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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية -1
 ثم التطرق ،ه لابد من تناول مفهوم التنمية أولاانقبل التطرق إلى تعرف ماهية تنمية الموارد البشرية، ف

  نفسه في الوقت)*(طلاقا من كون العنصر البشري هو الوسيلة والغايةان وذلك .لمفهوم الموارد البشرية
مجال عملية التنمية، ومن جهة أخرى لا يمكن الحديث عن التنمية دون الحديث عن تنمية الموارد في 

  . فالتنمية تتم بالموارد البشرية ومن أجلها.البشرية
  : مفهوم التنمية-1-1
  :يعني" علم الاجتماع" حسب معجم ) Développement" (تنمية"  مصطلح ان
 تنمية شاملة انكي قيست أبعاده بمقاييس علمية سواء النمو المدروس على أسس علمية والذ" 

 الاقتصادي أو السياسي أو الاجتماعي أو انومتكاملة أو تنمية في أحد الميادين الرئيسية مثل الميد
  )1( "...الميادين الفرعية كالتنمية الصناعية أو التنمية الزراعية

، حيث يعتبر  التنمية  عملية الزيادة التي  هذا التعريف يطابق بين مصطلحي التنمية والنمواننلاحظ 
 الميادين الرئيسية فقط مثل أحدأو تقتصر على ) شاملة ومتكاملة(ب الحياةانقد تحدث في جميع جو

 ميادينها الفرعية مثل التنمية الصناعية أو الزراعية أحدالتنمية الاقتصادية أو الاجتماعية أو السياسية، أو 
  .قتصاديةكميادين فرعية للتنمية الا

 التنمية هي عملية فهذا يعطيها طابعا ديناميكيا، حيث تقوم على مجموعة أسس انوعندما نقول 
  .علمية وخطوات مترابطة ومدروسة علميا

  ؟ من حيث المعنىانهل التنمية والنمو يترادف: لكن السؤال المطروح هنا هو 
"  هناك اختلافا قائما بين مصطلحي ناأشارت العديد من الدراسات السوسيولوجية والاقتصادية إلى 

ب معين من انإلى عملية الزيادة الثابتة التي تحدث في ج" النمو" ، حيث يشير مصطلح "التنمية" و" النمو
 التنمية هي عبارة عن تحقيق زيادة سريعة تراكمية ودائمة عبر فترة من ان، في حين )2(ب الحياةانجو

  )3 (.الزمن

                                                 
لهدف من عملية وسيلة لانه بدون الأفراد لا يمكن القيام بعملية التنمية، وغاية لان ا:  وسيلة وغايةالعنصر البشري) *(

   .التنمية هو تحسين قدرات ومهارات الأفراد

  .70، ص1999-1998 ، المكتب الجامعي الحديث، مصر ، معجم علم الاجتماع عبد الهادي الجوهري ، )1(
مدخل سوسيولوجي جديد ) : 1980-1962(التنمية الاجتماعية ونظام التعليم الرسمي في الجزائر  مصطفى زايد، )2(

  .53، ص1980، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،عليم والتنمية في المجتمعات السائرة في طريق النمولدراسة الت
  .89، ص1977، مكتبة القاهرة، مصر، 2، طالتنمية الاجتماعية:  عبد الباسط محمد حسن)3(
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ه يقتصر على التغيرات الكمية، أما التنمية ان كما ، ظروف بشكل تلقائيفالنمو يحدث نتيجة لعدة
 في تشكيلها حيث تركز على التغييرات الكمية والكيفية معا، فإذا انسنفهي عملية مقصودة يتدخل الا

 معا من حيث الهدف والمتمثل في إحداث انما يتفقانهب، فاناختلفت التنمية عن النمو في عدة جو
  .اء الكمية منها أو الكيفية، الشاملة أو الجزئيةالتغييرات سو

هذا بالإضافة على محاولات العديد من الباحثين الاجتماعيين إعطاء تعريف واضح وشامل لمفهوم 
 ان" محمد عاطف غيث" لم تعد مقتصرة على علماء الاقتصاد فقط، حيث يعتبر التنمية التنمية، باعتبار 

مقصود وفق سياسات محددة وتنفذها هيئات معينة،تستهدف إدخال تشير إلى عملية تغيير " التنمية
ا تتم انه )...( القوى الاجتماعية الموجودة بالفعلانكنظم جديدة أو خلق قوى اجتماعية جديدة م

على أساس التدخل المستمر والمقصودة في المجتمعات،وتستمر عن طريق هيئات التنمية التي تكون 
  )1(".جزء من بناء الدولة

 التنمية تتشكل من عناصر مادية وأخرى بشرية تحتاج إلى ان" "هناء حافظ بدوي" ترى  - 
  )2 (...".تطوير وتنمية ضمن أطر المؤسسات الاجتماعية التي يتحرك من خلالها البشر

 لعملة واحدة، ان التنمية الاجتماعية والاقتصادية هما وجهانمن خلال هذين التعريفين نخلص إلى 
 فالتنمية عموما لها أهداف مختلفة ومتعددة مثل إيجاد نظم . منهما على الآخر ويؤثر فيهحيث يعتمد كل

ه لا يمكن تحقيق تنمية انبالإضافة إلى . أو خلق قوى اجتماعية معينة) الخ...اقتصادية، اجتماعية(جديدة 
  . كفاءات ومهارات عاليةياقتصادية بدون رأسمال بشري ذ

  :انتحديدا للتنمية بقوله ) دير الأسبق لمنظمة اليونسكوالم " (روني ماهو" كما قدم -
ا يرجع انمالعلم والتكنولوجيا ليسا المحرك الأول للتنمية الاجتماعية فهما المعجل لها فقط ، " 

  )3 (."...الدور الأكبر لثقافة المجتمع وبنائه الاجتماعي ومنظومته القيمية 
خلال الأخذ بعين الاعتبار ثقافة المجتمع وعاداته وتقاليده،  القيم الثقافية تسهل عملية التنمية من ان

  .وأيضا شبكة علاقاته الاجتماعية
 إلى نصل انسنحاول ) أي تنمية المجتمع(بعد تناولنا لمفهوم التنمية على مستوى كلي وهو المجتمع *

 المجتمع وحدة صغرى ضمنها  أي على مستوى المؤسسة باعتبار،تحديد هذا المفهوم من منظور جزئي
  .الأكبر

                                                 
عة والنشر، بيروت، لبنان، ، دار النهضة العربية للطبادراسات في التنمية والتخطيط الاجتماعي محمد عاطف غيث، )1(

  .19، ص1986
، دار المعرفة الجامعية، مصر، التنمية الاجتماعية، رؤية واقعية من منظور الخدمة الاجتماعيةهناء حافظ بدوي، ) 2(

  . 233، ص2000
 Maheu Rene, La civilisation de l'universel, ed, Laffont, Paris, 1991, pp25-45.)3(  
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  )1(".تعني التحسين في المقدرة الإدارية"  التنمية انإلى " انيصلاح الشنو" يعتبر  -
والمقصود بالمقدرة الإدارية هو القدرة على أداء وظائف الإدارة من اتخاذ قرارات واتصال وقيادة، 

على اتخاذ القرارات تعني  فالمقدرة .ب الإداريان هذا التعريف يتناول التنمية من الجانحيث نلاحظ 
محاولة (، واكتشاف البدائل ) تحديد وتوضيح المشكلة المطلوب اتخاذ قرار فيها(القدرة على التشخيص 

  ).سبهاانمقارنة البدائل لاختيار أفضلها و(، والتحليل الذي يعني )الوصول إلى الحلول الممكنة للمشكلة
ية نقل المعلومات وتحقيق فهم مشترك بين المرسل انك المقصود منها هو إمالاتصالأما القدرة على 

  .والمرسل إليه
  )2 (. القدرة على التأثير في سلوك الآخرين لتحقيق الهدف المطلوبتعنيوالقدرة على القيادة 

 التنمية في المؤسسة هي عملية ديناميكية مقصودة ومستمرة، تعنى بتحسين انمما سبق نقول *
 وهذا ضمن الإطار الاجتماعي للمؤسسة .أداء وظائفها المختلفةقدرات الأفراد والجماعات على 

فالأفراد هم أساس التنمية من خلال استخدامهم كبقية الموارد الأخرى المتاحة بغرض إحداث تغييرات 
كمية أو كيفية تكون مطابقة لأهداف المؤسسة من جهة وتزيد من إشباع الأفراد لحاجاتهم الناقصة من 

  .جهة أخرى
ن الإشارة إلى ضرورة مراعاة الخصائص الثقافية لكل فرد لما لها من دور في تفعيل عملية ولابد م

  .لتنمية داخل المؤسسة
  :مفهوم الموارد البشرية -1-2

 ومثلما يضم هذا النظام مواردا .تمثل المؤسسة نظاما منفتحا على بيئته المحيطة، يتأثر بها ويؤثر فيها
تفاعلون حسب مستوياتهم من جهة، ويتعاملون مع متطلبات العمل من ه يضم بشرا يانمادية ومالية، ف

  . ما تؤديه المؤسسة يتأثر إلى حد كبير بنوعية موردها البشريانجهة أخرى، وبالتالي ف
طاقة ذهنية وقدرة فكرية، ومصدر للمعلومات والاقتراحات " فالمورد البشري هو 

  )3(".لإيجابية بالفكر والرأيوالابتكارات، وعنصر فاعل وقادر على المشاركة ا
 المورد البشري يعتبر أهم الموارد التي تضمها المؤسسة، فهو القادر على تحويل المواد إلى طاقة ان

ع هذا التحول في الموارد الأخرى وهو الموظف لها، وهو في ان هو صانسن الاانمنتجة ونافعة، ذلك 

                                                 
، جامعة بيروت العربية، لبنان، دراسة تحليأتية من خلال الأهداف: مفاهيم أساسية في إدارة الأفراد،  صلاح الشنواني)1(

  .51، ص1972
  . 51،52ص .نفس المرجع، ص) 2(
   . 50علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص ) 3(
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دف الذي من أجل تنميته يتم استثمار وتشغيل طاقات ذاته مورد لا تنتهي طاقاته، حيث يمثل الغاية واله
  .مختلف الموارد الأخرى

تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات والقدرات " كما يقصد بالموارد البشرية 
  )1(".واع معينة من الأعمال والراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناعنالمناسبة لا

:  الأداء البشري يتوقف على التكامل بين عنصرين مهمين هماان يتضح من خلال هذا التعريف
  . في أداء ذلك العملالرغبةالتي يمتلكها الفرد لأداء عمل معين، والقدرة 

  )2(".جميع الأفراد الذين يعملون بها" ويقصد بالموارد البشرية في المؤسسة 
 نعرض بعض المفاهيم القريبة انبد  الموارد البشرية هم البشر أو الأفراد، ولاانبشكل مختصر فو *

  )3 (:من هذا المفهوم، وهذا لإزالة اللبس والتداخل بين المفاهيم
 الذي يمكنه المساهمة في النشاط الاقتصادي عدا انك هو ذلك الجزء من الس:القوى البشرية/أ

  . العجزة وأصحاب المعاشات والأطفال
  .ولون العملالذين يزاوني للعمل انن للسن القوهم الأفراد البالغ: القوى العاملة/ب
  .ه فيه، والباحثون عنه ولا يجدون فرصة لونهم الأفراد القادرون على العمل والراغب: العاطلون/ج
طلاب الجامعات : هم القادرون على العمل ولا يبحثون عنه مثل:خارج قوة العملالأفراد /د

  .فيهويات، ربات البيوت، المسجونون، الزاهدون انوالث
هم جميع الأفراد الذين يعملون بها، مهما  في المؤسسة البشرية  الموارداننقول في الأخير  */

اختلفت مستوياتهم الإدارية ومهما تمايزت أعمالهم ، حيث يتوفرون على قدرات مختلفة تؤهلهم لأداء 
 ذلك اناعل ف فإذا توافرت القدرة مع الرغبة في إطار منسجم ومتف.تلك الأعمال برغبة وحماس واقتناع

  .يحقق الأداء المتميز للمؤسسة
فالمورد البشري هو طاقة فكرية في الدرجة الأولى، مصدر للاتصالات والتجديد والإبداع 

  .وعنصر إيجابي في المشاركة بالفكر والرأي
  
  
  

                                                 
  . 19.نفس المرجع، ص) 1(
  . 100لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص) 2(
  . المرجع نفسه) 3(
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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية/1-3
 لتنمية الموارد البشرية، فهي تيعريف الأبعد تناولنا لمفهومي التنمية والموارد البشرية، نخلص إلى الت 

عملية زيادة وتحسين قدرات ومهارات ومعارف الأفراد العاملين بالمؤسسة، وإعدادهم إعدادا صحيحا 
  .بما يتفق مع أهداف المؤسسة من جهة وبما يحقق إشباع حاجاتهم الخاصة من جهة أخرى

ؤسسة وهذا من خلال تمكينهم من فهي تعني بناء قدرات الأفراد بما يرفع مستوى كفاءة الم
  .المشاركة الفعالة في التأثير على العمليات التنظيمية

ت قد أدى إلى اهتمام مكثف بالفرد والتنمية الاتصالافالتطور الذي عرفته تقنية المعلومات و
 - الأخرى مثل بقية المواردا باعتباره مورد-الاهتمام بالمورد البشري تخطى الدور التقليدي لهوالبشرية، 

  . من عدة حاجيات نفسية اجتماعية وثقافيةا مركبإلى اعتباره كلا
ه لم يعد مفهوم تنمية الموارد البشرية مقتصرا على تحسين المهارات بغرض تحقيق انوعليه ف

اط التفكير  والسلوك، ونوعية التدريب، انمالأهداف التنظيمية فقط، بل أصبح يركز على تطوير 
تاج، وكل هذا ن اتخاذ القرارات والعلاقات الاجتماعية وطرق وأساليب العمل والاونوعية المشاركة في

  .يات الأفراد على التحكم في مهاراتهم وقدراتهمانكبهدف زيادة إم
ب مادية مثل إثراء المهام، الحوافز والتشجيعات، ان نلاحظ تنمية الموارد البشرية في جوانويمكن 

  . ، تقديم مزايا وخدمات للعاملينالاتصالثل سهولة ب معنوية نفسية واجتماعية مانوجو
توصيف الوظائف، :  تنمية الموارد البشرية نظام كلي يشتمل على عدة عمليات أهمهاان

  .وغيرها... الاستقطاب، الاختيار، التدريب، الإشراف، تقييم الأداء،
  )1( :الأتيةوسنوضح مفهوم عملية تنمية الموارد البشرية من خلال المعادلة *

الأجور والرواتب والمكافآت (المقابل ) + تقييم الأداء( المتابعة) + إعداد الموارد البشرية(الإعداد 
التنمية ) + الإشراف والتوجيه(الضبط ) +الرعاية لاجتماعية والنفسية والاقتصادية(المحافظة )+ والحوافز

  .تنمية الموارد البشرية) = التدريب ورفع الكفاءة(
  :ية تنمية الموارد البشريةعناصر عمل -2

 )2 (:يأتيتحتوي عملية تنمية الموارد البشرية على عدة عناصر يمكن حصرها فيما 

  
                                                 

، مكتبة الانجلومصرية، القاهرة، مصر، منظور القرن الواحد والعشرون: إدارة الموارد البشريةد سيد مصطفى، أحم) 1(
  . 18، ص 2000

ص .، دار غريب للطباعة، مصر، بدون سنة نشر، صسياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول الناميةعلي السلمي، ) 2(
237-239 ..  
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  .تحليل النظم/2-1
  .وصف وتحليل العمل/ 2-2
  .وصف وتحليل الأفراد/ 2-3

  : هذه العناصريأتيوسنعرض فيما 
  : تحليل النظم-2-1

  :الأتيةتباع الخطوات الموارد البشرية من خلال تستخدم دراسات تحليل النظم في عملية تنمية ا
  .مرحلة وصف النظام الحالي-أ

  . مرحلة تشخيص النظام الحالي ومعرة عيوبه-ب
  .مرحلة تصميم النظام الجديد على أساس التطوير المستهدف-ج
  . مرحلة متابعة وتقييم النظام الجديد-د
  :وهذا من خلال استخدام عدة طرق وأدوات أهمها-
  :ريطة التنظيمية العامةالخ-أ

وهي خريطة عامة تصور التنظيم الكامل موضوع الدراسة والتحليل، حيث قد يكون هذا التنظيم 
  .مؤسسة، إدارة قسم أو أي وحدة تنظيمية أخرى

 .تصور هذه الخريطة التنظيمية التقسيمات الأساسية للتنظيم وخطوط السلطة والمسؤولية فيها
  .طة على معلومات حول الأفراد العملين في التنظيم تحتوي هذه الخريانويفضل 

ا تعطي فكرة شاملة تساعد على تصور الموقف التنظيمي العام في انهوأهمية الخريطة التنظيمية العامة 
  .واع ومستويات التطويرات التنظيمية السابقةانا تساعد على معرفة انهوقت معين، كما 

  :الوصف العام للتنظيم-ب
  :الأتيةوصيف شامل للتنظيم يتضمن أهم النقاط وهو عبارة عن ت

  .ين المنشئة له وتطورها والتعديلات فيهااننشأة التنظيم وتطوره والقو-
  .أهداف التنظيم والجهة التابع لها وفروعه-
  .الاختصاصات والوظائف الرئيسية التي يمارسها التنظيم وفروعه-
  .وصف الوظائف والمسؤولين عنها في التنظيم-
  .اذج والسجلات المستخدمةالنم-
  .أهم المشاكل والمعوقات المعروفة عن التنظيم-
  .العلاقات بين التنظيم وغيره من التنظيمات المماثلة أو المختلفة-
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  :وصف وتحليل العمل-2-2
  :تحليل العمل

  :ه عبارة عنانتحليل العمل ب" عما بوحوش" يعرف 
 وظيفة ةالوظائف على إعطاء معلومات دقيقعملية الحصول على المعلومات التي تساعد محلل " 

معينة وتحديد مضمونها والتعرف على الظروف التي يتم فيها أداء العمل ونوع الصعوبة التي تعترض 
ق بالوظيفة يأتيالقيام بالمسؤولية بحيث يستطيع في النهاية تحديد مواصفات ومؤهلات الشخص الذي 

  )1(".الواضحة المعالم
 في  وضع الرجل المناسب" من عملية تحليل العمل هو محاولة تطبيق مبدأ  الهدف الأساسي ان- 

  ". المناسبانكالم
  :وصف العمل

ه مجموعة من المعلومات المتحصل عليها من الدراسات والملاحظات ان أما وصف العمل يعرف ب
  .تحليل العملالمدونة في تقرير 

ن ناحية الأهداف، والواجبات والهدف من عملية وصف العمل هو التعرف على الوظيفة م-
  )2 (.والمهمات، العلاقة بين الوظائف، طرق الإشراف، كيفية بلوغ التعليمات إلى الجهات المسؤولة

  

  :وصف وتحليل الأفراد-2-3 
 ويتمثل في مقاييس معينة يتم استخدامها لإيجاد الشخص المؤهل لشغل الوظيفة من حيث المقدرة 

  .الزمني والبدني الذي تتطلبه الوظيفةالعلمية، المهارات، المجهود 
  .تحليل طلب الاستخدام، المقابلات، الاختبارات النفسية: وأهم هذه الوسائل نجد

  :أهداف تنمية الموارد البشرية-3
  . هدف أي إدارة هو إيجاد قوة منتجة، مستقرة وفعالةان
 وفي الوقت المحدد وبالمواصفات المطلوب بالقدر الكافي) ازنجالا(تاج نا تحقق الاانهبمعنى : منتجة -

  .الصحيحة
  . العمل أقل ما يمكن ان دورانبمعنى : مستقرة-
  .از المهام بأحسن الطرق وأقل التكاليف وأقصر وقتانج: فعالة-

  :يأتيوعليه يمكن حصر الأهداف الأساسية لتنمية الموارد البشرية فيما 

                                                 
  . 303، ص1984، المؤسسة الوطنية للكتاب، يثة في علم الإدارةالاتجاهات الحدعمار بوحوش، ) 1(
  . نفس المرجع) 2(
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  .من خلال رفع وتحسين القدرة في الأداء: تاجيةنالا-
  .من خلال رفع وتحسين الجودة: الفعالية-
  . العملان من معدل دورانكتماء والتقليل قدر الإمنويعني تحقيق الا: الاستقرار-
مستمرة في المؤسسة فهي ليست مجرد ) ديناميكية وفعالة( تنمية الموارد البشرية هي عملية ان*

  .عمليات مؤقتة أو دورية، واستمرارها من استمرار المؤسسة
قيق أهداف هذه العملية يتم من خلال وضع خطة تنمية متكاملة في عناصرها أو عملياتها، وتح

  . هذه العمليات في العنصر المواليإلى أهموسنتطرق 
  :عمليات تنمية الموارد البشرية-4
 في عملياتها، استراتيجية تخص )*( تحقيق أهداف التنمية تطلب وضع استراتيجية متكاملةان

ختيار، التعيين، التحفيز، التدريب، الإشراف وتقييم الأداء كأهم عمليات تنمية الموارد الاستقطاب، الا
  .البشرية في المؤسسة

  :عملية الاستقطاب -4-1
  :مفهوم عملية الاستقطاب -4-1-1

 ان  يقصد بعملية الاستقطاب تلك المبادئ والأساليب التي تتبعها الإدارة العليا المسؤولة لضم
  .وعيات المطلوبة من الأفرادالحصول على الن

فعملية الاستقطاب هي نشاط تتوجه به الإدارة إلى أسواق العمل المحتملة محليا وخارجيا للتعرف 
على ما هو موجود من الموارد البشرية ، ثم العمل على الاقتراب من المصادر الأقرب من المواصفات 

  )1 (. لحث الأفراد على السعي في طلب العملها مرحلة إقامة علاقات واتخاذ إجراءاتيأتيالمطلوبة ، 
  :مصادر المستقطب -4-1-2

  )2 (: يمكن تصنيف مصادر القوى العاملة إلى نوعين هما
  .المصادر الداخلية والمصادر الخارجية*
تتمثل المصادر الداخلية في إعطاء فرصة للأفراد العاملين بالمؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة بها -

هذه الطريقة لشغل الوظائف الكتابية والإشرافية والإدارية، وتسمى هذه السياسة وبالتحديد تتبع 

                                                 
مجموع القرارات والأعمال المتعلقة باختيار الوسائل الهادفة إلى مساعدة الموارد : استراتيجية تنمية الموارد البشرية (*)

  .ها ليكونوا اكثر فعاليةالبشرية على اكتساب المعارف،الاستعدادات والسلوكات التي هم في حاجة إلي
  . 219، ص 1976، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، ) 1(
  . 96-93ص .، ص1989، الدار الجامعية، بيروت، إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، ) 2(
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بالترقية من الداخل، غذ قد تكون على شكل ترقيات أو تحويل الأفراد من مركز وظيفي إلى آخر 
  .بنفس المؤسسة أو نقلهم من مراكز أعلى على مراكز أدنى

  :ارج فتتمثل فيأما المصادر الخارجية لاستقطاب الأفراد من الخ-
  .، مكاتب العمل والترشيحات من قبل العاملين الحاليين بالمؤسسةنالإعلا

  : عملية الاختيار-4-2
  :مفهوم عملية الاختيار -4-2-1

 تعتبر عملية الاختيار بمثابة تقييم لمقدرة الأفراد المتقدمين للعمل من خلال استبعاد غير المناسبين 
  .منهم في ضوء احتياجات المؤسسة

  :أهداف عملية الاختيار وأهميتها-4-2-2
  )1 (:يأتيمن أهم أهداف عملية الاختيار التي تؤدي إلى تنمية الموارد البشرية ما 

  .اختيار أفضل المهارات والقدرات المتاحة-
  .تحقيق الاستقرار الوظيفي للعاملين الجدد والقدامى بالمؤسسة-

رفع مستوى الجودة (الفائدة التي تعود بها على المؤسسة أما فيما يخص أهمية هذه العملية فتتجلى في 
رفع روحه المعنوية، الشعور بالرضا، الاستقرار، (، وعلى الفرد نفسه )از، تقليل الغياباتنجوسرعة الا

  ).تحسين العلاقات الاجتماعية بين العمال
  :أسس عملية الاختيار -4-2-3

 من الأسس تختلف تبعا لأهمية وطبيعة العمل في ترتكز الطرق المستخدمة في الاختيار على مجموعة
  .كل مؤسسة

  )2 (: أهم هذه الأسسيأتيوسنعرض فيما 
المهارة، الخبرات السابقة، المستوى التعليمي، المسؤولية، مدى القابلية للعمل، السن، الجنس، 

  .المظهر، الشخصية، تصورات الفرد عن المؤسسة
ر يتم ترشيح عدد من الأفراد لشغلها ثم يتم تعيين بعد مرحلة الاختيا:عملية التعيين-4-3

الناجحين منهم بصدور أمر التعيين، ويكون إصدار الأمر حسب أهمية الوظيفة المراد شغلها فوظائف 
  .الغدارة العليا مثلا تتطلب الحصول على موافقة مجلس الغدارة أو المدير العام

                                                 
 88،   ص1990، مطبعة العمال المركزية، ل تطبيقيإدارة الأفراد، مدخ نعمت شلبية كعب، مؤيد عبد سعيد السامرائي، )1(

 .  
  . 89-88ص.نفس المرجع ، ص) 2(
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 جدارته في العمل، بعدها يتم تقييمه من قبل وعادة ما يتم التعيين لمدة سنة يثبت فيها العامل
 أشهر أخرى في حالة كون 6الرئيس المباشر بغرض تثبيته في الوظيفة، حيث تجدد تجربته في العمل لمدة 

التقييم ليس في صالح الفرد أو يتم  الاستغناء عنه في حالة في حالة عدم ثبوت جدارته ويسمى هذا 
   ."لتجربةالتعيين تحت ا"النوع من التعيين 

ب العمل واقتراح بعض البرامج انوبعد التعيين تبقى مهمة الرئيس المباشر مقتصرة على توضيح جو
     )1 (.التدريبية الملائمة لمعلوماته ومهاراته

   عملية التحفيز  -4-4
  : مفهوم وأهمية التحفيز-4-4-1
 محاولة انوعليه ف، )2(" هارغبات أو حاجات غير محققة يحاول الفرد إشباع"  التحفيز يعبر عن ان

تحفيز المرؤوسين على العمل يقصد بها العمل على إشباع الحاجات الناقصة أو التي يؤدي إشباعها إلى 
ويتم ذلك من خلال مجموعة عوامل وأساليب . دفع المرؤوسين لاتخاذ السلوك أو التصرف المرغوب فيه
ية والمشاركة في وضع القرار، أو مادية ومعنوية قد تكون مادية كالأجور والعلاوات، أو معنوية كالترق

  .معا، فذلك يتحدد وفقا للحاجات غير المشبعة لدى كل عامل
 أهمية التحفيز الذي تعتمده المؤسسة تأتي لغرض تنمية دوافع الأفراد لاتخاذ السلوك، فدوافع ان

ترقية أحد زملاء العمل سلوك الفرد نحو الحصول على مركز  أعلى في العمل قد يكون نتيجة التأثر ب
  ).حافز معنوي(مثلا 

  : أهداف التحفيز-4-4-2
  )3 (:الأتية تحقق الأهداف ان عملية التحفيز التي تتبعها المؤسسة لابد ان
  ).تاجية وتحسين الجودة، زيادة الأجرنزيادة الا(تحقيق الأهداف الاقتصادية -
اجات العمال النفسية والاجتماعية مثل من خلال إشباع ح) المعنوية(تحقيق الأهداف الاجتماعية-

  .ة وتحقيق الذاتانكالتقدير والاحترام والشعور بالم
  
  
  

                                                 
  .92 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص )1(
  .13، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، دمشق، سوريا، بدون سنة نشر، صالحوافز عادل حودة، )2(
  .152 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص)3(
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  :عملية التدريب -4-5
  :مفهوم التدريب وأهميته -4-5-1

ا من أهم الأساليب المستعملة انهتعتبر عملية التدريب من أهم عمليات تنمية الموارد البشرية كما 
  .لعامللرفع وزيادة كفاءة ومهارات ا

 يزود من خلاله الأفراد بالمعرفة الفنية والمهارات اللازمة، ا تنظيميا التدريب يعتبر إجراءانولهذا ف
  .وعملية ذات بعد اجتماعي يراد منها توطيد العلاقات الاجتماعية بين الرئيس ومرؤوسيه

هارة لأداء وتنفيذ عمل العملية التي من خلالها يزور العاملون بالمعرفة أو الم" ه انيعرف التدريب ب -
  )1(".معين

  :أهداف التدريب -4-5-2
  )2 (:الأتية الغرض من عملية التدريب هو تحقيق الأهداف ان
تاجية نكلما زادت مهارة الفرد العامل والناتجة عن التدريب كلما زاد حجم الا: تاجيةنزيادة الا-أ

  .وكلما زادت جودته
للوظائف والأعمال في وقتنا الحالي يتطلب باستمرار التدريب ب الفنية ان التزايد المستمر في الجوان

  .المنظم والذي يوفر الحد المطلوب من المهارات اللازمة
فر القدر المناسب من المهارات يؤدي إلى رفع الروح المعنوية ا توان :رفع معنويات الأفراد-ب

  .للأفراد وتحسين أدائهم
لى الأسلوب الأفضل لأداء العمل يؤدي على  التدريب الجيد عان: تخفيض حوادث العمل-ج

  .تخفيض معدل تكرار الحوادث
  :استقرار التنظيم ومرونته-د

استقرار التنظيم يعني قدرته على الحفاظ على فاعليته رغم كل الصعوبات التي تواجهه، بما  في 
 يساهم في  وجود رصيد من الأفراد المدربين والمؤهلينانذلك النقص الموجود في الأفراد، لذلك ف

  .استقرار التنظيم
أما مرونة التنظيم فتعني قدرة التنظيم على التكيف مع التغييرات الطارئة في حجم العمل ، ويتطلب 

 .هذا توافر الأفراد ذوي المهارات المتعددة والطارئة
  

                                                 
  .09، ص2001، إيتراك للنشر والتوزيع، مصر، 1، طتحديد الاحتياجات التدريبية السيد عليوة، )1(
  .165-164ص. عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص)2(
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  :عملية الإشراف-4-6
  :مفهوم الإشراف-4-6-1

لتدخل الدائم لمراقبة وملاحظة أعمال ه عملية إدارية تتحقق عن طريق اانيعرف الإشراف ب
المرؤوسين من قبل رؤسائهم ، وتوجيه جهودهم ودفعهم نحو الالتزام بالأساليب والطرق الصحيحة 

  )1 (.ونيا، والملائمة لتحقيق أهداف العملانعلميا وفنيا وق
 وظيفة  تكونانية لها دور هام في تنمية المورد البشري قبل انسانفالإشراف عملية اجتماعية و

  .تنظيمية يؤديها الرئيس المباشر تجاه مرؤوسيه
  : أهمية عملية الإشراف-4-6-2
  :الأتية عملية الإشراف تحقق أهم المزايا ان
  .تحسين الأداء البشري-
  )2 (.تولد الحماس لدى الأفراد والعمل على تطابق الأهداف التنظيمية مع الأهداف الخاصة للعمال-
يدة بين المشرف ومرؤوسيه باعتبار المشرف كحلقة وصل بين الإدارة خلق علاقات اجتماعية وط-

والعمال، بحيث يحاول التوفيق بين الاهتمام بالعمل ذاته من جهة والاهتمام بالعامل وبحث مشاكله 
  .وإشباع حاجياته الاجتماعية والنفسية من جهة أخرى

  :عملية تقييم الأداء -4-7
تقوم عليها العديد  التي مليات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة تعد عملية تقييم الأداء من أهم ع

 فقرار المؤسسة بالاختيار والتعيين والتدريب وغيرها تقوم على المعلومات .من إجراءات القوى العاملة
  .التي تحصل عليها المؤسسة بعد القيام بتقييم أداء العاملين

وجبها يقاس أداء العاملين طبقا لمهام وواجبات العملية التي بم" ويقصد بتقييم أداء العاملين 
ب اناز الفعلي للفرد وسلوكه وأدائه نحو الأفضل بما يساعد على معرفة جونجالوظيفة في ضوء الا

  )3(".ب القوةانالخلل والقوة في نشاطه لغرض معالجة الخلل وتدعيم جو
  :الأتيةب انو تقييم الأداء يركز على الجانفمن خلال هذا التعريف يمكن القول 

  .أداء الفرد الحالي في ضوء متطلبات العمل والوظيفة-
  .ذا الأخيرهاز المطلوب وكيفية تطويرنجاز الفعلي للفرد والانجالا-

                                                 
، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، 1 سلسلة تنمية المهارات ، طتنمية المهارات الإشرافية، السيد عليوة، )1(

  .12-11ص.، ص2001
  .417 حنفي، مرجع سابق، ص  عبد الغفار)2(
  .218 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص )3(
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ه سيتم التطرق لكل من عمليتي الإشراف وتقييم الأداء بالتفصيل في الفصل انونشير هنا إلى *
  .الموالي
 كل عملية تتكامل انشرية هي وحدة متكاملة في عملياتها، إذ  تنمية الموارد البانفي الأخير نقول *

 كفاءة أداء العنصر البشري يعكس انمع مثيلتها لتساهم في التنمية الشاملة للمورد البشري حيث 
  .بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي للمؤسسة، والشكل التالي يوضح ذلك

  يةيوضح تكامل عمليات تنمية الموارد البشر) 04(الشكل 
   

     
  
  
   
  
  

  .21غربي، بلقاسم سلاطنية، علي قيرة، مرجع سابق، ص  علي: المصدر
      

  :نظريات تنمية الموارد البشرية-5
 النظرة إلى كيفية تحسين قدرات ومهارات الأفراد تختلف من نظرية لأخرى وهذا ما سنحاول ان

  .ية، ثم مدخل الموارد البشريةانسن بدء بنظرية الإدارة العلمية، نظرية العلاقات الايأتيتناوله فيما 
  :نظرية الإدارة العلمية -5-1

كما هو معروف نشأت حركة الإدارة العلمية في الولايات المتحدة الأمريكية في العشرينيات الأولى 
ع الهائل للتصنيع ووجود الموارد  أهم ما ميز أمريكا في تلك الفترة هو التوسانك، ف20من القرن 

الطبيعية بوفرة، توفر اليد العاملة نتيجة للهجرتين الداخلية والخارجية وهذا لتوفر جعل العامل يخضع 
  .لصاحب العمل وشروطه القاسية

لذلك فقد استدعى هذا الوضع اهتمام مجموعة من الخبراء والباحثين من بينهم         
وبذلك بدأ التفكير الجدي في الوصول إلى المتغيرات الأساسية التي تحكم ،  ) F.Taylor"(تايلور.ف"

  .السلوك التنظيمي

  توصيف الوظائف  الاختيار تخطيط الموارد البشرية

  يؤثر في الاختيار

  يؤثر في الأداء

  يؤثر في تقييم الأداء  يؤثر في التدريب

  يؤثر في تحديد الأجور والحوافز  يؤثر في  الأداء
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  )1 (:الأتيةحيث استندت الإدارة العلمية إلى المبادئ العلمية 
  .استخدام الأسلوب العلمي في الوصول على حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القرارات/أ

وضع الرجل المناسب في " وفق مبدأ (أو البشرية طريقة علمية اختيار الموارد سواء المادية منها /ب
  "). المناسبانكالم

  . وفق تعليمات صارمة من الغدارةانكتقسيم العمل قدر الإم/ج
  .الفصل بين التصميم والتنفيذ حيث يتولى العمال التنفيذ أما الإدارة تهتم بالتصميم والرقابة/ د

  .ع الأفراد على العملاستخدام الحوافز الاقتصادية لتشجي/هـ
  :)2(يأتي أقصى ما يهتم به التنظيم من صفات العامل حسب النظرية العلمية ماانوعليه -
  .تاجهانوتتمثل في الحد الأقصى لما يستطيع الفرد : الطاقة/أ

وتتمثل في الوقت الذي يستغرقه الفرد من مستوى كفاءة محدد وبذل كمية محددة من :السرعة/ب
  .ل معيناز عمنجالجهد لا
وتعني قدرة الفرد على الاستمرار في بذل المجهود العضلي في مواجهة الشعور : الاستمرارية/ج
  .بالتعب
 النظرية العلمية حاولت إيجاد أفضل طريقة للأداء من حيث الحركة انيبدو من خلال هذا العرض *

  ).تاجنعمال الا(والزمن، والوصول إلى ترشيد العمل مركزة على فئة العمال البسطاء
تاج وفق ن أهم ما ركزت عليه هذه النظرية فيما يخص العامل هو وضع الحد الأقصى للاانلذلك ف

مدة زمنية محددة مستعملة في ذلك مقاييس معينة لمراقبة الحركة والوقت، بالإضافة إلى اعتبار الفرد 
كارل "   ما عبر عنهالعامل مجرد آلة له قدرة على الاستمرار في العمل رغم الشعور بالتعب، وهذا

استلاب العامل من كافة قواه الذهنية والجسدية في غياب مصادر تجديد لطاقاته (بالاستلاب " ماركس
  ).الضائعة

به البشري فتناولت ان تجعل التنظيم يسير بطريقة آلية خصوصا في جانإذن أرادت الإدارة العلمية 
ك بغرض لمثل باقي الموارد المادية الأخرى، وذتنمية المورد البشري باعتباره كمورد اقتصادي مثله 

  .ب الاجتماعي للفردانتاجية والربح، وبالتالي خدمة الرأسمالي مهملة في ذلك الجنزيادة الا

                                                 
، 2003: ، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية2، طالسلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات أحمد ماهر، )1(

  . 12ص
  .36 علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص)2(
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ويظهر هذا في المعايير الموضوعة لاختيار الأفراد وتعيينهم، التركيز على التحفيز المادي باعتبار 
كبر عائد مادي أما فيما يخص الإشراف فهو بمثابة ألحصول على  همه الوحيد هو اا اقتصاديالعامل رجلا

وظيفة تنظيمية توجيهية تتعلق بتعليمات العمل وطرق أدائه، بالإضافة إلى وضع مقاييس معينة لتقييم 
  .أداء العامل والتي على أساسها يخضع الفرد لتحفيزات إيجابية أو سلبية

  :يةانسننظرية العلاقات الا -5-2
الإدارة العلمية جاءت عاكسة للمناخ الفكري ، الاقتصادي والاجتماعي الذي ظهرت ن نظرية ا

ب انا توصف بنظرية الآلة وذلك لإغفالها الجانهتقادات منها نا واجهت مجموعة من الاانهفيه، غير 
  . والاجتماعي للفرد داخل التنظيمانيسنالا

سة القدرات النفسية والذهنية للعامل، ية نحو دراانسنلذلك اتجهت فيما بعد مدرسة العلاقات الا
ع هاوثورن، انالتي أخذت مجالها في مص) E.Mayo) (1928-1932" (إلتون مايو" وكنتيجة لأبحاث 

وهي العوامل الاجتماعية، وبذلك أظهرت . تاجيةن هناك عوامل أخرى تؤثر على الاانبينت ملاحظته 
ا توجد عنده حاجات أخرى انمادة فحسب،و الفرد العامل لا يعمل من أجل المانهذه الدراسات 
ا تمتد لتشمل انم الحوافز لا تقتصر على الأجور والمكافآت التشجيعية وان ومن ثم ف.نفسية واجتماعية

العلاقات الطيبة مع الإدارة ومع الزملاء، المشاركة في اتخاذ القرارات، تشجيع التنظيمات غير الرسمية 
  .وتنمية المهارات

  :يأتيأهم المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخل، والتي تتلخص فيما ويظهر ذلك في -
التنظيم هو مجموعة علاقات تنشأ بين مجموعات من الأفراد ، وهنا نلاحظ إبراز دور جماعة /أ

  .العمل في تحقيق الرضا والإشباع النفسي للفرد وأيضا تنمية قدراته 
هداف الجماعات غير الرسمية وتوجيهاتها بما يخدم للقيادة الإدارية دور أساسي في التأثير على أ/ب

  .أهداف التنظيم
ت الرسمية بل توجد أيضا شبكة الاتصالات داخل التنظيم ليست قاصرة على شبكة الاتصالا/ ج
  .ت غير الرسمية والتي لها فاعلية في التأثير على سلوك العاملينالاتصالا
 تتحكم في ا اجتماعيية اعتبرت العامل رجلاانسن نظرية العلاقات الاانمما سبق يبدو جليا  * 

 العمل، حيث تمارس انك التي تأتي من داخل أو خارج مةاتجاهاته وفاعليته المطالب الاجتماعي
  .الجماعات غير الرسمية ضبطا اجتماعيا قويا على عادات العمل واتجاهات الفرد العامل
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 تبادل المهام بين العمال له دور كبير انلى فأشارت هذه الدراسات إلى دور جماعة العمل بالإضافة إ
  .في تنمية قدرات الفرد وإكسابه الخبرات بشكل مستمر، بما يمنح له فرصة الإبداع والابتكار

حيث اعتبرت الفرد كأهم مورد داخل التنظيم، وتنمية قدراته يسمح بتحقيق التلاؤم بين أهدافه 
  .ظيميةالخاصة وخصوصا الاجتماعية منها والأهداف التن

ويظهر هذا في تركيزها على التحفيز المعنوي كوسيلة لتحقيق التقارب بين التنظيمين الرسمي وغير 
الرسمي، بالإضافة إلى إبراز الدور الاجتماعي للمشرف والذي يظهر في إقامة علاقات مع مرؤوسيه 

  .كونه حلقة وصل بين هؤلاء والإدارة
إلى أهمية المقابلات " هاوثورن" ، فقد أشارت تجارب أما فيما يخص عملية تقييم أداء العاملين

الشخصية في معرفة شكاوي العمال ومشاكل العمل وبالتالي التعرف على نقاط الضعف والقوة في 
الأداء، بالإضافة إلى إبراز دور الاجتماعات باعتبارها الوسيلة المناسبة لاتصال الإدارة بالعمال، والتي 

  .شغالاته والإدلاء بآرائه واقتراحاتهانالتعبير عن مطالبه ومن خلالها يستطيع العامل 
ب ان مثل إغفالها للج-يةانسنتقادات التي وجهت لمدرسة العلاقات الانه رغم الاانفي الأخير نقول *

ت دافعا قويا لإجراء انكنتائج دراساتها  " ان إلا -الرسمي للتنظيم وإهمالها للصراع بين الإدارة والأفراد
  ية، توصلت  اغلبها إلى تعميمات تدعو إلى انسنن البحوث في مجال العلاقات الاالمزيد م

تشجيع المشاركة في اتخاذ القرار، كما اهتمت بأوضاع جماعات العمل وفرص التدريب والتعلم 
، وهذا باعتبار الجماعة وحدة للتحليل لها قيم وتقاليد مشتركة وأيضا قواعد لضبط العمل )1("للعمال

ه الوقوف في وجه انكتاج، وبذلك يشكل أعضاء هذه الجماعة فردا واحدا بإمنقف الاكتحديد س
  .الإدارة ومواجهتها

  :مدخل الموارد البشرية -5-3
يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، بدأ استعماله مع مطلع السبعينات من 

ة من منظور شامل ومتكامل يسمح للمؤسسة ، حيث يتناول هذا المدخل الموارد البشري20القرن 
  .يهما إشباع حاجات الأفرادانبالاستفادة بطريقتين أولهما زيادة الفعالية التنظيمية وث

 بعضهما البعض ، ويظهر ن الأهداف التنظيمية وحاجات الأفراد تكملاانإذن هذا المدخل يعتبر 
  )2 (:يأتيهذا في أهم مبادئ هذا المدخل والتي تتلخص فيما 

                                                 
  .45 نفس المر جع، ص)1(
  .21،ص1999، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةسن،  راوية محمد ح)2(
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) الاستثمار( يحقق انه يمكن ان الأفراد عبارة عن استثمار ، إذا تم تنميته وإدارته بشكل فعال فان/أ
  .تاجيةننتائج طويلة الأمد للمؤسسة تتجلى في زيادة الا

لابد من توجيه السياسات والبرامج لإشباع الحاجات الاقتصادية والنفسية معا للفرد من جهة، /ب
  . تحقق هذه البرامج التوازن بين حاجات الأفراد وأهداف المنظمةانومن جهة أخرى لابد 

  .لابد من إعداد بيئة عمل مساعدة على تنمية واستغلال مهارات الأفراد العاملين لأقصى حد/ج
 تحقيق التوازن بين تنمية مهارات وقدرات الأفراد من انمن خلال المبادئ المعروضة سابقا نقول *

، حيث يسمح التحفيز المادي عملية دائريةجهة أخرى يتم من خلال جهة وأهداف التنظيم من 
والمعنوي معا بتحقيق إشباع عال للفرد وبالتالي إثارة دافعيته نحو تحسين الأداء، فينتج عن ذلك زيادة في 

تاج أيضا، وهذا ما يجعل المؤسسة تزيد من الحوافز المقدسة كما ونوعا نمستوى الجودة وفي كمية الا
، وهكذا تتكرر العملة وهذا يسمح بتحقيق نتائج المرغوبة لكلا ...)الأجر، التقدير والاحترامزيادة (

  )1().الفرد والمؤسسة(الطرفين 
  :ويمكن توضيح هذه العملية الدائرية في الشكل التالي

  يوضح مدخل الموارد البشرية) 5(شكل 
                             

  
        

  
  
  
  

  )المنظمة(المؤسسة
  .47علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                 
  ).5( محاولة شرح شخصي للشكل رقم )1(

الفرد

 دافعية عالية

  جودة كبيرة

  تقدير عالي
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   : وضعية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية- 6
 النامية التي تسعى    ان الموارد البشرية تعتبر دعامة النظام الاقتصادي لأي بلد و خصوصا البلد           ان

، و تسخير ما يملـك مـن        إلى تبني استراتيجييات و خطط للاهتمام بالعنصر البشري في عملية التنمية          
  .قدرات في النواحي العلمية في النواحي العلمية و الفنية والتنظيمية لتحقيق التقدم المنشود

تهجت سياسة تنموية تعتمد على التصنيع، حاولت      انو الجزائر بصفتها إحدى الدول النامية التي        
 قادر على الاسـتجابة لمتطلبـات       منذ البداية تبني سياسة تكوينية مناسبة تمكنها من امتلاك وسط تقني          

واعهـا و   انالتنمية، و لا يمكن لك إلا بفتح المجال أمام جميع الموارد البشرية في كل المؤسسات بمختلف                 
، فأهمية العامل   -مثلما سنتناول في مجال دراستنا    –خصوصا الخدمية منها و التكوينية على وجه التحديد         

 وظيفة عمل معينة بل تتعدى ذلـك لتشـمل دوره           ءفي مل ت وظيفته لا ترتبط فقط بدوره       انكمهما  
  .ية و إسهامها في تحقيق أهداف المؤسسةانالمستقبلي في استعمال معارفه و خبراته الميد

 الموارد البشرية لها أكبر الأثر في حياة الأمم، باعتبارها المنبع الرئيسي لنشاطها، فالجزائر بعد               ان"
ا أمام العديد من المشاكل، و خاصة نقص الإطـارات الفنيـة            حصولها على الاستقلال، وجدت نفسه    

ب للبلاد و تعطيل معظم المنشآت الاقتصادية سواء الصناعية منـها أو            انالناجم عن مغادرة الخبراء الأج    
ب إرسـال   انب، إلى ج  انة بالمتعاونين و الخبراء الأج    انستعالخدمية، مما دعا الجزائر في بداية الأمر إلى الا        

 العمل، الاهتمام ببرامج التعليم     انكشاء المراكز المتخصصة، التكوين في م     انكوين في الخارج،    بعثات للت 
  )1(".الفني و التقني في الجامعات و المعاهد العليا و المتوسطة

و في المراحل الموالية، شهدت و ما تزال تشهد تحولات كبيرة في مختلـف مجـالات التنميـة                  
تمدت عدة دعائم رئيسية لتحقيق الأهداف المرجوة من هذه التحولات          الاقتصادية و الاجتماعية، و اع    

و أبرز هذه الدعائم نجد التكوين المهني مثلا يشكل حجر الزاوية في تشغيل وتحريك مختلف قطاعـات                 
  )2(".التنمية

 وسنتناول كما أشرنا . عملية تنمية الموارد البشرية نظام يتكون من عدة عمليات متكاملةان
  .من عمليتي الإشراف و تقييم الأداءسابقا كل 
  ؟فماهي خصائص و مميزات كل من الإشراف و تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية-
  
  

                                                 
  ).بتصرف (199علي غربي و آخرون، مرجع سابق، ص)   1(
  .211نفس المرجع،ص)   2(
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  : وضعية الإشراف في المؤسسة الجزائرية-6-1
كأول شكل من أشكال التنظيم عرفتـه المؤسسـات         – الإشراف في تنظيم التسيير الذاتي       ان-

يكن واضح المعالم، حيث لم يظهر دور المشرف في هذا النموذج كطرف             لم   -الجزائرية بعد الاستقلال  
ن، فلم تكن له مهمة محددة داخل المؤسسة،        يمستقل عن العمال، بل يمارس مهامه كبقية العمال الآخر        

 النقابة هي التي تهتم بالطبقة العاملة و تحاول دفعها و تعبئتها من أجل الوصـول إلى                 انو هذا باعتبار    
 ا بيروقراطي ا الاهتمام الرئيسي هو تحقيق تسيير أو تنظيم عمالي و ليس تنظيم           انكلمنشودة، ف الأهداف ا 

، و لهذا لم يكن العمال بحاجة إلى مشرفين و ذلك في جميع المسـتويات، بالإضـافة إلى                  اأو تكنوقراطي 
  .)1(زا دور المشرف لم يكن باران لذلك ف.تاج و البيعنتكفل العمال بالتسيير و التخطيط و الا

ا لم تكن مختلفة عن مهمة بقية العمال، بحيث لم          انهأما مهمة الإشراف في التنظيم الاشتراكي ف      -
يتقلد رتبا مهنية معروفة داخل المؤسسة تميزه عن غيره، و بالتالي لا تزيد مسؤوليته عن كونـه عـاملا                   

  .الفوارق الاجتماعية بين الناسكبقية العمال، و هذا طبعا تطبيقا لمبادئ الاشتراكية التي تدعو إلى محو 
قد عرفت تغيرا نوعيـا في      " مرحلة التسيير الاشتراكي للمؤسسات      انحيث يرى أحد الباحثين     

تنظيم العلاقات بين العمال و المسيرين، و ذلك بهدف التقريب بين مختلف مسـتويات الإشـراف و                 
  )2(".عينتهم الدولةب المسيرين الذين انالقاعدة، و اشتراك العمال في التسيير إلى ج

 اشتراك العمال في اتخاذ القرارات و المساهمة في التسيير، يعد مؤشرا من مؤشرات الإشراف               ان
  .الجيد الذي يؤدي إلى الرضا عند العمل و الاستقرار الوظيفي

تـاج و التسـويق و غيرهـا أدت    ن المشاكل الكثيرة التي ظهرت في مجال التسـيير و الا ان -
 ـ ا النظام ور تنظيم جديد يحمل مبادئ و أهداف جديدة و هو إعادة الهيكلة، و            بالضرورة إلى ظه    انك

لن يتحقق بمجرد إعادة الهيكلة، بل ينبغي تـوفير         "يهدف إلى تحسين المردودية، لكن تحقيق هذا الهدف         
 ولن يتحقق ذلك    )3(..."ية السائدة في المؤسسة   انسنشروط موضوعية ترتبط أساسا بنوعية العلاقات الا      

إلا بتنشيط القنوات الرسمية للاتصال العمودي بين مختلف مستويات الإشراف من جهة، و بينها و بين                
  .القاعدة العمالية من جهة أخرى

رت عنه سلبيات عديدة مسـت بالدرجـة الأولى   انجأما منح الاستقلالية للمؤسسات فقد  -
ل لقوة عملهم، وذلك من خلال فرض        هذه الاستقلالية هي استغلا    ان، فالعمال يرون    )4(المورد البشري 

                                                 
   .147آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)  1(
  .239مصطفى عشوي، مرجع سابق، ص)   2(
  .235س المرجع، صنف)  3(
   153آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)  4(
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وتيرة عمل لم يتعودوا عليها، و كذلك تحميلهم كل ما قد ينجر عن عملية تسيير المؤسسة من نتـائج                   
  ....فاض الأجر، ارتفاع وتيرة العملانخسلبية أو إيجابية مثل تسريح العمال، 

ه ينبغي تـدعيم    انسة، ف ت عملية إعادة الهيكلة خطوة أساسية للتحكم في تسيير المؤس         انكفإذا  
هذه الخطوة بإجراءات نوعية، و خاصة فيما يخص أسلوب الإشراف، المشاركة في اتخاذ القرار، وضع               

  .نظام للحوافز سواء الإيجابية منها أو السلبية
ففي المرحلة المستقلة يظهر دور المشرف بوضوح مقارنة بالمراحل السابقة، إذ يؤؤل إليـه دور               

ة اجتماعية داخل المؤسسة    انكرك أساسي لتحسين الأداء، فقد أصبح للمشرف م       تحسيس العمال، و مح   
  .يعرف بها و تحدد وفقها مسؤوليته و امتلاكه لسلطة القرار على مرؤوسيه

  : خلاصة حول وضعية الإشراف في المؤسسة الجزائرية
التي عرفتها  سواء البسيط أو المشرف في مختلف التنظيمات        – الاغتراب الذي أحس به العامل       ان

نتيجة لعدم مراعاة البعد الاجتماعي الثقافي الذي يتميز بـه الفـرد الجزائـري،              هو  المؤسسة الجزائرية   
  .ين التنظيمية للعديد من التناقضاتانبالإضافة إلى احتواء القو

ا من خـلال    انموو تحقيق أهداف التنظيم لا يكون بالتسلط من طرف الإدارة و المشرفين على العمال،               
ية التي تربط بين الطرفين، و الأهم هو الاستفادة من الموروث الثقافي حتى يسهل              انسنة العلاقات الا  نوعي

سجام والتآلف و هـذا     نعلى المشرف توجيه العمال و تنمية مهاراتهم و بالتالي يخلق معهم جوا من الا             
  .لأهداف التنظيمتحقيق كله 

  : وضعية تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية-6-2
اح أو فشل أي مؤسسة بمدى تحقيقها لأهدافها أو استغلالها لمختلف مواردها وخاصة             يقاس نج 

و هذا بغرض اقتراح    . البشرية منها بأكبر كفاءة ممكنة، و لا يتسنى ذلك إلا بإجراء عملية تقييم الأداء             
  .الحل لتفادي التهاون في تأدية المهام الملقاة على عاتق كل فرد داخل المؤسسة

 لتنمية قدرات و معارف الأفراد داخل المؤسسة، و عنصرا          الأداء أصبح أداة و أسلوب     تقييم ا  ان
ات عن أداء الأفراد في الماضي و الحاضر، و         انأساسيا في ترشيد استخدام الموارد البشرية بما يوفره من بي         

  .توقع أدائهم في المستقبل
ريـة السـابقة في محاولاتهـا     الممارسات الإدا انه إذا رجعنا إلى مؤسساتنا، فسنجد       انغير  "

الدائمة للحصول على أفضل النتائج، قد أظهرت قصورها في التحكم في طاقات الأفراد وتنظيمها              
 على المعدات و الآلات     ا التركيز دائما منصب   انكو توجيهها بما يتناسب و الأهداف المرجوة، فقد         
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ر استخدام نتائج التقييم في تحديـد       المتطورة أما الأداء البشري فلم يعط نفس الأهمية، و قد اقتص          
  .)1("علاوة المردودية أو الترقية من درجة لأخرى

 ـ و مع المجهودات الكبيرة التي تقوم بها الدولة في مجال الإصـلاحات، ف             نأما الا  ه لم يعـد    ان
 تجاهل العنصر البشري في المؤسسة خاصة من حيث تقييم أدائه، بهدف تضييق الفجوة بيننا و                انكبالإم
  . الدول المتطورة و تحقيقا لمتطلبات القدرة التنافسية للمؤسساتبين

ه على الرغم من توافر     انويقع على المشرف الدور الأساسي في عملية التقييم، حيث وجد           "
 مسؤولية تقييم الأداء تقع على المشرف وحده و هذا في           انبعض أساليب تقييم الأداء الأخرى إلا       

  )2(". من جميع حالات التقييم% 93
طلاقا من ملاحظتـه لـبعض      انلأداء مرؤوسيه يتم    ) الرئيس المباشر ( تقييم المشرف    انو عليه   

  .الخ...ضباط، الجدية في العملنه، الحضور، الااننوعية العمل أي مدى إتق: المعايير مثل
باختصار ملاحظة مدى أداء العامل لوظيفته و تحقيق المستوى المطلوب منـه في الأداء ومـن                و

 و هذا من خلال     .أخرى مدى قدرته على التقدم و الاستفادة من فرص الترقي و زيادة الرواتب            جهة  
  .إعداد المشرف لتقارير تشير إلى مواطن القوة و الضعف في أداء العامل

و بالإضافة إلى الأساليب التقليدية في التقييم، أصبحت المؤسسة الجزلئرية تتجه نحو استخدام             -
ازاتها مثل مراقبة   انجب أخرى غير    انيتناول المؤسسة من جو   "، الذي   "راتيجيستمدخل التحليل الا  "

يات المؤسسة سواء المتعلقـة بالمؤسسـة أو        انكاتجاه عوامل المحيط، تحليل البيئة التنافسية، تقييم إم       
 هذه الطريقة الجديدة في التقييم لا تنفي الطرق السابقة بـل            ان نشير هنا إلى     انبمحيطها، و لا بد     

  )3("ملهاتك
  :خلاصة حول وضعية تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية

 نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على الأفراد العاملين بها،           انطلاقا من   ان
 وجود نظام رسمي لتقييم أداء العمال بهذه المؤسسات أصبح أمرا ضروريا، ولتحقيق هذه العمليـة                انف

ه يتعين توفير مجموعة من الشـروط       انما يتعلق بتنمية معارف و قدرات الأفراد ف       دورها و بالأخص في   
  )4 (:أهمها

                                                 
، جامعة 2004، جوان 6، العدد مجلة العلوم الانسانية، "تقييم أداء الأفراد آأداة لرفع أداة المنظمات"عبد الناصر موسي، )   1(

  .60-51بسكرة، الجزائر، ص ص
  .122آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)   2(
  .96رجع سابق، صعبد المليك مزهودة، م)   3(
  .60عبد الناصر موسي، مرجع سابق، ص)   4(
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ا يهدف أكثر إلى التنمية   انم ،يستهدف المحاسبة لا  ه  ان تغيير نظرة الأفراد للتقييم و التأكيد على         -
  .و التطوير
 . يتسم بالعدالة لجميع الأفراد العاملينان يكون التقييم موضوعيا و ان -
طلاع على نتائج تقيم أدائهم، مع منحهم حق الـتظلم ورفـع             يكون للعمال الحق في الا     ان -

 .الشكاوي
  .ة تدريب القائمين بعملية التقييم على المهارات السلوكية اللازم-
 
 
 
 
 
 

 


