخرى  إ6ى مؤسسة

 Hي التطورات� بأحدث� وإحاطتهلفرد��ا صقل هو الخدمة أثناء التكوين من الرئيrÌ* الهدف إن  :  أثناء�العمل�تكوين�ال  . ب

Oن اختصاصـه ت مجـاRن الـوظيفي أدائـه مسـتوى  وتحسـRـ3 . العمـل أسـاليب وتحسـyلجميـع ضـروريا التكـوين مـن النـوع هـذا يعت 

 طـورة،توم حديثـة ت تقنيـا واسـتخدام ،باسـتمرار العمـل وطـرق  الوظـائف تجـدد� مZfـا عديـدة �سـباب ا�ؤسسـة Hـي ت الفئـا

 .العمل Hي الواقعة التغ3Rات� �علومات�حسب�با وتزويدهم فراد�)  وإحاطة

  

                                                             
1

،�205،�أطروحة�دكتورها�Nي�العلوم�!قتصادية،�جامعة�تلمسان،�دور�تكوين�ا
وارد�البشرية�-ي�تطوير�ونجاح�ا
ؤسسة��قتصاديةعمر�بلخ�JKجواد،��- 

  .76ص



  تنظیم وعمل:  السنة الأولى ماستر                                  الموارد البشریة تنمیة              بن عمران بوبكر :  الأستاذسلسلة محاضرات 

  

 

- 55 - 

 

 : 1التكوين من الغاية حسب )2

�ل�فراد أن ينبÍي ال+* الجديدة ا�علومات التكوين من النوع هذا ويتضمن :ا�علومات تجديد بغرض التكوين   . أ �  تقدم

�أنواع Hي التكوين من النوع هذا تعميم إ6ى دائما الحاجة وتدعوا ،�Zايمارسو  ال+* التخصصات وفق العاملRن  كافة

 )ساسية والتجديدات التغ3Rات بعض إجراء إ6ى الحديثة والتقنيات العلوم Hي الحديثة التطورات أدت كلما التخصصات،

 .�خر وقت من

ظائف�أعEى�من�وظائفهم�ا�وظفRن�الذين�تم�ترقي±Zم�إ6ى�و ص�لفئة�هذا�النوع�من�التكوين�مخص  :قبل�ال%$قية التكوين  . ب

�إ �لم�=صلية، �وال+* �الجديد �الوظائف �تتطل©Zا �ال+* �وا�هارات �ا�عارف �مختلف �=فراد �هؤkء �تلقRن �الضروري �من �أنه ذ

  .يمتلكوها�Hي�وظائفهم�القديمة��،�وذلك�لتسهيل�تكيفهم�من�الرتب�الوظائف�الجديدة

بعض�ا�ؤسسات�الرائدة�تأخذ�بعRن�=عتبار�ما�قد�يواجهه�أفرادها� :  للمعاش�Cفراد�ا�قبل=ن�ع1ىتكوين�وإعداد�  .أ 

مما�قد�يؤثر��،ا�قبلRن�عEى�ا�عاش�من�مشاكل�أهمها�عدم�تمكZfم�من�التكيف�مع�أوضاعهم�الجديدة�باعتبارهم�متقاعدين

كث3Rا�عEى�حال±Zم�النفسية�وح+��البدنية،�وعوضا�أن�يحس�الفرد�بأنه�لم�يعد�صالح��ي�rØ*ء�عند�إحالته�عEى�التقاعد�

� � �حياة �لولوج �وتكوينه �إعداده �باهتمامات�ميتم �لÆنشغال �أو�تحض3Rها �الصÃي، �ووضع �سنه �مع �تتناسب �أخرى هنية

 .ومشاغل�أخرى�تم��فراغه�عند�التقاعد

  :  الوظائفنوع�ب�حس  )3

�   :والف��Wا����Wكوينالت.أ  �بتلقRن �التكوين �هذا ��)فراديختص �مختلف �اليدوية �با�هارات �والوظائف�ا| ا�رتبطة شغال

،�يجرى�هذا�التكوين�عادة�Hي�مراكز�التكوين�ا�Ö*�أو�ورشات�غ3Rها�كانيك�والصيانة�و)من�وأشغال�الكهرباء�و كا�ي الفنية

ن�Hي��Zاية�ف34ة�التكوين�عEى�شهادة��تثبت�ما�تلقاه�من�ا�تكونR  و�يحصل�تابعة�للمؤسسة�بإشراف��اختصاصيRن�مؤهلRن،�

 .وتثبت�مستوى�تأهيله�مهارات�

�النمط�من�التكوين�هم�ا� :تخصصا��التكوين.ب  متخصصة�وظائف��الذي�يشغلون��)فرادلفئة�ا�س±Zدف�من�هذا

�ك �والهندسة �و دارةا�حاسبة �دقيقة�  ، ،� �عالية �كفاءة �ذات �معارف �ا�تخصص �التكوين �خBل �من �الفئة �هذه تتلقى

  .،�ومهام�التخطيط�،�وطرق�وأساليب�اتخاذ�القرار�وغ3Rها�)نظمةومتخصصة�كتصميم�

ذات�الطابع� ا�ناصب� دارية�شغلل�الضروريةا�هارات� دارية�ص�فقط�خنظري�ي�التكوينهذا�   :  يwدار�التكوين.ج 

�الفكري  ،� �معارف �و¡ي �الوظائف �حول �وظيفة�)ربعة )ساسيةتتمحور �تخطيط�لÆدارة �الو �، �تنظيمظيفة ظيفة�و �،

 .قي=تصال�والتنس،�العمل�فرق  تسي3R كما�تتضمن�مختلف�أسليب�وطرق�التحفzR،رقابة،�ال التقييم،�وظيفة

�هو� :wشرا5ي�التكوين.د  �ا�ناصب �لشغل �ا�ؤهلRن �ل�فراد �مخصص �الوسطى� شرافيةتكوين �=دارة �أفراد �يس±Zدف ،

متمكنRن�من�طرق�قادة�،ويصنع�مZfم� شرافيةوالعليا،�تلقى�من�خBله�ا�تكونRن�مختلف�أسليب�وطرق�وتقنيات�ا�هام�

  .وأساليب�القيادة�الناجحة

                                                             
1

  .458،�ص�مرجع�سبق�ذكره أحمد�ماهر،�- 
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 : حسب�مكان�التكوين  )4

 Hي للتحكمZات�الضرورية�مختلف�ا�عارف�والتوج�Hي�هذا�النمط�من�التكوين�يتلقى�=فراد�   :  ا�ؤسسةداخل��التكوين .1

�النوع�من�التكوين��kيخصص�له�ف34ات�وأوقات�Hي�مواقع�عملهم� الوظيفة وأثناء�تأدي±Zم��هامهم�با�ؤسسة،�أي�أن�هذا

 .با�ي�أنماط�التكوين�معينة�تستقطع�من�الوقت�الرسم*�للعمل�عEى�غرار 

� :  ا�ؤسسةخارج��التكوين .2 �التكوين �هذا � خارج يتم �إا�ؤسسة، �يتم �) حيث �رسال �بالتكوين �ا�عنيRن  راكزم إ6ى فراد

يمكن�هذا�النوع�من�التكوين�)فراد�باYضافة�إ6ى� ،ا�Ö*��التكوين ومراكز الخاصة وا�عاهد كالجامعات ا�تخصصة التكوين

� �من �يتلقونه �مما�يمكما �أخرى �مؤسسات �من �آخرين �أفراد �مع �التواصل �من �ومهارات �من�معارف �ا�زيد �اكتساب �من Zfم

  الخ3yات

 : إعداد�مخطط�التكوين� .6

  :تمر�عملية�صياغة�وإعداد��مخطط�التكوين�Hي�كل�ا�ؤسسات�با�راحل�)ساسية�التالية  

  :  مرحلة�جمع�ا�علومات� )1

وعن�كل�ما�يرتبط�بعملية�التكوين��من�داخل�ا�ؤسسة�أو��جمع�كل�ا�علومات�عن�نظام�التكوين�يتم�Hي�هذه�ا�رحلة�

اهم�Hي�نجاح�العملية�تسا�علومات�ال+*��ن�3الكث�3Rمرحلة�تمهيدية�لعملية�التكوين�يتم�خBلها�توفRمن�خارجها،��ف¶*�إذن�م

�رحلة�جمع�يتم�Hي�هذه�ا،�ضرورية�لصياغة�ال3yامج�التكوينيةالكافة�البيانات�وا�علومات��للمؤسسة��وفر�ت التكوينية،�كما�

� �حول �وبيانات �للمؤ ) �قانون ال : معلومات *rsسا  � �ا�ؤسسة، �وسياسات �أهداف �للمؤسسة،�مسسة، �ا�ادية كانيات

  ..الظروف�ا�حيطة�با�ؤسسة،�الفئة�ا�عنية�بالتكوين

  : يةالتكوينمرحلة�تحديد�Cحتياجات� )2

=حتياجات� ذه�ه�تظهر ،�بكفاءة��مهامه�ليؤدي ا�عª*�بالتكوين�ا�هارات�وا�عارف�ال+*�يحتاجها��¡يية�التكوين=حتياجات�   

� ��فجوة�حدوثعند �الجيد بRن �الوظيفي �ل�داء �ا�طلوب �وا�ستوى �)فراد ��داء �الفعEي �  .ا�ستوى �ا�رحلة �هذه أهم�تعد

  : و�تتضمن��التكوينمرحلة�Hي�عملية�

 .ا�س±Zدفة�من�التكوين�تحديد�الفئة •

 .مواطن�القصور�Hي�)داء�الواجب�تطورها�وتحسيZfا�بالتكوينتحديد� •

 .حسب�)همية�و)ولوية�تترتيب�هذه�=حتياجا •

  .تحديد�نوع�التكوين�ا�ناسب •

  : �يتساعد�نتائج�هذه�ا�رحلة�مصممو�ال3yامج�التكوينية�

  .ية�الفعليةالتكوينتكوينية�فعالة،�تس±Zدف�=حتياجات�تصميم�برامج�سهولة� •

 .ية�التكوينات�وجهود�بسيطة��Hي�وضع�ال3yامج�قاعتماد�نف •

 .الكشف�عن�تراجع�مستوى��=داء�الفردي��وا�ؤس��rÌ،�والوقوف�عند�أهم�أسبابه •
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  :يةالتكوينمرحلة�تصميم�الo$امج� )3

   � �ال3yامج �تصميم �مرحلة ��يةالتكوينتمثل ��الخطوة �مرحلة �تEي ��ال+* �=حتياجات �إذيةالتكوينتحديد �عEى��هأن�، بناءا

� �=حتياجات �تحديد �مرحلة �التكويننتائج �ية �يتم �ووضع ��صياغة �يتم �الذي �خBلهال3yنامج �=حتياجات��من �بRن الربط

� كوينيةالت �التكوين �وأهداف �الال+* �Yشباع �. التكوينية�حاجاتتصاغ �تصميم �=عتبار�خBل �بعيد �يؤخذ ية�التكوينال3yامج

� �وبظروف �ئيا�ؤسسة �ال3yامج �ومضمون �الخارجية �الفئةالتكوين±Zا �نفس �مع �سابقا �تنفيذها �تم �ال+* �نجاح� . ية يتوقف

  .*�عEى�مدى�وضوح�أهداف�التكوين�للمكون�وا�تكون�معاالتكويªتصميم�ال3yنامج�

  :يةالتكوينمرحلة�تنفيذ�الo$امج� )4

ية�من�خطة�التكوين،�ثم�ضبط�برنامج�التكوين��بداتنفيذ�ف�Zا�يتم�� ،مخطط�التكوين�تمثل�هذه�ا�رحلة�أهم�مراحل      

�ا�هار ا��الفئات �وا�تطلبات �بالعملية �الجانب�عنية �إ6ى �التكوينية،إضافة �العملية �خBل �من �تحقيقها �ا�طلوبة �وا�عرفية ية

� �الذي �واللوجستيكي �ومعدات�تتطلبها�ادي �ووسائل �أدوات �من �للتكوين،��،العملية �مخصصة �وفضاءات �أماكن وح+�

  ::لهذه�ا�رحلة�تتلخص�Hي��)ساسيةوعموما��فإن�الخطوات�

  : تعي=ن�ا�شرف=ن�ع1ى�عملية�التكوين  .أ 

يعد�الفرد�ا�كلف�بعملية�التكوين�محور�أساrs*�يتوقف�عليه�مدى�نجاح�العملية،�ولذلك�يجب�أن�يستوHي�الشخص�

قادر��،عEى�العملية،�القدر�عEى�التكوين�والتواصل��مع�=فراد� شرافرغبته�Hي�: ا�كلف�بالتكوين�شروط�أساسية�أهمها�

  .Bكه�ا�عارف�وا�هارات�والخب3Rات�ا�راد�تلقيZfا�خBل�عملية�التكوينعEى�نقل�ا�علومة�وإيصالها�،�إضافة�إ6ى�ضرورة�امت

  : تحديد�الفئة�ا�عنية�بالتكوين  .ب 

�لد�Zم �ا�عرفية �الفجوة �وتحديد �=فراد �معاينة �عEى �بناءا �تتم �العملية �لتلقي�= �تحديدل�،هذه �)ك§�3حاجة فراد

من�خBل�حجم�الفجوة�ا�عرHي�بRن�ما�تتطلبه�الوظائف�وبRن�ما�يمتلكه�شاغل�Zا�من�كفاءات�ومعارف��وينيةكعمليات�ت

  .من�أجل�تحسRن�أداء�=فراد�الذين�يBحظ�وسجل�ضعف�Hي�أدا]Zم�الوظيفي��،ومهارات

  : أختيار�Cسلوب�ا�ناسب�للعمليةو  التكوين��محتوى صياغة� .ج 

=فراد��تحقق�الهدف�من�التكوين�وهو�إعدادعارف�وا�هارات�والتقنيات�ال+*�مضمون�التكوين�يتعلق�بكل�ا��عادة�ما

ما�برمج�الطريقة�ا�ناسبة�لتنفيذ�و  ،�كما�يجب�تحديد�)سلوبللتحكم�الجيد�Hي�وظائفهم�وتحسRن�ورفع�مستوى�أدا]Zم�

�ا�تكو  �=فراد �ومستوى �التكوين �مضمون � �طبيعة �حسب �وذلك �التكوين، �عملية �خBل �بطر نلتلقينه �يكون �فقد قة�يRن،

  .الخ...والتجريب��ا�حاكاةالتحاضر،�أو�العروض�بوسائل�تقنية،�أو�بأسلوب�

 : كوينالتووقت� مكان تحديد  .د 

بتكوين��)مر قد�يكون�داخل�ا�ؤسسة�إذا�تعلق��هونمط�التكوين�ا�خطط�له،�إذ�أن�عيختلف�مكان�التكوين�حسب�نو       

�وتكوين�لتعريفهم�أثناء�الخدمة�أو�إخضاع�=فراد �ا�ؤسسة�لف34ات�تربص� إذا�كان�التكوين��بوظائفه،�وقد�يكون�خارج

�ت �وبرامج �مختصRن �مكونRن �تمتلك �لذلك �مؤهلة �تكوين �مؤسسات �يستدlي �ومعتمد�متخصصا �ومضبوطة �معدة كوين

3مجها�ا�راكز�ا�تخصصة�التكوينية�ال+*�تy.ف34ات�الدورات: ما�ف34ة�التكوين�ف¶*�مرتبطة�عادة�بعاملRن�أساسيRن�سابق،�أ
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�،حيث�يتم�اختيار�ف34ات�تناسب�الظروف�=قتصادية�للمؤسسة�و)فراد ا�ؤسسةوظروف�Hي�التكوين�إذا�كان�خارجيا،�

  .)صليةعدد�كب�3Rمن�=فراد�بRن�مكونRن�ومتكونRن�من�أفراد�ا�ؤسسة�عن�مهامهم��انشغالف�Bتؤثر�عEى�أدا]Zا��نتيجة�

  :يةالتكوينKmامج�مرحلة�تقييم�أداء�ال )5

ة�يخBل�عملن�يتم�م�حيثكل�عملية�تكوين��kبد�من�مراجع±Zا�وتقييمها�وتحديد�مدى�فعالي±Zا�وتحقيقها��هدافها،�

�ىيتم�باkعتماد�عEف ،خطاء�ال+*�تشو�Zاال+*�تواجه�العملية،�وح+��بعض�) التقييم�هذه�الوقوف�عEى�العقبات�وا�صاعب�

،�كما�يتم�من�خBلها�تحديد�ما�بنتائج�عملية�تقييم�التكوين�تصحيح�وتعديل�ما�يجب�تصحيحه�وتعديله�Hي�الوقت�ا�ناس

  .تعلمه�خBل�العملية�التكوينية�وأثر�ذلك�عEى�أدائها�تدرب�من��تمكن�الفرد�

ة�وا�عرفية�ي=ستعدادات�ا�اد،�حيث�يتم�قبل�انطBق�العملية�تقييم�كل�م�هذه�العملية�قبل�بداية�التكوينقد�تت 

فيتم�مراقبة�س��3R،،�كما�يمكن�أن�تتم�عملية�التقييم��من�حRن�æخر�خBل�س�3Rعملية�التكوين�عمالية�التكوينللشروع�Hي�

وتعديل�وتغي��3R،ساليب�والوسائل�ا�عدة�للعملية) �مخطط�التكوين�كما�وضع،�والتأكد�من�مBئمة��تنفيذالعملية�لضمان�

ملية�التكوين�بمراجعة�مر�ذلك،�وأخ3Rا�قد�يتم�التقييم�Hي��Zاية�عطلب�) تعديله�وتغي3Rه�أثناء�عملية�التكوين�إذا�تما�يجب�

  .ة�التكوين�3 من�تعلمه�خBل�ف�4افراد�لتحديد�ما�تمكنو واختبار�) 
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 :مفهوم��داء .1

من�تعقيد�وغموض�لدى�البعض،�خاصة�عندما��،�نظرا��ا�يتسم�بهمن�ا�فاهيم�ال+*�يصعب�ضبطها�مفهوم�)داء�يعد      

كالسلوك�أو� نجاز�أو�)فعال،�كما�أن�هذا��،يحدث�خلط�لدى�الكث3Rين�بRن�مفهوم�)داء�وبعض�ا�فاهيم�ذات�الصلة�به

�تعريفه� �أثناء �العوامل �هذه �جميع �ال34ك�zRعEى �يجب �لذلك �وا�تكاملة، �ا�تداخلة �العوامل �لكث�3Rمن ا�تغ�3Rيعت�3yنتاج

  .وضبطه

حجم�ونوع�السلع�والخدمات�ال+*�ينجزها�الفرد�بوlي�وإدراك�منه�« : )داء�من�منطلق�ا�خرجات�عEى�أنه�الدبـاغيعرف�     

  . 1»وإمكانياته�ا�تاحة�ا�ؤسسةخBل�وحدة�الزمن،�نتيجة�استخدامه�لوسائل� نتاج�وموارد�

عبارة�عن�سلوك�عمEي�يؤديه�فرد�أو�مجموعة�من�«: من�منطلق�السلوك� نساني�عEى�أنه� عقلة�محمد هبينما�يعرف    

،�حيث�يش2�3R»)فراد،�يتمثل�Hي�أعمال�وتصرفات�وحركات�مقصودة�من�أجل�عمل�معRن�لتحقيق�هدف�محدد�ومرسوم

  .ده�أو�بالعمل�الجماlيهذا�التعريف�إ6ى�أن�)داء�قد�يكون�فرديا�أو�جماعيا،�أي�أنه�قد�يتعلق�بعمل�الفرد�لوح

السلوك�هو�ما�يقوم�به�)فراد�من�: ما�يتجه�كث3Rا�من�الباحثRن�إ6ى�التمي�zRبRن�السلوك�و نجاز�و)داء،�ف3Rون�بأنبين    

Zم�ال+*�يعملون��Zا،�أما� نجاز�فهو�ما�يبقى�من�أثر�أو�نتائج�بعد�أن�يتوقف�)فراد�عن�العمل،�Hي�حRن�مؤسسا¤أعمال�Hي�

  .3)داء�هو�التفاعل�بRن�السلوك�و نجاز،�أي�أنه�يع�3yعن�محصلة�السلوك�والنتائج�ا�تمخضة�عن�هذا�السلوكأن�

  : أهمية��داء  .2

• � �جميع �عليه �تقوم �الذي �هو�)ساس �مجال��ا�ؤسسات)داء �أي �وHي �أو�خدمية، �أو�تجارية �كانت �صناعية وا�نشآت

ة�إنتاج�أو�تقديم�خدمة�دون�أداء�)فراد��هامهم�وأنشط±Zم�ال+*�تدخل�Hي�كانت،��نه�من�غ�3Rا�مكن�أن�تكون�أي�عملي

 .إطار�تقديم�هذه�الخدمة،�أو�تحقيق�هذا� نتاج

)داء�الوظيفي�يمثل�مصدر�إمداد�)فراد�با�ثابرة�و=ج±Zاد،�لحيازة�الخ3yة�وا�هارة�ا�طلوبتRن�من�أجل�تقديم�خدمة�أو� •

 .إنتاج�ذو�قيمة�و�جودة

ء�يسهم�Hي�عملية�تطوير�الذات،�ويسمح�للفرد�باكتساب�أساليب�جديدة�Hي�العمل�و نجاز،�تمكنه�من�التمH�zRي�)دا •

 .عمله�ووظيفته،��ن� بداع��kيأتي�من�فراغ�بل�بالعمل�الجاد�الذي�يؤديه�الفرد

• � �وطاقا¤Zم �قدرا¤Zم �واستثمار�جميع �استغBل �من �يمكZfم �وا�ستمر�ل�فراد �العا6ي �واستغBلها�)داء �والكامنة الظاهرة

 .وتحقيق�أهدافها�ا�ؤسسةأحسن�استغBل،�كما�يمكZfم�من�استغBل�كل�الفرص�ا�تاحة،��لتحسRن�أداء�

الجيد�يمكن�)فراد�من�استثمار�عامل�الوقت،�واستغBله�أحسن�استغBل،�باعتباره�أحد�أهم�العوامل�وا�وارد��)داء •

 . الثمينة،��ن�)داء�مرتبط�بعامل�الوقت�أو�الزمن

  

 

                                                             
1

  .126،�ص�2008،�زهران�للنشر�،�دون�طبعة،�دار�،�عمان�!ردن،�إدارة�Qفرادعصام�عبد�الوهاب�الدباغ،�- 
2

  .42،ص2001،�منشورات�اBؤسسة�العربية�للتنمية��دارية،�مصر،�التدريب�9داري�ا
وجه�باjداءعقلة�محمد�اBبيضKن،��- 
3

  .403،�ص�1994،�دار�الندوة�للطباعة�والنشر،عمان،�Cردن،� البشرية�إدارة�القوى زه�JKعبد�الباري��الصباغ�،�- 
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  أهم�أنواع�)داء :  أنواع��داء .3

ال+*�يمارسها�الفرد�للقيام�بمسؤولياته�إن�)داء�الفردي�هو�مجموعة�)عمال�و)نشطة� ):الوظيفي(_داء�الفردي�  .أ 

�ا�صالح� �من �مصلحة �التنظيمية �الوحدة �هذه �تكون �قد �إل�Zا، �ينتم* �ال+* �التنظيمية �إطار�الوحدة �Hي �له ا�سندة

،�أو�فرع�من�فروعها،�وذلك�وصو�kإ6ى�تحقيق�أهداف�هذه�الوحدة�التنظيمية�ا�ؤسسةورشة�من�ورشات�  دارية،�أو

  .للمؤسسةجزءا�من�)هداف�العامة�ال+*�تمثل�بدورها�

مصالح،�(يمثل�)عمال�و)نشطة�ال+*�تمارسها�الوحدات�التنظيمية��:_داء�ع1ى�مستوى�الوحدات�التنظيمية  .ب 

�فروع �)ورشات، �Hي �بتنفيذها �تضطلع �ال+* �بمسؤوليا¤Zا �للقيام �العامة��ا�ؤسسة، �)هداف �لتحقيق �وذلك ككل،

  .إس34اتيجي±Zا�العامة�ال+*�تم�تسط3Rها�Hي�إطار �للمؤسسة

� .ج  �مستوى �ع1ى � ):ا�ؤس��W( ا�ؤسسة_داء �مستوى �عEى �أو�)داء � *rÌا�ؤس� �)داء ا�حصلة��ا�ؤسسةيمثل

  :1وهو�يشمل�)بعاد�التالية��،Hي�ضوء�تفاعلها�مع�عناصر�بيئ±Zا�الداخلية��والخارجية�ا�ؤسسةا�تكاملة�لنتاج�أعمال�

 .التنظيميةأداء�)فراد�Hي�وحد¤Zم� •

 .للمؤسسةأداء�الوحدات�التنظيمية�Hي�إطار�السياسة�العامة� •

  .  أداء�ا�ؤسسة�Hي�إطار�البيئة�=قتصادية�و=جتماعية�والثقافية •

  : 2 الوظيفي�Hي���)داء أهم�عناصرتتمثل�:    �داء�الوظيفيعناصر� .4

�الوظيفة • �متطلبات �بالوظيفة،��:معرفة �ا�رتبطة �وا�هنية �الفنية �ا�هارات �العامة، �العنصر�ا�عارف �هذا ويشمل

  .والخلفية�العامة�عZfا�وعن�ا�جاkت�ا�رتبطة��Zا

هذا� يتمثل�Hي�مدى�ما�يدركه�الفرد�عن�عمله�الذي�يقوم�به،�ومدى�رغبته�وقدرته�وبراعته�Hي�تنفيذ�:نوعية�العمل •

  .العمل�دون�الوقوع�Hي�أخطاء

  .مقدار�العمل�الذي�يمكن�للفرد�أن�يقوم�به�Hي�الظروف�العادية�للعمل،�وسرعة�هذا� نجاز�:مية�العمل�ا�نجزك •

  :مجموعتRن�ت�)داء�إ6ى�محدداتصنيف��يمكن  :الوظيفي��محددات��داء .5

� :محددات�بشرية  -  أ �من �كل �وضع �حيث �للعمل، �أو�ا�ؤدي �الوظيفة �شاغل �بالفرد �ا�تعلقة �ا�حددات و��Porter¡ي

نموذج�نظريا�يقوم�عEى�مجموعة�من�الفرضيات�حول�محددات�)داء�الوظيفي�ا�تعلقة��H1968ي�سنة��Lawlerزميله�

 :بالفرد�تتكون�من�ثBثة�عوامل�رئيسية�و¡ي

الذي�يعكس�درجة�حماس�الفرد��داء�عمله�ودرجة�دافعيته،�و�تتحدد�¡ي�)خرى�بعوامل�داخلية��:الجهد�ا�بذول    •

�مثل�جزئية �ببعض �بعضها �ومرتبطة �فرص� :مختلفة �الوظيفية، �ا�كانة �التطور، �فرص �العائد، �عدالة )جر�وا�كافآت،

                                                             
1

�9دارات�الصحية�بمديرية�الشؤون�الصحية�بمحافظة�الطائف،�عبد�الوهاب�محمد�جبKن،��- �بحث�مقدم�استكماB�zتطلبات�الحصول��تقييم�Qداء�-ي

  .20،�ص�2009،�تخصص�إدارة�صحية،��جامعة�سانت�كليمنتس��العاBية،�سوريا،�ماي�St . Clementsع+ى�درجة��الدكتوراه�Nي�جامعة��
2

�عyى�أداء�ا
وارد�البشرية،امحمود�عبد�الرحمن�ابراهيم�الشنطي،��-  Bالتنظيم�رسالة�ماجستJK،��الجامعة��س:مية،�كلية�التجارة،�فلسطKن،��ثر�ا
ناخ

  .37،�ص 2006



  تنظیم وعمل:  السنة الأولى ماستر                                  الموارد البشریة تنمیة              بن عمران بوبكر :  الأستاذسلسلة محاضرات 

  

 

- 62 - 

 

 .،�تحديد�أهداف�)داء،�محتوى�العمل�وتنوع�ا�هاما�ؤسسةال34قية،�طبيعة�العBقات�داخل�

وال+*�تحدد�درجة�فعالية�الجهد�ا�بذول،�ويشمل�ذلك�التعليم�والتدريب�والتكوين��:قدرات�الفرد�وخo$اته�السابقة   •

 .ومختلف�الخ3yات

�ال+*�يتكون�مZfا��:إدراك�الفرد�لدوره�الوظيفي    • �السلوك�و)نشطة ويشمل�تصورات�وانطباعات�الفرد�بخصوص

 .1عمله،�وعن�الكيفية�ال+*�يمارس��Zا�دوره�Hي�ا�ؤسسة

 .ا�ؤسسةو¡ي�ا�حددات�ال+*�تخرج�عن�سيطرت�ا�وظف�وتتعلق�بالوظيفة�أو� :محددات�تنظيمية  . ب

• � �الوظيفة �ا�وظف،�  ):العمل(متطلبات �من �مطلوبة �وتوقعات �وأدوات �ومسؤوليات �واجبات �من ��Zا �يتعلق وما

 . إضافة�إ6ى�الطرق�و)ساليب�و)دوات�وا�عدات�ا�ستخدمة

وفرة�ا�وارد،�)نظمة�:  وال+*�تشمل�للمؤسسةالبيئة�التنظيمية�الداخلية��ما�تتصف�به� :البيئة�الداخلية�للتنظيم •

zRدارية،�الهيكل�التنظيم*،�نظام�=تصال،�أسلوب�القيادة،�نظام�التحف . 

� :البيئة�الخارجية�للتنظيم • �ف�Zا �تعمل �ال+* �الخارجية �للبيئة �يمكن �ا�نافسة��ا�ؤسسةكما �Hي �ا�تمثلة بعناصرها

 .2الخارجية�والتحديات�=قتصادية�أن�تؤثر�Hي�مستوى�أداء�ا�وظف

6. � ��داء �مؤشرات �Hي�: الوظيفي �تحدث �قد �ال+* �التغ3Rات �من �بالتحقق �لنا �تسمح �أو�نوعية �كمية �متغ3Rات ¡ي

� �أداء �مستوى �لتحديد �وا�ؤشر�هو�وسيلة �أو�مؤثر�خار�ي، �عامل �لتدخل �نتيجة �له، �ا�خطط �)داء أو��ا�ؤسسةمستوى

�ا�خرجات �من �معRن �بمستوى �مقارنة �الفرد، � �عEى�، �إنذار�مبكرة �كعوامل �)داء �مؤشرات �أو��تعمل �الفرد �أداء انحراف

 .عن�ما�كان�مخطط�له،�وذلك�بعقد�مقارنات�بRن�)داء�الحا6ي�و)داء�السابق�ا�ؤسسة

  جدول�مؤشرات�_داء

  أمثلة  تعريفه  نوع�ا�ؤشر

دخل
ُ
�ي��داء�ا�ادية�وا�عنوية�ا�ستخدمةمقياس�للموارد�  مؤشر�ا�.  

  .عدد�ا�وظف ن�ا�طلوب ن�للخدمة •

  .للخدمة� ال*زموالتموين��ا�عدات� •

  .يع�01عن�كمية�وحجم�الخدمة�ا�قدمة�  مؤشر�الكمية

  .عدد��فراد�ا�ستفيدين�من�الخدمة •

  .عدد�الجلسات�او�الساعات�ا�طلوبة�للخدمة •

  .عدد�ا�شاريع�ا�نجزة •

  .مدى�رضا�العم*ء�عن�الخدمة •  .نوعية�الخدمة�ا�قدمة  مؤشر�الجودة

  .الخدمة�ا�قدمة�والوقت�ا�ستغرق �تكلفة�وحدة  مؤشر�الكفاءة

  .تكلفة�وحدة�الخدمة�ا�نجزة •

  .نسبة�Iنجاز�خ*ل�ف0Fة�زمنية�معينة •

  .مدى�تحقيق�الخدمة�للهدف�ا�رجو�مLMا  مؤشر�الفعالية

  .زيادة�عدد�ا�ستفيدين�من�الخدمة •

  .زيادة�طلبات�Iستفادة�من�الخدمة •

  .10ص�عبد�الوهاب�محمد�جب�ن،�مرجع�سبق�ذكره،���:ا�صدر

                                                             
1

�السلوكمحمد�سعيد�أنور�سلطان،�- ،B27،�ص2003دار�الجامعة�الجديدة،��سكندرية،�التنظيم.  
2

 -Dimitri Weiss, Ressources Humaines, Deuxième éditions m édition d’organisation , Paris 2003, P78. 
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الأداء وتقييم   قياس: عشر  الثانيةالمحاضرة 

  الوظيفي

 

  .  مفھوم تقییم الأداء .1

  .خصائص عملیة تقییم الأداء.2

  . أھمیة عملیة تقییم الأداء.3

  . فوائد عملیة تقییم الأداء .4

 . عناصر عملیة تقییم الأداء .5

 .  تقییم الأداء طرق وأسالیب.6

 مشكلات وعوائق تقییم الأداء.7

 .  تحسین الأداء .8
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  :مفهوم�تقييم��داء�الوظيفي .1

         � 3Rوتصــحيح�=نحرافــات�إن�وجــدت،�ونتيجــة��هميــة��يشــ�Bــدف�تحســينه�مســتقبZتقيــيم�)داء�إ6ــى�عمليــة�قيــاس�)داء��

  .التقييم�فقد�تعددت�ا�حاوkت�وا�فاهيم�لوضع�تعريف�واضح�ومحدد�لهذا�ا�فهوم

ذاك��قياسـا�إ6ـى�واجباتـه،�Hـي��عملية�إدارية�للحكـم�عEـى�مـدى�تقـدم�هـذا�ا�وظـف�أو «: تقييم�)داء�عEى�أنه��الخزاميعرف�    

ف4ــ3ة�زمنيــة�محـــددة��kتزيــد�عـــن�الســنة،�ويصـــدر�عــن�هـــذه�العمليــة�تقريـــرا�Hــي�شـــكل�نمــوذج�معـــRن�يوضــع�Hـــي�ملــف�العامـــل�أو�

  1»ا�وظف،�وينتج�آثاره� دارية�والقانونية

     � �الوصف��عبد�الباري�درة�و�آخرونأما �عEى �بناءا �يتم �ا�طلوب �ا�ستوى �وتحديد �)داء �تقييم �عملية �أن �يرون فإ�Zم

�ففي� �يشغلو�Zا، �ال+* �الوظيفة �ومواصفات �خصائص �أساس �عEى �العاملRن �أداء �تقييم �يتم �حيث �الوظيفية، وا�واصفات

 (� �نوعية �تحديد �يمكن �الوظائف �تحليل �نتيجة �أساسا �وضع �الذي �للتقييم �النموذج �هذا �والقدرات�ضوء �ا�طلوبة عمال

  .2ال+*�يجب�أن�تستخدم�Hي�الوظيفة،�مما�يمكن�استخدام�نتائج�تحليل�العمل�لتقييم�أداء�العاملRن

  : 3عملية�تقييم�)داء�بالخصائص�التاليةتتصف�: خصائص�عملية�تقييم��داء .2

  .،�ومنهجيةمؤسسةعملية�مخططة،� •

عمليــــة�ديناميكيــــة�¤Zــــدف�إ6ــــى�الوقــــوف�عEــــى�أداء�العامــــل�خــــBل�عملــــه،�وتعريفــــه�بمــــدى�كفاءتــــه�أو�قصــــوره�Hــــي�أداء��إ�Zــــا •

 .عمله

¡ي�عملية�¤Zدف�إ6ى�توجيه�وتطوير�وتحسRن�العاملRن�باkعتماد�عEى�الكشف�عن�نقـاط�القـوة�والضـعف�لـدى�العامـل،� •

 .ككل�ا�ؤسسةمن�أجل�تطوير�أداء�العامل�وبالتا6ي�

ية�من�شأ�Zا�إتاحة�الفرصة�للعاملRن�لل34قية�والحصـول�عEـى�تقـديرات�ومكافـآت�عادلـة،�والyـ3وز�والتمRـ�zفيمـا�لـو�¡ي�عمل •

 .اتبع�نظام�تقييم�عادل،�يراlي�الدقة�وا�وضوعية�Hي�التقييم

تركــز�عمليــة�تقيــيم�)داء�عEــى�الحكــم�عEــى�مــدى�توافــق�)داء�الفعEــي�ل�فــراد�مــع� :تقيــيم��داءعمليــة�أهميــة�  .3

)داء�ا�ســ±Zدف،�ســـواء�مــن�حيـــث�الحجـــم�أو�الكميــة�أو�الســـرعة�أو�الجـــودة�أو�التكلفــة،�كمـــا��Zـــدف�التقيــيم�إ6ـــى�الحكـــم�

،�بحيـــث�يركــز�عEـــى�مـــدى�عEــى�مـــدى�تناســق�عناصـــر�)داء�والقــائمRن�عليـــه�مــع�ا�واصـــفات�ال+ـــ*�يتضــمZfا�تصـــميم�العمــل

توافـــق�خصـــائص�)فـــراد�وقـــدرا¤Zم�ودوافعهـــم�مـــع�متطلبـــات�)داء،�ومـــدى�تكـــيفهم�مـــع�ظـــروف�)داء،�وتتجEـــى�)هميـــة�

  :4ال+*�تنطوي�عل�Zا�عملية�تقييم�)داء�من�خBل�مايEي

                                                             
1

ابن�سينا�للنشر�والتوزيع،�دون�سنة�طبع،�،�مكتبة�تكنولوجيا��داء�من�التقييم�إ�ى�التحس ن،�الجزء�Qول�تقييم�Qداءعبد�الحكم�أحمد�الخزامي،��-  

  ..21القاهرة�،�ص
2

  -�� �ياسر�العدوان، � �أحمد، �مروة �زه�JKالصباغ، �درة، �الباري �البشريةعبد �القوى �طبعة،�إدارة �دون �والتوريدات، �للتسويق �اBتحدة �العربية �اBؤسسة ،

  .36،�ص2008القاهرة،�مصر،�
3

  .170-169،�ص�ص��2001ر�زهران�للنشر�والتوزيع،�دون�طبعة،�عمان،�Cردن،دا�إدارة�ا
وارد�البشرية،�نصر�الله�حنا،�- 
4

 ص ،�ص2007،الطبعة�Cوmى،�دار�اBسJKة�للنشر�والتوزيع�والطباعة،�عمان،�Cردن،�إدارة�ا
وارد�البشريةخض�JKكاظم�حمود،��ياسKن�كاسب�الخرشة،��-

152 -153.  
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  .تخطيط�ا�وارد�البشرية •

  .تحسRن�)داء�و�تطويره •

  .تحديد�=حتياجات�التدريبية •

  .عادل�للمكافآت�والحوافزوضع�نظام� •

  .إجراء�عمليات�النقل�وال34قية •

  . طBع�عEى�مشاكل�ومعوقات�العمل •

  .فاعلية�نظام�الرقابة�و شراف�وتحسRن�مستوى�ا�شرفRن •

تعتyـــ�3عمليــــة�تقيـــيم�)داء�مـــن�السياســـات�الهامـــة�Yدارة�ا�ـــوارد�البشـــرية،�نظــــرا�  :فوائـــد�عمليـــة�تقيـــيم��داء� .4

Zا�التقييم�إذا�مـا�تـم�عEـى�أسـس�سـليمة�تتـوافر�ف�Zـا�ا�وضـوعية،�وقـد�ذكـر�هاشـم�حمـدي�رضـا�مـن�بـRن�للفوائد�ال+*�يؤد�

  :1هذه�الفوائد

  .رفع�الروح�ا�عنوية�للعاملRن •

  .إشعار�العاملRن�بمسؤوليا¤Zم •

  .وسيلة�لضمان�عدالة�ا�عاملة •

  .تقييم�سياسات�=ختيار�والتدريب •

فهو�يتكون�من�عناصـر�تعyـ�3 نظرا�إ6ى�أن�عملية�تقييم�)داء�تعت�3yنظاما�متكامB،�:عناصر�عملية�تقييم��داء� .5

  : 2عنه�وتفسره،�وتشمل�هذه�العناصر�الخطوات�وا�مارسات�السليمة�لهذه�العملية�وتتمثل�أساسا�Hي

  .تحديد�الغرض�من�التقييم •

  .)ييم�متخصصةالرئيس،�الزمBء،�العمBء،�لجنة�تق( تحديد�ا�سؤول�عن�عملية��التقييم •

 .تحديد�وقت�التقييم •

 .)وضع�ا�عاي3R(تحديد�مستويات�)داء� •

تبعــــا�kخــــتBف�� إ6ــــى�أخــــرى �مؤسســــةتختلــــف�طــــرق�وأســــاليب�تقيــــيم�)داء�مــــن�  :طــــرق�وأســــاليب�تقيــــيم��داء .6

�ا�ؤسسـات)فـراد،�كمـا�قـد�تختلـف�أيضـا�Hـي�إطـار��أنشط±Zا� نتاجيـة�والخدماتيـة،�ووفقـا�kخـتBف�ا�هـام�ال+ـ*�يقـوم��Zـا

،�فضـــ�Bعـــن�عـــدم�ا�ؤسســـاتا�تماثلـــة�وا�تشـــا�Zة�نظـــرا�لBخـــتBف�Hـــي�السياســـات�و=ســـ34اتيجيات�ا�عمـــول��Zـــا�Hـــي�هـــذه�

Hــــي�مــــايEي�أهــــم�،�وجــــود�معــــاي�3Rومقــــاييس�موحــــدة�لقيــــاس�)داء�يمكــــن�تطبيقهــــا�عEــــى�جميــــع�)فــــراد�بعدالــــة�وموضــــوعية

  :الباحثRن�بعضا�ق34حة�من��طرف��التصنيفات

                                                             
1

  .155،�ص�2010،�دار�الراية�للنشر�والتوزيع،�الطبعة�Cوmى،�Cردن،�تنمية�وبناء�نظم�ا
وارد�البشرية�هاشم�حمدي�رضا،�- 
2

�9دارات�الصحية�بمديرية�الشؤون�الصحية�بمحافظة�الطائفعبد�الوهاب�محمد�جبKن،���-�،�بحث�مقدم�استكماB�zتطلبات�الحصول�تقييم�Qداء�-ي

  .71،��ص�20،�ص�2009،�تخصص�إدارة�صحية،��جامعة�سانت�كليمنتس��العاBية،�سوريا،�ماي�St . Clements  ع+ى�درجة��الدكتوراه�Nي�جامعة
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1تصنيف�روبرت�باكال  . أ

  :يرى�أن�عملية�تقييم�)داء�تتم�من�خBل�الطرق�التالية�: 

إن�أنظمة�تقييم�الدرجات�¡ي�)ك§�3شيوعا�و)ك§�3شعبية�Hي�تقييم�)داء،�ذلك�لكو�Zا��:أنظمة�تقييم�الدرجات )1

تحتاج�إ6ى�جهد�أقل،�غ�3Rأ�Zا�قد��kتكون�أفضل�الطرق،�يعتمد�Hي�هذه�الطريقة�عEى�بطاقة�تقدير�العمل،�و¡ي�بطاقة�

 :مقسمة�إ6ى�شقRن

  .تقييمها�Hي�)داء�قائمة�بالنواÊي�و�الصفات�و�السلوكات�ا�راد�:الشق�_ول  •

 .معدل�الدرجات�أو�أي�وسيلة�أخرى�لتحديد�مستوى�)داء�بالنسبة�لكل�بند�:الشق�الثاني •

تنطوي�أنظمة�تقييم�ا�راتب�عEى�مقارنة�)شخاص�يبعضهم�وتحديد�ما�إذا�كان�أحد�)فراد��:أنظمة�تقييم�ا�راتب )2

أفضل�من�رفاقه،�أو�بنفس�مستواهم�أو�أسوأ�مZfم،�وذلك�من�خBل�مجموعة�من�ا�عاي3R،�وتختلف��هذه�الطريقة�

يZfم،�حيث�تشجع�هذه�الطريقة�)فراد�عن�السابقة�Hي�أ�Zا�تولدا�إحساسا�كب�3Rبا�نافسة�بRن�)فراد�نتيجة�ا�قارنة�ب

 .عEى�بذل�ا�زيد�من�الجهد�من�أجل�أن�يأتوا�Hي�رأس�قائمة�ترتيب�مستوى�)داء�Hي�الجماعة�

عا��جموعة�من�Hي�هذه�الطريقة�يتم�قياس�أداء�الفرد�تب�:أنظمة�التقييم�عن�طريق�التقدير�بواسطة�الغايات� )3

رة�فردية�مع�كل�فرد�أو�موظف،�حيث�يجرى�تسجيل�الغايات�وا�قاييس�ال+*�تمت�مناقش±Zا�بصو )هداف�والغايات�

�وا�رونة �للقياس �قابلة �والغايات �)هداف �هذا �تكون �أن �عEى �)داء، �تخطيط �اجتماعات �خBل �عل�Zا هذه�. ا�تفق

لقائم�بغايات�وأهداف�الفرد،�كما�تجنب�=ختBف�بRن�الفرد�وا�ا�ؤسسةالطريقة�تساعد�عEى�ربط�غايات�وأهداف�

 .2عEى�التقييم�أثناء�عملية�التقييم،�غ�3Rأ�Zا�تحتاج�إ6ى�وقت�أطول�مقارنة�با�نظمة�السابقة

3تصنيف�توم�بي%$  . ب

  : يصنف�توم�بي�34طرق�تقييم�)داء�إ6ى�الطرق�و)ساليب�التالية  : 

القائم�عEى�عملية�تقييم�)فراد��ب34تيب�)فراد��Hي�هذه�الطريقة�يقوم�ا�سؤول�:طريقة�ال%$تيب�العام�5ي�التقييم )1

�ككل� ا�طلوب�تقييم�أدا]Zم�ترتيبا�تصاعديا�أو�تنازليا�وفقا��ستوى�)داء�العام�لكل�مZfم،�أي�أنه�يتم�تقييم�)داء

�Hي�با�ي�الطرق  لتقييم�عEى�تعت�3yهذه�الطريقة�أسهل�الطرق�Hي�التقييم،���Zا��kتلزم�القائم�با . وليس�تفصيليا��كما

�وعدم� �)داء، �لتقييم �معاي�3Rمحدد �وجود �عدم �الطريقة �هذه �عEى �يعاب �ولكن �مختلفة، �أداء �مستويات التمي�zRبRن

  .ا�ؤسسةإعطاء�فرصة�Yجراء�مقارنات�بRن�العاملRن�Hي�الوظائف�ا�ختلفة�Hي�

Hي�هذه�الطريقة�عEى�القائم�بتقييم�)داء�أن�يوضح�من�هو�الفرد�الذي��:طريقة�ا�قارنات�ا�زدوجة��5ي�التقييم )2

أداؤه�أعEى�من�بRن�اثنRن�فقط�من�العاملRن،�Hي�سلسلة�من�ا�قارنات�الزوجية�بRن�أعضاء�ا�جموعة�ا�راد�تقييمها،�

الناجمة�عن�طريقة�وتسم��هذه�الطريقة�أحيانا�بطريقة�مقارنة�العاملRن،�الهدف�من�هذه�الطريقة�تقليل�)خطاء�

  .ال34تيب�العام�وال+*�تقارن�كل�)فراد�مرة�واحدة

تتطلب�هذه�الطريقة�من�ا�سؤول�القائم�بالتقييم�أن�يقوم�بتسجيل�ما��:طريقة�_حداث�الحرجة��5ي�التقييم )3

                                                             
1

  .83،�ص�اBرجع�نفسه�- 
2

  .85- 84،�ص�ص��اBرجع�نفسه�- 
3

  .83،�ص�اBرجع�نفسه�- 
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ذلك�خBل�إيجابية�كانت�أو�سلبية،�و ) هامة،�محرجة،�غ�3Rمتكررة(يرى�أنه�يشكل�أحداثا�غ�3Rعادية�Hي�أداء�الفرد�

�تسجيل� �الطريقة �هذه �تتطلب �منخفضا، �أداء �يمثل �وبعضها �عاليا �أداء �تمثل �)حداث �هذه �بعض �معينة، ف34ة

 .1)حداث�أو�kبأول�لكل�فرد�من�)فراد

هذا�ا�دخل�Hي�تقييم�)داء�يعطي�الفرصة�للفرد�ا�راد�تقييمه�للتعليق�عEى�أدائه�: طريقة�التقييم�الذاتي�ل�داء )4

� �Hي �من�الخاص �أن�ترفع �شأ�Zا �من �ال+* �=ق34احات �بعض �تقديم �يمكنه �كما �)داء، �لتقييم �مستخدم �معRن نموذج

�kن�أدائه،�وقد�عرفت�هذه�الطريقة�إقباRمستوى�أدائه�كالتدريب�والتنمية،�ال+*�يرى�أنه�يحتاج�لها�مستقبل�لتحس

،�ا�ؤسسةوع�من�التقييم�الذاتي�داخل�Hي�وقتنا�الحا6ي،�حيث�أصبحت�تعمل�عEى�إيجاد�ن�ا�ؤسساتمن�كث3Rا�من�

 .،�ومناخا�عمليا�جيدا�داخل�التنظيما�ؤسسةوهذا�يتطلب�توافر�درجة�كب3Rة�من�الثقة�بRن�)فراد�وا�سئولRن�داخل�

�Hي�التقييم،�يعتمد� �ما إضافة�إ6ى�هذه�الطرق�و)ساليب�Hي�التقييم�أشار�بعض�الباحثRن�إ6ى�أسلوب�أعقد�نوعا

  :ر�للتقييم�Hي�آن�واحدعEى�أك§�3من�مصد

هو�أحد�نظم�تقييم�)داء�الحديث،�وهو�عبارة�عن�تقييم�رباlي�° 360نظام�تقييم�: ل�داء° 360طريقة�التقييم� )1

يتم�بتقييم�الرؤساء�للمرؤوسRن�والعكس،�وكذلك�تقييم�الزمBء�Hي�العمل�وتقييم�العمBء�للعاملRن،�بمع��ªأنه�يتم�

�رئيسه �طرف �من �الفرد �أداء �زمBئه�تقييم �طرف �من �تقييمه �يتم �كما �إشرافه، �تحت �هم �من �طرف �من �وكذلك ،

 .2والعمBء�ا�تعامل�معهم،�ورغم�أن�هذه�الطريقة�معقدة�إ�kأ�Zا�من�أفضل�الطرق�Hي�تقييم�)داء

  ل�داء° 360طريقة�التقييم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .91،�ص�عبد�الوهاب�محمد�جبKن،��مرجع�سبق�ذكره: ا
صدر

                                                             
1

  .88،�ص�اBرجع�نفسه�- 
2

  .91ص��اBرجع�نفسه�،��- 

 الرئيس

 المرؤوسين

 الموظف العملاء الزملاء

 زاويـــة

90°  
 زاويـــة

360°  

 زاويـــة

270°  

 زاويـــة

180°  
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1مشكBت�وعوائق�تقييم��داء .7

إن�عملية�تقييم�)داء�¡ي�Hي�الحقيقة�حكم�بشري�يصدره�إنسان�Hي�حق� : 

إنسان�آخر،�وطا�ا�أ�Zا�تتم�عن�طريق�أفراد�فإنه�من�الطبي¨ي�أن�تشو�Zا�بعض�)خطاء�أو�بعض�مظاهر�الضعف،�

  :وأهم�هذه�ا�شكBت�والعوائق�نذكر�

لتحكم�Hي�موضوعية�التقييم��نه�كما�ذكرنا�مهما�كان�نظام�تقييم�)داء�فإنه�يصعب�ا : عدم�موضوعية�ا�قيٍم  .أ 

�3Rى�إنسان�من�قبل�إنسان،�هذا�)خEى�التقييم�–سابقا،�يشمل�الحكم�عEله�إيجابياته�وسلبياته�-ا�شرف�ع  

يجب�شرح�وتوضيح�أسباب�عملية�تقييم�)داء�قبل�صياغة�أي�نظام� : عدم�وضوح�الهدف�من�نظام�التقييم  .ب 

  اف�و)سباب�مع�ا�وظفRن�وا�شرفRن��خذ�آرا]Zم�حول�العملية،�تقييم،�ويجب�مناقشة�هذه�)هد

إن�تقييم�)داء�عبارة�عن�إصدار�أحكام�بخصوص�أداء�ا�وظف،�وتحديد�  :اعتبار�تقييم�_داء�عملية�انضباطية  .ج 

لية�جوانب�القصور�ف�Zا،�ف¶*�بحاجة�إ6ى�دراسة�ومناقشة�مع�ا�وظف�ذاته��Zدف�تقويمها،�و�kيعª*�ذلك�أن�العم

تستخدم�كأداة�تأديبية�وانضباطية�ح+���kتفقد�معناها،�وأن�إي�إجراء�تأدي¾*�أو�انضباطي��kيجب�إرجاؤه�إ6ى�غاية�

  .إجراء�عملية�التقييم�

��داء .8 �  :تحسLن �الكلية �ا�خرجات �ضبط �إ6ى �¤Zدف �إدارية �هو�عملية �)داء �لتقليص�للمؤسسةتحسRن �وذلك ،

� �عليه �تكون �أن �يجب �ما �بRن �عمليات��ا�ؤسسةالفجوة �وهو�مجموعة ،Bفع� �عليه �¡ي �وما �)داء �مستوى �حيث من

ممنهجة،�منتظمة�ومستمرة�لتقريب�مستوى�)داء�الحا6ي�مع�النتائج�ا�رغوب�ف�Zا�إ6ى�حد�ا�طابقة�بيZfما�إن�أمكن�

  :ذلك،�وتتم�عملية�تحسRن�)داء�وفق�الخطوات�التالية

• 3Rقياس�مستوى�=نجاز�مقارنة�با�عاي. 

 .اتخاذ� جراءات�الBزمة�لتصحيح�القصور�ا�كتشف •

 .مراقبة�نتائج� جراءات�ا�تخذة •

إن�مفهوم�عملية�تحسRن�)داء�تقوم�عEى�فكرة�أن�ا�حاوkت�ا�ستمرة�للوصول�إ6ى�مستويات�عليا�ل�داء�Hي�كل�موقع�من�

من�الزيادات�التدريجية�ال+*�تساعد�عEى�،�وHي�مختلف�مستويات�)داء�ال+*�سبق�ذكرها،�يوفر�مجموعة�ا�ؤسسةمواقع�

  .بناء�أداء�تنظيم*�أو�مؤسrÌ*�رفيع�ا�ستوى 

�ا�ؤسسةأنه�يجب�أن�تعمل��2عبد�العزيز�حبيب�الله�نيازمن�أجل�تحقيق�التطور�الدائم�Hي�)داء�يرى�الدكتور�

فعالية�الشاملة��نفسهم،�وال+*�عEى�خلق�بيئة�عمل�يمكن�أن�يشارك�ف�Zا�جميع�العاملRن�لتطوير�مستوى�)داء�وتحقيق�ال

�فا� �مكم�Bلعملهم، �جديدة،��ؤسساتتعت�3yجزءا �عمل �بيئة �بخلق �¤Zتم �)داء ��ستوى �التطوير�الدائم �يعن�Zا �ما �كل ال+*

  .3ي34كز�=هتمام�ف�Zا�عEى�نشر�أفكار�ومفاهيم�جديدة�حول��تطوير�)داء

                                                             
1

 -�،jر��Bجمال�الدين�محمد�ا�
ؤسسة�القرن�الحادي�و�العشرين9دارة�،��الدار�الجامعية،��س/.اتيجية�للموارد�البشرية،�ا
دخل�لتحقيق�م �ة�تنافسية

  .452!سكندرية،�مصر،�دون�تاريخ،�ص�
2

  ..59،�ص�عبد�الوهاب�محمد�جبKن،��مرجع�سبق�ذكره�- 
3

  . 59،�ص2001والتوزيع،�الطبعة�Cوmى�،�مكتبة�جرير�للJZجمة�والنشر�كيف�تكون�أك�.�نجاحا�ميشيل�ارمسJZونج،- 
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تسيير المسار تخطيط و: عشر   الثالثةالمحاضرة 

  والوظيفي 

  
  

 .مفھوم المسار الوظیفي  .1

  .مفھوم تسییر المسار الوظیفي  .2

 . الوظیفي المسار أھمیة تسییر.3

 .  الوظیفي المسار مراحل.4

  .وسائل تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي.5

 .مداخل تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي.6
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 :مفهوم�ا�سار�الوظيفي�� .1

  مجموع�الوظائف�ال+*�يمكن�للفرد�شغلها�خBل�حياته�ا�هنية�بأنه��أساسا�سار�الوظيفي�عEى�يعرفه�بدر�الخالدي�     

 خBل ا�وظف إل�Zا ير�ى ال+* ا�راكز ذلك ومثال معRن، وظيفي بتسلسل مرتبطة وظيفية مراكز أو مختلفة وظائف مجموعة"

 ثم ا�حاسبة رئيس نائب إ6ى ثم ا�حاسبية مشرف إ6ى ير�ي ثم الدفاتر مسك بوظيفة يبدأ الذي ا�حاسب مثل ا�هنية س3Rتهم

  1"الوظيفي با�سار عنه يع3y ما ¡ي ا�34ابطة الوظائف فهذه ،ا�حاسبة لقسم مدير

عEى�أساس�مجموع�الخ3yات�ال+*�يكتس©Zا�الفرد�خBل�ف34ة�شغله�لوظيفة��أما�باسم�وعمران�فيعرفان�ا�سار��الوظيفي      

   2 "ما إنسان حياة ع3y يمتد والذي بالعمل ا�رتبطة الخ3yات نموذج��"أو�لعديد�الوظائف�Hي�ا�ؤسسة��بأنه�

 عن العملية الفرد حياة Hي تحدث ال+* الوظيفة التغ3Rات من متعاقبة سلسلة بأنه “ أيضا ا�سار�الوظيفي��يعرف كما       

 حياته خBل ا�رتبطة العمل وتجارب الفرد، يشغلها ال+* ا�راكز مجموعة هو .،أو فقي)  الوظيفي النقل أو ال34قية طريق

 3. "العملية�

ال+*�النمو�الوظيفي�الرأrs*�أو�التغ�3Rالوظيفي�=فقي�ا�رتبط�بمختلف�الوظائف� وعليه�يمكن�تعريف�ا�سار�الوظيفي�بأنه�

  .ى�غاية�مغادر¤Zا�بأي�طريقة�كانتيمكن�للفرد�أن�يشغلها�خBل�حياته�الوظيفية�من�أول�تعيينه�با�ؤسسة�إ6

  :ا�سار�الوظيفي���تسيKL مفهوم� .2

 التوافق بإحداث تع�ª ال+* البشرية ا�وارد إدارة وظائف من وظيفة "  :بأ�Zا مهمة��تسي�3Rا�سار�الوظيفي�ماهر  حمد عرف�   

 أهداف تحقيق هو أساrs* بغرض وذلك ،أخرى  ناحية من يتقلدو�Zا ال+* الوظائف وبRن جهة من )فراد بRن والتطابق

�Hي� لذا ،  4 "العمل عن الرضا Hي الفرد أهداف وتحقيق  نتاجية Hي ا�ؤسسة �ل�فراد �تسي�3Rا�سار�الوظيفي �وظيفة فإن

Hي�مختلف�مصالح�ومستويات�ا�ؤسسة�تتضمن�متابعة�مختلف�الوظائف�ال+*�شغلها،�يشغلها،�أو�سيشغلها�الفرد�kحقا�

��وظيفي�بRن�رغبات�=فرادالوهو�ما�يصطلح�عليه�بالتوافق��،سسةوبما�يخدم�الصالح�العام�للمؤ   برغبة�منه،�ا�ؤسسة�

 .جات�ا�ؤسسةاواحتي

� مصطفى محمود أما     �تسي�3Rا�سار�الوظيفي � �وظيفة  أو  دارية وا�ستويات للوظائف ا�سبق التحديد " : بأ�Zافيعرف

�ال+* ا�حطات الشخصية� خصائصه و قدراته مع يتفق بما رأسيا أو أفقيا العامل أو ا�وظف أو ا�دير يشغلها الوظيفية

ا�هنية�وحاجات��فرد)  رغبات بRن واءمةإذن�م ¶*ف  ،5 " ا�ؤسسة مستوى  عEى البشرية ا�وارد تخطيط عEى وكذا وطموحاته،

  .ا�ؤسسة�الحاضرة�وا�ستقبلة

  

                                                             
1

  .216،�ص�2011،� التوزيع،��ردن و للنشر أسامة دار , 9دارة معجم .بدر إبراهيم الخالدي 2- - 
2

� .  31اBجلد� العلمية، والدراسات للبحوث تشرين جامعة مجلة . التنظيمB و�ل/�ام الوظيفي ا
سار إدارة ب ن العEقة دراسة . عمران وهيثم غدير باسم - 

  .231،�ص�2005،،��4العدد
3

 .والقانونية !قتصادية للعلوم دمشق جامعة ،مجلة�ردنية جامعات عدد -ي ميدانية دراسة الوظيفي رضا -ي الوظيفي ا
سار تطوير أثر.الهيjw الدين ص:ح�- 

  3العدد��. 51 اBجلد
4

  .284،�ص�مرجع�سبق�ذكره احمد�ماهر،�- 
5

  .131،��ص�مرجع�سبق�ذكره محمود،�مصطفى- 
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3. KLسار أهمية�تسي�الوظيفي ا : 

 : 1د�Hي�ا�ؤسسة�Hي�النقاط�التاليةاتكمن�أهمية�=هتمام�بإدارة�وتسي�3Rا�سار�الوظيفي�ل�فر       

وظيفة�تسي�3Rا�سار�الوظيفي�ل�فراد�Hي�ا�ؤسسة�¡ي�مهمة�تمكRن�=فراد�من�� :ا�ؤسسةو  _فراد أهداف تحقيق •

إشباع�رغبا¤Zم�الوظيفية�Hي�ال34قية�والتقدم�الوظيفي�بشغل�سلسلة�من�الوظائف�ا�ختلفة،�و¡ي�العملية�نفسها�ال+*�

� �مستوى �عEى �والتطور �النمو� �تحقيق �من �ا�ؤسسة �=فراد�. وا�داخيل   نتاجتمكن ��هداف �تحقيق �ف¶* وبالتا6ي

  .وا�ؤسسة�Hي�آن�واحد

من�ا�علوم�بأن�رأس�ا�ال�البشري�Hي�ا�ؤسسات�يمكن�أن�يعاني� :تنمية�وتطوير�رأس�ا�ال�البشري�للمؤسسة •

zRهم�إ6ى�من�مشكلة�التقادم،�حيت�يؤدي�عدم�=هتمام�بتكوين�=فراد�ونقلهم�من�وظيفة�إ6ى�أخرى�وترقي±Zم�وتحف

اليد�بتسي�3Rا�سار�الوظيفي�ل�فراد�يساهم�بشكل�كبH�3Rي�تجديد��فاkهتمامتراجع�مهارا¤Zم�ومستوى�أدا]Zم،�وبالتا6ي�

 .وحماي±Zا�من�التقادم�العاملة

إن�عملية�تسي�3Rا�سار�الوظيفي�ل�فراد� : البشرية�للمؤسسة�لaحتياجات خصصةا�ادية��ا��_عباءتخفيض� •

� �أ�Zا � �)و6ى �الوهلة �Hي �يبدوا �ا�ؤسسات �Hي �عمليات�وظيفة �عن �ا�34تبة �ا�ادية �و)عباء �التكاليف �بعض �إ6ى تحتاج

���k)جور د�من�زيادة�ولو�بسيطة�Hي�كوين،�وما�ي34تب�عن�ترقية�=فراالتدريب�والت �)عباء�والتكاليف �إ�kأن�هذه ،

�العمال،�واللجوء�إ6ى�عمليات��مي�الكث�3Rأماتساو  �من�خسائر�نتيجة�ضعف�مستوى ما�قد�يقع�عEى�عاتق�ا�ؤسسة

 .طلبه�هذه�العملية�من�أعباء�ماليةتوظيف�أفراد�جدد�باستمرار�وما�تت

�من�  :تعزيز�استقطاب�ا�ؤسسة��للكفاءات • �ا�ؤسسة �Hي �ل�فراد �وتطوير�ا�سار�الوظيفي �بتنمية يعت�3y=هتمام

�الحوافز�ال+*�ترفع�من� �من�أهم �البشرية�Hي�ا�ؤسسة �ا�وارد خBل�وظيفة�تسي�3Rا�سار�الوظيفي�ال+*�¤Zتم��Zا�إدارة

  .Hي�إدارة�مصالح�أفرادهاقيمة�ا�ؤسسة�وتجعلها�أك§�3ا�ؤسسات�استقطابا�للكفاءات�وا�هارات�نتيجة�سمع±Zا�الطيبة�

 :  الوظيفي ا�سار مراحل .4

 :ساسية�التالية�ل�فراد�با�راحل�) تمر��عملية�بناء�مسار�وظيفي�ناجح��ومنتظم�  

�Cستكشـاف.أ  �نوعيات�   :مرحلة �تحديد �يحاولون �حيث �مباشرة، �ا�ؤسسة �Hي �)فراد �تعيRن �بعد �ا�رحلة �هذه تبدأ

� �مع �تتوافق �ال+* �وطموحـا¤Zمالوظائف �ورغبـا¤Zم �الشخصية،��،اهتماما¤Zم �=عتبار�اهتماما¤Zم �Hي �يضعون �فإ�Zم وبالتا6ي

�وغ3Rها �العمل �تفضيBت �الذاتية، �مصادر�. القيم �مـن �العمـل �ونوعيـة �وا�هن �الوظائف �عن �ا�علومات �تجميع �Hي ويبدؤون

وبعـد�=ن±Zاء�من�التعرف�عEى�نوعية�الوظائف�أو��مختلفة�مثل�الزمBء�و)صدقاء�وأعضاء�)سرة�وربما�وسائل� عBم،

� �قد �فإ�Zم �اهتماما¤Zم، �مع �تتوافق �ال+* ��Zذه��يبدءون )عمال �لBلتحاق �ا�طلوبة �وا�هارات �ا�عرفة �نواÊي �اكتساب Hي

 . 2النوعية�مـن�الوظائف

                                                             
1

  .32،�ص2012اBجموعة�العربية�للتدريب�والنشر،�الطبعة�Cوmى،�القاهرة،��،�تخطيط�ا
سار�الوظيفي،محمود�عبد�الفتاح�رضوان���- 
2

 -�،jجمال�الدين�محمد�مر���،�2006،�الدار�الجامعية،�!سكندرية،��س/.اتيجية�للموارد�البشرية�ا
دخل�لتحقيق�ا
 �ة�التنافسية�للمؤسسة �دارة

  .382ص
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�الطريـق  :مرحلة�التأسيس. ب �بداية �عEى �الفرد �يوضع �هذه �التأسيس �مرحلة �من��،Hي �سيكمل �الذي �مساره �بداية أي

 مس3Rته ع3y إل�Zا وينتقل ف�Zا يتدرج ال+* الوظائف عEى يتعرف حيثخBله�مشوار�حياته�الوظيفية�ا�ستقبلية�Hي�ا�ؤسسـة�،�

 Hي الفعالة ا�ساهمة عEى والقدرة =ستقBلية ¡ي أساسيتRن بصفتRن الفرد يتصف أن ف34ضي�ا�رحلة هذه وHي العملية،

لذلك�، السلطات من وا�زيد القرارات اتخاذ Hي اك3y وحرية ال34قيات عEى الحصول الفرد��Hي�هذه�ا�رحلة� يتوقعكما�،�العمل

وأحيانا�قد��kينجح�الفرد�Hي�الوصول�إ6ى�ا�جال�الوظيفي�ا�ناسب�)مر�،��للتدريب ويخضع وظيفي دوران حركة له تنظم

 . 1مؤسسات�أخرى دفعه�إ6ى�البحث�Hي�الـذي�قـد�ي

Hي�هذه�ا�رحلة�تصبح�مسألة�التطوير�والنمو�الوظيفي،�وامتBك�الخ3yة�والتجربة�وا�هارة�� :مرحلة�الحفاظ�الوظيفي.ج 

الجيد�كما�يراه�¼خرون،�Hي�هذه�ا�رحلة�ت34اكم�لدى�أهم�انشغاkت�الفرد،�كما�يحرص�عEى�الحفاظ�عEى�وضعه�الوظيفي�

��=فراد �وظائفهم، �Hي �الجيد �التحكم �من �تمكZfم �والتجربة �الخ3yة �معت�3yمن �ثBث�حجم �أمام �ا�رحلة �هذه �Hي �الفرد نجـد

 : متمzRة�ومنفصلة�تماما�و¡ي�خيارات

 .=ستمرار�Hي�ا�سار�الوظيفي�بنفس�ا�ستوى�الذي�أن¶��به�مرحلة�التأسـيس )1

 .ظيفي�مبكـرايبدأ�الفرد��Zاية�مساره�الو �الحالة�وHي�هذه��،�الركود )2

التقدم�Hي�ا�سار�الوظيفي�إ6ى�أعEى�عن�طريق�ال34قية�وقد�يستلزم�ذلك�البحـث�عن�وظيفة�جديدة�ذات�مستوى�أعEى� )3

 .ح+��ولو�خارج�ا�ؤسسة

��و¡ي� :مرحلة�Cنفصال�الوظيفي.د  �بالنسبة �خاصة �للفرد، �ا�سار�لوظيفي �مراحل �الذين�أصعب � للعناصر�النشطة

إذ�أنه�بعد�ف34ات�زمنية�من�العطاء�والنشاط�يصبح�من�الشـهرة�والتقـدير�والسلطة،�اكتسبوا�بفضل�نشاطهم��وكفاءا¤Zم�

الضروري�مغادر¤Zم�للمؤسسة�Yتاحة�الفرص�لغ3Rهم،�عادة�ما�يحدث�Hي�هذه�ا�رحلة�تراجع�ملحوظ�Hي�النشاط�الوظيفي��

�حيا¤ �لحساب � �الفئة �لبعض�لهذه �بالنسبة �أما �الخاصة، �نحو�الحياة �للمغادرة �=ستعداد �من �كنوع �وذلك ،� �الخاصة Zم

�kيزالون�قادرين�عEى�العمل�والنشاط�فإن�هذه�ا�رحلة�تتعلق�بوظيف±Zم�الحالية�فقط،�وأ�Zم�سيغادرون��ن=فراد�الذي

 ..لشغل�وظائف�Hي�جهات�ومؤسسات�أخرى�ترغب�Hي�=ستفادة�من�خZ¤3yم

  :تخطيط�وتنمية�ا�سار�الوظيفيوسائل� .5

ونفسيًا،��مهنيا إعدادهالوظيفة�الجديدة،�وذلك�من�خBل�ب تقوم�ا�ؤسسة�بإلحاقه بعد�اختيار�ا�وظف�الجديد: التأهيل.أ 

� �ورسم*، �منظم �برنامج �خBل �من �ذلك �الفرد�يتم �تدريب ��يتضمن �واجبا¤Zا�عEى �خصائصها، ،� �الجديدة وظيفته

خصائص�وكذا�بالوظيفة،��ةبا�ؤسسة�وا�حيط�ةالسائد�تمكينه�من�التأقلم�مع�البيئة�التنظيميةإضافة�إ6ى�،�ومسؤوليا¤Zا

إن�هذه�ا�رحلة�من�ا�سار�الوظيفي�مرحلة�مهمة�جدا�Hي�مساعدة�الفرد�عEى�التكيف�،�وقوانيZfا�الداخليةثقافة�ا�ؤسسة�

  .مع�وضعه�الجديد�بصفته�شاغل�لوظيفة�معينة

                                                             
1

،�21،�ع07تماعية،�جامعة�!غواط،�مج�مجلة�العلوم�!ج�إجراءات�تسي .�ا
سار�الوظيفي�للعامل ن�-ي�ا
ؤسسة،�فاطمة�بن�عابد،�عيساني�نور�الدين،��- 

  .246،�ص�2018مارس�
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وذلك�بتمكينه���،يعª*�إتاحة�الفرصة�للموظف�الجديد�لتلقي�مهارات�وظيفية�مختلفة�ومتعددةجراء�هذا�  : ويرالتد.ب 

التعرف�بزمBء�العمل،�ومختلف�من�يث�يتمكن��Zذا�التدوير�ح،�لف34ات�قص3Rة�و�محددة�من�شغل�عدة�وظائف�مختلفة�

�با�ؤسس �وا�هام �ة=نشطة ،� �ا�وظفوهو �يجعل �بكيفية�ما �تامة �دراية �عEى �ومهام�إنجاز��الجديد �با�ؤسسة العمل

  .ح+��شبكة�العBقات�بRن�مختلف�الوظائف�و ومسؤوليات�كل�وظيفة�ف�Zا،�

تمكRن�ا�وظف�من�شغل�بعض�الوظائف�الصعبة�وا�عقدة�،�ال+*�تتطلب�نوعا�من�الشجاعة�Hي�: تحدي ذات مهام.ج 

� �يكتسب �وبذلك ،� �وا�سؤولية �السلطة �معت�3yمن �تتمZ��zRامش �القرار�، �الوظائف�اتخاذ �بعض �شغل �Hي �خ3yة ا�وظف

  .الخاصة�وا�عقدة�م+��استلزم�)مر�ذلك�

ص��kيجب�أن�يستمر�الفرد�Hي�شغل�وظيفة�معينة�لف34ة�كب3Rة�من�الزمن�إذا�لم�يتمكن�من�=ستفادة�من�فر : النقل.د 

وتختلف�عZfا�Hي�ا�هام��Hي�مستوى�واحد�مع�وظيفته،ظف�من�حRن�æخر�إ6ى�وظائف�أخرى�تر�ي�إ6ى�وظائف�أعEى،�فنقل�ا�و 

عEى�،�و=نشطة�يعت�3yوسيلة�Yثراء�ا�سار�الوظيفي�لهذا�الفرد�وتحسينه�وتطويره�وإعداده�للنجاح�Hي�أول�فرصة�لل34قية

 kتتحول�إ6ى�إجراء�تأدي¾*�ةتعسفيهذه�بطريقة�تتم�عملية�النقل��أن��k��+بل�بطرقة�مرضية�للفرد�بالدرجة�)و6ى�ح.  

�ال�4تعد: ال%$قية.ه  �3قية �الطرق �لهوأك§3 �و)ساليبأفضل �استخداما �ا�سار�الوظيفيا �تنمية �وتطوير�� �جهة �من ل�فراد

�أخرى  �جهة �من �ا�ؤسسة �أداء �عEى،وتحسRن �تمت �ما �أع�Bإذا �وظيفة �إ6ى �وظيفة �من �ا�وظف �ترقية �تأهيل��إن أساس

ف¶*�الوسيلة�=ساسية�لتحقيق��ا،تؤدي�إ6ى�تحقيق�نتائج�جيدة�بالنسبة�للمؤسسة�وللفرد�مع�وتدريب�ا�وظفRن�لل34قية

�الوظائف� �شغل �Hي �للمؤسسة �بالنسبة �تكلفة �الطرق �وأقل �جهة، �من �النمو�الوظيفي �أساس �يعد �الذي �الوظيفي الرضا

  الشاغرة�دون�الحاجة�إ6ى�أفراد�جدد

 : Cنتداب.و 
ُ
�ت  قد

َ
�ا�ستويعل �Hي �الوظائف �شاغرةن�بعض �وظائف �للمؤسسة �التنظيم* �الهيكل �Hي �العليا �وجود��،ات دون

يمكن�للمؤسسة�Hي�هذه�الحالة�اختيار�بعض� .شغل�هذه�الوظائفلموظفRن�Hي�مستويات�أدنى�يستوفون�شروط�ال34قية�

(� �ا�وظفRن �ل�فرد �الفرصة �وإتاحة �جهة �من �العمل �استمرار� �لضمان �ف�Zا، �مؤقتا �وانتدا�Zم �شغلها �إ6ى لتطوير�قرب

فيصبح�الفرد�ا�نتدب�Hي�وظيفة�أع��Bقادرا�عEى�شغلها�،�وتحسRن�مستويا¤Zم�الوظيفية�وزيادة�خ3yا¤Zم�من�جهة�أخرى 

  ..بصفة�دائمة�خاصة�إذا�ما�كانت�ف34ة�=نتداب�هذه�طويلة�

�التن: الوظيفي) السلم أو( ا�سار خرائط.ز  �خBل �من �وذلك �الوظيفة، �حركة �Hي �التسلسل �تحدد �خرائط قBت�¡ي

وال34قيات،�وقد�تتم�باستخدام�خرائط�التنظيم،�وقد�تبدأ�من�وظيفة�معينة،�وتنت¶*�عدة��Zايات،�ومن�ا�توقع�أن�يكون�

� �واحدة �وظيفية �لعائلة �الخرائط �من �وا�ئات �بل �العشرات، �هناك �وتصبح �وظيفة، �لكل �الخرائط �من �العديد مثل�(هناك

  ).عائلة�الوظائف�ا�الية

قدماء�ا�وظفRن�البالغRن�سن�التقاعد�يشكلون�Hي�بعض�ا�ؤسسات�عائقا�كب3Rا�إن��: التقاعدتفعيل�حرص�ع1ى�ال.ح 

�كبار�السن �امتBك �بحجة �وذلك �با�ؤسسة، �العليا �الوظائف �بعض �شغل �من �الشباب �ا�وظفRن �استفادة �دون �يحول

� �العمال ��وقدماء �ا�خاطرة �ا�ؤسسة �عEى �لكن �للتجربة، �وافتقار�الشباب �بعد��حتسريبللخ3yة �الشباب �وترقية ا�تقاعدين
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وتتمكن�من��إنشاء�جيل�جديد�من�ا�وظفRن�الشباب�الذي���.ح+���kتبقى�رهينة�وضع�يمكن�لها�تغي3Rه�إعدادهم�وتدري©Zم،�

 .يمكن�أن�يستمر�عطاؤهم��لف34ة�زمنية�كب3Rة

 :تخطيط�وتنمية�ا�سار�الوظيفي�مداخل .6

 :الوظيفي ا�سار تخطيط الفردي�5ي ا�دخل . أ

الفرد�Hي�ا�ؤسسة�ملزم�بإجراء�عمليات�تقييم�ذاتية�دورية��ستوى�أدائه،�ليعرف�مستوى�ما�يملك�من�معارف�� إن           

ومهارات�وكفاءات،�ويحدد�بدقة�مواطن�الضعف�والقوة�Hي�أدائه�الوظيفي،�إضافة�إ6ى�ضرورة�معرفته�بمختلف�الفرص�

يات�مهنية�ا،�وبالتا6ي�يجعل�لنفسه�أهداف�وغ*�تتناسب�وكفاءاته�ومهاراتهالوظيفية�ا�تاحة�له�Hي�ا�ؤسسة�وخارجها�وال+

وعرف� ووظيفية�كب3Rة�يمكن�له�تحقيقها�عEى�ا�دى�القص3R،�ا�توسط�أو�ح+��عEى�ا�دى�البعيد،�فإذا�أدرك�الفرد�ذاته�

يتمكن�ولبسهولة، ظيفيالو  سارهمرغباته�الوظيفية�أمكن�له�تخطيط�وحدد�بدقة�طموحاته�و �،مستوى�كفاءاته�ومعارفه

  :أن�عليه�من�تخطيط�مساره�الوظيفي�بشكل�جيد

 . Hي�أدائه�الضعف ومواطن القوة ونقاط الوظيفية اهتماماته يدرك  )1

 .الوظيفية وأهدافه الحياة Hي أهدافه يحدد    )2

 .الوظيفية )هداف لتحقيق عمل خطة يضع� )3

 .ؤسسةا� Hي ا�تاحة الوظيفية الفرص عن معلومات عEى يحصل� )4

 .ا�ستقبلية الوظيفية الفرص من يستفيد� )5

  . متاحة وظيفة أفضل عEى يحصل� )6

 :الوظيفي ا�سار تخطيط 5ي التنظيمW ا�دخل . ب

� �هو�عملية �ا�دخل �هذا �وفق �ا�سار�الوظيفي  وتخطيط إدارة عEى تساعد تنظيمية، عمليات وتطبيق تصميم تخطيط

 و�Zدف ،��1)فراد قدرات�و  رغباتZا�وبRن�حاجات�و احتياجا¤ بRن تمكن�ا�ؤسسة�من�ا�وائمة� بطريقة ا�سارات�الوظيفية

 : إ6ى ا�دخل هذا

 . ضبط�حاجة�ا�ؤسسة�إ6ى�الرأس�ا�ال�البشري  )1

 .تطوير�تنمية�رأس�ا�ال�البشري�با�ؤسسة�لزيادة�حجم�إنتاجها )2

 .وحاجات�=فراد�الوظيفية ا�ؤسسة مواءمة�حاجات )3

 .الوظيفية ا�سارات تقييم نظام وضبط مراجعة )4

 ا�سار تخطيط بRن تجانس وجود ذلك يتطلب الوظيفية أهدافه الفرد ويحقق أهدافها، تحقيق Hي ا�ؤسسة تنجح ولكي

 .الوظيفي ا�سار إدارة عليه يطلق ما وهو التنظيم*، ا�سار وتخطيط الفردي

  

                                                             
1

  .339،�ص�2017،�مارس�12ة�الJZبوية،�العدد�،�مجلة�!دار �تخطيط�ا
سار�الوظيفيإيمان�مصطفى�كفاNي،��- 
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، البشرية التنمية: عشر الرابعةالمحاضرة           

  والمحددات المفهوم

  

  

  

 .مفھوم التنمیة البشریة .1

  .المحددات الأساسیة للتنمیة البشریة .2

 .مؤشرات قیاس التنمیة البشریة .3

  . HDIدلیل التنمیة البشریة  .4
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  :التنمية�البشريةمفهوم� .1

�بعد�أن�تبناه�ال3yنامج�» التنمية�البشرية «يعد�مفهوم��     
ً
،�1990 نمائي�ل�مم�ا�تحدة�عام�مفهوم�حديث،�انتشر�رسميا

،�تشتمل�هذه�العملية�باYضافة�1والذي�قدمه�كعنوان�لتلك�العملية�ال+*�¤Zدف�إ6ى�توسيع�الخيارات�ا�تاحة�أمام�الناس

إ6ى�الخيارات�الثBثة�)ساسية��ا�تمثلة�Hي�ضرورة�أن�يحيا�الناس�حياة�طويلة�دون�مرض�أو�معاناة�صحية،�وأن�تتاح�لهم�

�ا�ع �أفضل �لحياة �الضرورية �ا�وارد �عEى �الحصول �من �بسهولة �يتمكنوا �وأن �تتعلق��-تشتمل�-رفة، �كث3Rة �خيارات عEى

 . قتصادية�و=جتماعية�والسياسيةبالحريات�=

� �أ�Zا �عEى �البشرية �التنمية �وآخرون �الخ3Rي �احمد �س3Rين �فسرت �للدولة�بشكل�«كما �ا�تاحة �للموارد �)فضل =ستخدام

�يضمن �ا�همة�عادل �البشرية �مظاهر�التنمية �من �وإن �ف�Zا، �النمو�=قتصادي �وتعميم�: استمرارية �الغذائي �با�من العناية

  . 2»خدمات�الصحة�والتعليم�Hي�مناطق�الدولة�ا�ختلفة،�مع�توف�3Rفرص�العمل�ا�نتج

دة�حياة�=فراد�من�جميع�النواÊي�وبالتا6ي�يمكن�لنا�تعريف�التنمية�البشرية�يأ�Zا�عملية�تغي�3Rتطوري�مخطط�للتكفل�بجو 

  .3وتوسيع�خيارا¤Zم�عن�طريق�الناس�أنفسهم�بمسؤولية�وبعدالة..) =جتماعية،�=قتصادية،�الصحية،�الثقافية�(

4ا�حددات��ساسية�للتنمية�البشرية .2

:  

يعت�3yالتعليم�الحجر�)ساس�Hي�عملية�التنمية،�حيث�تش�3Rمعظم�)دبيات�ا�تعلقة�بالتنمية�البشرية�إ6ى�أن�  : التعليم)1

نجاح�العملية�التنموية�Hي�أي�مجتمع�تعتمد�بشكل�كب�3RعEى�طبيعة�النظام�التعليم*��ا�عمول�به�Hي�هذا�ا�جتمع،�ومدى�

تلف�أنواع،�و�ن� نسان�محور�العملية�التنموية�فإن�التعليم�يرتبط�اهتمام�هذا�ا�جتمع�بمسألة�التعليم�والتكوين�بمخ

�بالتنمية�البشرية،�كما�يعد�التعليم�رافدا�أساسيا�من�روافد�التنمية�Hي�جميع�ا�جاkت،�فا�جتمع�الذي� ارتباطا�مباشرا

  .التنميةيحسن�تعليم�وتأهيل�أبنائه�يستطيع�توف�3Rالعنصر�البشري�القادر�عEى�إدارة�وتسي�3Rعجلة�

  :التعليم مؤشرات •

سنة�فما�فوق��15معدل�القرائية�عدد�السكان�البالغRن�من�العمر� يمثل: معدل�القرائية�ومعدل�_مية�لدى�الكبار.أ 

سنة�فما�فوق،�ويعت�3yالشخص�ملما��15 ا�لمRن�بالقراءة�والكتابة،�مع3yا�عنه�بنسبة�مئوية�من�مجموع�السكان�Hي�سنة�الـ

 أما�مفهوم�بالقراءة�والكتابة�عندما�يكون�Hي�استطاعته�أن�يقرأ�ويكتب�ويفهم�نصا�بسيطا�وقص3Rا�يتناول�حياته�اليومية،

 سنة��فما�فوق�وغ�3Rا�لمRن�بالقراءة�15)مية�فهو�عكس�القرائية�حيث�يعرف�عEى�أنه�عدد�السكان�البالغRن�من�العمر�

 .سنة�فما�فوق �15كتابة�مع�3yعنه�بنسبة�مئوية�من�مجموع�عدد�السكان�Hي�عمر�وال

مجموع�عدد�ا�لتحقRن�الجدد�بالصف�)ول�للمستوى�التعليم*�=بتدائي،�مع3yا�: نسبة�القيد�5ي�الطور�Cبتدائي.ب 

  عنه�بنسبة�مئوية�من�السكان�Hي�السن�الرسمية�لBلتحاق�با�درسة�=بتدائية،�

                                                             
1

  .11،��ال�Jنامج��نمائي�ل�مم�اBتحدة،�ص�1990تقرير�التنمية�البشرية��- 
2

 .44،�ص�2013،�الصايل�للنشر�والتوزيع،�عمان،�!ردن،�هجرة�الكفاءات�العربية�سJKين�احمد�الخJKي،�إحسان�مدحت�الخJKي،�- 
3
، التنمية البشرية ودورها في تكوين رأس المال البشري في المؤسسات الحكومية الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع بن عمران بوبكر -  

  .137-130: ص  - ، ص2021تخصص عمل وإدارة الافراد، جامعة بسكرة، 

4
  .المرجع نفسه، الصفحة نفسها -  
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�أو�من��:معدل�wنفاق�ع1ى�التعليم�.ج  �الدولة �مzRانية �من �كنسبة �له �يرصد �بقدر�ما �التعليم �أهمية �ما�تقاس غالبا

الدخل��القومي،�إذ�يعد� نفاق�عEى�التعليم�مُدخ�Bبالغ�)همية�من�مُدخBت�أي�نظام�تعليم*،�يرتبط�بعدة�أمور�أهمها�

 .ذا� نفاق�Hي�أي�مجتمع�دل�ذلك�عEى�اهتمام�هذا�ا�جتمع��بالتعليمالنظام�=قتصادي�ا�تبع،�وكلما�ارتفعت�نسبة�ه

يقصــــد�بالصـــحة�تــــوفر�كافـــة� مكانيـــات�الوقائيــــة�أو�العBجيـــة�ا�Bئمــــة�والكافيـــة�كمًـــا�ونوعًــــا�وتوزيعًـــا�لضــــمان� : الصـــحة)2

مســــتويات�صـــــحية�kئقـــــة،�فعEـــــى�)صــــعدة�الفرديـــــة�والجماعيـــــة�وا�جتمعيـــــة�عمومـــــا��kيعتyــــ�3مجـــــرد�غيـــــاب�ا�ـــــرض�بمختلـــــف�

لـــة�كليـــة�مـــن�الرفـــاه�للصـــحة�الجســـمية�والعقليـــة�مظـــاهره�مســـاويا�للصـــحة،�بـــل�أن�مفهـــوم�الصـــحة�يتعـــدى�ذلـــك�ليشـــمل�حا

  .1والنفسية�و=جتماعية�ل�فراد�والجماعات�Hي�ا�جتمع

  :الصحة مؤشرات •

الطفل��يعرف�العمر�ا�توقع�عند�الوkدة�بأنه�عدد�السنوات�ا�توقع�أن�يحياها�:متوسط�العمر�ا�توقع�عند�الو�دة.أ 

 حديث�الوkدة�Hي�حالة�استمرار�أنماط�الوفاة�السائدة�وقت�وkدته�عEى�ما�¡ي�عليه�طول�حياته،��

يمثل�هذا�ا�ؤشر�العدد�السنوي�لوفيات�الرضع�الذين�تقل�أعمارهم�عن�سنة�لكل�ألف�طفل�: معدل�وفيات�الرضع.ب 

 . 2دة�واكتمال�السنة�)و6ى�من�العمر�مضروبا�بمائة،بRن�الوk  يولدون�أحياء،�وهو�بالتحديد�احتمال�الوفاة�خBل�الف34ة�

�الخامسة.ج  �سن �دون �_طفال �وفيات �قبل�  :معدل �ا�ولودين �)طفال �من �ا�توفRن �نسبة �ا�ؤشر�عن يع�3yهذا

 طفل،��1000بلوغهم�خمسة�سنوات�من�العمر،�وتقاس�لكل�

 حد�من�السكان،�يمثل�هذا�ا�ؤشر�متوسط�نصيب�طبيب�الصحة�الوا: عدد�السكان�لكل�طبيب.د 

�الص�ي.ه  �ا�ستشفيات،�: نسبة�wنفاق �عEى � نفاق �من �الصحية �الرعاية �خدمات �بتقديم � �يرتبط �ما �كل يش�3Rإ6ى

وا�راكز�الصحية،�والعيادات،�وخطط�التأمRن�الصÃي،�وتنظيم�)سرة،�وعBج�)مراض�ا�زمنة،�وا�سنRن،�وما�ينفق�عEى�

 ،3لك�منسوبة�إ6ى�إجما6ي� نفاق�الحكوميبرامج�الوقاية�والتثقيف�الصÃي�وغ�3Rذ

�إ6ى�:  نسبة�الحصول�ع1ى�الخدمات�الصحية.و  � �الوصول �يمكZfم �الذين �للسكان �ا�ئوية �ا�ؤشر�النسبة �هذا يمثل

� �بسهولة ،*rÌوالنف� �والعقEي �الجسدي �=عتBل �عن �والكشف �والوقاية �وسائل�(للعBج �أو�باستخدام �)قدام �عEى س3Rا

 ،�4)فيما��kيزيد�عن�ساعة=نتقال�ا�حلية�

هذا�ا�ؤشر�يعª*��النسبة�ا�ئوية�للسكان�:  الحصول�ع1ى�مياه�الشرب��منة�وCستفادة�من�الصرف�الص�ي.ز 

 الذين�يحصلون�عEى�إمدادات�معقولة�من�ا�ياه�ا�أمونة،�

                                                             
1

  .185،�ص2010،�دار�زهران�للنشر،�!ردن،�1،�ط��-النظريات،�التطبيقات�العملية�Qسس،�- إدارة�التنمية�نائل�عبد�الحافظ�العواBة،��-
2

-�،jwالتكري�JKالعراقمحمد�سم��الو�دة�-يBحدي��  . 41،�ص198،�مذكرة�ماجست�JK،�دار�الكتب�والوثائق�الوطنية،�بغداد،��وفيات��طفال
3

  .135،�ص�2014،�دار�النشر�للجامعات،�القاهرة،�09ج��،��منظور�تطبيقي: إدارة�ا
ستشفيات�محمد�عبد�اBنعم�شعيب،�-
4

،�مجلة�رؤى�اقتصادية،�- دراسة�مقارنة�الجزائر،�تونس،�ا
غرب�- التنمية�الصحية�ا
ستدامة�ونتائجها�عyى�ا
ورد�البشري�عبود�زرقKن،�ليندة�حمايزية،��-

  .258،�ص�2015،�الجزائر،��ديسم�9�Jجامعة�الوادي،�ع�
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�مستوى  : ا�عيers ا�ستوى )3 �إ6ى �ا�عيشة �لفئة�ال§3وة يش�3Rمستوى �ا�وجودة �والضروريات �ا�ادية �السلع �الراحة، ،

الدخل،�فرص�العمل،�وجودة�الوظائف�: اجتماعية�معينة�Hي�منطقة�جغرافية�معينة،�ويحتوي�عEى�عناصر�عديدة�مثل

،�جودة�ا�ساكن،�ومستوى�القدرة�عEى�تحمل�تكاليفها،�عدد�الساعات�الBزم�للعمل�مستوى�الفقر اين�الفئات،ا�تاحة،�تب

  .نسبة�التضخمو �الناتج�ا�حEي� جما6ي لشراء�الضروريات،

  : ا�عي��W ا�ستوى  ؤشراتم •

�wجما{ي.أ  �القومي �الناتج �من �الفرد �عدد�: مؤشر�نصيب �مجموع �عEى �تقسيمه �بعد � جما6ي �القومي وهو�الناتج

 السكان�Hي�منتصف�السنة،�

وهو�جوهر�حقوق��،حق�من�حقوق� نسان�)ساسية يعد�العمل:  مؤشر�فرص�العمل�وجودة�الوظائف�ا�تاحة.ب 

 نسان�)خرى�وجزء��kيتجزأ�من�كرامته�ومتأصل�ف�Zا،�ولكل�شخص�الحق�Hي�أن�تتاح�له�إمكانية��العمل�بما�يتيح�له�

  العيش�بكرامة،

�التغذية��:مؤشر�مستوى�الفقر.ج  �لسوء �نتيجة �تكون �ال+* �ا�عيشية �)حوال �تلك �ماكينمار�الفقر�بأنه �روبرت ويعرف

  أدنى�من�ا�ستوى�ا�عهود�بالحياة�الBئقة،��-)حوال�ا�عيشية- ع�الوفيات�وقصر�العمر،�مما�يجعلهاوالجهل�وا�رض�وارتفا

1البشرية التنمية قياس مؤشرات .3

: 

  لعل�أول�محاولة�لحساب�دليل�مركب�لقياس�التنمية�البشرية�باستخدام�مؤشرات�متعددة�نقدية�وغ�3Rنقدية�تعود�إ6ى     

Bennett�� �1951عام �من �مركب �ا�عيشة ��ستوى �دليل �احتساب �Hي �ا�حاولة �هذه �تمثلت �كل��19، �قيمة �قدرت مؤشر،

� �يساوي �)عEى �للدولة �ا�ؤشر �قيمة �أن �أساس �عEى �محسوبة �مئوية �كنسبة �100مؤشر �عام �Hي احتسب��1965،

Niewalroski�3نقدي،�واعت�14دولة�مستخدما��88دليل��ستوى�ا�عيشة�لـــ��Rمد�طريقة�إحصائية�متقدمة�لتقدير�مؤشر�غ

 .Principale Componentأوزان�ال34جيح�للمؤشرات�¡ي�طريقة�ا�ركبات�الرئيسية�

  : HDI البشرية التنمية دليل )1

  :  الحساب وطريقة ا�فهوم •

       � طريق�هو�مؤشر�مركب��Zدف�إ6ى�قياس�التنمية�البشرية�عن�Human Development Index دليل�التنمية�البشرية�

�0و��1قياس�العBقة�بRن�مستوى�النمو�=قتصادي�ومستوى�التنمية�=جتماعية،�باستخدام�سلم�ي34اوح�ما�بRن�القيمتRن�

  : 2وذلك�من�خBل�تحديد� مكانيات�ال+*�وفر¤Zا�الدولة�Hي�ثBثة�جوانب�أساسية�و¡ي

ؤشر�هو�أن�الحياة�الطويلة�قيمة�Hي�حد�ذا¤Zا،�وأن�إن�=ف34اض�الكامن�وراء�اختيار�هذا�ا�:  العمر�ا�رتقب�عند�الو�دة  .أ 

�الوkدة،� �عند �العمر�ا�توقع �متوسط �بارتفاع �وثيقا �ارتباطا �ترتبط �الجيدة �والصحة �الكافية �التغذية �مثل �مختلفة مزايا

 :يحسب�دليل�العمر�ا�توقع�عند�الوkدة�وفقا�للمعادلة�

                                                             
1
  .318ر، مرجع سبق ذكره، ص بن عمران بوبك -  

2

  .120�،121،�ص�ص�2000،�دار�الشروق،�مصر،��- دراسة��ي�مفهوم�التنمية�ومؤشرا��ا��- التنمية��ي�عالم�متغ��ابراهيم�العيسوي،� -
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= دليل�العمر�ا.توقع
�القيمة الفعلية للعمر ا�توقع�القيمة الدنيا للعمر ا�توقع�
�القيمة القصوى  للعمر ا�توقع�القيمة الدنيا للعمر ا�توقع�

  

وهو�مؤشر�مختار�للتعب�3Rعن�اكتساب�ا�عرفة،�حيث�يف34ض�هنا�أن�إمكانية�: نسبة�السكان�ا�لم=ن�بالقراءة�والكتابة  .ب 

�ا �والكتابة �القراءة �تعلم �فرص �عEى �ا�ؤشر�تعت3yالحصول �هذا �يع�3yعZfا �وتحصيل� ل+* �التعليم �طريق �Hي �)و6ى الخطوة

ا�عرفة،�وقد�تم�تعديل�طريقة�إدراج�التعليم�Hي�ا�ؤشر�فيما�بعد،�حيث�أضيف�متوسط�سنوات�التمدرس،�ثم�حل�محله�

ابة�بRن�البالغRن،�مع�ترجيح�)ول�نسبة�القيد�Hي�التعليم�=بتدائي�والثانوي�والعا6ي�معا،�باYضافة�إ6ى�معدل�القراءة�والكت

�التحصي �دليل �عليه �يطلق �أصبح �ما �عEى �للحصول �الثلثRن �بنسبة �والثاني �الثلث �وفق�بنسبة �يحسب �الذي �العلم* ل

  :ا�عادلة

= العلم1 دليل�التحصيل
�نسبة القيد  &ي التعليم $بتدائي والثانوي  و العا�ي�×���نسبة معرفة القراءة و الكتابة�×�

�  

هو�ا�ؤشر�ا�ختار�للتعب�3Rعن�مدى�حيازة�الفرد�للموارد�الBزمة�لتحقيق��:الدخل�الفردي�الحقيقي�ا�عدلمتوسط�  .ج 

�=عتبار� �بعRن ��kتأخذ �الحقيقي �الفردي �الدخل �متوسط �حساب �Hي �التقليدية �الطريقة �غ�3Rأن �للمعيشة، �كريم مستوى

�الجمرك �من�الصعب�أن�يع�3yالدخل�ا�شكBت�ا�رتبطة�باkختBف�Hي�أسعار�الصرف�والرسوم �مما�يجعل ية�والضرائب،

�الفردي� �الدخل �متوسط �تعديل �جرى �لذلك �الشرائية، �القدرة �Hي �ا�ختلفة �الدول �بRن �الفروق �عن �الحقيقي الفردي

وذلك�باستخدام� الحقيقي�ا�حسوب�بالطريقة�التقليدية�ليكون�أدق�Hي�التعب�3Rعن�اختBفات�القدرة�الشرائية�بRن�الدول،

 International Comparison( التقديرات�ا�عدلة�للناتج�ا�حEي� جما6ي�ال+*�توصل�إل�Zا�ا�شروع�الدو6ي��قارنة�)سعار

Program ICP(، ي�=عتبار�التكلفة�النسبية�للسلع�ا�حلية�والخدمات�Hو¡ي�تقديرات�تأخذ�)الشرائية�لعملة�البلد��القدرة

 :من�الناتج�ا�حEي� جما6ي�وفق�ا�عادلة�،�يحسب�دليل�نصيب�الفرد�)ا�عنية

=دليل�نصيب�الفرد�من�الناتج�ا.ح7ي�6جما4ي
لوغاريتم�نصيب الفرد الفع2ي��لوغاريتم�الحد ,دنى لنصيب الفرد�

لوغاريتم�الحد ,ع2ى لنصيب الفرد��لوغاريتم�الحد ,دنى لنصيب الفرد�
  

  :Hي�الجدول�التا6ي� 1995حسب�تقرير�وعموما�يمكن�تلخيص�القيم�العظم��والدنيا��كونات�مؤشر�التنمية�البشرية�

  القيمة�الدنيا  القيمة�القصوى   ا�ؤشر

  25  85  العمر�ا�توقع�عند�الو�دة

  0  100  معدل�معرفة�القراءة�والكتابة�عند�البالغ�ن

  0  100  والثاني�والعا*ينسبة�القيد�'ي�التعليم�"بتدائي�

  دو�ر�100  دو�ر�40000  مستوى�ا�عيشة

  .321بن�عمران�بوبكر،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�: ا�صدر

�الحسابي�:  البشرية التنمية دليل حساب • �ا�توسط �حساب �من �انطBقا �البشرية �مؤشر�التنمية �حساب يتم

،�1و�0تم�حسا�Zا�سابقا،�حيث�ت34اوح�قيمة�ا�ؤشر�بRن�للمؤشرات�الفرعية�الثBثة�ا�كونة��ؤشر�التنمية�البشرية�ال+*�

  .0ومنخفضة�كلما�اق34ب�من�القيمة��1تكون�التنمية�البشرية�مرتفعة�كلما�اق34ب�ا�ؤشر�من�القيمة�

= دليل�التنمية�البشرية�
� مؤشر العمر ا�توقع�مؤشر التحصيل العلم9 �مؤشر نصيب الفرد من الناتج ا�ح2ي $جما�ي�

�  
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واقع التنمية : عشر   الخامسةالمحاضرة 

  البشرية في الجزائر

  

  

  

  .قع التنمیة البشریة في الجزائر او.1

 . تحدیات التنمیة البشریة في الجزائر.2
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 :التنمية�البشرية�aي�الجزائر�واقع� .1

�الحياة��Yن         �Hي �وفعاليا¤Zا �ووظائفها �الدولة �دور �تفعيل �يتطلب �مفاهيمها �واستيعاب �البشرية �التنمية �نهج ان±Zاج

� �عEى �لزاما �كان �أفضل، �بحياة �)فراد �مطالبة �زيادة �مع �وكذا �و=جتماعية، �و=قتصادية �سبيل��الجزائر السياسية إيجاد

H�3تحقيق��التنمية�البشرية�لتحقيق�ما�تنشده�من�التقدم،�وتحقيق�برامج�التنمية�yي�سبيل�رفع�مستوى�الر�ي�البشري�ع

،�لذلك�اندفعت�الجزائر�إ6ى�توظيف�كل�إمكانيا¤Zا�وطاقا¤Zا�ومواردها�1990ماما�خاصا�ومz4ايدا�منذ�سنة�ال+*�اكتسبت�اهت

توسعية�لم�،�من�خBل�ان±Zاج�سياسة�اقتصادية�H2000ي�سبيل�تحقيق�مستوى�متقدم�من�التنمية�البشرية�منذ�سنة�

تعرف�مثلها�من�قبل،�خاصة�من�ناحية�ا�وارد�و)غلفة�ا�الية�ا�رصودة�لها�Hي�ظل�البحبوحة�ا�الية�الناتجة�عن�انتعاش�

Hي�مايEي�أهم�ال3yامج�=قتصادية�. 2019-2001أسعار�النفط،�وذلك�من�خBل�العديد�من�ال3yامج� نمائية�خBل�الف34ة�

  : 1الدولة�Yنجاح�سياسة�التنمية�البشرية�ا�نتهجة�ا�وضوعة�وا�عتمدة�من�طرف

 : 2004- 2001برنامج�Eنعاش�>قتصادي�  .أ 

 طول  عEى موزعة مالية مخصصات عن عبارة 2001 سنة أفريل Hي تم�إقراره الذي =قتصادي  نعاش دعم يعت�3yبرنامج       

 ما أي جزائري، دينار مليار 525مالية�إجمالية�مقدرة�بحوا6ي�انطلق�ال3yنامج�بقيمة� متفاوتة، بنسب�� 2004-2001 الف34ة�

� دوkر، مليارات 7 يقارب �إ6ى �الZfائي �ا�ا6ي �غBفه �يصل �أن �(مليار�دينار��1216قبل �يعادل �إضافة�) مليار�دوkر�16ما بعد

 11,9 ب وا�قدر 2000 سنة إقراره قبل سجل الذي الصرف باحتياطي قياسا وبذلك�فهو�برنامجا�ضخما مشاريع�جديدة�له،

  :Hي�مايEي�أهم�إنجازات�ال3yنامج�ا�رتبطة�بالتنمية�البشرية�. 2دوkر مليار

�336داخلية�و�149قسم�ابتدائي،��19.546متوسطة،��563ثانوية،��232إنجاز�: 5ي�مجال�التعليم�والتعليم�العا{ي •

 .Hي�التعليم�والعا6ي�مقعد�بيداغو�ي�230.000مطعم�مدرrs*،�كما�تم�إنجاز�أك§�3من�

 .قاعة�عBج�548عيادة�متعددة�الخدمات�و�150مستشفيات�وما�يقارب��08تم�إنجاز��:5ي�مجال�الصحة� •

 .منصب�شغل�1.100.000،�وذلك�بتوف�3R%23.3إ6ى�%29.3تم�تخفيض�نسبة�البطالة�من: الشغل مجال 5ي •

 .سكن�Hي��Zايته�256.000ال3yنامج�،�ثم�سكن�بمختلف�الصيغ�Hي�بداية��600.000 إنجاز��:السكن مجال 5ي •

 : PCSC 2005 -2009 النمو لدعم  التكميbي الKmنامج  .ب 

� �وقد �=قتصادي، � نعاش �برنامج �عن �نتجت �ال+* �النقائص �النمو�ليتم � �لدعم �التكميEي �ال3yنامج  قدرت�جاء

�ال3yنامج� ا�خصصة )ولية ا�الية  عتمادات  ال3yنامج مخصصات ذلك Hي بما ،)مليار�دوkر 114(دينار� مBي8705�3Rلهذا

 ا�وجه التكميEي وال3yنامج والهضاب�العليا، الجنوب kسيما�برنام�ي  ضافية، ال3yامج ومختلف (دينار مليار�1216السابق�

 Hي��Zاية اختتامه ا�رتبط��Zذا�ال3yنامج�عند  جما6ي ا�ا6ي الغBف أما ).ا�حلية التكميلية وال3yامج الهش، السكن kمتصاص

� فقد 2009 �حوا6ي��9680قدر�بــــ �أي �للمشاريع إعادة عمليات إضافة بعد (دوkر مليار� 130مليار�دينار،  الجارية التقييم

 .))خرى   ضافية التمويBت ومختلف

                                                             
1
  .301 – 298:  ص  -بن عمران بوبكر، مرجع سبق ذكره، ص -  

2

�2001 الجزائر حالة دراسة العرض تطوير أو الطلب تحف�� ب�ن� :�قتصادي النمو تحقيق �ي �قتصادية السياسة اتجاه بودخدخ، كريم -   أطروحة،

  .211ص� ، 2015 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة ،Nي�العلوم�!قتصاديةدكتوراه�



  تنظیم وعمل:  السنة الأولى ماستر                                  الموارد البشریة تنمیة              بن عمران بوبكر :  الأستاذسلسلة محاضرات 

  

 

- 82 - 

 

  : 2014- 2010الKmنامج�الخما�eryللتنمية� .ج 

مليار�دوkر��286مليار�دينار�أي�ما�يعادل���21.214غBفه�ا�ا6ي�الذي�بلغ��2014-2010أو6ى�ال3yنامج�الخماrs*�للتنمية�     

�=قتصاد �وخصخصة �التحتية �البنيات �لتحديث �مخططات�1)همية �سلسلة �إطار�مواصلة �Hي �ال3yنامج �هذا �يندرج ،

بفضل�هذه�تم�. =ستثمارات�العمومية،�يعت�3yأك�3yمخطط�تنموي�عرفته�الجزائر�بالنظر�للغBف�ا�ا6ي�الذي�تم�رصده�له

  : ا�بالغ�والحصص�ا�خصصة�للتنمية�البشرية�من�مجمل�الغBف�ا�ا6ي�لل3yنامج��تحقيق�النتائج�التالية�

 .ثانوية�850اكمالية�و��1000مؤسسة�تربوية�مZfا��5000انجاز��    •

 .سرير�Yيواء�الطلبة�Hي�قطاع�التعليم�العا6ي�400.000مقعد�بيداغو�ي�و��600.000انجاز�    •

�1000عيادة�متعددة�الخدمات،��377مركز�صÃي�متخصص�و�45مستشفى�و��172منشأة�صحية�تتضمن��1500انجاز�    •

 مدرسة�للتكوين�شبه�ط¾*�17قاعة�عBج�و

مخصصة�kمتصاص��300.000سكن�ترقوي،��500.000سكن�إيجاري،��500.000(مليون�وحدة�سكنية��2إنجاز�حوا6ي�   •

 )سكن�ريفي�700.000السكن�الهش�و�

 .سكن�بالكهرباء�الريفي�220.000ربط�مليون�سكن�بشبكة�الغاز�وتزويد�    •

 : PCCE 2015 -2019برنامج�توطيد�النمو�>قتصادي��  .د 

 حوا6ي يعادل دينار،�أي�ما مليار 21.214 قدره إجما6ي ما6ي =قتصادي�هو�برنامج�تنموي�بغBف النمو توطيد برنامج       

 له خصص الجديد ال3yنامج أن دينار،�أي مليار� 9.680 السابق لل3yنامج ا�ا6ي� جما6ي الغBف ذلك دوkر�بما�Hي مليار 286

�(مليار�دينار� 11.534 بمقدار أو6ي مبلغ �يعادل � يعت�3yبرنامج ) مليار�دوkر�155ما �النمو�=قتصادي �2019-2015توطيد

 برنامج بعنوان� 143-302رقم تحت حساب فتح وتم   2015 من�سنة بداية تنفيذه شرع�Hي السابقة، لل3yامج برنامج�مكمل

�ا�سجلة =ستثمارات تسي�3Rعمليات � توطيد برنامج بعنوان العمومية �تمثلت� 2019 - 2015 النمو�=قتصادي  أهداف ،

  : 2يEي فيما ال3yنامج

 السكن، قطاعات Hي للسكان ا�عيشية الظروف لتحسRن )ولوية منح خBل من =جتماعية ا�كاسب عEى الحفاظ   .1

 .الخ...والغاز والكهرباء ا�اء بشبكات البيوت وربط العمومية، والصحة التكوين، ال34بية،

 .العاملة ا�حرومة الطبقات ودعم =جتماعية التحويBت ترشيد   .2

 .العمل ومناصب لل§3وة اا�حدث =ستثمار وتشجيع البطالة مكافحة جهد ومواصلة الشغل، مناصب استحداث   .3

 .العاملة�ا�ؤهلة واليد )طر تكوين وترقية تشجيع خBل من البشرية ا�وارد ونوعية للتكوين خاصة عناية إيBء   .4

 .2019سنة� إ6ى�غاية�% 7قدره� سنوي  نمو بمستوى  الخام� ا�حEي للناتج قوي  نمو بلوغ   .5

�الفBحية و=هتمام ا�حروقات، قطاع خارج الصادرات نمو وتحقيق =قتصادي بالتنويع أك§3 =هتمام ايBء   .6  بالتنمية

 .وتنويعه الغذائي )من Hي مساهم±Zا بسبب والريفية،

                                                             
1

  .N7ي�الجزائر�فرصة�لتنويع�!قتصاد�الوط���jوتحف�Kه،�مكتب�شمال�إفريقيا،�د�ت،�ص�Cمم�اBتحدة،�اللجنة�!قتصادية��فريقيا،�!قتصاد�!خضر ��- 
2

جوان��06اBجلة�الجزائرية�للتنمية�!قتصادية،�ع��تقييم�أداء�برامج�تعميق��ص3حات��قتصادية�بالجزائر�من�خ3ل�مربع�كالدو،زكريا�مسعودي،��- 

  .12،�ص�2017
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�=قتصاد�      �طبعت �ال+* � �ال3yامج �مختلف �خBل �من �ا�ستدامة �البشرية �التنمية �الجزائر�لتحقيق �بذل±Zا �ال+* �الجهود إن

تعد�جهود�جد�معت3yة،���وذلك�واضح�من�خBل�ا�خصصات�و=عتمادات�ا�الية�ا�خصصة���2000الجزائري�منذ�سنة�

=� �الحاجات �ومختلف �والتعليم �بالصحة �للتكفل �برنامج �برامج�لكل �عدة �ضمن �وذلك �للسكان، �و=جتماعية قتصادية

ومخططات�اقتصادية�ما�فتأت��تتضاعف�من�برنامج�إ6ى�آخر،��ورغم�التحسن�Hي�مختلف�مؤشرات�التنمية�البشرية�Hي�

 .الجزائر�نتيجة�ما�حققته�مختلف�هذه�ال3yامج�وا�خططات�=قتصادية�إ�kأن�هذه�النتائج�تبقى�Hي�حاجة�إ6ى�تطوير

 : يات�التنمية�البشرية�aي�الجزائرتحد .2

 – 1990(  الزمنية الف34ة خBل البشرية،�حيث�صنفت التنمية مؤشر تطورا�كب3Rا�Hي ا�اضية )عوام خBل الجزائر شهدت    

دولة،� 186 أصل من�83و��94بRن� ما الف34ة تلك خBل مرات©Zا فبلغت ا�رتفعة، البشرية التنمية ذات ضمن�الدول  ) 2018

وال+*�أدت�إ6ى�تحسن��2014و��2000إ6ى�الطفرة�النفطية�ال+*�شهد¤Zا�الجزائر�خاصة�Hي�الف34ة�بRن� التقدم هذا حيث�يعزى 

� �فقد �البشرية، �التنمية ��تطور مؤشرات �وفيات�متوسط �معدkت �انخفضت �كما �كب3Rا، �تطورا �الوkدة �عند العمر�ا�توقع

)طفال�دون�سن�الخامسة�بنسبة�معت3yة،�إضافة�إ6ى�ذلك�تمكنت�الجزائر�من�تحقيق�التعليم�=بتدائي�الشامل،�بينما�

وقد�اق34بت�الجزائر�من��ا�نطقة�العربية،ارتفع�معدل�=لتحاق� جما6ي�بالتعليم�العا6ي�ليصل�إ6ى�نسب�تفوق�متوسط�

،��عEى�صعيد�آخر�1.51التكافؤ�بRن�الجنسRن�Hي�ا�رحلة�=بتدائية،�كما�بلغ�مؤشر�التكافؤ�بRن�الجنسRن�Hي�التعليم�العا6ي�

الذي��-خBل�العقدين�ا�اضيRن،�إذ�انخفض�معدل�الفقر�ا�دقع��% H20ي�الحد�من�ظاهرة�الفقر�بنسبة�  نجحت�الجزائر

 شهدت�مؤشرات�2016مع�بداية�سنة�    .2إ6ى�حد�كب�3R-دوkر�Hي�اليوم��1.9ن�الذين�يعيشون�دون�يقيس�نسبة�السكا

�بسبب التنمية �ملحوظا �الجزائر�تراجعا �Hي �ال+*� البشرية �أسعار�النفط �أزمة �نتيجة �كب3Rة �مالية �اختkBت �من �واجهته ما

من��%70عEى�غرار�الكث�3Rمن�الدول�النفطية�،�حيث�فقدت�الجزائر�و 2016وبلغت�ذرو¤Zا�سنة��2014بدأت��Zاية�سنة�

�العصيبة �الف34ة �هذه �خBل �3مداخيلها �نسبة �ا�zRانية �العجز�Hي �ووصل ،7.8 %� �� �سنة �ا�حEي �الناتج �إجما6ي ،�2018من

،�مع�خفض� نفاق�2019مليار�دوkر�من�مخصصات�التجهH�zRي�مzRانية��02وبذلك��وجدت�الجزائر�نفسها�مضطرة�لخصم�

�التقشف9بة�العام�بنس �ا�شاريع�التنموية�الك3yى�ال+*�عرف� ٪،�Hي�ظل�سياسة ال+*�أدت�إ6ى�تراجع�كبH�3Rي�مخصصات

مستشفيات�جامعية�ك3yى�كان�قد�خصص�لها�غBف�ما6ي��05بعضها�التوقف�الحتم*،�مثلما�حدث�مع�إلغاء�مشروع�بناء�

� �)خرى �02فاق �ا�شاريع �عشرات �أيضا �التجميد �طال �كما �جعل��مليار�دوkر، �وهو�ما �مهنية، �ومراكز�تكوين �مدارس مZfا

الجزائر�أمام�تحدي�جديد�متعلق�بضرورة�البحث�عن�مصادر�تموين�جديدة�داخلية�وخارجية�مستقلة�عن�النفط��واصلة�

  .ا�التنموية�وا�حافظة�عEى�موقعها�العالم*�Hي�التنمية�البشرية مشاريعه

  

  

                                                             
1

 -� JZتحدة�للBمم�اCوقع��2018بية�والعلوم�والثقافة،�معهد�اليونسكو�ل¢حصاء،�مؤسسة�Bمتاح��ع+ى�ا�،: http://data.uis.unesco.org/أطلع�عليه�يوم���،

  .20:30،�الساعة�2019فيفري��06
2

  :،�متاح�ع+ى��اBوقع�2019البنك�الدوmي،�توقعات�الجزائر�!قتصادية� - 

https://www.worldbank.org/en/country/gcc/publication octobre-2018ي�� ،�تم�N21:00الساعة��2021 جوان 08!ط:ع�عليه�.  
3

  .37،�ص2019 جوانالجمهورية�الجزائرية�الديمقراطية�الشعبية،�وثيقة�بيان�السياسة�العامة�للحكومة�أمام�ال�BJان،�مصالح�الوزير�Cول،�الجزائر،��- 
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