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:تمھید

فرنسيمن العھد الاستعماري التركیبة موروثةالإدارة الجزائریة بشقیھا المركزي و المحليتعتبر

عملا بالقانون و الوسائل المادیة و التنظیمیة،ل استمرت في العمل بنفس الأسالیبفالجزائر  بعد الاستقلا

و مبادئ المتعلق بمواصلة العمل بالقوانین الفرنسیة، لأنھا كانت لا تتنافى1962دیسمبر 31الصادر في 

انبدث أي تغییر في أي جانب من جوولم تح،لذلك أبقت على الھیاكل و المؤسسات، السیادة الوطنیة

الإداریة.المؤسسة

انین و تطبیقھا استمراریة العمل بھذه القوالتي عاشتھا الإدارة الجزائریة نتیجة ظرا للمشاكل و العراقیل لكن ن

یر من خلالالتفكیر و التخطیط لما قد یحدث مستقبلا من عواقب و سلبیات، سعت الجزائر إلى التغیدون 

طنیةمعتمدة على سیاسة التنمیة الوالمؤسسات و إحداث عدة إصلاحات في أسلوب تنظیمھا الإداري بناء

ادیة و الاجتماعیةتعتبر عماد من أعمدة تطبیق سیاسة التنمیة الشاملة، و التطور و تنظیم الحیاة الاقتصو التي

و السیاسیة للمجتمع الجزائري.

تنمیةإلى سعت الجزائرالساحة الاقتصادیة، ىة المعلومات و بروز تأثیراتھا علونتیجة لظھور تكنولوجی

ت امجھا لمواكبة و مواجھة التغیرانظرا لأھمیتھا  و كفاءتھا في وضع و تنفیذ بر، مواردھا البشریة

جھزة و تطویر دورھا داخل الأ، الأھمیة للوظیفة العمومیةلتطورات الحاصلة في البیئة من خلال إعطاءو ا

الإداریة للدولة.

ب جذىو ھذا ما یدفعھا إلیكون سببا في نجاحھا، الإدارة تنمیة الموارد البشریة في ىفالاعتماد عل

لالالموارد البشریة المدربة و الملزمة و المتخصصة، و القادرة على قیادة عملیة التنمیة الإداریة من خ

وة العاملة) و تحفیز الأفراد (القكوینإیجاد الأسالیب الحدیثة من أجل تنمیة و تطویر أجھزتھا الإداریة و  ت

جتماعیة الإداریة و الاقتصادیة و الاعلى جمیع المستویات تطویر أسالیب العمل لغرض تحقیق التقدم و

و الثقافیة و حتى السیاسیة.

أ
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د البشریة الجید للموارالإشرافالعملیات الإداریة خاصة علىالإدارة تتوقففتنمیة الموارد البشریة في 

.ھمقدراتو ھممھاراتمن خلال تطویر یزھم و تكوینھم و تحفداخل الإدارة 

مبررات اختیار الموضوع:
ملیة إن عملیة تحدید أو اختیار موضوع الدراسة عملیة غیر خاضعة لعامل الصدفة أو العفویة، بل ھي ع

ة یالإدارالعملیاتا لموضوع دور رات و العوامل، فیعود سبب اختیارنجملة من الأسباب والاعتباقائمة على 

و المتمثلة موضوعیةالبشریة إلى أسباب ذاتیة و أخرىتنمیة الموارد في ) و التكوین الحوافز، الإشراف(

فیما یلي:

الأسباب الذاتیة:- أ

رغبتي في الاطلاع أكثر على الموضوع و التعرف على المفاھیم المتعلقة بھ.-1

.موضوع لھ علاقة بطبیعة التخصص الدراسي الذي ننتمي إلیھ-2

موارد ) و مفھوم تنمیة الو التكوینالحوافز،العملیات الإداریة ( الإشرافبطبیعةالباحثتعریف -3

.البشریة

المساھمة في محاولة طرح البدائل العلمیة و الموضوعیة من أجل الوصول إلى إدارة فعالة.-4

الموضوعیة:الأسباب -ب

حسینو تالعجز الواضح للإدارة عن تحقیق الأھداف الموضوعیة لھا، ما یجعل من البحث عن سبل تنمیة -1

ضرورة ملحة.مواردھا البشریة أداء 

. المستمر بمستوى عمل العامل و أدائھالارتقاءو ختلالاتالسعي لمعالجة الإ-2

إثارة اھتمام المنظمة في استقطاب و جذب الموارد البشریة الكفوءة.-3

ب
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شریة.الدعوة إلى توفیر قیادة كفئة قادرة على التسییر و التنظیم المناسب و الملائم لمواردھا الب-4

أھداف الدراسة:
لكل دراسة ھدف أو غرض یجعلھا ذات قیمة علمیة، و یقصد بالھدف من الدراسة السبب الذي من أجلھ 

:أھداف دراستنا في النقاط التالیةقام الباحث بإعدادھا و تتمثل 

.موارد البشریةالة في تنمیة یالإدارالعملیات دورىالتعرف عل-1

الإدارة.خل البشریة و العمل على تطویرھا و تنمیتھا داموارد عنصر الىبأھمیة التركیز علالقادةتوعیة -2

تزوید الإدارة بالأبحاث العلمیة التي تساھم في معالجة المشاكل و الأزمات التي تعانیھا.-3

یدةجدمجموعة من الاقتراحات المتعلقة بإضافات لالوصولذه الدراسة إلىنطمح في الأخیر من خلال ھو 

عرضلم نتع التيیضانأمل أن تكون خطوة لغیرنا لإجراء المزید من البحوث حول الموحول الموضوع، كما 

.ه الدراسةلھا في ھذ

دراسة:أھمیة ال

ؤلاتھ، وعلیھ تساىنتائج تجیب علىمحاولة التوصل إلىمیة أھمیتھا التي تدفع الباحث إللكل دراسة أكادی

في)وینالتكوالحوافز،دور العملیات الإداریة (الإشرافىعلاسنركز فیھتيالدراسةیمكن حصر أھمیة ال

:فیما یليتنمیة الموارد البشریة

منرفع التقدم و الىإلدارة یؤدي بالإتكوینو تحفیز و إشرافعملیات الإداریة منالىإن الاعتماد عل-1

، إذ تعتبر ھذه ریةالبشھامواردمستواھا في جمیع المیادین (الاقتصادیة، الاجتماعیة و الثقافیة) و تحقیق تنمیة 

ة في مختلف و تطویرا للقرارات و المھارات و العناصر البشری،الأخیرة في حد ذاتھا تحدیثا للھیاكل الإداریة

سة منعدم في الجزائر، إضافة إلى عدم وجود دراساترارغم ذلك نلاحظ أن ھذا المجال من الد،مواقع العمل

أكادیمیة في الجامعة الجزائریة.

ج
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من دارةلإالتي تمكن الامن أھم العواملتعتبر)التكوین، والتحفیز، الإشرافالعملیات الإداریة (إن -2

التھیؤ لمواجھة أیة تطورات أو التغیرات التي تواجھھا.والاستعداد

الإشكالیة:

فیذو ضرورة تبني المدخل الإداري في تن)التكوینو،و الحوافز،دور العملیات الإداریة (الإشرافإن

ضروريركمواردھا البشریة، لما لھ من دور كبیر و دافع و محالتنمویة المختلفة لتحقیق تنمیةالسیاسات 

المتمثلة فيتمارسھ المتغیرات الثلاثةورد البشري و الارتقاء بھ من خلال التأثیر الواضح الذي لتنمیة الم

لمن خلادارةباعتبارھم أحد أھم عوامل تنمیة الموارد البشریة في الإالتكوین و، والحوافز، الإشراف

انت الإدارة و تحفیزھم وخلق الرغبة لدیھم من أجل القیام بذلك العمل، فإذا كتحسین قدرات العامل في العمل 

ئیسي لھذه الدراسة:نطرح التساؤل الربتنمیة و تطویر الموارد البشریة، فانطلاقا منھتعتبر البیئة التي تھتم

بشریة؟الموارد تنمیة التحقیقفي)التكوین،، والحوافز،العملیات الإداریة (الإشرافإلى أي مدى تساھم 

و للإجابة على ھذه الإشكالیة نطرح الأسئلة الفرعیة التالیة:

؟( الإشراف، الحوافز، و التكوین)عملیات الإداریة الما مفھوم -1

؟بالموارد البشریة وتنمیتھا ما المقصود-2

؟تنمیة الموارد البشریةما ھي الاتجاھات النظریة في دراسة -3

؟الموارد البشریةنمیةفي ت)التكوین، والحوافز،العملیات الإداریة (الإشرافما ھي مساھمات -4

د
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الفرضیات:
كن إثباتھا الإشكالیة المطروحة نقدم الفرضیة الرئیسیة ثم الفرضیات الثانویة و التي یمو لأجل معالجة 

أو نفیھا في الأخیر:

الفرضیة الرئیسیة:-أ

دھا تنمیة مواركلما حققتتكوینو ،تحفیزإشراف،على العملیات الإداریة من الإدارة كلما اعتمدت -
البشریة.

الفرضیات الثانویة:  -ب

كلما حققت التنمیة لمواردھا البشریة. الإشرافالجزائریة تتمیز بجودة الإدارةكلما كانت -1

لما حققت الجزائریة  تعتمد على سیاسة التحفیز في تسییر الموارد البشریة كدارة كلما كانت  الإ-2

تنمیتھا.

واردھاالقیادة و التخطیط و التوجیھ كلما حققت تنمیة مكلما كان دور الإدارة الجزائریة فعالا في-3

.البشریة

:دراسةمنھجیة ال

:ھجاالمن-أ

ةمن أجل دراسة إشكالیة موضوع الدراسة و تحلیل أبعادھا و جوانبھا و الإجابة على تساؤلات الإشكالی

حقائقاكتشافبھدفوصحة الفرضیات اعتمدنا في الجانب النظري لھذه الدراسة على المنھج الوصفي، 

د الظروف و تحدیتصنیف ما ھو كائن و تفسیره، كما أنھ یھدف إلىجدیدة أو التحقق من صحة حقائق قدیمة

ت التنظیمیة التيو المنھج التاریخي في تتبع التطور التاریخي للنظریاو العلاقات التي توجد بین الوقائع، 

فاھیم و المنھج التحلیلي في الجانب التطبیقي لإبرام أھم المعالجت موضوع تنمیة الموارد البشریة، 

جذبفيو الانترنتاستخدامنا للكتب و المذكراتالمرتبطة بالموضوع و الإلمام بھا، من خلالو الأدوات 

الخاصة بالموضوع.و البیاناتالمعلومات 

ھـ
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:اتقترابالا-ب

ذي، إدارة المواردالاتصالي العمود الفقري لأي مؤسسة (المدیر التنفیالاقترابیعتبرالاقتراب الاتصالي:-1

منعالة التي یتمالطریقة الفھذه الدراسة باعتبارهعلى الاقتراب الاتصالي فياعتمدناالبشریة و الموظفین)، 

المتاحةائل خلالھا تبادل المعلومات داخل المؤسسة، كما یعد عملیة استقبال و تحویل، و المفاضلة بین البد

و الاستجابة لھا من خلال اتخاذ القرار المناسب.

فاءة الوظیفة إبراز كلمؤسساتي باعتباره أداة فعالة علىشتملت الدراسة الاقتراب ااالاقتراب المؤسساتي:-2

ة و قدرة المؤسسة.التكیف و الاستقلالیة و التنظیم و التجانس التي تحكم فعالیالتي تؤدیھا المؤسسة، بھدف 

ة أو الوظائف قتراب النسقي اعتمدنا علیھ في دراستنا كونھ یركز تحلیل الأبنیأما الاالاقتراب النسقي:-3

ائج مرضیة للمؤسسة وعمالھا.فالمؤسسة تقوم بعدة وظائف، فكلما أدت وظائفھا كلما حققت نت

أدبیات الدراسة:
-ي المؤسسةعامل الكفاءات ف-عائشة سلیمان، دور تسییر الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة-1

،من إعداد الباحثة2012–2011جامعة الجزائر،لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر،رسالة مقدمة

ة و دورھاعلى جمیع موارد  المؤسسة مع الأخذ بعین الاعتبار عامل الكفاءات البشریفي بحثھا و قد ركزت 

المیزة التنافسیة. في تحقیق

مذكرة بیق،الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة بین حتمیة التغییر و معوقات التطرافیق بن مرسلي، -2

، و قد2011- 2010، جامعة الجزائر،العلاقات الدولیةالماجستیر في العلوم السیاسیة و مقدمة لنیل شھادة

تغییر و معوقات على الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة معتمدا متغیرین أساسین و ھما حتمیة البحثھركز في

التطبیق.

و
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:الدراسةھیكلة
ث تم عرض محتویاتھا في ثلاثة فصول، حیإدراج مضامین دراستنا وقصد الإجابة على الإشكالیة تم 

یرةطرح الإشكالیة و إبراز فیھا منھجیة الدراسة ثم قسمنا ھذه الأخبمن خلالھا قمنا التمھید بمقدمة عامة 

التالي:   النحوعلى

الإطار المفاھیمى للدراسة.الفصل الأول:

ا یتناسبلكل مفھوم تعریفھ الإجرائي بمتحدید المفاھیم الأساسیة للدراسة و إعطاءمن خلالھ إلى تطرقنا

و أھداف الدراسة.

العملیات مفھومإلى تناولنا في ھذا الفصل مجموعة من المفاھیم، حیث تطرقنا في المبحث الأول 

.الموارد البشریةأما المبحث الثاني تم من خلالھ تعریف ، الإداریة

.الإداري في تنمیة الموارد البشریةأھم نظریات التنظیم و المبحث الثالث تطرقنا فیھ إلى 

في تنمیة الموارد البشریة.العملیات الإداریة و دورھا فیھ تناولنا الفصل الثانيفيأما

ورھا أیضا في ثانیا تطرقنا إلى الحوافز و دتنمیة الموارد البشریة،الإشراف و دوره في تطرقنا فیھ أولا إلى

و دوره في تنمیة الموارد البشریة.تنمیة الموارد البشریة، ثالثا و أخیرا تحدثنا عن التكوین 

وزو.-يتیزـتوزیع الكھرباء و الغاز بشركة تنمیة الموارد البشریة بالوكالة التجاریة ل: الفصل الثالث

دق الفرضیاتو یأتي ھذا الفصل الثالث كمدخل تطبیقي، حیث نحاول من خلالھ التأكد من مدى ص

و التساؤلات التي طرحت في ثنایا ھذه الدراسة، و لقد تمحور ھذا الفصل في مجملھ حول تحلیل 

لیھا من خلالو أخیرا نبرز أھم النتائج التي توصلنا إبالتكوین ، والحوافز،الإشرافبالبیانات المتعلقة

الدراسة.

نظري من خلال كل من القسم الاستخلصنا ھابمجموعة من الاستنتاجات التي و ختمنا ھذه الدراسة الخاتمة:

و ما لاحظناه في إطار الدراسة المیدانیة.   

ز
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المعطیات عي الخلفیة النظریة و المنھجیة التي تقود الباحث و توجھھ في تعاملھ ملمفاھیمایشكل الإطار 

یة إبراز أھم النظریة و المیدانیة، نظرا و أن المفھوم أصبح یمثل أداة للتعامل العلمي، لذلك ینبغي في البدا

البشریة.) و دورھا في تنمیة الموارد، الحوافز، و التكوین المفاھیم المتعلقة بالعملیات الإداریة (الإشراف

( الإشراف، الحوافز، و التكوین).مفھوم العملیات الإداریة:المبحث الأول

تي عملیة ثم تأ،و المتمثلة في عملیة الإشراف،إلى ثلاثة عملیات إداریة أساسیةتطرقنا في ھذا المبحث
الحوافز، و أخیرا تأتي عملیة التكوین.

:تعریف الإشرافالمطلب الأول: 

لإداریةثم تعریف العملیات ا،سنتطرق أولا إلى تعریف الإدارةقبل الشروع بتعریف عملیة الإشراف

الفرع الأول: تعریف الإدارة:

ل تحقیق منذ القدیم سعیا منھم لفھمھا و تطبیقھا على أرض الواقع، و ذلك من أجالإدارةاھتم الباحثون بلقد 
ر و لقد الأھداف و الوصول إلى كفاءة عالیة من خلال تطویر الإدارة من أجل تحقیق أداء أفضل و إنتاجیة أكث

تعددت تعاریفھا من  باحث إلى آخر ومن بین ھذه التعاریف ما یلي: 

غة:تعریف الإدارة لأولا:

إن كلمة الإدارة لغة: مشتقة من نعمل یدیر و دار أي یخطط و ینظم و یوجھ و یراقب أنشطة وأعمال الناس
الذین یجتمعون حول مھمة معینة أو ھدف محدد.1

ثانیا:تعریف الإدارة اصطلاحا:

ن أنھم ، ثم الـتأكد مهدقیقة لما ترید من الرجال أن یعملوالمعرفة الأنھا: "دارةالإرفریدریك تایلوف یعر
2 یقومون بعملھ بأحسن طریقة و أرخصھا."

ضل استخدامنشاط لتحقیق الھدف بأحسن الوسائل و أقل التكالیف، و بأف":أیضا أنھالفنجستونعرفھا ی-
للموارد و التسھیلات المتاحة ."3

.8، ص2005، 3الأول،ط، عمان: دون بلد النشر، الجزء القانون الإداريعمار عوابدي، - )1(

دط، : دار البازوري العلمیة للنشر و التوزیع،عمان، مبادئ و أصول و علم و فن، العملیة الإداریةضرار العتیبي (و آخرون)، - )2(
.16ص2007

.16المكان  نفسھ ص- )3(
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كما یعرفھا العالم تشتر برنارد  أنھا: " ما یقوم بھا المدیر من أعمال أثناء تأدیتھ لوظیفتھ." 1 -

الضیاع  یعرف الإدارة أیضا الدكتور علي السلمي أنھا: " الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة بتجنب أسباب -
والإسراف مع المحافظة على الاستخدام الفعال للموارد البشریة و المادیة لتحقیق أفضل النتائج في ظل

الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة و الثقافیة السائدة في مجتمع ما."2 الظروف

یة إدارة لتسییر أنھا ذلك النشاط الذي تمارسھ أالسابقة نستنتج التعریف التالي للإدارة من خلال ھذه التعاریف 
ائج من أجل الوصول إلى النتمواردھا البشریة و المادیة المتاحة لدیھا إضافة إلى  الاستغلال الأمثل لھا

.المرغوبة

تعریف العملیات الإداریة:الفرع الثاني:

ھاذھني موجھ لكافة الجھود الجماعیة و مخطط لكافة الاتجاھات التي یسلكھي نشاط لیة الإداریة: العم-
3 المشروع حتى یصل إلى تحقیق أھدافھ.

ل منھا في المرطبة ببعضھا البعض و التي نؤثر كمجموعة من الوظائف تعرف العملیة الإداریة أیضا أنھا:-
الرقابة و التي بالتخطیط و تنتھي بأالأخرى و تتأثر بھا في تكامل و استمراریة و ھي تلك العملیة التي تبد

تنظیم لبین الوظائف من التخطیط و االاتفاقتحقق أھداف الإدارة من خلال العمل و الجھد الإنساني المنظم و 
و الإشراف و إصدار الأوامر.4 و التوجیھ و الرقابة

ف التي و من خلال ما سبق نستنتج تعریف للعملیات الإداریة أنھا عبارة عن مجموعة من النشاطات و الوظائ
حقیق من أجل تإتقانتقوم بھا الإدارة بھدف استمراریتھا من خلال العمل بكل جھد و تنظیم و احترافیة و 

أھداف الإدارة 

: تعریف الإشراف:الفرع الثالث

التي اف الإشراف جزءا لا یتجزأ من العملیة الإداریة، فھو الوظیفة التي تعمل من أجل تحقیق الأھدعتبری
جمیع تحقیقھا، كما أنھ یھتم بضمان التكامل و التفاعل بین المشرف و المرؤوسین فيتسعى الإدارة إلى

ن لقد وردت مجموعة مالتنظیمات، فالإشراف یعمل على دفع و تشجیع العمال نحو إنجاز أھداف الإدارة.
من بین ھذه حول تفسیر مفھوم الإشراف التي تمثل حلقة مھمة في عملیة تنمیة الموارد البشریة والتعاریف

التعاریف ما یلي:

.17المكان  نفسھ صضرار العتیبي (و آخرون)،- )3(

.18المكان  نفسھ ص- )4(

.18المكان نفسھ، ص- )1(

.23المكان نفسھ، ص - )2(
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عاونھم تقدرة الفرد على التأثیر على شخص أو جماعة و توجیھھم و إرشادھم لنیل:الإشراف أنھعرف أولا: ی
ة عن عملیعبارةفالإشرافللعمل بأعلى درجة من الكفایة من أجل تحقیق الأھداف المرسومة،و حفزھم 

التأثیر التي یقوم بھا المشرف أو القائد في مرؤوسیھ لإقناعھم و حثھم على المساھمة الفعالة بجھودھم للقیام 
متعاون.1 بنشاط

صدالمدیر یقو التنظیمات و التصورات من طرفیاتمجموعة من السلوكیعرف الإشراف أیضا أنھ:كما 
2 بھا التأثیر على الأفراد من أجل تعاونھم في تحقیق الأھداف المطلوبة.

و من خلال ھذه التعاریف نستخلص التعریف الإجرائي التالي: 

كسبمن أجل قدرة المدیر في الـتأثیر على الموظفین في الإدارة و توجیھھم و إرشادھم: الإشراف ھو

أن ل لقوو یمكن االموضوعة،الأھدافو حفزھم على العمل بأعلى درجة للكفایة في سبیل تحقیقتعاونھم

ي القیام فالتعاون وحفزھم علىمشاكلھمعمل في مجال تنمیة مواردھا البشریة و القدرة على تفھمیالإشراف

الإنتاجیة.الكفایةبالمھام الموكلة إلیھم و استخدامھا إلى أقصى درجة ممكنة من 

:الإشرافمبادئ ثانیا:

الفعال.)القیادي (الإشرافيفمن السھل تعلم السلوك،شراف یمكن تعلمھالإ-1

عبارة عن قضیة الأفراد الذین یتعاونون من أجل ھدف واحد.شرافعملیة مشتركة، فالإشراف الإ- 2

م ما فعضو الجماعة یجب أن یفھلإشراففي اماعي تمثل جانبا ھاماإن مھارات التعامل مع السلوك الج-3

.أسبابھ و طبیعة الوظائف السائدةیدور حولھ و

إن القدرة على تشخیص مشكلات الجماعة تعتبر من المھارات الأساسیة في العمل الجماعي.4 -4

.253، ص 2006، 1التوزیع، ط، عمان: دار المناھج للنشر و مبادئ التنظیم و الإدارةمحمد عبد الفتاح الصیرفي،- )1(

.18، ص 2013، 1عمان: دار البدایة للنشر و التوزیع، ط، القیادة الإداریة الحدیث في إستراتیجیة التنمیةعدي عطا حمادي، - )2(

.18المكان نفسھ، ص - )3(

.256محمد عبد الفتاح الصیرفي، المكان نفسھ، ص - )4(



الفصل الأول                                                         الإطار المفاھیمي للدراسة.       

10

واردھا المادیةمناسب و ملائم لمفي تسییر و تنظیم بأھمیة كبیرة شرافتمتع الإی: الإشرافأھمیة ثالثا:
و البشریة و تظھر ھذه الأھمیة في النقاط التالیة:

وبة إلى نتائج.لتحویل الأھداف المط- 1

توجیھ العناصر الإنتاجیة بفعالیة نحو تحقیق الأھداف.-2

تحفیز الأفراد و دفعھم إلى تحقیق أھداف المشروع.-3

المدیر على التأثیر على أتباعھ.المشرف أو قدرة -4

القائد في تعدیل سلوك المرؤوسین و تصرفاتھم.المشرف أو قدرة -5

ي بھ المرؤوسین تفسیر الخطط و السیاسات التي تتبعھا إدارة المؤسسة الرسمیة وبذلك یصیح مثالا یقتذ-6
في سلوكھم و تصرفاتھم.1

لتي المختلفة التي تتبعھا القیادات الإداریة و امجموعة من الأنماط شرافللإ:  شرافأنماط الإرابعا:
:كالتاليسنعرضھا 

و لا یسمح ،)القائد(كیز المطلق للسلطة في المشرف الترالذي یقوم على أساسالدیكتاتوري: نمط ال-1

لأوامر لمرؤوسین و لو بأي شكل كان، فالمشرف الدیكتاتوري یقوم بإصدار اامن قبلمشاركةللالمجال 

و التعلیمات و إجبار المرؤوسین على تنفیذھا، مع استخدام مبدأ الخوف و التھدید و الثواب و العقاب 
2 . للمرؤوسین

ح المجال و عدم فس،حیث مركزیة السلطةیشبھ النمط الدیكتاتوري من ھذا النمط :وقراطيتالأونمط ال- 2

نھ نشیط أمام المرؤوسین في المشاركة في العملیة الإشرافیة (القیادیة)، و یتمیز المشرف الأوتوقراطي أ

ركز السلطة و ھو غیر متسلط على مرؤوسیھ إلا أنھ ی،و فعال و یستخدم أسلوب الإقناع بالأوامر و التعلیمات
3 ألا من دونھ. بیده و یقوم بكافة وظائف الإدارة بنفسھ دون تفویض

یده إلا أنھ فرغم تركیز السلطة في،من النمط الأوتوقراطيو ھذا النمط أقل تشددالنمط البیروقراطي:-3

ع منھجا یفسح المجال أمام المرؤوسین بالمشاركة ذات الأھمیة القلیلة، و یتمیز ھذا النمط بأن المشرف یض
4 یسیر علیھ و لا یسمح لنفسھ و لا للمرؤوسین بالخروج عنھ.

.19- 18عدي عطا حمادي، المكان نفسھ، ص ص - )1(

.751نفسھ، صمكانالآخرون)،ضرار العتیبي (و - )2(

.175المكان نفسھ، ص- )3(

.175المكان نفسھ، ص- )4(
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حیث یمتاز بمشاركة مرؤوسین،عكس النمط الدیكتاتوريھذا النمط على : النمط الدیمقراطي-4

تخاذ حیث یقوم المشرف باستشارة مرؤوسیھ قبل ا،المشرف في عملیات اتخاذ القرار و تحدید الأھداف

عالیة في بناء على الاستشارات و یعتبر ھذا النمط أنجح أسالیب الإشراف و أكثر فو یتخذ قراره،القرار

ثقة ذلك لأن من شأنھ أن یرفع من الروح المعنویة للعاملین، و خلق جو من التعاون و ال،الإدارة الحدیثة
تحقیق أھداف الإدارة.1 و بالتالي یؤدي إلى زیادة إنتاجیتھم  و المتبادلة بین المشرف و مرؤوسیھ،

اراتفي ظل ھذا النمط یترك المشرف للمرؤوسین الحریة الكاملة في اتخاذ القر:المتساھلنمط ال-5

وسینالقیادة السلیمة و الفعالة للمرؤ، و المشرف ھنا یظھر دوره السلبي لأنھ لا یمارس افو تحدید الأھد

ھا ھذا و ھذا ما ینتج عنھ التسیب في الإدارة التي یقود،محدودو بذلك، فإن تأثیره على سلوك الأفراد 

لا عندما یتعامل المشرف مع أفراد ذوي إ،غیر ناجحالإشرافو یمكن القول أن ھذا النمط من ،المشرف
كما في إدارات البحوث و الدراسات.2 خبرات و مستویات عقلیة  عالیة،

المطلب الثاني: تعریف الحوافز:
لال دراساتھم وع التحفیز اھتماما كبیرا خاصة من قبل العدید من الباحثین و علماء النفس من خلقد لقي موض

فیز على ذلك، في ھذا المجال، فتشجیع و دفع الفرد للعمل بكفاءة و فعالیة لا یمكن حدوثھ إلا إذا كان ھناك تح

فالموظف الذي یتم تحفیزه یرتقي بأدائھ وتزداد إنتاجیتھ أكثر من غیره.

سنتطرق في ھذا الفرع إلى تعریف الحوافز تعریف التحفیز:: الفرع الأول

عبارة عن وسیلة تستطیع الإدارة بواسطتھا حث العاملین على أداء واجباتھم بصورة  فتعرف الحوافز أنھا:
غیر اعتیادیة.3

.176المكان  نفسھ، ص - )1(

.176المكان  نفسھ، ص - )2(

توزیع، ،الأردن: دارعالم الكتب الحدیث للنشر و المدخل استراتیجيمدخل  إدارة الموارد البشریة ،و آخرون)(مؤید سعید السالم،- )3(
.190ص ، 2002دط، 
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تي تحثھ ھي عبارة عن العوامل المحركة الموجودة في البیئة المحیطة بالفرد و التعرف الحوافز أیضا أنھا: 
على تحسین مستوى أدائھ في المنظمة.1

كل الخطط و الأدوات و الوسائل التي تھیؤھا الإدارة لحث العاملین على أداء عمل محدد بشكل  فالحوافز ھي:
2 متغیر.

و من خلال ھذه التعاریف السابقة نستخلص التعریف التالي: 

الإجراءات، و المؤثرات الداخلیة و الخارجیة، و المادیة و المعنویةعبارة عن مجموعة من الحوافز ھي:

أكبرل جھدللعاملین التي تدفعھم على الارتقاء بمستوى أدائھم عن طریق بذالتي توفرھا، و تمنحھا الإدارة

.رىمن أجل تحقیق أھداف المؤسسة، و زیادة إنتاجیتھا من جھة و تلبیة احتیاجات الفرد العامل من جھة أخ

:الحوافز المادیة و المعنویةینقسم التحفیز إلى نوعین من أنواع التحفیز:الفرع الثاني: 

الإدارةستوىتعتبر الحوافز المادیة من أھم أنواع التحفیز خاصة بالنسبة للأفراد في مالحوافز المادیة :-1

وات الإضافي و العلامثل الأجر،و تشمل الأجور التي تشجع احتیاجات الأفراد المادیة فقط دون غیرھا
3 و الاستثنائیة و المنح و المكافآت التشجیعیة. الدوریة

المقابل المادي الذي یستحقھ العامل من صاحب العمل في مقابل تنفیذ ما یكلف بھ من أعمال  ذلك فالأجر ھو:
متفق علیھا.4

و توجد ثلاثة أنواع من الأجر و المتمثلة فیما یلي:

الأجر النقدي: و یتمثل في المقابل النقدي الذي یحصل علیھ العامل.- 1

ة و تزاید الأجر الثابت: و ھو المبلغ النقدي الذي یتقاضاه العامل و الذي یتمیز بالثبات طوال مدة الخدم-2

خبرة العامل و تزاید أعبائھ العائلیة.

.190المكان نفسھ، ص- )1(

.191المكان نفسھ، ص - )2(

.192المكان نفسھ، ص - )3(

.300، ص2011، 1عمان: دار الثقافة للنشر و التوزیع، ط، إدارة الموارد البشریة، زاھد محمد دیري- )4(
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انب الأجر المتحرك: و ھو المقابل النقدي الذي یرتبط في قیمتھ بظروف العمل و الجھد المبذول من ج-3

المستوى عنالتي تمنح للعمال و الموظفین نتیجة زیادة إنتاجھمالمكافآت التشجیعیةإضافة إلى ل،العام

یة، و تقدم یقصد بھا المنح التي تمنح للعمال على شكل مبلغا مالیا بصفة دورعلاوات الدوریة الأما ، المحدد

العلاوات بطریقتین ھما: علاوة الكفاءة و علاوة الأقدمیة و تكون من خلال زیادة الأجر لمجھودات ھذه
في العمل و زیادة إنتاجیتھ.1 العامل

إحدى تبر: الترقیة التي تعفللإدارة تشكیلیة من الحوافز المعنویة و المتمثلة في الحوافز المعنویة: -2

توقع السیاسات المھمة التي تؤثر على القوة البشریة، و على معدلات تدفقھا من و إلى المؤسسة حیث ی

ھم و مساھمتھم في تحقیق أھداف المؤسسة ف،كلما زادت إنتاجیتھمیكافئواالعاملین في أي مؤسسة أن 
یتوقعون ترقیتھم إلى وظائف تتیح لھم مزیدا من الرفاه و التقدم.2

العادة ذات ترقیة أحد العاملین في المنشأة إلى الوظیفة الشاغرة و التي تكون فيكما تعرف الترقیة أنھا:

و یمكن من في نفس الإدارة أو القسو قد یكون ھذا الشخص من العاملی، سؤولیات أعلى من وظیفتھ الحالیةم
إلى تلك الوظیفة في نفس الدائرة.3 نقل من إدارة إلى أخرى في حالة تعتبر ترقیة شخص

عملالأولى للمنظمة لھ في نفس المن الدرجة الثانیة إلى الدرجةتحرك العاملفالترقیة ھي عبارة عن: 

أم ھي تحرك العامل إلى درجة ذات ظروف عمل أفضل بالرغم من أن كل سیاسات العمل مازالت باقیة 
4 و مستمرة.

ة، إضافة إلى فالتحفیز یسعي إلى تنمیة الرغبة في بذل مستوى أعلى من الجھود نحو تحقیق أھداف المؤسس

ذا تم و لكن ھذا الجھد لا یكون إیجابیا إلا إأن تؤدي ھذه الجھود إلى إشباع بعض الاحتیاجات لدى الأفراد، 

غییر أو تد إلى اتخاذ سلوك معین أو إیقافھو دفع الفریفا لخدمة أھداف المؤسسة من جھة،توجیھھ كما و ك

مساره أو زیادة شدتھ و ھذا من أجل ضمان استمراریة عملیة التحفیز

301المكان نفسھ، ص ،زاھد محمد دیري- )1(

.318المكان نفسھ، ص - )2(

.319المكان نفسھ، ص - )3(

.318المكان نفسھ، ص - )4(
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:كوینالتتعریفالثالث:طلبالم
المواردتسعى دائما إلى كسب أو خاصة ،الإدارات مھما كان شكلھا القانوني سواء كانت عامةإن مختلف 

جھدأقصىبذل و تنمیة نفسھا من خلال حفزھم علىیرتطوو الكفاءة من أجل ،التي تتمتع بالفاعلیةالبشریة
شطتھاأنتحتاج إلى العاملین المدربین و المؤھلین لتنفیذفالمنظمات،ممكن لإنجاز الأھداف المشتركة

لى الدوراتإوالمطلوبة في العاملین، فعلى الإدارة اللجوءالمختلفة، و لكن إذا لم تتوفر ھذه الشروط اللازمة
منتحقیقمنو اكتساب مھارات جدیدة التي تمكنھم،المھاراتالتكوینیة التي یتم من خلالھا سد النقص في

.خلال إتقان عملھم بشكل جید

تعریف التكوین:-:الفرع الأول

أو : " عملیة منظمة و مستمرة تكسب الفرد مھارة أو قدرة أو أراء لأزمة لأداء عمل معینأنھكوینیعرف الت
ھدف محدد".بلوغ 

الحاضرة   " العملیة المقصودة التي تھیأ وسائل التعلیم، و تعاون العاملین في أعمالھم:و یرى البعض أنھ
صالحا لمزاولة  و المستقبلیة، أو النشاط المستمر لتزوید الفرد بالخبرات و المھارات و الاتجاھات التي تجعلھ

عمل ما".1

خلال تنمیةالأفراد لاكتساب الفاعلیة في عملھم الحالي و المستقبلي من"ھو عملیة مساعدة التكوین أیضا: 
و تطویر عاداتھم و مھاراتھم و معرفتھم و سلوكھم".2

بما عملیة مخططة محورھا الفرد تھدف إلى تنمیة و تطویر مستوى نمطھ الفكريكما یعرف أیضا أنھ: "
حتیاجاتھ   المھاریة و اتجاھاتھ و سلوكیاتھ لتلبیة اتطویر إیجابي في قدراتھ المعرفیة وإحداثیؤدي إلى

لات أداءه   حالیة أو مستقبلیة یحتاجھا الفرد و الدور الذي یؤدیھ و المنظمة التي یعمل فیھا بھدف رفع معد
و إنتاجیتھ و تطویر نظم و أسالیب العمل و الارتقاء بھا". 3

فرادالأعبارة عن نشاط یھدف إلى تنمیة قدرات و مھاراتالتكوین:ھذه التعاریف نستنتج أن و من خلال 
معرفتھملاكتساب الفاعلیة في عملھم الحالي و المستقبلي، من خلال تنمیة و تطویر عاداتھم و مھاراتھم و

وعھا.مھما كانت نالتي تمكنھم من  تحقیق ذواتھم، من خلال إتقان عملھم بشكل جید داخل الإدارةو سلوكھم

39، ص2009، و التوزیع، دط، الجزائر: دار الجامعة الجدیدة للنشرإدارة التنمیة المھنیةعقیل محمود رفاعي،- )1(

.160، ص2007، 1، الإسكندریة: دار الفكر الجامعي للنشر و التوزیع، طإدارة الموارد البشریةمحمد الصیرفي، - )2(

.22، ص20007، 1، القاھرة: دار الخبرات للنشر و التوزیع، طیفعلون و لا یفعلونالمدریون الناجحون ماذاعبد الرحمن توفیق،- )3(
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التكوین:أنواع :الفرع الثاني

یقدم للأفراد بغرض تزویدھم بخبرات علمیة و منحھم شھادات أعلى في التكوین المتخصص:-1
یة   أو من طرف مترشحین غیر موظفین، أو لأجل الترق،تخصصاتھم، و یكون إما لشغل منصب عمومي

إلى رتبة أعلى في حالة اكتساب الشخص لصفة الموظف.

و العمل  ن: یھدف إلى تحسین المعارف و الكفاءات الأساسیة للموظفیمن اجل تحسین المستوىالتكوین -2
التكنولوجیا و تنمیة مھاراتھا.على إثرائھا من خلال تزویدھم و اطلاعھم بمستحدثات العلم و 

: تھدف إلى تجدید المعلومات و الخبرات المھنیة لدى العاملینالتكوین من اجل تجدید المعلومات -3
لخدمة العملیة و تكوینھم على الأجھزة العلمیة و التكنولوجیة، بغیة التكیف مع الوظائف و التقنیات الجدیدة

الإنتاجیة و تحقیق أھدافھا بكفاءة.1

التكوین:أھداف :الفرع الثالث

أھمیة التكوین بالنسبة للمؤسسة.-

و الأعمال  فزیادة مھارة الفرد الناتجة عن التكوین و جودتھ و التزاید المستمر للوظائف:زیادة الإنتاجیة-1
تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة.

ن المھارات  للأفراد یؤدي إلى اكتساب القدر المناسب م: التكوین المنظم و المستمر رفع معنویات الأفراد-2
اللذین یؤدیان إلى رفع الروح المعنویة للأفراد و زیادة الإنتاجیة.

تخفیض : فالتكوین الجید على أسلوب أداء العمل و على كیفیة أدائھ یؤدي بلا شتخفیض حوادث العمل-3 ك إل
اھتمام الإدارة بتكوین الأفراد.معدل حوادث العمل و تحسین ظروف العمل من خلال 

خلال توفیرالتكوین یضمن الثبات و الحفاظ على استمرار التنظیم مناستمراریة التنظیم و استقراره:-4
یا مثلا عند رصید من الأفراد المدربین، و المؤھلین الذین لدیھم القدرة و الكفاءة اللازمة لشغل المناصب العل

استمراریة  فقدان أحد المدیرین أو الرئیس، فتوفر ھذا الرصید البشري المؤھل و الماھر تكون قادرة على
2 التنظیم.

1996الدستور الجزائري، - )1(

، ص2007الإسكندریة: دار الجامعیة للنشر و التوزیع، دط، ، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریةعبد العفارحنفي، - )2(

.285- 284- 283ص 
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جودة المنتج.تحقیق -5

تحسین الأداء التنظیمي.-6

.اكتساب الأفراد للمھارات و المعارف اللازمة لأداء وظائفھم.-7

یساعد على تنفیذ المھام الموكلة إلیھم بكفاءة.-8

تحقیق جودة الأداء.-9

تقلیص الوقت الضائع و الموارد المالیة المستخدمة في الإنتاج و أداء المھام.-10

الاتجاھات الایجابیة  لدى الأفراد العاملین نحو العمل و المؤسسة .یدعم -11

توفیر الاستقرار الوظیفي في المؤسسة .-12

العمل على تقلیص الفوارق بین المؤسسة و زبائنھا.-13

:أھمیة التكوین بالنسبة للأفراد العاملین-2

تحسین فھمھم للمؤسسة و تحدید أدوارھم اتجاھھا.-1

التوتر الناتج عن  النقص في المعرفة و المھارة.تقلیل -2

یساعد في تنمیة القدرات الذاتیة للعاملین.-3

یقلل من الحاجة إلى الإشراف.1 -4

الفرع الرابع: طرق التكوین:

تم تحت یو أكثرھا انتشاراكوینأقدم أسالیب التكوین یعتبر ھذا الأسلوب من التالتكوین قي العمل: -1
ن تكوین و للعامل، أو من یمثلھ أو أحد العاملین القدامى الذین یكونون مسئولین عرف المباشرمسؤولیة المش

ه الطریقة لا و لكن ھذتعلیم العاملین بھدف تقدیم و مد الخبرة المباشرة للعاملین تحت ظروف العمل العادیة،
لى التكوین دون التركي عبالإنتاجتسلم من العیوب فمن الممكن أن یركز المشرف فقط على الأمور المتعلقة 

قد، و لا كوین غیر معالنوع من التفھذا، على أداء العمل بطریقة تحقق الأمن و الفعالیة العظمى لھذا الأداء
یستدعي توزیع المسؤولیة بین قسم التكوین و المشرف الإداري. 2

.44المكان نفسھ، صقیل محمود رفاعي،ع- )1(

.130المكان نفسھ، صمؤید سعید السالم، (و آخرون)، - )2(
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الدراسیة:خارج العمل عن طریق القاعات كوینالت-2

ویني من طاقة فعندما یكون العبء التككمدخل لحل المشاكل العامة التي تواجھ الفرد في عملھ تكوینیتم ھذا ال
مدیرین بالتخصص و وجودكوینالمشرف یتم جانب من التكوین بقاعات الدراسة، و یتم ھذا لنوع من الت

على المبادئ أكثر قدرة و كفاءة على التعلیم، و تكون ھذه الطریقة مفیدة عندما یتعلق الأمر بتعلیم  الأفراد
كان العلمیة لموضوع معین، و یكون ذلك من خلال إرسال المنظمة لموظفیھا إلى أماكن بعیدة و خارجة عن م

مكن توفرھا مستویات عالیة من المھارة، و لا یتضي بعض الأعمالعملھم للتكوین لأنھ في بعض الأحیان تق
ن طریق التكویني الكفء لدیھا، و یتم ھذا التكویني عالجھازداخل المنظمة إما لضیق الوقت أو لعدم توفر

المحاضرات و الندوات و المؤتمرات.1

تى الآنفي ان و لازالت تستخدم حتعتبر المحاضرة أقدم الطرق التكوینیة التي عرفھا الإنسالمحاضرات:-1
ات من شتى المجالات لتحقیق العدید من الأھداف و یمكن أن توصف المحاضرة بأنھا: عملیة إلقاء المعلوم

ناجحةوو تكون ھذه الطریقة مفیدة كونینأو المحاضر و استماع من جانب المستمعین أو المتكونجانب الم
ارة        في الإدالأفكار و المفاھیم المستخدمة أو الاتجاھاتعندما یتطلب الموضوع دراسة و تحلیل بعض

أو النظریات المعمول بھا أو تنمیة القدرات العلمیة على مواجھة المشاكل و حلھا.2

ة وتقدیمعن الرأي أو إجراء المناقشإلى المحاضرات أنھا لا تمنح المدارس فرصة التعبیر انتقادو لكن وجھ
المقترحات في المحاضرات.

ومن بین أھداف المحاضرة نجد: 

یتمثل الھدف الرئیسي للمحاضرة في الإعلام الذي لا یمكن أن یستغني عنھ في المحاضرة.-

بالمعلومات و المعارف العامة.كونینتزوید المت-

معین.عرض بیانات و معلومات تفصیلیة عن موضوع -

الأثیر في التكوین لقبول وجھة نظر معینة.-

تكوین و اكتساب المتكونین بعض المھارات المعینة في نطاق محدود.3 -

.130صمؤید سعید السالم، (و آخرون)،- )1(

.254، المكان نفسھ، ص عبد الرحمن توفیق- )2(

.254، ص المكان نفسھ - )3(
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مر بین الحركة و التفاعل داخل قاعة الندوة أو المؤتةكوینیتسمح ھذه الطریقة التو الندوات: المؤتمرات-2
لمؤتمر أن ن أو المشاركین أنفسھم، فھي وسیلة متعددة الاتصالات فعلى قائد الندوة أو اكونیو المتكونالم

ما كالندوة.یكون على درجة عالیة من المھارة في المواضیع المطروحة لضمان النجاح الجید للمؤتمر أو 
یب مزیجا من تستخدم طریقة المؤتمر أسالیب النقاش الجماعیة للوصول لأھداف التكوین و تتضمن ھذه الأسال

ث یوجھ كل ن حیكونی، و الإجابات و التعلیقات من قبل المتكونالأسئلة و الإجابات و التعلیمات من قبل الم
ذلك لتحقیق الأھداف التكوینیة.1

رسمیة : حیث تقوم الشركات بإعداد مراكز تكوین مھني خاصة بھا في حالة غیاب مراكزالمھنيكوینالت-3
للتكوین المھني. 

اقف معینة فالكثیر من المؤسسات تقوم بإعداد برامج تكوینیة خاصة لمواجھة موالخاصة:كوینبرامج الت-4
ة من ث أصول و أسالیب الوقایكإعداد برامج تكوین الأفراد على الأمن و السلامة في بیئة العمل من حی

الأدویة.2 و الحوادث و الرقابة على الإنتاج خاصة بالنسبة للمنظمات التي تھتم بجودة الصناعات الغذائیة

في 1998إلى1972خلال الفترة الممتدة من و تتحدد جھود الدولة الجزائریة في مجال التعلیم و التكوین 
00021إلى 8500التربوي و التكوین المھني و مؤسسات الاستقبال من ارتفاع عدد المتمدرسین في النظام 

ما یعادل و لقد خصصت الجزائر مبالغ مالیة ھامة لتنمیة ھذا القطاع قدرت ب،في التكوین المھني1072منھا 
بالمائة من الناتج الداخلي.7

الأنماط التالیة:فيو تتمثل أنماط التكوین المھني 

: موجھ للشباب غیر المؤھل مھنیا و تتضمن خمسة مستویات:الأساسيالتكوین المھني- 1

تكوین العمال المتخصصینالمستوى الأول:

تكوین العمال و الأعوان المؤھلینالمستوى الثاني: 

تكوین العمال و الأعوان المؤھلین تأھیلا عالیاالمستوى الثالث:

تكوین أعوان التحكم و التقنیینالمستوى الرابع:
تكوین التقنیین السامیین و التقنیین و الإطارات الوسطى.3 المستوى الخامس:

.255، المكان  نفسھ، صعبد الرحمن توفیق- )2(

.288- 287عبد العفارحنفي، المكان نفسھ، ص ص - )2(

م التسییر، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماستر في علو، تسییر الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةسلامي فتیحة،- )3(

.21، ص ص 2014- 2013جامعة البویرة،
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مال على و ھو مصمم في شكل برامج تكوینیة مفتوحة بصفة دائمة لكل العالتكوین المھني المتواصل: -2
:و معارف سابقة و تھدف إلىاراتخبأساس 

.تحویل العامل بواسطة اكتساب تأھیل جدید-

الترقیة الاجتماعیة و الثقافیة للعمال بواسطة التأھیل.1 -

باب و ھو نمط من التكوین المھني یھدف إلى اكتساب تأھیل مھني أولى یسعى إلى إدماج الشالتمھین: -3
04ھ و متابعتھم لتكوین نظري بمركز التكوین المھني مدت، ة مھنة في مؤسسات عمومیة أو خاصةبمزاول

.اساعات أسبوعی

قامت الجزائر بإعادة تنشیط و تنظیم دورات التكوین داخل 1982: ففي سنة التكوین في المؤسسة-4
المؤسسات من أجل التشجیع على المساھمة في الجھود الوطنیة لتنمیة التكوین المھني.2

مفرغبإنشاء المركز الوطني للتكوین المھني عن بعد1984: قام ھذا النمط في التكوین المھني عن بعد-5
لأھمیةو اإلا أنھ لم یأخذ المكانة،التي بذلتھا الدولة الجزائریة في إقرارھا و إلحاحھا على التكوینالجھود

لإدارة فا.الجزائریةالتي ھو أھل لھا في عملیة تطویر و تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات الإداریة 
ة فلا یمكن الجزائریة تفتقر إلى المؤسسات المتخصصة في التكوین، حیث توجد ھناك مدرسة وطنیة واحد
ئة من بالما04احتواء الكم الھائل من الموظفین في المؤسسات الإداریة العمومیة الجزائریة، حیث لا تتجاوز 

داریة و ھذا الإبالاة في جذب الكفاءات البشریة من المؤسسةبالإضافة إلى اللام، التعداد الإجمالي للموظفین
وریة من طرف الضر.و عدم احترام القواعد العلمیة و التقنیة،التخطیط و تنظیم التكوینیعني ضعف و قلة

ین و وضع إلى التكوو لتحدید الحاجة، وارد البشریة داخل ھذه المؤسساتالمسیرین الذین یشرفون على الم
جانب في تنمیة الھذا المخططات و تنفیذھا و تقییمھا تتطلب المھارة و الخبرة في التسییر و تطویرالبرامج و

الموارد البشریة.3

.22نفسھ، ص كان المسلامي فتیحة،- )1(

.23نفسھ ص كان الم- )2(

.23- 22المكان  نفسھ، ص ص - )1(
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:المبحث الثاني: مفھوم الموارد البشریة

و فعالیة اءةالكبیر في رفع كفلأھمیتھ و دورهت الدراسات الحالیة نظرا البشري أولى اھتمامامورد یعتبر ال
ھا في الأداء مھامإلا تحریكھا  و تنشیطھا و تحفیزهدارةو ما على الإ، و نجاحھا في تحقیق أھدافھاداراتالإ

الدول فالمورد البشري أساس الحضارة و عمادھا فالتقدم الذي بلغتھالوقت المناسب و بالعدد المناسب، 
اي تساعدھو توفیر الظروف الملائمة التا، و الاستثمار فیھةالبشریمواردنتیجة لاھتمامھا بالجاء الغربیة 

یعطیھا و الموارد الأخرىعلى الابتكار و الإبداع و الإنتاج، فالمورد البشري ھو الذي یستخدم و یحرك باقي
نجاح ر قیمتھا، فما على الدول النامیة إذا أرادت التطور و التقدم إلا أن تھتم بتنمیة مواردھا البشریة، فس

ھا علي مقدرتبل أیضا فيفحسبالإدارات لم یعد یكمن في مقدرتھا على استخدام مواردھا المالیة والمادیة
ا لتحقیق لدیھالكامنة المبدعةتفجیر الطاقاتواستخدام أكفء الموارد البشریة و تحفیزھا علي اكتشاف

ة فعالة و سریعة و بأقل التكالیف.النجاح و التفوق بصور

:المطلب الأول: تعریف الموارد البشریة

الموارد انب بھ جمیع الإدارات، و قصد الإلمام بمختلف جومصطلحا حدیثا تھتمیعد مصطلح الموارد البشریة 
.ى أھدافھاإلإضافة،تعریف الموارد البشریة و المفاھیم المرتبطة بھاالجزء إلى:بشریة سنطرق في ھذا ال

:تعریف الموارد البشریة:الفرع الأول

أصلیین"1. یعرف الموارد البشري أنھ: الأفراد (السكان) المقیمون في دولة معینة سواء كانوا أصلیین أو غیر

ھا في الدولة جمیع الأفراد الذین یعملون بھا، بینما یقصد بداراتفي الإ:"أیضاو یقصد بالموارد البشریة
جمیع الإفراد الذین یحملون جنسیة ھذه الدولة و یقیمون بھا بصفة دائمة.2

بالمناصو المتواجدة و الموزعة عبر مختلف المصالح كل الناس كما یقصد بالموارد البشریة أیضا:" 
و ھي تعمل من أجل تحقیق أھداف محددة على المدى القصیر المتوسط و البعید".3

ظیفھم و الذین جرى تو،الذین یعملون في الإدارة رؤساء و مرؤوسینیع الناسجمھي : "فالموارد البشریة
أنماطھم و أعمالھا تحت مظلة ثقافتھا التنظیمیة التي توضح و تضبط و توحد،فیھا لأداء كافة وظائفھا

ھم و ھي مجموعة من الخطط و الأنظمة و الإجراءات و السیاسات التي تنظم أداء مھامھم و تنفیذ،السلوكیة
وارد البشریة من مقابل ذلك أن تتقاضى المو استراتیجیاتھا المستقبلیة ،لوظائف الإدارة قصد تحقیق أھدافھا

4 الإدارة المنفعة التي تتمثل في الأجور و المزایا الوظیفیة.

.15، ص 2012، 1، عمان: دار الرایة للنشر و التوزیع، طمدخل إلى تنمیة الموارد البشریةلعلي بوكمیش،- )1(

.15المكان  نفسھ، ص - )2(

.6، المكان  نفسھ، ص عقون شراف- )3(

.19، ص 2010دار البازوري للنشر و التوزیع، دط، عمان:، إدارة الموارد البشریةبن عنتر عبد الرحمان، - )4(
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أي تغلین المشھي جمیع الناس: من خلال التعاریف السابقة نستخلص التعریف التالي للموارد البشریةو
نطاق العاطلین، أو أولئك الذین خارجو مھما كانت رتبتھم، الذین یمارسون وظائفھم في مختلف الإدارات 

ات غیر و ذوي العاھالأطفال،ة المتفرغین للدراسة، و العمل، حیث یدخل ضمن الفئة الأخیرة كل من الطلب
عملا.المعاش الذین لا یؤدون و المحالون إلىالقادرین على العمل

المفاھیم المرتبطة بالموارد البشریة:الفرع الثاني:

فالمورد البشري یرتبط بمجموعة من المفاھیم المتمثلة فیما یلي:

و التنظیم،حسب مدخل النظم أنھا التخطیطتعرف إدارة الموارد البشریة :إدارة الموارد البشریة-1
ة الموارد فإدار،الأفرادمكافأةو،و التنمیة،و الرقابة من خلال تكوین القوى العاملة (الاختیار و التعیین)

لقدراتكوظیفة تختص بتكوین ھیكل مناسب من الموارد البشریة ذات مستوى مناسب من ا:ھيالبشریة 
فأة كاا مضأیو،ثم تكوین و تنمیة ھذه القدرات باستمرار،ة لمقابلة احتیاجات الإدارةوالمھارات المطلوب

لح الموارد مع تحقیق نوع من التنسیق و التكامل بین مصا،الموارد البشریة بمكافآت تتلاءم و مجھوداتھم
و ذلك من اجل تحقیق أھداف الإدارة.1 البشریة والإدارة من أجل منع حدوث التضارب بینھم،

مارھم ة إلى ذلك الجزء من الموارد البشریة و الذي یتراوح أعالعاملمفھوم القوىیشیر :القوى العاملة-3
ذا العمل و بین الحد الأدنى و الحد الأعلى لسن العمل و تتوافر لدیھم القدرة على العمل بجانب الرغبة في ھ

الفعلیة لھ.2 البحث عنھ أو الممارسة

ظف من من الواجبات و المسئولیات التي یكفل بھا المو: الوظیفة ھي عبارة عن مجموعة مفھوم الوظیفة-3
خلال منحھ قدر من السلطات التي تمكنھ من القیام بتلك الواجبات و المسئولیات.3

موظفا.4 كل عون عین في وظیفة عمومیة دائمة و رسم في رتبة في السلم الإداري الموظف: یعتبر -4

.55، ص 2008: الدار الجامعیة للنشر و التوزیع،دط، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر، - )1(

.52المرجع نفسھ، ص - )2(

.53المرجع نفسھ، ص - )3(

..2006یولیو 15، المؤرخ في 03- 06القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، رقم - )4(
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البشریة فیما یلي:مواردتتمثل أھمیة ال: البشریةمواردأھمیة الالفرع الثالث: 

تحقیق أھداف المنظمات من خلال استخدام الأنظمة التحفیزیة.-

تحسین نوعیة الإنتاجیة و الوصول إلى جودة الإنتاج و بأقل التكالیف-

عن باقي منافسیھا.خلق جو من التنافس الذي یمیز المؤسسة-

اكتساب المھارات و المؤھلات لسھولة التكفل و التعامل مع انشغالات المواطنین.-

تطویر أسالیب التعامل و التفاعل بین العاملین و الكفاءات المختلفة و الإدارة.-

تحقیق التوازن بین تطویر و تحدیث المعلومات و متغیرات البیئة.-

كل التنظیمیةریة في مواكبة عصر المعلومات و التكنولوجیة مما یسھل علیھا حل المشاتساھم الكفاءات البش-
و الاقتصادیة للمؤسسة.1

:الموارد البشریةتنمیة : تعریف ثانيالمطلب ال
حدة  الإنمائي أول تقریر للتنمیة البشریة من قبل برنامج الأمم المتإصدارالتنمیة البشریة مع ظھر مصطلح 

حیث یرى و لقد لقي ھذا المفھوم اھتماما كبیرا من قبل الباحثین و المھتمین بالعلوم الاجتماعیة ،،1990سنة 
یة منذ القرن الثامن البعض أن تاریخ التنمیة البشریة یعود إلى المدارس الاقتصادیة الكلاسیكیة و النیوكلاسیك

ھوم القدیم فمي حالتھ الحالیة یختلف عن العشر، و امتد إلى القرن العشرین إلا أن مفھوم التنمیة البشریة ف
المفھوم م أما و أنھ یعكس النمو و التقد،حیث كان الكلاسیكیون یعتبرون أن العمل عنصر من عناصر الإنتاج

لاقتصادیة بل و أن التنمیة یجب أن تستجیب لیس فقط  للمتطلبات ا،الجدید یعتبر الإنسان جوھر التنمیة
السیاسیة و مجالات عدیدة أخرى.الاجتماعیة و الإداریة و

الفرع الأول: تعریف التنمیة:
ة  و القادرة تحتل التنمیة مكانة ھامة في حیاة الشعوب لأنھا عملیة متكاملة، و شاملة تعتمد على الإدارة الواعی

و ذلك جتماعي،على إحداث التغییر الإیجابي و الابتكار في البناء التنظیمي، و السیاسي و الاقتصادي و الا
ر العملیات من خلال ما یتوفر في البیئة من مقومات، فالتنمیة لا تقتصر فقط على زیادة الدخول أو تطوی

لتطویر في الإداریة، بل تتعدى ذلك باعتبارھا عملیة شاملة و ھادفة و مخططة، تسعى إلى تحقیق التنمیة و ا
الجوانب السیاسیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة.

، ص2010، عمان: دار البدایة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریة في القطاع العامسام إبراھیم حسن، ح- )1(

.27- 23ص
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یادة     ینمو فتنمیة الشيء یعني جعلھ نامیا أي زاد و كثر، فالنماء ھو الزنماالتنمیة لغة: ریفعتولا:أ

اللغةعھ إلى موضع آخر بمعني زاد و كثر، و یدل مفھوم التنمیة في أو ھي ارتفاع الشيء من موض

الانجلیزیة
و قدرة على الأھداف.1

أما مفھوم التنمیة في اللغة الفرنسیة 
إلى تطویر و تنمیة الدول.2

اصطلاحا:ف التنمیة یتعرثانیا: 

خلةالاجتماعیة و الإداریة المتدا: " حصیلة التفاعلات السیاسیة و الاقتصادیة وأنھاتعرف التنمیة 
و المستمرة تشكل كل منھا و بدرجة متفاوتة عاملا مستقلا و تابعا في آن واحد".3

افیة من التحریك العلمي المخطط لمجموعة من العملیات الاجتماعیة و الاقتصادیة و الثقأنھا: تعرف أیضا
خلال إیدیولوجیة معینة لتحقیق التغییر المستھدف من الانتقال من حالة غیر مرغوب فیھا إلى حالة مرغوب 

الوصول إلیھا.4

ل الثروة ن خلالھا یتم الاستخدام الأمثمجموعة من الوسائل و الجھود المختلفة التي م: لتنمیة أنھاتعرف اكما 
بشقیھا المادي و البشري، و التي بدورھا تؤدي إلى إحداث تغیر في أنماط السلوك و أنواع العلاقات 

الاجتماعیة .5

من ھنا نستخلص التعریف التالي للتنمیة:و 

أسوء أي الانتقال من حالمجموعة من الخطط التي تسعى من خلالھا الدولة إلى إحداث التغییر التنمیة ھي:
لسیاسیةإلى  حال أفضل فھي عبارة عن عملیة شاملة تستھدف جمیع الجوانب الاقتصادیة و الاجتماعیة و ا

و التي یتم من خلالھا الاستغلال الأمثل لمواردھا المادیة و البشریة.و الثقافیة

.32، ص 9200، 3ط عمان: دار الشروق للنشر و التوزیع، ، مدخل إلى علم التنمیةو على صالح،جمال حلاوة- )1(

.24المرجع نفسھ، ص - )2(

.14ص المكان نفسھ،لعلي بوكمیش، - )3(

.14لعلي بوكمیش، المرجع السابق، ص - )4(

.22ص،السابقمرجع ال، و على صالححلاوةجمال - )5(

Développen
t

ر كفاءةآخر أكثبنظام و استبدالھالتغییر الجذري للنظام القائمعلى 

Développementول یدل على خطة للقضاء على التخلف و الوص
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التنمیة البشریة: الفرع الثاني: تعریف 

كل عمل على تغییر و المستقبلیة و العملیة تعزیز و تدعیم فعالیة الفرد الحالیةتعرف التنمیة البشریة أنھا: "
تي تستلزم و اتجاھات الفرد في العمل بما یساھم في تحقیق الأھداف المرجوة من عملیة التنمیة و ال،سلوكمن 

تعدیل كل من الإدراك و المھارات".1

ي بلا س و ھعملیة توسیع الخیارات المتاحة للنا:التنمیة البشریة في تقاریر الأمم المتحدة أنھاكما تعرف 
لمنظمة، بما یطوركل ما یتعلق بشؤون البشر العاملین في االبشریة ھيفالتنمیةحدود و تتغیر بمرور الوقت،

و إستراتجیتھا على المدى البعید.2 أھداف الإدارة من كفاءتھم و یحقق

جتمع على بما یتفق و احتیاجات المإعدادا صحیحا إعداد المورد البشري: تعرف التنمیة البشریة أیضا أنھا
أساس أنھ بزیادة معرفة و قدرة الإنسان یزداد و یتطور استغلالھ للموارد الطبیعیة فضلا عن زیادة طاقاتھ 

3 و جھوده.

تتوقف عند عبارة عن عملیة دینامیكیة و فعالة و مستمرة في الإدارة فلا ینبغي لا: فتنمیة الموارد البشریة
اجل محدد لان استمرارھا من استمرار الإدارة و كفاءة أدائھا یعكس بالنتیجة كفاءة الأداء التنظیمي للإدارة.4

ة:و من خلال ما سبق نتوصل إلى استخلاص التعریف الإجرائي التالي لتنمیة الموارد البشری

و مھارات كیاتتحسین و تطویر و تعدیل سلویتم من خلالھا: تلك العملیة التيإن تنمیة الموارد البشریة ھي
.رةبطریقة مستمرة و فعالة من أجل الوصول إلى تحقیق أھداف الإداو قدرات الموارد البشریة

.198، ص كان نفسھجمال حلاوة و علي صالح، الم- )1(

.197المكان نفسھ، ص - )2(

.16المكان نفسھ، ص ، مصطفى محمود أبو بكر- )3(

، 2012، ، د طللنشر و التوزیع، الجزائر: دار الھدىقانون العمل و تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیةتوایحیة رابح، - )4(
.27ص
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: المطلب الثالث: أھمیة تنمیة الموارد البشریة

انبھا والأفراد بجمیع جو،أحد أھم المؤثرات في حیاة المجتمعاتازدادت الأھمیة بتنمیة الموارد البشریة ك
من نمو والتقدمالباعتبارھا أحد أھم العوامل المؤثرة في سعیھا المستمر نحو،السیاسیة والاجتماعیة والثقافیة

المجتمع معفاعلفي العمل و التقدراتھ وكفاءتھ لكي تتلاءم مع المتطلبات الوظیفیة و  تطویر،تحسینخلال 
من أجل ریة، و یتم ذلك من خلال الاستثمار في الموارد البشتقدیم الخدماتشاركة الفعلیة فيوالم،المحیط

ادیة الاقتصتنمیتھا و تحسین أدائھا و قدراتھا، و اكتسابھا مھارات جدیدة تمكنھا من مواكبة التطورات
من خلال ممكنة،إنتاجیةو جعلھا تبذل أقصى ما لدیھا من طاقة في العمل حتى تحقق أكبر،و التكنولوجیة

ة حسب المقولةو البشریقیادة كفئة قادرة على التسییر و التنظیم المناسب، و الملائم لمواردھا المادیةتوفر
التوصل و التشجیع من أجلعملیة الحفز، إضافة إلى"الرجل المناسب في المكان المناسب"وضع الشھیرة 

إلى تحقیق أھداف الإدارة.1

ر ذه العناصالبشریة تتطلب توفر عدد من العناصر الضروریة حتى تكون فعالة، و من أھم ھتنمیة الموارد ف
ن مساھمة المباشر في العمل، حیث تكممدیره الإشراف و التوجیھ الذي یحصل علیھ الفرد من یأتي عنصر

شراف مزاولة الإالقیادة في عملیة تنمیة الموارد البشریة في استخدام طرق الجماعة في اتخاذ القرارات و 
ین إضافة إلى الاحتفاظ بمستوى عال من أھداف الأداء، و ھذا ما یؤدي إلى الإحساس بالحریة لدى المرؤوس

راء البناءة في مناقشة مشاكلھم مع رؤسائھم في العمل الذین یقومون بدورھم بتقدیم النصح، و المشورة و الآ
وفرة على قیادة الإدارة المت:ین الطرفین. ففعالیة الإدارة ھينظرا لقیام عملیات القیادة على الثقة المتبادلة ب

اتھم كفوءة القادرة على أداء وظائفھا و الاستخدام الأمثل لمواردھا البشریة من خلال تنمیة و تطویر مھار
و تكوینھم من اجل تأدیة عملھم على أكمل وجھ.2

وك الإیجابي لدى شریة الذي یتم من خلالھ تدعیم السلالموارد البثانیا  یأتي عنصر التحفیز في عملیة تنمیة
العمال، من أجل تشجیعھم و تحفیزھم بمختلف أنواعھا على مواصلة العمل بكل جد، و إتقان و مھارة          

الروح مناجل تحقیق الأنظمة التحفیزیة و رفعجو من التنافس،و كفاءة و الاستمرار فیھ من خلال خلق
3 و زیادة إنتاجیتھ. و دفعھ إلى تحسین أدائھ المعنویة، و الإحساس بالرضا عن العمل

، 2004،للنشر و التوزیع، د ط، الجزائر: دار المحمدیة العامةالاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیةناصر دادي عدون ، - )1(
. 146ص 

.122- 120، صكان نفسھالم- )2( 

.172- 146، صكان نفسھالم- )3( 



الفصل الأول                                                           الإطار المفاھیمي للدراسة.

28

وآلیاتحةأھداف واضذاتتطویریةوكوینیةیتم من خلال برامج تالذيالتكوین ثالثا وأخیرا یأتي عنصر
لتكون الإدارةالعاملة فيالبشریةبإعداد القوىوالتكاملالترابط،وبالاستمراریةتتصف ،منظمةتنفیذیة 

و اراتھمو قدراتھم، و تطویر مھالأفرادو في رفع مستوى المسطرةمؤھلة بدورھا في تحقیق خطط التنمیة
أدواتھا.1 استعمال كفاءاتھم في أدائھم لأعمالھم المھنیة و التكیف مع التكنولوجیا و

أھمیة تنمیة الموارد البشریة فیما یلي:یمكن حصر

الاقتصاد في النفقات -2الزیادة في الإنتاج عن طریق ضمان التكوین لأداء الأفراد للعمل بكفاءة و فعالیة.- 1

التي یمكن تتكبدھا الإدارة.

تحفیز الأفراد و توفیر الدوافع الذاتیة للعمل.-3

4-الاستقرار في العمل بما یؤمن متابعة إنتاج الإدارة لمشاریعھا المختلفة.2

إزالة جوانب الضعف و القصور في أداء و سلوك الأفراد.-5

تطویر و تحسین قدراتھم و مواھبھم من علوم جدیدة و غیرھا.زیادة تنمیة الأفراد من خلال -6

اكتساب الفرد مھارات و معلومات و خبرات تنقصھ. -7

اكتساب الفرد أنماطا و اتجاھات سلوكیة جدیدة لصالح العمل.-8

تحسین و صقل المھارات و القدرات الموجودة لدى الفرد.3 -9

.172- 146، صنفسھكان المعقیل محمود رفاعي، - )1(

.85، صكان نفسھالمبن عنتر عبد الرحمان،- )2(

.32- 22ص ، صكان نفسھالم،لعلي بوكمیش- )3(
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المبحث الثالث:الاتجاھات النظریة لدراسة تنمیة الموارد البشریة.

ظریات إلى الاتجاھات النظریة لدراسة تنمیة الموارد البشریة ابتداءا من النسنتطرق في ھذا المبحث 

إضافة ،دریك تایلورفریالنظریة العلمیة و،ماكس فیبرلالنظریة البیروقراطیة ، و المتمثلة في الكلاسیكیة

طرقنا إلىتكما،إلتون مایوالعلاقات الإنسانیةنظریة و أخیرا،ھنري فایولنظریة التقسیم الإداري إلى 

لتنظیم الاجتماعي نظریة ا، نظریة النظام التعاوني برنارد شسترو المتمثلة في النظریات الحدیثة للتنظیم

، و أخیرادوجلاس ماكریقور) Ү) و (xنظریة (، و أیضا الحاجات ابراھام ماسلونظریة ، ووایت باك

.نھربرت سیمونظریة اتخاذ القرار

:المطلب الأول: النظریات الكلاسیكیة

لاجتماعیة و الحقوق المھنیة و ا،و الثانیة و انتشار الوعي بالحریاتو بتداعیات الحرب العالمیة الأولى

ولوجیا و ماھرة لمواكبة التطورات التي أحدثتھا تكن،أیدي عاملة متدربةو حاجة سوق العمل إلى،للعمال

رة إیجاد ضروما استدعتي ذه الوضعیة المتقدمة ھفھ،العمل زاد الاھتمام أكثر بالأبعاد الإنسانیة للعمل

ال للاستفادة من و كیفیة تحفیز العم،أو طریقة لزیادة الإنتاجیة و جعل العمل أكثر سھولة في الأداء،كیفیة

مناسب جھودھم في تشغیل الآلات، وضع الرجل المناسب في المكان المناسب و اختیار النظام الإداري ال

ن أجل ر و مستویاتھ المھنیة و ذلك م،و سیولة المعلومات و تنظیم مصادر القرا،و ترتیب مكان العمل

.تحقیق الأھداف
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:*النظریة البیروقراطیة "ماكس فیبر"الأول:فرعال

ب مؤسساتھ بتركیب المجتمع و تركیعلى الاھتمام البیروقراطیةتھنظریفي "ماكس فیبر"لقد ركز 

لذي یقوم على فھو یرى أن البیروقراطیة ھي النموذج المثالي للتنظیم ا،المجتمع ككلفي باعتبارھا روافد

قیق الكفاءةمن خلال الاھتمام بتنمیة الموارد البشریة من أجل تح،المكتبيو العمل التقسیم الإداريأساس 

لى ھذه أنھ یجب  عماكس فیبرلذا یرى ،لزیادة درجة الإنتاجیة لدي الأفرادداراتالتي تسعي إلیھا الإ

كوینھم منإضافة إلى ت،الاعتماد على الخبرة و الشھادة العلمیة في توظیف و تعیین الموظفینداراتالإ

.دارةالإنتاجیة و بالتالي تحقیق أھداف الإأجل زیادة كفاءاتھم 

مغلقة عبارة عن إصدار القرارات و اللوائح و النظم من داخل المكاتب ال:یقصد بالبیروقراطیة أنھاو 

تطور تي و التي تستند إلى أحكامھا على ما لدیھا من تلك الوثائق فقط دون الخروج من حالة الانغلاق ال

ار القرار المراد معالجتھا ثم إصدو تفھم حقیقة المشكلات ،مكاتبھا إلى الاتصال بالناس و بالعاملین

باشر نشاطھ إداریا موجھامن الموظفین یجھاز :روقراطیة ھيو ھذا یعني أن البی،علیھاالمناسب 

.و بنمط روتیني بحتبواسطة المكاتب

عل انفعالي في أداء عملھ مما یجوو تفترض النظریة البیروقراطیة أن الإنسان غیر عقلاني فھ

رات غیر لانیة اعتباقو أن الاعتبارات الموضوعیة و الع،الاعتبارات الشخصیة ھي السائدة في العمل

القواعدأنھ یجب أن یكون ھناك نظام صارم لذا یرى النموذج البیروقراطي ،العملموجودة في أداء 

1 داخل الإدارة. و الإجراءات

ة ) فیلسوف اجتماعي ألماني ساھم في تطویر أول نظریة تقلیدیة للإدارة العامة أسماھا بالنظری1864- 1920("ماكس فیبر"*- 
رت في الفكر العلاقات الرشیدة في بناء التنظیمات.و تعتمد كتاباتھ من أھم الكتابات التي أثالبیروقراطیة من خلال دراستھ لنمط 

الاجتماعي و الإداري الحدیث.

.96، ص 2009، 1دار المسیرة للنشر و التوزیع، ط، عمان:مبادئ الإدارة العامة، عبد العزیز صالح بن حبتور- )1(
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ین لسلطاتھمللإدارة و التنظیم من خلال ملاحظتھ لسوء استخدام المدیرفلقد اتجھ ماكس فیبر في دراستھ 

لذا تبنى ماكس فیبر نظریتھ على المبادئ التالیة:

و الوظائف.لنجاح الأعمال وھو أساس الأداءالعمل التخصص و تقسیم -1

ؤوسیھم.التسلسل الرئاسي ضروري لتحدید العلاقات بین المدیرین و مر-2

القواعد مطلوب لتحدید واجبات و حقوق العاملین.نظام -3

نظام الإجراءات ضروري لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة.-4

نظام من العلاقات غیر الشخصیة مطلوب لشیوع الموضوعیة و الجید في التعامل.-5
نظام اختیار و ترقیة العاملین یعتمد على الجدارة الفنیة للقیام بالعمل.1 -6

ھم و یظھرو تؤكد النظریة البیروقراطیة على ضرورة تأھیل الأفراد العاملین و العمل على تنمیة مھارات

نجاح ف،ذلك من خلال عنصر الكفاءة الذي یعتبر أحد أھم الخصائص الممیزة للتنظیم البیروقراطي

كوینالتلتعیینفسیاسات الاختیار و ااستغلالھا،التنمویة یعتمد كفاءة العناصر البشریة و حسن العملیة 

.ریة الناجحةو ھي من أھم شروط تحقیق التنمیة الإدا،الحوافز تعتبر عناصر أساسیة في التنمیة و أنظمة 

خصائص التنظیم البیروقراطي عند ماكس فیبر:
یمكن الأفرادالدقیق للعملفالتخصص : توزع أنواع النشاط اللازمة التنظیم على الأفراد المتخصصین-1

یاتھم ذوي الخبرات و المتخصصین من أداء عملھم، و النشاط الذي یزاولونھ بفعالیة و مسؤولیة في ح

الاجتماعیة و الاقتصادیة و الذي أصبح من الظواھر الحدیثة.

رقابة    یكون تحتالبیروقراطي دارةفكل فرد في الإیتبع التنظیم البیروقراطي الشكل الھرمي:-2

اتیكون محاسبا أمام رئیسھ عن المنجزدارةإشراف الرئیس الأعلى منھ، و كل فرد مسئول داخل الإو 

التي حققھا مرؤوسوه و من قراراتھم و تصرفاتھم بالإضافة إلى قراراتھ و تصرفاتھ.

نظیمو تدارة: التي تحدد مسئولیة كل فرد في الإتحكم العملیات بواسطة نظام من اللوائح المحدد-3
العلاقات بین الموظف.2

.237- 236صص ، المكان نفسھ،حسام إبراھیم حسن- )1(

.10، صالمكان نفسھعبد العزیز صالح بن حبتور،- )2(
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ل بینو ھذا یعني أن الفصمباشرة الموظف العام عملھ بروح رسمیة بعیدة عن التصرف الشخصي: -4

و العمل الرسمي ضروریة من ضروریات تحقیق الكفاءة.العمل الشخصي

ب الأقدمیةفي الإدارة البیروقراطیة یعتمد على المؤھلات الفنیة و نظام الترقیة یكون حس:التعیین-5

هیق ھذو إلى بذل المزید من الجھد لتحقدارةو ھذا ما یدفع العاملین إلى الولاء للإ،أو الكفاءة أو كیلھما

و مصالحھ و أھدافھ.دارةالإ

ى بناءا علأھل لكي یصل إلى الدرجة القصوى من الكفایة دارةإن الأسلوب البیروقراطي في الإ-6

التوضیح الذي تقدمھ التجارب.

عمل الرؤساء الإداریین في التنظیم البیروقراطي:
.ھم الوظیفیة الرؤساء الإداریین بالحركة الشخصیة و بالسلطة التي تمكنھم من القیام بالتزاماتتمتع ی-

زم وزع الرؤساء الإداریون داخل التنظیم على أساس ھرمي یحدد لكل مكتب درجة من الكفایة یلتی-

.لبلوغھا

عن طریق نالمترشحیالسلیم لموظفي المكاتب حیث یتم اختیار بالاختیاررؤساء ھم الذین یقومون ال-

.تعیینالعملي و یتم ھذا الاختیار عن طریق الكوینو الاكتفاء بالمؤھلات العلمیة و الت،الاختبارات

تب و یختلف ھذا المر،كافأة الموظفین عن طریق المرتبات الثابتة مع معاشات في نھایة الخدمةم-

.ة و احتیاجات شاغل الوظیفة و للموظف حق الاستقالةباختلاف مسؤولی

.قدمیة أو الكفاءة أو الاثنین معا مع أحد رأي الرؤساءعلى أساس الأتتم ترقیة الموظفین -

.الموظف العام یعمل دون الاستفادة من مركزه
الخضوع للرقابة و المحاسبة.1 -

.110- 109صص،المكان نفسھعبد العزیز صالح بن حبتور،- )1(
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:*النظریة العلمیة "فریدریك تایلور":اثانی

ن فكرة الإدارة العلمیة في أواخر القرن التاسع عشر و أوائل القرن العشرین، علي ید كل مظھرت 

)1924-1869) و فرانك جیلبرت(1919-1861) و ھنري جانت(1915-1856فریدریك تایلور(

لصناعیة.بشكل علمي و نقدت التخمین الذي كان سائدا بعد الثورة افلقد ساھم ھؤلاء في تطویر الإدارة 

تملقد قامت نظریة الإدارة العلمیة بتوضیح العلاقة بین الأجر و العمل، و من خلال ھذه الأخیرة یف

املالتوصل إلي زیادة الإنتاجیة و تحقیق أھداف المنظمة، كما ركزت ھذه النظریة علي مبدأ احترام ع

ي ارتكازھا لالھ كما ینبغي من أجل تحقیق الأھداف المرسومة و تقلیل التكالیف، إضافة إلاستغوللوقت

بحعلي عامل التخصص في العمل أي كل عامل یتخصص في مجال محدد و ذلك لزیادة الإنتاجیة و ر

الوقت. 

لتایلوریةعلیھا باو یعد تایلور مؤسس الإدارة العلمیة و ذلك حسب رأي الكثیر من المفكرین لذا  یطلق 

والأوقات التكالیفو حسن الأداء و تقلیل ،التي تركز علي العلمیة و الإنتاجیة و الفعالیة و الكفایة

ميي تایلور أن من واجبات الإدارة العلمیة تطبیق الأسلوب العلو الحركات التي لا لزوم لھا، و یر

الإدارةھم علمیا، تحقیق التعاون بین العمال وفي حلّ المشكلات الإداریة، اختیار العاملین و تدریب

و تقسیم العمل بین الإدارة و العاملین.

ر علمي لقد مثلت دراسات و أبحاث تایلور مشكلات المصانع، حیث توصل من خلال دراساتھ إلي تطوی

عیا د سلعناصر العمل، و ركز علي ضرورة الاھتمام بتحدیث الإدارة و وظائفھا، و تنمیة قدرات الأفرا
لتحقیق تنمیة إداریة.1

)  عمل في مصانع الحدید و الصلب و یعتبر المؤسس الحقیقي الأول1915- 1856مھندس و مخترع أمریكي ("فریدریك تایلور"*-
الھدف حول مبادئ الإدارة العلمیة و الذي ركز فیھ حول 1911للإدارة العلمیة  و لقد لخص معظم أفكاره في كتابھ الصادر عام 

النھائي لنظریتھ : رفع الكفایة الصناعیة من خلال رفع الإنتاجیة و خفض تكلفة الوحدة المنتجة.

.52، ص 2000، 1طار وائل للنشر و التوزیع، ، عمان: دالتنمیة الإداریة الأسلوب و التطبیقات، موسى اللوزي- )1(
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اعتقاد تایلور أن:على افتراضین أساسین و المتمثلین في تقوم ھذه النظریة 

فیذ ھذه وظیفة أساسیة تنھض بھا الإدارة، و یجب أن یفصل عن تن:ھيخطیط الأعمال الافتراض الأول ت

ھج الأعمال الذي ھو مھمة أفراد القوى العاملة من أجل تحقیق الكفاءة الصناعیة، من خلال تطبیق المن

تطبیقھاالملاحظة و القیاس و التجربة التي یمكنالعلمي لحل المشاكل الإداریة لأن ھذا المنھج قائم على 

لعلى المشكلات الإداریة، و لقد أبرز تایلور أھمیة التخطیط بمجموعة من الأعمال الیومیة لكل عام

معیار الإنتاجبھدف تنمیة و تطویر الكفاءة الإنتاجیة، و یرتبط تخطیط الأعمال ھذه بدراسة الوقت لتحدید

في مجال كما كان لتایلور إسھاماتي تؤدي إلى أكبر كفاءة ممكنة في أداء الحركةالمناسب لعمل معین الت

حظة المشرف ھو الذي یقوم بتخطیط العمل الخاص بھ متبعا في ذلك أسلوب الملافحسبھ،الإشراف

تولى مھمة كما ی،إضافة إلى ترتیب العملیات و طریقة تأدیتھا تخضع لرأي المشرف،و الخبرة السابقة

.و كل یعطي أوامر محددة فیما یتعلق بالأداء،التخطیط للعمل الإنتاجي كل حسب اختصاصھ

نشیط حافز الأجور العالیة یساھم في ت:الافتراض الثاني و الذي یحكم أسالیب الإدارة العلمیة و ھو أن

التي یة أو الصناعالأمر الذي ینتج عنھ رفع الكفاءة الإنتاجیة تبادل المصالح بین العمال و المدیرین

المزید من الأكفاء على البقاء في العمل، و تحفیزھم على بذلأبرزھا تایلور من خلال تشجیع العاملین

جر لكل الجھد لصالح الإنتاج و نقل العاملین الأقل كفاءة إلى أعمال أخرى، حیث یمنح معدلات عالیة للأ

یة المقررة وحدة منتجة زیادة عن المعاییر المحددة للعاملین الأكفاء الذین یتجاوز أداتھم المعاییر القیاس
الأمر الذي یولد الدافع لدى العاملین من أجل بلوغ المعاییر القیاسیة المقررة.1

ادئ عظمىبعة مبو لقد اھتمت ھذه النظریة على رفع إنتاجیة الأفراد داخل التنظیم، حیث وضع تایلور أر

تمیز دراستھ حول الإدارة و المتمثلة في:

ي الأدوات      : حیث یري تایلور أن تحقیق الكفایة الإنتاجیة لدي الأفراد و فالإنتاجیة تحقیق الكفایة -
یر في دراسة الوقت و الحركة دراسة منطقیة علمیة، و یرجع السبب في ذلك إلي تفادي الحركات غ

تاج التي تستنفذ البعض من الجھد و الوقت بلا داع.اللازمة في الإن

.49- 48، ص ص المكان نفسھعبد العزیز صالح بن حبتور،- )1(
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م العمل بین : و ھذا یعني ضرورة القیام بالعمل علي أساس التخصص و تقسیالتخصص و تقسیم العمل-
لور إلى العمل التنفیذي، كما دعي تایطبقة المدرین و العمال أي: وجوب الفصل بین العمل الفكري و 

جیھیة.الأخذ بمبدأ تعدد الرؤساء حیث لا یمكن لشخص واحد أن یقوم بجمیع الأعمال الإشرافیة و التو

یارحیث یري تایلور أنھ یجب أن یكون اختختیار العمال و تدریبھم علي أسس علمیة و منھجیة:ا-

یتم ذلكةأداءه بكفاءة و فعالیلكل واحد منھم حتى یستطیعو اختیار العمل الناسب ،العمال و تدریبھم

لإشراف علیھ. من خلال ذلك التعاون فیما بینھم و تقسیم العمل و المسؤولیة و التخطیط للعمل و تنظیمھ و ا

حوافزاللقد كان تایلور یؤمن بأھمیة الإیمان بقیمة الحوافز و أھمیتھا في رفع الكفایة الإنتاجیة: -

مل و العماللتشجیع العمال و فتح باب الترقي أمامھم الذي یؤدي إلى تحقیق مصلحة رب العالاقتصادیة  

لقصوى في العملو توفیر بیئة العمل التي تساعد علي الوصول إلي النتائج ا،من خلال الحوافز التشجیعیة

وفي ظل الطریقة العلمیة.

ذلك ام بمشكلات تحدیث الإدارة و تنمیة قدرات ومھارات الأفراد وفلقد ركزت ھذه النظریة علي الاھتم
من اجل تحقیق التنمیة.1

3، صالمكان نفسھ،حسام إبراھیم حسن- )1(
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:*نظریة التقسیم الإداري "ھنري فایول":الفرع الثاني
حقیق و كان لھا دور أساسي في ت،الإدارةیعتبر ھنري فایول أول من تبني نظریة متكاملة في علم 

ھذه ، حیث كان لالإدارة لأھدافھا من خلال التركیز قواعد فكریة في میدان العمل الإداري و التنظیمي

ا كان ھنريالنظریة دور ھام في تطویر علم الإدارة، فبینما كان تایلور ینادي بالإدارة العلمیة في أمریك

رة في فرنسا.فایول ینادي بمبادئ الإدا

یة ثم و الاھتمام بالمدیر الإداري و الإدارة التنفیذ،فلقد ركزت ھذه النظریة على دراسة الإدارة العلیا

دراستھا ومنھ نجد ھذه النظریة أثناء،تدرجت من القمة إلى أسفل المستویات الإداریة التنفیذیة الأخرى

د البشریة وین كمفھوم أساسي من أجل تنمیة الموارللمستویات العلیا ركزت على مفھوم التدریب و التك

المستمر مماو قدرات العامل الفنیة عن طریق التعلیم و التدریب،من خلال التركیز على الخبرة العلمیة

عتبر حافزایجعلھم یتمتعون بروح الابتكار في أدائھم و الحصول المكافآت و الزیادات في الأجور التي ت
1 قویا في رفع الروح المعنویة للأفراد.

نمیة قدراتھمأما الإشراف فلقد ركزت علیھ من الجانب المباشر كوسیلة فعالة في تسییر الأفراد و في ت

ر لحلّ المشاكل بھا المدیسلیمة التي ینبغي أن یسترشدالقد وضع ھنري فایول أربعة عشر مبدأ للإدارة و ل

وفو التي استمدھا من خبراتھ و نتیجة مشاھدتھ و لقد دعا استخدامھا و تطویرھا حسب الظر،الإداریة
في:2 وتتمثل ھذه المبادئ

فكل واحد یعمل حسب تخصصھ و العمل المقدم لھ.مبدأ تقسیم العمل:-1

سؤولیة     ط الوثیق بین السلطة و المالارتبامن خلالھابین فایولالتي مبدأ السلطة و المسؤولیة:-2

ستمدة وان ھذه الأخیرة موازیة للسابقة و منبثقة عنھا، و یري أن السلطة مزیجا من السلطة الرسمیة الم
من المنصب الرسمي و السلطة الشخصیة التي قوامھا الذكاء و الخبرات و القدرة علي القیادة.3

المدیر و المبادئ لدراسة مھمة ) عالم فرنسي كلاسیكي قام بعدة دراسات حول المنھج العلمي1841- 1925("ھنري فایول"*- 
العامة و الصناعة" .الإدارة بعنوان " 1916العامة للإدارة و التي جاء بھا في مؤلفھ الذي نشره في عام 

.48، ص 2006، 1طعمان: المشرق الثقافي للنشر و التوزیع، التنظیم الإداري "مبادئھ و أساسیاتھ،، زید منیر عبوي- )1(

.49، ص نفسھالمكان - )2(

.50نفسھ، ص المكان - )3(
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تنفیذ لالتزامات الھادفة إلي تحقیق الطاعة و الأنھ احترام لفایولالذي یعتبره : و مبدأ الانضباط-3

لاحترام.و مظاھر

ھذا یعني أن كل عامل داخل أیة منظمة یتلقي الأوامر من رئس واحد.: ومبدأ وحدة القیادة-4

یھتم ھذا المبدأ بالنشاط الأفراد، فكل مجموعة من النشاط خطة واحدة ورئیسمبدأ وحدة التوجیھ:-5

واحد و ھدف واحد.

شخصیةالو ھذا یعني أنھ لا یجب للمصالح الفردیة أو خضوع المصلحة الفردیة إلي المصلحة العامة: -6

المصلحة العامة و التي ھي الھدف لخدمة الصالح العام.أن تطغى على

رواتب و مكافآت العاملین في جمیع المستویات.: و ذلك من خلال العدالة فيمبدأ الأجر العادل-7

و یقصد بھ تركیز السلطة أو توزیعھا.مبدأ المركزیة:-8

مي و یعني یري فایول تدرج مستویات القیادة في التنظیم بشكل ھرمبدأ التسلسل و التدرج الإداري:-9

إلي أسفل و توضیح ھذا التدرج لجمیع مستویات الإدارة.تسلسل الرؤساء من أعلى

و یقصد بھ وضع كل شيء و كل شخص في مكانھ المناسب.مبدأ الترتیب: -10

یز و عدو التمیالعمال و المدیرین مساواة بین ھناك كون فحسب فایول  یجب أن ت: مبدأ المساواة-11

بینھم. 

نظرا لأھمیة استقرار الموظف في عملھ.وذلكمبدأ الاستقرار: -12

نمیة روح حسب فایول یعني إعداد الخطط و كیفیة تنفیذھا،إعداد المقترحات و تمبدأ حریة المبادرة: -13

الابتكار.
14-مبدأ وحدة الأفراد: حیث أن الوحدة تولد القوة و تشجیع روح التعاون و التضامن بین الأفراد.1

.235، ص المكان نفسھ،حسام إبراھیم حسن- )1(
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*:نظریة العلاقات الإنسانیة" إلتون مایو":ثانیا
لكلاسیكيجاءت بمثابة رد فعل للأسلوب اأبرز النظریات التي الإنسانیة مننظریة العلاقات تعتبر

ركزت على سائدة في فترة معینة، وحاولت تصحیح المفاھیم التي كانتفي النظر إلى التنظیم، حیث

التي سیكیةالسابقة خاصة الكلابعض العناصر التنظیمیة التي لم تلق الاھتمام من جانب النظریات على

ماعيعلى عكس ھذه النظریة التي اھتمت بالجانب الاجت،اھتمت فقط بالجانب الفسیولوجي للعمال
للطاقات الإنسانیة و الحوافز المعنویة من أجل دفع العمال للعمل أكثر.1

لذا ةتجاھل أھداف العمال و رغباتھم الشخصیة و العاطفیالتنظیم الكلاسیكيأن ترىنظریة الفھذه 

ھذهون و العالمین اللذین تزعمواو من بین أبرز الباحث،تطویر إدارة الموارد البشریةركزت على

ائج إلى نتھوثورنزملائھ المسماة بتجارب توصل من خلال تجاربھ مع الذي"مایوإلتون"النظریة

فاءةو كأن إنتاجیة العاملفیرى،الإدارة مع العاملینتمارسھ یجب أنجدیدة للأسلوب الذيمؤشراتو 

تماعیة اجو لكن إلى جانب ذلك توجد مؤشرات ،الأجر الذي تقرره الإدارةأدائھ لا تقرر فقط على أسلوب 
نفسیة تساھم في ذلك.2 و

الإنسانیة و تلبیة حاجیاتھمإسعادھمفمنھج العلاقات الإنسانیة یعتبر الأفراد عنده مورد ثمین لابد من 

فيإضافة إلى أھداف المنظمة من حیث تحقیق الرضا الوظی،مما یؤدي إلى تحقیق أھدافھم في النھایة 

سین في نظریتھ على كیفیة تعامل المدیر مع المرؤوإلتون مایو و لقد ركز ،زیادة إنتاجیة العملو
3 و توقعاتھ. حاجات الفرد و أھدافھ و أكدت على أھمیة

ارفاردبجامعة ھأستاذا للبحث الصناعي في كلیة الدراسات العلیا للإدارة و،) عالم و كاتب أسترالي1949- 1880("إلتون مایو"*- 
.مؤسس نظریة العلاقات الإنسانیة و علم الاجتماع الصناعيو یعتبر

.7، ص السالم، (و آخرون)، المكان نفسھ مؤید سعید - )1(

.8، ص نفسھ المكان - )2(

.9، ص ھنفسالمكان - )3(
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اءةالمتغیرات المادیة مثل الإضمعرفة تأثیر بعض ن الھدف منھا الدراسات التي قام بھا كاأھمو من 

و لقد أفرزتو نظام دفع الأجور على إنتاجیة عامةو ساعات العمل،و ظروف العمل،فترات الراحة

مجموعة من النتائج و المتمثلة فیما یلي:

باتھم و إنما لأن الإدارة تھتم بالعاملین و تراعي رغبیئیة، أن زیادة الإنتاج لم تكن بسبب عوامل -1

.أنھ للإدارة تأثیر كبیر بالإضافة إلى الجوانب المادیة على الإنتاج و الإنتاجیة:و شعورھم أي

و التي لا یتعرض لھا أصحاب المدرسة،غیرا لرسمیةللجماعة العمل الاھتمامإعطاء المزید من -2
الكلاسیكیة.1

ما بینھم أو المرؤوسین یجب أن تربطھم علاقات فی،العاملین في المنظمة سواء الرؤساءعلى الأفراد -3

.و بین الشركة نفسھا

لوب الأمثل لتحقیق أھداف المنظمة.مشاركة العاملین في الإدارة ھو الأس-4

.المنظمة كیان اجتماعي-5

.ثارة الحوافز المعنویة و تأثیرھا في زیادة دافعیة الأفراد للعمل و الإنتاجیةإ-6

.اتجاھات الفرد و أدائھتحدید -7

.ھناك علاقة إیجابیة بین أسلوب الإشراف الدیمقراطي و إنتاجیة العامل-8

.بقدر حاجتھ إلى مھارات فنیةحاجة المدیر إلى مھارات اجتماعیة -9

ر القبولملین عن طریق تحقیق حاجاتھم الاجتماعیة و النفسیة مثل الاعتراف التقدیافیز العتح-10
الاجتماعي.2

.16ص،2006، 1عمان: دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزیع، طمبادئ الإدارة الحدیثة،حسین حریم، - )1(

.62، ص نفسھ المكان - )2(
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كماإلا أن ھذه النتائج كانت محدودة في الحیاة العملیة لأن إشباع جمیع حاجات العاملین غایة لا تدرك

ىإضافة إلى أن التحفیز نحو العمل و الدفع إل،أن ھذه الحاجات تتعارض إشباعھا مع أھداف المنظمة 

تنظیملأن التحفیز لا یتم بنفس الدرجة كما أنھا تجاھلت ال،شخص لآخرزیادة الإنتاجیة یختلف من

وظائفمیم الالرسمي و تأثیره على إنتاجیة الموظف و بقائھ، فنوع البناء التنظیمي و أسلوب تص

.و قواعده تلعب دورا مھما في تحقیق أھداف المنظمة و أھداف العاملینو أنظمة العمل

: النظریات الحدیثة للتنظیم:المطلب الثاني
لاف ما النظریات الحدیثة للتنظیم على عدة مناھج في مجال التنظیم و الموارد البشریة على ختقوم 

ظیم نظام حیث ترتكز ھذه النظریة على أن التن،نسانیةالعلاقات الإكیة و جاءت بھ النظریات الكلاسی

مفتوح یقوم باتخاذ القرارات، و یعتمد على عامل الدافعیة التي تحرك سلوك العاملین. 

النظریات السلوكیة:الأول:فرعال
ة الإنسان دراسة طبیعنیات من القرن الماضي، و ركزت علىظھرت دراسات العلوم السلوكیة في العشری

بة إشباعھا لتحقیق أھداف المؤسسة، فرغحاجاتھ و العمل علىالعامل و سلوكھ من أجل التعرف على

د اعتمدت و لقالعاملین في العمل یستدعي إیجاد منظمة تتمیز بالتعاون و الرغبة في تحقیق الأھداف،

یھا في مجالات علم و النتائج التي یتم التوصل إل،النظریة السلوكیة في التنظیم علي تطبیق طرق البحث

الفھم الصحیح لسلوك المنظمة.بغیة التوصل إلىالنفس والاجتماع

ت من خلال و لقد اعتبرت المدرسة السلوكیة المنظمة الإداریة نظاما اجتماعیا مفتوحا تقوم باتخاذ القرارا

م.ھ الوصول إلى قرار موضوعي و سلیتتفاعل لتوجیالتيتتبع عملیاتھا، و تحدید المؤثرات
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:*نظریة النظام التعاوني "برنارد شستر"أولا: 
و تعود يالنظریات التي طورھا خبراء التنظیم الإداري المؤسستعتبر نظریة النظام التعاوني من أبرز

أسس علىیكونتنظیم الموارد البشریةأنو تقوم على الاعتماد ،"ردبرنا ھذه النظریة إلى إبداعات" 

عور مجموعة من القوى و العلاقات و النشطة بوعي و ش:أنھاإلى المنظمة فینظرالعلاقات التعاونیة،

وظیفیا إلى أن وجود العنصر البشري في المنظمة ھي من أبرز متغیراتھا وجودیا وإضافة ،بالمسؤولیة

ظیمات كما تعطي ھذه النظریة أھمیة قصوى للتن،العمل المؤسسيمتغیرات الحیویة في منظومةو من ال

ظیمات ففي نظرھا یجب أن توظف التن،رسمیة و تعتبرھا أھم بكثیر من التنظیمات الرسمیةغیر ال

عادات فھي علاقات حمیمیة تنتج باستمرار أفكار و،إنتاج التنظیمات غیر الرسمیةالرسمیة من أجل

و تفعیل لعملو تساھم في بناء العلاقات البینیة و تشكیل المناخ الملائم ل،العملنحو بیةو اتجاھات ایجا

د الجماعات إضافة إلى تولی،تساھم في الترابط و التماسك الوجداني و الاجتماعيو،نظام اتصالي موازي

لمؤسسيفھي تھتم بالتخصص ااھتمامھا بالعلاقاتالعلاقات الإنسانیة إضافة إلى فنظریة ،المصغرة

تص و شخصي، و شیئي، و أسلوبي) و ھذا یعني أنھ على مل مؤسسة لابد أن تخ(جغرافي،  و زمني، 

.ختصاصات الخمسة كما تھتم بالحوافز و تشجیع الإبداع و الابتكارفھذه الا

ھا في ، و یظھر ذلك من خلال تأثیرالفكر الإداريمن أھم نظریات "لبرنارد"نظریة النظام التعاوني ف

ع میدان الإدارة، لقد اعتمد" برنارد شیستر" في تناولھ لنظریات الإدارة على أبحاث علم الاجتما
1 و الإحصاء و العلوم النفسیة.

ي أظھر و ھو مؤسس نظریة النظام التعاوني  التو العلوم النفسیة و باحث في علم الاجتماع و الإحصاءعالم "برنارد شستر"*

1948و الثاني ھو التنظیم و الإدارة الذي نشر في 1938و ھما وظائف المدیر الذي نشر في عام أسسھا من خلال كتابین أساسین 

.383، ص 2012، دط، عمان: دار أسامة للنشر و التوزیع،تأھیل الموارد البشریة "قدیما و حدیثا"العربي،فرحاتي بلقا سم- )1(
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:نظریة التنظیم الاجتماعي "وایت باك"ثانیا:
یرى أن من أبرز الباحثین في مجال التنظیم الاجتماعي  حیث" وایت باك"*یعتبر العالم الاجتماعي

مل الفرد أن المنظمة ھي: عملیة التفاعل التي تنطوي علیھا أي التفاعل بین الفرد و المنظمة ، فبینما یأ

د لتحقیق یستغل المنظمة لتحقیق أھدافھ الشخصیة من ناحیة، فإن المنظمة بدورھا تحاول استغلال الفر

أھدافھا الشخصیة من ناحیة أخرى.

ن خلالھا و التي م،كن من خلالھا أن تغیر المنظمة الفرد لصالحھاالعملیة التي یم:فعملیة التفاعل ھي

ح طبیعة فوایت باك ركز في نظریتھ على شریؤثر على المنظمة لصالحھ ، أیضا یستطیع الفرد أن 

.و لیس على وضع القواعد التي تنظمھا ،التفاعل الذي یحدث داخل المنظمة

تغلالوایت باك ركز في نظریتھ  على عملیة التفاعل التي یتم من خلالھا محاولة  اسأن و ھذا یعني

ن أجلمن طرف الفرد بغیة تحقیق أھدافھ من جھة، إضافة إلى محاولة استغلال المنظمة للفرد مالمنظمة 

أھدافھا من جھة أخرى.تحقیق

فتوحا یتفاعل من الأنشطة و العلاقات الإنسانیة باعتباره نظاما مفالتنظیم حسب ھذه النظریة یتكون أساسا 

مع المجتمع من أجل الحصول الموارد البشریة ذوي الدوافع و المھارات و المؤھلات العالیة و التي 

و احتوائھي فھذه النظریة اھتمت اھتماما كبیرا بالعنصر البشرمن التكوین المنظم و المستمر اكتسبوھا

تطویرهلى من جمیع الجوانب النفسیة و الاجتماعیة نظرا لدوره الكبیر و الفعال في التنظیم و قدرتھ ع
و التقدم بھ إلى أعلى المستویات.1

ن الأنشطة یتكون أساسا مھفالتنظیم حسباجتماعي و نفسي، و ھو مؤسس نظریة التنظیم الاجتماعي، باحث و عالم "وایت باك"*

العلاقات الإنسانیة باعتباره نظاما مفتوحا یتفاعل مع المجتمعو 

.193، ص السالم، (و آخرون)، المكان نفسھمؤید سعید - )1(
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:*ابرھام ماسلو""نظریة الحاجاتثالثا: 
و تقوم،ةالتي تحدثت عن الحاجات الإنسانیمن أفضل النظریات"ماسلو"الحاجات عند نظریة تعتبر

قیق الذات و المتمثلة في الحاجة إلى تح،مركزیةأن للإنسان حاجات نفسیة افتراضات على ھذه النظریة

فقد سان للعملإضافة إلى البحث عن الدوافع التي تحفز الإن،التي توجھ نشاطھ للنمو و التعلم و النضج

بقاء طبقا من حیث الأولویة لل،تدرج ھرميخمس فئات تنتظم في ى"ماسلو" الحاجات الإنسانیة إلسم ق

ل ھذه لترتیب وجودھا علما بأنھ إذا ما تم إشباع إحداھا تظھر الحاجات الأخرى التي یتم إشباعھا و تشم

الفئات ما یلي:

اجات اللازمة ھي الاحتیو علیھا الإنسانو تتمثل في الضروریات التي یعتمدالحاجات الفسیولوجیة:-1

.الراحةالھواء،و،و المسكن،و الماء،المتمثلة في الطعامو الأساسیة

: و ھي الحاجة التي تضمن الحمایة من المخاطر المادیة و الصحیة و التدھور ناالحاجة إلي الأم-2

زه الحاليمین مركاستمراره في وظیفتھ و تأمن زاویة الشعور بالأمان بحاجة إلىفالإنسان،الاقتصادي

م فھو بذلك یبحث عن بیئة عمل آمنة و تقو،تشمل الأمن الأسري، الأمن الصحي و الأمن الوظیفي

و الدائمة.  عقود العمل الرسمیةمن خلالو ذلك بتوفیر التأمین الصحي،المؤسسات بإشباع تلك الحاجة

ثل تكوینقبول و مما یشبع ھذه الحاجة میشعر بالحاجة إلي الانتماء و الفالإنسان الحاجات الاجتماعیة:-3

أما المنظمات،ھفالفرد دائما تكون لدیھ الرغبة فأن یشعر بأنھ عضو في الجماعة التي ینتمي إلی،صداقات

یاب ھذه مسابقات، و في حال غمن خلال التقوم بإشباع تلك الحاجة بتشجیع المشاركة في فرق العمل 

لحاجة یصبح الفرد عرضة للقلق و الاكتئاب و العزلة الاجتماعیة.ا

ر باحترام و تتمثل في حاجة الفرد إلي تحقیق المكانة الاجتماعیة المرموقة و الشعوالحاجة للتقدیر:-4

فیھاقبولھم لھ و الرغبة في تحقیق النجاح، و المنظمات تحقق ذلك لموظلھ والحصول علىالآخرین
من خلال وضع حوافز مادیة للمقترحات التي تفید المنظمة مثلا وشھادات تفوق و خطابات شكر.1

أمریكي طور عالم  النفس من خلال كتابھ الدافعیة بإضافة مفھوم الحاجات الإنسانیة و باحثعالم1954"ابرھام ماسلو"*

للإنسان مشیرا في كل ما یصدر عنھ من سلوك.

.89، صالمكان نفسھمحمد عبد الفتاح الصیرفي، - )1(
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الحاجات الاجتماعیة

ضوا و بوجوده عحیث یرى ماسلو أن الإنسان بحاجة إلى أن یشعر بأھمیتھ:الحاجة لتحقیق الذات-5

امھكما أنھ یستحق بشكل عامل الفرص المتاحة أم،قویا محترما بالغ الأھمیة و الأثیر في جماعتھ

.في قمة الھرمھذه الحاجة تأتي و المتعلقة بمواھبھ و قدراتھ و كفاءاتھ و 

حاجات و لقد رتب ماسلو ھذه الحاجات من حیث الأولویة للبقاء و التي تتدرج كما یلي للھرم ماسلو لل
حسب الأولویة.1

ابراھام ماسلو": ھرم الحاجات عند ")1الشكل رقم (
ي تحقیق ھذه في وسعھم فداخل المؤسسة سیبذلون ما تفترض أن یكون العمال و بالتالي فنظریة الحاجات 

مما فالعامل المدرب و الكفء یزید من مھاراتھ و مؤھلاتھ و قدراتھ،ةعدیداجات وفق أسالیب و طرق الح

یلق احتراما و اھتماما من طرف الوسطو ھذا ما یجعلھ،و منصبھیساھم في تحقیق حاجة الأمن لدیھ 

وافزإضافة إلى الدور الفعال  الذي تلعبھ الح،الاجتماعي مما یؤدي إلى تقلیل من حدة الإشراف علیھ

اف و دفعھ إلى بذل جھد أكبر من أجل تحقیق الأھد،جیعات  التي ترفع من معنویات الأفرادو التش
و حاجات أخرى.2

.360، ص 2007، 2التوزیع،ط،عمان: دار وائل للنشر و إدارة الموارد البشریة "إدارة الأفراد"سعاد نائف برنوطي،- )1(

.90، ص نفسھمحمد عبد الفتاح الصیرفي، المكان - )2(

ق الحاجة لتحقی
الذات

الحاجة للتقدیر

الحاجة إلى الأمن

الحاجات الفیزیولوجیة
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:*ور"جغریر"دوجلاس ماك)Ү(و نظریة) x(ظریةنرابعا: 
طبیعة الإنسان تعتبر ھاتین النظریتین البدایة الحقیقیة للمدرسة السلوكیة في الإدارة، حیث ركزت علي

اعتمادا علي خبراتھ و ممارساتھ الطویلة في الاستثمارات الإداریة.

عا و استخداما النظریات التي تتعلق بالإنسان و دافعیتھ الأكثر شیوور"جغریر"دوجلاس ماكلقد صنف 

" الإیجابیة.  Ү" التقلیدیة و نظریة " xإلي نظریتین و ھما نظریة " 

ھذه النظریة علي الافتراضات الأساسیة التالیة:تقوم: "xنظریة " -أ

الإدارة ، لذا عليسؤولیة في العملیتحمل المالإنسان بطبیعتھ لا یحب العمل، فھو كسول و خامل لا -

فالأجر و المزایا المادیة تعتبر من أھم حوافز العمل.،وضع حوافز للإنتاج

.یقوده و یوجھھ و یشرح لھما یفعلیفضل الفرد أن یجد شخصا-

دیدھممن الرقابة الشدیدة علي الإنسان بسبب عدم الرغبة في العمل، فلابد من توجیھھم و تھلابد-

.بالعقاب، فالإنسان یعمل خوفا من العقاب و لیس حبا للعمل

لكثیرة في العلوم تعتبر ھذه الافتراضات ظالمة في تقییمھا لسلوك الأفراد و قد أثبت بطلانھا في التجارب ا

دق.نفت الصفات الخاصة بالإنسان من أجل الدفاع عن افتراضات لا تحتمل الص، حیثالاجتماعیة

افتراضات تفسر بعضا من مظاھر السلوك الإنساني و نذكر منھا:قدمت:"Үنظریة " -ب

عب و الراحة.إن الإنسان یبذل الجھد الجسدي و الفكري في العمل فھو لا یتجنبھ فھو شيء طبیعي كالت-

إن الفرد یستطیع تحمل المسؤولیة تحت ظروف العمل الطبیعیة -

ن أدائھ إن الفرد یعمل أملا منھ بالحصول علي الحوافز سواء كانت مادیة أو معنویة كرضا المسؤولین ع-
للعمل.1

، كما ھو عالم نفس اجتماعي اختبر في أعمالھ افتراضات أساسیة عن السلوك البشري)1964- 1906(ور"ج"دوجلاس ماكر غری*-
لأعمال المنشور في كتابھ الجانب الإنساني لمشروع ا)Ү(و نظریة ) x(ظریة نعرض نظریتین مختلفتین للطبیعة البشریة أسماھما

1960.

.64، ص المكان نفسھحسین حریم،- )1(
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یعملون طمعا في المكافأة و لیس خوفا من العقاب.إن العاملون بشر -

تماعیةاجإشباع حاجات نان في وظائفھم و یسعون كذلك إلى إن العاملین یرغبون في توفیر الاطمئ-

لون بشر یعملون طمعا في المكافأة و لیس خوفا من العقاب.و نفسیة 

ا یساھم الشخصي للفرد بأدائھ و ھذا الرضي القیادة الإداریة من خلال الرضىلقد ركزت ھذه النظریة عل

في تحقیق الأھداف.

:*نظریة اتخاذ القرار "ھربرت سیمون"المطلب الثاني:
ھذه على اختیار القرار الرشید من بین مجموعة من البدائل المحتملة و تقوملقد ركزت ھذه النظریة

النظریة على معالجة مكونات عملیة اتخاذ القرار. 

م الھیكل و لقد استخدم سیمون ھرم القرارات كأسلوب لبناء التنظیم ذاتھ، و لقد اقترح إمكانیة تصمی

دیھم ذین تتوفر لالأشخاص الالتنظیمي حول تلك النقاط التي یتم عندھا اتخاذ القرارات، و كذلك 

المعلومات التي تتطلبھا عملیة اتخاذ القرارات.

أھمیة قصوى للإدارة و القرارات في تنظیم و تفعیل المنظمة  و لقد اھتمت ھذه النظریة إعطاء

أنھا كما اھتمت بالقدرة على ممارسة المفاضلة و الموازنة بین البدائل المتاحة و اتخاذ القرارات بش

رشد       فالمفاضلة تقوم على الرشد الموضوعي أي: القرارات تكون عقلانیة تحقق أكبر منفعة أما ال

ر   القرارات العقلانیة التي تحقق الممكن من المنفعة، حیث تقوم نظریة اتخاذ القراالذاتي فھو 

على جملة من الأساسیات كمعطیات البیئة و التخصص و تقسیم العمل، الالتزام بالولاء            
بین المغریات و الإسھامات.1 إضافة إلى التوازن المنظومي، و الكفاءة و الاتصال و التكوین،

ول و ناقد نظریة التقسیم الإداري لھنري فای،أمریكيو مفكر إداري ،و نفسيعالم اجتماعي)2001- 1916(سیمون""ھربرت*

لاتصالاتعنده فھو أساس و ھیكل اأما التنظیم فحسبھ المدیر ھو صاحب القرار ،مركزا على اتخاذ القرارفي كتابھ السلوك الإداري 

.و العلاقات بین الأفراد

.384- 383ص ص ، ، المكان نفسھالعربي بلقاسم فرحاتي - )1(
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:خلاصة
قق من خلالھا لقد تطرقنا في فصلنا ھذا على العملیات الإداریة ( الإشراف، الحوافز و التكوین) التي یتح

تالي تطویر أدائھ و بالاكتساب المورد البشري لمعارف و مھارات جدیدة  تساعده في تحسین عملھ و

محور اھتمام، و التكوین)تطویر الإدارة ككل و ھذا ما یجعل العملیات الإداریة ( الإشراف، الحوافز

إلى ؤدي كما تطرقنا إلى تعریف الموارد البشریة و تنمیة الموارد البشریة التي تالكثیر من الإدارات

مل الجدید.و القدرة على التكیف مع أسالیب و طرق العتحسین و الارتقاء بمستوى الأداء و جودة الإنتاج

المتمثلة في  تناولت موضوع تنمیة الموارد البشریة والنظریات التي كما تطرقنا في المبحث الثالث إلى

قا لمبدأ البیروقراطیة "ماكس فیبر" التي ركزت على تكوین الأفراد وفالنظریات الكلاسیكیة منھا

ة "فرید یریك تحفیزھم مادیا من أجل العمل أكثر، ثم تلتھا النظریة العلمیافة إلىالتخصص في العمل، إض

راستھ تایلور" التي دعت إلى ضرورة تكوین الأفراد من أجل القضاء على الأخطاء في العمل من خلال د

نظام مغلق.كتركیزه على الحوافز المادیة و اعتبار المؤسسة للحركة و الزمن اللازمین للأداء، إضافة إلى

ة الموارد ثم جاءت نظریة التقسیم الإداري التي ركزت على الإشراف المباشر كوسیلة فعالة في تنمی

ییر الموارد البشریة و تسییرھم، بعدھا جاءت نظریة العلاقات الإنسانیة التي خصت دراستھا تنمیة وتس

ة العمال ما مدى تأثیرھا على إنتاجیالبشریة من خلال التركیز على العوامل الإنسانیة و الاجتماعیة، و

افع للعمل حیث تنظر إلى المؤسسة أنھا بناء اجتماعي تعلب فیھا الحوافز المعنویة دورا مھما في خلق الد

لدى الموظفین.

تعاوني" برنارد ثم جاءت بعدھا النظریات الحدیثة للتنظیم و من بینھا النظریات السلوكیة ، نظریة النظام ال

ني من أجل تعتبر التنظیم أنھ نظام تعاوني أي: على عمال المؤسسة أن یعملوا بشكل تعاوشستر" التي 

مؤسسة     تحقیق أھداف معینة،أما نظریة التنظیم الاجتماعي "وایت باك" ركزت على التنظیم الداخلي لل

حاجات و كیفیة تركیبھ، لتلي نظریة الحاجات "لماسلو" التي ركزت على الحوافز من أجل إشباع ال

من خلال ركزت علي طبیعة الإنسانالتي"Ү" و نظریة "x" اللازمة للإنسان، و بعد نظریة 

التيجاءت نظریة اتخاذ القراراتو ممارساتھ الطویلة في الاستثمارات الإداریة.،براتھالاعتماد على خ

ل المتاحةالموازنة بین البدائاھتمت بالعملیات التنظیمیة المختلفة بالقدرة على ممارسة المفاضلة، و 

و اتخاذ القرارات بشأنھا.
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و دورھا في افز و التكوین،وو المتمثلة في الإشراف، الح،سنتحدث في ھذا الفصل عن العملیات الإداریة

مرار نحو باعتبارھا أحد أھم العوامل المؤثرة التي تسعي من خلالھا الإدارة  باست،تنمیة الموارد البشریة

متطلبات و الم لكي تتلاءو كفاءات الموارد البشریة،و التقدم من خلال تحسین و تطویر قدرات،النمو

من یتم ذلكالمحیط و المشاركة الفعلیة في تقدیم الخدمات وو التفاعل مع المجتمع ،الوظیفیة في العمل

ات جدیدة و تحسین أدائھا و قدراتھا و اكتساب مھار،خلال الاستثمار في الموارد البشریة من أجل تنمیتھا

ة في العمل تبذل أقصى ما لدیھا من طاقو جعلھا ،اكبة التطورات الاقتصادیة و التكنولوجیةتمكنھا  من مو

و ھو الھدف الأساسي الذي تسعى إلیھ كل إدارة.،حتى تحقق أكبر إنتاجیة ممكنة

الإشراف و دوره في تنمیة الموارد البشریة.المبحث الأول: 

ھان خلالمتم التي یالموارد البشریةةو دورھا في تنمی،العملیة الإشرافیةإلى سنتطرق في ھذا المبحث 

من أجل الوصول أوو رقابة داخل  أیة إدارة ،توجیھ،تنظیم،من تخطیطالقیام بمجموعة من الجھود 

تحقیق الأھداف المرجوة شخصیة كانت أم عامة.

ن ھو المدیر أي مأو في ھذا المطلب عن تعریف المشرف سنتحدث الأول: تعریف المشرف:مطلبال

المشرف و ما مھامھ في العملیة الإداریة.

الموارد و ھو المسئول عن إتمامھا بنجاح ذلك أن،یعتبر المشرف أھم إنسان تستند إلیھ العملیة الإداریة

اتھم و عن و ھو المسئول عنھم و عن انجاز،البشریة الذین یعملون معھ كمساعدین ھم في الواقع تابعین لھ

تمد و ذلك لأن نجاح الإدارة یع،أو أنفسھم و علیھ أن یوجھھم و یصحح من أخطائھم و انحرافاتھم،نجاحھم

دارة و الإفالمشرف، الموارد المختلفة لتحقیق أھدافھاعلى مدى وجود إدارة فعالة تقوم بالتنسیق بین 

ن الكفء لا یمكفبدون وجود المشرفر،و كلاھما ضروري و مكمل للآخیعتبران وجھان لعملة واحدة 
للإدارة أن تحقق أھدافھا المرتبطة بالبقاء و النمو.1

.34ضرار العتیبي (و آخرون)، المكان نفسھ، ص - )1(
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التوجیھ ،یمالتنظ، بالإضافة إلى وظائف مثل التخطیطیعتبر المشرف ذلك الفرد الذي یتولى و یقوم 

فنجاح،العمل من خلالھ و بواسطة الآخرین من مرؤوسیھو الإشراف فھو الذي ینجز ،و الرقابة

إنما یتوقف على مدى سلامة قرارات ،و تنمیة الإدارة عامة و مواردھا البشریة خاصة، و ازدھار

ة على و تنظیم أقسامھا و الرقاب،وظائف الإدارةالمشرفین المرتبطة بخطط الإدارة من حیث شغل أغلب 

ھمو توحید جھودھم نحو بذل أقصى طاقات،ك حفز الموارد البشریة و إثارة دوافعھمو كذل،الأداء بھا
و ذلك من أجل تحقیق الأھداف.1

تھاو أن یعمل على متابع،و یجب على كل مشرف أن تكون لدیھ القدرة على التخطیط لكافة الأعمال

ن لدیھ كما یكو،الخطط على ضوء الانحرافاتىو تقییمھا و أن یكون عل استعداد لإجراء أي تعدیل عل

مئفي الوقت الملاو قابلة للتنفیذ،و أن تكون توجیھاتھ واضحة و كاملة،القدرة على التنظیم و تنسیق العمل

و التي تمكنھم في أداء العمل.،للموارد البشریةالتسھیلات و علیھ  أن یقدم 

تنمیة كلما زادت،أو المدیر یتمتع بمھارة و كفاءة و فعالیة في خبراتھ و قدراتھ،فكلما كان المشرف
2 الموارد البشریة للإدارة من حیث زیادة خبراتھم و مھاراتھم العملیة أو المھنیة.

و من خلال التعاریف السابقة نستخلص التعریف التالي:

المجھودات داخل  الإدارة التي یعمل  یمارس مجموعة من الوظائف والمشرف ھو ذلك الشخص الذي 

دیھ القدرة فالمشرف یجب أن  تكون لمن تخطیط و توجیھ و تنظیم و الإشراف على مواردھا البشریة فیھا

المرجوةو متابعة و مراقبة مواردھا البشریة من أجل تحقیق أھدافعلى تسییر و تنظیم الإدارة و توجیھ 

.53آخرون)، المكان نفسھ، ص ضرار العتیبي (و - )1(

.180المكان نفسھ، ص - )2(
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المطلب الثاني: مھارات المشرف:

تأدیة ة و ممارسحتى یتسنى لھ التي یجب أن تتوفر لدیھسنتطرق في ھذا المطلب إلى مھارات المشرف

و من بین ھذه المھارات الجوھریة التي یجب أنالإدارة التي یعمل و یشرف علیھامھامھ الإداري داخل

یتمتع بھا المشرف نذكر:

ة لذا و القدرة على فھم الإدارة بصورة متكامل،في الإدراكو تتمثل ھذه المھارة المھارات الفكریة:أولا:

ومات و البراعة في التعامل مع المعل،و القدرات التخطیطیة،تشمل ھذه المھارة على التفكیر الإداري
من أجل تكوین إدارة رائدة و المتمیزة الإنتاج.1 و النظرة الثاقبة لھا،

و تتمیز ھذه المھارة بتوفر مجموعة من المبادئ و المتمثلة فیما یلي:

آثارھا.القدرة على تكوین النظرة العمیقة للبیئة المحیطة و الوقوف على مختلف أبعادھا و -1

داث التطویر التمكن من التفكیر الاستراتیجي و السیطرة على البعد الابتكاري من أجل التمكن من إح-2

و التغییر.

ل و القدرة على تحدید و تشخیص طبیعة و ظروف المواقف و المشكلات و ذلك عن طریق التحلی-3

.الاستیعابالاختیار و الفھم و 

المھارات الفكریة مطلوبة لكل المدیرین و لكنھا مطلوبة بصورة مطلوبة لمن یشغلون المستویات  -4
2 الإداریة الأعلى.

مكتبة ، دون بلد النشر: الالإدارة وظائف المدیرین في منظمات القرن الحادي و العشرینعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، - )1(

. 28، ص 2005العصریة بالمنصوریة، 

.29المكان نفسھ، ص - )2(
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فاعلة في مجموعة متو ھي قدرة المشرفین على العمل مع الآخرین كأعضاء ثانیا: المھارات الإنسانیة: 

تؤدي عملھا بنجاح و لكن یتطلب توفیر ھذه المھارات العدید من الأبعاد و من بینھا:

طویر اختیار و الاستفادة  من جھود الموارد البشریة و الحصول أفضل أفكارھم لتالقدرة على حسن -1

إداراتھم. 

القدرة على تحفیز الموارد البشریة و تقدیم التسھیلات لإثارة دوافعھم للعمل و الإنتاج.-2

القیادة الفعالة للعمل من خلال الإرشاد و التوجیھ و التنسیق بین الأفراد.-3

بین مجموعات العمل.تصالات الإداریةالاإتمام -4

السعي الدائم للتخفیف من الضغوطات النفسیة و التنظیمیة الواقعة على عاتق الموارد البشریة.1 -5

المھام بإتقان الفھم و القدرة على تحقیق الأنشطة بكفاءة و ممارسةالتي نقصد بھاثالثا: المھارات الفنیة: 

و درایة و یتطلب توفیر ھذه المھارات العدید من المبادئ و المتمثلة فیما یلي:

التي یتم من خلالھا اتخاذ الأعمال بكفاءة.و السیطرة على الإجراءاتالقدرة-1

لممارسة مختلف مھام الوظیفة.و الوسائل القدرة الدقیق على الأدوات -2

الإلمام بمخلف علاقات الوظیفة الفنیة بالوظائف الأخرى ذات الصلة بھا.-3

المھارات الفنیة قدرا من الابتكار و التجدید و لتنمیتھا و الحفاظ علیھا.2 تتطلب -4

.29عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، المكان نفسھ، ص - )1(
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أدیة وظائفھم من مسؤولیات المشرف ضمان البیئة المناسبة و الملائمة حتى یتمكن المورد البشري من تف

یدعمفھو امنة المستمرة لتنمیة قدراتھم وطاقاتھم الكإضافة إلى التمتع بفرص التعلم ،وفعالیةبكفاءة

فالمشرف ھو العنصر الأساسي في كل عملیة إداریة.ھاراتلمایشجع اكتساب و

:المبحث الثاني: الحوافز و دورھا في تنمیة الموارد البشریة

لتي داخل الإدارة او دورھا الفعال في تنمیة الموارد البشریة ،في ھذا المبحث عن الحوافزسنتحدث 

الرفع و تنمیة مھاراتھم و قدراتھم من أجل،من خلال تطویرالعاملین من خلال تحریك دوافع یعمل فیھا

.من أدائھم

الأول: تأثیر أنواع الحوافز في تنمیة الموارد البشریة:مطلبال

لموارد و مھارات و طاقات ا،وأھمیة بالغة في تنمیة قدرات،تعتبر السیاسة التحفیزیة أمرا ضروریا

فنظام الحوافز ،و الزیادة في الإنتاجیة بالنسبة للإدارة و العاملین أیضا،البشریة و ارتفاع مستوى أدائھا

.تجاه سیرورة أدائھم الوظیفيیحرك دوافع العمل لدى العاملین االجید ھو الذي

أما نخفاض أ بالاثم تبد،على في المدى القصیرو لقد أثبتت الدراسات أن الحوافز السلبیة تحقق كفاءة أ

ة و تحسین إلى الرفع من كفاءفالعكس و یھدف ھذا النوع من الحوافز ،فز الإیجابیةیما یتعلق بالحواف

لوك الأفراد من أما الحوافز السلبیة فھي تأثر على س،الأداء عن طریق توفیر فرص التقدیر و التشجیع
خلال العقوبات كالخصم في الأجور و الحرمان من العلاوة.1

ؤدیھا الفرد و محتوى الوظیفة التي ت،بطبیعةكما أثبتت الدراسات أیضا أن التحفیز الداخلي لھ علاقة 

حیطة بوظیفتھ أما التحفیز الخارجي فعلاقتھ بالبیئة الخارجیة الم،الموظفینكالوظائف المتعلقة بخدمة 

لى وافز الداخلیة تحقق أعو أسلوب قیادة رؤسائھ و لقد أكدت الدراسات أن الح،كعلاقتھ مع الزملاء
معدلات الرضا الوظیفي.2

.294بن عنتر عبد الرحمان، المكان نفسھ، ص- )1(
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اجاتھ المادیة و التي تشجع ح،إضافة إلى أن الحوافز المادیة مھما كانت أساسیة بالنسبة للموارد البشریة

و ھي الحاجات المعنویة ،فإنھا تحتاج إلى تحفیزات من نوع آخر ھامة جدا،و الفیزیولوجیة

مرار في بذل مما یشجعھم و یدفعھم الاستالأولویةو ترقیتھم حسب ،و الاجتماعیة كتقدیر لجھود العاملین
الجھود و تحقیق التمیز في الأداء.1

لأھدافاو ،ن وجود توازن بین رغبات العماللذلك من الضروري وجود سیاسیة تحفیزیة محكمة تضم

وكیاتھمسلو معرفة الجوانب المحفزة للعمال و مراقبة ،الإدارةالموارد البشریة الإدارةالمسطرة من قبل 

الموارد البشریة لأداءنتائج أحسن إلىو التحكم في سیرورة التحفیز للوصول ،و حركاتھم لیتم تحفیزھم

أساسن على على تحفیز العاملیحیث ركزت النظریات التقلیدیة ، الإدارةأھدافو ھذا في سبیل تحقیق 

اھات الاتجماأ،ركزت على الحوافز المعنویةالإنسانیةنظریة العلاقات ماأ،المقدرة الحوافز المادیة
النوعین المادیة و المعنویة من خلال:2 تنادي بالاھتمام یكلا الحدیثة فإنھا

.شریةالعمل للموارد البأھدافنظام مفتوح تتفاعل فیھا كافة العوامل لتحقیق الإدارةأناعتبار -1

.العملأعباءالموارد البشریة في تحدید إشراكإمكانیة-2

على تنوع و مشروطیة الحوافز.التأكید-3

كل تشو الظروف التي ،البحث الفعلي عن حاجات الموارد البشریةھوأسس تحدید الحوافزإن-4
.ھذه الحاجاتالإطار العام لاكتشاف و إشباع

بة الذاتیة حتى و تحمل المسؤولیة من خلال تطبیق مفاھیم الرقا،تشجیع الموارد البشریة على الابتكار-5
بلوغ مستویات الأداء المحددة.

رة داالإفي تحقیق أھدافإن واجب المشرف في ظل الاتجاھات الحدیثة للإدارة ھو تأكید دور الفرد-6
حفیزھم تو تنمیة مقدرة المرؤوسین و تطویرھا و،من خلال تطبیق العلاقات العضویة المتبادلة بینھا
للوصول بھم إلى أفضل مستویات الأداء الممكنة.3

.529بن عنتر عبد الرحمان، المكان نفسھ، ص- )1(

.729المكان نفسھ، ص- )2(

.829المكان نفسھ، ص- )3(
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شروط فعالیة الحوافز:المطلب الثاني:

ھ سلوك العاملین تتحقق فعالیة الحوافز في تنمیة الموارد البشریة من خلال تأثیر نظام الحوافز على توجی

و تحقیق نحو تحقیق مستویات أداء عالیة، إضافة إلى تحسین جودة الإنتاج و الخدمات بأقل التكالیف

لال عدة و النفسیة و الاجتماعیة، و یكون ذلك من خرضاھم الناتج عن إشباع حاجاتھم الضروریة المادیة

شروط الواجب توفرھا في المؤسسة و منھا ما یلي: 

یھا مما یحقق تعریف العامل بأھداف المؤسسة و استراتیجیاتھا و الحوافز المقابلة و طریقة الحصول عل-1

زیادةفالحافز یجب أن یكون ملموسا و مشجعا حتى یؤدي إلى دفع العمال ل،تجاوبھم مع نظام الحافز

مجھودھم. 

توى الأداءبذولة من أجل زیادة مستحقیق العدالة في مكافأة العمال بالنسب التي تتناسب و الجھود الم-2

و الجودة و الكفاءة الإداریة.

ف من خلال التعر،حوافز و تطبیقھ و تطویرهمشاركة عمال الإدارة أو المؤسسة في وضع نظام ال-3

ز المتوفرةو أولویاتھم من أجل تلبیتھا و توجیھھا بالحواف،سلوكیاتھم،دوافعھم،رغباتھم،حاجاتھمعلى 

اللازمة.و
وضع نظام بسیط و واضح للحوافز لسھولة فھم العمال لھ.1 -4

لى الجمیع فع،و المشرفین دون تمییز،رؤساءو ال،یجب أن یكون نظام الحوافز شاملا لجمیع العاملین-5

الاستفادة من ھذه الحوافز بقدر متساوي في كافة وحدات المؤسسة.

ول مباشرة من التعجیل في تنفیذه بعد الجھد المبذ:فوریة الحصول على الحافز بعد الأداء المباشر أي-6

أجل تدعیم السلوك المرغوب.

ھم خلال و مستوى أدائ،ز و تناسبھ و ملائمتھ مع عدد العاملین فیھاملائمة جو المؤسسة لنظام الحواف-7

.فترة زمنیة معینة

وعیة من خلال وضع معاییر موض،تحقیق التوازن بین ما ینفق على الحوافز و ما یتحقق من أداء-8

.لقیاس العمل و التقییم الدقیق و المستمر لتطبیق نظام الحوافز

فكل مؤسسة لھا طریقتھا و أسلوبھا الخاص الذي تختاره لتطبیق نظام الحوافز لدیھا من أجل تنمیة 
مواردھا البشریة.1

تسییر، جامعة  ، سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علم العقون شراف- )1(
.53- 52، ص ص 2007- 2006قسنطینة، 
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التكوین و دوره في تنمیة الموارد البشریةالمبحث الثالث: 

و مسؤولیات جدیدة ،زادت علیھا واجباتإن  التغیرات و التطورات  التي دخلت على الإدارة 

و مھارات ،و المتمثلة في التكوین و تنمیة المورد البشري الذي یتحقق من خلالھ على اكتساب معارف

تكوین و بالتالي تطویر الإدارة ككل و ھذا ما یجعل ال،جدیدة تساعده في تحسین عملھ و تطویر أدائھ

.الكثیر من الإداراتاھتماممحور 

المطلب الأول: تقییم فعالیة التكوین في تنمیة الموارد البشریة.

لتلبیة و أداء عالي المستوى و متمیز،ة قوة عاملة ذات كفاءةرد البشریایھدف إلى جعل الموفالتكوین

و أھدافھا و یتم ذلك من خلال،الإدارةإستراتیجیةمطالب تحقیق 

ى معالجة من خلال اكتساب المھارات الجدیدة في ضوء تقییم أدائھا الذي یعمل علالتعلم و التكوین:-1

تمكینھا مما ھو مطلوبو تحسین أداء ھذه الموارد و،جوانب الضعف في ھذا الأداء من أجل تطویر
منھا من مھام في الوقت الحاضر.1

رة على من أجل جعلھا مؤھلة و قادأداء الموارد البشریة المستقبلي التي تعمل على تنمیة التنمیة: -2

معرفة و ممارسة وظائف أعلى مستوى في المستقبل و تزویدھا بشكل مستمر بكل جدید في مجالات ال
2 تمكینھا من التكیف مع المتغیرات التي تدخل على الإدارة.

، ص 2009، 2عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة مدخل استراتیجي، عمان: دار وائل للنشر و التوزیع،ط- )1(

18.

.19المكان نفسھ، ص - )2(



بشریة.العملیات الإداریة و دورھا في تنمیة الموارد الالثانيالفصل 

56

اع الإدارات التي أنوكما یعتبر التكوین و التنمیة مسألة تختص بجمیع أنواع الموارد البشریة في كافة -3

ریة.یجب أن تأخذ حقھا من الدراسة و التحلیل للوصول إلى نتائج تساعد في تنمیة الموارد البش

جدید حیویة و ت،فالتكوین وسیلة فعالة من أجل رفع مستوى أداء مواردھا البشریة إلى أعلى المستویات

و الإبداع و تقدیم،قرن الحالي الجدیدو جعلھا قادرة على مواجھة تحدیات ال،و استمراریة الإدارة

.ذوي الجودة العالیة التي تلبي حاجات و رغبات زبائنھا و نفي توقعاتھمالحدیث 

ة التحدیات ح تستخدمھ في مواجھو سلا،فلقد أصبح التكوین و التنمیة حاجة ملحة في الإدارة المعاصرة
و تجھیزات العمل و أسالیبھا التي یشھدھا العالم الیوم.1 والتغیرات السریعة في التكنولوجیا،

و مھارات ،ھافالتنمیة و التكوین كإستراتیجیة و عملیة منظمة تعتمدان على التعلم من خلال بناء معارف

تكیف مع و ال،و تحسین أداءھا الحالي و المستقبلي،من أجل تطویرو سلوكیات لدى الموارد البشریة  
2 و جعل أدائھا في حالة تحسن دائم و مستمر. متغیرات البیئة المحیطة،

و من بین أھداف التكوین و التنمیة نذكر 

ن نقاط سد الثغرات الموجودة في مھارات و سلوكیات الموارد البشریة من خلال التعلیم للتخلص م-1

و العمل على الرفع من مستواھا.و العمل على تحسین أدائھا ،الضعف لدیھم

جدیدة في المستقبلأعمالاكتشاف معارف و مھارات و اتجاھات سلوكیة جدیدة تمكنھا من أداء -2

تحتاجھا الإدارة.

رة و روحھا المعنویة في العمل سیؤدي إلى كفاءة الإدا،فرفع مستوى مھارات الموارد البشریة-3

.و فعالیتھا التنظیمیة

.436- 354صنفسھ، صالمكان عمر وصفي عقیلي،- )1(

.943- 438صلمكان نفسھ، صا- )2(
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.لعملو بالتالي ضمان بقائھا و استمراریتھا في ا،جودة الإنتاج مما یحقق زیادة أرباحھاحقیق ت-4

.لدى الموارد البشریةالإبداعتقویة القدرة على الابتكار و -5

ید یكون فالموارد البشریة المتكونة و المتعلقة بشكل ج،ضمان استقرار العمل الإنتاج في الإدارة-6

انھا الاسمرار في التشغیل بكفاءة.كمبإ

.زیادة رضا الزبائن-7

تحسین الخدمة.1 -8

في رتقاءالایحقق و مھارات العاملین بالشكل الذي،ھو زیادة معارفإن الھدف الأساسي من التكوین 

التي ھيةتحسنا في أداء المنظمة، فالإدارة الحریصة و الواعیة و الجیدإضافة إلى تحقیق مستوى أدائھ، 

و دفعات بعضھم یتم على شكل دوراتموظفیھا الذيكوین من أجل جني ثمار تتقوم بتقییم فعالیة التكوین 

فعالیة تجسد أثر و و یأو أغلب الموظفین،جمیعكوینیكون تدریجیا و تراكمیا لحین تكوین فالت،بعد بعض

إلى تطویر حینھا مكتملا لعمل استثماري یھدفكوینحیث یكون الت،بعمل استثمارياقترنإذا كوینالت

و نظم و أسالیب عمل قائمة أو جدیدة، فالعمل الاستثماري یأخذ دور الدراسة و تحلیل نظام العمل

فیة على مساعدة العاملین على كیكوینأو الأسلوب أو الإجراء الذي ھو قید الدراسة، ثم یأتي دور الت

ث و التطویر التعامل بشكل صحیح مع النظم، و الأسالیب الجدیدة و إعادة النظر فیھا و عملھا باتجاه التحدی
و ضمان تحقیق الكفاءة في الأداء جزاء العملیة الاستشاریة و العملیة التكوینیة معا.2

.440- المكان نفسھ، صعمر وصفي عقیلي،- )1(

.103- 102- 101المرجع السابق، ص باسم الحمیري،- )2(
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ات الفرد    ما جاء إلا لتطویر قابلیكوینلابد من الحدیث عن أداء الفرد، فالتكوین و عند الحدیث عن الت

نعكس بدوره كما أن أداء العاملین ی،ینبغي أن ینعكس على أداء العاملینكوین و تحسین أدائھ، فنشاط الت

موینر التیجب أن تكون في دراسة أثموین ، فالبحث عن قیاس فاعلیة التدارةعلى الإنتاج و إنتاجیة الإ

بزیادة أرقام تتوقع الإدارة أن یتحسن أداء الفردكوینفبواسطة التدارةعلى أداء الفرد و على إنتاجیة الإ

افة إلى تاج، كمیة المبیعات، المعاملات المنجزة، و تحسین أداء الموظفین، إضھذه الوحدات، مثل كمیة الإن

طة التي العدید من الوظائف و الأنشدارةزیادة عدد صفقات البیع التي یحققھا البائع ،كما توجد في الإ

یصعب فیھا قیاس تحسین الأداء( و ھو الجانب النوعي).

و بما أن تھا إنتاجیكلما زاد التأثیر الإیجابي على دارةئھم في الإفكما ازداد عدد الأفراد الذین یتحسن أدا

بالمعاییر ضلنتائج أفدارة بأداء العاملین، فأن نفس حجم القوى العاملة یحقق للإارتقاءیحقق كوین الت

لخاصة و على المؤشرات المؤشرات العامة لإنتاجیتھا الكمیة و النوعیة، و بدیھي أن ینعكس ذلك على ا

صول على ھو المفتاح الرئیسي لإنتاجیة شاملة فمن خلال ھذا المفتاح یمكن الحكوین فالتكل قطاع.ب

رھا، و تتبین غیومفاتیح زیادة إنتاجیة عناصر الإنتاج الأخرى، كإنتاجیة المواد الأولیة و إنتاجیة المكائن 

كس مردوده من خلال أنھ یساھم بشكل مباشر في تطویر قدرات العاملین و بالتالي ینعكوینفعالیة الت

عوبات خصوصا عملیة تكتنفھا الصكوین، إضافة إلى أن عملیة قیاس فاعلیة التدارةالنھائي على إنتاجیة الإ

لابد من قةقیالجانب النوعي و السلوكي، و لأجل تحقیق مثل ھذه الدراسة للقیاسات الدراسة الدفي قیاس

تعیش دائما ظروف     داراتعادیة، إضافة إلى الكلف المادیة الناجمة عن ذلك، فالإصرف جھود غیر

م فرصةجدیدة فكما زاد عدد العاملین الذین تتاح لھموینتفرض باستمرار حاجات تو مستجدات جدیدة
وضوحا و سرعة .1 كما كان الأثر التدریبي أكثر فعالیة و المشاركة بدورات تكوینیة 

.106- 105- 104- 103المرجع السابق، ص باسم الحمیري،- )1(
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ة العلیا لعاملین فقرارات الإداركوین لبما أن الإدارة العلیا ھي صاحبة القرار الأول في فتح أبواب الت

ط العاملین یة ستكون الاحتمال الأرجح، و بذلك تتھیأ الأجواء بین أوسابإشراك العاملین بدورات تكوین

ما اتسعت دائرة من مجالات التغییر الحاصل في البیئة، و كلالتغییر المطلوب كي تتمكن إدارتھم لتقبل 

دون  العاملین المدربین تزداد فرص إجراء التغیرات المطلوبة في واقع المنظمة بشكل أساسي و من
مقاومة ز معوقات.1

سالیب التكوین و تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثاني: أ

اخل الإدارة دالتكوین التي یتم من خلالھا تنمیة الموارد البشریة تطرقنا في ھذا المطلب على أھم أسالیب 

مراحل تنمیة الموارد البشریةمرحلة من كلي في ساسھو العنصر الأفالتكوین

عدة أسالیب و المتمثلة في:وین و التنمیة على التكإستراتیجیةتشمل 

حیث تتم عملیة التعلم بشكل انفرادي بین المتكون و المكون.الأسالیب الفردیة: -1

ماعي.حیث یوجد مكون واحد و عدد من المتكونین فعملیة التعلم تتم بشكل جالأسالیب الجماعیة: -2

ي ھذه المرحلة قاعات المحاضرات حیث یغلب على عملیة التعلم فو التي تتم في الأسالیب التكوینیة: -3
الجانب النظري.

التي تركز على الجانب العملي في عملیة التعلم.الأسالیب التنظیمیة: -4

التي تعتمد على استخدام نماذج مماثلة للواقع في عملیة التعلم.الأسالیب المخبریة: و-5

ون.التي تركز على رفع مستوى المھارة و المعرفة لدى المتك:أسالیب تطویر و تحسین الأداء-6

الأسالیب السلوكیة: و تركز علة اكتساب و تعلم المتكونین أنماط سلوكیة جدیدة أو تعدیل السلوكیات  -7
2 الحالیة.

.109المرجع السابق، ص باسم الحمیري،- )1(

.463- المكان نفسھ، صعمر وصفي عقیلي،- )2(
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خلاصة:

لتكوین)( الإشراف، الحوافز، و احول مختلف العملیات الإداریة ھذا الفصل الثاني لموضوع الدراسة كان

ھا في تنمیة و دور،حیث تطرقنا في المبحث الأول إلى عملیة الإشراف،و علاقتھا بتنمیة الموارد البشریة

دھا البشریة و الاستغلال الأمثل لموار،على أداء وظائفھالجید و الكفءفتوفر الإشراف،الموارد البشریة

الموارد البشریة من أجل تأدیة عملھم علىو مؤھلات،وتطویر مھارات و قدرات،سیؤدي إلى تنمیة

أكمل وجھ.

تم من خلال دفع و دورھا في تنمیة الموارد البشریة التي ت،ثم تطرقنا في المبحث الثاني إلى عملیة الحوافز

العمل و الإحساس بالرضا عن،و تشجیعھم و تحفیزھم مادیا  و رفع الروح  المعنویة،الموارد البشریة

ة و زیادة إنتاجیتھ من أجل مواصلة العمل بكل جد و إتقان و مھارة و كفاء،و دفعھ إلى تحسین أدائھ

و الاستمرار فیھ. 

تم من خلال یة الموارد البشریة التي تو دوره في تنمأما المبحث الثالث تحدثنا فیھ عن عملیة التكوین 

یة في العمل تحسین و تطویر أداء  و كفاءة و قدرات الموارد البشریة من أجل التأقلم مع المتطلبات الوظیف

اركة من خلال اكتساب مھارات جدیدة تمكنھا من مواكبة التطورات و المشو التفاعل مع المجتمع المحیط 

قدرة على لتكوین یؤدي إلى الارتقاء بمستوى الأداء و جودة الإنتاج و الات، فاالفعلیة في تقدیم الخدم

مع أسالیب و طرق العمل الجدیدة.التكیف 



الفصل الثالث
دراسة میدانیة حول 

تنمیة الموارد البشریة 
ةفي الوكالة التجاریة لشرك
توزیع الكھرباء و الغاز 

تیزي وزومدینة لوسط



توزیعركةلشالتجاریةالوكالةفيالبشریةالمواردتنمیةحولمیدانیةدراسة:الفصل الثالث
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یزي وزو، حول لتتحلیل المعطیات التي جمعت من الوكالة التجاریة مناقشة و ىھذا الفصل إللقد تعرضنا في

و ھذه ، تتمثل في التكوین، الحوافز و الإشرافبأبعادھا، و ھذه الأخیرة تنمیة الموارد البشریة عملیات 

لفصل أولا من ، و لقد تدرجنا في ھذا االبحثیة التي طبقت بالوكالةالاستمارةالمتغیرات الثلاث تشكل محور 

الثا عرضنا ثو عرض المجال المكاني للدراسة و ثانیا تنمیة الموارد البشریة في الوكالة التجاریة تیزي وزو

نتائج الدراسة المیدانیة و أخیرا خاتمة. 

: المجال المكاني للدراسة: المبحث الأول

(LA SONELGAZ)"سونلغاز":نشأة المؤسسةالمطلب الأول: 

لاجتماعیة في الجزائر من دعم التنمیة الاقتصادیة واىو لقد عملت عل،1969" في عام تم إنشاء"سونلغاز

الكھربائیة ،قامت الشركة منذ تأسیسھا بالإضافة إلى بیع الطاقة وتركیب وصیانة الأجھزة 1969ىإل1962

أو الغاز، بتشجیع استخدام الغاز الطبیعي والكھرباء في الصناعة الحرفیة المنزلیة التي تعمل بالكھرباء

.والمنزلیة

، ركزت عملھا على برنامج الكھربة الكلي للبلد، وبالتالي فقد ساھمت في تحدیث الاقتصاد 1978منذ عام 

وظروف المعیشة في الجزائر.

أصبحت شركة 2002التجاري، و في أصبحت"سونلغاز"مؤسسة عامة بالطابع الصناعي و1991في سنة و 

، وھذا الوضع سمح لھا بالتوسیع أنشطتھا إلى مناطق أخرى داخل قطاع الطاقة وھذا ما (SPA)مساھمة

.حیث أصبحت سونلغاز مجموعة صناعیة2004أعلن تطویرھا في 

، وتم تنفیذ ، عرفت سونلغاز مرحلة انتقالیة من افتتاح السوق2009إلي 2006أما في الفترة الممتدة من 

برنامج استثماري استثنائي لزیادة الطاقة الإنتاجیة من الطاقة الكھربیة، أكثر كثافة وأكثر قوة لشبكة نقل 

الكھرباء والغاز وأخیرا تحدیث خدمة الزبائن، لتضمن لھم خدمة ذات جودة عالیة.
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تعریف المؤسسةالمطلب الثاني: 

و یتكون ھیكل الشركة من ، توزیع الطاقة الكھربائیة والغازنقل و سونلغاز ھي الشركة التي تقوم بتولد،

وكلاء والأجھزة المتصلة بعضھا البعض من أجل العلاقات التي تعكس التسلسل الھرمي والذي یسمح بتنسیق 

ونشر المعلومات واتخاذ القرار.الأنشطة 

إنتاج وتسویق الكھرباء نقل ) أن الشركة توفر 01/06/2002في 195- 02ورد في (المرسوم الرئاسي رقم 

تطویر ىلغاز عبر خط أنابیب، كما تعمل علالغاز لتلبیة احتیاجات السوق الوطنیة والدولیة، توزیع وتسویق ا

وتقدیم كافة الخدمات المتعلقة بخدمات الطاقة.

وتوزیع تعمل شركة سونلغاز من أجل ضمان تولید ونقل وتوزیع الطاقة الكھربائیة والتأكد من إنتاج ونقل

خدمة السوق المحلیة وتمكین جمیع المواطنین والقطاعات الاقتصادیة والغاز و بجودة عالیة بأقل تكلفة،

تحسین أدائھا وتحدیث وسائلھا وقدراتھا ىولة، كما تعمل علللاستفادة من ھذه الطاقة النظیفة بأسعار معق

.الوطنیةو بالتالي خدمة المستھلكین والمواطنین وتحقیق التنمیة

(Direction Général de Distribution)المدیریة العامة للتوزیع:

إدارة تطویر شبكات ومرافق، كما ھي المسؤولة عنمتواجدة على مستوي البلیدة و المدیریة العامة للتوزیع

.محددةطلبات المواطنین بإیصالھم بالطاقة الكھربائیة و الغازیة  و ذلك ضمن قواعد تحقق إرضاء 

.شراء الطاقة الكھربائیة والغاز وبیعھا للعملاء عالیة، متوسطة ومنخفضة الجھدكما تقوم ب

(La Direction du Distribution du Tizi-Ouzou):وزويإدارة التوزیع لتیز
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، 1980تیزي وزو، و في عام لإدارة التوزیعتم إنشاء ھذا القسم في الحراش وكانت وحداتھا تحت اسم 

الة وحدة سونلغاز تیزي وزوتغیرت ح2005أصبحت وحدة متعلقة بمركز التوزیع بمنطقة البلیدة، وفي عام 

وأصبحت تابعة للمدیریة العامة للتوزیع بتیزي وزو. 

المشاركة في وضع سیاسات الإدارة العامة ( من المنافع المادیة المقدمة ىتیزي وزو علتعمل إدارة التوزیع 

یر المبیعات وتحصیل الدیون)، كما تضع برامج العمل المتعلقة بمھامھا وتضمن إتقان العمل للعملاء، وتطو

إدارة وتنمیة الموارد البشریة والمعدات اللازمة و تنفذ السیاسة التجاریة للشركة مع مراقبتھا، كما تحقق

التوزیع و تضمن كذلك لتشغیل مركز التوزیع و تضمن سلامة الأشخاص والممتلكات بالتواصل مع أعمال 

تمثیل "سونلغاز" محلیا.

):(Service commercialتعریف الوكالة التجاریة 

طلبات وضمان إرضاء وفقا لسیاسات و قواعد الإدارة،BT / BPتھتم الوكالة التجاریة بإدارة الزبائن 

عمال الحالیة والموظفین من إدارة الأىكھربائیة و الغازیة، حیث تسھر علالمواطنین بإیصالھم بالطاقة ال

الدرجة الأولى و إدارة خزینة الوكالة التجاریة، كما تعمل من أجل ضمان الاستجابة المبكرة و التأكد من 

التأكد ىحھا)، تعمل الوكالة التجاریة علاستقبال الزبون (عقد الاشتراك، شكوى، استكشاف الأخطاء وإصلا

لة ودقیقة، و كذلك الحفاظ على اتصال دائم مع العملاء وتلبیة من صحة التقاریر وانتظامھا لفواتیر عاد

28، تضم ھذه الوكالة التجاریة لشكاوي) و تحسین صورة "سونلغاز"طلباتھم و تخفیض نسبة المطالبات (ا

عدد من الوحدات عاملا یتوزعون على785تضم حوالي عامل مع العلم أن شركة توزیع الكھرباء و الغاز

و الأقسام.و المدیریات 
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أدوات جمع البیانات: 

تعد تقنیة الملاحظة من الوسائل الھامة في عملیة جمع البیانات، حیث أنھا تشكل لدى الكثیر من الملاحظة:

الباحثین من بین أھم تقنیات البحث التي توصل الباحث إلى الحقائق.

تنمیة الموارد البشریة ا بالتعرف على واقع و لقد تمت الاستعانة بتقنیة الملاحظة في ھذا البحث بشكل یسمح لن

في المؤسسة مجال الدراسة.

لقد ساھمت المقابلات التي أجریناھا مع عدد من العمال بمختلف مستویاتھم و مع عدد من الإداریین المقابلة:

خاصة أعضاء إدارة المستخدمین، في اكتشاف الكثیر من خبایا الموضوع، كنظرة العمال إلى الإداریین و 

ن القرارات التي تأتي من الإدارة، كما كشف كذلك الصعوبات التي تواجھ الإداریین في العمل و الصراع بی

الإدارة العلیا و بین واقع المؤسسة و العمال.

استعملت الدراسة الراھنة تقنیة الاستمارة كإحدى أھم أدوات جمع البیانات، ھذا و قد تمت صیاغة الاستمارة:

أسئلة الاستمارة بحیث تعكس الانشغالات الجوھریة في الإشكالیة. 

تمدت الدراسة الراھنة على العینة العشوائیة الطبقیة المنظمة و ذلك باتباع اعالعینة و كیفیة اختیارھا:

الخطوات التالیة: 

و فئة العمال.تقسیم المؤسسة إلى فئات أو وحدات تتمثل في فئة الإطارات، فئة الملحقین التجاریین-

رقما واحدا، فكان بالنسبة كتبت الأسماء العشرة الأولى من كل فئة في قصاصات، سحبنا بطریقة عشوائیة-

. 17و فئة العمال: 8: ، فئة الملحقین التجاریین03فئة الإطارات: ل:

عامل للوكالة التجاریة لھذه الشركة.28و لقد كانت العینة المختارة -
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الة تنمیة الموارد البشریة في الوكدور العملیات الإداریة في:المبحث الثاني

التجاریة لتیزي وزو.

لتیزي وزو ةت التي جمعت من الوكالة التجاریمناقشة و تحلیل المعطیاىد تعرضنا في ھذا الجزء الثاني إللق

لاثة و ھي عن طریق استمارة البحث، حول موضوع دراستنا المتمثل في تنمیة الموارد البشریة بأبعادھا الث

، الحوافز و الإشراف.كوینالت

ابقة الذكر، بالوكالة السواقع تنمیة الموارد البشریة ( التدریب، الحوافز و الإشراف) ىو من أجل التعرف عل

المدروس، و لقد تكمیم البیانات و حساب النسب المئویة لتفسیر و تحلیل الواقعىب علاعتمدنا في ھذا الجان

الحوافز و بعدھا الإشراف. ىالتكوین ثم إلىرجنا من عرض البیانات الشخصیة إلتد

البیانات الشخصیة: -1

، و ھذه من شأنھا أن تعطي للدراسة المیدانیة صفات و خصائص المجتمع المدروسإن البیانات الشخصیة

أن البیانات ىلوتجدر الإشارة ھنا إتفسر البیانات المتعلقة بالدراسة، الأخیرة تشكل المقدمات الأساسیة التي 

مستوي التعلیمي من خمسة أسئلة تتعلق بالجنس، السن، الحالة المدنیة،الالشخصیة لدراستنا المیدانیة تتكون 

و الأقدمیة في العمل.

جدول (1): الجنس:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال لفئاتا

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)
17,8

5 66,6 2 0 0 17,6 3 أنثي 

82,1 23 33,3 1 100 8 82,3 14 الذكر 

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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فرد من23) الذي یتمثل في المتغیر الأول المتعلق بالسن، أن 1نلاحظ من خلال الجدول رقم (

من العینة الإجمالیة، و أما %17.8و بنسبة 5بعدد ذكور، و الباقي إناث %82.1بنسبة العینة إجمالي 

) كما یلي:1النسب في العینات الفرعیة فتمثلت حسب الجدول رقم (

%100إناث، و في فئة الملحقین التجاریین كانت %17.6ذكور و %82.3فئة العمال كانت نسبة 

.ذكور%33.3إناث و منھم %66.6إناث، أما الإطارات فنجد أن نسبة%00ذكور و 

المقابل قلة التجاریة (في المؤسسة مجال الدراسة)، و بوكالةو منھ نستنتج كثرة تواجد الجنس الذكري في ال

ثر الجنس طبیعة العمل في ھذا الفرع التجاري الذي یتطلب أكىنس الأنثوي، و ھذا یرجع أساسا إلتواجد الج

في الذكري خاصة في فئة الملحقین التجاریین و العمال، حیث أن عملھم غالبا یكون خارج المؤسسة  (

.لإطاراتفي فئة اهالمیدان)، لكن ھذا لا یعني عدم تواجد الجنس الأنثوي في المصلحة التجاریة حیث نجد

جدول (2): السن:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

0 0 0 0 0 0 0 0 25-20
21,4 6 33,3 1 25 2 17,6 3 31-26

35,7 10 66,6 2 37,5 3 29,4 5 37-32
10,7 3 0 0 0 0 17,6 3 43-38

25 7 0 0 37,5 3 23,5 4 49-44

7,1 2 0 0 0 0 11,7 2 55-50
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من إجمالي عینة الدراسة یتراوح عمرھا ما بین %21.4) المتعلق بالسن أن ما نسبتھ 2یبین الجدول رقم (

و ھي نسبة كبیرة كما %35.7سنة) فكانت نسبتھا تقدر ب 37إلي 32سنة)، و تلیھا الفئة (من 31إلي 26(
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و ھذا یدل %25یرة قدرت ب نسبة كبىتحتوي علسنة) كذلك 49إلي 44نلاحظ ، كما كانت فئة ( من 

معظمھم التحقسنة حیث 49ىإل44و كذلك 37و 32نھم ما بین أن معظم أفراد العینة یتراوح سىعل

سنة) و ھم 55إلي 50خبرة ھؤلاء العمال، أما فئة (من ىمدة زمنیة معتبرة، و ذلك یدل علبالمؤسسة منذ

.اب الخبرات الطویلةأصح

جدول (3): الحالة المدنیة:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال

لفئاتا

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

32,1 9 66,6 2 37,5 3 23,5 4 أعزب 

60,7 17 33,3 1 50 4 70,5 12 متزوج

7,1 2 0 0 12,5 1 5,8 1 مطلق

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

%60.7من العینة الإجمالیة أعزب، و نسبة %32.1) أن ما نسبتھ 2یتضح لنا من خلال الجدول رقم (

ھا نسبة السن التي كان فیى) متزوجین، خاصة بعد النظر إل2(و ھي أكبر نسبة كما ھو ملاحظ في الجدول

سنة و ھو السن الذي یكون فیھ عادة الأفراد متزوجین، بینما 37إلي 32العمال تتراوح أعمارھم ما بین 

صغیرة جدا.من العینة الإجمالیة مطلقین و تمثل نسبة %7.1كانت النسبة 
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جدول (4): المستوي التعلیمي:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

57,1 16 0 0 50 4 70,5 12 ثانوي 

42,8 12 100 3 50 4 29,4 5 جامعي

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ین لھم ) المستوي التعلیمي لأفراد العینة في ھذه المؤسسة حیث كانت نسبة الأفراد الذ4یوضح الجدول (

ل بنسبة من إجمالي العینة، و تمثل أكبر نسبة متواجدة في العینة یمثلھا العما%57.1مستوي ثانوي تقدر ب 

من إجمالي العینة%42.8ب لھم مستوي جامعي تقدر، و نسبة من 50و الملحقین التجاریین 70.5%

و كانت النسب الفرعیة لفئات العینة كالأتي: 

ب: قدرمن الملحقین التجاریین، و أما بالنسبة للإطارات فكانت نسبتھم ت%50من العمال و نسبة 29.4%

. العینة الأخیرة مستوي تعلیمي أعلى لذلك حضي بمرتب عمل أعلى، فلأفراد ھذه 100%

الأقدمیة في العمل: جدول (5):

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال
الفئات  

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

46,4 13 33,3 1 37,5 3 52,9 9 5-1
28,5 8 66,6 2 50 4 11,7 2 11-6
7,1 2 0 0 12,5 1 5,8 1 17-12
7,1 2 0 0 0 0 11,7 2 23-18
10,7 3 0 0 0 0 17,6 3 30-24
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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5و 1من العینة الإجمالیة تتراوح أقدمیتھا في العمل ما بین %46.6) أن نسبة5نلاحظ من خلال الجدول (

%28.5سنوات، و تمثل أكبر نسبة و ھذا ما یدل أن العمال في ھذه المؤسسة أغلبھم شباب، في حین نسبة 

فكانت مدة %7.1سنة في العمل في ھذه المؤسسة، أما نسبة 11و 6فكانت أقدمیتھا في العمل تتراوح ما بین 

في كانت مدة عملھم%7.1سنة، و نفس النسبة أي 17إلى12في المؤسسة تتراوح ما بین معملھ

سنة تقدر 30إلي 24نسبة من لھم أقدمیة تتراوح ما بین سنة، و قدرت23إلى18المؤسسة تتراوح ما بین 

من أفراد العینة. %10.7ب 

: التكوین و الموارد البشریةالمطلب الأول:

داء العمل، التكوین ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات و المعارف التي تكسبھ مھارة في أ

ده أو تنمیة وتطویر ما لدیھ من مھارات ومعارف وخبرات، مما یزید من كفاءتھ في أداء عملھ الحالي أو بع

لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل.

دي اھتمام مىو ذلك من أجل التعرف علحالیة تكمیم البیانات المتعلقة بالتكوین،ونحاول في الفقرات ال

و بمواردھا البشریة.المؤسسة بالتكوین 

جدول (6): العمل قبل الالتحاق بالمؤسسة

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال الفئات 

البدائل
النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

75 21 100 3 87,5 7 64,7 11 نعم 

25 7 0 0 12,5 1 35,2 6 لا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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ة بشركي أماكن أخري قبل التحاقھم فعملوامن أفراد العینة الإجمالیة قد%75) أن 6یوضح لنا الجدول (

التحاقھممن العمال لم یمارسوا أي عمل في أماكن أخري قبل %25التوزیع (الوكالة التجاریة)، وما نسبتھ 

من العمال لم یعملوا في %35.2بشركة التوزیع للوسط، فقد كان أول عمل لھم في ھذه المؤسسة، حیث نجد 

و أما في فئة الإطارات فنجد النسبة منعدمة بالنسبة %12.5مكان أخر من قبل و فئة الملحقین التجاریین 

من الإطارات قد مارسوا %100نسبة للإجابة ب "لا"، و العكس بالنسبة للإجابة ب "نعم" أي مرتفعة جدا ب

ي أن ما خبرتھم وتجربتھم العملیة، ونرىشيء فیدل علىبالمؤسسة، و ھذا إن دل علالالتحاقأعمالا قبل 

ة و تقابلھا نسببھذه المؤسسة التحاقھممن العمال قد مارسوا أعمال في أماكن أخري قبل %64.7نسبتھ 

في فئة الملحقین التجاریین.87.5%

جدول (7): تكوین الأفراد قبل الالتحاق بالمؤسسة:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال لفئاتا

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

41,6 10 0 0 57,1 4 42,8 6
في مركز مھني

33,3نعم 8 100 3 0 0 35,7 5 في الجامعة

25 6 0 0 42,8 3 21,4 3 في مؤسسة أخري

100 24 100 3 100 7 100 14 المجموع

85,7 24 100 3 87,5 7 82,3 14
المجموع ل (نعم)

14,2 4 0 0 12,5 1 17,6 3 لا

100 28 100 3 100 8 100 17
المجموع

ة و ذلك یقرون بأنھم تلقوا تكوینا قبل التحاقھم بالمؤسسمن إجمالي العینة %41.6) أن 07یوضح الجدول (

25و %100منھم كان ذلك في الجامعة و أغلبھم إطارات بنسبة %33.3في مركز مھني مستقل و نسبة 

منھم في مؤسسات أخري مختلفة.%

ل في ھذه وا بالعمقبل أن یلتحقآخرمن إجمالي العینة بأنھم لم یتلقوا أي تكوین %14.2في حین تعتبر نسبة 

كان ذلك بعد التحاقھم.المؤسسة، بل 
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جدول (8): التكوین علي المھنة الحالیة:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال
الفئات     

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع)

0 0 0 0 0 0 0 0 في مركز مھني مستقل

100نعم 25 100 2 100 8 100 15 تابع للمؤسسةفي مركز

100 25 100 2 100 8 100 15 المجموع

89,2 25 66,6 2 100 8 88,2 15 المجموع ل (نعم)

10,7 3 33,3 1 0 0 11,7 2 لا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

فرد من 25من الأفراد ما یقابل %89.28) أن نسبة 8نلاحظ من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول (

ا، و ھذا ما یدل في العمل رسمیإجمالي العینة قد تلقوا تكوینا في مركز تابع للمؤسسة و ذلك قبل مباشرتھم 

ءاتھم ریة عن طریق عملیة تطویر كفامجال الدراسة تولي اھتماما كبیرا بمواردھا البشأن المؤسسة على

أفراد 3و تنمیتھا من خلال تدریبھا لھم و تكوینھم قبل أن یباشروا أعمالھم كل حسب تخصصھ، أما ما عدده

.عملھم عند التحاقھم بالمؤسسةفینفون تلقي أي تكوین على%10.7من إجمالي العینة بنسبة 

جدول (9): العمل ضمن اختصاص التكوین:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال
لفئاتا

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

89,2 25 100 3 87,5 7 88,2 15 نعم 

10,7 3 0 0 12,5 1 11,7 2 لا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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صاصاختو عملیة تنمیة كفاءاتھم كل في الأفرادكویناھتمام المؤسسة بمواردھا البشریة من خلال تإن

ینھ الجدول المكونین في أداء الأعمال التي تلقوا علیھا ذلك التكوین، وما یبو عمل معین من أجل قیام الأفراد 

ابع قوا علیھ تكوینا من قبل مركز تمن الأفراد یعملون ضمن الاختصاص الذي تل%89.2) أن نسبة 9(

%10.7أحسن وجھ، أما نسبة ھم علىللمؤسسة قبل التحاقھم بمناصب العمل، و ذلك ما یسمح لھم بأداء عمل

نھم و ھي أفراد من إجمالي العینة فلا یعملون ضمن الاختصاصات المھنیة التي تلقوا علیھا تكوی3ما عدده 

تمثل نسبة قلیلة.

جدول(10): الاستفادة من دورات تكوینیة:

المجموع 
الكلي الإطارات

الملحقین 
التجاریین 

العمال

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

النسبة 
%

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع)

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

25 7 100 3 0 0 23,5 4 نعم زیادة مھاراتكیساھم ذلك في  نعم
0 0 0 0 0 0 0 0 لا
25 7 100 3 0 0 23,5 4 المجموع ل (نعم)
75 21 0 100 8 76,4 13 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من استفادوایقرون بأنھم %25) أن سبعة أفراد بنسبة 10الشواھد الكمیة الواردة في الجدول (توضح

التكوینیة من ھذه الدوراتاستفاددورات تكوینیة أخري إضافة للتي تلقوھا في البدایة، و ما نلاحظ أن كل من 

منھم لم یقل العكس، أما واحد و عشرون فرد من %0حیث نجد أن یقر أن ذلك ساھم في تحسین أدائھم 

یة منھم ھذه الدورات التكوینیة الإضافیة و ذلك لكون الأغلبینفون استفادتھم من%75إجمالي العینة بنسبة 

من دورة تكوینیة.استفادتھمجدد أي لم یمضي علیھم وقت بعد 

سب برنامج و الملاحظ أن النسبة كبیرة بالنسبة للذین لم یستفیدوا من دورات تكوینیة أخري و ھذا یكون ح

تكوین.التبعھا إدارة الموارد البشریة في عملیة الخطوات التي تكوین الذي تتبعھ المؤسسة و علىالت

لفئاتا

البدائل
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جدول (11): الحاجة إلي فترة تكوینیة:

المجموع 
الكلي الإطارات

الملحقین 
التجاریین  العمال الفئات      

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

النسبة 
%

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

16,6 3 0 0 16,6 1 18,1 2
لتحسین الأداء و تنمیة 

القدرات
5,5نعم 1 0 0 0 0 9,09 1 للحصول علي ترقیة

77,7 14 100 1 83,3 5 72,7 8 كلھا معا
100 18 100 1 100 6 100 11 المجموع
64,2 18 33,3 1 75 6 64,7 11 المجموع ل (نعم)
100 10 100 2 100 2 100 6 علي أداء العمللأنك قادر 

0لا 0 0 0 0 0 0 0 لأمور أخري
35,7 10 0 2 100 2 100 6 المجموع
100 10 66,6 2 25 2 35,2 6 المجموع ل (لا)
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من أفراد العینة الإجمالیة بنسبة 18فترة تكوینیة، حیث نجد أن ) مدي حاجة العمال إلى11الجدول (یبین

تتمثل مختلفة فترات تكوینیة جدیدة، و یرجع ذلك لعدة أسبابتري بأنھا بحاجة إلىالأغلبیةو تمثل 64.2%

في:

الأھداف تكوین بغیة تحسین أدائھم وتنمیة قدراتھم في العمل من أجل تحقیقمنھم بحاجة إلى%16.6نسبة 

منھم بحاجة إلى فترة تكوینیة من أجل %5.5و التقلیل من الصعوبات التي یواجھونھا في العمل، و أما نسبة 

نسبة وھي ال%77.7من الذي یشغلونھ حالیا، في حین نسبة ي العمل و منصب أعلىترقیة فالحصول على

حصول علىلقدرات و كذلك من أجل الفترة تكوینیة من أجل تحسین أدائھا و تنمیة االكبیرة فھي بحاجة إلى

أداء أنھم لیسوا بحاجة إلى فترة تكوینیة و السبب راجع إلى قدرتھم على%35.7ترقیة، بینما تري نسبة 

العمل.

لالبدائ
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جدول (12): منح الإدارة لفرص التكوین:

المجموع 
الكلي الإطارات

الملحقین 
التجاریین  العمال

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

النسبة 
% التكرار (ع)

النسبة 
%

التكرار 
(ع)

60 12 66,6 2 60 3 58,3 7 غالبا
ھل یساھم ذلك في زیادة 

مھارتك 40نعم 8 33,3 1 40 2 41,6 5 أحیانا
0 0 0 0 0 0 0 0 نادرا

100 20 100 3 100 5 100 12 المجموع
71,4 20 100 3 62,5 5 70,5 12 المجموع ل (نعم)
28,5 8 0 0 37,5 3 29,4 5 لا
100 28 0 3 100 8 100 17 المجموع

یؤكدون %71.4، حیث أن نسبة ) رأي أفراد العینة فیما یخص منح الإدارة لفرص التكوین12یبین الجدول (

منھم %60منح فرص للتكوین الأفراد العاملین بھا، حیث أن نسبة الإدارة في ھذه المؤسسة تعمل علىأن

یرون أن ذلك یكون أحیانا فقط.%40یرون أن التكوین غالبا ما یساھم في زیادة مھاراتھم، و 

ھم جدد فینفون تقدیم الإدارة لفرص التكوین و ذلك لكون الأغلبیة من%28.5أما النسبة المتبقیة و ھي تمثل 

كما رأینا في جدول الأقدمیة في العمل.

الفئات

البدائل
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جدول (13): تحدید الإدارة للاحتیاجات التكوینیة:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

21,4 6 33,3 1 37,5 3 11,7 2 غالبا

71,4 20 66,6 2 62,5 5 76,4 13 أحیانا

7,1 2 0 0 0 0 11,7 2 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

قر بأن الإدارة غالبا ما تعمل علىمن إجمالي العینة ی%21.4) أن 13الواردة في الجدول (توضح البیانات

و ھي أكبر نسبة أن الإدارة تقوم بذلك %71.4، كما تري نسبة كوینالفعلیة لعملیة التالاحتیاجاتتحدید 

غالبا) أن ذلك یكون نادرا، فنلاحظ أن أكبر نسبة كانت للاحتمال (أحیانا) و (فتري %7.1أحیانا، و أما نسبة 

فراد في ھذه و تنمیة قدرات الأكوینو ھو ما یؤكد اھتمام الإدارة لعملیة التكوینیةالإدارة للاحتیاجات التتحدد 

المؤسسة.  

جدول (14): طلب أفراد الوكالة لفرص التكوین من الإدارة:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال
النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع)

57,1429 12 100 1 33,333333 2 64,2857 9 إیجابي
42,8571نعم 9 0 0 66,666667 4 35,7143 5 سلبي

100 21 100 1 100 6 100 14 المجموع
75 21 33,3333 1 75 6 82,3529 14 المجموع ل (نعم)
25 7 66,6667 2 25 2 17,6471 3 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

لالبدائ

لالبدائ

تالفئا
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تھم من إجمالي العینة یطلبون من الإدارة أن تمنحھم فترات تكوینیة، عند حاج%75) أن 14بین الجدول (ی

یؤكد أن رد الإدارة یكون إیجابیا في معظم الأحیان بحیث تمنح لھم فرص%57.1لھا، و من بینھم نجد 

الإدارة یكون سلبیا.رد منھم بأن%42.8التكوین، و النسبة تمثل الأغلبیة، في حین تري ما نسبتھ 

التي تمثل %75من العینة الكلیة لم تقم بطلب منح فرصة للتكوین من الإدارة، و إنما نسبة %25أما نسبة 

ع مستواھم وعي و ثقافة و رغبة ھؤلاء العمال في رفىدارة منحھم فترات تكوینیة یدل علطلب الأفراد من الإ

الفكري و العلمي و تحقیق أھداف المؤسسة.

جدول (15): رأي الأفراد في سیاسة التكوین:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال

النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

25 7 33,3 1 12,5 1 29,4 5 جیدة

21,4 6 33,3 1 25 2 17,6 3 حسنة

28,5 8 33,3 1 37,5 3 23,5 4 مقبولة

17,8 5 0 0 12,5 1 23,5 4 دون الوسط

7,1 2 0 0 12,5 1 5,8 1 ضعیفة

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

25سبة أفراد المؤسسة في الرأي حول سیاسة التكوین التي تتبعھا، حیث أن ن) اختلاف15الجدول (یوضح

و ھي أكبر نسبة %28.5تري بأنھا حسنة، أما نسبة %42.ة و نسبتري بأن سیاسة التكوین جیدة،%

الأخیر و ھو حتمالالاتري بأن ھذه السیاسة تنقط دون الوسط، و %17.8، في حین نسبة فتري أنھا مقبولة

.%7.1نسبة قلیلة جدا و ھي اختارتھیتمثل في أن سیاسة التكوین ضعیفة 

الفئات

لالبدائ
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استفادةدرجةین التي تتبعھا الإدارة عادتا إلىسیاسة التكوفي الحكم و الرأي علىالاختلافو یرجع ھذا 

دة أو حسنة سة التكوین جیمنھا یرون أن سیاالمستفیدونالأفراد من دورات تكوینیة و التي تجعل الأفراد 

كوینیة فیرون أن للاستفادة من دورة تبفرصة یحضونأو مقبولة، أما بالنسبة للأفراد الذین لم یستفیدوا أو لم 

ھذه السیاسة دون الوسط أو ضعیفة.

و الموارد البشریةالحوافزالمطلب الثاني: 

ما یدل علىو إن،للعمل والعطاء كما ونوعاھمدافعیتتؤثر الحوافز على تحسین أداء العاملین حیث تزید من 

بالنشاط فالأول یشكل لدیھ دافع قوي یتمیزھذا ھو اختلاف أداء العامل المحفز عن ذلك العامل غیر المحفز، 

عكس تماما و الحسین أدائھ و زیادة إنتاجیتھ،تجھود أكبر في العمل مما یؤدي إلىاتجاه عملھ مما یجعلھ یبذل

بة للثاني أي العامل غیر المحفز.بالنس

معنویةفز قد تكون الحواو، أو تحقیق أھداف معینھالمكافأةبالراتب أو الزیادةوالحوافز قد تكون مادیھ مثل 

والثناء. والترقیةالإدارة مثل التقدیر من قبل 

ة بالراتب في الترقیة و الزیادمعا مثل والمعنویةالمادیةلتحفیز الموظف باستخدام الحوافز الإدارةوقد تلجأ 

فالبعض ، حیث یختلف الموظفین من حیث التحفیز.حديكما یتوجب دراسة كل موظف على نفس الوقت، 

قد یحتاجماكوالأولىبالمرتبةوأخر قد یحتاج للتحفیز المعنوي الأولىبالدرجةتحفیز مادي إلىیحتاج 

لوجود النوعیین من التحفیز معا.البعض الأخر

لذي و انطلاقا من كل ھذا سنحاول معرفة مدي رضا العاملین في المؤسسة مجال الدراسة عن نظام الحوافز ا

تتبعھ الإدارة و ھذا من خلال تحلیل الجداول الخاصة بمتغیر الحوافز. 
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جدول (16): الأجر و مدي كفایتھ:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع)

32,1 9 66,6 2 25 2 29,4 5 كاف

67,8 19 33,3 1 75 6 70,5 12 غیر كاف

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ة، ) رأي أفراد الوكالة في المرتب الذي یتقاضونھ مقابل عملھم في ھذه المؤسس16رقم (یوضح لنا الجدول

یلبي أن المرتب الذي یتقاضونھ كاف لھم و%32.1أفراد من إجمالي العینة بنسبة 09حیث أكد ما عدده 

الفئات الفرعیة للعینة علي النحو التالي:حاجیاتھم، و كان توزیعھم على

من الإطارات، حیث نلاحظ أن نسبة ھذه %66.6من الملحقین التجاریین، و %25من العمال، و 4.29%

من إجمالي العینة، فیرون أن الأجر %67.8فرد بنسبة 19الأخیرة مرتفعة بالنسبة للآخرین، بینما ما عدده 

رعیة سب للفئات الفالذي یتقاضوه من ھذه المؤسسة مقابل عملھم غیر كاف و غیر مرض و قد كانت الن

من الإطارات.%33.3من الملحقین التجاریین، %75من العمال، %70.5كالآتي: 

تھ، أن الأفراد في كفایة الأجر الذي یتقاضاه الأفراد و عدم كفاین خلال الإجابتین المتعلقتین بمدىنستخلص م

ھم، لكن ھذه المؤسسة لا یحفزھم الأجر الذي یتقاضونھ من العمل لأنھ غیر كاف في نظرھم و لا یسد حاجیات

اضین الأجر یختلف من عامل لآخر و ذلك حسب منصبھ و حسب مستواه التعلیمي، لذلك نجد أن الإطارات ر

ذلك.تدل على%66.6من العمل و النسبة ي یبذلونھ الجھد الذكتعویض علىر الذي یتقاضونھعن الأج

البدائل
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جدول (17): منح الإدارة للحوافز و نوعھا:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال
النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % (ع)التكرار  النسبة %

التكرار 
(ع)

50 11 66,6 2 42,8 3 50 6 مادیة
9,09نعم 2 0 0 28,5 2 0 0 معنویة

40,9 9 33,3 1 28,5 2 50 6 كلاھما معا
100 22 100 3 100 7 100 12 المجموع
78,5 22 100 3 87,5 7 70,5 12 المجموع ل (نعم)
21,4 6 0 0 12,5 1 29,4 5 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

منحھا من طرف الإدارة، حیث أن العمال حول الحوافز و نوعھا و مدىرأي ) یوضح لنا 17إن الجدول (

9.9منھم یري أن نوع ھذه الحوافز مادیة، و %50من إجمالي العینة یقر بوجود الحوافز، %78.5نسبة 

فیراھا كلا النوعین معا أي مادیة و معنویة، أما النسبة %40.9منھم یراھا معنویة و لیس مادیة، بینما %

.فنفیت تقدیم الإدارة لأیة حوافز سواء مادیة أو معنویةمن إجمالي العینة %21.4المتبقیة 

جدول (18):أساس تقدیم المكافآت:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال الفئات

النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

17,8 5 0 0 25 2 17,6 3 أساس السلوكعلي 

35,7 10 0 0 25 2 47,05 8 أساس أمور أخريعلي 

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

بین أن ما حسبھ الحوافز في ھذه المؤسسة، فتالعینة في الأساس الذي تقدم علىرأي أفراد)18یبین الجدول (

تؤكد أن الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة تكون في %46.4فرد من العینة الإجمالیة بنسبة 13عدده 

ري أن من العینة الإجمالیة فت%17.8أفراد بنسبة 5ما عدده أماأساس الزیادة في الإنتاج، مجملھا على

الفئات
لالبدائ

البدائل
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أن أساس تقدیم المكافآت فتريمن العینة %10لوك، أما النسبة المتبقیة و ھي أساس السالحوافز تمنح على

أساس أمور أخري تمثلت في أمور غیر موضوعیة.یكون على

علي مكافآت: جدول (19): حصول أفراد الوكالة

المجموع 
الكلي الإطارات الملحقین التجاریین 

العمال

النسبةلالبدائ
% التكرار (ع)

النسبة 
% التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع)

15,7 3 0 0 16,66 1 20 2
مكافآت
جماعیة

47,3نعم 9 33,3 1 33,3 2 60 6 فردیةمكافآت
36,8 7 66,6 2 50 3 20 2 كلاھما معا
100 19 100 3 100 6 100 10 المجموع
67,8 19 100 3 75 6 58,8 10 المجموع ل (نعم)
32,1 9 0 0 25 2 41,1 7 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

%67.8نسبة استفادة أفراد العینة من الحوافز التي تمنحھا الإدارة، حیث نجد أن نسبة ) 19یبین الجدول (

المكافآت الجماعیة منھم كان ذلك في إطار %15.7استفادتھا من ھذه المكافآت،من إجمالي العینة تؤكد على

منھم كان ذلك في إطار كلا النوعین معا،%36.8منھم كان في إطار المكافآت الفردیة، و أما %47.3و 

یث أن كل ، ح%47.3بنسبة الفردیة المكافآتالثاني المتمثل في الاحتمالو النسبة الكبیرة تحصل علیھا 

العمال یستفیدون منھا في كل فصل.

د ولم فتنفي استفادتھا من أیة حوافز و مكافآت، و قد یعود ذلك لكون أغلبیة العمال جد%32.1أما نسبة 

مثلا ات محددةیستفیدوا بعد من مكافآت، حتى المكافآت الجماعیة عندما تمنح فھي تمنح لكل العمال في مناسب

كالعید.

الفئات
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الحوافز المفضلة: جدول (20):

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

32,1 9 0 0 37,5 3 35,2 6 المادیة

3,5 1 0 0 12,5 1 0 0 المعنویة

64,2 18 100 3 50 4 64,7 11 كلاھما معا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

یفضلون%32.1عمال ھذه المؤسسة فكانت نسبة ى) نوع الحوافز المفضلة لد20(یوضح لنا الجدول

عد ما تبین المرتب الذي یتقاضونھ غیر كاف و لا یلبي احتیاجاتھم، و كذلك بىالحوافز المادیة، و ھذا راجع إل

من العینة الإجمالیة فتري أن الحوافز %3.5، أما نسبة المكافآتىیحصلون في معظم الأحیان علھم لا أن

كلا ىو ھي أكبر نسبة یفضلون الحصول عل%64.2المعنویة ھي المفضلة و ھذا حسبھم، فیحین نسبة 

ز المادیة و المعنویة نظرا لأھمیة كلا منھما لدي العامل.النوعین من الحواف

جدول (21): مساھمة الحوافز للعمل أكثر:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

البدائل
النسبة 

%
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

78,5 22 100 3 75 6 76,4 13 غالبا

17,8 5 0 0 25 2 17,6 3 أحیانا

3,5 1 0 0 0 0 5,8 1 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

مل أكثر العحوافز دور كبیر في دفع العمال إلىمن العینة الكلیة تؤكد بأن لل%78.5) أن 21(یبین الجدول 

ا نسبتھ زیادة إنتاجیتھم، في حین تري مللعمال عن العمل، و مما یؤدي إلىو ھي تساھم في تحقیق الرضا
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و ھي تمثل نسبة قلیلة %3.5أن ذلك یكون في بعض الأحیان فقط، و أما نسبة من إجمالي العینة17.8%

جدا فتري أن ذلك یكون نادرا فقط.

غالبا ما تدفع العمال تشجیعاتو قد كانت النسب للفئات الفرعیة بالنسبة للأغلبیة التي تري بأن الحوافز و ال

العمل أكثر كالتالي:إلى

من الإطارات.%100من الملحقین التجاریین و %75من العمال، 476%.-

ة لدي العمال، في الروح المعنویارتفاعاتحقق شأنھا أنو ھذه النسب تؤكد أنھ فعلا الحوافز و التشجیعات من 

زیدھم حبا و رغبة في العمل و تحقیق الرضا عنھ.مما ی

جدول (22): رأي أفراد الوكالة في نظام الحوافز الذي تتبعھ الإدارة:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %ل         البدائ
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

14,2 4 0 0 12,5 1 17,6 3 عادل للجمیع

50 14 66,6 2 50 4 47,05 8 متوسط

35,7 10 33,3 1 37,5 3 35,2 6 غیر عادل

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ولون بأن نظام الحوافز من إجمالي العینة یق%14.2أفراد بنسبة 04) أن 22یتضح لنا من خلال الجدول (

فیرون أن ھذا النظام المتبع من %50فردا بنسبة 14الإدارة ھو نظام عادل للجمیع، أما ما عدده الذي تتبعھ

یرون بأنھ نظام غیر عادل على%735.أفراد بنسبة 10طرف ھذه المؤسسة نظام متوسط، في حین 

أسس غیر موضوعیة في إطار أمور مختلفة.علىالمكافآتالإطلاق تمنح فیھ 
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علي ترقیة:  جدول (23): حصول أفراد الوكالة

المجموع 
الكلي الإطارات

الملحقین 
التجاریین 

العمال
الفئات

ل             البدائ
النسبة 

%
التكرار 

(ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع)
100 12 100 2 100 2 100 8 نعم

ھل ساعد ذلك في بذل 
في العمل مجھودات  0نعم 0 0 0 0 0 0 0 لا

100 12 100 2 100 2 100 8 المجموع
42,8 12 66,6 2 25 2 47,05 8 المجموع ل (نعم)
57,1 16 33,3 1 75 6 52,9 9 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ھم ترقیات في عملھم طیلة مدة تواجدمن إجمالي العینة قد حصلوا على%42.8) أن نسبة 23یبین الجدول (

عكس أحد قال حیث أن لابذل مجھودات أكبر في العملشجعھم ذلك على%100لمؤسسة، منھم في ھذه ا

ذلك.

ذه ترقیات في عملھم طیلة مدة عملھم في ھإجمالي العینة فینفون أي حصول علىمن %57.1أما نسبة  

رقیات و ذلك ما یسبب عدم رضاھم عن العمل، و منھ نلاحظ و نستنتج أن للحوافز المعنویة كالتالمؤسسة، 

كما لة دور كبیر في تحفیز العمال و تحسین أدائھم و رضاھم عن العمل و ھذا ما أكده العمال من خلال المقاب

).  23نتائج الجدول (تؤكده كذلك

جدول (24): رأي أفراد الوكالة في إمكانیة الحصول علي تشجیعات أكبر بالعمل في مؤسسة أخري:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

82,1 23 66,6 2 87,5 7 82,3 14 نعم

17,8 5 33,3 1 12,5 1 17,6 3 لا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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حوافز الحصول علىمیقرون بأنھ یمكنھ%82.1فردا من العینة الإجمالیة بنسبة 23أن یوضح ھذا الجدول 

ا قیامھم بنفس العمل في مؤسسة أخرى، و ھذا یدل على عدم رضبلمقار و أجور أعلىو تشجیعات أكب

عملیة منح المكافآت و الأجور في ھذه المؤسسة.الأفراد  على

لىمكافآت و أجور أعالعینة فینفون إمكانیة الحصول علىمن إجمالي %17.8و أما النسبة المتبقیة تمثل 

.بالعمل في مؤسسة أخرى

و الموارد البشریة الإشرافالمطلب الثالث: 

راف یؤثر ، فإن نمط الإشبمعدلات إنتاجیتھمالارتقاءإن لعملیة الإشراف دور فعال في تحسین أداء العمال و 

ات بذل مجھوددفع العمال إلىلإشراف الجید من شأنھاالعمال لأعمالھم و ووظائفھم، حیث نجد أن أداء على

تخص أكبر لأنھ كلما وجد العامل أن رئیسھ یعاملھ معاملة حسنة و یشاركھ في عملیة اتخاذ القرارات التي

العمل مما یسمح لھ بأداء عملھ بكامل إرادتھ.   دت نسبة رضا العامل علىل، كلما زاالعم

لعلاقة ف السائدة في المؤسسة موضع البحث، و كذلك طبیعة او في ما یأتي نحاول معرفة طبیعة الإشرا

أداء العمال لوظائفھم.دة بین المشرفین و العمال، و مدى تأثیر ذلك علىالموجو

جدول (25): الاتصال بالمشرف:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

82,1 23 66,6 2 87,5 7 82,3 14 سھلا

7,1 2 33,3 1 0 0 5,8 1 متوسط

10,7 3 0 0 12,5 1 11,7 2 صعبا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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من العینة الإجمالیة تري أن الاتصال %82.1فردا و نسبتھم23) أن 25من خلال الجدول (یتجلي لنا 

تراه صعبا، و ذلك خاصة عند فئة %10.7تري ذلك متوسط، و نسبة %7.1بالمشرف سھل، بینما نسبة 

%11.7من الملحقین التجاریین،%12.5الملحقین التجاریین، حیث كانت النسبة الفرعیة لھم تقدر ب 

كلة، عموما الاتصال بین العمال و المشرفین في ھذه المؤسسة لا یعتبر مشمن الإطارات، و %0للعمال و 

ونت بینھم خاصة  أن معظم العمال و حتى المشرفین التحقوا بالمؤسسة في فترات متقاربة، و بالتالي تك

علاقات اجتماعیة طیبة مما یجعل الاتصال فیما بینھم في إطار العمل سھلا.

المشرفین للعمال في أمور العمل: جدول (26): استقبال

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

82,1 23 100 3 87,5 7 76,4 13 دائما

10,7 3 0 0 12,5 1 11,7 2 أحیانا

7,1 2 0 0 0 0 11,7 2 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ما من الأفراد یؤكدون أن المشرفین یستقبلون العمال دائ%82.1أن نسبة ) 26یتضح لنا من خلال الجدول (

في أمور تتعلق بالعمل، و كانت النسب الفرعیة للفئات الفرعیة للعینة كالأتي: 

منصب،و ھذه عند الإطارات، و ذلك بحكم المستوي و ال%100الملحقین التجاریین و نسبة من 87.5%-

حل حسن الاتصال بین العمال و المشرفین في ھذه المؤسسة، و ھذا من شأنھالنسب الكبیرة تدل على

المشكلات التي تواجھ العمال في العمل.

قط، بینما من إجمالي العینة فتري أن استقبال المشرفین للعمال یكون في بعض الأحیان ف%10.7أما نسبة 

.%11.7أن ذلك یكون نادرا، و یظھر ذلك عند فئة العمال فقط و كان ذلك بنسبة %7.1نسبة تري 
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جدول (27): التحدث مع المشرف في أمر خارج نطاق العمل: 

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال
الفئات

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

10,7 3 0 0 12,5 1 11,7 2 غالبا

50 14 33,3 1 62,5 5 47,05 8 أحیانا

39,2 11 66,6 2 25 2 41,1 7 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ج من إجمالي العینة یقولون بأنھم یتحدثون مع مشرفیھم في أمور خار%10.7) أن نسبة 27الجدول (یبین 

تري بأنھا نادرا ما تقوم %39.2تري بأنھا أحیانا ما تفعل ذلك، بینما نسبة %50نطاق العمل، بینما نسبة 

بذلك.

ھ، و كذلك اتصالھم بفرد بمشرفھ و مدىعلاقة كل العینة، یرجع إلىبین أفراد الآراءفي الاختلافو إن ھذا 

ددون ھذا یرجع لاختلاف تعامل المشرفین مع عمالھم فھناك منھم من یتقاسم كل شيء مع العمال و آخرین یح

التعامل في إطار حدود العمل فقط.

جدول (28): إصغاء المشرف عند عرض العمال علیھ أمر یتعلق بالعمل:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة البدائل
% التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع)

78,5 22 100 3 87,5 7 70,5 12 غالبا

10,7 3 0 0 12,5 1 11,7 2 أحیانا

10,7 3 0 0 0 0 17,6 3 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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العینة یؤكدون بأن المشرفون یصغون من إجمالي%78.5) أن نسبة 28الجدول (یتجلي لنا من خلال

من %10.7ضروري لصیرورة العمل و إیجاد حلول للمشاكل، بینما نسبة للعمال في أمور العمل، و ذلك 

أما نسبة        یصغي للعمال عند عرضھم علیھ أمر یتعلق بالعمل أحیانا فقط،أفراد العینة تري بأن المشرف 

علق من العینة الإجمالیة فیرون بأنھ نادرا ما یصغي المشرف للعمال عند عرضھم علیھ أمر یت10.7%

بالعمل.

جدول (29): تلقي الإنذار من المشرفین:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال
النسبة %لالبدائ التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع)

81,8 9 50 1 100 4 80 4 بسبب خطأ
18,1نعم 2 50 1 0 0 20 1 بدون سبب 

100 11 100 2 100 4 100 5 المجموع
39,2 11 66,6 2 50 4 29,4 5 المجموع ل (نعم)
60,7 17 33,3 1 50 4 70,5 12 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من إجمالي العینة قد سبق لھم و أن تلقوا إنذار من %39.2) أن ما نسبتھ 29(یتضح لنا من خلال الجدول

كان ذلك %18.1منھم تلقت الإنذار بسبب خطأ في العمل و %81.8مشرفیھم في العمل، حیث كانت نسبة 

سبة ھي نمن العینة الإجمالیة تقر بأنھا لم تتلقي أي إنذار من المشرفین، و%60.7بدون سبب، بینما نسبة 

أن الإشراف في ھذه المؤسسة یتسم بروح التعاون وخاصة العمل الجماعي و ھذا ما علىمھمة، مما یدل 

یساھم في تحقیق الأھداف.

الفئات
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جدول (30): المشاركة في اتخاذ القرار:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال

النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

35,7 10 66,6 2 62,5 5 17,6 3 غالبا

42,8 12 33,3 1 37,5 3 47,05 8 أحیانا

21,4 6 0 0 0 0 35,2 6 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

في من العینة تؤكد أنھ غالبا ما یقوم المشرفین بمشاركتھم%35.7) أن نسبة 30یتبین لنا من خلال الجدول (

من العینة الإجمالیة أن المشرفین یشاركھم %42.8الذي یخص العمل، بینما تري نسبة عملیة اتخاذ القرار 

اصةیقرون بأنھ نادرا ما یشاركون في اتخاذ القرارات الخ%21.4أحیانا في عملیة اتخاذ القرار، و أما نسبة 

بالعمل مع المشرفین.

لقرارات أكبر نسبة لمشاركتھم غالبا المشرفین في عملیة اتخاذ اات حازت علىو ما نلاحظھ أن فئة الإطار

طبیعي ھذه نسبة كبیرة، و ھذا أمر و %66.6النسبة الفرعیة لھذه الفئة الخاصة بالعمل حیث كانت

نسبة مع و تقل الللإطارات في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل لأن المشرفین تكثر مشاركتھم ضروريو

الترتیب و ھذا راجع لمستوي كل فئة.على%17.6و %62.5لعمال بنسبتي الملحقین التجاریین و ا

الفئات

لالبدائ
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جدول (31): طبیعة الإشراف السائدة: 

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین  العمال

الفئات

البدائل
النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة %

التكرار 
(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %

التكرار 
(ع)

32,1 9 66,6 2 0 0 41,1 7 صارمة

57,1 16 33,3 1 100 8 41,1 7 دیمقراطیة

10,7 3 0 0 0 0 17,6 3 متساھلة

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

یرون بأن طبیعة الإشراف السائدة %32.1أفراد من إجمالي العینة بالنسبة 09) أن 31الجدول (یوضح لنا 

من إجمالي العینة و ھي أكبر نسبة %57.1فرد و نسبة 16في المؤسسة ھي طبیعة صارمة، و أما ما عدده 

ة من إجمالي العینة بأن طبیعة الإشراف السائد%10.7فتري أن طبیعة الإشراف دیمقراطیة، و تري نسبة 

تساھلة.ھي طبیعة م

جدول (32): مراقبة المشرف:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال

النسبة %لالبدائ
التكرار 

(ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

الفئات

40 6 33,3 1 40 2 42,8 3 دقیقة 

33,3نعم 5 33,3 1 40 2 28,5 2 متوسطة
26,6 4 33,3 1 20 1 28,5 2 عابرة
100 15 100 3 100 5 100 7 المجموع
53,5 15 100 3 62,5 5 41,1 7 المجموع ل (نعم)
46,4 13 0 0 37,5 3 58,8 10 لا
100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع
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) أن المشرفین یراقبون العمال و ذلك أثناء 32(من إجمالي العینة في الجدول %53.5فرد بنسبة 15یقر 

یرون أنھا متوسطة، بینما نسبة %33.3یرون أن تلك المراقبة تكون دقیقة و %40قیامھم بالعمل، منھم 

یقة و ذلك حظ في الجدول فإن أكبر نسبة كانت للاحتمال المراقبة دقفتراھا مراقبة عابرة، و كما نلا26.6%

من %46.4مل و تفادي التأخیر في العمل فعمل الیوم لا یؤجل للغد، و أما نسبة من أجل صیرورة الع

إجمالي العینة فتري أن المشرفین لا یقومون بمراقبة العمال أثناء قیامھم بالعمل.

جدول (33): توجیھ العمال: 

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع)
النسبة 

%
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

53,5 15 100 3 75 6 35,2 6 غالبا

35,7 10 0 0 25 2 47,05 8 أحیانا

10,7 3 0 0 0 0 17,6 3 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من إجمالي العینة و ھي أكبر نسبة، یرون أن %53.5ما نسبتھ فرد15) أن 33یتبین لنا من خلال الجدول (

ھ، حیث أحسن وجالنصائح اللازمة لأداء العمل علىالمشرفین غالبا ما یقومون بتوجیھ العمال و یعطونھم

%75من العمال، %35.2بھذا الاحتمال الأول(غالبا) تقدر ب كانت النسب الفرعیة لفئات العینة المتعلقة

من العینة %35.7أفراد و نسبتھ 10من الإطارات، بینما ما عدده %100من الملحقین التجاریین و 

لفئات العینة ة الإجمالیة فیرون أن المشرفین یقومون بعملیة توجیھ العمال أحیانا فقط، و نجد النسب الفرعی

من %10.7من الإطارات، أما نسبة %0ین و من الملحقین التجاری%25من العمال، %47.5تقدر ب 

.ملالعینة و ھي نسبة صغیرة فتري أنھ نادرا ما یقدم المشرفین للعمال توجیھات و نصائح في الع
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جدول (34): تعلیم المشرف أفكار و طرق جدیدة في العمل:

المجموع الكلي الإطارات
الملحقین 
التجاریین 

العمال
الفئات

%النسبةالبدائل التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

50 14 66,6 2 75 6 35,2 6 غالبا

28,5 8 33,3 1 25 2 29,4 5 أحیانا

21,4 6 0 0 0 0 35,2 6 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

من إجمالي العینة یرون أن المشرفین في ھذه المؤسسة غالبا%50فرد بنسبة 14) أن 34یوضح الجدول (

أفراد و نسبتھ 8ما یعلمون العمال طرق جدیدة في العمل مما یزید من مھاراتھم و ینمي قدراتھم، أما ما عدده 

لنسبة من العینة، فیرون أن المشرفین یعلمون العمال طرق جدیدة في بعض الأحیان، في حین ا28.5%

من العینة الإجمالیة، فیرون أنھ نادرا ما یعلمھم طرق جدیدة في العمل.%21.4و المقدرة ب الباقیة 

جدول (35): اللجوء إلي المشرف عند مواجھة العمال لمشكلة في العمل: 

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع)

75 21 100 3 75 6 70,5 12 دائما

21,4 6 0 0 25 2 23,5 4 أحیانا

3,5 1 0 0 0 0 5,8 1 نادرا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

21المشرف عند مواجھتھ لمشكلة في العمل، حیث أكد ما عدده ىلجوء العمال إلى) مد35یوضح الجدول (

عائق في وجودالمشرف فور مواجھتھم لمشكلة أوإلىیلجئونمن إجمالي العینة أنھم %75فرد بنسبة 

دما یقرون بأنھم أحیانا فقط ما یقومون باللجوء للمشرف و ذلك عن%21.4فرد بنسبة 6العمل، في حین نجد 
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لمشرفھ في فیري أنھ نادرا ما یلجأ %3.5صعبة و یتعذر علیھم حلھا، أما عامل واحد بنسبة تكون المشاكل

حال مواجھتھ لمشكل.

جدول (36): الاستفادة من المشرف: 

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

71,4 20 100 3 87,5 7 58,8 10 نعم

28,5 8 0 0 12,5 1 41,1 7 لا

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

فرد بنسبة 20إجابة العمال من مشرفیھم في العمل في ھذه المؤسسة، فكانت استفادة) مدي 36یبین الجدول (

ب ب "نعم"، أي أن العمال یستفیدون كثیرا من المشرفین في ھذه المؤسسة، حیث كانت النس71.4%

من الإطارات. %100من الملحقین التجاریین و %87.5من العمال، %58.8الفرعیة لفئات العینة بنسبة 

فیدون كثیرا من من إجمالي العینة فكانت إجابتھم ب "لا"، أي أنھم لا یست%28.5أفراد بنسبة 8أما 

فة عامة المشرفین في ھذه المؤسسة، فحسبھم العامل ھو الذي یقوم بالعمل الشاق في المؤسسة و العمل بص

" كانت النسب الفرعیة للذین أجابوا ب"لاو ھذا حسب ما صرح بھ العمال، و قد %80یقوم بھ العمال بنسبة 

من الإطارات.%0اریین و من الملحقین التج%12.5من العمال و %41.1كالآتي: 
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جدول (37): العمال و طبیعة الإشراف:

المجموع الكلي الإطارات الملحقین التجاریین  العمال الفئات

النسبة %البدائل التكرار (ع) النسبة %
التكرار 

(ع) النسبة % التكرار (ع) النسبة % التكرار (ع)

21,4286 6 0 0 25 2 23,52941 4 جیدة

35,7143 10 66,66667 2 50 4 23,52941 4 حسنة

21,4286 6 33,33333 1 12,5 1 23,52941 4 مقبولة

21,4286 6 0 0 12,5 1 29,41176 5 ضعیفة

100 28 100 3 100 8 100 17 المجموع

ة من إجمالي العینة تري أن طبیعة الإشراف السائدة في ھذه المؤسس%21.4) أن نسبة 37یوضح الجدول (

من الملحقین %25من العمال، و %23.5ھي طبیعة جیدة، و قد كانت النسب الفرعیة للعینة تقدر ب : 

من الإطارات.%0التجاریین و 

رعیة و كانت النسب الفمن العینة الإجمالیة فتري بأن طبیعة الإشراف السائدة حسنة،%35.7أما نسبة 

:كالآتي

من الإطارات، و الملاحظ ھنا أن %66.6من الملحقین التجاریین و نسبة %50من العمال، و 532%.-

نسبة كبیرة من الإطارات تري أن الإشراف حسن في ھذه المؤسسة.

%21.4النسبة أي من العینة الإجمالیة فیرون أن طبیعة الإشراف مقبولة و نفس %21.4أما ما نسبتھ 

ملھ مع یرون أن طبیعة الإشراف ضعیفة، فالأفراد قد أعطوا رأیھم حسب تجربة كل واحد منھم و حسب تعا

المشرفین.
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: : نتائج الدراسةالمطلب الرابع

:و دوره في عملیة تحسین أداء العملالتكوین -1

الغاز للوسط لقد تأكدنا من خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت بالوكالة التجاریة لشركة توزیع الكھرباء و

فوائد منھا یسعى إلى تحقیق عدد من الحیث أنھأھمیة التكوین لدى الأفراد نموزو، مدیریة التوزیع تیزي 

عملیة في الكبیرة أھمیةوالمؤھلكونمعنصر البشري الللفإن زیادة الإنتاجیة، رفع معنویات الأفراد،

ي كبیر ن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات والأطر المؤھلة ھي التي تعرف مستوى إنتاجإالإنتاجیة، و 

سائل أو كفایة إنتاجیة، وھذا دون الاستغناء عن التطورات التكنولوجیة ونذكر منھا الآلات الحدیثة والو

.الإنتاجیة الحدیثة

أساسیة لبناء لیة كعمالتكوینالذي أولتھ إدارة الوكالة التجاریة لعملیة جمیع الدلائل إلى الاھتمام الكبیرتشیر 

منصب مواردھا البشریة قبل التحاقھم بتعمل على تكوین وكفاءة الأفراد و تطویر قدراتھم، حیث نجدھا 

)8في الجدول (من العینة الإجمالیة%289.العمل أي بعد الالتحاق بالمؤسسة مباشرة، و ھذا ما تؤكده نسبة 

ذا التكوین لقوا ھ، و نفس النسبة أي الجمیع تالتي استفادت من التكوین و ذلك قبل مباشرتھا في العمل رسمیا

من الأفراد یعملون ضمن %89.2) بینّ أن نسبة 9كما أن الجدول (،في مركز تابع للمؤسسة بابنعكنون

الإدارة ) أن12من أفراد العینة في الجدول رقم (%71.4تؤكد نسبة وتكوینا،الاختصاص الذي تلقوا علیھ 

نح فرص التكوین لمواردھا البشریة.مفي ھذه المؤسسة تعمل على

عاملین    فالتكوین یعتبر أمر ھاما و أساسیا من أجل تحسین كمیة و نوعیة العمل،و كذلك رفع معنویات ال

، بل في ھذه الوكالة لا یقومون بعمل واحد و لا یمارسون مسؤولیة واحدة فقطو كون الأفراد و تحفیزھم، 

عند انتقالھم ب إعادة تكوینھمینتقلون بین عدة وظائف و عدة مسؤولیات خلال فترة عملھم، الشيء الذي یتطل

في الجدول ة إلي فترة تكوینیة جدیدوظائف أخري و ترقیتھم، لذلك یري معظم الذین أجابوا بنعم بحاجة إلى

ة من إجمالي العینة، أنھم یریدون ذلك من أجل تحسین أدائھم و تنمی%64.2) و الذین كانت نسبتھم 11(
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و عملیة ، و ھذا ما یؤكد علاقة التكوینترقیةقدراتھم خاصة و كذلك للحفاظ على منصبھم و الحصول على

ائھم و تحفیزھم ساھم ذلك أكثر في تحسین أدیة كلما تكوینحضي الأفراد بفترة تحسین أداء العمال حیث كلما 

مما یرفع من الروح المعنویة لدیھم.

ل سیاسة لتنمیة مواردھا البشریة  من خلاتسعي و ما یمكن أن نستخلصھ كنتیجة أن الإدارة في ھذه المؤسسة 

ر حیث أنھا توفداءزیادة الفعالیة للأإلى أن یؤدي التكوین إلىالتي تنتھجھا و في نفس الوقت تحرص التكوین 

حیث عملیةة الإلي الممارسمن التكوین نقل خبراتھ المكتسبة اسب الذي یساعد الفرد المتكون علىالمناخ المن

.مستوي المؤسسة من أجل رفع المستوي الإنتاجيینقل كل معارفھ و خبراتھ إلى

:في العمل دور الحوافز في تحقیق فعالیة الموارد البشریة-2

ل للوصول إلىتوجیھھا نحو أداء أفضتقوم بھا المؤسسة لاستثمار طاقاتھم و العاملین وسیلة ایجابیةإن تحفیز

عال في ، حیث اتضح لنا من خلال الدراسة المیدانیة و من خلال الاستمارة أن للحوافز دور فتحقیق أھدافھا

بذلھ مجھودات ول على حوافز یساھم في تشجیعھالعامالموارد البشریة في العمل، فإن حصولتحقیق فعالیة 

من إجمالي العینة في الجدول %78.5أكبر في العمل و زیادة إنتاجیتھ و تحسین أدائھ، و ھذا ما تؤكده نسبة 

).23من الذین كانت إجابتھم نعم في الجدول (%100) و كذلك نسبة 21(

وافز قد تكون للعمل والعطاء كما ونوعا. والحھمتدافعیزید من تؤثر الحوافز على تحسین أداء العاملین حیث ت

وقد ،ترقیةوالالإدارةمثل التقدیر من قبل معنویةوقد تكون الحوافز ،المكافأةبالراتب أو الزیادةمادیھ مثل 

على بالعادةالتي تنطويالترقیةمعا مثل والمعنویةالمادیةلتحفیز الموظف باستخدام الحوافز الإدارةتلجأ 

الحافز المادي والمعنوي معا. 

ادیة أو إن الإدارة تعتمد على تنمیة مواردھا البشریة من خلال إثارة دافعیة العاملین عن طریق الحوافز الم

ث یؤكد ما المعنویة حیث یقوم العامل ببذل الجھد لإشباع حاجاتھ ورغباتھ، یقوم إشباعھا من قبل الإدارة، حی
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أنھم تحصلوا علي مكافآت، و التي تقر بأن الإدارة على) 19العینة في الجدول (يإجمالمن%67.8نسبتھ 

تمنح مكافآت و تشجیعات للأفراد.  

بنوعیھا ھاوالحصول على المزید منفي العمل للتقدم العاملتحفز باختلاف أنواعھاإن الحوافز و التشجیعات

یفضلون الحصول )20في الجدول رقم (من العینة الإجمالیة%64.2حیث نجد أن نسبة و المادیة،ةالمعنوی

.كلا النوعین من الحوافز المادیة و المعنویةعلى

توسط الذي تتبعھ الإدارة مالحوافز نظاممن خلال الدراسة المیدانیة و من خلال الاستمارة أن كما اتضح لنا 

)22الجدول (من إجمالي العینة في %50، حیث أن نسبة حیث استنتجنا ذلك من خلال إجاباتھم

قالوا بأن نظام الحوافز الذي تتبعھ الإدارة ھو نظام متوسط و إنما خیر الأمور أوسطھا.

ن أداء اھتمت بعملیة التحفیز كونھا عملیة ھامة من شأنھا تحسیو ما نستطیع قولھ في الأخیر أن الإدارة 

ن اتجاه العمل، و مع العلم أن العاملین غیر راضین تماما عالعامل و الرفع من معنویاتھ  و درجة رضاه 

ملھ مما و مكافآت في عالأجور التي یحصلون علیھا، إلاّ أن الإدارة تستخدم سیاسة الحوافز و التشجیعات

یخلق لدیھ نوع من الرضا عن العمل و یجعلھ یبذل جھدا أكبر في العمل ما یحقق زیادة إنتاجیتھ. 

ره في تحسین أداء العمل:الإشراف و دو-3

ح من خلال دور كبیر في تحسین أداء العمال و الارتقاء بمعدلات إنتاجیتھم و ھذا ما یتضفاعملیة الإشرلإن 

، و نجد أن نمط الإشراف السائد في ھذه المؤسسة ھو مزیج من النمط الاستمارةالدراسة المیدانیة و 

ي صعب فبین العمال و رؤسائھم الاتصالالصارم، حیث وجدنا أن لدیمقراطي الذي یمیل نوعا ما إلى ا

رف بعض الأحیان و ھذا ما أكده أغلبیة العمال و خاصة مع المشرفین الذین عملوا معھم قبل التحاق المش

من إجمالي العینة %57.1الحالي، لكن النمط الدیمقراطي ھو الغالب في ھذه الوكالة و ھذا ما توضحھ نسبة 

نسبة تريكما ) حیث یرون أن طبیعة الإشراف السائدة في المؤسسة ھي طبیعة دیمقراطیة31دول (في الج

مور ذلك نجد سھولة الاتصال بالمشرف و إصغاء المشرف للعمال في أ، إضافة إلىصارمةبأنھا 32.1%



توزیعركةلشالتجاریةالوكالةفيالبشریةالمواردتنمیةحولمیدانیةدراسة:الفصل الثالث
وزو. تیزيمدینة لوسطالغازولكھرباءا

97

، كما )30و ()28()،25كما یبدي العمال بآرائھم أمام المشرفین و ھذا ما یبینھ كل من جدول رقم (العمل

)،34) و(33طرقا جدیدة في العمل و ھذا ما یوضحھ جدول (و یعلمونھم مشرفون النصائح للعمالیقدم ال

حسن یتوالعامل الرضا عن العمل و بالتالي یتجھ نحو العمل تخلق لدىأنو ھذه الأمور مجتمعة من شأنھا

أداءه للعمل.

رفین في ھذه ثیرا من المشكنیعتقد معظم أفراد الوكالة أن العمال یستفیدوو استنادا لكل ھذه الأمور المذكورة 

) 36في الجدول رقم (من إجمالي العینة التي كانت إجابتھا ب "نعم" %71.4و ھذا ما أكدتھ نسبة المؤسسة

استفادة العمال من مشرفیھم في العمل في ھذه المؤسسة. الذي بینّ مدى

ي ما سبق ذكره من طبیعة الإشراف الدیمقراطیة و سھولة الاتصال و تعلم طرق جدیدة فو اعتمادا على

سین أداء ، یتضح لنا أن عملیة الإشراف تساھم فعلا في تحالعمل، واستفادة العمال من نصائح المشرفین

طبیعة خاصةین وطبیعة العلاقة بین العمال و المشرفمعدلات إنتاجیتھم، و ذلك یرجع إلىالعمال و الارتقاء ب

م من الإشراف حیث تأكدنا من ذلك من خلال المقابلة مع العمال، حیث أن أغلبیتھم یرون أن النظام الصار

دلات سوء أدائھم للعمل و بالتالي انخفاض معنفر عن عملھ و یھملھ مما یؤدي إلىھ أن یجعل العامل یشأن

إنتاجیتھم.

ھا، حیث أن یزي وزو دور مھم في عملیة تحسین أداء العاملین فیإن للإشراف السائد في الوكالة التجاریة لت

فھم مما علاقتھم بمشربطریقة مباشرة و بشكل إیجابي على العمال و علىالنمط الدیمقراطي السائد أثر

أحسن وجھ.ومون بأداء أعمالھم و وظائفھم علىیجعلھم یق
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لاصةخ

عال من خلال كل ما ورد في القسم النظري و ما لاحظناه في إطار الدراسة المیدانیة، نقول أن للإدارة دور ف

لعمل.و الموجھ لھم في او الإشراف المفید، و ذلك من خلال تدریبھم و تحفیزھم تنمیة الأفرادفي عملیة 

الأول عن إدارتھا التي تعتبر المسؤولوما توضحھ الدراسة المیدانیة في الوكالة التجاریة لتیزي وزو أن

جدھا تولى و نمن خلال انتھاجھا لسیاسة التكوین لفائدة عمالھا عملیة تنمیة الأفراد، تحقق فعلا ھذه الأخیرة

ي عصرنا كونھ یعد أحد مقومات التنمیة الاجتماعیة التي أصبحت مطلبا حضاریا فبھذا المجال كبیرا اھتماما

لتجاریة تكوین مواردھا البشریة قبل التحاقھم بمنصب العمل في الوكالة اتعمل على، حیث نجدھا الحالي

.بابنعكنونو ذلك في مركز تابع للمؤسسة 

ن خلال إثارة تعتمد على تنمیة مواردھا البشریة مو أما فیما یخص عملیة التحفیز فنجد أن الوكالة التجاریة

.معنویةعن طریق الحوافز المادیة أو الو حبھم في العملمن أجل زیادة رغبتھم دافعیة العاملین

قدرات عملیة الإشراف في ھذه الوكالة التجاریة تحقق تنمیةفي إطار الدراسة المیدانیة أننستنتجكما

الموارد البشریةشكل إیجابي علىتأخذ طابعا دیمقراطي، و ھذا الأخیر یؤثر بأفرادھا، حیث نجدھا

.أحسن وجھیجعلھم یقومون بأداء أعمالھم علىعلاقتھم بمشرفھم مماعلىو

تحسین الإدارة تقوم بوضع برامج التكوین لأفرادھا بھدف تنمیة قدراتھم وو من خلال كل ما سبق نقول أن 

ع من رفأجل الأدائھم و بالتالي رفع المستوي الإنتاجي، و من شأنھا كذلك استخدام برامج التحفیز للعاملین من

ي و بالتالي استثمار طاقاتھم و توجیھھا نحو أداء أفضل للعمل، كما أن الإدارة ھالروح المعنویة لدیھم

العمال تحسین أداءطار الإشرافي الجید الذي یسھر على حسن سیر العمل و علىالمسؤولة عن توفیر الإ

ور و التقدم.تحقیق التطقادرة علىكفوءو الارتقاء بمعدلات إنتاجیتھم، فالإدارة بذلك تنشأ موارد بشریة 
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ر من خلال كل ما ورد في القسم النظري و ما لاحظناه في إطار الدراسة المیدانیة، نقول أن للإدارة دو

و العملالموجھ لھم في أو الإرشاد الإشراف، و ذلك من خلالموارد البشریةتنمیة الفعال في عملیة 

( الإشراف، لثلاثةبالعملیات الإداریة ا، فتنمیة الموارد لبشریة مرتبطة ارتباطا وثیقا ھمكوینتو تحفیزھم، 

البشریة من التي یكون لھا دور فعال في تنمیة المواردف، حیث تبدأ بعملیة الإشراالحوافز، و التكوین)

ؤثر على ی، فإن نمط الإشراف بمعدلات إنتاجیتھمو الارتقاءموارد البشریة العاملةتحسین أداء الخلال

، حیث نجد أن الإشراف الجید من شأنھ دفعداخل الإدارةووظائفھمأعمالھم في موارد البشریة أداء ال

یعاملھ معاملة حسنة أن مشرفھ موردلأنھ كلما وجد ال،إلى بذل مجھودات أكبرموارد البشریة ال

مما اتخاذ القرارات التي تخص العمل، كلما زادت نسبة رضا العامل على العملو یشاركھ في عملیة

یسمح لھ بأداء عملھ بكامل إرادتھ.   

من خلال یةالتي لھا دور فعال أیضا في تنمیة الموارد البشرو بعد عملیة الإشراف تأتي عملیة الحوافز

و إن ما ،نوعاللعمل والعطاء كما وھمدافعیتتزید من فالحوافز،موارد البشریةعلى تحسین أداء الر یثالتأ

قوي یدل على ھذا ھو اختلاف أداء العامل المحفز عن ذلك العامل غیر المحفز، فالأول یشكل لدیھ دافع

یادة یتمیز بالنشاط اتجاه عملھ مما یجعلھ یبذل جھود أكبر في العمل مما یؤدي إلى تحسین أدائھ و ز

ثاني غیر المحفز.عامل الاما بالنسبة للإنتاجیتھ، و العكس تم

حوافز قد تكون الو، أو تحقیق أھداف معینھالمكافأةبالراتب أو الزیادةوالحوافز قد تكون مادیھ مثل 

والثناء. والترقیةالإدارة مثل التقدیر من قبل معنویة

یة و الزیادة الترقمعا مثل والمعنویةالمادیةباستخدام الحوافز مواردھا البشریةلتحفیز الإدارةوقد تلجأ 

ث من حیوارد ختلف المت، حیث حديكما یتوجب دراسة كل موظف على بالراتب في نفس الوقت، 

الأولىبالمرتبةوي وأخر قد یحتاج للتحفیز المعنالأولىبالدرجةتحفیز مادي إلىالتحفیز. فالبعض یحتاج 

لوجود النوعیین من التحفیز معا.البعض الأخرقد یحتاجكماو
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نمیة موادھا تأتي عملیة التكوین التي تتخذھا الإدارة كأساس لتو الحوافز ،ضافة إلى عملیتا الإشرافو إ

ائھم و بالتالي و تحسین أد،وضع برامج تكوینیة لمواردھا  البشریة بھدف تنمیة قدراتھممن خلال البشریة

رفع من من أجل الك استخدام برامج التحفیز للموارد البشریةرفع المستوي الإنتاجي، و من شأنھا كذل

ارة ھي و بالتالي استثمار طاقاتھم و توجیھھا نحو أداء أفضل للعمل، كما أن الإد،الروح المعنویة لدیھم

مواردھا أداء لذي یسھر على حسن سیر العمل و على تحسینعن توفیر الإطار الإشرافي الجید االمسئولة

تحقیق التطور قادرة علىةو الارتقاء بمعدلات إنتاجیتھم، فالإدارة بذلك تنشأ موارد بشریة كفوء، البشریة

و التقدم.

ا ز ثانیو الحواف، و المتمثلة في الإشراف أولا،و في الأخیر نتوصل إلى أن العملیات الإداریة الثلاثة

ھذه محور باعتبارھا أساس و،لھا دور فعال في عملیة تنمیة الموارد البشریة،و التكوین ثالثا و أخیرا

.العملیة
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المصدر: إدارة الموارد البشریة لشركة توزیع الكھرباء و الغاز لوسط تیزي وزو.

Directeur de la Distribution
مدیر التوزیع

Attaché  Communication

ملحق الإتصالات

Ingénieur Sécurité
مھندس الأمن

Division Techniques Gaz
القسم التقني للغاز

Division Relations Commerciales
قسم العلاقات التجاریة

Division Finances Comptabilité
قسم المالیة و المحاسبة

Cellule Contrôle et Inspection
خلیة المراقبة و التفتیش

Division  Administration et
marchésقسم الإدارة و السوق

Service Affaires Générales
خدمة الشؤون العامة

Secrétaire de Direction
ةوزیر الإدار

Division Techniques Electricité
القسم التقني للكھرباء

Service Juridiques
خدمة قضائیة

Assistant de la Sûreté Interne des
Etablissements معاون السلامة الداخلیة

للمؤسسة

Division Ressources Humaines
قسم الموارد البشریة

Division Etudes d’Exécution Travaux
Électricité et Gaz

الغازیةوالكھربائیةقسم الدراسات التنفیذیة للإنشاءات 

Division  PlanificationElectricité et Gaz
زقسم التخطیط للكھرباء و الغا

Division Exploitation des
Systèmes d’Informations
قسم استغلال للأنظمة الإعلامیة
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لشركة توزیع الكھرباء و الغاز لوسط تیزي وزو.للوكالة التجاریة الھیكل التنظیمي 

المصدر: إدارة الموارد البشریة لشركة توزیع الكھرباء و الغاز لوسط تیزي وزو.

Service Commercial

الوكالة التجاریة

Clientèle
الزبائن

Ventes
المبیعات

Employé polyvalent
commercial

Vente Agent
commercial principal

Relève- Présentation
Agent Commercial

Clientèle
Chef d’équipe

Clientèle
Agent principal

Clientèle petite
intervention

Clientèle Employé
polyvalent
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الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

78
خاص بالجنس 01جدول رقم: 

79
خاص بالسن 02جدول رقم: 

80 خاص بالحالة المدنیة 03جدول رقم: 

81 خاص بالمستوي التعلیمي 04جدول رقم: 

81 الأقدمیة في العمل 05جدول رقم: 

83 الالتحاق بالمؤسسةالعمل قبل  06جدول رقم: 

83 تكوین الأفراد قبل الالتحاق بالمؤسسة 07جدول رقم: 

84 التكوین علي المھنة الحالیة 08جدول رقم: 

85 التكویناختصاصالعمل ضمن  09جدول رقم: 

85 من دورات تكوینیةالاستفادة 10جدول رقم: 

86 الحاجة إلي فترة تكوینیة 11جدول رقم:

87 منح الإدارة لفرص التكوین 12جدول رقم: 

88 تحدید الإدارة للاحتیاجات التدریبیة 13جدول رقم: 

88 طلب أفراد الوكالة لفرص التكوین من الإدارة 14جدول رقم: 

89 رأي الأفراد في سیاسة التكوین 15جدول رقم: 

90 الأجر و مدي كفایتھ 16جدول رقم: 

91 الإدارة للحوافز و نوعھامنح  17جدول رقم: 

92 أساس تقدیم المكافآت  18جدول رقم: 

93 حصول أفراد الوكالة علي مكافآت  19جدول رقم: 

94 الحوافز المفضلة 20جدول رقم: 

الإستمارةملحق جداول 
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94 مساھمة الحوافز للعمل أكثر 21جدول رقم: 

95 ارة رأي أفراد الوكالة في نظام الحوافز الذي تتبعھ الإد 22جدول رقم: 

96 حصول أفراد الوكالة علي ترقیة 23جدول رقم: 

96 ات رأي أفراد الوكالة في إمكانیة الحصول علي تشجیع
أكبر بالعمل في مؤسسة أخري

24جدول رقم: 

97 الاتصال بالمشرف 25جدول رقم: 

98 استقبال المشرفین للعمال في أمور العمل  26جدول رقم: 

99 التحدث مع المشرف في أمر خارج نطاق العمل  27جدول رقم: 

99 لعمل إصغاء المشرف عند عرض العمال علیھ أمر یتعلق با 28جدول رقم: 

100 تلقي الإنذار من المشرفین 29جدول رقم: 

101 المشاركة في اتخاذ القرار 30جدول رقم: 

102 طبیعة الإشراف السائدة  31جدول رقم: 

102 مراقبة المشرف  32جدول رقم: 

103 توجیھ العمال  33جدول رقم: 

104 تعلیم المشرف أفكار و طرق جدیدة في العمل  34جدول رقم: 

104 مل اللجوء إلى المشرف عند مواجھة العمال لمشكلة في الع 35جدول رقم: 

105 الاستفادة من المشرف  36جدول رقم: 

106 العمال و طبیعة  37جدول رقم: 
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الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل 

69 ھرم الحاجات عند "إبراھام ماسلو" 01شكل رقم : 

76 سط تیزي الھیكل التنظیمي لشركة توزیع الكھرباء و الغاز لو
وزو

02شكل رقم : 

77 كھرباء والھیكل التنظیمي للوكالة التجاریة لشركة توزیع ال
الغاز لوسط تیزي وزو

03شكل رقم : 

ملحق جدول الأشكال
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