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  شكر	وتقدير

  ...الحمد�	�تعا�ى
  

اسع�كرمه�الجزيل،   وأحمده�سبحانه�حمد�الشاكرين�ا قرين�بنعمه�و
  .�فبفضله�سبحانه�وبتوفيقه�ظهر�هذا�الكتاب

�الله�GمBن�والهادي�البش�ABوع8ى�آله�وصحبه�ومن�إتبعه�ثم�أص8ي� سو لوأسلم�ع8ى� ر
 :وبعد... بإحسان�إ�ى�يوم�الدين

�سنة�أو�ى�ماس�AUعلوم�سياسية�تخصص� ىيشرف]�Zأن�أقدم�إ�ى�طلبتنا�Gعزاء�مستو

ة� د�البشرية�،�والطلبة�بصفة�عامة�كتاب�بيداغوcي�bي�مقياس�وظائف�إدا رتسي�ABا وا ر
د�ال بشرية�بما�يتناسب�والAhنامج�ا حدد�bي�شعبة�العلوم�السياسية�تخصص�تسي�ABرا وا

د�البشرية��،السداG�Zjkو لا وا   .ر
مlء�وأساتذة� زوأتوجه�بخالص�الشكر�لكل�من�ساهم�bي�دعم�Zوإثراء�هذا�العمل�من�
هم�العلم�Zوا Zr،�وأن�يحقق� �هذا�الكتاب�عونا�لهم�bي�مسا روطلبة،�متمنية�أن�يكو

ً ن

اتالف   .رائدة�ا رجوة�bي�ترسيخ�ا فاهيم�وتنمية�ا ها
  

  
  بالتوفيق

  بلحا�ي	أمينة.  د
  

  

  



 

4 

 

  ــداءـــــــــإه

  

ًأحمد	الله	تعاHى	الذي	وفقDE	Cتمام	هذا	العمل،	وأسأله	سبحانه	أن	يجعله	خالصا	

	وطالب	علم ئلوجهه	الكريم	ونافعا	لكل	قار ً.  

	حياتي	و َّسند	أيامي،	إHى	والديا	العزيزين،	رأهدي	عمYي	ا�تواضع	إHى	من	كانا	نو

مصدر	العطاء	والقوة	والدعاء	الصالح،	اللذين	غمراني	بح_\ما	وتضحيا[\ما،	فكانا	Hي	
 .خeh	قدوة	gي	الصef	وا�ثابرة

ه	وتشجيعه	دافعا	Hي	 بي	وداعم	مسehتي،	الذي	كان	حضو فيق	د �ي	الغاHي،	 ًإHى	ز ر رو ر
 .gي	كل	خطوة

	 هرة	عمر يإHى	أبنائي	pحباء،	 ادة	ز rو	القوة	منحوني	الذين	الله،	عطايا	روأجمل
غم	الصعاب  .رلsستمرار	

حيا	وعاطفيا،	أستمد	مt\م	 ًإHى	إخوتي	وأخواتي	pعزاء،	الذين	كانوا	Hي	سندا	ر ً و ً

 .ا�حبة	والدعم	gي	كل	حhن
مsئي	الكرام	الذين	 زإHى	أساتذتي	pفاضل،	الذين	x\لت	من	علمهم	وتوجv\ا[\م،	و

حلة	 ح	التعاورشاركوني	 نالتعلم	والعمل	بر  .و
 .وإHى	طلبDz	pعزاء،	الذين	كانوا	مصدر	إلهامي	gي	إعداد	هذا	الكتاب

وإHى	كل	من	ساهم	من	قريب	أو	بعيد	gي	إنجاز	هذا	العمل،	بكلمة	أو	فكرة	أو	دعم،	
  .أقدم	خالص	|متنان	والتقدير
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	هو	|ستثمار	الوحيد	الذي	 د	البشر يا�و ر
تهيزداد	قيمة ر	كلما	أحسنا	إدا

ّ
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  ا�قدمة
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�تمثل� �إذ �الحديثة، �ا ؤسسة �bي ية �yدا �الوظائف �أهم �من �البشرية د �ا وا ة �إدا رتعد ر ر
ُ

الرك�Bة�Gساسية�ال��Zتب]��عل�~ا�با{ي�أنشطة�ا نظمة،�وتعت�Ahالعامل�الحاسم�bي�تحديد�
ُ ُ

� �ومعقدة �متغABة �بيئة ��ستمرار�bي �ع8ى �~ا �قد ات�رمدى �مها �من �يمتلكه �بما رفا�نسان،
�إ�ى�إنتاج�فعال،� د�Gخر ات،�هو�العنصر�الوحيد�القادر�ع8ى�تحويل�ا وا ف�وقد ّومعا ى ر ر ر
��Bالتم� �لتحقيق �ع�~ا �غ]� �� �اسAUاتيجية �وظيفة �البشرية د �ا وا ة �إدا �من �يجعل رمما ر

 .ا ؤس��Zjو�ستدامة�التنظيمية

ك�أن�عنصرها�الب د�قابل�رلقد�أصبحت�ا ؤسسات�تد �لم�يعد�مجرد�مو رشر ي

للتعويض�أو�أداة�تنفيذ،�بل�هو�مصدر�حقيقي�للقيمة�ا ضافة،�وم�Bة�تنافسية�يصعب�
�التنظيمية�. تقليدها �Gداة �كو�~ا �bي �البشرية د �ا وا ة �إدا �تظهر�أهمية �yطار، �هذا روbي ر

�بما�ال��Zتعمل�ع8ى�استقطاب�أفضل�الكفاءات،�وتطويرها،�وتحف�Bها،�و�حتفاظ��~ا،
�التحديات� �مع �التكيف �ع8ى �~ا �قد �من �ويعز ��سAUاتيجية �ا ؤسسة �أهداف ّيخدم ر ز

�ا تجددة مات�ا فاجئة،�أو�بمطالب�السو جية،�سواء�تعلق�Gمر�با� قالداخلية�والخا ز  .ر

ية� �واستمرا �و�جتماعية، ��قتصادية �التنمية �برامج �نجاح �أن ركما
�ع �بمعز �يتحقق �أن ���يمكن ات، ل�ستثما �تقاس�ر �فبينما ،� ية �yدا �Gفراد ات �قد ُن

ر ر
�تؤكد� �الحالية �التحو�ت �فإن �وا الية، �yنتاجية �بمؤشرا�~ا �تقليديا �ا ؤسسة ًكفاءة

�بيئة� �وخلق �السريعة، ات �القرا �واتخاذ ��بتكار، �ع8ى �~ا �قد �ع8ى �بناء �تقييمها ة رضر ر ًر و
 .عمل�تحفز�Gداء�والتجديد�ا ستمر

س�رتAhز�وظائف�إدا ومن�هنا د�البشرية�ليس�فقط�كمهام�تقليدية�تما رَة�ا وا ر
ُ

ي¢~ا�من� سال¢~ا�ويAUجم�ر �عن�اسAUاتيجية�ا ؤسسة،�بل�كعنصر�تكام8ي�يعكس� ؤبمعز ر ل

يب،� �والتد �والتوظيف، �العاملة، �القو �وتخطيط �الوظائف، �وتوصيف �تحليل رخlل ى

مات، Gي�bوالقيادة��،Zالتنظيم�ABداء،�والتغيGة� زوالتقييم،�وإدا �إ�~ا�وظائف�تس¤ى�إ�ى�ر
ة� رمواءمة�Gفراد�مع�متطلبات�العمل،�وبناء�ثقافة�تنظيمية�محفزة�ع8ى�yبداع،�وقاد

 .ع8ى�مقاومة�الصدمات

�البيئة��قتصادية�العا ية،�ال��Zلم�تعد� ة�bي�ظل�تطو روتزداد�أهمية�هذه�yدا ر
�الفعال د�البشر يتتيح�م�Bة�تنافسية�حقيقية�إ��من�خlل�ا و التجه�Bات�والتقنيات�ف. ر

�ثقاف¢~ا� �تكرار �bي �تنجح �أن �للمؤسسة �يمكن �� �لكن ، �السو �من �اقتناؤها قيمكن
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د� ة�ا وا ات�أفرادها،�أو�جودة�أنظم¢~ا�الداخلية،�ومن�هنا،�تصبح�إدا رالتنظيمية،�أو�مها ر ر
�bي� �التم��Bوالريادة �لتحقيق �اسAUاتيجية افعة � �بل ، �إدار �تنفيذ �أداة ���مجرد ّالبشرية، ر ي

�ا حلية�والدولية�ع8ى�حد�سواءا  .قلسو

اك� �إد �توسيع �إ�ى �ا حاضرات �هذه ��~دف ي، �ا حو �الدو �هذا �إ�ى رواستنادا ر ر ً

ها��سAUاتي©ي� د�البشرية،�وتعريفه�بأهم�وظائفها،�ودو ة�ا وا �طبيعة�إدا رالطالب�حو ر ر ل

�بالتحو�ت� �الوظائف �هذه �عlقة �ع8ى �BكAUال� �مع �أنواعها، �بمختلف �ا ؤسسات bي
�وبالAUك��Bع8ى�ا � �الحديثة �القيادة �ومتطلبات �الشاملة، �والجودة �و�بتكار، لتنظيمية،

�الهيكلية� روظائفها�bي�مختلف�أنواع�ا ؤسسات،�يمكن�تناولها�من�خlل�عدد�من�ا حاو
  :ا تكاملة،�نوجزها�كما�ي8ي

	pو _ لا�حو 	البشرية: ر د 	ا�وا ة 	Cدا ي�ي 	التا رالتطو ر ر �ع8ى :ر �ا حو ّ�تتبع�ريركز�هذا

�كوظيفة� ها �ظهو �من �بدءا �ع�Ahالزمن، �البشرية د �ا وا ة �إدا ��~ا �مرت Zال�� را راحل ً ر ر
�كشريك� �الحديث ها �دو �إ�ى �وصو� �للعمال، ية �yدا �بالجوانب �تع]� رتقليدية ً

ر
ُ

�ا ؤسسة �أهداف �تحقيق �bي �إ�ى�فهم�التحو�ت�ال��Z. اسAUاتي©ي �ا حو �هذا رو­~دف
�وأدوار�ا وا �مفاهيم �ع8ى ��قتصادية�رطرأت �بالتغABات �تأثرها �ومدى �البشرية، د

�ا عاصر�bي� ها �لدو �شامل �تصو �بناء �bي �يساهم �مما �والتكنولوجية، رو�جتماعية ر ُ

 .ا نظمات

_ 	 	الثاني 	العاملة: را�حو 	القو �العرض�:ىتخطيط �تحليل �ع8ى �ا حو ر�يركز�هذا
�وا ست �الحالية ��حتياجات �وتحديد �البشرية، د �ا وا �ع8ى �من�روالطلب قبلية

�مع� �البشرية، د �للموا ��سAUاتي©ي �التخطيط �bي �أو�ى �خطوة ه �باعتبا رالكفاءات، ر
� �الحلو ضع �و �العمالة، �bي �العجز �أو �بالفائض �ا رتبطة �ا شكlت لمعالجة و

 .�سAUاتيجية�ا ناسبة�لها

	الثالث _ 	الوظائف: را�حو 	وتحليل اسة�:وصف �د �عملية �ا حو �هذا ر�يتناو ر ل

�تح �حيث �من �وصف�الوظائف �بطاقة �وإعداد �خصائصها، �تحليل �أهدافها، ديد
�ا ختلفة �التحليل �طر �وتوضيح �دقيقة، �أساسا�. قوظيفي �ا حو �هذا �يشكل كما

ً
ر

د�البشرية�والتوظيف�والتقييم  .رلتخطيط�ا وا
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	الرابع _ د�البشرية،�بدءا� :التوظيف: را�حو �مراحل�استقطاب�وتوظيف�ا وا يعالج
ً

ر
ا من�تحديد��حتياجات،�مر
ً
�yعlن،�واختيار�ا رشحBن،�وان¢~اء�بإجراءات�ور ً�بطر ق

�مع�. التوظيف �وا lءمة �الكفاءة �ع8ى Z[و�ختيار�ا ب� �ا قابلة، �تقنيات �يوضح كما
 .الوظيفة

	الخامس _ ة	pداء	وتقييمه: را�حو د�البشرية�:رإدا �بتقييم�أداء�ا وا ر�يع]��هذا�ا حو ر ُ

�و �وموضوعية، �واضحة ABمعاي� �وضع �خlل �ا ناسبة،�من �التقييم �أدوات اختيار
��Bي�التحفbي�العملية،�با�ضافة�إ�ى�استخدام�نتائج�التقييم�bن�Bا شرف� روتحديد�دو

 .والAUقية�والتكوين

	السادس _ يب	وتكوين	ا�وظفhن: را�حو �إ�ى�تحديد�حاجات�:رتد �هذا�ا حو ر�يتطر ق

يب،�وتصميم�الAhامج�التكوينية�الفعالة،�مع�عرض�أساليب� يب�ا ختلفة،�رالتد رالتد
�لتنمية� �العامة ��سAUاتيجية �من �كجزء �فاعلي¢~ا، �تقييم �وطر �تنفيذها، قومراحل

 .الكفاءات�البشرية

	السابع _ 	ا�سار	ا��D: را�حو �ا سار�:تخطيط �تطو �موضوع �ا حو �هذا ر�يعالج ر
�تطلعات� �مع �ا ؤسسة �أهداف �مواءمة �وكيفية �ا ؤسسة، �داخل �للعامل الوظيفي

�ا ه �واضحة�الفرد ات �مسا �وبناء �للنمو، �ا تاحة �الفرص �تحديد �خlل �من رنية،
 .رللAUقية�والتطو

	الثامن _ اتب: را�حو 	والر وتسيeh	pجو �تحديد�:ر �حيث �من �Gجو �نظام ر�يتناو ل

بط�Gداء�با�جر،� يعها،�مع� اتب،�الحوافز�ا الية،�التعويضات،�والعدالة�bي�تو رالر ز و
اتبومراعاة�ا عاي�ABالقانونية�وال  .وتنظيمية�bي�تصميم�نظم�الر

	التاسع _ �ع8ى�السياسات�ا رتبطة�بتحريك� :النقل	وال�eقية: را�حو ريركز�هذا�ا حو
�مع� �الرأسية، �أو�الAUقية �Gفقي �بالنقل �سواء ،Zالتنظيم� �الهيكل �داخل ا وظفBن

 .توضيح�معاي��ABختيار،�وأثر�ذلك�ع8ى�التحف��BوGداء�و�ستقرار�الوظيفي
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	العاشرا�حو _ �ا ادية�:الحوافز: ر �ا ختلفة �الحوافز �نظم �ا حو �هذا ر�يتناو ل

�عل�~ا� �تقوم Zال�� �Gسس �توضيح �مع �العاملBن، �كفاءة فع � �ع8ى �وأثرها روا عنوية،
�yنجاز بطها�بنتائج�التقييم�ومستو ىبرامج�التحف��Bالناجحة،�و  .ر

	الحادي	عشر _ د	البشرية: را�حو �الجوانب�ا رتبطة�يعالج�هذا�ا ح :رصيانة	ا�وا رو
�¶منة،� �العمل �بيئة �الصحية، �الرعاية �خlل �من �العاملة �القو �ع8ى ىبالحفاظ

��ستقرار� �bي �تؤثر �كعوامل ��جتماعية، �والخدمات �السليمة، �ا هنية العlقات
Zjفع�الو�ء�ا ؤس�  .رالوظيفي�و

	الثاني	عشر _ د	البشرية: را�حو � :رنظم	معلومات	ا�وا �هذا�ا حو ريتناو استخدام�ل
�البيانات،� �وتحليل �جمع �حيث �من �البشرية، د �ا وا ن �شؤ ة �إدا �bي �الرقمية رالنظم ور
�والتقنيات� �النظم �أحدث �عرض �مع ية، �yدا �الكفاءة �وتحسBن �القرار، �اتخاذ ردعم

  .ا عتمدة�bي�هذا�ا جال
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	pو لا�حو   ر

د	البشرية ة	ا�وا ي�ي	Cدا 	التا ر	التطو ر ر   ر
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ة�ا و د�البشرية�حجر�الزاوية�bي�بناء�ا نظمات�الناجحة،�لقد�مرت�هذه�رأصبحت�إدا ّا ر
�كحفظ� تينية �الر �ا هام �تقتصر�ع8ى �تعد �فلم �نشأ�~ا، �منذ ية �جذ �بتحو�ت ة وyدا ر ر
�تحقيق� �bي �اسAUاتيجيا �شريكا �أصبحت �بل �و�نصراف، �الحضو �أو�متابعة ًالسجlت ً

ر
ية�ا ؤسسة�وأهدافها   .ؤر

د	البشريةالنشأة	ال: لا�طلب	pو ة	ا�وا يخية	Cدا رتا ر   ر

� �إنما �الساعة �وليدة �ليست �الحديث �بشكلها �البشرية د �ا وا ة رإدا رجع�عهدها�ير
ة د� رإ�ى�بداية�الثو ة�موا رالصناعية�تلك�ال��Zساهمت�bي�توضيح�الحاجة�إ�ى�وجود�إدا ر

د�البشر بشرية�متخصصة�تر½ى�فعالية�ا نظمة�وفعالية�ا وظفBن�و ة�ا وا رإشراك�إدا ية�ر
يا� �أص�lاستثما ا�أن�العنصر�البشر bي�التخطيط��سAUاتي©ي�الشامل�للمنظمة،�اعتبا

ً
ر ر

ً ي

ادت�ا نظمة�أن�تحقق� ته�وتطويره�بفعالية�وكفاءة�إذا�أ ريجب�إدا �"ر قيادة�إنتاجية�وتفو ز
  .b "1ي�Gداء

ة	الصناعية	: ا�رحلة	pوHى   ): 1760ما	قبل	عام	(رما	قبل	الثو

� �القديمة �العصو ة�رbي �لم�تكن�هناك�إدا �عشر، �الثامن �القر �منتصف روح�� ن

�الحرف� �ع8ى �تعتمد �تقليدية، �yنتاج �نظم �كانت �حاليا، ف �ا عر �با ع]� �بشرية د ًموا و ر
اثة،�وغالبا� ًاليدوية�والطوائف�الصناعية،�فالعامل�كان�يتعلم�من�خlل�التدرج�أو�الو رّ

شة�صغABة   .رما�كان�يعمل�ضمن�وحدة�عائلية�أو�bي�و

د�بشرية��ن�بيئة�العمل�كانت�بسيطة�وغ�ABلم�ت ة�موا ركن�هناك�حاجة�إ�ى�إدا ر
معقدة،�لم�يكن�هناك�توظيف�جما½ي�أو�تقسيم�عمل،�ولم�تكن�هناك�مشكlت�كبABة�

  .b2ي�العlقات�الصناعية

ة	الصناعية: ا�رحلة	الثانية   ): 1850–1760( رالثو

�بريط �bي �وخاصة وبا، �أو �bي �الصناعية ة �الثو �بداية رمع �من�ر �التحو �بدأ لانيا،

�إ�ى�نشوء�بيئة�عمل� �إ�ى�yنتاج�¶�ي�وا صانع�الكبABة�أدى�هذا�التحو لyنتاج�اليدو ي

                                                           
ة مصطفى، سيد أحمد- 1 د رإدا ية البشرية را�وا  ال�~ضة دار: القاهرة ،2.،طمعاصرة إس�eاتيجية ؤر

  .270.ص ،2008العربية،
 .275-271.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،�ص�ص-2
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ت�الحاجة�إ�ى�تنظيم� زجديدة�تماما،�حيث�أصبح�العامل�جزءا�من�آلة�إنتاج�ضخمة،�بر ً ً

�لم� �لكن �وyضرابات، �الحوادث، �التغيب، �مشاكل �مع �التعامل �العمال، �متابعة العمل،
ية�متخصصة�لهذه�ا هامت bي�هذه�ا رحلة،�بدأت�بعض�الشركات�. ركن�هناك�وظيفة�إدا

�وساعات�العمل ن�العمال،�مثل�متابعة�Gجو �بتعيBن�أشخاص� تابعة�شؤ Ahرالك و   1.ى

دياد��عتماد�ع8ى�¶�ت،�بدأت�تظهر�بوادر�الفكر�الصنا½ي�القائم�ع8ى� زومع�ا
  .الكفاءة�وyنتاجية

ة	العلمية: ا�رحلة	الثالثة   ) :1920–1900( رحركة	rدا

�وينسلو�تايلو يك �فريد �Gمريكي �ظهر�ا هندس �العشرين، �القر �بداية رbي ر ،� *ن
�بـ �عرف �ما �خlل �من �الحديثة �البشرية د �ا وا ة ��دا Èي �الر �يعتG�Ahب ُوالذي ر ر و ة�"ُ رyدا

�Gسا". العلمية �ع�Ahتطبيق �تتحسن �أن �يمكن ة �yدا �أن �ير �تايلو روكان ى �العلمية�ر ليب
بد��من��ج¢~ادات�الشخصية

ً
.2  

د�البشرية ة�ا وا بع�مبادئ�أساسية�أثرت�بعمق�ع8ى�إدا �أ رطرح�تايلو ر ر   3:ر

	للعمل  . أ 	العلمي �عناصرها�:التطوير �إ�ى �وتفكيكها �وظيفة �كل اسة �د ر�يجب
�إ�ى�الطريقة�Gك�AÍكفاءة��داÌ~ا  .لGساسية�للوصو

	للعاملhن  . ب �اختيا:|ختيار	العلمي �الحقيقية��يتم ا�~م �قد �ع8ى �بناء رر�Gفراد ً

 .وليس�ع8ى�ا عرفة�التقليدية�أو�العlقات�الشخصية

	والتنمية  . ت يب ات�:رالتد �ا ها �ع8ى �م�~©ي �بشكل �العامل يب �تد ة ر�ضر ر ور
 .ا طلوبة

                                                           
ن- 1 يع،: ـ،بABوت1.�طة،،	أساسيات	gي	rدارو�كامل�الغربي�وآخر   .164-163.،ص�ص1995زدار�الفكر�للنشر�والتو

س�20وُلد�bي� (Frederick Winslow Taylor) رفريديريك�وينسلو�تايلو* س��21وتوbي�bي�1856ر�ما ،�1915ر�ما

�العلمية ة �yدا �نظرية �وتقسيم�. روهو�مؤسس �العمل �تحليل �خlل �من �yنتاجية �تحسBن �ع8ى �أبحاثه ركز�bي

� �بدقة �عمليةا هام �لكل �والحركة �الوقت �كتابه. وقياس �مؤلفاته  The Principles of Scientific" أشهر

Management" اد�من�كفاءة�ا ؤسسات�الصناعية ة�الحديثة�و زالذي�أسس�منهجية�yدا  .ر
 .166.�نفس�ا رج�Gنف�الذكر،ص- 2
 .174.ص.�أحمد�سيد�مصطفى،مرجع�سابق- 3
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	والعاملhن  . ث ة 	rدا 	بhن رالتعاو �أق��jîإنتاجية�من�خlل�التفاهم�:ن �لتحقيق
باح Gرا تبادل�ومشاركة�.  

�سا �واضحة��حيث �تظهر�مهام �وبدأت �الوظائف، �تقنBن �bي �ا بادئ �هذه همت
ضع�معاي�ABلïداء يب،�و ن�العاملBن،�مثل�التوظيف،�التد ة�شؤ و�دا رو   .ر

  ):1935–1920(نشوء	التنظيمات	العمالية	والتشريعات: ا�رحلة	الرابعة

�bي� �نفسها �تنظم �العاملة �الطبقة �بدأت �والثقاbي، ��جتما½ي �الو½ي �تحسن مع
ّ ُ ّ

�حقوقهان �لحماية �ا صانع،�. قابات �bي �العمال �عاشها Zال�� �القاسية ف �للظر وونتيجة
ف�البيئة�ا هنية�،� �وساعات�العمل�وظر وظهرت�حركات�عمالية�تطالب�بتحسBن�Gجو ر
ب� �و �العامل �بBن �العlقة �تنظم �عمل �قوانBن ت �وأصد �بالتدخل، �الحكومات رو�بدأت ر

�القوانBن. العمل �هذه �بBن �ساعا: من ،�تحديد �لïجو �Gدنى �الحد �اليومية، �العمل رت
ة�هذه�. وتعويضات�إصابات�العمل رتطلب�هذا�الوضع�وجود�موظفBن�متخصصBن�bي�إدا

ة�العليا،�وكحلقة� د�البشرية�كوسيط�بBن�العمال�وyدا ة�ا وا �إدا رالعlقة،�فظهر�دو ر ر ر
  1.وصل�لضمان��متثال�للتشريعات

ن	والعs: ا�رحلة	الخامسة ب	هوثو رتجا   )1935–1924( قات	rنسانيةر

� �عام �إليكAUيكb1924ي AUويس� �شركة �من� (Western Electric) ن�بدأت سلسلة
اسات�bي�مصنع� ن"رالد �مايو" رهوثو ،�هدفت�**نbي�مدينة�شيكاغو�بقيادة�الباحث�إلتو

� �العمل ف �تأث�ABظر اسة �د �إ�ى ب والتجا ر �yضاءة(ر �كشفت�) مثل �ولك�~ا �yنتاجية، ع8ى
ا�أك�AÍأ   :هميةرًأمو

                                                           
1 - Al-Athari, A. and Zairi, M., " Training evaluation: an empirical study in Kuwait" Journal of 

European Industrial training, Vol. 26 No.5,  (2002),p.241. 

 *�ABنيش ن�بأ�~م�محل�اهتمام�أو�مراقبة�من�رتأثeh	هوثو و�إ�ى�الزيادة�ا ؤقتة�bي�إنتاجية�Gفراد�عندما�يشعر

ة�أو�الباحثBن ف�العمل�فقد. رقبل�yدا ن�أن�تحسBن�Gداء�لم�يكن�نتيجة�لتغي�ABظر ب�هوثو و�أظهرت�تجا ر ر

فع� � �bي Zjوالنف�� �yنساني �البعد �التأث�ABأهمية �هذا �ويؤكد �للعاملBن، �أو�ي �الذي ��هتمام �بسبب �بل رفقط،
ُ

 .كفاءة�العاملBن�داخل�ا ؤسسات
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	pداءا  . أ 	يحسن Dµ¶الشخ	 ّ	·هتمام �ويتم�:ُ �مراقبو �أ�~م �يشعر�ا وظفو ن�عندما ن

�بكفاءة�أع8ى� ة�أو�الباحثBن،�فإ�~م�يعملو ن�هتمام��~م�من�قبل�yدا �ح���لو�لم�–ر
ف�العمل�ماديا� ًتتغ�ABظر ن"ُما�عرف�بـ�(و   *.")رتأث�ABهوثو

�Gفراد���يعتمد�فقط�ع8ى�أداء :أهمية	العsقات	|جتماعية	داخل	مكان	العمل  . ب
� �والشعو �العمل، �فر �داخل ��جتماعية �العlقات �ع8ى �بل �الف�Bيائية، ف رالظر قو

 .با�نتماء�والتقدير�من�الزمlء�وا شرفBن

ظهر�أن�ا عاي�ABغ�ABالرسمية� :ا�جموعة	تؤثر	عYى	الفرد	أكe¹	من	القوانhن	الرسمية  . ت
�العمالية �ا جموعة � (norms) داخل ABتأث� �اللوائح�لها �من �السلوك �ع8ى ىأقو

 .الرسمية،�مثل��ل�Uام�بالسرعة�أو�الجودة

	pوامر	فقط  . ث 	وليس 	العاطفي 	الدعم 	عYى 	تعتمد 	الفعالة �الذين� :ّالقيادة القادة
ا�دعما�نفسيا�ومعنويا�للعاملBن� ًوفر ً ً و

ّ
بد��من�فرض�Gوامر�فقط(

ً
حققوا�مستويات�) 

 .أع8ى�من�الرضا�وyنتاجية

	الوظي  . ج 	بقيمتهالرضا 	العامل 	بإحساس 	مرتبط �ال�Uاما� :في AÍأك� �يصبح ًالعامل

ّوإنتاجية�إذا�شعر�بأن�عمله�ذو�مع]�،�وأنه�جزء�من�فريق�يقدر�جهوده ُ. 

ة�أوامرها�من�Gع8ى� :ًالتواصل	ثنائي	|تجاه	مهم	جدا  . ح رلم�يكن�كافيا�أن�تصدر�yدا ً

اÌ~م �آ �التعب�ABعن �من �ا وظفBن �تمكBن �إن �بل �Gسفل، �رإ�ى �يعز �إل�~م ز�و�ستماع
 .نالتفاهم�والتعاو

الراتب�الجيد� :الدوافع	النفسية	و|جتماعية	·	تقل	أهمية	عن	الحوافز	ا�ادية  . خ
�وا عنوية،� �النفسية، �بالبيئة ��هتمام �يجب �بل �ا تم�B؛ �Gداء �يضمن �� وحده

ف�العمل�الجما½ي  1 .ووظر

                                                           
1-،�Zن�العجمBمحمد�حسن�	و	ية دار�ا سABة�:،عمان1.،طالتنمية	البشريةر|تجاهات	الحديثة	gي	القيادة	rدا

يع،   .140-137.،ص�ص2008زللنشر�و�التو

	يُعد�*  يك	وينسلو	تايلو رفريد ة�العلمية�ومؤسس�) Frederick Winslow Taylor�،)1856-1915ر رائد�yدا ر

�الحديثة �yنتاجية،�كم. أسسها يادة �و �العمل �كفاءة �لرفع �والحركة �الوقت اسة �د �ع8ى �أبحاثه زركز�bي ر
ّ

ا�وضع�

د�. مبدأ�الفصل�بBن�التخطيط�والتنفيذ ة�ا وا �الحديث�وإدا �الفكر�yدار ه�حجر�Gساس�لتطو روتعد�أفكا ر ير ر
ُ



 

18 

 

سة�العlقات�yن سانية،�ال��Zأكدت�أن�الحوافز�رساهمت�هذه�النتائج�bي�و�دة�مد
�و�جتماعية �بالحوافز�النفسية ��هتمام �يجب �بل �تكفي، �� �وحدها وبالتا�ي�. ا ادية

�مثل �بجوانب ��هتمام �bي �أعمق �دو �البشرية د �ا وا ة ��دا رأصبح ر �الوظيفي،�: ر الرضا
  .التحف�B،�والتواصل

  ) :1970–1945(ما	بعد	الحرب	العا�ية	الثانية: ا�رحلة	السادسة

�وصناعية� �اقتصادية �تغABات �العالم �شهد �الثانية، �العا ية �الحرب ��~اية بعد
�أك�AÍاحAUافية ية �إدا �منهجيات �ع8ى �و�عتماد �التوسع �إ�ى �ا نظمات �دفع �مما ، Ahرك . ى

  :خlل�هذه�ا رحلة

د�البشرية�تعرف�باسم� ↵ ة�ا وا أصبحت�إدا
ُ

ر ن�ا وظفBن"ر ة�شؤ وإدا  ."ر

أنشئت�أقسام�متخصصة�bي�ا ↵
ُ

يب�وتخطيط�ا سار�الوظيفي  .رلتوظيف�والتد

�كأدوات� ↵ �Gداء �وتقويم �الوظائف �تحليل �ع8ى �تعتمد Ahالك� �ا ؤسسات ىبدأت

ية�أساسية  .رإدا

د�البشرية�تتعامل�مع�موظف�معقد�من�حيث��حتياجات� ↵ ة�ا وا ّ�أصبحت�إدا
ر ر

�التعليمات �ينفذ �عامل �مجرد �وليس �بBن�. والتوقعات، �العlقات ت �تطو ركما
  ."الو�ء�ا ؤس�Zj"وظفBن�وا نظمات،�وظهر�مفهوم�ا 

د	البشرية: ا�رحلة	السابعة ة	|س�eاتيجية	للموا رعصر	rدا   ):2000–1980( ر

� �تغ�ABالدو �الحديثة، ة �yدا �نظريات �ظهو �ومع �والتسعينات، �الثمانينات رbي ّر ر
�ا نظ �باسAUاتيجية تباطا �أك�AÍا �ليصبح �البشرية د �ا وا ة ��دا الوظيفي

ً
ر ر وأصبحت�. مةر

ة�تعرف�بـ yدا
ُ

د�البشرية"ر ة�ا وا رإدا بد��من�" ر
ً

ن�ا وظفBن"   ."وشؤ
                                                                                                                                                

  .البشرية�bي�ا ؤسسات�الصناعية

	مايو	يُعد�**  ج	إلتو نجو سة�العlقات�yنسانية�)George Elton Mayo،1980-1949(ر اد�مد �ر ر�من�أبر و ز

� �وعلم �الفلسفة س �د ة، �yدا رbي �bي�ر به �واش¢~ر�بتجا د، فا �ها �بجامعة �أستاذا �وعمل �أديlيد �بجامعة رالنفس ر ر
ً

�و�جتماعية�ع8ى�إنتاجية�العمال،من�أهم�مؤلفاته�كتاب� �النفسية �أثر�العوامل ت �أبر Zال�� ن �هوثو زمصانع ر

The Human Problems of an Industrial Civilization�1933الصادر�سنة�. 



 

19 

 

  :السمات	الرئيسية	لهذه	ا�رحلة

د�البشرية  . أ تحديد�احتياجات�ا ؤسسة�ا ستقبلية�من�: رالتخطيط��سAUاتي©ي�للموا
ية�ا نظمة بطها�بر ؤالكفاءات�و  .ر

�Gداء  . ب ة �نظا: رإدا �إ�ى �تقليدي �تقييم �من �Gهداف�لالتحو �ع8ى �يعتمد �متكامل م
 .والنتائج

ة�ا واهب  . ت  .البحث�عن�الكفاءات،�تطويرها،�و�حتفاظ��~ا: رإدا

ة�القيم�والسلوكيات�ا ؤسسية: تعزيز�الثقافة�التنظيمية  . ث  رإدا

	الرقمي	والذكاء	|صطناÆي	: ا�رحلة	الثامنة  . ج   ):حÇz	اليوم–2000(لالتحو

lمذه� ا �تطو �والعشرين �الحادي �القر شهد
ً

رً �أثر�ن �مما �الرقمية، �التكنولوجيا �مجال �bي
ّ

د�البشرية ات�ا وا ربشكل�كب�ABع8ى�طريقة�عمل�إدا   :ر

د�البشرية�yلكAUونية  . أ ة�البيانات (HRIS) راستخدام�أنظمة�ا وا  .ر�دا

 .تطبيق�الذكاء��صطنا½ي�bي�التوظيف�وتحليل�الس�ABالذاتية�وتقييم�Gداء  . ب

�التنبؤية  . ت �التحليlت �ع8ى �معد�ت��عتماد �أو يبية �التد ��حتياجات ر�لتحديد
 .�ستقالة

�مثل  . ث �جديدة �مفاهيم �الرشيقة: "رظهو �البشرية د �بعد"و" را وا �عن " ُالعمل
 1."الصحة�النفسية�bي�العمل"و

�إعداد ة ا ؤهلة الكوادر إن �وإحداث العمل تنظيم ع8ى روالقاد  تعديlت وتطويره،
ات bي مصاحبة ات را ها دها�البشرية وله Gفراد روقد ،فهو� رانعكاساته�ع8ى�ا ؤسسة�وموا

�تحسBن بالفائدة يعود ة من bي  yعداد أسلوب إ�ى تحتاج الحديثة ،فا نظمات رالقد
يب السابق، اعداد� bي الخاصة ا حتويات أمر من يكن مهما لكن لتكاملهما،و الlحق روالتد

                                                           
	الرقمي	gي	ا�ؤسسةتأثeh	الث "�نعموني�مريم،- 1 معهد�العلوم�:،bي�مجلة�"لقافة	التنظيمية	عYى	نجاح	التحو

  :،لوحظ�ع8ى�ا وقع�yلكAUوني�التا�ي562.،ص02،�2020:�العدد��32قتصادية،�ا جلد�

 file:///C:/Users/HP/Downloads/ يخ� .17:00ساعة�،�ع8ى�ال20/07/2025:ر�بتا  
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د�بشرية�كفوءة، ة محاولة دائما يس¢~دف رموا  توج�~ها و القادة، نشاط و جهود راستشا
ف�و تعلم نحو ات و �تجاهات را عا  مواقف bي أداÌ~م نوع تحسBن ع8ى تعمل ال�Z را ها

 .1القيادة
د�البشرية أهمية أن ما�نlحظه  تنمي¢~م�و bي كبAB أثر له الحديثة لالدو bي را وا

ة يكس�~م و بعملهم، و بذا�~م، يعرفهم و شخصي¢~م بناء  و �جتما½ي لجهازbي�ا التأثAB رقد
�الكفؤ عليه �البشر د يفا و ة عليه تعتمد ر ��قتصادية تحقيق bي رyدا  و أهدافها

  .التكنولوجية و �جتماعية

د	البشرية:ا�طلب	الثاني	 ة	ا�وا رمفهوم	إدا   ر

�جميع� �تشمل �بل �فقط، �العاملة �القو �ع8ى �تقتصر �� �البشرية د ىا وا ر
�و �ما، �بلد �bي �يعيشو �الذين �نGشخاص � صطلح �وفقا �عادة ًتقاس  "السكان"ُ

(Population) ُالذي�يستخدم�إحصائيا،�كما�يشار�إ�ى�فئة� وهم�Gشخاص�" قوة�العمل"ًُ
�bي�العمل،�تAUاوح�Gعمار�ال��Zتحدد�هذه�الفئة�حسب�القوانBن�bي� ن�والراغبو ُالقادر ن و

ى�فئات�متعددة��سنة،�كما�يمكن�تقسيم�السكان�إ��64و15ًكل�دولة،�وغالبا�ما�تقع�بBن�
�: مثل �الشباب �(Gطفال، �بBن �ع8ى�)ً�عاما�29و15عادة ين �أو�غ�ABالقاد �ا عاقBن �فئة ر،

ًوتعد�فئة�غ�ABالنشطBن�اقتصاديا�أيضا�جزءا�من�هذا�التقسيم،�. العمل،�وا تقاعدين ً ً ّ ُ

  2.با�ضافة�إ�ى�فئة�العاطلBن�عن�العمل

د	البشرية: لالفرع	pو   رتعريف	ا�وا

�إجماع د�هناك �ا و �أن �ع8ى ة �yدا �مجال �bي سBن �وا ما �الباحثBن �بBن ر�واسع ر ر
�ا نظمات �داخل �الخدمات �وتقديم �yنتاج �عمليات �bي ي �ا حو �Gساس �يمثل رالبشر . ي

ة،�بل�ينظر�إليه�أيضا�ع8ى�أنه�الو½ي� د�ال��Zتحتاجها�yدا ًفهو�ليس�فقط�من�أهم�ا وا ُ ر ر
y� �هذا �وbي �للمؤسسة �الفعال �والنبض �تفسر�مفهوم�ّال	ي �تعريفات �عدة �ظهرت طار،

ايا�متعددة د�البشرية�من�ز وا وا   .ر

                                                           
 .140-137.��محمد�حسنBن�العجم�Zمرجع�سابق�،ص�ص- 1

2 - Alain Roger, « L’évolution de la Fonction des Ressources Humaines, une analyse sur la 

base des offres d’emploi », Journées nationales des IAE, Paris, 2002, p.9 . 
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�حمداو �وسيلة �*يفبحسب �البشر �الكيان �أ�~ا �ع8ى �البشرية د �ا وا �تفهم ي، ر
ُ


خر�من�� �شخص �من �الكيان �هذا �ويتباين �محددة، منية � �لحظة �bي �للمؤسسة زا كو ن ِ
ّ

�التكوين�العلمZ،�والخAhات�ا كتسبة،�والسلو كيات�الفردية،�و�تجاهات�ىحيث�مستو
�الوظيفية� هم �أدوا �bي �Gفراد �يتفاوت �كما �ا هنية، �الطموحات �جانب �إ�ى رالفكرية،

ا�~م�ا هنية�داخل�ا نظمة �إل�~ا�ومسا ية�ال��Zينتمو روا ستويات�yدا   .1نر

د�البشرية"فقد�أشار�bي�** أما�حبيب�الصحاف ة�ا وا رمعجم�إدا إ�ى�أن�هذا�" ر
�ت �يطلق �ا ؤسسةُا فهوم �داخل �العاملة �القو �ع8ى ىحديدا �العامل�. ً �yنسان �أن ىوير

�وبا{ي� �والتقنيات، �ا ال، أس � �شأن �ذلك �bي �شأنه �yنتاجية، �العملية �جوهر ريشكل
�عل�~ا�من�حيث�Gهمية،��نه�هو�من�يمنح�تلك�العناصر� قالوسائل�الداعمة،�بل�يتفو

معناها�الحقيقي�ويحولها�إ�ى�أدوات�فعالة�تسهم
ُ   b�. 2ي�بلوغ�أهداف�ا نظمةّ

د�البشرية�بأ�~ا�الفئة�ا شاركة�bي�صياغة� MARK JEAN ُ�من�جهته،�يعرف را وا
�Zال�� �ا ختلفة �ا هام �وتنفيذ �Gنشطة، �وتخطيط �السياسات �وتحديد �العامة، Gهداف

�ا ؤسسات ��~ا د�. ت�~ض د�ا ادية�تبقى�مهمة،�فإن�ا و روبرأيه،�ع8ى�الرغم�من�أن�ا وا ر
أس�Gولويات،��نه�العنصر�الذي�يبتكر�Gفكار،�ويصمم�ا نتجات،�ا �يAUبع�ع8ى� رلبشر ي

�وتوجيه� �ا نتجات �بتسويق �يع]� �كما �والجودة، �yنتاج �عمليات �ع8ى �yشراف ُويتو�ى

ية��سAUاتيجية�للمؤسسة ات،�بل�ويقوم�بتحديد�الر ؤ�ستثما   3.ر

                                                           
ة	ا�واي�وسيلة�حمداو- 1 ر،	ادا ات�مديرية�النشر،:،قا ة،الجزائرد	البشريةر   .25.،ص2004رمنشو

��1945ماي��8ي�باحثة�وأستاذة�جامعية�جزائرية�تعمل�بجامعة� (Wassila Hamdaoui) يوسيلة	حمداو*

د�البشرية ة�ا وا رقا ة،�متخصصة�bي�علوم�التسي�ABوإدا سة�العليا�لïعمال�bي�. ر اه�من�ا د جة�الدكتو رنالت�د رر

�ب نوبل �الرياديةوغر �والثقافة ،Zالتنظيم�ABوالتغي� �الشاملة، �الجودة �بقضايا �أبحا�~ا �و�~تم �. فرنسا، �أبر زمن

د�البشرية"مؤلفا�~ا�كتاب� ة�ا وا رإدا ة�bي�مجlت�أكاديمية2004الصادر�سنة�" ر اسات�علمية�منشو ر،�إضافة�إ�ى�عدة�د  .ر
2 - �، د	البشريةلسامي�بودبوس،خالد�همو ة	ا�وا رإدا ية	اس�: ر ،�ليبيا،�. eاتيجيةؤر يدار�الكتب�الوطنية،�بنغاز

  .40- 37.،ص�ص2020

ة� ** �إدا �معجم �بعنوان �معجم �وله �البشرية، د �ا وا ة �إدا �bي �متخصص �وباحث �هو�كاتب �الصحاف رحبيب ر ر ّ

�العاملBن ن �وشؤ �البشرية د وا وا �-عربي: ر �صدر�عام �Bأيضا1997يإنجل� فة �ا عر �أعماله �من ،ً د�: و �ا وا ة رإدا ر

يبالبشرية� د�البشرية�والتد رbي�الكويت�وبعض�ا طبوعات�البحثية�bي�مجال�ا وا  .ر
3 -Jean Marck, Gestion des ressources humaines, édition vuidert, paris, p34 . 
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� �مصطلح �استخدام 	البشرية"بدأ د �العشرين،�ًفعليا" را�وا �القر �منتصف ن�bي

�مثل �ا فكرين �بعض �أشار � McGregor** حيث �مجرد �ليس �yنسان �أن د�"إ�ى رمو
ت�هذه�الفكرة�" مس¢~لك ه�وتنميته،�وقد�تطو ات�يجب�استثما ن�من�القد ربل�هو�مخز رو ر

ة�الحديثة�لتنمية�Gفراد�ومشارك¢~م�bي�تحقيق�Gهداف� ر�حقا�لتشكل�أحد�ركائز�yدا ً

  .مؤسسةالعامة�لل

�يشمل� �أن �يجب �البشرية د �ا وا �تعريف �أن �ع8ى �الباحثBن �من �العديد ريتفق
�مثل �والوظائف�: عناصر�متعددة �السلوكية، �التوجهات �الطموحات، �التكوين، الخAhة،

�،Zr ا� ه �مسا ، �yدار �مستواه 
خر�بحسب� �شخص �من �تختلف Zف�� �يشغلو�~ا، Zرال� ي

Zjîوطموحه�الشخ.  

ة:الفرع	الثاني د	البشريةرتعريف	إدا   ر	ا�وا

�التقليدية� �Gشكال نة �بمقا �يتم �يزال �� �البشرية د �ا وا ة �إدا �تطو رإن ر ر ر
با�سAUاتيجيات�الحديثة�ال��Zتع8ي�من�شأن��بتكار�وتحسBن�Gداء

ُ
.  

�ترتكز�أفكار ، �نظر �منظو يومن �ا ؤسسة� McGregor ر �bي �اعتبار�العاملBن ع8ى
�ذا �كيانات �بل �تس¢~لك، د �موا �مجرد ليسوا

ُ
ت�طاقة�جسدية،�عقلية،�إبداعية�وتقنية،�ر

�Zلية،�وهو�ما�يناقض�النظرة�التقليدية�ال� لة�عن�ا راقبة�الذاتية�وتحمل�ا سؤ ُمسؤ و و
�ا وظف�كوسيلة�إنتاج�فقط   1 .ىتر

                                                                                                                                                

	ماكغريغو** � (Douglas McGregor) ردوغsس �عام �ولد �أمريكي �وإدار �نفس ُهو�عالم �سنة�1906ي �وتوbي

�منظر1964 ز،�يعد�من�أبر �العشرينُ ة�bي�القر ن�yدا اه�من�. ري س�bي�جامعة�واين�ستيت�ثم�نال�الدكتو رد ر

د،�وعمل�أستاذا�bي�معهد�ماساتشوستس�للتكنولوجيا، فا جامعة�ها
ً

ر �الدافعية�bي�العمل� ر لاش¢~ر�بنظريته�حو

�نظرية �بـ فة �أسلوY ونظرية X وا عر �ع8ى �وأثرها �ا وظفBن �عن �ا ديرين ات �تصو �ف�~ا �تناو Zال�� ر، �القيادة�ل ب

 .والتحف��Bداخل�ا نظمات
د	البشرية	وتنميÔ\ا،�غراد�ع8ي�،- 1 ة	ا�وا رإدا ن،:عمانر   .30.،ص2014ودار�البداية�ناشر

نيُعد�* ك	كريبس (James N. Baron) وجيمس	ناثان	بار �الباحثBن� (David M. Kreps) روديفيد	ما زمن�أبر

�التنظي �و�سAUاتيجية �البشرية د �ا وا ة �إدا �مجال رbي در �ستانفو �بجامعة �بعنوان�. رمية �مؤثرا �كتابا �معا ًقدما ً ً ّ

Strategic Human Resources: Frameworks for General Managers ي�1999سنة�bيعد�من�أهم�ا راجع��،ُ

�للمؤسسة ��سAUاتيجية �با�هداف �البشرية د �ا وا �سياسات ربط ��ل�Uام�. ر �مفاهيم �ع8ى �أبحا�~ما �bي ركزا
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� �حو �النظر �وجهات �اختlف �يعكس �البشرية د �ا وا ة �إدا �تعريفات لتعدد ر ر
  .يا�ا جال�الحيووظائفها�وأهدافها،�لك�~ا�تتكامل�لتوضح�أبعاد�هذ

� وفيليكس�ألAhت�نغر (Felix Albert Nigroىير د�البشرية�تتمثل� *) ِ ة�ا وا رأن�إدا ر
�العاملة،�واختيار�Gفراد�ا ناسبBن�وتعيي�~م،�مع�الAUك��Bع8ى�تطوير� ىbي�استقطاب�القو

�طاقا�~م� �واستثمار �تحف�Bهم �ع8ى �يساعد �مlئم Zتنظيم� �إطار �bي ا�~م �ومها ا�~م رقد ر
 .ق�أع8ى�مستويات�Gداءلتحقي

� �من �كل �قدم نكذلك 	بار 	ناثان ك	 (James N. Baron) وجيمس 	ما روديفيد
�العاملة،� *  (David M. Kreps)كريبس �القو �تخطيط �يتضمن lشام� ا ىمنظو ً رً

�والتعويضات،�وتنظيم�العlقات�الصناعية،�إضافة� ة�Gجو يب،�وإدا والتعيBن،�والتد
ً

ر ر ر
��جتماع �توف�ABالخدمات ة�إ�ى �إدا ليات �مسؤ �نطاق �اتساع �يعكس �مما �والصحية، رية و

د�البشرية�داخل�ا ؤسسة   1.را وا

ة�تقوم�ع8ى�قناعة�بأن� *حسن	إبراهيم	بلوطمن�جانبه،�يؤكد� رأن�هذه�yدا
�bي� �العاملBن �تساعد Zال�� �السبل �توف�ABجميع �واج�~ا �من �وأن �Gهم، د �هو�ا و رyنسان

 2.ٍ�الفردية�والعامة�bي�آن�واحدالقيام�بوظائفهم�بما�يحقق�ا صلحة

� �يعرف ّبينما 	العدلونيُ 	أكرم �بعدين�**محمد �خlل �من �البشرية د �ا وا ة ُ�إدا ر ر
�والقيادة: رئيسيBن �و�ختيار�. التوظيف ��ستقطاب �عمليات �التوظيف �يشمل حيث

                                                                                                                                                

ية�لتحقيق�ا �Bة�التنافسيةالتنظيمZ،�والثقا سات�yدا رفة�ا ؤسسية،�والتكامل�بBن�ا ما  .ر
د	البشرية،�جميل�عبد�الكريم�أحمد،- 1 ة	ا�وا رإدا ية�للنشر،:عمانر   .9-8.،�ص�ص2015رالجناد

وفيليكس	ألefت	نغر (Felix Albert Nigroيُعد�* د�البشرية�من�)ِ ة�ا وا ر�من�أوائل�الباحثBن�الذين�تناولوا�إدا ر

�العام �القطاع �داخل �شامل �إدار يمنظو �السياسات�. ر �من �مجموعة ��ي �البشرية د �ا وا ة �إدا �أن �نغر رير ر و ِ ى

ا�~م،�وتحف�Bهم�وا حافظة�عل�~م،�بما�يضمن� �وتطوير�قد �Gكفاء، �Gفراد �جذب �إ�ى ��~دف Zال�� سات روا ما ر

�وعدالة �بكفاءة �ا نظمة �أهداف �العنص. تحقيق �أن �ع8ى �أبحاثه �ركز�bي كما
ّ

�ZjkساG� �هو�ا حرك ير�البشر

ة�العامة،�وأن�نجاح�ا ؤسسة�يعتمد�ع8ى�حسن�اختيار�Gفراد�وتنمي¢~م�ا ستمرة  .رل�دا
 .39.�حسن�إبراهيم�بلوط�،مرجع�سابق،ص- 2
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�وتحديد� �Gداء، �وتقييم �ا ناسبة، �العمل �بيئة ��~يئة �القيادة �تتضمن �حBن �bي والتعيBن،
يبية،�وتحفG��Bفراد�لتحقيق�مستويات�أع8ى�من�الكفاءة�  1.رحتياجات�التد

د�البشرية� ة�ا وا يف�ا تنوعة،�يمكن�استخlص�أن�إدا �خlل�هذه�التعا رمن ر ر
�تنظيم� �إ�ى ��~دف Zال�� ية، �yدا �والعمليات �والسياسات سات �ا ما �من �مجموعة رتمثل ر

�تع]� �و�ي �ف�~ا، �والعاملBن �ا ؤسسة �بBن العlقة
ُ

�وتطوير� �ا ناسبBن �Gفراد �بتوظيف
�ا ؤسسة� �مصالح �بBن �التواز �تحقيق �أجل �من �عل�~م، �وا حافظة �وتحف�Bهم ا�~م، نمها ر

  وأهداف�Gفراد،�بما�يضمن�النجاح�ا ؤس��Zjوتحقيق�ا صلحة�العامة
.  

د	البشرية: الفرع	الثالث ة	ا�وا رأهمية	إدا   ر

�الركائز�Gس �من �البشرية د �ا وا ة �إدا رتعد ر
ُ

� �bي�أي�منظمة،� ا�لها�من�دو راسية
ي�bي�توجيه�وتطوير�أهم�عناصر�yنتاج،�وهو�العنصر�البشر يمحو وتتج8ى�أهمي¢~ا�ع8ى�. ر

ئيسيBن�داخل�ا نظمة  2:رمستويBن�

أو·
ً

	ا�نظمة:   :ىعYى	مستو

�ا نظمة� • �أهداف �ا دبر�لتحقيق �والعقل �ا حركة �القوة �البشرية د �ا وا رتمثل
 ....)،�تمويليةإنتاجية،�تسويقية(

                                                           
م�:�محمد�أكرم�العدلوني،العمل�ا ؤس�Zj،لبنان- 1   .84.،ص2002زدار�بن�حا

	بلوط* 	إبراهيم �yحسن �مجال �bي �وأستاذ �GكاديميBن��هو�باحث �أبر �من �يعد �البشرية، د �ا وا ة �وإدا ة زدا ُ ر ر ر

�الحديث عمل�bي�عدة�جامعات�عربية،�وترك�بصمته�من�خlل�. يالعرب�الذين�أسهموا�bي�تطوير�الفكر�yدار

�اسAUاتي©ي�الصادر�عن�دار�ال�~ضة�العربية�سنة� �البشرية�من�منظو د �ا وا ة �إدا �كتاب �مثل �ا م�Bة رمؤلفاته ر ر

ة�ا ؤسسات�سنة�،�وكت2002 ركزت�أبحاثه�ع8ى�تطوير�أساليب�. 2005راب�ا بادئ�و�تجاهات�الحديثة�bي�إدا

د�البشرية�بما�يتناسب�مع�التغABات�البيئية�والتنظيمية�الحديثة سات�ا وا ة�وتحديث�مما رyدا ر   .ر

ك�bمحمد	أكرم	العدلوني**   ية�والتنموية،�شا ر�هو�كاتب�وباحث�ومهتم�با جا�ت�yدا ي�تأليف�كتب�مثل�ر

�للمؤسسات ية �وyدا �التنظيمية �الب]� �تتناو Zال�� Zjا ؤس�� رالعمل ة�  ل �وإدا �القيادة �bي �مؤلفات ركما،كتب

ة�الذات ها�كتاب�إدا رالذات،�من�أبر ُنشط�أيضا�bي�العمل��جتما½ي�والسياZjk،�حيث�يعرف�بأنه�أمBن�عام� ز ً

�ض  .من�أنشطة�جماعة�yخوان�ا سلمBنر�ئتlف�العالم�Zلنصرة�القدس�وفلسطBن،�وله�حضو
د	البشريةمحمد�بن�ديلم�القحطاني - 2 ة	ا�وا ر،	إدا ،�العبيكان�للنشر،�الطبعة�نحو	منهج	اس�eاتيÝي	متكامل: ر

 26 .25-ص�ص� 2015الرابعة،�الرياض،�،
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�مع� • �ال��Zتتناقص�قيم¢~ا،�تزداد�قيمة�العنصر�البشر د�Gخر يع8ى�عكس�ا وا ى ر
ر�الوقت  .ومر

�ا تاحة� • �الطاقات �استغlل �حسن �تضمن �البشرية د �للموا �الفعالة ة رyدا ر
 .وتحقيق�yنتاجية�ا ث8ى

د�البشرية�يمنع�تعطيل�وظائف • �رالتقدير�الدقيق��حتياجات�ا ؤسسة�من�ا وا
ات�Gخر ىyدا  .ر

	الوطDE: ًثانيا  :ىعYى	ا�ستو

�ا علوماتية� • ات �الثو �عصر �bي �التقدم �أساس �البشر د �ا و ريشكل ير

 .والتكنولوجية�الحديثة

• � �يعز �مما �البشرية، د �للموا �~ا �إدا �بكفاءة �للدو ��قتصادية �القوة زترتبط ر ر ل

 .الناتج�القومي�والقيمة�ا ضافة

�محو • ا �دو �البشر �العامل ريلعب رً �تكلف¢~ا�ي �وخفض �ا نتجات �تطوير�جودة �bي يًا
ات يادة�الصاد رو  .ز

• � �دو �يAhز �مما �ا تم�Bة، �البشرية �الكفاءات �جذب �ع8ى �ا تقدمة �الدو رتتسابق ل

د�البشرية�bي��ستقطاب�و�حتفاظ��~م�ضمن�بيئة�مlئمة�ومحفزة ة�ا وا ّإدا
ر   .ر

د	البشرية: الفرع	الرابع ة	ا�وا رأهداف	إدا   ر

�ا  ة �إدا �وتطوير�ر�~دف �الفعالة، �البشرية د �با وا �ا نظمة يد �تز �إ�ى �البشرية د روا ور
ويتحقق�ذلك�من�خlل�Gهداف�. Gفراد�وتنمية�كفاءا�~م،�وتقييمهم،�وا حافظة�عل�~م

 1:التالية

 :تحقيق	الكفاءة	rنتاجية .1

د�ا ادية� - د�البشرية�مع�ا وا ردمج�ا وا  ....)مواد،�آ�ت،�تكنولوجيا(ر

                                                           
،�مرجع�سابق،�ص�ص- 1  .45-44.ل�سامي�بودبوس،خالد�همو
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- yل�lت�إ�ى�مخرجات�استغlسلع�أو�خدمات(مكانات�البشرية�لتحويل�ا دخ (
 .بجودة�عالية�وتكلفة�منخفضة

�إنتاجية� - يادة �و �وانتماÌ~م �و�Ì~م �والتحف��Bلرفع يب �ع�Ahالتد �Gفراد زتأهيل ر
 .ا نظمة
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 :تحقيق	الفعالية	gي	pداء	التنظيمي .2

�ا ستفيد� -  .)العميل(رضمان�جودة�ا نتج�أو�الخدمة�من�منظو

ضا�العمlء�والجودة�الشاملة - �أهمية� يب�وتوعية�حو رتنفيذ�حمlت�تد  .لر

�ا نظمة� - ة �قد �لتعزيز �العمlء �خدمة لية �مسؤ �bي �العاملBن �جميع رإشراك و
 .التنافسية

 :خلق	مàhة	تنافسية	للمنظمة .3

�منتجات�ذات� - �تقديم �أيضا �تشمل �بل �التكاليف، �خفض �ع8ى ً��تقتصر�التنافسية

 .قيمة�مضافة�عالية

ة�ع8ى�yبداع�وتوليد�ا عرفةتطوي -  .رر�كفاءات�بشرية�قاد

ا�~م -  .رجذب�واستبقاء�Gفراد�ا تم�Bين�وتطوير�مها

�وتبادل�الخAhات�داخل� - نتسهيل�التعليم�الجما½ي،�نشر�الكفاءات،�وتشجيع�التعاو

 .ا نظمة

غبة	العاملhن	gي	العمل .4 ية	 را�حافظة	عYى	استمرا  :ر

 . ؤسسةمواءمة�أهداف�Gفراد�مع�أهداف�ا -

 .تطبيق�نظام�عادل�لقياس�وتقييم�Gداء -

 ....)ترقيات،�حوافز،�عlوات(ضمان�مكافآت�عادلة� -

 1.توف�ABبيئة�عمل�آمنة�تشمل�تغطية�صحية�واجتماعية�جيدة -

د	البشرية: الفرع	الخامس ة	ا�وا روظائف	إدا   : ر

                                                           
،مرجع�سابق،ص�- 1 همو ل�سامي�بودبوس،خالد�  .51 -49.صز
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lخ� �من �ا نظمة �أهداف �تحقيق �bي �حيويا ا �دو �تلعب �البشرية د �ا وا ة ًإدا رً ر ل�ر
د�البشرية،�با�ضافة�إ�ى�تنفيذ�وظائف�متخصصة� قابة�ا وا رتخطيط�وتنظيم�وتوجيه�و ر

�Gداء�الوظيفي�وتطوير�العاملBن   .زتعز

أو·
ً

ية:   :رالوظائف	rدا

 التخطيط .1

o د�البشرية  .رتحديد�أهداف�ا وا

o ية د�الضر رتقدير�ا وا  .ور

o هدافGمة�لتحقيق� lزوضع�الخطط�ال. 

 التنظيم .2

o ل�التنظيميةتصميم�الهياك. 

o ن�واللوائح�الداخليةBسن�القوان. 

o عمال�بما�يحقق�تنفيذ�الخططGتنظيم�. 

 التوجيه .3

o هداف�ا حددةGن�نحو�تحقيق�Bتوجيه�نشاط�العامل. 

o والتواصل�الفعال��Bالقيادة�والتحف�ABّتوف. 

 الرقابة .4

o عمال�حسب�الخطط�ا وضوعةGالتأكد�من�تنفيذ�. 

o و� �وجدت، �إن ��نحرافات �yجراءات�اكتشاف �واتخاذ �أسبا�~ا، تحليل
 1.التصحيحية

 :الوظائف	ا�تخصصة: ًثانيا

                                                           
د	البشرية�صالح�عادل�حرحوش،- 1 ة	ا�وا رإدا دن،�.استخدام	اس�eاتيÝي: ر G�،ر،عالم�الكتب�الحديث،�عمان

 .27-26،�ص�ص�2006
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 .تحليل�وتوصيف�الوظائف .1

 .تصميم�الوظائف .2

اتب .3 �والر وإعداد�هيكل�Gجو  .ر

د�البشرية .4  .رتخطيط�ا وا

 .)�ستقطاب�و�ختيار�والتعيBن(التوظيف� .5

 .تقييم�أداء�العاملBن .6

يب(التكوين� .7  .والتحف�B) رالتد

ة�الح .8 ات(ركة�الوظيفية�رإدا  ....)زالAUقيات،�التنقlت،�yجا

9. �Zr ة�ا سار�ا ة�ا ستقبل�الوظيفي(رتخطيط�وإدا  .)رإدا

 1 .توف�ABبرامج�الرعاية�الصحية�و�جتماعية .10

�الهيكل� �bي �ا ختلفة ية �yدا �ع�Ahا ستويات �البشرية د �ا وا ة �إدا �وظائف ع رتتو ر ر ز
�Gدوار� �تتكامل �حيث �للمؤسسة، Zة�التنظيمABخG� �هذه �تAhز �العامة، �Gهداف لتحقيق

يةbي�ثlث�  2 :رمستويات	إدا

	العليا  . أ ة �للمؤسسة،�:رrدا �العامة �وGهداف �الخطط �وضع �عن لة و�مسؤ
ة�وا دير�العام�أو�القائد�yدار �من�مجلس�yدا يوتتكو  .رن

	الوسطى  . ب ة �تشغيلية،�:رrدا �أنشطة �إ�ى �العامة �الخطط �ترجمة �عن لة و�مسؤ
ؤساء�القطاعات،�وتعد�حلقة�وصل�بBن�ا ستويات�وتشمل�مدي ات�و �yدا رر ر ي

 .العليا�والدنيا

                                                           
�محمود،- 1 �طاهر �الكlلدة �� �bي �الحديثة ة�تجاهات �البشريةرإدا د �للنشر�ر�ا وا �العلمية ر �الياز ي،دار و

يع،عمان،�ص�ص  .25 -23.زوالتو
ية	وتكنولوجيا	ا�علوماتبان�العاني،شو{ي�ناcي�جواد�،��مزهر�شع - 2 ّ،�الطبعة�Gو�ى،�عمان،�رالعمليات	rدا

دن Gيع،: ر  .08.،ص2008زمكتبة�الجامعة��ثراء�النشر�والتو
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	  . ت 	الدنيا ة �العاملBن،�:)rشرافية(رrدا �ع8ى �ا باشر �yشراف �عن لة و�مسؤ
�Gقسام� ساء �ر �وتتضمن �ا حددة، �للخطط �وفقا �اليومية �العمليات ؤوتنفيذ ً

 .وا شرفBن

قـــم	 ة	gـــي	الهيكـــل	التنظيمـــي	الرســـم	البيــاني	�ـــ):01( ريوضــح	الـــشكل		 رستويات	rدا
   :للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  


دا: ا����ر��
�� و��
ءً ا��
���، ا�����
ت إ�� ا� ���.ا�%
$#� وا"�!
د  �  
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	الثاني   را�حو

	العاملة   ىتخطيط	القو
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�استقراء� �خlل �من �با ستقبل، �التنبؤ �تحاو Zال�� ة �yدا �وظيفة �هو �التخطيط لإن ر
�bي� �تقف �أن �يمكن Zال�� �أو�الصعوبات �للمشكlت �ا ختلفة �والتوقعات Zj��ا ا أحداث

�تحقيق�أهداف �وجه ل�ا نظمة،�وذلك�بغرض�السالم�مؤيد�سالم،�الوقوف�ع8ى�الحلو

د�وyمكانيات�ا ختلفة�ا تاحة�للمنظمة   .رالبديلة،�لAUشيد�استخدام�ا وا

�العاملة�bي�أي�منظمة�من�ا جا�ت�الهامة،� ىو��شك�أن�مجال�تخطيط�القو

ئص�ا تناسبة�مع�ال���Z~دف�إ�ى�تلبية�احتياجات�ا نظمة�من�العمالة�با�عداد�والخصا
منية�مقبلة� زطبيعة�وحجم�أنشطة�ا نظمة،�وبما�يساعد�ع8ى�تحقيق�أهدافها�عن�فAUة�

ف�متغABة يادة�. ووbي�ظل�ظر د�البشرية�يساعد�ع8ى� زولهذا�فإن�التخطيط�الجيد�للموا ر
�العمل� �ع8ى ة �القد �من �تتم��Bبقدر�عال Zال�� �البشرية د �ا وا �من ��ستفادة رفعالية ر

�بBن�العرض�والرغبة�فيه،� نمما�يAUتب�عليه�انخفاض�bي�التكلفة�ا الية�وتحقيق�التواز

د�وفقا��حتياجات�ا نظمة والطلب�ع8ى�هذه�ا وا
ً

  .ر

	العاملة: ل	ا�طلب	pو   : ىتعريف	تخطيط	القو

�من� Zال�� �وGعمال �Gنشطة �من �مجموعة �العاملة �القو �بتخطيط ىيقصد ُ

ن�bي�ا نظمة،�وب �والتنسيق�مع�كل�ا ستويات�التنظيمية�وخlلها�يستطيع�ا دير ّالتعاو ّ ن

�تستجيب� Zال�� �العاملة، �القو �من �ا نظمة �حاجة �وتقييم �وتقدير، �وتحليل، ىتحديد،
ّ

��سAUاتيجيات� �بواسطة �ا نظمة �bي �بالعاملBن �تتعلق Zال�� �وGهداف �التنظيم �هداف
�القو �تخطيط �تعريف �يمكن �Gمد،كما �وطويلة �ومتوسطة �Gمد ُقصABة �بأنه�ّ ّ�العاملة ى

�ع8ى�Gعداد�ا ناسبة�والكافية�من�Gفراد�ا ؤهلBن�ليعملوا�bي�الوظائف� ّعملية�الحصو ل ّ

�بكفاءة� اجبا�~ا �و � هامها �ا نظمة �أداء �ضمان ��~دف �وذلك �ا ناسب، �والوقت وا ناسبة
ّ

  .ىوفاعلية�عالية�ا ستو

د�البشرية� ريعرف�تخطيط�ا وا ً�والذي�يشار�إليه�أحيانا–ُ �–�بتخطيط�Gفراد�ُ
�Gماكن� �bي �ا ؤهلBن، �ا وظفBن �من �ا ناسب �توف�ABالعدد �إ�ى ��~دف Zال�� �العملية بأنه

 .ا ناسبة،�وbي�الوقت�ا ناسب

�العاملة� �القو �عرض �بBن �مواءمة �عملية �آخر�بأنه �بشكل �تعريفه �يمكن ىكما

� �ا نظمة �داخل �فعليا(ا توفرة �ا وجودين �Gفراد �)ًأي �العرض �وبBن ،� cي وهم�(رالخا
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،�وذلك�بما�يتناسب�مع�الوظائف�)Gشخاص�الذين�سيتم�استقطا�~م�أو�التعاقد�معهم
منية�محددة  .زا توقعة�خlل�فAUة�

�من� �نوعا س �تما �بآخر، �أو �بشكل �ا ؤسسات، �جميع �أن �إ�ى ة ًوتجدر�yشا ر ر
سم�Zمن�خlل�خطط�واسAUاتيجيات� د�البشرية،�سواء�كان�ذلك�بشكل� رتخطيط�ا وا ر

�~ا��سAUاتيجيةو ا�~ا�وإدا راضحة�بناء�ع8ى�قد ر ً.1  

�العاملة� �القو �ا صطلحBن �بBن �فرقا �يجدو �� ��قتصاديو �بعض ىلكن ن ن

�العاملة�عملية�منظمة��~دف� ن�يعد�تخطيط�القو د�البشرية�أي�Gفراد�القادر ىوا وا ُ و ر
ا �وا ها �العدد �حيث �من �العاملة �Gيدي �من �الفعلية ��حتياجات �تحديد ت�رإ�ى

�أو�التخطيط �yنشاء �قيد �أو���يزال �قائما ع �ا شر �كان �سواء والتكاليف،
ً

�bي�. .و ُوترا½ى

�Zجية�ال� ع�أو�ا ؤسسة،�إ�ى�جانب�العوامل�الداخلية�والخا رهذه�العملية�أهداف�ا شر و
�تخطيط� �يصبح �و�~ذا �الكوادر�البشرية، �إ�ى �ا ؤسسة �توفر�أو�حاجة �مدى �تؤثر�ع8ى قد

�العاملة�جزءا القو
ً

 .�2من�التخطيط��سAUاتي©ي�الشامل�للمؤسسة�ى

�العاملة�ع8ى�رك�BتBن�أساسيتBن�وفقا� ا�أوضحه�مهند� ويعتمد�تخطيط�القو
ً

ى

 3:أحمد�عثمان

	pهداف .1 �Gهداف� :تحديد �أساس �ع8ى �العاملة �القو �سياسات �تب]� ىحيث ُ

�ع8ى� ة �القاد �ا ؤهلة �البشرية �توافر�القو �لضمان �وذلك �للمؤسسة، رالعامة ى

يةت  .رحقيق�هذه�Gهداف�بكفاءة�واستمرا
2. 	 	ا�ستقبل �الحالية� :)التنبؤ(استشراف �ا عطيات �تحليل �ع8ى �تعتمد �عملية و�ي

�ا ستقبلية ��حتياجات �قد�. �ستنتاج Zال�� �Gساليب �من �مجموعة �ذلك �bي وتستخدم
ُ

                                                           
	العاملة"مهند�أحمد�عثمان،أدم�عبد�الله�سليمان،- 1 د	البشرية	وأثره	عYى	تطوير	القو ىتخطيط	ا�وا ،bي� "ر

�ود �أبحاث �السادس،جوانرمجلة �العدد �التنمية، �بريدة2017اسات �كليات ية�:، �yدا �العلوم ركلية

 .59.وyنسانية،ص
�شاويش،- 2 �نجيب 	البشرية�مصطفى د 	ا�وا ة رإدا 	pفراد" ر ة دن"رإدا G،للنشر�:ر� ق �الشر ودار

يع،  .133-132.،ص�ص1996زوالتو
�عثمان،- 3 �أحمد 	تطوير" �مهند 	عYى 	وأثره 	البشرية د 	ا�وا 	العاملةرتخطيط �أبحاث�" ى	القو �مجلة ،bي

اسات�التنمية،العدد�  .63-62.،ص�ص06�،2017:رود
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ياضية�تساعد�bي�صياغة� �مبنية�ع8ى�الخAhة�الشخصية�أو�ع8ى�نماذج�إحصائية�و رتكو ن

�العاملة�bي�الفAUات�ا قبلةت  .ىوقعات�دقيقة�بشأن�متطلبات�القو
قم	 د	البشرية): 02(رالشكل	 ة	ا�وا رسم	بياني	يوضح	تصنيف	وظائف	إدا ر   ر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

	العاملة: ا�طلب	الثاني   :ىأهداف	تخطيط	القو

   Zساسية�لتخطي* ًوفقا� ا�أشار�إليه�السلمGهداف�Gد�يمكن�تلخيص� رط�ا وا
 1:البشرية�داخل�ا ؤسسات�فيما�ي8ي

 .�لسد��حتياجات�الوظيفية	الوقت	ا�ناسب،-توفeh	pفراد	ا�ناسبhن	gي	 .1

                                                           
1 - ،Zالبشرية.ع8ي�السلم	د ة	ا�وا رإدا   .150,،ص1991دار�غريب،:،القاهرةر

	السلمي*  	عYي � (Ali El-Selmy) رالدكتو �عام �ولد �العربي، �العالم �bي �الفكر�yدار اد �ر �أبر ُمن ي و م�1936ز

�م �وشغل ية، ير�قطاع�Gعمال�ربا�سكند اء�و ئيس�مجلس�الو � �نائب �م�~ا ة �بار �وحكومية �أكاديمية زناصب ر ور ز ز

د�البشرية،�وله�مؤلفات�مهمة�مثل�. العام�bي�مصر ة�ا وا ة�العامة�وإدا رساهم�bي�تطوير�مفاهيم�yدا ر ة�ر رyدا
�للدولة�ومدخل�معاصر: العامة �ا راجع�bي�ميإصlح�الجهاز�yدار �ز،�مما�جعله�أحد�أبر ييدان�yصlح�yدار

 .والحوكمة
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 .�مثل�الAUقيات�والتنقlتتخطيط	الحركات	الوظيفية، .2

 .�الناتجة�عن�التقاعد�أو��ستقالة�أو�ترك�الخدمة|ستعداد	�لء	الشواغر .3

يب، .4  .د�ا وظفBن� هامهم�ا ستقبلية��عدارتخطيط	برامج	التد

اتب�والحوافزتقدير	التكاليف، .5 نات�دقيقة�للر ضع�موا و�و  .زو

 .�من�خlل�التخطيط�ا سبقتحسhن	استقطاب	وتعيhن	ا�وظفhن .6

	العاملة .7 	القو 	ونوعية 	بحجم �التغABات�ىالتنبؤ � واجهة lمستقب� �ا طلوبة
ً

 .ا حتملة

	التعليمية، .8 	السياسات �مخترشيد بط � �خlل �باحتياجات�ر�من �التعليم رجات
�العمل  .قسو

	وا�كافآت، .9 	pجو 	çنظمة 	عادل يادة�رتخطيط �و �تحف��Bا وظفBن �يضمن ز�بما
 .yنتاجية

	للعمالة، .10 جية 	والخا 	الداخلية 	الهجرة ة رإدا �مع�ر �التنافس �تحديات � واجهة
  .ا نظمات�Gجنبية

د	البشرية: ا�طلب	الثالث   :رأهمية	تخطيط	ا�وا

  1:ي�تتمثل�فيما�ي8

�وعليه� • �يعتمد�أساسا�ع8ى�مقدار�ما�يوجد�لد­~ا�من�العنصر�البشر يإن�تقدم�الدو ل
ً

د�البشرية،�ومن�هنا�تظهر�أهمية�التخطيط�الجيد�لهذه� رتظهر�Gهمية�البالغة�للموا
د�بتوف�ABالتقدير�السليم�لlحتياجات�البشرية�ا ستقبلية  .را وا

�س • �وترشيد سم � �bي �العاملة �القو �تخطيط ريساهم ��ستقطاب�ى �وبرامج ياسات
� يب�والنقل�والAUقية�ع8ى�مستو ىو�ختيار�وتخطيط�وتطوير�ا سار�الوظيفي�والتد ر

 .ا نظمة

                                                           
 .176.�نفس�ا رجع��نف�الذكر،،ص- 1
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�التقديرية� • نة �ا وا �إعداد �ا نظمة �bي �العمالة �احتياجات �تحديد �خlل �من زيمكن
�با نظمة �وبالتا�ي�معرفة�تكلفة�Gجو رللوظائف�وGجو  .ر

�البش • د �ا وا �تخطيط �البشرية�ريساهم د �ا وا �تخطيط �bي �ا نظمة �مستو �ع8ى ررية ى

�ا نظمة،�حيث�يساعد�بمعرفة�احتياجات�العمالة�با نظمات�نستطيع� ىع8ى�ا ستو

�لAUشيد� �الجهود �توجيه �وبالتا�ي �عجز�للعمالة، �من �تعاني Zال�� �التخصصات تحديد
� �الدولة �مستو �ع8ى Zr ا� �والتأهيل �التعليم �أعدا–ىأساسيات �من �يزيد د�بما

 .ا قبولBن�والخريجBن�ا ناسبBن�لشغل�هذه�التخصصات

	العاملة: ا�طلب	الرابع   :ىمراحل	تخطيط	القو

�الشركات� � ساعدة ئيسية � �خطوات �ثlث �من �البشرية د �ا وا �تخطيط ريتكو ر ن

ياد�~ا،�وفيما�ي8ي�الخطوات� دها�البشرية�أو� زع8ى�تطوير�اسAUاتيجيات�للحفاظ�ع8ى�موا ر
د�البشريةالخمس��نشاء�خطة�فع    :رالة�للموا

  :تحليل	الطلب	والخطط	التنظيمية: ا�رحلة	pوHى

�لذلك� �ا نظمة، �بأهداف تباطه �ا �ع8ى �البشرية د �ا وا �تخطيط �bي �النجاح ريعتمد ر
�bي� �تحقيقه �ا نظمة �تريد �ما �تحديد �فيجب ��عتبار؛ �bي ��~ائي ��~دف �يبدأ �أن يجب

�ج �ستساهم �وكيف �ذلك، �تحقيق �تنو �وكيف �ذلك؛�يا ستقبل، �bي �البشرية د �ا وا رهود
�ولديه� ة �yدا �مع �جدا �وثيق �بشكل �البشرية د �ا وا �قسم �يعمل �ا ثالية، �الناحية رفمن ًر

فهم�واضح� ا�­~دف�إليه�كل�قسم�من�أقسام�الشركة؛�فبمجرد�أن�ت¤ي�ذلك،�يمكنك�
�Gهداف �لتلك �البشرية د �ا وا �تلبية �كيفية �من �تحتا. رالتأكد �قد �ا ثال، �سبيل ج�فع8ى

�إ�ى� �Gقسام �بعض �تحتاج �قد �بينما �التوظيف، �الAUك��Bع8ى �إ�ى �Gقسام �بعض منك
  .يتقليص�حجمها�وإعادة�تعيBن�بعض�ا وظفBن�الحاليBن��قسام�أخر

�العاملة�    ىفقبل�ا  �Zjقدما�bي�خطط�ا ستقبل،�تحتاج�إ�ى�تقييم�وضع�القو ً

~ا؛�فمثbًlي�ا نظمة�حاليا�من�خlل�تقييم�نقاط�القوة�والضعف�ف�
ً

�هل�لديك�العدد�-:
ات�ال��Zلدي�ا وظفBن�الحاليBن�وما�هو� �الخAhة؟�ما��ي�ا ها رالصحيح�من�ا وظفBن�ذو ي

ات �إتقان�هؤ�ء�ا وظفBن�لتلك�ا ها رمستو   .ى
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  1:وللقيام�بذلك،�يجب�مراعاة�ما�ي8ي

  ما�هو�عدد�ا وظفBن�لديك؟ •
  كم�عدد�ا وظفBن�bي�كل�قسم؟ •
�كل�منصب؟كم�عدد�ا وظفBن •   ن�الذين�يشغلو
  كيف�يتم�تصنيف�ا وظفBن�bي�بيانات�تقييم�Gداء؟ •
�من�التقاعد •   .نما��ي�أعمار�موظفيك؟�كم�عدد�الذين�يقAUبو

د	البشرية:ا�رحلة	الثانية ة	ا�وا رتحليل	العرض	ا�توقع	من	إدا  :ر

�لتوق �استخدامها �¶ن �يمكنك �جمعها، �تم Zال�� �الحالية �ا وظفBن �بيانات ع�مع
ية�ع8ى�التوظيف�bي�الشركة�bي�ا ستقبل؛�وللقيام�بذلك،� ورالتغيABات�ا حتملة�أو�الضر

  2: يمكنك�إكمال�نوعBن�من�التنبؤ

�أو�:التنبؤ	بالعرض ↵↵↵↵ �التقاعد �وحا�ت �الحاليBن �ا وظفBن �هو�تقييم �التنبؤ�بالعرض
ة�لتحديد�الوظائف�الشاغرة�واحتياجات�الشركة�من�ا واهب  .را غاد

يركز�التنبؤ�بالطلب��ع8ى�عدد�ا وظفBن�الذين�ستحتاجهم�ا نظمة�: الطلبالتنبؤ	ب ↵↵↵↵
  3 . طابقة�أهداف�ا ؤسسة�ا ستقبلية

 :وضع	وتنفيذ	خطة	إس�eاتيجية: ا�رحلة	الثالثة

�العامة� �yسAUاتيجية �مع �تتوافق �البشرية د �للموا �تنفيذية �خطة �صياغة رإن
� �البشرية د �للموا �التنفيذية �والخطة �جميع�رللمنظمة، ��عتبار �bي �تأخذ �أن يجب

�وتشمل� �والطلب �العرض � طابقة �اسAUاتيجيات �تتضمن �وأن �أكمل¢~ا Zال�� التحليlت
�وyعداد� �التوظيف �البشرية د �للموا �النموذجية �التنفيذية �الخطة �الAUكb��Bي رمجا�ت

ABيب�التغي    .روالتد

                                                           
 .150.�مصطفى�نجيب�شاويش،مرجع�سابق،ص- 1
 .151.�ع8ي�السلم�،�مرجع�سابق،�ص- 2
 .153.�نفس�ا رجع�السابق،�ص- 3
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�العاملة�لlستفادة�م�~ا�و   اسة�وتقييم�مصادر�القو ىومعرفة�ود توف�ABالكفاءات�ر
lمة�مستقب lال
ً

يب�والAUقيات�لتحقيق�. ز ركما�تشمل�تطوير�أنشطة�مثل�التوظيف�والتد
   .1.تشغيل�اقتصادي�مستقر�bي�ا نظمة

	الرابعة د	: ا�رحلة 	ا�وا 	من 	ا�تدفقة 	|حتياجات 	�قابلة 	تنفيذية 	خطط رتنمية
  البشرية

�العا �القو �ع8ى �ا ستقب8ي �الطلب �التنبؤ�بحجم ى�أي �عملية�. ملةّ �أهداف وضع
�bي� �ترغب بما �أو� �ا وظفBن �عدد �لزيادة ��~دف ة �yدا �كانت �إذا �حال �bي رالتخطيط، ر
ات� �ا ها �مستو فع � �أجل �من �الجيد �التخطيط �مع �لد­~ا �ا وظفBن �بعدد ر�كتفاء ىر ّ

�لد­~ا �الحاليBن �العاملBن �لدى ف �بعدة�. روا عا �تتعلق Zال�� �الAhامج �تصميم �خطة ّتنفيذ ّ

�مثل يبية،�: رأمو �التد �الAhامج �لتنفيذ �خطة �وضع �إ�ى �با�ضافة �والتعيBن، ر�ستقطاب
ّ

،�وبرامج�ا كافآت،�وأنظمة�ا علومات ّالتقويم�والرقابة،�حيث�يتم�تقييم�قيمة�. روGجو ُ

د�البشرية�العاملة�bي�ا نظمة ّا وا   2.ر

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 - Jacques Albert, P. e. (2005). Management des compétences: Réalisation. Concepts. 

Analyses. Paris: Dunod édition ;p.87 .  
2 -، د	البشريةي�محمد�حافظ�حجاز ة	ا�وا ر	إدا يةر ،�ص�2005دار�الوفاء�لدنيا�الطباعة�والنشر�: ر،�Gسكند

 .121-120.ص
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	الثالث   را�حو

  	تحليل	وتصميم	وتوصيف	الوظائف
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 الرئيس أو�ا رتكز Gساس الحجر، العمل أو الوظيفة وتوصيف تحليل عملية تعد      
ة وظائف معظم �داء د رإدا  Gداء، وتقويم والتعيBن، با�ختيار ا تعلقة البشرية را وا

اتب رGجو وتحديد يب ووالر   .وغABها والAUفيع النقل والتطوير، روالتد

 متطلبات تحديد أساس ع8ى تقوم معينة وظيفة لشغل وظفا  اختيار �������������فسياسة
ات با ؤهlت لشغلها ا تقدم تمتع ومدى عمل، من تحتويه وما الوظيفة أداء  روا ها

ات مة روالقد lا لل�~وض زال~Ìن،�إن القرار اتخاذ قبل بأعباBبد ا وظف أداء تقويم بالتعي� 
 .ذا�~ا الوظيفة ىمحتو من مدتست Gداء، لقياس أساسية معايAB ع8ى يعتمد أن

 القيام ا وظف ع8ى يتوجب عمل من الوظيفة تحتويه ما بحسب توضع ا عايAB تلك إن              
�وينطبق والوقت بالكيفية به اتب رGجو سياسة ع8ى نفسه الكlم ا حددين،  ووالر

يب  قبل لياتوومسؤ مهام من تتضمنه وما الوظيفة مواصفات معرفة تتطلب ال�Z روالتد
واتب رأجو تحديد يبية الAhامج وأنواع سيشغلها من رو ات رالتد  السلوكية وGنماط روا ها

Zة أثناء له إكسا�~ا يجب ال�AUيب� ف  الوظائف أو العمل بتحليل يسمى ما وهذارالتد

  تحليل	الوظائف: لا�طلب	pو
�ا    �بعض �توضيح ر �الضر �من �الوظائف، �تحليل �مفهوم �تحديد ي������قبل صطلحات�و

�الوظيفي اك�. را تداخلة�مثل�الوظيفة،�ا همة،�والدو ريساعد�فهم�هذه�ا فاهيم�ع8ى�إد
  .السياق�العام�الذي�يتم�فيه�تحليل�الوظائف�بدقة

  

  ا�فاهيم	ا�رتبطة	بتحليل	الوظائف :لالفرع	pو
�إ�ى�مفهوم�تحليل�الوظائف،���بد�من�توضيح�بعض�ا فاهيم�ا شا�~ة� ققبل�التطر

�ا تداخلة�معه،�وال��Zقد�تؤدي�إ�ى�الخلط�bي�الفهم�ما�لم�يتم�التمي��Bبي�~ا�بدقة�مثل�أو
�"الوظيفة" �"العمل"، �الوظيفي"، �و"ا نصب �متبادل،�" ا همة"، �بشكل �أحيانا ًتستخدم ُ

�التا�ي� د�البشرية،�ويوضح�الجدو ة�ا وا لغم�أن�لكل�م�~ا�د�لته�الخاصة�bي�سياق�إدا ر ر ر
  1.تعريفات�ا رتبطة��~ا�لتسهيل�الفهم�الدقيق�لعملية�تحليل�الوظائفهذه�ا فاهيم�وال

                                                           
يع،:�سطيف،الجزائر	وتوصيف	العمل،�غربي�صباح،�تحليل- 1  .9.،ص2020زدار�ا جدد�للنشر�والتو
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قم	 	 رجدو   يوضح	ا�فاهيم	ا�رتبطة	بتحليل	الوظائف): 01(ل
  

 التعريف ا صطلح

�ا ختصة�لتوضيح�Gدوار� الوظيفة �السلطة �تحددها �والواجبات �ا هام �من مجموعة
نداخل�الجهة�وفقا��حكام�القانو ً. 

ا نصب�
 الوظيفي

�ومسميات� جات �د �تحمل �مناصب �من �ا عتمدة �الوظيفة �عن �يتفرع رما
�فردية�أو�متعددة�bي�ا نظمة�  1نوظيفية،�وقد�تكو

،� العمل� �وظيفة�واحدة�أو�عدة�وظائف�متجانسة�bي�الواجبات�والحقو ققد�يكو ن

 .ويقAUب�مفهوم�تحليل�العمل�من�تحليل�الوظيفة

تبط�بموظف�معBن�لتكملة�متطلبات�نشاط�أو�جزء�من�أجزاء�الوظيفة�مر ا همة
 .الوظيفة

عنصر�
 الوظيفة

�الطباعة� �آلة �تعبئة �مثل �الوظيفة، �bي �أصغر�وحدة �يمثل �الذي النشاط
Ahبالح. 

ا وقع�
 الوظيف

قيام�فرد�معBن�bي�وقت�محدد�بأداء�واجب�أو�أك�AÍداخل�منظمة�محددة،�
 .وقد�يوجد�أك�AÍمن�موقع�وظيفي�bي�ا نظمة

العائلة�
 ةالوظيفي

مجموعة�من�الوظائف�ا تشا�~ة�أو�ا تماثلة�تجمع�bي�إطار�واحد��غراض�
� �البشرية د �ا وا ة رإدا �وظائف�: مثل(ر �ا الية، �الفنية، �ا كتبية، الوظائف

 2.)التسويق

دار	ا�جدد	للنشر	:غربي	صباح،	تحليل	وتوصيف	العمل،سطيف،الجزائر: ا�صدر
يع،   .9.،ص2020زوالتو

    
�مجموعة�من�ا فاهيم�Gساسية�ا رتبطة�بتحليل�الوظائف،��������������يتضم   لن�الجدو

قات�الدقيقة�بي�~ا�لتجنب�الخلط،�يعرف� ّحيث�يبBن�الفر ُ و ّ ع8ى�أ�~ا�مجموعة�" الوظيفة"ُ
هو�تقسيم�فع8ي�لتلك�" ا نصب�الوظيفي"من�ا هام�ا حددة�من�جهة�مختصة،�بينما�

�ا نظمة �داخل �. الوظيفة �أو�أك�AÍفهو�مص" العمل"أما �وظيفة �يشمل �قد �أشمل طلح
� �تعد �حBن �bي متجانسة،

ُ
�ويوضح�" ا همة" �معBن، �موظف ��~ا �يقوم �الوظيفة �من ًجزءا

�أيضا�مفاهيم�أك�AÍدقة�مثل� ًالجدو ه�أصغر�وحدة�bي�العمل،�" عنصر�الوظيفة"ل رباعتبا

                                                           
ن،� - 1 ة�تقييم	وتصنيف	الوظائف	عYى	تطوير	ا�سار	الوظيفي	لìفرادأثر	وإسحاق�حسيBن�وآخر ر،�مجلة�إدا

،�الجلفة،�الجزائر،�ا جلد يان�عاشو اسات��قتصادية،�جامعة� رGعمال�والد ز  .136.،�ص2�،2018: ،�العدد4:ر
 .401.�ع8ي�السلم�،مرجع�سابق،ص- 2



 

42 

 

�الوظيفي"و �" ا وقع �إ�ى �إضافة �معينا، �واجبا �يؤدي � وظف �حقيقي ًكتمثيل �العائلة"ً
د�البشرية" الوظيفية رال��Zتضم�وظائف�متشا�~ة�تدار�ضمن�إطار�واحد�bي�ا وا

ُ.  

  تعريف	تحليل	الوظيفة: الفرع	الثاني
ها�ما�ي8ي   :زتوجد�عدة�تعريفات�لتحليل�الوظائف،�من�أبر

�الفقي �إبراهيم �محمد �هو* ى��������������������������ير �الوظائف �تحليل �جمع،�: "أن عملية
�وتحليل اسة، �وأبعادها�رود �وصlحيا�~ا، �الوظيفة، �بواجبات �ا تعلقة �البيانات �وتوثيق ،

مة� lال� �Gساسية �ا تطلبات �إ�ى �با�ضافة ��~ا، �ا حيطة �العمل ف �وظر زا ختلفة، و
  1".لشغلها

عملية�منظمة�لجمع�بيانات�أساسية�تتعلق�بواجبات�"������������إن�تحليل�الوظائف�هو�  
مة��داء�الوظيفة�الفعلية،�وا تطلبات lليات�ال ز�الذهنية�و�جتماعية�والبدنية،�وا سؤ و

ا هام�بنجاح،�بحيث�يتم�تحليل�هذه�البيانات�لتحديد�العناصر�Gك�AÍأهمية،�وفصلها�
  2".عن�Gقل�أهمية

�بمختلف� �ا تعلقة �والحقائق �ا علومات �كافة �معرفة �bي �الدقيقة �����������������فا ساهمة
�حي �من �الوظيفة �جمع�جوانب �وسائل �باستخدام �ومتطلبا�~ا، �وطبيع¢~ا، �خصائصها، ث

ات�شاغلها،�و�ستفادة� روتحليل�فعالة،��~دف�سد�الفجوة�بBن�متطلبات�الوظيفة�وقد
د�البشرية ة�ا وا رمن�نتائج�التحليل�bي�جميع�برامج�إدا   3".ر

                                                           
�إبراهيم- 1 �محمد 	البشرية.. �محمد د 	ا�وا ة رإدا �مر ية، �yسكند �والنشر�: صرر، �للطباعة الدار�الجامعية

يع،   .339.،�ص2009زوالتو

	محمد	إبراهيم	الفقي	*  ة�الذاتية�bي�)Dr. Ibrahim El-Feki(رالدكتو �خAhاء�التنمية�البشرية�وyدا ر�من�أبر ز

ية�وتوbي�bي��1950أغسطس�5ُالعالم�العربي،�ولد�bي� ة�الفنادق��2012فAhاير�10ر�با�سكند ر�،�تخصص�bي�إدا ّ

�ومصروا �كندا �bي �البشرية ات �القد �وتنمية يب �مراكز�لتد �عدة �وأسس ،Zالتنظيم� رلسلوك �مؤلفاته�. ر �أهم من

قوة�التفك�ABوا فاتيح�العشرة�للنجاح�وسحر�القيادة،�وقد�أسهم�bي�ترسيخ�مفاهيم�التحف��Bوالنجاح�وتحليل�

 .السلوك�bي�بيئة�العمل
2 -� �ا عايطة، �نايف � �ر 	البشريةو� د 	ا�وا ة رإدا 	علمي: ر دن. دليل G� رعمان، �للنشر�: ّ �ا عرفة �كنو زدار

يع،  .46. �،�ص2012زوالتو
3 -� �لخضر، �مداح 	الوظائف"�دعlش�دليلة، 	وتقييم 	تحليل 	gي 	غرادال 	منهج �ا ال�"أهمية �اقتصاد ،مجلة

ية�وعلوم�التسيAB،�ا ركز�الجام¤ي�عبد�الحفيظ�بوصوف� ميلة،� –روGعمال،�معهد�العلوم��قتصادية�والتجا

 : ،شوهد�ع8ى�ا وقع�yلكAUوني�.392.،ص03،2002:،العدد06:الجزائر،ا جلد

202477/article/en/dz.cerist.asjp://httpsيخ  .13:45:،ع8ى�الساعة22/07/2025:ر�،بتا
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  Zي الوظائف إنجاز بمتطلبات ا تعلقة والبيانات ا علومات جمع ”ف�b ينةمع منظمة“�
 كيفية لنا تفصل أن يجب الوظيفة لحو عل�~ا لالحصو ا طلوب وا علومات فالبيانات

ات وما�ي الوظيفة، تلك إنجاز ات را ها  .الوظيفة شاغل يمتلكها أن يجب ال�Z روالقد
 :يع]Z الوظيفة تحليل آخر بمع]�

صفها Gساسية ~اومكونا� عناصرها إ�ى ا نظمة bي ا وجودة الوظائف تجزئة                 وو
دقيقا، وصفا

ً
 كل شاغل �~ا يتمتع أن يلزم ال�Z والقابليات ا طلوبة ا ؤهlت بيان مع 

اسة قيد الوظائف من وظيفة  .رالد
 يمتلكوا أن عل�~ا والقائمBن �~ا ا كلفBن من تتطلب الوظائف تحليل عملية �����������إن  

ا قد
ً
كبABا ر

ً
ة، والخAhة ا عرفة من   ع8ى لالحصو تستلزم العملية هذه �ن وذلك روا ها

اسعة متنوعة معلومات   .والوظيفة ا وظف عن وو
  

  :تساهم�bي :وا�علومات والبيانات الوظائف تحليل أهمية	عملية: الفرع	الثالث
1. ABساس توفG ة وظائف �داء ا وضو½ي د رإدا  الخدمة bي ا تنوعة البشرية را وا

 .الخاص والقطاع ا دنية
كثABا توفر .2

ً
 تتطلبه، الذي والعمل الوظيفة، لحو وا علومات البيانات من 
ليا�~ا  .وومسؤ

اbي شامل فهم إ�ى يؤدي .3 ة ع8ى القائمBن جميع قبل من الوظائف لطبيعة وو  رإدا
لBن والخاصة العامة الوظائف  .عام بشكل ع�~ا ووا سؤ

سة كيفية معرفة .4 ة لوظائف ا رشحBن رمما د رإدا  كتقويم ا نظمة bي البشرية را وا
يب، والتعيBن و�ختيار و�ستقطاب الوظيفة ، ونظام روالتد  والAUقية رGجو
 1.وغABها يyدار التنظيم والنقل،

ة ي8ي وفيما   2:ا�جا·ت هذه إ�ى موجزة رإشا

                                                           
	gي	كف" ،�لعربي�فاطمة�الزهراء،بن�ش]�Zعبد�القادر- 1 د	البشر ياءة	تحليل	الوظائف	gي	انتقاء	وتعيhن	ا�و ر

Dµîا�ؤس	ا ركز�الجام¤ي�"ا�وقع�،ABية�وعلوم�التسي ر،�مجلة�مجايع�ا عرفة،�معهد�العلوم��قتصادية�والتجا

 .581.،ص2021تندوف،�الجزائر،
��نايف�ا عايطة،�مرجع�سابق،ص- 2  .56.و�ر
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 الوظائف تحليل عملية من عل�~ا لالحصو يتم ال�Z ا علومات  استخدام يمكن •
 الوظيفة وقيمة أهمية تحديد أي ا تنوعة،  نظمةا وظائف تقويم لنظام كمدخlت
تمهيدا للمنظمة،

ً
 .شاغلها يستحقه الذي الراتب أو Gجر لتحديد 

د • ة نوالقائمو نا عنيو ويز  تساعد ال�Z ا علومات من بالكثAB العامة الوظيفة ربإدا
 .والتعيBن و�ختيار �ستقطاب لعمليات التخطيط bي

ا معرفة ع8ى تساعد • ات ترا ها  الشاغرة الوظائف لشغل ا طلوبة وا ؤهlت روالقد
اء يجعل مما استحدا�~ا، ا توقع أو وا ستحدثة ة أكAÍ نوا عنيو را د  وكفاءة رقد

 .ف�~ا نيعملو ال�Z ا نظمات bي التوظيف لعملية تخطيط عند

ضية توفb ABي الوظائف تحليل نظام من ا ستمدة ا علومات تساعد • Gا ناسبة ر 
ي�~م العاملBن تنمية برامج لوضع حدات أقسام bي روتد  .ا تنوعة ا نظمة وو

• ABير تث اء نا شرفو يرفعها ال�G Zداء رتقا ن نالتنفيذيو روا د  أداء عن وا باشر
وس�~م  هؤ�ء قبل من والتساؤ�ت الخlفات بعض والعاملBن، ا وظفBن من ؤمر

ير هذه مثل وعدالة وصحة دقة مدى لحو العاملBن  .رالتقا
  

  البيانات	ا�ستخلصة	من	تحليل	الوظائف :الفرع		الرابع	
د�ا نظمة� �إنه�يز �يمكن�القو �الوظائف، �تحليل �يوفرها Zال�� �ا علومات �ع8ى وبا�عتماد ل

وتتضمن�هذه�ا علومات�. بقاعدة�بيانات�شاملة�تساعد�bي�فهم�طبيعة�العمل�ومتطلباته
 1:الجوانب�التالية

ليات�محددةتفصيل�النشاطات�الو •  .وظيفية�ال��Zيتضم�~ا�العمل،�من�مهام�ومسؤ
�التفاعل،�أو��ل�Uام،�أو� • ىالسلوك�yنساني�ا طلوب�داخل�بيئة�العمل،�مثل�مستو

 .�ستقlلية
 .Gدوات�وا عدات�والتجه�Bات�ا ستخدمة��داء�الوظيفة�بكفاءة •
 .ل�الوظيفةمعايG�ABداء�ال��Zتوضح�كمية�ونوعية�الجهد�ا توقع�من�شاغ •
�yضاءة،� • ة، �الحرا جة �د �مثل �أداء، �أفضل �تحقيق �تتيح Zال�� �العمل �وبيئة ف رظر ر و

 .الضوضاء،�أو�طبيعة�العمل�الجما½ي

                                                           
 .586.قادر،مرجع�سابق،ص�لعربي�فاطمة�الزهراء،بن�ش]�Zعبد�ال- 1
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�السابقة� • �والخAhات ف، �وا عا ات، �ا ها �حيث �من �ا طلوبة �الشخصية را ؤهlت ر
مة��نجاز�العمل�بنجاح lزال.  

  :خطوات	تحليل	الوظيفة: الفرع	الخامس

� �bي �سيتم �تناو �التالية �الوظيفةلالفقرات �تحليل �تحديد�خطوات �من �بدءا �تفصي8ي، ً�بشكل

الهدف�من�التحليل،�وصو��إ�ى�إعداد�الوصف�الوظيفي�وا واصفات�ا طلوبة�لشاغل�
ً

 1:الوظيفة
ات من :الهدف تحديد .1 اء يتخذها أن يجب ال�Z ا همة رالقرا ة رمد د رإدا  البشرية را وا

 أن الوظائف�ويجب تحليل عملية من تحقيقها ا طلوب Gهداف أو الهدف تحديد
ضوح، بدقة تحدد  .ا تنوعة ا نظمة اسAUاتيجيات تحقيق bي تساهم وأن وو

 إ�ى تحتاج ال�Z الوظائف وتعيBن تشخيص يجب: تحليلها ا�طلوب الوظائف تحديد .2
 كل بتحليل قيامها عند ا نظمة تتحملها ال�Z التكاليف حجم بسبب وذلك تحليل،
 .وجهد وقت من تستلزمه وما الوظائف من وظيفة

 العاملBن إحاطة من �بد:مشاركÔ\م ىمستو وتحديد للعاملhن التحليل عملية شرح .3
علما ا نظمة bي ا وجودين

ً
 التحليل؟ هذا ييجر و اذا بالتحليل؟ يقوم الذي من لحو 

 حاجة اكهن نتكو عندما �~م؟ �تصال سيتم الذين ا وظفBن أو العاملBن وأي
 .التحليل bي تستخدم ومعلومات بيانات ع8ى لللحصو

 تتطل�~ا ال�Z ا علومات جمع بعملية القيام:ا�علومات جمع طرائق أو طريقة تحديد .4
 :بعضهما مع مرتبطتBن عمليتBن الخطوة هذه وتتضمن التحليل، عملية

بما Gنجع، Gداة تحديد •  .ناتالبيا لجمع وسيلة أو أداة من أكAÍ تحديد رو

مة ا علومات تحديد • lالوظائف تحليل �جراء زال. 

فعl القيام يتم ذلك وبعد  •
ً

 .ا طلوبة وا علومات البيانات جمع بعملية 
ات من �ي للتحليل مlئمة GكAÍ الطريقة اختيار إن   :تتطلب الDz رالقرا
اية معرفة  -أ  جية الداخلية بالبيئة كاملتBن رود  بشكل تحليلها ا راد للوظيفة روالخا

 .عام بشكل وأهدافها وا نظمة خاص،

                                                           
1 -� �الوظيفي �التحليل � Job Analysis �GلكAUوني �ا وقع �ع8ى �شوهد �لعمله، �نماذج �مع �وخطواته : �ومكوناته

https://sabbar.com/blog/job-analysis2025/09/16يخ� ر�بتا  ،�ع8ى�الساعة�13:00.
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  .ا تعددة ا يدانية وا علومات البيانات جمع قوطر بأساليب y ام  -ب 
	جمع	ا�علومات	ا�ستخدمة	gي	تحليل	الوظائف: الفرع	السادس   :قطر

 �ستخدام الشائعة قالطر من طريقة من أكAÍ ع8ى �عتماد يتطلب ��������فا�مر  
 معلومات ع8ى ل ما منظمة bي معينة وظيفة من ا علومات جمع ئقطرا �حدى لللحصو

وتحديدا دقة أكAÍ بشكل ا طلوبة
ً

 :قالطر تلك ومن .
	ا�باشرة .1 �أثناء�: ا�sحظة �الوظيفة �شاغل �تتبع �خlل �من �الطريقة �هذه تستخدم

ُ

أدائه�لعمله،�وتسجيل�yجراءات،�والخطوات،�والعlقات�مع�با{ي�ا هام�والعناصر�
�الظاهر�والعمل�. يطةا ح �بالسلوك �تتسم Zال�� �الوظائف �bي �خاصة �فعالة وتعد

ُ

�ا تكر راليدو   .ي
  :rيجابيات

 .توفر�بيانات�واقعية�ودقيقة -

ا�منظما�لخطوات�العمل�وتفاصيله�الفعلية - ًتمنح�تصو   .رً
  :السلبيات

ليات�الفعلية -  .وقد���تكشف�جميع�جوانب�Gداء�أو�ا سؤ

- � �الوظائف �لبعض �ع8ى�غ�ABمlئمة �يصعب �حيث �أو�الAhمجة، �ا حاسبة مثل
جة�تعقيد�ا هام   1.را lحظ�تقييم�Gداء�أو�د

	الشخصية .2 �بإجراء�: ا�قابلة �الوظائف �تحليل �أخصائي �يقوم �الطريقة، �هذه bي
�ا هام،� �تفاصيل �ع8ى �للتعرف �ا باشرين، اÌ~م �ومد �الوظيفة �شاغ8ي �مع رمقابlت

ف�العمل،�وا تطلبات ليات،�ظر وا سؤ   .و
  :rيجابيات

 .ًتمنح�فهما�أعمق�لطبيعة�الوظيفة�وتقلل�من�فرص�سوء�الفهم •

�القراءة�والكتابة •   .نمناسبة�للموظفBن�الذين���يجيدو
  :السلبيات

ًتتطلب�وقتا�وجهدا�كبABين • ً. 

                                                           
1 - � �القحطاني، �دليب �بن 	البشريةمحمد د 	ا�وا ة رإدا 	: ر 	اس�eاتيÝي �منهج �الرابعة(متكامل : الرياض). الطبعة

 .60.،ص2015العبيكان�للنشر،�
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�كفاءة�عالية،�مما�يزيد�من�التكاليف •   1.يتحتاج�إ�ى�عدد�كب�ABمن�ا حللBن�ذو
	أو	|ستبيان .3 ��:|ستقصاء �يتم�ُ�يعد �حيث �ا علومات، �لجمع �فعالة �أداة ستبيان

ع�ع8ى�ا وظفBن،�ثم�تعاد�إ�ى�ا حللBن�لتحليلها تصميم�نماذج�بأسئلة�دقيقة�تو
ُ ّ   .زُ

  :rيجابيات

 .أقل�تكلفة -

يمكن�من�جمع�بيانات�من�عدد�كب�ABمن�ا وظفBن�بسرعة -
ّ

.  
  :السلبيات

 .صعوبة�تصميم�استبيان�شامل�يغطي�تنوع�الوظائف -

ين�ع8ى�القراءة�والكتابةغ�ABفعا -   2.رل�مع�ا وظفBن�غ�ABالقاد
	للموظفhن .4 	اليومية �تسجيل�: السجsت �ا وظف �من �يطلب �الطريقة، �هذه bُي

Gُنشطة�ال��Zيقوم��~ا�يوميا�وا دة�الزمنية�لكل�نشاط،�bي�ما�يعرف�بسجل�العمل� ً

  .اليومي
  :rيجابيات

�ا هام -   .�الفعليةلتوفر�معلومات�مباشرة�من�ا وظف�نفسه�حو
  :السلبيات

 .احتمال�التح��Bأو�ا بالغة�من�قبل�ا وظف -

�من� - �ويقلل �ا هام، �بعض �ع8ى �ف�~ا �مبالغا �أهمية �ا وظف �يضفي ًقد

 3.ىأهمية�أخر
  
  
  
  

                                                           
�محمد،- 1 �هاني 	�محمد، 	البشرية د 	ا�وا ة ر	إدا 	الثانية(ر دن). الطبعة G� رعمان، يع،�: ّ زدار�ا ع��Uللنشر�والتو

 .242-241.،ص�ص2014
�عشوش- 2 �اللطيف �عبد �أيمن 	البشريةمحمد د 	ا�وا ة 	إدا 	أساسيات ر، �مصرر �القاهرة، �القاهرة،�: ، جامعة

ة،  .224-223.،ص�ص2017ركلية�التجا
 .225.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ص- 3
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ة يا	gي	دعم	وظائف	إدا ا	محو 	إن	تحليل	الوظائف	يلعب	دو رخsصة	القو ً ر رً   ل

lخ� �من �البشرية د �فهو�يساعد�را وا �والتقييم، يب �والتد �التوظيف �أساليب �تحسBن رل
�ا ناسب� �اختيار�الشخص �bي �يسهم �مما �وظيفة، �لكل �الحقيقية ��حتياجات �فهم ع8ى

�ا ناسب �مما�. للمكان �ا وظفBن، ات �وقد �العمل �متطلبات �بBن �التواز �يتحقق روبذلك ن

  .يرفع�من�كفاءة�Gداء�العام�للمؤسسة

  	الوظائفتصميم: ا�طلب	الثاني

ليات�داخل�ا نظمة�بطريقة� يع�ا هام�وا سؤ و���إن�تصميم�الوظائف�يع]��بتنظيم�وتو ز ُ

�متطلبات� �بBن �تواز �خلق �إ�ى �ا فهوم �هذا �و­~دف �وyنتاجية، �الكفاءة �تحقيق نتضمن

�الرضا�الوظيفي�وتحسBن�Gداء� فع�مستو ىالعمل�واحتياجات�ا وظف،�بما�يسهم�bي� ر ُ

�تصم �خlل �من �محفزة�العام، �عمل �بيئة �تحقيق �للمؤسسات �يمكن �فعال، �وظيفي ّيم

ات�الفردية�وتدعم�Gهداف��سAUاتيجية�للمؤسسة رترا½ي�القد
ُ.  

��� ا���/ل 23ق 0/.-): 03 (ر*) ا�('�5
ت /�� 67 ا������  89
ا�/:  
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  تعريف	تصميم	الوظائف: لالفرع	pو

�تصميم�الوظيفة�هو� تحديد�طريقة�أداء�العمل،�ونوع�Gنشطة�ا تعلقة�:" �����������إن
�و �التنظيمية، �العlقات �وطبيعة �bي�به، �ا ستخدمة، �وGدوات ات، �وا ها ليات، را سؤ و

�ا حيطة �العمل ف �ظر �العياطي1،"وظل �مجيد �يوسف �أوضح �تصميم�*كما �عملية �أن �
�الوحدة�الوظيفية�من�حيث�ا هام�ا طلوبة،�وا ؤهlت� نالوظيفة�تشمل�تحديد�مضمو

Bي�تحفbغبا�~م�وطموحا�~م،�ويساهم� ات�Gفراد�و مة،�بما�يرا½ي�قد lرال ر �هم�وتحقيق�ز
  .الرضا�الوظيفي�لد­~م

�ديسلر تصميم�الوظيفة�هو�عملية�تحديد� " ::(Gary Dessler) *ي������������ويعرف�غار
�تحقيق� �تضمن �بطريقة �وتنظيمها �للوظيفة، �ا كونة �وGنشطة ليات �وا سؤ ّا هام و

  ".أهداف�ا نظمة�وتحف��Bا وظف��داء�عمله�بكفاءة

� �الوظيفة �والواجبات� ":���������فتصميم �ا هام �هيكلة �إعادة �إ�ى ��~دف Zال�� هو�العملية
  2 ".لتكوين�وظائف�واضحة�ومحددة،�تساهم�bي�تحسBن�Gداء�وتطوير�بيئة�العمل

                                                           
  .245.�محمد،�هاني�محمد،مرجع�سابق،ص- - 1

	العياطي*  	مجيد 	يوسف �الباح (Youssef Majeed Al-Ayati) رالدكتو �مجال�من �bي ين �البار �العرب زثBن

ية د�البشرية�والتنمية�yدا ة�ا وا رإدا ر �الحديث،�حيث� .ر يوهو�أكاديم�Zعرف�بمساهماته�bي�تطوير�الفكر�yدار ُ

Zjداء�ا ؤس�Gالعاملة،�وتطوير�� ىركزت�أبحاثه�ع8ى�تحليل�الوظائف،�وتخطيط�القو ّ
أسهم�العياطي�bي�إثراء� .

�ا  �من �بعدد �العربية �التنظيم�ا كتبة �وكفاءة �البشرية د �ا وا �بBن �العlقة �تناولت Zال�� اسات �والد رؤلفات ر

فع�إنتاجي¢~ا �كرك�Bة�أساسية�لتحقيق�أهداف�ا ؤسسة�و ،�مAhزا�أهمية�العنصر�البشر رyدار ي  .ًي
2- Dessler, G. Human Resource Management ;New York: Pearson Education .2020, pp. 150-165 

	ديس* د�البشرية،�وهو�)Gary Dessler(لر	يغار ة�ا وا �GكاديميBن�GمريكيBن�ا تخصصBن�bي�إدا ر�أحد�أبر ر ز

� �أتlنتيك يدا �فلو �بجامعة �عام�). Florida Atlantic University(رأستاذ �Gمريكية �ا تحدة �الو�يات �bي وُلد

�وتب1942 �الحديث �تطوير�الفكر�yدار �bي �أسهمت Zال�� �بأعماله �ويعرف يم، �البشرية�ُ د �ا وا �مفاهيم رسيط

�والباحثBن �. للطلبة ZكاديمG� �كتابه �أشهر�مؤلفاته �مرجعا�Human Resource Managementمن �يعد ً�الذي ّ َ ُ

� �مثل �كتب �إ�ى �إضافة �ا جال، �هذا �bي عا يا
ً ًFramework for Human Resource Management�

ّسلر�بصمة�واضحة�bي�بناء�نماذج�علمية�فعالة�ترك�دي. Management: Modern Principles and Practicesو

ة�وتحفG��Bفراد�داخل�ا نظمات  .ر�دا
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�أن �يمكن�القو � �السابقة يف �التعا �خlل ل�������������من تصميم�الوظائف�هو�نشاط�: ر
�من �معينة، �وظيفة �ضمن �العمل �مكونات �تحديد �إ�ى �­~دف �ا هام،�يإدار �حيث

�التنظيمية� �Gهداف �مراعاة �مع �Gداء، ف �وظر �ا طلوبة، �ا ؤهlت ليات، وا سؤ و
اسة�تصميم�الوظائف���تقتصر� رو�حتياجات�النفسية�والفنية�للعاملBن�لذلك�فإن�د
�ومعالجة� �Gهداف، �وتحديد �Gساليب، �تحليل �لتشمل �تمتد �بل ، �النظر �الفهم يع8ى

  .اعليته�bي�التطبيق�العم8يا شكlت�ال��Zقد�تعيق�ف

 أساليب	تصميم	الوظيفة: الفرع	الثاني

��������هناك�مجموعة�من�ا ناهج�ال��Zتستخدم�bي�تصميم�الوظائف�داخل�ا ؤسسات�
ُ

يادة�الفعالية�   :و�ي ز�~دف�تحسBن�Gداء�و

 :(Job Simplification) سلوب	التبسيط	الوظيفي -1
ة�م :الهدف •  .مكنةرتبسيط�العمل�إ�ى�أبسط�صو
 :ا�رتكزات •
مة��داء�ا همة  *     lزيل�الوقت�والحركات�ال.  

يب�ا كثف�للعمال*   .رلتد
جة�عالية*   .رلتخصص�بد
 .ًداء�وظيفي�أك�AÍبساطة�وتحكما،�لكن�قد�يؤدي�إ�ى�ملل�ا وظفBن�ع8ى�ا دى�الطويل* 
 :(Job Enrichment)  سلوب	إثراء	الوظيفة -2

�الرضا�وا :لهدفا	* ىفع�مستو �الوظيفةر  .ىلدافعية�من�خlل�تعزيز�محتو

 :لخصائصا* 

ات*   .رضمان	مهام	ذات	طابع	إشراgي	واتخاذ	قرا
 .السماح	للموظف	بمراقبة	وتقييم	عمله*
�با�ستقlلية�وتحقيق�الذات* ريادة�الشعو  .ز
 :(Job Enlargement) سلوب	توسيع	الوظيفة -3

�yدا :الهدف •  .يرىتوسيع�نطاق�ا هام�داخل�نفس�ا ستو
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 :لخصائصا •

o زيادة�عدد�ا هام�ا ختلفة�ضمن�نفس�الوظيفة. 
o جر�غالباGحيات�أو�lالص� �تغيb�ABي�مستو ًدو ى  .ن
o لية يادة�عمق�ا سؤ � وتقليل�الرتابة،�لكن�دو ز  .ن
 :(Job Rotation) سلوب	تدوير	الوظائف -4

ات�العاملBن�من�خlل�تنقلهم�بBن�وظائف�متعددة :الهدف •  .رتنمية�مها

 :النتائج •

o ات�متنوعةاAhكتساب�خ. 
o نBنة�العامل ويادة�مر  .ز
o تقليل�ا لل. 
 :(Social Job Design) سلوب	التصميم	|جتماÆي	للوظيفة -5

لية :الهدف •  .وتعزيز�العمل�الجما½ي�وا شاركة�bي�ا سؤ
 :الخصائص •

o العمل�  .قترك��Bع8ى�فر
o تعزيز�الرقابة�الذاتية�والعمل�التعاوني. 
6- 	Dµôاe|ف�	التصميم	للوظيفةسلوب (Virtual Job Design): 

 .تصميم�وظائف���تتطلب�التواجد�ا ادي�bي�ا ؤسسة :الهدف •

 :الخصائص •

ة�العمل�عن�بعدا*  ُستخدام�التكنولوجيا��دا  .ر
ة�yلكAUونيةت*   .رطبيق�نظم�ا علومات�وyدا
نة�عالية،�خفض�التكاليف،�لكن�تحديات�bي�الرقابة�وا تابعة :لنتائجا*    1.ومر
  :عوامل	تؤثر	gي	تصميم	الوظائف: فرع	الثالثال

                                                           
 .�نفس�ا رجع��نف�الذكر،ا كان�نفسه- 1
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�الكفاءة� �تحقيق �bي �تساهم ئيسية � �عوامل �بعدة �الوظائف ر���������������يتأثر�تصميم
ضا�العاملBن �هذه�العوامل. روyنتاجية�وتحسBن� طبيعة�العمل�نفسه،�إذ�يجب�: زمن�أبر

م lال� ات �وا ها �ا طلوبة �ا هام �مع �يتناسب �بما �العمل �يصمم زأن ر ��دائهُ �تؤثر�. ة كما
� �والشعو �التقدير، �إ�ى �الحاجة �مثل �للعاملBن، �و�جتماعية �النفسية ر�حتياجات

ليات�داخل�الوظيفة يع�ا سؤ وبا�نجاز،�و�نتماء،�bي�كيفية�تو إضافة�إ�ى�ذلك،�تلعب�. ز
�bي� �أو�التخصص ��ستقlلية �مدى �تحديد �bي ا �دو �ا ؤسسة �وثقافة Zالتنظيم� رًالهيكل

�تصميم�.الوظيفة �إعادة �تفرض �قد Zال�� �التكنولوجية، ات �التطو �إغفال �يمكن ر�و�
�الحديثة �التقنيات �لتواكب �و�قتصادية،�. الوظائف �القانونية ات �تؤثر��عتبا روأخABا، ً

�لضمان� يعها �وتو �ا هام �تصميم �طريقة �bي ، �لïجو �Gدنى �والحد �العمل �قوانBن زمثل ر
  : ��تي�يوضح�ذلكوالشكل1التوافق�مع�ا عاي�ABالتنظيمية�

قم	   .يوضح	العوامل	ا�ؤثرة	gي	تحليل	الوظائف): 04(رالشكل	

  

 ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة :ا�صدر

                                                           

	الوظائف-1  	تصميم 	الوظيفي 	البشرية،ا�سار د 	ا�وا ة ر	إدا �yلكAUونير �ا وقع �ع8ى  :،شوهد

design-job/term/com.meemapps.www://httpsيخ�  .�15:30ع8ى�الستعة�13/08/2025:ر�بتا
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قم� أن�تحليل�الوظائف�يتأثر�بعدة�عوامل�داخلية�مثل�) 04(ر��������������يوضح�الشكل�
�ا ؤسس �والثقافة Zالتنظيم� �والتغABات�الهيكل �التشريعات �مثل جية �وخا رية،

�بدقة� �ومتطلبا�~ا �الوظيفة �محتو �تحديد �bي �تساهم �العوامل �هذه ىالتكنولوجية، ُ

  .وفعالية

  توصيف	الوظائف: ا�طلب	الثالث

�مكتوبة� �وثيقة �ويعد �الوظائف، �تحليل �عملية �نتاج �هو �الوظيفي ُ������������الوصف

�با �يتعلق �ما �كل �دقيق �بشكل �تعكس �طبيعة�. لوظيفةتفصيلية �الوصف �هذا يشمل
ف� ليات�ا رتبطة��~ا،�مواصفات�شاغل�الوظيفة،�ظر والوظيفة،�هدفها،�ا هام�وا سؤ و
�كما� ضوح، �و �بكفاءة �مهامه �أداء �من �العامل �تمكBن �إ�ى �­~دف �وغABها، �العمل، وبيئة
د� �ا وا ة ��دا �مهمة �أداة �يجعله �مما يب، �والتد �والتوظيف �للتقييم �كأساس ريستخدم ر ر ُ

  .لبشرية�بفعاليةا

  تعريف	توصيف	الوظائف: لالفرع	pو

ّ،�ويع�Ahعنه�من�نتيجة	مباشرة	لتحليل	الوظيفةهو�: " ����������يعرف�توصيف�الوظيفة ُ

�ومنظم �دقيق �بشكل �بالوظيفة �يتعلق �ما �كل �تفصل �مكتوبة �وثيقة ّخlل �ذلك. ُ : يشمل
�ال ليات، �ا سؤ �ا طلوبة، �ا هام �أهدافها، �الوظيفة، �معاي�ABوطبيعة �ا خولة، ّسلطات

�العمل �وبيئة ات�. Gداء، �مها �من �الوظيفة �شاغل �bي �ا طلوبة �الخصائص �يتضمن ركما
�تؤهله��داء�ا هام�بفعالية ات �مرجعا�أساسيا�. روقد �التوصيف�إ�ى�أن�يكو ­~دف�هذا

ً ً ن

يب،�وتحديد��حتياجات�الوظيفية�بما�يتما,��jمع� ريساعد�bي�التوظيف،�التقييم،�التد
 1."اف�ا ؤسسةأهد

�الوظائف         �توصيف �تعريف �شرحا�: " أما �تتضمن سمية � �وثيقة �إعداد ًهو�عملية ر
ليات� �وا سؤ �والواجبات �ا هام �تحديد �وتشمل �معينة، �وظيفة �لطبيعة �ومنظما ودقيقا ً ً

                                                           
1 - Switasarra, A. V., & Astanti, R. D. (2021). Literature Review of Job Description: Meta-analysis. 
International Journal of Industrial Engineering and Engineering Management, PP, 35–44. 
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ف�العمل�ا حيطة��~ا،�وا ؤهlت�والخAhات�ا طلوبة�من� وال��Zتتضم�~ا،�با�ضافة�إ�ى�ظر
  1شاغلها

د�البشرية��وهو�   ة�ا وا �التوصيف�إ�ى�توف�ABأساس�موضو½ي��دا ر������������­~دف�هذا ر
وثيقة�منظمة�ومفصلة��~دف�إ�ى�تحديد�وتحليل�كافة�جوانب�الوظيفة�داخل�ا نظمة،�
ات� ليات�والواجبات�ال��Zتقع�ع8ى�عاتق�شاغل�الوظيفة،�وا ها ربما�bي�ذلك�ا هام�وا سؤ و

ف�البيئية�والتنظيمية�وا ؤهlت�والخAhات�ا  وطلوبة��داء�هذه�ا هام،�با�ضافة�إ�ى�الظر
�bي�. ال��Zتؤثر�ع8ى�الوظيفة ظائف�أخر ىكما�يوضح�التوصيف�العlقة�بBن�الوظيفة�و و

يب،� �التد �التوظيف، �البشرية، د �ا وا �لتخطيط �كأساس �ويستخدم ،Zالتنظيم� رالهيكل ر ُ

b� �يساهم �مما �الوظيفي، �والتطوير �Gداء، �داخل�تقييم �والفعالية �الكفاءة �تحقيق ي
  .ا ؤسسة

 :مكونات	توصيف	الوظائف :الفرع	الثاني
�تتضمن�اسم�الوظيفة،�موقعها�داخل�الهيكل�:ا�علومات	pساسية	للوظيفة �

�شاغل� ��~ا �ا كلف �الرئيسية ليات �وا سؤ �ا هام �شرح �مع �وأهمي¢~ا، ،Zوالتنظيم
 .الوظيفة

	للوظيفة � 	عام �Gسا:ملخص �الهدف �دعم��يشمل �bي ها �ودو �للوظيفة Zjkر
 .وتحقيق�أهداف�ا نظمة،�مع�تقديم�نبذة�عن�الواجبات�Gساسية

	العمل � ف �الضغوط�:وظر �مثل �الوظيفة، �ف�~ا �تتم Zال�� �العمل �بيئة �تصف
وا خاطر�وساعات�العمل،�با�ضافة�إ�ى�العlقات�ال��Zتربط�الوظيفة�بوظائف�

جها �داخل�ا نظمة�أو�خا رأخر  2.ى

	توصيف	الوظائف : الفرع	الثالث   :رأهمية	ودو

ليات�دعد - 1 يع�ا سؤ �الوظائف�أداة�أساسية�وفعالة�bي�تنظيم�العمل�وتو و�توصيف ز
 .داخل�ا ؤسسة�بشكل�واضح�ومنظم

                                                           
د	البشريةأحمد�ماهر،�- 1 ة	ا�وا رإدا ية،�مصر،�،ر يع،�yسكند ر،�الدار�الجامعية�للنشر�والتو   74.�ص�2004ز
�نعيمة- 2 د	البشرية،	محاضرات	موجهة	لطلبة	ا�اس�e ،ي�يحياو ة	ا�وا رإدا ،�كلية�العلوم��قتصادية�وعلوم�ر

 .10. ،�ص2018ر�باتنة،�الجزائر،�التسيAB،�قسم�العلوم��قتصادية،�جامعة�الحاج�لخض
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ساهم�bي�دعم�التخطيط��سAUاتي©ي�للمؤسسة،�من�خlل�تحديد�الوظائف�وا هام��ي- 2
 .بدقة

د�البشرية،�ويؤثر�بشكل�مباشر�ساعد�bي�إعداد�السياسات�والقوانBن�ا ي- 3  رتعلقة�با وا
يب�والتقييم  .رع8ى�عمليات�التوظيف�والتد

�مما��ي- 4 �ا ختلفة، �الوظائف �بBن �التنظيمية �العlقات �لتحديد �موضوعيا ًوفر�أساسا ً

ات  .ريسهل�التنسيق�بBن�yدا
�وتقليل��ي- 5 �ا هام �وضوح �ضمان �طريق �عن �للمؤسسة �العام �Gداء �تحسBن �bي ساهم
 .لتداخل�الوظيفيا

ات�ا هنية�للعاملBن�ي-6 يبية�وتطوير�القد رستخدم�كمرجع�لتحديد��حتياجات�التد  .ر
�ال�Uام�العاملBن�ي - 7 �من �ويعز �للمؤسسة، �العامة �Gهداف �مع �الوظائف �توافق زضمن

  .1وتحف�Bهم
 

ط	ا�طلوبة	لتوصيف	الوظيفة: الفرع	الرابع  :والشر

	ال • 	وا�علومات 	العلمية �بطبيعة� :شخصيةا�ؤهsت �صلة �ذات �تكو �أن نيجب

�الشخص� �تؤهل Zال�� �العلمية �أو�الخAhات Zjkا �الد �التخصص �مثل رالوظيفة،
 .�داء�ا هام�ا طلوبة

ة�ع8ى�استخدام�¶�ت�أو�تشغيل�أنظمة�العمل� :الخصائص	الفنية • رمثل�القد
 .ا ختلفة،�ع8ى�سبيل�ا ثال�الحاسب�¶�ي

ات	الخاصة •  :لشخص�عن�غABه�من�ا تقدمBن،�مثلو�ي�ما�يم��Bا :رالقد

o ة�ع8ى��بتكار  .رالقد
o ة�ع8ى�التكيف  .رالقد
o ت�واتخاذ�القرارlة�ع8ى�حل�ا شك  .رالقد
o مع�¶خرين� ة�ع8ى�العمل�الجما½ي�والتعاو نالقد  .ر

                                                           
اسات�والبحوث��جتماعية ،"أية	عsقة: تحليل	العمل	وتوصيف	الوظائف"،	�غريب�صباح- 1 ،�رمجلة�الد

 147. ،�ص2014،�جويلية�7كلية�العلوم��جتماعية�وyنسانية،�جامعة�الشهيد�حمه�لخضر،�الوادي،�العدد�



 

56 

 

بعض�الوظائف�تتطلب�صفات�شخصية�معينة،�تختلف� :السمات	الشخصية •
�مثل �الوظيفة، لية،ال/�ا:حسب �السلوكي،yل�Uام�و�yنضباط،ا سؤ هة،التفاعل

 G. 1خl{ي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 : نموذج	بطاقة	وصف	وظيفي: الفرع	الخامس

 مدير�عام�ا ؤسسة :مسمى	الوظيفة .1
ة	 .2 ة�العليا :القسم/ رrدا  .رyدا
	للوظيفة .3 	العام ة� :الوصف �إدا �عن �الكاملة لية �ا سؤ �ا ؤسسة �مدير ريتو�ى و

. اف��سAUاتيجية�والتشغيلية�ا رسومةا ؤسسة�وتوجيه�أنشط¢~ا�بما�يحقق�Gهد
�والخطط� �تطوير�السياسات �ع8ى �ويعمل ات، �وyدا �Gقسام �جميع �ع8ى رويشرف

��~ا  .لوتنفيذها�بكفاءة،�مع�ضمان��متثال�لïنظمة�والقوانBن�ا عمو
ليات .4  :وا�هام	وا�سؤ

                                                           
�وسيلة- 1 د	البشرية .ي�حمداو ة	ا�وا رإدا  .63-62. ،�ص�2004مديرية�النشر�لو�ية�قا ة،�الجزائر،�،ر

�ا�/:�=� ��/>�8 ا����/�� ا�)2وط   0/.-):05 (ر*) ا�('  
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 .إعداد�وتنفيذ�الخطط��سAUاتيجية�والتشغيلية�للمؤسسة •
ات�وضمان�تحقيق�Gهدافyشراف�العام�ع8 •  .رى�س�ABالعمل�bي�جميع�yدا
جيBن •  .رتمثيل�ا ؤسسة�أمام�الجهات�الرسمية�والشركاء�الخا
ؤساء�Gقسام •  .رإصدار�التوج�~ات�والتعليمات�لكافة�ا ديرين�التنفيذيBن�و
د •  .رمراقبة�Gداء�ا ا�ي�وضمان��ستخدام�Gمثل�للموا
ية� جلس�yدا • ير�دو رإعداد�تقا ة�تتضمن�تقييما�شام�lلس�ABالعملر

ً ً  .ر
ات • ة�العليا�ومتابعة�تنفيذ�القرا رقيادة�اجتماعات�yدا  .ر
• Zjداء�ا ؤس�Gن�إجراءات�الجودة�وBتطوير�أنظمة�العمل�وتحس. 
�با عايG�ABخlقية� • �ا وظفBن �ال�Uام �وضمان �ا ؤسسية �السمعة �ع8ى الحفاظ

 .وا هنية
د�البشرية�وبناء�الكفاءاتyشراف�ع8ى�تنفيذ�خطط�تطوير�ا  •  .روا
ية�وا الية�ذات�الصلة •  .رالتأكد�من��متثال�لïنظمة�والقوانBن�yدا

ط	وا�ؤهsت	ا�طلوبة	لشغل	الوظيفة .5  :والشر

• � �صلة �ذي �تخصص �أو ��قتصاد، ة، �yدا �bي �جامعية ُويفضل�(رشهادة

ABا اجست(. 
ة،�م�~ا�10خAhة���تقل�عن� • وات�bي�مناصب�قيادية��سن5ر�سنوات�bي�مجال�yدا

 .عليا
ات�عالية�bي�القيادة�واتخاذ�القرار�والتخطيط��سAUاتي©ي •  .رمها
ات�حل�ا شكlت�ا عقدة • ة�تحليلية�متقدمة�ومها رقد  .ر
ات�اتصال�وتفاوض�عالية •  .رمها
ة�ا ؤسسات�الحديثة�وبرامج�تحليل�البيانات •  .رإجادة�استخدام�أنظمة�إدا
�yد • �النظريات �تحويل �ع8ى ة �داخل�رقد �للتنفيذ �قابلة �عملية �تطبيقات �إ�ى ية را

 .ا ؤسسة

 :السمات	الشخصية	ا�طلوبة .6

ة�ع8ى�تحمل�الضغوط •  .رقوة�الشخصية�والقد
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ية��سAUاتيجية�والطموح •  .ؤالر
 .ال/�اهة�وا صداقية •
ة�ع8ى�بناء�عlقات�مهنية�ناجحة • ات�تواصل�عالية�وقد رمها  .ر
نة�وسرعة�التكيف •  .وا ر
ة�ع •  .ق8ى�التحف��Bوقيادة�الفرر�ل�Uام�والقد
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	الرابع   را�حو

  يالتوظيف	rدار
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ة�أو�شركة�وأهمية� ���نظرا��همية �بالنسبة��ي�منظمة�سواء�كانت�إدا رالعنصر�البشر ي

�أهدافها،� رالدو �تحقيق �bي �وا ساهمة �ا نظمة �س�ABوتطو �تفعيل �bي �به �تقوم رالذي
� أعطى ��ن �ذلك �كبABا �اهتماما �Gفراد�له �كفاءة �ع8ى �يتوقف �منظمة �أي نجاح

�معينة�لجلب�وتوظيف�العامل�الكفء العاملBن   .ق�~ا،�لذلك�وضعت�طر

ة� �����و�~ذا   رتعد�عملية�التوظيف�إحدى�أهم�الوظائف�ال��Zيجب�أن�تنجزها�إدا
د �bي� را وا �النجاح �أساس �فع8ى �عالية، �وفعالية �بكفاءة �ا نظمة �bي البشرية

ها   .ر�النشاطات�الوظيفية�bي�ا نظمةيتحدد�مسا زإنجا

د�   �ا وا �من �احتياجا�~ا �وتحديد �تخطيط �عملية �من �ا نظمة Zتنت�� �ما ربمجرد
البشرية�تبدأ�bي�عملية�جذب�أك�Ahعدد�ممكن�من�ا رشحBن�للوظائف�الشاغرة�بواسطة�

�با� �يسم� �بعملية�ما �وتسم� �ا رشحBن �بBن �العناصر�من �تختار�أفضل �ثم ستقطاب،
 .تبدأ�بعد�ذلك�إجراءات�التعيBن�ختيار�ل

	لعملية	التوظيف: لا�طلب	pو   يrطار	rدار

Ahة أنشطة أهم من التوظيف عملية تعت د رإدا  توفAB إ�ى �~دف ��~ا البشرية را وا
ة، وا ؤهlت الكفاءات يالعناصر�من�ذو أفضل ة حيث�تس¤ى زا متا د رإدا  البشرية را وا

ة�العنصر bي فاءةالك مستويات أع8ى تحقيق إ�ى �bي رإدا فع يالبشر  را ؤسسات،عن�طريق�
ة و الخAhة مستويات د،و�من أداء جودة ضمان بالتا�ي و را ها  إ�ى لاجل�الوصو رهذه�ا وا

ة و الخAhة مستويات أع8ى ة تتو�ى را ها د رإدا   .بعملية�التوظيف القيام البشرية را وا

 تعريف	التوظيف: لالفرع	pو

أو� ,Zjء تشغيل أو استخدام به يراد ،و وظف فعل من ماس 	لغةالتوظيف
�إياه جديدة قيمة إنشاء قصد إنسان �إلزامها Z[يع� �الوظيفة �توظيفا ظفه �و منه،

ً
،أما�1و

                                                           
 .950-949.�،ص�ص2000دار�صادر،�: ،بABوت1.،ط12:،ا جلد،	لسان	العربر�إبن�منظو- 1
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د توفAB هو فالتوظيف اصطsحا  مصادر إ�ى اللجوء و ا نظمة تحتاجها ال�Z البشرية را وا
د هذه توفر   .1للعمل Gشخاص تعيBن و اختيار من لتتمكن الوسائل �بمختلف را وا

ايدويؤكد� ية	اس�eاتيجية" bي�كتابه *زعادل	محمد	 د	البشرية	ر ة	ا�وا ؤإدا ر أن�،"ر
 bي أساسيا نشاطا تمثل ا ؤسسة�ف�b Zي الرئيسية و الهامة الوظائف من التوظيف عملية

ة �إدا د رمجال �هو البشرية،و را وا �نظره �bي يد" :التوظيف شات و ا صالح وتز  و رالو
مBن با�فراد نخازا  lبحيث ،�~انشاطا �داء و�كيفا كما زال Ahية الوظيفة هذه تعت  ورضر

�مصلحة و أهدافها تحقيق و ا نظمة برنامج لتنفيذ � ا ستخدمBن تضطلع  ذه�~بالقيام
  .2"الوظيفة

� 	منصوىوير 	احمد رمنصو �ر �كتابه 	وتخطيط	"�bي ة 	إدا 	gي 	العامة را�بادئ
	العاملة ةالتوظ: "�أن"ىالقو �هو�عبا ��ختيار من يتم سABورة عن ريف  بBن من خlلها

  .3"استحداثه تم أو�منصب شاغر منصب شغل أجل من مAUشحBن عدة

�Gفراد� �و�ترغيب �الشاغرة �الوظائف �عن �yعlن Zj يقت� �الذي وهو�النشاط
  .ا ؤهلBن�للعمل�bي�ا نظمة�و�ذلك�بغرض�تحقيق�أهداف�ا نظمة�

�ال إ�ى بالرجوع و من� مجموعة bي تتمثل التوظيف عملية فإن سابقالتعريف
د �نتقاء ا ؤسسة تتخذها ال�y Zجراءات و العمليات مة البشرية را وا lزال Zف�~ا تتوفر ال� 

ط   .الكفاءة وشر

                                                           
ي، الحليم عبد رفعت- 1 ةرالفاعو ات :،القاهرةالتنظيمي rبداع رإدا  و للتنمية العربية ا نظمة رمنشو

ة،  .205.،ص2005رyدا
ايد�،�عادل�محمد- 2 ية	إس�eاتيجية،ز� د	البشرية	ر ة	ا�وا ؤإدا ر ة،:�القاهرةر   .427-426.�،ص�ص2003ركلية�التجا

ايد * � �محمد �عادل زالدكتو � (Adel Mohamed Zayed) ر �bي �GكاديميBن �أبر �القاهرةزأحد �جامعة

د�البشرية�والتخطيط��سAUاتي©يوا تخصصBن�bي� ة�ا وا رإدا اه�من�جامعة�بحصل�ع8ى� .ر �–نسلفانيا�رالدكتو

تو �وا نكلية �ر �مثل �مرجعية �مؤلفات �وله �البشرية، د �ا وا ة رإدا �اسAUاتيجية: ر ية �التنظيمية�وؤر ا همة�: العدالة

د�البشرية ة�ا وا رالقادمة��دا �وتعزيز�مفاهيم�العدالة�والكفاءة�داخل�ا نظمات .ر  .يأسهم�ببحوثه�bي�تطوير�الفكر�yدار
،� أحمد ر�منصو- 3  .95.ص ، 1986 غريب، مكتبة :،القاهرةأداù\ا وتقييم وظائفها تخطيط : املةالع ىالقورمنصو
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 تحديد ا ؤسسة من تقت Zj ال�Z ا ستمرة تلك�العملية" :�ي التوظيف فعملية
ة ىالقو من �~ااحتياجا  و العناصر عن البحث و للعمل، ا تاحة و غبةالرا و رالعاملة�القاد

 و لها أعضاء ليكونوا ا تقدمBن أفضل�العناصر اختيار ثم ا ؤسسة، bي العمل ع8ى ترغي�~ا
  "1.ف�~ا العمل bي ترغي�~م

�من الذي النشاط هو التوظيف أن يتضح ، عرضه سبق ما خlل من و  يتم
  : يف�ع8ى�ا بادئ�التالية�التوظالعاملة�بحيث�يرتكز� اليد عن البحث خlله

ية�مستمرة: مبدأ�الديمومة� �  .رأي�أن�التوظيف�هو�عملية�إدا

 .أي�إعطاء�فرصة�متساوية�لجميع�ا تقدمBن: مبدأ�ا ساواة�أو�تكافؤ�الفرص� �

� � �الكفاءة �عل�~ا�: مبدأ �ا علن �للوظائف �العناصر�ا تقدمة �اختيار�أفضل هو
ة�ع8ى�القيام��~ا  .روأكAÍها�قد

 

  يأهمية	التوظيف	|دار:ثانيالفرع	ال
ا التوظيف عملية تلعب  استقطاب إ�ى سع�~ا من وذلك مؤسسة أي bي رئيسيا ردو

�الكفاءات اختيار و  Gهمية وتظهر�و أهدافها، تحقيق إ�ى ا ؤسسة تس¤ى ال�Z أفضل
�الفعال خlل من التوظيف لعملية البالغة ة إسAUاتجية إنجاح bي تلعبه الذي رالدو  رإدا

دا و  إ�ى تحقيقها ال��Zتس¤ى�إ�ى Gهداف من التوظيف أهمية نستخلص إذ البشرية، را
� من العناصر أفضل إ�ى�توفAB الس¤ي bي يتمثل الرئي�Zj و GساZjk فهدفها تحقيقها، يذو

ة ا ؤهlت و الكفاءات   .2زا متا

ية أن لذا�نجد    لبج �ع8ىتساهم �~الكو التوظيف عملية إ�ى تلجأ را نظمات�yدا
القيام� طريق عن إ� يتحقق � وهذا ا ؤسسة، داخل توظيفها ليتم ا ناسبة العاملة اليد

                                                           
1
 -Jean guyot, le recrutement Méthodique du personnel, entreprise moderne 

édition, paris,1979, p .17.  . 
ة حسونة، فيصل - 2 د رإدا يع�، و للنشر أسامة دار :،عمان1.ط ،البشرية را�وا  .65.،ص 2008 زالتو
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د Gفضل و Gمثل �ستخدام لضمان yجراءات و العمليات من بمجموعة  البشرية رللموا
 .1أهدافها حققت قد ا ؤسسة نتكو �~ذاو إنتاجية �م�Bة�تنافسية�وأكAh تحقيق أجل �من

ة ع8ى التوظيف عملية تعود�أهمية و د رإدا  توظيف من التقليل bي البشرية را وا
 تكلفته إ�ى فبا�ضافة الكثAB، ا ؤسسة سيكلف الذي غ�ABا ناسب،و و الخطأ الشخص

يبية،هناك و الراتب حيث من ا ؤسسة ع8ى ات�التد رالدو  و ذلك أضعاف نتكو قد تكلفة ر
Zتب ال�AUات عن ناتجة خسائر ع¢~ا ي  لشغل ا عBن �الشخص�~ايقوم� ال�Z خاطئةال رالقرا

ة إ�ى تصل قد و الوظيفة، وضع� خlل من تظهر التوظيف فأهمية ا ؤسسة، رخسا
  .2ا ناسب ا كان bي ا ناسب الشخص

د� و ا ؤسسة لحياة فالتوظيف�هو�مرحلة�مهمة�بالنسبة ة�ا وا رGفراد،�ن�إدا ر
 استقطاب لضمان العاملة،تأكيدا اليد من �حتياجا�~ا ا ؤسسة بتقديرالبشرية�تقوم�

ات �أحس�~م اختيار للمؤسسة يتس]� لكي ا AUشحBن من عدد أكAh وجعل الذاتية رالقد
  .3ا ؤسسة أهداف لتحقيق الفرد مساهمة bي Gق�jî الحد إ�ى لللوصو  كفاءة ضمانول

�ملء� �إ�ى ��~دف �التوظيف �عملية �أن �القو �يمكن �تقدم �ما �ع8ى لوتأسيسا

�ا �ا ؤسسة،حيث�الوظائف �أهداف �تحقيق �أجل �من �ا ناسب �الرجل ضع �و ولشاغرة
يحقق�التوظيف�الفعال�عدة�مزايا�للمؤسسة�م�~ا�الزيادة�bي�yنتاج�وتحسBن�جودته�من�

يب�والتقليل�من�تكاليفه: خlل   .رتحسBن�أداء��فراد،تحسBن�عملية�التد

  التوظيف مراحل: الثاني ا�طلب

�ال��Zيمكن�تعت�Ahعملية�التوظيف��متد ياد�الطبي¤ي�لعملية�التخطيط�yدار

من�خlلها�استقدام�Gفراد�وإجراء�ا فاضلة�بي�~م�وفقا�للمعاي�ABالعلمية�والتعرف�ع8ى�

                                                           
،مرجع�سابق،ص- 1 �احمد�منصو ر�منصو  .135.ر
 66.حسونة،مرجع�سابق،ص �فيصل- 2
 .نفس�ا رجع�Gنف�الذكر- 3
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�وجه� �أكمل �ع8ى لية �ا سؤ �وتحمل �العمل ��داء مة lال� ط �الشر �ف�~م �تتوفر ومن زو
  :،وتتضمن�عملية�التوظيف�ثlث�مراحل

د�البشرية -1  .راستقطاب�ا وا
د�البشريةم -2  .ررحلة�اختيار�ا وا
 .مرحلة�تعيBن�ا وظف -3
  

د	البشرية: لالفرع	pو   راستقطاب	ا�وا

�لضمان� �ا طلوبة �البشرية د �ا وا �ع8ى �الحصو ��ستقطاب �نشاط ريتضمن ل

�ا ؤهلBن�ا ناسبBن� �Gفراد �عن �البحث �عمليات �يشمل �وهذا �ا نظمة واستمرار�عمليات
قع�أن�يتقدموا�بطلبات�العمل�للمنظمة�نتيجة�وجود�للعمل�داخل�ا نظمة�والذين�يتو

  .1مناصب�شاغرة

�بأنه ��ستقطاب �الذين�:" يعرف �Gفراد �جذب �ع8ى �يعمل �الذي �النشاط ذلك
ط�ا طلوبة�وحشدهم�لشغل�وظائف�ا نظمة�من�مصادر� ويحتمل�بان�تتوفر�ف�~م�الشر

ء�الوظائف�الشاغرة�عديدة،�ويش�ABبان��ستقطاب�هو�البحث�عن�Gفراد�الصالحBن� ل
  .b"2ي�العمل�واستمال¢~م�وجذ�~م�واختيار�Gفضل�م�~م

��ستقطاب� �فان �وعليه �متم�Bين �موظفBن �تمتلك Zال�� ��ي �الناجحة فالقيادة
�بالنسبة�للمنظمات�وخاصة�الكبABة�م�~ا��نه� �هو�أمر�هام�جدا Zعلم� �بأسلوب ا خطط

�فالقيادة �كفاء�~ا �تكو ��~ا �العاملBن �بطريقة�نبمقدار�كفاءة �ا وظفBن �نشاطات �تؤثر�bي
�بي�~م�لتحقيق�التم�B،�وتتج8ى�أهمية��ستقطاب� نيتس]���~ا�كسب�و�Ì~م�وخلق�التعاو

  :3كما�ي8ي

                                                           
د	البشريةراوية�حسن،. -1  99.،ص2004الدار�الجامعية،:�،القاهرةرمدخل	اس�eاتيÝي	لتخطيط	وتنمية	ا�وا
ة	pفراد	والعsقات	rنسانية�محمد�الصbABي،- 2 دن1.،طرإدا G،يع،د:ر  .76.،ص2003زار�قنديل�للنشر�والتو
اوية�حسن�،- 3 د	البشريةر�  .100-99.�،مرجع�سابق،ص�صر	مدخل	اس�eاتيÝي	لتخطيط	وتنمية	ا�وا
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�وكلما�  .أ  �ا نظمة �أمام �ا تاحة �مصادر�العمل �جميع �أبواب �يفتح �الجيد �ستقطاب
�م �اختيار�Gفضل �bي �واسعة ات �الخيا �أصبحت �للعمل �ا تقدمBن �عدد داد را ن�ز

 .ا تقدمBن
 .إن�نجاح�عملية��ستقطاب��ي�الخطوة�Gو�ى�bي�بناء�قوة�العمل�ا نتجة  .ب 
�العاملة�من�خlل�جذب�ا رشحBن�الجيدين�  .ج  ىyسهام�bي�تحقيق��ستقرار�للقو

 .و�حتفاظ�بالعاملBن�ا رغوبBن
�بعلمية�  .د  ��ل�Uام �خlل �من �وGخlقية �والقانونية ��جتماعية لية �ا سؤ وتحقيق

�ا تقدمBن�لشغل�الوظائفا  . قلبحث�الصحيحة�وتامBن�حقو
  :من	يقوم	بعملية	|ستقطاب؟	

�البشرية� • د �ا وا ة ��دا �متخصصة �وحدات �بإنشاء �الكبABة �ا نظمات رتقوم ر
د�البشرية�ومنه�ما� وتتضمن ة�ا وا رهذه�الوحدات�أقسام�متخصصة�bي�وظائف�إدا ر

�بقسم �ا تخ يسم� �من �عدد �به �يعمل �حيث �عن�التوظيف �yعlن �bي صصBن
 .وإجراء�ا قابlت�ا بدئية�مع�ا تقدمBن الوظائف�وجذب�العمالة،

�أحد�  • �إ�ى ��ستقطاب �عملية �تسند �فقد �الصغABة �ا نظمات �bي أما
ن� ا كاتب �ا دير ��~ا �يقوم �قد �أو �العمالة �جذب �bي �ا تخصصة ية و�ستشا ر

د�الب نالتنفيذيو  .شريةربأنفسهم�مع��شAUاك�مع�مدير�ا وا
د�البشرية�تع]�Zتحديد�ا صادر�ال��Zتحصل�م�~ا�ا نظمة� رإن�سياسة�استقطاب�ا وا
�ع8ى� �العمل �وتنمي¢~ا،وكذلك �عناصر�جديدة �استكشاف ،والعمل �العنصر�البشر يع8ى

ة�مستمرة�وهذه�ا صادر��ي   :رتقويم�تلك�ا صادر�بصو
�: ا�صدر	الداخYي  .أ  ة�عن�مجموعة�من�ا صادر�ال��Zتكو نوهو�عبا من�داخل�ا نظمة�ر

 .1كالAUقية،�نتقال،yعlن�الداخ8ي،التعاقب�الوظيفي،�نتداب:
�ي  .ب  ��ستقطاب�: را�صدر	الخا جية �ا صادر�الخا �من �مجموعة �ا نظمة �تعتمد رهنا

العاملBن�bي�حالة�عدم�وجود�من�هم�bي�ا نظمة�مؤهلBن�لشغل�الوظيفة�الشاغرة�
جية �الخا �ا صادر �من �العديد �الجامعات�y: روهناك �التوظيف، �،مكاتب عlن،

يب،ا ؤسسات�ا هنية،النقابات�العمالية    .2روالكليات�ومراكز�التد

                                                           
ايد،مرجع�سابق،ص�ص- 1  .261-260.ز�عادل�محمد�
 .265-261.�نفس�ا رجع��نف�الذكر،ص�ص- 2
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قم د	بشرية) 06(رالشكل	 	عYى	موا ريوضح	مصادر	الحصو   .ل
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د	البشرية	كمدخل	اس�:ا�صدر ة	ا�وا ن،إدا ر	يوسف	حجيم	الطائي	وآخر ر eاتيÝي	و
يع،:متكامل،عمان اق	للنشر	والتو زالو  .113.،ص2006ر

�من� �العديد �لدى ��ستخدام �bي �واسع �صدى �لها �أصبح �حديثة �طريقة وهناك
�الوظائف� �عن �yعlن �طريق �عن �يتم ��لكAUوني،حيث ��ستقطاب �و�ي ا نظمات
�خlل� �من �البشرية �العناصر �أفضل �استقطاب � حاولة �ا نظمات �لدى الشاغرة

�عاستخد �للباحثBن �الواسع �و�نتشار �التوظيف �bي �الوقت ��ختصار ��نAUنيت ن�ام
  .1العمل

د	البشرية: الفرع	الثاني   رمرحلة	اختيار	ا�وا
                                                           

�الصباغ،-1 �نعيم ABه ة، �د �ابراهيم �البار ز�عبد ر 	ا�واي ة رإدا 	والعشرين	ر 	الحادي 	القر 	gي 	البشرية ند

دن1.،ط G،يع،:ر  .220.،ص2008زدار�وائل�للنشر�والتو
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د�البشرية�ال��Zيتم�من�خlلها�انتقاء�أفضل�وانسب� ريقصد�بعملية�اختيار�ا وا
Bن�ع8ى�أساس�ا تقدمBن�للتوظيف�bي�ا نظمة،�من�خlل�ا فاضلة�بBن�Gفراد�ا تقدم

�تحديد� ط�ومواصفات�معينة�يطلب�توافرها�ف�~م،ويجر يموضو½ي�وعادل�bي�ضوء�شر و
ط�بناء�ع8ى�متطلبات�هذه�الوظيفة�الشاغرة�من�اجل�تحقيق�غاية� وا واصفات�والشر

  .1ا ؤسسة

نجد�ا ديرين�التنفيذيBن�لهم�مهمة�هذه�العملية�داخل� �؟ :من	يقوم	با·ختيار
الصغABة،�أما�بالنسبة�للمنظمة�الكبABة�فإن�قرار��ختيار�يشAUك� تا ؤسسات�أو�ا نظما

�أك�AÍمن ��ختيار� فيه �أدوات �وتقدم �با�جراءات �تقوم �البشرية د �ا وا ة �فإدا رطرف، ر
�مع وتقوم ن�التنفيذيو �ا دير يب�ا ديرين�التنفيذيBن�ع8ى�تطبيقها،�ويتعاو نبتد ون ة� ر رإدا

د�البشرية�bي��ختيار�خاصة�   .bي�مرحلة��ختيار�ال�~ائيرا وا

	|ختيار  ehي� : معايb� �توفرها �الواجب �وا واصفات �الخصائص �مجموع �ي
�ولشغل �الوظيفة �لشغل �من� ا AUشح �وتستمد �الوظيفة �بمتطلبات �وترتبط الوظيفة

�ع8ى �الحصو �بغرض �الوظائف �الوظائف� لتحليل �تلك �bي �Gداء �من �عالية مستويات
) العوامل�العامة(وbي�الواقع�متطلبات�الوظيفة� .�خاصةىوتستند�إ�ى�عوامل�عامة�وأخر

�من ه �انتظا �يمكن �ما �أدنى �أك�AÍ ر�ي �أخر �عوامل �ا نظمة �تستعمل �لذلك ىا رشحBن

��ختيار�أفضل �غ�AB تحديدا �اختيار�Gشخاص �من �التقليل �أجل �من �وذلك ا AUشحBن،
�الكفاءات�العالية�ومن�أه ا lئمBن،�أو�عدم م�ا عاي�ABا ستعملة�ياختيار�Gشخاص�ذو

  : �2ختيار�نجد�ما�ي8ي bي�عملية

�التعليم )1 اZjk،�التخصص،�جهة�التخرج�والتقدير : ىمستو  .رأي�نوع�ا ؤهل�الد
 تعت�Ahمؤشرا��مكانية�نجاح�الفرد�bي�عمله�وتستعمل�bي�أغلبية�ا نظمات،� : الخAhة )2
سة�العمل�أمرا�سه�lلطالب�الوظ )3  .يفةر�ن�الخAhة�السابقة�تجعل�مما

                                                           
 .115.ع8ي�السلم�،مرجع�سابق،ص- 1

 182 .ص سابق،ص بلوط،مرجع إبراهيم حسن- 2
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�الشخصية )4 � : الصفات �الجنس، �العمر، ��جتماعية، �الحالة  .الخ...مثل
�تختار�ا رشحBن� �حيث �الشخصية ات �اختبا �بإجراء �ا نظمات �الكث�ABمن روتقوم

 .الذين�تتوفر�ف�~م�خصائص�أو�صفات�شخصية�معينة

	|ختيار �إجراءات� : إجراءات �بعدة �القيام �ا ناسبBن �اختيار�ا رشحBن �عملية تتطلب
   : تتمثل�فيما�ي8ي

�ا بدئية ↵ �هو� و�ي :ا قابلة �م�~ا �الغرض �وا نظمة �ا رشح �بBن �تتكو �عlقة نأو ل

�ع8ى �ويتم� التعرف �Gساسية، �الشخصية �ومواصفاته �خABاته �للعمل، مؤه�l تقدم
ط�العامة�للوظيفة bي�هذه  . والحالة�تصفية�ا رشحBن�حسب�الشر

�عن�الفرد�ممكن�أن�يستعمل�كذلك�طلب�التوظيف�بيانات يعطي :�طلب�التوظيف ↵
�ويتم �التصفية �عملية �حسب� bي �العمل �متطلبات �مع �ا رشحBن �مواصفات نة رمقا

 .Gشخاص�ا ناسبBن البيانات�ا قدمة�والكشف�عن

ات ↵ �وتعرف� :ر�ختبا ��ختيار، �عملية �bي �ا نظمات �أغلبية �طرف �من تستعمل
�أنواع �وهناك �للمرشحBن �والسريع �ا وضو½ي �م�~ا�بتقييمها ات ��ختبا �من ر�عديدة

�وسرعة�: �الذهنية ات �القد �والشخصية، �النفسية �Gداء، �ا علومات، ات راختبا ر
 .�ستجابة

�الذين� :ا قابlت ↵ �Gشخاص �وتحديد �ا رشحBن �تصفية �يتم ات ��ختبا �إجراء ر�بعد
�أغلبية� �طرف �ومن �التقنية �هذه �وتستعمل �الشخصية �ا قابlت �معهم ىستجر

�وال �صlحية�ا ؤسسات، �مدى �ع8ى �قرب �عن �الحكم �هو �م�~ا ZjkساG� غرض
ا رشحBن�للوظيفة�واختيار�أكAÍهم�تطابقا� تطلبات�الوظيفة�وتوجد�عدة�أنواع�من�

�مقابlت�: ا قابlت �ا ختلطة، �وغ�ABا وجهة، �ا وجهة �الجماعية، �الفردية، ا قابlت
  .حل�ا شاكل�ومقابlت�الضغوط

�ا ��ختيار �إجراءات �مثلوتساهم ات،وطلب�: تعددة �،�ختبا �Gولية را قابلة
�الشاملة، �الطZ2،وا قابلة �والفحص �السابقة �الخAhات �عن  ي�ستخدام،والتحر

�من� �أ�~ا �أداÌ~م،كما �bي �ا طلوب �ا ستو �دو �هم �الذين �ا تقدمBن ىوالتعيBن،�ستبعاد ن
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� �وضع �أي �باختيار�أصلحهم Zالتوظيف،تنت�� �سياسات �bي �الهامة الشخص�العمليات
يبه   .1را ناسب�bي�ا كان�ا ناسب�من�حيث�إمكانياته�ومؤهlته،ويسهل�عملية�تد

  مرحلة	تعيhن	ا�وظف		: الفرع	الثالث

�Gسس� �ضمن �ا ناسبBن �Gشخاص ��ختيار�وتحديد �عملية �من ��ن¢~اء بعد
بع �ا وضوعة�مسبقا،تأتي�الخطوة�الlحقة�وعملية�التعيBن�ال��Zتتضمن�أ �روا واصفات

  :2نقاط�أساسية

حيث�تقوم�الجهة�ا ختصة�با نظمة�بإصدار�قرار�التعيBن،بعد�:إصدار	قرار	التعيhن .1
 .عملية��ختيار�و�تفاق�مع�ا رشح�ع8ى�ا �Bات�ال��Zسيتحصل�عل�~ا

يب .2 يبه مرحلة تأتي الجديد، ا وظف تعيBن بعد:رالتد  تجريبية لفAUة إخضاعه و رتد
اته مدى من التأكد قصد  .الجديد ا نصب مع التكيف ىع8 رقد

وهنا�يبقى�ا وظف�خlل�فAUة�التجربة�:متابعة	وتقويم	ا�وظف	خsل	ف�eة	التجربة .3
�أو�الرئيس� �ا شرف �يعد �الفAUة ��~اية �ا باشر،وbي �ا شرف �قبل �من �ا lحظة تحت
�بشان� ه �تصو �فيه �الجديد،ويضع �ا وظف �كفاءة �مدى �فيه �يحدد ��~ائيا رتقريرا

 .أو�تحويلهفصله�أو�تثبيته�
فبعد�أن�تثبت�كفاءة�ا وظف�خlل�فAUة�التجربة�ويفيد�تقرير�:قرار	التعيhن	الt\ائي .4

سم�Zمن�قبل� رئيسه�ا باشر�انه�جيد�bي�عمله�،تنت��ZفAUة�التجربة�ويعBن�بشكل� ر
�العمل� �أداء �من �ا وظف �تمكBن �يتم �العليا،وهنا ة �أو�yدا ة �yدا �مجلس رئيس ر ر

مة�لتنفيذ�العملومنحه�الصlحية�الكاملة� lف�ا ادية�وا عنوية�ال ز،و�~يئة�الظر  .و

�الركائز�    �من �تعد �و�ختيار�والتعيBن ��ستقطاب �عملية �أن �يتضح �الختام bّي ُ

�بكفاءة� �ا ؤسسة �أهداف �لتحقيق �البشرية د �ا وا ة �إدا �عل�~ا �تعتمد Zال�� رGساسية ر
�. وفعالية �ا واقع �bي ضعها �و �ا ناسبة فع�وفاختيار�الكفاءات ���يسهم�فقط�bي� را lئمة

ية�bي�بيئة� ة�ا ؤسسة�ع8ى�ا نافسة�و�ستمرا �أيضا�من�قد �yنتاجية،�بل�يعز رمستو ر ً ز ُ ى

                                                           
 .79.ص،�محمد�الصbABي،مرجع�سابق- 1
 .196-195.�حسن�إبراهيم�بلوط،مرجع�سابق،ص�ص- 2
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�ا تغABة �بالخAhات�. العمل �و�ستعانة �العمليات �هذه �تطوير �bي ��ستثمار �فإن لذا،
دها�البشرية ة�ملحة�تضمن�نجاح�ا ؤسسة�واستدامة�موا را تخصصة�يعد�ضر ّر و ّ �ع8ى�ُ

  .ا دى�الطويل
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	الخامس   را�حو

ة	pداء	وتقييمه   رإدا
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�bي� �البشرية د �ا وا ة �إدا سها �تما Zال�� �الهامة �العمليات �من �Gداء �تقييم رتعت�Ahعملية ر ر
ة�العليا�وان¢~اء�بالعاملBن�bي�أقل� ًا نظمات�وع8ى�جميع�مستويات�ا نظمة�بدء�من�yدا رً

�الفاعلة�ا راكز�الوظيف ية �yدا �الرقابة �أدوات �أحد �و�ي �الدنيا �yنتاج �خطوط �وbي رية
نة�Gداء�الفع8ي�بما�هو�مس¢~دف ات�, روال��Zع8ى�أساسها�يتم�مقا رف��Zوسيلة�تدفع�yدا

ساÌ~م �ر �قبل �مستمر�من �بشكل �العاملBن �أداء �مراقبة �نتيجة �ونشاط �بحيوية , ؤللعمل
�ل �وكفاءة �بنشاط �للعمل وسBن �ا ر �أمام�ؤوتدفع �ا نتجBن �العاملBن �بمظهر ا ويظهر

ساÌ~م ة�لذلك, ؤر , روليحققوا�مستويات�أع8ى�bي�التقييم�لينالوا�الحوافز�والعlوات�ا قر
�ودقيق� �نظامي �بشكل �معها �التعامل �يجب �م�~ا �ا رجوة �Gهداف �العملية �تحقق ولكي

�ال�~ائي �النتائج �من �تستفيد �أن �ا مكن �من Zال�� �Gطراف �جميع �لعملية�وبمشاركة ة
  .التقييم

  مفهوم	تقييم	pداء: لا�طلب	pو

�أدائه�لعملة،�وعمل�خطه�لتحسBن�      �بكيفية �الفرد �تعريف �Gداء �تقييم �ويمثل
�Gحيان �كث�ABمن �bي �فأنه�, وتطوير�أدائه �صحيحة ة �بصو �Gداء �تقييم �يطبق روعندما

�الفرد �جهد �مستو �يؤثر�bي �وقد �الحا�ي، �أدائه �مستو �للفرد ىيوضح �ا هام�ى �واتجاهات
  .ا ستقبلية�وتدعيم�الجهود�ا بذولة�لتحسBن�Gداء�بطريقة�صحيحة

�حينا�    �فسيمت �Gداء، �تقييم �ع8ى �الباحثو �أطلقها Zال�� �التسميات ��وتعددت
ً

ن

�الكفاءة �الكفاءة, قياس �تقييم �كذلك �ا Zr, وسميت �أو �الوظيفي �التقييم , وسميت
والتسمية�Gك�AÍشيوعا��ي

ً
 p	داءتقييم.  

وأن�تقييم�Gداء�, جزء�من�عملية�الرقابة�bي�ا نظمة�ككل تقييم�Gداء ��إن�عملية
�جديدة� ات �قرا �اتخاذ �يتم �لكي �الرقابية �ا علومات �ومؤشرات �د��ت �استقراء رهو
�الرقابة�بما�ف�~ا�تقييم�Gداء�تقوم� �عملية �وأن �انحرافه، �عند �مسار�Gنشطة لتصحيح

 :بمهمتBن�أساسيتBن،�هما

محاولة�دفع�Gنشطة�bي��تجاهات�ا حققة��هداف�ا نظمة�ومنعها�من��نحراف� -1
  .ع�~ا
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ات�Gنشطة�وهو�ما�يع�Ahعنه�بتقييم�Gداء -2   .رتصحيح�مسا

  تعريف	تقييم	pداء:لالفرع	pو

�توضيح� �أو� ر �الضر �من �العاملBن، �أداء �تقييم �مفهوم �bي �الخوض قبل
ً

ي و
�يقوم Zال�� �Gساسية �و�يا صطلحات �ا فهوم، �هذا �والتقييم،�: �عل�~ا �Gداء، Gفراد،

   .وذلك�لفهم�أعمق�وشامل�للموضوع

د�البشرية�ا تاحة�داخل�ا ؤسسة،�" Gفراد"يش�ABمصطلح� :pفراد � رإ�ى�جميع�ا وا
يBن�أو�عما�،�دائمBن�أو�مؤقتBن،�bي�مواقع�القيادة�أو�bي� �إدا �موظفBن �أكانوا سواء

ً
ر

�التنفيذ �و1مواقع �أصولها،�، �أهم �من �ا عاصرة �ا ؤسسات �bي �العنصر�البشر ييعد ّ ُ

�،Zjا ؤس���Bوالتم� �التنظيمية �الفعالية �تحقيق �bي �يلعبه �الذي ي �ا حو �للدو ّنظرا ر ر ً

���يكفي� ة �متطو �أو�تكنولوجية �مالية د �موا �امتlك �أن �به �ا سلم �من �أصبح رفقد ر
�مؤ �أفراد �بوجود AUتق� �لم �ما �التنافسية، �ا �Bة ات�نلتحقيق �بمها �يتمتعو رهلBن ن

دها�Gخر �من�جميع�موا ىوكفاءات�عالية�تمكن�ا ؤسسة�من��ستفادة�القصو رى
ُ.  

لياته،� :pداء � �مسؤ �نطاق �ضمن �تقع Zال�� �للمهام �إنجاز�الفرد �مستو �Gداء ويمثل ى

ة�ع8ى� رويعكس�مدى�ال�Uامه�بمتطلبات�الوظيفة،�من�حيث�الكمية�والجودة،�والقد
سلوك�عم8ي�يصدر�عن�: "كلة�إليه،�ويمكن�اعتبار�Gداء�بمثابة�تحقيق�Gهداف�ا و

ا وظف،�سواء�بشكل�فردي�أو�ضمن�فريق،�­~دف�إ�ى�تحقيق�غاية�معينة�ترتبط�
ًكما�ينظر�إ�ى�Gداء�أيضا�ع8ى�أنه�أحد�ا ؤشرات�الجوهرية�ال��Z. بأهداف�ا ؤسسة ُ

�أس �ويعد �ا نظمة، �نجاح �bي �الفرد �مساهمة �لقياس ُتستخدم ُ
�مدى� �لتحديد ًاسا

  .2"كفاءته�واستحقاقه�للتقدير�أو�التطوير

                                                           
1 -� ،Zjkالناصر�مو� 	�عبد 	العموميةنظام 	rقتصادية 	ا�ؤسسات 	gي 	pفراد 	أداء 	لتقييم سالة�مق�eح � ر،

ة،�جامعة�باcي�مختار،عنابة،�قسم�العلوم��قتصادية،� اه�غ�ABمنشو ردكتو  .14.ص�2005– 2004ر
�Gداء�ا تم��B،"مظاهر	pداء	rس�eاتيÝي	وا�àhة	التنافسية" سناء�عبد�الكريم�خناق،� - 2 ل�ملتقى�الدو�ي�حو

�لل �التسي�ABالفAUة، �قسم ��قتصادية �والعلوم �الحقو �كلية قلة، �و �جامعة �وحكومات، قمنظمات س�9 8-ر ر�ما

 .35.�ص�2005،
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�هو�متوقع�أو�:التقييم � �بما �فعليا ه �إنجا �تم �ما نة �مقا �إ�ى ��~دف �تحليلية ًهو�عملية ز ر
، �وا أمو �القائم �الوضع �بBن �الفجوة �مدى �تحديد ��~دف �التقييم�" لمس¢~دف، يُعد

أداة�منهجية�تستخدم�لتقدير�مدى�نجاح�أو�فشل�أداء�معBن،
ُ

ً�استنادا�إ�ى�بيانات�

فها�التشغيلية   1."وومعلومات�يتم�تفسABها�bي�ضوء�أهداف�ا ؤسسة�وظر

� �:"تقييم	pداءأما ي�هو�الصفة�النظامية�أو�الرسمية�ال��Zتع�Ahعن�مكامن�قو

� ها �بإنجا �كلفوا Zال�� �للوظائف �Gفراد �يعط�~ا Zال�� �ا ساهمات �ضعف ة�" زومكامن ربعبا
�قياس�إنتاجية�الفرد �خlل�فAUة�معينة�وبيان�مدى�مساهمته�bي�تحقيق�أهداف�ىأخر

ية  .رالوحدة�yدا

����������وتقييم�Gداء�يسبق�تقويم�Gداء��نه�ع8ى�ضوء�نتائج�تقييم�Gداء�يمكن�معرفة�
  . السبل�ا lئمة�لتقويم�Gداء�bي�ا ؤسسة

 :أهداف	تقييم	pداء:الفرع	الثاني

  .رفع�الكفاءة�yنتاجية -1
فع�كفاءة�ا وظفBنرفع�مس -2 �Gداء�من�خlل� رتو  .ى
 .معرفة�معوقات�العمل -3
�bي�أداء�Gفراد�والتعرف�ع8ى�جوانب�الضعف�bي�Gداء -4  .رتحديد�أوجه�القصو
 .الكشف�عن�Gفراد�الصالحBن�لشغل�الوظائف�القيادية -5

 :أهمية	عملية	تقييم	pداء:الفرع	الثالث

�ك �مستو �ع8ى �أهمية �Gداء �تقييم �لعملية �وا دير�وا وظف�ىإن �العمل �جهة �من ل
 2:التنفيذي،�كما�ي8ي

                                                           
1 -  PETIT, BELANGER , BEN ABOU, FOUCHER, BERGERON, Gestion Stratégique et 

opérationnelle des Ressources Humaines ; Editeur GAETEN MORIN, 1993, P 705-706. 
د	البشريةإ�عطا�الله�محمد�تيس�ABالشرعة،غالب�محمود�سنجق،- 2 ة	ا�وا ردا حدات	: ر و|تجاهات	الحديثة	و

دنالوظيفة	الثsثية،	 G�،يع،: رعمان  .252–251،�ص�2015زدار�ا نهجية�للنشر�والتو
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�أو� -1 �للعامل �الوظيفية �بالحياة �ا رتبطة ات �القرا �من �العديد ��تخاذ �الرك�Bة ريعد
  ).الخ..... كالAUقية�والنقل�( ا وظف�او�القيادي�

يبية�للموظف -2 ير�Gداء�bي�تحديد��حتياجات�التد رتستخدم�تقا  . ر
ير�Gداء�كأ -3 د�البشريةرتستخدم�تقا ة�ا وا رداة�لتقييم�سياسات�إدا  .ر
ة�بمعلومات�عن�العاملBن�با ؤسسة -4  .رتستخدم�كأداة�ل�Uويد�yدا
وس�~م -5 ساء�بالتوجيه�ا ستمر� ر ؤتستخدم�كوسيلة�يعتمد�عل�~ا�bي�قيام�الر  ؤ

 من	يقوم	بتقييم	pداء؟:الفرع	الرابع	

لية�تقييم�أداء�Gفراد�   1:وال��Zمن�أهمها�ماي8يوتوجد�عدة�جهات�تناط��~ا�مسؤ

ساء�ا باشرين -1  .ؤالر
 ).Gفراد�أنفسهم(التقييم�الذاتي� -2
�بعضهم�البعض -3  .نالزمlء�يقيمو
�بالتقييم -4   .نمجموعة�من�ا قيمBن�يقومو

 مÇz	يتم	تقييم	pداء؟:الفرع	الخامس	

�  . أ �yدار �الطابع �ذات �العمل �أماكن �bي �Gداء �لتقييم �الزمنية �الفAUة �مدة يتAUاوح

ة�ومرتBن،أي�بعد�ستة�أشهر�أو�بعد�سنة�كاملة�ويتبع�غالبية�ا نظمات�بBن�مر
 .يالتقييم�السنو

أما�فيما�يتعلق�بتقييم�Gداء�bي�ا صانع�العمlقة�وال��Zتعتمد�معاي�ABالجودة�  . ب
الشاملة�فأن�موضو½ي�تقييم�Gداء�و�تقويم�Gداء�يأخذان�من	ى�أخر�يختلف�

y� �ا جال �bي �Gداء �تقييم �عن �والخدمي�فإن�الفAUة�الزمنية�ا تعلقة�كليا يدار

�قصABة�جدا�لتقليل�نسبة�الخطأ�و�تأثABه�ونتائجه  .نبتقييم��داء�قد�تكو

 مجا·ت	استخدام	نتائج	تقييم	أداء	العاملhن: ا�طلب	الثاني

د�البشرية،� ة�ا وا ات�إدا رتعد�نتائج�تقييم�Gداء�أداة�بالغة�Gهمية�bي�دعم�قرا ر ر
ُ

bي�مجا�ت�اسAUاتيجية�تسهم�bي�تحسBن�فعالية�Gداء�الفردي�وا ؤس��Zjع8ى�ُإذ�توظف�
�حماسا�كبABا�لعملية�. حد�سواء اء�والعاملBن���يبدو وع8ى�الرغم�من�أن�الكث�ABمن�ا د

ً ً
ن ُ ر

                                                           
يلف،� - 1 ة	pفرادومهدي�حسن�ز دن،�،رإدا G�،78.�ص�2003ر،�دار�الصفاء�للنشر،�عمان. 
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�ع�~ا ��ستغناء �إمكانية �وعدم �~ا �ضر �تماما �يدركو �إ��أ�~م ورالتقييم،
ً

�. ن �أبر �ي8ي زوفيما
ا جا�ت�ال��Zتست

ُ
 :خدم�ف�~ا�نتائج�التقييم

 :ال�eقية .1

�داخل� �الAUقية ات �قرا �اتخاذ �عند Zjئي� � �كمرجع �Gداء �تقييم �نتائج رتستخدم ر
ُ

ا نظمة،�إذ�بات�من�الشائع�أن�يتم��عتماد�ع8ى�الكفاءات�الداخلية�لشغل�ا ناصب�
cي �الخا �التوظيف �بد��من رالعليا

ً
ومن�خlل�تحليل�Gداء�ع8ى�مدى�سنوات،�تتمكن�. 

yلتو�ي�� مBن lال� �و�ستحقاق �بالكفاءة �يتمتعو �الذين �Gفراد �ع8ى �التعرف �من ة زدا نر

ات�الAUقية ليات�أع8ى،�مما�يضمن�العدالة�وا وضوعية�bي�قرا رمسؤ  .و

 :التعيhن	والنقل	الداخYي .2

يساعد�تقييم�Gداء�bي�التأكد�من�مدى�مlءمة�العامل�للوظيفة�ال��Zيشغلها،�وbي�حال�
�تتناسب�تبBن�عدم�تواف اته،�يمكن�اتخاذ�قرار�بنقله�إ�ى�وظيفة�أخر اته�وقد ىقها�مع�مها ر ر

AÍأك� �أدلة�. معه �تقديم �خlل �من �والتعيBن �التثبيت ات �قرا �التقييم �نتائج �تدعم ركما
 1.واقعية�عن�مدى�نجاح�الفرد�bي�أداء�مهامه

يبية .3  :رتحديد	|حتياجات	التد

ية�لدى�العاملBن،�إذ�يمكن�يُعد�تقييم�Gداء�أداة�فعالة�لتشخيص�الفجوات �ا ها
ّ ُ ر

د�البشرية�من�تحديد�ا جا�ت�ال��Zتستد½ي�تطويرا�عاج�lمن�خlل�برامج� ة�ا وا إدا
ً ً

ر ر
يبية�مناسبة ًفع8ى�سبيل�ا ثال،�إذا�أظهرت�نتائج�التقييم�ضعفا�bي��ل�Uام�بالدوام�. رتد

�برا �اقAUاح �فيمكن �معينة، �أقسام �bي �yنتاجية �bي �انخفاضا �خاصة�ًأو يبية �تد رمج
�Gداء�العام فع�مستو ىبا شرفBن�أو�الفنيBن� عالجة�أسباب�ذلك��نخفاض�و  2.ر

د	البشرية .4  :رتخطيط	ا�وا

�العاملة،� �القو �تخطيط �bي �تساعد �قيمة �معلومات �Gداء �تقييم ىتوفر�نتائج ُ

تفاع�عام�bي�الكف اءة،�رسواء�من�حيث�الكمية�أو�النوعية،�فعندما�تش�ABالتقييمات�إ�ى�ا
فهذا�قد�يع]�Zأن�ا ؤسسة�ستحتاج�إ�ى�وقت�أقل��نجاز�Gعمال�مستقبl،�مما�يقلل�

ً

                                                           
يلف،�مرجع�سابق،- 1  194.�ص�2003و�مهدي�حسن�ز
ة	pفراد�سعاد�نايف�برنوطي،�- 2 د	البشرية	وإدا ة	ا�وا رإدا ر دن،�ر G�،ر،�دار�وائل�للنشر،�عمان

ّ
 .380. �ص2001
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� �ذو �العاملBن �تحديد �التقييمات �تتيح �ا قابل، �bي �جديدة د �موا �لتوظيف �الحاجة يمن ر
��ستبدال� �أو �التأهيل �بإعادة �تتعلق ات �قرا �اتخاذ �bي �يسهم �مما �الضعيف، رGداء ُ

 1.بكفاءات�جديدة

 :افآت	والعsواتمنح	ا�ك .5

�الحوافز�ا الية�كا كافآت� نتستخدم�نتائج�التقييم�لتحديد�Gفراد�الذين�يستحقو ُ

�Gداء� � ستويات هم �ا تم��Bأو�تجاو �أداÌ~م �ع8ى �بناء �وذلك �التشجيعية، زأو�العlوات ً

�لتحقيق�. ا طلوبة �أداÌ~م �تحسBن �ع8ى �ا وظفBن �ويحفز�با{ي �العدالة �مبدأ �يعز زهذا
 .�ا ستحقالتقدير

 :|نضباط	واتخاذ	rجراءات	التأديبية .6

�أي�مخالفات�أو�عقوبات�سبق�أن�تعرض�لها�ا وظف،� ير�التقييم�السنو يتوثق�تقا ر
ُ

ات�تأديبية�أو�تقديرية�مستقبلية كما�. رمما�يسهل�الرجوع�إل�~ا�عند�الحاجة��تخاذ�قرا
لوك�سل�Z2معBن،�مما�يُمكن�الرجوع�إ�ى�التقييمات�السابقة�للتحقق�من�مدى�تكرار�س

�السلوك� �ثبوت �حال �bي �الفصل، �أو�ح�� �أو�النقل، �الAUقية، �تأجيل �مثل ات �قرا ريدعم
 .بشكل�مستمر

�بشأن� �إصدار�حكم �ع8ى ���تقتصر�فقط �Gداء �تقييم �نتائج �أن �الشرح �من يتضح
ات� �القرا �من ABكب� �عدد �bي �تستخدم �اسAUاتيجية �أداة �تمثل �بل �ا وظف، ركفاءة

ُ

�الح �البشرية�التنظيمية د �ا وا �تخطيط صو��إ�ى �و يب، �والتد �الAUقية �من �بدءا راسمة، ر
ً

و ً

�أسس� �ع8ى Z[ومب� �فعال �أداء �تقييم �نظام ساء �إ �فإن �ثم �ومن ��نضباطية ّوyجراءات ر ّ

� �التطو �إ�ى �تطمح �مؤسسة ��ي �ع�~ا ���غ]� Zال�� يات �الضر �من �يعد �واضحة رعلمية رو ُ

  2.وتحقيق�أهدافها�بكفاءة

                                                           
ة�Gفراد،�مرجع�سابق�،�ص - 1 يلف�إدا رمهدي�حسن�ز  242.و
 .396.�سعاد�نابف�برنوطي،مرجع�سابق،ص- 2
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ات	: ا�طلب	الثالث رالصعوبات	الDz	تواجه	عملية	التقييم	وrعتبا
  الواجب	مراعا[\ا

	   :الصعوبات	الDz	تواجه	عملية	التقييم	: لالفرع	pو

�تؤثر�ع8ى� �أن �يمكن Zوال�� �الفرد �سيطرة �نطاق �خارج �العوامل �بعض هناك
�أدائه،�و�ي   :ىمستو

�ا  -1 �والسياسات �والتجه�Bات �والAUكيبات �العمل �تسهيlت �bي �الكفاية حددة�عدم
 . وال��Zتؤثر�ع8ى�الوظيفة

�من�¶خرين -2  .ننقص�التعاو
 .نمط�و�طريقة�yشراف -3
يع�العمل -4 ة�وyضاءة�والضوضاء�وترتيب�¶�ت،�وطريقة�تو زالحرا  الخ...........ر

ات	الواجب	مراعا[\ا	gي	عملية	تقييم	pداء: الفرع	الثاني  :ر|عتبا

حققه�الفرد�bي�الوظيفة�ال��Zيشغلها�يجب�إن�يؤكد�تقييم�Gداء�ع8ي��نجاز�الذي�ي -1
ة�نجاحه�bي�تحقيق�أهداف�ا ؤسسة�ال��Zيعمل��~ا  .روجدا

�عن� -2 �ا قيم �انطباع �وليس �الوظيفة �bي �الفرد �ع8ي �Gداء �تقييم �يركز �ان يحب
 .مlحظاته�لعادات�العمل

�التقييم�مقبو��من�ا قيم�والفرد�الذي�يتم�تقييمه -3  .نأن�يكو
4- � �Gداء �تقييم �يستخدم �عنأن �الفرد �إنتاجية �تحسBن �bي �تأهيله� كأساس طريق

 .وتطويره�بشكل�أفضل
�إصlح�و�تقويم�العمل�bي�الشعبة�او�الوحدة�أو� -5 �نتائج�التقييم �أساس �ع8ى �يتم ان

ة�العامة�ذات�العlقة�بموضوع�الخدمة�أو�ا نتج   . رالقسم�أو�yدا

	 	أو	ا�وظف 	ا�نظمة 	تجنv\ا 	أن 	يمكن Dzال	 	الفوائد 	تلخيص 	pداء	ويمكن 	تقييم من
  :الوظيفي	فيما	يYي

 .تنمية�وتطوير�أداء�ا وظفBن -1
اك�ا وظف�أن�أداءه�يخضع�للتقييم -2 ريادة�yحساس�با سئولية�من�خlل�إد  .ز
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�من� -3 �ا قدمة �الخدمات �مستو �تحسن �خlل �من �التنظيمية �الفاعلية ىتحقيق

 .ا نظمة�بشكل�عام
�ا وا -4 ة �إدا �عمليات �عن �العكسية رتوف�ABالتغذية �من�ر �تتضمنه �بما �البشرية د

�العاملة يب�وتصميم�الوظائف�وتخطيط�القو ىاختيار�وتوظيف�وتد  .ر
ساء� -5 وسBن�من�خlل�تفهم�الر ؤتحسBن��تصا�ت�التنظيمية�بBن�الرئيس�وا ر ؤ

هم�بذلك� ر وظف�~م�بشكل�أك�Ahومن�خlل�تحقيق�العدالة�بBن�ا وظفBن�وشعو
 .من�خlل�التقييم�العادل

6- � �bي �ع8ى�ا وضوعية �بناء ات �القرا �اتخاذ �يتم �حيث �البشرية، د �ا وا ات ًقرا ر ر ر
�انحياز،�ويسهم�bي�بناء� نا علومات�ا تحصلة�من�التقييم�بكل�موضوعية�وبدو

�دقيقة� �معلومات �ع8ى Z[ا ب� �البشرية د �للموا �السليم ��سAUاتي©ي رالتخطيط
يبية�لïفراد�ع8ى�أسس�موضوعية�سليمة  .روتحديد��حتياجات�التد
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	السادس	   را�حو

يب	rدار يالتد   ر
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د�ا نظمات� �احد�أهم�موا ريمثل�العنصر�البشر �حيث�-إن�لم�يكن�أهمها�ع8ى�yطlق –ي
ة�ع8ى� رانه�يمثل�رك�Bة�ا نظمات�bي�تحقيق�نجاحها�و�تنفيذ�أهدافها،�ومن�هنا�تعمل�yدا

بط�أهدافهم�ب ا�~م�من�خlل� رحسن�توجيه�Gفراد�و�بناء�قد أهداف�ا نظمة�و�العمل�ر
�و� لية �با سؤ �و�الشعو �ا تبادل �و��حAUام �ا شاركة �لتدعيم Zمناخ�تنظيم� �إيجاد وع8ى ر

�و�الو�ء�bي�العمل� ح�التعاو ن�نتماء�و�بث�ر   .و

�أك�AÍإلحاحا�و�خاصة�    يو�قد�أصبحت�الحاجة�للتغيb�ABي�أساليب�العمل�yدار

�ا تسارع�bي�التكنولوجيا�أثره�ع8ى�ا ؤسسات�كما�أن�للتط. مع�بداية�Gلفية�الجديدة رو
�العاملة�و��نتشار�عا يا ،�و�1ىالعا ية�م�~ا�و�ا حلية،�و�كذلك�البيئة�الديموغرافية�للقو

�bي�إنتاج�السلعة�و�تقديم�الخدمة�جميعها�تؤكد� نة �و�ا ر �الجودة �ع8ى �ا �Uايد والتأكيد
ABبنس�. الحاجة�إ�ى�التغي� ��أن�الBennisىو�ير نتغي�ABليس�سه�lح���بالنسبة� ن�يكرسو

� ىأنفسهم�له،�و�انه�من�الصعب�تنا�Zjkالسلوكيات�ال��Zجعلتنا�ناجحBن�bي�ا ا�Zj،�و�ير

�ع8ى� �تعتمد ات، �ا ها �من �مختلفة �مجموعة �تتطلب �الحديثة �ا نظمات ة �إدا �أن ركذلك ر
ات�العاملBن�و�قيمهم ي�يم��Bعالم�اليوم�و�و�bي�عصر�العو ة�و��نفتاح�الذ. 2"رأفكار�و�مها

�البناء� �إ�ى �التقليدي �الهرمي �yدار �البناء �من �التحو �حتمية �من �ذلك �ع8ى �يAUتب يما ل

�و� ��هتمام �موضع �للعاملBن �yدار يب �التد �أصبح �فقد نة،، �مر �و يGك�AÍانفتاحا ر و
ح�ا سئولية�و�ع�Uاز�لدى� والنقاش�الواسع�من�قبل�مختلف�الباحثBن،�وذلك�لAUسيخ�ر

�ال �تAhز�. عملقوة Zال�� اسات �الد �و�Gفكار�و�أجريت �ا قAUحات �من �العديد رفطرحت
يب�yدار ي�هتمام�بالتد ف�الراهنة،�و�. ر �ا نظمات�مواكبة�و�مlئمة�للظر وو�لكي�تكو ن

�للمتغABات� �مستجيبة �و �الفاعلية، �و �للكفاءة �تحقيقا دهار�و �� �و �للنمو زأك�AÍقابلية
�أن �~ا �أدا �وجدت �فقد �بإمكا�~ا�تقليص�النفقات،�و�تطوير�دوافع�العاملBن،�و�رالعا ية،

�العاملة�لد­~ا �للقو يب�yدار ىيادة�yنتاجية�من�خlل�التد ي ر   .ز

�و� �الفرد �لحياة �أعظم �مع]� �خلق �bي يب �التد �ينكر�أهمية ���احد �Gمر�انه ر�����وحقيقة
�من�خlل�وإذا�وصل��هتمام�بالفرد�إ�ى�هذا�ا .أهمية�اك�Ahللعمل�الذي�يقوم�به ى ستو

                                                           
يباالشريف، مو�jk �محمد- 1  Gندلس دار:السعودية العربية ،ا ملكة1 .،طrسsمي العمل gي وأهميته رلتد

 .26-25 .ص ،ص 2002 الخضراء،
د نظم وبناء تنمية رضا، حمدي �هاشم- 2 يع للنشر الراية دار:،عمان1 .،طالبشرية را�وا  .128 .،ص 2001، زوالتو
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ته�و�معرفته،�فمن�Gو�ى�با ؤسسات�ا حافظة�عليه�و� يب�و�كفاءته�و�مها ر�هتمام�بتد ر
� �اقل�تكلفة�،�و�لك�~ا�قد�تكو �باستبداله�بطر نعدم�التخ8ي�عنه�بسهولة�و�عدم�القبو ق ل

  .اقل�فائدة�للمنظمة�ع8ى�ا دى�الطويل

�محاول �بأنه يب �التد �نصف �أن �سبق،نستطيع �بجعلهم�ر�����ومما �Gفراد �لتغي�ABسلوك ة
�طرقا�واسال �بشكل�يختلف�ينيستخدمو نبا�مختلفة�bي�أداء�أعمالهم�أي�يجعلهم�يسلكو

يب،� يب�عما�كانوا�يتبعونه�قبل�التد ربعد�التد  :وتشتمل	التغيehات	gي	سلوك	العاملhنر

ف�وا علومات •   رتغي�ABا عا

  تغي�ABا فاهيم�والقيم�و�تجاهات •

ات�وا • اترتغي�ABا ها  رلقد
�مثل� �للمؤسسة �ايجابية �نتائج �تحقيق ��ي ABالتغي� �هذا �محصلة ن���������وتكو

yنتاجية�Gع8ى�وGداء�Gفضل�وال��Zتؤدي�bي�ال�~اية�إ�ى�تحقيق�نتائج�اقتصادية�
باح� Gيادة� رأفضل�و   .ز

يب	rدار: لا�طلب	pو يمفهوم	التد   ر

ف� ة�عن��عمليات�تعلم�معا يب�ليس�فقط�عبا رالتد ر �وسلوكيات�جديدة�ر قوطر

ى� �الر �تعلم �إ�ى �ذلك �يتخطى �وإنما �أعمالهم ��داء �Gفراد �قابلية �bي �تغABات �إ�ى ؤتؤدي
�والفلسفات �والسياسات سات �وا ما �و�سAUاتيجيات �وGهداف �وا همة وهو�. روالرسالة

ية�للمنظمات لذا�فإن�ا نظمات�ال��Zتتب]��. ربذلك�عنصر�مهم�من�عناصر�التنمية�yدا
�واتجاهات�تط �سلوك �تغيb�ABي �إحداث �إ�ى �تحتاج �الحديثة �وا صطلحات �ا فاهيم بيق

� �التعاو �مثل �ا فاهيم �هذه ات �مها �غرس �خlل �من �العاملBن �Gفراد �وقناعات نوقيم ر
والعمل�الجما½ي�وا شاركة�bي�اتخاذ�القرار�والرقابة�الذاتية�وأهمية�العمل�وفتح�قنوات�

�إ� �ذلك �تحقيق �و��يمكن ات��تصال �تلك�ا ها �ع8ى ي�~م �وتد �Gفراد ��~يئة �خlل ر�من ر
�أن�يتم� ة�عالية�دو ة�سليمة�ف�lمع]��أن�نتوقع�من�العاملBن�أداء�أعمالهم�بمها نبصو ر ر

ي�~م�مسبقا،�وإ��سيؤدي�ذلك�إ�ى�مقاومة�أي�عملية�تطوير   .رتد
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	 يب	والتكوين	والتعليم	:لالفرع	pو 	بhن	التد رالفر   ق

�خlلها�هو�ا رحلة: التعليم .01 �يتلقى �حيث �الفرد، �مسار�تنمية �bي �Gو�ى �Gساسية
ف�وا فاهيم�والقيم�ال��Zتشكل�أساس�تكوينه�العلم�Zوالفكر يا عا ويتم�ذلك�bي�. ر

يد�ا تعلم�با عرفة� س�،��~دف�تز ومؤسسات�منظمة�كا ؤسسات�التعليمية�وا دا ر
�ال � واصلة �تمهيدا اته، �وتطوير�قد �شخصيته �لبناء مة lًال ر �إ�ى�ز ��نتقال �أو تعلم

Zr يب�ا �كالتكوين�أو�التد رمراحل�أخر   1.ى
02. 	 �تنمية�: التكوين �إ�ى �ترمي �سلفا، �لها �وا خطط �ا Ahمجة �Gنشطة �من ًهو�جملة

ات�جديدة،�أو�تعديل�سلوكيا�~م�واتجاها�~م،� ف�ومها ات�Gفراد�وإكسا�~م�معا رقد ر ر
وقد�. حقيق�أهداف�ا ؤسسةًبما�ينعكس�إيجابا�ع8ى�جودة�أداÌ~م�ومساهم¢~م�bي�ت

�أن� �يمكن �كما جها، �أو�خا �ا ؤسسة �داخل �ويتم �أو�تطبيقيا، �نظريا �التكوين ريكو ً ً ن

ّيتضمن�تنقل�العامل�بBن�وظائف�ومهام�متعددة��كتساب�خAhة�شاملة�،�فالتكوين�

�داخل� �وتتم �العمل، �سو �إ�ى �الفرد �دخو �تسبق Zال�� �التحضABية �ا رحلة قهو ل

ف�مؤسسات�متخصصة�كا ع يده�با عا يب،��~دف�تز راهد�والجامعات�ومراكز�التد ور
�للعمل،� �Gو �اليوم �منذ �بكفاءة �مهامه ��داء �تؤهله Zال�� �والسلوكيات ات لوا ها ر
� �ا تكو �إعداد �bي �تسهم �مخططة، �وتطبيقية �نظرية �برامج �ع8ى �التكوين نويعتمد ّ

ة �ا باد ح �تعزيز�ر �ع8ى �تعمل �كما �العمل، �بيئة �bي �السلس رلlندماج �و�نتماء،�و
�ا ستقبليBن� �والقادة �ا شرفBن �تكوين �إ�ى �إضافة �والفنيBن، �العمال �إعداد وتشمل

 2.لشغل�ا ناصب�العليا
يبا .03 هو�عملية�موجهة�تتم�داخل�بيئة�العمل،�تس¢~دف�تطوير�أداء�ا وظف� : رلتد

فه،�أو�سد�النقص�bي�معلوماته�بما�يتناسب�مع� اته�وتعزيز�معا رمن�خlل�صقل�مها ر
�وظيفتهمتطل �وتطبيقية�. بات �عملية �بخAhات �العامل يد �تز �ع8ى يب �التد وويركز ر

�وضمان� �إنتاجيته، �وتحسBن �كفاءته فع � ��~دف �مهامه، �بطبيعة �مباشرة رمرتبطة
ته�ع8ى�مواكبة�ا ستجدات�bي�مجال�عمله  3.رقد

                                                           
 .22. ،�ص2015كر�العربي،�القاهرة،�دار�الف .أساسيات	ال�eبية	والتعليم ،	�ع8ي�عبد�الله- 1
د	البشرية .�بوشع�ABمحمد- 2  .45. ،�ص2018دار�الهدى،�الجزائر،� .رالتكوين	وتنمية	ا�وا

3 - Mehdawi, W. (2004). Human Resource Management. Directorate of Publishing, Guelma 

Province, Algeria, p. 85. 
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قم	 	 روالجدو يب	والتكوين	والتعليم): 02(ل 	بhن	التد ريوضح	الفر   ق
الهدف	 مكان	التنفيذ

 يDµîالرئ
 ا�صطلح التعريف ا�رحلة

س	،	 را�دا
ا�ؤسسات	

تأسيس�ا عرفة� التعليمية
ات� روتنمية�القد

 العقلية
 

ا رحلة�Gو�ى�ال��Z قبل�العمل
يكتسب�ف�~ا�الفرد�

ف�والقيم� را عا
Gساسية�ال��Zتشكل�
�Zأساس�تكوينه�العلم

 .يوالفكر

 التعليم

الجامعات،	
ا�عاهد،	مراكز	

�إع التكوين نداد�ا تكو

لlندماج�bي�
 بيئة�العمل

 

مرحلة�تحضABية�تسبق� قبل�العمل
� �الفرد�إ�ى�سو قدخو ل

ف� ده�با عا رالعمل،�تز و
ات�والسلوكيات� روا ها

مة��داء�مهامه� lزال
 .بكفاءة

 التكوين
 

 

 

 

مكان	العمل	أو	
يب	 رمراكز	تد

تحسBن�Gداء�� متخصصة
فع�الكفاءة  رو

 

 أثناء�العمل

طوير�تتم�عملية�ت
داخل�بيئة�العمل،�

�~دف�إ�ى�صقل�
ات�ا وظف� رمها

فه�أو�سد� روتعزيز�معا
النقص�ف�~ا�بما�يlئم�

 .مهامه
 

يب  رالتد

  
  ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر

�والتكوين� �التعليم �بBن �الزمنية ق �الفر �جيد �بشكل �يوضح �ا قدم والجدو ل

يب �بينما�روالتد �العمل، �تسبقان �مرحلتان �هما �والتكوين �التعليم �أن �يظهر �حيث ،
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�العمل �أثناء �يحدث يب �ا عرفية�. رالتد �القاعدة Z[تب� Zال�� �Gوسع �ا رحلة �يعد ُالتعليم

Gساسية�للفرد،�bي�حBن�أن�التكوين�يركز�ع8ى�إعداد�الفرد�بشكل�متخصص�لlندماج�
�بتطو �فيختص يب �التد �أما �بكفاءة، Zr أدائه�را� �وتحسBن �للموظف �العملية ات رير�ا ها

  .داخل�بيئة�العمل،�مع�إمكانية�التكيف�مع�التغABات�ا ستمرة

	 يب	rدار يالفرع	الثاني	تعريف	التد   :ر

يب�بأنه� ف�والخAhات�ال��Zيحتاج�إل�~ا�" ر��يعرف�التد رعملية�هدفها�إكساب�ا عا
�و�تجاهات �تنقصه، Zال�� �ا علومات �وتحصيل �وللسلطة،�yنسان، �للعمل �الصالحة

�الكفاءة�bي� فع�مستو مة�من�أجل� lئمة�والعادات�الl ات�ا ىوGنماط�السلوكية�وا ها ر ز ر
� �وظهو �العمل ��تقان �ا طلوبة ط �الشر �فيه �تتحقق �بحيث �إنتاجيته يادة �و رGداء و ز

  ".1قفاعليته�مع�السرعة�و�قتصاد�bي�التكلفة�وbي�الجهود�ا بذولة�وbي�الوقت�ا ستغر

� �بأنه ن �آخر �بشكل�" و��������ويعرفه �يسلكو �بجعلهم �Gفراد �سلوك ABلتغي� نمحاولة

يب يب�عما�كانوا�يتبعونه�قبل�التد ريختلف�بعد�التد   ".ر

�وهو� يب �آخر�للتد �تعريف �bي�" ر�������وهناك �الفرد ها �محو �مستمرة �منظمة �عملية رأنه
�وذه �وفنية �سلوكية �محددة �تغيABات �إحداث �إ�ى ��~دف �احتياجات�مجمله، � قابلة نية

محددة�حالية�أو�مستقبلية،�يتطل�~ا�الفرد�والعمل�الذي�يؤديه�وا نظمة�ال��Zيعمل�ف�~ا�
ABوا جتمع�الكب."  

يب�عملية�منظمة��~دف�إ�ى�إحداث�تطوير�bي�الفرد�أو�الجماعة�من� ريعرف�التد
�العمل، �وأساليب �Gداء، �ومستويات ات، �وا ها �والخAhات، �ا علومات، �رحيث

�lتأهي�AÍأك� �وجعلهم �yنتاجية �كفاء�~م فع � �bي �يسهم �بما �و�تجاهات، والسلوكيات،
ً

ر
  .�2داء�مهامهم�بكفاءة�عالية

                                                           
يبا الصbABي، الفتاح عبد �محمد- 1 بو:يrدار رلتد نا�د بو ر نوا�تد يب وأساليب ر دن.،د رالتد G،دار :رط 

 .15 .،ص 2002 ، ا ناهج
2 -Sekion et al., Human Resource Management, Canada, 2001, p. 239. 
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�ا عرفة� �لنقل �نشاط �بأنه يب �التد �نعرف �أن �يمكن �السابقة �التعريفات �ضوء ر����وbي
�لسد� �تغي�ABسلوكهم �اجل �من �العاملBن �لïفراد �العمل �التفك�ABوأنماط �نماذج وتنمية

�Gداء�ا طلوب   .1ىالثغرة�بBن�Gداء�الفع8ي�ومستو

يب	rدارأهمية	وأهداف	: ا�طلب	الثاني يالتد   ر

�إل�~ا،� يب�للوصو يب�فإ�~ا�تع]�Zالغايات�ال��Zيس¤ى�التد ل����أما�بالنسبة��هداف�التد ر ر
ئيسية��ي�) George Stanley Odiorne *) 1970وقد�صنفها�   : 2رإ�ى�ثlثة�مجموعات�

تينية�أهداف�ت -1 يبية�ر ود يب�إ�ى�تحقيقها�وال��Z: ر روتع]G�Zهداف�ال��Zيس¤ى�التد
ة�من�حBن�
خر تينية�متكر رتتخذ� واجهة�مواقف�ر   .و

2- � �ا شكlت �لحل يبية �تد �للمشكlت�: رأهداف �مناسبة �حلو �نحو�إيجاد لوتتجه

�وا عوقات�� �ا شكlت �تعرف �ومحاولة �ا نظمة �bي �العنصر�البشر �تواجه Zيال�

�Gداءال��Zتع  .قو
يه -3 �ابتكا يبية �تد رأهداف يبية�: ر �التد �ا هام �مستويات �أع8ى �Gهداف �هذه روتعد

�من� �yنتاج �نوعية �لتحسBن �جديدة �وأساليب �أنواعا �إضافة �ع8ى �تعمل حيث
  .اجل�تحقيق�نتائج�غ�ABعادية

ويمكن�أن�نستخلص�عددا�من�Gهداف�ال���Z~دف�ا نظمات�تحقيقها�عند�وضع�
يبي   :3ةرالAhامج�التد

                                                           
 .121 .ص ،ص سابق جماز،مرجع ع8ي ق�طار- 1
د	البشرية	وكفاءة	pداء	التنظيمي�كامل�بربر،�- 2 ة	ا�وا رإدا اسات�وللنشر�ر ر،�بABوت،�ا ؤسسة�الجامعية�للد

يع،�الطبعة�   .125.�ص�2000الثانية،�،14زوالتو

ن * �أوديو �ستان8ي ج رجو �bي�) George Stanley Odiorne( ر �وخصوصا �الحديثة، ة �yدا �منظر �أبر ًمن ر ي
ّ

ز

� �با�هدافمجال ة �مثل� .(Management by Objectives) رyدا �مؤثرة �كتب �عدة ألف
ّ

Management by 
Objectives (1965) وStrategic Management of Human Resources (1984)بط�أهداف� ر،�ركز�ف�~ا�ع8ى�

ّ

�الحديث�وجعلت�منه�. Gّفراد�بأهداف�ا ؤسسة�لتحقيق�Gداء�الفعال ه�bي�تطوير�الفكر�yدار يأسهمت�أفكا ر

د�البشرية ة��سAUاتيجية�للموا رأحد�ا ؤسسBن� فهوم�yدا  .ر
 333 .،ص سابق ا رZjk،مرجع محمد الدين جمال -3
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�الكفاءة� -1 فع � �إ�ى �يؤدي �مما �الفرد �أداء �مستو �تحسBن �ع8ى يب �التد ريساعد ىر

  وyنتاجية
يب�ع8ى�تنمية�معرفة�أفراد�التنظيم -2   ريعمل�التد
3- � �ومستو �الفع8ي �Gداء �بBن �الثغرة �لسد �Gفراد �تغي�ABسلوك يب �التد ىيحاو رل

  .Gداء�ا رجو�تحقيقه
�وإ -4 �ا نظمة �بBن �ايجابية �عlقة يب �التد �الفرد�ريخلق �إحساس �يولد �مما فرادها

  . با�نتماء�للمنظمة
�إ�ى� -5 �يؤدي �وهذا �وتنمي¢~ا �العاملة �القو �تخطيط �عملية �bي يب �التد ىيساعد ر

  تحقيق�التنمية��قتصادية�و�جتماعية
�العاملBن� -6 �Gفراد يد �وتز �ا نظمة �bي �ا ناخ�العام �تحسBن �ع8ى يب �التد ويعمل ر

ات�ا ختلف مة�وا ها lات�الAhربالخ  ة�ال��Zتساعدهم�bي�تحسBن�أعمالهمز
�ع8ى�تنمي¢~ا�لدى�الفرد يب�yدار ييمكن�إجمال�النواÈي�ال��Zيعمل�التد   : 1ر

ب -1   : �ومن�بي�~ارتنمية	ا�عرفة	وا�علومات	لدى	ا�تد

 معرفة�تنظيم�ا نشأة�وسياسا�~ا�وأهدافها •

 معلومات�عن�منتجات�ا نشأة�وأسواقها •

 ا نشأةمعلومات�عن�إجراءات�ونظم�العمل�ب •

 معلومات�عن�خطط�ا نشأة�ومشاكل�تنفيذها •

 ا عرفة�الفنية�بأساليب�وأدوات�yنتاج •

ية�Gساسية�وأساليب�القيادة�وyشراف •  را عرفة�بالوظائف�yدا

  معلومات�عن�ا ناخ�النف��Zjوyنتاcي�للعمل •
ب -2 ات	للمتد ات	والقد رتنمية	ا�ها ر   :�2ومن�بي�~ار

ات�القيادية •  را ها

ات� • مة��داء�العمليات�الفنية�ا ختلفةرا ها lزال 

                                                           
 17 .سابق،ص سالم،مرجع يح�6 �محمود- 1
نه، خلف �بlل- 2 يبية، |حتياجات وتحديد تحليل رالسكا  11 .،ص 2008 ، ا سABة دار:،عمان 1 .طرالتد
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ة�ع8ى�تحليل�ا شاكل •  رالقد

ات • ة�ع8ى�اتخاذ�القرا رالقد  ر

ة�الندوات�و�جتماعات • ات�bي�التعب�ABوالنقاش�وإدا را ها  ر

ة�ع8ى�تنظيم�العمل�وyفادة�من�الوقت •  رالقد

ية�bي�التخطيط،�التنظيم،�التنسيق،�الرقابة • ات�yدا را ها   ر
بتنمية	|تج -3   :�ومن�بي�~اراهات	للمتد

�بتبادل�ا نافع�بBن�ا نشأة�والعامل •  رتنمية�الشعو

�والتمb��Bي�العمل • �بأهمية�التفو قتنمية�الشعو  ر

لية • �با سؤ وتنمية�الشعو  ر

ح�الجماعية�للعمل •  وتنمية�الر

ساء�والزمlء • �مع�الر ؤتنمية��تجاه�إ�ى�التعاو  ن

 تنمية�الرغبة�bي�الدافع�إ�ى�العمل •

 أييد�سياسات�وأهداف�ا نشاة�تجاه�لت •

  �تجاه�لتفصيل�العمل�با نشاة •
�تؤهلهم� �جديدة �خAhات �اكتسا�~م �العاملBن �لïفراد �بالنسبة يب �التد �مزايا ر�����������من
�لشغل� �تؤهلهم �صفات �اكتسا�~م �إ�ى �با�ضافة ،Ahاك� ليات �مسؤ �لتحمل تقاء �� وإ�ى ر

��كت �نتيجة �بأنفسهم �ثق¢~م يادة �و �قيادية، ات�زمناصب �وقد �وخAhات �معلومات رساب
�من� �جيل �عداد �للمنظمة،هوا �بالنسبة يب �التد �مزايا �أهم �من �انه �ير �كما رجديدة، ى

�أن�� �إ�ى �با�ضافة �ا نظمة، �bي �ا ستويات �جميع �ع8ى �القيادية �الوظائف �لشغل Gفراد
ا�~م�ع8ى�تطوير�العمل�با نظمة ات�سلوكية�تزيد�من�قد بBن�مها يب�يمنح�ا تد رالتد ر ر   . ر

يب	rدار:ا�طلب	الثالث يأنواع	التد   ر

يب�السالفة�الذكر   :ر�وفيما�ي8ي�شرحا�موجزا�لكل�نوع�من�أنواع�التد
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يب	من	حيث	الزمان: أو·	 يب�إ�ى : رالتد    :1روكما�ذكرنا�يمكن�تقسيم�هذا�النوع�من�التد
	بالعمل .1 	|لتحاق 	قبل يب �وعمليا�:رالتد �علميا �الفرد �إعداد �بذلك �ويقصد

بحيث�يؤهلهم�للقيام�با�عمال�ال��Zستوكل�إل�~م�عند�التحاقهم�عدادا�سليما�
وكذلك�التعرف�ع8ى�حدود�واحتياجات�وبيئة�وقوانBن�ولوائح�الوظيفة�.بعملهم

�bي� �انتظامه �لضمان �وبالتا�ي �بوظيفته �yحاطة �للموظف �يتحقق ح��
�التوج�~ية�.العمل يب �التد �برامج �بالعمل ��لتحاق �قبل يب �التد رويشمل ر

ي  .ب�ع8ى�العملروالتد
2. 	Dالتوجي�	أو	التمهيدي	يب �وهو�الذي�يعمل�ع8ى�توجيه�ا وظف�توج�~ا�:رالتد

�التالية �Gمو �bي �الوظيفة،�: رعاما �bي اجباته �و �ا نظمة �ولوائح �وقوانBن وأهداف
ليات� ط�العامة�للخدمة�والواجبات�وا سؤ اقع�التنظيم�bي�ا نظمة،�والشر وو و و

Uات�ا وظف،ويتم�هذا�الخاصة�با وظف�كا رتبات�و�ال ات�وامتيا زAقيات�وyجا ز
يب�bي�ا نظمة ة�التد ن�ا وظفBن�أو�إدا ة�شؤ يب�عادة�عن�طريق�إدا رالتد ر ر  .ور

	العمل .3 	عYى يب �عن�:رالتد ة �عبا �وهو �الفع8ي، �بالعمل �التعليم �به ر�ويقصد
�بواجبات� �متعلقة �تكو Zوال�� �ا وظف �يتلقاها Zال�� �التوج�~ات �من نمجموعة

�العامة �ويتم�الوظيفة ئيسه، �أو� �العمل �bي �له ميل � �من Zسم �ABغ� �طريق ر�عن ز ر
يب�ع8ى�العمل�من�ثlث�مراحل� �عملية�التد رذلك�bي�نفس�موقع�العمل�وتتكو ن

متكاملة�و�ي�مرحلة�إخبار�ا وظف،�ثم�مرحلة�مشاهدة�ا وظف� شرفه�أثناء�
�yشراف� �مرحلة �وأخABا �ا lحظات، �بتدوين ه �بدو �يقوم �حيث �عمله رتأدية

�أو�الع ب �ا د �إشراف �تحت �بالعمل �نفسه �ا وظف �ف�~ا �يقوم Zال�� �و�ي رم8ي
 .ا شرف

يب	أثناء	الخدمة	 .4 يب�ا وظفBن�الحاليBن:رالتد ) جميع�أفراد�التنظيم(ر�ويع]�Zتد
ات�ال��Zتجد� روالهدف�الرئي��Zjمنه�هو�صقل�ا وظف�وإحاطته�بأحداث�التطو

� �الوظيفي �أدائه �مستو �وتحسBن �اختصاصاته �مجا�ت �تحسBن�ىbي �طريق عن
يا��سباب�عدة� يب�مهما�جدا�وضر رأساليب�العمل�ويعت�Ahهذا�النوع�من�التد ور

  :من�أهمها

                                                           
نه، خلف �بlل- 1 يب gي إبداعية قطر رالسكا دن1 .،طرالتد  .79-78.ص ،ص 2008 ا سABة، دار :ر،�
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يب�yنعا,�Zjأو� ↵↵↵↵ رتجديد�معلومات�الفرد�عن�موضوع�معBن�أو�ما�يطلق�عليه�التد
ية ،�ويع]�Zإحاطة�الفرد�بكل�جديد�bي�العلوم�yدا يب�yخبار رالتد   .ير

لياته�ا  ↵↵↵↵ تداولة�لفAUة�قصABة�ح���يجدد�نفسه�عقليا�أو�وتحرير�ا وظف�من�مسؤ
  .فكريا�وإعادة�توج�~ه��فكار�ونظريات�ونتائج�جديدة�لها�صلة�bي�مجا�ت�اختصاصه

  ).الAUقية(�~يئة�بعض�Gفراد�لشغل�وظائف�أع8ى� ↵↵↵↵

�الخAhة�نفسها�مما�يؤدي�إ�ى�توسيع�دائرة� ↵↵↵↵ يتجديد�اتصا�ت�Gفراد�بآخرين�من�ذو

فهم�والتعرف�ع8ى   .�مشكlت�العمل�ال��Zيواجهو�~ارمعا
يب	من	حيث	ا�كان	: ثانيا	 يب�من�حيث�ا كان�يتخذ�شكلBن�هما: رالتد   :روالتد

	ا�نظمة -1 	داخل يب �ضمن�: رالتد �أو �فردي �أساس �ع8ى يب �التد �هذا رويتم
�Zال�� �ا نظمة �bي �اجتماعات �أو ات �دو �لهم �تعقد �ا وظفBن �من رمجموعة

يب� �إل�~ا�ويتم��Bهذا�التد رينتسبو قاب¢~ا�ن ة�وتحت� رانه�يتم�وفقا�لتخطيط�yدا ر
ب�وخAhات�العاملBن��~ا� ه�bي�محيط�العمل�وbي�حدود�تجا رويعاب�عليه�انحصا ر

  .ومن�ثم���يوجد�احتمال�للتوصل�إ�ى�أفكار�وخAhات�جديدة�ومختلفة
2- � �ا نظمة �خارج يب �سابقا،�ومن�مم�Bاته�هو�إتاحة�: رالتد �عنه �الحديث �تم وقد

� بBن �للمتد �رالفرصة �يتبادلو �حيث �مختلفة �عمل �جهات �من �بأفراد �يلتقوا نأن

ات يب�مكانا�تAUكز�فيه�الخAhات�وا ها �~م�وتصبح�عملية�التد رخAhا�~م�وتجا ر   .ر
	 	: ثالثا يب 	التد 	أهداف 	حيث �حيث�:رمن �من يب �التد �أنواع �من �العديد ر�هنالك

  : الهدف�م�~ا

1- � �ا علومات �لتجديد يب �التد: رالتد �من �النوع �هذا �يعطي �للموظف�رحيث يب
�با تغABات� �تامة �إحاطة �ع8ى �وتجعله �وأساليبه �عمله �عن �جديدة معلومات

  .الجديدة�ا تعلقة�بعمله
ات� -2 يب�ا ها رتد فع�: ر يBن�ع8ى�أداء�أعمال�معينة�و ة�yدا يادة�قد رويقصد�به� ر ر ز

 كفاء�~م�bي�Gداء
يب�السلوكي -3 اهات�و­~دف�إ�ى�تغي�ABأنماط�السلوك�أو�وجهات�النظر�و�تج: رالتد

�bي�أداء�أعمالهم ن�وا وظفو نال��Zيتبعها�ا دير   .و
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يب	rدار: ا�طلب	الرابع يمراحل	التد  ر
يب�bي�واقعه�يمثل�عملية�مستمرة�ومتكاملة�تتضمن�أجزاء�وعناصر�مختلفة� ر��������التد
يب�وكفاءته�bي�تحقيق�أهدافه� �متم�B،�ولكن�الفعالية�ال�~ائية�للتد ريقوم�كل�م�~ا�بدو ر

  .8ى�مدى�التكامل�بBن�أجزائه�وعناصرهتتوقف�ع

يبية	 .1 يبية�الخطوة�: رتحديد		|حتياجات	التد رتعد�عملية�تحديد��حتياجات�التد
يبية�وتؤثر�bي�جميع�ا راحل�الlحقة� رGو�ى�وGساسية�ال��Zتنطلق�م�~ا�العملية�التد

�الج �التخطيط �ع8ى �وتساعد �منه �ا س¢~دفة �والفئة يب �التد �أهداف �تبBن يد�رحيث
�وGداء� �الحا�ي �Gداء �بBن �الفر يبية �التد ��حتياجات �وتحدد ،� يبية �التد قللAhامج ر ر
�وا تعلقة� �الفرد �bي �إحدا�~ا �ا طلوب �التغABات �مجموعة �بأ�~ا �وتعرف ،� ا س¢~دف
�الوظيفة� �مهام ��داء �مناسبا �لجعله �واتجاهاته �وسلوكه �وأدائه �وخAhاته بمعلوماته

ًها،�وبناء�ع8ى�هذه��حتياجات�يتم�تحديد�الغرض�من�ال��Zيشغلها�أو�ا رشح�لشغل

يب�وفقا� تطلبات�أداء�الوظائف�وتطلعات�ا نشأة�نحو�تحسBن�Gداء�وعlج� رالتد
مشكlت�العمل�القائمة�،�ومواجهة�التوسع�bي�Gنشطة�أو�إحداث�وظائف�جديدة�

� Zال�� �ا نشآت �وتقوم ،� �Gهداف �من �وغ�ABذلك ،� �جدد �موظفBن �bي�أو�تعيBن ترغب
�جهات� �تتو�ى �كما ،� يبية �التد ��حتياجات �بحصرهذه يب �بالتد �موظف�~ا رإلحاق ر

يبية�بناء�عل�~ا� يب�تجميع�هذه��حتياجات�وتصنيفها�وتصميم�الAhامج�التد رالتد  .ر
� �يكو �بحيث �دقيق �بشكل ��حتياجات �هذه �تحديد �ا رحلة �هذه �نجاح ن��������ويتطلب

�Gسس �ضوء �ع8ى �م�~ا �للغرض �ملبية �وأهمها �ا وضوعية �Gداء�:  �وا ؤشرات مؤشرات
معد�ت�yنتاجية�والربحية�وتكلفة�ا واد�وجودة�yنتاج�واستغlل�( التنظيم�Zللمنشأة�

� �للمنشأة �ا رتبقة �ا ستقبلية �والخطط �وغABها يع �التو �وتكلفة �تحليل�) ز¶�ت ونتائج
�العامل �أداء �ومؤشرات �الوظائف �وتوصيف Zالتنظيم� �تخطيط�الهيكل �ومؤشرات ،� Bن

  .ا سار�الوظيفي�

2. 	 يب 	التد 	خطة يبية�:ر	وضع �التد �الخطة �بوضع �ا نشأة �bي �ا عنية �الجهة رتقوم
�توافر� �ع8ى �بناء �وذلك ،� ي�~م �تد �ا طلوب �وا وظفBن يبية �التد ��حتياجات رشاملة ر

ي�~م�،�والAhام ج�رمعلومات�وافية�عن�أهداف�ا نشأة�وأوضاعها�،�وGفراد�ا طلوب�تد
�Z[طار�الزمyو� يب �للتد �ا الية �و�عتمادات � �تنفيذها �وجهات �ا تاحة يبية رالتد ر

 .للتنفيذ
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3.  	 يب 	التد ��حتياجات�:رتصميم �ع8ى �بناء يب �التد �محتو �تحديد �ع8ى روتشتمل ى

��~ا� �سيتم �الذي يب �التد �أساليب �وتحديد ،� يبية �تد �برامج �bي ضعها �و يبية رالتدر ر و ر
�ومستو �نوعيات �وتحديد ،� يب �رالتد �الجداو ضع �و ،� بBن �ا د �وتخصصات ليات و ر

�،� يب �التد �م�Bانية �وتحديد ،� �لتنفيذه �ا ناسبة �وGماكن يبية �التد �للAhامج رالزمنية ر
  . وتحيد�أسس�تقييم�هذه�الAhامج

يب�ويتطلب�نجاحها�أن� ر���������������وتتو�ى�تنفيذ�هذه�ا رحلة�الجهات�ال��Zتقوم�بالتد
يب �التد �الAhامج �محتويات رتكو �مع�ن ،� يبية �التد �و�حتياجات �Gهداف �مع �متوافقة رية

�وييسر�نقل� �واحتياجا�~م بBن �ا تد �مستويات �مع �يتناسب �بما يبية �التد �Gساليب رتنوع ر
يبية� �التد �ا ساعدات �بدقة �يحدد �وأن ،� �لهم �العملية �وGفكار�والتطبيقات را علومات

يبية�   .رال��Zتتوافق�مع�محتويات�الAhامج�التد

	ال .4 	تنفيذ يب هم�:رتد �وإخطا ��~ا �ا رشحBن �وإلحاق �الAhامج �عن ��عlن �ف�~ا رويتم
بBن� �ا تد يب�،�ثم�عقد�الAhامج�بحضو ربمواعيدها�و�~يئة�أماكن�ومساعدات�التد رر
ي�Z2،�ويجب� مة�bي��~اية�كل�برنامج�تد lات�ال رلها�وانتظامهم�ف�~ا�،�ثم�إجراء��ختبا ز ر

Ahن�معها�وحسن�مراعاة�التسلسل�ا نطقي� وضوعات�الBب رنامج�ومدى�تفاعل�ا تد
يب� �التد �أساليب �وكفاية بBن �ا د �قبل �من �إل�~م �والتطبيقات �ا علومات رنقل ر

يب  .رلتوصيل�ا علومات�والتطبيقات�ومlءمة�الوقت�ا خصص�للتد

5.  	 يبية 	التد 	الefامج �الAhامج�:رتقييم �تحقيق �مدى �قياس �إ�ى �ا رحلة �هذه �~دف
�Zهداف�ال�ïيبية�ل �bي�جزئيا�~ا�رالتد رصممت�من�أجلها�والتعرف�ع8ى�نواÈي�القصو

  : لعlجها�bي�Gنشطة�الlحقة�،�ويتم�تقييم�الAhامج�ع8ى�ثlث�مراحل��ي�
ته�ع8ى�تحقيق�الهدف�الذي�  -أ  رتقييم�الAhنامج�قبل�التنفيذ�للتأكد�من�سlمته�وقد

  صمم�من�أجله�
 �ا رسوم�له�تقييم�الAhنامج�أثناء�التنفيذ�للتأكد�من�سABه�bي�الخط  -ب 
ي�Z2بعد�التنفيذ�للتأكد�من�تحقيقه�لهدفه�  -ج    رتقييم�الAhنامج�التد

��ستقصاءات� �من �متنوعة �مجموعة �ع8ى �السابقة �التقييم �مستويات �bي ويعتمد
بBن� �وا د �الAhنامج �ع8ى �ا شرفBن �من �كل �قبل �من �استيفاÌ~ا �يتم ير�والنماذج روالتقا ر

بBن�وتختلف�bي�نوعية�محتويا�~ا�و   .فقا�للغرض�الذي�ترمي�إليه�من�التقييمروا تد
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Zيب�ف� �م�~ا�التد روأما�العناصر�ال��Zيتكو   : 1ن
يب .1 يبية�أو�تحديد�أهداف�التد رتحديد��حتياجات�التد   ر
يب .2   رتحديد�أنواع�التد
يبية .3   رتصميم�الAhامج�التد
يبية .4   رتحديد�Gساليب�التد
يبية .5  رتقويم�الAhامج�التد

قم	 ية	متكام): 07(رالشكل	 يبيةؤيوضح	ر   رلة	للعملية	التد

        

  .ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر	
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يبية: ا�طلب	الخامس   رتصميم	الefامج	التد

يبية�وGهداف�ا طلوب�    يG�Z2داة�ال��Zتربط�بBن��حتياجات�التد ر�يعد�الAhنامج�التد ر
يبية�مجتمعة�مع�بعضها�البعض�،�ومن�تح د�وا وضوعات�التد رقيقها�من�الAhنامج�وا وا ر

�بBن� �كامل �تعاو �من ���بد �منظمة �bي يبية �التد �الAhامج �تصميم �عملية �تنجح �أن ناجل ر
ة� �إدا �عن لBن �ا سؤ �وبBن وس�~م �مر ات �وقد ات �مها �تنمية �عن لBن �ا سؤ ساء رالر ر ور ؤ و ؤ

يبية�من�جهة،�وبBن� يب�با نظمة�من�جهة�أخررالAhامج�التد ىاختصا�Zj8التد   . ر

لية�الفرد�عن�تنمية�نفسه�ذاتيا،�فالفرد�بطبيعة�الحال�هو� و������ولكن�هذا���ينكر�مسؤ
يادة�ثقافته�العامة�وتعليم�نفسه ل�عن� زا سؤ   .و

يبية   :1روفيما�ي8ي�عرضا�ل�جراءات�ا تبعة�bي�تصميم�الAhامج�التد

1- Z2ي �التد �الAhنامج �أهداف �أن�:رتحديد �يجب Z2ي �التد �الAhنامج �تصميم �عند ر�
يبية�ال��Zحددت�من�قبل�اخذين� رتوضع�Gهداف�ع8ى�ضوء��حتياجات�التد
ف�التنظيمية�والبيئية�ا حيطة�والعlقة�بBن�هذا�الAhنامج� وبعBن��عتبار�الظر

�التنفيذ �إ�ى �طريقها �bي Zوال�� �نفذت Zال�� �Gخر �. ىوالAhامج �تكو �أن نويجب

�واضح �ليعرفوا�Gهداف اضحة �و �كاملة ة �بصو بBن �ا تد �إ�ى �تصل �بحيث وة ر ر
يب   .ربوضوح�ما�هو�متوقع�م�~م�نتيجة�لهذا�التد

يبية -2 �التد �ا ادة �عناصر�عملية�: رتحديد �من �مهما �عنصرا يبية �التد رتعت�Ahا ادة
�مكتوبة� �مادة �من يب �التد �عملية �bي �يستخدم �ما �كل ��~ا �ويقصد يب، رالتد ر

�وا قا� �وا ذكرات �والحا�ت�كالكتب �ا طبوعة �وا حاضرات �والبحوث ت
�الفAUة� �خlل بBن �ا تد �ع8ى ع �تو Zال�� �ا طبوعة �ا واد �من �وغABها اسية رالد زر

Z2ي   .رالزمنية�للAhنامج�التد
يبية� يبية��ي�برنامج�تد ط�الواجب�توافرها�bي�ا ادة�التد رومن�الشر ر   :و

ب�للتعلم�وا عرفة • غبة�ا تد �ABرأن�تث   .ر

                                                           
د تنميةالظاهر، ابراهيم نعيم - 1 دن1 .،طالبشرية را�وا G،يع، و للنشر الحديث ا كتب علم:ر  .245. ،ص 2015 زالتو
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�الغرض • �تؤدي �بالAhنامج�أن �الصلة �وثيقة �تكو �بأن �وذلك �بنجاح ن�م�~ا

Z2ي   رالتد

ات�ومعلومات� • رتقسيم�ا ادة�العلمية�أو�تحليلها�إ�ى�أهداف�إجرائية�من�مها
ب�من�تقديم�كل�م�~ا�بالوسيلة�وGسلوب�ا lئم� روسلوك�ح���يتمكن�ا تد

  لطبيع¢~ا

يب�ا lئم�ل • �رتقديم�مكونات�ا ادة�العلمية�bي�أسلوب�التد نطبيعة�كل�مكو

  .ع8ى�حدة
�الAhنامج� �وأهداف يبية �التد �با�حتياجات يب �التد �موضوعات �ترتبط �أن ر��ويجب ر
ية،�حيث�تختلف�الفAUة�الزمنية� ي�~م�ومراكزهم�yدا يZ2،�وبنوعية�Gفراد�ا راد�تد رالتد ر ر

يبية�للAhنامج�حسب�مستويات�Gفراد�العاملBن   .روا وضوعات�التد

�الت -3 �اختيار�الوسائل يبية �يستخدمه�: رد �الذي �الوسيط يب �التد �بوسائل ريقصد
ي�Z2وذلك�عن�طريق� ب�ليساعده�bي�تحقيق�أهداف�عرضه� وضوعه�التد را د ر

بBن ب�ا�ى�ا تد يبية�من�ا د رنقل�ا علومات�أو�الرسالة�التد ر   .ر
يبية�ما�هو�بسيط�مثل�الطباش�ABوالقلم،�وم�~ا�ما�هو�أك�AÍحداثة� ر��ومن�الوسائل�التد

�الوسائل�مثل �ومن �ا غناطيسية، �وGشرطة �كالشرائح �والبصرية �السمعية �الوسائل
  .التكنولوجية�الحديثة�ما�يعرف�با ؤتمر�التلفزيوني�أو��ئتمار�عن�بعد

ي�D	الزمنية	ومكان	انعقاده -4   : رمدة	الefنامج	التد
�Zال�� �الفAUة �ليشمل اسة �د �تحض�ABجدو Z2ي �التد �الAhنامج �إعداد �عملية رتتضمن لر

يبيس ويختلف�كل�من�مدة�الAhنامج�الزمنية�ومكان�انعقاده�باختlف�. رتغرقها�التد
أهداف�الAhنامج�وطبيعته�ونوعية�ا شAUكBن�فيه�ومركزهم�الوظيفي،�ويرتبط�موعد�

  .1الAhنامج�الزم]�Zبوقت�الفراغ�ا تاح�لدى�ا شAUكBن�bي�الAhنامج

بhن	 -5   : راختيار	ا�تد
G� �العنصر �هو �البشر �العنصر �دوافع�يإن �من �به �يتمتع �بما �للتنظيم Zjkسا

�كل� ،�كونه�مصدر�الطاقات�وكو نواتجاهات،�وهو�القوة�الدافعة��ي�تنظيم�إدار ي

                                                           
 .246.�ا رجع��نف�الذكرـصنفس- 1
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ط�تتعلق�فيمن�يتم� ،�وتوجد�عدة�شر �bي�ا قام�Gو ونجاح�يعود�إ�ى�الجهد�البشر ل ي

يبية�يمكن�إجمالها�فيما�ي8ي   :رترشيحهم�للAhامج�التد

�با  • �شاعرا ب �ا تد �يكو رأن �يتعلم�ن �أن �يريد �فمن �م�~ا، �يعاني Zال�� شكلة
�لديه�إحساسا�قويا�بحاجته�لها ة�جديدة���بد�أن�يكو نمها   .ر

�أجل� • �من �وا ال �بالجهد �للتضحية �عاليا �استعدادا ب �ا تد �لدى �يكو رأن ن

  رفع�كفاءته

�واستيعاب� • �مسايرة �له �يتس]� �ح�� ب، �ا تد �لدى Zالعلم� رتوافر�ا ستو ى

  .يZ2رموضوعات�الAhنامج�التد

�من� • �لتمكنه ب �ا تد �لدى �التخصصية �الخAhة �من � �Gدنى �الحد رتوافر
�أم� �التنفيذ �مرحلة �bي �كان �سواء Z2ي �التد �الAhنامج �bي �الفعالة را شاركة

  التقويم�والتطوير
يع� �تو �عملية �تل�~ا ي�~م �تد �ا طلوب �اختيار�Gفراد �عملية �الجدير�بالذكر�أن ز�ومن ر

�الAhا �ع8ى � �ا lئمBن بBن �ا lئمةرا تد يبية �التد �يأخذ�. رمج �أن �الAhامج �مصمم وع8ى
  :بعBن��عتبار�أمرين�مهمBن

بBن�الذين�يمكن�للAhنامج�استيعا�~م •   رتحديد�عدد�ا تد

بBن�bي�برنامج�واحد •   روجود�تجانس�بBن�ا تد
بhن -6 �فهو� :راختيار	ا�د يب �التد �خطة �نجاح �bي ZjkساGهو�العنصر�� ب �ا د رإن ر

�يتم Zال�� �الوسيلة يبيشكل �التد �وهدف سالة � �نقل �طريقها ر�عن وتتلخص�.ر
بBن�bي�مرحلتBن�أساسيتBن   :رعملية�اختيار�ا د

بBن� -  .رمرحلة�ترشيح�Gشخاص�للعمل�كمد

بBن -   .رمرحلة�اختيار�ا د

يب	rدار:	السادس	ا�طلب سائل	التد 	و يطر رق   و

�ا ادة� �عرض �خlلها �من �يتم Zال�� �الكيفية �أو �الطريقة ��~ا يقصد
يبية،فعم �للAhنامج�رالتد �النجاح �لتحقيق � �أهمية �ذات �تعد يب �التد �اختيار�أساليب رلية
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�Zات�و��تجاهات�ال� بBن��نواع�ا عرفة�و�ا ها ي�Z2 ا�لها�من�تأث�ABع8ى�تقبل�ا تد رالتد ر ر
�و�أهمي¢~ا�إ��انه�يجب�التنويع� قيس¤ى�الAhنامج�لتحقيقها،و�بالرغم�من�تعدد�تلك�الطر

��j,ي�استخدامها�بما�يتماbات�ا نظمة،لذاABيب أسلوب اختيار �يعدمع�متغ  أهم من رالتد
يبية الAhامج تخطيط مرحلة خطوات  .رالتد

	 يب	rدار: لالفرع	pو 	التد يطر  :رق

يب طريقة اختيار أن بالذكر جدير  ليس �عتبار bي يأخذ أن يجب ا ناسب رالتد
�طبيعة أيضا ولكن وأهدافه، الAhنامج فقط

ً
ات  بBن رقد ا�~م Aا�~موخh را د  bي رومها

�Gسلوب يب، ا قAUح استخدام بBن خصائص عن فضl رللتد  نحو واتجاها�~م را تد
يبية�ا ستخدمة �التد رالطر �متبعة�bي�عملية�ق ق،وقد�حدد�الكث�ABمن�الباحثBن�عدة�طر

يب�نذكر�م�~ا   :رالتد

	النظرية:أو·  :قالطر

�السياسات اطlعه ويشمل العامل �~ا يعمل ال�Z الوظيفة موقع bي نويكو   ع8ى
� وكيفية الوظيفة هذه بمهام الخاصة والAhامج والنماذج وyجراءات س¢~ا �بBن�رمما و�من

يب�bي�مكان�العمل ا حاضرات�و�حلقات�النقاش�و�الندوات��و�اللجان�:روسائله�نجد�التد
  .و�ا واد�ا طبوعة�و�ا راسلة

يب	gي	مكان	العمل  .1 يب: رالتد �التد ريعت�Ahمن�أك�AÍطر �استعما�،�لبساط¢~ا�و�يتم�ق
�العمل،� �وقت �و�خlل �الواقعية فه �ظر �وbي �العمل �مكان �نفس �bي �الفرد يب وتد ر
�تكاليف� �من �التقليل �الطريقة �هذه �مزايا �من �يوجهه به،الذي �مد �إشراف رتحت

ب �bي�أداء�العمل�من�طرف�ا تد ي��ي�قصو يب،والتصحيح�الفو رالتد رر  .1ر
ه�حديث�مكتوب�أو�غ�ABمكتوب�يقدمه�فرد���يعرف�هذا�Gسلوب�بأن:ا�حاضرات  .2

ب(متخصص بBن،) را د �ا تد �من � جموعة �معBن �موضوع �bي �خAhة  �~دفرذو

                                                           
�الظاهر،-  1 �ابراهيم 	البشرية�نعيم د 	ا�وا دن1.،طرتنمية G،و�:ر� �للنشر �الحديث �ا كتب علم

يع،  .245.،ص2009زالتو
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 بالتا�ي الجديدة ا علومات نقل إ�ى ا ناقشة أو التلقينية سواء بنوع�~ا ا حاضرة
 وفرعية رئيسية نقاط من تتناوله وما ا حاضرة  وضوع دقيقا تحديدا تتطلب
�Bساليب من النوع هذا ويتمG ABب بالنسبة الوقت بتوف  أن يستطيع أنه إذ رللمد

�البشرية مجموعة يحاضر د �ا وا �من وقت� يوفر أنه كما واحد وقت bي ركبABة
ب ات ا علومات ع8ى يحصل إذ رللمتد ف�وبعض��تجاهات�وا ها رو�ا عا  .1ر

	النقاش .3 �اجتماع:حلقات بBن  جموعة �هو �ا تد  ربا د ف�~ا يرشد رمن
سBن،كما �bي هذا يستخدم رالدا  من التجمع نيكو هنا و ا شAUك العمل Gسلوب

ب الطرفBن ،وتفيد ا ناقشة و الخAhات Gفكار�و تبادل نليكو,
خر وقت  و را د
ب�بحيث ب يحصل را تد ب و ع8ى�معلومات باستمرار را د  خAhة ع8ى يحصل را تد

 الندوة �ي�أسلوب شيوعا الجماعية اتا ناقش قطر أكAÍ أن و .bي��تصال عملية
 . سلفا محدد موضوع �مناقشة العمل نيكو ال�Z ا وجهة،

بBن مجموعة فيه ليتداو أسلوب و�ي: 	ا�ؤتمراتالندوات .4 �ا د  ا ختصBن رمن
بBن مشاركة مختلفة،مع جوانب من معBن موضوع عن الحديث  يعالج وهو را تد

�وهذا أسلوب bي الثغرات بعض  bي العليا ا ستويات يناسب سلوبG ا حاضرة
ة  .رyدا

	ا�طبوعة .5 يبية 	التد يبية�:را�واد �تد �محاضرات �أو ات �منشو �عن ة �عبا ��ي ر�و رر
�جماعيا� �و�مناقش¢~ا �ف�~ا اÌ~م �أ �و�تقديم �عل�~ا �لlطlع بBن �للمتد �تعطى رمطبوعة ر

اء�و�Gفكار  .2رمن�اجل�تبادل�¶

�التقلي يبية �التد ات �الدو �أن �يlحظ ر����ما �النظريةر �ع8ى �تعتمد �كانت ��ي� دية و
تكاز�كامل�ع8ى�ا عرفة�النظرية   .رمحددة�مسبقا،و�ا حاضر�يس¢~لك�وقتا�كبABا،وا

	التطبيقية:ثانيا  :قالطر

يب�من�الوسائل�ال��ZاخAUعها�العلم�وفر�~ا�التكنولوجيا� رإن�استفادة�مجال�التد
�ب �تعرف يب �التد �طر �يخص �فيما �نوعية �قفزة �حدوث �إ�ى �أدت رقد تكنولوجيات�ق

                                                           
 .246.احمد�عيدان�جاسم�،مرجع�سابق،ص- 1
ايد،- 2 ية	إس�eاتيجيةز�عادل�محمد� د	البشرية	ر ة	ا�وا ؤإدا ر ة،:،�القاهرةر  .317-315.،ص�ص2003ركلية�التجا
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� �الفرصة�"ا عرفة،أي �إتاحة �و �ا علومات �لتقديم ��لكAUونية �التكنولوجيا استخدام
�فيما�ي8ي ف�yنسانية�التعليمية،�تتمثل�هذه�الطر ات�و�ا عا قلتنمية�وتطوير�ا ها ر   : 1ر

يب	ا�efمج .1 يب�ع8ى�أساس�مفهوم�التعلم�الذاتي:رالتعليم	بالتد حيث�يتم�,ريقوم�التد
Ahمجة�و�,مجةوضع�مواد�مAh م�اlفGي�الكتب�و�¶�ت�التعليمية�ومعامل�اللغات�و�b

أسلوب�للتعلم�يركز�ع8ى�:و�يعرف�بأنه�, الAhامج�التلفزيونية�و�الحاسبات��لكAUوني
� �دو �أي �بشر �وسيط �دو ته �قد �و�حسب �بذاته ب �ا تد �به �يقوم Z[ذه� نجهد ي ن ر ر

ب  .رمد
يب	ا�فتوح .2 ة�توفر�اية�متطلبات�تأهيل�يقوم�أساسا�ع8ى�افAUاض�عدم:رالتد ور�ضر

�به �لlلتحاق �موعد�,أولوية �و يب �للتد �ا فضل �مكان �اختيار �عن lفض� ركالسن
يب يب�و�حرية�اختيار�Gسلوب�ا ناسب�للتد رالتد يب�,ر رو�كل�هذا�يتم�bي�مراكز�التد

يب�التقليدية�حيث� �لقلعة�التد را ؤس��Zjو�ال��Zتعت�Ahالبديل�التكنولوcي�و�العصر ي

�ف�~ �تحقيق�يتم �bي Zjئي� � �شريك ب �و�اعتبار�ا تد �بعد �عن �التعلم �أسس �إتباع را ر
يبية�  .رGهداف�التد

يب	عن	بعد .3 يحدث�هذا�Gسلوب�عن�بعد�عن�بعد�من�خlل�مسافة�تفصل�:رالتد
�العملية� �أطراف �وجود ر �الضر �من �ليس �بمع]� يبية �التد �العملية �أطراف يبBن و ر

يبية�bي�مكان�واحد�و�يتم��Bهذا�Gسل وب�إمكانية�توجيه�التعليمات�و�الرسائل�رالتد
يب �استدعاÌ~م� قر�التد ية�دو رمباشرة�إ�ى�شغي8ي�ا ستويات�yدا  .نر

ف�القريبة�من�:ا�حاكاة	 .4 ي�Z2مصمم�بحيث�يخلق�الظر ة�عن�أسلوب�تد وو��ي�عبا ر ر
يب�و�إعداد�مواقف�معينة�تتطلب�بذل�جهد�معBن�bي� رالواقع�و�ي�Zء�بيئة�أمنة�للتد

يب�أي� يب�عليه�و�رالتد ب�bي�ا وقف�للتد ضع�ا تد ف�تحاكي�ا وقف�و رخلق�ظر ر و و
�بتطبيق� �الواقع �من �قريب Z2ي �جو�تد �إيجاد �ع8ى �Gسلوب �هذا �و�يعمل رمعالجته

 .ا بادئ�و�النظريات�بشكل�عم8ي�يوفر�تغذية�اسAUجاعية
	الوظائف .5 	بhن 	ا�ؤقت 	التنقل �بمختلف�الوظائف:أسلوب ب �ا تد هو�نوع� رالتحاق

�أنوا �العم8يمن �التمرين �تواجه�,ع �� �العاملBن �لبعض �مفاcئ �تغيب �حدث فإذا
�ع8ى�اطlع�بمهام�ا نصب�الشاغر ئة��ن�العامل�يكو نا ؤسسة�مشاكل�طا   .2ر

                                                           
ةبرنوطي، نائف سعاد- 1 د رإدا ة : البشرية را�وا  .458.،ص2001، النشر و للطباعة وائل دار :،عمان pفراد رإدا
�بربر،- 2 	التنظيميكمال 	pداء 	كفاءة 	و 	البشرية د 	ا�وا ة رإدا �و�:�،بABوتر اسات �للد �الجامعية را ؤسسة
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ية .6 يات	rدا را�با ات�العسكرية�ال��Zتستخدمها�الجيوش�:ر رو��ي�bي�Gصل�من�ا ناو
يب�جنودها��و�يمار�هذا�Gسلوب�وفق�الخطوات�التال  : 1يةرلتد

�كل�  .أ  �يمثل �متنافستBن �مجموعتBن �إ�ى ة �الدو �bي �ا شAUكة �ا جموعة رتقسم
 .م�~ا�قسم�معBن

 .تقوم�ا جموعتان�بتحديد�ا شكلة�ا راد�مناقش¢~ا�و�تحليلها�bي��جتماع�  .ب 
 .تختار�كل�مجموعة�مديرا�لها  .ج 
�مناقشة�  .د  �bي حة �ا طر �ا وضوعات �تحليل �و اسة �بد �ا جموعات وتقوم ر

 .جد�ي�مفتوحة�و�حوار�
 
�bي��جتماع�  . ب�بنقد�و�تحليل�ما�جر ىبعد��ن¢~اء�من�ا شكلة�يقوم�ا تد ر

�~ا�كل�مجموعة ات�ال��Zأصد ربما�bي�ذلك�القرا  .ر

ات .7 ات�:رسلة	القرا ة�ا دير�ع8ى�اتخاذ�القرا ر�ابتكر�هذا�Gسلوب�كمؤشر�لقياس�قد ر
اق�و�الرسائل�تعطى�ل, ات�و�ا لفات�و�Gو رو�هو�مجموعة�من�القرا بBن�و�يتم��Bر رلمتد

 :هذا�Gسلوب�بعدة�مزايا�م�~ا

ة�واضحة�عن�مشكlت�حقيقية�و�  .أ  رأسلوب�مlئم��عطاء�موظفي�ا كاتب�صو
 .حلولها

ي�Z2إ�ى�الواقع  .ب  �ا وقف�التد ريساعد�ع8ى�نقل�التعليم�مو  .ن
ة�ع8ى�اتخاذ�  .ج  ية�و�يعمق�لد­~م�القد بBن�ع8ى�تفهم�ا شكlت�yدا ريساعد�ا تد ر ر

ات�و�ف ف�ا حيطة��~ارالقرا  .وهم�الظر
ب�ع8ى�التعلم�من�أخطائه�و�محاولة�تlف�~ا�bي�ا ستقبل  .د   .ريساعد�ا د

	حالة .8 اسة �بحيث�:رد ب �ا تد �ع8ى �معينة �حالة �يعرض �إدار �تنمو رو�هو�أسلوب ي ي

�ا شكلة� �تحديد �منه �و�يطلب �ما �مؤسسة �تواجهها �معينة ية �إدا �مشاكل رتتضمن
�و�اقAUاحات�و�يتلخص�الخاصة�بالحالة�و�تحليل�أسبا�~ا�و�تق  النوع هذالديم�حلو

يب أساليب من  من واقعية نأن�تكو يفضل ال�Z ا شاكل من مشكلة عرض bي رالتد

                                                                                                                                                

 .170.،ص1997النشر،
ايد،ا رجع�السابق- 1  .322-319.،ص�صز�عادل�محمد�
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بBن من ويطلب ا حيطة البيئة  هذا أن�يتم ويمكن ا شكلة لهذه لالحلو وضع را تد
ب يقوم ال�Z العمل مجموعات �خlل من ها را د ف من يراه  ا تبعا رباختيا ن�م وظر
بBن بBن  من بكل تتم ىأخر حا�ت وbي الفردي Gداء خlل من تتم أن ويمكن را تد

ب يالطريقتBن�ويجر نة را د أي الفرد رأي بBن رمقا بBن يظهر ح�� الجماعة رو  رللمتد
 .1ع8ى فاعلية�الجماعة تأثAB مدى

 أفراد ف�~ا يشجع ال�Z الجماعية ا ناقشة عمليات إحدى:  الذهDE العصف .9
ب بإشراف عة،ا جمو  و�قAUاحات Gفكار من يمكن ما أكAÍ توليد ع8ى لها را د

�فAUة الخlقة ا بتكرة  رئيس ليقوم Gفكار هذه وتسجل قصABة الزمن من خlل
ة ا جموعة �yدا  ندو جمعها بعد وتحليلها انتقادها، أو بتقييمها رأو
�لتوليد,مناقش¢~ا �ال�y Zبداعية Gفكار من مجموعة ويستخدم  تخص ا تنوعة

ب يتمكن وح�� .معينة مشكلة ة��جلسة من را د  أن عليه Gفكار،فإن استمطار رإدا
ب يوضح ا شكلة، تحديد وبعد .كقائد يتصرف �الجلسة الهدف بأن را د  هو من
 .yمكان بقدر متنوعة أفكار ع8ى لالحصو

ات	ا�يدانية .10 ات�ا يدانية�الداخلية�و�الخا تعد:رالزيا رالزيا جية�من�Gساليب�الهامة�ر
�ع8ى� �يعرف �و �ا يدانية ات �الزيا �أهم �ع8ى ب �ا تد �ف�~ا �يقف �حيث يب �التد رbي ر ر

�بغرض�:"انه �و�ذلك �جهاز�معBن ة �بزيا �مشرف�~م �مع بBن �ا تد �من �مجموعة رقيام ر
يب �التد �من �ا كتسبة �ا فاهيم �مع �التطبيقية �ا علومات �تلك �ع8ى ومن�" رالوقوف

 :2مم�Bات�هذا�Gسلوب

ف�و�ي  .أ  يب�هو�تنمية�ا عا رعت�Ahهذا�Gسلوب�مجديا�إذا�كان�الغرض�من�التد ر
 .ا علومات�

بBن�إضافات�جديدة�من�واقع�العمل  .ب   .ريعطي�ا د
يب�و�تنفيذها  .ج    .ر�طlع�ع8ى�أنماط�جديدة�من�Gساليب�التد

                                                           
 .457.سعاد�نائف�برطوني،مرجع�سابق،ص- 1
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سلوكا يمثل جديد أسلوب هو: pدوار تمثيل .11
ً

تمثيليا 
ً

سBن من فريق يقوم حيث   رالدا
ايا من ا شكلة لتتناو أو العمل مجال bي فعلية عن�مشاكل تعAh مواقف يلبتمث  وز

 .1ا ختلفة bي�لقطاعات ل�يجاد�الحلو محاولة bي مختلفة

�yعlم�ا تعددة،�Gنظمة�وشبكات� �وسائل يب �التد �bي �الحديثة �الوسائل رومن
  .yنAUنيت،�ا ؤتمرات��لكAUونية

يب			:الفرع	الثاني     روسائل	التد

    � 9 ��8
�7 ه�رت  ىتر	��)Lois Beverly Hart( * � �كتابه يب	bي 	التد روسائل
ب�تجري�~ا���~ا�تساعد�كل�من�يتلقى�الفعالة	 يب�الناجح�و�ع8ى�ا د �للتد رأن�هناك�طر ر ق

�ذلك� �إ�ى يZ2،با�ضافة �التد �الAhنامج �يحددها Zال�� ات �و�ا ها �ا فاهيم �تعلم �ع8ى يبا رتد ر ر
ب�أن�يخت �Gداء�و��ريمكن�
ي�مد ىار�من�بBن�هذه�الوسائل�ما�يساعده�لتدعيم�مستو

�العلم�Zو�التكنولوcي،و�تتمثل�هذه�الوسائل�bي   :2رمواكبة�التطو

يبية	ا�نظمة .1 يب:رpنشطة	التد بBن�و�تشويقهم�لAhنامج�التد غبة�ا تد رلزيادة� ر  .ر
يب�:عرض	pفكار .2 ب�بعرض�Gفكار�Gساسية�عن�برنامج�التد رو�يتو�ى�ا د و�ذلك�ر

يب،و�البدء� �التد �أولية،اختيار�وسائل �خطة بBن،إعداد �ا تد �الهدف،انتقاء ربتحديد ر
سة  .رbي�ا ما

ب�ع8ى�برنامجه�قبل�و�أثناء�و�: قراءة	ا�ادة	العلمية .3 ب�اطlع�ا د ريجب�ع8ى�ا تد ر
يب  .ربعد�التد

                                                           
 .نفس�ا رجع�Gنف�الذكر- 1
ت،- 2 �ها ر�لو يب	الفعالةي ،القاهرة.د:ـ،ترروسائل	التد يع،:يخالد�العامر ق�للنشر�و�التو زدار�الفار ،ص�2007و

  .57-34.ص

ت * يب�والقيادة،�حاصلة�ع8ى�) ly HartLois Bever(رلويس	بيفرHي	ها ر�مؤلفة�وخبABة�أمريكية�bي�مجال�التد

� �ومديرة �الAUبية �bي اه �النسائيةردكتو �القيادة � .معهد �كتاب �أعمالها �أبر  The Leadership Training"زمن

Activity Book" داخل���Bوالتحف� �والتواصل �القيادة ات �لتطوير�مها �فعالة �وأساليب �أنشطة �يقدم رالذي ّ

ات�القيادية�وتحسBن�أداء�الفر. سساتا ؤ يب�وسيلة�عملية�لتنمية�القد ت�bي�أبحا�~ا�ع8ى�جعل�التد قركزت�ها ر ر  .ر
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ب�شرحها�:وسائل	rيضاح .4 �ا د رتتجسد�وسائل�yيضاح�bي�كل�النقاط�ال��Zيحاو ل

د�البشرية�داخل�ا ؤسسةل يب�ا وا ركي�يسهل�تد  .ر

ض	الفيديو	و	pفsم .5 ة�:وعر رتتمتع�هذه�Gجهزة�بمزايا�خاصة�bي�خAhات�التعلم�و�إثا

ة�و�وسائل�جديدة  .ر�نتباه��نماط�متطو

��ف�~ا�تسجيل�ا lحظات�مفيدا�للغاية�:تدوين	ا�sحظات .6 نهناك�بعض�الحا�ت�يكو

yن�تذكرهاكبعض�الخطوات�الصعبة�أو�Bب رشادات�ال��Zيحتاج�ا تد  . ر

�اعتمادا�:ا�ناقشة .7 �مناقش¢~ا �سيتم Zال�� �با�سئلة �قائمة �بإعداد ب �ا د �يقوم رحيث

اء�عقد�هذه�ا ناقشة  رع8ى�Gهداف�ا حددة�من�و

�استخدام�:|ستبيان .8 �طريق �عن �محدد �موضوع �عن �معلومات �تجميع �عن ة رعبا

 .مجموعة�من�Gسئلة

	ا�ناقشة .9 �دائرة�داخلية�و:حلقات بو �حيث�يشكل�ا تد �ا ناقشات �أنواع �احد ن��ي ر

ن�با�ستماع�و�ا lحظة �ف�~ا�موضوعا�ما�bي�حBن�يقوم�¶خر ويناقشو  .ن

دة .10 	الوا 	ا�راسsت اسة رد �و�تعليمات�:ر �حيوية �معلومات �ع8ى �تحتو �ما �عادة يو�ي

بBن��طlع�عل�~ا  .رع8ى�ا تد

	الجماعية .11 بB تقسيم و�ي :الجلسات �عادة مجموعات إ�ى نرا تد �يكو صغABة،  نما
 أو�حالة مشكلة بمناقشة نأفراد،ويقومو خمسة هو ا جموعة هذه bي Gفراد عدد

ة ما،bي �ومشاركة هو م�~ا الرئي�Zj الهدف عا�ي بصوت تفكAB حالة عن رعبا  تفعيل
بBن �ا ؤسسة�,النقاش bي رللمتد �تفيد �أن �شأ�~ا �من �و�اقAUاحات �نقاط �عدة ة ر�ثا

 .�جديدةبأفكار

يب تتحكم	gي الDz العوامل:الفرع	الثالث 	التد رطر  :ق

يبية Gساليب بعض هناك جماعية� ¶خر وبعضها التوجه فردية أساليب م�~ا رالتد
ب اختيار عند خاصة عناية بذل يجب ثم ومن ,التوجه يبية أو�أساليب �سلوب را د  رتد
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يZ2 وبأسل تفضيل bي تتحكم عدة عوامل ثمة أن والواقع معينة،  ويمكن آخر� ع8ي رتد
  : 1التا�ي النحو ع8ى تقسيمها

 :تتعلق�بـ� :إنسانية عوامل .1

بhن - هم :را�د بBن، مؤه�l~م،,رأعما  .وشخصيا�~م وقيمهم، روخAhات�ا تد

بhن -  .ذكاÌ~م ىوالعلمية�و�ستفادة�من�مستو الثقافية خلفيا�~م :را�تد

ي�D الefنامج بأهداف تتعلق عوامل .2  معلومات زيادة إ�ي ترمى قد دافGه وهذه:رالتد

بBن ا�~م،أو تنمية أو را تد يادة�كفاء�~م� تطوير رمها  .زاتجاها�~م�و�

�و للAhنامج ا خصص الوقت:bي وتتمثل:مادية عوامل .3 يب �م�Bانية� رالتد توافر

يب،توافر يبية التسهيlت رالتد سائل�و قاعات من رالتد يبية ا ادة ىمحتو وو  .رالتد

 :ي8ي فيما ا بادئ هذه تلخيص �ويمكن:ا�تبناة التعلم ئبمباد تتعلق عوامل .4

 .الدافعية مبدأ  .أ 

بBن جانب من الفعالة ا شاركة مبدأ  .ب   .را تد

 .تطوير�الكفاءة مبدأ  .ج 

يب  .5 �bي�حالة�:رتوقيت	و	مكان	التد بو �فيه�ا تد يب�يكو ن�يجب�اختيار�وقت�للتد رن ر

�جيدة �مباشرة,ذهنية �العمل �بعد ���يفضل �عامة �بصفة �أثناء�و�,و�لكن �يكو نإنما

�العمل �ع8ى�,أوقات بBن �ا تد �يساعد �بالقدر�الذي �مريحا يب �التد �مكان �يكو روأن ر ن

�ا ساحة�كافية� �ا قاعد�مريحة�و�أن�تكو يب�ولذلك�يرا½ى�أن�تكو نالAUكb��Bي�التد ن ر

ض�بيانات�و� ة�و�عا رو�إضاءة�يمكن�التحكم�ف�~ا�و�توفر�الوسائل�ا ساعدة�من�سبو ر

اق�و�أ يب�,قlمرفيديو�و�أو رو�كذلك�طريقة�الجلوس��فلها�عlقة�ماسة�بطريقة�التد

ة�إ�ى تجدرو�تسهيل�عملية�التواصل،و� يب، قاعة داخل الAUتيب أهمية رyشا  و رالتد

ب عليه يؤكد أن يجب الذي ع قبل را د يبية،وا هم bي والشر  الطريقة أن رالحصة�التد

                                                           
�السكرانة،- 1 �خلف يببlل 	التد 	gي 	حديثة دن1.،طراتجاهات G،و�:ر� يع �التو �و �للنشر �ا يسرة زدار

 .171-170.،ص�ص2011الطباعة،
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Zب مكان و ا ناضد و ا قاعد �~ا تنظم ال� �توصيل ع8ى تأثAB لها را د  إمكانية

بBن استجابة و مشاركة إمكانية و ا علومات �ونجد�بعض�النماذج�ا ناقشة bي را تد

 :التالية

	مفتوح  .أ  	مستطيل 	شكل 	عYى �هذا�:الجلوس ا،ويسهل �انتشا رو�هو�أكG�AÍشكال

بBن� �ا تد �عدد �الحالة �هذه �bي �يكو �و �التفاعل �و �ا ناقشة �و �التحاو رالوضع ن ر

بقليl،اقل  .1ر�من�عشرين�متد
قم	 يب): 08(رالشكل	   ريوضح�طريقة�الجلوس�ع8ى�شكل�مستطيل�bي�قاعة�التد

  
  
  
  

  

يب،ط: ا�صدر 	للنشر	و	:،عمان1.رحسنhن	محمد	حسنhن،تخطيط	برنامج	تد يدار	مجد·و

يع،  163 -162.،ص	ص2006زالتو

	دائر  .ب  	شكل 	عYى ��ت:يالجلوس �bي �فعالية �Gشكال �أقو �من �ع8ى�ىوهو صال
�bي� �ا شاركBن ��عتبار�عدد �بعBن �Gخذ �مع �كاملة يبية �التد �ا جموعة رمستو ى

�ا ناقشة� �ا رتكز�ع8ى �ألتشاركي يب �التد �bي �واسع �بشكل �يستخدم �و يب رالتد ر
   .       2الجماعية

                                                           
�حسنBن،- 1 �محمد يب�حسنBن 	تد 	برنامج يع،:عمان،1.،طرتخطيط �للنشر�و�التو زدار�مجد�و ،ص�2006ي

 .163 -162.ص
، صقر أحمد- 2 ة رعاشو د رإدا  .268.،ص1997الجامعية،� ا عرفة دار:مصر ،البشرية را�وا
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قم	 يب): 09(رالشكل	 �bي�قاعة�التد ريوضح�طريقة�الجلوس�ع8ى�شكل�دائر   ي
 
  

                                                     
  
  
  
  

  

  .ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر	

	هHsي  .ج  	شكل 	عYى �فرص�:الجلوس �يريد،ولكن �من �مع �با�تصال ب �للمد ريسمح
بBن�مع�بعضهم�ضعيفة،ويوضح�الشكل�التا�ي�طريق�الجلوس   1 .ر�تصال�ا تد

قم	 يب): 10(رالشكل	   ريوضح�طريقة�الجلوس�ع8ى�شكل�ه�lي�bي�قاعة�التد
  

  
  
  

 

  

  .ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر	

                                                           
 .269.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ص- 1

 ا���رب
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	الفردية  . د 	التطبيقات 	عYى 	ا�عتمد يب �bي�:رالتد �التقليدية �yشكال �ابر زو�هو�من
يبية�ا رتكزة�ع8ى�التقديم�ا علوماتي�جلوس�ا شاركBن�و� �التد ريفيد�bي�بعض�الطر ق

اسة�الحا�ت,كا حاضرات   1رو�د
قم	 يب): 11(رالشكل	   ريوضح�طريقة�الجلوس�ع8ى�شكل�فردي�bي�قاعة�التد

                     
  

                     
  

  

  .	واجÔ\اد	الباحثةًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل: ا�صدر	

�فعالية� �bي �ا ؤثرة �العوامل �من يب �التد �قاعة �داخل �الجلوس �ترتيبات رتعد
ُ

� �حو بBن �للمتد �مبكرة ات �إشا �يرسل �ا قاعد يع �تو �شكل �أن �إذ يبية، �التد لالعملية ر ر زر
�تفاعلهم�وتوقعا�~م ة،�ويؤثر�بشكل�مباشر�ع8ى�مستو ىطبيعة�الدو فطريقة�الجلوس���. ر

يب�ا عتمد،�ترتبط�فقط�بالجانب�ا رلجما�ي�أو�التنظيمZ،�بل�تعكس�أيضا�أسلوب�التد ً

  .كما�تعتمد�ع8ى�yمكانيات�ا توفرة�مثل�مساحة�القاعة،�وعدد�ا قاعد�والطاو�ت

 

  

  

  

  

  

                                                           
 .نفس�ا رجع��نف�الذكر- 1

Gا����ر��  

 ا���رب
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	السابع    را�حو

D��ا	ا�سار	تخطيط	  
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�Gساسية�bي�حياة�الفرد�العملية،� ريعد�تخطيط�ا سار�ا �Zrمن�ا حاو إذ�يمثل�عملية�ُ
� لمنظمة��~دف�إ�ى�تحديد�Gهداف�ا هنية�للفرد�والخطوات�ال��Zيجب�اتخاذها�للوصو

�يواكب� �أن ر �الضر �من �أصبح �بل �كافيا، �أو�ا ؤهل �بالشهادة ��كتفاء �يعد �و�لم يإل�~ا و ً

يبدأ�التخطيط�ا �Zrبفهم�الفرد�،الفرد�تلك�التغABات�من�خlل�تطوير�نفسه�باستمرار
اته،�نقاط�قوته�وضعفه؟�بعد�ذلك،�ينظر�إ�ى�الفرص�ا تاحة�ما: لذاته ر��ي�ميوله،�مها

�إمكانياته �وبBن �بي�~ا �ويقار �العمل �سو نbي �اختيار�. ق �bي �فقط ���يساعد �التخطيط هذا
يادة�yنتاجية زالوظيفة�ا ناسبة،�بل�يسهم�أيضا�bي�تعزيز�الرضا�ا �Zrو ً. 

ا�مهم ها�تلعب�دو ًكما�أن�ا ؤسسات�بدو رً ات�ا هنية� وظف�~ا،�ر را�bي�دعم�ا سا
�الشخص� �وضع �ع8ى �والحرص �Gداء، �وتقييم �وتطوير، يب �تد �توف�ABبرامج �خlل رمن

وغياب�هذا�التخطيط�يؤدي�إ�ى�مشاكل�مثل�ضعف�Gداء،�. ا ناسب�bي�ا كان�ا ناسب
د،�وعدم�تحقيق�Gهداف  .روهدر�ا وا

  مفهوم	وظيفة	التخطيط: لا�بحث	pو  

� �وهو�يُعد ية، �yدا �العمليات �سلسلة �bي ية �yدا �الوظائف �أو�ى �yدار رالتخطيط ر ي

�واختيار�الوسائل� �تحقيقها، �ا طلوب �Gهداف �تحديد �إ�ى ��~دف �أساسية �عملية يُمثل
يتم�تنفيذ�التخطيط�وفق�منهجية�علمية�ومنظمة�تقوم�ع8ى�. وGدوات�ا ناسبة�لذلك

�للقيا �قابلة �أهداف ضع �و �الواقع، �وتحليل �مستو �لكل �واضحة �خطط �تصميم �ثم ىس،

 .من�مستويات�التنظيم�داخل�ا ؤسسة

م]�Zمحدد،�والحرص�ع8ى�تنفيذ�الخطط�   ��ل�Uام�بإطار� زويتطلب�التخطيط�yدار ي

ضع�. بفعالية �و �Gهداف، �تحديد �يشمل �بل �التنبؤ�با ستقبل، �ع8ى وفهو���يقوم�فقط
مة�لتحقيق�تل lات�ال زالسياسات،�واتخاذ�القرا  .ك�Gهدافر

  تعريف	التخطيط: لا�طلب	pو

ين�ومن�بي�~م�   روفقا�
اء�بعض�ا فكرين�ا شهو ر 	فايوً eله� كان�أحد�Gعlم�bي� :* ي
� �هو�أساس�نجاح�أي�مؤسسة،�وهو�ير ة،�حيث�اعت�Ahأن�التخطيط�yدار ىمجال�yدا ي ر

� �Gهداف �وتحديد �الحالية �Gوضاع �تحليل �ع8ى �يعتمد �الجيد �التخطيط �ثم�أن بدقة،
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�إل�~ا،�كما�ركز�ع8ى�أهمية�تنظيم�الوظائف�وا هام�داخل� لوضع�خطط�واضحة�للوصو

ات�والخAhات�ا طلوبة را ؤسسة�وفقا�للمها ً.1 
�جABفيه   �ميشال � (Michel Girvais) أما �تحليل�:" يعتقد �يتطلب �التخطيط أن

جية�للمؤسسة،�مع�الAUك��Bع8ى�تكامل�الع ناصر�ا ختلفة�bي�رشامل�للبيئة�الداخلية�والخا
نة،�. ا ؤسسة�من�أجل�تحسBن�Gداء �بBن�التخطيط�وا ر ووهو�يؤكد�ع8ى�أهمية�التواز ن

 .2"بحيث�يمكن�تعديل�الخطط�عند�حدوث�أي�تغيABات�غ�ABمتوقعة�bي�بيئة�العمل
�محمد�قاسم�القريوتي   أن�التخطيط�هو�الحلقة�Gو�ى�من�سلسلة�*  :" ىbي�حBن�ير

� ية �yدا �الوسائل�رالعمليات �وتحديد �Gهداف �تحديد �ف�~ا �يتم Zال�� �ا رحلة �يمثل �نه
مة�لتحقيقها lد�ال زوا وا د�ا تاحة،�التنبؤ�. ر ف�وا وا ريشمل�التخطيط�أيضا�تحليل�الظر و ً

�Gنشطة� �ستوجه Zال�� �والسياسات ��سAUاتيجيات �وصياغة �ا ستقبلية، با تغABات
�ا رسومة �Gهداف �تحقيق �نحو ية�يُ. والجهود �yدا �للعمليات �أساسا رعت�Ahالتخطيط ً

�مثل�التنظيم،�التوجيه،�والرقابة،�حيث�يعتمد�نجاح�هذه�العمليات�ع8ى�مدى� ىGخر

 3"دقة�وجودة�التخطيط�ا سبق
�بشكل�عام�هو   :4يإن�التخطيط�yدار

سم��سAUاتيجيات� • رالتخطيط�هو�عملية�منهجية��~دف�إ�ى�تحديد�Gهداف�و

                                                           
نة،- 1  .75.،ص2008،دار�ا سABة�للنشرة: ،عمانالتخطيط	rس�eاتيÝيربlل�خلف�سكا

2 - Michel Grevais, Contrôle des gestion économique . 7éme édition. paris, 2004, P20. 

ة�هو�أ*  �Gعlم�bي�مجال�yدا رحد�أبر 	فايوز eله� �وتوbي��1841يوليو�29،�ولد�bي�(Henri Fayol) ي ل�بإسطنبو

� �للمناجم�1925نوفمb19�Ahي �العليا �الوطنية سة �ا د �من �وتخرج �إتيانر، �سانت �مؤسس�. �bي ليعت�Ahفايو

ية�أساسية�تشمل�التخطيط�والتنظيم�والتوظيف�والتوجيه� ية�الحديثة،�وقدم�ست�وظائف�إدا سة�yدا را د ر ر

يا�أساسيا14والتنسيق�والرقابة،�با�ضافة�إ�ى� ً�مبدأ�إدا رً
ً

�أعماله�كتابه�.  ة	العامة	والصناعية"زمن�أبر  "رrدا

�العالمالذي�أسهم�bي�تطوير�نظري ة�وتطبيقا�~ا�bي�ا ؤسسات�حو لات�yدا  .ر
ة،�محمد�قاسم�القريوتي،- 3  .168.،ص2006دار�وائل�للنشر،:عمانرمبادئ	rدا
  .169.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ص- 4

د�البشرية* ة�ا وا ة،�خاصة�إدا �محمد�قاسم�القريوتي�هو�باحث�وأكاديم�Zمتخصص�bي�مجال�yدا رالدكتو ر ر . ر

�مؤل د�البشرية"فاته�كتابه�الشه�ABزمن�أبر ة�ا وا رالوجb��Bي�إدا ،�الذي�نشر�عام�"ر
ُ

�عن�دار�وائل�للنشر�bي�2010

دن G�،د�. رعمان د�البشرية،�تحليل�العمل،�تخطيط�ا وا �الكتاب�موضوعات�أساسية�مثل�أهمية�ا وا ريتناو ر ل

�ا �داخل �و�تصال �ا كافآت، �Gداء، �تقييم يب، �التد �التوظيف، �مرجعا�.  ؤسسةرالبشرية، �الكتاب �هذا ًيعد ُ

د�البشرية ة�ا وا �إدا ة،�حيث�يقدم�معلومات�شاملة�ومبسطة�حو رمهما�للطlب�والباحثBن�bي�مجال�yدا ر لر ُ ً. 
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د�ا تاحةيتضمن� .لتحقيقها  .رهذا�التنبؤ�با تغABات�ا ستقبلية�وتقييم�ا وا
�لضمان� • د �وا وا �Gنشطة �مختلف �بBن �التنسيق �ع8ى �يساعد �الجيد رالتخطيط

 .تحقيق�Gهداف�بطريقة�فعالة�وموفرة�للوقت�والجهد
�تقسيم� • ، Ahالك� �Gهداف �تحديد �مثل �جوانب �عدة �تشمل �التخطيط ىعملية

م]�Zلل � ضع�جدو زا هام،�و ل  .تنفيذو
�للمنظمة� • جية �والخا �الداخلية �البيئة �بتحليل �يرتبط ��سAUاتي©ي رالتخطيط

  لتحديد�الفرص�وال¢~ديدات�ا حتملة
جية(لذا�يجب�تحليل�الوضع�الحا�ي� bي�عملية�التخطيط،�هذا�) رالبيئة�الداخلية�والخا

�ا تا �والفرص �التحديات، �العاملة، �القو �ا تاحة، د �ا وا �فحص �يشمل ىالتحليل حة،�ر
�العنصر�كلما�إتجهنا�bي�ا نظمة�من�Gع8ى�إ�ى�Gسفل�وهذا�حسب� �أهمية�هذا وت�Uايد

  :الشكل�ا وا�ي

قم	   سلم	لتدرج	عناصر	التخطيط) : 12(رالشكل	

 
ية: ا�صدر ية،rسكند ،العملية	rدا رعYي	الشرقو ر   .227.،ص2002دار	الجامعة	للنشر،:ي

تشمل�مجموعة�من�العناصر�ال��Zومنه�نستنتج�أن�التخطيط�هو�عملية�حيوية�
�العناصر��سAUاتيجيات� �هذه �تتضمن �بفعالية، �وتحقيقها �Gهداف �تحديد �bي تساعد
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ية�العامة�والطويلة�Gمد�لتحقيق�أهداف�ا نظمة،�والسياسات�ال��Zتوفر� ؤال��Zتمثل�الر
�yجراءات �تشمل �كما �ومتسقة، �منسجمة �بطريقة ات �القرا ��تخاذ �التوج�~ية �را بادئ

ال��Zتمثل�الخطوات�ا حددة�والعملية�لتنفيذ�Gهداف�bي�الواقع،�با�ضافة�إ�ى�القواعد�
�يصبح� �العناصر، �هذه �بتكامل �العمل، �أثناء �وGنظمة �بالضوابط ��ل�Uام �تضمن Zال�

  .التخطيط�أداة�قوية�توجه�العمليات�اليومية�وتساعد�bي�تحقيق�النجاح�ا ستدام

  :ار	ا��Dتعريف	ا�س: ا�طلب	الثاني

�إل�~ا� �يتدرج �أن �يمكن Zال�� �أو�ا ناصب �الوظائف �من �هو�مجموعة Zr ا سار�ا
الفرد�أو�ينتقل�بي�~ا�خlل�حياته�ا هنية�bي�مجال�معBن،يعت�Ahا سار�ا �Zrأساسا�لفهم�

ً ُ

�هذا� �يتنوع �ا ستقبل، �bي �الوظيفي هم �تطو �وكيفية �ا ؤسسات �داخل رمسار�Gفراد
�الذي�يتبناه�الباحثوا فهوم�بBن�عدة� نتعريفات�بناء�ع8ى�ا نظو ر ً. 

�ع8ى� �بعض�الباحثBن�أن�ا سار�ا �Zrيع]�ZالAUقية�bي�الوظائف�أو�الحصو لير ى

نه�كالتقدم�لتو�ي�مناصب�عليا�أو� جات�أع8ى�bي�السلم�الوظيفي،�bي�حBن�أن�آخرين�ير ود ر
ليات�ال��Zيتقلدها�الشخص�ع�Ahحياته�ا    .هنيةوكونه�سلسلة�من�ا سؤ

�الفرد�bي�مسABته�الوظيفية �،ريمكن�تصنيفها�إ�ى�عدة�أنواع�حسب�كيفية�تطو
Zr ي�مجال�تخطيط�ا سار�اbيتم�تحديدها��Zنواع�ال�G1:إليك�أهم�  

 :(Traditional Career Path)ا�سار	التقليدي	  . أ

 .يعتمد�ع8ى�التسلسل�الهرمي�داخل�ا نظمة ____

يجيا�bي�سلم�الوظائف�ح���يصل�إ�ى�يبدأ�ا وظف�من�وظيفة�مبتدئة�ويتقدم�ت ____ ًد ر
ات�ا كتسبة  .رمناصب�عليا�و�يعتمد�ع8ى�سنوات�الخAhة،�والAUقيات،�وا ها

 .يعتمد�بشكل�أسا�Zjkع8ى�استقرار�الوظيفة�داخل�نفس�ا ؤسسة�أو�القطاع ____

 .�ستقرار�الوظيفي�ووضوح�ا سار�والتوقعات:ا زايا •

                                                           
�إلياس،- 1 �عي��j،العيداني �قويدر،سماعيل قبة د	"ر�بو 	ا�وا 	تنمية 	gي 	وأهميته 	الوظيفي 	ا�سار ة رإدا ر

��قتصادي،ا "البشرية �البديل �مجلة �،bي �yلكAUوني.16.،ص01:،العدد06جلد �ا وقع �ع8ى : لوحظ

134962/article/en/dz.cerist.asjp://httpsيخ�  .12:32: �ع8ى�الساعة19/09/2025:ر��بتا
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عتماد�الكب�ABع8ى�الAUقية�ضمن�هياكل���وقلة�الفرص�للتنوع�أو��بتكار:العيوب •
مة  .رصا

 :(Networked Career Path)ا�سار	الشبكي	  . ب

o فراد�وا نظماتGيتضمن�التفاعل�مع�شبكة�واسعة�من�. 

o قات�lوع� �عlقات �بناء �يرتكز�ع8ى �بل �التقليدي، �الهرمي �التسلسل �ع8ى �يعتمد �
 .مهنية�مع�¶خرين

o ن�شركات�مختلفة�Bي�بيئات�متنوعةقد�يشمل��نتقال�بbأو�العمل�. 

o قات�الشخصيةlات�التواصل،�والع ات�الشخصية،�مثل�مها ريعتمد�ع8ى�ا ها  .ر

�للتطوير:ا�زايا • �متعددة �وفرص Ahأك� نة ب��وومر �والتجا �الخAhات �bي ر�تنوع
 .الوظيفية

�هناك�نقص�bي��ستقرار�أو�Gمان�الوظيفي :العيوب •  .نقد�يكو

 :(Achievement-based Career Path)مسار	rنجاز	  . ت

اته�بد��من�Gعمار�أو�الخAhات�ا هنية _ يعتمد�ع8ى�أداء�الفرد�وإنجا
ً

 .ز

ات�ا حققة�bي�العمل _ زيتيح�للفرد�التقدم�بناء�ع8ى�الكفاءة�وyنجا ً. 

�أو� _ �متم�Bة �نتائج �يحققو �الذين �للموظفBن �السريعة �الAUقية �يشمل �أن نيمكن

�bي�مجا��~م  .نيبدعو

ات�بشكل�مستمريشجع�ع8ى�تطوير�ا ها _ رات�والقد  .ر

ات�الفعلية :ا�زايا • ات�والقد رمكافأة�yنجا  .يتيح�لïفراد�ا وهوبBن�التقدم�بسرعة،�ز

�قد� :العيوب • �تنافسية �بيئة �يخلق ،� �مستمرة �نتائج �لتحقيق �الضغط �إ�ى �يؤدي قد
�بعدم�Gمان  .رتؤدي�إ�ى�شعو
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قم	   .يوضح	أنواع	ا�سار	ا��D	للموظف): 13(رالشكل	

  

  

  

  

  

  

  

  

  .ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر	

،�الذي�(Carrière) ""إ�ى�أصل�فرن��Zjهو�" مسار"من�ناحية�لغوية،�تعود�كلمة�
� �السباق"يش�ABإ�ى �اللغة�" حلبة �وbي �أهدافه، �لتحقيق �الشخص �يسلكه أو�ا سار�الذي

  .Career1" هyُنجل�Bية�يطلق�علي

�وح��� �بداي¢~ا �منذ �ا هنية �الشخص حلة � �يمثل Zr ا سار�ا� �أن �القو �يمكن ربا جمل ل

ه�ع8ى� �إ�ى�ا راتب�أو�ا ناصب�ال��Zيس¤ى�إل�~ا�bي�مجال�عمله،�ويعتمد�bي�تطو رالوصو ل

ات،�الطموحات،�والفرص�ا تاحة   2.را ها

  :تعريف	تخطيط	ا�سار	ا��D:ا�طلب	الثالث

�تخطيط�ا سار�الوظيفي�هو�مجموعة�من�الوظائف�* الدين	أبو	علفةعصام	عرف�
�،و� �معBن �مجال �bي �ا هنية �حياته �طوال �بي�~ا �أو�ينتقل �الفرد �إل�~ا �يتدرج �أن �يمكن Zال�

                                                           
1 - Craig Robert. L , The Astd development handbook. Boston: McGraw Hill, 1996, p 682. 

�مراد،- 2 �الفتاح 	وا�ؤلفات�عبد 	وpبحاث 	الرسائل 	وإعداد 	العلمي 	البحث دار�الكتب�:،القاهرةموسوعة

 .265.،ص2008والوثائق�ا صرية،

ا��7KL ا���Jر أ��اع  

ا�*"��&ي ا���Jر ا���7N ا���Jر  ا�P�Qز ��Jر   


ص ز	�دة -T ��U
 .ا�*

 .ا���� 7T ا��
و)� -

��Jر - V3ق وا��Kا� 
 .ا�Q*�5ص و�*�&د

- ��U
( WXا��� Y�  
�� ا��'""� ا��PK+�ت أ�3س 
��Jر\ ��ل 78�Xا��.  


ص ز	�دة -T ��U
  .ا�*
- 
  .ا���� 7T و��ا��
��Jر - V3د وا&�*� و

 .ا�Q*�5[�ت

�8 )_��
  &م -�Xا��. 


ص �"` -T ��U
 .ا�*

 7T ا��
و��  &م -
 .ا����

��Jر - a�b ود&'� و
 .ا�*�55cت
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يُنظر�إليه�ع8ى�أنه�الخط�الوظيفي�الذي�يحدد�التقدم�الوظيفي�لïفراد�داخل�ا نظمة�
  .1أو�ا هنة

�إدا �أو �تخطيط �يتضمن �أن �أع8ى،�يمكن �مناصب �إ�ى �الAUقية �ا سار�الوظيفي رة
ليات�ع8ى�مدى�الزمن  .والتنقل�بBن�الوظائف،�أو�تو�ي�ا زيد�من�ا سؤ

�وتطوير�ا وظف� �توجيه �إ�ى ��~دف �منهجية �هو�عملية �ا سار�الوظيفي �تخطيط إن
�تحديد�الفرص�ا تاحة�له�bي�ا ستقبل� �خlل �من �الطويل، �ا دى �ع8ى �ا ؤسسة داخل

�ا وظف�. نظمةضمن�ا  ات�واضحة�لتطو ريتضمن�تخطيط�ا سار�الوظيفي�إعداد�مسا ر
�داخل� �وأداءه �طموحاته، اته، �مها �ع8ى �بناء �الوظائف �بBن �أو�التنقل �الAUقية �حيث رمن ً

  2.ا ؤسسة
ة�وا وظف��~دف�إ�ى�عملية	مش�eكةفعملية�تخطيط�ا سار�الوظيفي��ي� ر�بBن�yدا

	مت 	وظيفي ehس	 	�راحل 	الفرد �ا طلوبة� .صاعدةإعداد ات �ا ها �تحديد �خlلها ريتم
يب،�التعليم،�أو�تحديد�الوقت�الزم]�Zلكل�مرحلة �رلlنتقال�بBن�هذه�ا راحل�مثل�التد

 3:أهمية	تخطيط	ا�سار	الوظيفي	للمنظمات	وpفرادلتظهر

النجاح�ا ستدام�للمنظمات���يعتمد�فقط�ع8ى�جودة�ا نتجات�:مصلحة	ا�نظمة .1
� أس � �ا وظفBنرأو�كثافة �bي �الكامنة ات �والقد �البشرية �الطاقة �ع8ى �بل إن�. را ال،

                                                           
ية- 1 �البشرية،yسكند د �ا وا ة �إدا �bي �معاصرة �إتجاهات �علفة، �أبوا �أمBن �الدين ر�عصام ر ية�:ر �الجمهو رشركة

  .253.ص.2002للنشر،

* � �أبو�علفةرالدكتو �أمBن �الدين ة�عصام �إدا �bي اه �دكتو �ع8ى �حاصل �وتسويقي ر�هو�خب�ABومستشار�إدار ر ي

�bي� يس �تد �وعضو�هيئة �yسlمية �سعود �بن �محمد �yمام �بجامعة �Gعمال ة �إدا �bي �أستاذا �عمل رGعمال، ر
ً

ية �با�سكند �ا علومات �ونظم �¶�ي �للحاسب �العا�ي �ا ؤل. را عهد �من �العديد ة�له �yدا �مجا�ي �bي ة �البار رفات ز

د	البشرية إتجاهاتوالتسويق�مثل� ة	ا�وا رمعاصرة	gي	إدا ً�مؤلفاته�مرجعا�مهما�للطlب�والباحثBن،�حيث�،ر ً

د�البشرية�والتسويق ة�ا وا �إدا حا�تطبيقية�ونظرية�حو رتقدم�شر ر ل ً  .و

 
2 - Firkola,Peter, A study of career planning assessment. Economic Jornal of Hokkaido University   

Econ, Hokkaido University, N 36,2007,P63. 
3 - Maria Popa, Maria Daniela Pipas, Professional career planning practice and Result.  

International journal of Academic research in business and social science, july, N07, vol 04,  

2014, P353. 
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�ويحسن� �Gفراد �طموحات �تحقيق �bي �يساعد �والنمو�الوظيفي �التطو رتوف�ABفرص
 .من�أداء�ا نظمة

	pفراد .2 �ويحققوا� :مصلحة ا�~م �مها �ينموا �أن �لïفراد �يتيح �الوظيفي رالتطوير
ضاهم�الوظيفيbُي�ا قابل،�يساهم�هذ. طموحا�~م�الشخصية � فع�مستو را�bي�   .ىر

قم	 	 رالجدو   :يعرف	ا�صطلحات	ا�تعلقة	بتطوير	ا�سار	الوظيفي): 03(ل

 التعريف  ا�صطلح	
 التطوير�الوظيفي

Career Development 
�من� �و�سAUاتيجيات �Gهداف �وتنفيذ �تصميم �عملية �ي
�وتحقيق� �العاملة �البشرية �القو غبات � ضاء �إ ىأجل ر ر

 .قدم�الوظيفيطموحا�~ا�bي�الت
 Career  ا سار�الوظيفي

Path 
�حياته� �خlل �الفرد �يشغلها Zال�� �الوظائف �مجموعة هو
�ح��� �مختلفة �مهنية �اتجاهات �أو �واحد �اتجاه �bي العملية

 يصل�إ�ى�هدفه�ا نشود
 تخطيط�ا سار�الوظيفي

Career Planning 
�الفرد� �إعداد �تتضمن �والفرد ة �yدا �بBن �مشAUكة رعملية

ات�ا طلوبة�من� راحل�س ر�ABوظيفي�متصاعدة�وتحديد�ا ها
�مركز� �كل �لعبو �الزمنية �ا راحل �وتحديد يب �وتد رتعلم ر

 .وظيفي�إ�ى�مركز�آخر�أع8ى
ة�التطوير�الوظيفي رإدا

  Career 
Managemen 

�الفرد� ات �اعتبا �بBن �ا واءمة �بموج�~ا �يتم Zال�� رالعملية
�احتي �وبBن �الوظيفي �التقدم �bي �وتوقعاته غباته اجات�رو

 .ا نظمة�ا ستقبلية�وفرصها�bي�النمو
اس	أمينة،: ا�صدر ضا	العاملhن	gي	ا�ؤسسة"رو اسة	حالة	:رتخطيط	ا�سار	ا��D	وإنعكاسه	عYى	 رد

	والشبه	�دينة	الجزائر ،كلية	العلوم	3،جامعة	الجزائر)ETUSA(يا�ديرية	العامة	للنقل	الحضر
،السياسية	والعsقات	الدولية،قسم	التنظيم	ال   .2022يسيا
Dµ	وrدار

  أهمية	وأهداف	تخطيط	ا�سار	الوظيفي: ا�طلب	الرابع

�بشكل� �والطموحات �Gهداف �تحديد �يتم �ا سار�الوظيفي �تخطيط � �خlل من
�من�yنتاجية�و�ستقرار�الوظيفي  .زاسAUاتي©ي،�مما�يعز
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  أهمية	تخطيط	ا�سار	الوظيفي: لالفرع	pو

�الفرد�وا نظمة�ع8ى�حد�تخطيط�ا سار�الوظيفي�له�أهمية ى�كبABة�ع8ى�مستو

 :سواء،�سأوضح�كل�جانب�بشكل�مفصل

	الفرد:أو·  :ىأهمية	تخطيط	ا�سار	الوظيفي	عYى	مستو

	ا�هنية .1 ية 	الر �مما� :ؤتوضيح �بوضوح، Zr ا� هم �مسا �معرفة �لïفراد ريتيح
ًهذا�يمنحهم�حافزا�. يساعدهم�bي�تحديد�Gهداف�ا هنية�قصABة�وطويلة�Gجل

 .لlستمرار�bي�التقدم

2. Dµ¶الشخ	 يب�والنمو�الشخZjî :رتعزيز	التطو �توف�ABالفرص�للتد �bي . ريساهم
ات� �ا ها �اكتساب �يمكنه �للمستقبل، �واضحة �خطة �الفرد �لدى �يكو رعندما ن

مة�لتحقيق�تطلعاته lزال. 

�التخطيط�الجيد�للمسار�الوظيفي�من�ثقة�الفرد� :زيادة	الثقة	gي	النفس .3 زيعز
 .شعر�بأن�لديه�خطة�واضحة�لتحقيق�أهدافه�bي�نفسه،�حيث�ي

	وا�هنية .4 	الشخصية 	الحياة 	بhن 	التواز �التوقعات� :نتحقيق �تحديد �bي يساعد
�بBن�العمل�والحياة� �التواز نا هنية�بما�يتناسب�مع�الحياة�الشخصية،�مما�يعز ز

 .ويساهم�bي�تقليل�الضغوط�النفسية

5. D��ا	 	النجاح �Gفر :تحقيق �يساعد �مهنية�ًيوفر�توج�~ا ات �قرا �اتخاذ �bي راد
�bي� �يسهم �مما �لهم، �Gنسب �والتخصصات ات �ا ها �اختيار �مثل رصحيحة،

 1.النجاح�ا �Zrا ستدام

	ا�نظمة: ثانيا  :ىأهمية	تخطيط	ا�سار	الوظيفي	عYى	مستو

	ا�ستدامة .1 	التنمية �بشكل� :تحقيق �موظف�~ا �تطوير �ع8ى �ا نظمة يساعد
�. مستمر �للمسار �التخطيط �خlل �احتياجات�من �تحديد �يمكن الوظيفي،

يب�والتنمية�ا ستقبلية  .رالتد

                                                           
1 -، ر�الحرير ي�محمد�سر ة	pفراد	الحديثةو  .176.،ص2015دار�القلم�للنشر،:،بABوترإدا
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	العمل .2 	كفاءة �مع� :زيادة �j,يتما� �بما �الفردية ات �وتطوير�ا ها �بتوجيه ريسمح
�داخل� �yنتاجية يادة �و �الك8ي �Gداء �تحسBن �إ�ى �يؤدي �مما �ا ؤسسة، زأهداف

 .ا نظمة

	با�وظفhن .3 	|حتفاظ �الد :تحسhن �معد�ت �تقليل �bي �الوظيفي،�يساهم ان رو
�و�ءهم� �بتقديرهم�وفرص�للنمو�داخل�ا نظمة،�مما�يعز زحيث�يشعر�ا وظفو ن

هم�bي�العمل  .رواستقرا

	ا�ستقبل .4 	قادة �تحديد� :إعداد �يمكن �ا سار�الوظيفي، �تخطيط �خlل من
�مهام� �لتو�ي ي©ي �تد �بشكل �وتطويرهم �القيادية �للمناصب �ا حتملBن را رشحBن

lة�مستقب yدا
ً

 .ر

	ا�نظمةتحقيق .5 	واحتياجات 	ا�وظفhن 	احتياجات 	بhن �bي� :ن	التواز يساعد
من�خlل�التخطيط�. توجيه�خطط�ا وظفBن�بما�يتما,��jمع�أهداف�ا ؤسسة

�وتحقيق� �أفضل �بشكل �موظف�~ا ات �مها �استخدام �للشركة �يمكن رالفعال، ّ

�م�~م  .ى�ستفادة�القصو

	ا�ستقبلية .6 	التحديات �التحض�AB :مواجهة �للمؤسسة �التحديات�يتيح  واجهة
�تطوير� �خlل �من �السوقية، �أو�التغيABات �الحديثة �التقنيات �مثل ا ستقبلية

ات�ا وظفBن�وفقا�لهذه�التحديات ًمها  .ر

ًيوفر�تخطيط�ا سار�الوظيفي�فرصا�لlستفادة�من� :تحسhن	التوظيف	الداخYي .7

جي �العاملة�الخا رالتوظيف�الداخ8ي�والAUقية�بد��من��ستعانة�بالقو ى ً
ة،�مما�

Zداء�التنظيمGيقلل�التكاليف�ويحسن�. 

	الفرديفع8ى� ↵↵↵↵ ،�يمكن�التخطيط�من�تحسBن�Gداء�الشخZjî،�تحقيق�ىا�ستو
ّ ُ

يادة�الفرص�ا هنية �بBن�العمل�والحياة،�و زالتواز  .ن

↵↵↵↵ � 	التنظيميفع8ى �تقليل�ىا�ستو �ا ؤسسية، �الكفاءة �تعزيز �bي �يساهم ،
�و�  1.بتكار�داخل�ا ؤسسةرالتكاليف،�وضمان�استدامة�التطو

                                                           
 .177.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ص- 1
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  أهداف	تخطيط	ا�سار	الوظيفي: الفرع	الثاني
 .مواءمة�احتياجات�ا نظمة�مع�تطلعات�ا وظفBن .1
ات�الوظيفية�ا تاحة�داخل�ا نظمة .2  .رتحديد�ا سا
 .دعم�التوظيف�الداخ8ي�والتطوير�الوظيفي .3
�Ì~م�للمنظمة .4 ضا�ا وظفBن�و ويادة� ر  .ز
 .ظمةتعزيز�النمو�ا ستدام�داخل�ا ن .5
 .تحفG��Bداء�وتحسBن�yنتاجية .6
د�البشرية .7  .رتحقيق�استثمار�فعال�bي�ا وا
ان�ا وظفBن .8  .رتقليل�معدل�دو
 .إعداد�قادة�ا ستقبل�داخل�ا نظمة .9

 1.تعزيز�ثقافة�التقدم�والتطوير�ا ستمر .10
  

	 	التغلب	 :الخامسا�طلب 	وطر D��ا	ا�سار	 	تخطيط 	تواجه Dzال	 قالتحديات

  علv\ا
يات�ال��Zتواجه�ا وظف�تخطيط�ا سار�ا �Zrحسب�محفوظ�أحمد�جودة�إن�التحد

ًتتنوع�وتشمل�العديد�من�الجوانب�ال��Zقد�تؤثر�سلبا�ع8ى�عملية�التخطيط�وتؤدي�إ�ى�

 2:تعطيل�أو�تقليص�فعاليته،�إليك�أهم�ا عوقات�ال��Zذكرها�
1. Zr فراد�من�قلة�الو½ي�بكي :قلة�الو½ي�والتخطيط�اGفية�تخطيط�يعاني�بعض�

ا سار�ا �Zrبشكل�سليم،�با�ضافة�إ�ى�عدم�فهمهم��همية�التخطيط�ا b�Zrي�
 .تحقيق�النجاح�ا ستقب8ي

                                                           
اس،- 1 �بو 	البشرية"ر�فايزة د 	ا�وا ة 	إدا رأساليب �مجلة"ر �الطاقات�:،bي �bي �إقتصادية �وأبحاث اسات رد

ية   �وعلوم�التسيAB،جامعة�الحاج�لخضر�را تجددة،كلية�العلوم��قتصادية�والتجا

،ديسم�Ah:باتنة،الجزائر،العدد   :لوحظ�ع8ى�ا وقع��لكAUوني�التا�ي.10.،ص2014لGو

 65097/article/en/dz.cerist.asjp://httpsيخ  .�18:35ع8ى�الساعة�03/08/2025:ر�بتا
�أمي- 2 اس 	ا�ؤسسة"نة،ر�و 	gي 	العاملhن ضا 	 	عYى 	وإنعكاسه D��ا	ا�سار	 	ا�ديرية	:رتخطيط 	حالة اسة رد

	الجزائر 	�دينة 	والشبه 	الحضر 	للنقل �الجزائر)ETUSA(يالعامة �السياسية�3،جامعة �العلوم ،كلية

،  .50.،ص2022يوالعlقات�الدولية،قسم�التنظيم�السيا�Zjkوyدار
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�واضحة .2 �اسAUاتيجيات �وجود �وا تكاملة�:عدم �الواضحة ��سAUاتيجيات غياب
�غياب� �يشمل �أو�التنظيمZ،وهذا �الفردي �ا ستو �ع8ى �سواء ،Zr ا� ىللتخطيط

 .ية�مستقبلية�لïفراد�bي�مجالهم�ا Zrؤأهداف�واضحة�أو�ر

�و�جتماعية .3 �الثقافية �عائقا� :العوائق �تقف �قد �وا جتمعية �الثقافية ًلعوامل

�غ�ABمألوفة�أو� نأمام�التقدم�bي�بعض�ا جتمعات،�خاصة�bي�ا هن�ال��Zقد�تكو

 .غ�ABمشجعة�من�قبل�Gسرة�أو�ا جتمع

4. Zr ا� شاد yو� �التوجيه ات �مها �bي رالقصو ر ين� :ر �ا ستشا �أو �الخAhاء رنقص
ات� را هنيBن�الذين�يمك�~م�تقديم�التوجيه�السليم�يساعد�Gفراد�bي�اتخاذ�القرا

ا�~م�ا هنية  .رالصائبة�بشأن�مسا

يبية .5 �والتد �ا الية د �ا وا رنقص مة�للتطوير�ا Zr،�سواء� :ر lد�ا الية�ال �ا وا زقلة ر
يبية�أو�للمؤتمرات�أو�ال ات�التد ركانت�للدو Ahامج�التعليمية،�تجعل�من�الصعب�ر

ا�~م�ا هنية  .رع8ى�Gفراد�التقدم�bي�مسا

قد�تؤثر�الضغوط�النفسية�ع8ى�Gفراد،�مثل�القلق�بشأن� :الضغوط�النفسية .6
�~م�ع8ى�وضع�وتطوير�خطط� را ستقبل�أو�الخوف�من�الفشل،�مما�يحد�من�قد

 .مهنية�فعالة

نة .7 �ا ر �إ�ى �يعا :و�فتقار �قد �Gفراد �مع�بعض �التكيف �bي �صعوبة �من ننو

�حدوث� �حال �bي ��~ا، �يعملو Zال�� �الصناعة �أو�bي �العمل �سو �bي نالتغABات ق

�من�الصعب�عل�~م�تعديل�خططهم� نتغيABات�مفاجئة�bي�البيئة�ا هنية،�قد�يكو

 .ا هنية�بشكل�سريع�وفعال

�التطو .8 �ع8ى �تشجع �عمل �توفر�بيئة �بيئة� :رعدم �تكو �قد �Gحيان، �بعض نbي

�غ �للفردالعمل Zr لتطوير�ا سار�ا� �الفرص�. �ABمشجعة �نقص �خlل �من سواء
ة  .رللنمو�أو�عدم�دعم�ا وظفBن�من�قبل�yدا

�ا ستقبلية .9 �Gهداف �تحديد �تحديد� :صعوبة �bي �صعوبة �Gفراد �بعض يواجه
�التغABات� �بسبب �أو ية �الر �وضوح �عدم �بسبب �ا ستقبلية �ا هنية ؤأهدافهم

 .السريعة�bي�مجا�ت�العمل
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�والتعليمية .10 يبية �التد �الفرص �قد� :رقلة �توافرها �أو�قلة يبية �التد �الAhامج رنقص
�طموحا�~م� �لتحقيق �إل�~ا �يحتاجو Zال�� ات �ا ها �اكتساب �عن �Gفراد نتعو رق

 .ا هنية
�ABيويشYعقي	 �مثل�* وصفي �السياق، �هذا �bي �Gفراد �تواجه �تحديات �عدة �إ�ى

�تقود �قد Zال�� �والعائلية ��جتماعية �تعكس�الضغوط �� �مهنية ات �قرا �اتخاذ ر�إ�ى
�ABفراد�غGتجعل��Zية�الذاتية�ال� ؤالطموحات�الشخصية،�با�ضافة�إ�ى�عدم�وضوح�الر

�بوضوح �ا هنية �أهدافهم �تحديد �ع8ى ين �مثل�. رقاد ��قتصادية، �ا عوقات �تتداخل كما
�ا ؤ ف �الظر �مع �ا الية، د �ا وا ونقص �bي�ر �ا نظمات �من �الدعم �غياب �مثل سسية

ا�~م من�جانب�آخر،�قد�يؤدي�الخوف�من�الفشل�أو�. رمساعدة�ا وظفBن�ع8ى�تطوير�مها
Zr هم�ا   1.رانعدام�الثقة�بالنفس�إ�ى�إحجام�البعض�عن�اتخاذ�خطوات�حاسمة�bي�مسا

  2:،�يمكن�اتخاذ�عدة�خطوات�هامةمعوقات	تخطيط	ا�سار	ا��Dلتجنب�
ف�مهنية�واضحة�وقابلة�للتحقيق�مع�خطة�مرنة� راجع¢~ا�وتعديلها�وضع�أهدا .1

 .عند�الحاجة
�الشخصية� .2 ات �تطوير�ا ها �ع8ى �والعمل �والضعف �القوة �نقاط �ع8ى رالتعرف

 .وا هنية
3. � �دو �ا هنية �الطموحات �لتحقيق �مناسب �لتوف�ABوقت �ا حيطBن �مع نالتفاوض

 .التأث�ABع8ى�العlقات�الشخصية
�وا .4 يب �التد �وتحف��Bرتقديم Zr ا� �النمو �لتشجيع �ا ؤسسات �قبل �من  كافآت

 .ا وظفBن
�والنمو .5 �التحديات،�والتعلم�من�Gخطاء،�واستغlل�الفرص�للتطو رقبو  .ل

                                                           
 .265-264.�عمر�وصفي�عقي8ي،ص�ص- 1
اس�أمينة،مرجع�سابق،ص- 2   .51.ر�و

*� �عقي8ير�الدكتو ة�عمر�وصفي �إدا �bي �وخصوصا �Gعمال، ة �إدا �مجال �bي �متخصص �وباحث Zر�هو�أكاديم ًر

د�البشرية �مؤلفاته�كتابه�الشه�AB. را وا د�البشرية�ا عاصرة�"زمن�أبر ة�ا وا رإدا ،�الذي�نشر�")بعد�اسAUاتي©ي(ر
ُ

دن�عن�دار�وائل�للنشر�والت2005عام� Gي�bيع� رو ة�. ز �الكتاب�موضوعات�أساسية�مثل�اسAUاتيجيات�إدا ريتناو ل

د�البشرية،�هيكلة�Gعمال�والوظائف،�تحليل�وتقييم�Gعمال،�وتقييم�أداء�العاملBن،�مما�يجعله�مرجعا� ًا وا ر

 .ًمهما�للطlب�والباحثBن�bي�هذا�ا جال
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	الثامن	   را�حو

اتب 	والر وتسيeh	pجو   ر



 

124 

 

د�البشرية،� ا� اتب�من�ا واضيع�Gساسية�bي�تسي�ABا وا �والر ريعد�موضوع�تسيG�ABجو و ر ُ

�فهو�يساهم�bي�ضمان�له �والعاملBن، �ا ؤسسة �بBن �العlقة �تنظيم �bي ي �محو �دو ر�من ر
�ينعكس� �مما هم، �واستقرا �ا وظفBن ضا � �ويعز �التعويضات، �bي �والشفافية رالعدالة ر ز

  .ًإيجابا�ع8ى�إنتاجية�ا ؤسسة�وأداÌ~ا�العام

اتب: لا�طلب	pو 	والر وماهية	pجو   ر

اتب�إ�ى�ا قابل �والر وتشG�ABجو �ا ا�ي�الذي�يتقاضاه�Gفراد�مقابل�ما�يقدمونه�ر
��Bلتحف� �أساسية �أداة �و�ي ، �أو�شهر �يومي �بشكل �سواء �ا ؤسسة، �داخل �عمل يمن

Zj;وا عي�Zr هم�ا   .رالعاملBن�وضمان�استقرا

اتب: لالفرع	pو 	والر والتميàh	بhن	ا�صطلحات	ا�تعلقة	باçجو   ر

�ركائز �أهم �من اتب �والر �تسيG�ABجو ويعد ر �إذ�ُ �ا ؤسسات، �داخل �الفعالة ة ر�yدا
�هذا� �يلعب �التعويضات، �bي �العدالة �وتحقيق �موظف�~ا �بحقو �ال�Uامها �مدى قيعكس

ضا�العاملBن�وتحف�Bهم�ع8ى�تحسBن�Gداء،�كما�يسهم�bي� ا�حيويا�bي�تعزيز� رالنظام�دو ً رً
�د �تنظيم �خlل �ومن ��~ا، �ا عمو �وا الية �القانونية �لïنظمة ��متثال قيق�لضمان

�تؤثر�ع8ى �قد Zال�� �وا شكlت �Gخطاء �تفادي �للمؤسسة �يمكن 	التميàh	بhن	ومحكم،
اتب 	والر وا�صطلحات	ا�تعلقة	باçجو   :1ر

�الذي�:pجر .1 �العمل �مقابل �ا ؤسسة �من �العامل �يتقاضاه �الذي �ا ا�ي هو�ا قابل
�. يؤديه ي �دو �بشكل ريدفع �شهر(ُ �أسبو½ي، �أو�)ييومي، �الوقت �حسب �يكو �وقد ن،

   سب�yنتاجح
�ويدفع� :(Salaire) الراتب .2 �والدائمة، �الثابتة �ا ناصب �ذو �للموظفBن ُيستخدم ي ُ

� �الفع8ي �العمل �ساعات �عدد �النظر�عن �بغض �وا ناصب�(ًشهريا، �ا كاتب �bي ًغالبا

ية �ع8ى�)رyدا �يكو �ما �غالبا يBن �yدا �للموظفBن �يمنح �الذي �الراتب �أن �بمع]� ن، ً ر ُ

                                                           
د	البشرية .عبد�الباسط،�محمد - 1 ة	ا�وا رإدا 	والحوافزpج: ر دن،� .رو G�،يع،�عمان ردار�الصفاء�للنشر�والتو ز

 .47–45. ،�ص2017
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م]Z،�مثل�الدفع�شه ًريا�أو�أسبوعيا،�وليس�بناء�ع8ى�Gداء،�أو�الحوافز،�أو�زأساس� ً ً

 .ىالعمو�ت،�أو�مزايا�أخر
هو�ا بلغ�yجما�ي�الذي�تستحقه�العامل�قبل�إجراء�: p (Salaire brut)جر	rجماHي .3

� �اقتطاعات ��جتماعية(أي �أو�التأمينات �الضرائب �يشمل)مثل ،:�،ZjkساG� الراتب
 .�yضافية،�التعويضات�ا ختلفةا نح�والعlوات،�الساعات

�خصم� :p (Salaire net)جر	الصاgي .4 �بعد �العامل �يتقاضاه �الذي هو�ا بلغ�الفع8ي
�مثل ��قتطاعات، �تأمينات�:جميع ��جتما½ي، �الضمان �اقتطاعات الضرائب،

  .الصحة�والتقاعد

  

  

�Gجر�الذ: p (Salaire en espèces / monétaire)جر	النقدي .5 �من ي�هو�الجزء
�للعامل �البنكي �الحساب �إ�ى �مباشرة �يحو �أو �نقدا ليدفع ّ ُ �ا الية�. ًُ �القيمة يُمثل

 .لوظيفة�العامل
6. DEالعي	جرp (Salaire en nature) :أو�� �خدمات �من �العامل �عليه �يحصل هو�ما

�مثل �غ�ABنقدية، �النقل�:منافع �العمل، �خlل �الطعام �وجبات �الوظيفي، �السكن
Z2ج�الطlا جاني،�الع. 

�التقاعد،�: (La pension) عاشا� .7 �ع8ى �إحالته �بعد �للفرد يا �دو �يصرف مبلغ�ما�ي
ً

ر ُ

�التقاعد�خlل�فAUة�عمله �نتيجة�اشAUاكه�bي�صندو قويكو  .ن
�:(Le revenu) الدخل .8 �الفرد �يكسبه �ما منية�) أو�Gسرة(هو�مجموع � �فAUة زخlل

� �سنة(معينة �ويشمل)عادة ��س:، �عائدات �ا عاشات، اتب، �والر وGجو ات،�ر رتثما
باح،�التعويضات�وا نح،�الدخل�من�ممتلكات�أو�أعمال�خاصة Gر. 

  الاقتطاعات-الأجر الإجمالي =  الصافي الأجر
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  تعريف	pجر: الفرع	الثاني

ًكثABا�bي�حياتنا�للد�لة�ع8ى�مفهوم�واحد،�وهو�كل�ما�" Gجر"يُستخدم�مصطلح�

يحصل�عليه�العامل�من�مقابل�ما�ي�نظ�ABما�يقدمه�من�عمل،�مهما�كان�نوع�هذا�العمل�
ته شمل�ذلك�أي�دخل�يدخل�bي�ذمة�العامل�لقاء�أدائه�لعمل�معBن،�سواء�وي. رأو�صو

� �مصطلح �أيضا �yسlم �bي �عليه �ويطلق �أو�عينية، �نقدية ة �صو �Gجر�bي ًكان ُ " Gجر"ر
  1.بغض�النظر�عن�طبيعته

�للعامل� �بدفعه �العمل �صاحب �يل�Uم �الذي Z[أو�العي� �ا ادي و�Gجر�هو�ا قابل
�أو�الخ �ا بذو �ويعد�لنظ�ABالجهد �منظمة، �تعاقدية �عlقة �ضمن �وذلك �ا قدمة، ُدمة

ًعنصرا�أساسيا�bي�تنظيم�العlقة�بBن�طرbي�العمل�وتحقيق�العدالة��جتماعية ً.2 

�عمل� �مقابل �العمال �يتقاضاه �الذي �ا قابل �إ�ى ة �ل�شا �يستخدم �ما رو�غالبا ُ ً

�أو�مؤقت،�وعادة�ما�يحسب�بالساعة�أو�حسب�yنتاج� ُيدو مث�lعدد(ي
ً

�القطع�ا نتجة�
ُأي�أنه�ا قابل�ا ا�ي�الذي�يدفع�للعامل�من�قبل�صاحب�العمل�مقابل�ما�يقدمه�العامل�

�لصاحب� �معينة �أو�أهداف �نتائج �تحقيق ��~دف �معBن، �عمل �أداء �bي قت �و �جهد ومن
يا�وأساسيا��ستقرار�yنسان� ًالعمل،�من�الناحية��جتماعية،�يعد�Gجر�عنصرا�ضر ورً ً ُ

Gو�Zj3.يسرالنف� 

ة	pجو: الفرع	الثالث رأهداف	إدا   ر

�تركز�ع8ى� �إذ �البشرية، د �ا وا ة �إدا �bي �الركائز�Gساسية �من �Gجو ة �إدا رتعد ر رر
ُ

تنظيم�وتوجيه�جهود�ا وظفBن�بما�يساهم�bي�تحقيق�أهداف�ا ؤسسة،�وتتمثل�أهمي¢~ا�
�با{ �عن �تم�Bها �تضمن �وا كافآت، �لïجو �وفعالة �عادلة �سياسات �وضع bّي ر �Gنشطة�ّ ي

ية   .رyدا
                                                           

�أحمد�حسBن - 1 دن،� .قوانhن	وتشريعات	العمل،	يالعزاو G�،يع،�عمان ردار�الثقافة�للنشر�والتو  .112. ،�ص2015ز
د	البشرية ،�عبد�البا{ي�مصطفى- 2 ة	ا�وا رإدا دن،.ر G�،يع،�عمان ر،�دار�صفاء�للنشر�والتو   .145. ،�ص2018 ز
د	البشريةمؤيد�سعيد�سالم،�عادل�حرحوش�صالح،� - 3 ة	ا�وا رإدا يع،�ر ز،�عالم�الكتب�الحديثة�للنشر�والتو

دن،�ط G174. ،�ص3�،2009ر. 
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ة�Gجو �أهداف�إدا رأبر   1:رز

جذب�الكفاءات�ا ناسبة�للعمل�داخل�ا ؤسسة�من�خlل�تقديم�حوافز�مالية� _
،�مما�يجعل�ا ؤسسة�مكانا�جذابا� ف�السو واتب�تنافسية�تتما,��jمع�ظر ًو ً ق و ر

 .للعمل

_ �Zj��تر �أجو �مستويات ABتوف� Ahع� �الجيد �Gداء �ذو �بالعاملBن ر�حتفاظ ي

هم�با�ستقرار�ا �Zrوا ا�يالعا  .رملBن�وتدعم�شعو

�لïداء� _ �مجزية �مكافآت �بتقديم �وذلك �وتعزيز�Gداء �yيجابي تحف��Bالسلوك
�بBن� �Bوالتم� �و�نتماء ��ل�Uام �قيم �يعز �مما ل، �ا سؤ �والسلوك �Bزا تم و

 .ا وظفBن

�الش _ �كAÍة �مثل �البشرية د �با وا �ا رتبطة ية �yدا �ا شكlت �من رالحد ،�ر ىكاو

ان�العمالة  .رالغياب�غ�ABا Ahر،�وتأخر�ا وظفBن،�إضافة�إ�ى�تقليل�معدل�دو

�جودة� _ �بBن �تواز �تحقيق �خlل �من �البشرية د �با وا �ا رتبطة �التكاليف نضبط ر
،�مع�مراعاة�الكفاءة��قتصادية  .رالكفاءات�ال��Zيتم�توظيفها�وتكاليف�Gجو

��متثال�لïنظمة�والقوانBن�ذات�العlقة� _ ربما�يضمن�انسجام�سياسات�Gجو
  .مع�التشريعات�ا حلية�واللوائح�التنظيمية�ا عتمدة

 رأهمية	pجو:الفرع	الرابع

�من�العوامل�Gساسية�ال��Zتؤثر�بعمق�bي�مختلف�ا ستويات�داخل� رتعد�Gجو
ُ

جها،�سواء�ع8ى�صعيد�Gفراد�أو�ا نظمات�أو�ا جتمع�و�قتصاد�عموما ًا ؤسسة�وخا �.ر
ئيسية � رويمكن�توضيح�هذه�Gهمية�bي�ثlث�محاو  :ر

                                                           
1  
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	pفراد:أو·  :ىعYى	مستو

• Dµ
	أسا �Gفراد� :مصدر	دخل �احتياجات �لتلبية ئيسيا � ا �مصد �Gجو ًتمثل ر رً ر
ا الية،�سواء�الشخصية�أو�العائلية،�بما�bي�ذلك�yنفاق�ع8ى�الغذاء،�السكن،�

 .الصحة،�والتعليم
	|جتماعية • 	للمكانة �bي�ق :مقياس �للفرد ��جتماعية �ا كانة �Gجو �تعكس رد

،�وهو�ما� �السو نة�بالزمlء�أو�بمستو قمحيطه،�خاصة�إذا�كانت�مرتفعة�مقا ى ر
�الفخر�و�نتماء �شعو ريعز  .ز

	الذاتي • 	للتطو �لتحسBن� :رحافز �Gفراد �دفع �bي �محفزا ا �دو �Gجو ًتلعب رً ر
اتب�أ �ع8ى�ر ا�~م�وتعليمهم�لزيادة�فرصهم�bي�الحصو ومها ل فضل�مستقبlر

ً
. 

	إيجابي • Dµîنف	بالجوانب� :أثر� �ا رتبطBن �التوتر�والقلق �من �يقلل Gجر�العادل
  1.ا الية،�مما�يساعد�ا وظف�ع8ى�الAUك��Bو�ستثمار�بشكل�أفضل�bي�عمله

	ا�نظمة:ثانيا  :ىعYى	مستو

	pداء • àhلتحف	 �ع8ى� :أداة �ا وظفBن �Bلتحف� �فعالة �كوسيلة �Gجو رتستخدم
ُ

 .ويات�أع8ى�من�yنتاج�والجودةتحقيق�مست
�التنافسية�فرصة�لجذب�أصحاب� :جذب	الكفاءات	و|حتفاظ	
\ا • رتوفر�Gجو

ات�العالية�وا حافظة�عل�~م�داخل�ا نظمة  .را ها
�جزءا�كبABا�من�تكلفة�yنتاج،�خاصة� :عنصر	مهم	gي	التكاليف • ًتشكل�Gجو ً ر

 .ي�البشرbي�ا ؤسسات�ال��Zتعتمد�بشكل�كب�ABع8ى�العنصر
	التنظيمية • 	العدالة �من� :تحقيق �الحد �bي �ا نصفة �Gجو �أنظمة رتسهم

�ومظاهر�الغياب�والتأخر،�مما�ينعكس�إيجابا�ع8ى�بيئة�العمل ًالشكاو  .ى
	|س�eاتيجية • 	لتحقيق ��سAUاتيجية� :أداة �Gهداف �دعم �bي ا �دو رًتلعب

بط�ا كافآت�با�داء�والنتائج  1.رللمؤسسة�من�خlل�

                                                           
د	البشرية" ،�سالم�شرماط- 1 ة	ا�وا 	وعsقته	بإدا رنظام	pجو ر ،ا جلد�"ر ن�،bي�مجلة�دف�AUالسياسة�والقانو

 .160.،ص2013ئر،،الجزا03:،العدد13:
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	|قتصادي	و|جتماÆيع:ثالثا  :ىYى	ا�ستو

	الشرائية • �السلع� :تحفàh	القوة �ع8ى �الطلب �تنشيط �bي �يساهم �Gجو تفاع را ر
 .والخدمات،�مما�يدعم�نمو��قتصاد�ا ح8ي

	محتملة • 	تضخمية �قد� :تأثehات �Gجو �bي �ا فرطة �الزيادة ، �أخر �ناحية رمن ى

تفاع�Gسعار،�مما�ينعكس�سلبا�ع8ى�تكلف ًتؤدي�إ�ى�ا  .ة�ا عيشةر
	التوظيف • �إ�ى� :تأثeh	عYى �ا ؤسسات �بعض �يدفع �قد �Gجو �تكاليف تفاع را ر

يادة�معد�ت�البطالة  .زتقليص�عدد�العاملBن،�ما�يؤدي�إ�ى�
	|جتماÆي • 	الرفاه 	مستويات 	تحسhن 	gي �مباشر�ع8ى� :ردو �بشكل رتؤثر�Gجو

��ستقر �ع8ى �وكذلك ��جتماعية، �والخدمات �والصحة، �التعليم، ار�جودة
  2.ا جتم¤ي�بشكل�عام

  مكونات	pجر	وأنواعه	gي	بيئة	العمل:ا�طلب	الثاني

�وصاحب� �العامل �بBن �yنصاف �تحقيق �ع8ى �يساعد �Gجر�وأنواعه �مكونات �فهم إن
�من�استقرار�بيئة�العمل   .زالعمل،�ويعز

 :مكونات	pجر: لالفرع		pو
لعامل،�بل�يشمل�عدة�مكونات،�Gجر���يقتصر�فقط�ع8ى�ا بلغ�النقدي�الذي�يتقاضاه�ا

 3:و�ي
 :pجر	النقدي  . أ

�من� • ي�جزء	ثابتنيتكو ر�يدفع�بشكل�دو ،�أسبو½ي(ُ  ....)يشهر
،�الكفاءةجزء	متغehو • ف�العمل،�الجهد�ا بذو ل�يعتمد�ع8ى�ظر  ...و

                                                                                                                                                
 161.�نفس�ا رج��نف�الذكر،ص- 1
 .162.�نفس�ا رجع��نف�الذكر،ص- 2
ه	للرفع	من	إنتاجية	العاملhن	با�ؤسسة	rنتاجية	ا�توسطة" �حسBن�محمودي�،- 3 ودو رأهمية	نظام	pجو  ر

ية�وعلوم�الت" ية،كلية�العلوم��قتصادية�والتجا اه،قسم�العلوم�التجا حة�دكتو ر،أطر ر ر سي�AB،جامعة�محمد�و

 .72،�ص2016-2015بوضياف،الجزائر،سنة�
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�مثل • ��ستقطاعات �بعض �خصم �الضرائب،�:يتم ��جتماعية، التأمينات
 الغيابات

 :ا�زايا	العينية  . ب

تكلفة�السكن،�:أو�ا زايا�غ�ABالنقدية�ال��Zتقدمها�ا ؤسسة�للعمال،�مثلو�ي�الخدمات�
 التنقل،�الوجبات،�ا lبس�الخاصة�بالعمل

 :التأمينات	|جتماعية  . ت

 و�ي�جزء�من�ال�Uامات�صاحب�العمل�تجاه�العامل، •
 يتم�احتسا�~ا�كنسبة�مئوية�شهرية، •
�حا�ت • �لتغطية ��جتما½ي، �التأمBن �صناديق �لصالح �التقاعد،�:�مثلُوتخصم

 .yصابة�أثناء�العمل،�الوفاة

	: الفرع	الثاني  رأنواع	pجو

�حسب�طريقة�الدفع�أو�العlقة�بBن�العامل�والعمل  1:ريوجد�عدة�أنواع�من�Gجو

1. DEالزم	جرp: 

منية� • زيحسب�بناء�ع8ى�وحدة� ً  .)ساعة،�يوم،�أسبوع،�شهر(ُ
�مقابل�عدد�ساعات�العمل�ا عتادة: مثال •  .يأجر�شهر

 :pجر	rنتا�ي	 .2

ًيحسب�بناء�ع8ى�كمية�yنتاج • ُ. 
 ....)�كيلو–�م�AU–قطعة�(أجر�لكل�وحدة�يتم�إنتاجها�: مثال •

                                                           
دية�جاةدي،- 1 	gي	الجزائر" ر�و رسالة�ماجست�AB،كلية�العلوم��قتصادية�وعلوم�التسي�AB،جامعة�"رتسيeh	pجو

 .138.،�ص2007 -2006الجزائر�،سنة�
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 :pجر	النقدي	 .3

 .ُهو�ا بلغ�ا ا�ي�الذي�يعطى�للعامل�مقابل�العمل •
�والشائع • ليعتG�Ahجر�ا تداو ُ. 

4. 	Dµ
 :pجر	pسا

�أي�إضافات�أو�حوافز •  .نهو�الراتب�الثابت�دو
 .ستخدم�كقاعدة�لحساب�ا كافآت�أو�البد�تيُ •

 .Gجر�Gسا�Zjkو�جميع�الحوافز�وا زايا�العينية:يشمل�: pجر	الكYي	 .5

 .يُخصم�منه�الضرائب�و�ستقطاعات •

 :pجر	الفردي	أو	الجماÆي .6

ًيحسب�بناء�ع8ى�أداء�كل�عامل�ع8ى�حدة :الفردي • ُ. 
ع�حسب�مساهمة�كل�يُعطى� جموعة�من�العمال�كفريق�واحد،�و :الجماÆي • زيو ُ

  .فرد

  رالعوامل	ا�ؤثرة	gي	تحديد	مستويات	pجو: ا�طلب	الثالث

�حيث� �البشرية، د �ا وا ة �إدا �bي ��سAUاتيجية �ا هام �من �Gجو �تحديد �عملية رتعد ر ر
ُ

�مباشر�أو�غ�ABمباشر�bي� �تؤثر�بشكل Zال�� �ا تداخلة �العوامل �من �مجموعة �ع8ى تعتمد
�Gجر�الذي�يحصل�عل �هذه�العوامل�كما�ي8ي. يه�ا وظفىمستو  :1زويمكن�تصنيف�أبر

                                                           
	البشرية .،يديسلر�غار  - 1 د 	ا�وا ة رإدا �طر �كردي، �السيد �أحمد �ترجمة �للنشر،�: �القاهرة،12. �، دار�ا ريخ

 .282–281،�ص�ص�2012
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	العمالية )1 	النقابات �سياسات�: ردو سم � �bي يا �محو �تفاوضيا ا �دو �النقابات رتلعب ً ر ًر ً

�قو �نقابي �بتمثيل �تتمتع Zال�� �القطاعات �bي �سيما �� �ا ؤسسات، �داخل يGجو . ر
 :ويظهر�تأثABها�من�خlل

�Gساسية _  .رالضغط�لتحسBن�Gجو
 .�بمزايا�إضافية�كالتأمBن�ضد�Gمراض�والحوادثا طالبة _
ات�مدفوعة�Gجر _  .زالتفاوض�بشأن�yجا
�ع8ى�تعويضات�عادلة�bي�حا�ت��~اية�الخدمة _  .لالحصو

ة�ا ؤسسة  .روتختلف�قوة�تأث�ABالنقابة�بحسب�مدى�تنظيمها�واستجابة�إدا

	العامة )2 	|قتصادية ف �عامl: والظر �ا حيطة ��قتصادية �البيئة تعد
ً ُ

�bي� ئيسيا �ً ر
lفمث� تحديد�مستويات�Gجو
ً  :ر

�أو�تخفيضها�نظرا��نخفاض� _ bًي�فAUات�الركود،�قد�تتجه�ا ؤسسات�لتجميد�Gجو ر
 .yيرادات

�مما� _ �ا ؤهلة، �العاملة �القو �إ�ى �الحاجة �فAUتفع �النمو��قتصادي، �حا�ت �bي ىأما

�لجذب�الكفاءات يادة�Gجو ريؤدي�إ�ى�  .ز

�سلوكيات _ ABتتغ� ة�كما � غاد �استعدادهم �يقل مات G� �أوقات �ففي ر�العاملBن؛ ز
دهار  .زالوظيفة،�بعكس�فAUات��

	العمل )3 	سو 	gي 	والطلب 	العرض �بشكل�: قآليات �العمل �سو قتؤثر�ديناميكيات

 :رمباشر�ع8ى�تحديد�Gجو

تفاع�Gجو _ ريادة�الطلب�ع8ى�تخصص�معBن�مقابل�قلة�bي�العرض�تؤدي�إ�ى�ا ر  .ز

_ Gوتستخدم�مستويات�
ُ

 .جر�كوسيلة�تنافسية�بBن�ا ؤسسات��ستقطاب�الكفاءات

�وتغABاته _ د�البشرية�متابعة�مستمرة�لحركة�السو ات�ا وا قيتطلب�من�إدا ر  .ر



 

133 

 

4( 	 	والتنظيمي 	القانوني �للتشريعات�: rطار �Gحيان �من ABكث� �bي �Gجو رتخضع
�ا ،�وتحدد�ساعات�العمل،�والحقو قالوطنية،�وال��Zتضع�حدودا�دنيا�لïجو ر  رتبطة�ً

ات  .زبالتأمينات�وyجا

 .تمتثل�ا ؤسسات�لهذه�القوانBن�لضمان�التوافق�مع�بيئة�العمل�القانونية _
�التحف��Bأو� _ �من �كنوع �القانوني، �Gدنى �الحد �تجاو �إ�ى �ا ؤسسات �بعض �تلجأ زوقد

�كفاءة�عالية  .يلجذب�موظفBن�ذو

ة�ا الية�من�العوامل�ا:الوضع	ا�اHي	للمؤسسة )5 ر�تعت�Ahالقد
ُ

ة� ات�إدا رلحاسمة�bي�قرا ر
 :رGجو

�من� _ �أقل �أجو �اعتماد �تضطر�إ�ى �قد �ا حدودة �ا الية د �ا وا �ذات را ؤسسات ر
 .قمتوسط�السو

 .ُوتقيم�كل�وظيفة�بحسب�إسهامها�bي�تحقيق�Gهداف��سAUاتيجية�للمؤسسة _
_ � �دو �للمؤسسة �ا ا�ي �الواقع �يعكس �مر �أجو �هيكل �تصميم �يستد½ي نوهذا ن ر

 .ة�التعويضاتا ساس�بعدال

	ا�عيشة )6 �bي�: تكاليف �ا عيشة �مستو �مراعاة �البشرية د �ا وا ة �إدا �ع8ى ىيتوجب ر ر
 :رالبيئة�ا حلية�عند�تصميم�نظم�Gجو

 .Gجر�العادل�يجب�أن�يغطي�الحد�Gدنى�من�احتياجات�الفرد�Gساسية _
�بما�يواكب�التضخم،�لتجنب�انخفاض� _ تفاع�Gسعار،�ينب=ي�تعديل�Gجو رمع�ا ر

 .القوة�الشرائية�للموظفBن
�bي� _ نة �مر �يستد½ي �مما ، �أخر �إ�ى �منطقة �من �التكاليف �هذه ووتختلف ى

 .السياسات�التعويضية

 :bي�حال�وجود�ا ؤسسة�bي�مناطق�جغرافية�متعددة: البعد	الجغراgي	للمؤسسة )7

فها�ا عيشية _ �خاصة�بكل�منطقة�بناء�ع8ى�ظر ويمكن�اعتماد�أنظمة�أجو  .ًر
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�الهي _ �توحيد �ا ناطق�أو�يمكن �bي �للعاملBن �أو�حوافز�إضافية �بد�ت �تقديم �مع كل
ف�الصعبة  .والنائية�أو�ذات�الظر

�توضي	ي ↵↵↵↵ �بدل� :مثال �ع8ى �الجنوبية �ا ناطق �bي �العاملو �يحصل �الجزائر، نbي

ف�العمل  .وإضاbي�نتيجة�لصعوبة�البيئة�وظر

	الشرائية )8 	القوة 	وتآكل �ا : تأثeh	التضخم ة �إدا �تواجه Zال�� �التحديات د�رمن ر وا
 :البشرية�ع8ى�ا دى�الطويل

�بسبب�التضخم _  .رانخفاض�القيمة�الحقيقية�لïجو
�تتم� _ �لم �ما �والقدامى، �الجدد �ا وظفBن �بBن اتب �الر �bي �فجوة �إ�ى �يؤدي �قد ومما

ية�لنظام�Gجو رمراجعة�دو  .ر
مÌl~م�Gقدم� _ �أع8ى�من� �أجو �ع8ى �جدد �موظفو �يحصل �قد �الحا�ت، �بعض زbي ر ن

يخية�عادلةبسبب�تعديlت�� �تسوية�تا اتب�دو رحقة�bي�الر ن  و

� جية �الخا �البيئة �مع �توافقه �مدى �ع8ى �Gجو �نظام �فعالية رتعتمد �قتصاد،�(ر
�السو �) قالقوانBن، �ا ؤسسة(والداخلية �ثقافة ،Zالتنظيم� �الهيكل �ا ا�ي، وتعد�) الوضع

ُ

ية� ئيسية�تضمن�استمرا ة�ع8ى�التكيف،�عناصر� نة،�والعدالة،�والقد را ر ر ر ونجاح�هذا�و
  1.النظام

  رتصميم	نظام	pجو:ا�طلب	الرابع	

�عادل� �هيكل �وضع �إ�ى ��~دف �اسAUاتيجية �عملية �Gجو �نظام �تصميم ريعد ُ

�العاملBن ضا �و �ا ؤسسة �مصلحة �بBن �التواز �يحقق �بما �وا كافآت، اتب رومحفز�للر نو ّ .
G� �ومستو �الوظائف �طبيعة �ترا½ي �موضوعية ABمعاي� �ع8ى �النظام �هذا داء�ىويرتكز

  .قومتطلبات�السو

                                                           
 .نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ا كان�نفسه - 1
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 رتعريف	نظام	pجو: لالفرع	pو

�يمثل� �إذ �للمؤسسات، ية �yدا �البنية �bي �Gساسية �ا كونات �من �Gجو �نظام ريعد ر ُ

�ا الية� �والتعويضات �والعlوات، �وا كافآت، �ا رتبات، �بتحديد �تع]� Zال�� ا نظومة
ُ

 1:لة�من�ا حددات�من�بي�~اُا رتبطة�بكل�منصب�وظيفي،�ويب]��هذا�النظام�ع8ى�جم

�عل�~ا�كل�وظيفة • ليات�ال��Zتنطو يطبيعة�ا هام�وا سؤ  .و
 .ا ؤهlت�العلمية�والخAhة�ا هنية�ا طلوبة •
 .حجم�ا ساهمة�bي�تحقيق�Gهداف�التنظيمية •
�العمل •  .ق�متثال�للمعاي�ABالقانونية�والتشريعية�ا نظمة�لسو

�تح �مجرد �يقتصر�ع8ى �� �Gجو �نظام �يع�Ahعن�رإن �بل �العامل، �يتقاضاه �ما ُديد

�ا ؤسسة�نحو�تحقيق�العدالة�الداخلية،�وضمان�جاذبية� �توجه �تعكس �شاملة فلسفة
جية،�   رسوقية�خا

ة	نظام	pجو:الفرع	الثاني	 	الفاعلhن	التنظيميhن	gي	إدا ردو  رر

	البشرية .1 د 	ا�وا ة 	إدا رمهام اء� :ر �و �الرئيس �ا حرك �البشرية د �ا وا ة �إدا Ahرتعت ر ر
ُ

ها�bي�ما�ي8ي �داخل�ا ؤسسة،�ويتج8ى�دو رتخطيط�وتطوير�وتنفيذ�نظام�Gجو  2:ر
�وتحديثه�بما�يتما,��jمع�التوجه��سAUاتي©ي�للمؤسسة _  .رتصميم�نظام�Gجو
�الشهرية،�ومراقبة�منح�العlوات�والتعديlت _ ة�برامج�Gجو رإدا  .ر
 .قي�ABالسوتقييم�الوظائف�وفق�أدوات�تحليل�علمية�لضمان�التطابق�مع�معا _
�ا ح8ي�أو�الدو�ي _ اتب�ا هن�ا ماثلة�bي�السو نة�لر اسات�مسحية�مقا قإجراء�د و ر  .ر
	ا�ديرين	التنفيذيhن	 .2 لية�تصميم�النظام�تقع�) : القيادة	العليا(ردو وغم�أن�مسؤ ر

�bي� �فاعلة �جهة �يشكلو �التنفيذيBن �ا ديرين �أن �إ� �البشرية، د �ا وا �عاتق نع8ى ر
 :تفعيله�من�خlل

                                                           
�الغفار،- 1 �عبد �البا{ي،حنفي �عبد �الدين 	pفراد�صlح ة يةرإدا �الحديث،:ر،yسكند �العربي ،ص�1988ا كتب

 .210-209.ص
 .232.�نفس�ا رجع��نف�الذكر،ص- 2
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اتب�ا قAUحة�للموظفBن�الجددتقديم� _ �الر وتوصيات�حو  .ل
 .ًاقAUاح�الزيادات�والعlوات�بناء�ع8ى�Gداء _
�وتحديد� _ �Gداء �لتقييم ية �الضر �با علومات �البشرية د �ا وا ة �إدا رمد ر ور

 .�ستحقاقات�ا الية

	gي	الجزائر	قراءة	قانونية: الفرع	الثالث   رنظام	حساب	pجو

�القانون �إطار�التحديثات �العمل�bي �لقانو �الشامل �صدر�التعديل ية، �الجا نية ر

س�) 11‑�90رقم( ا�من�ما �العمل�به�اعتبا روجر رً ،�وذلك��~دف�تعزيز�منظومة�2025ى
�الجزائريBن �للعمال �ا هنية �والحقو قGجو �العناصر� ر �ع8ى �ا عدل �النص �يحافظ ،ّ

�Gجر� �حساب �bي �سابقا �y(ًا عتمدة �ا هنية، �العlوات �تكلفة�Gجر�القاعدي، نتاجية،
ف�العمل ً،�ويضيف�بنودا�جديدة�تتصل�بتنظيم�ساعات�العمل�)وGقدمية�وبد�ت�ظر

ً�عصرا�مع�اسAUاحة��4:00إ�ى�1:00ً�ظهرا،�ثم�من�12:00ً�صباحا�إ�ى�8:00من�(الرسمية�

   )ساعة

�سنة� �Gجر� دة �غ�ABمدفوعة �السنوية ة �yجا �حق ع �ا شر �استحدث زكما و
يع�مستقلة ،�شريطة�توفر�الثlث�سنوات�من�الخدمة�الفعلية�وتقديم�طلب�ر�نشاء�مشا

� �بأجر�3قبل �الوظيفة �إ�ى �العودة �وحق ��جتماعية �التغطية �ع8ى �الحفاظ �مع �أشهر،
  . مماثل

�ا الية�لعام� �وا عاشات،�فقد�أقر�قانو نأما�بخصوص�الزيادات�bي�Gجو �2025ر

� �تقدر�بBن يجية �تد يادات � رتخصيص �أثر% 10‑9ز �تطبيق �يناير�مع �منذ ج¤ي ،�2025ر�
فع�الحد�Gدنى�لïجر�ا ضمو نشملت�جميع�القطاعات،�فض�lعن� ر

ً
 (SMIG) ليصل�إ�ى�

نة�بـ25,000 ر�دج�شهريا�مقا  .ً�دج�سابقا�20,000ً

�نحو� د�هائلة�للقطاع�العام�حيث�بلغت�كتلة�Gجو روتم�تخصيص�موا �5,843ر
صدت�م�Bانية�ضخمة�bي�قانو2025مليار�دج�bي� يادات�2023ن�مالية�رُ،�كما� ز�لتمويل�
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� ��ستد�لية �الشبكة �ع�Ahمراجعات �استد�لية(مAUاكمة �نقاط �) إضافة رلتعزيز�Gجو
جات�Gجر�ا نخفضة رخصوصا�للعاملBن�bي�د

ً
 

�وفق�تركيبة�قانونية�متكاملة�تأخذ�بعBن� ر�وبموجب�التشريعات�الجزائرية،�تحسب�Gجو ُ

 1. ختلفة�و�قتطاعات��جتماعية�والضريبية�عتبار�Gجر�Gسا�Zjkوالعlوات�ا

 رخطوات	تصميم	نظام	pجو: ا�طلب	الخامس

�ا راحل� �تشمل �متسلسلة، �علمية �منهجية �اتباع �فعال �أجو �تطوير�نظام ّيشAUط ر
 2:¶تية

 :ا�رحلة	التمهيدية .1
سمية�ومقننة • اسة�ما�إذا�كانت�ا ؤسسة�تعتمد�ع8ى�آلية�تقييم�وظيفي� رد  .ر
�سيصمم�داخليا�أو�سيتم�اقتباسه�من�مصادر�تحديد�ما�إ • ًذا�كان�نظام�Gجو ُ ر

جية  .رخا
 :تقييم	الوظائف .2

 .حصر�الوظائف�ا عنية�بالتقييم •
منية�وجدولة�العمل�لتقييم�ا ناصب •  .زإعداد�خطة�
 .اعتماد�أدوات�تقييم�دقيقة�تضمن�ال/�اهة�وا صداقية�bي�التحليل •

جات .3  :رتصنيف	الوظائف	إHى	د
جات�وظيفيةتقسيم�الوظائف • لية�إ�ى�د ر�حسب�Gهمية�وا سؤ  .و
ن�والقيمة�ا ضافة • جة�تضم�مجموعة�وظائف�متماثلة�bي�الو زكل�د  .ر

جة .4  :رتحديد	تسعehة	كل	د
جة •  .روضع�سقف�وحد�أدنى�لïجر�bي�كل�د
 .ربط�العlوات�والزيادات�بمعاي�ABأداء�واضحة�وأسس�موضوعية •

                                                           
ة�العمل�والتشغيل�والضما 1 ا رو  : ،موجود�ع8ى�ا وقع��لكAUوني�تشريع	العملن��جتما½ي،ز

https://www.mtess.gov.dz/ar/%D8%AA%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%B9-

%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84/.12:30:بتاريخ�:2025/08/13،�ع8ى�الساعة� 
ن،مرجع�سابق،ص�ص- 2  .242-241.و�صlح�الدين�عبد�البا{ي�واخر
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ة	ومراجعة	النظام .5  :رإدا
 ....)شهرية،�أسبوعية،�حسب�yنتاج(ر�تحديد�آلية�دفع�Gجو •
ية��ستيعاب�التضخم،�وتغ�ABتكاليف�ا عيشة • ّإدخال�تعديlت�دو  .ر
ر�الزمن •  .ومواءمة�النظام�مع�التحو�ت�القانونية�و�جتماعية�ال��Zتطرأ�بمر

دها�البشرية،�حيث� ة�موا �أداة�اسAUاتيجية�bي�يد�ا ؤسسة��دا ريمثل�نظام�Gجو ر ر ُ

�~ا�ع �بBن�ما�تحتاجه�من�كفاءات،�وما�تملكه�من�إمكانيات�ريعكس�قد ن8ى�تحقيق�التواز

  .مالية،�وما�تفرضه�التشريعات�من�ال�Uامات�قانونية
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	التاسع    را�حو
  النقل	وال�eقية
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د�البشرية�أحد�Gعمدة�Gساسية�ال��Zتقوم�عل�~ا�أي�منظمة�ناجحة،�إذ� ة�ا وا ر�تعد�إدا ر
ُ

�تحق �إ�ى �وإجراءات��~دف �سياسات �خlل �من �للعنصر�البشر �Gمثل ��ستخدام ييق

�الوظيفية �العدالة �وتحقيق �الكفاءة فع � �من�. رتضمن �والAUقية �النقل �من ٌّويعت�Ahكل ُ

�بBن� �التواز �لتحقيق �البشرية د �ا وا ة �إدا �تعتمدها Zال�� �الحيوية ية �yدا نGدوات ر ر ر
 .احتياجات�ا نظمة�وتطلعات�ا وظفBن

  � �بما�فالنقل �ا ؤسسة �داخل �العاملة �القو يع �تو ��عادة �كوسيلة ىيستخدم ز ُ

نة�الهيكل�التنظيمZ،�بينما�تمثل�الAUقية�دافعا�معنويا� �من�مر ًيخدم�Gداء�العام�ويعز ً ُ و ز ُ

�بجهودهم� ��عAUاف �خlل �من �الوظيفي �الرضا �وتحقيق �لتحف�Bهم �للموظفBن، ًوماديا

Ahليات�أك  .وومنحهم�مسؤ

�العم �بيئة �ظل �النقل�وbي �عمليات �تتم �أن ر �الضر �من �أصبح �والتنافسية �ا تغABة يل و
والAUقية�وفق�أسس�موضوعية�ومعاي�ABواضحة�لضمان�لتحقيق�العدالة�التنظيمية،�ما�

ه�ع8ى�تحسBن�Gداء�الفردي�والجما½ي�داخل�ا نظمة   .رينعكس�بدو

  مفهوم	النقل	وال�eقية: لا�طلب	pو

  � زيعد�النقل�والAUقية�من�أبر ّ د�البشرية�ال���Z~دف�إ�ى�تحقيق�ُ ة�ا وا رأدوات�إدا ر
د�البشرية�وتعزيز�الكفاءة�الوظيفية�داخل�ا نظمات يع�Gمثل�للموا رالتو  .ز

  التميàh	بhن	مفهومي	النقل	وال�eقية	gي	بيئة	العمل :لالفرع	pو

ية�والوظيفية،�خصوص �بBن�النقل�والAUقية�يظهر�بشكل�واضح�bي�السياقات�yدا ًالفر ر ا�ق
�بBن�ا صطلحBن. bي�ا ؤسسات�والجهات�الحكومية�أو�الشركات   :قإليك�الفر

أو·
ً

 : (Transfer) النقل :

  � �أخر �إ�ى �وظيفة �من �ا وظف �انتقال �به �يقصد �إدار ىهو�إجراء 	نفس	ُي ضمن
	الوظيفي �النقل�داخل�ىا�ستو ،�وقد�يكو ة�أخر ة�أو�bي�إدا ن،�سواء�داخل�نفس�yدا ى ر ر

Bًن�جهات�مختلفة،�وفقا� ا�تقتضيه�مصلحة�العمل�أو�بناء�ع8ى�طلب�الجهة�الواحدة�أو�ب ً

جة	الوظيفيةويتم��Bالنقل�بكونه�،�ا وظف ً،�وبالتا�ي�غالبا���يAUتب�ر·	يغeh	ا�رتبة	أو	الد

�قد� �ا هام �طبيعة �أن �من �الرغم �وع8ى �ا الية، �أو�ا زايا �الراتب �bي �جوهر �تعديل يعليه
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�ح �أن �إ� �النقل، �نتيجة �مما�تختلف ،Zr طار�اy� �نفس �ضمن �يظل ليات �ا سؤ وجم
ّيجعل�النقل�يصنف�كـ  b.1ي�ا سار�الوظيفي�للموظف" حركة�أفقية"ُ

  ال�eقية :ًثانيا
�تعت�AhالAUقية�  

ُ
)Promotion (له�نقل�lيا�ذا�طابع�تصاعدي،�يتم�من�خ رًإجراء�إدا ً

� �ع8ى �بناء �أع8ى، �وظيفية جة �أو�د �مرتبة �ذات �وظيفة �إ�ى ًا وظف معاي�ABمحددة�تشمل�ر
�الوسائل� �أهم �من �الAUقية �وتعد �توفر�شاغر�وظيفي، �أو �Gقدمية، �Gداء، الكفاءة،

ُ

يادة�bي� زالتحف�Bية�ال��Zتعتمدها�ا ؤسسات�لتقدير�جهود�ا وظفBن،�إذ�يAUتب�عل�~ا�عادة�
ً

�ا وظف �إ�ى �ا وكلة �ا هام �مستو �bي �وتطو ليات، �ا سؤ �نطاق �bي �وتوسع ىالراتب، ر و ّ .
ّ�~ذا،�تصنف�الAUقية�كحركة�عمودية�تعكس�التقدم�bي�السلم�الوظيفيو ُ.2  

يادة�مادية،�بينما�الAUقية�تعد� وبالتا�ي�فالنقل���يعد�مكافأة�و��يAUتب�عليه�عادة�أي�
ُ

ز
ً ُ

ات�وظيفية�ومالية�أع8ى ة�ا وظف�وتمنحه�امتيا زاعAUافا�بجدا ر
ً

.  
قم	 	 رجدو نة	بhن	النقل	وال�eقي) : 04(ل 	مقا رجدو   ية	gي	مسار	التوظيف	rدارل

 ال�eقية النقل العنصر

	الوظيفي •  ىا�ستو

 الراتب •

 السبب •

ليات •  وا�سؤ

 يبقى	كما	هو •

• 	ehتغي	أو	ثابت	غالبا
 طفيف

حاجة	العمل	أو	طلب	 •
 .ا�وظف

قد	تتغeh	حسب	الوظيفة	 •
 .الجديدة

 يرتفع •

 يزيد •

كفاءة	ا�وظف	أو	 •
 منصب	شاغر

 تزيد •

 .ًابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثةاستنادا	إHى	ا�عطيات	الس: ا�صدر

�بBن�النقل�والAUقية�يتمثل�bي�أن�النقل�   �الجوهر �فإن�الفر يمن�خlل�الجدو ق ل

�الوظيفي،�بينما�تمثل�الAUقية�انتقا�� �تغيb�ABي�ا ستو يحدث�تغيABا�bي�موقع�العمل�دو
ً

ى ن ً ُ

                                                           
�"نـقل	ا�وظف	بيـن	العقوبة	التـأديـبيـة	ا�قنعة	وrجراء	التنظيمي	الداخYي	"،�صديقي�نبيلة- 1 ق،كلية�الحقو

�ص �تلمسان،ص �السياسية،جامعة �yلك. 59-58.والعلوم �ا وقع �ع8ى �شوهد : AUوني

/Downloads/HP/Users:/C:///fileيخ�  .�16:00ع8ى�الساعة�09/08/2025ر�بتا
�ا سعود،- 2 	بالجزائر"�صيلع 	العمومية 	الوظيفة 	gي �الفلسفسة�"ال�eقية اسات �للد �مفاهيم �مجلة ر،bي

،الجلفة،ا يان�عاشو روyنسانية�ا عمقة،جامعة�  .94-93.،ص�ص01،العدد05: جلد�ز
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�أكAh،�كما�تخت �وظيفي�أع8ى،�يرافقه�أثر�ما�ي�ومعنو يإ�ى�مستو لف�دوافع�كل�م�~ما؛�ُى
��Bة�والتم غبة�ا وظف،�فإن�الAUقية�ترتبط�بالجدا رفبينما�يرتبط�النقل�بحاجة�العمل�أو� ر

ية روتستخدم�كأداة�للحفز�الوظيفي�وتطوير�القيادات�yدا
ُ

. 

د	البشرية: الفرع	الثاني ة	ا�وا رتعريف	ال�eقية	gي	إدا   ر
� كلمة :ًلغويا" ال�eقية �من ت"و" ُالر{ي"مشتقة �من�"قاءر� Zوالعلو�ف�� �الصعود Z[وتع� ،

تفاع،�وتدل�ع8ى�العلو�ا ادي�أو�ا عنو"رفع" ي،�أي��     1.ر
�بأ�~ا �الAUقية Zjالكبي��ABعامر�خض� �عرف �فقد �إصطlحا ��ع8ى�" :�أما الصعود

ف �والظر �Gوضاع �تحسBن �و�جتما½ي�"و�غراض �Bالتحف� �الجانب �يAhز �وهو�تعريف ي، ُ

تقاء�با وظف�نحو�أوضاع�أفضلللAUقية،�ويؤكد�ع8ى�أ�~ا�و l2.رسيلة�ل 
�بأ�~ا   �الAUقية �فيحددان �جواد، �حسBن �وعباس �العزاو �الله �عبد �نجم �" :يأما

تكليف�العامل�بوظيفة�أع8ى�من�الوظيفة�الحالية�من�حيث�ا هام�والواجبات،�bي�إطار�
�بزيادة�bي�Gجر�ومزايا�إضافية AUُا�يظهر�،�مم"نحركة�عمودية�داخل�السلم�الوظيفي،�تق

�معينة� طا �شر �تتطلب �بل �الوظيفي، �ا سم� �bي �تغيABا �فقط �ليست �الAUقية �أن بوضوح
ً

و ً

ة�ع8ى�أداء�مهام�أع8ى�مستو ىتتعلق�بالكفاءة�والقد   3.ر
�جان �سABدان-أما �* Jean-Luc-Cerdinلوك ��ي: "ى�ير �الAUقية نظام� بأن

�وا سؤ �ا هام، �حيث �من �أع8ى �نحو�وظيفة Zr ا� تقاء �و� �وGهمية،�رللصعود وليات،
مة�لشغل�الوظيفة�الجديدة lات�ال ة،�ويشAUط�لذلك�توفر�ا ؤهlت�والقد زوالخطو ر   4".ر

                                                           
1 -، �GمABية،:،القاهرة1.طلسان	العرب،ر�إبن�منظو Ah322.،�ص1890ىا طبعة�الك. 

2 -Zjالكبي��ABعامر�خض�	 	العامة، 	ا�نظمات 	gي 	البشرية د 	ا�وا ة رإدا �للنشر�ر �دار�وائل �Gو�ى، �الطبعة ،

يع،�بغداد،�   .87،�ص�2015زوالتو

�� وإدارة  هعامر�خض�ABالكبي�Zj ا��آ��ر *���ل ا�دارة ا�!� "# $%&�� '(�� أآ�د+*" و(
3�4�12 آ��(1 ا�-0/, . ا�*�ارد ا�.-,+��د�البشرية�bي�الخدمة�ا دنية"�6 أ(,ز  ة�ا وا رإدا ، ا�:ي 8ُ-, "ر

�DE .  =6 ا�*CA*� ا��,(/� �A�B*/� ا�دار+�2005=�م  �/F�Fت أ�=�G���ب �Hول ا��A�+
�ل، وJ//K2 أداء ا�F,ا2/!/�ت إدارة ا�*�ارد *=Lا J//K2و D/BM2 ،NO�Pل وا���*=Lا �BH/ا�.-,+�، ه

� �QRBب وا�.�)E/6 #" ه:ا ا�*!�ل*ً0� ��ًT,� 1B�!+ �*� ،6/B���  .ا�
،�نجم�عبد�الله،�وعباس�حسBن�جواد،� - 3 د	البشريةيالعزاو ة	ا�وا رالوظائف	|س�eاتيجية	gي	إدا : ،�عمانر

�العلمية�للنشر� ر يدار�الياز يع،�و  .�494ص. 2010زوالتو
4 - Cerdin, Jean-Luc ; La cogestion des carrières. Paris: EMS Gestion & Société, 2015, p.�27 

*� 	سehدان-جانر�الدكتو د�البشرية،� (Jean-Luc Cerdin) لوك ة�ا وا رهو�أكاديم�Zفرن��Zjمتخصص�bي�إدا ر
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�  و �من 	الوظيفية�ي ات 	|متيا �تع]�Zزأهم �كو�~ا �إل�~ا، �ا وظفو �يس¤ى Zن�ال�

�بمعاي�ABالكفاءة� �عادة �الAUقية �تربط �الحديث، �yدار �النظام �ففي �للكفاءة، تقديرا
ً ُ ي ً

  .والصlحية
	أ 	rسsمي 	rدار 	النظام 	gي 	ال�eقية �الكفاءة�يما �ع8ى �بناء �تمنح ًكانت ُ

�نظام� �إ�ى �تكو �ما �أقرب �أو�ا عاي�ABالشكلية، �Gقدمية �مجرد �ع8ى �وليس نوالصlحية،

� �الراشدو �الخلفاء �وكان �اختيار�Gصلح، �bي �معاي�ABدقيقة �ع8ى �يعتمد �الذي نyجراءات

�التخصصات�والخAhة�bي�تكليف� نيراعو ُlن�بوظائف�أع8ى،�مثBا وظف
ً

عندما�أعفى�عمر�: 
بن�الخطاب�خالد�بن�الوليد�من�قيادة�الجيش،�وعBن�أبا�عبيدة�بن�الجراح�بد��منه،�

ً ّ

ية�تتعلق�با صلحة�العامة ات�إدا رغم�كفاءة�خالد،�كان�ذلك��ختيا ر  1.ر
�­~دف� يوبناء�ع8ى�هذه�التعريفات،�يمكن�استخlص�أن�الAUقية��ي�نظام�إدار ً

�مهام� �تحمل �مقابل �ا ؤسسة، �داخل �أع8ى �أخر �إ�ى �أدنى �وظيفة �من �ا وظف �نقل ىإ�ى

�تقدما� �للموظف �يحقق �بما �و�ستحقاق، �الكفاءة ط �وبتوافر�شر �أعقد، ليات ًومسؤ و و
ًمهنيا�وتحسنا�bي�وضعه�ا ادي�و�جتما½ي ً. 

  أنواع	ال�eقية	الوظيفية	ومعايehها	gي	ا�ؤسسات: ا�طلب	الثاني

�أنو �مما�تتعدد �ا ؤسسة، �وأهداف �العمل �لطبيعة �وفقا �معايABها �وتتنوع �الAUقية ًاع

Zداء�التنظيمGها�ع8ى�ABاسة�دقيقة�لفهم�أبعادها�وتأث   .ريستد½ي�د

 أنواع	ال�eقية	الوظيفية:لالفرع	pو

 :)الوظيفية(ال�eقية	pفقية	 .1
 .تع]�Zتغيb�ABي�طبيعة�العمل�نفسه _

                                                                                                                                                

ة�Gعمال�ًوخصوصا�التنقل�الدو�ي�والتطوير�ا Zr،�ويحاضر�bي اه�. بفرنسا ESSECر�كلية�إدا رحصل�ع8ى�الدكتو

�عام� ة�من�جامعة�تولو زbي�علوم�yدا �وماجستb�ABي�العlقات�الصناعية�من�كلية�لندن�لlقتصاد�عام�1996ر

1990� �مثل �مرموقة �علمية �مجlت �bي �Gبحاث �من �ونشر�العديد ،Journal of International Business 
Studies. مؤلفاته� �من �كتاب ة ،�"International Management: Cross-Boundary Challenges"ز�البار

ة�Gعمال�الدولية رويعد�مرجعا�مهما�bي�إدا ً ً ُ. 
�الصlبي،�ع8ي�محمد،�- 1

َّ نة: الوظيفة	العامة	gي	rسsمَّ اسة	مقا رد  .145،�ص�2007دار�ابن�حزم،�: بABوت. ر
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ليات�و�خ _ يادة�bي�ا سؤ ويرافقها�  .تصاصاتز
 .ًترتبط�غالبا�بالكفاءة�ا هنية�للعامل _

 :)الرتبية(ال�eقية	العمودية	 .2
�تغي�ABكبb�ABي�طبيعة�ا هام _  .نتع]��Zنتقال�إ�ى�وظيفة�أع8ى�دو
_ Zjئي�  .رتعتمد�ع8ى�معيار�Gقدمية�بشكل�
ا�ثانويا�ف�~ا _ ًتعت�Ahمعيا  .رً

  معايeh	ال�eقية: الفرع		الثاني

ئيسيةّتم�التمي��BبBن�ثlثة�معاي �ABر:  

  :معيار	pقدمية .1

�مدة�الخدمة�bي�وظيفة�معينة _   .ليعتمد�ع8ى�طو

  .يُفAUض�أن�Gقدمية�تعكس�الخAhة�والتكيف�مع�ثقافة�ا ؤسسة _

�النظر�لكفاءته�الحالية _ نيتم�ترقية�Gقدم�غالبا�دو ً.  

  :معيار	الكفاءة .2

ة�ع8ى�yنجاز _   .ريركز�ع8ى�Gداء�الفع8ي�والقد

 .ل�Uام�بالوقت�و�نتاجيةيتم�تقييم�الكفاءة�� _

لية _ ة�ع8ى�القيادة�وتحمل�ا سؤ والقد  .ر

ير�السنوية�أو�نصف�السنوية _ �Gداء�bي�التقا رمستو  .ى

  .مقابlت�شخصية�مع�ا ديرين�أو�الخAhاء _

 1.تعتمد�عليه�ا ؤسسات�الحديثة�bي�اختيار�Gكفأ�للمناصب�العليا _

                                                           
د	ال�الحسي]Z،�محمد�أحمد�،�- 1 ة	ا�وا رإدا ،�2016دار�ال�~ضة�العربية،�: ،�القاهرةا�فاهيم	وpسس: بشريةر

 .213-210. ص�ص
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  :)pقدمية+ الكفاءة	(ا�عيار	ا�زدوج	 .3

ين�السابقBنيجمع�بBن _   .ر�ا عيا

ية _   .ريستخدم�بكAÍة�bي�ا ؤسسات��قتصادية�وyدا

�إظهار�الكفاءة� _ �إ�ى �با�ضافة �الحالية �الوظيفة �bي �معينة �فAUة �قضاء يُشAUط
مة lزال.  

_ lمستقب�Ahليات�أك يرا½ى�فيه�التكوين�ا ستمر�لتأهيل�الفرد�لتحمل�مسؤ
ً

و ُ.1  

 يpداء	rدارأهمية	ال�eقية	وأثره	عYى	: ا�طلب	الثالث

�داخل�   �ا وظفBن �وضع �تحسBن �إ�ى ��~دف �تنظيمية �آلية �هو �الAUقية نظام
� يا ؤسسة�بناء�ع8ى�جهودهم�وكفاء�~م،�ويؤثر�هذا�النظام�بشكل�كب�ABع8ى�Gداء�yدار ً

يادة�إنتاجي¢~م   .زمن�خlل�تحف��Bا وظفBن�و

  يأهمية	ال�eقية	للجهاز	rدار: لالفرع		pو

1. p	كفاءة	ا�~م�وأداء�عملهم�بشكل� :داءرفع رالAUقية�تمنح�ا وظفBن�حافزا�لتطوير�مها ً

يأفضل،�مما�ينعكس�إيجابا�ع8ى�جودة�الخدمات�ال��Zيقدمها�الجهاز�yدار ً. 
�با�عAUاف�بجهودهم�وتقديرها�عند�ترقي¢~م،�مما� :تحفàh	ا�وظفhن .2 نيشعر�ا وظفو

ليا�~م  .ويزيد�من�دافعي¢~م�للعمل�و�ل�Uام�بمسؤ
	rدار .3 	الهيكل �لتو�ي�: يتجديد �الشابة �وا واهب �الجدد �لïفراد �فرصا �تتيح ًالAUقية

�جديدة �وابتكار�حلو لمناصب�قيادية،�مما�يساهم�bي�تحديث�الفكر�yدار  .ي
	العمل .4 	بيئة �وتخلق� :تحسhن �ا وظفBن، �بBن �yيجابية �ا نافسة ح �ر �تعز والAUقية ز

�والتفاني�داخل�ا ؤسسة نجوا�من�التعاو ً. 
�لد­~م� :|ستفادة	من	الخefات .5 �ع8ى�ترقية�عادة�ما�يكو �الذين�يحصلو نا وظفو ن ًن

ة�العمل�بكفاءة ات�أفضل�وإدا رخAhات�ومعرفة�أعمق�تمك�~م�من�اتخاذ�قرا  .ر
                                                           

،�فهد�بن�محمد- 1 د	البشريةي�الشمر ة	ا�وا ر،	إدا ات،: ر ،�ص�2019دار�ا يمان�للنشر،�: الرياضرpسس	وا�ها

 .185-180. ص
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	التغehات .6 ات�:مواكبة �التطو �مع �التكيف �ع8ى �yدار �الجهاز �تساعد ر�الAUقية ي

� �موظفBن �تكليف �يتم �حيث �والتكنولوجية، �مواجهة�التنظيمية �ع8ى ين �قاد رأكفاء
 .تحديات�العصر

من�خlل�الAUقية�يشعر�ا وظف�با�مان�الوظيفي،�مما� :تعزيز	|ستقرار	الوظيفي .7
ية�العمل�داخل�ا ؤسسة ان�العمالة�ويزيد�من�استمرا ريقلل�من�معدل�دو  .1ر

  يأهمية	ال�eقية	للموظف	rدار:الفرع		الثاني

 .�أكAhزيادة�الدافعية�والحافز�للعمل�بجدية .1
�ا ادي�وا عي;�Zjللموظف .2  .ىتحسBن�ا ستو
3. Ahليات�أك ات�والخAhات�من�خlل�تحمل�مسؤ وتطوير�ا ها  .ر
�بالتقدير�و�عAUاف�بالجهود .4  .رتعزيز�الثقة�بالنفس�والشعو
تقاء�bي�السلم�الوظيفي .5  2.رفتح�فرص�للنمو�ا �Zrو�

 يجهاز	rدارأهمية	ال�eقية	للمواطنhن	ا�تعاملhن	مع	ال: الفرع	الثالث

	للمواطنhن .1 	ا�قدمة 	الخدمات 	جودة �يمتلك�:تحسhن �ما �غالبا �ا ر{ى ً�ا وظف ّ

�عل�~ا� �يحصل Zال�� �الخدمات �جودة �يحسن �ما �أفضل، ات �ومها �أوسع ُخAhة ر
 .ا واطن

�bي�:تسريع	إنجاز	ا�عامsت .2 �ذوأ�الكفاءة�الذين�تتم�ترقي¢~م�يساهمو نا وظفو ن

تBن�والبABوقراطيةتسهيل�yجراءات�وتسريعها،�مما�ي  .وقلل�من�الر
	التعامل .3 	gي 	العدالة �:ضمان �تعز �وا وضوعية �الكفاءة �ع8ى �ا بنية ز�الAUقية

�معه�بحياد�ومهنية  .نمناخ�العدالة،�فيشعر�ا واطن�أن�ا وظفBن�يتعاملو
ة	العامة .4 رفع	ثقة	ا�واطن	gي	rدا ،�:ر �ا واطن�كفاءة�bي�العمل�yدار ي�حBن�ير ى

 .�bي�مؤسسات�الدولةتنمو�لديه�الثقة

                                                           
�الرحمن - 1 �عبد ، 	يالشلو 	ا�و ، 	أداء 	تحسhن 	gي 	وأثرها 	البشرية د 	ا�وا ة رإدا دار�الفكر�: القاهرة ،ظفhنر

 95،�ص�2017العربي،�
 .96.نفس�ا رجع��نف�الذكر،ص - 2
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	والتظلمات .5 	الشكاو 	إHى 	للجوء 	الحاجة �موقعه�:ىتقليل �bي �الكفء �ا وظف
� �ويعز �ا واطنBن �شكاو �من �يقلل �ما ات، �والتجاو �Gخطاء �من �يقلل زyدار ىز ُي

  1.رضاهم

�Gداء�   �جودة �وتحسBن �تطوير�الجهاز�yدار �bي �أساسيا �عنصرا �الAUقية يتعد ً ً ُ

Zjي�تح. ا ؤس�bتسهم��Zلية�ف� ح��نتماء�وا سؤ فع�كفاء�~م،�وتعزيز�ر وف��Bا وظفBن،�و و ر
ها�yيجابية�ع8ى�ا واطنBن�من�خlل�تقديم�خدمات�أك�AÍكفاءة�. لد­~م ركما�تنعكس�آثا

  .يوعدالة،�لذا�فإن�بناء�نظام�ترقية�عادل�وشفاف�يمثل�رك�Bة�أساسية�ل�صlح�yدار
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  العاشر	را�حو

  لحوافز	الدوافع	وا
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�Gداء� �ع8ى ABكب� �بشكل �تؤثر Zال�� �Gساسية �العوامل �من �والحوافز �الدوافع Ahتعت
ية�bي�. وyنتاجية�bي�أي�مؤسسة د�البشرية،�تعد�هذه�العوامل�محو ة�ا وا رbي�سياق�إدا ر ر

�لد­~م �ما �أفضل �تقديم �ع8ى �وتحف�Bهم �ا وظفBن، �لدى �ا عنوية ح �فهم�. وتعزيز�الر إن
بطها�بحوافز�مناسبة،�يسهم�bي�خلق�الدوافع،�سواء�كا جية،�وكيفية� رنت�داخلية�أو�خا ر

�هذه� ��~دف �ا ؤسسية، �Gهداف �وتحقيق ��بتكار، �ع8ى �تشجع �إيجابية �عمل بيئة
د� را حاضرة�إ�ى�استكشاف�العlقة�بBن�الدوافع�والحوافز�وأثرها�الفعال�bي�تطوير�ا وا ّ

Zjالبشرية�وتحقيق�النجاح�ا ؤس�.  

  مفهوم	الدافعية: لا�طلب	pو

�عدة� �مجا�ت �bي �الباحثBن �قبل �بالغ�من �باهتمام �الدافعية �موضوع �حظي لقد
ها� �باعتبا �وذلك �النفس، �وعلم �السلوك، �وعلم ��جتماع، �وعلم ة، �yدا �علم رمثل ر
�للتداخل� �نظرا �أخر �جهة �ومن �جهة، �للحوافز�من �سليمة �نظم ساء �� �ا تينة ًالقاعدة ى ر

جية�الحاصل�bي�العlقات�بBن�ال رسلوك�الذي�يقوم�به�الفرد�والعوامل�الداخلية�والخا
�هذا�السلوك،�إضافة�إ�ى�ذلك�فإن�عlقة�هذا�السلوك� رال��Zيعتقد�أ�~ا�السبب�bي�ظهو ُ

�بد­~ية� �إ�ى �ذلك �ويستند �حاسما، ا �دو �تلعب �لتحقيقها �الفرد �يس¤ى Zال�� ًبا�هداف رً
� 	دافع:" مفادها اءه 	و 	يكو 	الفرد 	يظهر	لدى 	سلوك 	كل رأن 	ن 	للظهو 	يدفعه ر	معhن

  .'بطريقة	محددة

 .Motivation	الدوافع	تعريف: لالفرع		pو

� �كلمة �" الدافعية"تعود �كلمة �bي �الlتينية ها �جذو �تحمل�"motive"رإ�ى Zال�� ،
 .مع]��التحريك�أو�الدفع،�بمع]��أ�~ا�كل�ما�يحمل�ال;Zjء�ع8ى�الحركة�ويجعله�يتحرك

� �اصطsحا�أما �Gهمية �من �الرغم �وع8ى �فإن�، �الدافعية، � فهوم الواضحة
�صعوبة�bي�تعريفها�وتحليلها�بدقة �ع8ى�. نالباحثBن�يواجهو ر يولذلك،�أصبح�من�الضر و

�اجتماعية،� �نفسية، �كانت �سواء �ا ختلفة �ا ؤثرات �ع8ى �بناء �Gفراد �دوافع �فهم ة yًدا ر
ف�ا ادية�والن ف�ا حيطة�بالعمل�مثل�الظر واقتصادية،�أو�ح���مرتبطة�بالظر �،فسيةو

وبالنظر�إ�ى�هذه�العوامل�ومن�منطلق�اليقBن�باختlف�Gفراد،�نجد�أن�الدوافع�تتباين�
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�ا تعلقة� �التعريفات �تتعدد �وعليه �وطموحا�~م �الشخصية �النفسية ��حتياجا�~م ًتبعا

ها� أ�~ا�حالة�داخلية�تنشط�وتحرك�وتوجه�السلوك�نحو�:" زبمصطلح�الدافعية،�ومن�أبر
� �وكذلك �محددة، �وتنسق�أهداف �توجه Zال�� �الداخلية �النفسية �أو�الطاقات �القو ى�ي

  " .تصرفات�الفرد�وسلوكياته�أثناء�استجابته�للمواقف�وا ؤثرات�البيئية�ا حيطة�به

ا�مهما� يعد�الدافع�من�الخصائص�Gساسية�للسلوك�yنساني،�حيث�يلعب�دو
ً ً

ر
�و�ي �yنسان �وخاصة �ال	ي، �الكائن �سلوك �وتوجيه �تحديد �للفرد�عم: "bي �داخلية لية

سة�نوع�معBن�من�السلوك�لlستجابة�إ�ى�مطالبه�وحاجاته  1."رتقوده�إ�ى�مما

ن �أو�الطاقات�النفسية�الداخلية�ال��Z"�بأ�~ا�ووقد�عرفها�ماكيlند�واخر ىالقو

�البيئية� �وا ؤثرات �للمواقف �استجابته �أثناء �وسلوكه �الفرد �تصرفات �وتنسق توجه
غبات�yنسان�وحاجاته�وتوقعاته�ونواياه�ال��Zيس¤ى�دائما�روتمثل�الدوافع�. ا حيطة�به

ً

�إ�ى�نفسه تياح�والتواز نإ�ى�إشباعها�وتحقيقها،�وذلك��عادة��  2."ر

هو�قوة�داخلية�تدفع�yنسان� Motivationمن�خlل�ما�سبق�يتضح�أن�الدافع�
�ا تغ�ABا ناسب�واضحا،�فإن�ذلك�يحفز�Gفراد�ل. إ�ى�العمل ًوعندما�يكو لعمل�بحماس�ن

�أن�yنسان� �بأداء�مهامهم�ويتحسن�أداؤهم،�ومن�هنا�نر غبة،�مما�يجعلهم�يل�Uمو ىو ن ر
� فع�أو�خفض�مستو جية،�مما�يؤدي�إ�ى� �الداخلية�أو�الخا �للمؤثرات �يستجيب ىدائما ر ر ً

أدائه،�ولكن�معرفة�الدافع�وحدها���تكفي�إذا�لم�تحقق�yشباع�ا طلوب،�ويأتي�هذا�
ة�للعاملBن�لد­~ا،�ويشAUط�bي�هذه�yشباع�من�خlل ر�معرفة�الحوافز�ال��Zتضعها�yدا

�وتحقق� �إيجابية �تكو �أن �بمع]� �Gفراد، �متطلبات �مع �متوافقة �تكو �أن نالحوافز ن

يادة�إنتاجي¢~م�وإقبالهم�ع8ى� زGهداف�ا رجوة�م�~ا،�مثل�دفع�Gفراد�إ�ى�Gداء�الجيد�و
  .العمل

                                                           
اد	و	النظريات�عبد�الكريم�بوفحص،�- 1 	الفكر	التنظيمي	الر وتطو   2017،�ديوان�ا طبوعات�الجامعية،�الجزائر،�ر

 257.ص�
يع،:،القاهرة�نجاز	،	الدافعية	ل�محمد�عبد�اللطيف�خليفة- 2  .69.،�ص2000زدار�غريب�للنشر�والتو
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�الع �bي �الدافع �النظر�إ�ى �تمر�يمكن �ومتعددة �مرحلية �عملية �أنه �ع8ى �الوظيفي مل
 1:بعدة�خطوات�ح���يصل�الفرد�إ�ى�yشباع�والرضا،�وهذه�الخطوات��ي

جة�إلحاحها�الداخ8ي،�الذي�يتمثل�bي� :الخطوة	pوHى .1 �الحاجات�والرغبات�ود رظهو ر
�لدى�الفرد  .نالتوتر�وعدم�التواز

 .دائل��شباع�هذه�الحاجاتالبحث�و�ختيار�من�بBن�عدة�ب :الخطوة	الثانية .2
 .تحديد�الهدف�والسلوك�ا تبع��شباع�الحاجة�بعد�مرحلة�البحث :الخطوة	الثالثة .3
 .مرحلة�ا راجعة�والتقويم،�حيث�يتم�الربط�بBن�هذه�الحاجات :الخطوة	الرابعة .4
	الخامسة .5 �نوعية� :الخطوة �ع8ى �وتعتمد �عقابا، �أم �ثوابا �كان �سواء �الجزاء، ًمرحلة ً

 .ء�ا ستخدم��شباع�الحاجةتقويم�Gدا
	السادسة .6 ��شباع� :الخطوة �الفرد �عليه �حصل �الذي �والجزاء �السلوك �بBن الربط

ضا�. الحاجة�Gصلية �و ة�الدافعية،�فسيؤدي�ذلك�إ�ى�تواز رإذا�تم�إشباع�هذه�الدو نر

 .مع�احAUام�الحاجة�الخاصة�للفرد

ة،�هناك�عدة�عوامل�تلعب�دو رًبا�ضافة�إ�ى�الخطوات�ا ذكو ًا�مهما�bي�عملية�الدوافع،�ر

 :مثل

 .وهو�الطاقة�ال��Zيبذلها�الفرد�أثناء�أداء�العمل :الجهد •
ة • �مثل� :رالقد �الفرد، ��~ا �يتمتع Zال�� �الشخصية �والصفات ��ستعدادات وتشمل

 .الذكاء
 .ال��Zتؤثر�ع8ى�عملية�الدوافع�وسلوك�Gفراد�وأداÌ~م :العوامل	التنظيمية •

	 �السلوكفالدافعية ة �إثا �حالة�ر�ي �bي �به �و�حتفاظ �ما �هدف �نحو�تحقيق �وتحريكه
  .نشاط�مستمر

� ة �yدا �قيام ة �ضر �يع]� �التعريف �هذا رومثل �والقيادات�(ور ن �وا دير ساء والر ؤ
ية �الحيوية�) رyدا �من �حالة �bي �العاملBن �سلوك �ع8ى �للحفاظ �الفعالة بابتكار�Gساليب

                                                           
 .�261عبد�الكريم�بوحفص،�مرجع�سابق،�ص�- 1
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�للم �العامة �Gهداف �تحقيق �اتجاه �bي �النشطة �منك�والحركة �يتطلب �وذلك نظمات،
وسBن�لتحقيق�أهداف� ؤكمدير�فعال�أن�تتو�ى�بنفسك�وضع�خطة�عمل�لرفع�دافعية�ا ر

  .ا نظمة

قم	   يوضح	خطوات	تعديل	وتطوير	السلوك):14(رالشكل	

 

 ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر

	 	أن ÇEبمع			 	داخلية 	قو 	�ي 	أو	ىالدوافع 	حاجات 	نتيجة 	الفرد 	لدى تنشأ
ّغبات	غeh	مشبعة،	فتدفعه	إHى	القيام	بسلوك	معhن	بغرض	تحقيق	هدف	محدد	أو	 ر

	الحاجات 	تلك 	فتجعل	. إشباع 	والحركة، 	الطاقة 	توليد 	عYى 	الدوافع 	هذه وتعمل
الفرد	gي	حالة	نشاط	واستعداد	للعمل،	كما	تقوم	بتوجيه	هذا	النشاط	نحو	مسار	

	الغاي 	يخدم 	ا�طلوبةّمعhن 	السلوك	. ة 	تحريك 	يقتصر	عYى ·	 	الدافع 	فإن وبذلك
	إHى	الهدف	ا�نشود،	وهو	ما	 يته	حÇz	يتم	الوصو ا	gي	استمرا لفحسب،	بل	يلعب	دو ر

ً
ر

	النفس	 	وعلم 	التعليم، ة، 	rدا 	مثل 	مجا·ت 	gي 	أساسيا 	أمرا 	الدوافع 	فهم ريجعل
ً ً

  .لفهم	وتحفàh	pفراد	بفاعلية

 وافعأهمية	الد:الفرع		الثاني

. ًإن�تشخيص�الدوافع�يعت�Ahأمرا�بالغ�Gهمية�لكل�من�Gفراد�العاملBن�وا نظمات
 1:ومن�أهم�الدوافع�ا رتبطة�بالعمل

                                                           
 .67.محمد�عبد�اللطيف�خليفة،مرجع�سابق،ص- 1
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يساعد�تشخيص�دوافع�العمل�ا نظمة�ع8ى�إشباعها�بالوسائل�التحف�Bية�ا ناسبة،� .1
 .سواء�كانت�حوافز�مادية�أو�معنوية

يادة�ا .2 ةزتؤدي�الدوافع�yيجابية�إ�ى� �بBن�Gفراد�أنفسهم،�وبBن�Gفراد�وyدا رلتعاو  .ن
�داخل� .3 �وا جموعات �Gفراد �بBن �الصراعات �تقليل �bي �yيجابية �الدوافع تساعد

 .ا نظمة
�استثمار� .4 �أن �حيث �العمل، �bي �Gفراد �إبداع يادة � �إ�ى �yيجابية �الدوافع زتؤدي

يادة�الدوافع�yيجابية ات�الكامنة�س�Bداد�مع� زالقد  .ر
�bي�تحديد�التوج�~ات�يساع .5 ىد�تشخيص�دوافع�العاملBن�من�حيث��تجاه�وا ستو

�حاجات�عليا�غالبا�ما� �ذات �بشرية د �موا �تمتلك Zال�� �فا نظمة �للمنظمة، ً�سAUاتيجية ر
د�بشرية�ذات�حاجات� رتتب]��اسAUاتيجية�ا تتبعBن،�bي�حBن�أن�ا نظمات�ال��Zتمتلك�موا

 .افعBندنيا�تتجه�لتب]�ZاسAUاتيجية�ا د
يبية� .6 ريعد�تشخيص�الدوافع�ذا�أهمية�كبABة�للمنظمة�bي�إعداد�وتصميم�الAhامج�التد

  .ال��Zتؤثر�bي�الدوافع�وتنمي¢~ا

 أنواع	الحاجات	والدوافع :الفرع		الثالث

�لديه�أك�AÍمن�دافع�واحد نتتبع�الدوافع�أمرا�معقدا��ن�yنسان�غالبا�ما�يكو ً ً وهذا�. ً
Bتفس� �bي �اختlف �إ�ى �خlل�يؤدي �من �الباحثBن، �قبل �من �ا ختلفة �الدوافع �Aوتحديد

اسات�والتحليlت�السلوكية،�يمكن�تصنيف�الدوافع�إ�ى�عدة�فئات�حسب�تأثABا�~ا� رالد
�ا lحظات� �خlل �من �بسهولة �تحديدها �يمكن �الدوافع �بعض �الفرد، �سلوك ع8ى

�متعمقة اسات �د �إ�ى �تحتاج �قد �أخر �دوافع �أن �حBن �bي �الظاهر، روالسلوك �وتحليل�ى
 .نف��Zjلفهمها

 :فالبعض�صنف�الدوافع�ضمن�فئتBن

1. 	 	pولية 	غريزية(الدوافع 	أو	فطرية �بالحاجات� :)مادية �ترتبط Zال�� �الدوافع و�ي
،�وGمان تعت�Ahهذه�الدوافع�فطرية�. ىGساسية�للبقاء�مثل�الحاجة�للطعام،�ا اء،�ا أو

ية�للحفاظ�ع8ى�حياة  .�yنسانوروموجودة�لدى�جميع�البشر�و�ي�ضر
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2. 	 	ا�كتسبة ��جتماعية�:)اجتماعية(الدوافع �البيئة �من �تكتسب Zال�� �الدوافع و�ي
�من� �والتقدير ��جتما½ي، ��نتماء �مثل �حاجات �bي �وتتمثل �الفرد، �ف�~ا �يعيش Zال�

�با�نجاز �والشعو �مع�. ر¶خرين، �الفرد �تفاعل �ع8ى �بناء �وتنمو �تتشكل �الدوافع ًهذه

 .محيطه��جتما½ي

ية: ¶خر�يش�ABإ�ى�نوعBن�من�الدوافعوالبعض� ية�و�رالدوافع	الشعو   . رالدوافع	الsشعو

ية  . أ 	الشعو �الدوافع�:رالدوافع �هذه �ويفهمها ��~ا �واعيا �الفرد �يكو Zال�� �الدوافع ��ي
ً

ن

غبات�يمكن�للشخص�تحديدها �واضحة�ومرتبطة�بحاجات�أو� رعادة�ما�تكو مثl. ن
ً

إذا�: 
�الطع �لتناو �وتذهب �تشعر�بالجوع �بحاجتك�لكنت �واع ��نك ي �شعو �دافع �فهذا ٍام، ر

 .للطعام
ية  . ب 	الsشعو �دوافعها�:رالدوافع �أو �أسبا�~ا �الشخص ك �يد �� Zال�� �الدوافع ر��ي

ًهذه�الدوافع�تعمل�بشكل�غ�ABواع�bي�العقل،�وبالتا�ي�قد�يتصرف�الشخص�بناء�. بوضوح
ٍ

lتحرك�سلوكه،�مث�Zلديه�و½ي�كامل�بالدوافع�ال�� �أن�يكو عل�~ا�دو
ً

ن �إذا�كنت�تشعر�:ن
�ناتجا� �أن�تعرف�السبب�الواضح،�فهذا�يمكن�أن�يكو ًبتوتر�أو�قلق�bي�موقف�معBن�دو ن ن

ية�مرتبطة�بخAhات�سابقة�أو�مواقف�غ�ABواعية  .رعن�دوافع��شعو

يhن  :رتصنيف	الدوافع	من	قبل	rدا

ية��ي�الدوافع�ال��Zتتعلق�بالحاجات�Gساس:)الغريزية(الدوافع	ا�ادية	أو	الفطرية	 .1
�فطرية� Ahتعت� �الدوافع �هذه �وGمان، �وا لبس، �وا اء، �للطعام، �الحاجة �مثل للبقاء
�الثقافات� �مختلف �bي �Gفراد �جميع �لدى �موجودة �و�ي �yنسان، �لبقاء ية وروضر

�تجاهلها. وا جتمعات ���يمكن Zال�� �البشرية �للحياة �أسسا �الحاجات �هذه ًتمثل ُ� هذه�،
�تشمل �الطعام:الحاجات �إ�ى �الراحة،الحاجة �إ�ى �Gمان،الحاجة �إ�ى �إ�ى�،الحاجة الحاجة

 .ا لبس
	|جتماعية .2 �تتعلق�:الدوافع �اجتماعية �حاجات �ولديه �اجتما½ي، �كائن yنسان

� �والشعو �¶خرين، �مع �التواصل �bي �الرغبة �تشمل �الحاجات �هذه �جماعة، �إ�ى ربا�نتماء
�ا �مجموعة �إ�ى �و�ع�Uاز�با�نتماء �¶خرين، �قبل �هذه�بالتقدير�من �بBن �ومن جتماعية
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الحاجة�إ�ى�احAUام�¶خرين،�الحاجة�،�الحاجة�إ�ى�حب�¶خرين�و�عAUاف��~م :الحاجات
�با كانة��جتماعية �وا ساعدة�ا تبادلة،الحاجة�إ�ى�الشعو رإ�ى�التعاو  .ن

	النفسية .3 �إ�ى�:الدوافع �الحاجة �مثل �للفرد �النفسية �بالحاجات �الدوافع �هذه تتعلق
AUع8ى�الحب،�و�ح�ABام،�والتقدير�الذاتي،�وتحقيق�الذات،�هذه�الحاجات�تؤثر�بشكل�كب

�هذه�الدوافع فاهيته�النفسية�و�من�أبر زسلوك�الفرد،�وتؤدي�إ�ى�تحسBن�  :ر

 .الحاجة�إ�ى�تقدير�الذات ↵

�بالقيمة�الشخصية ↵  .ر�الحاجة�إ�ى�الشعو

 .�الحاجة�إ�ى�تطوير�الذات ↵

 نظريات	الدوافع: الفرع		الرابع

�العمل�والحاجات�yنسانية�ا ختلفة�أظهرت�العديد�من�النظريات�تفسر��دوافعإن
�ا نهج� �بBن �النظريات �هذه �تندرج �للعمل ��فراد �لدفع �استخدامها �وكيفيه الدوافع

�والعم8ي�واهم�هذه�النظريات��ي   :يالنظر
جر (x and Y) نظرية .1  ولدوجlس�ماكجر
 نظرية�التدرج�الهرمي�للحاجات��براهام�ماسلو .2
 ة�التوقعنظري .3
 نظرية�ميكليlند�للدوافع .4
ة� .5  .ر�نظرية�النموذج�الياباني�bي�yدا

جر) x and Y(نظرية	 :أو·	   ولدوجsس	ماكجر
جر	ركز� 	ماكجر �الطبيعة�*ودوجsس �وفلسفه �الدافعية �بBن �العlقة �فهم �اهميه ع8ى

�عن� ��فAUاضات �وضع �ا�ى �يميلو ن �ا دير �معظم �أن �ع8ى �نظريته �ب]� �وقد نالبشرية و
عاملBن�معهم�واختيار��سلوب�ا ناسب�لدفعهم�من�خlلها�وبناء�ع8ى�هذه��فAUاضات�ال

� �قسم جروقد �العاملBن�ا�ى�مجموعتBن�وحدد�لكل�م�~ما�ا lمح�الرئيسية�ال��Zوماكجر
�التا�ي   1:لنعرضها�bي�الجدو

                                                           
ظائف	ا�دير		gي	ا�ؤسسات	ا�عاصرة	�فت	ي�أحمد�ذياب�عواد،�- 1 ة	pعمال	و وإدا ،�دار�صفاء�للطباعة�و�ر
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قم	 	 رالجدو نة	بhن	اف�eاضات	نظرية): 05(ل   فيgي	السلوك	الوظي Y ونظرية X ريوضح	ا�قا

 yنظرية� xنظرية�

 .يكره	الفرد	العمل 

ة	للرقابة	اللصيقة	مباشرة   .ورهناك	ضر

لية   .والفرد	يتجنب	ا�سؤ

 .يفضل	التوجيه	عن	طريق	�خرين 

 .لديه	طموح	قليل 

	مدفوعا	للعمل	نتيجة	للحوافز	ا�ادية   نيكو
 .أو	|قتصادية

 .يفضل	التخصص	الدقيق	gي	الوظيفة 

 .يحب	الفرد	العمل 

سة	الرق   .ابة	الذاتيةرمما

لية   .ويس�ى	الفرد	لتحمل	ا�سؤ

 .يفضل	التوجيه	الذاتي 

 .طموحات	عالية	ودوافع	لsبتكار 

	للحوافز	  	نتيجة 	أساسا 	للعمل 	مدفوعا نيكو

 .ا�عنوية

 .يرغب	gي	rثراء	الوظيفي 

  ًاستنادا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثة: ا�صدر

�نظرية �اف X تقوم �إ�ى�ع8ى �ويحتاجو �العمل �يكرهو �بطبيع¢~م �Gفراد �أن نAUاض ن

ن�تراخيا�أو� قابة�مستمرة،�بناء�ع8ى�هذا��فAUاض،�يعتقد�أن�Gفراد�سيظهر ًتوجيه�و و ًر

مة�عل�~م،لهذا�تتطلب�نظرية قابة�صا ضة��هداف�ا نظمة�إذا�لم�يتم�فرض� رح���معا ر  ر
X فراد�وGة�لتوجيه�طاقات� رتدخ�lنشطا�من�yدا

ً ً
تحف�Bهم،�عن�طريق�أساليب�القسر�

ة� ،رمثل�yشراف�ا باشر�واستخدام�أسلوب�العصا�والجز رbي�هذه�الحالة،�تتحكم�yدا
ف�العمل�ا ادية،�وتعمل�هذه�Gدوات�كحوافز�لïفراد،� ،�و�ظر وbي�التوظيف،�و�Gجو ر

ة�استخدام�أساليب�الضغط� �bي�أداء�عملهم،�يمكن�ل�دا روإذا�تراAى�ا وظفو ) العصا(ن
� �ينحرفو �قد �Gفراد، �سلوك �bي �التحكم �يتم �لم �إذا �وبالتا�ي، �والعقوبات، �ال¢~ديد نمثل

ن�سلبا�ع8ى�أداÌ~ا ًعن�أهداف�ا نظمة�ويؤثر  .و
جوال��Zطرحها� b Yي�ا قابل�نظرية رماكجر دة�ف�~ا�و ر�تعتقد�أن��فAUاضات�الوا

�أك�AÍدقة لعق8ي�والجسدي�bي�العمل�هو�ًوفقا�لهذه�النظرية،�يعت�Ahأن�الجهد�ا. نقد�تكو
�نظرية �ففي �والراحة، �آخر�كالتعب �نشاط �أي �مثل �ل�نسان �أن�Y أمر�طبي¤ي �يعتقد ،ُ

�داخليا� �دافعا �لد­~م ��ن �مكثف، �إشراف �أو �مستمرة قابة � �إ�ى �يحتاجو �� Gًفراد ً ر ن

                                                                                                                                                

يع،�،   79.�ص2012زالنشر�و�التو

*� �ماكغريغور�الدكتو � (Douglas McGregor) ردوغlس �bي �ولد �أمريكي، �جام¤ي �وأستاذ �نفس �6ُهو�عالم

�Ahي�1906سبتمbي�bويت�وتوAUي�ديb�1ي�ماساتشوستس،�الو�يات�ا تحدة�1964أكتوبر�b� .نظريةاش¢~ر�بتطويره� 

X ونظرية Y ي�فهم�الدواbتستخدم��Zد�البشرية،�وال� ة�ا وا bي�مجال�إدا
ُ

ر  .فع�البشرية�والسلوك�التنظيمZر
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�ع8ى� �النظرية �تركز�هذه �لذلك، �ا نظمة، �أهداف �تحقيق �أجل �من �والعمل ُللمساهمة

لية�و�ستقlلية�bي�أداء�مهامهمالثقة�bي�   .وGفراد�ومنحهم�ا سؤ
  نظرية	التدرج	الهرمي	للحاجات	çبراهام	ماسلو :ثانيا

اء�كل�سلوك�وكل�إنسان�له�عدد�من�الحاجات�تنافس� رالحاجات��ي�Gسباب�و
�هو�الذي�سيحدد�السلوك،�فالحاجة� �أو�الدافع�Gقو ىبعضها�ع8ى�أن�الحاجة�Gقو ى

�وق �bي �حد�~ا�ىGقو �bي �تنخفض �ا شبعة �والحاجات �معBن �سلوك �إ�ى �تؤدي �معBن ت
وغالبا�ما���تدفع�الشخص�ليحقق�Gهداف�ا توقعة�منه،�كما�أن�الحاجات�ال��Zيجد�

 .1الشخص�استحالة�تحقيقها�تضعف�قو�~ا�ع8ى�مر�الزمن
� �النفس �عالم �"وتعت�Ahنظرية �ماسلو �أو�ى�* " Maslow Abrahamابراهام �من

  :�2ا همة�لتفس�ABسلوك�yنسان�bي�مجال�العمل�وتتلخص�افAUاضا�~ا�فيما�ي8يالنظريات
يملك�yنسان�حاجة�نفسية�مركزية�تحرك�سلوكه��ي�الحاجة�لتحقيق�الذات�و�ي�  . أ

ال��Zتقود�كل�فرد� واصلة�نموه�وتعلمه�ونضجه،�وبطريق�يبدو�هادفا�وموجها�وليس�
 .عشوائيا�مشتتا

�الح  . ب �من �كبABة �مجموعة �هذه�ل�نسان �الذات �لتحقيق ية �الضر �الفرعية وراجات
 .الحاجات�تنتظم�bي�خمسة�مجاميع�أساسية

الحاجات�الف�Bيولوجية،�الحاجات�لïمان،�الحاجات�إ�ى�الحب�: ا جاميع�الخمس��ي  . ت
� �الذاتية �والحاجات �للتقدير��جتما½ي �الحاجات �بتحقيق�(و�نتماء، �الخاصة و�ي

  ).الذات

                                                           
1 -�، 	وpسس	العلميةي�سيد�الهوار ة	pصو لrدا  .105-103،�ص1976،�مكتبة�عBن�شمس،�القاهرة،�ر
اسة�ميدانية�بمؤسسة�الثقافة	التنظيمية	وعsقÔ\ا	بأداء	العاملhن�شيباني�سميحة،�عيبش�سامية،�- 2 ر،�د

  الخزف�الص	ي،

  45.،�ص�2015_�2014تنظيم�وعمل،�جامعة�محمد�الصديق�بن�ي	ي،�جيجل،�لنيل�شهادة�ا اسAU،�علم�اجتماع،

*� 	ماسلورالدكتو ك��1908أبريل�1ُهو�عالم�نفس�أمريكي�ولد�bي� (Abraham Maslow) أبراهام ر�bي�نيويو

� �bي �. �1970يونيو�8وتوbي �الشهABة �ماسلو�بنظريته 	rنسانية"يُعرف 	|حتياجات �ترتيب� "هرم �تصف Zال�

y� �وصو��إ�ى�تحقيق�الذاتالحاجات �الفسيولوجية ��حتياجات �من �بدءا �Gع8ى، �إ�ى �Gساسية �من نسانية
ً ً .

�لفهم� �تستخدم �حيث �البشرية، د �ا وا ة �وإدا Zالتنظيم� �النفس �علم �مجا�ت �كبb�ABي �بشكل ه �أفكا ساهمت
ُ

ر ر ر

 .دوافع�ا وظفBن�وتحسBن�بيئة�العمل
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للبقاء�ع8ى�شكل�هرم،�تندرج�فيه�بAUتيب�واحد�من�إن�تAUتب�من�حيث�Gولوية�
�حاجات�: Gك�AÍإلحاحا �تل�~ا �للبقاء �الحاجات �أك�AÍأولوية ��ي �الف�Bيولوجية فالحاجات

Gمن�ثم�الحب�و�نتماء�ثم�التقدير�ثم�الذاتية�و�~ذا�يمكننا�أن�نرسمها�ع8ى�شكل�هرم�
 :أولويات�كما�bي�الشكل�التا�ي

  

  

  

  

  

  

  
  ًا	إHى	ا�عطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثةاستناد: ا�صدر

  : (McClelland) ماك�كلیlند"ثالثا�نظرية�yنجاز�لـ�
ئيسية،�" ماك�كلیlند"،�حيث�يقدم�1961ظهرت�bي�عام� رbي�نظريته�أن�لدى�Gفراد�ثlث�حاجات�

 :1و�ي

                                                           
1 -،Zح�عبد�القادر�نعيمlة،�ص دنرrدا Gيع�،:ر �العلمية�للنشر�والتو ر زدار�الياز   .286.،ص2008يو

*� ،��1998وتوbي�bي�1917ُهو�عالم�نفس�أمريكي�ولد�bي� (David McClelland) ديفيد�ماك�كليlندرالدكتو

Zاسة�الدوافع�البشرية�والسلوك�التنظيم �ال��Zتركز�ع8ى�نظرية�الحاجات�الثlثاش¢~ر�بتطوير�. رمتخصص�bي�د

�yنج �إ�ى �bي�الحاجة �وتحف��Bا وظفBن �لفهم �تستخدم Zوال�� ��نتماء، �إ�ى �والحاجة �السلطة، �إ�ى �الحاجة از،
ُ

�العمل �تساعد�. بيئات �حيث �القيادة، �ع8ى يب �والتد �البشرية د �ا وا ة �إدا �كبb�ABي �بشكل �أبحاثه ساهمت
ُ

ر ر ر

  .ّا ؤسسات�ع8ى�تصميم�اسAUاتيجيات�تحف�Bية�فعالة

 

��( 0/.-): 15 (ر*) ا�('
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�القوة .1 �إ�ى �ع :الحاجة �يبحثو �الحاجة �هذه �لد­~م �الذين �نGفراد �للحصو �فرص لن

�نحو�Gعمال�ال��Zتوفر�لهم�هذه�الفرص  .نع8ى�السلطة�وا ركز،�وبالتا�ي�يندفعو
�yنجاز .2 �إ�ى �فرصة� :الحاجة �ا نظمة �bي �يجدو �الحاجة �هذه �لد­~م �الذين نGفراد

 .للتحدي�وحل�ا شكlت
��نتماء .3 �إ�ى �لتكوين� :الحاجة �فرص �عن �يبحثو �الحاجة �هذه �لد­~م �الذين نGفراد

lء�العملعlم  .زقات�صداقة�والتفاعل�مع�

�يتم�Bون�بالخصائص�"ماك	كلیsند"ويؤكد� ي�أن�Gشخاص�الذين�لد­~م�دافع�إنجاز�قو

 :التالية

لية�و�ستقlلية • ا�من�ا سؤ �أداء�ا هام�ال��Zتمنحهم�قد ويفضلو
ً
ر  .ن

�للمثابرة�وتحمل�ا خاط • �تحديد�Gهداف�الصعبة�نسبيا�ولد­~م�دافع�قو ييفضلو ن
ً

ر�
 .bي�حا�ت�الفشل

�متبوعة� • �النتائج �تلك �تكن �لم �إذا �ح�� �جيدة �نتائج �تحقيق �عند �بالرضا ن ويشعر
 .بفوائد�مادية

�حوافز� �تتحركه �بل �فقط، ���يتأثر�بحافز�واحد �الفرد �سلوك �أن �أيضا �النظرية ًوتوضح

�الحوافز �نظريات �با{ي �عن �يم�Bها �مما �أهم�. عدة، �من �النظرية �تعت�Ahهذه �هنا ومن
� �التجدد،�نظريات �bي �yنجاز�والرغبة �دافع �بBن تباطا �ا �أوجدت �حيث ّالتحف��Bوالدافع، ً

ر
  .التحدي،�و�بتكار

 :لويليام	أو�Z Dµ رايعا	نظرية

تعت�Ahنظرية
ُ

 Z � �أحد�أهم�ا فاهيم�bي�* "ويليام	أو�Dµ"رال��Zابتكرها�الAhوفيسو
�ميدان اسات �ود �بحوث �إجراء �بعد �بتطويرها �قام Zوال�� ة، �yدا رمجال �من�ر �كل �bي ية

اسات�هو�فهم�سر�نجاح� راليابان�والو�يات�ا تحدة�Gمريكية،�هدف�أو,�Zjمن�هذه�الد
�نظرية �وتعتمد �اليابانية، ة �وأهمية� Z رyدا �الجماعة، وح �و �yنسانية �العوامل رع8ى

ابط� ات،�وخلق�بيئة�أسرية�bي�ا ؤسسة�تقوم�ع8ى�الر ومشاركة�العمال�bي�اتخاذ�القرا ر
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�و� �الذاتية،�yنسانية �والرقابة لية �با سؤ �الشعو �إ�ى �با�ضافة �ا ستمرة، وتصا�ت ر
�با لكية�للمؤسسة  .1روالشعو

 :2من�بBن�ا بادئ�Gساسية�لهذه�النظرية

�قوية :الثقة .1 �إنسانية �عlقات �بناء �bي �العناصر�Gساسية �من عندما�. تعت�Ahالثقة
�أك�AÍاستقر �العlقات �تصبح �العاملBن، �بBن �الثقة �من�تسود �ا زيد �تحقيق �ويمكن ا رًا

�العlقات�إ�ى�صراعات. yنتاجية  .لأما�bي�غياب�الثقة،�تتحو
ة .2 	وا�ها �متكامlن� :رالحدق �هما �بل �عناصر�منفصلة، �يشكlن �� �والحدق الثقة

�ا ؤسسة �داخل �الفعال �التنسيق ان ّويعز �ع8ى�. ز �كبABة ة �بقد �تتمتع �اليابانية ة رyدا ر
ة،�و�ي�نتيجة سة�الطويلةرالتعامل�بمها  .ر�للخAhة�وا ما

bي�الثقافة�اليابانية،�تعتG�Ahلفة�وا ودة�من�الركائز�Gساسية :pلفة	وا�ودة .3
ُ

هذه�. 
ابط��جتماعية�العميقة�بBن�Gفراد�تساهم�bي�خلق�بيئة�عمل�آمنة�ومAUابطة  .والر

�تتضمنمبادئ	ع8ى�عدة� Z وتقوم�نظرية  :ىأخر

� :الوظيفة	مدى	الحياة • سمات�ا ؤسسة�اليابانية�توظيف�العاملBن�بشكل�زمن�أبر
�الثقة�و�ل�Uام�بBن�ا وظف�وا ؤسسة  .زدائم،�مما�يعز

	البطيئة • 	وال�eقية �بد��من�الAUقية� :التقويم �Gمد �طويل �Gداء �أهمية �ع8ى التأكيد
ً

 .السريعة

                                                           
ن،�-  1 يع،�ط: �،عمان	ا�نظمةنظريةو�حسBن��طراونة�واخر   .50.،�ص1��،2012.زدار�حامد�للنشر�والتو

*Zj,أو� �جABالد �ويليام �(William G. Ouchi) ر�الدكتو �عام �ولد �bي�1943، �متخصص �أمريكي Zهو�أكاديم� ،

ة�واش¢~ر�بتطوير� ة�Gمريكية�واليابانية Z نظريةرyدا ء�تركز�النظرية�ع8ى�تعزيز�و�. رال��Zتجمع�بBن�أساليب�yدا

ات�جماعيا،�وتطوير�ا وظفBن�ع8ى�ا دى�الطويل ًا وظفBن�من�خlل��ستقرار�الوظيفي،�اتخاذ�القرا �~دف�. ر

ان�ا وظفBن�bي�ا ؤسسات Z نظرية يادة�yنتاجية،�تحسBن�الرضا�الوظيفي،�وتقليل�معدل�دو رإ�ى�  .ز
اد	و	النظريات�عبد�الكريم�بوفحص،�- 2 	الفكر	التنظيمي	الر وتطو ن�ا طبوعات�الجامعية،�الجزائر،�،�ديوار

  .257.،�ص�2017
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	غeh	ا�تخصصة • 	الوظيفية 	الحياة ات �ع8ى� :رمسا �ا وظفو �يشجع �اليابان، نbي ُ

�فهما�التنق �ويعط�~م ا�~م �مها �يعز �مما �نفسها، �ا نظمة �ضمن �Gقسام �مختلف �بBن ًل ر ز
شام�lللمنظمة

ً
. 

	الضمنية • 	ا�راقبة �غ�ABمباشرة� :عملية قابة � �استخدام �يتم �اليابانية، �الشركات رbي
�التدخل�ا باشر �أك�AÍفاعلية�bي�الحفاظ�ع8ى�النظام�دو نتكو  .ن

ات • 	القرا �الياباني :راتخاذ �ا ؤسسات �اتخاذ�bي �bي �ا عنيBن �جميع �إشراك �يتم ة،
�ا شاركة�الجماعية�bي�عملية�التنفيذ�وحل�ا شكlت ات،�مما�يعز زالقرا  .ر

� Z تؤكد�نظرية :القيم	ا�ش�eكة • رع8ى�أهمية�القيم�الجماعية�ا شAUكة،�مثل�الشعو
لية�و�ل�Uام�تجاه�ا نظمة  .وبا سؤ

ابط�تشجع�ا :النظرية	الشمولية	لsهتمام	باçفراد • و ؤسسات�اليابانية�ع8ى�بناء�ر
�التفاهم� �ويعز �و�جتما½ي Zjالنف�� �يوفر�الدعم �مما �العاملBن، �بBن �متعددة زاجتماعية

 .ا تبادل

تعت�Ahنظرية
ُ

 Z اتخاذ�� �عمليات �قلب �bي �العاملBن �تضع �حيث ة، �yدا �bي �فريدا رنموذجا ً ً

ات�وتحث�ع8ى�تعزيز�العlقات�yنسانية�والثقة�ا تباد  .لة�داخل�ا ؤسساترالقرا

  :Incentivesالحوافز	: ا�طلب	الثاني

�إ�ى� ��~دف �حيث �البشرية، د �ا وا ة �إدا �اسAUاتيجية �من �الحوافز�جزءا رتمثل ر ً

تعزيز�ال�Uام�ا وظفBن�وتحقيق�أهداف�ا ؤسسة،�عندما�يشعر�ا وظف�بتقدير�جهوده،�
�ع8ى�بذل�ا زيد�من�ُسواء�كان�ذلك�من�خlل�حوافز�مادية�أو�معنوية،�فإن�ذلك�يحفزه

 .الجهد�و�بتكار

   مفهوم	التحفàh :لالفرع		pو

��Bي�أعمالهم� «يقصد�بالتحفbفراد�واست�~اض�هممهم�ح���ينشطوا�Gتشجيع�
�كأن� �Gفراد �ع8ى cي �بالتأث�ABالخا �العملية �وتبدأ �ا ؤسسة، �أهداف �تحقيق �أجل رمن
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� �لكن ،AÍأك� �بعمل �القيام �أجل �من �أع8ى �أجرا �عليه �عوامل�يعرض �ع8ى �يتوقف نجاحها
  .1 »داخلية�تتصل�بوضعية�الفرد�النفسية

ات�الفرد�ليؤثر� رفتحريك�الدوافع�والرغبات�يمثل�عام�lأساسيا�يتفاعل�مع�قد
ع8ى�سلوك�Gداء�الذي�يبديه�bي�العمل،�وهذا�ما�سيمكن�ا ؤسسة�من�النمو�والبقاء�

  .و�ستمرار

� Zال�� �أو�Gداة �أو�الوسيلة �Gسلوب جات�و�ي �بد �ا طلوب �yشباع �للفرد رتقدم
 2".متفاوتة�لحاجاته�الناقصة

ة�للعاملBن�" �وقد�عرفها�محمد�عقلة� ربأ�~ا�مجموعة�العوامل�ال���Z~يؤها�yدا
ا�~م�yنسانية�مما�يزيد�من�كفاءة�أداÌ~م��عمالهم�ع8ى�نحو�أك�Ahوأفضل� �قد ربتحريك

  ". ~م�وبما�يحقق�أهداف�ا نظمة�بالشكل�الذي�يحقق�لهم�حاجا�~م�وأهدافهم�وغايا�

� �إ�~ا �إتمام�" �أو �مع �مجهودات ��ية ��ستمرار�والنجاح �تكفل Zال�� الوسيلة
ية�وyنتاجية� �Gداء،�فض�lعن�شحن�ا لكات�الفكرية�و�بتكا رGهداف�وترقية�مستو

ً ى

   3".لدى�العمال

�أو�تحق �ا نظمة �متطلبات �إ�ى ��ستجابة �bي �yنسانية �الرغبة سال¢~ا�و�ي � ريق
  ".وأهدافها

من�ا lحظ�من�عرض�ا فاهيم�السابقة�الذكر�لكل�من�الدوافع�والحوافز�أن�
تباطا�وثيقا�بBن�كل�~ما�وذلك��ن�تحف��Bالفرد�يبدأ�بمحاولة�تنسيق�دوافعه�مع� هناك�ا

ً ً
ر

  . متطلبات�عمله

�وحاجا�~م� �العاملBن �لدوافع �واعية اسة �د �ع8ى �تقوم �أن �يجب ر���فالحوافز
�وغايا�~م،�ا خ �اتجاها�~م �لïفراد �ترسم Zال�� ��ي �والدوافع �الحوافز �أن �حيث تلفة

                                                           

ة	pفراد�صالح�عودة�سعيد،- 1   .289.الجامعة�ا فتوحة،ص:،�طرابلس2.،طرإدا
ية،ص:،�القاهرة	والحوافز�ع8ي�السلم�،�الدوافع- 2  .214.را نظمة�العربية�للعلوم�yدا
�العساف،- 3 � �محمد �ا عطى 	ا�ن�عبد 	gي 	التنظيمي 	rدار 	ا�عاصرةيالسلوك دار�الزهران�:،عمانظمات

 .89.،ص1999
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ن�فالحوافز�تعد�من�عوامل�جذب�من� ووتوج�~هم�إ�ى�تحديد�طبيعة�العمل�الذي�يختار
�Gفراد�با�لتحاق�إ�ى�العمل�الذي�يشبع�ويل�Z2متطلبا�~م�وحاجا�~م   . يشأ�~ا�أن�تعز

�للح �شامل �تعريف �اقAUاح �هنا �من����ويمكن �مفهومه �ينبثق ية �yدا روافز
يف�السابق�ذكرها�وهو ة�: " رالتعا جية�ال���Z~يD~ا�yدا رأ�~ا�مجموعة�من�العوامل�الخا ر

�تحقيق� ��~دف �بأداÌ~م تقاء lل� �وطموحا�~م �وحاجا�~م غبا�~م � ��شباع �لد­~ا رللعاملBن ر
  ." أهداف�ا نظمة�وأهداف�الفرد�bي�آن�واحد

  ام	الجيد	للحوافزخصائص	النظ: الفرع		الثاني		

لكي�يتحقق�الهدف�من�وضع�نظام�للحوافز�فإنه��بد�من�مراعاة�مجموعة�من�
ط�يجب�توافرها�لتحقيق�ذلك�من�أهمها   1:والشر

�الحوافز�ا عطاة� -1 �كانت �فإذا �الفرد، �لدى �ا وجود �الدافع �الحافز�مع �تناسب مدى
غبا�~م�وحاجا�~م�من�حيث�الكم�والكيف�كلما�أد يادة�رللعاملBن�تتفق�مع� زى�ذلك�إ�ى�

�yشباع� �تحقيق �عدم �إ�ى �الحافز�سيؤدي �bي �نقص �أي �أن �إذ �الحوافز، �نظام فاعلية
�عند�الفرد   . نا طلوب�Gمر�الذي�يؤدي�إ�ى�استمرار�حالة�عدم�التواز

بط�الفرد�با نظمة�ال��Zيعمل��~ا�وتفاعله�معها�وذلك�عن� -2 رأن�تعمل�الحوافز�ع8ى�
بط�الحافز�ب   . ا�داء�الجيدرطريق�تعميق�مفهوم�

ية،� -3 رأن�تواكب�هذه�الحوافز�ا تغABات��قتصادية�و�جتماعية�والنفسية�والحضا
 . وال��Zيمر��~ا�البلد�وال��Zقد�تؤثر�ع8ى�سلوك�العاملBن

�لدى�كل� -4 �نظام�الحوافز�بالوضوح�بالنسبة�لجميع�العاملBن،�بحيث�يكو �يتسم نأن

 .  نظمة�ال��Zيعمل��~افرد�فكرة�واضحة�عن�نظام�الحوافز�ا وجود�bي�ا
�يبذلها� -5 Zال�� �البدنية �أو �الذهنية �بالجهود �وثيقا تباطا �الحوافز�ا �هذه �ترتبط أن

ً ً
ر

 . ا وظف�أو�العامل�bي�تحقيق�الحد�Gدنى�لïداء�وyنتاجية
�مجال� -6 �bي �الوظيفي �الرضا �تحقيق �bي �يساهم �ح�� �الحوافز�وعالته �نظام نة ومر

 .تغ�ABمستمرالعمل،��سيما�وان�دوافع�ملBن�bي�

                                                           
 .287.�ع8ي�السلم�،مرجع�سابق،ص- 1
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أن�يركز�نظام�الحوافز�الفعال�ع8ى�إشباع�الدوافع�Gك�AÍإلحاحا�لدى�الفرد،�حيث� -7
ً

 . ا�~ا�ا سيطرة�ع8ى�سلوكه�وتصرفاته�عن�غABها�من�الدوافع
غبة�قائمة�عند�الفرد�وذلك� -8 � يادة�bي�مستو غبة�جديدة،�أو� �ع8ى�إيجاد� رالعمل ز ىر

 . حسن�اختيار�أ­~ما�bي�كل�مناسبةعن�طريق�توف�ABالحوافز�ا ادية�وا عنوية�و

�أو� �أو�العlقات �الشخصية ات ��عتبا �تدخل �وعدم �الحافز�بال/�اهة �يتسم رأن
�الهدف� �يؤدي �ح�� �الجيد �Gداء �إ��ع8ى �وأ��يمنح �منحها �bي �وا حسوبيات الوساطات

  .ا نشود

  أنواع	الحوافز: الفرع		الثالث

ا�كبABا�bي�ت ًالحوافز�bي�ا ؤسسات�تلعب�دو عزيز�Gداء�وتحف��Bا وظفBن�ع8ى�تحقيق�رً
يادة�yنتاجية،�ويمكن�تقسيمها�. Gهداف زوتستخدم�الحوافز�لرفع�معنويات�ا وظفBن�و

ُ

ئيسيBن   .الحوافز�ا ادية�و�الحوافز�ا عنوية: رإ�ى�نوعBن�

 : Financial Incentivesالحوافز	ا�ادية	: أو·		

�الن �أو �ا ا�ي �الطابع �ذات �الحوافز �والراتب�و�ي �كا�جر ��قتصادي �أو قدي
�ا كافآت� �تشمل �التقاعدية �وا عاشات �والتعويضات �وyعlنات ض �والقر ووالعlوات
ة،� ات�البار اتب،�العlوات،�أو�ا كافآت�الخاصة�ع8ى�yنجا زا الية�مثل�الزيادات�bي�الر ز و

�مق �وتقديم �أدائه �مباشر�ع8ى �بشكل �ا وظف �مكافأة �الحوافز�إ�ى �هذه �مادي��~دف ابل
 1.للعمل�الجاد

	الحوافز	ا�ادية  . أ �عليه�:مزايا �يحصل �ما �وكل �Gجر�وملحقاته �يشمل الحافز�ا ادي
،�لذلك�تتصف�الحوافز�ا ادية�بعدة�مزايا�أهمها �من�مزايا�وحقو قالعاملو   :ن

                                                           
ا جلة�العربية�للنشر�: ،bي�مجلة�"أثر	الحوافز	ا�ادية	وا�عنوية	عYى	العاملhن"�محمد�بن�سعد�أبو�حميد،- 1

 .635.،ص2020،السنة�21:العلمZ،�العدد�
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�بزيادة� .1 �يزيد �والذي �لجهده �الفرد �يلمسه �التأث�ABا باشر�الذي �bي ية �والفو رالسرعة
 . تباطه�با�داء�الجيد�وكمية�yنتاجرإنتاجه�بمع]��ا

ية�ال��Zتفقد� .2 ي�ومنظم�ع8ى�عكس�الAUقية�والعlوات�الدو رتحسBن�Gداء�بشكل�دو ر
أثرها�سريعا
ً

 . 
�له� .3 �شرائية ة �قد �من �للفرد �ما �نتيجة �واجتماعية �نفسية �معاني �عدة �ع8ى ريشتمل

 . و�سرته

	ا�ادية  . ب 	الحوافز �أش: أنواع �وتتخذ �ا ادية �الحوافز �وتختلف�تتنوع �مختلفة كا�
ً

  :  باختlف�السياسة�ال��Zتتبعها�ا نظمة�bي�تحف��BالعاملBن�لد­~ا�ومن�الحوافز�ما�ي8ي

�:pجر � �فلïجو �ا ختلفة، �ا جتمعات �bي �حوافز�العمل �أهم �من �واحد �Gجو رتمثل ر
فعالية�واضحة�تتلخص�بأن�الفرد�يحصل�ع8ى�أجر�محدد�مقابل�الجهد�والعمل�الذي�

�يقوم�به�وم ة�bي�تحدي�أهمية�Gجو اء�بBن�علماء�yدا �فقد�اختلفت�¶ رن�وجهة�أخر ر ر ى

فع�الكفاءة�yنتاجية،�وبالرغم�من�هذا��ختlف�تبقى� ها�ا ستمر�bي�التحف��Bع8ى� رودو ر
�أحد�أهم�الحوافز�الخاصة�بالعمل  . رGجو

ث��يعت�Ahعنصر�العمل�Gسا�Zjkلدخل�معظم�أعضاء�التنظيم�بحي:ديمومة	العمل �
�أيضا �يتوقف �دخله �فإن �ا نظمة �bي سته �مما �عن �الفرد �توقف إذا
ً

�ديمومة�. ر �فإن لذا
� �تحفز�الفرد�ع8ى�بذل�مزيد�من�الجهد�بمعز Zال�� �العناصر�Gساسية �تعت�Ahمن لالعمل

�عمله� ��داء �ا جال �له �يتاح �مما �الوظيفي �ويستمر�با�مان �و�ضطراب �الخوف عن
 . بطريقة�أفضل�وبكفاءة�أع8ى

� sو|ستثنائيةالع	 ية 	الدو �ع8ى� :روات �العامل �لتساعد ية �الدو �العlوات رتمنح
مواجهة�تكاليف�الحياة�وتضاف�إ�ى�Gجر�كنوع�من�الحوافز�وتستحق�العlوة�من�ان¢~اء�

ية يخ�استحقاق�العlوة�الدو يخ�التعيBن�أو�من�تا رسنة�من�تا ر  . ر

	التشجيعية	والعمو·ت � ا�~م�واستعدادهم��يختلف�Gفراد�b:را�كافآت	وpجو ري�قد
للعمل�ومن�ثم�تختلف�مساهمة�كل�م�~م�bي�yنتاج�ومن�الظلم�مساواة�العامل�الكفء�
ها�كحوافز� ��ي�الوحيدة�ال��Zيمكن�تصو رالنشيط�بزميله�غ�ABالكفء�و�أن�هذه�Gجو ر

يادة�yنتاج�  .زع8ى�
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باح � p	 	gي 	العاملhن �الصا:   راش�eاك �الشركة باح �أ �من �محدد �جزء Z[فية�روتع
هم�السنوية�حسب�نسبة�معينة�متفق�علياه�و�ي�تعت�Ahحافزا�ماديا� �أجو للعاملBن�فو

ً ً
ر ق

�ع8ى�نصيب� يادة�yنتاج�والو�ء�للمنظمة�ال��Zيعمل��~ا�للحصو ليحفز�العاملBن�ع8ى� ز
باح�وإحساسهم�بأن�ثمار�عملهم�تعود�عل�~م�با نفعة Gمن��Ahرأك . 

�وتتمثل�هذه�الحوافز�bي�توف�ABا ساكن�:شرةمنح	العاملhن	تيسehات	مادية	غeh	مبا �
�ومنحهم� مزية، � �بأجو �أو �مجانا �إما �أعمالهم �أماكن �إ�ى �وتوصيلهم �مخفضة ربأجو ر ر

ً

�مخفضة�وإقامة�النوادي� مات�وأداء�فريضة�الحج�أو�العمرة�بأجو Gي�أوقات�bرالسلف� ز
�حضانة��بناء�العامlت�كما�يضاف�إ�ى�ذلك�توف�ABالخدمات�الف نية�والتعليمية�رلهم�ودو

 . �بناء�العاملBن

  : Nonfinancial Incentivesالحوافز	ا�عنوية	: ثانيا	

�توفر�yشباع�لحاجات�Gفراد��جتماعية� Zال�� �جو�العمل �النواÈي�bي �تلك Z[وتع
� �ظهو �منذ �الحديث �الفكر�yدار �bي �بالحوافز�ا عنوية ��هتمام �بدأ �وقد روالذاتية ي

�yنسا �العlقات سة �ومن�رمد ة، �yدا �bي �و�جتماعية �النفسية �للمفاهيم ج�~ا �وتر رنية و
 :1أهم�الحوافز�ا عنوية�¶تي

ة • 	rدا 	gي 	العاملhن �معنويا�: رإشراك �حافزا ة �yدا �bي �العاملBن يعت�Ahإشراك
ً ً

ر
�لتطوير� �التخطيط �bي هم �وأفكا اÌ~م �بآ �با شاركة �للعاملBن �الفرصة �يتيح �حيث رإيجابيا ر

ً

  . م�بالرضا�و�نتماء�للمنظمةا نتج�مما�يشعره

	ا�ناسبة • �هو�: الوظيفة �ا ناسب �للشخص �ا ناسب �العمل يعت�Ahإسناد
اته� رالبداية�السليمة�للحوافز�وذلك��حداث�توافق�بBن�العمل�الذي�يؤديه�الفرد�مع�قد

غباته�وميوله�ومستويات�طموحه اته�و رومها  . ر

	الوظيفي • �r :yثراء �طبق �هو�الذي برج �ABه�Ahمجال�زيعت� �bي �الوظيفي ثراء
�Z[زيادة�السلطات�الوظيفية،�وهو�يعمل�ع8ى�تنويع�واجبات�الوظيفة�" العمل�والذي�يع

                                                           
�العزيز،- 1 �عبد 	التنظيم�شنيق 	والفعالية 	نموذجا،الحوافز 	لسكيكدة 	ا�ينائية مذكرة�ية،ا�ؤسسة

ة،جامعة�  .96.�أوت�سكيكدة،ص20رماجسAU،غ�ABمنشو
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� اته�ويطو رومسئوليا�~ا�والتجديد�bي�أعباÌ~ا،�مما�يعطي�لشاغل�الوظيفة�أن�يجدد�قد ر
س�yبداع�و�بتكار�الذي�يوجد�عنده� اته�ويما رمها  ". ر

ات • و�ي�من�الحوافز�ا عنوية�وال��Zتعطي�فرصة�: را�شاركة	gي	اتخاذ	القرا
�ال��Zتعن�~م�أو� ات�وخاصة�bي�Gمو اÌ~م�ومقAUحا�~م�عند�اتخاذ�القرا رللعاملBن�بإبداء�آ ر ر

  . تتعلق�بمصالحهم�ويراد�بذلك�تحقيق�فائدة�للعمل

�الوقت: ال�eقية • �نفس �bي �ومعنويا �ماديا �حافزا تعت�AhالAUقية
ً ً ً

�صفته�.  أما
يادة�bي�الراتب�وأما�الصفة�ا عنوية�ف��Zأك�AÍا ادي�للAUقية�فت زوجد�إذا�تضمنت�الAUقية�

�عندهم�دافع�احAUام�النفس�وتأكيد� ىأهمية�بالنسبة�لïفراد�وخاصة�أولئك�الذي�يقو

�تعد� �و�ي �وأهمية �أك�AÍضخامة �مسئوليات �والنمو�وتحمل �التقدم Z[تع� �فالAUقية الذات
�والس¤ �أعمالهم �bي �ل�جادة �لïفراد حافزا

ً
�أو�تزداد� ا�~م �قد �وصقل �لتطوير�معلوما�~م ري

  .أهمية�حافز�الAUقية�بالنسبة�للعاملBن�bي�ا ستويات�العليا

	|ق�eاحات • �التعب�ABعن�: نظم �حاجة �يشبع �حافزا ��قAUاحات يعت�Ahنظم
ً

اؤهم�محل�اهتمام� �مقAUحات�العاملBن�وآ رالنفس،�وتقدير�¶خرين،�ع8ى�شرط�أن�تكو ن

�و ة �yدا �جانب رمن �ر �ويناقشو �للمعنيBن �وينقلو�~ا سو�~ا �فيد �ا باشرين نؤساÌ~م ر
�وإعlم� �أو�معنوية �ماديا �كان �سواء �مقابلها �bي �ا ناسب �الجزاء �ويقدمو �ف�~ا العاملBن

ً
ن

ة�العليا�به  . رyدا

	با·ستقرار • �ع8ى�:رالشعو �يجب Zال�� �ا همة �الحوافز�ا عنية وهو�يعت�Ahمن
ة��هتمام��~ا�وتوافر� ا�ل   . ه�من�تأث�ABمباشر�ع8ى�أداء�العاملBنرyدا

يبية • 	التد ات رالدو �ا فهوم�: ر �من �التحف�Bية �أهميته يب �التد ريستمد
اته� �وقد �معلوماته �ويعالج �مجموعه، �bي �الفرد �يتناو يب �فالتد �الشامل، رالحديث لر

  . وسلوكه�واتجاهاته

	الزمsء • 	وحب 	|جتماÆي �بBن�:التوافق �والAUابط �بالحب �الشعو رإن
�بالرضا�العاملBن �والشعو �مرتفعة �إنتاجية �وتحقيق �التعاو �إ�ى �يؤدي �ببعض ر�بعضهم ن

ح�الفريق   . ووبالتا�ي�العمل�بر
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	العمل • ف ة�: وظر �الحرا �ناحية �من �الفرد �أداء �ع8ى �العمل ف رتؤثر�ظر و
�الراحة� �توافر�فAUات �ومدى �ونظافته �العمل �مكان �يؤثر�تصميم �كما �وyضاءة والرطوبة

  .ع8ى�أداء�الفرد

	ك • �عديدة�:حافزالقيادة اسات �د �أجريت �الحوافز�فقد �مفتاح ��ي رالقيادة
مدير�(لïنماط�القيادية�للمديرين،� ا�لها�من�تأث�ABبالغ�ع8ى�yنتاجية�والعlقات،�فنمط�

�من�اهتمامه�لكل�من�مصلحة�العمل�) الفريق جة�القصو �يوجه�الد �الذي ىهو�النمط ر
�العاملBن �القيادي. ومصلحة �Gنماط �أنسب �لتحف��BالعاملBنويعت�Ahمن �يشعر�. ة �نه

�ا متاز� �لïداء �وتأكيده �العمل �أهداف �بلوغ �ع8ى �وحرصه �القائد �بجدية وسBن ؤا ر
�وتحقيق� �حاجا�~م �إشباع �ع8ى �وحرصه �بمصالحهم �بعنايته �الوقت �نفس �bي ن وويشعر

  .أهدافهم
�ا تم��Bوإظه �لïداء �وتشجيعهم وسيه �حفز�مر �bي �وحيو �إيجابي �دو �له ؤ�����فالقائد ار�ير

�بأهمية� هم �فإشعا �العمل �مصالح �يخدم �الذي �التوجيه �وتوج�~ها وسيه �مر رطاقات ؤ
�به �إيجابي�bي�تحف�Bهم. نالعمل�الذي�يقومو هم�با�من�الوظيفي�له�دو روكذلك�شعو   .ر

�الحوافز� �نظام �وضع �bي �وا وضوعية �الدقة �تتحر �أن �عل�~ا �كب�ABيجب �دو ة �ل�دا ىلــذا ر ر
�و �من �الهدف �لتحقيق �وذلك �لتحقيق�رلد­~ا �وكذلك �العاملBن ات �مها �وهو�تنمية رائه

�به   .  نالغايات�الرئيسية�من�العمل�الذي�يقومو

  الحوافز	من	حيث	أثرها	: الفرع	الرابع
  :	إHىتقسيم�الحوافز�حسب�طبيعة�الجزاء:

  :Positive Inentivesالحوافز	rيجابية	) 1
� �و�ي �الجيد �أداÌ~م �مقابل �للعاملBن �تمنح Zالحوافز�ال�� �إ�ى��و�ي ��~دف عملية

ات�ال��Zتمنح�bي�حالة� زتدعيم�السلوك�ا رغوب�بشكل�إيجابي�عن�طريق�ا نح�و�متيا
قيام�الفرد�بالسلوك�ا طلوب�حسب�ا واصفات�ا وضوعة�أو�حسب�معاي�ABالرضاء�عن�

�العمل�قام�به   . 1ىمستو
  :Negative Incentivesالحوافز	السلبية	) 2

�ا   �مجموعة ��ي �عدم�الحوافز�السلبية �نتيجة �العامل �لها �يتعرض Zال�� لعقوبات
�الجودة�ا طلوبة�وقد�تأخذ� ىالقيام�بالعمل�ا كلف�به�bي�الوقت�ا حدد�أو�ع8ى�مستو

                                                           
دن1.،طيالسلوك	التنظيمي	rدار�عامر�عوض،�- 1 G،يع�،:ر  .83.،ص2008زدار�النشر�للتو
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� �تكو �أن �بمع]� �أو�غ�ABمحسوسة، �محسوسة � نفعة �أو�منع �مزايا �من �حرمان نشكل

�والع �التخويف �فكرة �الحوافز�ع8ى �هذه �أو�تقوم �أو�معنوية �مادية قاب�حوافز�سلبية
�نظام� �وجود �فإن �yنتاجية، �أو�التقص�ABأو�ضعف �yهمال �وبعواقب وبتبص�ABالفرد
�للحوافز�السلبية� �نظام �وف�~ا �إ� �منشأة �توجد �� �إذ ر �أمر�ضر �ا نشأة �bي Z2يتأدي و
والغرض�من�ذلك�هو�تنظيم�س�ABالعمل�با نشأة،�وضمان�ا حافظة�ع8ى�ممتلكا�~ا�من�

  . ن�قبل�العاملBنyساءة�و�الهدر�و�س¢~تار�م

  : الحوافز	حسب	ا�ستفيدين: الفرع	الخامس
  :  Individual Incentivesالحوافز	الفردية	) 1

ح�التنافس�الفردي�وتعطي�لïفراد�بنوع�~ا�   وو�ي�الحوافز�ال��Zتركز�ع8ى�إيجاد�ر
�وyيجابي�والسلZ2،�فيأخذ�الفرد� مكافأة�تشجيعية�نظ�ABعمله�) ا وظف(يا ادي�وا عنو

ة�ثناء�أو�خطاب�أو�اشAUاك�bي�اتخاذ�قرار�1 متاز،ا ئيسه�bي�صو ركما�يحصل�ع8ى�تقدير� ر
�الحاجات� �من �مجموعة �هو�إشباع �الحوافز�الفردية �من �فالهدف �معينة �مشكلة أو�حل

  . 2لدى�الفرد
  : Group Incentivesالحوافز	الجماعية	 )2

�ع8ى          �وتقوم �الجما½ي �العمل �تركز�ع8ى Zالحوافز�ال�� �العاملBن،�و�ي �بBن ن�التعاو

�أعضاء� �لدى �واجتماعية �نفسية �حاجات �إشباع �الحوافز�إ�ى �من �النوع �هذا و­~دف
الجماعة�الواحدة�با�ضافة�إ�ى�إشباع�حاجات��نتماء�والو�ء�وتقدير�¶خرين،�وتساهم�
�ا صلحة� �تحقيق �bي غب¢~م � يادة �و �بي�~م، �التنافس ة �وإثا �Gفراد �بBن �التعاو يادة � رbي ر زز ن

  . 3لعامة�وGهداف�ا شAUكةا

    

  

  

                                                           
ية	معاصرةصlح�محمد�عبد�البا{ي،�. - 1  .148،�ص�2001،�الدار�الجامعية،�مصر،�رقضايا	إدا
ية،مرجع�سابق،ص�عاشو- 2 ر�حو  .11.ر
 .88.�عامر�عوض،مرجع�سابق،ص- 3
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	الحادي	عشر   را�حو

د	البشرية	 	وإس�eاتيÝي–رصيانة	ا�وا 	إدار ي	منظو  ر
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�لكافة� �ا حركة �الطاقة �تشكل �إذ �منظمة، ��ي �Gساس �ا حو �البشرية د �ا وا تعد
ُ ُ

ر ر
د�البشرية"وضمن�هذا�yطار،�ظهرت�. Gنشطة�وyنتاجات �كمفهوم�إدا" رصيانة�ا وا ير

اسAUاتي©ي�­~دف�إ�ى�الحفاظ�ع8ى�سlمة�وصحة�واستقرار�Gفراد�العاملBن�bي�ا نظمة،�
�وتطويره� �صيانته �يجب يا �أص�lاستثما هم �باعتبا �بل �إنساني، �منظو �من �فقط رًليس ر

ً
ر

 .باستمرار

د� �ا وا �صيانة �تعد �لم �والتنافسية، ��قتصادية �التحديات �تصاعد �ظل رbي
ًالبشرية�ترفا�تنظيميا،�ب ً

ل�تحولت�إ�ى�أداة�حيوية�لضمان��ستدامة�ا ؤسسية�وتعزيز�
فاهية�ا وظف� �بBن� ة�ا خاطر�الصحية�وا هنية،�وتحقيق�التواز رGداء�الوظيفي�ع�Ahإدا نر

 .وكفاءة�العمليات�التشغيلية

	 د	البشرية: لا�طلب	pو 	لصيانة	ا�وا را�فهوم	rدار  ي

�البشرية د �ا وا �مجموعة� (Human Resource Maintenance) رصيانة تش�ABإ�ى
فاههم� � �وتحقيق �العاملBن �حماية ��~دف �ا نظمة �تتبناها Zال�� �وyجراءات رالسياسات

Zr ي�و�جتما½ي�وا	1:و�ي�تتضمن .الص 

 .�~يئة�بيئة�عمل�صحية�وآمنة •
 .توف�ABبرامج�الرعاية�الصحية�و�جتماعية •
 .تطوير�سياسات�مرنة�للعمل •
 .فسية�والوظيفية�للعاملBن�هتمام�بالجوانب�الن •

د�البشرية�تمثل�مجموعة�السياسات�وyجراءات�ال��Zتتبناها� ر��������������إن�صيانة�ا وا
ا ؤسسة�للحفاظ�ع8ى�قواها�العاملة�وضمان�استمرار�عطاÌ~ا�بكفاءة�عالية،�من�خlل�

r بيئة�عمل�صحية�وآمنة،�وتعزيز��ستقرار�الوظيفي،�وتحقيق�الرضا�ا�ABنتوفBللعامل�Z .
�تشجع� Zال�� �الحوافز�وا زايا �وتقديم �ا هنية، �والسlمة �بالصحة ��هتمام �ذلك ويشمل
�yنسانية� �العlقات �وتنمية ، �والشكاو �ا شكlت �ومعالجة �للمؤسسة، �الو�ء ىع8ى

�بBن� �التواز �وتحقيق �الوظيفي �التسرب �من �الحد �يضمن �بما �العاملBن، �بBن نyيجابية

                                                           
1 -� �عودة، �أحمد �شعبان 	الفلسطينية	أ�سماح 	الجامعات 	gي 	العاملhن 	أداء 	عYى 	البشرية د 	ا�وا رثر	صيانة

ة�Gعمال(  .10. ،ص2010الجامعة�yسlمية،�غزة،�). رمذكرة�ماجستb�ABي�إدا
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ًشخصية،�Gمر�الذي�ينعكس�إيجابا�ع8ى�إنتاجية�ا ؤسسة�واستدامة�الحياة�العملية�وال

دها�البشرية   .1رموا

�كعنصر� �البشر �ا ال أس � �ع8ى �با حافظة �تنظيميا �ال�Uاما �الصيانة �هذه يوتمثل ر ً ً

Zjداء�ا ؤس�Gاتي©ي�ينعكس�بشكل�مباشر�ع8ى�جودة�العمل�وفعالية�AUي�واسcإنتا.  

د	البشريةأهمية	صيانة	ا�: ا�طلب	الثاني  : روا

د�البشرية�من�خlل�Gدوار�التالية  2:رتAhز�أهمية�صيانة�ا وا

 .حماية�صحة�وسlمة�العاملBن،�ما�يؤدي�إ�ى�بيئة�عمل�مستقرة�وآمنة .1
 .تعزيز�الرضا�الوظيفي�وتحسBن�الحالة�النفسية�للعاملBن .2
يب .3 ان�العمل�وتقليل�تكاليف��ستقطاب�والتد رتقليل�معد�ت�دو  .ر
4. yتفاع�معد�ت�الرضا�و�ستقرار�الوظيفيزيادة�  .رنتاجية�نتيجة��
�من� .5 �Gدنى �الحد ABتوف� �تفرض Zال�� �والتشريعات �بالقوانBن ��ل�Uام تحقيق

 .الحماية�والرعاية
�~ا� .6 �قد ،�مما�يجذب�الكفاءات�ويقو ة�ا ؤسسة�وسمع¢~ا�bي�السو رتعزيز�صو ي ق ر

 .التنافسية
7. � �و�تحادات �النقابات �لضغوطات �بتحسBن��ستجابة �تطالب Zال�� العمالية

ف�العمل  .وظر

د	البشرية: ا�طلب	الثالث  :رأهداف	صيانة	ا�وا
�عدة� �ع8ى �ا تنوعة �Gهداف �من �مجموعة �تحقيق �إ�ى �البشرية د �ا وا �صيانة ر�~دف

 :مستويات
	|جتماÆي  . أ  :ىعYى	ا�ستو

 .ضمان�Gمن�ا ا�ي�للموظف�bي�حا�ت�ا رض،�yصابة،�أو�yعاقة •
 . عاشات�التقاعديةتوف�ABا •

                                                           
غدة،- 1 ،حبيبة�بن� ز�أمنة�تيطراو 	صيا" ي د	البشرية	gي	تحقيق	pسبقيات	التنافسية	للمؤسسة	ردو رنة	ا�وا

	 	للحليب–|قتصادية 	حضنة 	مؤسسة 	حالة اسة �ا جلد" ،ر	د ��قتصادية، �التنمية �مجلة ،�2:العدد:b:08ي

�Ah242.،ص2023ديسم. 
 .246.�نفس�ا رجع�Gنف�الذكر،ص- 2
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 .ا ساهمة�bي��ستقرار��جتما½ي�من�خlل�الحد�من�البطالة�والفقر •
	ا�نظمة  . ب  :ىعYى	مستو

ان�ا وظفBن •  .رتقليل�معدل�دو
ات�والكفاءات�والحفاظ�عل�~ا •  .راستقطاب�ا ها
 .تخفيض�التكاليف�ا رتبطة�با�جهاد�والحوادث�والغيابات •
 .زيادة�الرضا�والو�ء�الوظيفي •
 .Bن�أداء�Gفراد�والجماعات�داخل�ا ؤسسةتحس •

	العاملhن  . ت  :ىعYى	مستو

 .تحسBن�جودة�الحياة�الوظيفية •
�ع8ى�التأمBن�الص	ي�و�جتما½ي�بأسعار�مناسبة •  .لالحصو
�بBن�الحياة�والعمل •  .نالتمتع�بAhامج�الرفاهية�والتواز
�با�نتماء�والتقدير�داخل�ا ؤسسة •  .رتعزيز�الشعو
 

د	البشريةأقسا: ا�طلب	الرابع  رم	صيانة	ا�وا

د�البشرية�مجموعة�من�الAhامج�والسياسات�ا نظمة،�وأهمها  1:رتشمل�صيانة�ا وا

 :ساعات	العمل .1

o ن�العمل�والحياة�الشخصيةBب�  .نتنظيم�ساعات�العمل�والراحة�بما�يرا½ي�التواز
o العمل�� �عن �مناسب �تعويض �وتقديم �القانونية، �الساعات �تجاو �عدم زضمان

 .yضاbي
 :ج	الرفاهيةبرام .2

o ياضية  .رتقديم�خدمات�ترف�~ية،�ثقافية،�و

                                                           
د�البشرية ،��أبو�شيخة�نادر؛�أبو�شرخ�نادر؛�محمود�خضر؛�الخرشة�ياسBن- 1 ،عرض�مقدم�bي�رصيانة�ا وا

هر، G� �وجامعة �سليمانية �موقع369.،ص2002زجامعة �ع8ى �التا�يScribd  .،متاح �yلكAUوني �ا وقع  :�bي

com-kBoo-Noor/752049772/presentation/com.scribd.fr://httpsيخ  .13:34:�ع8ى�الساعة�16/07/2024:ر�بتا
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o مرافق�مثل�ا طاعم،�النقل،�الحضانات،�وا كتبات�ABتوف. 

o نشطة��جتماعية�والفعاليات�الجماعيةGدعم�. 

 :برامج	الرعاية	الصحية .3

o ي�العام�أو�الخاص	ن�الصBالتأم. 

o ية  .رتنظيم�الفحوصات�الطبية�الدو

o جيةتقديم�خدمات�صحية�داخل�ا ؤ  .رسسة�أو�ع�Ahتعاقدات�خا

ف	العمل .4  :وتحسhن	بيئة	وظر

o ضاءة�والتكييف�الجيدyضمان�ال¢~وية�و. 

o دوات�وا عدات�ا ناسبة�و¶منةG�ABتوف. 

o الة�مصادر�الضجيج�أو�التلوث�داخل�بيئة�العمل  .زإ

 :برامج	pمن	والسsمة	ا�هنية .5

o مةlن�ع8ى�إجراءات�السBيب�العامل  .رتد

o ءتطبيق�أنظمة�الlخyنقاذ�وyو�  .ئطوار

o تقليل�ا خاطر�ا هنية�ومراقبة�أدوات�العمل. 

 :برامج	الدعم	النفDµî	و|جتماÆي .6

o Zr والتوجيه�ا�Zjشاد�النف� yرتقديم�خدمات�. 

o مات�الشخصية�أو��جتماعية Gي�حا�ت�bن�Bزدعم�ا وظف. 

	بhن	الحياة	ا�هنية	والشخصية .7  :نبرامج	التواز

o ي�العمل�bنة�  .)لوام�جزئي،�العمل�من�ا /�د(ومر

o ات�سنوية�وأبوية�مدفوعة  .زإجا

o اق�الوظيفيAUو�ح�Zr هاق�ا yرسياسات� نع�. 
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قم	 	 روالجدو د	البشرية	عYى	مجموعة	من	الefامج	والسياسات	): 06(ل ع	صيانة	ا�وا ريلخص	كيف	تتو ز
  العملية

 الشرح را حو
تنظيم�ساعات�

 العمل
 

	اح ، 	مر 	دوام 	نظام ات	نتطبيق 	وrجا 	الراحة 	أوقات ز�eام
 .الرسمية	والسنوية

 
	خدمية	 برامج�الرفاهية 	وتوفeh	مرافق 	ترفv\ية، ياضية، 	 	ثقافية، 	أنشطة رتشمل

 .كا�قاصف	والنقل
	من	 الرعاية�الصحية 	الوقاية 	برامج ،Dµîنف	 	دعم ،Dط�	 	تأمhن ية، 	دو رفحوصات

 .pمراض
	والÔ\ بيئة�العمل 	ل�ضاءة 	مناسبة ف 	ظر 	التلوث	وتأمhن 	خفض وية،

 .والضوضاء،	وتوفeh	معدات	آمنة
	العاملhن	 Gمن�والسlمة يب 	تد 	السsمة، 	توفeh	أدوات ، 	الطوار رتطوير	لوائح ئ

 .عYى	التعامل	مع	الحوادث
�الوظيفي ات	أبوة	وأمومة،	سياسات	تمنع	 نالتواز نة	gي	العمل	عن	بعد،	إجا زمر و

D��ا	اقeح�|. 

  .ًعطيات	السابقة،	وبناء	عYى	تحليل	واجÔ\اد	الباحثةاستنادا	إHى	ا�: ا�صدر	

�فقط� �ليس �الحديثة، ة �yدا �bي �أساسية �رك�Bة �البشرية د �ا وا �صيانة رتمثل ر
�الكفاءة،� ��حAUام، �ع8ى �قائمة �مؤسسية �ثقافة �لبناء �بل �العمل، ية �استمرا رلضمان

�. و�ستدامة �ا ال أس � �bي �Gمد �طويل ا �استثما �الAhامج روتعت�Ahهذه ر
ً

�يعد� �الذي ُالبشر ي

�Gك�AÍقيمة�bي�أي�منظمة�ناجحة  .لGصو
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	الثاني	عشر   را�حو

د	البشرية ة	ا�وا رنظم	معلومات	إدا   ر



 

178 

 

د�البشرية�أداة�اسAUاتيجية�تجمع�بBن�تقنيات�ا علومات� ة�ا وا رتعد�نظم�معلومات�إدا ر
ُ

�ال د �با وا �ا تعلقة �البيانات �جمع ��~دف ية �yدا سات روا ما ر �وتحليلها�ر �ومعالج¢~ا بشرية
� ن�ا وظفBن،�وتخطيط�القو ىلدعم�اتخاذ�القرار،�ف��Zتمكن�ا ؤسسات�من�تتبع�شؤ و

ّ

�التكنولوcي� �التطو �ومع �عالية، �بكفاءة �الكفاءات �وتطوير �Gداء، �وتقييم رالعاملة،
ية،� �yدا ات �القرا �جودة �تحسBن �bي �أساسيا �عنصرا �النظم �هذه �أصبحت را تسارع، ر ً ً

يادة� قمية�متغABةزو ة�التنافسية�للمؤسسات�bي�بيئة�عمل� رyنتاجية،�وتعزيز�القد   .ر

د	البشرية: لا�طلب	pو  رتعريف	نظم	معلومات	ا�وا

د�البشرية�إ�ى�نظام�تق]�Zمتكامل�يستخدم�لجمع� ُيش�ABنظام�معلومات�ا وا ر
د�البشرية�داخل�ا يع�البيانات�ا تعلقة�با وا رومعالجة�وتخزين�وتحليل�وتو  نظمة،�ز

ات�ا تعلقة�بكافة�الجوانب�الوظيفية� ة�bي�اتخاذ�القرا رو­~دف�هذا�النظام�إ�ى�دعم�yدا ر
 1:مثل

 �ستقطاب�والتوظيف •
 توصيف�وتحليل�الوظائف •
يب�والتطوير •  رالتد
• �Bداء�والتحفGة�  رإدا
اتب�والتعويضات • ة�الر وإدا  ر
د�البشرية •  رتخطيط�ا وا

�البش د �ا وا �معلومات �بنظام رويقصد  Human Resource Information( ريةُ
Systems(�،البشرية� د �با وا �الخاصة �البيانات �وتنظيم �بجمع �يع]� �yطار�الذي ر�أنه ُ

ومعالج¢~ا�وتحليلها،�ثم�تحويلها�إ�ى�معلومات�دقيقة�تدعم�مراكز�صناعة�القرار،�وتسهم�
د�البشرية�bي�التوقيت�ا ناسب ًكما�يعرف�أيض. رbي�التخطيط�السليم�للموا ا�بأنه�نظام�ُ

ة�bي�تنفيذ�مهامها�ا تعلقة�با�ستقطاب،�وتوصيف� رتق]�Zمتكامل�­~دف�إ�ى�مساندة�yدا
�بيانا�~م� �تحديث �مع �الكفاءات، �ع8ى �والحفاظ �وتطوير�Gداء، يب، �والتد رالوظائف،

                                                           
د	البشرية�أحمد�ماهر- 1 ة	ا�وا ر،	إدا يةر  .215. ،�ص2006الدار�الجامعية،: ر،�yسكند
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�العاملة� �القو �تخطيط �عملية �bي �ا ختلفة ية �yدا �ا ستويات �ودعم �مستمر، ىبشكل ر
�~ا�بفعالي   1.ةروإدا

� �يعرف �إ�ى�كما ��~دف �متكاملة �تقنية �هو�منظومة �البشرية د �ا وا �معلومات رنظام
�وتشمل� �با ؤسسة، �البشرية د �ا وا ن �شؤ �جوانب �مختلف ة �إدا �bي ة �yدا رمساعدة ر ور
�والتأهيل،� �والتطوير، يب، �والتد �الوظائف، �وتوصيف ��ستقطاب، �الرئيسية روظائفه

�الكفاءات �ع8ى �والحفاظ �Gداء، كما�. �من�خlل�تحديث�بيانا�~م�بشكل�مستم،وتقييم
��سAUاتي©ي� �التخطيط �من �بدءا ية، �yدا �ا ستويات � ختلف �دعما �النظام ًيوفر�هذا رً

ّ

�وعمليات� �التشغي8ي �ا ستو �إ�ى �وصو� ات، �القرا �واتخاذ �الراهن �الوضع ىوتحليل
ً

ر
  2.التوثيق

يف�السابقة�فإن�نظام�معلوماتي�مصمم�لدعم�و د�رمن�خlل�التعا ة�ا وا رظائف�إدا ر
�قواعد� �ع�Ahاستخدام �وyسAUاتيجية، �التكتيكية، �التشغيلية، �ا ستويات �ع8ى البشرية

ات� ة�Gفراد�ودقة�القرا ربيانات�وبرمجيات�لتحسBن�كفاءة�إدا   .ر

د	البشرية:ا�طلب	الثاني  رمصادر	معلومات	نظم	معلومات	ا�وا

ئيسيتBن  :3رتنقسم�مصادر�ا علومات�إ�ى�فئتBن�

 :صادر	الداخليةا� )1

 .)البيانات�الشخصية،�السABة�الوظيفية،�العقود(قواعد�بيانات�ا وظفBن� •
يب�والتطوير •  .رملفات�التد
 .سجlت�Gداء�الوظيفي •
د�البشرية� •  .)�ستقطاب،�التعيBن،�التحف�B(رسياسات�ا وا
ية (DSS) نظم�دعم�اتخاذ�القرار • ير�yدا رونظم�التقا  .ر

                                                           
1 - Kavanagh, M. J., Thite, M., & Johnson, R. D. (2012). Human Resource Information Systems: 

Basics, Applications, and Future Directions (2nd ed.), Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, p. 15.  
 .435.�ع8ي�السلم�،مرجع�سابق،ص- 2
د	البشرية�سهيلة�محمد�عباس،- 3 ة	ا�وا رإدا دنمدخل	إس�eاتيÝي: ر G،322.دار�وائل�للنشر،ص: ر،عمان. 
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جية )2  :را�صادر	الخا
�العملمعل •  .قومات�ا نافسBن�وسو
 .بيانات�النقابات�وا نظمات�العمالية •
 .ا ؤشرات��قتصادية�وا الية •
 .التشريعات�والقوانBن�ذات�العlقة •
�التوظيف�وGجو • ير�الهيئات�الدولية�حو رتقا ل  .ر

ات� جية��يمكن�ا ؤسسة�من�اتخاذ�قرا رتكامل�ا صادر�الداخلية�مع�الخا ر
ّ

�اسAUاتيجية�مبنية�ع8ى �من�تنافسي¢~ا�bي�سو ق�معلومات�واقعية�ومحدثة،�ويعز ز
 .العمل

د	البشرية: ا�طلب	الثالث	  رفوائد	نظم	معلومات	ا�وا
ة� يُحقق�استخدام د�البشرية�العديد�من�الفوائد،�سواء�ل�دا ر�نظم�معلومات�ا وا ر

�هذه�الفوائد  :زأو�العاملBن�أو�ا نظمة�ككل،�ومن�أبر
	التخطيط	والتنظ .1  :يمىعYى	مستو

د�البشرية�بدقة�أع8ى _  .رتخطيط�ا وا
 .إعداد�تنبؤات�مستقبلية�لlحتياجات�الوظيفية _

 .تنظيم�عملية�التوظيف�والعقود�والAUقيات _
	التشغيل	والتطوير .2  :ىعYى	مستو

يب�والتطوير�ا ستمر _  .ردعم�برامج�التد
ات�ا هنية _ ة�Gداء�وتحليل�ا سا رتسهيل�إدا  .ر
 1.ري�وسلستحديث�بيانات�ا وظفBن�بشكل�دو _

	التحفàh	والتعويض .3  :ىعYى	مستو
اتب�وا كافآت�والتعويضات�بعدالة _  .وتنظيم�صرف�الر
 .دعم�سياسات�الحوافز�ا رتبطة�با�داء _

ير .4 	الرقابة	والتقا رعYى	مستو  :ى
د�البشرية _ ير�مفصلة�وحديثة�عن�أوضاع�ا وا رتقديم�تقا  .ر
ات�فو _ �إ�ى�البيانات�عند�الحاجة��تخاذ�قرا رتسهيل�الوصو  .ريةل

                                                           
 .324.�سهيلة�محمد�عباس،مرجع�سابق،ص- 1
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 1.مراقبة�مدى��ل�Uام�با�جراءات�التنظيمية _
 

د	البشرية: ا�طلب	الرابع	   :رتطبيقات	نظام	معلومات	ا�وا
د�البشرية�أداة�عملية�متكاملة�تدعم�مختلف� ريمثل�نظام�معلومات�ا وا

د�البشرية،�حيث�يتيح�توظيف�التقنيات�الحديثة�bي�جمع�البيانات� ة�ا وا رأنشطة�إدا ر
ة�العنصر�البشروتحليلها�واس يتخدامها�بفعالية�bي�جميع�مراحل�إدا وتتج8ى�أهميته�bي�. ر

ة��من� رمجموعة�من�التطبيقات�ال��Zتمس�الجوانب�التشغيلية�و�سAUاتيجية�ل�دا
ها   2:زأبر

ة	بيانات	ا�وظفhن .1  .حفظ�وتحديث�ا لفات�الشخصية�والسجlت�الوظيفية :رإدا
	العاملة .2 د�البشرية�وتوقع�تحليل�العرض�وا :ىالتخطيط	للقو رلطلب�ع8ى�ا وا

 .�حتياجات�ا ستقبلية
ة�طلبات�التوظيف،�ونشر�yعlنات،�وتتبع�ا رشحBن :التوظيف	و|ستقطاب .3  .رإدا
يب	والتطوير .4 يب،�وتصميم�الAhامج،�وتقييم�نتائجها :رالتد  .رتحديد�احتياجات�التد
ة	pداء   .5  .محددةمتابعة�وتقييم�أداء�العاملBن�وفق�معاي�AB :رإدا
	وا�زايا .6 ة	pجو رإدا اتب،�الحوافز،�والتعويضات�بدقة :ر  .وحساب�الر
ات	والغياب .7 ة	rجا زإدا ات�وساعات�العمل :ر  .زتسجيل�وتتبع�yجا
ير	والتحليsت .8 ات��سAUاتيجية :رالتقا  .راستخراج�البيانات�لدعم�القرا

د	البشري: ا�طلب	الخامس ة	gي	رالتحديات	الDz	تواجه	نظم	معلومات	ا�وا
	الرقمي   لظل	التحو

د�البشرية� ة�اسAUاتيجية�لتحسBن�)HRIS(رأصبح�تنفيذ�نظم�معلومات�ا وا ورضر
ية،�غ�ABأن�تطبيق�هذه�النظم�يواجه�جملة�من�التحديات� ات�yدا رالكفاءة�ودعم�القرا ر

�الرقمZ. ال��Zقد�تعيق�نجاحها �هذه�التحديات�bي��ظل�التحو لوفيما�ي8ي�أبر   3:ز

                                                           
 .455.�ع8ي�السلم�،مرجع�سابق،ص- 1
هية- 2 �مسعود،إيصو�ح� ز�كسر د	البشرية	gي	ا�ؤسسة" ،ى ،bي�مجلة�علوم� "رتطبيقات	نظام	معلومات	ا�وا

ة،العدد �والتسي�ABوالتجا �04:،ا جلد28:ر�قتصاد �ص2013، �ص �yلكAUوني. 99 -97.، �ا وقع �ع8ى : موجود

loadsDown/HP/Users:/C:///fileيخ�  .18:30،ع8ى�الساعة�10/08/2025ر�بتا
د�البشرية- 3 �الرقمb�Zي�مجال�ا وا ر�التحو  : دليلك�الشامل،شوهد�ع8ى�ا وقع�yلكAUوني�: ل
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• �ABالتغي� ��نتقال�مقاومة �عند �خصوصا �الوسطى، ة �أو�yدا �العاملBن �قبل ًمن ر
Zالرقم�  .لمن�النظم�التقليدية�إ�ى�النظم�الرقمية�bي�إطار�التحو

د� • �ا وا �معلومات �نظم �تطبيق �يعيق �مما �التكنولوجية، �التحتية �البنية رضعف
ة�yلكAUونية  .رالبشرية�بكفاءة�bي�بيئة�yدا

�ا • �الفنية �والخAhات �الكفاءات �ظل�نقص �bي �النظام �وصيانة �لتشغيل مة lزل
�التكنولوcي�ا تسارع  .رالتطو

�ع8ى� • يب �والتد �الحديثة، �الAhمجيات �بشراء �ا رتبطة �التكاليف تفاع را ر
ة قمية�متطو راستخدامها،�وضمان�صيان¢~ا�ا ستمرة�bي�بيئة�  .ر

�خاصة�مع��عتماد�ا �Uايد�ع8ى� • �البيانات، �وخصوصية �ا تعلقة�بأمن ا خاوف
 .بة�وقواعد�البيانات�yلكAUونية�bي�عصر�الرقمنةالحوس

ة�التحكم�الكامل� ريوفر�هذا�النظام�قاعدة�بيانات�ديناميكية�وشاملة�تتيح�ل�دا
د�البشرية�بفعالية�وكفاءة �ومراقبة�كافة�أنشطة�ا وا �وتنفيذ �تخطيط وbي�ظل�. رbي

�امتlك �يعد �لم ،Zالعالم� Zالرقم� � HRIS لالتحو ة �هو�ضر �بل ا، رخيا ور إسAUاتيجية�ً
  .رللمنظمات�الساعية�إ�ى�البقاء�والتطو

�البشرية� د �ا وا ة �إدا �عل�~ا �تقوم Zال�� �Gساسية �الرك�Bة �ا علومات �نظم ريعد ر
لة�عن�جمع�البيانات�ا تعلقة�با وظفBن،�وتخزي�~ا�بطريقة�منظمة،�. الحديثة وف��Zا سؤ

ABي�مختلف�مجا�ت�التسيbأنظمة�ا علومات�. ومعالج¢~ا�بما�يتيح�استخدامها�� زومن�أبر
د�البشرية� �) HRIS(را خصصة�لهذا�الغرض�نظام�معلومات�ا وا لالذي�يضم�بيانات�حو

يب،�Gداء،�والAUقيات ،�التد رالتوظيف،�Gجو  .ر

�الحاسم�bي�مدى�نجاح�تطبيقات� �العامل �تمثل �ودق¢~ا �البيانات �هذه �جودة إن
،�حيث�تست الذكاء��صطنا½ي�bي�ا جال�yدار

ُ يب�ي رخدم�البيانات�ا خزنة�كأساس�لتد
�ا ستقبلية ��تجاهات �وتحليل �الذكية �بيئة�. النماذج �ا علومات �نظم �تشكل وهكذا،

                                                                                                                                                

ar/blog/com.porsline://httpsيخ�  .14:45،�ع8ى�الساعة�15/09/2025ر���بتا



 

183 

 

�Zالكم� �التحليل �ع8ى �تعتمد قمية � ة �إدا �إ�ى �التحو �من �ا ؤسسات �تمكن رخصبة ر ل ّ

 1.وا عرفة�القائمة�ع8ى�البيانات

G� �تقييم �تحسBن �bي �كذلك �الذكية �Gدوات صد�وتساهم � �خlل �من رداء
�للمسABين �التقدير�الذاتي �بد��من �الفعلية �البيانات �إ�ى �مستندة �موضوعية مؤشرات

ً
 .
�برامج� �لتخصيص ��صطنا½ي �الذكاء �استخدام �با�مكان �أصبح �ذلك، �إ�ى با�ضافة
ة� � غاد �ا عرضBن �با وظفBن �التنبؤ �أو �موظف، �كل �احتياجات �مع �تتناسب يبية رتد ّر

�� �يسمح �مما �ع8ى�ا ؤسسة، �للحفاظ �استباقية �إجراءات �باتخاذ �البشرية د �ا وا ة ردا ر
 2.الكفاءات

� �البشر �الدو �إ��أن ��صطنا½ي، �الذكاء �يوفرها Zال�� �الكبABة ات �القد غم يو� ر ّ ر ر
�القيم� �مع �يتوافق �بما �وتوج�~ها �التقنية �العمليات �هذه �ع8ى �yشراف �bي �أساسيا ًيبقى

د� ة�ا وا رالتنظيمية�وGخlقية،�فإدا لية�ضبط�استخدام�الذكاء�ر والبشرية�تتحمل�مسؤ
�ا وظفBن �خصوصية �وحماية �والشفافية �معاي�ABالعدالة �ضمن �تع]��. �صطنا½ي كما

ُ

�داخل� �قبولها �وضمان �الذكية �Gنظمة �استخدام �ع8ى �الكوادر�البشرية �بتأهيل ة رyدا
ها�بدي�lعن�yنسان� ا ؤسسة،�ح�����ينظر�إ�ى�التكنولوجيا�باعتبا

ً
ر  .بل�كأداة�داعمة�لهُ

� �بBن�العنصر�التق]�Zوyنساني�من�أهم�عوامل�نجاح�عملية�التحو �التواز لويعد�هذا ن ُ

 3.الرقمb�Zي�ا ؤسسات�الحديثة

د�البشرية�bي� ة�ا وا ريتج8ى�التكامل�بBن�نظم�ا علومات�والذكاء��صطنا½ي�وإدا ر
ّ

ثم�تحليلها�بواسطة�الذكاء�سلسلة�مAUابطة�تبدأ�من�جمع�البيانات�ع�Ahنظم�ا علومات،�
�البشرية د �ا وا ة �إدا �طرف �القرار�من �اتخاذ �مرحلة �إ�ى �ال�~اية �bي �لتصل ر�صطنا½ي، . ر

�Gداء� �حو �دقيقة �بيانات �توفر�قاعدة �أن �ا علومات �لنظم �يمكن �ا ثال، �سبيل لفع8ى

يب،�ليقوم�الذكاء��صطنا½ي�بتحليل�هذه�البيانات�واستخراج�مؤشرا ت�روالغياب�والتد

                                                           
ات�الثقافية،�: ،مصرالذكاء	|صطناÆيي�،�بlي�ويتبا- 1 ق�لlستثما ردار�الفار  36-35.،�ص�ص2003و
ة	القادمة�دانيال�كوهBن،- 2  .213.،ص2022ع8ي�يوسف�أسعد،الطبعة�Gو�ى،:،تررrنسان	الرقمي	والحضا

�كانال،فرانزهوكامب،- 3 دي 	ر�جو 	rصطناÆي 	الذكاء 	عالم 	gي ة 	rدا 	الغرض	-رمستقبل 	تعريف إعادة

rالرابعةو	 	الصناعية ة 	الثو 	gي �Gو�ى:،تررس�eاتيجية �يوسيف،الطبعة �أحمد �محمد �حميAÍا�:طه دار

 .7-6.،ص�ص2022للنشر،الطبعة�Gو�ى،



 

184 

 

د�البشرية� ة�ا وا �yنتاجية�أو�احتمالية�ترك�ا وظفBن�لعملهم،�بينما�تستخدم�إدا رحو ر ل

Zrية�أو�برامج�تطوير�م�Bي�إعداد�خطط�تحفbة�ا ستمرة�. هذه�النتائج� روتعد�هذه�الدو
ُ

�وتحقيق� �Gداء �كفاءة فع � �bي �أساسيا lعام� �الراجعة �والتغذية �ا علومات �تبادل رمن
ً ً

 1.ظيمية�ستدامة�التن

�الدقيق� �التحليل �ع8ى ��عتماد �بفضل �القرار�yدار �جودة �تحسBن �أهمية يإن

�ا هام� �ع�Ahأتمتة �العمل �كفاءة فع � �إ�ى �إضافة �البشرية، �Gخطاء �وتقليل رللبيانات،
تينية،�وتحسBن�تجربة�ا وظف�من�خlل�التخصيص�والسرعة�bي��ستجابة   .والر

�تحديا �الحديثة �التقنيات �مزايا �ان¢~اك�تواجه ميات، �الخوار �Bتح� �مثل زت ّ

ABللتغي� �ا وظفBن �ومقاومة �التقنية� الخصوصية، �الكفاءة �بBن �تواز �تحقيق نيجب

لية�Gخlقية�لضمان�نجاح�التكامل  .ووا سؤ

 

  

  

                                                           
�أوكيل،- 1 	التنافسية�سعيد 	وتعزيز 	ا�ستدامة 	التنمية 	لتحقيق 	التكنولو�ي مكتبة�:،الرياضrبتكار

 .78.،ص2011العبيكان،الطبعة�Gو�ى،
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د�البشرية�إحدى�الدعائم�الجوهرية�bي�تكوين�الطالب� ة�ا وا ريمثل�مقياس�وظائف�إدا ر
� ��سيما �عميقا�الجام¤ي، �فهما �يتيح �حيث �والسياسية، ية �yدا �العلوم �تخصصات bي

ً ً
ر

لEليات�ال��Zمن�خlلها�يمكن�للمؤسسات�أن�توظف�إمكانا�~ا�البشرية�لتحقيق�أهدافها�
�Gك�AÍ. �سAUاتيجية د �ا و �يعد �وخAhات، ف �ومعا ات �مها �من �يمتلكه �بما رفا�نسان، ر ر

�~ا�ع8ى�ا  رتأثABا�bي�استدامة�ا ؤسسة�وقد
ً

د�فنا� ة�هذا�ا و نافسة،�Gمر�الذي�يجعل�إدا
ً ّ ر ر

وعلما�bي�آن�واحد
ً

.  

�من� �متكاملة �مجموعة �ع8ى �الطالب �يتعرف �ا قياس، �هذا اسة �د �خlل رومن
�لتحديد� �العاملة �القو �بتخطيط �تبدأ �متماسكة �منظومة �تمثل Zال�� ىالوظائف

� �الكفاءات �أفضل �استقطاب �إ�ى ��نتقال �ثم �ا ستقبلية، �وفق��حتياجات وتوظيفها
�العمل� �متطلبات �مع �يتlءم �بما ا�~م �قد �وتنمية �Gفراد يب �تد �ذلك �ي8ي رمعاي�ABدقيقة، ر
�yنجاز�وتدعم� �مستو �تعكس �موضوعية �أسس �خlل �من �أداÌ~م �وتقييم ىا تغABة،

�التوجيه �أو�إعادة �بالتحف��Bأو�الAUقية �ا تعلقة ات �قضايا�. رالقرا �ا قياس �يتناو لكما

�إدا �مثل �العاملة�من�رحيوية �والحوافز،�وتخطيط�ا سار�ا Zr،�وصيانة�القو �Gجو ىة ر
د�البشرية� رخlل�توف�ABبيئة�عمل�آمنة�وصحية،�با�ضافة�إ�ى�دمج�نظم�معلومات�ا وا

قمية�لتعزيز�الكفاءة�ودعم�اتخاذ�القرار   .ركأداة�

�يمد� �بل �فحسب، �النظر �الجانب �يقتصر�ع8ى �� �الوظائف ��~ذه �y ام يإن

د�الطا �ا وا ة �إدا �بBن �الوثيقة ابط �الر اك �إد �من �تمكنه �وعملية �تحليلية �بأدوات رلب ر ور
ّ

�كيف� �لفهم �ويؤهله �والتسويقية، �وyنتاجية �كا الية �ا ؤسسة، �وظائف �وبقية البشرية
��بتكار� �وتعزيز�ثقافة �التنافسية �ا �Bة �تحقيق �bي �الوظائف�يسهم �هذه �بBن �التكامل أن

  .داخل�ا نظمة

عة�ال��Zيشهدها�العالم،�وما�تفرضه�العو ة�والرقمنة�وbي�ظل�الت رحو�ت�ا تسا
�البشرية� د �ا وا ة �إدا �بوظائف �العميقة �ا عرفة �تصبح �جديدة، �وفرص �تحديات رمن ر

�ا ستقبلية �العمل �بيئة �bي �فعال �دو سة �مما �إ�ى �يس¤ى �طالب �لكل �ملحة ة ّضر ر رو . ّر
�ا  �أصولها �بحجم �قو�~ا �تقاس �تعد �لم �اليوم �ع8ى�فا ؤسسات �~ا �بقد �بل �فقط، رادية

ية�واضحة� �ا بدعة،�وتحف�Bها،�والحفاظ�عل�~ا،�وتوج�~ها�نحو�تحقيق�ر ؤجذب�العقو ل

  .وأهداف�مستدامة
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�وGسس� �با فاهيم �الطالب يد �تز �إ�ى �فقط ���­~دف �ا قياس �هذا �فإن ووعليه
�وتعزيز�وعي �والتحليلية، �النقدية اته �مها �تنمية �إ�ى �أيضا �يس¤ى �بل رالنظرية،

ً
�بأهمية� ه

�كرك�Bة�للتنمية�ا ؤسسية�وا جتمعية د�البشر يا و وبإتقان�مضامينه،�يصبح�الطالب�. ر
ة�ع8ى�مواجهة� رأك�AÍاستعدادا�لlنخراط�bي�الحياة�ا هنية،�مساهما�bي�بناء�منظمات�قاد

ً ً

�bي�بيئة�عمل�تنافسية�ومعقدة  .قالتحديات�وصنع�الفار
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 2007سنة  :بكالوريا •

 جامعة عبد –علوم سياسية، تخصص تنظيمات سياسية وإدارية  :ليسانس •

 .(2010) ميد بن باديس، مستغانمالح

 جامعة عبد الحميد بن باديس، –علوم سياسية، تخصص إدارة محلية  :ماستر •

 .(2012) مستغانم

 3 جامعة الجزائر –علوم سياسية، تخصص إدارة الموارد البشرية  :دكتوراه •

(2019). 

  :الخبرة المهنية

، جامعة أحمد زبانة قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق – )ب(أستاذة محاضرة  •

 . غليزان–

 المقاولاتية بجامعة أحمد زبانة  مركز ضمن فريقمكونة في مجال المقاولاتية •

 . غليزان–
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كما أشرفت على مشروع مؤسسة ناشئة بعنوان منصة قرار، وهو مشروع  •

أنجزه الطالب بن عوينة، طالب سنة ثالثة تخصص تنظيمات سياسية وإدارية، 

وقد تمكن هذا المشروع من الحصول . 2025–2024 خلال السنة الجامعية

 المتعلق 1275في إطار تطبيق القرار الوزاري رقم ) Label(على جائزة لابل 

بإنشاء المؤسسات الاقتصادية الناشئة في الوسط الجامعي، وهو ما يعكس أهمية 

المبادرات الطلابية في تشجيع روح المقاولاتية والابتكار لدى الطلبة وربط 

 .امعة بالمحيط الاقتصاديالج

 .تسيير الموارد البشريةالإشراف على مذكرات تخرج طلبة الماستر تخصص  •

موجه  «وظائف إدارة الموارد البشرية» :إعداد وتأليف كتاب بيداغوجي بعنوان •

 لطلبة السنة الأولى ماستر علوم سياسية، تخصص تسيير الموارد البشرية

(2025/2026). 

  وتنشيط حصص ودروس عبر تقنية التعليم عن بعدالمشاركة في تأطير •

(Google Meet). 




