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 ملخص الدراسة
 

:صملخ  
من خلال هذه الدراسة أردنا التعرف على أهم آليات إستثمار المورد البشري التي تقوم بها مؤسسة 

من دور فعال يسهم بطريقة أو بأخرى في تعديل سلوك أفرادها  سوناطراك بالأغواط،ومالهذه الميكانيزمات
نحو الإيجاب وذالك من خلال تنمية وتقوية مواطن القوة والوقوف على نقاط الضعف ،حيث إستخدمنا 
بعض الأدوات إحصائية كالإستمارة والملاحظة ومن ثم تحليل البيانات بأساليب إحصائية واستخلصنا 

الإستثمارية للموارد البشرية مرهونة بمدى تشخيص ودراية القائمين على المؤسسة  فيالأخيرأن نجاعةالعملية
  .بمختلف سلوكيات أفرادها حتى تضمن أداء فعال يسهم بدوره في إرتقائها وبتالي تحقيق ميزة تنافسية لها

  
Résumé : 

Atravescetteétude ,nousavonstentéd’identifierlemécanismeslesplus importants 
d’investissement dansles ressources humaines mis en œuvre par l’entreprise 
sonatrach à Laghouat,et ce que ces mécanismes ont comme rôle à jouer dans 
danslamodification,d’une maniéreou d’une autre ,du comportement du personnel 
vers un comportement positf ,et ce,par ledéveloppement et le renforcementde 
points forts et l’identification des faiblesses. Acet égard, nous avons utilisé 
quelques outils statistiques ,et ,procédé ,par la suite, à l’analyse 
statistiqueDesdonnées,poiur arriver,enfin,àdes conclusionsdont la plus 
importanteest que l’fficacacité du processus d’investissement dans les ressources 
humaines dépend du diagnosticetdelaconnaissancedes gérants de l'entreprise 
desdifférentscomportementsdesagentsafindegarantir uneperformance efficiente à 
de contribuer à la promotion de la société pour une plus grande compétitivité. 
 
 

Abstract: 
Throughthisstudy,wetriedtoidentifythemostimportantmechanismsof 

investment in human resources that Sonatrach has carrid out in Laghouqt,and the 
rolethatthatthatthesemechanisrnsplaytomodify,inonewayoranother, 
employees’behaviortowardsapositiveone through developing and strengthening 
positive aspects and identifying weaknesses. ln this context,we have used some 
statistictools,, andthenweanalysedstatisticdatatocometosome conclusions,among 
the most important of which is that the process of human resources investment 
depends on the diagnosis made by companies managers and their knowledge of 
thedifferentbehavioursoftheiremployeessoastoensureamoreafficientperformance
andachieve competitiveness. 



 

 

  
  

 دمةــمقــال
 



  

 مقدمـــــــــة

 
 أ

  ة:ـــمقدم
تنافسية  بيئة في تواجدها مستمرة بحكم تحدياتالأخيرة  نةواالأ في المنظمات تعيش     

ها نفس  تجد التنافسيعلى كيانها  وحفاظادولي ال أو المستوى المحلي حادة سواء علىديناميكية 
   بما يخدم أهدافها. والتطورات جل التغيراتومواكبة  على مسايرة مجبرة

يمنحها الذي  فهو الأساسية لحيويتها اللبنة يعد الذيالبشري  ولا يتسنى لها هذا دون العنصر 
كتنمية قدراته ومواهبه وخلق  الأنشطة المتعلقة به الإعتناء والإهتمام بجل التفوق والريادة بقدر

الذي يمارس من خلال  البشري هذا الأخير يعرف اليوم بالإستثمار ما جو إبداع بشري له وهو
الأدائية ورفع القدرات  المهارات تحسين إلى دقيقة تهدف علمية أسس على مبنية عمليات تنظيمية

الأداء الحالي  في القصور كمعالجةبصفة مقصودة  التعديلات من الفنية وإحداث جملة والمواهب
الإستراتيجيات المسطرة وبتالي  وتنفيذ الأهداف تحقيق تحفيز قصدوال تكوينالو  تدريبال من خلال

المورد البشري ضرورة حتمية  في الإستثمار وبهذا يعدالحفاظ على ديمومة وإستمرارية نجاحها، 
تسعى لتحقيقه إيمانا منها بإنعكساته المباشرة  ةالمنظم لا يمكن الوقوف ضدها لذا نجد أن

الذي يستدعي إدخال  الأمر يتهاإنتاج على تصرفات أفرادها التي لها تأثير بصفة مباشرة على
وقد جاءت هذه الدراسة  ، هاتغيرات وأساليب جديدة لتفادي العواقب الوخيمة التي قد تلحق ب

البشري على المتغير الثاني وهو تعديل السلوك المورد  إستثمار ولالأ متغيرال لتحديد تأثير
  التنظيمي.
ــــم وضــــع خطــــة بحثيــــة  و ــــى تســــاؤلات الدراســــة ت ــــة عل لمعالجــــة هــــذا الموضــــوع والإجاب

  بحيث تناولنا في:أربعة فصول مقسمة إلى 
 الموضـــوع ثـــم   أســـباب إختيـــارالمتعلـــق بموضـــوع الدراســـة حيـــث تـــم تحديـــد  وهـــو الأول: الفصـــل
تحديد إشكالية البحث إنطلاقا من العام إلى الخـاص وصـولا بعدها تم أهمية الدراسة  أهداف و

الأسـئلة الجزئيـة متبوعـة بفرضـيات الدراسـة وهـي تمثـل إجابـات مؤقتـة  إلى التسـاؤل المركـزي و
الدراســـات الســـابقة  لأســـئلة الجزئيـــة بعـــدها تـــم تحديـــد المفـــاهيم المتعلقـــة بعنـــوان الدراســـة تليهـــال

وأخيــرا  إعطــاء لمحــة عــن مــنهج وأدوات جمــع البيانــاتاربــات النظريــة للدراســة ثــم بعــدها المق
  .تحديد صعوبات الدراسة



  

 مقدمـــــــــة

 
 ب

  ه.إستثمار المورد البشري وأساليب  تناولناالفصل الثاني: أما في 
ورد المــ مــورد البشــري وأهميتــه ثــم تطرقنــا إلــى ماهيــة الإســتثمارالوتضــمن تحديــد ماهيــة      

المفســرة لــه ثــم تــم تحديــد أهميــة الإســتثمار بعــدها تطرقنــا إلــى أســاليب  البشــري وأهــم النظريــات
 المورد البشري تضمنت بدورها التكوين والتدريب.    إستثمار

: تناولنــا الســلوك التنظيمــي وآليــة تعديلــه حيــث تضــمن هــذا الفصــل ماهيــة الفصــل الثالــثوفــي 
ه ومحدداتــــه إضــــافة إلــــى لســــلوك التنظيمــــي وكــــذا مكوناتــــ الســــلوك التنظيمــــي وأهــــم التعــــاريف

 )التحفيز(الإيجـابي والسـلبي علوم وأخيـرا تطرقنـا إلـىالالنظريات المفسرة للسلوك وكـذا علاقتـه بـ
 الســــلوكية التمظهــــراتوأخيــــرا  الســــلوك التنظيمــــي تعــــديللآليــــة ك الإنضــــباطو اءات ز الجــــنظــــام و 

  .(الإيجابية والسلبية)
المورد  تم الربط بين متغيرين إستثمارالمتعلق بدراسة الميدانية حيث  وهو :رابعالفصل ال أخيرو 

أربــع نقــاط رئيســية وتضــمن كمتغيــر تــابع  البشــري كمتغيــر مســتقل وتعــديل الســلوك التنظيمــي
  تفرعت بدورها إلى نقاط جزئية وتمثلت فيما يلي:

وإعطــاء لمحــة بمؤسســة ســوناطراك تحديــد المجــال المكــاني للدراســة، إذ تضــمن التعريــف  :أولا
الرمــــل وتحديــــد  حاســــي ســــوناطراك مديريــــة الإنتــــاجبــــالأغواط و  DMLعــــن مؤسســــة الصــــيانة 

  ا التنظيمي.مهيكله
  الدراسة الميدانية. المجال الزماني للدراسة وتضمن الدراسة الإستطلاعية، ثانيا:
وتحليــل متعلــق ببيانــات الدراســة تــم فيهــا تفريــغ وتحليــل النتــائج والمعطيــات وكــذا عــرض  :اثالثــ

  البيانات عامة.
  الخاتمة.وأخيرا  ، العامة للدراسة نتائج الدراسة الميدانية النتائج رابعا:
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  الموضوع: أسباب إختيار أولا:
المــورد البشــري مــن المواضــيع التــي لهــا مــن الأهميــة بمكــان لمــا هــذا  موضــوع إســتثمار يعتبــر

الأخيـــر مـــن دور فعـــال فـــي أي مؤسســـة إذ أصـــبح ضـــرورة ملحـــة كونـــه يشـــكل ركيـــزة أساســـية 
حتــى يتســنى  تعتمـد عليهــا إنتاجيـة المؤسســة ممـا يســتدعي عليهــا بالضـرورة أن تفهــم سـلوكاتهم

ا المسـطرة كـل هـذ العواقـب الوخيمـة التـي تلحـق بهـا وبتـالي تعرقـل أهـدافها  ىلها تعديلها لتفاد
  كون لدينا جملة من الأسباب تنوعت بين ذاتية و موضوعية.

  الأسباب الذاتية: -أ 
 موضوع يتمحور في إطار التخصص الذي أدرسه تنظيم. تسليط الضوء على  
 ــــة كــــل مــــا يصــــاحبهما مــــن  ســــتثمارإ إهتمــــامي بموضــــوع ــــة معرف المــــورد البشــــري ومحاول

  سلبية. إنعكاسات سواء إيجابية أو
 البشري بإعتباره رأس مال المؤسسة.  في المورد قناعتي بضرورة الإستثمار  
  الأسباب الموضوعية: -ب
 إستثمار المورد البشري على سلوك الأفراد في مؤسسـة لهـا وزن جـوهري فـي  إيضاح تأثير

  مجتمعنا ألا وهي سوناطراك.
 المطبقة في مؤسستنا المحليـة وكيفيـة تأثيرهـا  محاولة التعرف على طبيعة وآلية الإستثمار

  على السلوك التنظيمي للأفراد.
 الساعة التي تناولهـا عـدة بـاحثين موضوع الإستثمار المورد البشري  من مواضيع  بإعتبار

  جوانب مختلفة. من زوايا و
 المورد البشري غاية تحقق التنمية الإقتصادية التي تعود على المجتمع الإيجاب. بإعتبار  
  الآليات الكامنة وراء العملية الإستثمارية.على التعرف 
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  الدراسة:وأهمية أهداف  ثانيا:
  الأهداف: -أ

أهم النقـاط الكامنـة وراء آليـة  ه الدراسة في محاولة إبرازذالرئيسي من خلال هيتجلى هدفنا    
وردود  إستثمار المورد البشري  المطبقة على إحدى المؤسسـات والتعـرف علـى أهـم إنعكاسـات

  .اوما له من أثر سواء إيجابيا أو سلبي الأفراد  الأفعال المصاحبة لتعديل سلوك
ســتثمار المــورد إكمــا نهــدف مــن خــلال هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مــدى مســاهمة عمليــة 

البشري في رفع كفاءة العاملين ونسعى من خلال هذه الدراسة إلى الكشـف علـى مـدى نجاعـة 
عمليـــة علـــى هـــدف التعـــرف بالبـــرامج التكوينيـــة والتدريبيـــة والتحفيزيـــة التـــي تقـــوم بهـــا المؤسســـة 

وكيف يساهم بشكل مباشر أو غير مباشر فـي تعـديل سـلوك العـاملين المورد البشري  تثمارسإ
  فيها.
  أهمية الدراسة: -ب

كآليـة لتعـديل  "تكمن أهمية هذا الموضـوع المتمحـور تحـت عنـوان اسـتثمار المـورد البشـري    
المتبـع والمطبـق  للأفـراد فـي المؤسسـة فـي محاولـة الإلمـام بواقـع الإسـتثمار" السلوك التنظيمي 

ركز على جانب تعديل السـلوك للأفـراد العـاملين و كـذا محاولـة إبـراز نفي مؤسستنا المحلية و 
مــدى فعاليتــه وبــذلك تبــرز أهميــة هــذا الموضــوع فــي أهميــة إســتثمار المــورد البشــري فــي حيــاة 

الأفـــراد لمـــا لـــه مـــن تـــأثير واضـــح المعـــالم فـــي خـــط ســـير عمـــل المؤسســـة و كـــذا  المؤسســـات و
ســتوى الأداء و الإنجــاز و ضــمان إنتاجيــة عاليــة وبالتــالي تحقيــق فاعليــة ونجاعــة المؤسســة م

  .مرتبطة بصفة أو بأخرى بالسلوك الإبداعي للأفراد العاملين
أغلـب البـاحثين  كما تتجلى أهمية هذا الموضوع بالإهتمام المتزايد به إذ أصبح موضع إهتمـام

وجية والإيديولوجية كل سـلط ضـوء دراسـة والبحـث مـن والدراسيين بمختلف توجهاتهم الإبستمول
بإعتبـــاره مـــورد ثمـــين تـــولي لـــه المؤسســـات الرائـــدة أهميـــة بالغـــة بغيـــة تفكيـــك الشـــفرات  تـــهيزوا

  الكامنة فيه.
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  الإشكالية: ثالثا:
تمثــل المنظمــة كيــان يــتم تصــميمه علــى شــكل هرمــي معــين لتحقيــق أهــداف محــددة إذ نجــد   

 فـي كفاءتها متعلقة بقدرتها على التفاعل مع بيئتها التنظيمية واستجابتها للتغيرات التـي تحـدث 
تحـتم علـى المنظمـة  سـتقراراهاإالمحيط الخارجي فتحولات وتغيرات البيئة ودرجة تعقـدها وعـدم 

ة فــي تســير مواردهــا البشــرية وهــو مــا يمــنح المنظمــة التفاعــل إيجابيــا مــع بيئتهــا مرونــة عاليــ
التنظيميــة وإســتجاباتها لتغيــرات الحاصــلة فيهــا ويــتم ذلــك مــن خــلال إمــتلاك المنظمــة لمهــارات 

  1تطوير المستمر والفعالية التنظيمية والوظيفية.الالتواصل وإدارة عمليات الإبداع و 
وتتحول بصفة دائمة  تتغيرفهي حوصلة تفاعل لجملة من الموارد البشرية والمادية والتنظيمية 

ومستمرة بغية تحقيق الإستقرار والتوازن والسبيل الوحيد لتمكينها من التعايش هو إدخال جملـة 
حــل مشــكلاتها  توها حتــى تــتمكن مــن تحســين قــدرتها علــىمــن التعــديلات والتغيــرات علــى مســ

اتهــا مــن خــلال  توظيــف النظريــات والتقنيــات الســلوكية المعاصــرة الداعيــة إلــى تعبئــة وتحديــد ذ
الجهـــود الجماعيـــة وتحقيـــق المشـــاركة الفرعيـــة وإعتمـــاد علـــى الدراســـات الميدانيـــة والإســـتعانة 

ويعـد المـورد  سـهام فـي متابعـة تنفيـذهاالإبخبراء الإستثمار والتطوير داخل المنظمة وخارجهـا و 
توى أدائهـا ونجاحهـا لمـا يملكـه وأبرز الموارد في المنظمة فهو الذي يحـدد مسـ البشري من أهم

  2مهارات تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها بفعالية.من 
المــوارد البشــرية فبــدون فهــو المتغيــر المحــوري فــي أي منظمــة ســواء كانــت إنتاجيــة أو خدميــة 

القــدرة علــى كســب الخبــرة والمعرفــة تفقــد الأصــول الماديــة قيمتهــا تمامــا فــالمورد البشــري لديــه 
  3والمهارة والإبداع ويتغلب على ندرة الموارد الطبيعية.

أســــاس النشــــاط الإنتــــاجي والتكــــوين الإقتصــــادي ومنــــه صــــنعت مســــيرة الحيــــاة ويمكــــن ويعــــد  
البشــري المتمثــل فــي الأفــراد وفــي  الإســتفادة مــن المــوارد المتاحــة أفضــل إســتخدام لأن العنصــر

                                                            

وتســيير كفــاءات المــوارد البشــرية فــي ظــل مجتمــع  لاســتثماركالمتطلبــات المنهجيــة الحديثــة  ، حــرز االله محمــد لخضــر -1
  .335، ص  2010دفاتر السياسة والقانون ، العدد الرابع عشر ، جامعة بسكرة ، المعرفة ، 

ط ) ،  ، ، دار الفكــر ناشــرون وموزعــون ، ( ب التطــوير التنظيمــي، عــلاء محمــد قنــديل ،  عبــد المطلــب عــامر ســامح  -2
  .267، ص  2010عمان ،

دور ممارسات الموارد البشرية استثمار رأس المـال البشـري بحـث  علي عبد السلام عبد الـدائم ، فاضل جميل ، طاهر - 3
  .34) ، ص س (ب،، مجلة دنانير ، العدد السابع ، بغداد ، في وزارة الصحة  تطبيقي
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أثــر فــي تشــكيل حريــة المنظمــة فهــم الــذين يتخــذون  وأعظمهــاو أهــم القــوى جماعــات العمــل هــ
القرارات التي تهيـئ للمنظمـة فـرص الإنطـلاق والنجـاح أو تسـبب مشـكلات ينـتج عنهـا خسـائر 

العــام الشــامل الــذي يحقــق  وإحتمــالات الفشــل والإنهيــار فنجــد أن المــوارد البشــرية هــي الإطــار
ف الأفـــراد كـــالتخطيط الوظـــائف أو توصـــيف الأفـــراد أهـــداف المنظمـــة ســـواء شـــمل ذلـــك وظـــائ

إعــداد وتــدريب العنصــر  وأالنقــل  وتحســين ظــروف العمــل أو شــمل نظــم إختيــار أو الترقيــة أو
البشــري بكافــة مســتوياته داخــل المنظمــة وخدمتــه وتحقيــق الإســتفادة منهــا مــن خــلال مجموعــة 
سياسيات وإجراءات عمل يتم تدريب الأفراد والمديرون عليها في المنظمـات، وبالتـالي نجـد أن 

القـــوى زيـــادة مهـــارات وقـــدرات وخبـــرات لالإســـتثمار فـــي المـــورد البشـــري عمليـــة أساســـية تهـــدف 
تطورات الحاصلة فـي لالبشرية بالمنظمة وترقية مستوياته وتطورها حتى تكون متكيفة ومواكبة 

  4البيئة العاملة.
إذ يعتبــر الإســتثمار فــي المــورد البشــري فــي مقدمــة القضــايا التــي تعنــى بهــا المنظمــات علــى 

عناصـر  إختلاف أنظمتها ومستويات نموها حيث ثبت أن العنصر البشري ليس فقـط هـو أحـد
الإنتــاج بــل هــو مــؤثر رئيســي يجمــع مكونــات التنميــة إذ  أصــبح فــي مقدمــة المقــاييس الرئيســية 
لثــروة الأمــم علــى إعتبــارات الإنفــاق علــى تنميــة المــورد البشــري مــن أهــم الإســتثمارات ومازالــت 
هـــذه الأهميـــة فـــي تزايـــد مســـتمر وتأخـــذ مجراهـــا فـــي دراســـات وفعاليـــات التـــي تـــنظم فـــي شـــكل 

إعتبـــاره العنصـــر الحـــاكم للتقـــدم والتنميـــة وفـــي تـــراكم رأس المـــال فالنـــاتج الإجمـــالي و  متواصـــل
أداء قــوى العمــل المنتجــة فــي هــذا المجتمــع أي قــوى قــوم محصــلة القــومي فــي مجتمــع مــا هــو 

   5.العمل القادرة على العمل والراغبة فيه
البشــري كتنميــة إداريــة تهــدف إلــى تحســين مســتوى الخــدمات المقدمــة عــن طريــق  فالإســتثمار  

زيادة حجم الأجهزة الإدارية من حيـث إعـداد القـوى البشـرية وحجـم الهياكـل الإداريـة وذلـك مـن 

                                                            

مركز الكتاب الأكـاديمي ، إدارة الموارد البشرية في عصر الإدارة الإكترونية ، عنترة بن مرزوق ، حفيظي نور الدين ،  -4
  .68،67 ، ص ص 2018، عمان ،  1ط

5-BernrdMartory et Daniel –Grazet , Gestion De resso،urces humane :sociaie et 
perfomances ,punod,paris,2001,p238. 
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خــلال إحــداث تغييــر شــامل فــي ســلوكيات وقــيم العــاملين بشــكل يؤكــد مفهــوم الوظيفــة ثــم يمتــد 
شـــريعية لإحـــداث تغيـــرات ســـلوكية ويثبتهـــا مـــع إعطـــاء الأهميـــة ليشـــمل الجوانـــب الهيكليـــة والت

اللازمــــة لعوامــــل السياســــية والإجتماعيــــة والثقافيــــة بإعتبارهــــا مــــن مقومــــات المنــــاخ الضــــروري 
  6لإنجاح  تلك التغيرات.

الإنتاجيــة  العناصــر  علــى حســن اســتخدام هــذه القــادر  الوحيــد إن العنصــر البشــري هــو العنصــر
  .والفاعلية المطلوبينالمتاحة بالكفاءة 

لــذا  وبالتــالي فــإن كفــاءة أداء هــذا العنصــر يعكــس بالنتيجــة كفــاءة الأداء التنظيمــي للمنظمــة، 
الحديث ، قـد أدى إلـى تطـور المفـاهيم المتعلقـة بـإدارة  بهذا العنصر في العصر فإن الإهتمام 

والإنتقـال مـن الـدور الأفراد من حيث دورها واختصاصها في المنظمات الإقتصادية المعاصرة 
التقليدي الـذي يتـولى القيـام بـالإجراءات المتعلقـة بالتعاقـد مـع المـوارد البشـرية حسـب توجيهـات 

وغيــاب  تخــاذ الإجــراءات التنفيذيــة والخاصــة بتســجيل حضــورإ متخــذي القــرارات فــي المنظمــة و 
لســــجلات المــــوارد البشــــرية وكــــذا القيــــام بــــالإجراءات المتعلقــــة بصــــرف المســــتحقات وإمســــاك ا
   7والملفات الخاصة بالبيانات البشرية ومتابعة شؤون الإجازات والعلاج والنقل ...الخ.

تتطلب إجراء تغيرات مهمة على مستوى المـوارد البشـرية مثـل التي  ستراتيجيةالإخيارات ال إلى
فــي حــين  ، وضــع بــرامج مســتقبلية لتــدريب والتطــوير وتنميــة المــوارد البشــرية وزيــادة خيارتهــا

إعــادة تأهيــل مــوارد أو  عــن مــوارد أو الاســتغناء تتطلــب خيــارات أخــرى إضــافة مــوارد بشــرية أو
  8.والاستحواذ الاندماجإجراء مناقلات في المواقع الإدارية المختلفة في إطار إستراتيجيات 

وهــذا  وميـولهم وأدائهــم تجاهــاتهمإ و  دراكهمإبـتــرتبط  لأي منظمــة الأفـراد كمـا نجــد نوعيـة الســلوك
والأسـس العلميـة  المبـادئ اسـتخلاصالسلوك التنظيمي مدخلا لا يقتصـر علـى  مجال باعتبار

ولكنـــه يمتـــد إلـــى تـــوفير مجموعـــة مـــن  داخـــل المنظمـــات المرتبطـــة بســـلوك الأفـــراد والجماعـــات
                                                            

ب) ، ،،  (ب )الطباعـــة والنشـــر ، ( ب ط  دار الوفـــاء لـــدنياالســـلوك الإداري والعلاقـــات الإنســـانية ،الصـــيرفي ، محمـــد  -6
  .209، 208، ص ص  2006

 .99، ص 2009، عمان ،  1، عالم الكتب الحديث ، ط تنمية الموارد البشرية، ر نعيم إبراهيم الظاه - 7
عمــان 1ط،  مركــز الكتــاب الأكــاديميتنميــة  المــوارد البشــرية فــي  ظــل العولمــة ومجتمــع المعلومــات ، بوخيــة قــوي ،  -8
  . 44، ص  2008،



الإطار المنهجي للدراسة الفصل الأول:  

 
9 

الأدوات والأســاليب العلميــة التطبيقيــة التــي يمكــن إســتخدامها فــي عــلاج المشــكلات التنظيميــة 
  9.الإدارية

يــه عل المطبــق الإســتثمارمكــانيزم ســلوك المــورد البشــري تتوقــف علــى  نوعيــةوبتــالى نجــد أن 
ريــة كتحســين الإنتاجيــة والفاعليــة الإدا كلمــا كــان إجابيــا بــرز فــي المخرجــات الســلوكية للأفــرادف

 ومــن هنــا يبــرز وكــذا نوعيــة الخدمــة أو الســلعة المقدمــة مــن قبــل المنظمــة. والرضــا الــوظيفي 

وعــي المنظمــات بمكانتــه وإعتبــاره جــوهر  فــي زيــادة  الأمــر الــذي يتجلــىدور العنصــر البشــري 
  نحاول من خلال كل هذا أن نجيب على التساؤلات التالية:وبناء عليه النجاح التنظيمي، 

خل موقع الدراسة وما هي المورد البشري دا استثمارما هي ميكانيزمات  التساؤل المركزي: -
  انعكاساته على المخرجات السلوكية للأفراد؟

    :التساؤلات الجزئية
 البشري؟تكوين وتدريب المورد  ما هي مكانيزمات 
 السلوك؟ لتعديل فاعلة هل يمكن إعتبار التحفيز كآلية  
 الأفراد؟ سلوك المورد البشري على إستثمار كيف يؤثر 

  الفرضيات:  رابعا:
الســـلوك التنظيمـــي الإيجـــابي والســـلبي للمـــورد البشـــري يتوقـــف علـــى درجـــة  الفرضـــية العامـــة:

  الإستثمار فيه. 
  فرضيات الدراسة الجزئية:

  المورد البشريوتدريب لتكوين مكانيزمات مدروسة يوجد. 
 .يساهم التحفيز في تعديل سلوك المورد البشري    
  متوقع. البشري لمواجهة المؤسسة لسلوك غيريؤدي الإستثمار في المورد 
  
 

                                                            

 - سامر جلدة ، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة ، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط1،الأردن ،2009، ص9.11 
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  تحديد المفاهيم: :خامسا
قبــل الشــروع فــي الكــلام عــن تحديــد المفــاهيم نحــاول أن نعطــي فــي البدايــة فكــرة و جيــزة عــن  

  و مستوى التجريد. CONCEPTSالمفاهيم 
التــــي يســــتعين بهــــا النــــاس  SYMBOLIQUEالرمزيــة الإصــــطلاح العلمــــي هــــو الوســــيلة 

للتعبير عن المعاني والأفكار المختلفة بغية توصيلها لغيره من الناس و لكل إصـطلاح مفهـوم 
مــرتبط بــه و تعبــر المفــاهيم دائمــا عــن الصــفات المجــردة التــي تشــترك فيهــا الأشــياء والوقــائع 

  10أو شيئا بذاته. اوالحوادث دون أن تعني واقعة أو حادثة بعينه
تحديـــد المفـــاهيم المصـــطلحات العلميـــة أمـــرا ضـــروريا فـــي البحـــث العلمـــي ذلـــك لأنـــه  يعتبـــرإذ 

التحديــد كمــا أنــه يســتمد أغلــب مفاهيمــه مــن لغــة الحيــاة  يحتــاج إلــى درجــة عاليــة مــن الدقــة و
  11العلمية.

 فتحديــد المفــاهيم مــن أهــم الخطــوات التــي يســتند عليهــا الباحــث بإعتبارهــا المرشــد الــذي يجنبــه
  .المفاهيم الواردة في دراستنا هذهلمتاهات و لذا سنعرض أهم الوقوع في ا

  المورد البشري: ستثمارإ -
 :تعريف الإستثمار البشري  

ثمر يســتثمر وهــو مشــتق قمــر الرجــل مالــه إذا ألمهــا فــي تســإالإســتثمار فــي اللغــة مصــدر فعــل 
بأنـــه  ثمر وثمـــر وعـــرف أصـــحاب المعجـــم البســـيط تســـإمعنـــى إســـتثمر ويقـــال اســـتثمر مالـــه أي 

اء إسـتخدام الأمـوال فــي الإنتـاج إمـا مباشــرة  بشـراء آلات الأوليــة وإمـا بطـرق غيــر مباشـرة ككــر 
  سهم والسندات.الأ
  
  
  
  

                                                            

  .50، ص  2009، الجزائر ، 1، بن مرابط ، ط والبحث الإجتماعيمنهجية العلوم الإجتماعية جمال معتوق ،  -10
  .182، ص  1996، القاهرة ، 6، مكتب وهبة ، ط  أصول البحث الإجتماعيعبد الباسط محمد حسن ،  -11
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 لإستثمارا):Investissement( 
يعتبــر الإســتثمار مــن المصــطلحات الشــائعة ، فتعريفــه أخــذ مــن طــرف الإقتصــاديين فــي     

التـي  عـدة تعريفـات فكلمـة إسـتثمار مـن الكلمـات ة حيث نشأ 20وبداية القرن  19نهاية القرن 
يصــــعب وضــــع تعريــــف محــــدد يتفــــق عليــــه الجميــــع ، فنظــــرة الأفــــراد إلــــى الإســــتثمار تختلــــف 

مـن و باختلاف ظروفهم والمهن التي يشغلونها ، والأغراض التـي يبغـون تحقيقهـا ، وغيـر ذلـك 
  12الصعب وضع تعريف واحد محدد لكلمة الإستثمار.

تعريــف الإســتثمار أنــه التوظيــف أو الإســتخدام الأمثــل لــرأس المــال ومــن  ة عامــة يمكــنوبصــف
الناحية الإقتصادية ، فإن الإستثمار ينطوي على توجيه أو الثورة المجتمعية إلى الإسـتخدمات 

  13ينتظر أن ينتج عائدا. الوقت المتعبة التي يمكن أن تسد حاجة إقتصادية وفي نفس
 :إصطلاحا  

المقصـود الفقهـي لقـد نـال إسـتخدام الفقهـاء القـدامى المصـطلحات تـؤدي نسلط الضـوء علـى     
نفــــس المعنــــى الــــذي يــــؤدى بــــه مصــــطلح الإســــتثمار ويمكــــن حصــــر هــــذه المصــــطلحات فــــي 

  14مصطلح الإستثمار التنمية والنماء فهذه المصطلحات كثيرة وردها على ألسنة الفقهاء.
بغيـة الحصـول علـى المـوارد المعرفيـة ويعرف الإستثمار أنـه توظيـف الأمـوال مـن قبـل منظمـة 

المــوارد البشــرية العاليــة التخصــص فــي مجــال المعرفــة وإعــادة التأهيــل والتــدريب  فــي المتمثلــة
خزنهـا تالعاملين في مجـال المعرفـة وتكـوين الخبـرات بغيـة الحصـول علـى بيانـات ومعلومـات و 

  15.وتحديثها وإسترجاعها

                                                            

مصـر ،  درا الفكـر العربـي ، (ب ، ط ) ،الإدارة والتخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمال وخدمات ، عيادة خطـاب،  - 12
  .35، ص  1985

 1993،  ط ) ، مصـر دار المعـارف، الإسـكندرية ، ( ب، ،الإستثمار وتحليـل الأوراق الماليـة جميل أحمد توفيق ،  - 13
  .89، ص

، الأردن ،  1، مؤسســة الــوراق للنشــر والتوزيــع ، طالإســتثمار والمعــاملات الماليــة فــي الإســلام محمــود محمــد حمــودة ، -14
  .28، ص  2009

 http/www.goole .Fr/Searchg، دراسات وتقيم رأس المال الفكري  حسين ،عبد الستار  -15
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ن وتعلــيم المــورد البشــري ينــتج عنــه قيمــة مضــافة عمليــة إنفــاق مــالي حــالي علــى التكــويبيعــرف 
فــي الإنتــاج وتقــديم الخــدمات ويعــرف أنــه تطبيــق قــدرات  والإبتكــار للمنظمــة عــن طريــق التميــز

  16ومهارات ومواهب الأفراد على النحو يمكنه من زيادة إنتاجه.
مـــن نـــه وهـــو إنفـــاق علـــى العامـــل لزيـــادة معارفـــه ومهارتـــه الإنتاجيـــة وبتـــالي زيـــادة الـــدخل يمك

  17الحصول عليه في فترات مستقبلية.
  تعريف المورد البشري: 

المــورد البشــري هــو كــل فئــات العمــال داخــل المنظمــة المكلــف بــأداء وظيفــة محــددة وفــق       
إلـــــى قاعدتـــــه وعلـــــى جميـــــع المســـــتويات التنظيميـــــة الإداريـــــة منهـــــا  قمتـــــهمكانـــــة محـــــددة مـــــن 

  18الإنتاجية.و 
المنظمــة أو مؤسســة مــا ، ويشــمل مصــطلح العــاملين فــي جميــع ويعنــي مجمــوع العــاملين فــي 

صــد مســتويات القيــادة والإداريــين والفنيــين المســتخدمين والمــوظفين الــدائمين وغيــر الــدائمين يق
بلفــظ مــوارد البشــرية كــل عمالــة الدائمــة والمؤقتــة التــي تعمــل للمنظمــة وبمعنــى آخــر أن لفــظ 

مثـل الوحـدات التنظيميـة فـي المسـتويات التنظيميـة ت العمالة  يشير للقيادات التنظيمية ورؤسـاء
ا صـول التـي تملكهـالموارد البشرية في المنظمات موردا من أهم موارد المنظمة ، ومـن أهـم الأ

  المنظمة.
  
  
  
  

                                                            

 2008، الأردن ،  1ط، إثـراء لنشـر والتوزيـع ، الإدراة المعرفية في منظمـات الأعمـال  إستراتيجيات حسين عجلات ،  -16
 ،158.  

ـــة جـــلال إســـماعيل شـــبات ، ماهـــد كمـــال أحمـــد ،  -17 ـــع رأس المـــال البشـــري فـــي ضـــل مشـــروعات الريادي ، مـــؤتمر واق
، رام االله فلســطين ،  07/2008/ 14-13الإتجاهــات والمــداخل الإداريــة المعاصــرة فــي المنظمــات الفلســطينية والعربيــة يــوم 

  . 8، 7ص ص 
،  23علـوم الإنسـانية ، العـدد ، كليـة العلـوم الإقتصـادية مجليـة الأساليب تنمية موارد بشرية وأهدافها مليكة عرعور ،  -18

  . 159، ص 2011جامعة بسكرة، 
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  تعريف الإستثمار المورد البشري: -
 لإســتثمار البشــري يــتم مــن خــلال وضــع إســتتراتيجات فعالــة حــول عمليــات الإختيــار والتعيــينا

  19والحفاظ على العمالة والتعويضات المالية والتدريب والتطوير ورعاية العاملين.
ويعـــرف بشـــكل عـــام بأنـــه المـــوارد الماليـــة التـــي تخصصـــها المنظمـــة لمشـــروع إســـثماري مقتـــرح 
تنفيـــذه خـــلال فتـــرة زمنيـــة  معينـــة أي حجـــز أرصـــدة حاضـــرة مـــن أجـــل الحصـــول علـــى عائـــل 

  ل المستثمر.مستقبلي أو زيادة بقيمة رأس الما
ويعرف الإستثمار في رأس المـال البشـري بأنـه الإنفـاق علـى تطـوير قـدرات ومهـارات ومواهـب 
الإنســـان علـــى نحـــوا يمكنـــه مـــن زيـــادة إنتاجيتـــه وهـــو مجموعـــة مفـــاهيم والمعلومـــات مـــن جهـــة 

  والمهارات والخبرات وعناصر الأداء من جهة ثانية والإتجاهات والسلوكيات.
ـــوالقـــيم مـــن جهـــة  وغيـــر  تعلم نظاميـــةثالثـــة التـــي يحصـــل عليهـــا الإنســـان عـــن طريـــق نظـــم ال

عــن التــي تســهم فــي تحســين إنتاجيــة وتزيــد بالتــالي مــن المنــافع والفوائــد الناجمــة  النظاميــة أو
  عمله.

عنهـــا  ينـــتج المـــوارد البشـــري ، علـــم كمـــا يعـــرف بأنـــه عمليـــة إنفـــاق مـــالي حـــالي علـــى تكـــوين وت
  20لى طريق التميز والإبتكار في الإنتاج أو تقديم الخدمات.إضافة قيمة مضافة للشركة ع

ليـا ا وعقيبـدن في بنائـه الات التي تساهم جالبشري هو الإنفاق على الم  الإستثمار في الموردو  
وهـــو مجموعـــة مـــن الطاقـــات البشـــرية التـــي يمكـــن  ومهاريـــا ، خـــلال طفوليـــة وحياتـــه العلميـــة ،

  الموارد الإقتصادية.استخدامها من أجل استغلال مجمل 
ومـن مجـالات الإسـتثمار نجـد الإنفـاق لـدى المؤسسـة ، ومـن مجـالات  المتوفرة لدى المؤسسة،

  21الإستثمار نجد الإنفاق على الصحة ، التغذية ، التدريب ، والتعليم.
 

                                                            

عائــد الإســتثمار فــي رأس المــال البشــري قيــاس قيمــة الاقتصــادية  ،INTECإتحــاد الخبــراء والاستشــاريون الــدوليون  -19
  .408-204، ص ص  2004، مصر  1 إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع ، ط ،لأداء العاملين 

، مجلــة الأنــدلس للعلــوم الإجتماعيــة الإســتثمار فــي رأس المــال البشــري مــن منضــور مــالي  عبــد االله علــي القريشــي، - 20
  . 476ص ، 2013)،(ب ، ب)، 5والتطبيقية ، العدد العاشر ، المجلد (

  .307، ص 2001، الإسكندرية، 1ط الدار الجامعية ، ،إقتصاديات الموارد والبيئةرمضان محمد مقلد ،وآخرون ،  - 21
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  البشري: لإستثمار الموردلتعريف الإجرائي ال -
ة التــدريب والتعلــيم والإدارة الجيــد هــو تحســين كفــاءات الأفــراد ومهــارتهم مــن خــلال تــوفير

للمورد البشري بهدف تحسين المهارات وجودة الكفاءات للعمال بهدف الحصول علـى مـداخيل 
  أكثر من التكاليف التي يطلبها وبتالي إنتاج قيمة مضافة.

  تعريف آليـــة: -
وأمثلــة هــي وســيلة لإدارة المخــاطر لتحقيــق أهــداف العمــل أو لضــمان إلتــزام بعمليــة معينــة 

  لإجراءات والأدوار وغيرها ...الخ.ا –آليات التحكم تشمل السياسات 
  آليــة: -
  اسم مؤنث منسوب إلى آلة.  
  تعريف الإجرائي  للآلية: -

هــــو وســــيلة التــــي يمكــــن مــــن خلالهــــا تحقيــــق هــــدف معــــين أي مكــــانيزم يمكــــن مــــن تحصــــيل 
  22حاصل.

  تعديـل: -
الســـلوك هـــو العلـــم يشـــمل علـــى التطبيـــق المـــنظم وهيـــرون تيـــوراد أن تعـــديل  يـــرى كـــوبر      

لأساليب التـي إنبثقـت عـن القـوانين السـلوكية وذلـك بغيـة إحـداث تغييـر جـوهري ومفيـد للسـلوك 
  23بع السلوك.ايركز تعديل السلوك على السلوك الآني والمثيرات السابقة وتو 

   تعريف تعديل السلوك: -
وذلـك هو العلم الذي يشمل على تطبيق المـنظم للأسـاليب التـي إنبثقـت عـن القـوانين السـلوكية 

   24بغية إحداث تغيير جوهري ومفيد للسلوك.
   

                                                            

11:52.www.almaany.com/ar/dict/ar-ar le7/02/2018-   22 

  .3، ص  2006، فلسطين ،  1 المكتبة الإلكترونية ، طأساليب تعديل  السلوك ، عدنان أحمد ، -23
24 -https://madoo.com/le26/12/2018  11:01.  
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  :behavoirلسلوك ا
ســلكه  وســلوكا و هســلك المكــان يســلك مــن الناحيــة اللغويــة فــإن الســلوك مصــدر ســلك طريقــا ، و

  25غيره و أسلكه إياه.
فــي الطريــق  لكاكــذوهــو النفــاذ فــي الطريــق يقــال ســلك الطريــق ويقــال ســلكت الطريــق وســلكت 

  26فالسلوك هو سيرورة الإنسان ومذهبه.
السلوك مصطلح يشمل جميع النشاطات المختلفة التـي يقـوم بهـا الإنسـان قـد تكـون فـي صـورة 

العلاقـــة بمجـــالات العمـــل اللعـــب النشـــاط الإجتمـــاعي وكـــذلك الممارســـات الناتجـــة عـــن  التفكيـــر
  27التعلم المختلفة وبالمشكلات والواجبات و بالمجتمع وبالقيم.

والســلوك كمصــطلح علمــي لا يشــير إلــى الســلوك البشــري فحســب فــيمكن أن يســتخدم للدلالــة 
على سلوك مختلف أنواع الأحياء و كذا الجمادات فقد يبحث عالم النبات فـي سـلوك النباتـات 

شديدة ، و كـذلك يبحـث الكيميـائي فـي كيفيـة سـلوك الأو البرودة أثناء تعرضها لأشعة الشمس 
نبتـة كيماوية معينة كالماء عند تعرضه لدرجة الغليان.... فالتغيرات التي تحدث على الالمادة 

 و علــى المــادة الكيماويــة هــي تغييــرات ســلوكية وبالتــالي فالســلوك هــو إســتجابة (تغييــر) أوردت
  فعل لمؤثرات خارجية أو داخلية.

الإستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة إحتكاكه أو تعامله مع غيره من والسلوك كلفظ يعني 
الأفــراد أو نتيجــة إتصــاله بالبيئــة الداخليــة التــي يعمــل بهــا والبيئــة الخارجيــة مــن حولهــا ويتضــح 
من هذا التعريف أن السلوك بهذا المعنى يتضمن  كـل مـا يصـدر عـن الفـرد مـن عمـل حركـي 

   28إدراك. أو  أو إنفعالات أو سلوك لغوي أو مشاعرأو تفكير 

                                                            

، دار الفكـر  سـلوك الإنسـان بـين الجريمـة العـدوان الإرسـابعبد المجيد سيد أحمد منصور ، زكريا أحمد التربيني ،  - 25
  .27، ص  2003، القاهرة ،  1العربي ، ط

،  1997، دمشــق ،  2، دار الـتعلم ، طتحقيــق عـدنان داودي مفــرادات ألفـاظ االقــرآن الكـريم ، راغـب الإصـفهاني ،  - 26
  . 452ص 
دار الكتـب العلميـة ،  ، معجـم المصـطلحات الحديثـة ، سمير سعيد حجازي ، مراجعة المـادة الفرنسـية جـالورجيوراداتيو - 27
  .25، ص  2005، لبنان ،  1ط

28-Richard Hodgettondstven Altman ,Orgqnization Behavoir ,phila delphia: 
wb.Siaunders.company,1997,p5.   
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يفكــر فيــه الإنســان الفــرد و غالبــا مــا  يفعلــه أو يقولــه أوأمــا الســلوك الإنســائي فهــو أي شــيء 
يكون نتيجة مثيرات (مؤثرات) خارجيـة أو داخليـة و يتجـه الإنسـان سـلوكه و جهـة معينـة أمـلا 

  29أن يوصله إلى هدفه أو يقربه منه.
  :compattementالسلوك 

التأمـل الـذي يمكـن الإسـتدلال عليـه بواسـطة  أو الأفعال الظـاهرة المباشـرة و الضـمنية كـالتفكير
  30ملاحظة الأفعال المباشرة المرتبطة به.

هو مجموعة من التصرفات التي تصدر عن الفرد إستجابة لمجموعة من التنبيهات قـد تكـون و 
  ضغوط...الخ. –سياسات قرارات  – أقوال أفعال

  تؤدي هذه المثيرات بدورها إلى تعدد الإستجابات التي تصدر عن الفرد أو الجماعة. 
  تعريف الإجرائي للتعديل السلوك: -

  هو تفعيل السلوك وذلك من خلال إتخاذ جل الإجراءات التي تستهدف ضبط السلوك 
 رمزية أثناء تفاعله فـي(كل ما يصدر من الفرد من أقوال وأفعال حركية أو لفظية صريحة أو 

مواقــف مختلفــة بغيــة إكســابهم ســلوك إيجــابي عــن طريــق تقويــة مــواطن القــوة وتــذليل مــواطن 
  ).العقاب –الضعف ( عن طريق سياسات تحفيز

  دراسات سابقة: :سابعا
تمثل الدراسات السابقة إستطلاع يتضمن مناقشة وتلخيص الأفكار الهامة الواردة في دراسـات 

فــي زمــن معــين ســابقا قبــل الدراســة الحاليــة ولهــا علاقــة عضــوية بمتغيــرات بحــوث أنجــزت  أو
  31الدراسة.

، بحث المراد دراسته من طرف الباحثوهي مجمل الأعمال العلمية التي لها صلة بموضوع ال
وقــد تكــون علاقــة هــذه الدراســات بالعمــل الــذي نحــن بصــدد إنجــازه ، علاقــة مباشــرة أو غيــر 

دراسات لها صلة مباشرة و بصفة كلية مع موضوع عملنا أو نجد  ممكن أن نجد مثلا  مباشرة
                                                            

  . 85، ص  1999، الأردن ،  1، مؤسسة الوراق ، ط السلوك الإداري و العلوم السلوكيةسليم إبراهيم الحسينية ، - 29
ــةســمير ســعيد حجــازي ،  -30 ، دار الكتــب  معجــم المصــطلحات الحديثــة فــي علــم الــنفس و الإجتمــاع و نظريــة المعرف

  .206، ص 2005، لبنان ،  1العلمية ، ط
، 3، دار وائـل للنشـر و التوزيـع ، ط أساليب البحث العلمي في العلوم الإجتماعية والإنسـانيةفوزي غرايبية وآخرون ،  -31

  .29، ص  2002عمان ، 
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لموضــوع الــذي نحــن بصــدد إنجــازه هنــاك نوعــان ادراســات لهــا مــثلا ركــن أو فــرع مــن فروعهــا ب
  من الدراسات الممكن الإعتماد عليها في التأطير النظري للبحوث وهي:

 الدراسات الحرة وهي الكتب و المخطوطات و المقالات. -أ
الدراســات الأكاديميــة (الجامعيــة) وتتمثــل فــي الرســائل الجامعيــة المعــدة فــي إطــار إعــداد  -ب

 32الماجستير ، أطروحات الدكتوراه و كذا الدراسات المعمقة. مذكرات
وبتالي الدراسـات السـابقة تمكـن مـن تكـوين خلفيـة نظريـة وبتـالي الإسـتفادة والتبصـر بالأخطـاء 

ــــد  جوانــــب البحــــث والتقصــــي لمتغيــــرات بالســــابقة للإحاطــــة رتأينــــا أن ننــــوع فــــي الدراســــات إق
  33.الموضوع

 وفــي دراســتنا هــذه وبعــد البحــث والتقصــي تبــين لنــا لا توجــد دراســة مشــابهة لــه بــل كــان التنــاول
بشكل جزئي تمثل في متغير واحد من متغيرات الدراسة وفي ما يلي بعض الدراسات التي لها 

  علاقة جزئية بالموضوع المدروس.
  :ولىالدراسة الأ  -1

فـي  تنمية الموارد البشـرية فـي ظـل البيئـة الرقميـة دراسـةالطالب ومان محمد توفيق بعنـوان 
، أطروحـة دكتـوراه ، كليـة العلـوم  قنية حالة مديريـة الأمـن بولايـة بسـكرةت -الأبعاد السوسيو

  .2015الإجتماعية  والإنسانية ، قسم العلوم الإجتماعية ، جامعة محمد خيضر بسكرة 
  حيث انطلق الباحث في الإشكالية التالية:

لمؤسســة  ها البيئــة الرقميــة فــي مجتمــع اضــمــاهي المقتضــيات السوســو تقنيــة التــي تفر  -1-1
  ؟تطوير الموارد البشريةالمعاصرة التي من شأنها تنمية و 

  
  
  

                                                            

  .50، ص  2009، الجزائر ، 1، بن مرابط ، ط منهجية العلوم الإجتماعية والبحث الإجتماعيجمال معتوق ،  -32
ط  ديـــوان المطبوعـــات الجامعيـــة ، بـــدون (ب،الأســـس المنهجيـــة فـــي توظيـــف الدراســـات الســـابقة ، ميلـــود ســـفاري ،  -33

  .37، ص  2000)،الجزائر ، 
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  التساؤلات الفرعية: -1-2
  كيـف يمكـن للتكنولوجيـا الرقميـة أن تسـاهم فـي عمليـة تنميـة المـوارد البشـرية فـي المؤسســة
  منية ؟الأ
  ما هي الأساليب التقنية المتبعة من طرف إدارة الموارد البشـرية فـي المؤسسـة الأمنيـة فـي

  عملية تنمية مواردها؟
  انعكاســات التكنولوجيــا الرقميــة علــى عمليــة تنميــة المــوارد البشــرية فــي المؤسســة  مــا هــي

 الأمنية.
  نتائج الدراسة: -1-3

ســــعت الدراســــة إلــــى التعــــرف علــــى واقــــع تطبيــــق التكنولوجيــــا الرقميــــة لــــدى المــــوارد البشــــرية  
هـذه التقنيـة فـي همة بالمؤسسة الأمنية لمدينة بسكرة بالجزائر ، وكذلك التعرف على مدى مسا

عمليــــة تنميــــة و تطــــوير أداء المــــوارد البشــــرية وذلــــك لمــــا للتكنولوجيــــا الرقميــــة مــــن دور مهــــم 
إدارة الموارد البشرية بشكل عام بوصفها أسلوبا إداريا و ومحوري في رفع كفاءة الموارد البشرية 
  فاعل في لأنشطة الإدارية والتنظيمية.

رطة العــــاملين بمدريــــة أمــــن ولايــــة بســــكرة والــــذين وطبقــــت الدراســــة علــــى عينــــة مــــن أفــــراد الشــــ
يمارســون بشــكل مباشــر مهــام وأنشــطة ذات طــابع أمنــي ، حيــث تــم ســحب عريضــة لمجتمــع 

  الدراسة.
(الإســــتبيان) التــــي تــــم تصــــميمها لهــــذا  ) مبحوثــــا مــــن خــــلال أداة الدراســــة50( والبــــالغ عــــددهم

رض كما استخدمت أداة أخرى متمثلة في المقابلة مع السيد مـدير أمـن ولايـة بسـكرة والسـيد غال
العميد رئيس خليـة الإعـلام والإتصـال والسـيد المحـافظ رئـيس المديريـة الولائيـة للمـوارد البشـرية 

  الدراسة وإلى عدد من النتائج والتوصيات التي جاءت كالآتي. توصلتالأمن وقد بمديرية 
 ن عينــــة الدراســــة متنوعــــة وهــــذا مــــا يســــاعد الباحــــث علــــى رصــــد مختلــــف الآراء لاحــــظ أن

مــن الأفــراد العينــة شــباب وهــذه  %54ن نســبة أوالاســتجابات علــى مختلــف الفئتــان العمريــة ،و 
  النتيجة تعكس إلى حد ما تجانس مجتمع الدراسة.
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 ء والاتجاهـات المستوى التعليمي من المؤشرات الهامة التي تساعد الباحث على تتبـع الآرا
ة ، وهــــي المقيــــاس الأساســــي فــــي فهــــم العلاقــــة ســــالتــــي يــــدور حولهــــا الموضــــوع وهــــدف الدرا

الإرتباطية بين متغيرات الدراسة بالإضـافة إلـى معرفـة مـدى القـدرة علـى تكيـف مجتمـع البحـث 
  مع المتغيرات الكبرى الحاصلة على المستوى العلمي.

  بالنســبة لعــدد ســنوات الخيــرة نــرى أن عينــة الدراســة فتيــة حيــث أن  مجتمــع البحــث كانــت
ســنة مــوزعين بشــكل مقــارب وهــو مــا ســمح بــدخول 15-5خبــرة مــا بــين التتــراوح عــدد ســنوات 

رة بـــتقـــارب المســـتويات التعليميـــة والعمريـــة والخليجابيـــة بنظـــر إأعضـــاء التنظـــيم فـــي تفـــاعلات 
  المهنية.
 مــن مجتمــع %58المــوارد البشــرية لتــدريب رقمــي تفــاعلي مــع عينــة الدراســة بنســبة  يتلقــ

إدارة الموارد البشـرية وفـرت تكـوين وتـدريبا مخصصـا قائمـا علـى آليـات  أنالبحث الذين يرون 
لمهارة والكفاءة لدى هؤلاء االتكنولوجيا الرقمية وذلك بإدخال بعض تقنيات التي تزيد من حجم 

 تدريبات.الخاضعين لمثل ال
الأبعـــاد الإســـتراتيجية للإســـتثمار البشـــري فـــي وان نـــبع: لجازيـــة غداويـــة دراســـة الثانيـــة -2

،  1ط ،المثقــــف للنشــــر والتوزيــــع  دار .المؤسســــة جزائريــــة أطــــر نظريــــة وتطبيقــــات علميــــة
   .2018الجزائر،

  إنطلقت الباحثة من الإشكالية التالية. 
والاقتصــادية الراهنــة هــل يمكــن لإســتراتيجية الاســتثمار فــي ظــل التغيــرات الاجتماعيــة  -2-1

فــي المــورد البشــري المطبقــة مــن طــرف المؤسســة أن تســهم بشــكل إيجــابي فــي تحقيــق الرضــا 
 .الوظيفي للعمال؟

  : الفرعية الأسئلة -2-2
 الإســتثمار فــي تــدريب المــورد البشــري كإســتراتيجية للمؤسســة والحاجــات   هــل يمكــن إعتبــار

  والإجتماعية للعمال؟النفسية 
  إلــى أي مــدى يمكــن للإســتراتيجية التحفيزيــة المتبعــة مــن طــرف المؤسســة تحقيــق الرضــا

  الوظيفي لمواردها البشرية؟
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 الاتصــال كأحــد الإســتراتيجيات الفعالــة للاســتثمار فــي المــورد  إلــى أي مــدى يمكــن اعتبــار
 البشري؟ 

  نتائج الدراسة: -2-3
 التـــدريب والتحفيـــز والإتصـــال يســـمح لـــلإدارة المـــوارد  إعتمـــاد المؤسســـة علـــى إســـتراتيجية

البشــــرية أن تســــتثمر بشــــكل فعــــال فــــي مواردهــــا البشــــرية مــــن خــــلال تنميــــة وتطــــوير طاقــــاتهم 
وكفــــاءاتهم وتحفيــــزهم ودفعهــــم لبــــذل الجهــــد والعطــــاء اللازمــــين مــــن جهــــة ، وتلبيــــة حاجــــاتهم 

ويـة مـن جهـة أخـرى ممـا يسـمح ورغباتهم التي يسـعون إلـى إشـباعها سـواء كانـت ماديـة أو معن
 بتحقيق الاستثمار الاستراتيجي للموارد البشرية المتوفرة في المؤسسة.

  بحيـــث يظهـــر لنـــا الاســـتثمار الفعـــال فـــي المـــورد البشـــري مـــن خـــلال تحقيـــق إســـتراتيجية
المؤسسة من جهة وتحقيق رضاه الـوظيفي مـن جهـة أخـرى وذلـك بتفاعـل ثلاثـة أبعـاد أساسـية 

اســتراتيجيات هامــة ينبغــي علــى المؤسســة الاهتمــام بتطويرهــا وتفعيلهــا لضــمان يمكــن اعتبارهــا 
بقائها واستمراريتها وتحقيق أهدافها من جهة وإشباع حاجات ورغبات مواردها البشـرية بتحقيـق 

 رضاهم الوظيفي من جهة أخرى.
 وتتمثل هذه الأبعاد في إستراتيجية التدريب والتحفيز والاتصال. 

كمـدخل  إسـتراتيجية تنميـة المـوارد البشـريةلطالبـة سـراج وهيبـة بعنـوان  :الثالثـةالدراسة  -3
لتحســين أداء المســتدام فــي المؤسســة الإقتصــادية ، دراســة حالــة شــركة تصــنيع اللواحــق 

، رسـالة ماجسـتير ، كليـة العلـوم الإقتصـادية والعلـوم  صناعية والصحية بعين الكبيرة سـطيف
م إدارة الأعمــــال والتنميــــة المســــتدامة ، جامعــــة ســــطيف، ســــنة التجاريــــة وعلــــوم التســــيير، قســــ

2011-2012.  
  نطلقت الباحثة من الإشكالية التالية:إ

ية الموارد البشرية في تحسن الأداء المستدام للمؤسسة تنم إستراتيجيةمدى مساهمة  ما -3-1
  .الإقتصادية
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  الأسئلة الفرعية: -3-2
  للمؤسسة الإقتصادية.هل تساهم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء   
  تنميـــة المـــوارد البشـــرية فـــي تحســـين الأداء الإجتمـــاعي للمؤسســـة  إســـتراتيجيةتســـاهم هـــل

  الإقتصادية.
  ـــــي للمؤسســـــة هـــــل ـــــي تحســـــين الأداء البيئ ـــــة المـــــوارد البشـــــرية ف تســـــاهم إســـــتراتيجية تنمي

  الإقتصادية.
 سسة:بمؤ  نتبع SANIAK حديثة متنوعة في تنمية موارده البشرية. إستراتيجية  
  فرضيات الدراسة: -3-3
 ســــــاهم إســــــتراتيجية تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية فــــــي تحســــــن الأداء الإقتصــــــادي للمؤسســــــة ت

  الإقتصادية.
  تســـــاهم إســـــتراتيجية تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي تحســـــين الأداء الإجتمـــــاعي للمؤسســـــة

  الإقتصادية.
  للمؤسسة الإقتصادية. بيئي تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء ال إستراتيجيةتساهم  
 تبع مؤسسة تSANIAK .إستراتيجيات حديثة ومتنوعة في تنمية مواردها البشرية 
  نتائج الدراسة: -4 -3

تعتمـد بالأسـاس علـى برنـامج التكـوين  SANIAK تنمية المـوارد البشـرية بمؤسسـة إستراتيجية
  إطار الشراكة التي تم عقدها مع المعهد العالي للتسيير بعنابة. في

بطريقــــة تســــتجيب لمتطلبــــات الفتــــرة الحاليــــة  بهــــدف تكــــوين عمالهــــا فــــي شــــتى التخصصــــات،
  بالتنمية المستدامة.
  ن المؤسسة تركز على تكوين عمالها تكوين داخلي.أوعليه يمكن القول ب

كليـــة الأجريـــة لتـــدريب وتكـــوين عمالهـــا المـــن  %1تخصـــص مـــا يعـــادل  SANIAKمؤسســـة 
 ةالخاصــــــــــة بنظــــــــــام الجــــــــــودة وشــــــــــهادو  9001فنظــــــــــرا لحصــــــــــولها علــــــــــى شــــــــــهادة الأيــــــــــزو

  الخاص بنظام الإدارة البيئية.14001الأيزو
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ت علــى تكــوين ملــفقــد ع 18001وســعيها للحصــول علــى مواصــفة الصــحة والســلامة المهنيــة 
  حسين المستمر لأدائها.وتدريب مواردها البشرية في هذا الإطار لضمان الت

 اهتمـــام بمؤسســــة إنSANIAK  بتكــــوين عمالهـــا يبــــرز مــــن خـــلال ارتفــــاع عــــدد العمــــال
  المكونين.

 ـــــة المـــــوارد البشـــــرية لمؤسســـــة  إســـــتراتيجية ـــــي تحســـــين أهـــــم  SANIAKتنمي ســـــاهمت ف
  المؤشرات  الإقتصادية للمؤسسة مثل حجم الإنتاج المبيعات.

  الإجتماعية كالمساهمة في تقليص البطالة.كما  ساهمت في تحسين أهم المؤشرات 
  :الرابعةالدراسة  -4

واقـع إدارة وتنميـة المـوارد البشـرية فـي مصـارف للطالبة بسمة أحمد إبـراهيم أبـو زايـد بعنـوان 
، رسـالة ماجيسـتر ، كليـة التجـارة ، قسـم إدارة الأعمـال ،  العاملة في فلسطين وسبل تطويرها

 .2008 فلسطين ، الجامعة الإسلامية ،
  حيث انطلقت الباحثة من الإشكالية الآتية:

واقـع إدارة المـوارد البشـرية فـي المصـاريف العاملـة فـي فلسـطين ومـا هـي سـبل  ما هـو  -4-1
  تطويرها؟

  فرضيات الدراسة: -4-2
  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود سياسات وخطط واضحة لإدارة وتنمية المـوارد

  الموارد البشرية.البشرية وواقع وتنمية 
  توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين فعاليــــة تطبيــــق السياســــات وخطــــط المطبقــــة فــــي

  مصارف الإدارة وتنمية الموارد البشرية.
  توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين تطــوير سياســات المتبعــة ومواكبــة الجديــد فــي علــم

  الإدارة البشرية واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية.
  توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين بنــاء الطاقــات البشــرية والإداريــة المتخصصــة فــي

  الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية.
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  توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصــائية بـين تخصـيص مـالي مســتقل فـي الموازنـة لإدارة المــوارد
  البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية.

  وقـــات ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي اســـتجابات المبحـــوثين حـــول واقـــع إدارة وتنميـــة هنـــاك فر
المـــوارد البشــــرية تعــــزى إلــــى كــــل مــــن الجنس/المؤهـــل العملــــي/ الوظيفــــة/ ســــنوات الخبــــرة فــــي 

  وافد رأسمال المصرف. الوظيفية / حسبية المصرف الوطني ،/
  نتائج الدارسة: -4-3

دارة وتنميــة المــوارد البشــرية فــي مصــاريف بينــت الدراســة وجــود سياســات وخطــط واضــحة لــلإ
) وتدل هذه النسبة على مدى الأهميـة %75.6العاملة في فلسطين وهي متوافرة بوزن نسبي (

  التي تليها الإدارة العليا في مصارف إدارة الموارد البشرية وتنميتها.
ين نظــام تــدريب المــوظف -حيــث أظهــرت بالتفصــيل وجــود سياســات العمليــات الإختيــار التعيــين

  الأجور والحوافز والمزايا والخدمات.
  كما بينت الدراسـة وجـود دليـل للعمليـات ، لهـذه السياسـات أي لـوائح تنفيذيـة لكيفيـة تطبيـق

  ة ويتم إعلامهم في حال صدور أي قوانين جديدة.وفهذه الأنظمة وهي متوفرة ومعر 
  وتنمية الموارد البشرية.كما أظهرت الدراسة وجود خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وإدارة  
  بينت الدراسة أن فاعلية تطبيق السياسات والخطـط المتبعـة لـلإدارة وتنميـة المـوارد البشـرية

) حيــث %72.9فــي المصــارف العاملــة فــي فلســطين جديــدة حيــث حصــلت علــى وزن نســبي (
يـــة أن سياســـات إدارة وتنميـــة المـــوارد البشـــرية المتبعـــة تحقـــق إختيـــار أفضـــل الكفـــاءات الإدار 

ــــى تطــــوير عملهــــم وتســــاهم فــــي الكشــــف عــــن  والفنيــــة لشــــغل الوظــــائف وتحفــــز العــــاملين عل
الإحتياجات التدريبية المطلوبة للمـوظفين ، كمـا أن هـذه السياسـات تحـرص علـى رفـع مسـتوى 

  أداء العاملين لأمر الذي يؤدي إلى تقليل دوران العمل.
لأمـــر الـــذي يعمـــل علـــى زيـــادة بينـــت الدراســـة أن  نســـبة رضـــا وظيفـــي جيـــدة لـــدى العـــاملين 

نتاجيـــة  وكـــان مـــن نتـــائج فعاليـــة تطبيـــق سياســـات وخطـــط إدارة وتنميـــة المـــوارد البشـــرية أن الإ
  الموظفون يعرفون الواجبات والمهام الموكلة إليهم.
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  لتطبيــق بوجــود خطــة مســتقبلية للقــوى البشــرية فــي المصــرف وتحديــد اكمــا ســاهمت فعاليــة
فين الحــاليين مــن خــلال التعــاون والبحــث المشــترك مــع الإدارات الإحتياجــات التدريبيــة للمــوظ

  الأخرى في المصرف وتحديد الإحتياجات التدريبية للموظفين الحاليين.
  وجود تطـوير للسياسـات المتبعـة فـي إدارة وتنميـة المـوارد البشـرية ومواكبـة الجديـد فـي علـم

علـى مكانـة إدارة المـوارد مؤشـر  وهـذا )%73.2( بيإدارة الموارد البشرية هي متوفرة بوزن نس
لمصـــارف حيـــث تحـــرص باســـتمرار علـــى تطـــوير  هـــذه الإدارة للـــدى الإدارات العليـــا البشـــرية 
الوقــت والمــوارد المطلــوبين لتطــوير العــاملين فيهــا للمتابعــة جديــدة علــم إدارة المــوارد  واســتثمار

ـــتم منحـــة  الصـــلاحيات اللازمـــة البشـــرية ، ومـــن أجـــل تقويـــة الكـــادر العامـــل فـــي هـــذه لإدارة ي
ة في العمـل مـن خـلال تـأهيلهم وتـدريبهم بشـكل مسـتمر ودائـم ر ر كلتطبيق الأفكار الجديدة والمت

  وإبقائهم على اتصال دائم يحدد علم الإدارة.
  كمـا  .مراجعة مـن أجـل تحسـينللكما بنيت الدراسة أن السياسات المتبعة غالب ما تخضع

ن بجهــات خارجيــة لمســاعدتها فــي عمليــة تطــوير  أن هنــاك نســبة جيــدة مــن المصــاريف بتعيــي
  إدارة الموارد البشرية.

  مـــوارد البشـــرية فـــي المصـــارف البينـــت الدراســـة كفـــاءة الطـــاقم الـــوظيفي العامـــل فـــي دوائـــر
الـــدوائر فـــي ) حيـــث اتضـــح أن الكـــادر العامـــل % 72.5العاملـــة فـــي فلســـطين بـــوزن نســـبي (

مهنيـة مثـل المقـابلات الاختيـارات واعـلان عــن  مؤهـل مهنيـا  وأكاديميـا يـتم اختيـاره وفـق أسـس
  الوظائف وفق ، الوصف الوظيفي المحدد  لهذا الكادر.

والــذي يحــدد الوجبــات والمهــام المطلوبــة منــه والمســؤوليات الموكلــة إليــه ، والــذي يحــرص فيمــا 
تدريبيـــة وتطـــويره فـــي مجـــال إدارة وتنميـــة المـــوارد البشـــرية وإرســـاله التـــي مصـــارف  علـــى بعـــد

خارجيــة فــي بعــض الأحيــان إن إســتدعت الحاجــة إلــى ذلــك كمــا بنيــت الدراســة أن الإدارة تقــوم 
  بمكافآة وتحفيز الكادر نسبيا.

 وأوضحت الدراسة وجود مخصصات مالية لتطوير الموارد البشـرية فـي المصـارف العاملـة 
) حيـــث أنـــه هنـــاك بنـــد مـــالي مســـتقل فـــي موازنـــات %72.7فـــي فلســـطين بصـــورة جيـــدة بـــوزن(

  المصارف لتطوير إدارة الموارد البشرية.
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 عملية تطوير تقوم بتوفير الموارد والإمكانات اللازمة. تعزيز  
 وجـــود سياســـات وخطـــط  لالـــة إحصـــائية بـــين كـــل مـــندالدراســـة وجـــود علاقـــة ذات  أثبتـــت

  وتنمية الموارد البشرية.واضحة لإدارة 
 .فعالية تطبيق للسياسات والخطط المطبقة في المصاريف لإدارة وتنمية الموارد البشرية  
 .تطوير السياسات ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية  
 .بناء الطاقات البشرية والإدارية المتحصلة في الموارد البشرية  
 لــلإدارة المــوارد البشــرية وبــين واقــع وإدارة وتنميــة  تخصــيص بنــد مــالي مســتقل فــي الموازنــة

 الموارد البشرية.
  :لخامسةالدراسة ا -5

بعنوان أثـر ممارسـات إدارة المـوارد البشـرية علـى لــ أحمد مهدي عبد القادر وأحمد إبـراهيم ، 
  ، الإنتاجيــة بقطــاع الصــناعي والســوداني بتطبيــق علــى مجموعــة شــركات جيــاد الصــناعية

 ، كليـــة العلـــوم والتكنولوجيـــا جامعـــة الســـودان ، 2، العـــدد  12العلـــوم والثقافـــة ، مجلـــد مجلـــة 

2011.  
  حيث إنطلق الباحثان من الإشكالية التالية:

بــين ممارســات إدارة المــوارد البشــرية وإنخفــاض  إحصــائيةعلاقــة ذات دلالــة  كهــل هنــا-5-1
  الأفراد. إنتاجية

  :الفرضيات الدراسة -5-2
  نخفــاق إنتاجيــة إ ذات إحصــائية بــين نقــص الكــوادر البشــرية اللازمــة للعمــل و هنــاك علاقــة

  للأفراد.
  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين عـدم قيـام عمليـات الإختيـار والتعيـين علـى منهجيـة

  عملية بحثية لتحديد صلاحية المتقدمين وإنخفاض إنتاجية الأفراد.
  ارية التـدريب طـوال حيـاة الفـرد الوظيفيـة هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين عـدم اسـتمر

  .وإنخفاض إنتاجية للأفراد
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  نتائج الدراسة: -5-3
توصـلت الدراسـة مـن خـلال واقـع الدراسـة الميدانيــة واسـتنادا إلـى النظريـات الإداريـة فـي مجــال 

  إدارة الموارد البشرية إلى النتائج التالية.
  أنهناك علاقة بين نقص الكوادر البشرية اللازمة للعمل وإنخفاض إنتاجيـة الأفـراد حيـث 

 أوعــدم التخطــيط الجيــد للمــوارد البشــرية هــو الــذي يــؤدي إلــى الــنقص ســواء مــن ناحيــة كميــة 
الفـرد هـذه النتيجـة  إنتاجيـةنوعية ، والذي ينعكس بدوره على الإنتاجيـة الكليـة للمنظمـة وبتـالي 

)الـــذي توصـــل إلـــى إنعـــدام العلاقـــة بـــين  2005ا توصـــل إليـــه (عبـــد العزيـــز هاشـــم مخالفـــة لمـــ
  المتغيرين وهذا يعني أن جود تخطيط للموارد البشرية لا يعني بالضرورة زيادة في الإنتاجية.

  عدم إعتماد إدارة الموارد البشرية على التنسـيق بـين الإدارات والأقسـام فـي عمليـة تخطـيط
  عدم تحديد إحتياجات كل إدارة من العناصر البشرية.الموارد البشرية إلى 

  العلميــــة  والأســــاليبحــــرص متوســــط مــــن إدارة المــــوارد البشــــرية علــــى إســــتخدام إختيــــارات
لة والإختيــــار بدرجــــة عاليــــة مــــن الموضــــوعية بــــين المتقــــدمين للإلتحــــاق ضــــلتمكــــين مــــن المفا

  بالعمل.
 فــي الإنتاجيــة وعــدم إســتمرار  هنــاك علاقــة بــين إنخفــاض كفــاءة وفعاليــة العنصــر البشــري

  التدريب طوال حياة الفرد الوظيفية فالتدريب المستمر يعني زيادة الإنتاجية.
  لـــيس هنـــاك علاقـــة معنويـــة بـــين إنخفـــاض كفـــاءة وفعاليـــة العنصـــر البشـــري فـــي العمليـــة

  نطباعية.إ الأداء المستخدمة لأنها وصفية و وتقيم مة أساليب ئالإنتاجية وعدم ملا
 ارة المـوارد البشـرية فيمـا يتعلـق بتقيـيم الأداء ضـعيفة ولـم ترتقـي إلـى المسـتوى ممارسات إد

  الذي يمكن من المساعدة على زيادة الإنتاجية.
 .هنالك علاقة بين عدم إقتران الحوافز المادية بالمعنوية وإنخفاض الإنتاجية الأفراد  
  إســـتراتيجيةســـتراتيجية المـــوارد البشـــرية بالشـــركة إتوجـــد علاقيـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين 

عمــل بشــكل متكامــل ومتوافــق ومنســق مــع الإســتراتيجية بحيــث تلبــي تالشــركة ككــل ولكنهــا لا 
 .البشري احتياجاتها من العنصر



الإطار المنهجي للدراسة الفصل الأول:  

 
27 

   ممارسات إدارة الموارد البشرية فيمـا يتعلـق بـالتخطيط الاسـتراتيجية وغيـر مكتملـة المعـالم
 م ببعض الجوانب.بالرغم من وجود إهتما

  هنالـــك علاقـــة إيجابيـــة بـــين إدارة المـــوارد البشـــرية وإنتاجيـــة العـــاملين فقيـــام إدارة البشـــرية
  بالوظائف التي تمت مناقشتها ينعكس إيجابيا على إنتاجية العاملين.

 الماديــة نســبة لتأثيرهــا فــي خفــض  لتركــز إدارة المــوارد البشــرية علــى تهيئــة ظــروف العمــ
  معادلات الغياب والحوادث والإجابات أثناء العمل مما يساعد على رفع إنتاجية العامل.

 النتــائج وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي أثــر عــدم إقتــران الحــوافز الماديــة  أظهــرت
نظــر عــن نــوع بالمعنويــة علــى إنخفــاض إنتاجيــة الأفــراد تعــود إلــى الحالــة الإجتماعيــة بغــض ال

غيــر متــزوج يــرى الباحــث هــذه النتيجــة تعــود إلــى أن العــاملين بحاجــة إلــى  الحالــة متــزوج أو
  حوافز المعنوية باختلاف حالتهم الإجتماعية.

 ) فـــي أثـــر عـــدم اســـتمرار 0.01توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة (
  لأفراد.التدريب طوال حياة الفرد الوظيفية عن إنخفاض إنتاجية ا

المؤهل العلمي ، فبعض الإدارات ترى أن العاملين إذا اكتسـبوا  بالحاجة إلى التدريب لا ترتبط 
يلاحـظ أنـه توجـد فروقــات  وأيضــامـؤهلات علميـة ليسـت هنالـك حاجــة إلـى تـدريبهم مـرة أخـرى 

البشــــرية علــــى  ) فــــي أثــــر نقــــص الكــــوادر0.05ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى معنويــــة (
  رة والتدريب  في مجال العمل.بتاجية الأفراد تعزى إلى عدد سنوات الخإنخفاض إن

  :سادسةالدراسة ال -6
ـــ شــماس ناديــة، تحــت عنــوان  ــي ظــل التحــولات السوســل و يســلوك وتصــرفات الصــناعيون ف

فرع تريفيور    TPLالإقتصادية دراسة ميدانية لمؤسسة الوطنية لتحويل المنتوجات الطويلة 
  .2014، 2013، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الإجتماعية ، قسم علم الإجتماع ،  وهران
   التالية: من الإشكالية الباحثة انطلقت

تصــــرفات والممارســــات المتمثلــــة فــــي الســــلوك الإنســــاني والتنظيمــــي داخــــل المؤسســــة  -6-1
و يلات السوســالإقتصــادية الصــناعية العموميــة متســائلين عــن واقــع هــذا الســلوك فــي ظــل التحــو 
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أي هــل الســلوكيات التــي يفرزهــا العمــال تتوافــق مــع  الإقتصــادية والثقافيــة للمجتمــع الجزائــري،
  متطلبات السلوك التنظيمي ؟

  التساؤلات الفرعية:-6-2
  مـــا هـــي العوامـــل المحركـــة  للســـلوك العمـــالي والمـــؤثرة فيـــه داخـــل المؤسســـة الإقتصـــادية

  العمومية.
  هل تم الإستغناء عن الأفكار والأساليب القديمة التي كان يمارسها السلوك التنظيمي 

  (إدارة المؤسسة) والسلوك العمالي إلى حد السواء؟
  ما دور الجماعة المتماسكة أيضا في التأثير على السلوك الفرد وعلـى قـدرات التنظـيم فـي

  تحقيق أهدافه ؟
  والخارجية على أداء وسلوك العامل؟الداخلية الأنظمة  شتىما أثر 
  فرضيات الدراسة: -3 -6
  القدرة الجسـمية للعامـل ليسـت هـي المحـدد الرئيسـي للإنتـاج بـل هنـاك محـددات إجتماعيـة

حـه المعنويـة و وثقافية تتمثل بإرادة  الجماعة التـي ينتمـي إليهـا العامـل وبخلفيتـه الإجتماعيـة ور 
  .ةوالتقاليد والأعراف التي تحكم الجماع

   تلعــب القيــادة الإداريــة دورا أساســيا فــي التــأثير علــى العمــال وســلوكهم كمــا يعتبــر ســلوك
  وتصرف العمال المؤسسة الإقتصادية العمومية.

 فــي التنظــيم أســلوبا فعــالا فــي تحقيــق أهــداف الإدارة لأن  ةالرســمي التنظيمــات غيــر نعتبــر
  ذلك يعتبر من وسائل المشاركة.

 ذلــك مــن مســاهمة فــي خلــق التعــاون للتفــاهم مــا بــين العمــال والإدارة أنفســهم لمــا  الحاجــة
  الفعال لتحقيق الأهداف.

  تأثير الجانب الإجتماعي والنفسي للعامل والبيئية الداخلية للمؤسسة عن  معنويات الأفراد
  وبالتالي إنتاجهم.

  الســلوك التنظيمــي والعمــالي بمــا يشــكلانه مــن علاقــات وإتصــالات فــي جميــع المســتويات
 فترض وتملي متطلباتها عليها.تيبقى متمسك بالقيم والمبادئ البشرية السابقة التي تظل 
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  نتائج الدراسة: -4 -6
  راء آأظهـــرت الدراســـة أن مســـتوى تأهيـــل المـــوارد البشـــرية كـــان متوســـط حســـب تصـــورات و

ري المؤسسة ، وهو يرتبط بذلك لمختلـف الأبعـاد المتبنـاة فـي هـذا المحـور والتـي يمسإطارات و 
اذ القـرار التـي خـويض السلطة والمشـاركة فـي إتفكانت أيضا ذات مستوى متوسط ، ما عدا الت

  كانت فيها درجة القبول المرتفعة.
  ــتبــين أن مســتوى أداء المؤسســة حســب تصــورات وأراء إطــارات ومســيري المؤسســة  تكان

 -محـور العمليـات الداخليـة و محـور النمـو والـتعلم بمتوسطات وحتى جميع الأبعاد المتعلقة به 
المحــور المــالي كانــت أيضــا ذات مســتوى متوســط ماعــدا الفقــرات المتعلقــة  –العمــلاء  محــور

  سيما مع زيادة المبيعات الإنتاجية. –بمحور الطلاء كان لمستوى مرتفع 
 ة بتأهيل الموارد البشرية ذات علاقة عكسـه مـع أداء تعلقة الم هناك مجموعة ممن الأبعاد

ويض السلطة والمشـاركة فـي القـرار، المشـاركة فـي المعرفـة وتحويلهـا فالمؤسسة والمتمثلة في ت
  ع هذه الأبعاد هي متداخلة ومتبادلة ومترابطة من حيث التأثير.يوالثقة ، تطبيق المعرفة وجم

  المتغيرات التي أثـرت فـي أداء المؤسسـة محـل الدراسـة ، كانـت بالترتيـب الآتـي  أوالأبعاد
أخيـرا تخـزين فـرق العمـل ،  تفويض السلطة والمشـاركة فـي القـرار، تشـخيص وتوليـد المعرفـة ،

التحفيـز،  بـاقي مـن حيـث الأخـرى (المن حيث قوتها التفسيرية في نموذج الدراسة أمـا المعرفة 
) فهــي ليســت لهــا  ثقــة المشــاركة فــي المعرفــة وتحويلهــا  تطبيــق المعرفــةال الإتصــال، التــدريب،

  المبحوثين. دلالة معنوية من وجهة نظر
 مجتمعــة متمثلــة فــي تفــويض الالأبعــاد الأربعــة المفســرة  قــوة العلاقــة بالآخــذ تعــين الإعتبــار

وأثرهـا  السلطة والمشـاركة فـي القـرار وفـرق العمـل وتشـخيص وتوليـد المعرفـة وتخـزين المعرفـة 
  .%880.الكلي في أداء المؤسسة، هي

  الأســباب التــي أدت إلــى مســتوى قبــول متوســط لتأهيــل المــوارد البشــرية مــن  إرجــاعيمكــن
وجهة تصـورات وآراء إطـارات ومسـيري المؤسسـة بحسـب الأبعـاد المتبنـاة فيهـا كـل علـى حـدى 

و محــددة أإلــى عــدم إحســاس أفرادهــا بــالآمن الــوظيفي مــن جــراء عقــود العمــل المفتوحــة المــدة 
  الآجال والقابلة للتجديد.
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 ة نظام الترقية وما هو أثره على الحركة المهنية.عدم عدال  
  تــدني الأجــور وعــدم مســايرة السياســات الوظيفيــة المتعلقــة بســلم الرواتــب والمكافــآت والمــنح

للتحـــولات الحاصـــلة وتعـــد الأســـباب الســـابقة مـــن أهـــم العوامـــل المـــؤثرة فـــي العمليـــة التحفيزيـــة 
  للأفراد.
  الأجر. وهو ما دفعهم للإضراب وكانت أهم مطالبهم زيادة  
  الثقــة المحــدودة بــين مواردهــا البشــرية وتخــوفهم مــن خــلال إتبــاع الإجــراءات الإداريــة تبعــا

  للهيكل التنظيمي.
 .غياب التعاون والتشارك وروح فريق العمل عموما  
  اء أفرادها عمليا.وغياب عملية تقيم أد 2008ضعف وقلة البرامج التدريبية سيما منذ  
  ضــعف الإتصــال فــي المؤسســة بــين أفرادهــا ســيما بــين الإداريــين والعمــال التنفــذيين وإتبــاع
  المستويات الهرمية التنظيمية. تدرج

  ة:بعالدراسة السا -7
المعرفـة  تسير الموارد البشرية في ظل تكنولوجيـا المعلومـات وإقتصـادلـ محمد الهزام بعنوان 
، آطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الإقتصـادية والتجاريـة وعلـوم  الجزائريةمع الإشارة للمؤسسة 

   2016/ 2015جامعة تلمسان ،  ،الموارد البشرية التسيير، تخصص تسيير
  الإشكالية التالية: حيث انطلق الباحث من

أثـر تكنولوجيـا المعلومـات علـى تسـيير المـوارد البشـرية فـي ظـل إقتصـاد معرفـي  هو ما -7-1
  ؟ وكيفية أداء وظائفها المختلفة بالمؤسسة الجزائرية

  الأسئلة الفرعية: -7-2
 ؟ ما المقصود بتكنولوجيا المعلومات الإتصال  
 ظــل إقتصــاد  فــي مــا نوعيــة المــوارد البشــرية المطلــوب توفرهــا نتيجــة تكنولوجيــا المعلومــات

  معرفي.
  المتسارعة.ما هو دور إدارة الموارد البشرية لمواكبة تطورات  
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  مــا هــي الأســاليب الجديــدة لتســير المــوارد البشــرية فــي ظــل تكنولوجيــا المعلومــات فــي ظــل
  إقتصاد معرفي؟

 سارعة ؟تما هو دور إدارة الموارد البشرية لمواكبة هذه التطورات الم  
 هــي الأســاليب الجديــدة لتســير المــوارد البشــرية فــي ظــل تكنولوجيــا المعلومــات وإقتصــاد  مــا

 معرفي؟
  :الدراسة الثامنة -8

تنميـــة المـــوارد البشـــرية علـــى أداء الأفـــراد فـــي  إســـتراتيجيةأثـــر لــــ مـــانع صـــبرينة ، بعنـــوان 
والتجاريــة  الاقتصــادية، كليــة العلــوم  عينــة مــن الجامعــات الجزائريــة الجامعــات دراســة حالــة:

دكتـوراه جامعـة  أطروحـةوعلوم التسيير  قسم علوم التسيير تخصص تنظـيم المـوارد البشـرية ، 
  .2014/2015سنةبسكرة 

  إنطلقت الباحثة من الإشكالية التالية:
  الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات ؟  ستراتيجيات تنميةإ ما أثر -8-1
  التساؤلات الفرعية:-8-2
 ما هي استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الجامعات؟  
  اهـا للرفـع نلتـي يمكـن للجامعـة أن تتباما المقصود بالأداء البشري وما هي الإسـتراتيجيات

  في مستوياته؟
  ات إســتراتيجيبــين  0.05هــل توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة 

  التدريبية وأداء الموارد البشرية ، في الجامعات محل الدراسة.
  التعلـيم  إسـتراتيجيةبـين  0.05هل توجد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة

  التنظيمي وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة.
 الإســــتراتيجيةبــــين  0.05هــــل توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى معنويــــة 

  سة ؟التطويرية وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدرا
  الإبـداع  إسـتراتيجيةبـين  0.05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى معنويـة

  الوظيفي وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة.
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  فرضيات الدراسة: -8-3
  يشــكل كــل مــن التــدريب ، الــتعلم التنظيمــي التطــوير والإبــداع الــوظيفي اســتراتيجيات هامــة

هــا البشــرية فــي الجامعــات دخبــرات ومعــارف موار  للرفــع فــي مهــارات، اتكآليــتبنتهــا لجامعــات 
  محل الدراسة.

  الـــتعلم   إســـتراتيجيةبـــين  0.05 معنـــوي توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى
  الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة.  وأداء  التنظيمي

  التطويريـة  الإسـتراتيجيةبـين  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة
 البشرية في الجامعات محل الدراسة. وأداء الموارد

  نتائج الدراسة: -8-4
  التدريبية في الرفع من مهارات وخبرات  الإستراتيجيةوعي الجامعات محل الدراسة بأهمية

أكــدت الدراســة وجــود بعــض  ءإداريــين الكــفو ومعــارف مواردهــا البشــرية مــن أســاتذة ومــوظفين 
  والتي قللت نوعا ما من فعاليتها نذكر منها. الإستراتيجيةالخلل في ممارسات هذه 

  يمــه لتحديــد مــدى العمليــة التدريبــة وتق بعــدعــدم مقارنــة أداء المــوظفين المتمدرســين قبــل و
فعالية البـرامج التدريبيـة ممـا يعنـي غيـاب التغذيـة الراجعـة التـي مـن شـأنها الزيـادة فـي صـعوبة 

بــــع مــــن واقــــع نة التــــي تيــــة الفعليــــة ومــــن ثــــم وضــــع بــــرامج تدريبيــــتحديــــد الاحتياجــــات التدريب
  الإحتياجات.

 ة لعـــدم تقصـــي غيـــاب التغذيـــة الراجعـــة عـــن مـــدى اســـتفادة المتـــدربين مـــن البـــرامج التدريبيـــ
ة وأسـلوب وتقنيـات التـدريب يـآرائهم حول مـدى رضـاهم واسـتفادتهم مـن مضـمون المـادة التدريب

  التي خضعوا لها.
  تعلم التنظيمــي فــي النهــوض بمهــارات المــوظفين والرفــع لــ إســتراتيجيةالجامعــة أهميــة تــولي

كيفيـات تجنبهـا فـي من معارفهم وخبراء مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة أسـبابها وتعلـم 
المســـتقبل، ممـــا قـــد يشـــكل حـــاجزا أمـــام تعلـــم المـــوظفين فـــي إطـــار تبنـــي فكـــرة الـــتعلم المســـتمر 

  وتحول الجامعة إلى مؤسسة مستعلمة.
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  ستراتيجيات هامة من القدرات ايشكل التطوير التنظيمي والإداري تطوير المسار الوظيفي
ســة إلا أن تغيــب إهتمامهــا بعامــل التحفيــز الوظيفيــة للمــوارد البشــرية فــي الجامعــات محــل الدرا

  .الإستراتيجيةوالتوسيع في أدواته من مادية ونفسية قلل نوعا ما من فاعلية هذه 
 هامـة لتنميـة المـوارد البشـرية بالجامعـات محـل الدراسـة  إسـتراتيجيةداع الوظيفي بشكل الإي

تخلـق طـرق وأسـاليب  إلـىالأفراد و فرق العمل  ومكافأةإلا أنها قصرت النظر في أهمية حفز 
  عمل جديدة يمكن إرجاع  ذلك إلى عدم إدارات الجامعة لأهمية.

التركيــز علــى التحفيــز ســواء كــان ماديــا أو معنويــا والــدور الــذي يلعبــه فــي الرفــع مــن معنويــات 
  الموظفين و حفزهم للعمل أكثر، هذا قلل من فعاليتها.

  :تاسعةالدراسة ال -9
أسـاليب تنميـة المـوارد البشـرية فـي المـوارد البشـرية فـي المؤسسـة هشام بوكفوش بعنوان  ـل

، كليــة العلــوم  الإقتصــادية العموميــة الجزائريــة دارســة ميدانيــة بمؤسســة ســوناريك فرحيــوة
تخصـــص تنميـــة المـــوارد البشـــرية  ،الإنســـانية والإجتماعيـــة ، قســـم علـــم الإجتمـــاع والـــديمغرافيا

  .2005/2006 ، جامعة قسنطينة ، ماجستيررسالة و 
  الإشكالية التالية: حيث انطلقت الباحث من

هي الأساليب التي تستند إليها المؤسسـة الإقتصـادية العموميـة الجزائريـة فـي تنميـة  ما -9-1
  مواردها ؟

  :الدراسة فرضيات -9-2
  تعتمــد المؤسســة الإقتصــادية العموميــة الجزائريــة أســاليب تنميــة تخــص مهــارات وإتجاهــات

  .والعمالالمديرين 
  يفرض نظام إقتصاد السوق على المؤسسـة الإقتصـادية العموميـة الجزائريـة تنميـة مهـارات

 واتجاهات العمال.
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  نتائج الدراسة: -9-3
  يمكـــن القـــول أن العامـــل فـــي المؤسســـة بتوظيفـــه بالطريقـــة الصـــحيحة مـــع إمكانيـــة تدريبيـــة

المباشـر الـذي يقـدم النصـائح بصـفة هـا سـواء عـن طريـق المشـرف يعلى الآلات التي يعمل عل
الجانـب المـادي يـؤدي إلـى نقـص  إهمـال، غيـر أن  هدائمة تسـاهم بشـكل كبيـر فـي إتقـان عملـ

 .هالتركيز الذي يؤثر على العامل من خلال الإصابات التي تعترض
 لاتهــا آهــو تجديــد  يخــص زيــادة الإنتاجيــة مــاتــزداد فعاليــة المؤسســة فــي تحقيــق أهــدافها في

والذي يفرض على المؤسسة إعادة تدريب وتأهيل عمالهـا وفـق الآلات الجديـدة وهـذا ومعداتها 
الــذي مــس التجديــد  ةحصــل داخــل المؤسســة فقامــت بتقســيم العمــال وفــق البــرامج التدريبيــ مــا

 لتدريب بقيت داخلاأنشطة معينة فقامت بتدريبها، على إستخدام معدات جديدة إلا أن طبيعة 
المشـرف المباشـر ، ونتيجـة لـذلك تكيـف العمـل داخـل وظـائفهم والـذي مكان العمل عن طريـق 

لعمالهـا سـاعدت فـي تكيفـيهم غيـر أن كثافـة  هالا ينفي وجـود عـدم التكيـف ، فالمؤسسـة بتـدريب
العمـــل تبقـــى فـــي حـــالات عـــدة ســـببا فـــي إحـــداث التكيـــف كمـــا تجـــدر الإشـــارة إلـــى أن عمليـــة 

التعليميــة ســاعدتها فــي  لالعمــاتوجيهــات اشــر التــدريب العمــال لــم تقتصــر علــى الإشــراف المب
 ام الإدارةقلت ، فالتنمية الذاتيـة لا تعقهـا الوسـائل ، ولا عـدم اهتمـ وإنتنمية قدراتها ذاتيا حتى 

ــ ر ن ،غيــر أن العوامــل الأخيــرة نفســها وقفــت عائقــا أمــام تطــوييولا الوقــت بالنســبة لأفــراد معني
ة تبحث عن مجـالات أخـرى خـارج المؤسسـة لتسـاهم بعض الأفراد لقدراتهم فهذا ما جعل الإدار 

  في تطوير مهارات عمالها من بينها فروع تابعة للمؤسسة وأخرى خاصة بمراكز التكوين.
  :للدراسة المقاربات النظرية ثامنا: 

إن دراســتنا هــذه تنطلــق مــن قناعــة أنــه عــذر الإلمــام بكــل جوانــب الإشــكال المطــروح والكشــف 
بطريقــة موضــوعية وشــمولية تجعــل مــن نتائجــه حقــائق أكثــر ســلامة عــن حقائقــه الإجتماعيــة 

وصــحة وبالإعتمــاد علــى نظريــة واحــدة أو مقاربــة منهجيــة واحــدة تحــيط بكــل زوايــا الموضــوع 
هيكـــل المعرفـــة العلميـــة إلا مـــن خـــلال إعـــادة تركيـــب المعـــارف إنطلاقـــا مـــن نقـــد تت بحيـــث لا

  34ومتباينة. مجموعة نظريات متجانسة تستمد منها عناصر مختلفة
  الآتية لها صلة بموضوع دراستنا اتومما سبق و حسب عنوان دراستنا فالمقارب

                                                            

34- p.B.ernoux ,La sociologie des entreprises , duseuil .parisi.1999 .p 245.  
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  نظم:ال نظرية - 1
يعتمـــد مـــدخل الـــنظم فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية علـــى القيـــام بمجموعـــة متتابعـــة مـــن المراحـــل 
مرتبطة مع بعضها البعض في شكل دائري تصف الخطوات الأساسية التي يمكن من خلالها 

تـدريب وتنميـة قـدرات ومهــارات ومعـارف الأفـراد فـي المنظمــات ويعكـس هـذا التتـابع أن عمليــة  
  35في حياة الفرد وحياة المنظمات. رة بلا توقفعملية مستمالتنمية 
تم مــدخل الــنظم فــي تنميــة المـوارد البشــرية بعناصــر وهــي: مــدخلات (وتضــم معلومــات حيـث يــ

  أو مراحل أنشطة تنفيذية قوى ، مواد ، آلات ، أموال ،إدارة أفراد ) ثم تحويل المدخلات 
ــــم المخرجــــات( الســــلع  ــــة أو وظــــائف ث ــــرارات إداري ،خــــدمات ، رضــــاء للعــــاملين ، ( وتضــــم ق

    36إستمرارية المنظمة ، وأخيرا التغذية العكسية.
لتحليـل وتفسـير المراحـل التـي يمـر اسـتخدمنا مـدخل الـنظم كمـنهج بحـث  وفي ضوء بحثنا هذا

  بها إستثمار المورد البشري.
تمثـــل فـــي التكـــوين والتـــدريب تمثلـــت المـــدخلات فـــي المـــوارد البشـــرية أمـــا تحويـــل المـــدخلات 

س وكمحصلة لمراحل السابقة نجد المخرجات السلوكية التي بـدورها لهـا إنعكـا والتحفيز بنوعيه
         على المنظمة ( التغذية العكسية ).

  :1969لسكينزنظرية التعزيز  -2
إعتمـدت هـذه النظريـة علــى عوامـل البيئـة الخارجيــة  التـي تحـدد ســلوك الإنسـان كمـا أن ركيــزة 

البحــث عــن تصــور لائــق للمحــيط الــذي يجــب أن يعمــل فيــه العامــل  الدافعيــة عنــد ســكينز هــي
بأن المحيط الخارجي ليس الإحتياجات والرغابات هي التـي تحـدد  السـلوك حيث يقول سكينز 

  :ويتحدث عن عاملينالذي يجب إنتهاجه 
  الإيجابي: عامل التدعيم-2-1

أو الإطــار الــذي يــدفع الشــخص نحــو الهــدف ســواء للعامــل هــذا العامــل هــو الحــافز والمشــجع 
عوامــل يتمثــل فـي إختيــار فالتحــدي الـذي يواجــه المسـير الـذي يجــب العمـل علــى تجديـده دائمــا 

لكـــي يصـــل إلـــى الســـلوك الـــذي يرغـــب فيـــه تـــدعيم إيجابيـــة قـــادرة علـــى خلـــق وتقويـــة وديمومـــة 

                                                            
   . 214،ص  2009،(ب،ط) ، الإسكندرية، ، مركز الإسكندرية للكتاب إدارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي ،  - 35

  .29، ص 2009، الأردن ،1محمد علي سالم ، نظرية التنظيم ، دار البداية ناشرون وموزعون ، ط - 36
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إلــى عوامــل أخــرى عديــدة مــن واللجــوء كالمشــاركة فــي إتخــاذ القــرارات  الأهــداف التــي ســطرها
  .جابييشأنها أن تزيد من التدعيم الإ

  عامل التدعيم السلبي: -2-2
يهـــدف مـــن خلالـــه ســـكينز إلـــى عـــدم  تشـــجيع الســـلوك الغيـــر مرغـــوب فيـــه وتشـــجيع الســـلوك 

         37المرغوب فيه.
  :الأدوات المنهجية تاسعا:

 :المتبع المنهج -1
الطريقـــة التـــي يســـلكها الباحـــث للإجابـــة علـــى الأســـئلة التـــي تثيرهـــا المـــنهج هـــو  بإعتبـــار      

، وهو مجموعة من العمليات تسعى لبلوغ هدف إذ يعتبر الطريق المؤدي إلى 38مشكلة البحث
الحقيقـــة فـــي العلـــوم بواســـطة مجموعـــة مـــن القواعـــد العامـــة تهـــيمن علـــى ســـير العقـــل و تحـــدد 

رى المــنهج هــو الطريقــة التــي يســلكها الباحــث عملياتـه حتــى تصــل إلــى نتيجــة معينــة بعبــارة أخــ
 39.في الإجابة على الأسئلة التي تثيرها مشكلة البحث

إذ يعتبر الطريق المـؤدي إلـى الحقيقـة فـي العلـوم بواسـطة مجموعـة مـن القواعـد العامـة تهـيمن 
  40على سير العقل و تحدد عملياته حتى تصل إلى نتيجة معينة.

  
  
  
  
  

                                                            

، ص  2000،عمــان ، 1دار الســيرة للنشــر ، طالإدارة علــم وتطبيــق ، محمــد رســلان الجيوســي ، جميلــة جــاد االله ،  - 37
155.  
  .30فوزي غرايبية و آخرون ، مرجع سابق ، ص  - 38
، ترجمـة بوزيـد صـحراوي وآخـرون ، منهجية البحث العلمي فـي العلـوم الإنسـانية تـدريبات علميـة موريس أنجـرس ،  - 39

  . 98، ص  2004دار القصبة للنشر ، الجزائر، 
  .30فوزي غرايبية و آخرون ، المرجع نفسه ، ص  - 40
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دد هــذا الأخيــر حســـب حـــمســـعى للبــاحثين فــي العلـــوم الإنســانية والإجتماعيــة إذ ي هوبهــذا نجــد
 طبيعة المواضيع المستخدمة في العلم و يظهر جليا أن المنهج المناسـب فـي دراسـتنا هـذه هـو

 41.المنهج الوصفي التحليلي لكونه المنهج الذي يمتاز بالوصف التفصيلي الدقيق للمعلومات
ســـــة المشـــــكلات المتعلقـــــة بالمجـــــالات الإنســـــانية و مـــــازال الأكثـــــر الـــــذي إرتبطـــــت نشـــــأته بدرا

إســـتخداما فـــي الدراســـات الإنســـانية حتـــى الآن ، إذ يمثـــل طريقـــة لوصـــف الظـــاهرة المدروســـة 
وتصــــورها كميــــا عــــن طريــــق جمــــع معلومــــات مقننــــة عــــن المشــــكلة و تصــــنيفها و تحليلهــــا و 

وصـف الظـاهرة التـي يريـد درسـتها و إخضاعها للدراسـة الدقيقـة ، إذ أول خطـوة يقـوم بهـا هـي 
جمع أوصاف و معلومات دقيقة عنها و المنهج الوصفي يعتمد على دراسة الواقع أو الظـاهرة 
و يوضح خصائصها  أما التعبير الكمي يعطيها و صفا رقميا يوضـح مقـدار هـذه الظـاهرة أو 

ق التحليــل و حجمهــا و درجــات إرتباطهــا مــع الظــواهر المختلفــة الأخــرى وهــو طريقــة مــن طــر 
التفســـير بشـــكل علمـــي مـــنظم مـــن أجـــل الوصـــول إلـــى أغـــراض محـــددة لوضـــعية إجتماعيـــة أو 
مشكلة إجتماعية ويرى آخرون أن المنهج الوصفي يعتبر طريقة لوصف الظاهرة المدروسـة و 
تصورها كميا عن طريق جمـع معلومـات مقننـة عـن المشـكلة وتصـنيفها و تحليلهـا وإخضـاعها 

 42للدراسة الدقيقة.
ن إ ىمــع تســجيل دلالاتهــا وخصائصــها و تصــنيفها وكشــف الإرتباطــات بمتغيــرات أخـــر  كميــا

الدراسات الوصفية تهـدف لتقريـر خصـائص مشـكلة معينـة و دراسـة ظروفهـا المحيطـة بهـا أي 
بهـدف وصـف هـذه الظـاهرة و صـفا كشف الحقـائق الراهنـة التـي تتعلـق بظـاهرة أو موقـف مـن 

دقيقا شاملا من كافة جوانبهـا ولفـت النظـر إلـى أبعادهـا المختلفـة والدراسـات الوصـفية لا تقـف 
تصـــنيف هـــذه الحقـــائق و تلـــك البيانـــات و تتجـــه إلـــى عنـــد مجـــرد جمـــع البيانـــات والحقـــائق بـــل 

نتائج نهائيـة يمكـن تحليلها وتحديدها بصورة التي هي عليها كميا و كيفيا بهدف الوصول إلى 
تعميمهـــا هـــذا و تفـــرض الدراســـات الوصـــفية أن هنـــاك قـــدر موفـــور مـــن البيانـــات عـــن ظـــاهرة 

                                                            

41-Wong.Effectiveness of Empowerment For positive change.Royal Roads 

University.Canada2005.  
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الدراسة و أن تلك البيانات متاحة من خـلال بعـض الدراسـات التـي سـبق إجرائهـا فـي الميـادين 
 43المتشابهة.

ات والحقــائق كمــا يعــد هــذا المــنهج الطريقــة التــي يســعى مــن خلالهــا الباحــث إلــى جمــع البيانــ  -
كمــا لا تتوقــف مهــام هــذا المــنهج  QUALITATIVEالإجتماعيــة بصــفة كيفيــة حــول الظــواهر 

بـل يتعـدى هـذا ليصـل إلـى التحليـل الكيفـي الـدقيق ثـم فـي ميـة في جمع الحقائق و البيانات الك
الأخيــر إلــى نتــائج قابلــة لتعمــيم كمــا يعــد هــذا المــنهج طريقــة يعتمــدها الباحــث بغيــة الحصــول 

الواقــع الإجتمــاعي كمــا هــو وتســاهم بصــفة فعالــة فــي  معلومــات متنوعــة و دقيقــة تصــورعلــى 
 44تحليل ظواهر هذا الواقع.

 :الدراسة عينـة -2
إن التعــرف علــى مجتمــع البحــث و تحديــد عناصــره مــن أصــعب المراحــل التــي يتميــز بهــا       

البحــث يتوقــف  البحــث العلمــي فتحديــد العناصــر التــي يدرســها الباحــث و ينتقيهــا مــن مجتمــع
أو صياغة كما أنه يتوقف على الوسائل التقنيـة سـواء ماديـة أو  اديدعلى إلمامه بالإشكالية تح

بشرية وهذه العناصر تتم بالعينة فالعينة هي مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصـائص 
مشتركة يميزهـا عـن غيرهـا مـن العناصـر الأخـرى التـي يجـرى عليهـا البحـث والتقصـي ، يقـول 

ـــة التـــي تســـمح بجمـــع ر  ـــا تحديـــد التحقيقـــات الكمي ـــودون فـــي هـــذا الصـــدد "بفضـــله يمكنن يمـــو ب
المعطيات المتشـابهة مـن عنصـر إلـى آخـر مـن مجموعـة العناصـر ، فيمـا يسـمح هـذا التشـابه 

  45بين المعلومات القيام بالإحصائيات التي تشكل أهم تحليل كمي للمعطيات.
إســتنتاجات ســليمة عــن المجتمــع الأصــلي فالكمــال فــي إن هــدف كــل باحــث هــو التوصــل إلــى 

البحــث العلمــي هــو أن نســتعلم لــدى كــل عناصــر مجتمــع البحــث الــذي نهــتم بدراســته و علــى 
إســـتثمار المـــورد البشـــري كآليـــة لتعـــديل الســـلوك  ضـــوء موضـــوع دراســـتنا و التـــي تـــدور حـــول "

                                                            

ط)،  ، المكتـب الجـامعي الحـديث،(ب، البحـوث الإجتماعيـةالبحث العلمي  الخطوات المنهجية لإعداد محمد شفيق،  - 43
  .108، ص  2001الإسكندرية، 
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ة ســوناطراك ومديريــة التنظيمــي" فــي إطــار العــام لمجتمــع البحــث وهــو عمــال مؤسســة الصــيان
إذ كـــان البســـيطة المنتظمـــة  العينـــةللدراســـة هـــي  الإنتـــاج بحاســـي الرمـــل فـــإن العينـــة المناســـبة

  .الإختيار عينة الدراسة كآلتي
ـــــة ـــــار المؤسســـــتين لإجـــــراء الدراســـــة الميداني فـــــي نفـــــس القطـــــاع  تجـــــدر الإشـــــارة هنـــــا أن إختي

ولا الغـرض هـو زيـادة حجـم العينـة (الإقتصـادي) ، وتنـدرجان ضـمن المؤسسـة الأم سـوناطراك 
الواقع فكلما زاد حجـم مجتمـع العينة المختارة على أجل  تأكيد وذلك من مجال للمقارنة بينهما 

  . كبر حجم العينةالدراسة 
 نافضـــولضـــف إلـــى ذلـــك  فـــرد 400 بـــالأغواط DMLبحكـــم أن عـــدد أفـــراد مؤسســـة الصـــيانة 

ســـبق لنـــا وأن قمنـــا دون الإســـتغناء عـــن مؤسســـة الصـــيانة بحكـــم أنـــه لكـــن  بتغييـــر المؤسســـة
الأمــر  2013 -2009بــين فتــرة  والماجســتيربــالتربص فيهــا خــلال تحضــير شــهادة لليســانس 

مع بعض المسؤولين مما يسهل لنا الحصول على معلومات في كل  الذي أكسبنا علاقة طيبة
العــدد الإجمــالي و مؤسســة الصــيانة فــراد للأ تــم الجمــع بــين العــدد الإجمــالي الكلــي ولــذاالأوقــات 

ـــ والمقــدر عــدد أفرادهــا بحاســي الرمــل الكلــي لمديريــة الإنتــاج حيــث كــان حجــم  1400الكلــي ب
         .  1800=400+1400المجتمع الأصلي كما يلي: 

فــرد بحيـث تحصــلنا علــى حجــم 1800مــن المجتمـع المكــون مــن  %5تـم إختيــار نســبة و       
  :من خلالفرد و ذلك 90العينة و المقدر 

  
  
  
  
  

  ملاحظة:
   DMLسوناطراك بالأغواط   إستمارة في مؤسسة الصيانة 35حيث قمنا بتوزيع  -

   .إستمارة في مديرية الإنتاج سوناطراك بحاسي الرمل 55و توزيع 

فرد 

1800

 ݔ  %5

ଵ଼଴଴ൈହ

ଵ଴଴
ൌ 90فرد     

%  100  
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 إستمارة مقابلة التقنية: - 3
عبــارة عــن دليــل يتضــمن مجموعــة مــن الأســئلة التــي يتعــرض لهــا وجهــا لوجــه بــين  هــو       

بـين المبحـوث أي أنهـا تتضـمن  الباحث والمبحوث بانتقاء بياناتها من خـلال مقابلـة تـتم بينـه و
المباشـــرة، تعتبـــر أداة ملائمـــة للحصـــول علـــى المعلومـــات والحقـــائق مرتبطـــة موقـــف المواجهـــة 

بواقع معين و كما تكتسي أهمية كبيرة في جمع البيانات اللازمة لإختبار الفرضيات ولذلك تـم 
إســتمارة مقابلــة بغــرض ملاحظــة أجوبــة المبحــوثين و لأن أســلوب المقابلــة يحقــق عــدة  إختيــار

يمكن للباحث بالإضافة إلى توجيهه للأسئلة للمبحـوث القيـام  أهداف من أهداف الدراسة حيث
بـــإجراء الملاحظـــة لـــبعض الجوانـــب مثـــل رد فعـــل العامـــل و ملامحـــه عنـــد إجابتـــه علـــى واقـــع 

  46.إستثمار المطبق في المؤسسة ومدى إرتباطه بالسلوك التنظيمي
م تناقضـها مـع وعن طريق المقابلة الشخصية يستطيع الباحـث التأكـد مـن صـحة البيانـات وعـد

الواقــع أو مــع إجابــات ســابقة و إمكانيــة مراجعــة أفــراد البحــث إذا إقتضــى الأمــر وجــود الباحــث 
المبحــوثين ووجــوده أيضــا يشــجع  مــع المبحــوثين يضــفي علــى الباحــث أهميــة و جديــة فــي نظــر

المبحـــوث علـــى الإســـتجابة ، كمـــا يســـتطيع الباحـــث توضـــيح أيـــة قضـــية غامضـــة فـــي البحـــث 
  47للمبحوثين.

  صميم الإستمارة:ت -3-1
بعد جمع المعلومات وإستشارة المشرف والمحكمين تم بناء وتصميم إستمارة تقـيس مـدى تـأثير 

 46 حيــث تضــمنت الإســتمارةالمــورد البشــري علــى تعــديل الســلوك التنظيمــي  عمليــة إســتثمار
  .متعلقة بالبيانات الشخصية في المحور الأول أسئلة 7سؤالا موجها منها 

المستوى التعليمـي، طبيعـة العمـل الأقدميـة  الحالة العائلية، الأصل الجغرافي، السن، (الجنس،
سؤالا مقسما إلى ثلاثة محاور حسب طبيعة تسـاؤلات وفرضـيات الدراسـة  39في المؤسسة) و

فـي حـين المطبـق فـي المؤسسـة  بالإسـتثمار المتعلق سؤال وهو 12ثانيحيث تضمن المحور ال
فـــي حـــين بـــالتحفيز كآليــة لتعـــديل الســـلوك التنظيمـــي  متعلـــق ســـؤال 13الثالـــث تضــمن المحـــور

                                                            

،  2004، دار الكتـاب الحـديث، (ب ،ط )،الجزائـر،  منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعيـةرشيد زرواتـي ،  -  46
  .111ص
س)،  ، (ب، 01، مجلـة العلـوم الإنسـانية ،  العـدد  الملاحظة و المقابلة فـي البحـث السوسـيولوجيمسعود بيطام،  -  47
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المورد البشري على تعديل السلوك  متعلقة بإنعكسات إستثمارسؤال  14الرابع  المحور تضمن
  التنظيمي.

  صعوبات الدراسة: عاشرا:
الـذي يـؤدي  من المعلوم أن أي باحث خلال قيامه ببحثه يتلقى صعوبات أيا كان نوعها الأمر

  .رتطلب مجهودا أكب إلى
إســتغراق وقــت كبيــر فــي مجــال المقــابلات الإستكشــافية وذلــك قصــد  عرقــل مســار بحثــي هــذا

الإسـتعانة حتـى بعلاقـات شخصـية لـتمكن  التأكد من إجراء الدراسة الميدانية وتطلب من الأمر
مــن حصــول علــى معلومــات لصــعوبة التحــاور مــع إطــارات المؤسســة بحكــم طبيعــة مســؤوليات 

  والمهام الموكلة إليها بتالي صعوبة الحصول على معلومات.
  التنقل بصفة دائمة لمديرية الإنتاج حاسي الرمل(عناء السفر والتعب) -
  مسؤولية العائلية ومسؤولية العمل ليست بالأمر السهل الذي يستهان به. -



   

 

  
  

 الفصل الثاني
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  تمهيد:
كـان نوعهـا يعـزى بالدرجـة الأولـى  أن نجاح أي منظمـة مـن المنظمـات مهمـا المعروف من   

كونهــا المســؤولة علــى تحقيــق الأداء المتميــز والفعــال الــذي  ،إلــى مــا تملكــه مــن مــوارد بشــرية 
راهــا جــوهر اعتبإإذ أصــبحت المنظمــة تســتثمر مواردهــا ب ،تنافســيةالميــزة اليمكنهــا مــن تحقيــق 

البشــرية فــي  ســاهمة المــوارددى ممــالعمليــة الإنتاجيــة لا يمكــن الإســتغناء عنهــا أو إســتبادلها ف
فكلمـا  (المورد البشـري)ستثمر فيهايالمنظمة يتوقف في المقام الأول بمدى كفاءة الطريقة التي 

بهـا إلـى مجابهـة كـل التحـديات  وأدىعليهـا  ايـإيجاب وفاعلية كلما إنعكس تمت العملية بنجاعة
سـنحاول تقديمـه فـي كـل هـذا  صـحيح والعكـسالذي يمكـن مـن التقـدم والتطـور  الأمرالمنافسة 

  .هذا الفصل
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  ماهية المورد البشري أولا:
  مفهوم الموارد البشرية:  .1

البشــرية والــرأس مــال البشــري  القــوى البشــرية والعناصــريعتبــر مرادفــا لمفــاهيم أخــرى هــي     
  حيث يقول: الإنسان.هم الإنسان  وإخوة الإنسان ولقد كرم االله سبحانه وتعالى ..والبشر

مْنَا بَنِي آَدَمَ وَحَمَلْنَاهُمْ فِي الْبَرِّ وَالْبَحْرِ وَرَزَ  « ـلْنَاهُمْ عَلَـى كَثِيـنَ الطَّيِّبَـامِـقْنَـاهُمْ وَلَقَدْ كَرَّ رٍ تِ وَفَضَّ
   .70الآية  الإسراءسورة » مِمَّنْ خَلَقْنَا تَفْضِيلاً 

ــــى أي مجتمــــع أو منظمــــة أو إدارة ألا تعامــــل الإنســــان كعنصــــر مــــن  وهــــذا يفــــرض عل
الحيـاة الكرامـة لـه لـيس فقـط داخـل العمـل بـل  بشرى ويستغل بل يجب تـوفيرالعناصر الإنتاج 

  ومشاعره وأداءه.كرامته خارج العمل أيضا واحترام 
 الحصــول علــى قــدرات فنيــة عاليــة  هفــالمورد البشــري وهــو المصــدر الــذي يمكننــا مــن خلالــ

صــورة المنصــب وصــورة بــين الأحســن والتوافــق  ومعتبــرة والمتمثلــة عمومــا فــي كيفيــة الاختيــار
 .الشخص الذي يحتل هذا المنصب

أصــل ملمــوس ضــمن طاقــة المنظمــة، وهــذا الأصــل يــدعم ويعــزز الإنتاجيــة وعمليــات  وهــو -
 وهـو يتفـاوت بـين منظمـة وأخـرى التشغيل الأفضلالإبداع والابتكار وعمليات تشغيل العاملين 

فـــي منظمـــة مـــا، وقـــد يشـــهد حالـــة مـــن الضـــعف والتراجـــع فـــي منظمـــة  قـــد يكـــون وافـــرا وغزيـــرا
  1.أخرى

 د البشرية:ر اتعريف المو  .2
ي أحيــث يقــول  Peterdrucker هــي المــورد الحقيقــي ويؤكــد بتردركــر :رد البشــريةالمــوا

منشـاة ومصـدر كـل  أيهي الموارد الكامنة فـي و  الإنسان)وهو ( يمنظمة لها مورد واحد حقيق
    . دارتهاإذا ساءت إفشل 
 منظمـة هـي تلـك المجموعـات مـن  أودولـة  لأيالبشـرية  در حمد سيد مصطفى المواأ يشير

 أنبشـكل جـاد وملتـزم وحيـث يتعـين  الأداء العمل والراغبين فـي هـذا أداءالقادرين على  الأفراد
                                                            

الاسـتثمار فــي الـرأس المــال البشـري كمـدخل حــديث لإدارة المـوارد البشــرية محمـد أليفـي ، فرعـون محمـد، بحــث حـول ،   -1
ــة  15 – 14،  ، الجزائــر مســيلة، جامعــة  فــي المؤسســة الإقتصــادية  ، ورقــة مقدمــة فــي الملتقــى الــدولي صــنع القــرار بالمعرف

 .7، ص 2009أفريل 
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د ر جم فتزيد فرص الاسـتفادة الفاعلـة لهـذه المـواسمن إطارتتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في 
عنــدما تتــوفر نظــم تحســن تصــميمها وتطويرهــا بــالتعليم والاختيــار والتــدريب والتقيــيم والتطــوير 

 2.والصيانة
لتـدريب مجموعـة المعـارف والمهـارات والخيـرات وا ىويشير مصطلح رأس المال البشري إلـ    

   .العاملين بمنظمة ما لدىوالمؤهلات 
يقصــد بلفــظ مــوارد بشــرية كــل العمالــة الدائمــة والمؤقتــة التــي تعمــل فــي منظمــة وبمعنــى 

ورؤسـاء الوحـدات التنظيميـة فـي كـل المسـتويات  التنظيميةلفظ العمالة يشير للقيادات  أن أخر
 أهـممـن  صلاأ أوتمثل الموارد البشرية في المنظمات موردا من أهم موارد المنظمة  التنظيمية
   3.تمليكها المنظمة التي الأصول

التـــي تقـــوم بمختلـــف الأنشـــطة وهـــي  داخـــل المؤسســـةالقـــوة العاملـــة  وتعـــرف علـــى أنهـــا
وإنجاز الأعمال وتنقسم إلى ثلاثـة  ونشاطات المشاركة في رسم الأهداف وسياساتالمجموعة 

  مجموعات هي كالتالي:
  فيذيةموارد تن  -موارد إشرافية  –موارد قيادية  -

 ســنة والتــي تملــك  60و 18ها بــين مــن الســكان التــي يتــراوح ســنالفئــة وتعــرف أيضــا بتلــك     
التــي وتعمــل أو تبحـث عـن عمــل مقابـل أجـر، وهــي مجموعـة الأفـراد  المـؤهلات والإسـتعدادات

تكـــون الجانـــب البشـــري للمنظمـــة يختلفـــون مـــن حيـــث خبـــراتهم ومهـــارتهم وقـــدراتهم ومـــن حيـــث 
سلوكياتهم وإتجاهاتهم ويشغلون مستويات مختلفة ووظائف في التنظـيم ويقومـون بـدمج عوامـل 

بكفـــاءة والفعاليـــة المطلوبـــة وهـــم يشـــكلون مخزونـــا مـــن  تـــاج المختلفـــة لتحقيـــق نتـــائج معينـــةالإن
وهـــم مصـــدر لإخترعـــات والإبتكـــارات وهـــم الفاعـــل القـــادر علـــى  قـــدرات الفكريـــة ،الطاقـــات وال

إحــــداث التغيــــرات الإيجابيــــة وتحقيــــق الأهــــداف المنشــــودة وهــــي العنصــــر القــــادر علــــى حســــن 
إستخدام العناصر الإنتاجية المتاحة للمؤسسة من موارد مالية والآلات والتجهيزات ومن مـوارد 

                                                            

ــة المــوارد البشــرية الإتجاهــات المعاصــرة مــدحت محمــد أبــو النصــر، - 2  القــاهرة ،1ط ، مجموعــة نيــل العربيــة إدارة وتنمي
  .31ص ،2007،
 .11ص ،2011الاسكندرية ، ط)، ، دار التعليم الجامعي،(ب، البشرية موارد إدارة،  راوية حسن - 3
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بالنتيجـــة كفـــاءة بتين وبتـــالي كفـــاءة هـــذه المـــوارد البشـــرية تعكـــس خـــام بكفـــاءة والفاعليـــة المطلـــو 
    4الأداء التنظيمي للمؤسسة.

وهي مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أهداف ، وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال  
  التي تقوم بها المؤسسات وتقسم هذه الموارد إلى خمسة مجموعات وهي كالتالي:

 .الموارد الإحترافية  
 .الموارد القيادية  
 .الموارد الإشرافية  
 .باقي الموارد المشتركة  
 .الإتحادات العالمية  

ويعرفها علي غربي وآخرون على أنها تلك المجموع من الأفـراد المـؤهلين ذوي المهـارات 
نـاع والقدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال والـراغبين فـي أداء تلـك الأعمـال بحمـاس وإقت

  فإنه يمكن التعرف إلى صفتين أساسيتين في تركيب الموارد البشرية وهما.وحسب الكتاب 
 .صفة القدرة على الأداء  
 صفة الرغبة في أداء الأعمال.  

متلازمتــان ومتفاعلتــان علــى حســب الكتــاب ولا غنــى للواحــدة عــن الأخــرى وهمــا صــفتان 
البشــرية ورغبتهــا فــي كمــا أن أداء  العمــل يتوقــف علــى التفاعــل والتكامــل بــين قــدرات المــوارد 

       5أداء العمل.
يعتبر الرأس المال البشري في العصـر الحـديث، الـذي يعتبـر بامتيـاز عصـر المعلومـات 

ـــــة التنافســـــية و والمعرفـــــة المتجـــــددة  ـــــة لأي منظمـــــة كانـــــت، وهـــــو أســـــاس العملي ـــــروة الحقيقي الث
س المـال البشـري علـى الاقتصادية باعتباره جوهر الإبداع والابتكار، ومن بين أهم مـا يميـز رأ

                                                            

، مجلــة التــدريب كآليــة للإســتثمار فــي رأس المــال البشــري مقاربــة نظريــة تأصــلية مقرانــي الهاشــمي ، مــاني ســليم ،  - 4
  .93ص ، 2017، الجزائر ،  10، عدد  01دراسات في علم الإجتماع المنظمات ، مجلد 

، جامعـة قاصـدي  13، مجلة العلـوم الإنسـانية والإجتماعيـة ، العـدد التنظيم الإستراتيجي وتنمية البشرية عزيز قودة ،  - 5
  .34-24، ص ص  2013مرباح ورقلة ، الجزائر ،



البشري وأساليب استثماره المورد الفصل الثاني:  

 
47 

رأس المال المادي هو كون الرأس مال البشري صعب التقليد، كما أنـه يتميـز بـالوفرة لا النـدرة 
  لأن العلاقة بين المعرفة والزمن علاقة طردية على عكس العلاقة بين المادة والزمن.

  أهمية المورد البشري:-3
فإنـه يلعـب دورا كبيـرا فـي دعـم يعتبر العنصر البشري من أهم عناصر الإنتاج، ومن ثم 
البشـري يعنـي زيـادة الإنتاجيـة  إمكانيات التنمية وقد أثبتت تجارب الدول أن الاهتمام بالعنصر

الناحيـة الماديـة  البشـري هـو العنصـر ورفع معـدلات الإنتـاج ومـن ثـم كـان الهـدف مـن اسـتثمار
  ويساهم أيضا المورد البشري في التنافسية من خلال: فقط،
 حتياجات المجتمع المختلفة وإعداد الخطط اللازمة تبعا لقدراته.إة في تحديد المشارك  
  من المجتمع واستقراره من خلال المؤسسات المختلفة.أالمشاركة الفعلية في بناء  
  توصيل ونقل خبرات وعلوم ومعارف وثقافـات الشـعوب الأخـرى وانتقـاء الأفضـل والصـالح

  لخدمة المجتمع.
 ضارة والتراث الشعبي والوطني.الاسهام في ترسيخ الح  
 .إسهام في الخدمات الاجتماعية والتطوعية  

  يماهية إستثمار المورد البشر  ثانيا:
  تعريف إستثمار المورد البشري: - 1

المفهــــوم بتعــــدد الاقتصــــاديين الــــذين اهتمــــوا بهــــذا ا التــــي تناولــــت هــــذ تعــــددت التعريفــــات
قتصــــادية الإ أبعــــاده الاقتصــــادية وغيــــرنظــــرا لتعــــدد  الموضــــوع وتنــــاولوه بالدراســــة والتحليــــل،

  ختلاف وجهة النظر فيها.إ و 
بأنـــه عبـــارة عـــن  )ECOSOC(فقـــد عرفـــه المجلـــس الاقتصـــادي والاجتمـــاعي للأمـــم المتحـــدة 

عمليـــة تنميـــة مهـــارات ومعـــارف وقـــدرات أفـــراد الجـــنس البشـــري، الـــذين يســـاهمون فـــي التنميـــة 
صر هـؤلاء الأفـراد علـى السـكان العـاملين، بـل الاقتصادية والاجتماعية لبلد ما ،على أن لا يقت

يمتــد الــى الاشــتراك الفعلــي أو المنتظــر، الــذي يمكــن الحصــول عليــه مــن الأشــخاص الآخــرين 
فـــي عمليـــة التنميـــة الاقتصـــادية والاجتماعيـــة". وفـــي هـــذا النطـــاق قـــام المجلـــس بتحديـــد ثلاثـــة 

  مظاهر رئيسية لتنمية الجانب الإنتاجي للموارد البشرية وهي:
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  فرص التوظيف المناسبة إيجادمحاولة الاستخدام الأمثل لأفراد القوى العاملة من خلال.  
 .تحسين وزيادة إنتاجية العاملين من الأفراد عن طريق توفير التعليم المهني والتدريب  
  مـن حيـث ضـمان اشـتراك جميـع الفئـات تحقيق التنميـة القوميـة إلىتأييد الجهود الرامية ، 

 الفعالة في تحقيق ذلك.الاجتماعية 
يعــرف الإســتثمار فــي رأس المــال البشــري بأنــه الإنفــاق علــى تطــوير قــدرات ومهــارات ومواهــب 

  يمكنه من زيادة إنتاجاته. الإنسان على نحو
وهــو مجموعــة المفــاهيم والمعــارف والمعلومــات مــن جهــة والمهــارات والخبــرات وعناصــر الأداء 

والســلوكيات والمثــل والقــيم مــن جهــة ثالثــة التــي يحصــل الإنســان مــن جهــة ثانيــة ، والإتجاهــات 
عــن طريــق نظــم التعلــيم النظاميــة وغيــر نظاميــة ويــؤدي إلــى تحســن إنتاجــه وتزيــد بالتــالي مــن 

  المنافع والفوائد الناجمة عن عمله.
وعليــه يمكــن تعريــف الإســتثمار رأس المــال البشــري بأنــه إســتخدام جــزء مــن مــدخلات المجتمــع 

ومعلومــات وســلوكيات الأفــراد بهــدف رفــع طاقتــه الإنتاجيــة  فــي تطــوير قــدرات ومهــاراتلأفــراد 
لإنتـاج مزيـد مـن السـلع والخـدمات التـي تحقـق الرفاهيـة للمجتمـع  وبالتالي طاقة المجمـع الكليـة

كــذلك للإعــداده مــواطن صــالح فــي مجتمعــه وبإعتبــار الفــرد أصــلا مــن أصــول المنظمــة تحــدد 
ار محفظة الموارد المالية ومن هنـا ظهـر مفهـوم رأس المـال البشـري يقـوم قيمتة وإداراته كما تد

   6على فرضية وجود إختلاف بين الأفراد بما يتعلق بمقدار الإستثمار في مهاراتهم وخبراتهم.
والإستثمار في المورد البشري هو الإنفاق علـى المجـالات التـي تسـاهم فـي بنـاء الإنسـان بـدنيا 

فولتــه وحياتــه العلميــة وهــو مجموعــة مــن الطاقــات البشــرية التــي يمكــن وعقليــا ومهاريــا خــلال ط
إستخدامها مـن أجـل إسـتغلال مجمـل المـوارد الإقتصـادية المتـوفرة لـدى مؤسسـة ومـن مجـالات 
الإستثمار نجد الإنفاق على الصحة، التغذية ،تدريب، تعليم كما يمكن تعريفه بأنه على تنميـة 

كنـه مـن زيـادة إنتاجيتـه بمعنـى أنـه الإنفـاق الـذي قـد يكـون مهارات ومواهب الفرد علـى نحـو يم
  7له العائد الذي يظهر في شكل زيادة الإنتاج.
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وعليـــه ومـــن خـــلال هـــذا التعريـــف نســـتخلص أن الاســـتثمار فـــي العنصـــر البشـــري هـــو نشـــاط 
مخصــص لتنميــة مهــارات ومعــارف وقــدرات المــوارد البشــرية العاملــة والمنتظــرة بالكيفيــة التــي 

بتحقيق أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية فـي المجتمـع، غيـر أنـه يؤخـذ علـى هـذا تسمح 
التعريـــف أنـــه ضـــيق مجـــالات الاســـتثمار فـــي العنصـــر البشـــري علـــى مجـــالي التعلـــيم المهنـــي 

  والتدريب متجاهلا المجالات الأخرى.
   نظريات إستثمار المورد البشري: -2

ل البشــري لــم تتبلــور كنظريــة إلا بأبحــاث شــولتز وإن رغــم أن نظريــة الاســتثمار فــي الــرأس المــا
الواســع إلا بظهــور هــذه النظريــة، إلا أن  نتشــارالإ ىفكــرة تقيــيم الأفــراد كأصــول بشــرية لــم تلقــ

الحقيقيــة لهــذه المفــاهيم ترجــع إلــى القــرن الثــامن عشــر، فقــد وجــدت عــدة محــاولات فــي  الجــذور
ــاه إلــى أهميــة العنصــر البشــري، تحديــد ماهيــة رأس المــال  هــذه الفتــرة هــدفت إلــى جــذب الانتب
البشـــري، وإدخـــال مهـــارات الفـــرد كأحـــد مكوناتـــه، والتركيـــز علـــى الاســـتثمار البشـــري لتحســـين 

 تصــادية لمخــزونقلتحديــد الأهميــة الإتقــدير قيمــة رأس المــال البشــري مهــارات وإنتاجيــة الفــرد، 
قتصـــادية للأفـــراد بالنســـبة للمجتمـــع المـــوارد البشـــرية إن صـــح هـــذا التعبيـــر ولتحديـــد القيمـــة الإ

سـتثمار وكذلك تحديد الربحية الاقتصادية لرأس المال البشـري والناتجـة مـن هجـرة العمالـة، والإ
  لتدريب.في مجال الصحة والتعليم وا

ــــة المــــوارد     ــــيم باعتبــــاره اســــتثمار لازم لتنمي ــــة التعل ركــــز شــــولتز اهتمامــــه علــــى عملي
اسـم رأس المـال طالمـا  البشرية، بأنها شكل من أشكال رأس المال، ومن ثم أطلق على التعلـيم

الجزء أصبح جزءا من الفـرد ذاتـه، فإنـه لا هذا  أنأنه يصبح جزءا من الفرد الذي يتلقاه، وبما 
، وبــالرغم مــن هــذا فــان هــذا الجــزء  ، أو معاملتــه كحــق مملــوك للمنظمــة كــن بيعــه أو شــراءهيم

(التعلــــيم) يعــــد شــــكلا مــــن أشــــكال الــــرأس المــــال طالمــــا أنــــه يحقــــق خدمــــة منتجــــة ذات قيمــــة 
  قتصادية.إ

ستثمار البشري على التعلـيم، إلا أن الكثيـر وبالرغم من تركيز دراسات شولتز في مجال الإ   
المفاهيم المطبقة فـي مجـال التعلـيم يمكـن تطبيقهـا علـى المجـالات الأخـرى مـن الاسـتثمار من 
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البشــري وخاصــة فــي مجــال التــدريب، ففــي مجــال التعلــيم حــدد شــولتز نــوعين مــن المــوارد التــي 
  8:تدخل في التعليم وهي

 م.الإيرادات الضائعة للفرد والتي كان يمكنه الحصول عليها لو أنه لم يلتحق بالتعلي  
 .الموارد اللازمة لإتمام عملية التعليم ذاتها  

أن هيكـل الأجـور والمرتبـات يحـدد علـى الأجـل البعيـد مـن خـلال الاسـتثمار  إلىوأشار شولتز 
ــيم، والتــدريب، والصــحة وأيضــا البحــث عــن معلومــات لفــرص عمــل أفضــل ويتطلــب  فــي التعل

طالـب ال إيـراداتالتعليم كعملية استثمارية تدفقا كبيرا من الموارد. وتشـمل تلـك المـوارد كـل مـن 
  الموارد اللازمة لتوفير المدارس.الضائعة أثناء فترة التعليم، و 

المرتبطـة  والإيـراداتومن وجهة نظر شـولتز فإنـه مـن الضـروري دراسـة كـلا مـن التكلفـة 
  : 9إلىبعملية التعليم، فبالنسبة للإيرادات فإنها تمثل أهمية خاصة ويرجعها 

  الضائعة بالنسبة للطالب أثناء فترة التعليم.الإيرادات أهمية  
  لهذه الإيرادات الضائعة.تجاهل الباحثين  

 فهــي عبــارة عــن تقــديرات أمــا بالنســبة لتكلفــة الخــدمات التعليميــة التــي تقــدمها المدرســة 
جانــب المصــاريف الجاريــة للمرتبــات  إلــى،  لقيمــة ممتلكــات المدرســة المســتخدمة فــي التعلــيم

  والأجور والمواد المستخدمة في عملية التعليم.
  ين في مجال الاستثمار في التعليم وهما:وقد أثار شولتز نقطتين هامت   
 .تجاهل وإهمال دراسة رأس المال البشري  
 الإنسانستثمار في إالعامل المعنوي أو النفسي المتعلق بمعاملة التعليم ك.  
قصور فـي الطريقـة التـي تـم التعامـل بهـا مـع رأس المـال  أووفي رأي شولتز أن أكبر خطأ    

في التحليل الاقتصادي هي إلغاء رأس المال البشري مـن هـذا التحليـل .فقـد اعتقـد الـبعض أن 

                                                            

، ص 2002ط) ،الإسـكندرية،   ، الـدار الجامعيـة ،(ب،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشـريةرواية حسن،  -8
  .169-65ص 
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اعتبار التعليم وسيلة لخلق وتكوين رأس المال من الأمور التي تقلـل مـن شـأن الإنسـان وتسـئ 
  نفسيته. إلى

ثين قـــد بنـــو اعتقـــاداتهم علـــى أســـاس أن الغـــرض الأصـــلي وفـــي رأي شـــولتز أن هـــؤلاء البـــاح 
للتعلــيم هــو الغــرض الثقــافي ولــيس الاقتصــادي فــالتعليم فــي رأيهــم ينمــي الأفــراد لكــي يصــبحوا 
مواطنين صالحين ومسؤولين من خلال إعطائهم فرصة للحصول على فهم القيم التي يؤمنون 

  بها.
تعلـيم لا يعنـي انتفـاء الغـرض الثقـافي لـه  ويرى شولتز بأن الاعتراف بـالغرض الاقتصـادي لل 

فإلى جانب تحقيق الأهداف الثقافية فإن هناك بعـض أنـواع التعلـيم التـي يمكـن أن تحسـن مـن 
طاقات وقـدرات الأفـراد اللازمـة لأداء أعمـالهم وإدارة شـئونهم، وان مثـل هـذا التحسـن يمكـن أن 

يمكــن اعتبــار كــل الآثــار الثقافيــة  يترتــب عليــه زيــادة فــي الــدخل الــوطني، وخلاصــة القــول فإنــه
 الإسـهاماتوالاقتصادية نواتج مشتركة لعملية التعليم. ويعني هذا أنه وفقـا لمـدخل شـولتز فـإن 

الثقافية للتعليم تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدها تحديد ما إذا كانت هناك بعض المنافع الاقتصـادية 
  يره.للتعليم والتي يمكن اعتبارها رأس مال يتم تحديده وتقد

مجموعـة مـن المسـلمات والفـروض  إلـىومما تقدم نجد العلاقة بين التعليم والدخل تستند 
العاملـــة  التعلـــيم يـــزود القـــوة أنالعمليـــة التـــي تشـــكل نظريـــة رأس المـــال البشـــري والتـــي مؤداهـــا 

بالخبرات والمهارات العلمية والعمليـة والقـدرات التـي تزيـد مـن مـواهبهم وسـلوكياتهم فـي تحسـين 
وجودة الإنتاج، ومن ثم ترتبط القيمة الاقتصادية بالتعليم على مسـتوى الفـرد أو المجتمـع  ةيكم

العمالــة الأكثــر تعليمــا تكــون أكثــر إنتاجــا وبــذلك  أنبالعائــد الحــدي مــن الإنتــاج، والتــي تضــمن 
تدفع لها أجور وحوافز أعلى مع ثبات العوامل الأخرى مثل الجنس والسن والعـرق وعلـى ذلـك 

سـتثمار طويـل إإنتاجية أفضل ودخول أعلى، ومـن ثـم يعـد  إلىفإن الإنفاق على التعليم يؤدي 
سـتثمار فـي الـرأس المـال كبـر مـن الإأية المدى يتجسـد فـي الثـروة البشـرية ويـدر عوائـد اقتصـاد

   الطبيعي وعليه يسهم التعليم في تذويب الفروق الاقتصادية والاجتماعية بين أفراد المجتمع.
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  :أهمية الاستثمار في رأس المال البشري -4
إيجابيـا  الإستثمار في المورد البشري يهدف إلى تحقيق المخرجات بأقل تكلفة مما يـؤثر 

  10التنافسية.على الميزة 
يمكــن أن نختصــر الأهميــة الكبــرى للاســتثمار فــي الــرأس المــال البشــري فــي جملــة مــن 

  :11النقاط
 ة.إعداد الكفاءات البشرية المؤهلة والخبيرة، هي مفتاح التنمية الاقتصادية والاجتماعي  
 جه.ئالكفاءات البشرية هي أساس البحث العلمي وتقنياته، وتوظيف نتا  
  أساس الإبداع والابتكار والتي تعتبر أساس التنافسية.المورد البشري هو  
 البشــــري هــــو أســــاس التنظــــيم والتنســــيق بــــين مختلــــف عناصــــر الإنتــــاج الماديــــة  العنصــــر

  والبشرية.
  يمكــن المــورد البشــري مــن تنويــع هيكــل الاقتصــاد الــوطني لضــمان عنصــر الاســتدامة فــي

  التنافسية الاقتصادية.
 در جديــدة للــدخل الــوطني تكــون بديلــة لــدخل الــنفط يمكــن المــورد البشــري مــن خلــق مصــا

 باعتباره مصدرا غير متجدد وقابل للنفاذ.
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فــي إقتصــاد التطــوير ، ســاهم طــويلا فــي التعلــيم العــالي فــي  )، متخصــص1998-1902اقتصــادي أمريكــي( :وليــام شــولتر
، أكبــر تقــدير 1972، حصــل علــى ميداليــة والكــر 1960جامعــة شــيكاغو، أصــبح رئــيس التجمــع الاقتصــادي الأمريكــي ســنة 

  .1979يمنحه التجمع، نال جائزة نوبل للاقتصاد سنة 
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  :المورد البشري أساليب إستثمار :ثالثا
  التكوين: -1
  :تعريف التكوين -1-1

للمهـــارة أو  والأولـــي الأساســـيمصـــطلح التكـــوين هـــو يرمـــي فـــي الأصـــل إلـــى التكـــوين 
التعريفـــي أو التـــدريب  بالتـــدريبالمعرفـــة ويشـــار إليـــه فـــي الفكـــر الإداري الإنجليـــزي والفرنســـي 

مامي للمؤسســة أو التــدريب التــوجيهي فــي المؤسســة أمــا المفهــوم الجديــد فــالتكوين يأخــذ ضــالإن
ساسـية وهـي عمليـة أ،بعد التوفيـق فـي هـذه العمليـة التعريفيـة ومتطلبتهـا مـع المجتمـع والمحـيط 

والعمالــة تســير المؤسســة دور كــل طــرف فــي العمليــة  الإدارةســوف تبنــى عليهــا سياســات  لأنــه
غيـــر دورة حيـــاة  الأداء وقياســـا العمليـــات التدريبيـــة ، الإنتاجيـــة ، الـــوعي، توجيـــه المصـــارف ،

  12.الفرد ودورة حياة المشروع
بالمعلومات والمعارف التي إلى تزويد الموظف  ويعرف التكوين بأنه تلك الجهود الهادفة

أو تنميــة وتطــوير مــا لديــه مــن مهــارات وخبــرات ممــا يزيــد مــن  تكســبه مهــارة فــي أداء العمــل ،
  13أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل.كفاءته في أداء عمله  الحالي أو لأداء 

وعلــى هــذا الأســاس فمفهــوم التكــوين ينصــرف إلــى كونــه الوســيلة التــي مــن خلالهــا يــتم 
بالمعــارف والأفكــار الضــرورية لمزاولــة العمــل والقــدرة علــى إســتخدام ب الأفــراد العــاملين إكتســا

وسائل جديدة بأسلوب فعال أو إستخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة ممـا يـؤدي إلـى تغيـر 
     14الأفراد أو المواقف بطريقة جديدة.السلوك وإتجاهات 

                                                            

مجلــة العلــوم الإنســانية ،العــدد  ،دور التكــوين فــي تثمــين وتنميــة المــوارد البشــرية براهيمــي عبــد االله ، حميــدة مختــار، -12
  ،(ب ، ص).2005جامعة محمد خيضر، بسكرة ، ، السابع

  .255، ص 1989ط)،الكويت ،  ، وكالة  المطبوعات ، (ب، إدارة الموارد البشرية ،زكي محمود هاشم - 13
 ،(ب، 1ط النشـر، دار ، إدارة المـوارد البشـرية مـدخل إسـتراتيجي لتعظـيم القـدرات التنافسـيةسـيد محمـد جـاد الـرب ، - 14

  .330ص ،2008ب) ، 
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إكسـاب عمـال المنظمـة فـي كافـة مسـتويات إعداد وتصميم بـرامج مـن أجـل  والتكوين هو
وهــو العمليــة التــي مــن  معــارف ومهــارات وأنمــاط ســلوكية جديــدة وتطــوير المعــارف والمهــارات،

  15خلالها يحصل تكيف للأفراد بحيث يمكنهم من التعلم بشكل فعال.
مجـرد تطبيقـات  ستثمار أسيء فهمـه فـأعتبر مجـرد أعمـال يؤديهـا المكـون أوإالتكوين كو 

كمرادف لمصطلحات أخرى  الأحيانروتينية أو تلقين مهارات يدوية ،كما أعتبر في كثير من 
التـــدريب ...إلـــخ ولكـــن التكـــوين أوســـع مـــن هـــذا فهـــو يهـــتم بالتوجيـــه  التمهـــين، مثـــل التأهيـــل،

ات والإدماج والتحفيز ورفع الأداء والتصـحيح ونقـل المعـارف والعلـوم وتغييـر السـلوك والإتجاهـ
وترقيـــة جـــودة العمـــل علـــى المســـتوين الإداري والتشـــغيلي كمـــا إمتـــدا ليســـاهم فـــي رفـــع مســـتوى 
التفكيـــر الإســـتراتيجي لـــدى المســـيرين والتعريـــف بتقنيـــات ومـــداخل التســـيير الحديثـــة والتعريـــف 
أيضـــا بمتغيـــرات ومســـتجدات المحـــيط بأبعـــاده ومـــن هـــذا المنطلـــق يعـــرف التكـــوين بأنـــه نقـــل 

  .الجيد الأداءت اللازمة من أجل المعارف والمهارا
نوع يخص الأشخاص الذين يتطلب تكوينهم فترة تمتـد مـن ثلاثـة إلـى سـتة أشـهر مـن  -

 .أجل بلوغ مستوى من الفعالية يفرضه المنصب ، وهو ما نطلق عليه التكـوين متوسـط الأجـل
دى مدة ستة أشهر وهـو يخـص الأفـراد الـذين  لهـم ميـزات بعيـدة جـدا عـن متطلبـات عنوع يت -

الأشـخاص الـذين يسـتحقون ترقيـة متوسـطة ومـؤهلات إضـافية ، ويـتم فـي  أومناصب عمـل ، 
  مراكز التكوين المهني، وهو ما نطلق عليه التكوين طويل الأجل. أوالمعاهد ،  أو المدارس

  من التكوين:  نوعين بين زيف نمينالتص -1-2
  .التكوين الأولي -1-2-1
   .التكوين المستمر -1-2-2
   أنواعبدوره على ثلاثة  ييشمل التكوين الأول :يالتكوين الأول -1-2
  
  

                                                            

  .71،70ص ص، ، 2011الجزائر، ،1، ـدار الأمة ، ط إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش،  - 15 
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 عبارة عن:  التكوين القاعدي 
 التكــوين التعليمــي التقليــدي: نقصــد بــه التكــوين الكلاســيكي كــالنموذج الجــامعي مــثلا والــذي 

  رتبة معينة في مؤسسة ما وعادة ما يكون ذلك عن طريق مسابقات.يسمح بالحصول على 
 :وهو التكوين الإداري ، ومختلف المراكز المختصة الأخرى. التكوين المهني  
  وهو يتوقف علـى المطابقـة بـين المعـارف المتحصـل عليهـا مـن  الإضافي: ليالتكوين الأو

فالعامــل حــديث  ات المنظمــات ،الكبــرى ومعاهــد التكــوين ، وبــين إحتياجــ المــدارسو الجامعــات 
تكـــوين إضـــافي فـــي مجـــال تخصصـــه أوفـــي وظيفتـــه ، لأن المعـــارف إلـــى اج تـــيح التوظيـــف ،

 المتحصل عليها سابقا غير كافية وتحتاج إلى تطوير وصقل.
 وهــو تكــوين يتوافــق مــع خصــائص ومميــزات لإكتســاب المنصــب  :التوظيــف التكــوين عنــد

  ومستوى الأفراد وهو يشمل على: 
 بــالتعريف علــى الأهــداف الرئيســية للمؤسســة ، ومكانــة المصــلحة داخلهــا  :معرفــة المصــلحة

  16المصالح.....وعلاقاتها مع باقي  ، هاومهامها وأهداف
 :بمشاهدة كيفية العمل من طرف العمال الجدد للعمال القـدماء فـي  التكيف داخل المصلحة

   .المؤسسة
 والإدارينبان التقني ا: تشمل الجتربصات مختلفة.  

ــ لا يمكــن أن يضــمن القــدرات والمعــارف والمواقــف  يولكــن بــالغرم مــن ذلــك فــإن التكــوين الأول
ن مطلوب وضـروري ومـن يوالتمه فخلال كل الحياة المهنية للعامل ، وبالتالي أصبح الإحترا

الحســـن كـــذلك أن تنمـــي قـــدرات الأفـــراد وتســـتقل كفـــاءتهم ومهـــاراتهم حتـــى لـــو بمشـــاركتهم فـــي 
  شكل دوري و مستمر.بكوينية على الأقل و دورات ت

ين التكــوين المســـتمر: نـــوع يتعلـــق الأمـــر فيـــه بـــالإجراءات التكوينيـــة ودورات تحســـ -1-2-2
ســتمرار فــي شــغل منصــبه ، وهــو الإالمســتوى التــي يتبعهــا الفــرد خــلال مســاره المهنــي ، مــع 

ف والمساح بتحقيق توقيع أهـدايهدف إلى تثمين المسارات المهنية ، تحسين الإنتاجية بتحقيق 
  ، وهو يضم المكونات الثلاثة التالية: المؤسسة

                                                            
16-ABd et hayue lammaairi,p43. 
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 :أو كـــالتمكن مـــن وضـــع  وهـــو يتمركـــز حـــول تحســـين إنجـــاز التكـــوين فـــي منصـــب العمـــل
 ميزانية أو التحكم التقنيات الجديدة في التسيير.

 عمومـا إمـتلاك عناصـر مرتبطـة  ة : يهـدف إلـى إقتنـاء أوحالتكوين حسـب أهـداف المصـل
بالتصــرفات والعلاقــات الإنســانية وبإمكانيــة التكيــف مــن أجــل الوصــول لأهــداف محــددة وهــو 

  يجوز العمل كما هو ممارس حاليا ليتعدى ذلك إلى الإسقاط في المستقبل.
  التكــوين للترقيــة: هــذا النــوع يتمحــور حــول الإطــلاع والمعــارف التــي تمســح للعمــل بتجــاوز

  ارات المهنية.بوالإخت وبنجاح في المسابقات ،
إضـــافة إلـــى هـــذه الطريـــق يمكـــن للمؤسســـة أن تعتمـــد فـــي تكـــوين عمالهـــا علـــى طـــرق مختلفـــة 

  إضافة منها:
 :التكوين العلاجي: حيث تلجأ إليه المنظمة في الحالات التالية 
  المطلوب. مستوى الأداء لإنخفاض أداء العمال وعدم تحقيقه  
 .إهمال الفرد للظروف السلبية للعمل  
  ــــي الأداء لمواجــــه التغيــــرات إدخــــال ــــب ف ــــة تتطل ــــة حديث المنظمــــة طــــرق ووســــائل تكنولوجي

  الجديدة.
 :يســــتخدم هــــذا النــــوع مــــن التكــــوين خاصــــة بالنســــبة للأفــــراد الجــــدد فــــي  التكــــوين التــــوجيهي

المؤسسة حيث لا يعتمد فقط على تعريفه بالأعمال التي ينبغـي عليـه القيـا م بهـا ، بـل ليشـمل 
عــن وظيفتــه وأهميتهــا فــي التكــوين ومركزهــا فــي الهيكــل التنظيمــي ،  إعطــاءه نموذجــا توضــيحا

 كما يشمل أيضا تقديمه لزملائه في العمل.
  أهداف التكوين: -1-3

أهـــــداف التكـــــوين عديـــــدة ومتنوعـــــة تختلـــــف بـــــاختلاف البـــــرامج والمكـــــان والزمـــــان والمتكـــــونين 
ضــها ويمكــن حصــرها الإكتفــاء ببع والمؤسســة ، و بــذلك فهــي عديــد ويصــعب الفصــل بينهــا أو

  في مايلي:
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  إزالة معالجـة نقـاط الضـعف: سـواء كـان ذلـك لـلأداء الحـالي أو المسـتبقلي المتوقـع ، فعـن
طريق معالجة نقـاط الأداء يمكـن أن  يتحسـن الأداء ممـا يـنعكس بنتـائج إيجابيـة علـى مسـتوى 

  الإنتاجية الكلية للمؤسسة ويسهم في تطويرها واستمرارها.
 وادث العمــل: فعــن طريــق التــدريب تــتم حمايــة العــاملين مــن خــلال يهــدف إلــى تخفــيض حــ

عــدم  أوغالبــا بســبب نقــص الكفــاءة والخبــرة والمهــارات  دثالتقليــل مــن إصــابة العمــل التــي تحــ
  استيعابهم لظروف العمل.

 :فعــن طريــق التــدريب تزيــد المهــارة والكفــاءة فــي العمــل تخفــيض النفقــات واســتقرار الإنتــاج 
الإقــلال مــن نســبة الأخطــاء والإصــابات وبالتــالي الإقــلال مــن تكــاليف العمــل يــؤدي إلــى ممــا 

فة صـــوكـــذا الأفـــراد المـــدربون جيـــدا يضـــمنون الإســـتمرار فـــي العمـــل بكفـــاءة والإنتـــاج مســـتمر ب
  دائمة.
 :المقصــود بالإســتقرار التنظيمــي للمؤسســة هــو مــدى  زيــادة الإســتقرار التنظيمــي والمرونــة

ؤسسـة ظ بالأفراد العـاملين لـديها فـالتكوين ينمـي روح الـولاء لـدى المقدرة المؤسسة على الاحتفا
لـه  و لدى العاملين ويزيد من ثقتهم في أنفسهم ويخلق لديهم حالـة مـن المرونـة بـين الفـرد  وعم

ومؤسســته ، أمــا المرونــة فيقصــد بهــا أن التكــوين  يــوفر عناصــر متعــددة مــن المهــارات القــادرة 
  ة بما يتفق  مع حاجة المؤسسة.على العمل في أكثر من وظيف

 :ـــــة ـــــنظم الإقتصـــــادية والإجتماعي ـــــي ال ـــــي تحـــــدث ف ـــــنظم الت ـــــة التطـــــور  مواجهـــــة ال ومواكب
وين التكنولوجي والعلمي السائد في المجتمعات الصناعية والتجاريـة المتقدمـة ، كمـا يعمـل التكـ

لشــغل الوظــائف و علــى إعــداد أجيــال مــن الأفــراد لشــغل الوظــائف القياديــة علــى جميــع الأفــراد 
  القيادية على جميع مستويات المؤسسة.

 :لمعلومـــات وخبـــرات وقـــدرات جديـــدة  الفـــردفاكتســـاب  رفـــع درجـــة الـــروح المعنويـــة للعملـــين
النفسـي والاطمئنـان وهـذا مـا يترتـب   إلى زيادة  ثقة العاملين بأنفسـهم وبالتـالي الاسـتقرار يؤدي 
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داخـــل المؤسســـة ويكـــون لـــه أثـــر واضـــح علـــى  عليـــه إحـــداث تغيـــر فـــي اتجاهـــاتهم وســـلوكياتهم 
  17مستوى الإنتاجية.

  تقليــل الحاجــة إلــى الإشــراف: فمهمــا كــان التكــوين كفــؤا يبقــى الفــرد بحاجــة إلــى الإشــراف
لتوجيـــه جهـــوده بالإتجاهـــات الصـــحيحة والتـــي تخـــدم أهـــداف المؤسســـة فدرجـــة اســـتيعاب الفـــرد 

  ليل أخطائه ويمكنه أن  يمارس الرقابـةكلف به جيدا عن طريق تكوينه يعمل على تقملعمله ال
  الذاتية على عمله.

 قي تنمية العلاقات الفردية وروح العمل الجماعي: من خلال السلوك السليم والتفكير المنط
  الذي يزيد ويحقق روح التعاون بين العاملين والإدارة.

 وتمكنـه مـن  اكتساب الفرد لصفات ومهارات جديدة: تؤهله إلى الإرتقـاء وتحمـل المسـؤولية
 شغل مناصب قيادية.

  التكوين كأسلوب لإستثمار المورد البشري: -1-4
  18:إلى كآلية لإستثمار المورد البشري يسعى  التكوين

ي زيادة معارف الأفراد فالتكوين في الأصل يهتم بتقـديم بعـض المعـارف والمعلومـات للأفـراد فـ
وتــذكيرهم بمخــزون معلومــاتهم أو مجــال معــين فقــد يتمثــل الهــدف فــي تنشــيط معــارف الأفــراد 

  وتطوير ما لديهم من  المعارف ليساير أحدث ما توصل إليه العلم. تحديث
  تنميـــة مهـــارات الأفـــراد وتشـــير المهـــارة إلـــى فـــن تطبيـــق المعـــارف والمعلومـــات فالمعـــارف

رة لا تكتفــي لإنجــاز العمــل وإدارة الأفــراد بكفــاءة بــل يحتــاج العمــال إلــى قــدر مــن المهــا اوحــده
تطبيق وتعـد بـرامج تنميـة المهـارات أكثـر صـعوبة مـن بـرامج اليمكنهم من تحويل معارفهم إلى 

زيادة المعارف والمعلومـات و فـي بعـض الأحيـان قـد تكـون لتكـوين مهـارة عامـة وأحيانـا أخـرى 
  على مهارة محددة . تهتم بالتركيز

                                                            

  .37الباقي، مرجع سابق ، صصلاح عبد  -17
، المكتبــة دليــل الإدارة الذكيــة لتنميــة المــوارد البشــرية فــي المنظمــات المعاصــرة عبــد الحميــد عبــد الفتــاح المغربــي،  -18

  .157- 165، ص ص 2007، مصر 1ط  العصرية ،
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  تعــديل وتطــوير الإتجاهــات تتبــع الإتجاهــات لــدى البشــر مــن معتقــداتهم وقــيمهم وإذا كانــت
الأخيـــرة راســـخة لـــدى الأفـــراد ويصـــعب تعـــديلها علـــى المـــدى البعيـــد فلـــيس ثـــم مـــن طريـــق إلـــى 

ــأثير علــى أصــعب أهــداف التكــوين عمومــا لأنــه يعمــد محاولــة تعــديل الإتجاهــات مــن  إلــى الت
 ت الشخصية وليس الظاهر فقط.مكونا

  التدريب: -2-
  ماهية التدريب: -2-1

 لقد تعددت تعاريف التدريب بتعدد المؤلفات الصادرة في هذا المجال وسنحاول فيما يلـي
  استعراض البعض منها: 

 أداءعمليـــة ديناميـــة تســـتهدف أحـــداث تغيـــرات فـــي معلومـــات وخبـــرات وطرائـــق  هـــو :التـــدريب
سـتغلال إمكانـاتهم وطاقـاتهم الكامنـة بمـا يسـاعد إتجاهات المتدربين بغية تمكينهم مـن إ سلوك و 

  19على رفع كفاءتهم في ممارسة أعمالهم بطريقة منتظمة وبإنتاجية عالية.
وهو عملية إكساب فرد مـا المعـارف والمهـارات والاتجاهـات المرتبطـة بكيفيـة أداء عمـل مـا أو 

  20لى قدر من الفعالية والكفاءة.كيفية التصرف في موقف محدد بأع
معيـار مرغـوب مـن الكفايـة سـواء  أووفي قاموس اكس فورد "نقـل الشـخص إلـى مسـتوى 

  21.بالتعليم أو الممارسة
فالتـــدريب هـــو مجمـــل النشـــاطات والوســـائل والطـــرق، والـــدعائم التـــي تســـاعد فـــي تحفيـــز 
العمال لتحسين معارفهم وسلوكهم، وقدراتهم الفكرية الضـرورية، فـي آن واحـد، لتحقيـق أهـداف 

الشخصــية والاجتماعيــة مــن جهــة أخــرى، دون ان ننســى  أهــدافهمالمنظمــة مــن جهــة وتحقيــق 
  22.الأداء الجيد لوظائفهم الحالية أو المستقبلية

                                                            

، ص ص 2002،الأردن، ، 1، دار الشــروق للنشــر والتوزيــع، طوفعاليتــه مفهومــه التــدريبحســن أحمــد الطعــاني،  - 19
14،13. 

، العربيـة المتحـدة بالتسـويق التدريبية الخطة إعداد وأساليب والتطبيق النظرية بين التدريبية الاحتياجاترضا السيد،  - 20
 .17، ص 2007ب)، ، (ب،1والتوريدات، ط 

 .15، ص  حسن أحمد الطعاني، المرجع نفسه - 21
، 6، مجلة بحث، العـدد  على تنمية الموارد البشرية في البلاد الاسلامية والتحفيز التدريب أثر تحليلالداوي الشيخ،  - 22

2008 ،www. Sndl. Dz.  12، 11صص. 
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الأساســية للتــدريب والمتمثلــة فــي النشــاطات، الوســائل،  يتضــمن هــذا التعريــف العناصــر
الطرق، الدعائم والتي يـؤدي تفعيلهـا إلـى حـث العمـال ودفعهـم نحـو صـقل معـارفهم ومـواهبهم، 

ملكـــاتهم الفكريـــة، وهـــذا كلـــه مـــن أجـــل تحقيـــق المصـــلحة المشـــتركة بـــين المؤسســـة  واســتنهاض
  الطرفين تجسيدها والاستفادة منها.من وأعضاءها التي يسعى كل 

إذ يهدف التدريب كنشاط مخطط إلى تزويد الأفـراد بمجموعـة مـن المعلومـات والمهـارات 
  23.دي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العملؤ التي ت

ـــرامج الرســـمية التـــي تســـتخدمها المؤسســـات وح ـــاقي" هـــو الب ـــد الب ـــد الرحمـــان عب ســـب عب
لمساعدة الموظفين والعمال على كسـب الفعاليـة والكفـاءة فـي أعمـالهم الحاليـة والمسـتقبلية عـن 
طريـــق تنميـــة العـــادات الفكريـــة والعمليـــة المناســـبة والمهـــارات والاتجاهـــات بمـــا يناســـب تحقيـــق 

  24.أهداف المنظمة
 والتــدريب عمليــة ســلوكية يقصــد بهــا تغييــر الفــرد بهــدف تنميــة ورفــع كفايتــه الإنتاجيــة ويعتبــر

نـون كمـا يعتبـر فنـا مـن الف مـن ناحيـة أصـوله ومبادئـه، إليـهالتدريب علما من العلوم إذا نظرنا 
شــتى تطــورت  أســاليبمــن ناحيــة تطبيقــه ومــن هنــا ،اتخــذت العمليــات التدريبيــة  إليــهاذا نظرنــا 

يـادة العـاملين كمـا أن الز  أذهـانووضوح مفهوم العملية التدريبية في  الإنسانيةالحضارة  بتطور
الحاجــة إلــى اســتخدام طــرق  أمــسالمطلوبــة مــن القــوى المدربــة يجعلنــا فــي  الإعــدادالهائلــة فــي 

التـي تتطـور بتطـور حاجـات المجتمعـات  الأهـدافمتنوعة بغية الوصـول إلـى تحقيـق  وأساليب
   البشرية.

الوســـائل   ى الأســـلوب التـــدريبي الطريقـــة التـــي يـــتم بهـــا تنفيـــذ العمليـــة التدريبيـــة باســـتخدامويعنـــ
  25المتاحة.والإمكانيات 

                                                            

  ، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  - 23
 .208، ص 2002ط)،الاسكندرية، (ب،
، رســالة الماجســتير، معهــد العلــوم  أســس نظــام التــدريب وتقيــيم فعاليتــه فــي المؤسســات الصــناعيةيرقــي حســين،  - 24

 .11، ص1995/1996الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
، عمــان 1والتوزيــع ، ط، دار ومكتبــة الكنــدي للنشــر التــدريب فــي الحديثــة الإتجاهــاتأحمــد الخطيــب، رداح الخطيــب،  -25
  .225ص ،2014،
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إتجاهـات خاصـة تنـاول سـلوك الفـرد مـن الناحيـة المهنيـة أو  عمليـة تعـديل إيجـابي ذو كما يعـد
الوظيفيــة وذلــك لإكتســاب المعــارف والخبــرات التــي يحتــاج لهــا الإنســان وتحصــيل المعلومــات 
التــي تنقصــه ، والإتجاهــات الصــالحة للعمــل ولــلإدارة والأنمــاط الســلوكية والمهــارات الملائمــة 

بحيــث تتحقــق فيــه  إنتاجيتــهفــي الأداء وزيــادة والعــادات اللازمــة مــن أجــل رفــع مســتوى كفاءتــه 
الشروط المطلوبة لإتقان العمل وظهور فعاليته مع السرعة والإقتصاد فـي التكلفـة، وكـذلك فـي 

  1الجهود المبذولة، وفي الوقت المستغرف.
وهــو إكتســاب الأفــراد العــاملين المعرفــة والمعلومــات النظريــة والمهــارات العلميــة المــؤثرة علـــى 

المســتقبلية ولــذلك فــإن التــدريب وفــق وجهــة نظــر هــذه يركــز علــى إكتســاب العــاملين  ســلوكاتهم
مهـــــارات محـــــددة مرتبطـــــة بوظـــــائفهم أو مســـــاعدتهم علـــــى تصـــــحيح الإنحرافـــــات فـــــي جوانـــــب 

   2أدائهم.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                            

، مجلــة اقتصــاديات  تنميــة المــوارد البشــرية وأهميتهــا فــي تحســين الإنتاجيــة وتحقيــق الميــزة التنافســيةبــارك نعيمــة ،  -1
 .274شمال إفريقيا ، العدد السابع ، (ب ، س ) ، ص 

،  2003، الأردن ،  1، دار وائــل للنشــر والتوزيــع ، ط إدارة المــوارد البشــرية مــدحل إســتراتيجيســهيلة محمــد عبــاس ،  -2
 .186ص 
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 مدخلات النظام التدريبي: -2-2

وعملياتـــه  ويعـــرف التـــدريب علـــى أنـــه نظـــام فرعـــي فـــي الإدارة، لـــه مدخلاتـــه ومخرجاتـــه
والـــتحكم فيـــه وضـــبطه ممكـــن بالاعتمـــاد علـــى المعلومـــات المرتـــدة التـــي تتمثـــل بالرقابـــة وهـــو 

  كالآتي:
  1التالية: : تتمثل في العناصرمدخلات النظام التدريبي أ /
 :وهــــم الأفــــراد العــــاملون فــــي المؤسســــة علــــى مختلــــف المســــتويات ومــــن  مــــدخلات بشــــرية

ــأأن يوجــه مختلــف الفئــات والنوعيــات الــذين يمكــن  معلومــاتهم أو  إثــراءهم التــدريب بهــدف بغل
 صقل مهارات أو تعديل أنماط سلوكية.

 :مدخلات مالية ومادية: وتتمثل في 
ت القيــود البيئيــة، بــرامج التــدريب، الاحتياجــا ، وتتعلــق بأهــداف المؤسســة، الفــرص المعلومــات:

والبصــرية والمخصصــات التدريبيــة، مركــز التــدريب وتجهيزاتــه مــن وســائل الاتصــال الســمعية 
  المالية للتدريب واللازمة لتمويل النشاط التدريبي ككل.

مســـاحات داخليـــة كافيـــة كقاعـــة التـــدريب  التـــدريب وتجهيزاتـــه: مـــن المهـــم تـــوافر مركـــز
للوحــدات الخدميــة مثــل المكتبــة، غــرف المشــرفين والإداريــين، كمــا يجــب تــوفر أســباب الراحــة 

  2للمتدربين.
  : تشتمل عمليات التدريب على عدد من الوظائف منها:نظام التدريببــ/ العمليات في 

 .تحديد الاحتياجات التدريبية 
 ئم.تحديد الإمكانيات اللازمة للعمل التدريبي والعمل على توفيرها وإعدادها بالشكل الملا 
 .تصميم البرامج والأنشطة لتحقيق الأهداف 
 .تنفيذ البرامج والأنشطة المقررة وتقييمها 
  : تتمثل في النتائج التي تصل إليها المؤسسة وأهمها:المخرجات في النظام التدريبيج/ 

                                                            

، مـذكرة الماجسـتير فـي العلـوم الاقتصـادية، جامعـة محمـد بـوقرة،  تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسـة  بوعريوة الربيع، -1
 .9، ص2006/2007بومرداس، الجزائر،

 .61، ص 2003ط)، الأردن،  للنشر والتوزيع،(ب،، دار وائل البشرية الموارد إدارة،  على محمد ربابعة- 2
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  مخرجات بشرية: وهم الأشخاص الذين حصلوا على معارف وخبرات وقدرات جديدة تتفـق
  مع  متطلبات الأعمال التي يقومون بها.

 :تصــادي وهــي متلازمــة مــع مخرجــات البشــرية وأهمهــا ارتفــاع العائــد الاق مخرجــات ماديــة
  للمؤسسة.
تتمثل في المعلومات المرتدة عن القيمة الحقيقة لمخرجات النظام مقارنة بما خطـط  د/الرقابة:

له أصلا وتحديد مدى الانحرافات وأسـبابها ممـا يسـاعد علـى تصـحيح النظـام وضـبطه ويمكـن 
  تمثيل عناصر النظام في الشكل التالي:

  
  )01(:الشكل رقم    

  

  التدريبعناصر نظام يوضح الشكل 
  

 
 
 

  
 
  
  

  مدخلات إضافية "طاقات ومعلومات عمل جديدة"، تدابير
  
  

  .10المصدر: بوعريوة الربيع، مرجع سبق ذكره، ص 
  

 المدخلاتالعمليات المخرجات

 .أفراد أكثر كفاءة 

 .نتائج اقتصادية 

 .تحسين جو العمل 

 .مهمة المؤسسة 

 .حصر الاحتياجات 
 .تصميم البرامج 
 .اعداد المتدربين 
 .تنفيذ وتقديم البرامج 

  أفراد دارسون
 ومدربون.

 .مستلزمات 
  معلومات وعقود

 عمل.

 المعلومات المرتدة
 التحكم
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  ف التدريب:أهمية وأهدا -2-3
أهمية التدريب: يمكن أن نقول أن التدريب له أهمية كبيرة جدا لأي منظمة أيا كـان -2-3-1

  1.نوع المنتج الذي تقدمه حجمها أو مجال عملها أو مستواها أونوعها أو 
  وتتمثل أهمية التدريب في الجوانب الرئيسية الثلاثة: 

تدريبيـة الفعالـة المصـممة وفـق لمبـادئ الـتعلم : تحقق البرامج الأهميته للمنظمة-2-3-1-1
 الوارد ذكرها في الفقرات السابقة الفوائد التالية للمنظمة:

 وإجـــراءاتنتاجيـــة والأداء التنظيمـــي مـــن خـــلال الوضـــوح فـــي الأهـــداف وطرائـــق زيـــادة الإ 
 هداف التنظيمية.العمل وتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهم لتحقيق الأ

 .يساهم في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المنظمة 
 .يساهم في خلق اتجاهات إيجابية داخلية وخارجية نحو المنظمة 
  يســـــاهم فـــــي انفتـــــاح المنظمـــــة علـــــى المجتمـــــع الخـــــارجي وذلـــــك بهـــــدف تطـــــوير برامجهـــــا
 .إمكانياتهاو 
 .يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمنظمة 
  القيادة وترشيد القرارات الإدارية. أساليبيؤدي إلى تطوير 
  المعلومــــات التــــي تحتاجهــــا المنظمــــة لصــــياغة أهــــدافها وتنفيــــذ  وإثــــراءيســــاعد فــــي تجديــــد

 سياستها.
 2.يساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية 
إن الفوائد التي يحققها التدريب العلمي للأفـراد  يب بالنسبة للأفراد:أهمية التدر  -2-3-1-2

  العاملين تتمثل فيما يلي: 
  فهمهم للمنظمة واستيعابهم لدورهم فيها.يساعد الأفراد على 
 .يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكل العمل 

                                                            

، 2008، 1الفجر للنشر والتوزيع، مصر، ط ، دار إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيقمدحت محمد أبو النصر،  -1
  .58،59ص ص 

 

 .109،108مدحت محمد أبو النصر، المرجع السابق، ص ص  - 2
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 رقيـة يطور وينمـي العوامـل الدافعـة لـلأداء ويـوفر الفرصـة أمـام الفـرد للتطـوير والتمييـز والت
 في العمل.

 عنهـا يساعد في تقليل القلق الناجم عـن عـدم المعرفـة بالعمـل أو قلـة المهـارات التـي يـنجم 
 ضعف الأداء.

: يســاعد التــدريب الفعــال إلــى الإنســانيةالعلاقــات  ب فــي تطــويرأهميــة التــدري-2-3-1-3
  النتائج التالية:

 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد 
  للقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة. الأفرادتطوير امكانية 
 د العاملين.تمتين العلاقة بين الإدارة والأفرا 
  3يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المنظمة. 
  رفــع معنويــات الأفــراد: لاشــك أن اكتســاب القــدر المناســب مــن المهــارات، يــؤدي إلــى ثقــة

 الإنسانيةوجود برنامج للعلاقات  أنالفرد بنفسه ويحقق له نوعا من الاستقرار النفسي، ولاشك 
مــع التــدريب المــنظم والمســتمر للأفــراد لتــوفير القــدر المناســب مــن المهــارات يؤديــان إلــى رفــع 

 4الروح المعنوية للأفراد.
  مثل فيما يلي:إن الأهداف التي يحاول التدريب تحقيقها تت :أهداف التدريب -2-3-2
 .زيادة معارف المتدربين ومعلوماتهم 
 المتدربين بعض المهارات اللازمة لتطوير كفاءتهم الإدارية. إكساب 
 .تنمية الاتجاهات للمتدربين الإيجابية نحو العمل والعاملين معهم 
 .زيادة الاستقرار في العمل مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للمتدربين 
   سـتخدمة فـي المهـارات الحرفيـة والعمليـة الم إكسـابهرفع مستوى الأداء الفردي عن طريـق

 ميدان عمله.

                                                            

 .110المرجع السابق، ص  - 3
، 2002ط)، مصـر،  ، دار الجامعـة الجديـدة للنشـر، (ب،السلوك التنظيمـي وإدارة المـوارد البشـريةعبد الغفار حنفي،  - 4

 .346،347ص ص
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 .حماية العاملين والمنظمة من الوقوع في الأخطاء 
 .5مساعدة العاملين على تأدية المسؤوليات والواجبات المطلوبة منهم بكفاءة وفعالية أكث 
  المساعدة على تحفيـز العـاملين علـى اسـتمرارهم فـي عمليـات الـتعلم، وتـدريبهم علـى كيفيـة

 7وتتمثل أيضا في: 6التعلم
 م تجاهـاتهم وتحــديثها بمـا يــدعإ أي تنميـة معـارف المتــدربين ومعلومـاتهم و  ميـة المعــارف:تن

، وضــمان مواكبــة العــاملين للتطـــورات والخبــرات الحديثــة فـــي  تحقيــق رؤيــة وأهــداف المنظمـــة
 مجالات عملهم وتخصصاتهم.

 الهم عمـ: وذلك بهدف الارتقاء بقدرات العاملين على أداء أتنمية مهارات وقدرات العاملين
 بكفاءة عالية.

 :حيـــث يكـــرس التـــدريب قـــيم ولاء انتمـــاء العـــاملين تنميـــة الســـلوك والاتجاهـــات الإيجابيـــة 
لمنظمــاتهم، كمــا يكــرس ولاءهــم ومســؤولياتهم الاجتماعيــة مــع منظمــاتهم تجــاه البيئــة المحيطــة 

 وهو الأمر الذي ينعكس على حماسة العاملين وخدمة المجتمع أو الوطن.
  يب من أربعة خطوات منطقية ومتتابعة:: تتكون خطوات التدر التدريبخطوات -2-3
  المرحلة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية ونعني بالاحتياجات التدريبية وجود نقص أو

أو  أداءيــن تنــاقص فــي وضــعين، فــي أداء المــوارد البشــرية فــإن الحاجــة تشــير إلــى فــرق بــين 
والأداء المرغوب فيـه وتكـون هـذه الفجـوة نتيجـة نقـص فـي  فجوة بين الأداء الفعلي في الوظيفة

اتجاهات لدى الفرد فالحاجة التدريبية إذن تمثل نتيجة وجود الفـرق بـين  أومعارف أو مهارات 
 8مستوى الأداء الأمثل ومستوى الأداء الفعلي للشخص.

  

                                                            

 .20حسن أحمد الطعاني،  مرجع سابق ، ص  - 5
  .65مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق ، ص  - 6

 

، مـذكرة ماجسـتير، جامعـة محمـد بوضـياف، ياجات التـدريب دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتعمار بن عيشي،  - 7
 .66، ص 2005مسيلة ، الجزائر، 

، مـذكرة ماجسـتير، جامعـة علاقـة التـدريب بـأداء الأفـراد العـاملين فـي الإدارة الوسـطىعائدة عبد العزيز، علي نعمـان،  - 8
 .24، ص 2008اليمن، 
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  )02(الشكل رقم :

  
 يوضح الشكل الفرق في مستوى الأداء

                                   
  

                       
  
  
  

  .34المصدر: بوعريوة الربيع، مرجع سبق ذكره، ص 
  

 أفــرادومــن خــلال هــذه المرحلــة يمكــن تحديــد احتياجــات المهــارات المطلــوب رفعهــا لــدى 
  9.وإدارات معينة، في مجموعة من الأهداف المراد تحقيقها من خلال التدريب

 أنلاحتياجاتهـا التدريبيـة علــى  أولـيتقـوم المنظمـة بعمـل مسـح  أنمكـان إوإن مـن الضـروري ب
  :10تكون هذه الاحتياجات شاملة لكل مستوياتها وذلك للأسباب التالية

 تحديد احتياجات على مستوى المنظمة. 
يتم تحديد مراكز الضعف فـي أقسـام الإدارات المختلفـة فـي المنظمـة إلـى جانـب  أنويقصد به 

  أولويات الإدارات والأقسام من حيث احتياجاتها إلى التدريب.
 تحديد احتياجات على المستوى الوظيفي. 

المهنيـــة مـــن حيـــث المهـــارات والمعرفـــة لإنجـــاز الأعمـــال  أوونعنـــي بهـــا الاحتياجـــات الوظيفيـــة 
  وظيفة معينة. لمختلفة والخاصة بمهنة ما أوا

                                                            

 .320،321أحمد ماهر، مرجع سابق ، ص ص - 9
 .26 ،25عبد العزيز، علي نعمان، مرجع سابق، ص ص  عائدة - 10

 الأداء المتوقع

الفعليالأداء فجوة   

 الأداء المتوقع
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 تحديد احتياجات التدريب على مستوى الأفراد.  
وهـــي عبـــارة عـــن البحـــث عـــن الاحتياجـــات الخاصـــة إلـــى التـــدريب الأفـــراد الـــذين تظهـــر فـــيهم 

نجـــاز الأعمـــال الموكلـــة إلـــيهم لأدائهـــا أو إمـــواطن الضـــعف مـــن حيـــث المهـــارة والمعرفـــة فـــي 
  هم أداؤها في المستقبل بعد الانتهاء من التدريب.الأعمال المطلوب من

 موضـوعات: تصـميم مراحـل التـدريب والـذي يعنـي ترجمـة الأهـداف علـى المرحلة الثانيـة 
تدريبيـــة وتحديـــد الأســـلوب الـــذي ســـيتم اســـتخدامه بواســـطة المـــدربين فـــي توصـــيل موضـــوعات 

 التدريب إلى المتدربين.
 التـدريب: والتـي تتضـمن أنشـطة مهمـة مثـل تحديـد الجـدولتنفيـذ برنـامج  :المرحلة الثالثـة 

ذي بعـة اليوميـة لإجـراءات تنفيـاالتنفيذي للبرنامج كمـا يتضـمن ذلـك تحديـد مكـان التـدريب والمت
 البرامج خطوة خطوة.

  اتإجــراء: تقيــيم كفــاءة التــدريب: والتــي تتضــمن تقيــيم المتــدربين وتقيــيم المرحلــة الرابعــة 
 التدريب ككل.البرنامج وتقييم نشاط 

  خطوات إعداد البرامج التدريبية -2-5
يتضـــمن خطـــوات معينـــة تنبثـــق مـــن أهـــداف المنظمـــة  الإعـــداد والتهيئـــة لأي برنـــامج تـــدريبي:

  11وتساهم في تطوير كفاءة الأفراد العاملين، هذه الخطوات يوضحها الشكل التالي:
  
  
  
  
  
  
  

                                                            

 .112، 111علي نعمان، مرجع سابق، ص ص  عائدة عبد العزيز، - 11
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  )03( :شكل رقم

  برامج التدريب. الخطوات الأولية في إعداديوضح الشكل 
  
  
  
  

  
   الأردن، ط)، (ب،المصدر: محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،

  .111ص  س)، (ب،
لابــد مــن تشــخيص المواقــف والمشــاكل التــي تمــر بهــا المنظمــة  تحديــد الاحتياجــات: -2-5

لـى البرنـامج التـدريبي إوالتحديات التي تواجهاهـا والتـي تتطلـب برنـامج تـدريبا، كمـا أن الحاجـة 
الخدمـة التـي تقـر  أوتظهر وتبرز بشكل ملح في حالة وجود تغيرات تنظيمية حيث أن المنتج 

  ن الجدد.يجتلابد من أن يعد لها برنامجا تدريبيا لتدريب المن إنتاجهابها المنظمة 
عنـــد تحديـــد الحاجـــات التدريبيـــة يـــتم توضـــيح ومعرفـــة  :التـــدريب أهـــداف تحديـــد -2-5-2 

الأهداف المطلوب تعلمهـا ومـن خـلال تحديـد الأهـداف يتحـدد السـلوك المرغـوب فيـه والشـروط 
بالـــذكر أن هـــذه الخطـــوة تســـاعد المـــدرب  الواجـــب توافرهـــا لتحقيـــق هـــذا الســـلوك، ومـــن الجـــدير

  والمتدرب على معرفة ما هو مطلوب منهم ومن ثم تقويم نتائج البرنامج ونجاحه.
ــامج: -2-5-3 ــوى البرن ــد محت يــنظم محتــوى البرنــامج التــدريبي بعــد تحديــد الحاجــات  تحدي

وأهــداف التــدريب بحيــث يتضــمن المحتــوى مــا يهــدف إليــه البرنــامج مــن تغييــر أو تطــوير فمــن 
الممكـــن أن يـــنظم المحتـــوى لتعلـــيم مهـــارات متخصصـــة أو يضـــيف معـــارف معينـــة أو محاولـــة 

رنامج مدى الرغبة والدافعيـة يراعي عند تحديد محتوى الب أنتغيير الاتجاهات حيث لا بد من 
  والاستعداد للأداء.

  

 محتوى البرنامج

 مبادئ التعلم

 تحديد الاحتياجات أهداف التدريب
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  المورد البشري: لإستثماراالتدريب كأسلوب  -2-6
ويعـــد التـــدريب مـــن أكثـــر جوانـــب الاســـتثمار البشـــري فعاليـــة فـــي توضـــيح تـــأثير الـــرأس المـــال  

  البشري على الإيرادات، والعمالة وعلى المتغيرات الاقتصادية الأخرى.
بيكــر بــين نــوعين مــن التــدريب  الجانــب الاقتصــادي لتــدريب، فــرقوفــي محاولــة لتحليــل 

 ، كما تناول دراسـة العلاقـة بـين معـدل دوران العمـل هما: التدريب العام والتدريب المتخصص
وتكلفــة كــل مــن نــوعي التــدريب الســابقين أيضــا أمكــن التمييــز بــين الحــالات التــي يختلــف فيهــا 

  الأجور والإنتاجية الحدية.تأثير الاستثمار في التدريب على كل من 
أمـــا بالنســـبة للتـــدريب العـــام فهـــو ذلـــك النـــوع مـــن التـــدريب الـــذي يزيـــد مـــن إنتاجيـــة الفـــرد 

فـي أي منظمـة أخـرى قـد يعمـل بهـا، ومعنـى ذلـك  الحدية فـي المنظمـة التـي تقـدم لـه التـدريب،
ن أرى المحتمل أن الفرد يمكنه أن يفيد منظمته بنفس المقدار الذي قد يفيد به المنظمات الأخ

يعمــل بهــا، فالطبيــب المتــدرب فــي مستشــفى معــين يمكــن اســتخدام مهاراتــه المكتســبة مــن هــذا 
  التدريب في أي مستشفى آخر.

وأمــا بالنســبة للتــدريب المتخصــص، فهــو يزيــد مــن الإنتاجيــة الحديــة للفــرد فــي المنظمــة 
ك بـأي منظمـة أخـرى، وهنـاالتي تقدم له التدريب بدرجة أكبر من إنتاجيته الحدية إذا ما عمـل 

صــور عديــدة لهــذا النــوع مــن التــدريب، فــالموارد المنفقــة فــي المنظمــة لتعريــف العامــل الجديــد 
بعمله، وتقديمه للمنظمة تمثل نوعا من التدريب المتخصص . وأيضا فإن تكلفة التعـرف علـى 

نجاحــه أو إمكانــات الفــرد الجديــد فــي العمــل بالمنظمــة مــن خــلال اختبــاره وتجربــة احتمــالات 
فشـــله تعـــد ضـــمن تكلفـــة التـــدريب المتخصـــص ممـــا يســـمح باســـتخدام القـــوى العاملـــة اســـتخداما 

  أمثلا.
وتعتبر الموارد البشرية أهم ما تملكه أية مؤسسة متخصصة، فالمؤسسـات تنمـو وتزدهـر 

  12وتجمد وتتآكل بقدوم ونمو ومغادرة الموظفين المتخصصين
  

  
                                                            

، ترجمة: محمد قاسم القربـوني، عبـد الجبـار إبـراهيم، ، المنظمـة العربيـة ، إدارة مؤسسات التنمية الإداريةميلان كوبر،  -12
  .65، ص1985ط)، عمان، للعلوم الإدارية، (ب،
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  خلاصة الفصل الثاني:       
لهــا  يضــمنيلعـب إســتثمار المــورد البشــري دورا بالغـا الأهميــة فــي حيــاة المنظمـات حيــث 

مـا يظهـر  ينعكس بوضوح في سعيها لتحقيق أهدافها وهو مامالبقاء والإستمرارية بصفة أكيدة 
أن الإشــكال الــذي يبقــى عائقــا مطروحــا هــو  غيــر، توجــه جــل المنظمــات المعاصــرةفــي جليــا 

يمكـــن بهـــا تحديـــد الآليـــة النوعيـــة لإســـتثمار مواردهـــا بكفـــاءة  التـــيجيـــة تحديـــد المعـــايير النموذ
الســلوكية  الفروقــاتوفاعليــة لتعظــيم الإســتفادة مــن القــدرات البشــرية مــع الأخــذ بالحســبان كــل 

أهــم أســاليب علــى مظاهرهــا وكــذا التعــرف  ســنحاول مــن خــلال الفصــل الآتــي إبــراز أهــم التــي
 تعديلها.
  
  
  
  



  

  
  ثالثال  فصلال

  السلوك التنظيمي وآلية تعديله  
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  تمهيد:
السـلوك  في تحديد فعاليتهـا بإعتبـار أساسية يسهم ركيزةسلوك الأفراد داخل المنظمة  يعد

(يعــود ذلــك إلــى إختلافــات فــي الفــروق الفرديــة ، والقــدرات الثقافيــة والمعتقــدات  مركــب معقــد
فعال وردود أفعال صادرة مجموعة من التصريفات وهي في مجملها أيتضمن والقيم ...الخ) 

حتميــة لجملــة التغييــرات الخارجيـــة  وكنتيجــةإســتجابة مــنهم للتــأثيرات التنظيميــة،  مــن أفــراد
جــراءات إتخــاذ جملــة الإ المنظمــة أي ىلتــي تتــأثر بهــا ، الأمــر الــذي يتوجــب علــاوالداخليــة 

أن سلوك الأفراد هو المستهدف الأول في  دونج التغير هذاتنظيمية والتطورية حتى تساير ال
 لك بإتباعها لجملـة مـناوذسلوكهم تعديل  على المنظمة نفسها مجبورة تجد إذ ،هذه الحالة 
مــن ناحيــة وإزالــة  فيــه تهــدف مــن خلالهــا إلــى تقويــة الســلوك المرغــوب الأســاليب الآليــات و

  .اوله في هذا الفصلنالسلوك الغير مرغوب فيه من ناحية أخرى كل هذا سنت
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  ماهية السلوك التنظيمي: ولا:أ
 مفهوم السلوك التنظيمي:  -1

ـــة  بأنـــه orgjnizationalbeharourيمكـــن تعريـــف الســـلوك التنظيمـــي  الدراســـة المعمق
التعرف على تصرفاته مـع محاولـة تغييـر هـذه التصـرفات للعنصر البشري في التنظيم بغرض 

  1بهدف السيطرة عليها لتكون في خدمة أهداف التنظيم.
كمــا يتعلــق بدراســة الســلوك وإتجاهــات وأداء العــاملين وتــأثيرات البيئــة علــى المنظمــة ومواردهــا 

  2البشرية وأهدافها وكذا تأثيرات العاملين على المنظمة وفاعليتها.
والســلوكيات  الاتجاهــاتإلــى  )GARYمفهــوم الســلوك التنظيمــي مــن وجهــة نظــر (وينصــرف 

الخاصــة بــالأفراد والجماعــات داخــل التنظــيم ،وعلــم الســلوك التنظيمــي يقــوم بالدراســة المنهجيــة 
  3.للإتجاهات والسلوكيات للوصول إلى نتائج علمية وعملية بفاعلية

  تعريف السلوك التنظيمي: -2
بتفسـير وإدارة سـلوكيات الأفـراد فـي المنظمـات  اهتمـامإن دراسة السلوك التنظيمـي تعنـي 

بأهـــــداف العمـــــل والصـــــراعات  والالتـــــزامالتعـــــاون والتنســـــيق  –القـــــرارات  اتخـــــاذ –مثـــــل الأداء 
وغيرهــــا وهــــو يــــنظم العنصــــر الإنســــاني فــــي المنظمــــة علــــى أنهــــا كيــــان  والابتكــــارالتنظيميــــة 
العنصــر مــن أهــم عناصــر هــذا الكيــان حيــث أنــه بــات واضــحا بأنــه لا  وهــذامتكامــل  اجتمــاعي

يمكن للمنظمة تحقيق أهـدافها بكفـاءة وفعاليـة بـدون فعـل واضـح وعميـق لسـلوك العـاملين فيهـا 
بمســــاعدة  يــــتم وهــــم الــــذين يلعبــــون الــــدور الحاســــم فــــي هــــذا المجــــال وعلــــم الســــلوك التنظيمــــي

أنواعهـــا فـــي تحقيـــق أهـــدافها وبقائهـــا ونموهـــا وتطورهـــا وتكيفهـــا مـــع  اخـــتلافالمنظمـــات علـــى 
  4على العنصر البشري وسلوكه. التغير في البيئة المحيطة من خلال التركيز

  

                                                            

 .71، ص  2007غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،  ، دار علم الإجتماع التنظيمطلحت إبراهيم لطفي،  - 1
  .34، ص  2004، الإسكندرية ،3، دار الفكر للطباعة ، طالسلوك التنظيمي  كامل محمد المغربي ، - 2

  3-عويد سلطان ، المشعان الهذان، علم النفس الصناعي والتنظيمي ، دار الفكر ، ط1،الكويت،2016، ص17.
كليـة  ،، دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمال بيئة المنظمة الداخلية كمتغيـر معـدل  عبد الحق علي إبراهيم-4

  .2.1، ص ص  2010الدراسات العليا ، أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة السودان ، 
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يمكــن إجتهــادا تعريــف الســلوك بأنــه مجموعــة مــن التصــرفات الهادفــة التــي تصــدر عــن 
ين مقتـرح يمكـن التفرقـة بـين نـوعالفرد سواء كانت مدركة أو غير مدركة، طبقا لهذا التعريف ال

من السلوك الهادف والسلوك العشوائي أو غير الهادف، فالسـلوك الهـادف فهـو محـور الدراسـة 
في هذا المقرر يتميز بعدة خصـائص لا تتوافـق فـي كليتهـا مـع السـلوك العشـوائي وتتمثـل هـذه 

  الخصائص في:
 زوال المثيـــر فـــي كثيـــر مـــن  الإســـتجابة حتـــى بعـــد الإســـتمرارية والتكرار:(حيـــث إســـتمرارية

  الأحيان وتكراره إذا ثبت نجاحه في الوصول للهدف).
 التنوع والتغيير 
 .(حيث ينتهي التصرف بتحقيق الهدف):الإنتماء 
 .(تحسن السلوك أو تعديله من وقت لأخر إذ لزم الأمر):التعديل 
 .(سواء فطريا أو مكتسبا يكمن دائما وراء السلوك):وجود دافع 
  للتدعيم.القابلية 
 :أي أنــــه ســــلوك موجــــه أو مخطــــط أي لــــيس ســــلوكا ميكانيكيــــا أو  تــــوافر القصــــد أو النيــــة

 5يصدر تلقائيا.
نحن نستخدم كلمة السـلوك التنظيمـي للدلالـة علـى كـل أشـكال وأنمـاط الحركـة التنظيميـة 
فالأفعــال والتصــرفات والتغييــرات ومحــاولات التــأثير وغيرهــا مــن الأنشــطة التــي يمارســها عضــو 
التنظـــيم خـــلال حياتـــه التنظيميـــة كلهـــا تـــدخل جميعـــا فـــي نطـــاق مـــا نشـــير إليـــه بكلمـــة الســـلوك 

 Actionsلتنظيمــي فــي تصــورنا يتمثــل فــي سلســلة متعاقبــة مــن الأفعــال التنظيمــي والســلوك ا
التي تصـدر عـن عضـو التنظـيم فـي أي موقـع كـان فـي محاولاتـه  Reactionsوردود الأفعال 

المثمــــرة لتحقيــــق أهدافــــه وإشــــباع رغباتــــه المتطــــورة والمتغيــــرة مــــن خــــلال إســــتجاباته للتــــأثيرات 
فـــي المنظمـــة مثـــل القـــادة والرؤســـاء والمشـــرفين  التنظيميـــة الصـــادرة إليـــه مـــن عناصـــر أخـــرى 

ويمكن التعبير عن السلوك التنظيمي بأنه الطريق الذي يعبر به أعضاء التنظـيم عـن تفـاعلهم 
                                                            

، ص  2001لجامعيــة ،( ب، ط)، الإســكندرية ، ، الــدار امحاضــرات فــي الســلوك التنظيمــي عبــد الســلام أبــو قحــف ، - 5
56. 
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المناخ المحيط بالمنظمة سـواء  لمحاولات التأثير الموجهة إليهم من عناصر )قبولهم ورفضهم(
  6كانت عناصر بشرية أم مادية.
نظيمــي بمجــال البحــث فــي المعــارف التــي تتعلــق بمختلــف أنــواع كمــا يعــرف الســلوك الت

السلوك داخل المنظمات والتي يمكن الحصول عليها من خلال الدراسة العلمية لسلوك الأفـراد 
وهذه المعارف يمكـن أن تكـون غايـة السـلوك، كمـا يمكـن أن  ،والجماعات والعمليات التنظيمية

نظيمية ، وتحسـين نوعيـة الحيـاة بالنسـبة للعـاملين فـي يستفيد بها الممارس لتحسين الفاعلية الت
  7المنظمات.

 –الوظيفـة  –علـم يميـل إلـى معالجـة مواضـيع لهـا علاقـة بالعمـل  فالسـلوك التنظيمـي: -
 -البيئــــــة الداخليــــــة والخارجيــــــة للتنظــــــيم -الكفــــــاءة -مكونــــــات التنظــــــيم الإنتاجيــــــة -العــــــاملين
  8التنظيم الرسمي وغير الرسمي ... الخ. -الأفعالالمشاعر وردود  -الإتجاهات -السياسات

) wager(وبغــرض زيــادة التعمــق فــي فهــم الســلوك التنظيمــي ســنعرض كــل مــا قالــه كــل مــن 

أن الســلوك التنظيمــي هــو مجــال للدراســة يهــدف إلــى التنبــؤ والتفســير والفهــم  )Hollenbek(و
يمكـن إسـتخراج  ذا التعريـفوالتغيير للسلوك الإنساني كما يحدث داخـل التنظـيم ومـن خـلال هـ

  العناصر الأساسية لدراسة السلوك:
  يركز السلوك التنظيمي على السلوك الملحوظ مثل الحديث مع الزملاء فـي العمـل وكتابـة

التقــــارير الأداء الــــوظيفي وغيرهــــا كمــــا أن دراســــة الســــلوك التنظيمــــي تتعامــــل مــــع التصــــرفات 
 وما يصاحبهما من تصرفات.الداخلية للفرد مثل الإدراك وإتخاذ القرارات 

 الجماعـات أو  يختص السلوك التنظيمـي بدراسـة العنصـر البشـري سـواء بالنسـبة للأفـراد أو
 الأعضاء في وحدات معينة.

                                                            

، ص ص  2004، دار غريــب للطباعـة والنشــر والتوزيــع ،(ب، ط)، القــاهرة ،  إدارة الســلوك التنظيمــيعلـي الســلمي ،  - 6
249  ،250. 

 .26جيرالد جنيرج، روبرت بارون، مرجع سابق ، ص  - 7
 .07، ص  2003، الأردن ، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط السلوك التنظيمي الإداري عامر عوض ،- 8
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  ـــة الكبـــرى يتـــولى الســـلوك التنظيمـــي مهمـــة تحليـــل الســـلوك الخـــاص بالوحـــدات الإجتماعي
فــي معظمــه مــع ســلوك فبــالرغم مــن أن كــل مــن الجماعــات والمنظمــات تســلك ســلوكا متشــبها 

إلا أن هنــــــاك أحــــــداث أخــــــرى يجــــــب تفهمهــــــا فــــــي ضــــــوء عمليــــــات الجماعــــــات أو  الأفــــــراد،
 9.التنظيمات

  أهمية دراسة السلوك التنظيمي: -3
  إلــىأدى الــدور المهــم الــذي تلعبــه المنظمــات والمتمثــل فيمــا تقدمــه لنــا مــن ســلع وخــدمات 

أهميــة دراســة وفهــم ســلوك الأفــراد والــذين يمثلــون أهــم عنصــر مــن عناصــر التنظــيم لــذا ســعى 
 اكتسـتالكثير من الباحثين إلى فهـم السـلوك الفـردي والجمـاعي للأفـراد داخـل المنظمـات ولقـد 

  بناء على الإعتبارات الآتية: الأهميةدراسة السلوك التنظيمي هذه 
  التنظــيم ويــؤثر ســلوكه داخــل المنظمــة علــى كفــاءة يعتبــر الإنســان أهــم حلقــة وعنصــر فــي

التنظيم ككل لذا مـن مصـلحة الإدارة أن تعـرف لمـاذا ومتـى وكيـف تتصـرف مـع هـذا العنصـر 
 الإنتاجي.

  مــةالأنظالنظــرة التقليديــة للفــرد علــى أنــه كــائن إقتصــادي وأن الإدارة لا بــد أن تعتمــد علــى 
ــــوائح الرســــمية والحــــوافز الماديــــة فقــــط لتوجيــــه ســــلوك الإنســــان لتثبــــت صــــحتها  والقــــوانين والل

فالمنظمة عبارة عن نظـام مفتـوح يتكـون مـن العديـد مـن العناصـر بمـا فـي ذالـك الإنسـان وهـي 
ـــا ومـــع بيئتهـــا الخارجيـــة، ـــة تفاعـــل مســـتمر تـــؤثر وتتـــأثر بعضـــها الـــبعض داخلي هـــذه  فـــي حال

  التفاعلات تؤثر بالسلب أو بالإيجاب في سلوك العنصر البشري.
 تـأثير من مهام القيادة فلقيادة الناجحة تتمثل في القـدرة علـى ال لسلوك العمالي يسهلتفهم ا

 القيــادي الأكثــر تــأثير لــذالك نجــد كثيــر مــن المهتمــين بالجانــب الســلوكي حــاولوا تحديــد الــنمط
  .المرؤوسينعلى سلوكيات 

                                                            

  9. 7محمد قمانة ، مرجع سابق، ص -
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  لإدارة الموظف فـاهنالك علاقة إيجابية بين بيئة العمل الداخلية المادية والمعنوية وإنتاجية
مســؤولة فــي هــذه الحالــة علــى معرفــة العوامــل البيئيــة التــي تــؤثر إيجابــا علــى ســلوك الموظــف 

  وإنتاجيته. أداءهوبتالي على 
  تفهــم ســلوك التنظيمــي يعمــل علــى فهــم واحتــواء كافــة التفــاعلات المتبادلــة بــين مســتويات

ســــلوكيات منســــوبي  التنظــــيم المختلفــــة ومــــا تتضــــمنه مــــن صــــراعات ونزاعــــات تــــنعكس علــــى
لحة المنظمة ولا بد للقياديين من إستثمار هذه الظـاهرة وتوجيههـا التوجـه السـليم بمـا يخـدم مصـ

  التنظيم ولا يعيق تحقيق أهدافه.
  بعــض الإنحرافــات الســلوكية مــن قبــل منســوبي المنشــأة قــد تمثــل عقبــة فــي ســبيل تحقيــق

  السلوكية وكيفية علاجها.أهدافها لذا لا بد من معرفة أسباب هذه الإنحرافات 
  لســلوك التنظيمــي تســاعد فــي تقــدير نوعيــة الحــوافز المســتخدمة لتوجيــه االدراســة العميقــة

أثيرا تــتكــون الحــوافز المعنويــة أكثــر  مــاإفــي المســتويات الإداريــة المختلفــة فعاليــا  الأفــرادســلوك 
فـي  ز الماديـة إيجابيـالدى الأشـخاص نسـبيا علـى المسـتويات الإداريـة العليـا بينمـا تـؤثر الحـواف

 المستويات الإدارية الأقل.
  الأفرادتعزيز السلوك المستهدف لدى.  
  تسـاعد علـى معرفـة القـدرات والإمكانـات الإنتاجيـة لكـل  الأفـرادتحديد القـدرات الفرديـة بـين

  10.وتحسن سلوكهم الأفرادفرد وكيف يمكن تنمية هؤلاء 
  أهداف دراسة السلوك التنظيمي: -4

إن التنبــؤ بســلوك الآخــرين يعــد مــن متطلبــات الأساســية لحياتنــا اليوميــة ســواء داخــل أو 
خــارج المنظمــة فهــي تجعــل حياتنــا اليوميــة أســهل مــن زيــادة قــدرتنا علــى التنبــؤ بســلوك أقاربنــا 

 علــى غيــر المــدروس الــذي لا يعتمــد ولكــن التنبــؤ ، عنــد مختلــف حــالاتهم المزاجيــة وأصــدقائنا
يصبح غير دقيقا ويصعب الإعتماد عليه لذالك فإن علم السـلوك التنظيمـي  طرق علمية دقيقة

                                                            

أهــم المحــددات الســيكو سوســولوجية المســتخدمة فــي قيــاس وتشــكيل ســلوك العمــال يوســف عنصــر، نــاجي ليتــيم ،  -10
 .130،129 ، ص ص2014، مجلة الدراسات والبحوث الإجتماعية ، العدد السابع، جامعة الوادي ، التنظيمي
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العلميــة والمنهجيــة التــي تســاعدهم علــى التنبــؤ  والأســاليبالدارســين والممارســين بالأســس  يــزود
  التنظيمية المرتبطة بذالك ويمكن حصر أهمها في ما يلي: وبالأحداثبسلوك الآخرين 

  التنظيمي:مكونات ومحددات السلوك  ثانيا:
بما أن موضع إهتمامنا في هـذا الفصـل هـو السـلوك التنظيمـي الـذي يحـتكم إلـى معـايير 
تنظيميـــة متمثلـــة بالأنظمـــة والقـــوانين ومتطلبـــات أداء الوظيفـــة بالإضـــافة إلـــى تقاليـــد ومعـــايير 
 جماعة العمل وكذا الأبعاد التنظيمية للبنية الداخلية فـي المنظمـة الإداريـة فإننـا نخـص بالـذكر

هنا السـلوك المكتسـب الـذي نكـون قـادرين علـى فهمـه والـتحكم بـه وضـبطه وتعديلـه مـن خـلال 
ات هـفهم عمليات الدوافع والحوافز، وكذا من خلال معرفة وفهم النمط الشخصي للفـرد والإتجا

والميــول والإدراك والتفاعــل مــع جماعــة العمــل وبيئــة العمــل، ومــن ثــم العمــل علــى تعــديل هــذا 
الـذي يقـوم  ه، فدراسة السلوك التنظيمي لا تتم إلا من خـلال دراسـة وفهـم الـدورالسلوك وتطوير 

بــه الأفــراد فــي التنظــيم، حيــث يتكــون الســلوك التنظيمــي كمــا أشــار هاديــت والتامــان فــي كتابــه 
الســـلوك التنظيمـــي مـــن مكونـــات ســـلوك الفـــرد المتمثـــل فـــي طبيعـــة الفـــرد والإدراك والإتجاهـــات 

ــــتعلم الشخصــــي ثــــم التح ــــم النظــــام المتضــــمن القــــيم والأهــــداف والقــــدرات وال فيــــز وعملياتــــه، ث
  11والمهارات والخبرات والضغوطات وعمليات التكيف.

 مكونات السلوك: - 1
 التكوين النفسي للفرد: - 1-1

  ويشتمل التكوين النفسي للفرد على أربعة جوانب رئيسية وهي التفكير
 الإتجاهات، و الصفات الشخصية للفرد. الدوافع، -
 رالتفكيـــ: 

إن كــل فــرد لــه علامــة خاصــة بــه بمعنــى أنــه يحــاول مــن خــلال عمليــات التفكيــر والتــي 
تعبــر عــن تمثيــل الواقــع بإســتخدام الرمــوز والتصــورات أن ينشــئ لنفســه عالمــا خاصــا يتضــمن 
ترتيبــا للأشــياء والمعلومــات والأداء بطــرق تختلــف عــن تلــك التــي يتبعهــا غيــره مــن الأفــراد فــي 

                                                            

 .55، ص  2003، الأردن ، 2وائل للنشر ، ط ، دار التطوير أساليب ومفاهيم حديثةموسى اللوزي ،  - 11
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ن إن عمليــات التفكيــر بمــا تشــمله مــن إدراك وتخيــل وتغييــر تمثــل محــاولات مــن أغلــب الأحيــا
جانــب الفــرد لفهــم الأشــياء والأفكــار والأفــراد الــذي يتضــمنهم العــالم المحــيط بــه، فــإذا أردنــا أن 
نفهم كيف يأتي الإنسان بأفكاره عن الأشياء والأفراد الذين يكونون عالمـه التصـوري، وإذا فهـم 

حكـم نشـأة وتطـور وتفاعـل هـذه الأفكـار، فإننـا نكـون قـد خطونـا الخطـوة الأولـى المبادئ التـي ت
نحــو فهــم ســلوك الفــرد فــي العــالم والــذي يصــنعه لنفســه، وعلــى الــرغم مــن أن عمليــة التفكيــر 
تنعكس غالبا فـي شـكل سـلوك ظـاهر إلا أنهـا تحـدث داخـل الفـرد ولا يمكـن ملاحظتهـا بصـورة 

لإنسـاني إلـى تفكيـر واقعـي وتفكيـر خيـالي ، والتفكيـر الـواقعي ، ويمكـن تقسـيم التفكيـر ا مباشرة
الـذي يقـوم علـى أسـاس المنطـق والتـدبير  Rationalيشير إلى ذلـك النـوع الرشـيد مـن التفكيـر 

والتحليــل الســليم للمواقــف التــي يوجــد فيهــا الفــرد، ولا يقــوم هــذا النــوع مــن التفكيــر علــى الحكــم 
التفكير الخيالي فإنه لا يقـوم علـى أسـاس منطـق معـين وإنمـا ، أما  السريع القائم على العاطفة

يــتم فــي الــوهم بعيــدا عــن الواقــع ومــن أمثلتــه أحــلام اليقظــة وتخيــل أشــياء غيــر واقعيــة والمــزاج 
  والفكاهــة وغيرهــا مــن التفكيــر الخيــالي وكــلا النــوعين مــن التفكيــر يقــوم بهــا الفــرد الســليم نفســيا

يتــأثر بتفكيــره الــواقعي بينمــا يتــأثر الجانــب الأخــر بتفكيــره ولــذلك فــإن جانبــا مــن ســلوك الفــرد 
، ولهذا يعرف الإدراك بالعملية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظـيم المعلومـات التـي  12الخيالي

  13ترد إلى العقل من بيئة خارجية في وقت معين.
 :الشخصية  

نمــط إســتجابة هــي عبــارة عــن نظــم مــن الإتجاهــات والميــول والإســتعدادات التــي تحــدد  
، وهنــاك مــن يــرى أن الشخصــية تتكــون مــن خــلال عوامــل  الفــرد وتكيفــه مــع البيئــة المحيطــة

، إلا أنهـــــا لا تكتمـــــل إلا مـــــن خـــــلال عمليـــــات التنشـــــئة الإجتماعيـــــة ويمكـــــن تعريـــــف  وراثيـــــة

                                                            

، ص 1988ط)،(ب ، ب) ،  الـدار الجامعيـة ،(ب،مذكرات في التنظيم والإدارة ،  عاطف محمد عبيد، علي شريف ، -12
204. 
، الـــدار الجامعيـــة ، (ب ، ط) ، الإســـكندرية ،  الســـلوك التنظيمـــي بـــين النظريـــة والتطبيـــقمحمـــد إســـماعيل بـــلال ،  - 13

 .76، ص  2005
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تلــك الخصــائص والســلوكيات الفرديــة المنظمــة بطريقــة معينــة بحيــث تعكــس  الشخصــية بأنهــا "
  14م الذي يبذله الفرد تجاه بيئته.فردية التأقل

، المتحـــرك داخـــل الفـــرد للـــنظم الجســـمية   الشخصـــية بأنهـــا التنظـــيم الـــدينامي Allportيعـــرف 
شخصـية ، فرديته في تأقلمه مع البيئة وهنا تعريفات مختلفة لمفهـوم ال النفسية التي تحدد تميزه

فــي ذلــك إلــى أن العلمــاء ولا يوجــد إتفــاق جــامع علــى تعريــف دقيــق للشخصــية ويعــود الســبب 
 ، ويرتبط مفهوم الشخصية بالنجاح الـذي يحققـه الفـرد ومـدى تـأثيره ها كل من منظورهها و رفع

  في الآخرين.
والشخصـــية لهـــا عـــدة أنمـــاط مختلفـــة نتيجـــة تبـــاين وإخـــتلاف الأفـــراد وهـــذا يســـاعد علـــى إيجـــاد 

المناســــبة لــــنمط  زمجموعــــات عمــــل متجانســــة وفــــي إختيــــار أســــاليب القيــــادة والتوجيــــه والحفــــ
  15، كما يفيد في تدريب الأفراد وتكليفهم بالأعمال المناسبة لهم. الشخصية

 :الإدراك والتعلم  
 الإدراك هــو مــا يقــوم بــه الفــرد مــن تنظــيم وترتيــب للخبــرات والتجــارب التــي يمــر بهــا     

وخبـــرات وكـــذلك تغييراتـــه وإتجاهاتـــه وتعاملـــه مـــع البيئـــة مـــن خـــلال مـــا يحملـــه مـــن معلومـــات 
  مخزونة في ذاكرته وتتكون العمليات الإدراكية من ثلاث خطوات هي:

 .الوعي أو الإنتباه 
 .ترجمة للمنبهات الواردة 
 .16تحديد الفعل أو السلوك المناسب 
  
  
  

                                                            

 .59موسى اللوزي ، مرجع سابق ، ص  - 14
، دار حامـد للنشـر لتربويـة السلوك التنظيمـي والتحـديات المسـتقبلية فـي المؤسسـات امحمد حسن محمد حمادات ،  - 15

 .124، ص  2008، الأردن ،  1والتوزيع ، ط
 .60موسى اللوزي ، مرجع سابق ، ص  - 16
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  مفهوم الإدراكالشكل  ) يوضح 04( : شكـــل رقـــمال

  
  
  
  
  

  
 :الدوافـــع  

أو «لوك الإنسـاني وهـو لمـاذا تساعد الدوافع على إجابة السـؤال الأساسـي فـي مجـال السـ
؟ والــدوافع هــي القــوة الدافعــة التــي تحــرك الإنســان  يــدفع الأفــراد لأن يقومــوا بمــا يفعلونــه مــاذا

وتتمثل في الحاجات والرغبـات التـي يريـد الإنسـان إتباعهـا أو الأمـور التـي يريـد تجنبهـا والبعـد 
التـي يسـعى  needsحاول أن نتعـرف علـى الحاجـة نعنها ونقطة البداية في دراسة الدوافع أن 

في شيء ما داخـل النظـام (الإنسـان) وحينمـا الفرد إلى إشباعها وتمثل الحاجة نقص أو عجز 
ينشأ هذا النقص أو العجز فانه يكون بداية سلسلة من الأحداث تمثل نوعـا مـن السـلوك، مثـل 
هــذا الســلوك لــيس ســلوكا عشــوائيا ذلــك أن الشــخص الــذي يشــعر بحاجــة إلــى شــيء مــا يقــوم 

هـدف معـين ويـؤدي  بسلوك عشوائي أو غير موجه وإنما يقوم بأوجـه نشـاط توجـه نحـو تحقيـق
 Motivationتحقيــق الهــدف إلــى إشــباع الحاجــة لــدى الفــرد وبالتــالي تســتكمل عمليــة الــدفع 

دورتهــا بعــد أن يكــون قــد نــتج عنهــا أو صــاحبها ســلوكا معينــا مــن الفــرد، فالــدوافع ينــتج ســلوك 
ودرجــة  Directioهــادف موجــه، وهكــذا نجــد أن الــدوافع تتعلــق أساســا بدراســة إتجــاه الســلوك 

، ومـــن المهـــم فـــي محاولـــة فهمنـــا للســـلوك الإنســـاني أن نحـــدد  Persistence لإصـــرار عليـــها
محددات إتجاه السلوك والعوامل التي تحدد درجة الإصرار عليـه ويـرتبط بدراسـة الـدوافع أيضـا 

ن ســـلوك إ Ajustementوالتـــأقلم  Conflitوالتصـــارع  Frvstrationدراســـة عمليـــات القلـــق 

.60المصدر: موسى اللوزي ، مرجع سابق ، ص   

 

  ترجمة إدراكنتباهإ
وكـلـــس  

 

 محرك



تعديله وآلية السلوك التنظيمي الفصل الثالث:  
     

 
83 

الإنسان ليس عادة تحت سيطرة دافع واحد منعزل في وقت معين، ولكن نجد أن هنـاك العديـد 
من الدوافع التي غالبا ما تكون متصارعة مع بعضـها وكلهـا تعمـل فـي نفـس الوقـت مـؤثرة فـي 

الداخليــة والخارجيــة تقــف  Barriersســلوك الفــرد، بالإضــافة إلــى ذلــك فــإن العقبــات والموانــع 
فــراد والأهــداف التــي يســعون إلــى تحقيقهــا حتــى حينمــا تكــون الأهــداف واضــحة تمامــا الأأمــام 

وعليه نقـول أن الدافعيـة تتحـدد أساسـا مـن خـلال منطلقـات هـي تنشـيط  ،ومنسجمة مع بعضها
  17تعديل السلوك. –توجيه السلوك  –السلوك 
  

  )05لشكل رقم:(ا
  

  الدافعية وعلاقتها بسلوك الشكل يوضح
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .141أحمد ماهر ، السلوك التنظيمي ، مرجع سابق ، ص  المصدر:
  

                                                            

  .140أحمد ماهر ، مرجع سابق ، ص  -17

الحاجــةتنشيــط   

حالة داخلية بالحاجة إلى 
 عدم التوازن
 أو بتوقع شيء

 توجيه السلوك

سلوك موجه إلى الهدف 
 أو

 حافز مدعم معين

 تعديل السلوك 

التدعيمية تحافظ الآثار 
 على السلوك 
 أو تحرره
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لأهمية موضوع الدوافع ومحاولة تغيرها بقصد تفهم السلوك الوظيفي، ظهرت نظريـات ونتيجة 
عديــدة أعطــت تفســيرات تســاعد الإدارة والمــديرين علــى تفهــم ســلوك الأفــراد وكيفيــة الــتحكم فيــه 

 18ومحاولة ضبطه ومن هذه النظريات، نظرية " ماسلو، ونظرية بورتر .. الخ.
، التـوتر أو  الدافعيـة بأنهـا قـوى مركبـة تقـود الحاجـات Hoy bmiskel.p96 وقد عـرف

 العمليــات النفســية الداخليــة والتــي تبــدأ بتحريــك وتوجيــه نشــاط الفــرد نحــو تحقيــق أهدافــه وفــي
الدافعيــــة بأنهــــا  Beachتعريــــف آخــــر للدافعيــــة "بأنهــــا ســــلوك موجــــه لتحقيــــق هــــدف ويعــــرف 

ة لاف التعـاريف إلا أن عمليـة الدافعيـالإستعداد لبذل مجهود لتحقيق هدف أو منفعة ورغم إخت
   تبحث فيتحتوي على ثلاثة جوانب رئيسية 

  المنشط للسلوك الإجتماعي؟ هو ما -
 كيف يمكن المحافظة على السلوك؟  

نســتنتج مــن التعـــاريف الســابقة للدافعيــة ، أن الدافعيـــة قــوة داخليــة تثيـــر حمــاس الفــرد وتحـــرك 
نتيجــة أو منفعــة لإشــباع  حاجــة فســيولوجية أو  وتنشــط ســلوكه بإتجــاه معــين لتحقيــق هــدف أو

  19نفسية.
  علاقة الدوافع بالحوافز وأثرها في تكوين السلوك التنظيمي: -1-2

الــدوافع كمــا أشــرنا إليــه ســابقا، هــي حاجــات مختلفــة ومتنوعــة يســعى الفــرد إلــى إشــباعها 
، أي أن  بعةافع كلمـــا كانـــت الحاجـــة غيـــر مشـــو ، ويـــزداد الـــد بإتباعـــه أنمـــاط ســـلوكية مختلفـــة

الــدافع هــي طاقــات كامنــة فــي الــنفس الإنســانية تنبــع مــن داخــل الفــرد وتوجهــه فــي إتجــاه معــين 
ونمط سلوكي محدد ويمكن توضيح عمليات الدوافع عند الأفراد ودرجة التشـابك بـين حاجـاتهم 

  20ورغباتهم بالشكل التالي:
  
  

                                                            

 .58موسى اللوزي ، مرجع سابق، ص  - 18
 

 .126،125محمد حسن محمد ، محمد حمدات ، مرجع سابق ، ص ص  - 19
 .58موسى اللوزي ، المرجع نفسه ، ص  - 20
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  )06( شكل رقم:ال
  ودرجة التشابك بين حاجاتهم ورغباتهم يوضح الشكل عمليات الدوافع عند الأفراد

  
  
  
  
  
  
  
  

  .58المصدر: موسى اللوزي ، مرجع سابق ، ص 
  

 :الإتجاهات 
 الأشـياء سـلبيا لغيـره مـن الأفـراد أو إيجابيـا أو لاسـتجابتهالإتجاهات إلى ميل الفرد  تشير

الأفكــار ويمكــن تعريــف الإتجاهــات علــى أنهــا الــنظم الدائمــة للتقنيــات الموجبــة أو الســالبة أو 
والمشــاعر العاطفيــة وتتكــون الإتجاهــات مــن ثــلاث عناصــر رئيســية هــي العنصــر الفكــري أو 

 Cognitiveلعقيـدة ، عنصـر المشـاعر العاطفيـة، وعنصـر الميـول وتمثـل العنصـر الفكـري ا

Component .21المعتقدات والآراء التي يحتفظ بها الفرد نحو موضوع ما  
  القيم:علاقة الإتجاهات ب -3 -1

تعرف الإتجاهات بأنها نظام متكامل من المفاهيم والمعتقدات والعادات والدوافع والميـول 
الســلوكية ويمكــن إعتبــار مشــاعر الأفــراد تجــاه الأشــياء المحيطــة بهــم هــي مشــاعر إيجابيــة أو 

تتضـــمن ثلاثـــة أجـــزاء رئيســـية عاطفيـــة،   ســـلبية، لأن الإتجاهـــات ، كمـــا يـــرى علمـــاء الســـلوك

                                                            

 .211،  210عاطف محمد عبيد ، علي شريف ، مرجع سابق ، ص ص  -21

حالة داخلية من التوتر وعدم التوازن 
 سلوك أو حركةحاجة رغبات أو توقعات مرتبطة 

 حافز أو هدف 

 تعديــــــــــل حالــــــــــــة داخليــــــــة
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الإتجاهات من المحددات الرئيسية للسلوك التنظيمـي  وإدراكية وسلوكية، وبالتالي يمكن إعتبار
ـــ ـــوظيفي حي ـــأتي الفـــرد للمنظمـــة الإداريـــة وهـــو يحمـــل مجموعـــة مـــن القـــيم والإتجاهـــات وال ث ي

والأفكــار مــن بيئتــه الخاصــة وســوف تــؤثر بشــكل أو بــأخر علــى ســلوكه الــوظيفي وهنــاك مــن 
يعتقـــد أن الإتجاهـــات تتكـــون نتيجـــة لمـــرور الفـــرد أو الأفـــراد بخبـــرات وتجـــارب عمليـــة تتمثـــل 

لاتـه السـلوكية لإشـباع حاجاتـه ومـن هنـا نسـتطيع القـول بالنجاح أو الفشل أثناء أو خـلال محاو 
بالإمكــان تعــديل هــذه الإتجاهــات مــن خــلال التعامــل مــع عناصــر تكوينهــا وذلــك بمســاعدة  هأنــ

الأفراد على إشـباع حاجـاتهم دون أن يتعـارض هـذا الإشـباع مـع أهـداف المنظمـة الإداريـة أمـا 
  22ويلتزمون بها وبمضامينها.مها يالقيم فهي المعتقدات التي يعتقد الأفراد بق

 التكوين الإجتماعي للفرد: -2
إن الفـــــرد يـــــزاول الجـــــزء الأعظـــــم مـــــن نشـــــاطاته مـــــن خـــــلال العديـــــد مـــــن الجماعـــــات  
وبالإشــتراك معهــم ، فهــو عضــو فــي أســرة ويعمــل مــع جماعــة عمــل معــين ســواء كــان ذلــك فــي 

مـــع  هوياتـــهالمصـــنع أو المدرســـة أو الوحـــدة العســـكرية أو أي تجمـــع عمـــل أخـــر، كمـــا يـــزاول 
وتقــوم هــذه الجماعــات المختلفــة كمــا هــو عنــد  "الشــلة" أصــدقاء وربمــا عــن طريــق نــادي معــين

عرض نتائج تجربة هاوثورن ، بالتـأثير والضـغط علـى الفـرد حتـى يتماشـى سـلوكه مـع معـايير 
ا مــالجماعـة وتقاليــدها ولــذلك يمكــن القــول أن أنمــاط الســلوك التــي يتبعهــا الفــرد تتحــدد إلــى حــد 

ن مي إليهـا، ومـن ناحيـة أخـرى نجـد أبتقاليد وأهداف الجماعات ، خاصة الأولية منها التي تنت
ــــإن التفاعــــل بــــين الفــــرد  ــــي أنمــــاط ســــلوك الجماعــــة وتقاليــــدها، ولــــذلك ف ــــرد يــــؤثر بــــدوره ف الف
ـــة فهـــم ســـلوكه فـــي المواقـــف  والجماعـــات التـــي ينتمـــي إليهـــا يعتبـــر عـــاملا أساســـيا فـــي محاول

  المختلفة.
روف متعارضــة مــن وتــدل الدراســات أنــه كلمــا تجمــع وإرتــبط الأفــراد بعضــهم بــبعض تحــت ظــ

  23عضو فيها.كالمعايير الخاصة بالجماعات المختلفة التي يشترك في 
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  الجماعات وتأثيرها على سلوك الوظيفي: -2-1
تــتم غالبيــة الأنمــاط الســلوكية للأفــراد والعــاملين فــي المنظمــات الإداريــة فــي إطــار إجتمــاعي  

فــي جماعــة العمــل بســبب مــا فســلوك الفــرد كفــرد يختلــف عنــه عنــدما يكــون هــذا الفــرد عضــو 
تفرضــه هــذه الجماعــة مــن قيــود ومعــايير علــى ســلوك الفــرد بهــدف إتبــاع أنمــاط ســلوكية دون 

، ويتطلــــب هــــذا المفهــــوم مــــن الإدارة ضــــرورة تفهــــم ديناميــــات  غيرهــــا فــــي المواقــــف المختلفــــة
فهــوم جماعــات العمــل ومعاييرهــا التــي تحــدد الأنمــاط الســلوكية لأفرادهــا ، وبنــاء علــى هــذا الم

  24نحاول تعديل وتشكيل الإتجاهات السلوكية لدى الأفراد العاملين.
  إن تعرف ديناميات الجماعة كما يلي:

يقضــي الفــرد فــي مكــان العمــل قــدرا كبيــرا مــن يــوم العمــل فــي تفــاعلات مــع غيــره مــن العــاملين 
القرارات ، ومـن وينتج عن هذه التفاعلات الكثرة من الأداء التنظيمي وسلوكيات العمل وإتخاذ 

المؤكـــد أن ســـلوك الأفـــراد يـــؤثر ويتـــأثر بســـلوك الجماعـــات بصـــورة جوهريـــة لـــذلك تعـــد دراســـة 
القيادة ومحدداتها واحـد مـن أهـم المجـالات فـي علـم الـنفس  وسيكولوجية الجماعات ودينامياتها

الإجتماعي، ولقد كشفت الدراسات والبحوث العلمية المتخصصـة فـي مجـال دراسـة الجماعـات 
  25ن للجماعات تأثيرا واضحا على الفرد وسلوكياته وإتجاهاته ومعتقداته وقيمه.أ

 التكوين الثقافي للفرد: -3
تميز بثقافـات تعبـر عـن أنمـاط سـلوك تعكـس تفاعـل المجتمـع مـع البيئـة تإن المجتمعات 

 التي يوجد فيها، هذه الأنماط السلوكية تنعكس دون شك على سلوك الأفراد الذين ينتمـون إلـى
نفــس الثقافــة ويكفــي للتــدليل علــى ذلــك أن نــذكر الثقافــات المختلفــة تتميــز بإســتخدام أعضــائها 
لإشارات ورموز مختلفة في التعبير عـن أنفسـهم، وفـي بعـض الأحيـان نجـد أن الأسـلوب الـذي 
يستخدمه أعضاء ثقافة معينة للإشارة إلى أمر معين وهو أسلوب مقبول فـي هـذه الثقافـة ، قـد 
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، بـــل أن نفـــس الســـلوك أو التصـــرف قـــد يحمـــل معـــاني  با ســـيئا فـــي ثقافـــة أخـــرىيعتبـــر أســـلو 
متعارضة تماما في ثقافتين مختلفتين ، بالإضافة إلى ذلك فإن كل ثقافة تتميز بوجـود معـايير 
ـــى تصـــرفاتهم فـــي المواقـــف  وقواعـــد وعـــادات يلتـــزم بهـــا الأفـــراد عـــادة فـــي ســـلوكهم وتـــؤثر عل

ببعضـهم  الاتصـالللغة التي يستخدمها الأفراد في افي الثقافة المختلفة  ومن العناصر الهامة 
البعض وتبـادل الأفكـار ونقـل التـراث الثقـافي الخـاص بـالمجتمع عبـر الأجيـال ، هـذه إذن هـي 
العوامـــل الرئيســـية التـــي تـــؤثر فـــي الســـلوك الإنســـاني ، ويتطلـــب فهـــم وتغييـــر الســـلوك أن نقـــوم 

ر بعوامـــل داخليـــة تتعلـــق بأســـاليب تفكيـــره وإتجاهاتـــه بدراســـة وتحليـــل هـــذه العوامـــل فـــالفرد يتـــأث
ودوافعـــه ورغباتـــه وخصـــائص شخصـــية المميـــزة ، كمـــا يتـــأثر بعوامـــل خارجيـــة تـــرتبط بتـــأثير 

تميـز بـه مـن عـادات وتقاليـد وقـيم ويحـاول الفـرد الإلتـزام بهـا تنتمـي إليهـا ومـا يالجماعات التي 
ت بالإضــافة إلــى ذلــك فــإن الفــرد فــي تصــرفاته حتــى يحــافظ علــى عضــويته فــي هــذه الجماعــا

يتأثر بطبيعة الثقافة التي ينشأ وينضج في ظلالها والتي يـتعلم منهـا أنمـاط السـلوك والتصـرف 
  26تتغير بها الثقافة وتميزها عن باقي الثقافات إلى حد كبير.

  السلوك التنظيمي: تعديل آلية :ثالثا
   لسلوك التنظيمي:اماهية  تعديل -1

السلوكي للأفراد له جملة من إنعكاسات تؤثر بـدورها علـى محصـول أو نتـاج إن التغيير 
المؤسسة المتمثل في الأداء فالمؤسسة في هذا الصدد مجبورة على تشـخيص سـلوكات الأفـراد 
حتـى تــتمكن بـذلك مــن إرســاء قواعـد التغييــر وبالتــالي فتشـخيص ســلوك الفــرد فـي مكــان العمــل 

في الحسبان حتى يتحقق التواؤم و الإنسـجام بينـه و بـين  من الأمور المهمة التي يجب أخدها
العمل و بإعتبار الفرد مركب معقد يتأثر بجملة من العوامل لأن محاولـة فهـم مـا يـتم فـي بيئـة 
العمل ليس بالأمر السهل فالسلوك الأفراد يتوقف على عدة أمـور منهـا مقـدرة الفـرد الجسـمانية 
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ت والقــيم الدينيــة والإجتماعيــة طبيعــة و نــوع العمــل الــذي و الذهنيــة ومســتوى المهــارة والإتجاهــا
   27.يمارسه الفرد و البيئة الإجتماعية

نمط و أسلوب القيادة ، أما بخصوص المتغيـرات ذات التـأثير علـى ممارسـات الأفـراد و 
فاعليـــة التنظـــيم هـــي الناتجـــة عـــن البيئـــة و التجـــارب و الممارســـات الماضـــية و الضـــغوط مـــن 

 التشــريعات و القــوانين والإتفاقــات فالتجــارب المستخلصــة مــن الخبــرة فــي ويــة الأطــراف الخارج
  الماضي القريب والإتجاهات المنبثقة من التأثير الثقافي و الحضاري. 

  تعريف تعديل السلوك التنظيمي -2
ـــتعلم المعيـــاري للمفـــاهيم الأوســـع للتحفيـــز ، يعتبـــر تعـــديل الســـلوك الجـــوهر  والمكافـــأة وال

 وتبــدو عمليــة التغييــر مــن وجهــة نظــر تعــديل الســلوك عمليــة بســيطة أولا، والثقافــة التنظيميــة 
مـاذج (بالإعتمـاد علـى الن يرغبـون فيهـا ييقوم المديرون برسم صورة لنـوع الثقافـة التنظيميـة التـ

عمليـة د تعـ وثانيـا ثقافي معين) ، بيئيلنمط  الثقافية المتاحة والنتائج الإستراتيجية المفترضة ،
رغوبــة نفســهم لنــوع الثقافــة المأ يهيئــون العــاملين فيهــا بــأن يــتم إقنــاع يالتغييــر هــي العمليــة التــ

   نمــط  (مثــل المتطلبــات الثقافيــة حســب ، وهــذا يتطلــب تعــديل ســلوك معظمهــم حتــى يعمــل كــل
  .والملابس....إلخ) والسلوك، ، الإدارة المتوقع

 زسـكينعلـى نظريـات  بالاعتمـاد عملية التغيير ،إن أسلوب تعديل السلوك وضع لتحقيق  ثالثا
   .النفسية في مجال العلم

 دالأفــرايهـتم بتقويـة أنمـاط السـلوك "المناسـبة" وبإقنـاع  ، إن تعـديل السـلوك مـدخل منـتظم
تمنــع تحقيـــق المســتوى الثقـــافي المرغــوب ومـــن  التـــي الأنمــاطتلـــك  اعتنــاقبالعــدول عــن عـــدم 

  .المفاهيم المتداولة كثيرا في هذا المجال
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تتطلب المنظمات التي تستخدم أسلوب العملية وفرق العمـل سـلوكيات  ومن المحتمل أن
  28.ومهارات جديدة من الأفراد الموجودين بشكل أكبر

  

  آلية تعديل السلوك التنظيمي: -3
  ظيمي:لتعديل السلوك التنالتحفيز كآلية  -3-1
  ز:ماهية الحواف-3-1-1
 :مفهوم الحوافز  

 :ر ، ويقال حفزه علـى الأمـ ، أي دفعه من خلفه من الفعل حفز يقال حفزه حفزا الحافز لغة
مـن  أي حثه عليه أما من حيث الاصطلاح فقـد تعـددت وتنوعـت التعريفـات المتعلقـة بـالحوافز

  لاختلاف وتباين منطلقا وجهات نظر العلماء الباحثين.الأدب النظري المنشور وذلك تبعا 
 :شعور لدى الفرد يولد فيه الرغبـة فـي القيـام بنشـاط معـين يسـعى مـن خلالـه إلـى  اصطلاحا

تحقيق الأهداف كما يمكن تعريفه على أنه مجموعة العوامل والمؤثرات تدفع العامل نحـو بـذل 
   29.جهد اكبر والامتناع عن الخطأ فيه

كـــذلك أنهـــا إمكانيـــات المتاحـــة والمحيطـــة بالإنســـان والتـــي يمكنـــه الحصـــول عليهـــا وتعـــرف 
واســــتخدامها لتحريــــك دوافعــــه نحــــو ســــلوك معــــين وأدائــــه لنشــــاط أو أنشــــطة محــــدودة بالشــــكل 

  والأسلوب الذي يشبع حاجاته وتوقعاته وتحقيق أهدافه.
 :تعريف الحوافز  

تحريـــك الـــدافع " مثيـــر داخلـــي"  أوق تعــرف الحـــوافز علـــى أنهـــا مثيـــر خـــارجي يعمــل علـــى خلـــ  
 نحو الحصول على الحافز بما يؤدي لإشباع الفرد لسلوك معين يتفـق مـع يجابياإويوجه الفرد 

  الأداء الذي تطلبه الإدارة.
عرفت الحوافز بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملين أيا كان مـوقعهم نحـو   

  مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كما ونوعا.بذل جهد للإقبال على تنفيذ 
                                                            

، 1، ايتـراك للنشـر والتوزيـع، طوالأداء كيـف الأفـراد تغييـر إدارةدوجلاس ك سميث، ترجمـة عبـد الحكـم أحمـد الخزامـي،  -28
 . 292، ص2001القاهرة ،

، الأردن،  1ســامة للنشــر والتوزيــع، طدار أ إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســة التعليمــة،ســاعد عــامر أبــو شــندي،  - 29
 .142، ص 2011
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الحـــوافز بأنهـــا عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن المتغيـــرات الخارجيـــة مـــن بيئـــة  "kiethويعـــرف "  
ــــة للتــــأثير علــــى الرغبــــات  العمــــل أو المجتمــــع والتــــي تســــتخدم مــــن قبــــل المنظمــــة فــــي محاول

ســــائل الممكنــــة لحــــث والاحتياجــــات كمــــا تعــــرف الحــــوافز بأنهــــا كــــل مــــا يتعلــــق باســــتخدام الو 
  الموظفين على العمل الجيد.

كمــا عرفــت بأنهــا فــرص أو وســائل توفرهــا إدارة المنظمــة أمــام الأفــراد العــاملين، لتثيــر بهــم   
رغبــاتهم ولتخلــق لــديهم الــدافع مــن أجــل الحصــول عليهــا، عــن طريــق الجهــد، والعمــل المنــتج، 

   30.ا بحاجة إلى إشباعوالسلوك السليم وذلك لإشباع حاجاتهم التي يحسون بأنه
مما سبق نلاحـظ أن مجموعـة التعريفـات التـي ذكرهـا العلمـاء والبـاحثون عـن الحـوافز أنهـا   

متقاربــة مــن حيــث دلالتهــا وتصــب فــي مجــرى واحــد فــي مجملهــا تشــير إلــى أن الحــوافز هــي 
ى عبــارة عــن مجموعــة مــن العوامــل والمــؤثرات الخارجيــة التــي تعــدها الإدارة بهــدف التــأثير علــ

  .وإنتاجيتهمسلوك العاملين لديها من أجل رفع كفاءتهم 
مــع بأنهــا أداة توجيـه وتشــجيع للاســتثمارات بمـا يتفــق  bachrach a bendoly وعرفهـا  

  وتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع.
   أهمية الحوافز:-2 -3-1

  وأهمها:يحقق نظام الحوافز فوائد عديدة للفرد والمنظمة على حد سواء 
 ومنهـــا الحاجـــات الماديـــة والمعنويـــة  حاجـــات ورغبـــات الأفـــراد بمختلـــف أنواعهـــا إشـــباع ،

 ثبات الذات.إ كالاحترام والتقدير و 
 داخل المنظمة. والمساواةالعاملين بالعدالة  شعور 
 .جذب المهارات والكفاءات المتميزة للمنظمة 
 .زيادة رضا الأفراد نتيجة لتلبية حاجاتهم 
  بالانتماء. وإحساسهمزيادة ولاء الأفراد للمنظمة 
 .تخفيض معدلات الفاقد في العمل مثل تخفيض معدلات البطالة 

                                                            

، مـذكرة ماجسـتير فـي أثـر التحفيـز ودوره فـي تحقيـق الرضـا الـوظيفي للعـاملينميرفـت توفيـق إبـراهيم عـوض االله ،  -  30
 .20،(ب، ب) ، ص الإقتصادإدارة الأعمال، الأكاديمية العربية بالدنمارك، كلية الدراسات العليا، قسم الإدارة و 
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 .تنمية روح التعاون بين الأفراد في المنظمة 
 .1تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع 
تختلــف أنظمــة الحــوافز مــن منظمــة إلــى أخــرى ذلــك بـــاختلاف  أنظمــة الحــوافز: -3-1-3

 2، فمن حيث مادتها تنقسم إلى: إمكانياتها المتاحة وتأخذ صورة مختلفة
  :حوافز ماديةmaterail centives  لنقـل وتتمثل في الأموال والمزايا المادية كالسـكن وا

 والطعام والحوافز النقدية أكثرها شيوعا.
  :حـوافز معنويـةnon-mater ailintives   تقـدمها تتمثـل الأشـياء الغيـر ماديـة التـي و

 المنظمة للعاملين مثل التكوين والشكر والتقدير...الخ.
 كما تنقسم الحوافز من حيث اتجاه أثرها على الفرد إلى نوعين هما:

  :حــوافز الإيجابيــةpositive ncentives  وتتمثــل فــي الحــوافز التــي تجــذب الأفــراد
 لمعنوية...إلخ.العاملين نحو إنجاز عمل معين تستهدفه المنظمة كالحوافز المادية وا

 :حوافز سلبية 
 الحوافز المادية: 

إن تطــور الــدول الصــناعية يعطــي أمثلــة ونمــاذج واضــحة لتــأثير الحــوافز الماديــة علــى إنتــاج 
  3العمال.

إن الحـــوافز الماديـــة تســـتهدف إشـــباع حاجـــات الإنســـان الضـــرورية والأوليـــة كالأكـــل والشـــرب  
والسكن إما بواسطة المال كي يستطيع أن يوفر تلك الحاجات أو الحصول عليها مباشرة فهي 

كــون إضــافي للأجــر الأصــلي للعامــل ويظهــر ذلــك مــن دراســة تــايلور يتــأتي علــى شــكل مــال و 
 المكافــآتوارتفــع الإنتـاج فـالحوافز الماديــة هـي تلـك  %60ال بنسـبة حيـث زاد أجـور أحــد العمـ

                                                            

، مجلـة مدى تأثير الحوافز المادية والمعنوية على أداء العـاملين فـي مراكـز الإصـلاح والتأهيـلأحمد إبراهيم الزعارير،  - 1
 .189، ص 2013، ( ب ، ب) ، 8الدراسات الأمنية، العدد 

، ص 2007  ، الأردن،1المســـير للنشـــر والتوزيـــع، ط ، دار إدارة المـــوارد البشـــرية، كاســـب الخرشـــة ،  خضـــير كـــاظم- 2
186. 

، دار النهضـة  العربيـة للطباعـة والنشـر ،  موسـوعة المصـطلحات الاقتصـادية والإحصـائيةعبـد العزبـز فهمـي هيكـل ،  - 3
 .541، ص  1980(ب ، ط) ، 
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  وغيرها. التشجيعية والعلاوات والمشاركة في الأرباح ...
  :الحوافز المادية الإيجابية  
الي الذي يـدفع : يمكن تعريف الأجر بعبارة الأجر بعبارة وجيزة على أنه" المقابل المرـــالأج -

للعامــل مقابــل العمــل الــذي قدمــه لصــاحب العمــل " وهــو بــذلك يشــمل كافــة العناصــر الماليــة 
النقديــة والعينيــة التــي يقــدمها صــاحب العمــل للعامــل لقــاء مــا يقدمــه لــه هــذا الأخيــر مــن جهــد 

لــه مــن نتــائج وأهــداف وهنــا تثــور إشــكالية كيفيــة قيــاس أو حســاب الأجــر ووقــت ، ومــا يحققــه 
  عتمادها  في ذلك؟إبالنسبة لكل عمل ، وما هي المعايير التي يمكن  

ليســت هنــاك  نظريــة معينــة أو  أنهــاللإجابــة علــى ذلــك أو علــى هــذه المســألة ، يمكــن  القــول 
العمــل المــؤدى ، وأن كــل الطــرق  مبــدأ محــدد أو معيــار واحــد معتمــد لقيــاس الأجــر مقارنــة مــع

قيمـة  بينوالوسائل المعمول بها ، طرق ومعايير نسبية ، في إقامة العدالة أو التوازن الحقيقي 
الأجر وقيمة العمل المقابل له ، حيث اعتمد الأجر في النظرية الرأسمالية القديمة مجـرد ثمـن 

العمــل بــالنظر إلــى أهميـــة  قـــانون الســوق ، أي ســوق أوأو ســعر العمــل ، يحــدد وفــق قاعــدة 
العمل المنجز ، من الناحية الكمية والنوعية والمدة الزمنيـة التـي إسـتغراقها إنجـازه بـدون الأخـذ 

حتياجــات العامــل علــى أن يــتم ذلــك وفــق قواعــد، وذلــك علــى أســاس العلاقــة إ عتبــاربعــين الإ
  1التعاقدية التي تخضع هي الأخرى لنفس القانون.

تتمثــل فـي زيــادة المرتبـات والمكافــآت الماليـة والعــلاج والموصـولات والحصــول الحـوافز الماديـة 
علــى نســبة معينــة مــن الأربــاح ...الــخ والحــوافز غيــر الماديــة تتمثــل فــي الترقيــات فــي العمــل 

ام بعمـل  يية والإجازات والمعاملات الحسنة والشعور باعتزاز والرضا نتيجة  القفر واللوحات الش
   2.ثقةوجعل الشخص موضع ال
إلـــى  الحـــوافرغيـــر أن بـــاحثين آخـــرين ينحـــون منحـــى آخـــر فيقســـمون  وظـــروف العمـــل الجيـــدة

                                                            

، الجـزء الثــاني ، التنظــيم القـانوني لعلاقــات العمــل فـي التشــريع الجزائــري ( علاقـات العمــل الفرديــة) أحميــة سـليمان،  - 1
 .191، ص  2002ان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،ديو 
ــم الإجتمــاع الصــناعي ، عبــد المجيــد عبــد الــرحيم ، - 2 ، ص ص  1975، القــاهرة ،  1الأنجلــو المصــرية ، ط مكتبــة  عل

122،121. 
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   1.إيجابية أي كوسيلة لإشباع الدافع ، أو سلبية وهي التي تشمل أنواع التهديد والعقاب
أي أن هذا التقسيم يؤكـد علـى البعـد الـذي يتضـمن دفـع العامـل إلـى العمـل إلـى مزيـد مـن بـذل 

بإشــباع حاجاتــه أو بمعاقبتــه  ذلــك لأن بعــض الأفــراد قــد لا يســتجيبون للحــوافز الجهــد وذلــك 
  الإيجابية ، لذلك لابد من الإستعانة بوسائل أخرى.

  ح لدينا:تنهكذا يو لجماعي ا -البعد الفرديهما  إلى الموضوعيدخل  آخرهناك بعد لكن 
  الأجر كلما زاد الإنتاج.مثل ربط الأجر بالإنتاج يزيد  حوافز مادية إيجابية فردية -
  ة إيجابية جماعية مثل المشاركة في الأرباح من طرف عمال المصنع.حوافز مادي -
العامـل وذلـك يعـد جـزاء لـه  أمثل الخصم من المرتبات إذا أخطـ  حوافز مادية سلبية فردية  -

  نتيجة عمل قدمه.
بــالجزاءات والعقوبــات افــآت وتعويضــها مــن المك نحــوافز ماديــة ســلبية جماعيــة مثــل الحرمــا -

  في العمل وأبسطها التأنيب.
 :الحوافز المادية السلبية  

ا إن الحــوافز إذا إســتطاعت أن تشــبع حاجــات مهنيــة لــدى الفــرد فــإن تأثيرهــا يعتبــر إيجابيــ     
ؤدي تأثيرها يعتبر سلبي وتفوتؤدي إلى السرور والرضا ، أما إذا لم تشبع الحاجات لدى الفرد 

إلــى مــا لا يســر الفــرد ، لــذلك فــالحوافز الســلبية فــي ميــدان الصــناعة والعمــل هــي عبــارة عــن 
ضــمانا لأداء العمــل بالشــكل الطبيعــي و حتفــاظ الإدارة بخــط الرجعــة لضــمان الإنتــاج ، إوســائل 

علــى العــاملين والعقوبــات التــي تقــع  ل الجــزاءات يــالمعتــاد وهــذه الوســائل عــادة تعتبــر مــن قب
  .الذين يؤدون عملهم بمستوى أقل مما هو مقرر أو متوقع منهم

مــــن مجموعــــة القواعــــد التــــي تحــــددها المنظمــــة كمحــــددات لضــــبط الرقابــــة علــــى تصــــرفات  أو
العاملين الخاطئة في العمل لعدم التـزامهم بالسـلوكات الحسـنة أو لعـدم التـزامهم بفلسـفة ولائحـة 

   2.ونظام المنظمة

                                                            

 .129 -122، ص ص  1976،  القاهرة ،  1دار الشعب ، طإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ، منصور فهمي ،  - 1
 1998، مصـر ،  1، المكتـب الجـامعي الحـديث ، ط التنمية الإدارية فـي الخدمـة الإجتماعيـة خيري خليل الجميل ،  -  2

  .129، ص 
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أنواع التهديد والعقاب وتسعى مـن خـلال ذلـك إلـى تـأثير فـي سـلوك العـاملين مـن  وهي تشمل 
  خلال مدخل العقاب والردع والتخويف.

وتتمثــل الحــوافز الماديــة الســلبية فــي الخصــم مــن الأجــر والحرمــان مــن العــلاوة والحرمــان مــن 
 دنــى مــن درجــاتالترقيــة فــإذا زادت درجــة التقصــير زادت العقوبــة إلــى التنزيــل إلــى الدرجــة الأ

 الإدارة ، أمــا إذا تطــور التقصــير إلــى الانحــراف كانــت العقوبــة العــزل فــإذا انعكــس الإنحــراف
  خطرا على أهدافنا القومية ، أتبع العزل بإجراءات أخرى رادعة.

 :الحوافز المعنوية 
والإعتــراف والتقــدير بالجهــد والأداء ومســؤوليات  ،وهــي مثــل فــرص الترقيــة والنمــو الــوظيفي

  1.وإبداء الرأي والإقتراحاتالوظيفة والمشاركة في إتخاذ القرارات وفرص التعبير عن الذات 
تعتبــر الحــوافز المعنويــة والتــي تتجــاوز النــواحي الماديــة مهمــة أيضــا فــي تحفيــز العــاملين أو 
فئــات مــنهم ومــن الأمثلــة علــى الحــوافز المعنويــة إشــراك العــاملين فــي تحديــد الأهــداف وزيــادة 

   2التي يعملون فيها. تفاعلهم مع المنظماتفي دورهم 
أو اعتـراف بالكفـاءة ، أو تسـلم وسـام  ادة تقديرأو المركز الإجتماعي الذي يوفره العمل أو شه

  3أو عمل حفل على شرف الموظف الجيد ، أو تحسين اللقب الوظيفي.
ويمكن تقسيم الحوافز المعنوية إلـى الظـروف الإجتماعيـة داخـل بيئـة المنشـأة وظـروف خاصـة 

 اصـة بـالفردبالعمل وطبيعته ، و ظروف العامل الإجتماعية خـارج المنشـأة وأخيـرا العوامـل الخ
  وتشبه كثيرا العوامل الصحية لهيرزبرغ. العامل ،
  المعنوية: فيقسمها إلى حوافز معنوية سلبية وأخرى إيجابية كذلك: للحوافز

                                                            

،  2009، الأردن ،  1، دار أسـامة  للنشـر وتوزيـع ، ط السـلوك التنظيمـي والنظريـات الإداريـة الحديثـةسـامر جلـدة ،  - 1
  .100ص 

، دار  السلوك التنظيمي دراسـة للسـلوك الإنسـاني الفـردي والجمـاعي فـي المنظمـات المختلفـةمحمد قاسم القريوتي ،  - 2
  .2000، ص  2000الشروق للنشر والتوزيع ، (ب ، ط )،  عمان ، 

 2002، دار الهـدى لنشـر والتوزيـع ،(ب ، ط) ، الجزائـر ، السلوك التنظيمـي والتطـوير الإداريجمال الدين لعويسات ، - 3
  .22، ص
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 .حوافز معنوية إيجابية فردية: كاعتراف الإدارة بالمجهود الذي يقدمه العامل  
  العمــل فــي المصــنع وتكــوين حــوافز معنويــة إيجابيــة جماعيــة: كالعلاقــات الطيبــة بــين أفــراد

  علاقات صداقة معهم.
 ا.حوافز معنوية سلبية فردية: كالإنذار المقدم للعمال سواء كان الإنذار كتابيا أو شفهي  
 1.حوافز معنوية سلبية جماعية: كالحرمان من الأنشطة المتعددة بالمؤسسة  

  وبذلك يكون المخطط كالتالي:

  

  

  

  

 :الحوافز الإيجابية  
يوصـــف الحـــافز بأنـــه إيجـــابي عنـــدما يحمـــل مزايـــا معينـــة للمـــوارد البشـــرية لمقابلـــة التوقعـــات 

ى المحددة، حيـث تهـدف إلـالمطلوبة منهم ،أي أداءه لعمله بالكفاءة المطلوبة وحسب المعايير 
ارد تحسين أداء المورد البشري وزيادة جهودهم لأنها تستند إلـى قاعـدة سـلوكية هامـة، لأن المـو 

افز وبتـالي فـإن الحـو  البشرية تميل إلى تكرار السلوكات التـي تكـون نتائجهـا ذات أداء إيجـابي،
  أثير إيجابي ينبغيالإيجابية تؤدي إلى ترغيب تكرار السلوك الإيجابي وحتى تكون ذات ت

  الجو الملائم للعمل دون معوقات أو إحباط. تهيئالبحث عن وسائل التي تستطيع أن 
البحـــث عـــن الوســـائل التـــي تشـــجع المـــوارد البشـــرية علـــى بـــذل الجهـــود والأداء بصـــورة تحقـــق 

  الأهداف المرسومة والمسطرة.
  

                                                            

،  1978 ، الإســكندرية (ب ، ط) ،الجامعــات المصــرية ،  دار ، الإدارة ( دراســة نظريــة تطبيقيــة )إبــراهيم الغمــري ،  - 1
 .354ص 

 جماعية

 فردية

سلبيةإيجابية

مادية

الحوافز

 معنوية

  سلبية  إيجابية

  جماعية

  فردية
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 :الحوافز السلبية 

محـدد نتيجـة عمـل معـين  معينـة أو توقعـه لعقـاب ويقصد بها حرمـان المـورد البشـري مـن مزايـا
وتهـــدف الحـــوافز الســـلبية إلـــى  أي معاقبـــة المـــذنب المهمـــل ماديـــا ومعنويـــا غيـــر مرغـــوب فيـــه،

 1.أو التخوف ، التأثير في السلوك من خلال مدخل العقاب والردع (الخوف)
تتضـــمن الحـــوافز  وأيضـــاوالتـــي تـــدفع بالعـــاملين نحـــو تجنـــب ســـلوك معـــين لا ترغبـــه المنظمـــة 

   .المادية والمعنوية...إلخ
الوســائل والطــرق التــي تســتخدمها الإدارة لغــرض الحــد مــن الســلوك الســلبي والتصــرفات  وهــي

غير المقبولة بين الأفراد مثل عدم إطاعة الأوامر وعدم الشعور بالمسؤولية والكسل في العمل  
الإمتيــازات عــنهم لفتــرة معينــة مثــل: هــذا مــا ينبــع عنــه أســلوب التنبيــه والتحــذير ومنــع بعــض 

حرمــان مــن  الإنــذار أو التأديــب واللــوم ، خصــم مــن الراتــب ، تــأخير أو الحرمــان مــن الترقيــة ،
..، ويـتم اسـتخدام هـذه الوسـائل حسـب  لـخإالمكافأة ورما خفض الدرجة، النقـل مـن مكـان إلـى 

درجة المخالفة للفرد، ويمكن تسمية الحوافز السلبية بالحوافز الرادعـة وتعتبـر عمليـة  اسـتخدام 
الســلبية ضــرورية لزيــادة الكفــاءة الإنتاجيــة وخصوصــا لــدى العــاملين الــذين يتصــفون  الحــوافز
   2بالكسل.

ر لى الموظفين قـد تـؤدي  فـي النتيجـة إلـى تغيـع إيقاعهاويقصد بها بأنها عقوبات مختلفة يتم 
أو للأفضل ، وبالتالي قـد يكـون دافعـا يعمـل علـى شـحن الموظـف  لأسوءلما إسلوك الموظف 

  لتحسين أدائه أو تراجعه.
  السلبية على أساس:قسمت الحوافز وقد  
  العمل حوافز مادية في تنزيل درجة الموظف ، أو العمل على توقيف علاوته السنوية ، أو

                                                            

.111جيرالد جرنبرج، روبرت بارون ، مرجع سابق، ص -1  
، مـذكرة ماجسـتير، جامعـة منتـوري  إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائريةإستراتيجية ،  بن ديري منير -2

  .123، ص  2010قسنطينة ، الجزائر ،
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  على التوقيف المؤقت للموظف.
   حوافز معنوية وتتمثل في حرمان الموظف من نشر اسمه  على لوحة الشرف في المنظمـة

  أو توجيه تنبيه للمقتصر في عمله.
 .حوافز فردية وتتمثل بإعطاء حافز لفرد معين نتيجة قيامه بعمل يكون قد أنجزه  

  نذكر من أهم أنواع الحوافز السلبية:
 واللوم والتنبيه والإنذار التوبيخ. 
 الخصم من الأجر. 
 الحرمان من العلاوات والترقيات. 
 إدراج إسم المورد البشري المقصرة أو المهملة في قائمة أخرى...إلخ. 

  ويمكن استخدام الحوافز السلبية للأغراض التالية:
 .لكي يؤدي الفرد التزاماته بشكل جيد ، ولا يستمر في الخطأ  
 ى ين لتحسـين أدائهـم لإبعـاد العقوبـة عـنهم مـن جهـة وحصـولهم علـعـامل من أجـل حفـز

  .الحوافز الإيجابية من جهة أخرى
 1.تعتبر تحذير للآخرين لعدم الوقوع في الأخطاء  

ـــنمط الأول وهـــو الحـــوافز  إن المشـــكل المطـــروح فـــي نظـــام الحـــوافز هـــو: ـــع المـــدير ال هـــل يتب
  السلبية فيعتبر مديرا سلبيا.الإيجابية فيعتبر مديرا إيجابيا أم يتبع الحوافز 

وهنـــا نقـــول أنـــه يمكـــن الأخـــذ بالأســـلوبين حســـب مـــا تســـتدعي إليـــه الحاجـــة مـــع الأخـــذ بعـــين 
الاعتبــــار أن أكثــــر الاتجاهــــات الســــائدة فــــي الوقــــت الحاضــــر تركــــز علــــى الحــــوافز الإيجابيــــة 

يرفــع  باعتبــار أن هــذا المبــدأ يعطــي المؤسســة نتــائج إيجابيــة أفضــل علــى المــدى البعيــد حيــث
الــروح المعنويــة لــدى الأفــراد وهــذا يســاعد علــى إيجــاد ســلوك ســوي يعطــي نتــائج إيجابيــة علــى 

  قليل من السلوكيات السيئة لدى العمال.تمستوى الفرد والمؤسسة كما يؤدي إلى ال

                                                            

.111جيرالد جرنبرج، روبرت بارون ، مرجع سابق، ص -1  
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وبالمقارنة بين الحافز الإيجابي والحافز السلبي نجد أن الحافز السلبي قادر على توفير نتـائج 
  الوقت يطرأ انخفاض على معنويات. مرور مع المدى القصير ، لكن جيدة على

 انضــباطهملأن الجانــب الســلبي للحــوافز يعمــل علــى تــذكير المــوارد البشــرية بالعقــاب ومــن ثــم 
كمــا أن للحــوافز الســلبية أثــار ضــارة إن لــم تحســن الإدارة اســتخدامها لأنهــا تســبب العــداء بــين 

 الأعــــذار، اخــــتلاقإلــــى تجنــــب العقــــاب ومــــن ثــــم  اهتمــــامهمالإدارة والمــــوارد البشــــرية وتحــــول 
   .عن العمل والحد من الإبداع وبذل الجهد والانصراف

   
  )07(:شكل رقمال

  
  أنواع الحوافز المادية: يوضح الشكل

  
  
  
  
   
  

  
  
  
  
  

  أثر التحفيز على الرضا الوظيفي لدى العاملين في ،  إهاب أحمد عويضة المصد:
  فلسطين  ،، مذكرة ماجستير، إدارة الأعمال، جامعة الإسلامية المنظمات الأهلية

 جماعية

 حوافز مادية

 سلبية إيجابية

 جماعية فردية فردية

 ربط الأجر بالإنتاج
تقديم المساعدات المالية    الامتيازات المادية

      المكافآت التشجيعية   
 الاجتماعيلتأمين نظام التقاعد ا

 الخصم من الراتب
 تأخير 

الحرمان من العلاوة    
الترقية  

 كفاءةمحرمان الجماعة من ال
  الحرمان من الامتيازات
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  .20، ص 2008
  
  
  

  )08(رقم  :الشكل
  

  المعنوية أنواع الحوافزيوضح الشكل 
  
  
  
  
  
  

        
   

               
                        
  
  

  .20نفس المرجع، ص المصدر: 
  
  
  
  

الثناء والمدح      
  الاعتراف والتقدير

  خطابات الشكر
   ملائمة توفير ظروف العمل

  توفير نشاطات ترفيهية

التهديد بالعقاب التأديب  
  توجيه الإنذار         

الجماعية  الإنذارات
الحرمان من الخدمات 

الحرمان من النشاطات 
  الاجتماعية

 عنويةحوافز م

 سلبية إيجابية

 فردية جماعية فردية جماعية
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  :Disciplinary Policyنظام الجزاءات /الانضباط  -3-2

لا  الإنضباط/من الضروري التأكيد على أن الهدف الأساسي من وضع نظام للجزاءات 
ينبغــي أن يكــون وســيلة لتصــيد أخطــاء العــاملين وإيقــاع الجــزاءات علهــيم ، بــل يجــب أن يكــون 

لة فعالة وناجحة  لمنع العاملين من القيام بأي سـلوكيات  فـي العمـل غيـر مرغوبـة  وعـدم يوس
تعــديل  -تكــرار أي ســلوك  غيــر مقبــول فــي المســتقبل ، أي بمعنــى أن يكــون وســيلة  للــتعلم 

ليكون دائمـا  سـلوكا هادفـا يحقـق  مصـلحة  العمـل والعامـل ، ويطلـق علـى هـذا  سلوك العامل
  الأسلوب في التعلم التدعيم السلبي.

والأفضل بطبيعة الحال استخدام التدعيم الإيجابي قدر الإمكان ، أي تشجيع الفرد على 
  يرها.استمرار القيام بالسلوكيات المرغوبة وتدعيم هذا السلوك بالمكافآت والحوافز وغ

  ومن الضروري أن يشمل نظام الإنضباط الجوانب الرئيسية الآتية:
  القواعد العامةCommon Rules:  

وتشـــمل تنظـــيم أمـــور العمـــل وضـــبط معـــايير الأداء والاتجاهـــات الســـلوكية فيهـــا ، وغالبـــا تقـــوم 
المنظمــــات بنشــــر هــــذه القواعــــد فــــي كتيــــب (دليــــل) العامــــل الجديــــد أو علــــى موقــــع المنظمــــة 

  وتصنف هذه القواعد إلى عدة فئات أهمها:، الإلكتروني أو أي وسيلة أخرى ملائمة 

  قواعد الأداءPerformance Rules:  
تنــاول أداء الفــرد بمــا فــي ذلــك الحضــور للعمــل ، والمحافظــة علــى الوقــت وممارســات العمــل تو 

  ومستويات الأداء ، والاستعداد للعمل الإضافي وغيرها.
  قواعد السلامةSafety Rules :  
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وتشــمل تشــغيل وإدارة المعــدات والمصــنع  ،واســتخدام وســائل الأمــان والســلامة مثــل  الأحذيــة 
، وعــــدم اســــتخدام أي أدوات أو آلات إلا إذا كــــان الشــــخص  والخـــوذة  ، والنظــــارات  وغيرهــــا 

  المعني مؤهلا لذلك.
  

  

  قواعد السلوكBehavior Rules:  
ياســة ولطــف سالزبــائن مــن حيــث التعامــل معهــم بتتعلــق قواعــد الســلوك بالعلاقــة والتعامــل مــع 

والتجــاوب مــع احتياجــاتهم ، وكــذلك التعامــل مــع الــزملاء مــن حيــث المســاعدة والمشــاركة فــي 
  العمل الجماعي.

  العادات والممارساتCustoms and Practices:       
ين مــن الطبيعــي أن لا تكــون جميــع قواعــد العمــل مكتوبــة لأن ذلــك يتطلــب وقتــا وجهــدا كبيــر 

ووضــع كتيبــات عديــدة ، وبالتــالي تبقــى هنــاك قواعــد غيــر مكتوبــة تســتمد أصــلا مــن العــادات 
  والممارسات الموجودة في المنظمة.

  وضع قائمة الجزاءاتPenalties List:  
لا بد أن يتضمن نظام الانضباط/ الجزاءات تحديدا واضحا لمختلف المخالفات مـن سـلوكيات 

قبل العاملين ، وتحديـد نـوع الجـزاء الـذي سـيفرض علـى العامـل  وأفعال المحتمل القيام بها من
لكل مخالفة وينبغي التذكير بضرورة مراعاة الجزاءات التصاعدية من حيث خطورة المخالفات 

 عـن الـدوام أو وشدة / قسوة الجزاء ن فمثلا غالبا ما تبدأ اللائحة بالمخالفات المتعلقـة بالتـأخر
المحافظة على ممتلكات المنظمة ثم الإختلاس / السرقة وتتـدرج الإنصراف المبكر قبل موعد 

العقوبات من إنذار شفوي ، إنذار كتابي ، إنذار ثاني ، إنذار نهائي ، تنزيل الدرجة الوظيفيـة  
إيقاف مؤقت عن العمل + إشعار كتابي بأن هذه الفرصة الأخيرة للتحسـن وأخيـرا الفصـل مـن 

  العمل.
 :إدارة النظام  
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ة طـوات إدارة نظـام الإنضـباط /الجـزاءات هـي أن تقـوم إدارة المـوارد البشـرية بطباعـإن أولى خ
تملــة جميــع القواعــد والضــوابط الســلوكية الواجــب الالتــزام والتقيــد بهــا ، وأنــواع المخالفــات المح

دليــل ويــتم اطــلاع العــاملين عليــه  والجــزاءات المرتبــة علــى كــل منهــا ، وضــميها فــي كتيــب /
ة و نشرها على الموقع الإلكتروني للمنظمة )، كمـا يـتم تحديـد الجهـة /السـلطبيسر وسهولة ( أ

  المخولة بإصدار قرار الجزاء.
  

  ومن بين الأمور الواجب مراعاتها حين إصدار قرار الجزاء:
تـــوافر معلومـــات صـــادقة وصـــحيحة وموضـــوعية تؤكـــد قيـــام العامـــل بارتكـــاب ســـلوك مخـــالف 

  1حسب نصوص نظام الإنضباط.
  نموذج تعديل السلوك التنظيمي: -4

  التعزيز الإيجابي للسلوك التنظيمي المرغوب فيه: -
 تعزيــز الســلوك الإيجــابي يقــوي ويــدفع الفــرد إلــى تكــراره ويمكــن إســتخدام هــذه الفكــرة فــي إحــداث

تعديلات في بعض أنواع السلوك في المنظمة من خلال إدارة جيدة تـنظم التعزيـز ويطلـق علـى 
ويمر ذالـك  organization albehavior modificationتعديل السلوك التنظيمي ذالك إسم

  : بعدة خطوات أساسية هي
 يجـب أن الـرد علـى إستفسـارات العمـلاء  التحديد الدقيق للسلوك المرغوب فيه كالقول مثلا

 .بدل من القول أن المطلوب هو تحسين خدمة العملاء %50أن يكون أسرع بمقدار
  التي يجب أن يتم بها السلوك المطلوب تغييره.تحديد الكيفية 
 لـى التحديد الدقيق لأهداف الأداء يمكن إعتبار تلك الأهداف بمثابة المعيار الذي سـيتم ع

 .ثا30أساسه التقييم (كالقول مثلا بأن جميع الإستفسارات يجب الرد عليها خلال 
 أو تعزيــز الســلوك هــل ســتكون أســبوعية أو شــهرية إختيــار الطريقــة التــي تــتم بهــا المكافــأة 

 خطابات وشكر أو شهادات تقدير وما يشبه ذالك.وهل مالية أو غير مالية في شكل 
                                                            

ص ص  2013، عمــان ،  1، دار الحامــد للنشــر والتوزيــع ، ط إدارة المــوارد البشــرية (إطــار متكامــل)حســين حــريم ،  - 1
397-399. 
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  تحديــد مســتوى المكافــأة وفقــا لمســتويات الإقتــراب مــن الهــدف أو المعيــار فيحصــل العامــل
ثــم تزيــد المكافــأة  ، ثــا الأولــى60،حينمــا يــرد علــى الإستفســارات خــلالعلــى نســبة مــن المكافــأة 

يحصـل  ثـا وهكـذا إلـى أن40وتـزداد أكثـر حينمـا يكـون الـرد بعـد  ثـا ،50حينما يكون الرد بعد 
العمليـــــة اســــم التشـــــكيل ثـــــا ويطلــــق علـــــى هــــذه 30كاملـــــة إذا تــــم الـــــرد خــــلال علــــى المكافــــأة 

shaping.1 
   السلوكية: التمظهرات رابعا:

  يجابي:التمظهر السلوكي الإ-1
  التنظيمي:الولاء  -1-1
 التنظيمي: مفهوم الولاء  

يعــد مفهــوم الــولاء التنظيمــي بصــورة المتعــددة مــن الممارســات الإداريــة التــي لاقــت اهتمــام     
متزايد من قبل الباحثين وقد أدى هـذا الإهتمـام إلـى شـيوع مفهومـه لـدى المـديرين والأكـاديميين 

وبــين الأفــراد العــاملين فيهــا كمــا عتبــار أن الــولاء يمثــل عنصــر هــام للــربط بــين المنظمــة إعلــى 
 2.يشير

 3.على أن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملا هاما في ضـمان نجـاح تلـك المنظمـات ويؤكـد 
على أن الولاء يعمل على نجاح واستمرار المنظمة لما له من أثر وانعكـاس علـى سـلوك الفـرد 

  4والمنظمة على حد سواء.
  
  

                                                            

.112،111جيرالد جرنيبرج، روبرت بارون، ،مرجع سابق ، ص ص   -1  
، ص  2004، الـدار الجامعيـة ، (ب ، ط) ، مصـر ،  السلوك الفعال في المنظمات ،  صلاح  الدين محمد عبد البـاقي -2

24.  
العدالــة الداخليــة والخارجيــة ومســتوى العائــد المــادي  تحليــل العلاقــة بــين الرضــا عــن   درويــش عبــد الرحمــان يوســف ، -3

، مجلــس  1، العـدد  6، المجلـة العربيـة للعلـوم الإداريـة ، المجلـد  والـولاء التنظيمـي والأداء الــوظيفي  الفعلـي مـن الوظيفيـة
  .107- 89، ص  1999النشر العلمي ، جامعة الكويت ، 

  209.4، ص  2006ب ، ط) ، الأردن ،  دار أسامة ، (اسياته ، التنظيم الإداري مبادئه وأس،  عبوي زيد منير - 
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 :تعريف الولاء التنظيمي 

على الرغم من تزايد عدد المهتمين بموضـوع الـولاء التنظيمـي إلا أنـه لا يوجـد اتفـاق علـى     
البـاحثون مـن خلالهـا  اتعريف محدد له ويعود ذلك إلـى تعـدد المنظمـات والزوايـا التـي نظـر لهـ

   1.وإلى الصعوبة التي تكتنف تحديد تعريف واضح لهذا المدخل السلوكي حيث يعرفه
وقيمهــا  بأهــدافهاداني بــين أهــداف المنظمــة وقيمهــا  وبــين دور الفــرد المــرتبط رتبــاط وجــإبأنــه 

  2.وغاياتها ويركز
لـى إالرباط النفسـي الـذي يـربط بالمنظمـة ممـا يدفعـه  بأنهعلى المنظور النفسي للولاء ويعرفه  

 الإندماج في العمل وإلـى تبنـي قـيم المنظمـة ويعـرف أنـه اعتقـاد وقبـول قـوي مـن جانـب الأفـراد
هـــداف المنظمـــة وقيمهـــا ورغبـــتهم فـــي بـــذل عطـــاء أكبـــر لمصـــالحها مـــع تـــوفر الرغبـــة القويـــة أ

الــولاء هــو الشــعور الإيجــابي المتولــد عــن الموظــف ويعــرف كــذالك للاســتمرار فــي عضــويتها 
ا اتجاه منظمة والإرتباط بها والإخلاص لهـا والتوافـق مـع قيمهـا وأهـدافها والحـرص علـى بقاءهـ

بمآثرهـــا ممـــا يعـــزز  فتخـــاروالإوتفضـــيلها عـــن ســـواها مـــن المنظمـــات مـــن خـــلال بـــذل الجهـــد 
  نجاحها.

ينهمـا بثمار متبادل بين الفرد والمنظمـة مـن خـلال اسـتمرار العلاقـة التعاقديـة تسإالولاء يعتبر و 
سـتمرارية إ من ذاته لأجل المسـاهمة فـي نجـاح و  احيث تتوفر لدى الفرد الرغبة في إعطاء جزء

  المنظمة.
  الولاء التنظيمي  أبعاد-1-2

                                                            

  .216، ص  2005، مؤسسة حورس ، (ب ، ط) ، مصر ،  السلوك التنظيميمحمد الصيرفي ،  -1
2 -O’ReilyC.A ,&Chatman J.J. Organizational Commitment And Psychological, 

Attachment :The Effects Of Compliance , Identificaation And Interalization On Pro-social 
Behavior .Journal of Applied Psychology .vol:71,1986 ,pp:492-499. 
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تعــددت الدراســات التــي تناولــت أبعــاد الــولاء التنظيمــي ولــم يكــن هنــاك إجمــاع علــى عناصــر 
   1.محدد له وقد دلت دراسة

  ي: على ثلاثة أبعاد يرتكز عليها الولاء التنظيمي تعاملت معها هذه الدراسة كمتغير تابع ه 
  الولاء العاطفي)Affective Loyalty:(  

النـــوع بدرجـــة إدراك الفـــرد للخصـــائص المميـــزة لعملـــه مـــن درجـــة اســـتقلالية العمـــل يتـــأثر هـــذا 
والمهارات المطلوبة وقرب المشرفين وتوجيههم لـه ، كمـا يتـأثر  بـدرة إحسـاس الفـرد بـأن البيئـة 
 2.التنظيميــة  التــي ينتمــي إليهــا تســمح لــه بالمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات داخــل التنظــيم ويعرفــه

   3.الفرد بالمنظمة وأهدافها وجدانيا ويرى على أنه ارتباط
نتساب إليهـا والتوحـد مـع رتباط العاطفي بالمنظمة والرغبة في الإن الولاء العاطفي يعكس الإأب

   4.هويتها وترى
  5رتباطه شعوريا بها.إ أن الولاء يشير إلى درجة تطابق الفرد مع المنظمة وانهماكه فيا و 

 وتمتـــد مـــن مرحلـــة التعيـــين الـــوظيفي للفـــرد مـــدة ســـنة واحـــدة وتعتبـــر هـــذه  :مرحلـــة التجربـــة
لهـا المرحلة تجريبية يخضع فيها الفـرد إلـى التـدريب والإعـداد والإختيـار ويحـاول الفـرد مـن خلا

 بالإعتماد علـى خبراتـه السـابقة فـي العمـل جاهـدا إشـباع حاجاتـه الأساسـية المتمثلـة فـي حاجـة
ع مـم مـع الوضـع الجديـد بالإضـافة إلـى تكييـف اتجاهاتـه بمـا يـتلاءم القبول مـن التنظـيم والتـأقل

  .هتجاهات التنظيم الجديد ومحاولة إظهار خبراته ومهارته للآخرين من حولإ

                                                            
1- Porter L.W ,Steers R.M,Mowday R.et Boulian P.V, Organizattionalcommitment,Job 

Satisfaction And Turn –ove And Turn –over Among Psychiatric Technicians , Journal OF 
Applied Psychology.Vol :59,1974 ,pp :603-609.  

2-Meyer,J.P. ,And ALLen ,N.J , A Three – Component Conceptualization OF Organizational 
Commitment Commitment ‘’Human Resource Management Review ,1,1991,61-89. 

3- Meyer ,J.P, And Allen ,N.J,’’Testing The SIDE-Bet Theory OF Organizatonal Psychology, 
69,1984 PP :372-378.  

4-Moideenkutty ,U.et al ,’’Perceived Orgnizational Support as a Mediator OF The 
Relationship Of perceived Situational factors to Affective Organizational Commmitment 
,’’Academy of Management ,Philadelphia,1998,pp:43-55.1  

  .49إيناس فؤاد فلمبان ، مرجع سابق ، ص  -5
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أن  الفــرد يواجــه عــدد مــن المواقــف والتحــديات فــي هــذه المرحلــة وهــي  Buchananكمــا يــرى 
تجاهاتــه إالجديــد ومحاولــة تكييــف تجــاه التنظــيم إعــدم وضــوح الــدور لديــه والشــعور بالصــدمة 

  تجاه التنظيم تكييفا ملائما ومحاولة إدراك وفهم ما يتوقع منه.إ
 رمرحلة العمل والإنجا:  

وتتضمن خبرات العمل المتعلقة بالأشهر الأولى من تاريخ مباشرة العمل وتتراوح الفترة الزمنية 
خلالهـا إلـى تأكيـد مفهـوم الإنجـاز لهذه المرحلة من سنتين إلى أربعة سنوات ويسعى الفرد مـن 

للعمــل والمنظمــة فــي أذهــان الأفــراد مــع  ومــن خصــائص هــذه المرحلــة هــو تبلــور مفهــوم الــولاء
  .1تخوف الأفراد من العجز وشعورهم بالأهمية الشخصية

 :مرحلة الثقة بالتنظيم  
د ه المرحلــــة تبــــدأ تقريبــــا مــــن الســــنة الخامســــة مــــن تــــاريخ بــــدأ العمــــل حيــــث تــــزداذيــــرى أن هــــ

الإتجاهات التي تعبر عن زيادة درجات الولاء للتنظيم ويـزداد نمـو هـذا الـولاء حتـى يصـل إلـى 
   2.مرحلة النضج ويشير

لـى أنه يتم في هذه المرحلة دعم الولاء من خلال تحقيق الفرد لفرص التقدم والنمـو الـوظيفي ع
ملـه عكافة المستويات ويتم تقييم عملية التوازن بين مختلف الجهود التي بذلها الفرد في سـبيل 

مــــن مخرجــــات متنوعــــة ومحاولــــة إيجــــاد الفــــارق الــــذي يــــدعم ولاءه  الإدارةه تحتاجــــوبــــين مــــا 
  . للمنظمة
 :قياس الولاء التنظيمي 

بــالرغم مــن أن قيــاس الــولاء التنظيمــي يحمــل المنظمــة تكــاليف وجهــود شــاقة إلا أنــه يحقــق     
ك نحرافات والأخطاء في الممارسات الإدارية وهنافوائد كبيرة للمنظمة تساعد على تصحيح الإ

يعـود  بالدرجة الأولى ومنها مـامن الفوائد ما يعود على الأفراد ، ومنها ما يعود على المنظمة 
 على الأفراد ومنها ما يعود على المجتمع بشكل عام.

                                                            

  .209، ص  2006، دار أسامة ، (ب، ط)، الأردن ،  مبادئه واساسياته  التنظيم الإداريعبوي زيد منير ، -1
2-Early(P-C) ,Gibson(C-B) , Cohen (C-C),’’How Did’Verssus’’How Did We Do? “,Cultural 

Contests Of Performance Use , JOURAL OF Cross- Cultural Psychology,1999,PP:594-644.  
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ومما لا شك فيه أن جميع المنظمات تعمل بشكل يساعد على تحقيـق مسـتويات معيشـة جيـدة 
لأفرادهـــا العـــاملين ، ولكـــي تســـتطيع هـــذه المنظمـــات الوصـــول إلـــى هـــذا الهـــدف لابـــد للقـــائمين 
عليهــا أن يتــابعوا تقــويم نشــاطها وقــت لأخــر للتعــرف علــى مــا قــد تحققــه  مــن مكاســب ماديــة 

اح ها فأنه يمكن عن طريق قياس مدى ولاء الأفراد لمنظماتهم تقدير نجـومعنوية وبين ولائهم ل
 ن تبدأ في رسـم السياسـات أوأهذه المنظمات أو فشلها وبذلك يجب على الإدارة الحكيمة قبل 

ول إتخــاذ الخطــوات اللازمــة لزيــادة وتنميــة الــولاء بــين العــاملين أن تجمــع بيانــات المعلومــات حــ
واعيــة وهادفــة  ةالــولاء فعمليــة قيــاس الــولاء تعتبــر ظــاهرة إداريــتجاهــات ومحــددات إ مــؤثرات و 

 تجنى المنظمة والعاملون من ورائها فوائد كثيرة ومن هذه الفوائد:
 يقدم قيـاس الـولاء التنظيمـي لـلإدارة مؤشـرات دالـة علـى مسـتوى الأداء الـوظيفي وهـذا يمكـن 

 فترة سابقة من الوقت.المنظمة من أن تعمل على تحديد موقعها وإتجاهها قياسا إلى 
أنها تستخدم أسلوب المقارنة لمسـتوى ولاء العـاملين فيهـا مـع المنظمـات أخـرى للفتـرة نفسـها  أو
 1على مستوى إدارات المنظمة أو فئات العاملين فيها. أو
 ر تدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وإنسانية تتمثل في المشاعر والإتجاهات نحو الكثي

يـدة لها علاقة بالعاملين والتنظيم على حـد سـواء لـذلك يترتـب علـى الإدارة الجمن الأمور التي 
التعــرف علــى المشــاعر والأحاســيس والاحتياجــات حتــى تســتطيع قيــاس ومعرفــة مــا يتمتــع بــه 

 الأفراد من ولاء لهذه المنظمة.
  إن قيــــاس الــــولاء التنظيمــــي هــــو بمثابــــة أداة تشــــجيعية جيــــدة تعتمــــد الإدارة الناجحــــة علــــى
ســتخدامها لقيــاس ومعرفــة مشــكلات والمعوقــات التــي تواجــه الأفــراد والتنظــيم ومــن ثــم العمــل ا
 إيجاد الحلول المناسبة. ىعل
  إن البحــوث الإنســانية خاصــة المتعلقــة بحيــث الــولاء التنظيمــي تعــود بــالنفع علــى المنظمــة

بهــم ، ممــا يــنعكس  والأفــراد كــون الأفــراد يتولــد عنــدهم الشــعور بالأهميــة نتيجــة لإهتمــام الإدارة
بـأثر إيجــابي علــى المنظمــة وعلــى الأفــراد وهــذه الآثـار الإيجابيــة تتــراوح بــين الرغبــة فــي العمــل 

                                                            

 .139،140موسى للوزي ، مرجع سابق ، ص ص  -1
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وزيـــادة الثقـــة والمصـــداقية كمـــا تلعـــب هـــذه البحـــوث أهميـــة فـــي تنميـــة ودعـــم أنمـــاط الإتصـــال 
 ارة.لها للإديفعتومقترحاتهم و  آرائهمالإداري الجيد وتشجيع الأفراد على التعبير عن 

  تحقــق هــذه الأبحــاث فائــدة كبيــرة للمنظمــة فــي العمــل مــن حيــث القــدرة علــى إحــداث تغيــرات
في الإدارة وظروف العمل ، حيث يعتبر قياس الولاء أداة لتشخيص النقاط التي تؤثر في رفع 

 1أو خفض ولاء العاملين لتنظيم.
لا أنــه لــيس مــن الســهل ويعــد قيــاس الإتجاهــات أحــد وســائل وأدوات التــي تقــيس الإلتــزام إ    

قياس هذه الإتجاهات بصورة دقيقة صحيحة صادقة وموثوقة ويقترح أحـد الكتـاب عـدم اللجـوء 
 تجاهاتـه فقـد لا يـؤدي ذلـك للوصـول إلـى إجابـاتإعـن  ستفسارإلى الأسئلة وتوجيهها للفرد للإ

فيهــا بصــراحة  هصــادقة وجريحــة ولاســيما فــي المواضــيع الحساســة التــي يخشــى الفــرد إبــداء رأيــ
جــوء إلــى وســائل غيــر مباشــرة فــي قيــاس الإتجاهــات أي التعــرف علــى الللــذلك مــن المستحســن 

  .من سلوكه الظاهر والإستدلالات الاستنتاجاتإتجاهات الشخص عن طريق 
  التمظهر السلوكي السلبي: -2
  التغيب:-2-1
   ماهية التغيب:-2-1-2
 :تعريف التغيب  

، لاخـــتلاف وجهـــات نظـــر  إلـــى تعريـــف موحـــد للتغيـــب قـــد تكـــون مـــن الصـــعب الوصـــول      
الباحثين وكذا لاختلاف المجتمعات والظروف الخاصة بخصوصيات العمل من مكان لآخـر، 

  ومن أبرز هذه التعريف:
  2مرضية أو عارضة أو بدون إذن".  يعرف التغيب بأنه: "عدم تواجد العامل لأسباب -
التــي تنشــأ عنــدما يفشــل الفــرد فــي الحضــور  ويعرفــه علــى أنــه: اصــطلاح يطلــق علــى الحالــة  

  1للعمل رغم أنه مدرج في جدول العمل".

                                                            

  .141-139نفس المرجع ، ص  -1
 .131، ص2003الدار الجامعية ،(ب ، ط) ، الاسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  -2
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ســتياء العــاملين مــن ظــروف العمــل إعــن  الغيــاب عــن العمــل "مــن ردود الفعــل التــي تعبــر
والذي يقل في حدته عن الاستقالة أو ترك الوظيفـة وقـد يرجـع الغيـاب بـالطبع إلـى المـرض أو 

تضــح إكــة فــإذا بكثيــر مــن الأســباب تعتبــر غيــر حقيقيــة ومفر  غيــر أن إلــى معــاد مــع الطبيــب
التكلفــة أو الخســائر التــي يســتحملها نتيجــة تغيبــه منخفضــة أو قليلــة، وأن المكاســب  أنللعامــل 

المنافع التي تعود عليه من فعل أشياء أخرى بالوقت الذي يمضيه خارج عمله كبيرة، تقوى  أو
    2دافعه لعدم الذهاب للعمل.

أن التغيـب إشـارة موضـوعية لعـدم تكيـف الفـرد العامـل  يـذكر  George Friedmanونجـد     
،  سـتياء لـدى العامـل، كمـا أنـه مؤشـر يسـاعد فـي تقصـي حـالات التـوتر والإ مع محـيط عملـه

فــلا جــدال فــي أن زيــادة معــدل الغيــاب يتوافــق وحــالات الضــعف الفرديــة الناتجــة عــن كراهيــة 
   3نشاطه فيها.العامل للمؤسسة التي يزاول 

الوقــت الضــائع فــي المنشــآت الصــناعية بســبب تغيــب  بأنــه :Florence sargentويعرفــه    
 ، كمــا يكــون تغيــبهم بســبب لا يمكــن اجتنابــه، ولا ، هــذا التغيــب الــذي يمكــن اجتنابــه العــاملين

العمـــال أو بســـبب إغـــلاق  إضـــرابالوقـــت الضـــائع بســـبب فـــي يـــدخل ضـــمن مفهـــوم التغيـــب 
  المصانع أو بسبب التأخير لمدة تصل إلى ساعة واحدة أو ساعتين.

بأنه الشـكل العـام للتقصـير الـذي يحصـل مـن جانـب العمـال  :بتعريف التغيب  illiamوقام     
   4في الحضور للعمل أو في الوقت الذي من المفروض أن يكون العمال في العمل.

                                                                                                                                                                                          

ط) الإســكندرية ،  الجامعيــة،(ب، ، الــدار مــدخل لتحقيــق ميــزة تنافســية  المــوارد البشــريةمصــطفى محمــود أبــو بكــر،  -1
 .277، ص 2006

، 2003، الـدار الجامعيـة الجديـدة للنشـر، ( ب ، ط) ، الإسـكندرية ،إدارة الموارد البشـرية  محمد سعيد أنور السلطان، - 2
 .488ص 

، مـذكرة ماجسـتير، جامعـة  وأثره على الرضـا الـوظيفي للمـورد البشـري فـي المؤسسـة الاقتصـادية لتحفيزعزيون زهيـة، ا-3
 .115، ص 2006/2007سكيكدة، 

  2016مارس  01مجلة العلوم الاجتماعية، ظاهرة الغياب في العمل الصناعي، تاريخ التصفح  -4
www.swmsa.net. 
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ومقصود وشـكل مـن  إراديموقف يصدر من العمال بشكل  بأنه:  pierre duboiوعرفه 
حيــث أنــه فعــل مباشــر ويعبــر العمــال مــن خلالــه عــن  الإضــرابأشــكال رد الفعــل مثلــه مثــل 

  رفض العمل وظروفه، إضافة لربح وقت راحة مأجور وتمضية الوقت خارج المؤسسة.
ويقصـد بـه إنقطـاع عـن العمـل لمـدة  تنظيميـةيشكل التغيب عرضا سلبيا لعـدة مشـاكل سـلوكية 

يـة ما سواء كان هذا الإنقطاع بعذر قانوني مقبـول أو بـدون عـذر وأمـام تعـدد الدراسـات الميدان
أســـباب وعوامـــل التغيـــب المختلفـــة بـــالعرض والتحليـــل فـــإن التركيـــز فـــي أغلـــب  تاولـــتنالتـــي 

  لاثة عوامل رئيسية وهي:ثفي الدراسات يمكن تلخيصه 
 رض النفسي والحسي أو كلهما.المرض ويشمل الم 
 .المتغيرات الهيكلية المرتبطة بالتنظيم وبنية المؤسسة 
 .الإتجاهات والمواقف 
ــــــاط     ــــــرتبط إرتب ــــــب ي ــــــاع نســــــبة التغي ــــــد مــــــن الدراســــــات أن إرتف ــــــدو مــــــن إســــــتقراء العدي ويب

ـــا) ـــد الأفـــراد ســـواء كـــان الســـبب ماديـــا أو  طرديا(إيجابي ـــد ســـبب إســـتجابة ســـلبية عن بكـــل مـــا ق
  1.معنويا

يعد الغياب من النتـائج المتعلقـة بالشـعور بعـدم الرضـا الـوظيفي ، حيـث ثبـت مـن الدراسـات و 
ي بالرضـى الـوظيفالمعنية في هذا الصدد أنه من بين العوامل الأساسية المستخدمة في التنبؤ 

عــدم الرضــا  شــارت إلــى أن تــأثيرأإلا أن الدراســات الحديثــة فــي هــذا المجــال ،  فــي المنظمــة
  الوظيفي على الغياب عن العمل يعتبر تأثيرا محدودا بحسب وجود عوامل أخر مثل: 

 ،أو ظروف الطقس ، أو مشكلات شخصية.  المرض  
 2القيام بأعمال خارجية (رياضة)/مسابقات) بالرغم من الشعور بالرضا الوظيفي. فرص   

  أنواع التغيب: -2-1-3

                                                            

،  1992المؤسسـة الوطنيـة للكتـاب ، (ب ، ط)، الجزائـر ،  ،أسـس علـم الـنفس صـناعي التنظيمـيمصطفى عشـوي ،  -1
   .185،186ص ص 
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يتجســـد فـــي عـــدم الحضـــور لمزاولـــة المهـــام ســـلوكا يتخـــذه العامـــل إن التغيـــب كحالـــة تمثـــل  -
، نعنــي بــذلك غيــاب غيــر مبــرر لا كتابيــا ولا شــفهيا، ويعــرف كــذلك  الموكلــة إليــه دون ســبب

  1على أنه تخلف العامل عن الحضور إلى العمل في ظروف كان بإمكانه أن يتحكم فيها.
  
  
  
  
 :التغيب والغياب والتأخر  
 :بينما عن العمل بسبب طارئ خارجي عن إرادة الفرد نقطاعالإ هو الغياب ،  
 هو أن يكون هنالك إرادة في الانقطاع عن العمل :التغيب.  

ن كــان أقــل المظــاهر إ كمــا تجــدر الإشــارة أن التــأخر عــن العمــل مظهــر مــن مظــاهر التغيــب و 
وإنتاجيـة نخفـاض إنتاجيـة العامـل المتـأخر أو الغائـب إضررا ولكن التغيب والتـأخير سـبب فـي 

، ولــذلك فــإن رجــال الأعمــال  زملائــه المرتبطــة بأعمــالهم مــن خــلال الوقــت الــذي يتغيــب فيــه
ينظرون إلى التغيب والتأخر عن العمل علـى أنهمـا مشـكلتان متقاربتـان لهمـا نفـس الأثـر، وإن 

  2كان الأمر يختلف بالنسبة لعلاج كل منهما.
  
  
  
  
  
  
  

                                                            

 .115عربون زهية، مرجع سبق ذكره،ص -1
 .بقامجلة العلوم الاجتماعية: مرجع س - 2
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  :لثخلاصة الفصل الثا
سبق ونظرا للأهمية الكبيرة التي يلعبها سلوك الأفراد في حياة المنظمات لما  على ضوء ما

لـــه مـــن إنعكاســـات (إيجابيـــة وســـلبية) تـــؤثر فـــي ســـيرورة إنتاجهـــا الأمـــر الـــذي يتطلـــب ضـــرورة 
تعزيز هذا الجانب (أي الجانب السلوكي) وذلك من خلال إستخدام أسلوب البحث العلمي في 

ت بــين الأفــراد والجماعــات وذلــك البشــرية والعلاقــا فهــم الظــواهر يهــدف إلــى ، الســلوك الإداري
مــن  خــلال إرســاء قواعــد علميــة تحكــم ســلوك الأفــراد والجماعــات أثنــاء ممارســتهم لعملهــم مــن

الأمــر الــذي يســهل ملائــم خــلال التــدعيم الإيجــابي لســلوك المرغــوب فيــه وبنــاء نظــم الحــوافز 
مــع جــل التغيــرات المحيطــة مهمــا كــان نوعهــا مهــام المنظمــات ويجعلهــا تتجــاوب بكــل مرونــة 

  وحجمها.
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  تمهيد: 
 ســـتثمار المـــورد البشـــري كآليـــةإالمتعلقـــة  بعـــد الإلمـــام بجميـــع المفـــاهيم فـــي الجـــزء النظـــري

 نحـاول إسـقاط مـا قمنـا بدراسـته علـى الواقـع وهـو مـا يعـرف بالدراسـة لتعديل السـلوك التنظيمـي
 فهــيتعتبــر جانــب مــن الجوانــب المهمــة فــي الدراســة لاســيما فــي العلــوم الإنســانية  إذ الميدانيــة

بغيــة التوصــل لإجابــات عــن التســاؤلات المطروحــة فــي إشــكالية و  الاســتعلامالمنفــذ للتقصــي و 
ث فرضيات الدراسة سابقا وذلك بإستخدام منهج وتقنية البحـث المتمثلـة فـي إسـتمارة مقابلـة حيـ

 ن البيانــات تــم تفريغهــا وتحليلهــا وتفســيرها كميــا و كيفيــا مــع تقــديمتوصــلنا إلــى جمــع جملــة مــ
جملة من التوصيات والإقتراحات في الأخير وكل هذا سيعرض بطريقة أكثر تفصيلا في هـذا 

  الفصل.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
116 

  اسة:المجال الزماني للدر -أولا
  الدراسة الاستطلاعية: -

بـــإجراء الدراســـة  20/02/2016إلـــى 10/2015/قمنـــا خـــلال الفتـــرة الممتـــدة، بدايـــة ديســـمبر 
جـــم العينــــة حقررنـــا تكبيـــر بعـــدها الإســـتطلاعية إلـــى مؤسســـة الصـــيانة ســـوناطراك بـــالأغواط 

 لكبـرنظـرا  بحاسـي الرمـلمديريـة الإنتـاج مسؤولين المؤسسة قمنـا بإضـافة  وبالإستعانة ببعض
كانــت فتــرة  2016جــوان  27إلــى  2016مــارس 17مــن خــلال الفتــرة الممتــدة  ها فقمنــاتعــداد

مديريـــة الإنتـــاج بحاســـي الرمـــل ذلـــك لالمقـــابلات الإستكشـــافية للإجـــراء الدراســـة الإســـتطلاعية 
 بالقيــام بدراســة شــاملة أوليــة وهــذا لتعــرف علــى طبيعــة الأفــراد و كــذا إجــراء عــدة مقــابلات مــع

  .إطارات الدوائر مثل رئيس دائرة الموارد البشرية  وكذلك إطارات أخرى
صــيانة ســوناطراك المؤسســة  كــل مــن  تقــوم بــهالــذي  لإســتثماراوهكــذا لتعــرف علــى نوعــا    

العـدد المـؤهلات  بالأغواط ومديريـة الإنتـاج بحاسـي الرمـل إضـافة إلـى التعـرف علـى الجـنس و
  والمهام...الخ.

بعـــد إجـــراء المقـــابلات الإستكشـــافية خـــلال الدراســـة الإســـتطلاعية قمنـــا بعـــدة مقـــابلات مـــع     
ـــى عـــدة إطـــارات كـــرئيس المصـــلحة التكـــوين  المســـؤولين عـــن إدارة المـــوارد البشـــرية إضـــافة إل

 تـؤدي مهـام بالأغواط DML تمكنا من التعرف على أن مؤسسة الصيانةتين وإطارات المؤسس
فــي وظيفــة تكميليــة لمديريــة الإنتــاج وهــي تــؤدي  أنشــطة نقــل الأنابيــب وصــيانة هــذه القنــوات

 وإعتبارهــا عينــةمعــا بــدمج العينتــين  منــاق وعلــى هــذا الأســاسالمؤسســة الأم ســوناطراك  إطــار
  .بالأغواط حاسي الرمل سوناطراك تابعة لمديرية الإنتاج تمثيليةعينة  الدراسة
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  المجال المكاني للدراسة: -ثانيا
  تقديم المؤسسة محل الدراسة:  - 1
  :تعريف مؤسسة سوناطراك -1-1

تعــرف أنهــا الشــركة الجزائريــة للبحــث، والتنقيب(إســتغلال)، والنقــل بالأنابيــب وتحويــل، وتســويق  
 1المحروقات ومشتقاتها.

) وقـــد حققـــت منـــذ نشـــأتها 63/491بمقتضـــى المرســـوم رقـــم ( 1963ديســـمبر 31أنشـــأت فـــي 
 الثـروات المنجميـة تطورا هاما منقطع النظير حيث تعد وسيلة فعالة لاسـترجاع وتطـوير  نجاحا

ودعمــا قويــا للصــناعة والاقتصــاد الــوطني وتعتبــر كــأهم مؤسســة رائــدة فــي مجــال الانتمــاءات 
طن التكنولوجية وعاملا فعـالا للعلاقـات الدوليـة الجزائريـة وهـذا عـن طريـق نشـاطاتها خـارج الـو 

شـكل المشـاركة وبالتـالي فهـي أخـذت  أيـن تكمـن فـرص الاسـتثمار ، العـالمعبر مختلف بلـدان 
  العالمية وفي كل الحالات بقيت أداة للسيادة كشركة وطنية تساهم فيها الدولة لوحدها.

لــــم يعهــــد فــــي الواقــــع لشــــركة  م 1963ديســــمبر  31الصــــادر بتــــاريخ  63/491إن مرســــوم 
تســـعت صـــلاحيتها إم 1966عتبـــارا مـــن إســـوناطراك إلا مهمـــة نقـــل و تســـويق المحروقـــات و 

  المحروقات.لتشمل كافة نشاطات قطاع 
م والتنظـــيم الشـــامل للاقتصـــاد الـــوطني وفقـــا 1971فيفـــري  24التـــأميم فـــي  وبفضـــل قـــرار    

وتــدعيمها للســيادة الوطنيــة تــم اســترجاع  ، الأهــداف التــي حــددتها مختلــف مخططــات التنميــة
جميــع الثــروات الوطنيــة مــن يــد الســلطات الفرنســية التــي بقيــت تســير قطــاع المحروقــات حتــى 

مهــا و بــذلك رســموا للمؤسســة صــبغة الانطــلاق والتوســيع الهــام الــذي أدى إلــى نمــط تــاريخ تأمي
عامـــل  33مـــن التنميـــة لـــيس لـــه مثيـــل فمـــن مؤسســـة صـــغيرة لا يتجـــاوز عـــدد العـــاملين فيهـــا

  2.م1974عامل سنة  5000م وما يقارب 1966عامل سنة  1000م إلى1964نةس

                                                            

1 - www.sonatrach-dz.com, Le 27/05/2013/  18:35h 
2 - www.sonatrach-dz.com, Le 28/05/2013/ 11 :22h 
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  متكاملــــة و مختلفــــة بــــدءا بعمليــــاتوقــــد أنجــــزت المؤسســــة فــــي فتــــرة زمنيــــة قياســــية نشــــاطات 
ـــى ســـبيل المثـــال  ـــة ونـــذكر عل ـــع مـــرورا بتطـــوير كافـــة النشـــاطات الملحق التنقيـــب وحتـــى التوزي

  .والخدمات البترولية الوسائل الخاصة بالانجاز
الـــذي يقضـــي بتبـــادل  ادقة علـــى إنشـــاء المجمـــع البترولـــي تمـــت المصـــ 1992وفـــي ســـنة    

فــي إطــار الشــراكة الأورو متوســطية فــي مجــال المحروقــات الخبــرات مــع المؤسســات الأجنبيــة 
وبالتـــالي الاســـتفادة مـــن الخبـــرات الأجنبيـــة فـــي مجـــال البحـــوث والتنقيـــب، والتـــي تســـاعد علـــى 

  المعارف في مجال عمل هذه الشركة الاقتصادية. تطوير
  
  
 

 
 
 
 
 
 

  مصلحة الموارد البشرية المصدر: 
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 :يتسويق ونقل أربع منتجات أساسية هتعمل سوناطراك على  
1-Pétrole Brut 2– Condensat 3- Gaz naturel 4- GPL(Gaz de 

Pétrole liquéfié) 

تعتبــر ســوناطراك مــن المؤسســات الرائــدة علــى المســتوي الإفريقــي والعربــي والعــالمي فــي هــذا 
وتسـويقها) ، إذ تحتـل المرتبـة الأولـى علـى المسـتوي المجال (أي إنتاج المحروقـات ومشـتقاتها 

، وثالــث مصــدر للغــاز GNL & GPL ، وثــاني مصــدر لـــ)3(عالميــا 12الإفريقــي، والمرتبــة 
بحصــة الأســد فــي الــدخل الــوطني الخــام ، كمــا تشــغل ســوناطراك  ســوناطراكالطبيعــي تســاهم 

  شخص. 120.000حوالي
 4:مهام مؤسسة سوناطراك -1-2

إن ســوناطراك تضــطلع  1966/12/22  :المــؤرخ فــي  66/292:التنفيــذي رقــمطبقــا للمرســوم 
  بالمهام التالية:

   أنشطة المنبع: -أ
وتتمثل في التنقيب عن المحروقات والبحث عنها وإستغلالها والتطوير وإنتاج البيتروكمياويـات 

البتروليـة ويمكن لشركة سوناطراك أداء هذه الأنشطة لوحدها أو بالتعاون مع بعـض الشـركات 
 5.الأخرى

بالشــراكة ، هــذا  2بصــورة ذاتيــة و 27منبعــا موقعــا منهــا  16ويحســب لشــركة ســوناطراك     
كتشــاف حقــول نفــط جديــدة إعلــى المســتوى الــوطني ، أمــا علــى المســتوى الــدولي فتمكنــت مــن 

  National Oilوذلـك بالتعـاون( SIHC( ) التـابع للشـركة القابضـةSIPEXعن طريق فرعهـا

) Corpation .و ذلك في حوض " غدامس " بليبيا  
  وتعتبر الحقول التالية و التي اكتشفتها مؤسسة سوناطراك بصفة فردية وهي:

                                                            

3  - www.sonatrach-dz.com, Le 20/07/2013.   بتاريخ 11:30 

، أطروحـة دكتـوراه فـي  ستراتيجية تنميـة المـوارد البشـرية فـي المؤسسـة الإقتصـادية ، حالـة سـوناطراكحسين يرقي ، إ -4
  . 252، ص2007/2008، جامعة الجزائر ،  كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسييرالعلوم الاقتصادية ، فرع تسيير ، 

www.sonatrach-dz.com/nos-activitees.html- 5 
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تــــين فــــوي  –ورد نــــوس ر  –الســــطح  –حاســــي الرمــــل  –عــــين أمنــــاس  –( حاســــي مســــعود 
  حوض بركاوي) –أوهانت  –اسي الطويل ح –بانكورت 

  شركائها وهي:أما الحقول التي تم اكتشافها مع 
ويعتبــر  ين أمنــاس...الخ)عــ –عــين صــالح  –لغاســي ا –وات تــ –ورحــود أ –( حاســي بــركين 

وحاســي مســعود مــن أكبــر الحقــول الاحتياطيــة للزيــوت و  محــل الدراســة حقــول حاســي الرمــل
  .14أما حوض إليزي ففي المرتبة الثالثة بنسبة  %67بتبسة الغاز 

  أنشطة الأنابيب: -ب
وتضـــمن هـــذه النشـــطة نقـــل كـــل مـــن البتـــرول الخـــام ، الغـــاز الطبيعـــي ، الغـــاز 

  6الأنابيب ما يلي: بر سلسلة من الأنابيب ، كما تضم أنشطة النقل عبرعالبترولي 
 79 مضخة ضخ و ضغط.   
  3مليون م 3.4قدرة تخزين تضم  
 3لدراســة وقواعــد للصــيانة مــن بينهــا مديريــة الأغــواط محــل ا 3هــا نبنيــة تحتيــة للصــيانة م 

  أخرى جهوية للتدخل.
 المركز الوطني لإيفاد الغاز الطبيعي بحاسي الرمل.   
 المركز الوطني لإيفاد البترول السائل بحوض الحمراء.   

 )ENAC-SARPI(كما يضم نشاط النقل بالأنابيب بدوره فروعا له مثل: 
   الأنشطة الخلفية: -ج
غــاز البتــرول  GPLســتغلال و تمييــع الغــاز الطبيعــي وفصــل إ وهــي أنشــطة تهــتم بتطــوير و  

  المميع ، التكرير، البتروكمياء ، إنتاج الغاز الطبيعي.
  
  
 

                                                            
6-www.sonatrach-dz.com/transport-canalisation.htm 17/09/2013- 20:26h 
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   7:وعموما تضم الشركة في هذا المجال
  مليون طن في السنة  9أربع مركبات للغاز البترولي المميع: بأرزيو بطاقة إنتاجية  
 )haute densité(حــدة و  -كيماويــة ، الأول بــأرزيو والثــاني بســكيكدة  مجمعــات للبيتــرو -

 )ENIP(لصناعة الإلثين متعدد الكثافة لفرع
  فـــي: الجزائـــر در وتضـــم أيضـــا خمـــس مصـــاوحـــدة لاســـتخلاص الهيليـــوم بـــأرزيو وســـكيكدة

 أدرار. –حاسي مسعود –أرزيو–كيكدة س –العاصمة 
  أنشطة التسويق: -ج

بــإدارة عمليـات البيـع والنقــل البحـري ، حيـث تعمــل فـي إطـار تعــاون  تهـتم أنشـطة التسـويق    
 Shiping Hyproc company ، وشركة مع فروع نفطال من اجل توزيع المنتجات البترولية

  .)من أجل(النقل البحري للنفط
 نـاقلات للغـاز البترولـي 9ناقلات بحرية الخاصة بالبترول و 10وتملك شركة سوناطراك عشر

  إيجاز نشاط مجمع سوناطراك فيما يلي: وعموما يمكن
  ستغلالهاإ التنقيب عن المحروقات والبحث عنها و. 
  ستغلال هذه الشبكات وتسييرها.إ تطوير شبكة نقل المحروقات، وتخزينها، وشحنها، و 
 .تمييع الغاز الطبيعي ومعالجته، وتقويم المحروقات الغازية 
 .تحويل المحروقات وتكريرها  
 .تسويق المحروقات  
 إنمــــاء مختلــــف أعمــــال الشــــراكة فــــي الجزائــــر والخــــارج مــــع الشــــركات الجزائريــــة والأجنبيــــة  

 واكتساب حقيبة الأسهم.
 .التموين الوطني بالمحروقات على الأمدين المتوسط والطويل 
 .دراسة كل الأشكال والمصادر الأخرى للطاقة وترقيتها وتقويمها 

                                                            
7  - www.sonatrach-dz.com/new/aval.html17/09/2013- 21:13h 
 



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
122 

 بصـناعة المحروقـات، وكـل عمـل يمكـن  تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشـرة
  .لسوناطراكأن تترتب منه فائدة 

 8:التنظيم العام لمؤسسة سوناطراك-1-3

الذي اعتمد مـن طـرف مجلـس الإدارة و  20011-01-10 يعتبر الهيكل التنظيمي المعدل في
مميــزا مــن أجــل تحســين قيــادة نشــاطات المجمــع بمــا فــي ذلــك  جديــدا و 2011-01-04فــي 

والتنســيق  التطـوير ضـمن اطــر جديـدة وطنيـة ودوليــة ، وكـذلك التثبيـت ةإســتراتيجيالتكيـف مـع 
  بين أنشطة المجمع ، وتضمن هذا التعديل الجديد ما يلي:

 ي فــوالتطــوير والمكلفــة بتحقيــق الامتيــاز  بالهندســةمديريــة التنســيق للمجمــع المكلفــة  إنشــاء
 مديريــة التنســيق إنشــاءعــن التميــز  تطــوير التكنولوجيــا والــتحكم فيهــا وتطــوير الخبــرة والبحــث

للمجمــع المكلفــة بــالفروع والمســاهمات وتشــرف علــى ضــمان التنســيق والمتابعــة والرقابــة داخــل 
الفروع وخارجها ، وكذلك لتحقيق أهداف الفروع في ظـل الأهـداف الكليـة للمجمـع وتتمثـل تلـك 

   .انونيةالأنشطة في التخطيط ، المالية ، الموارد البشرية ، المراجعة الق
 :على مستوى الأعلى شهد الهيكل التنظيمي إنشاء عدة لجان وهي  
 لجنة اختيار المشاريع، وهي مكلفة بفحص وقبول المشاريع الصناعية.   
  لجنة التنسيق في المشاريع الدولية ، وهي مكلفة بتنسيق المشاريع الدولية  
 خلاق والمكلفة بضـمان واحتـرام أجهـزة الأخـلاق وتقويـة الممارسـات الأخلاقيـة فـيلجنة الأ 

 الشركة. 
تتبــع ســوناطراك فــي تنظيمهــا العــام التقســيم الــوظيفي، حيــث تقســم هياكلهــا إلــى أربعــة أجــزاء 

  حسب وظائفها الأساسية:
 الأنشــــطة الأماميــــةAmont(AMT):التــــي تهــــتم بأنشــــطة البحــــث والتنقيــــب عــــن  وهــــي

 البترول.

                                                            

  .272حسين يرقي ، مرجع سابق ، ص -8



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
123 

  أنشـطة النقـل بالأنابيـبTransport par canalisation(TRC):  وهـي التـي يقـع علـى
ة عاتقها نقل منتجات الشركة عبر الأنابيب وصيانة هذه القنـوات وهـي التـي تنبثـق منهـا مديريـ

 . DMLالصيانة بالأغواط
  الأنشطة الخلفيةAval(AVL): يقع على عاتقها أنشطة التمييع و تحضير المنتج. 
 أنشطة التسويقCommercialisation(Com): .تهتم بتسويق منتجات الشركة  
  :سوناطراك في مؤسسة سياسة إدارة الموارد البشرية -1-4

ســتراتيجي ســنة إلقــد حاولــت مؤسســة ســوناطراك ومنــذ اعتمادهــا علــى سياســة التغييــر كمطلــب 
وإعــــادة النظــــر فــــي وظيفــــة إدارة المــــوارد البشــــرية ، مــــن أجــــل التكيــــف مــــع بتحــــديث  2007

متطلبات البيئة التنافسية، ولقد ركزت على الوظائف الرئيسية كعملية أولية ، مـن أجـل تحقيـق 
نتائج أفضل من حيث الحجم والجودة كون نشاطها الرئيسي ينصب في إنتـاج البتـرول والغـاز 

     9.الطبيعي وتسويقه محليا ودوليا
  10 .2009السنوي لمجمع سوناطراك لسنة  وحسب التقرير

 الموارد البشرية إلى تحقيق جملة من الأهداف نوجزها فيما: إستراتيجيةتقوم  
  دعم موقعها الريادي لأول شركة للطاقـة فـي إفريقيـا، والأولـى فـي مجـال الغـاز فـي منطقـة

  الأورو متوسطية.
  2020حتى  %30برفع رقم أعمالها بنسبة تقوية موقعها في الأسواق العالمية.  
  برميـل  120000، ومعـدل إنتـاج  مليـون 600أن تبلغ مستوى احتياطها  2015مع سنة

  يوميا.
  2015-2011مليار دولار في الفترة ( 61أن يصل برنامج الاستثمار إلى ما يقارب(.  

  11ي:محاور كبرى وه 6الموارد البشرية فنجدها تمحور في  ةإستراتيجيأما عن 
  

                                                            
9-chamekh morad , Direction coordination groupe Ressources humaine, les politique 
ressources humaine de sonatrach,2007. 
 10- Rapport Anuel.Sonatrach,2009 . 
 11 -chamekh morad , op cit , mars 2006. 
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 .وضع الموظفين في مناخ ديناميكي يتميز بالتحسين المستمر لأدائهم الفعلي 
 .مكافأة المساهمات الفردية والجماعية الخاصة بتطوير المجمع 
 التحكم في الموظفين وقيادتهم. 
 تطوير الكفاءات وضمان نقلها.  
 إعطاء تصور للمسارات المهنية وضمان استمراري.  
 الاتصال وضع المدير في قلب جهاز.   
 البشـرية ونوجزهـا فيمـا إدارة المـوارد ةإسـتراتيجيأهم مـا تـم اسـتحداثه ضـمن  سوف نتطرق إلى و

  يلي:
  Management de la performance:12تسيير الكفاءة والنجاعة  -أ
التحسـين المسـتمر للنجاعـة ، مـن خـلال التركيـز علـى  ةإسـتراتيجيقد اعتمدت المؤسسـة علـى ل

ثقافـــــة الجـــــودة والتحســـــين المســـــتمر لمســـــتوى الأداء الفـــــردي والجمـــــاعي ، وذلـــــك مـــــن خـــــلال 
، ولقـد سـاهم هـذا  استحداث منهج نظـام الجـودة و التـي اعتبـره المؤسسـة تحـدي لكسـب الرهـان

، مـع توظيـف هـذه  روح الحـوارالنظام من تشجيع روح المبادرة من جهة والانسجام من خـلال 
ة المحـــرك الجـــوهري المحـــددات بـــنظم الحـــوافز والتـــي تبقـــى كفيلـــة لجعـــل نظـــام تســـيير النجاعـــ

  .لكفاءة الأفراد
  :Gestion prévisionnelleالتنبؤي  التسيير -ب
عملت المؤسسة على تخفـيض تكلفـة التسـيير والتجهيـز مـن خـلال ترشـيد النفقـات الخاصـة  لقد

تحكم وذلك استنادا إلـى الـتحكم فـي الأفـراد وقيـادة الكفـاءات مـع الـ و التكوين، التوظيفبعملية 
فــي تطــور المناصــب المرتبطــة بــالمهن الرئيســية للمؤسســة ، ولقــد اعتمــدت المؤسســة فــي هــذا 

ومراقبـــة هـــذه  المجـــال مـــن خـــلال مطابقـــة ملامـــح المـــوظفين الجـــدد مـــع متطلبـــاتهم المســـتقبلية 
عليهـا عـن طريـق إجـراءات تحديـد الأهـداف السـنوية ومرافقـة تطــوير أداء  المطابقـة والمحافظـة

  الأفراد ووضع معايير موضوعية لقياس هذا التوافق.

                                                            
12-chamekh morad , op cit , 2007. 
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  التوظيف: -ج
وكـان لهـذا  قد رفعت مؤسسة سوناطراك شعار" اتخاذ الأسباب لجذب أحسن الكفـاءات "ل     

ـــالغ فـــي ـــدا خـــاص بالمؤسســـة الأثـــر الب ـــذي يمثـــل تقلي ـــاءات  الشـــعار وال اســـتقطاب أحســـن الكف
متخـــذين فـــي ذلـــك مختلـــف الأســـباب لجـــذب أحســـن الكفـــاءات وإدمـــاجهم ضـــمن النســـق العـــام 

ســــتجابة لمتطلبــــات الوحــــدات إللمؤسســــة ، فسياســــة التوظيــــف التــــي اعتمــــدها المؤسســــة هــــو 
الإنتاجية الموزعة عبر التراب الوطني وفي الخارج ، حيـث فرضـت معـايير جديـدة كـالجودة و 

نهــــا كانــــت تختــــار الوقــــت المناســــب مــــن خــــلال اعتمــــاد علــــى مختلــــف أالكــــم والنوعيــــة، كمــــا 
 –الاتصالات لإبراز مختلف المناصـب الشـاغرة ، وتقويـة علاقتهـا مـع محيطهـا (سـوق العمـل 

الجامعــات والمعاهــد) مــن أجــل الوصــول إلــى الأفــراد المــؤهلين وبطريقــة ســريعة وملائمــة مــع 
  الحفاظ على الكفاءات و تنميتهم وفق المخطط التسيري المعتمد.

   :رسياسة التعويضات والأجو  -د
 مؤسسـة سـوناطراك بـأن الأجـر المحـدد الرئيسـي فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية ولهـذا قتنعتإ    

 " ضرورة توظيف مبدأ تعويض المساهمات الفردية في تطـوير المؤسسـة"  شعار آخررفعت 
حيــث ركــزت فــي سياســة التعويضــات علــى مبــدأ العدالــة التنظيميــة والاجتماعيــة بــين مختلــف 
الأفـــراد فـــي مختلـــف المســـتويات التنظيميـــة والمناصـــب ، كونهـــا معيـــار جـــوهري لخلـــق القيمـــة 

ة الفعالـة للأفـراد عـن طريـق تحديـد للأهـداف السـنوية تحـت المضافة ، بالإضـافة إلـى المشـارك
داء الفـــردي والجمـــاعي التـــي تشـــتغل كـــونهم يتحملـــون نتـــائج الأ ن ،يإشـــراف مســـؤولين ومـــؤطر 

  تحت إمرتهم.  
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   :بتنمية الكفاءات والتدري -ه
فعالـة فــي وظيفـة تنميــة الكفـاءات المحـور الجــوهري فـي إدارة المـوارد البشــرية وأداة  تعتبـر    

مختلـــف السياســـات المعتمـــدة مـــن طـــرف مديريـــة المـــوارد البشـــرية ، وهـــي ترتكـــز علـــى تكـــوين 
الأفراد بطرق وأساليب حديثة تتماشى وفـق متطلبـات العصـر ، وهـذا فـي سـبيل كسـب ونقـل و 

هنيـة تخزين المعارف المكتسبة والمتعلقة بميدان العمـل ، سـعيا منهـا لتطـوير قـدرات الأفـراد الذ
  ية والعضلية.والفكر 

  

   :المهني المسار تسيير -و
لقــد اجتهــدت مؤسســة ســوناطراك فــي الحفــاظ علــى مواردهــا انطلاقــا مــن سياســة التوظيــف     

طلــب مــرورا بــالتكوين والترقيــة وتقيــيم الأداء وبالإضــافة إلــى التحفيــزات وصــولا للتقاعــد، ممــا ت
ـــالنظر إلـــى الأفـــق المســـتقبلية ، وهـــذا بالاعتمـــاد مســـيرين  رســـم مســـار مهنـــي يســـمح للأفـــراد ب

 والتـدرج الـوظيفي) للأفـراد مـع احتـرام الشـفافية  مـؤهلين لخلـق منـاخ يسـمح بـالتطور الـداخلي (
  الموضوعية للازمة في إنجاح المسار المهني.

  تصال للموارد البشرية:سياسة الا  -ك
لمؤسســات مــع التطــور الــذي شــهده العــالم فــي مجــال تكنولوجيــا الاتصــال، أصــبح لزامــا علــى ا

القصـــير  المـــديناعتمـــاد علـــى احـــدث التقنيـــات الحديثـــة لتحقيـــق الاســـتمرارية والازدهـــار علـــى 
والطويل ، حيث تمكنت مؤسسة سوناطراك من استحداث تقنيات عالية الجودة تتميز بالسرعة 
الفائقــة فــي تــدفق المعلومــات بــين مختلــف المصــالح ، كمــا تمكنــت مــن جعــل المســير محــور 

ء رية والاتصـالية ، حيـث يعتبـر حلقـة وصـل بينـه وبـين الإدارة وبينـه وبـين أعضـاالعملية التسي
التنظيم ، وهذا لتمكين المؤسسة مـن التوليـف بـين مختلـف العناصـر السـابقة فـي سـبيل تحقيـق 

  التميز.
   :ظام الأجور الجديد المعتمد في مؤسسة سوناطراكن -ي

لقـد باشــرت مؤسســة ســوناطراك منـذ اعتمادهــا علــى سياســة التغييـر فــي إعــادة النظــر فــي     
ــــاتهم فــــي تحســــين ظــــروفهم المعيشــــية و  نظــــم الأجــــور وهــــذا اســــتنادا لتطلعــــات أفرادهــــا ورغب
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، وبين هـذا وذاك فـإن تحقيـق التكامـل  التنظيمية من جهة، وتحقيق أهداف المؤسسة من جهة
ســتوجب علــى المؤسســة إعــادة إلمؤسســة الهادفــة نحــو التغييــر، بــين حاجــات الأفــراد وأهــداف ا

  ، هذه الأخير حددت لها أهداف تتمثل فيما يلي: تحديث في شبكة الأجور
  تطوير وتحسين النتائج المحققة في كافة المستويات والمجالات  
  الاتجاه نحو أكثر حرفية في عمل الأفراد والمؤسسة  
  شفافية أكثر في تطوير المسار المهني للعمال  

  ويقوم نظام الأجور الجديد على ثلاث مبادئ رئيسية:
 العدالة من خلال مكافئة أداء كل فرد.   
  الاعتراف بالمجهودات الفردية وأحسن أداء  
 :النجاعة من خلال الأبعاد التالية  
 المستمر التغيير.   
 النجاعة.   
 الاندماج والانخراط.   
 المطابقة والأمن.   

  ومن خلال هذا تهدف مؤسسة سوناطراك إلى تحقيق الأهداف التالية:
 .الاعتراف المالي (الأجر) بالجهد المبذول للعمال  
 الشعور بالعدالة.   
 نظام تقييم الأداء أكثر موضوعية.   
 أجر متغير حسب نتائج الأداء المقدم.   
 مسارات مهنية واضحة.  
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  13:الصيانة بالأغواطمديرية تعريف  -1
 ، والـذي يقـوم بمختلـف(TRC)تنتمي مديرية الصيانة بالأغواط إلى فرع النقل بالأنابيـب   

الأنشطة التي من شأنها ضمان نقل وإيصال منتجات سوناطراك إلى العملاء واللـذين يكونـون 
  عادة دولاً أجنبية.

صـــيانة عتـــاد وقنـــوات ، وهـــي مختصـــة فـــي 1989أنشـــئت مديريـــة الصـــيانة بـــالأغواط ســـنة 
 (SC5-SC1)، ومحطـات الضـغطSP6-SP1) النقل(الأنابيب)على مستوي محطات الضخ (

  بالنسبة للبترول و الغاز الطبيعي على التوالي.
  مهام المؤسسة: 1-1

  تضطلع مديرية الصيانة بالأغواط بالمهام التالية:
بالأنابيــب لشــركة ســوناطراك علــى بصــفة دوريــة لفــرع نقــل  التكفــل بصــيانة العتــاد والأجهــزة -

  مختلف المستويات
و  صيانة الوقائية: وهي مراجعة منتظمة تتبع حسب المخطط السنوي تعده دائرة المنهجيةال -

 التي تشمل أساسا المضخات، آلات الضغط، مولدات الكهرباء.
المفاجئــة ي الحـوادث أالمتوقعــة،  وهــي التـي تكـون فــي الحـالات غيـر الصـيانة الإسـتعجالية: -

  (صيانة غير مبرمجة).
  :تنظيم مديرية الصيانة بالأغواط -2-1
  الإدارية الدوائر  -أ

 المنازعات دائرة المالية و -
المهمـــة الأساســـية لهـــذه الـــدائرة هـــي المتابعـــة والإشـــراف علـــى مختلـــف التـــدفقات الماليـــة و 

ف وكـذا متابعـة مختلـف الإجـراءات المتعلقـة بالمنازعـات مـع الأطـرا المحاسبية داخل المديرية،
 -زعــات مصــلحة المنا -الخارجيــة وتتكــون هــذه الــدائرة مــن ثــلاث مصــالح هــي علــى التــوالي: 

 لحة المحاسبة العامة مص -مصلحة الميزانية 
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    الاتصال دائرة الإدارة و -
  وتتكون من:

كــــل العمليــــات المتعلقــــة بــــإدارة ملفــــات  وتوكــــل إلــــى هــــذه المصــــلحة مصــــلح المســــتخدمين:  -
  .المستخدمين ومتابعة مسارهم المهني

تتكفــل هــذه المصــلحة بمتابعــة وإعــداد أجــور العــاملين، حيــث تتعامــل مــع  مصــلحة الأجــور:  -
 ثلاثة فئات من العمال هي: الدائمين، المتعاقدين، المتربصين والذين يستفيدون من منحة.

ـــــة:  - تقـــــوم هـــــذه المصـــــلحة بمتابعـــــة كـــــل الأحـــــداث العائليـــــة  مصـــــلحة الخـــــدمات الاجتماعي
 ســتفادة مــن امتيــازات) التــي حــدثت للعامــل، والتــي يخــول لــه القــانون بمقتضــاها الإةجتماعيــالإ(

 معينة كالعطل، تعويض، مساعدة مالية...إلخ
درات تتكفل هذه المصلحة بإعداد برامج التي تسمح بتنمية قـ البشرية: مصلحة تنمية الموارد  -

 وملكــات المهنيــة والمعرفيــة للأفــراد العــاملين داخــل المديريــة وتتكــون هــذه المصــلحة مــن قســمين
 أساسين:

ي التســـيير التنبـــؤي للمـــوارد هـــالمهمـــة الأساســـية لهـــذا القســـم  قســـم التخطـــيط للمســـتخدمين: -
 وتنظيم هذه الموارد.البشرية، و المساهمة في تسيير 

وين العـاملين وتنميـة ويقوم هذا القسم بمختلف الأنشطة والتي لهـا علاقـة بتكـ قسم التكوين: -
  ملكاتهم وقدراتهم المهنية.
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  التقنية الدوائر -ب
  وتتكون من: 
 دائرة المنهجية والتنسيق: -

 التـدخل علـى مسـتوى محطـاتوالتي تقـوم بعمليـات  تقوم هذه الدائرة بالتنسيق بين فرق العمل،
 -نظـــرا لحـــدوث أمـــر مـــا – العمـــل حيـــث تقـــوم هـــذه الـــدائرة وبنـــاء علـــى طلـــب مـــن المحطـــات

(آليـــات، كهربـــاء،  أمـــر القيـــام بمهمـــة تـــدخل إلـــى كـــل الأقســـام المعنيـــة بهـــذا التـــدخل بإصـــدار
 ميكانيك).

  : دائرة الميكانيك الصناعية -
الصـيانة وذلـك فيمـا يتعلـق بالشـق  بعمليـات الإصـلاح أوالرئيسـي لهـذه الـدائرة هـو القيـام  الدور  

  الميكانيكي للمعدات، تتكون من مصلحتين هما مصلحة التدخلات، ومصلحة الورشات.
  دائرة الكهرباء والآليات   -

مــا كتهــتم هــذه الــدائرة بكــل مــا لــه علاقــة بالكهربــاء الصــناعية والمتعلقــة بالمحركــات والآليــات، 
  ذلك ضمان وسلامة عمل الآليات نفسها بالشكل المطلوب. توكل لهذه الدائرة ك

 العمليات الخاصة  دائر -
توى متيــاز لمديريــة الصــيانة بــالأغواط، فهــي الوحيــدة علــى المســإتعتبــر هــذه الــدائرة بمثابــة     

الـــوطني والأفريقـــي بـــل حتـــى علـــى المســـتوى العربـــي، فهـــذه المديريـــة هـــي الوحيـــدة التـــي لـــديها 
للعمليـــات الخاصـــة هـــدفها الأساســـي هـــو القيـــام بمختلـــف عمليـــات الصـــيانة        وحـــدات التـــدخل 

أو البتــرول، فدرجــة و  والإصــلاح دون توقــف عمليــة تمــوين المتعــاملين مــع ســوناطراك بالغــاز
المخــاطرة فــي عمــل هــذه الوحــدات مرتفعــة جــدا، بحيــث ارتكــاب أي خطــأ ســيكلف ســوناطراك 

  كثيرا بشريا وماديا.
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  : التموين والنقلدائرة  -
المهمــة الأساســية لهــذه الــدائرة هــي عمليــة تــوفير قطــع الغيــار ومســتلزمات العمــل ســواء علــى 
مســـتوى المديريـــة أو علـــى مســـتوى محطـــات العمـــل، وضـــمان وســـائل النقـــل لوحـــدات التـــدخل 

  لأجراء عمليات الصيانة.
  :مسئول بإدارة الجودة -

تقتضيها عمليات الجودة داخل التنظـيم خاصـة وأن المكلف بمتابعة مختلف مراحل التي  وهو 
  الدولية للجودة. سوناطراك هي مؤسسة عالمية تقتضي عليها مكانتها الالتزام بالمعايير

  : مصلحة السلامة -

المهمة الرئيسية لهذه المصلحة هي السلامة المهنية داخل المديرية، وذلك بتوفير كل الشروط 
  الصحية للعمل على أحسن وجه.

  مركز المعلوماتية(الحاسوب): -

والــذي يعمــل علــى صــيانة وإشــراف علــى مختلــف التطبيقــات المعلوماتيــة الشــبكات المعلوماتيــة 
  للمديرية والمساهمة في عمليات التكوين.

وفــي هــذا الصــدد ســوف نتطــرق إلــى احــد التقنيــات التكنولوجيــة التــي ســاهمت كثيــرا فــي عمليــة 
  .GMAOالتكوين ألا وهو نظام المعلومات 

 :  تسمية هذا النظام هو اختصار لـ :14GMAOنظام  -أ
La gestion de la maintenance assistée par ordinateur (GMAO) 

لســـرعة تـــداول   TRCإن اختيــار هـــذا النظـــام جـــاء اســـتجابة لحاجـــة فـــرع النقـــل بالأنابيـــب    
المعلومـــات و صـــحتها داخـــل مختلـــف فروعـــه، و التـــي مـــن بينهـــا مديريـــة الصـــيانة بـــالأغواط، 
حيث يتم الآن إنشاء هذا النظام كخطوة أولى على مستوى كل مديرية ليـتم فـي أخـر المشـروع 

  ربط كل المديريات بشبكة واحدة.
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عــن تنظــيم قــائم علــى  مــن وجهــة نظــر إداريــة أكثــر دقــة هــو عبــارة GMAOإن النظــرة إلــى 
حوامــل إلكترونيــة، يشــرف علــى تحقيــق وتســيير هــذا المشــروع علــى مســتوى مديريــة الصــيانة 

  بالأغواط فريق متكون من ثلاث مجموعات كما يأتي ذكره:

 لفريق وهو المكلف بمتابعة مختلف مراحل إنجاز المشروع و نسب التقدم فيه.رئيس ا -

تيـة عملـه الأساسـي هـو متابعـة تخصـص فـي المعلومامسير النظام وهو عبارة عـن عامـل م -
 التقنية للمشروع  ومدى ملائمته لاحتياجات المستخدمين.

مثلــي مختلــف الــدوائر والمصــالح والأقســام المكونــة للمديريــة، عملهــم الأساســي هــو تمثيــل م -
وأراء  أراءهــــــممختلــــــف المســــــتخدمين للنظــــــام داخــــــل المديريــــــة بحيــــــث يعملــــــون علــــــى إبــــــداء 

النقــائص والمزايــا، وهــذا بقصــد تكييــف عمــل النظــام مــع  مين حــول النظــام مــن حيــث المســتخد
  احتياجات العمال.

سـتغلال إأما فيما يخـص تقسـيم مسـتخدمي النظـام فـيمكن تقسـيمهم مـن حيـث صـلاحياتهم فـي 
 النظام إلى ثلاث فئات أساسية هي:

" أي Cويرمــز لهــم بـــ"المعلومــات فقــط  علــى فئــة المســتخدمين الــذين يســمح لهــم بــالإطلاع -
Consultation. 

ــ - ـــ" ذين يســمح لهــم بالتعــديل فــي معلومــات النظــام ويرمــزفئــة المســتخدمين ال أي  "Mلهــم ب
Modification. 

  .Néantأي  Nمين الذين لا يسمح لهم لا بالتعديل و بالإطلاع ويرمز لهم بـفئة المستخد -

   :GMAO الميادين التي يغطيها -ب

 المجلات التي يغطيها عمل هذا النظام نوجزها فما يلي:هناك جملة من 

 التكوين). –المهني  تسيير الموارد(المسار -

 التنبؤ بالإحتياجات المستقبلية). تسير المخزونات (تسير الموجود و -
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المشــتريات( حيــث يســمح هــذا النظــام بمعرفــة وتحديــد إحتياجــات المديريــة مــن حيــث  تســير -
 الكم والنوع).

 ات.تسير الميزاني -

 التخطيط فالنظام مزود بأنظمة ذكيه تعمل على التخطيط والتنبؤ بإحتياجات المديرية. -

 .Messagerieالتراسل الإلكتروني  -

 إدارة قواعد البيانات. -

ة لتحقيقها من خلال هـذا هناك جملة من الأهداف تسعي المديري :GMAOأهداف نظام -ج
 النظام هي على التوالي:

لســـرعة الـــتحكم و تخفـــيض تكـــاليف الصـــيانة: نظـــرا للدقـــة وا عـــن طريـــق تخفـــيض الأســـعار -
 العاليتين التي يمتاز بهما هذا النظام.

ال الصيانة الجيد لحظيرة العتاد بالمديرية: وهذا يسمح بعدم حدوث أعطال في أشغ التسيير -
 بسبب الأخطاء الناجمة عن عدم توفر وسائل ومعدات الصيانة والنقل.

ســـمح بوضـــع يؤي لعمليـــات الصـــيانة: فهـــذا النظـــام مـــزود بنظـــام ذكـــي التنبـــ يســـمح بالتســـيير -
 خطط مستقبلية والإشراف على تنفيذها.

تخاذ القرارات الجيدة والمناسبة في الوقت الحقيقي: وهـذا نـابع أصـلا مـن جـودة المعلومـات ا -
ســتدعائها عــن إالتــي يوفرهــا هــذا النظــام لمتخــذ القــرارات وحــداثتها هــذا بالإضــافة إلــى ســرعة 

 الحاجة. 

قلــيص وقــت الصــيانة: وهــذا نظــرا للســرعة العاليــة التــي يتميــز بهــا هــذا النظــام فــي تأديــة ت -
 المهام بطريقة إلكترونية.

لرفــع مــن نوعيــة وجــودة عمليــات الصــيانة: تســاعد المعلومــات المتــوفرة فــي قاعــدة البيانــات ا -
 طريق التكوين.على تفادى الأخطاء نظرا للتجارب السابقة وذلك هن 
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حســـين وتطـــوير الجـــودة فـــي تســـير ملفـــات الصـــيانة: وهـــذا بالتحـــديث الـــدوري لمعلومـــات ت -
 النظام. 

لتأكـــد مـــن تـــوفر الكفـــاءات البشـــرية والماديـــة للقيـــام بعمليـــات الصـــيانة علـــى أحســـن وجـــه: ا -
يــام ة للقفالنظــام يســاعد كــذلك فــي تحديــد وتقــدير الكفــاءات البشــرية و الماديــة اللازمــة والمتــوفر 

  بمختلف عمليات الصيانة.

  تعريف بمدرية الإنتاج بحاسي الرمل: -2
  :نبذة عن منطقة حاسي الرمل -2-1

كلــم مــن جنــوب الجزائــر العاصــمة المحصــورة بــين ولايتــي  525تقــع حاســي الرمــل علــى بعــد 
كلـم مـن الشـمال  70م، هـذا الحقـل يمتـد علـى نحـو 760الأغواط وغرداية، على علـو يقـدر بــ 

كلــم مــن الشــرق إلــى الغــرب، كــان أول اهتمــام بالمنطقــة يعــود إلــى الفرقــة  50إلــى الجنــوب و
تـــم حفـــر أول بئـــر للاستكشـــاف والـــذي لا يبعـــد عـــن  1952وفـــي  ،1951عـــام  الجيوفيزيائيـــة
، كمــا تعــد حاســي الرمــل واحــدة مــن بــين أكبــر وأهــم منــاجم الغــاز علــى الصــعيد  مدينــة بريــان

كلــــم مربــــع، فهــــي تتضــــمن  3700العــــالمي، بحيــــث تمتــــد هــــذه المنــــاجم عــــل مســــاحة قــــدرها 
 تجزئـة الزيـوت علـى محيطهـا احتياطي ضخم وكبير يحتوي علـى ثـراء فـي مـادة تمييـع الغـاز و 

) لاســتثمار 3م 28001000000وهــذه الاحتياطــات المتواجــدة فــي الحقــل مقــدرة بــأكثر مــن (
  مصانع لمعالجة الغاز وهي: 05هذا المخزون فإن حاسي الرمل متكونة من 

 .(MPP0) (MPP1) (MPP4)مصانع متواجدة في القطاع الأوسط  03 -
 .(MPP2)مصنع متواجد في القطاع الشمالي  -
 .(MPP3)مصنع متواجد في القطاع الجنوبي  -

معمــل تنميــة الحقــول أي مصــنع معالجــة الغــاز الطبيعــي علــى الســلم  MPPنعنــي بمصــطلح 
  الصناعي.
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حقــل حاســي الرمــل يتضــمن أيضــا محــيط دائــري لاســتخراج الزيــوت فــي مضــخة الشــرق مــن 
ي ســـاعد فـــي تعمـــيم م الـــذ11بــــ: الموقـــع علـــى شـــكل حلقـــي متضـــمن الارتفـــاع المتوســـط مقـــدر

  ).CTHالجنوب  CTH3,CTH2,CTH1ز لمعالجة الزيوت (اكمر  05تأسيس 
" أرزيو بـربط بـين حاسـي الرمـل ومـن ODUC24تم إنجاز أول أنبوب نقل " 1960وفي     

عـدد  حفـرتم ، أجل وضع حد لانخفاض الضغط بسبب عملية الصفق، ورفع من كمية الكثافة
  معين من الآبار.

  :اسي الرملح –العام لمجمع سوناطراك المديرية الجهوية التنظيم -2-2
، وتســـويق  ، وتحويـــل وهـــي الشـــركة الجزائريـــة للبحـــث والاســـتغلال والنقـــل عبـــر القنـــوات    

المحروقـــات ومشـــتقاتها، ويمتـــد نشـــاطها كـــذلك مـــن خـــلال قطاعـــات أخـــرى مثـــل توليـــد الطاقـــة 
ذلك الكهربائية، واستغلال الطاقات المتجددة كمعالجة وتحلية ميـاه البحـر، كمـا ينتـد نشـاطها كـ

نشـاط المنبـع، نشـاط سواء داخل الوطن من خـلال الأنشـطة الأربعـة الرئيسـية للمجمـع وهـي: 
الإضافة إلى نشاطها خارج ب -نشاط التسويق ،الصيانة نشاط النقل عبر القنوات و  المصب،

الوطن عبر مختلف بلدان العالم أين تكمن فرص الاسـتثمار والمشـتركة، وبالتـالي فهـي أخـذت 
  شكل العالمية.

  :مهام وأنشطة مجمع سوناطراك -2-3
فـي إدمـاج الاقتصـاد الـوطني فـي قتصادية للـبلاد اسـهاما إيعد مجمع سوناطراك كأول قوة     

ســـياق الاقتصـــاد العـــالمي وكـــل هـــذا كـــان بموجـــب مجموعـــة الأنشـــطة التـــي يقـــوم بهـــا المجمـــع 
  ر وأنشطة:فوبالتالي فإنه ينطوي تحت لواء سوناطراك ح

 وأنشــطة مــن السلســلة البتروليــة والغازيــة التــي تكــرس منهــا مجمعــا ومنجمــا للحــرف  فــرح
 ، النقل، التسويق. من المنبع إلى المصبالقاعدية الكلاسيكية للشركة 

 الخدمات والأشغال البترولية. شبه بترولية: الحفر، الجيوفيزياء فرح ، 
 خدماتي مثل امتلاكها لشركة الطاسيلي للطيران. فرح 
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 الــــــدعم: وضــــــع وإصــــــلاح القنــــــوات، النقــــــل البحــــــري، الهندســــــة، البنــــــاء، التركيــــــب  فــــــرح
 الصناعي... الخ.

 نشاط المنبع: -2-4
، فهــــذا القســــم مــــن النشــــاط مكلــــف بأعمــــال البحــــث  وهــــو أهــــم الأنشــــطة علــــى الإطــــلاق    

والاســتغلال والإنتــاج المحروقــات مهامــه تتمحــور أساســا حــول تطــوير الحقــول المكتشــفة علــى 
غـــرار حقـــل حاســـي الرمـــل وحاســـي مســـعود والقيـــام بتحســـين وترقيـــة الكميـــات المســـتخرجة مـــن 

، وإن نشـــاط المنبـــع  لـــى وضـــع تقـــديرات عمليـــة للاحتيـــاطيالمحروقـــات وكـــذا العمـــل الـــدائم ع
  يعتمد في استراتيجية العملية على عدة فروع.
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  هيكلتها وفروعها: - 2
قــررت ســوناطراك إعــادة الهيكلــة نــتج عنهــا مجموعــة مؤسســات مســتقلة  1981فــي عــام 

  عن الشركة الأم، وهذه المؤسسات هي:
  الناتجة عن إعادة هيكلة شركة سوناطراكالمؤسسات  :)01(جدول رقم 

  

  المصدر: بناء على منشورات حائطية بمصلحة الموارد البشرية بمؤسسة سوناطراك

  
  
  

م. الوطنية للصناعة البتر 
  وكيماوية

ENTP  
عن طريق  المؤسسة الوطنية للنقل

  الأنابيب
ENAC 

المؤسسة الوطنية للمطاط 
  والبلاستيك

ENPC  
المؤسسة الوطنية للأشغال 

  البترولية الكبرى
ENGTP  

  المؤسسة الوطنية للحفر
ENAFO

R  
  NAFTEC  لتكرير البترولالمؤسسة الوطنية 

المؤسسة الوطنية للأسمدة 
  الكيميائية

SMIDAL  
المؤسسة الوطنية للهندسة 

  البترولية
ENEP  

  ENCGP  المؤسسة الوطنية لخدمة الآبار
مركز البحث لتقييم الطاقة 

  ومشتقاتها
CERHYD  

م. الوطنية للهندسة المدنية 
  والمعمارية

EAGED  المعهد الجزائري للبترول  IAP  

  EAGED  المؤسسة الوطنية للجيوفيزياء
وكالة ترقية وعقلانية استعمال 

  الطاقة
APRUE  

    ANTP  المؤسسة الوطنية لخدمة الآبار
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الــدولي  كـل هـذه المؤسسـات تســاهم فـي تطـوير طــرق اسـتغلال المحروقـات، أمــا علـى الصـعيد
تعتمــد علــى نشــاط المنبــع حيــث تتواجــد فــي العديــد مــن الــدول مثــل: الــيمن، الســودان، النيجــر 

  العراق، البرازيل، مالي، ليبيا، قطر، جنوب إفريقيا.
  ،ويندرج تحت هذا النشاط عدة وظائف وأقسام أخـرى هـي: قسـم التنقيـب، قسـم الاستكشـاف

مل قسم الشـراكة، قسـم الإنتـاج، وهـذا الأخيـر يشـمركز البحث والتطوير، قسم الهندسة والبناء، 
  عدة مديريات جهوية هي:

        المديرية الجهوية لحاسي مسعود 
        .المديرية الجهوية قاسي الطويل 
              .المديرية الجهوية السطح 
         .المديرية الجهوية لعين أميناس 
 .المديرية الجهوية لحاسي الرمل 
 وية لحوض بركاويالمديرية الجه  
 .المديرية الجهوية لرود النص  
 .المديرية الجهوية أوهانت  
 المديرية الجهوية لتين فوي تابنكورت 
 القنوات: نشاط النقل عبر  -1-2

غازية وهو مكلـف كـذلك  وهو النشاط المسؤول على نقل المحروقات سواء كانت سائلة أو    
القنـــوات، بالإضـــافة إلـــى تخـــزين وتســـليم  بمهمـــة تطـــوير وتســـيير واســـتغلال شـــبكة النقـــل عبـــر

كلـم  15000وشحن المحروقات ويتوفر مجمع سوناطراك على شبكة قنوات نقل هائلة بطـول 
ـــى 2003ســـنة  ـــم ســـنة  18141، وتمـــت توســـعتها لتصـــل إل ـــك المجمـــع 2007كل ، كمـــا يمتل

  أنبوبي عابرين للقارات:
  الأنبوب الأول: باتجاه اسبانيا مرورا بالمغرب الأقصى. -
  لأنبوب الثاني: باتجاه إيطاليا مرورا بتونس.ا -
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ومنـه  ENACويعتمد نشاط نقل المحروقـات علـى عـدة فـروع منهـا المؤسسـة الوطنيـة للقنـوات 
فــإن ســوناطراك تتــوفر علــى جميــع الوســائل التكنولوجيــة اللازمــة لعمليــة صــيانة منشــآت نقــل 

  المحروقات وتجديدها ويتم ذلك بالتعاون مع شركات أجنبية.

 :نشاط المصب 
ســتغلال المــواد الأوليــة والآتيــة إ هــذا القســم مكلــف بتحضــير وتحقيــق سياســات التطــوير و 

صـب الطبيعي) وتتمثل المهام الأساسية لنشاط الم بواسطة نشاط المنبع (البترول الخام والغاز
  فيما يلي:

 .تمييع الغاز الطبيعي 
  اشتقاق غاز البترول المميع(GPL)  وغاز البترول(CONDENSAT). 
  تكرير البترول(RAFFINAGE). 
  البترو كيمياء(PETROCHIME). 
  الغازات الصناعية(AZOTEETHELIUM). 
 :نشاط التسويق 

عمليـــات البيــع وتســـويق المحروقـــات وتـــتم هـــذه العمليـــات  هــذا النشـــاط يتمثـــل فـــي تســـيير
  بالاشتراك مع عدة فروع منها:

NAFTAL:  وتوزيــع المــواد البتروليــة، وهــي تخــتص فقــط فــي وهــي الشــركة الوطنيــة للتنســيق
  .%100سوق الجزائر وهي ملك سوناطراك 

كما تعمل سوناطراك كذلك علـى ترقيـة البحـوث والنشـاطات العلميـة وتسـاعد علـى خلـق الإبـداع 
الفكــــري والفنــــي كمــــا تــــدعم النشــــاطات الرياضــــية وتســــاهم فــــي الحفــــاظ علــــى الثــــروة الثقافيــــة 

  والتاريخية.
ليســـت فقـــط شـــركة صـــناعية وتجاريـــة هـــدفها الـــربح فحســـب، بـــل لهـــا أهـــداف وطنيـــة وهـــي    

 2003مـاي  21جليلة، فهي تعمل على ضمان الروابط الاجتماعية كمساعدة الشعب (زلـزال 
  بناء مستشفى ومساجد في حاسي الرمل).
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SNTMHYPROC:  وهي تختص بعمليـة النقـل البحـري للمحروقـات، وفـي هـذا الصـدد قـام
ن بــ كـوبي باليابـان بتدشـي 2004ديسـمبر  08د العزيز بوتفليقة رئيس الجمهورية يوم السيد عب

 "الرهودالنــوس"، البــاخرة مقتنيــات مــن شــركة GPLالرســمي لبــاخرة نقــل الغــاز والبتــرول المميــع 
 ســوناطراك "بيتروليومكربوريشــن" عــن الشــركة اليبانيــة العالميــة "كــوزاكي شــيب" وهــي بــاخرة مــن

الشـركة إلـى سطول أبواخر، ويرتفع بذلك  06ا تصبح سوناطراك تتوفر على آخر طراز، وبهذ
وقـد تـم اسـتلامها فعـلا مـن  حاسـي مسـعود"ليصل إلى سابع باخرة وهـي " 2005نهاية فيفري 

من صادرات المحروقات الجزائريـة تسـوق  %30قبل مجمع سوناطراك، وبهذا يكون أكثر من 
  بواسطة ناقلات مملوكة تابع للمجمع.

COGIZ: م 1998 عام الصناعي، ثم إنشاؤها وهي خاصة بتسويق الغاز  

  طراك.السون% 100 تابعة وهي

  تتمثل أهداف شركة سوناطراك فيما يلي:

 .التنقيب عن المحروقات والبحث عنها واستغلالها 
 .تطوير شبكات نقل المحروقات وتخزينها وشحنها واستغلال الشبكات وتسييرها 
  ومعالجته وتقويم المحروقات الغازية.تمييع الغاز الطبيعي 
 .تحويل المحروقات وتكريرها 
 .تسويق المحروقات 
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  )10( :الشكل رقم
 -قســم الإنتــاج –الهيكــل التنظيمــي للمديريــة الجهويــة لســوناطراك يوضــح الشــكل 
   حاسي الرمل

  

مديرية الصيانة

قسم الموارد 
ية البش

المديرية الجهوية حاسي 

نيابة المدير الجهوي

دائرة  التموين مساعدوندائرة الجهوي  يرالمد

دائرة المكانيك إطار قانون  

إطار الدراسات 

دائرة العمليات مساعدون  

مديرية  مديرية هندسة  مديرية الاستغلال

 المديرية التقنية  مديرية واد نومر

قسم المحاسبة 
الية ال

 قسم الأمنقسم الإعلام الآلي

 قسم المعتمدية قسم التموين

مديرية الصيانة

 المديرية الجهوية حاسي الرمل

 المدير الجهوي

 مساعدون

 إطار قانون

 إطار الدراسات الاقتصادية

 مساعدون

 مديرية الإمدادات هندسة الإنتاجمديرية  مديرية الاستغلال

 المديرية التقنية

قسم المحاسبة 
الية ال

قسم الإعلام الآلي

 قسم المعتمدية قسم التموين

قسم الموارد 
 البشرية

مديرية الصيانة

 المدير الجهوي

 مساعدون

 إطار قانون

 إطار الدراسات الاقتصادية

 مساعدون

الإمداداتمديرية    مديرية هندسة الإنتاج مديرية الاستغلال

 المديرية التقنية

قسم المحاسبة 
المالية

قسم الإعلام 
 الآلي

 قسم المعتمدية قسم التموين
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  مصلحة الموارد البشرية المصدر:
  نظرة عامة حول قسم الموارد البشرية والوسائل  -2-2

أصـــبحت المـــوارد البشـــرية إحـــدى القضـــايا الرئيســـية التـــي يـــدخل بهـــا العـــالم فـــي العشـــرية     
ســم إدارة المــوارد البشــرية وأضــحى هــذا الأخيــر إالأخيــرة، لأنهــا أصــبحت علمــا مســتقلا لتحمــل 

البشــري وســيلة هامــة فــي تطــوير  بالعنصــريحتــل مكانــة متقدمــة عــن العلــوم الأخــرى والاهتمــام 
د محكمـة لتنميـة إدارة المـوار  إسـتراتيجيةالعلوم والتنمية لأن الدول أصـبحت تـراهن علـى وضـع 

  البشرية.
الإداري للمديريـــة الجهويـــة فـــي حاســـي الرمـــل  مهمـــة المـــوارد البشـــرية تتخصـــص فـــي التســـيير

ل لتطـوير المـؤهلات وغيرهـا...، والشـكوتؤمن الأجرة والشؤون الاجتماعية والتكوين المتواصل 
  التالي يمثل هيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية والوسائل.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
143 

 قسم الموارد البشرية والوسائل

 مديرية الموارد البشرية والوسائل

 إطار مكلف بالموارد البشرية السكرتارية

 مصلحة الموارد البشرية

مصلحة التخطيط للمورد 
 البشري والتسيير المهني

 مصلحة الانتقاء والتوظيف

 مصلحة التكوين

 مصلحة التسيير الإداري

 مصلحة تسيير الأجور

 مصلحة الشؤون الاجتماعية

 مصلحة الصحة

 مصلحة الإدارة

مصلحة الإدارة العامة 
 والوسائل

مصلحة التسيير 
لا ال

 مصلحة الرياضة

مصلحة التكوين 
 والإتقان

 مصلحة الأمر بالدفع

  
  

  

  لالهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية والوسائيوضح الشكل  :) 11الشكل رقم (
  
  
  
  

  
  
  
  

  مصلحة الموارد البشرية المصدر:
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  (مديرية الإنتاج) التكوين داخل مؤسسة سوناطراك-2-3
  :سياسة التكوين -2-3-1

اجعـة الأثمن لدى مجتمعنا ويعد التكوين المصـدر والوسـيلة النتعد الموارد البشرية الثروة 
لتطويرهـــا وترقيتهـــا مـــن أجـــل مواصـــلة التحـــديات التـــي تســـمح بالســـمو بمؤسســـتها إلـــى أعلـــى 

  المستويات.
ســـتراتيجية شـــركة ســـوناطراك وذلـــك بهـــدف إبهـــذا المفهـــوم يمثـــل التكـــوين محـــورا هامـــا فـــي     

ــدائمين خاصــة الإطــارات، فــإن الشــركة  تطــوير الكفــاءات فيمــا يخــص كــل المــوظفين الجــدد ال
تـــنظم لهـــم دوارات تكوينيـــة إجباريـــة مـــن أجـــل تســـهيل إدمـــاجهم المهنـــي علـــى مســـتوى أمـــاكن 

المـــوظفين  عملهـــم، بالإضـــافة إلـــى جملـــة مـــن التكوينـــات أساســـية وهامـــة يـــتم تلقينهـــا لمختلـــف
 Hygiéne Santéكانوا إطارات أو موظفين عـاديين كـالتكوين فـي الأمـن الصـناعي ورؤساء 

Environnement  كأحد المتطلبات الأساسية للوقاية والحفظ والسلامة سواء داخـل المكاتـب
أو فـــي الورشـــات أو غيرهـــا، كمـــا يتلقـــون أيـــام تكوينيـــة فـــي الإســـعافات الأوليـــة بحيـــث يمـــنح 

  تؤهله للعمل داخل المؤسسة. PassportHSEقة تعرف بـ: الموظف بطا
والتكــــوين لا يعنــــي المــــوظفين الجــــدد فقــــط بــــل يتعــــداهم إلــــى كامــــل المــــوظفين بغيــــة رفــــع     

ــــيس هــــذا فحســــب ــــي مجــــال عملهــــم ل ــــرات المســــتمرة ف ــــى التغي  مســــتواهم بهــــدف تعويــــدهم عل
ودة التكـوين المقـدم سوناطراك تعمـل علـى تكـوين المـوظفين فـي حـد ذاتهـم مـن أجـل ضـمان جـ

 وضمان أكثر كفاءة وخبرة للمتكونين حتى يكونوا كطاقـة إنتاجيـة ذات مـؤهلات كبيـرة فـي أداء
عملهم وحتـى اسـتعمالهم كمكـوّنين للمـوظفين الجـدد فـي إطـار التكـوين علـى المسـتوى الـداخلي 

  والمحلي، وتعمل شركة سوناطراك على تطوير التكوين من خلال:
 الجامعــات والمعاهــد ومراكــز التكــوين عبــر الــوطن وذلــك فــي ميــدان  تطــوير العلاقــات مــع

البحـــث العلمـــي أي تشـــجيع البحـــث فـــي المواضـــيع التـــي تتوافـــق مـــع أهـــداف الشـــركة (كيميـــاء 
 عضوية، أمن صناعي).
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  تســــهيل تنظــــيم التربصــــات الميدانيــــة للطــــلاب وتــــأطير مواضــــيع نهايــــة دراســــتهم بتركيــــز
اعد فــي حــل المشــاكل التقنيــة للمؤسســة، وذلــك بوضــع اهتمــامهم علــى مواضــيع يمكــن أن تســ

 قتراحها على المعاهد والجامعات.إ مجموعة مواضيع بحث من طرف الشركة و 
  تنظيم محاضرات دولية سنوية حـول التكـوين وذلـك لدراسـة النتـائج المتحصـل عليهـا، هـذه

الحضـــور  قتراحـــاتإالأخيـــرة يمكـــن أن تكـــون وســـيلة إعـــلام لنشـــاطات التكـــوين وفرصـــة لتلقـــي 
 وأدائهم حول التكوين.

  (مديرية الإنتاج):مراحل التكوين في شركة سوناطراك -2-4
  تتم عملية التكوين داخل شركة سوناطراك تبعا للمراحل التالية:

يــــتم مراجعــــة الهيكــــل التنظيمــــي وتحديــــد المناصــــب الشــــاغرة داخــــل المؤسســــة ليــــتم إرســــاله  -
 الأشخاص الذين سيمسهم التكوين.قتراح للمصلحة المعنية لتقوم بعدها لإ

يقوم مركز التكوين والإتقان التابع لشركة سـوناطراك بإعـداد خطـة تكـوين حسـب احتياجـات  -
 ، ويعتمد في ذلك على ثلاث خلايا: المؤسسة، كما يشرف هذا المركز على عملية التربص

 :مـال الجـدد الع مكلفة بتحضير مخطط التكوين سواء للطلبة المتربصين أو خلية المتابعة
مكلفــين  ، وتحديـد الأشـخاص المكــونين سـواء كـان عامـل بالشـركة أو وتحضـير تقـارير خاصـة

الأجنبيـة، بحيـث يـتم  العموميـة أو بالتكوين أو من الأصعدة الخارجية كالمؤسسات الخاصة أو
 مراعاة أفضل الكفاءات التدريبية لضمان أكثر فاعلية وأقل تكاليف.

 :مكلفة بمتابعة برامج التكوين وتسخير جميـع الوسـائل لضـمان حسـن سـير  خلية المتابعة
 عملية التكوين كما تشرف أيضا على تنظيم المحاضرات والمؤتمرات.

 :العمـــال (أثنـــاء فتـــرة التكـــوين) جميـــع  تضـــمن للمتربصـــين أو خليـــة التســـيير والوســـائل
 الوسائل من ألبسة، طعام، إيواء، قاعة نسخ...الخ.

فتــرة التكــوين تقــوم بمعرفــة مــدى نجــاح وفعاليــة هــذا التكــوين مــن خــلال مقارنــة بعــد نهايــة  -
 الأهداف المخططة مع النتائج المحققة.
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  أما عن الهيئات المختصة في التدريب فهي كالآتي:
  على الصعيد الداخلي (داخل الوطن) -
 97.5% التكــوين المراكــز التابعــة لهــا كمركــز  مــن الــدورات التكوينيــة تــتم داخــل الشــركة أو

 التكـوين والإتقـان بـأرزيو المتخصـص فـي تقنيـات إدارة الأعمـال والإتقان بحاسي الرمل، مركـز
 ) سكيكدة المتخصص في تقنيات الأمن الصناعي.IAPوالمعهد العالي للبترول (

 2%  مــن الــدورات التكوينيــة تــتم فــي مؤسســات عموميــة أو خاصــة متخصصــة مثــل مركــز
 بالجزائر العاصمة. IFACTو INGEPمركزي بعنابة و  (DIDATICA)ديداتيكا

  على الصعيد الخارجي (خارج الوطن) -
 0.5%  يتم خارج الوطن كمعهد البترولENSPM .بفرنسا على سبيل المثال 
  :التكوين أهداف-2-5

  إن الهدف الاساسي من التكوين هو تطوير الكفاءات من خلال:
  من نوعه على مستوى الجنوب.تحديث نظام التدريب بإنشاء مركز التكوين يعد الأول 
 الكفـــاءات وذلـــك بالاعتمـــاد علـــى خبـــراء مـــن داخـــل وخـــارج  وضـــع إجـــراءات ونظـــم لتطـــوير

 الشركة وحتى من خارج الوطن بغرض نقل ونشر معارفهم العلمية داخل الشركة.

   :أشكال التوظيف -1-3
  mutaionالنقل ،   affectationالتحويل  داخلي:

  إعتمدت على الأسلوبين لما لهما من مزايا هامة.إن سوناطراك قد  خارجي:
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  أشكال التوظيف يوضح ):02الجدول رقم(

  

  المصدر: المعلومات المقدمة من طرف مصلحة التوظيف   
التعليـــق: تعتمـــد ســـوناطراك علـــى أســـلوبين متـــوازنين تقريبـــا حيـــث أن نســـبة التوظيـــف الـــداخلي 

الخبــرات مــن منــاطق أخــرى أو فــي الإعتمــاد علــى مــوظفين جــدد وذلــك بإعطــائهم  %56.21
  تقنيات قديمة وأخرى جديدة ويتم تدريبهم عليها.

  :حتياجات التوظيفإ -
القطاعـــات الداخليـــة للمؤسســـة لليـــد العاملـــة إن هـــذه الحاجـــة تتكـــون وتتـــأتى مـــن احتياجـــات  -

مـــن طـــرف   والتـــي تقـــوم بتقـــديم طلبـــات منصـــب شـــغل شـــاغر وهـــذا الطلـــب يـــتم إعـــداده ويقـــدم
ب و يوجهه إلى قطاع الموارد البشـرية ويكـون الطلـأالمسؤول الأول في القطاع ، والذي يقدمه 

  على الشكل التالي:
  لمناصب العادية.لبالنسبة يقدم بشهرين قبل إحداث أو شغل المنصب وذلك  
 أشهر قبل إحداث أو شغل المنصب وذلك بالنسبة إلى المناصب السامية. 03يقدم بـ  
 ويــتم فيــه تحاليــل الطلــب علــى أســاس وجــود نقــص أو حاجــة فــي مــن  : الموجــودة  المناصــب

، أي فــــيمن يقــــوم باســــتمرارية  يشــــغل هــــذا المنصــــب ، وذلــــك بــــالعودة إلــــى مخطــــط التوظيــــف
  المنصب الموجود.وسيرورة 

 :وهــذا يــتم مراقبــة الحاجــة الجديــدة بالنســبة لمخطــط التوظيــف الموجــودة  المناصــب المحــدث
بقســم المــوارد البشــرية مــن أجــل إثبــات الحاجــة لهــذا المنصــب فــي المخطــط ، ويــتم مــن خــلال 

من أجل  RHMذلك وصف المنصب الذي يتم إدراجه بالمخطط ، والذي يعد من طرف قسم 
 ج مجموع الوظائف بالمؤسسة تصنيف وإدرا

  نسبة التوظيف الخارجي  نسبة التوظيف الداخلي  
 43.75% 14.31%  التحويل
  -  41.91%  النقل
  43.75%  56.21%  المجموع
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  بيانات الدراسة  :ثالثا
  تفريغ وتحليل النتائج والمعطيات  – 1
  :الدراسة تائج العامة للبياناتعرض وتحليل ن-1-1

  يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس :)03الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
يتضح لنا من خـلال الجـدول خصـائص العينـة والمتمثلـة فـي كثـرة نسـبة الـذكور وغالبيهـا      

  .24,05%في حين بلغت نسبة الإناث % 75,94  على نسبة الإناث إذ بلغت نسبة الذكور
  :ولوجيةيالسوسالقراءة 

ظـا أوفـر فـي الفـوز بمناصـب عمـل لـدى للـذكور ححسب معطيات الجدول يتضح لنا أن      
ــا بطبيعــة  )الإنتــاج حاســي الرمــل مديريــةالمؤسســة ( نشــاط  مــن الإنــاث الأمــر الــذي يــوحي لن
التغيــرات  لمواجهــة جــل إمكانيــة التواجــد فــي أي وقــت وفــي أي ظــرف الــذي يتطلــب ةالمؤسســ
 المـرأة فـي المجـال الإداريا لعمل إضافة إلى خصوصية المنطقة الغير متقبل نوع م،المطبقة 

 وزوابــع رمليــة كثيــرة إضــافةاســية مــن حــرارة شــديدة بحكــم العوامــل البيئيــة القفــي حاســي الرمــل 
  .لذالك أغلب الإناث في المؤسسة لا ينتمون إلى المنطقة

  
  
  
  
  

  ســـنـــالج
 %النسبة المئوية  التكرار  الفئة
 %94,75 %76  ذكر
 24,05%  %14  أنثى

 %100  %90  المجموع
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية :)04الجدول رقم ( 

  القراءة الإحصائية:   
 حسب المعطيات التي تخص الحالة العائليـة والتـي تضـم أربعـة متغيـرات العزوبـة الـزواج      

هــي نســبة المتــزوجين تليهــا نســبة  %66,66، فنجــد أن أعلــى نســبة تقــدر بـــ  الترمــل الطــلاق ،
  مــن المطلقــين وأخيــرا نســبة 3,33%ثــم مــن مجمــوع أفــراد العينــة 27,77%العــزاب والمقــدرة بـــ

  . 2,23%وتقدر بـ الأرامل 
  ولوجية: يالقراءة السوس  

 نلاحـظ مـن خـلال الجــدول إرتفـاع معـدل المتــزوجين عنـد أفـراد العينـة ممــا يـوحي لنـا بقــدره    
وذلــك بفضــل دخلهــم الجيــد الــذي تــوفره المؤسســة لأفرادهــا   علــى تحمــل المســؤوليةأفــراد العينــة 

ــــة مــــن الحــــوافز و  –النقــــل  –كــــذا الخــــدمات الإجتماعيــــة كتــــوفير الســــكن  إضــــافة  إلــــى جمل
  تجعل أفراد العينة أكثر قابلية للزواج.  مستشفى خاصة ... إلخ كل هذه العوامل

  
  
  
  
  
  

  الحالة العائلية
 %النسبة المئوية  التكرار  الفئة
 27,77% 25  أعزب
 %66.66  60  متزوج
 3,33% 03  مطلق
 2,23%  02  أرمل
  %100 %90  المجموع
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  المبحوثين حسب السنيوضح توزيع : )05الجدول رقم (

  

      الحسابي للسن :   حسب المتوسط    
  

   
  

  القراءة الإحصائية: 
من مجمـوع أفـراد العينـة تتـراوح أعمـارهم  44,44%يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة     

  ارهم ما بينمن مجموع أفراد العينة تتراوح أعم28,88%سنة تليها نسبة  )49-40(ما بين 
 )20-29(  

سـنة و  )39 -30(مـن مجمـوع أفـراد العينـة تتـراوح أعمـارهم مـا بـين 2 ,22%6كما نجد نسبة
  سنة. 59- 50من مجموع أفراد العينة  التي تراوح أعمارهم بين  4,44% أخيرا نجد نسبة

  القراءة السوسيولوجية:
سـنة وهـذا مـا أوضـحه  34يتبين لنا من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة يفوق سـنهم      

فئة الشباب بنسبة كبيرة ويعـود  تستقطب ةي الأمر الذي يترجم لنا أن المؤسسالمتوسط الحساب
ــدائميشــغتعلــى سياســة الالمؤسســة  باعتمــادذلــك لطبيعــة عملهــا يفســر كــذلك  لضــخ نفــس  ل ال

  السن
 %النسبة المئوية   التكرار  الفئة

20-29  26 %28,88 
30-39  20  %22,22 
40-49  40  %44,44 
50-59  4  %4,45 

 - -  60أكثر من 
  100%  90  المجمـــــوع

= x  

34  =  
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وكـذا سـد إحتياجـات  الأمر الذي يعطي دافع قويا لمجابهـة التغيـرات الحاصـلةجديد في العمل 
  .إستحداث مناصب وغالبا تكون فئة الشباب مستهدفة مما يتطلب المؤسسة
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب الأصل الجغرافي: :)06الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
يتضح لنا من خـلال الجـدول خصـائص العينـة المتمثلـة فـي كثـرة نسـبة الحضـريين والتـي      

  .2,22%في حين بلغت نسبة الريفيين 77,77%بلغت نسبة 
  القراءة السوسيولوجية: 

ا وإذ يةحضـر منطقـة من خلال قراءة هذا الجدول يبين لنا أغلبيـة أفـراد عينـة الدراسـة مـن      
أغلـــبهم و ســـنة ،  34عينـــة يتجـــاوز ســـنهم الأن أغلـــب أفـــراد نجـــد  عـــدنا إلـــى الجـــداول الســـابقين

 ةإضــافة إلــى تــوفير المؤسســ يةمتــزوجين الأمــر الــذي أجبــرهم علــى الإقامــة فــي منطقــة حضــر 
 قصـد تسـهيل مهـامهم وإزالـة أعبـاء التنقـل وحتـى الأفـراد الـذين لا يمتلكـونبهم ساكن خاصة لم

المؤسســة تســعى بصــفة نجــد أن القــدرة الماليــة تســمح لهــم بتــوفير مســاكن إذ ســكنات وظيفيــة 
 ظـروفهمسين لتطلعات أفرادها ورغبتها في تحإستجابة منها  لنظام الأجوردائمة لإعادة النظر 

إضافة إلى كل ما سبق ذكره نجد أن كثرة نسبة الحضريين على الريفيين تنعكس إيجابيا على 
أكثــر قابليــة علــى كــون الحضــريين  تكــوين ، تــدريب) ة (المطبقــ ســتثمارمختلــف آليــات الإواقــع 

  .طوراتمواكبة الت
  
  
  
  
  

  افيالأصل الجغر 
 %النسبة المئوية  التكرار  الفئة
 2,22% 20  ريفي
 77,77%  70  حضري
  %100 90  المجمـــــوع
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  ): يوضح توزيع المبحوثين حسب طبيعة العمل07الجدول رقم (

  الإحصائية:القراءة 
ـ بـمن خـلال الجـدول يتبـين لنـا أعلـى نسـبة الأفـراد العينـة هـي نسـبة العمـل الإداري وتقـدر     

  .31,11%في حين تقدر نسبة العمل الفني بــ %68,88
  ولوجية:يالقراءة السوس

حسب معطيات الجـدول يتضـح لنـا أعلـى نسـبة للأفـراد العينـة متمركـزة فـي العمـل الإداري     
 مؤسسـةالوتقل في العمل الفني الأمر الذي يترجم لنا الإجراءات الإدارية الكثيـرة التـي تتطلبهـا 

ــــق بــــإجراءات  ــــدريب، التحفيــــز)  الإســــتثمارخاصــــة فيمــــا يتعل فنجــــد أن البشــــري (التكــــوين، الت
 هم الإداريـين بمختلـف المسـتويات والرتـب كمـا لا ننفـي ستثمارول في عملية الإالمستهدف الأ

  لكن بأقل نسبة. المطبق الإستثمارالعمال الفنيين لإجراءات عينة خضوع 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  طبيعة العمل
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

  68,88% 62  عمل إداري
  31,11%  28  عمل فني
  100%  90  المجموع
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي :)08الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
حســب معطيــات الجــدول أعــلاه يتضــح لنــا أن أعلــى نســبة لأفــراد العينــة تتمثــل فــي نســبة      

ـــ  فــي حــين بلغــت 27,77% تليهــا نســبة الثــانويين المقــدرة بـــ  66,66% الجــامعيين إذ قــدرت بـ
 طوالإبتــدائي والمتوســفئــة عنــد مــن مجمــوع أفــراد العينــة أمــا  55, 5%نســبة الدراســات العليــا بـــ 

  فتنعدم.وكذا فئة دون مستوى 
  ولوجية:يالقراءة السوس

يتطلـب  المؤسسـة حسب معطيات الجدول يتضح جليا لنـا الإسـتحواذ علـى المناصـب فـي     
المــرتبط بواقــع متطلبــات العمــل وبتــالي يــنعكس علــى واقــع التفاعــل  مســتوى تعليمــي عــالي وهــو

وجــل ســلوكات الأفــراد داخــل المؤسســة الــذي يتطلــب وجــود نــوع مــن التكــافؤ بــين المســتويات 
  التعليمية.

عنــد الإتصــال ببعضــهم الــبعض ، كمــا لا ننفــي وجــود بعــض الإطــارات ذات مســتوى تعليمــي 
  يتعــدى المرحلــة الثانويــة وتفســير ذلــك بكــونهم إلتحقــوا فــي الســنوات الماضــية ، حــينمحــدود لا

وبفضــل تمكــنهم مــن الترقيــة إحتلــوا مناصــب عليــا ، كانــت هنالــك أقليــة فــي الإطــارات الجامعيــة
  .الناتجة عن الأقدمية بحكم الخبرة

  

  المستوى التعليمي
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

 -  ـــ  دون مستوى
  -  ـــ  ابتدائي
  -  ـــ  متوسط
  27,77% 25  ثانوي
  66,66%  60  جامعي

  5,55%  5  دراسات عليا
  90%  90  المجموع
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل : )09لجدول رقم (ا

  القراءة الإحصائية:
رتفــاع نســبة أقدميــة الأفــراد إيتضــح لنــا مــن خــلال الجــدول خصــائص العينــة والمتمثلــة فــي     

 5مقارنــة بالفئــة الثانيــة (أقــل مــن 66,66%ســنوات) إذ قــدرت بـــ  5فــي الفئــة الأولى(أكثــر مــن 
  .33,33%سنوات) المقدرة بـ
  ولوجية:يالقراءة السوس

من خلال معطيات الجدول نلاحظ أن أغلب أفراد العينة متواجدون في المؤسسة فـي فتـرة     
ســنة يعنــي  34ر الــذي يــوحي لنــا بأغلــب أفــراد العينــة يتجــاوز ســنهم ســنوات الأمــ 5أكثــر مــن 

ية إلتحاقهم بمناصب عملهم منذ السنوات الماضية (كما ذكرنا سابقا) وفيما يخص الفئة الأقدم
عى تسـ المؤسسـة سـنوات فهـي تشـكل نسـبة معتبـرة الأمـر الـذي يتـرجم لنـا أن 5الثانية أقل من 

المــرتبط بواقــع العمــل ومــا يتطلبــه مــن تجديــد وإســتقطاب إلــى التوظيــف بصــفة مســتمرة الأمــر 
وهـو مـا أكدتـه  وكذا إمتصاص البطالة العمالة قصد تحقيق أقصى درجة من الفاعلية والكفاءة

  .)02وهي نسبة التوظيف الخارجي (جدول رقم  % 43,75نسبة 
  
  
  
  
  
  

  الأقدمية في العمل
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

  66,66% 60  سنوات 5أكثر من 
  33,33%  30  سنوات 5أقل من 

  %100  90  المجموع
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  يوضح الخضوع لعملية التكوين :)10الجدول رقم (

  فرد. 86الآن يصبح حجم أفراد العينة المدروسة ملاحظة: 
  القراءة الإحصائية:

 تظهــر نتــائج الجــدول وجــود أعلــى نســبة مــن أفــراد العينــة خضــعت للتكــوين إذ قــدرت نســبة    
  .4,44%في حين بلغت نسبة الأفراد الذين أجابوا بعدم خضوعهم للتكوين بـ  95,55%بـ

  ولوجية:يالقراءة السوس
معــدل الأفــراد العينــة الــذين  تفــاعر إمــن خــلال معطيــات الجــدول المتحصــل عليهــا نلاحــظ     

بإعتبــاره محــور إســتراتيجيا يهــدف  نجاعتــهخضــعوا للتكــوين الأمــر الــذي يــنعكس إيجابيــا علــى 
 الاســتثمارلعــدة إجــراءات بخصــوص  ةعلــى إتبــاع المؤسســكــذلك ل ديــو إلــى تطــوير الكفــاءات 

وذلــك بتنظــيم دورات تكوينيــة ، التــدريب   الإجــراءات فــي التكــوينهــذه المطبــق وتتمحــور جــل 
وفيمـــا يخـــص الأفـــراد الـــذين لـــم يـــتم إخضـــاعهم  ةالمطبقـــعلـــى مســـتوى أمـــاكن عملهـــم إجباريـــة 

اد الخاصـة بعمليـة التكـوين وهـذا مـا أكدتـه لنـا أغلـب أفـر لتكوين فيعود ذلك إلى تأخر بـرمجتهم 
كل المـوظفين بالمؤسسة فهو يخص  التحاقهمللتكوين بعد  بخضوعهمعينة الدراسة إذ صرحوا 

 هتمــامتــولي إ ةمؤسســالأن لنــا م تتــرجمــا يبغيــة رفــع مســتواهم ولا يقتصــر عــن المــوظفين جــدد 
   .المورد البشري للإستثماربعد إستراتيجي  كعتبره تبالتكوين و 

  
  
  
  

  الخضوع لعملية التكوين
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  95,55% 86  نعم
  4,44%  4  لا

  %100  90  المجموع
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  طبيعة التكوين يوضح توزيع المبحوثين  :)11الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
 بخضوعهم للتكـوينمن خلال الجدول يظهر لنا وجود أعلى نسبة من الأفراد الذين أجابوا     

خضــوعهم تكــوين فــي حــين قــدرت نســبة الأفــراد الــذين أجــابوا ب 55,55%بـــ  إذ قــدرتالنظــري 
صــــرحوا بخضــــوعهم مــــن الأفــــراد الــــذين 16,66%نســــبة  وأخيــــر 22,22%ســــبة بــــــتطبيقــــي بن

  .(النظري والتطبيقي) للتكوين بنوعيه
  ولوجية:يالقراءة السوس

الخضـوع من خلال المعطيات المتحصل عليها نلاحـظ أن هنالـك إرتفـاع فـي معـدل نسـبة     
الأمر الذي يفسر لنا إهتمام المؤسسة للتكوين النظري كأسلوب إستثماري مطبق في المؤسسة 

ين يـؤدي إلـى تنميـة الكفـاءات فـي حـ وإعتباره كبعد إسـتراتيجي النظري)بهذا الأخير ( التكوين 
ها لـلآلات والتجهيـزات وإسـتحداث بتكيف المؤسسة مع متغيـرات العصـريفسر التكوين التطبيقي 

يفســـر حـــرص الأفـــراد الـــذين خضـــعوا للتكـــوين بنوعيـــه وتجـــدر الإشـــارة إلـــى نســـبة  أكثـــر حداثـــة
المؤسســة علــى تأديــة مهامهــا علــى أكمــل وجــه الأمــر الــذي مكنهــا مــن خضــوع بعــض الأفــراد 

ت فالمؤسسـة تـنظم جملـة مـن التكوينـا بمـا يخـدم أهـدافهالنوعي التكوين تماشيا مع واقع العمل 
للحفـــاظ علـــى  الأساســـية والهامـــة يـــتم تلقينهـــا لمختلـــف المـــوظفين كتكـــوين فـــي أمـــن الصـــناعي

   .لسلامة الهنيةالوقاية وا
  
  

  المعرفة بعملية التكوين
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  55,55% 50  نظري
  22,22%  20  تطبيقي
 16,66%  16  معا

  %100  86  المجموع
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  عة الشخص مشرف عن التكوين يالتكوين وطب يوضح مدة :)12الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
اد العينـــة التـــي تقـــول أن مـــدة ة مـــن أفـــر مـــن خـــلال الجـــدول يظهـــر لنـــا وجـــود أعلـــى نســـب      

فــي حــين قــدرت النســبة التــي  40,69%شــهر إذ قــدرت بـــ أ 6قــل مــن أ أشــهر 6التكــوين هــي 
ـــ أشــهر قــدرت  6أزيــد مــن  تقــول أن مــدة التكــوين فــي حــين  مــن مجمــوع أفــراد العينــة5,81%بـ

وأخيـرا  34,88%أشـهر تقـدر بــ 3نجـد نسـبة أفـراد العينـة التـي تقـول أن تكـوينهم دام أقـل مـن 
  .18,60%ـ قدرت بيوم  15قل من نسبة أفراد العينة التي تقول أن مدة التكوين أ

مــن أفــراد العينــة الــذين صــرحوا  85,13% التكــوين فجــد أن نســبةالمشــرف عــن وفيمــا يخــص 
مـــن الأفـــراد الـــذين  41,86% المشـــرف عـــن تكـــوينهم مؤهـــل علميـــا ومعرفيـــا تليهـــا نســـبة بـــأن

  صرحوا بأن المشرف عن تكوينهم مؤهل ذو خبرة ميدانية. 
  ولوجية:يالقراءة السوس

يتضــح لنــا مــن خــلال المعطيــات الســابقة أن أغلــب أفــراد عينــة الدراســة يتلقــون الــدورات       
ويعــود ذلــك أشــهر  3وتقــل النســبة عنــد فتــرة أقــل مــن ســتة أشــهر  أقــل مــن فــي ظــرف التكوينيــة

علـــى التكـــوين  اتعتمـــد ةمؤسســـبالنجـــد أن هنالـــك إرتبـــاط وثيـــق الصـــلة  إذ مكـــان التكـــوينإلـــى 
 إذداخـل مكاتـب أو فـي ورشـات  تكـوينمثـل  الداخلي الأمر الذي لا يستغرق وقت وجهد كبير

(مركز التكــوين للمؤسســة أو المراكــز التابعــة لهــاعلــى الصــعيد الــداخلي   نســبة التكــوينتقــدر 

  التكوينالمشرف عن   مدة التكوين
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  41,86%  36  عامل ذو خبرة ميدانية 5,81%  5  أشهر6أزيد من 

شخص مؤهل علميا   40,69%  35  أشهر 6أقل من 
  ومعرفيا

50 %85,13 

  %100 86  المجموع  34,88% 30  أشهر 3أقل من 

  18,60%  16  يوم 15أقل من 

    %100 86  المجموع
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ديــــــداتيكا ز مركــــــ(كبنســــــبة كبيــــــرة مقارنــــــة مــــــع تكــــــوين الخــــــارجي  والإتقــــــان بحاســــــي الرمــــــل)
)DIDATICA بعنابــــة ومركــــزي (INGEP و IFACT معهــــد البتـــــرول و  بــــالجزائر العاصــــمة

فنجــد أن الوقــت المســتغرق يكــون كبيــر وهــذا راجــع لجــل الإجــراءات العمليــة التكوينيــة ) بفرنســا
ن تجــدر الإشــارة هنــا إلــى أن الأفــراد مـــؤهلي يخــص القــائمين عــن التكـــوين مــاوفي بكــل أنواعهــا

مـن خـلال ضـمان جـودة التكـوين تجدر الإشارة أن مؤسسة تعمل علـى نيا اعلميا ومعرفيا وميد
ممـــا يـــوحى لنـــا بالأهميـــة الكبيـــرة التـــي توليهـــا المؤسســـة إختيارهـــا لمكـــونين ذو خبـــرة  وكفـــاءة و 

الأهـــداف  ذو مســـتوى معرفـــي قصـــد تحقيـــق المكـــونينفتشـــرف علـــى إختيـــار ومتابعـــة للتكـــوين 
     المسطرة.
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تفضــيل ين و والصــعوبات المواجهــة  للتكــ أســلوب نقــل المعرفــة يوضــح  :)13لجــدول رقــم (ا
  المسؤول عنه

  ملاحظة:
  وجـود صـعوبة فـي التكـوينفردا من مجموع أفراد العينة الذين أكـدوا علـى عـدم  40 لدينا نسبة

   فردا.  46لذا أصبح حجم العينة فيما يخص صعوبات التكوين 
  القراءة الإحصائية:

نقـل مجموع أفـراد العينـة الـذين أكـدوا أن  46,51% يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة    
مــن مجمــوع أفــراد  41,86%كــان نــوع محاكــاة تليهــا نســبة  المعرفــة الخاصــة بعمليــة التكــوين

ينـة مـن أفـراد الع 11,62%تلقين وأخيرا نجد نسبة العينة الذين أكدوا أن نقل المعرفة كان من 
  والمحاكاة. التلقينأن أسلوب نقل المعرفة كان مزيجا بين  رحواالذين ص

التــي ترجــع الصــعوبة إلــى قصــر 23,25% قــدرت أعلــى نســبة بـــالتكــوين وفــي يخــص صــعوبة 
ذاتــه لــم  التــي ترجــع صــعوبة إلــى طبيعــة التكــوين فــي حــد 17,44%مــدة التكــوين تليهــا نســبة 

  .التكوين إلى أمور أخرىالتي تنسب صعوبة 12,79%تكن مناسبا وأخيرا نجد نسبة
  ولوجية:يالقراءة السوس

الخــاص بــالتكوين ممـــا أســـلوب المحاكــاة  مــن خــلال الجــدول يتبــين لنـــا إرتفــاع فــي معــدل    
وتعكــس مــدى فاعليــة الــنظم الإســتراتيجية التكوينيــة التــي  يتــرجم لنــا فاعليــة وكفــاءة القــائمين بــه

 الأمــر )12الجــدول رقــم وهــذا مــا تــم تأكيــده ســابقا ( تبنتهــا المؤسســة مــن أجــل تأهيــل مواردهــا
 الذي يأكد لنا القائم عن التكوين مشـرفا يقـف عنـد القـوة والضـعف فـي حـين تتـرجم نسـبة تلقـين

  صعوبات التكوين  نقل المعرفة
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة  )%(  النسبة المئوية  التكرار  الفئة

 17,44%  15  قصر مدة التكوين  41,86% 36  من نوع تلقين

 46,51%  40  محاكاة
 طبيعة التكوين لم تكن

  مناسبة
20  %23,25  

 12,79% 11  صعوبة أخرى  11,62%  10  معا
  %100  46  المجموع  %100  86  المجموع
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 تلقـين المعلومـاتسـتدعي ت تـيالفـي حـد ذاتـه  طبيعـة العمـلإلـى  المعلومات الخاصة بـالتكوين
  .بمفهوم إيجابي يعني هناك فاعلية في إيصال المعلومة

أو أمـور أخـرى طبيعتـه  بمدتـه أوالمتعلقـة  الصـعوبات فـي التكـوين تتـرجم نسـبةفي حـين 
إضــافة إلــى أمــور طــوير تبنيهــا أي نــوع مــن الت تواجههــا المؤسســة عنــد روتينيــةصــعوبات كــأي 

ـــبهم مـــن م ــــالقائمين عـــن التكـــوين أغل ـــاة داخـــل المؤسســـ تعلقـــة ب ـــرجم لن  التكـــوين تعـــدد ممـــا يت
الأمـر الـذي يـؤدي )  (فـي إطـار التكـوين الخـارجي كمـا لا نفـي وجـود قـائمين خـارجين يلداخال

  وجود إنصاف ، محسوبية ...الخ.عدم إلى وجود بعض الإمتيازات متعلقة بالتكوين ك

وجــود صــعوبات فــي بصــعوبة التكــوين فنجــد أغلــب أفــراد العينــة أكــدوا علــى عــدم وفيمــا يتعلــق 
وهــي أمــور مرتبطــة بإعجــابهم بأســلوب التكــوين المطبــق فــي مؤسســتهم ممــا يــوحي لنــا التكــوين 

فــي حــين تتــرجم ذو كفــاءة وفعاليــة مســؤول عــن التكــوين وكــذا ال بــتلائم تكــوينهم مــع إحتيجــاتهم
التـي تسـتدعي  بطبيعة العمـل بحـد ذاتـه سواء المتعلقةوبات النسبة التي أكدت على وجود صع

التــي ترجــع صــعوبة  تفســر العينــةلــم تكــن فــي متنــاولهم فــي حــين جــدا متطلبــات تكوينيــة فاعلــة 
أســلوب نقــل  فترجعهــا إلــىالتكــوين إلــى صــعوبة إســتعاب المعلومــات المتعلقــة بطبيعــة التكــوين 

ة لـم يتمتـع بمـؤهلات علميـة ومعرفيـة وميدانيـة وكـذا المـدالمعرفة لم يكن مناسـب وكـذا المكـون 
وعدم تكيف التكوين مـع متطلبـات العمـل الحاليـة ضـف إلـى ذلـك إرجـاع السـبب لم تكن كافية 

كخلافات (المكون والمتكون) بين ناتجة عن بعض الصراعات مثلا  شخصيةأخرى  إلى أمور
أن يكون المسؤول عن التكـوين مـن الخـارج تفضل الفئة روتينية موجودة في أي مؤسسة وهذه 

وذلــك نظــرا لوجــود بعــض الإمتيــازات ، كوجــود الإنصــاف بــين الأفــراد وقلــة المحســوبية الأمــر 
  في مؤسستهم. إلى إعجابهم بأسلوب التكوين المطبق يؤديالذي 
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  في مزاولة العمل مساهمة التكوين يوضح  :)14( الجدول رقم

  القراءة الإحصائية:  
وهـــي  53,60%أعلـــى نســـبة تقـــدر بــــ  معطيـــات الجـــدول الموضـــحة نجـــد أنمـــن خـــلال      

التـي  23,25%التكوين قد ساهم في تسريع إنـدماجها فـي العمـل تليهـا نسـبة النسبة التي ترى 
التــي  19,76% ةبــأن التكــوين ســاهم فــي الرفــع مــن مســتوى أدائهــا بإيجــاب تليهــا نســبتصــرح 

وهـي النســبة التــي  3,48% العمــل وأخيـرا نســبةسـاهم فــي سـوء إنــدماجها فـي تـرى أن التكــوين 
    ساهم في عجزها.تصرح بأن التكوين 

  ولوجية:يلقراءة السوسا
وكـذا  رفـع مـن مسـتوى الأداء مساهمة التكوين فيدرجة يتضح لنا من خلال الجدول أن      

ميكانيزمــات تسـريع درجـة الإنـدماج مـع متطلبـات العمـل قـد إتخـذت منحـى إيجابيـا ممـا يعكـس 
 بإتخـاذ بتأديـة مهـامهم علـى أكمـل وجـه عملياته سواء المتعلقة بالمسؤولين عـن عمليـة التكـوين

مــن ألبســة تضــمن للمتربصــين كــل الوســائل جملــة إجــراءات المتعلقــة بالمتابعــة بتــوفير وســائل 
  وأطعمة ،إيواء ،قاعات...إلخ .

علــى تســهل إنشــغالات الأفــراد فــي تأديــة مهــامهم  أمــور تنظيميــة توجيهيــة وإرشــاداتوتوضــيح 
ممــا يســهل لهــم  لقــة بــالتكوينعكمــا لا ننســى مشــاركتهم فــي إتخــاذ قــرارات متالوجــه المطلــوب 

فـي حــين تتــرجم نسـبتين الأخيــرتين اللتــان تـرى أن التكــوين قــد إتخــذ درجـة إســتعاب المعلومــات 

  مساهمة التكوين في مزاولة العمل 
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

 23,25%  20  تسريع الإندماج في العمل
  53,60%  46  الرفع في مستوى الأداء بإيجاب

 19,76%  17  سوء الإندماج في العمل
 3,48%  03  العجز في العمل

  %100  86  المجموع
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العمــل أو إظهــار العجــز أمــام  فــي خلــق ســوء الإنــدماج  مــع متطلبــاتمنحــى ســلبيا ســواء إمــا 
 وعــدم تفضــيل المســؤول عــن التكــوينمتعلقــة بأســلوب نقــل المعرفــة فتعــود إلــى أمــور المكــون 

    .تجعل قدرة الإستيعاب محدودةعدم مشاركتهم  في إتخاذ القرارات  إضافة إلى
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  ): يوضح توزيع المبحوثين حسب الخضوع للتدريب15الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
 علـى عـدم  من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة مـن أفـراد العينـة التـي تؤكـد     

تصــرح بخضــوعها وهــي النســبة التــي %23،25تليهــا نســبة  %76،74خضــوعهم للتــدريب هــي
  للتدريب.

  ولوجية:يالقراءة السوس
حسب المعطيات المتحصـل نجـد أن هنالـك نسـبة كبيـرة مـن أفـراد العينـة التـي تؤكـد علـى      

 عدم خضوعهم للتدريب وهذا يوكد على إستفادتهم من التكوين النظري وليس التطبيقي للتنمية
ة الوظيفـة فـي حـين تفسـر الفئـة الخاضـع ويعود كذالك إلى طبيعة ، قدراتهم المعرفية وتطويرها

للتدريب تعود إلى ضرورة تأقلمها مع المعطيات الجديدة التـي تفرضـها متطلبـات العمـل ولـيس 
لهـــا أي علاقـــة بتقصـــير فـــي الأداء إضـــافة إلـــى طبيعـــة الوظيفـــة المشـــغولة التـــي تكـــون غالبـــا 

تـدريب سـاهم التزويـد تطبيقية تفـرض تـدريب معـين وحسـب النتـائج المتحصـل عليهـا نجـد أن ال
تـاح بالمعطيات جديدة حول قدرات الاداء الجيد قياسا بالأداء السابق الأمر الذي يدل علـى إنف

المؤسسة علـى المحـيط الخـارجي ومواكبتهـا لجـل التغييـرات الأمـر الـذي يجعـل تـدريب ضـرورة 
  ملحة تقوم به بصفة دورية كلما إستدعت الضرورة.

  
  
  

  الخضوع للتدريب
 %ئوية النسبة الم  التكرار  الفئة
 %23,25  20  نعم
 %76،74  66  لا

  %100  86  المجموع



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
165 

  
  ساهمة التدريبيوضح م :)16رقم (الجدول 

  مساهمة التدريب
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

 65,10%  56  إعادة التكيف التكيف مع متطلبات العمل

  -  -  ساهم في تعقد الأمر أكثر
 34.88%  30  ساهم في التزويد بمعطيات

  %100  86  المجموع
  القراءة الإحصائية:

هـي نسـبة الأفـراد 65,10%قـدرت بــ  نسـبةلاحـظ أن أعلـى نمن خلال معطيـات الجـدول      
 مـن الأفـراد %34،88تليهـا نسـبة  هـاالتي تؤكد أن التكوين ساهم في تكيفها مع متطلبات عمل

فـي حـين تنعـدم النسـبة التـي تـرى   جديـدة تزود بمعطيـات بمساهمة التدريب في ال التي تصرح
  ).عملها مساهمة التدريب في تعقيد أمورعكس ذلك ( 

  ولوجية: يالسوسالقراءة 
م حسب المعطيات تبين لنا أن هنالك إرتفاع في نسـبة الأفـراد التـي تؤكـد أن التـدريب سـاه    

قياســـا بـــالأداء وذلـــك مـــن خـــلال تزويـــدهم بمعطيـــات جديـــدة فـــي تكـــيفهم مـــع متطلبـــات عملهـــم 
مشــرفين أن الأفــراد القــائمين بــه د كــويؤ يــنعكس إيجابيــا علــى التــدريب المطبــق  مــاوهــو  الســابق

الجــدارة هــا الــذي  يمنح الأمــريبيــة يقفــون عنــد نقــاط القــوة والضــعف قصــد نجاعــة العمليــة التدر 
  والمثابرة في العمل.   
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  يوضح الحصول على التحفيز  :)17( الجدول رقم

  القراءة الإحصائية:   
   95,34% من خلال الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة للحصول على التحفيز قدرت بــ     

  وهي الفئة التي تنفي حصولها على التحفيز. 4,65%ليها بعد ذلك نسبة تالقراءة 
  ولوجية: يالسوس

 من خلال المعطيات يتبـين لنـا أن أغلـب أفـراد العينـة تحصـلت علـى تحفيـز خـلال
مســـيرتهم المهنيـــة  داخـــل المؤسســـة الأمـــر الـــذي يظهـــر لنـــا مـــدى إدراك القـــائمين عليهـــا 
بأهميــة التحفيــز واعتبــاره بعــد إســتراتيجي يســاهم بــدوره فــي تحقيــق إنعكــاس إيجــابي علــى 

فــي حــين تتــرجم النســبة الغيــر متحصــل علــى  ســلوك أفرادهــا وبتــالي تحقيــق الإنتاجيــة ،
  بـ: التحفيز

لفئـة ايعنـي لا يوجـد تقصـير عنـد هـذه  أو القيـام بالمهـام المطلوبـةبالأداء   بطرتلا ي التحفيز   
 الشخصـية وهنـاك مـنإلى إعتبـارات أخـرى مثـل: العلاقـات  من التحفيز  ستثنائهاإ ترجميوإنما 

  المنصب ....إلخ. نوع  أو في العمل قدميةللأيرجعها 
  
  
  
  

  الحصول على التحفيز
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 95,34%  82  نعم
  4,65%  4  لا

  %100  86  المجموع
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  يوضح طبيعة التحفيز :)18الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
مـــن مجمـــوع أفـــراد العينـــة % 53،48تقـــدر ب حســـب الجـــدول نلاحـــظ أن أعلـــى  نســـبة 

مــن الأفــراد تحصــلوا علــى تحفيــزا  %41،86الــذين تحصــلوا علــى تحفيــز معنــوي تليهــا نســبة 
مـن مجمـوع أفـراد العينـة الـذين تحصـلوا علـى التحفيـز بنوعيـه  4,65%نسـبة ماديا وأخيرا نجد 

  (المادي والمعنوي).
  ولوجية:يالقراءة السوس

ــا النتــائج المتحصــل عليهــا أن القــائمين علــى المؤسســة يقومــون  بتحفيــز الأفــراد  تؤكــد لن
ال إقامـة الحفـلات إسـتقب بمـنح شـهادات شـرفية ،المـدح أمـام الغيـر،معنويا بنسبة كبيرة( وذالـك 

قـة ،الترقية...إلخ)  وذالك لإدراكهم بأهمية التحفيز المعنوي وما لـه مـن دور فعـال فـي كسـب ث
ـــى الأداء ـــنعكس بصـــفة مباشـــرة عل ـــذي ي ـــة ولائهـــم لمؤسســـتهم الأمـــر ال ـــادة تنمي ولا  الأفـــراد وزي

فـي حـين نجـد   يةو شـفكتقديم ملاحظـات يز معنوي سلبي تستثنى هذه الفئة حصولها على تحف
 مكافـــآتهنالـــك أن هنـــاك تحفيـــز مـــادي بكـــل أنواعـــه ســـواء(الزيادة فـــي رواتهـــم أو بتخصـــيص 

  .مهنية أو بمنح هدايا مادية وتجهيزات)
تكلفــة الحــوافز خاصــة الماديــة  إلــى  ه ،يــالتحفيــز بنوععلــى تــرجم نقــص الحصــول يفــي حــين 

 خاصة مع كثرة عدد أفرادهـا في هذا النوع ، احتياطاتهامنها الأمر الذي جعل المؤسسة تأخذ 
 بتكرار هذا النـوع مـن الحـوافز مـرتين فـأكثر علـى غـرار التحفيـزات الأخـرى التـي تكـون وقيامها

  طبيعة التحفيز
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 41,86%  36  مادي
 %53،48 46  معنوي
 4,65%  4  معا

  %100  86  المجموع
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عمومـا سـاهم فـي  التحفيـزولوجية نجـد أن يناحيـة السوسـالومـن  صـفة دوريـة في بعـض المـرات
كمـــا ســـاهم فـــي الزيـــادة رضـــاهم الـــوظيفي وزيـــادة روحهـــم  زيـــادة قـــدراتهم علـــى الأداء الجيـــد ،

التقليـل و المعنوية وبتـالي زيـادة قـدرات الأداء الجيـد وكـذا التقليـل مـن درجـة الخطـأ أثنـاء العمـل 
ى لهــذا النــوع مــن مــن التعــرض لحــوادث العمــل المميتــة والدلالــة هنــا تــوحي لنــا بأهميــة الكبــر 

 يساهم فـي تعـديل سـلوكهم إيجابيـا الأمـرفعال التحفيز واعتباره كبعد إستراتيجي يشكل أسلوب 
  لذي ينعكس إيجابيا على الفاعلية الإنتاجية.االذي يثير دافعية الإنجاز لديهم الأمر 
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  يوضح التحفيز السلبي :)19الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:  
الأفراد التي تنفي خضوعهم للتحفيـز سـلبي  من96,51%من خلال الجدول نجد أن نسبة     

تحفيـــز ســـلبي بكـــل أنواعـــه حصـــولها علـــى الالتـــي تأكـــد علـــى  3,48%فـــي حـــين نجـــد نســـبة 
توقيـــف عـــن العمـــل  تـــوبيخ ، إنـــذار شـــفوي ، الراتـــب ،إنـــزال فـــي الرتبـــة المهنيـــة ،(خفـــض فـــي 
    .لمدة....إلخ )

  ولوجية: يالقراءة السوس 
حســب المعطيــات المتحصــل عليهــا تظهــر لنــا أن أغلــب الأفــراد لــم تخضــع للتحفيــز ســلبي     

وجية هنـــــا فـــــي مـــــدى إدراك القـــــائمين بالمؤسســـــة يوليإلا فئـــــة قليلـــــة وتـــــتلخص الدلالـــــة السوســـــ
للإنعكســـات الســـلبية التـــي يبغضـــها الأفـــراد خاصـــة أن هـــذا النـــوع مـــن العقوبـــات يكـــون بصـــفة 

  سلبية التي  تؤثر بدورها على فعالية الإنتاجية. تانعكاسادورية  وتؤدي إلى 
الأفــــراد هــــدف تعريــــف بفــــي حــــين نجــــد النســــبة التــــي خضــــعت لهــــذا النــــوع مــــن التحفيــــز كــــان 

م هبأخطـــائهم قصـــد إرشـــادهم إلـــى الكيفيـــة الصـــحيحة للتفـــادي الأخطـــاء مســـتقبلا وكـــذا تنبـــيه
لتجــاوز إمكانيــة حدوثــه لاحقــا وكــل هــذا كــان بهــدف تعــديل ســلوكهم ومنــه نســتخلص أن هــذا 

وتعـود بالفائـدة علـى  النوع من التحفيـز يسـتخدم كآليـة نهـدف مـن خلالهـا لتعـديل سـلوك الأفـراد
إذ نجد أغلب أفراد العينة التي تعرضت لهذا النوع من التحفيـز كـان عبـارة عـن  لالمؤسسة كك

أن  كما إنذار شفويا خفض في الراتب ولم يتعدى إلى التوبيخ أو التوقيف عن العمل أو الطرد
وتؤكـــد هـــذه الفئـــة  ثلاثـــة أشـــهرلهـــذا النـــوع مـــن العقوبـــة لا يتعـــدى مـــرتين فـــي تعرضـــهم معـــدل 

  التحفيز السلبي
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 96,51%  83  لا
  3,48%  3  نعم

  %100  86  المجموع
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التعريـف بالأخطـاء والتنبيـه مـن تكـراره  من خـلال  همالتحفيز في إرشادمساهمة هذا النوع من 
    .  عزز إمكانية تجاوزه لاحقاما يم
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  آليات إستثمار المورد البشري يوضح دور :)20الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:   
مـــن مجمـــوع أفـــراد العينـــة أكـــدوا علـــى فاعليـــة آليـــات 95,34%يظهـــر الجـــدول أن نســـبة 

ليـــات آالتـــي تـــرى أن  %4،65إســـتثمار المـــورد البشـــري فـــي المؤسســـة فـــي حـــين نجـــد نســـبة 
  إستثمار المورد البشري المطبقة ليس لها دور فعال.

  ولوجية:يالقراءة السوس  
 من خلال المعطيات يظهر لنـا أفـراد العينـة يجمعـون علـى أن آليـات الإسـتثمار المطبقـة 
سواء (تكوين أو تدريب أو تحفيز) الآليات فعالـة تسـهم فـي التعريـف بمتطلبـات العمـل بصـورة 
ــــيهم مــــن خــــلال تزويــــدهم  دقيقــــة وصــــحيحة  (خاصــــة الجــــدد مــــنهم ) فهــــو يعــــود بالفائــــدة عل

 ،مـــدربين  ،مكـــونينســـتثمار (ويرجعـــون الفضـــل للقـــائمين علـــى آليـــات الإ بمعلومـــات ومعـــارف
 المعلومـة إيصـال  ومن خلال أسلوب تلقينهم للمعلومات الذي كـان بأسـلوب محاكـاة   محفزين)

ما يجعل عملية إستثمار فيهم تسـهم بتعـرفهم بأسـلوب تحديد المدة الازمة مع بطريقة صحيحة 
المتطلبــات الطارئــة فــي  هــةابالتزويــد بمعطيــات دقيقــة لمج أمثــل فــي كيفيــة الأداء إضــافة إلــى

لـك إلـى االعمل للأداء العمل بصورة مثلى في حين تجدر الإشارة إلى الفئة التـي تـرى عكـس ذ
  قصر مدة التكوين وإلى أمور أخرى.

  
  
  

  آليات إستثمار المورد البشري
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  95,34% 82  نعم
  4,65% 4  لا

  %100  86  المجموع
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  يوضح العلاقة بين آليات الإستثمار وعلاقتها بخلق الثقة :)21الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
مـــــن مجمـــــوع أفـــــراد العينـــــة التـــــي تـــــرى أن آليـــــات  93,02%يظهـــــر الجـــــدول أن نســـــبة      

يؤكـدون علـى 6,97%في حين نجد نسبةدائهم أالإستثمار المطبقة ساهمت في خلق الثقة في 
  الزملاء. أداءمساهمة آليات الإستثمار في  خلق الثقة في 

  ولوجية:يالقراءة السوس  
 والمكانيزمات التي تقوم بهـا المؤسسـة المبادئالجدول يعطينا صورة واضحة على أهمية      

مواردها الأمر الذي خلق الثقة في أداء مهامهم وهـو الأمـر الـذي يظهـر مبـدأ  بغرض إستثمار
 الأمانة في الإنجاز ويعود الفضل في ذالك إلى آليات الإسـتثمار فـي حـين ترجـع ثقـة فـي أداء

الزملاء إلى وجود إتصال فعال بين الأفراد الأمر الـذي يجعلهـم يرجعـون إلـى بعضـهم الـبعض 
وهـو مـا نرجعها إلى بعـض الحساسـيات) دريب بالتكوين أو التقة (أمور متعلفي حالة غموض 

   .في المؤسسة يأكد على وجود إتصال فعال
  
  
  
 
  
  
  

  الإستثمار في خلق الثقةمساهمة آليات 
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

 93,02% 80  في أدائك
 6,97% 6  الزملاء أداء

  %100  86  المجموع
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  الوظيفي  يوضح العلاقة بين آليات الإستثمار والرضا :)22الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
ين يظهر لنا الجدول النسبة الغالبة هي نسبة الأفراد الـذين يؤكـدون علـى وجـود علاقـة بـ      

 %10،46تليهــا نســبة  89%،53آليــات الإســتثمار والرضــا الــوظيفي إذ قــدرت هــذه النســبة بـــــ 
  من الأفراد التي تنفي علاقة آليات الإستثمار بالرضى الوظيفي.

  ولوجية: يالقراءة السوس
مــن خــلال معطيــات الجــدول يظهــر لنــا جليــا أن أفــراد عينــة الدراســة يؤكــدون علــى وجــود      

علاقــة بــين آليــات الإســتثمار المطبقــة والرضــا الــوظيفي خاصــة وأن المؤسســة مــن المؤسســات 
مــن حيــث تحفيــزهم بصــفة دوريــة و كلمــا إســتدعت الضــرورة  ) (ســوناطراكمــع الرائــدة فــي المجت

  .   وبتالي نلاحظ أن هنالك تناسب طردي بين إستثمار ورضا المورد البشري
في حين نجد قلة الفئة التي تنفي عكس ذالك ترجع درجـة رضـاهم الـوظيفي إلـى أمـور متعلقـة 

لتكـوين (ميكانزيمـات ا يربطون الميكانيزمات المتبعـةستهم وولائهم لها ولا سبدرجة إنتمائهم للمؤ 
  بدرجة رضاهم الوظيفي ولا يعتبرونها معيار يأخذ به في رضاهم.  والتدريب)
  
  
  
  
  
  

  آليات الإستثمار والرضا الوظيفي
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  %89،53 77  نعم
 %10،46  09  لا

  %100  86  المجموع
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  وثين المبح يوضح علاقة بين آليات الإستثمار وإرتفاع الروح المعنوية :)23الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:  
عــن مســاهمة التكــوين آليــات يؤكــدون  مــن الأفــراد88,37%يظهــر لنــا الجــدول أن نســبة     

ـــة الإســـتثمار ـــديهم  لتكـــريس روح المعنوي مســـاهمة  آليـــات التـــي تـــرى  11,62%تليهـــا نســـبة ل
  .الإستثمار لتكريس الروح المعنوية للزملاء

  ولوجية:    يالقراءة السوس  
رون مساهمة آليـات يتضح لنا من خلال معطيات الجدول أن أغلب أفراد عينة الدراسة ي     

قــد ســاهمت بشــكل فعــال فــي رفــع مــن روح المعنويــة الإســتثمار المطبقــة ( التكــوين والتــدريب 
ـــا لـــديهم ممـــا يأكـــد تأكيـــدهم تكـــريس روح المعنويـــة إضـــافة إلـــى  نجاعـــة الإســـتثمار المطبـــق لن

         تعود بالدرجة الأولى إلى آليات الإستثمار المطبقة. لزملائهم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  علاقة بين آليات الإستثمار وإرتفاع الروح المعنوية 
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 88,37% 76  نعم
  11,62% 10  لا

  100%  86  المجموع
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب المواقف السلبية من التكوين :)24الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
قــدرت  تظهــر نتــائج الجــدول إنعــدام نســبة إتخــاذ الموافــق الســلبية إزاء العمليــة التكوينيــة إذ     

فـــي حـــين بلغـــت نســـبة عـــدم لإتخـــاذ مواقـــف ســـلبية إزاء العمليـــة التكوينيـــة نســـبة  %0النســـبة بـــــ
  .%100الأغلبية التامة وقدرت بـــ

  ولوجية:يالقراءة السوس 
حســب المعطيــات المتحصــل عليهــا يلاحــظ وجــود مؤشــر إيجــابي إزاء العمليــة التكوينيــة      

حصل للنتائج المتتأكيد كون أن جميع الأفراد عينة الدراسة لا يأخذون موافق سلبية منها وهذا 
آليــات رديـة بـين ، الــذي يؤكـد علـى وجـود علاقـة ط) السـابق21عليهـا سـابقا فـي الجـدول رقـم (

  .في الأداءوالثقة الإستثمار المطبقة 
   
  
  
  
  
  
  
  
  

  المواقف السلبية
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 - -  نعم
  100%  86  لا

  %100  86  المجموع
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  يوضح أهداف إستثمار المورد البشري :)25الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
إذ إيجابيـة نلاحظ أن أغلب أفراد العينة يصرحون أن للتكـوين أهـداف الجدول   من خلال     
  .التكوين يعطي لها صورة سلبيةأن ترى  التي1,17%تليها نسبة 98,83%النسبة بــ  قدرت

  ولوجية:يالقراءة السوس 
ممـا  التكـوينعمليـة واضحة لداف وتصرح أن هناك أه نلاحظ أن أغلب أفراد العينة تؤكد     

فـــي تحقيـــق الأهـــداف  امســـاهمته مـــدىأدى إلـــى أخـــذ صـــورة إيجابيـــة حـــول العمليـــة التكوينيـــة ل
 عــدم إتخــاذ مواقــف(كنتيجــة منطقيــة لكــل مــا رأينــاه ســابقا مقارنــة بالنتــائج المحققــة  المخططــة

  .)زيادة رضاهم الوظيفي ...الخ  سلبية إزاء العملية التكوينية وإرتفاع روحهم المعنوية
 ةتكــوين المطبقــالتحقيــق أهــداف فــي  هامهامــدى إســيبــرز  يبــرز وضــوح أهدافــه الأمــر الــذي 

خلق صــورة (تفســر النســبة التــي تــرى عكــس ذلــكفــي حــين  ةالمؤسســ فــيوإعتبــاره كآليــة ناجعــة 
ة الشخصـي بالطريقـة التـي تـم بهـا التكـوين لا تخـدم أهـدافهم متعلقـةفيمكن ربطها بأمور  )سلبية

  أدى إتخاذ مواقف سلبية إزاء العملية التكوينية. بالدرجة الأولى مما 
  
  
  
  
  
  

  أهداف الإستثمار
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

  98,83% 85  خلق صورة إيجابية
  1,17%  01  خلق صورة سلبية

  %100  86  المجموع
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  يوضح إمكانيات تحسين الأداء غير التكوين :)26الجدول رقم (

  الإحصائية:القراءة   
  لاحظ أن نسبة التي تؤكد لنا أن التكوين يحسن الأداء قد قدرتنمن خلال الجدول      

  التي تثبت العكس.  90,69%تليها نسبة 9,30% بــ 
  ولوجية:يالقراءة السوس  

يظهـــر لنـــا الجـــدول أعـــلاه أن أغلـــب أفـــراد عينـــة البحـــث تثبـــت أن التكـــوين يشـــكل إحـــدى      
عبـر عـدة خطـوات ومراحـل إمكانيات تحسـن الأداء بإعتبـاره يخضـع لجملـة مـن المعـايير ويـتم 

ـــديهم فـــي حـــين يتســـهليمكـــن الإســـتفادة منهـــا  علميـــة مدروســـة النســـبة تفســـر ل عمليـــة الأداء ل
غيـر التكـوين تسـاهم فـي تحسـين  هنالـك إمكانيـات أخـرىبـأن ،  )ترى غير ذلـك(الأخرى التي 

قـدرات ، المثل الإرادة القوية وحـب الـتعلم حـب العمـل ومتابعـة الميدانيـة للمهـام الموكلـة الأداء 
داء تمثل إحدى العوامل المهمـة لتحسـين أكل هذه النقاط تحسين الأداء في الفردية وإستثمارها 

  الأفراد.
  
  
  
  
  
  
  

  التكوين يحسن الأداء
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  9,30% 08  نعم
 90,69%  78  لا

  %100 86  المجموع
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  يوضح تأثير التكوين على الأداء  :)27(لجدول رقم ا

  القراءة الإحصائية:
إيجــابي علــى  يجمعــون علــى أن للتكــوين تــأثيرالعينــة  تشــير نتــائج الجــدول أن أغلــب أفــراد    

مـن الأفـراد الـذين يجـدون فـي 6,97%في حـين نجـد نسـبة 93,02%أدائهم إذ قدرت النسبة بـ 
  على أدائهم. االتكوين تأثير سلبي
  ولوجية:يالقراءة السوس

أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة يتأخــذون موافــق المتحصــل عليهــا  جئاتــنســتدل مــن خــلال الن    
اح إيجابية إزاء العملية التكوينية ويتجلى ذلك في تشجيع عملية التكوين وتسخير كل سبل لنجـ

  .تهاسيرور 
تأكــدهم بيقــين بــأن يمكــن ذلــك فــي  و علــى أدائهــملتكــوين  هــم يجــدون أن هنــاك تــأثير إيجــابيف

مــن خــلال معالجــة نقــاط الضــعف مهــاراتهم  رييهــدف دائمــا إلــى تطــو  طبــق علــيهم مال التكــوين
الأداء تتعلــق بــســواء كــان ذلــك لــلأداء الحــالي أو المســتقبلي المتوقــع عــن طريــق معالجــة نقــاط 

يعــود بالفائــدة علــى مؤسســتهم ككــل ، فــي حــين نجــد بعــض الأفــراد الــذين ممــا تحســينها يمكــن 
فــي مواقــف هم يضــع التكــوين كــونيفســر ذالــك ب ســلبا علــى أدائهــم تــأثيرا التكــوينفــي يجــدون 

 التـي قـد يكـون لهـا حرجة عند إجراء الإختبارات عليهم وبالتالي تخوفهم مـن أخـذ صـورة سـلبية
  وليس أمور أخرى. علاقة بالتحفيز كالترقية مثلا

  
  

  تأثيرات التكوين على الأداء
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
  93,02%  80  إيجابيا
  6,97%  06  سلبيا

  %100  86  المجموع
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  يوضح علاقة التكوين بالرضا عن العمل :)28الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
التــي تــوحي بوجــود علاقــة 87,20%مــن خــلال الجــدول يظهــر لنــا أن أعلــى نســبة تقــدر بـــ    

  طردية بين التكوين والرضا الوظيفي.
بـــين التكـــوين وهـــي نســـبة التـــي تبـــرز وتظهـــر وجـــود علاقـــة عكســـية 12,79%فـــي حـــين نجـــد 

  والرضا عن العمل.
  ولوجية: يالقراءة السوس

ساهم إلى حد بعيد في خلـق الرضـا عـن العمـل الأمـر  حسب معطيات نلاحظ أن التكوين    
  .فعال أسلوب إستثماريوإعتبارها  الذي يدل على نجاعة العملية التكوينية

جابيــا يالأمــر الــذي يــنعكس إفـنلاحظ أن هنــاك تناســب طرديــا بــين التكــوين والرضـا عــن العمــل 
 رضا وظيفي داخـل المؤسسـة فـي حـين تفسـروهو ما يأكد وجود  ةعلى نسبة أداء في المؤسس

النســبة التــي لا تأكــد علــى وجــود أي علاقــة بــين التكــوين والرضــا فهــم يرجعــون ذلــك إلــى عــدم 
ـــةالإو وجـــود علاقـــة بـــين التكـــوين  ـــار جـــراءات التحفيزي ـــتمالتكـــوين  بإعتب بعـــد  داخـــل مؤسســـة ي

عــن  لتحديــد وإقتــراح الأشــخاص الــذي ســيتم تكــوينهم إضــافة إلــى التكــوين لا يقتصــر مراجعــة
وهـــو مـــا يؤكـــد علـــى عـــدم إرتبـــاط الرضـــا  المـــوظفين الجـــدد بـــل يتعـــدى إلـــى كامـــل المـــوظفين

   .الوظيفي بالتكوين
  
  
  

  علاقة التكوين بالرضا عن العمل
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 87,20%  75  نعم
 12,79%  11  لا

  100%  86  المجموع
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يوضــح توزيــع المبحــوثين حســب معــدل تقــديم الشــكوى والتغيــب بــدون : )29رقــم (الجــدول 
   سبب

  

  القراءة الإحصائية:
تمثل فئة عدم تقديم الشـكوى  5,81% من خلال الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة هي نسبة    

  وهي الفئة المقدمة لشكوى. 5,81%تليها نسبة
النســبة  95,34%وفيمــا يخــص المعطيــات الخاصــة بتغيــب بــدون ســبب فنجــد أعلــى نســبة هــي

  .بدون سبب غيبتوهي نسبة ال 4,65%تليها نسبةبدون سبب  غيب تالتي تدل على عدم ال
  ولوجية:يالقراءة السوس

حسـب معطيـات يتضـح لنـا أن النسـبة الغالبـة فيمـا يخـص تقـديم الشـكوى هـي الفئـة الثانيـة     
(أي فئــة التــي لا تقــدم الشــكوى) الأمــر الــذي يــدل علــى عــدم وجــود مشــاكل لــدى أفــراد العينــة 

لفئــة لوبتــالي يتــرجم الإنســجام وهــذا مــا يفســر الإنعكــاس الإيجــابي للفعاليــة التكــوين أمــا بالنســبة 
كوى فحسـب المسـتجوبين فـيلاحظ أن أغلبهـا يعـود لمشـاكل خاصـة موجـودة فـي التي قـدمت شـ

دل إرتفــاع يــفــي حــين مهمــا كانــت فاعلــة المؤسســة وهــو أمــر الــذي لا تخلــو منــه أي مؤسســة 
 نسبة الأفراد الذين لا يتغيبون بدون سبب علـى ولائهـم الكبيـر لمؤسسـتهم كمـا يعبـر عـن درجـة

فـي حـين تـدل نسـبة التغيـب بـدون سـبب إلـى بعـض وإرتفاع روحهم المعنويـة  رضائهم لعملهم 
  الأمور المتعلقة بالملل والروتين .....إلخ. 

  التغيب بدون سبب  تقديم الشكوى
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة
 4,65%  04  نعم 5,81%  5  نعم
 95,34% 82  لا  94,18%  81  لا

  %100  86  المجموع %100  86  المجموع
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يوضــح توزيــع المبحــوثين حســب طلــب نقــل مــن مكــان العمــل وفــرص  :)30الجــدول رقــم (
  مغادرة مكان العمل

  القراءة الإحصائية: 
من مكان  هاهي الفئة الرافضة لنقل82,55%من خلال الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة هي    
  من مكان العمل. هاوهي الفئة الموافقة على تنقل 17,44%تليها نسبة هاعمل

وهـي النسـبة 80,23%وفيما يخص المعطيات المتعلقة بفرص مغادرة مكان العمـل فنجـد نسـبة
وهــي النســبة الموافقــة علــى مغــادرة مكــان  19,76%الرافضــة لمغــادرة مكــان العمــل تليهــا نســبة

  العمل.
  ولوجية:يالقراءة السوس

الجــدول نلاحــظ أن أغلــب أفــراد عينــة البحــث هــي الرافضــة لتغييــر مكــان حســب معطيــات     
العمل ويعـود ذلـك إلـى تعـود الأفـراد علـى بعضـهم الـبعض ممـا يـدل علـى إنسـجامهم وتفـاعلهم 

لتــي وفــرت لهــم جميــع متطلبــات الحيــاة الضــرورية ا (  كمــا يــدل علــى حــبهم وولائهــم لمؤسســتهم
  كالسكن والإطعام وتنقل ...إلخ.

 أن النسبة التـي تريـد التنقـل مـن مكـان العمـل فأغلبهـا يـوحي بـأن الأفـراد يـردون في حين
، وهناك أمـور أخـرى كحـب  تهماالتغيير لأنهم يحبون التجدد بإستمرار رغم أنهم يحبون مؤسس

ن لا ينتمــو بحكــم أن أغلــب الأفــراد العــاملين  الرجــوع إلــى منــاطقهم الأصــلية التــي ينتمــون إليهــا
   .إلى المنطقة

عينــة  وفيمــا يخــص المعطيــات المتعلقــة بفــرص مغــادرة مكــان العمــل فنجــد أن أغلــب أفــراد   
حتــى لــو تــوفرت لهــا إمكانيــات عمــل أفضــل الأمــر تهم غــادرة مؤسســيرفضــون ممجتمــع البحــث 

  فرص مغادرة مكان العمل  طلب نقل من مكان العمل
  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة  )%النسبة المئوية (  التكرار  الفئة

 19,76%  17  نعم 17,44%  15  نعم
 80,23% 69  لا  82,55%  71  لا

  100%  86  المجموع  100%  86  المجموع
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الذي يدل على ولاء وحب الأفراد لمكان عملهم كما يعبر على تعود الأفراد على عملهم بحكـم 
الفئة الموافقة على المغادرة فأغلب أفرادها يريدون الزيادة في الإمتيازات الأقدمية وفيما يخص 

الماديـــة خاصـــة الأجـــر يحكـــم مســـؤوليتهم الكبيـــرة إزاء أســـرهم ( أغلـــب أفـــراد العينـــة متزوجـــون 
  والمتطلبات المعيشة التي هي في  تزايد مستمر).
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  المطبقة في المؤسسة  كوين)(التلإستثماراالمتعلقة بآليات  رابعا: نتائج الفرضية الأولى:
  تحليل معطيات الجدول  -1

  يوضح العلاقة بين الخضوع للتكوين والأقدمية في العمل :)31الجدول رقم (
  الخضوع للتكوين                    

 المجمــــــوع لا نعم الأقدمية في العمل

سنوات 5أكثر من   
59 

 

%68,60 
01 

 

%1,11 
60 

 

%69,71 

سنوات 5أقل من   
27 

 

%31,39 
03 

 

%3,33 
30 

 

%33,33 

 المجمـــــــــوع
86 

 

%95,55 
04 

 

%4,44 
90 

 
 

%100 
  القراءة الإحصائية:

وتمـثلان الخضـوع للتكـوين 31,39% و % 68,60  نسـبتينلاحظ من خـلال الجـدول أن     
سنوات بينما نجد عدم الخضوع للتكوين في فئة أقـل  5سنوات والأقل من  5فئتي الأكثر من ل

ســنوات وتصــل  5فقــط لتقــل النســبة فــي الفئــة أكثــر مــن  3,33%ســنوات تمثــل نســبة  5مــن 
  .1,11%إلى

  ولوجية:يالقراءة السوس
وكـــذا مـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ أن الخضـــوع للتكـــوين حســـب النســـب المتحصـــل عليهـــا      

والأقدمية فـي  والتدريب في نسبة الخضوع للتكوينباين حسب العينة المدروسة نلاحظ هنالك ت
إذ نجـد أن مؤسسـة  )صـة النظـري منـهاخ التدريب في أغلب الأحيان بـالتكوين لإرتباط( العمل

 الخطـــواتممـــا يســـتدعيها إلـــى إتخـــاذ جملـــة مـــن تـــولي أهميـــة كبـــري لهـــذا الأخيـــر ســـوناطراك 
مـع مكلفـة بمتابعـة بـرامج التكـوين كوين خلية متابعة كإقتراح الأشخاص الذين سيتم تكوينهم وت

جملـة إضـافة إلـى تنظيمهـا لعمليـة التكـوين تسخير جملة  مـن الوسـائل لضـمان السـير الحسـن 
جميـع التي تضـمن المتربصـين وكذا توفير خلية التسيير الوسائل من المحاضرات والمؤتمرات 

مقارنـــة التكـــوين مـــن خـــلال تقـــوم بـــي قيـــاس مـــدى فاعليـــة نهايـــة  الوفـــي  الضـــروريةالوســـائل 
وهـو مـا يجعـل كبيـرين الذي يتطلـب وقـت وجهـد  لأمرا المحققة الأهداف المخططة عن نتائج 
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الـذي  دون إسـتثناء الفئـة الثانيـة الأمـر ذوي الأقدمية في العمل ذو حظ أوفر من غيرهمالأفراد 
عــن  ظــرالخضــوع للتكــوين بغــض الن فــي  مؤسســة ســوناطراكوجــود إنصــاف فــي بلنــا يــوحي 
 .الأقدمية
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  يوضح توزيع المبحوثين حسب الخضوع لتكوين والجنس :)32الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
تمثل نسبة الخضوع لتكوين خاصة بالـذكور 62,22% نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة    

تمثــــــل نســــــبة الخضــــــوع لتكــــــوين خاصــــــة بالإنــــــاث فــــــي حــــــين نجــــــد  33,33%تليهــــــا نســــــبة 
لــم يــتم  مــن الإنــاث 4,44%مــن الــذكور لــم يــتم إخضــاعهم للتكــوين وكــذا نســبة 3,33%نســبة

  .تكوينهن
  :ولوجيةيالقراءة السوس

من خلال الجدول يتضح أن هنالك إختلاف في نسبة الخضوع للتكـوين بـإختلاف الجـنس     
م إذ نجد إرتفاع نسبة الخضوع للتكوين عند الذكور في حين نقل عند الإناث الأمر الذي يترج

لنا هذا التفاوت فـي النسـبة يعـود إلـى طبيعـة عمـل المؤسسـة وكـذا نجـد إحتـواء المؤسسـة علـى 
يمكـن إرجــاع هــذا  ولا )02نسـبة الــذكور أكثـر مــن نســبة الإنـاث وهــذا مــا ترجمـة الجــدول رقــم (

  تناشد بتكوين أفرادها دون إستثناء  الإختلاف إلى أمور أخرى في مؤسسة سوناطراك
   أو طبيعة العمل أو الأقدمية ...الخ ).كالجنس أو المستوى التعليمي  (

فــــي تحديــــد الفئــــة وإنمــــا متطلبــــات الوظيفــــة هــــي الفيصــــل الوحيــــد فــــي أغلــــب الأحيــــان 
    . المستهدفة من التكوين

  الخضوع للتكوين                
  الجنس

  المجمــــــوع  لا  نعم

  ذكر
56   

  

%62,22 
03  

  

%3,33
59  

  

%65,55

  أنثى
30  

  
  

%33,33
01  

  
  

%1,11 
31  

  

%4,44

  المجمـــــــــوع
86  

  

%95,55
04  

  

%4,44
90  

  

%100



  

  : الدراسة الميدانية الرابع الفصل
  

 
186 

  وطبيعة العمل  يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي :) 33 رقم (الجدول 

  القراءة الإحصائية: 
الفئــة ذات مســتوى جــامعي وهــي  65,55% نســبةأعلــى  نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن       

وتحتـــل الأفـــراد ذات مســـتوى ثـــانوي  وهـــي نســـبة  23,33%وتحتـــل منصـــب إداري تليهـــا نســـبة 
ثــم نســبة الإداريــين ذو مســتوى ثــانوي وهــي نســبة  4,44%منصــب فنــي فــي العمــل تليهــا نســبة 

وهـي   1,11%التي تمثل فئة الدراسات العليا وإحتلالها لمنصب إداري وأخيـرا نسـبة  %3,33
  لمستوى جامعي.العمل الفني  نسبة

 ولوجية: يالقراءة السوس
ة الحصــــول علــــى مناصــــب عمــــل فــــي مؤسســــمعطيــــات الجــــدول يتضــــح أن مــــن خــــلال     

المناصــب أغلــب يتطلــب وجــود مســتوى تعليمــي عــالي جــامعي ودراســات عليــا فــي ســوناطراك 
وإطــارات كفئــة لغــرض تأديــة مهامهــا تحــتم عليهــا وجــود كفــاءات  نظــرا لمســؤولية الهامــة التــي

بواقـع متطلبـات العمـل وفيمـا يخـص فئـة التـي لهـا مسـتوى وهو الأمر المرتبط على أكمل وجه 
سـمح لـه وي يالثـانمسـتوى الثانوي ، فيعود إلتحقاقهم بمناصب إلى سنوات الماضية حيـث كـان 

المســـتمر والأقدميـــة فـــي العمـــل أصـــبحت هـــذه الفئـــة ومـــع التكـــوين عليـــا اصـــب بالإلتحـــاق بالمن
تفســر فئــة العمــل ن الأحيــان فــي حــين إذ أثبتــت جــدارتها فــي كثيــر مــهامــة فــي حيــاة المؤسســة 

تمتلك شهادات لا يعني نقص في كفاءتها فهي  الفني بمستوى تعليمي محدود (مستوى ثانوي)
لمــا لهــا  تحتاجهــا المؤسســة بصــفة مســتمرة ) (عمــال الصــيانةميدانيــة تكوينيــة فــي تخصصــات 

     . من دور بارز في حياة المؤسسة

المستوى التعليمي            
 طبيعة العمل 

 المجموع دراسة عليا جامعي ثانوي

 04 إداري
%4,44 

59 
%65,55 

05 
%3,33 

68 
%75,55

 21 فني
%23,33

01 
%1,11  

0  
- 

22 
%24,44

  25 المجمـــــــــوع
%27,77

60 
%66,66

05 
%3,33 

90 
%100 
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 يوضح العلاقة بين فاعلية التكوين والقائمين به :) 34 الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية: 
همــا النســبتين  23,25%ونســبة 72,09%مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أعلــى نســبة قــدرت 

و  3,48%اللتــان تــرى أن القــائم علــى التكــوين لــه تــأثير إيجــابي علــى نجاعتــه تليهــا النســبتين 
  اللتان ترى عكس ذلك. 1,16%نسبة 

 ولوجية:يالقراءة السوس
والمــؤهلين القــائمين  حســب معطيــات الجــدول تبــين لنــا أن هنــاك إرتفــاع عنــد نســبة المشــرفين    

وبأســـلوب  المحاكـــاةبطريقـــة تـــم  أســـلوب نقـــل المعرفـــة يبـــرز الـــذي الأمـــروهـــو علـــى التكـــوين 
إنعكــس إيجابيــا علــى واقــع وبــالوقوف عنــد نقــاط القــوة والضــعف الأمــر الــذي الإشــراف وذلــك 
ن ومن خلال هذه الدراسـة نـرى أالإتجاه السلبي وهو ما ترجمته إنخفاظ نسبة  التكوين المطبق
ات وتوضــيح كــل الأمــور المتعلقــة ضــإزالــة كــل الغمو مــن عينــة اللأفــراد  تســمحفاعليــة التكــوين 

المكـــــونين  الأمـــــر الـــــذي يـــــؤدي إلـــــى تســـــهيل العمليـــــة التكوينيـــــة عنـــــد الطـــــرفين (،  بـــــالتكوين
  كونين).توالم
  
  
  

القائمين بالتكوين     
  

   فاعلية التكوين
 المجموع دراسة عليا أخريين إداريين مشرفين مؤهلين

 إيجابي
  20    

%23,25 
62 

 

%72,09 
0 

 

- 
0 

 

- 
03   

%3,33 
59 

 

%65,55 

 03 سلبي
%3,48 

01 
%1,16  

0 
- 

0 
- 

01 
%1,11  

31 
%4,44 

 23 المجمـــــــــوع
%26,73 

63 
%73,25 

0 
- 

0 
- 

04 
%4,44 

86 
%100 
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يوضـــح العلاقـــة بـــين المشـــاركة فـــي إتخـــاذ القـــرار ودرجـــة إســـتعاب  :) 35 الجـــدول رقـــم (
 المعلومات

  القراءة الإحصائية: 
وجــود علاقــة وهــي النســبة التــي تــرى  65,11%مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أعلــى نســبة    

  مشـــــاركة فـــــي إتخـــــاذ القـــــرار وإســـــتعياب المعلومـــــات وإســـــتيعاب المعلومـــــات تليهـــــا نســـــبة بـــــين 
نفي وجود علاقة بين المشاركة في إتخاذ القرار ودرجـة إسـتيعاب المعلومـات التي ت %20,93
 تمامـا العلاقـة بـين المشـاركة فـي إتخـاذ القـرارات ودرجـة إسـتعيابالتي تنفي  9,30%ثم نسبة 

وعــدم إســتعياب التــي تؤكــد مشــاركتها فــي إتخــاذ القــرار  4,86%نســبةوأخيــرا نجــد المعلومــات 
  .معلومات حسب معطيات الجدول

 ولوجية:يالقراءة السوس
حســب معطيــات الجــدول نلاحــظ أن هنــاك تناســب طــردي بــين نســبة المشــاركة فــي إتخــاذ     

الــدور الفعــال الــذي تلعبــه القــرارات ودرجــة إســتعاب المعلومــات، الأمــر الــذي يتــرجم ويفســر لنــا 
المشاركة في إتخاذ القرار إذ نجد أن الأفراد الذين لا يساهمون في إتخاذ القرارات تكون درجـة 
إستعابهم للمعلومات قليلة ، ويعود ذلك حسب تصريحات أفراد العينة إلى إخـتلاف فـي مراكـز 

فـي إتخـاذ القـرار وهـذا مـا وكفاءات الأفراد الأمر الذي يمكنهم من المشاركة أو عدم المشـاركة 
في حين  يدل ويوحي على أن إتخاذ القرار عند الكل بدلا من البعض يعود إلى عدة إعتبارات

ودرجــة إســتيعاب المعلومــات  نســبة التــي تنفــي وجــود العلاقــة بــين المشــاركة فــي القــرارتفســر 

المشاركة في القرار            
 إستعاب بالمعلومات 

 المجموع لا نعم

 56 نعم
%65,11 

18 
%20,93 

74 
%86,04 

 04 لا
%4,65 

08 
%20,93  

12 
%25,58 

 60 المجمـــــــــوع
%69,66 

26 
%9,30 

86 
%100 
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لوجـود  الـزملاءأو يعـود إلـى إسـتعانتها بـبعض في بداية توظيفها ما بخضوعها للتكوين تفسر إ
النسـبة التـي تـرى  فـي حـين تسـتثنى) 21إتصال فعال بينهم وهو ما أكدته النتائج جـدول رقـم (

فترجع إلـى أمـور شخصـية أدت مشاركتها في إتخاذ قرارات التكوين وعدم إستعابها للمعلومات 
            . نيإلى تغيبها خلال فترة التكو 
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  نتائج الفرضية الأولى: 

عـــدة  المطبـــق فـــي المؤسســـة يـــتم بخضـــوع الأفـــراد للتكـــوين والتـــدريب وهـــو يـــتم عبـــر لإســـتثمارا
   .درجة إستعاب المعلومات...إلخ -بهأسلو  -المشرف عليه – مدته –طبيعته مكانيزمات منها 

المتحصل عليهـا نحـاول مناقشـة فرضـيتنا التـي كـان  الإنبريقية مما سبق وبناء على المعطيات
ـــوفر مؤداهـــا البحـــث عـــن  ـــدريب المـــورد البشـــري بمعنـــى آخـــر هـــل ت ميكانيزمـــات التكـــوين والت

ن تييالمــورد البشــري وإعتبارهمــا كــآلالمؤسســة موقــع الدراســة كــل آليــات إنجــاح تكــوين وتــدريب 
هنالـــك مســـتجدات كثيـــرة علـــى الصـــعيد كـــن إجـــراءات إختيـــاره دقيقـــة إلـــى أنـــه فهمـــا تلإســـتثماره 

النظــــر فــــي مــــدى جاهزيــــة الأفــــراد وتــــدريبهم وتزويــــدهم بالمهــــارات  العلمــــي يســــتدعي إعــــادة
مثــل طبيعــة التكــوين والتــدريب مدتــه وهــي تــتم بطــرق وأســاليب علميــة وعمليــة دقيقــة  والمعــارف

  المشرف عليه أسلوب إستعاب المعلومات.
  لآتية:الجداول البسيطة والمركبة توصلنا إلى النتائج ا هذا بإعتماد على نتائجوعلى ضوء   
  ية كبيرة لكل من التكوين والتدريب.تولي مؤسسة سوناطراك أهم -

 جوهريـة بينهمـا إشارة هنـا أننـا ركزنـا عـن التكـوين أكثـر مـن التـدريب لعـدم وجـود فـوارق وتجدر
 هـامـن النتـائج نـذكر مـن أبرز حيث توصنا إلى جملـة  وهو ما تم تأكيده خلال دراستنا الميدانية

   : ما يلي
أو تطبيقــي والمؤسســة فــي هــذا الصــدد  بنــوع التكــوين نظــري فاعليــة العمليــة التكوينيــة تتــأثر -

لتحديــد النــوع الملائــم للتكــوين حيــث تقــوم المؤسســة بتنظــيم دورات  تتبــع جملــة مــن الخطــوات
الخضــوع للتكــوين النظــري  ونجــد أن نســبة تكوينيــة إجباريــة مــن أجــل تســهيل إدمــاجهم المهنــي 

يـة مرتفعة الأمر الذي يفسـر لنـا إهتمـام المؤسسـة بـه وإعتبـاره  كبعـد إسـتراتيجي يـؤدي إلـى تنم
لتكيـــف مـــع متغيـــرات تســـعى مـــن خلالـــه  (التـــدريب)تطبيقـــي التكـــوين الالكفـــاءات دون إســـتثناء 

إن دل عـن شـيء  وكذا خضوع الأفـراد للتكـوين بنوعيـه للآلات والتجهيزات  ستحداثهاإ و العصر 
  .وهو حرص المؤسسة على تأدية مهامها تماشيا مع واقع العمل بما يخدم أهدافها
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ذا المشرف عنه وذلـك مـن لتحديد فترة التكوين وكتقوم بدراسة معمقة كما نجد أن المؤسسة  -
الأشـخاص الـذي سـيتم وتحديـد تمـت بنـاء علـى مراجعـة الهيكـل التنظيمـي  تحديد مراحلخلال 

مكلفـــة  ، خليـــة متابعـــة بإعتمـــاد علـــى خليـــة متابعـــة مكلفـــة بتحضـــير مخطـــط التكـــوينتكـــوينهم 
وأخيــــرا خليــــة التســــيير والوســــائل تضــــمن للمتربصــــين الوســــائل التــــي بمتابعــــة بــــرامج التكــــوين 

         يحتاجونها. 
ند فترة ثلاثة أشهر ويعـود عتتم في ظرف أقل من ستة أشهر وتقل إذ نجد أن فترة التكوين  -

بــين فتــرة التكــوين وطبيعتــه فالمؤسســة تتعمــد كــان التكــوين فهنالــك إرتبــاط وثيــق الصــلة ذلــك م
  .على التكوين الداخلي

مــؤهلين علميــا قــائمين عــن التكــوين تجــدر الإشــارة هنــا أن الأفــراد المكــونين وفيمــا يخــص ال -
إلــى  التــي كانــت تحتــل نســبة كبيــرة مــا أدتوهــو مــا أثبتتــه درجــة إســتعاب المعلومــات ومعرفيــا 

  .خلق الثقة في الأداء
عمليــة لا  عتبــاراتفــي مؤسســة ســوناطراك ويتــأثر بالأقدميــة وذلــك لإ كمــا نجــد أن التكــوين -

  .غير
ســتفادة المــوارد البشــرية مــن بــرامج تكوينيــة وتدريبيــة فعالــة جعلــتهم قــادرين علــى التخطــيط إ -

  ي آجال المحددة. والتنفيذ من لمهامهم بكل فاعلية الأمر الذي مكن لإنجاز المهام ف
إتخـذ منحـى اطراك قد أن التكوين المطبق في مؤسسة سونومن خلال كل هذا نستخلص  -  

إيجابيا وذلك من خلال إتباع جملة من الإجـراءات وآليـات حرصـا منهـا علـى إنجاحـه وتحقيـق 
            نجاعته.   
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  التنظيمي للأفرادعرض نتائج الفرضية الثانية الخاصة بتعديل السلوك  خامسا:
   الإيجابي  التحفيزخضوع  للتكوين و اليوضح العلاقة بين  :)36الجدول رقم (

  : الإحصائيةالقراءة 
التـي تؤكـد علـى تكوينهـا وهـي النسـبة  91,11%من خلال الجدول نلاحـظ أن أعلـى نسـبة    

وهـي نسـبة التـي تؤكـد خضـوعها للتكـوين  4,44% نسبةتليها و حصولها على تحفيز إيجابي 
    التي تؤكد عكس ذلك.  4,44%وعدم تحفيزها ونسبة  

 ولوجية: يالقراءة السوس
حصـــول علـــى المتحصـــل عليهـــا نلاحـــظ أن هنالـــك علاقـــة تناســـب بـــين الحســـب المعطيـــات    

ي فـفاعليـة التكـوين المطبـق ومـدى مسـاهمته الأمر الذي يترجم لنـا  التحفيز الإيجابي والتكوين
ر الأمـالتـي يكـون لهـا أثـر واضـح فـي مسـتوى الإنتاجيـة زيادة المعارف الأفراد وتنمية مهارتهم 

لمــا لــه مــن إنعكــاس إيجــابي علــى  التحفيــز داخــل المؤسســةيــؤدي بالضــرورة إلــى إرتفــاع نســبة 
تحفيـزا ) أن أغلـب التحفيـز المطبـق 19( تكرار السلوك المرغوب فيه وبناء على نتائج الجدول

  .الذي يتم الحصول عليه بسهولة على غرار حوافز أخرىمعنويا 
             

  
  
  

 التحفيز الإيجابي
 الخضوع للتكوين

 المجموع لا نعم

 نعم
82 

%91,11 
04 

%4,44 
86 

%95,55 

 لا
04 

%4,44 
0 

- 
04 

%4,44 

 المجمـــــــــوع
86 

%95,55 
07 

%8,13 
90 

%100 
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 تشجيع العملية التكوينية يوضح العلاقة بين الترقية و  :)37الجدول رقم(

  لقراءة الإحصائية:  
  .وهي النسبة الوحيدة100%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة   

  ولوجية:يالقراءة السوس
لاقـة وجـود عحسب معطيات الجدول يظهر لنا أن جميع أفراد عينـة الدراسـة يؤكـدون علـى    

  .العملية التكوينيةتشجيع و  الترقيةحصول على بين ال
 تقــوم المؤسســة بتطبيقــه وفقــا لمعــايير ومبــادئن الترقيــة كنــوع مــن التحفيــز الإيجــابي مــادي كــو 

ا وهـو تأكيـد لمـ دون إسـتثناء فئـات العمـلاري يمـس جميـع تقيم الأداء المعروفة وهو كـإجراء إد
  .)36ذكر سابقا (الجدول رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

 الترقية
 تشجيع العملية التكوينية

 المجموع لا نعم

 86 نعم
%100 

- 
- 

- 
- 

 - لا
- 

- 
-  

86 
%100 

 86 المجمـــــــــوع
%100 

- 
- 

86 
%100 
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 وإتخاذ مواقف سلبيةالتحفيز السلبي  يوضح العلاقة بين :)38 الجدول رقم (

  

  القراءة الإحصائية: 
التـي لا تأخـذ مواقـف نسـبة هـي 97,67%تظهر نتـائج الجـدول وجـود أعلـى نسـبة والمقدرةــ    

وهـي نسـبة التـي تؤكـد حصـولها  2,32%حصولها على تحفيز سلبي تليها نسـبة وتنفي سلبية 
  . لمواقف سلبيةلاكن تنفي إتخاذها على تحفيزا سلبيا 

 ولوجية: يالقراءة السوس 
إن دل شـيء تحفيز السلبي من خلال الجدول يتضح لنا عدم وجود أي موافق سلبية إزاء ال   

بشــكل إنــذار  طبــق يــثحتطبيــق هــذا النــوع مــن الحــوافز لتأثيراتــه الغيــر مرغوبــة مرونــة وهــو 
ــم يصــل إلــى التــوبيخ أو إلــى إرشــاد  كــان بغــرضالتوقيــف إذا  شــفوي وتخفــيض فــي الراتــب ول

 ى الأمـر أدى إلـمرغـوب السـلوك العزيـز ت وكـذاالكيفية الصحيحة لتأدية المهام تفاديـا للأخطـاء 
ضـــد مؤسســـتهم فهـــم يـــدركون أن هـــذا النـــوع مـــن التحفيـــز كـــان عـــدم إتخـــاذ أي مواقـــف ســـلبية 

  لا غير.  والردع فقطالترهيب والتخويف بغرض 
  
  
  

السلبية  المواقف           
   التحفيز السلبي 

 المجموع نعم لا

 لا
84 

%97,67 
- 

- 
84 

%97,67 

 نعم
02 

%2,32 
- 

-  
84 

%2,32 

 المجمـــــــــوع
86 

%100 
- 

- 
86 

%100 
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  نتائج الفرضية الثانية: 
 أنتـرى  يالتـمن خلال تحليل ومناقشة الجداول التي تم بناءها من أجل تفسير هـذه الفرضـية 

  الحوافز تساهم في تعديل سلوك المورد البشري في المؤسسة موقع الدراسة.
التــي تركــز علــى  وفــي إطــار تبنينــا لنظريــة ســكينز أرضــية ميــدان بحثنــاوبعــد إســقاطها علــى  

  التدعيم السلبي.عامل التدعيم الإيجابي وعامل 
 ةيجابيـــة وســـلبيالإحـــوافز منهـــا ال المؤسســـة تطبـــق أنـــواع مختلفـــة مـــن الحـــوافز تبـــين لنـــا أن - 

ذات تــأثير علــى ســلوك المــورد البشــري فــي المؤسســة كمــا نجــد درجــة الماديــة والمعنويــة كلهــا 
تـــأثير هـــذا النـــوع مـــن الحـــوافز يختلـــف مـــن شـــخص إلـــى آخـــر باعتبـــار التحفيـــز عمليـــة فرديـــة 

مكانة يحتلها شاغل الوظيفـة فـي الب وأترتبط بمستوى وظيفي لا تختلف من شخص إلى أخر و 
   .المؤسسة

 اراضــأغلــبهم  أن نســبة الرضــا عــن الحــوافز المقدمــة فنجــدتبــاين فــي الأمــر الــذي أدى إلــى  -
(عقوبـة أو  من نـوع سـلبي حتى وإن كانت التي تقدمها المؤسسة مهما كان نوعها عن الحوافز

  .خصم)
عــــدم إتخــــاذ الأفــــراد لأي مواقــــف ســــلبية إزاء هــــذا النــــوع مــــن الحــــوافز وهــــذا مــــا تجلــــى فــــي  -
لهــا إنعكــاس لهــا مؤشــرات عــن العمــل أو الطعــام أو التــأخر عــن العمــل والتغيــب كالإضــراب ك

ن مـولا تأثر على سيرورة أدائها فهي تسـتخدم هـذا النـوع  جابي على إنتاجية المؤسسةيوتأثير إ
  .إدراكها لنقاط الضعف الموجودة في سلوك مواردهابغرض التحفيز 

طريـق  لتعديل سلوك مواردهـا البشـرية عـنتمثل آلية ناجعة  يجابيةالحوافز الإفي حين نجد  -
كأحد أهم الإستراتيجيات التي تعتمد عليها المؤسسة بتحفيـز مواردهـا البشـرية عتبارها بإالترقية 

نضـــباطا وإلتـــزام بمواقيـــت العمـــل فـــي إين أكثـــر املنجـــد أن للترقيـــة دورا هامـــا فـــي جعـــل العـــإذ 
المؤسســـة فكلمـــا إســـتفاد العامـــل مـــن الترقيـــة كلمـــا كـــان أكثـــر حرصـــا علـــى الإلتـــزام بمواعيـــد 
الحضور إلى المؤسسة وتقلصت نسبة التغيب لديه وكلما قلت فرص الترقية لديـه كلمـا أصـبح 

مـل يعتبـر مـن المؤشـرات الدالـة علـى إعتبـار أن الإنضـباط فـي الع إنضـباطهأكثـر تهاونـا وقـل 
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مــل غيــر راضــي يظهــر مــن خــلال ســلوكاته الســلبية اعــن رضــاه الــوظيفي وولائــه للمؤسســة فالع
  التي تظهر في عدم إنضباط العامل في عمله.

فــي كمــا توصــلنا أن سياســة التحفيــز التــي تتبعهــا المؤسســة المعتمــدة علــى مبــدئ الكفــاءات  -
فـزات كفاء هدايا شرفية والأوسمة وبطاقة شـكر وغيرهـا مـن المحالأداء المتميز بمنح الأفراد الأ

التــي  مــن شــأنها تحفيــز العامــل علــى بــذل أقصــى جهــده مــن أجــل تحســين أدائــه ورفــع مــردوده 
من شأنها أن تحقق له الشـعور بالتقـدير والثنـاء وتحقيـق الـذات ، إذ حاولـت كسـب ولائهـم عـن 

 ق لـديهم الشـعور بـأنهم أجـزاء فاعلـة لا تتجـزأطريق منح حوافز معنويـة تشـجيعية وهـذا مـا يخلـ
من المؤسسة وهو ما ينعكس بصـفة مباشـرة علـى سـلوك الأفـراد حيـث توصـلنا مـن خـلال هـذه 

  الدراسة. 
ها أنها مـن الطـرق الأكثـر نجاعـة التـي يمكـن أن تعتمـدسبق العملية التحفيزية إنطلاقا مما أن 

 في تعديل سلوك مواردها البشرية. المؤسسة وتعول عليها
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علــى  سادســا: تحليــل نتــائج الفرضــية الثالثــة المتعلقــة بإنعكاســات إســتثمار المــورد البشــري
  تعديل سلوك التنظيمي 

  يوضح العلاقة بين الرضا عن العمل ووضوح أهداف التكوين :)39( لجدول رقما

  القراءة الإحصائية: 
التـــي تؤكـــد علـــى وجـــود  88,37% لاحـــظ أن أعلـــى نســـبة هـــي نســـبةنمـــن خـــلال الجـــدول    

وهــي التــي  6,97%تليهــا نســبةعلاقــة بــين وضــوح أهــداف التكــوين ودرجــة الرضــا عــن العمــل 
 4,65%وأخيـرا  نجـد نسـبة أن عدم الرضا عن العمل لا ترتبط بوضـوح أهـداف التكـوين ترى 

     .عدم تحقيق الرضا يرتبط بوضوح أهداف التكوينوهي التي ترى أن 
 ولوجية:يلقراءة السوسا

رتبط تـرضـا عـن العمـل لـدى أفـراد العينـة درجة الحسب النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن      
بـين  إذ نلاحظ أن هناك تناسب طردية بوضوح أهداف العملية التكوينية المطبقة في المؤسس

) التـي 21وهـو مـا أكدتـه نتـائج الجـدول رقـم ( وضوح أهدف التكوين ودرجة الرضا عن العمـل
فـي حـين  بادئ تقوم بها المؤسسة تمكن من خلق الثقة في أداء المهام الموكلةترى أن هناك م

يرجعـــون الســـبب إلـــى  النســـبة التـــي تثبـــت عكـــس ذلـــك فحســـب تصـــريحات أفـــراد العينـــةتفســـر 
تخوفهم من زيادة عبء الدوام وخاصة عند الإنـاث نظـرا لمسـؤوليتهن الكبيـرة وكـذا معارضـتهم 

  ع بأهدافه.للتكوين المطبق ككل لعدم الإقتنا
  

وضوح أهداف التكوين                   
 المجموع نعم لا الرضا عن العمل

 نعم
76 

%88,37 
- 

- 
76 

%88,37 

 06 لا
%6,97 

04 
%4,65  

76 
%11,62 

 82 المجمـــــــــوع
%95,34 

04 
%4.65 

86 
%100 
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 يوضح العلاقة بين تقديم شكاوي والتغيب :)40الجدول رقم (

  القراءة الإحصائية:
وهــي النســبة التــي تنفــي عــدم تقــديمها  91,86%أعلــى نســبة تقــدر بـــــــنلاحــظ حســب الجــدول    

بدون سبب هي النسبة التي تؤكد تغيبها و  5,81%لشكاوي وعدم تغيبها بدون سبب تليها نسبة
الشـــكوى و علـــى تقـــديم التـــي تؤكـــد  2,32%نســـبة  نجـــدلكـــن تنفـــي تقـــديمها للشـــكاوي وأخيـــر 

   التغيب بدون سبب. 
  : ولوجيةيالقراءة السوس

يوضح الجدول أعلاه إرتفاع في نسبة عدم تقديم شكاوي وإنخفاض فـي معـدل الغيـاب عنـد    
العمال الأمر الذي يعبر ويدل علـى وجـود إمكانيـات ملائمـة تسـمح للعمـال بـأداء أعمـالهم فـي 

ننكر وجود بعـض الشـكاوي  أحسن الظروف وهذا ما يدل على وجود رضا وظيفي رغم هذا لا
سـبب وحسـب اسـتجوابات المبحـوثين فيعـود تقـديم الشـكاوي مـن طـرف هـذه  وكذا التغيـب بـدون

ذا هـالفئة إلى محاولة التقليل من ساعات العمل فقط نظرا لجهد الكبير الذي يبذله العمـال فـي 
النوع أما عن التغيب فيعود كـذلك إلـى الإرهـاق والملـل وعمومـا نجـد هنـاك مؤشـرا إيجـابي عـن 

  انة وأهمية مؤسستهم على مستوى مجتمعنا المحلي خاصة.الرضا الوظيفي فهم يدركون مك
  
  
  

تقديم الشكاوي                  
 المجموع نعم لا التغيب

 02 نعم
%2,32 

05 
%5,81 

07 
%8,13 

 لا
- 

- 
79 

%91,86  
79 

%91,86 

 02 المجموع
%2,32 

84 
%97,67 

86 
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  مليوضح العلاقة بين طلب نقل من مكان العمل وفرص مغادرة مكان الع :)41الجدول رقم(

  القراءة الإحصائية: 
لــم تطلــب النســبة التــي  وهــي80,23% بـــ مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أعلــى نســبة تقــدر    
وكــذا تــرفض مغــادرة مكــان العمــل بــالرغم مــن إتاحــة فــرص إلــى آخــر قــل مــن مكــان العمــل تنال

عن مغادرة  التي لم تطالب بتنقل من مكان العمل لكن توافق17,44%عمل أفضل تليها نسبة
التــي طالبــت بتنقــل مــن  2,32%عنــد تــوفير فرصــة عمــل أحســن وأخيــرا نجــد نســبة المؤسســة 

  مكان العمل ومستعدة أن تغادر لو توفرت لها فرصة عمل أفضل.
 ولوجية: يالقراءة السوس

أفراد العينة لا يطلبـون بنقـل مـن مكـان  حسب المعطيات المتحصل عليها نلاحظ أن أغلب   
العمـــل حتـــى لـــو تـــوفرت فـــرص أحســـن ، الأمـــر الـــذي يتـــرجم لنـــا وجـــود إمتيـــازات مـــن طـــرف 

مكنت هؤلاء من رفع روحهم المعنوية الأمر الذي جعل هـؤلاء الأفـراد يحبـون عملهـم  ةالمؤسس
وهــذا هــو مؤشــر  وبتــالي لا يســتطعون أن يعطلــوا عملهــم كــونهم لا يســتطعون أن يتغيبــوا عنــه

لـى الولاء التنظيمي الموجود عند الأفـراد فـي حـين تفسـر النسـبة التـي تطالـب بالتنقـل وتوافـق ع
مغــادرة المؤسســة فــي حالــة وجــود بــديل أفضــل وحســب المســتجوبين يعــود إلــى ظــروف خاصــة 
بصــعوبة التنقــل وبمــا أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة متزوجــون نجــد هنــاك مســؤولية كبيــرة وكــذا 

  ود بعض عائلتهم خارج الولاية لهذا السبب فقط. وج

  طلب نقل من مكان العمل            
 

  فرص مغادرة مكان العمل
 المجموع لا نعم

 لا
69 

 

%80,23 
15 

 

%17,44 
84 

 

%97,67 

 نعم
02 

%2,32 
- 

-  
02 

 

%2,32 

 المجمـــــــــوع
71 

%82,55 
15 

%17,44 
86 

 

%100 
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   لتنظيمي:نتائج الفرضية الثالثة المتعلقة بإنعكاسات إستثمار المورد البشري على السلوك ا
 هــذه الفرضــية قمنــا بقيــاس كــل مــن معــدل الرضــا الــوظيفي مــن خــلال الإســتدلال مــن خــلال -

  معدل الشكاوي.في  بنسبة تخفيض  عليه
  الغياب.معدل   ا إنخفاضإعتبرنا مؤشره الروح المعنوية الذيوكذا إرتفاع    
الــولاء التنظيمــي الــذي إســتدلنا عليــه مــن خــلال المتمثــل فــي  التمظهــر الســلوكي إضــافة إلــى -

  طلب النقل من  مكان العمل وكذا فرص مغادرة المؤسسة. مؤشرين 
  :النتائج الآتية توصلنا إلى على الواقع وبعد إختبار صحة فرضيتنا

 قلة تقديم الشكاوي.  -
إنخفــاض فــي معــدل الغيــاب وكــذا عــدم مطالبــة بتنقــل مــن مكــان العمــل بــالرغم مــن تــوفير  -

كنتيجـة  كل هذا يمثل مؤشر لجملة من الأنماط السـلوكية المتحصـل عليهـا فرص عمل أفضل
 .تحفيز لجل الميكانزيمات المطبقة سواء تكوين أو تدريب

م سلطة تشكل لهـنجد للأفراد لميشال كروزي  لنظرية استراتيجية الفاعلين  اومن خلال تبنين -
وهـــي التـــي تتجلـــى فـــي جـــل هـــامش مـــن الحريـــة ويعتبرونهـــا مركـــز قـــوة ضـــد إدارة المســـؤولة 

 .المواقف الناتجة عن الفاعل (أفراد في المؤسسة)
يجابيــــة فــــي التمظهــــرات الســــلوكية الإ جــــل الأنمــــاط الســــلوكية المتحصــــل عليهــــاإذ تتجلــــى  -

 والتمظهرات السلوكية السلبية وبعد الفحص والتحليل توصلنا إلى:
 .لعملية التكوين وإعتباره آلية فاعلة لتحقيق أهداف المسطرةتقبل الأفراد  -
ونفهم من خلال هذا التحليل أن إعتمـاد المؤسسـة علـى سياسـة مشـاركة مواردهـا البشـرية فـي  

 التـي الامتيـازاتمـن مثـل هـذه  يسـتفيدونالإنتماء لدى هؤلاء الـذين  مشاعر تإتخاذ القرار خلق
مـــن حـــين إلـــى آخـــر مـــن أجـــل تحفيـــز مواردهـــا البشـــرية وهـــو مـــن ســـوناطراك تمنحهـــا مؤسســـة 

 بهـذا نفهـمو بعـدم التهمـيش تزيد من درجة ولائهـم وإحساسـهم  المؤشرات الهامة التي تؤدي إلى 
  .غفلها المؤسسةأنه من العوامل الهامة التي يجب أن لا ت
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هـذا  من جزء لا يتجزأ منها فالمؤسسة الناجحة هي التي تمكن همأن الأفرادهو ضرورة شعور  
ما ينعكس إجابـا علـى سـلوكات أفرادهـا الـذي لـه تـأثير بصـفة مباشـرة علـى ملموظفيها الشعور 
اسـلوك ليـات إسـتثمار لتعزيـز لآ هابعد تطبيق وهو ما توصلت إليه مؤسسة سوناطراك إنتاجيتها
(الـــــولاء التنظيمـــــي) وإنعـــــدام حيـــــث بـــــرزت التمظهـــــرات الســـــلوكية بشـــــكلها الإيجـــــابي  أفرادهـــــا

    .ر الوظيفيهظمتجلى في عدم اتخاذ مواقف الت وهو ما التمظهرات السلوكية السلبية
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  النتائج العامة للدراسة:  -
مــن خــلال دراســتنا لهــذا الموضــوع توصــلنا إلــى نتــائج تفرغــت بــدورها إلــى نقطتــين 

  هما: 
  نتائج الدراسة النظرية:

إن التكوين والتدريب والتحفيز ضرورة ملحة لا تستغني عـنهم أي مؤسسـة كـونهم يمثلـون      
 قصد تحقيـق الأهـداف المسـطرة الأمـر هاأبعاد إستراتيجية يمكن من خلالها تعديل سلوك أفراد

الـــذي أدى إلـــى مناقشـــة كـــل الأمـــور المتعلقـــة بـــه كونـــت بـــذلك عـــدة نظريـــات معاصـــرة ســـعت 
إســـتراتجيات تنتهجهـــا المؤسســـات قصـــد تأديـــة المهـــام الموكلـــة إليهـــا علـــى ك هلتطـــويره وإعتبرتـــ

الكبــرى لهــذا  أحســن وجــه وبالمقابــل تجعلهــا تواكــب جــل التغيــرات المحيطــة بهــا ونظــرا لأهميــة
 هالأخير نجد أن له عدة إنعكاسات إيجابية وسلبية الأمـر الـذي أجبـر المؤسسـات علـى إعطـاء
ه أولوية وقيمـة كبيـرة حتـى نـتمكن مـن تفعيـل نقـاط الإيجابيـة وإسـتثمارها عـن طريـق القـائمين بـ
اءة وكـــذا الوقـــوف علـــى نقاطـــه الســـلبية وإعـــادة إدراكهـــا ونـــذكر مـــن أهـــم إيجابياتـــه تحقيـــق الكفـــ
  ا.الإنتاجية وكذا تحقيق الإنسجام بين الأفراد لتحقيق هذا الموضوع الذي كان محل مناقشاتن

  وتجسدت نتائج الدراسة الميدانية في: 
لإســتثمار المطبــق فــي المؤسســة يــتم بخضــوع الأفــراد للتكــوين والتــدريب وهــو يــتم عبــر عــدة  -

  خ. جة إستعاب المعلومات...إلدر -أسلوبه -المشرف عليه –دته م –مكانيزمات منها طبيعته 
  ية كبيرة لكل من التكوين والتدريب.تولي مؤسسة سوناطراك أهم -

ا وتجدر إشارة هنا أننـا ركزنـا عـن التكـوين أكثـر مـن التـدريب لعـدم وجـود فـوارق جوهريـة بينهمـ
هـا وهو ما تم تأكيده خلال دراستنا الميدانية حيث توصنا إلى جملـة مـن النتـائج نـذكر مـن أبرز 

  ما يلي:  
فاعلية العملية التكوينية تتأثر بنوع التكـوين نظـري أو تطبيقـي والمؤسسـة فـي هـذا الصـدد تتبـع 
جملة من الخطـوات لتحديـد النـوع الملائـم للتكـوين حيـث تقـوم المؤسسـة بتنظـيم دورات تكوينيـة 
إجباريــة مــن أجــل تســهيل إدمــاجهم المهنــي ونجــد أن نســبة الخضــوع للتكــوين النظــري  مرتفعــة 
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ذي يفسر لنا إهتمام المؤسسة به وإعتباره  كبعد إستراتيجي يـؤدي إلـى تنميـة الكفـاءات ال الأمر
ـــه لتكيـــف مـــع متغيـــرات العصـــر  دون إســـتثناء التكـــوين التطبيقـــي (التـــدريب) تســـعى مـــن خلال
وإستحداثتها لـلآلات والتجهيـزات وكـذا خضـوع الأفـراد للتكـوين بنوعيـه إن دل عـن شـيء  وهـو 

  ة مهامها تماشيا مع واقع العمل بما يخدم أهدافها.حرص المؤسسة على تأدي
ما نجد أن المؤسسة تقوم بدراسة معمقة لتحديد فترة التكوين وكذا المشرف عنه وذلـك مـن ك -

خلال تحديد مراحل تمـت بنـاء علـى مراجعـة الهيكـل التنظيمـي وتحديـد الأشـخاص الـذي سـيتم 
طـــط التكـــوين ، خليـــة متابعـــة مكلفـــة تكـــوينهم بإعتمـــاد علـــى خليـــة متابعـــة مكلفـــة بتحضـــير مخ

بمتابعــــة بــــرامج التكــــوين وأخيــــرا خليــــة التســــيير والوســــائل تضــــمن للمتربصــــين الوســــائل التــــي 
 يحتاجونها.        

فيمــا يخــص القــائمين عــن التكــوين تجــدر الإشــارة هنــا أن الأفــراد المكــونين مــؤهلين علميــا و  -
لتــي كانــت تحتــل نســبة كبيــرة مــا أدت إلــى ومعرفيــا وهــو مــا أثبتتــه درجــة إســتعاب المعلومــات ا

  خلق الثقة في الأداء.
مــا نجــد أن التكــوين فــي مؤسســة ســوناطراك ويتــأثر بالأقدميــة وذلــك لإعتبــارات عمليــة لا ك -

  غير.
ســتفادة المــوارد البشــرية مــن بــرامج تكوينيــة وتدريبيــة فعالــة جعلــتهم قــادرين علــى التخطــيط إ -

  الأمر الذي مكن لإنجاز المهام في آجال المحددة.  والتنفيذ من لمهامهم بكل فاعلية
بـــين لنـــا أن المؤسســـة تطبـــق أنـــواع مختلفـــة مـــن الحـــوافز منهـــا الحـــوافز الإيجابيـــة وســـلبية ت -

الماديــة والمعنويــة كلهــا ذات تــأثير علــى ســلوك المــورد البشــري فــي المؤسســة كمــا نجــد درجــة 
باعتبـــار التحفيـــز عمليـــة فرديـــة  تـــأثير هـــذا النـــوع مـــن الحـــوافز يختلـــف مـــن شـــخص إلـــى آخـــر

تختلف من شخص إلى أخر ولا ترتبط بمستوى وظيفي أو بالمكانة يحتلها شاغل الوظيفـة فـي 
  المؤسسة. 
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لأمــر الــذي أدى إلــى تبــاين فــي نســبة الرضــا عــن الحــوافز المقدمــة فنجــد أن أغلــبهم راضــا ا -
من نـوع سـلبي (عقوبـة أو  عن الحوافز التي تقدمها المؤسسة مهما كان نوعها حتى وإن كانت

  خصم).
هــــذا مــــا تجلــــى فــــي عــــدم إتخــــاذ الأفــــراد لأي مواقــــف ســــلبية إزاء هــــذا النــــوع مــــن الحــــوافز و  -

كالإضــراب عــن العمــل أو الطعــام أو التــأخر عــن العمــل والتغيــب كلهــا مؤشــرات لهــا إنعكــاس 
ن هـذا النـوع مـ وتأثير إيجابي على إنتاجية المؤسسة ولا تأثر على سيرورة أدائها فهي تسـتخدم

  التحفيز بغرض إدراكها لنقاط الضعف الموجودة في سلوك مواردها.
ي حين نجد الحوافز الإيجابية تمثل آلية ناجعة لتعديل سلوك مواردهـا البشـرية عـن طريـق ف -

لبشـرية الترقية بإعتبارها كأحد أهم الإستراتيجيات التي تعتمد عليها المؤسسة بتحفيـز مواردهـا ا
وإلتـــزام بمواقيـــت العمـــل فـــي  انضـــباطا لترقيـــة دورا هامـــا فـــي جعـــل العـــاملين أكثـــرإذ نجـــد أن ل

المؤسســـة فكلمـــا إســـتفاد العامـــل مـــن الترقيـــة كلمـــا كـــان أكثـــر حرصـــا علـــى الإلتـــزام بمواعيـــد 
الحضور إلى المؤسسة وتقلصت نسبة التغيب لديه وكلما قلت فرص الترقية لديـه كلمـا أصـبح 

أن الإنضــباط فــي العمــل يعتبــر مــن المؤشــرات الدالــة  ى إعتبــارأكثــر تهاونــا وقــل إنضــباطه علــ
عــن رضــاه الــوظيفي وولائــه للمؤسســة فالعامــل غيــر راضــي يظهــر مــن خــلال ســلوكاته الســلبية 

  التي تظهر في عدم إنضباط العامل في عمله.
مــا توصــلنا أن سياســة التحفيــز التــي تتبعهــا المؤسســة المعتمــدة علــى مبــدئ الكفــاءات فــي ك -

فـزات اء المتميز بمنح الأفراد الأكفاء هدايا شرفية والأوسمة وبطاقة شـكر وغيرهـا مـن المحالأد
مــن شــأنها تحفيــز العامــل علــى بــذل أقصــى جهــده مــن أجــل تحســين أدائــه ورفــع مــردوده التــي  
من شأنها أن تحقق له الشـعور بالتقـدير والثنـاء وتحقيـق الـذات ، إذ حاولـت كسـب ولائهـم عـن 

 معنويـة تشـجيعية وهـذا مـا يخلـق لـديهم الشـعور بـأنهم أجـزاء فاعلـة لا تتجـزأ طريق منح حوافز
  .من المؤسسة وهو ما ينعكس بصفة مباشرة على سلوك الأفراد
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 قلة تقديم الشكاوي.  -
إنخفــاض فــي معــدل الغيــاب وكــذا عــدم مطالبــة بتنقــل مــن مكــان العمــل بــالرغم مــن تــوفير  -

ن الأنماط السـلوكية المتحصـل عليهـا كنتيجـة فرص عمل أفضل كل هذا يمثل مؤشر لجملة م
 لجل الميكانزيمات المطبقة سواء تكوين أو تدريب تحفيز.
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  خاتمـــة:
  المنظمــات الحديثــة لمــا لــه يــةفــي تحديــد هو يعــد المــورد البشــري مــن أعظــم القــوى المــؤثرة      

 نايـة يتسـنى لهـا ذالـك وجـب عليهـا تـوفير الع  دور بارز في تحقيـق الأهـداف المسـطرة ، وحتـى
لـى سـتثمار فيـه إالإيـؤدي  ااسـتراتيجيمـورد  هبإعتبـار أرياحيـة  لالكافية له حتى يؤدي مهامـه بكـ

  تحقيق المطلوب المتوقع في تأدية المهام.
ف بإعتباره المستهدوبصفة مستمرة بكل فاعلية إستثماره على مجبرة  نفسها جد المؤسسةا تهنو 

بــات عليهــا بالضــرورة تنميــة كفاءتــه  وعلــى هــذا الاســاس تغييريــة تطوريــة الأول مــن أي عمليــة
لتحقيــق إســتثمار موردهــا  ،وذلــك مــن خــلال إتبــاع جملــة مــن آليــات وإعتبارهــا ســبل إســتراتيجية

       البشري.  
فــي أرض مجســدة  لائلدإســتنباط بعــض الأبعــاد والمؤشــرات كــ ارتأينــاومــن خــلال هــذه الدراســة 

علــــق بميكانيزمــــات التكــــوين والتــــدريب المت عــــن تســــاؤلنا الرئيســــي ةمــــن الإيجابــــنــــا الواقــــع تمكن
  إسـتراتيجية في مؤسسة سوناطراك وكيفية تأثيرهـا علـى سـلوك موردهـا بإعتبارهـا أبعـاد المطبقة

 )بمعنى أخر هل ساهمت هـذه الأبعـاد( التكـوين ، التـدريب، التحفيـز للإستثمار المورد البشري
 بإحــداث تعــديل  فــي ســلوك موردهــا وبعــد الدراســة الميدانيــة تســهم بــدورها ميكانيزمــاتبإنتهــاج 

             استخلصنا في الأخير جملة من النقاط نذكر من أبرزها:   
    تهدف إلى شكل أبعاد إستراتيجيةت ماريةتثطرق إس بانتهاجقوم تمؤسسة سوناطراك  -
ة التكوينيـــة والتدريبيـــ للأهميـــة الاســـتراتيجية الكبـــرى لإســـتراتيجيات إدراك مؤسســـة ســـوناطراك 

  رات مواردها البشرية.بع مهارات وخفخلالها إلى ر تهدف من 
الصــحيحة   كــان بفضــل توظيــف الســبل فعاليــة المؤسســة فــي تحقيــق أهــدافها المســطرةتزايــد  -

  .تكنولوجية لمواكبتها لجل التطوراتعلى آلات  المورد البشري يبلتدر 
 لإســـتثمار موردهـــا البشـــري مـــن خـــلال التحفيـــزسياســـات وخطـــط واضـــحة  المؤسســـةتنـــتهج  -

حيــث تركــز علــى الحــوافز الماديــة والمعنويــة وتقــوم بتطبيــق أنظمــة الحــوافز بكــل أنواعهــا إلــى  
ســاهمت  أننــا وجــدنا أن للحــوافز المعنويــة حصــة الأســد بالإضــافة إلــى الحــوافز الماديــة والتــي
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 -تلفــة مثــل: الــولاء التنظيمــيمخبــدورها وبشــكل فعــال فــي إكســاب أفرادهــا تمظهــرات ســلوكية 
الحوافز المطبقة من طرف مؤسسـة   الرضا الوظيفي وإرتفاع الروح المعنوية ، وبالتالي نجد أن

فــــالتحفيز المطبــــق فــــي مؤسســــة تمثــــل بعــــد اســــتراتيجيا لإســــتثمار المــــورد البشــــري  ســــوناطراك
نتيجة لتوزيعه العادل لمختلف المستويات والمكانات الوظيفية فهـو  سوناطراك قد أثبت نجاعته

لاكــن هــذا لا  ةعوائــد إيجابيــيخضــع لمعــايير مدروســة ومحكمــة مكنــت المؤسســة مــن تحقيــق 
يعنــي عـــدم تـــوفر المؤسســة علـــى الســـلوكات ســـلبية موجــودة عنـــد فئـــة مــن الأفـــراد التـــي تحـــس  

ر فــي بعــض الســلوكات الســلبية كالتغيــب وهــي تتمظهــبــالتهميش وتعــاني مــن مشــاكل ونزاعــات 
    عدم الإنضباط.  ، بدون سبب ، التأخر عن العمل

وفـــي الأخيـــر يمكننـــا القـــول أن مؤسســـة ســـوناطراك تقـــوم بتطبيـــق ميكانيزمـــات مدروســـة مـــن  
إســتثمار مواردهــا ويكــون لــه حاصــل يتــرجم فــي تعتمــد عليهــا بغــرض  تكــوين وتــدريب وتحفيــز
  السلوكية (الإجابية منها والسلبية). جملة من التمظهرات

ح المعنويــة كمصــدر إرتفــاع الــرو  -يكــون عائــدها متمثــل فــي الــولاء التنظيمــي والرضــا الــوظيفي
غيــاب وعــدم الإنضــباط وتــأخر عــن العمــل كمصــدر لتمظهــرات الســـلوكية اللتمظهــر إيجــابي و 

                  السلبية.        
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  لا  نعم                   
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  نعم                 لا     
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  نعم                لا        
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