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  شكر وعرفان                                          

  
  نشكر ا سبحانه وتعالى الذي وفقنا لإتمام هذا العمل،          

  بها إلى من كانكما نوجه كلمات شكر و عرفان سطرتها قلوبنا قبل أقلامنا، نتقدم 
  الأستاذ الدكتورلنا عونا ولم يبخل علينا بتوجيهاته و نصائحه في سبيل انجاز هذا العمل  

  ، كما لا يفوتنا في هذا المقام ان نتقدم بجزيل الشكر إلى كل منبو يحياوي  عبد الكريم 
  قدم يد المساعدة و نخص بالذكرأساتذة و عمال مكتبة المركز الجامعي بتمنراست ، 
  ببوزريعة، وعمال مكتبة الجامعة الإفريقية  02وكذلك عمال مكتبة  جامعة الجزائر  
  وشكر موصول ويتواصل ،عمال مكتبة جامعة بن خلدون بتيارت،احمد دراية بأدرار 

  وكل من مد لنا يد العونعبد ا لمدك ،الى من كان له الفضل في إتمام هذا العمل  
 ولو بكلمة  

  

  

  

  



  

  

  ...الإهداء                                            

  

  ...اهدي ثمرة جهدي إلى

  الوالدين الكريمين أطال ا في عمرهما

إخوتي الأعزاء حفظهم ا  

أحبائي ، أصدقائي، زملائي وفقهم ا  

 طلاب العلم و المعرفة في شتى االات  أعانهم ا وسدد خطاهم
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 مقدمة

نتیجــــــة  التحــــــولات الجدیــــــدة التــــــي تطرحهــــــا العولمــــــة،والتطورات التــــــي یشــــــهدها المیــــــدان 
التكنولـــــــوجي بكـــــــل جوانبـــــــه، أصـــــــبح تـــــــأقلم المؤسســـــــات ومـــــــا تتـــــــوفر علیـــــــه مـــــــن مـــــــوارد وعلـــــــى 
ــــــات واشــــــتداد حــــــدة  ــــــز بكثــــــرة التقلب ــــــة تتمی الخصــــــوص المــــــوارد البشــــــریة ضــــــرورة ملحــــــة فــــــي بیئ
المنافســــة ، ومــــن أهــــم الاســــتراتجیات التــــي تعتمــــد علیهــــا المؤسســــة فــــي هــــذا الشــــأن ،التغییــــر فــــي 
ــــوارد البشـــــریة ،وذلــــــك بإتبـــــاع عـــــدة منــــــاهج وطـــــرق مســـــاعدة لرفــــــع  أســـــالیب العمـــــل ،وتنمیــــــة المـ

لتكنولوجیــــــات الحدیثــــــة ،ومســــــالة الاعتمــــــاد علــــــى العنصــــــر البشــــــري قــــــدرتها علــــــى الــــــتحكم فــــــي ا
باتــــت فــــي الحكــــم المؤكــــد ، لأنــــه یعتبـــــر المــــورد الرئیســــي والمحــــور الأساســــي لبنــــاء أي منظمـــــة 
ـــــه مـــــن  ـــــر الاســـــتثمار فـــــي رأس المـــــال البشـــــري ومـــــا یحقق ولضـــــمان بقائهـــــا واســـــتمرارها،لذلك یعتب

ـــــ ق النمـــــو وتـــــدعیم القـــــدرة التنافســـــیة ،وهـــــو مـــــا تطـــــویر وتنمیـــــة للكفـــــاءات  محركـــــا ومفتاحـــــا لتحقی
ــــى هــــذا الأســــاس كــــان موضــــوع  ــــاء والنمــــو و التطــــور المســــتمر، وعل یســــاعد المؤسســــات فــــي البق
دراســــتنا حــــول تنمیـــــة الكفــــاءات و علاقتهــــا بالفعالیـــــة التنظیمیــــة داخــــل المؤسســـــة، حیــــث جـــــاءت 

  :میداني جانبین،جانب نظري وجانب سبعة فصول مصنفة الى الدراسة مقسمة إلى

ـــــــة  :الفصـــــــل الأول ـــــــى أســـــــباب اختیـــــــار الموضـــــــوع ، أهـــــــداف وأهمی ــه التطـــــــرق إل ـــــ ـــــــم فی ت
 ،الدراســــــة ثــــــم تحدیــــــد إشــــــكالیة الدراســــــة و فرضــــــیاتها، و تحدیــــــد المفــــــاهیم ، ثــــــم مــــــنهج الدراســــــة

   .صعوبات الدراسة الدراسات السابقة ،وأخیرا

  :ثلاثة فصولحیث احتوى على : الجانب النظريو 

ــــــاني ــــــؤي للوظــــــائف و الكفــــــاءات فــــــي  :الفصــــــل الث ــــــى التســــــییر التنب ــــــه التعــــــرف عل ــــــم فی ت
المؤسســـة، حیــــث ینقســــم إلــــى ثلاثــــة مباحــــث فــــي كـــل مبحــــث ثلاثــــة مطالــــب وهــــي بــــدورها، تعبــــر 

  ) الوظائف و الكفاءات(عن العناصر الأساسیة

إلـــــــى احـــــــد العملیـــــــات أو الأســـــــالیب فیـــــــه  تـــــــم التطـــــــرق والـــــــذي :الفصـــــــل الثالـــــــث أمـــــــا 
تمـــــــت الإشـــــــارة إلـــــــى  حیـــــــث  الكفـــــــاءات ألا وهـــــــو التكـــــــوین فـــــــي المؤسســـــــة،  الأساســـــــیة لتنمیـــــــة

  .  مفهومه من خلال أربعة مباحث في كل مبحث ثلاثة مطالب



 

 

 ج 

وباعتبـــــــار منصـــــــب  حیـــــــث یتكـــــــون مـــــــن مفهـــــــوم الفعالیـــــــة التنظیمیـــــــة ، : الفصـــــــل الرابـــــــع
و العمــــل كنــــواة أساســــیة، أو كجــــزء لا یتجــــزأ مــــن المؤسســــة، تــــم التعــــرف علــــى منصــــب العمـــــل 

  .  أهمیة دراسته و مكانته في الحركیة التنظیمیة

  :قسم إلى ثلاثة فصول هي ) المیداني(أما الجانب التطبیقي 

ــــــدان الدراســــــة، ثــــــم مجالاتهــــــا،ثم وصــــــف مجتمــــــع : الفصــــــل الخــــــامس  ــــــم تنــــــاول التعریــــــف بمی ت
  .الدراسة

ــــى و التــــي : و الفصــــل الســــادس ــــل ومناقشــــة الفرضــــیة الأول ــــق بتحلی مغزاهــــا تســــاهم و الــــذي یتعل
وبطاقیـــــة منصـــــب العمـــــل فـــــي التـــــأثیر علـــــى تنمیـــــة مهـــــارات العامـــــل و ملاءمتهـــــا مـــــع المنصـــــب 

  .المشغول، ثم استنتاج الفرضیة الجزئیة الأولى

ــــــــة، والتــــــــي مفادهــــــــا تســــــــاهم : و الفصــــــــل الســــــــابع  ــــــل ومناقشــــــــة الفرضــــــــیة الثانی ــ المتعلــــــــق بتحلی
التكـــــوین مـــــع المنصـــــب المشـــــغول،  المتابعـــــة التقنیـــــة مـــــن طـــــرف المؤسســـــة فـــــي ملاءمـــــة برنـــــامج

بعــــد تحلیــــل بیانــــات الفرضــــیة الثانیــــة تــــم التوصــــل إلــــى اســــتنتاج جزئــــي، لــــنخلص إلــــى الاســــتنتاج 
 .العام و التوصیات، وأخیرا خاتمة
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  :أسباب اختیار الموضوع: أولا
ــــــــــار موضــــــــــوع تنمیــــــــــة الكفــــــــــاءات وعلاقتهــــــــــا بفعالیــــــــــة  إن الأســــــــــباب التــــــــــي دفعتنــــــــــا إلــــــــــى اختی

  :التالیةسباب الأالمؤسسةتتلخص في 
  والاهتمام به، وحب التعرف على خبایاهالمیل لدراسة الموضوع 
 التعرف على مدى مساهمة تنمیة الكفاءات في التأثیر على فعالیة المؤسسة  
  وتجسیده على ارض الواقعالتكوین حول منصب العمل المشغول، إبراز دور   
  أهمیة الدراسة: ثانیا

ویعـــــد هــــــذا یتســـــم موضـــــوع الكفـــــاءات بالحداثـــــة خصوصـــــا علـــــى صـــــعید المؤسســـــات الجزائریـــــة 
ـــــة  ـــــى أهمی ـــــذا تتجل ـــــق التنافســـــیة ، ل ـــــة النظـــــرة المعاصـــــرة  لتحقی الأســـــلوب الإداري المتطـــــور بمثاب
ـــــة علـــــى  ـــــت بالمؤسســـــة العمومی ـــــي لحق ـــــار الت ـــــى ابـــــرز الآث ـــــة التعـــــرف عل ـــــي محاول الموضـــــوع  ف

تم بالعنصـــــر البشـــــري، فـــــي كونهـــــا تهـــــ ،ومســــتوى الكفـــــاءات جـــــراء تطبیـــــق بـــــرامج  تلقـــــین العمـــــال
التكــــوین فــــي تنمیــــة و تطــــویر مهاراتــــه و المتعلقــــة بكــــل مــــا یخــــص منصــــب  ؤدیــــهیوالــــدور الــــذي 

 .على فعالیة المنظمة أثرعمله، وبالتالي فان لذلك 
تســــاهم فــــي إمكانیــــة اســــتفادة مســــؤولي المؤسســــات والجهــــات المعنیــــة هــــذه الدراســــة كمــــا ان 

ــــــا ــــــمــــــن النت ــــــارئج و التوصــــــیات هــــــذا الجهــــــد العمل المــــــوارد البشــــــریة شــــــرطا أساســــــیا  ي، و باعتب
ـــــذي یطـــــور وینمـــــي المؤسســـــات ویمكنهـــــا مـــــن  لتحقیـــــق أهـــــداف المنظمـــــة فالعقـــــل البشـــــري هـــــو ال

  .تهبشري والاستثمار في تنمیالبقاء والاستمرار وهذا من خلال الاستغلال الجید للمورد ال
  :تتمثل أهداف الدراسة فيو: أهداف الدراسة: ثالثا
  الكفاءات في المؤسسات وكیفیة تأثر فعالیة هذه الأخیرة بذلكتسلیط الضوء على تنمیة.  
 إثراء المعرفة العلمیة حول موضوع تنمیة الكفاءات وعلاقتها بفعالیة التنظیم  
 محاولة إثراء المكتبات الجامعیة  
  ـــــة الكفـــــاءات البشـــــریة الموجـــــودة فـــــي المنظمـــــة لرفـــــع محاولـــــة حـــــس الإدارات بالاهتمـــــام بتنمی

  تالي أداء المنظمةمستوى أدائهم وبال
  ســـــــــهامها فــــــــــي اســــــــــتمرار تفعیـــــــــل دور تكــــــــــوین ٕ الكفــــــــــاءات البشـــــــــریة فــــــــــي المؤسســــــــــة ، وا

 .المؤسسات ونجاحها
  
  الإشكالیة:رابعا
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یعتبــــــر المــــــورد البشــــــري أهــــــم عامــــــل یســــــاهم فــــــي ضــــــمان اســــــتمراریة المؤسســــــة ونموهــــــا 
ــــت تــــراه  ماونجاحهــــا بعــــد ــــة الإنتاجیــــة ، وهــــذا مــــا كان ــــة فــــي العملی ــــه كامتــــداد للآل كــــان ینظــــر إلی

و مــــــــا یمیــــــــز إدارة المــــــــوارد البشــــــــریة فــــــــي المؤسســــــــات . النظریــــــــات الكلاســــــــیكیة فــــــــي التنظــــــــیم
ــــــدي   ــــــى الأســــــلوب التقلی ــــــت تعتمــــــد عل ــــــة الســــــبعینات كان الاقتصــــــادیة الجزائریــــــة ، أنهــــــا منــــــذ بدای

ــــة الإطــــارات الكفــــؤة والمؤهلة،انعــــدام التلقــــائي فــــي تنظــــیم وتســــییر المؤ  ــــك لاعتبــــارات قل سســــة، وذل
ــــم تحــــول  ــــذاك ،ث ــــة الســــائدة آن ــــة لهــــا، الوضــــعیة السیاســــیة والاقتصــــادیة والاجتماعی ــــة الكافی التجرب
هـــــذا الأســـــلوب إلـــــى أســـــلوب أخـــــر جدیـــــد یتخـــــذ مـــــن العـــــاملین عناصـــــر نشـــــطة تضـــــطلع بمهـــــام 

حیـــــث أنهــــا واجهتهـــــا عوائــــق تتمثـــــل . ذلــــك التســــییر والرقابــــة مـــــن خــــلال مســـــاهمتهم الفعلیــــة فـــــي
ــــي  ــــص :ف ــــه ونق ــــة ثقافت ــــادین  التســــییر وقل ــــرار، جهــــل العامــــل لأســــس ومی تعــــدد مراكــــز اتخــــاذ الق

تكوینـــــه  التقنـــــي والسیاســـــي تعـــــدد المهـــــام والوظـــــائف ، ضـــــخامة حجـــــم المؤسســـــة، نقـــــص تـــــأطیر 
لقـــــوى العاملـــــة، ، وبالتـــــالي ینــــتج عـــــن ذلـــــك اخـــــتلال فــــي تركیبـــــة ا1الكفــــاءات وتهمـــــیش الإطـــــارات

التســــیب واللامبــــالاة، ارتفــــاع معــــدلات التغیـــــب، الإحبــــاط وعــــدم الشــــعور بالانتماء،وهــــذا مـــــا أدى 
عطـــــاء أهمیـــــة  ٕ بـــــإدارة المـــــوارد البشـــــریة  الاهتمـــــام بمواردهـــــا  مهمـــــا كانـــــت مـــــواقعهم التنظیمیـــــة  وا

ـــــــاءات أفرادهـــــــا  ومهـــــــاراتهم ـــــــة كف صـــــــبح و أ. للوظیفـــــــة وتطـــــــویر دورهـــــــا وأســـــــالیب أدائهـــــــا وتنمی
ـــــاءة  ـــــى المعرفـــــة والكف ـــــة عل ـــــة المبنی ـــــلإدارة الحدیث ـــــابض ل ـــــب الن المـــــورد البشـــــري  الآن یشـــــكل القل

ة وترشــــید الطاقــــات الفكریــــة كأحــــد الأولویــــات التــــي فرضــــتها فلســــفة الامتیــــاز فــــي تحقیــــق النجاعــــ
تكیفهـــــا فـــــي محـــــیط یبقـــــى بالدرجـــــة الأولـــــى تنافســـــي إلـــــى  و التفـــــوق فـــــي ســـــیر أعمـــــال المؤسســـــة

وینــــــدرج المــــــورد البشــــــري فــــــي سیاســــــة منســــــجمة توجههــــــا إدارة المــــــوارد البشــــــریة  .حــــــدودابعــــــد ال
ویتمثــــــل فــــــي . التــــــي تســــــعى إلــــــى انتهــــــاج منــــــاهج مختلفــــــة فــــــي التعامــــــل مــــــع المــــــوارد البشــــــریة 

ــــــة  ــــــة كفــــــاءات أفرادهــــــا مــــــن خــــــلال تطــــــویر مهــــــاراتهم و قــــــدراتهم بطریق ــــــد بتنمی اهتمامهــــــا المتزای
  .تالي أداء المنظمة و فعالیتهامثلى و رشیدة لتحسین أدائهم و بال

ـــــذي یتطلـــــب مـــــن  وهـــــذا مـــــا یمكـــــن تســـــمیته بالتســـــییر التنبـــــؤي للوظـــــائف و الكفـــــاءات و ال
ـــــــدرات و  صـــــــاحب إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة قـــــــدرة و اســـــــتطاعة فـــــــائقتین فـــــــي تقـــــــدیر و تقـــــــویم الق
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ـــــاع اســـــتراتجیات وخطـــــط  و  ـــــب إتب الطاقـــــات البشـــــریة التـــــي هـــــي بحاجـــــة إلیهـــــا، لكـــــن هـــــذا یتطل
ــــك المــــوارد التــــي تعتمــــد علیهــــا المؤسســــة فــــي تنمیــــة ثرواتهــــا و  ســــائل عمــــل جــــد دقیقــــة  تخــــص تل

و اســـــتثمارها، وتتمثـــــل هـــــذه الوســـــائل فـــــي الحصـــــیلة الاجتماعیـــــة والتـــــي هـــــي بمثابـــــة تشـــــخیص 
ــــة و البشــــ ــــة الوظیفی ــــادة الكامــــل للبنی ــــریة للمؤسســــة، و جــــداول القی ــــدرة تي ت ــــي الحاضــــر ق ــــل ف تمث

ــــه و  ــــى توجی ــــة، یمكــــن المســــیر عل ــــات التقنی ــــات هــــذه المعطی ــــد إثب ــــرارات الحاســــمة، وعن اتخــــاذ الق
ــــــي مــــــا یعــــــرف بالتنمیــــــة  ــــــذي یــــــدخل ف ــــــاز مخطــــــط التكــــــوین ال لإدارة المــــــوارد البشــــــریة مــــــن انج
البشـــــریة داخـــــل المؤسســـــة، أو مـــــا یســـــمى بتنمیـــــة الكفـــــاءات، وموضـــــوع تنمیـــــة الكفـــــاءات مـــــرتبط 

ــــة من ــــدوره مــــرتبط بترقی ــــذي ب اصــــب العمــــل قبــــل الأشــــخاص،و اســــتبدال كلمــــة بطبیعــــة التكــــوین ال
التكــــــوین الشــــــائعة بمصــــــطلح تنمیــــــة الكفــــــاءات بمعنــــــى انــــــه توجــــــد بالمؤسســــــات كفــــــاءات یجــــــب 
ــــــى  ــــــوحي إل ــــــي ت ــــــى عكــــــس فكــــــرة التكــــــوین الت ــــــة، عل علیهــــــا تطویرهــــــا و تنمیتهــــــا لتحقیــــــق الفعالی

هـــــــذه  وغالبـــــــا مـــــــا تصـــــــب. تكـــــــوین الأفـــــــراد دون الأخـــــــذ بعـــــــین الاعتبـــــــار احتیاجـــــــات المؤسســـــــة
العملیــــة فــــي زیــــادة المســــتوى التعلیمــــي و لــــیس الكفــــاءة، ممــــا یــــؤدي إلــــى عجــــز المؤسســــة عــــن 

ــــذوي المســــتوى التعلیمــــي العــــاليتــــوفیر مناصــــب ملائ ــــالي مــــة ل ، ویســــبب لهــــا إحــــراج كبیــــر و بالت
، ولكــــي تتخطــــى هــــذه المشــــاكل یســــتلزم ةاكل عدیــــدة تعیــــق مــــن فعالیــــة المؤسســــتنــــتج جــــراءه مشــــ

، واعتبـــــاره جـــــزء عتبـــــر النـــــواة الأساســـــیة فـــــي المؤسســـــةالعمـــــل و الـــــذي ی إعطــــاء أهمیـــــة لمنصـــــب
ـــــات منصـــــب العمـــــل و مهـــــارات  لأنهـــــإذالا یتجـــــزأ مـــــن التنظـــــیم  ـــــق بـــــین  متطلب ـــــاك تواف كـــــان هن

وخبـــــــرات شـــــــاغل المنصـــــــب  فـــــــان ذلـــــــك یحقـــــــق تطـــــــویر وترقیـــــــة للمناصـــــــب و بالتـــــــالي فعالیـــــــة 
ــــار . التنظــــیم ــــدورهوباعتب ــــي ب ــــة منصــــب العمــــل و الت ــــات و المســــؤولیاتبطاقی  ا تعبــــر عــــن الواجب

ــــــى منصــــــب العمــــــل،  ــــــؤثر عل ــــــاء عملهكعامــــــل ی ــــــوم بهــــــا الشــــــخص أثن ــــــي یق ــــــرامج كــــــذلك و الت الب
ــــــي تختارهــــــا المؤسســــــة  ــــــة الت ــــــرى هــــــل فالتكوینی ــــــا ت ــــــات المنصــــــب أم أنهــــــا ی تتناســــــب مــــــع متطلب

ـــــرقی و مـــــن خـــــلال هـــــذا  .تهم إلـــــى مناصـــــب أعلـــــىتســـــعى إلـــــى تطـــــویر مهـــــارات العمـــــال لأجـــــل ت
  :    التالي التساؤل الرئیسيالإشكالي یتسنى لنا صیاغة الطرح 
 كیف تؤثر تنمیة الكفاءات على فعالیة التنظیم داخل المؤسسة ؟  

 :ومن  التساؤل الرئیسي تتفرع منه  التساؤلات الفرعیة التالیة
  هل لبطاقیة منصب العمل تأثیر على مهارات العامل ؟ -1
المؤسســـــة  فـــــي تطـــــابق بـــــرامج التكـــــوین  مـــــع هـــــل  تســـــاهم المتابعـــــة التقنیـــــة مـــــن طـــــرف -2

  .المنصب المشغول؟
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  :و التساؤلات الفرعیة یتم الافتراض التاليالرئیسي ومن خلال هذا التساؤل 
  فرضیات الدراسة: خامسا

  :الفرضیة العامة  )أ 
  منصب العمل  وبالتالي تحسین فعالیة المنظمة  في ترقیة وتطویرتنمیة الكفاءات   تساهم

  :الفرعیةالفرضیات   )ب 
تســــاعد بطاقیــــة منصــــب العمــــل فــــي تنمیــــة مهــــارات العامــــل و ملاءمتهــــا مــــع احتیاجــــات   -1

  .منصب العمل
تســـــــاهم المتابعـــــــة التقنیـــــــة مـــــــن طـــــــرف المؤسســـــــة  فـــــــي تطـــــــابق بـــــــرامج التكـــــــوین  مـــــــع   -2

  . المنصب المشغول
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  

 
  :نموذج الدراسة:ساساد

 نموذج الدراسةیوضح )  01(الشكل رقم
 

 الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة تنمیة الكفاءات
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  إعداد الطالبة
 
  
  

 :تحدید المصطلحات والمفاهیم : اسابع
ـــــذي یحـــــدد مضـــــمون الدراســـــة وتوجهاتهـــــا، ویحـــــدد  الإطـــــاریشـــــكل  المفـــــاهیمي  المســـــار ال

ـــــــات   ـــــي تســـــــاعد الباحـــــــث  وتوجهـــــــه فـــــــي تعاملـــــــه مـــــــع المعطی الخلفیـــــــة النظریـــــــة والمنهجیـــــــة  التــ
ــــــة الدراســــــة  ــــــة و المیدانیــــــة مــــــن بدای ویقصــــــد بالمفــــــاهیم أراء و أفكــــــارا أو  ،حتــــــى نهایتهــــــاالنظری

 منصب العمل التكوین

 واقع التكوین

في تحدید مضمون التكوین الاستشارة  

التكوین إلىالحاجة   

 المتابعة التقنیة من طرف المؤسسة بطاقیة منصب العمل

 الإبلاغ بالمهام والمسؤولیات

 تحدید المهام والوظائف

 علاقات الاتصال

)اتخاذالقرارات(القیادة  الاستفادة من التكوین 

 أهمیة التكوین

العمل  ملاءمة متطلبات منصب
الأفرادمع مهارات و قدرات   

 الاشتغال أفضل
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ــــى الأشــــیاء التــــي هــــي مــــن صــــنف . مجموعــــة معتقــــدات حــــول شــــيء معــــین ــــق عل أو أســــماء تطل
و اصـــــطلاح الفكـــــرة أو المفهـــــوم فـــــي علـــــم .واحـــــد أو الأســـــماء التـــــي تطلـــــق علـــــى الصـــــنف نفســـــه

الاجتمـــــاع هـــــو اصـــــطلاح تجریـــــدي لا یمكـــــن اعتبـــــاره النظریـــــة الاجتماعیـــــة ذاتهـــــا بـــــل هـــــو جـــــزء 
ـــــــا و جـــــــدلیا ـــــون مـــــــن مجموعـــــــة أفكـــــــار مترابطـــــــة ترابطـــــــا منطقی . 1مهـــــــم منهـــــــا طالمـــــــا أنهـــــــا تتكــ

فــــــي هــــــذه الدراســـــة توضــــــیح  معنــــــى ودلالـــــة وحــــــدود المفــــــاهیم التـــــي نســــــتخدمها فــــــي  وســـــنحاول
ــــــة الكفــــــاءات،درا ــــــة فــــــي تنمی ــــــة والمتمثل ــــــة التنظیمیة، ســــــتنا الراهن  منصــــــب العمــــــل،التكوین،الفعالی

ــــل بعــــدها  ل ــــدها المؤسســــة، لننتق ــــت هــــذه  بعــــد عــــرض مختلــــف التعــــاریف التــــي إجرائیــــاتحدی تناول
ـــن حیـــــث اشـــــتقاق  نقـــــاط الالتقـــــاء والاخـــــتلاف بـــــین التعـــــاریف والتركیـــــز المفـــــاهیم و مناقشـــــتها ، مــ

  ) المؤسسة(على تلك التي لها ارتباط وثیق بموضوع الدراسة والواقع العلمي 
  ) اصطلاحا، إجرائیا(الكفاءة  .1

  : تعریف الكفاءةاصطلاحا 1.1
ــــة هــــي المعرفــــة و الخبــــرة للموظــــف. تعتبــــر الكفــــاءة الخبــــرة التشــــغیلیة درجــــة مــــن (حیــــث ان الدرای

لـــــــذلك علینـــــــا ان نأخـــــــذ بعـــــــین الاعتبـــــــار البعـــــــد ...) الخبـــــــرة، و الـــــــتمكن مـــــــن تأدیـــــــة النشـــــــاطات
ــــــي  2.المعرفــــــي و الشخصــــــي ــــــى أنهــــــا مجموعــــــة المعــــــارف الت ــــــاءة  عل ــــــف الكف كمــــــا یمكــــــن تعری

و یمكـــــن تعریفهـــــا بأنهـــــا  3.الیومیـــــة  للمؤسســـــة فـــــي ســـــیاق الاســـــتخدام تســـــاعد فـــــي تحقیـــــق المهـــــام
ـــــــي تحـــــــدد  ـــــــي یتمتـــــــع بهـــــــا العامـــــــل و الت ــــة و الثقافیـــــــة الت ـــ مجمـــــــوع المعـــــــارف و الخبـــــــرات المهنی

ـــــه ضـــــمن المنشـــــ ـــــذي یجـــــب أن یحتل ـــــك أالمركـــــز ال ـــــذي یتناســـــب مـــــع ذل ـــــب ال ة و الأجـــــر أو الرات
  .4المركز

لـــــــى اســـــــتعمال المهـــــــارات والمعـــــــارف فـــــــي مفهوم عـــــــام یشـــــــمل القـــــــدرة عوتعتبـــــــر الكفـــــــاءة
وضــــعیات جـــــدیرة ضـــــمن حقـــــل مهنـــــي، فهـــــي تشـــــمل التنظـــــیم والتخطـــــیط والتجدیـــــد والقـــــدرة علـــــى 

بأنهــــا القـــــدرة علــــى تنفیــــذ مهــــام محـــــددة، :" ویعرفهـــــا لــــوك بــــایور . التكیــــف مــــع نشــــاطات جدیــــدة
                                                             

  .42ص ،2005، 1، طعمان -الأردن، دار وائل للنشر، مناهج البحث الاجتماعيمحمد الحسن،  إحسان-1
2- Céline Dubey ,la gestion des compétences,séminaire:changement etintervention dans les 
organisations,mai 2003, p5 
3- Christine Rieu, gestion des compétence, université de savoir, tistic esia, condillac le sens de 
l’information,p83   

، 1، المؤسسة العربیة للدراسات و النشر، بیروت، ط)عربي، فرنسي، انجلیزي، ألماني( القاموس الاقتصاديمحمد بشیر علیة، -4
  . 346، ص 1985



الجانب المنھجي                                                     الفصل الأول                                 
 

 

8 

ــــــة للقیــــــاس والملاحظــــــة فــــــي النشــــــاط وبشــــــكل أوســــــع، الكفــــــاءة هــــــي اســــــتعداد لت ــــــد وهــــــي قابل جنی
  1"وتجمیع ووضع الموارد في العمل، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل

  : الكفاءة إجرائیاتعریف  1.2
ــــف قدراتـــــه ومهاراتــــــه أثنـــــاء قیامــــــه بعملـــــه للتكیــــــف مـــــع متطلبــــــات  قـــــدرة العامــــــل علـــــى توظیــ

  .المنصب
  )اصطلاحا، إجرائیا(تنمیة الكفاءات .2

  :اصطلاحا تنمیة الكفاءاتتعریف  2.1
المخصصـــــــة لاســـــــتخدام وتطـــــــویر الأفـــــــراد والجماعـــــــات بطریقـــــــة مثلـــــــى مجموعـــــــة الأنشـــــــطة 

، راد، حیـــــث تمثـــــل أنشـــــطة تطـــــویر المســـــاربهـــــدف تحقیـــــق مهمـــــة المؤسســـــة، وتحســـــین أداء الأفـــــ
وســـــائل لتحســــین أداء المؤسســــة، ولــــیس أهــــدافا فـــــي مــــن التكــــوین، التوظیــــف، التحفیــــز، وغیرهــــا 

  .حد ذاته
  :تنمیة الكفاءات إجرائیاتعریف  2.2

عــــن مجموعــــة بــــرامج تقــــوم بهــــا المؤسســــة لتنمیــــة وتطــــویر مهــــارات  أفرادهــــا هــــي عبــــارة 
  .لتحقیق أهدافها بشكل أفضل

  :)إجرائیا، اصطلاحا(التكوین .3
  :تعریف التكوین اصطلاحا 3.1

ـــــة  ـــــة تكوینی ـــــة اكتســـــاب هوی ـــــة، تضـــــمن للمنخـــــرط فـــــي العملی ـــــة تاهیلی التكـــــوین بصـــــفته عملی
)L’Affirmation d’un identité professionnelle( بالإضـافة إلـى  مؤشـرات مهنیـة ،Des 

indices de professionnalisation  بالاعتمـاد علـى ممارسـة فعلیـة لـنمط معـین مـن التكــوین
معـارف مرجعیـة و أدوات فـي میـدان مـن المیـادین و كفـاءات  غیـر قابلـة " المتكون"الكفیلة بإكساب 

لــو كــأن ذلــك فــي حركــة اجتماعیــة للتشــكیك و بالتــالي العبــور مــن الأصــالة إلــى  الحداثــة، حتــى و 
المرتكـزة حـول ترقیـة " Les modèles culturels dominants" مرادفة للأنماط الثقافیة المسطرة

كمــا یعــرف بأنــه عملیــة تعــدیل ایجــابي یتنــاول ســلوك . 2الفــرد أو  الجماعــة، وتثمــین العمــل المهنــي

                                                             
جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، -تجارب الدول–الصناعة التأمینیة ،الواقع العملي وأفاق التطویر :الدولي السابع حول الملتقى -1

  2012دیسمبر  04-03كلیة العلوم الاقتصادیة ، العلوم التجاریة وعلوم التسییر،یومي 
المتخصص، محاضرات الأسبوع العلمي الوطني دراسة في أنماط التكوین التكوین بین الكفاءة و الأداء، خثیر تكركارت،  -2

  .38، ص 2005افریل  21- 16الرابع للجامعات حول موضوع التكوین، ، ،جامعة ابوبكر بلقاید، تلمسان، 
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التـي یحتـاج إلیهـا الإنسـان وتحصـیل الفرد من الناحیة المهنیـة وذلـك لاكتسـاب المعـارف و الخبـرات 
  1.المعلومات التي تنقصه و الاتجاهات الصالحة للعمل و الإدارة

  :التكوین إجرائیاتعریف  3.2
هـــــــو تنمیـــــــة العامـــــــل و إكســـــــابه مهــــــــارات و قـــــــدرات و معـــــــارف جدیـــــــدة، لأجـــــــل القیــــــــام 

  .بمهامه و واجباته على أحسن وجه
  )إجرائیااصطلاحا، (الفعالیة التنظیمیة  .4

  :التنظیم 4.1
یطلـــــق اســــــم التنظــــــیم علـــــى كــــــل مؤسســــــة أو هیئة،ســـــواء كانــــــت صــــــناعیة أو فلاحیــــــه أو 

ــــق أهــــداف مشــــتركة ــــین عناصــــرها لتحقی ــــاك تنســــیق ب ــــة خدمیة،شــــرط أن یكــــون هن یعــــرف ، و إداری
أمــــا محمــــد عبــــد ، اطات المنســــق بــــوعي لفــــردین أو أكثــــربارنــــارد التنظــــیم بأنــــه منظومــــة مــــن النشــــ

  . وظیفة وشكلا:ظیم ووجد أنها تعني شیئینقد شرح كلمة التن الوهاب
عبـــــارة عـــــن عملیــــة جمـــــع النـــــاس فــــي منظمـــــة وتقســـــیم العمــــل فیمـــــا بیـــــنهم وتوزیـــــع :الوظیفــــة -

نشــــــاء شــــــبكة  ٕ  متناســـــــقةالأدوار علــــــیهم حســــــب قــــــدراتهم ورغبــــــاتهم وتنســـــــیق بــــــین جهودهم،وا
مــــــن الاتصــــــالات بیــــــنهم حتــــــى یســــــتطیعوا أن یصـــــــلوا إلــــــى أهــــــداف محــــــددة لهــــــم معروفـــــــة 

أو هیكـــــــل التنظـــــــیم ویقصـــــــد بـــــــه الجماعـــــــات و الأدوار و الأقســـــــام التـــــــي :لشـــــــكلوا.للجمیـــــــع
ــــى  یعمــــل بهــــا الناس،والعلاقــــات التــــي تــــنظم أعمــــالهم بطریقــــة متعاونــــة منســــقة لیصــــلوا بهــــا إل

  .2هدف محدود
ـــــه وحـــــدة ـــــق أهـــــداف محـــــددة  ویعـــــرف التنظـــــیم بأن اجتماعیـــــة تقـــــام بطریقـــــة مقصـــــودة لتحقی

  3تتخذ طابع بنائیا یتلاءم وتحقیق هذه الأهداف

  :اصطلاحا الفعالیة التنظیمیةتعریف  2.3
هنـــــاك تصـــــورات مختلفـــــة للبـــــاحثین حـــــولا لفعالیـــــة التنظیمیـــــة مـــــنهم مـــــن یعتبـــــر أنهـــــا هـــــي 

ــــل كــــل باحــــث تعریــــف  ــــة التنظیمیــــة حســــب المنظــــار النجــــاح أو القــــدرة الإنتاجیــــة كمــــا یمی الفعالی
  .الذي من خلاله ینظر إلیها

                                                             
 -، أدرار20،مجلة الحقیقة ، العددمساهمة البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمنظماتبن عیشي عمار،  -1

  29، ص2012الجزائر،
  9، ص2003.،1،دار الغرب للنشر والتوزیع ،وهران،طفعالیة التنظیمات تشخیص وتطویربوفلجة غیات،  -2
  14،ص1994،الإسكندریة،دار المعرفة الجامعیة،علم الاجتماع التنظیمالسید الحسیني، -3
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ــــة التنظیمیــــة ــــد القیــــام ببحــــث للفعالی وقــــالا أن ,واهــــتم نــــادلر وتوشــــمان بأهمیــــة النمــــوذج عن
ــــــة ــــــات المجموعــــــة والمهمل ــــــوع المعطی ــــــى ن ــــــأثر عل ـــــتعملها الأفــــــراد، ت ــــــي یسـ النمــــــاذج .النمــــــاذج الت

یـــــات المجموعـــــة،واخبرا أن النمـــــاذج هـــــي التـــــي توجــــه الأفـــــراد إلـــــى طـــــرق التحلیـــــل وتفســـــیر المعط
  .1تساعد الأفراد على اختیار طریقة العمل

، وتعتمـــــد هـــــذه أهـــــدافهاقـــــدرة المنظمـــــة علـــــى تحقیـــــق :" بأنهـــــا) مـــــثلا(ویعرفهـــــا  اتزیـــــوني 
ــــــي دراســــــة المنظمــــــات  ــــــى النمــــــوذج المســــــتخدم ف القــــــدرة والمعــــــاییر المســــــتخدمة فــــــي قیاســــــها عل

، مثـــــل بنـــــاء أخـــــرىیـــــر بوصـــــفه متغیـــــرا تابعـــــا لمتغیـــــرات مســـــتقلة وغالبـــــا  مـــــا یســـــتخدم هـــــذا المتغ
ــــــروح المعنویــــــة  وأسالیبالإشــــــرافالاتصــــــال  وأنمــــــاطالســــــلطة  ، یلاحــــــظ علــــــى هــــــذا "والإنتاجیــــــةوال

التعریــــــــف ربطــــــــه بــــــــین الفعالیــــــــة والعوامــــــــل ذات الطبیعــــــــة البشــــــــریة ومنهــــــــا، نوعیــــــــة الســـــــــلطة 
ـــةعالیـــة مـــن والاتصـــال الجیـــد كـــل هـــذه العوامـــل علـــى درجـــة  والإشـــراف الـــروح  إنمـــاءفـــي  الأهمی

  .2المنظمة أهدافالمعنویة لدى العمال مما یحفزهم على بذل الجهد لتحقیق 
  :إجرائیا لفعالیة التنظیمیةتعریف ا 3.3

عـــــــزم و اســـــــتطاعة المؤسســـــــة وتمكینهـــــــا مـــــــن تحقیـــــــق أهـــــــدافها، مـــــــن خـــــــلال الاســـــــتثمار 
  .الجید لموردها البشري

  
  
  

  )إجرائیااصطلاحا، (منصب العمل  .5
  :منصب العمل اصطلاحاتعریف  5.1

ـــــيیعـــــرف  ـــــي یقـــــوم بهـــــا  جـــــان مـــــاري بریت ـــــه مجموعـــــة النشـــــاطات الت ـــــى ان المنصـــــب عل
العامــــــــل و المقدمــــــــة مــــــــن خــــــــلال توصــــــــیف المناصــــــــب، ویشــــــــكل المنصــــــــب وضــــــــعیة العمــــــــل 
ــــذه  ــــة تنفی ــــواه و كیفی ــــك مــــن خــــلال مكــــان العمــــل و محت ــــا مــــن طــــرف التنظــــیم و ذل ــــة كلی المعروف

                                                             
  9،نفس المرجع السابق،ص، فعالیة التنظیمات تشخیص وتطویربوفلجة غیات -1
، لاتصال للبحث والترجمة، قسنطینة،مخبر علم اجتماع افي المؤسسات الاقتصادیة التنظیمفعالیة  صالح بن نوار، -2

  .196،ص 2006
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ـــــف أخـــــر یعـــــرف منصـــــب العمـــــل علـــــى انـــــه محتـــــوى العمـــــل ، بمعـــــزل عـــــن شـــــاغله و فـــــي تعری
  1في مدة زمنیة محددة للأجیرالمعطى 

  :اإجرائیتعریف منصب العمل  5.2
یقــــــوم بهــــــا العامــــــل فــــــي فتــــــرة  التــــــي نشــــــاطاتالمســــــؤولیات و الالعمــــــل مجمــــــوع یعتبــــــر منصــــــب 

  .معینة
 :منهج الدراسة: ثامنا

ــــــذي یتطــــــرق   ــــــى طبیعــــــة الموضــــــوع، ال ــــــره عل یرتكــــــز اســــــتخدام الباحــــــث لمــــــنهج دون غی
إلیــــــه فــــــاختلاف المواضــــــیع مــــــن حیــــــث التحدیـــــــد و الوضــــــوح یســــــتوجب اختلافــــــا فــــــي المنـــــــاهج 
المطبقـــــة، وفــــــي الدراســـــة الحالیــــــة وتبعـــــا للمشــــــكلة المطروحـــــة و المتمثلــــــة فـــــي تنمیــــــة الكفــــــاءات 

ـــــــ ـــــــة ف ـــــــة التنظیمی ـــــــي تعظـــــــیم الفعالی ـــــــا أن نســـــــتخدم المـــــــنهج . ي المؤسســـــــةودورهـــــــا ف ـــــــد ارتأین ولق
ـــــــاحثین و  ـــــــر أكثـــــــر اســـــــتعمالا مـــــــن طـــــــرف الب ـــــــه الملائـــــــم و الأنســـــــب والـــــــذي یعتب الوصـــــــفي لأن

ــــــر مــــــن الأبحــــــاث و الدراســــــات ــــــل و  .الطــــــلاب فــــــي كثی ــــــه طریقــــــة مــــــن طــــــرق التحلی یعــــــرف بأن
 التفســــیر بشــــكل علمــــي مــــنظم مــــن اجــــل الوصــــول إلــــى أغــــراض محــــددة لوضــــعیة اجتماعیــــة أو
مشـــــــكلة اجتماعیـــــــة أو ســـــــكان معینـــــــین، ویعـــــــرف بأنـــــــه طریقـــــــة لوصـــــــف الظـــــــاهرة المدروســـــــة و 
ـــــــق جمـــــــع معلومـــــــات مقننـــــــة عـــــــن المشـــــــكلة و تصـــــــنیفها و تحلیلهـــــــا ـــــــا عـــــــن طری  تصـــــــویرها كمی

خضاعها للدراسة الدقیقةو  ٕ   .2ا
ــــى دراســــة و تحلیــــل و تفســــیر الظــــاهرة مــــن   ــــذي یقــــوم عل و یعــــرف أیضــــا بأنــــه المــــنهج ال

خــــــلال تحدیــــــد خصائصــــــها و أبعادهــــــا و توصــــــیف العلاقــــــات القائمــــــة بینهــــــا، بهــــــدف الوصــــــول 
ـــــى وصـــــف علمـــــي متكامـــــل لهـــــا یهـــــتم المـــــنهج الوصـــــفي بـــــالتعرف علـــــى معـــــالم الظـــــاهرة أو . إل

لأنــــه یقــــوم  و.3و الوصــــول إلــــى كیفیــــة تغیرهــــا المشــــكلة و تحدیــــد أســــباب وجودهــــا و تشخیصــــها
بوصــــــف الظــــــاهرة الاجتماعیــــــة وصــــــفا دقیقــــــا وواضــــــحا یتســــــنى للباحــــــث مــــــن خــــــلال التحلیــــــل و 

ـــــری, التبویـــــب و التعمـــــیم ـــــین متغی ـــــة ب ـــــي  ان و الخـــــروج باســـــتنتاج عـــــام مســـــتخدماكتشـــــاف العلاق ف
   .ذلك الأدوات المستعملة لهذا الغرض كالملاحظة، المقابلة، الاستمارة

                                                             
  616ص  ، 2007/2008أطروحة دكتوراه دولةفي علم الاجتماع ، جامعة الجزائر،  ،الخواء الاجتماعيعبد الكریم بویحیاوي، -1
–، دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان العلوم الاجتماعیة و السلوكیة البحث العلمي و مناهجه فيعمار الطیب كشرود،  -2

  .228، ص2007، 1الأردن، ط
  44، ص2008، 1، جسور للنشر و التوزیع، الجزائر ، ط منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة والإنسانیةخالد حامد، -3
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  :الدراسات السابقة: تاسعا
 :عرض الدراسات السابقة -1

  :سوسیولوجیا التغییر التنظیمي وفعالیة المنظمات مدخل التحلیل الاستراتیجي  1.1
لنیـــــل شـــــهادة  )الجزائـــــر(الأغـــــواطقـــــام بهـــــذه الدراســـــة بوشـــــمال احمـــــد بمؤسســـــة مطـــــاحن   

حیـــــث انطلـــــق فـــــي طـــــرح اشـــــكالیته بـــــدءا مـــــن العوامـــــل البیئیـــــة المـــــؤثرة  2011الماجســـــتیر ســـــنة 
ـــــاء  ـــــى البق ـــــذي یهـــــدف إل ـــــر التنظیمـــــي ال ـــــق التغیی ـــــب علیهـــــاعن طری ـــــة التغل ـــــى المنظمـــــة وكیفی عل
والاســـــــتمرار والتــــــــأقلم مــــــــع متغیــــــــرات البیئــــــــة منتهیـــــــا بالتســــــــاؤل عــــــــن مــــــــدى مســــــــاهمة التغییــــــــر 

ـــــي تح ـــــاعلین بالمنظمـــــة قیاســـــا إلـــــى التنظیمـــــي ف ـــــى الف ـــــأثیره عل ـــة  المنظمـــــة وكیفیـــــة ت ــ ســـــین فعالی
العقلانیـــــة النســـــبیة فـــــي حالـــــة تعـــــارض الأهـــــداف ویجیـــــب عـــــن الســـــؤال مؤقتـــــا بالفرضـــــیة العامـــــة 

  :المصاغة على الشكل التالي 
تــــــــؤثر التغییــــــــرات التنظیمیــــــــة علــــــــى اســــــــتمراریة أو علــــــــى فعالیــــــــة التنظــــــــیم مــــــــن خــــــــلال 

ـــــر تعـــــارض مصـــــالح الفـــــا إذ انخفـــــض معـــــدل العمـــــل )مســـــیرین ومســـــیرین(علین فـــــي عملیـــــة التغیی
ـــــــالي  ـــــــى أداء المؤسســـــــة وبالت ـــــــنعكس ســـــــلبا عل ـــــــرك العمـــــــل فـــــــي ارتفـــــــاع ممـــــــا ی وكـــــــان معـــــــدل ت

  انخفاض الإنتاجیة
ـــــه مناســـــب للعـــــرض  ـــــه رأى بأن ـــــي، وصـــــفي لأن اســـــتخدم الباحـــــث المـــــنهج الوصـــــفي التحلیل

ــــــرات الدراســــــة ومفاهیمهــــــا الإجر  ــــــه النظــــــري لمتغی ــــــي لأن ــــــع أبعادهــــــا، وتحلیل ــــــة والإحاطــــــة بجمی ائی
ــــي فهــــم وتفســــیر  ــــذي یســــاعد ف ــــدان ال ــــي جمعهــــا مــــن المی ــــات والبیانــــات الت ــــل المعطی ــــم لتحلی ملائ
ـــــة التـــــي یتكـــــون عـــــدد أفرادهـــــا  ـــــع الاجتمـــــاعي المـــــدروس ، وقـــــد اعتمـــــد الباحـــــث علـــــى العین الواق

ــــاملا مبــــــررا ذلــــــك بــــــأنهم معنیــــــون بالكشــــــف عــــــن أهــــــداف الدراســــــة 92مــــــن مــــــن خــــــلال  أداة  عــ
  .سؤال مغلقا ومفتوحا 46الاستمارة التي بلغ عدد أسئلتها 

  :وبعد التحلیل لمعطیات البحث تم التوصل إلى النتائج التالیة 
علـــــى مســـــتوى  (ضـــــعف فعالیـــــة المؤسســـــة خاصـــــة مـــــن جهـــــة العلاقـــــات بینهـــــا وبـــــین عمالهـــــا -

  )التفاعل بین الفاعل والنسق
ـــــاع معـــــدل  - ـــــة التوظیـــــف مـــــن جهـــــة وارتف ـــــاب عملی ـــــاة المؤسســـــة وحلهـــــا نتیجـــــة غی ـــــدثار حی ان

 دوران العمالة بأنواعه 
والتـــــي تـــــؤثر علـــــى الوضـــــعیة المالیـــــة وبالتـــــالي  )اخـــــتلاس الأمـــــوال(الســـــلوك العمـــــالي الســـــلبي -

 ارتفاع معدل البطالة ، التسریح العمالي، إفلاس الشركة



الجانب المنھجي                                                     الفصل الأول                                 
 

 

13 

ــــــل الاســــــتراتیجي مــــــن طــــــ - رف الفــــــاعلین ، وكــــــل مــــــا یحــــــدث فــــــي المؤسســــــة لا یطبــــــق التحلی
  وبین العمال من أفعال هو بشكل عفوي، یرتكز على التقلید والمحاكاة

  :الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الصناعیة من وجهة نظر المدیرین والمشرفین  1.2
ـــــاد  ـــــاج العت ـــــة لإنت ـــــام بهـــــا المؤسســـــة الوطنی ـــــوار ق ـــــن ن هـــــذه الدراســـــة مـــــن إعـــــداد صـــــالح ب

كانـــــت عبـــــارة عـــــن رســـــالة مقدمـــــة  )الجزائـــــر(مركـــــب المحركـــــات والجـــــرارات بقســـــنطینة الفلاحـــــي 
ــــدكتوراه  ســــنة  ــــي  2005لنیــــل شــــهادة ال حیــــث بــــدا فــــي طــــرح اشــــكالیته انطلاقــــا مــــن العوامــــل الت

تســــاعد المؤسســــات الوطنیــــة علــــى النهــــوض وتطــــویر نفســــها مــــرورا بمراحــــل التســــییر التــــي مــــرت 
تهیــــــا إلـــــــى تســــــاؤله عــــــن مـــــــدى اهتمــــــام القــــــائمین علـــــــى بهــــــا المؤسســــــات الجزائریـــــــة وصــــــولا من

ـــــد مـــــن فعالیـــــة الأداء لـــــدى العمـــــال خاصـــــة  المؤسســـــات الصـــــناعیة الجزائریـــــة بالعوامـــــل التـــــي تزی
  :ویجیب على ذلك بفرضیة عامة  تتمثل في. تلك العوامل المرتبطة بالجوانب الإنسانیة

ـــــــالموارد ا ـــــــى المؤسســـــــات الجزائریـــــــة ب ـــــــق یســـــــاهم اهتمـــــــام القـــــــائمین عل لبشـــــــریة فـــــــي تحقی
  .أهداف المنظمة

ـــــنهج الوصـــــــفي لأنـــــــه النســـــــب لدراســـــــته وملائـــــــم لوصـــــــف وتفســـــــیر  اســـــــتخدم الباحـــــــث المــ
كمـــــــا انـــــــه اعتمـــــــد علـــــــى العینـــــــة .وتحلیــــــل وفهـــــــم الواقـــــــع المـــــــدروس ، ودراســـــــته دراســـــــة علمیـــــــة 

  .سؤال مغلقا ومفتوحا 49العشوائیة الطبقیة ویتكون عدد أفرادها 
  :ث تم توصله إلى النتائج التالیةوبعد تحلیله لمعطیات البح

 الرجل المناسب في المكان المناسب  -
 الحریة والقدرة على اتخاذ القرارات الهامة  -
 توسیع دائرة التشاور فیما یتعلق بحیاة المؤسسة  -
 الصرامة في تطبیق العقوبات  -
 سماع انشغالات العمال  -
 جعل المصلحة العامة فوق المصلحة الفردیة  -
 تغییر الأنظمة الإداریة الحالیة  -
انتهــــاج الطــــرق العصــــریة فــــي التســــییر مــــع الاتصــــاف بالمرونــــة والصــــرامة فــــي نفــــس الوقــــت  -

 وحسب الظروف
 تحدید المسؤولیات -
 )الأفراد الأكفاء(الاهتمام بالفعالیات النشطة  -
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 مواكبة التطور الحاصل في جمیع مجالات العمل  -
 الانضباط في العمل  -
 تحمل المسؤولیة -
 احترام حقوق الآخرین  -
 التكوین الجید وحسب الاختصاص -
 الاتصال الهادف  -
 توفیر الحوافز المناسبة  -
 منح السلطة لشخص واحد والتقلیل من النظام البیروقراطي  -
  الالتزام بالمعاییر الأخلاقیة في العمل -

  :التكوین المهني والفعالیة التنظیمیة  1.3
قامـــــت بهـــــذه الدراســـــة صـــــبرینة مـــــیلاط بالمحطـــــة الوطنیـــــة للكهربـــــاء والغـــــاز جیجـــــل وهـــــذه 
ــــي تنمیــــة وتســــییر المــــوارد البشــــریة  ــــة لنیــــل شــــهادة الماجســــتیر ف الدراســــة عبــــارة عــــن مــــذكرة مكمل

التكــــــوین والاهتمـــــــام  أهمیــــــةالباحثــــــة فــــــي طــــــرح اشــــــكالیتها  بــــــدأت، حیــــــث 2006/2007ســــــنة 
ثــــــم عوامــــــل زیــــــادة الاهتمــــــام بموضــــــوع التكــــــوین  داريالإالــــــذي یحظــــــى بــــــه مــــــن طــــــرف الفكــــــر 

ـــــة مفادهـــــا  إلىإشـــــكالیةوصـــــولا  ـــــة  أنبحثی ـــــة التنظیمی ـــــي والفعالی ـــــین التكـــــوین المهن ـــــة ب ـــــاك علاق هن
  :وذلك من خلال تقصیها لجملة من التساؤلات 

  .؟ الإنتاجوزیادة  الأداءتحسین  إلىهل التكوین المستمر للعمال یؤدي -1
  .زیادة مهارات العامل وكفاءاته وبین ارتفاع الروح المعنویة لدیه؟ هل هناك علاقة بین-2
  والاستقرار في العمل ؟ ي زیادة معدلات الرضامدى یسهم التكوین ف إلىأي -3

  :ابة مؤقتة على تساؤلات الدراسة وكانت الفرضیات التالیة كإج
الفرضـــــیة انبثقــــــت هنـــــاك علاقـــــة دالــــــة بـــــین التكــــــوین المهنـــــي والفعالیــــــة التنظیمیـــــة وهــــــذه 

  :منها فرضیات جزئیة التالیة 
  .الإنتاجهناك علاقة بین التكوین المستمر وزیادة 

  ارتفاع الروح المعنویة  لدى العمال  إلىیؤدي التكوین المهني 
  الوظیفي  الرضا بین التكوین و إرتباطیةهناك علاقة 

ــــــة وهــــــي  ــــــة طریقــــــة المســــــح بالعین و خل الوصــــــفیة تطبیقــــــات المــــــدا إحــــــدىاســــــتخدمت الباحث
لائـــــــم لوصـــــــف و تحلیـــــــل و تفســـــــیر والم الأنســـــــبوالذي یعتبـــــــر ،المـــــــنهج الوصـــــــفي إحدىأســـــــالیب
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عامـــــل  41 أفرادهـــــااعتمـــــدت علـــــى العینـــــة العشـــــوائیة الطبقیـــــة ویتكـــــون عـــــدد  أنهـــــا،كمـــــا الوقائع
ســــــؤال مغلــــــق  48اعتمــــــدت علــــــى تقنیتــــــي المقابلــــــة والاســــــتمارة والتــــــي تحتــــــوي علــــــى  أنهــــــاكمــــــا 

  :النتائج التالیة  إلىومفتوح وبعد تحلیلها لنتائج البحث تم توصلها 
ــــــي - ــــــدمجون ف ــــــى جعــــــل العمــــــال ین ــــــان  أهــــــدافالعمــــــل عل المؤسســــــة وتحســــــین المجتمــــــع ب

  .النجاح الفردي مقرون بنجاح المؤسسة 
ــــین ا - ــــق جــــو تنافســــي ب الجهــــود التــــي یقــــوم بهــــا العمــــال النشــــطون وان   بمكافــــأةلعمــــال خل

  .یكون هناك اعتراف ولو شفهیا بالمجهودات المبذولة من طرف العمال 
علـــــى هـــــذه  المســـــیرینجدیـــــدة للتســـــییر العلمـــــي الحـــــدیث للمؤسســـــات وتكـــــوین  إدخالأنمـــــاط -

  الأنماط
  دلة والحوافز  والعلاوات وتوزیعها بطرق عا الأجورالزیادة في  -
  واتخاذ القرارات  إبداءالرأيخلق الجو المناسب لمشاركة العمال  في  -
  بأنواعهاوتدعیم الاتصالات  والإدارةبین العمال وبین العمال  الإنصاف النزاهة و -
 والدینیة في نفوس العمال  الأخلاقیةغرس القیم  -
 :الجامعیةالتكوین أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة  1.4
خنشـــــلة، وهـــــذه الدراســـــة عبـــــارة –بوقطـــــف محمـــــود بجامعـــــة عبـــــاس لغـــــرور  بانجـــــاز الدراســـــة قـــــام

تخصــــص تنظــــیم وعمــــل، فـــــي  عــــن مــــذكرة مكملــــة لنیــــل شـــــهادة الماجســــتیر فــــي علــــم الاجتمـــــاع
كیــــــف یســــــهم التكــــــوین : إشــــــكالیة مفادهــــــا، حیــــــث انطلــــــق مــــــن 2013/2014الموســــــم الدراســــــي 

ـــــــاء الخدمـــــــة فـــــــي تحســـــــین أداء ـــــــدرج تحتهـــــــا  أثن ـــــــة؟ تن ـــــــة الجزائری المـــــــوظفین بالمؤسســـــــة الجامعی
  :التساؤلات الفرعیة التالیة

كیـــــف یـــــؤثر المكـــــون علـــــى نجـــــاح عملیـــــة التكـــــوین أثنـــــاء الخدمـــــة فـــــي تطـــــویر قـــــدرات و ســـــلوك 
  الموظف بالمؤسسة الجامعیة الجزائریة؟

ــــــاء الخدمــــــة بالنســــــبة  ــــــة التكــــــوین أثن ــــــؤثر بــــــرامج التكــــــوین علــــــى نجــــــاح عملی ــــــف ت للموظــــــف كی
  بالمؤسسة الجامعیة الجزائریة؟

كیــــــف یســــــاهم التكــــــوین أثنــــــاء الخدمــــــة فــــــي تحقیــــــق أهــــــداف الموظــــــف و المؤسســــــة الجامعیـــــــة 
  الجزائریة؟

ــــرا لطبعـــــــة الظـــــــاهرة التـــــــي تســـــــتهدف التعـــــــرف علـــــــى التكـــــــوین  أثنـــــــاء الخدمـــــــة ودوره فـــــــي و نظـــ
الظـــــــاهرة  حقــــــائق اســـــــتخدم الباحــــــث المـــــــنهج الوصــــــفي للكشــــــف عـــــــنتحســــــین أداء المــــــوظفین، 
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ووصــــفها وصــــفا دقیقــــا، كمـــــا انــــه اعتمــــد علـــــى المســــح الشــــامل حیــــث یبلـــــغ عــــدد أفــــراد مجتمـــــع 
موظــــف، كمــــا انــــه اعتمــــد علــــى تقنیــــة الاســــتمارة فــــي جمــــع المعلومــــات وبعــــد تحلیلــــه  46البحــــث 

  : لنتائج البحث تم التوصل إلى 
الأداء كمــــــا  مفادهــــــا ان للتكــــــوین دور فــــــي تحســــــین تــــــم قبــــــول صــــــحة الفرضــــــیة العامــــــة و التــــــي

  :    أكدت النتائج ان
  .الخدمة یساعد في تطویر قدرات وسلوك الموظفبالمؤسسة الجامعیة أثناءالتكوین   -
هنـــــــاك تـــــــأثیر للمكـــــــون علـــــــى نجـــــــاح عملیــــــــة التكـــــــوین أثنـــــــاء الخدمـــــــة بالنســـــــبة للموظــــــــف  -

 .بالمؤسسة الجامعیة
  .الجامعیةیساهم التكوین أثناء الخدمة في تحقیق أهداف الموظف و المؤسسة  -
  تقییم الدراسات-2

تــــم التوصــــل إلــــى أنهــــا تــــرتبط بعــــد عــــرض الدراســــات الســــابقة والتــــي كانــــت مــــن بیئــــات مختلفــــة، 
ارتبــــــاط جزئــــــي بالدراســــــة الحالیــــــة، فالدراســــــة الأولــــــى و الثانیــــــة، فارتباطهــــــا یتضــــــح مــــــن خــــــلال 

ي دراســـــة ،و هـــــذا یشـــــبه الدراســـــة الحالیـــــة فـــــالتنظـــــیمدراســـــتهم للعوامـــــل التـــــي تـــــؤثر علـــــى فعالیـــــة 
ـــــة التنظـــــیم، أمـــــا الدراســـــة  ـــــى فعالی ـــــؤثر عل ـــــي ت ـــل مـــــن عوامـــــل الت ـــــاره عامــ ـــــة الكفـــــاءات باعتب تنمی

ـــــین الارتبـــــاط مـــــن خـــــلال دراســـــتهم للتكـــــوین كأحـــــد أســـــالیب تنمیـــــة المـــــوارد  الثالثـــــة و الرابعـــــة فیتب
  .ات الأفراد داخل التنظیمیالبشریة و الذي یسهم في تنمیة مهارات و قدرات وسلوك

  :الاستفادة فقد تمت في النقاط التالیة أما جوانب
 التعرف على الجوانب النظریة المتعلقة بالموضوع 
 الإرشاد إلى المراجع المتعلقة بموضوع الدراسة 
 الاطلاع على الأدوات المستخدمة و المنهج الأنسب 
  الأسئلةالمساعدة في بناء الاستمارة وصیاغة بعض 
 : الحالیةمقارنة الدراسات السابقة بالدراسة -3

ــــة مــــع الدراســــات الســــابقة خاصــــة دراســــة  ــــو " ودراســــة" صــــبرینة مــــیلاط"تتشــــابه الدراســــة الحالی ب
إلا أن هنـــــــاك اخـــــــتلاف فـــــــي تحدیـــــــد الزاویـــــــة أو " التكـــــــوین" فـــــــي تناولهمـــــــا  " قطـــــــف محمـــــــود

ــــة، " صــــبرینة مــــیلاط" الاتجــــاه المــــدروس فدراســــة ــــة التنظیمی ــــة التكــــوین بالفعالی تبحــــث عــــن علاق
فكانــــت تستفســــر حــــول كیفیــــة إســــهام التكــــوین فــــي  تحســــین أداء " بوقطــــف محمــــود" أمــــا دراســــة
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فـــــــي حـــــــین أن الدراســـــــة الحالیـــــــة فكانـــــــت كاستفســـــــار عـــــــن كیفیـــــــة مســـــــاهمة تنمیـــــــة .المـــــــوظفین
  .الكفاءات في تحسین فعالیة المؤسسة، وبالتركیز التكوین حول المنصب المشغول

ـــــن نـــــوار"و  "بوشـــــمال"و بالنســـــبة للدراســـــتین التـــــي قـــــام بهـــــا كـــــل مـــــن  فهمـــــا تشـــــبهان " صـــــالح ب
الدراســــــة الحالیــــــة فــــــي تناولهمــــــا للفعالیــــــة التنظیمیــــــة إلا أن الدراســــــة الحالیــــــة اختصــــــت بدراســــــة 

  .جزء من المنظمة أو النواة الأساسیة في التنظیم ألا و هي منصب العمل
ـــــــة ـــــــة: ومـــــــن ناحیـــــــة المجـــــــالات التطبیقی ـــــــزا علـــــــى التكـــــــوین لترقی  فالدراســـــــة الحالیـــــــة أكثـــــــر تركی
، و هــــو بهــــذا یختلــــف عــــن )الزیــــادة فــــي المســــتوى التعلیمــــي(المناصــــب ولــــیس التكــــوین المعتــــاد 

  .مجالات تطبیق  الدراسات الأخرى فكل منها وجهته الخاصة
والمكانیــــــة فالدراســــــات تختلــــــف مــــــن حیــــــث المنــــــاطق والــــــزمن الــــــذي  الزمنیــــــةأمــــــا مــــــن الناحیــــــة 

 2005ســـــنة " صـــــالح بـــــن نـــــوار"فیهـــــا كـــــل دراســـــة، فأقـــــدم دراســـــة هـــــي التـــــي قـــــام بهـــــا  أجریـــــت
ـــي بالمؤسســــــة الوطنیــــــة لإنتــــــاج العتــــــاد الفلاحــــــي مركــــــب المحركــــــات و  وكــــــان حیزهــــــا الجغرافـــ

ـــــــث ) 2007-2006(ســـــــنة "صـــــــبرینة مـــــــیلاط"الجـــــــرارات بمدینـــــــة قســـــــنطینة، تلیهـــــــا دراســـــــة  حی
" بوشــــــمال"ء و الغــــــاز بجیجـــــل، ثــــــم  دراســـــةكـــــان حیزهـــــا الجغرافــــــي بالمحطـــــة الوطنیــــــة للكهربـــــا

-2013(ســــــنة" بوقطــــــف محمــــــود"دراســــــة  وأخیــــــرا،  الأغــــــواطبمؤسســــــة مطــــــاحن  2011ســــــنة 
ــــــا الدراســـــــــة الحالیـــــــــة تعبـــــــــر عـــــــــن الفتـــــــــرة الحالیـــــــــة . بجامعـــــــــة خنشـــــــــلة) 2014 و  2015بینمـــ

 .  بأدرارالكهرباء  إنتاجبالتحدید وحدة 
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  تمهید
الكفــــــاءات مــــــن أهــــــم العملیــــــات التــــــي تقــــــوم بهــــــا إدارة عتبــــــر التســــــییر التقــــــدیري للوظــــــائف و ی    

تســـــاهم فـــــي ضـــــبط و وظیفتـــــه التوفیـــــق بـــــین الفـــــرد العامـــــل و  إلـــــىالمـــــوارد البشـــــریة، حیـــــث تســـــعى 
ــــك مواردهــــا  ــــتحكم فــــي تنظــــیم المؤسســــة بمــــا فــــي ذل وهــــذا مــــن خــــلال ، مــــع الوظــــائف البشــــریةوال

بتـــــوفیر  ولا یــــتم ذلــــك إلا، وضــــع خطــــط تســــیر وفــــق نظـــــام یهــــدف إلــــى تحقیــــق مــــا تســـــعى إلیــــه
. لتغطیــــة أوجــــه القصــــور و الــــنقص فــــي المؤسســــة  الكــــم و النــــوع اللازمــــین مــــن المــــوارد البشــــریة

   اءات، مــــــن خــــــلال هــــــذا الفصــــــل ســــــنتطرق إلــــــى ماهیــــــة التســــــییر التقــــــدیري للوظــــــائف و الكفــــــ و
   .و خطواته وأهمیته في التنظیم

  ماهیة التسییر التقدیري للوظائف :لوالأ المبحث 
  مفهوم الوظیفة: لوالأ المطلب 

  :الوظیفة: أولا
ـــــا أنفـــــیمكن ، تعنـــــي ادوار العمـــــل     ـــــب مهمـــــات خاصـــــة ، یكـــــون موقعـــــا مهنی وكـــــل عمـــــل یتطل

  .1والمسؤولیات وكل واحدة تشمل مجموعة من الواجبات، تنفذ في سیاقات محددة
المســــــؤولیات التــــــي  أوالواجبــــــات   أوالوظیفــــــة عبــــــارة عــــــن مجموعــــــة مــــــن العملیــــــات  أنبمعنــــــى 
مؤسســـــة عمـــــل تضـــــم عـــــددا مـــــن الوظـــــائف  أيوعلـــــى هـــــذا فـــــان . شـــــخص واحـــــد بأدائهـــــایكلـــــف 

ــــف كــــل مــــن عــــن  هم مجموعــــة مــــن الواجبــــات بغــــض النظــــربقــــدر عــــدد العــــاملین فیهــــا، حیــــث یكل
 .2اختلاف مجموعة الواجبات التي یكلف بها كل منهم أوتشابه 

ــــــى  ــــــوم عل ــــــة نزعــــــة سوســــــیولوجیة تق ــــــة والحیــــــاة  أســــــاسوالوظیف ــــــاة الاجتماعی ــــــین الحی ــــــة ب المماثل
و الانثروبولوجیــــــــا منـــــــــه فــــــــي علـــــــــم ، فــــــــي البیولوجیــــــــا وعلـــــــــم الــــــــنفس أقـــــــــدموهــــــــي ، العضــــــــویة
 . 3الاجتماع

ـــــر       ـــــل الـــــوظیفي نو اوقـــــدم رادكلیـــــف ب  ان الوظیفـــــة هـــــي نشـــــاط متكـــــرر" :فیقـــــول تعریفـــــا للتحلی
   ".یعطیها لصیاغة مسیرتها المنظمة ة التيهماالمسر یلعبه الفرد في الجماعة كلها و دو  أو

                                                             
   . 18، ص 2008، 1الأردن، ط -، دار أسامة للنشر، عمان السلوك التنظیمي الإداري عامر عوض،  - 1
،   1994، 4، مكتبـــة الفـــلاح للنشــر و التوزیـــع، المـــارات العربیـــة المتحـــدة،  طعلـــم الـــنفس الصـــناعيعویــد ســـلطان المشـــعان،  - 2

 . 49ص
، مؤسســة شــباب الجامعــة للنشــر، الإســكندریة، البنــاء الاجتمــاعي  الأنســاق والجماعــاتحســین عبــد الحمیــد  احمــد رشــوان،  -3

 .  26، 25، ص 2007
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   :أنومن هذا التعریف نلاحظ     
  ــــــىهــــــذا التحلیــــــل یســــــعى ــــــات التــــــي تعمــــــل فیهــــــا  إل  جــــــزاءالأتفســــــیر علاقــــــة الوظــــــائف بالكیان

   .والمنظمات
  سلوك أونشاط (ظاهرة منتظمة  أيبالتحلیل الوظیفي یرتبط( 
 ـــــــــوظیفي یـــــــــرتبط بمفهـــــــــوم الهیكـــــــــل الاجتمـــــــــاعي ـــــــــر عشـــــــــوائ أي أو التحلیـــــــــل ال  يترتیـــــــــب غی

 .1للعلاقات المنظمة
(  هــــــي :المــــــوارد البشــــــریة والوظیفــــــة إدارةلعمــــــل  ســــــاسالأویمثــــــل مفهــــــوم الوظیفــــــة الحجــــــر      

ومــــن ) شــــخص واحــــد ولهــــا هویــــة واســــم وهــــو مصــــدر تســــمیة موظــــف إلــــىمجموعــــة مهــــام تســــند 
ـــــك وظیفـــــة كاتـــــب حســـــابات ووظیفـــــة مـــــدیر  الأمثلـــــة ـــــاجعلـــــى ذل الـــــخ مـــــن هـــــذه الوظـــــائف ... إنت

المـــــورد البشـــــریة بشـــــكل بحیـــــث یمكـــــن ان تســـــندها  إدارةتتضـــــمن مجموعـــــة مـــــن المهـــــام تجمعهـــــا 
ــــى ــــرد واحــــد فتعطیهــــا اســــم إل ــــة . 2ف ــــوظ احمــــد جــــودت، الوظیف  أنهــــا positionوكمــــا یعرفهــــا محف

ــــات و المســــؤو  ــــارة عــــن مجموعــــة مــــن الواجب ــــي تحــــددها الســــلطة المختصــــةعب ، وتتطلــــب لیات الت
 .3فیمن یقوم بها توفر مؤهلات واشتراطات معینة

  :مكونات الوظیفة: ثانیا
الفعالیـــــات الجزئیـــــة  أو نشـــــطةالأ أوالعمـــــل علـــــى مجموعـــــة مـــــن المهـــــام  أوتشــــتمل الوظیفـــــة      

 أوومـــــدى التشـــــابه  أوجـــــهالعمـــــل ومـــــن اجـــــل معرفـــــة  أوالتـــــي یتشـــــكل بمجموعهـــــا كیـــــان الوظیفـــــة 
 أومكوناتهـــــــا  إلــــــىفــــــان ذلـــــــك یتطلــــــب تحلیــــــل كـــــــل وظیفــــــة  أخــــــرىالاخــــــتلاف بــــــین وظیفـــــــة و 

الفعالیـــــــات بشـــــــكل  أوومقارنتهـــــــا مـــــــع بعضـــــــها وترتیــــــب هـــــــذه المكونـــــــات   ةساســـــــیالأعناصــــــرها 
  :لمتسلس أومتدرج 

نشــــــاط  أيمكــــــون موجــــــود فــــــي  أوهــــــو اصــــــغر وحــــــدة موجــــــودة  :)élément( العنصــــــر -1
ـــــك ان ، عمـــــل أو ـــــال ذل ـــــى  جـــــورالأعناصـــــر مهمـــــة مـــــدیر  إحـــــدىمث ـــــع عل ـــــب هـــــي التوقی والروات

 .4العاملین أجورالصكوك في كل مرة یتم فیها دفع رواتب و 
                                                             

   39، ص 38حسین عبد الحمید  احمد رشوان، المرجع السابق ص   -1
مـدخل إسـتراتیجي متكامـل ، مؤسسـة الـوراق للنشـر و التوزیـع ، عمـان  :إدارة الموارد البشـریة یوسف حجیم  الطائي و آخرون ، -2
  130الأردن ، ص –

  23ص ،2010، 1عمان، ط ،، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشریة، ةمحفوظ احمد جود   -3
  29، ص الوظائف الإستراتجیة في إدارة الموارد البشریةنجم عبد االله العزاوي و عباس حسن جواد،    -4
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  :المهمة -2
وقـــــد یكـــــون المجهــــــود ، هـــــي كـــــل موقـــــف یبـــــذل فیـــــه مجهـــــود بشــــــري لتحقیـــــق غـــــرض معـــــین   

لــــذلك فالوظیفــــة ) وضــــع خطــــة  أومثــــل تصــــمیم برنــــامج  (فكریــــا  أو) مثــــل رفــــع ثقــــل (عضــــلیا 
ــــام بمجموعــــة مــــن المهــــام ــــد تتضــــمن القی عمــــل ونشــــاط  أنهــــا أیضــــاوتعــــرف المهمــــة ، 1الواحــــدة ق

  .2محدد یقتضي التنفیذ
ــــي یؤدیهــــا الموظــــف للوصــــول       ــــوتمثــــل  المهمــــة مجموعــــة مــــن العناصــــر الت ، هــــدف مــــا ىإل

مـــــــن العناصـــــــر تنجـــــــز عبـــــــر مجموعـــــــة مـــــــن    فالمهمـــــــة هـــــــي وحـــــــدة محـــــــددة تتضـــــــمن عـــــــددا 
مهمـــــــات مـــــــدیر الرواتـــــــب  إحـــــــدىمثـــــــال ذلـــــــك ان ، والطـــــــرق المحـــــــددة ســـــــالیبالأو  الإجـــــــراءات

  . أسبوع أووالرواتب كل شهر  جورالأقوائم  إعدادهي  جوروالأ
 :)duty( الواجب -3

ـــة مــــــن المهــــــام المحــــــددة  ینجزهــــــا موظــــــف بقصــــــد انجــــــاز نشــــــاط      أوفالواجــــــب هــــــو مجموعـــ
ان الواجـــــب یتضـــــمن الفعالیــــات جمیعهـــــا ذلـــــك العلاقـــــة  أي، فعالیــــة معینـــــة تقـــــع ضــــمن مســـــؤولیة
 . بانجاز مهمات وعناصر ذلك العمل

 :)position(العمل -4
ــــي ینجزهــــا موظــــف واحــــد     ــــات الت ــــان العمــــل هــــو مجموعــــة محــــددة مــــن الواجب ومــــن . وعلیــــه ف

ــــــات  جــــــورعلــــــى العمــــــل الــــــذي یؤدیــــــه مســــــؤول الأ الأمثلــــــة هــــــو التأكــــــد مــــــن صــــــحة ودقــــــة البیان
ــــــــب و  ــــــــي احتســــــــاب روات ــــــــة الاســــــــتقطاعات  أجــــــــورالمســــــــتخدمة ف ــــــــق مــــــــن دق العــــــــاملین و التحق

. لـــــف بانجازهـــــا موظـــــف مـــــا تـــــدعى الوظیفـــــةالتـــــي یك عمـــــالالأوان مجموعـــــة . المحتســــبة وغیرهـــــا
متكاملـــــــة تنــــــــاط بشـــــــخص واحــــــــد  أوومســـــــؤولیات متشــــــــابهة  أعمــــــــالفالوظیفـــــــة هــــــــي مجموعـــــــة 

ـــــه ـــــه بكامل ـــــب وقت ـــــهوتتطل ـــــق بمكانت ـــــىكمـــــا ان الوظیفـــــة نفســـــها یمكـــــن ان تســـــند  ،، وتتعل ـــــر إل  أكث
ي وســــعة كــــان عــــبء العمــــل وحجــــم الهیكــــل التنظیمــــ إذا، مــــن فــــرد واحــــد فــــي المنظمــــة الواحــــدة

  .3المنظمة تستلزم ذلك أعمال
  
 

                                                             
  20، ص 2008، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان إدارة الأفرادعصام عبد الوهاب الدباغ،  - 1
  141، ص 2007، 3دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط ،)إدارة الأفراد(  إدارة الموارد البشریةسعاد نائف  برنوطي، -2
  29ص  نجم عبد االله العزاوي، المرجع السابق، -3
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 :)occupation( المهنة -5
  أخـــــرى، وبصـــــیغة 1المتشـــــابهة فـــــي الواجبـــــات عمـــــالالأمجموعـــــة  أنهـــــاتعـــــرف المهنـــــة علـــــى    

ـــــــوع العمـــــــل والموجـــــــودة فـــــــي  أنهـــــــاتعـــــــرف ب مجموعـــــــة مـــــــن الوظـــــــائف المتشـــــــابهة مـــــــن حیـــــــث ن
، علــــــى مســــــتوى القطــــــر أوكالصــــــناعة مــــــثلا . علــــــى مســــــتوى قطــــــاع مــــــا أو، منظمــــــات متعــــــددة
فهــــــي تضــــــم مجموعـــــــة ، والتجــــــارة مهنــــــة، والخیاطــــــة مهنـــــــة، والتــــــدقیق مهنـــــــة، فالتــــــدریس مهنــــــة

حتــــــى  أوالعامـــــة  أوعلـــــى مســــــتوى عـــــدد قلیـــــل مـــــن المنظمــــــات المتخصصـــــة  أعمـــــالوظـــــائف و 
ـــــه ف ـــــى مســـــتوى قطـــــر معـــــین بأكمل ــــــدقـــالمــــعل ــــــالمح أوق ــــ ــــــاسب یمــ ــــــارس هـــــذه الوظیفـــــة اعتمـ ادا ــ

ــــــا تتضمنــــــــمـــــع م، ل علمـــــيـــــــــــارات وتحصیـــــــــارات و مهــــــــرات ومهـــــــن خبـــــــه مــــــــا یمتلكـــــــى معلـــــ ه ـــ
  .2تلك أوود ومسؤولیات تتطلبها هذه الوظیفة  ـــــمن جه

ـــــــب ، معـــــــاییروتتعلـــــــق المهنـــــــة بمجموعـــــــة مـــــــن القواعـــــــد والشـــــــروط والضـــــــوابط وال    حیـــــــث تتطل
ــــة  ــــي عــــدادالإالمهن ــــدریب الفن ــــیم والت ــــب معــــارف ومهــــارات محــــددة أنهــــاكمــــا ، و التعل ومــــن ، تتطل

 .3الإدارةالمهن المتعارف علیها التعلیم والمحاسبة والهندسة والطب و 
هـــــــا  و ضـــــــوابطها و حــــــدودها لـــــــذا لا یعتبـــــــر كـــــــل معاییر لكــــــون المهنـــــــة لهـــــــا وصــــــولها و و     

ــــة ــــة ، عمــــل مهن ــــب درجــــة عالی ــــة و التــــدریب المتخصــــص و الفكــــر  أووتتطل مناســــبة  مــــن المعرف
  . 4تمییزا  لها عن العمل الذي لا یتطلب سوى مهارة فنیة فقط، المبدع

  :العوامل المؤثرة على الوظیفة : ثالثا 
  :هناك عدة عوامل تؤثر على الوظیفة وهي    
 ـــــة ـــــة بالوظیف ـــــي لهـــــا علاق ـــــد العوامـــــل المـــــؤثرة والت ـــــل الإ، تحدی ـــــة ، شـــــرافمث وطبیعـــــة وظیف

ــــذي تــــرتبط الوظیفــــة بــــه ضــــمن خطــــوط الســــلطة كمــــا یجــــب تحدیــــد العوامــــل ، الــــرئیس المباشــــر ال
 إضـــــافة، شـــــاغلها إشـــــرافالتـــــي تحــــت  أوالتــــي تـــــؤثر بهـــــا الوظیفــــة علـــــى غیرهـــــا مــــن الوظـــــائف 

 . إداریا أوجزئیا فنیا  أوكلیا  شرافكان الإ إذاضرورة تحدید ما  إلى
 العمل المادیةلعوامل المتعلقة بظروف ا.  

                                                             
  81ص، 1983، 4، دار المعارف للنشر و التوزیع، القاهرة، طعلم النفس الصناعي و التنظیميفرج عبد القادر طه، -1
  29نجم عبد االله العزاوي، المرجع السابق، ص   -2
  . 23محفوظ احمد جودة، المرجع السابق، ص  - 3
لبنــان،  –موســوعة المصــطلحات الإداریــة والاجتماعیــة  الاقتصــادیة والتجاریــة ،انكلیــزي، عربــي، مكتبــة لبنــان ناشــرون، بیــروت   -4
  .278، ص 2007، 1ط
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 تـــــؤثر علـــــى الوظیفـــــة  ضـــــرورة تحدیـــــد مـــــا یحـــــیط بالوظیفـــــة  مـــــن مخـــــاطر وصـــــعوبات قـــــد
  .االمراد تحلیله

 ما تتطلبه الوظیفة من جهود عضلیة وجسدیة وحركات ضروریة للقیام بها.  
 مراعاة الجوانب المادیة المرتبطة بالوظیفة.  
 1روتینیة وغیر روتینیةها المختلفة من أنواعمسؤولیة اتخاذ القرارات ب. 

  :تهأهمیمفهوم تحلیل الوظائف و  :المطلب الثاني
  :مفهوم تحلیل الوظائف : أولا
ان نشـــــاط تحلیـــــل الوظـــــائف یعتبـــــر مـــــن الأنشـــــطة الرئیســـــیة فـــــي إدارة المـــــوارد البشـــــریة التـــــي     

ـــــي یتولاهـــــا الموظـــــف  ـــــى دراســـــة المهـــــام للت ـــــین كمـــــا وتعتمـــــد عل ـــــار مـــــن اجـــــل التعی تســـــبق الاختی
حتـــــى تــــــتمكن إدارة المنظمــــــة مــــــن مطابقــــــة أوصـــــاف المهمــــــة مــــــع مــــــؤهلات وخبــــــرات الشــــــخص 
ـــــات  ـــــل  الوظیفـــــة هـــــي جمـــــع المعلومـــــات والبیان ـــــة تحلی ـــــئ شـــــاغر الوظیفـــــة  وان عملی المتقـــــدم لمل
ــــؤهلات التــــــي تتطلبهــــــا الوظیفــــــة ومســــــؤولیات شــــــاغل الوظیفــــــة  فضــــــلا  المتعلقــــــة بــــــالخبرات والمــ

ــــة جمــــع المعلومــــات ــــار طریق ــــل الوظــــائف تســــتطیع المنظمــــة . عــــن اختی ــــة تحلی ومــــن خــــلال عملی
  . 2معرفة الأهمیة النسبیة لكل وظیفة بكل دقة ومقارنة الوظائف مع بعضها بعضا

ــــــة     ــــــات والمهــــــام المختلف ــــــف مكون ــــــام بتعری ــــــة هــــــو القی ــــــل الوظیف ــــــان تحلی ــــــك ب نســــــتنتج مــــــن ذل
 .أیضابل تخصیص المهارات والمعارف والقابلیة المطلوبة  للوظیفة فحسب،

 أبعادهــــایلعــــب تحلیــــل الوظــــائف ووصــــفها دورا كبیــــرا فــــي تــــوفیر بیئــــة عمــــل ســــلیمة بكــــل كمــــا    
ـــــة وعلـــــى القیـــــام باتخـــــاذ قـــــرارات ، فهـــــو یســـــاعد علـــــى اختیـــــار البنـــــاء التنظیمـــــي الســـــلیم، الوظیفی

  .جیدة واختیار سلیم لقوة العمل إداریة
ــــــل الوظــــــائف كعملیــــــة     وظیفــــــة مــــــن خــــــلال تحدیــــــد  یعنــــــي تحدیــــــد معــــــالم كــــــل، إداریــــــةفتحلی

ـــــات والمســـــؤولیات ـــــل ، الواجب ـــــة التحلی ـــــوب توافرهـــــا ،فعملی ـــــوع المهـــــارات المطل ـــــد مســـــتوى ون وتحدی
ــــــث نســــــتطیع الوصــــــول  ــــــه بحی ــــــة مكونات ــــــل العمــــــل ومعرف ــــــب تحلی ــــــة تتطل ــــــة فنی  ى إلهــــــي عملی

ــــــه لتحقیــــــق النجــــــاح فــــــي العمــــــل الإ إعــــــداد ــــــق  داريوصــــــف وظیفــــــي یمكــــــن الاعتمــــــاد علی وتحقی
  3ظیمالتن أهداف
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ـــــــویقص     ــــــع الأـــ ــــــى جمی ــــــه التعــــــرف عل ــــــب علیهــــــا جــــــزاءد ب ــــــة و مــــــا یترت ــــــة للوظیف مــــــن  المكون
والمعـــــــدات المســـــــتعملة و خطـــــــوط الترقیـــــــة و  دواتالأالواجبـــــــات والمتطلبـــــــات المادیـــــــة والعقلیـــــــة و 

ـــــات الأ ـــــرة و شـــــروط المقـــــدرة و فئ ـــــى علاقتهـــــا ، العمـــــل فیهـــــا أحـــــوال و ســـــاعات و جـــــورالخب وعل
  . 1الوظائفبغیرها من 

ـــــى كـــــل الأأیضـــــا ویعنـــــي      ـــــي تتكـــــون منهـــــا مناصـــــب العمـــــل وظـــــروف  نشـــــطةالتعـــــرف عل الت
. العمـــــل التـــــي تـــــؤدى فــــيـ ظلهـــــا وتحدیـــــد متطلبـــــات الوظیفـــــة مـــــن القـــــدرات  والمهـــــارات المتنوعـــــة

تهــــــا النســــــبیة مقارنــــــة  بالوظـــــــائف أهمیواســــــتخدام تلــــــك البیانــــــات فــــــي تقیــــــیم الوظــــــائف لتحدیــــــد 
  .2والحوافز جورلتصمیم نظام الأ أساسي أمروالتقییم یعد ، في المنظمة خرىالأ
عدادان وظیفة  تهیئة و      ٕ   :الموارد البشریة تتضمن جانبین ا
   .یرتكز على تحدید محتوى الوظیفة  خلال عملیة التحلیل :لو الأ

  . عمالالمطلوبین لهذه الأ فرادیركز على تحدید نوعیة الأ :ثانیا
ـــــد مفهـــــوم      ـــــةویمكـــــن تحدی ـــــل الوظیف ـــــه تحلی ـــــة دراســـــة وجمـــــع المعلومـــــات المرتبطـــــة  :ان عملی

ـــــــات والمســـــــؤولیات لعمـــــــل محـــــــدد لغـــــــرض توضـــــــیح مواصـــــــفات الوظیفـــــــة ومحـــــــدداتها  أو بالعملی
   .شروطها وكذلك تقویم الوظیفة

ـــــــعملیــــــة دراســــــة الوظ أنهــــــاكمــــــا      ـــــــائف الحالیــ ـــــــة فــــــي المنظمــــــة وتحلیلهــــ ـــــــا لحصــ ـــــــالمهر ـــ ام ــــ
ـــــالت ـــــي یقـــ ـــــوم بهــــا كــــ ــــه ومســــؤولیاته ل شــــاغلــ ــــة و مؤهلات ــــدة إلا . الوظیف ــــة معق ــــة فنی و هــــي عملی

ــــــوظیفي بشــــــكل علمــــــي عــــــدادضــــــروریة لإ أنهــــــا هــــــاتین  إعــــــدادف، قائمــــــة الوظــــــائف والوصــــــف ال
  .3الوثیقتین بشكل سلیم یكون باستخدام المعلومات التي یوفرها تحلیل الوظائف

ات انجـــــاز جمـــــع المعلومـــــات والبیانـــــات المتعلقـــــة بمتطلبـــــ أنهـــــاعملیـــــة تحلیـــــل الوظیفـــــة بو تعـــــرف 
ـــــة ـــــي منظمـــــة معین ـــــوب الحصـــــول علیهـــــا حـــــول  أي، الوظـــــائف ف ـــــات والمعلومـــــات المطل ان البیان

 آخـــــربمعنــــى  .ومــــا هــــي المهــــارات والقــــدرات التــــي یجــــب ان یمتلكهــــا شــــاغل الوظیفــــة، الوظیفــــة
عناصـــــرها ومكوناتهـــــا  إلـــــىن تحلیـــــل الوظیفـــــة یعنـــــي تجزئـــــة الوظـــــائف الموجـــــودة فـــــي المنظمـــــة إ

ــــــزم ة ووصــــــفها وصــــــفا دقیقــــــا مــــــع بیــــــان المــــــؤهلات ساســــــیالأ ــــــي یل ــــــة و القابلیــــــات الت ن أالمطلوب
  .یتمتع بها شاغل كل وظیفة من الوظائف قید الدراسة 
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ین علیهــــا ان یمتلكـــــوا قــــدرا كبیـــــرا عملیــــة تحلیـــــل الوظــــائف تتطلـــــب مــــن المكلفـــــین بهــــا والقـــــائم نإ
وذلــــــك لان هــــــذه العملیــــــة تســــــتلزم الحصــــــول علــــــى معلومــــــات ، مــــــن المعــــــارف والخبــــــرة والمهــــــارة

ـــــار  خـــــذمتنوعـــــة وواســـــعة عـــــن الموظـــــف و الوظیفـــــة مـــــع الأ ـــــاینبعـــــین الاعتب ـــــواع تب و وســـــعة  أن
ـــــین منظمـــــة و  ـــــة مـــــن الخطـــــوات یجـــــب  أخـــــرىهـــــذه المعلومـــــات ب ـــــاك جمل ـــــى العمـــــوم فـــــان هن وعل

   :هاأهمها من قبل محللي الوظائف من باعإت
 تحدید الهدف من عملیة تحلیل الوظائف.  
  تسمیتها أوتحدید الوظائف المطلوب تحلیلها.  
 تحدید مستوى مشاركة العاملین في عملیة التحلیل بعد شرحها وتفسیرها لهم. 
   جمع البیانات والمعلومات أسالیبتحدید طرائق و.  
  واستخدامها في عملیة التحلیل. والبیانات المطلوبةالقیام بجمع المعلومات.  
 1المراجعة والتحدیث.   

ــــــث تســــــهم  ــــــرة،  حی ــــــة كبی ــــــوظیفي أهمی ــــــل ال ــــــات التحلی ــــــوفیر الأولعملی الموضــــــوعي  ســــــاسفــــــي ت
ي ـــــــــــالمــــــوارد البشــــــریة المتنوعــــــة فــــــي الخدمــــــة المدنیــــــة والقطــــــاع الخــــــاص فه إدارةلأداء وظـــــائف 

ــــــالبیانن ــــــــرا مــــــــوفر كثیـــــــــت ـــــــــة وطبیعـــــــول الوظیفـــــــات حـــــــعلومـــــــات والمـ ـــــــــــذي تتطلبــــــــل الــــــــة العمـ ه ــ
فهــــم شــــامل ووافـــي لطبیعــــة الوظــــائف  مــــن قبــــل جمیــــع القــــائمین   إلــــىممــــا یــــؤدي . هاــــــو مسؤولیات

، ومعرفــــــــة كیفیــــــــة المســــــــؤولین عنهــــــــا بشـــــــكل عــــــــام و الوظــــــــائف العامــــــــة والخاصـــــــة إدارةعلـــــــى 
كتقیــــــــیم الوظیفــــــــة والاســـــــــتقطاب ، المــــــــوارد البشــــــــریة فـــــــــي المنظمــــــــة إدارةممارســــــــتهم لوظــــــــائف 

   .وغیرها داريوالترقیة والنقل والتنظیم الإ جورونظام الأ، والاختیار والتعیین والتدریب
  : طرق تحلیل الوظائف: ثانیا

للحصـــــول علــــــى المعلومــــــات ، هنـــــاك عــــــدة طــــــرق یـــــتم اســــــتخدامها فــــــي مهـــــام تحلیــــــل الوظــــــائف
لـــــذلك ســـــوف نبحـــــث فــــــي ، خاصـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات، اللازمـــــة والضـــــروریة للعملیـــــات التنظیمیـــــة

وتتمثـــــل هــــــذه الطــــــرق  داريالإ الأدبوالطـــــرق المتبعــــــة والمتعــــــارف علیهـــــا فــــــي  الأســــــالیب أكثـــــر
  : 2في
یتبـــــع لجمـــــع المعلومـــــات والحصـــــول علیهـــــا واللازمـــــة لتنظیمـــــات  أســـــلوبوهـــــي :الملاحظـــــة -1

ـــــة ـــــى واقـــــع التنظـــــیم وتطـــــویره  لغایـــــات إداری و المشـــــكلات و  ،اكتشـــــاف المعوقـــــات أوالتعـــــرف عل
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ـــــى حلهـــــا ـــــام باســـــتخدام ، العمـــــل عل ـــــان القی ـــــب الملاحظـــــة الدائمـــــة للســـــلوك  أســـــلوبلـــــذلك ف یتطل
ــــق بــــالأ ــــك ملاحظــــة كــــل مــــا یتعل ثــــم تــــدوین   فرادالــــوظیفي وللعملیــــات داخــــل التنظــــیم بمــــا فــــي ذل

هــــــــذه المعلومــــــــات  فــــــــي ســــــــجلات خاصــــــــة تتضــــــــمن معلومــــــــات حــــــــول الوظیفــــــــة ونشــــــــاطاتها 
ــــــات الوظیفیــــــة  ملاحظــــــة بیئــــــة العمــــــل وملاحظــــــة  إلــــــى إضــــــافةوطبیعتهــــــا وكیفیــــــة القیــــــام بالواجب

 . الوقت الذي یتطلبه كل نشاط
 أســـــــئلةیـــــــتم الحصـــــــول علـــــــى المعلومـــــــات مـــــــن خـــــــلال طـــــــرح  أســـــــلوبهـــــــي : الاســـــــتبیان -2

ــــة ونشــــاطاتهامتعــــددة ومتن ــــم دراســــتها ، وعــــة وفقــــا لطبیعــــة الوظیف وبعــــد توزیعهــــا علــــى العــــاملین ث
ویمتـــــاز ، المحلـــــل إلـــــى إرجاعهـــــاوبعـــــد ذلـــــك یـــــتم ، مـــــن قبـــــل المـــــدیر المباشـــــر لإبـــــداء ملاحظاتـــــه

 الأســــئلةه وللإجابــــة عــــن أیــــبالســــهولة والحریــــة التامــــة للفــــرد العامــــل للتعبیــــر عــــن ر  الأســــلوبهــــذا 
 .1أریحیةبكل 

ــــــى جمــــــع المعلومــــــات حیــــــث یقــــــوم المحلــــــل  أســــــلوبوهــــــو : المقابلــــــة أســــــلوب -3 یعتمــــــد عل
وقـــــد تكـــــون المقابلـــــة ، شـــــاغلي الوظـــــائف المـــــراد تحلیلهـــــا فـــــراداء مقـــــابلات مـــــع الأأجر الـــــوظیفي بـــــ

ـــــة  ـــــة أوهیكلی ـــــوع ، غیـــــر هیكلی مســـــبقا وقبـــــل  ســـــئلةمجموعـــــة مـــــن الأ إعـــــدادیـــــتم  ل و الأوفـــــي الن
محـــــددة  ولا یـــــتم التخطــــــیط  أســـــئلةالمقابلـــــة غیـــــر المهیكلــــــة فـــــلا تتضـــــمن  أمـــــا، البـــــدء بالمقابلـــــة

الجیــــــــدة للحصــــــــول علــــــــى  الأســــــــالیبیعتبــــــــر مــــــــن   ســــــــلوبوهــــــــذا الأ، مســــــــبقا ســــــــئلةلطــــــــرح الأ
ــــة المعلومــــات ، المعلومــــات ــــام بمقارن ــــى القی ــــة وتســــاعد عل ــــة كاف ــــة جوانــــب الوظیف ــــتم تغطی ــــث ی حی

ت لــــیس بالقصـــیر لإتمــــام المقابلــــة وطــــرح وقــــ إلـــىیحتــــاج  ســــلوبولكـــن هــــذا الأ، التـــي تــــم جمعهــــا
 . وجمع المعلومات وتبویبها وترتیبها سئلةالأ
لجمــــع المعلومــــات ولكنــــه یتمتــــع بدرجــــة كبیــــرة مــــن  أســــلوبوهــــي : قائمــــة تحلیــــل المركــــز -4

حیـــــث یـــــتم  فـــــرادالتـــــي یقــــوم بهـــــا الأ نشـــــطةعلـــــى الأ ســــلوبویركـــــز هـــــذا الأ، الدقــــة و التخصـــــص
 :وتتضمن هذه الجوانب ما یلي، فرادالأ أنشطةاستخدام جوانب متعددة من 

 .وطرق حصول الفرد على المعلومات المستخدمة لأداء المهام الوظیفیة أسالیب -
ــــــــــة - ــــــــــرارات و ، النشــــــــــاطات الذهنی واعتمــــــــــاد الموضــــــــــوعیة و الرشــــــــــدانیة فــــــــــي اتخــــــــــاذ الق

  .التخطیط وكل ما تتضمنه النشاطات الوظیفیة 
   .تحدید الجهود والنشاطات العضلیة والجسدیة     
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   .و اللازمة لأداء المهام الآخرینمراعاة العلاقات الوظیفیة مع  -
   .تحدید بیئة العمل بكل جوانبها  -
   .والخصائص والشروط الخاصة التي تتطلبها الوظیفة نشطةمراعاة وتحدید الأ -
الحصـــــــول علـــــــى  لغایـــــــة هاإعـــــــدادوهـــــــي قائمـــــــة یـــــــتم  :داریـــــــةقائمـــــــة وصـــــــف المراكـــــــز الإ -

لكـــــي  هاإعــــدادتــــم تطویرهــــا و  أســــئلةوهــــي  عبــــارة عــــن ، الدقــــة و التنظــــیم غایــــةمعلومــــات فــــي 
ــــةوتتضــــمن القائمــــة عــــدة مجــــالات ، داریــــةتــــتلاءم مــــع الوظــــائف الإ ــــق بوظــــائف الإ إداری  دارةتتعل

، متعـــــددة لقیــــــاس واختبـــــار كـــــل مجــــــال أســـــئلةوفــــــي كـــــل مجـــــال هنــــــاك ، و العملیـــــات التنظیمیـــــة
 أوذلـــك تعـــرض علـــى المحلـــل ویطلـــب منـــه ان یقـــوم بالتأكـــد مـــن مـــدى ملائمـــة كـــل ســـؤال  وبعـــد

 :وتتضمن هذه القائمة المجالات التالیة، فقرة لطبیعة المجال الذي سیقوم بتحلیله
العلاقــــــات ، العملیـــــات الرقابیـــــة، التنســـــیق وعملیاتـــــهي، التخطـــــیط الاســـــتراتیج، والتســـــویق الإنتـــــاج

الشــــــؤون ، الضــــــغوط، شــــــراف، الإفــــــرادالأخــــــدمات ، الاستشــــــارات، الخارجیــــــةالعامــــــة مــــــع البیئــــــة 
   .الاستقلالیة، المالیة
  نتائج التحلیل الوظیفي  :ثالثا

ــــوظیفي تســــجیل ودراســــة نتــــائج التحلیــــل بالتوصــــیف  أحیانــــاوهــــي مــــا تعــــرف ، یتضــــمن التحلیــــل ال
 هیتهــــــــا وما توصــــــــیف علـــــــى الوظیفــــــــة و طبیعتهـــــــا وحیــــــــث یركـــــــز ال، و التخصـــــــص الـــــــوظیفي

ـــــــى إضـــــــافة، الشـــــــروط اللازمـــــــة للعمـــــــل واجباتهـــــــا و مســـــــؤولیاتها و ـــــــوظیفي  إل ان التخصـــــــص ال
لـــــذلك تـــــأتي المعلومـــــات ، الواجـــــب توافرهـــــا لانجـــــاز المهـــــام یركـــــز علـــــى الخصـــــائص المطلوبـــــة و

  1:التالیة الأبعادالتي یتم الحصول علیها عن طریقة التحلیل الوظیفي ضمن 
 مسمى الوظیفة.  
  خرىالوظائف الأالعلاقة مع.  

وهـــــــذه ، فیـــــــوفر معلومـــــــات ذات علاقـــــــة بطبیعـــــــة العمـــــــل ومجالاتـــــــه، التخصـــــــص الـــــــوظیفي أمـــــــا
  :التالیة الأبعادالمعلومات تكون ضمن 

 توصیف الوظائف. 
 التخصص الوظیفي. 

  توصیف الوظائف :المطلب الثالث
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  :تهأهمیتعریف توصیف الوظائف و : أولا
كتابــــــة الوصـــــف الكامـــــل للمعلومــــــات المتعلقـــــة بكــــــل نشـــــاط وكــــــل  بتوصــــــیف الوظـــــائف یقصـــــد

ـــــة بعـــــد عملیـــــات التحلیـــــل والدراســـــة الوصـــــف الـــــوظیفي فیشـــــمل العمـــــل علـــــى تهیئـــــة  أمـــــا، وظیف
ـــــث یمكـــــن الرجـــــوع  ـــــع الوظـــــائف والمهـــــام بحی ـــــت الحاجـــــة إلیهـــــاســـــجلات ملائمـــــة لجمی فهـــــي ، وق
ـــــدقیق للوظـــــائف وكتابـــــة مواصـــــ ـــــدلا عملیـــــة فنیـــــة تعتمـــــد علـــــى التحلیـــــل ال فاتها و الاحتفـــــاظ بهـــــا ب

  . من التخمین والعشوائیة
الوصــــــف والمواصــــــفات الوظیفیــــــة فــــــي ســــــجلات منتظمــــــة و مــــــن ثــــــم الاعتمــــــاد  إعــــــدادویســــــاعد 

ـــــى  ـــــع الوظـــــائف جـــــورنظـــــام الأ إرســـــاءعلیهـــــا فـــــي التنظـــــیم عل كمـــــا یســـــاعد ، فعـــــال وعـــــادم لجمی
ـــــة  جیـــــدة یعتمـــــد علیهـــــا لرفـــــع كفـــــاء إعـــــدادعلـــــى  دارةالإ ـــــرامج تدریبی ـــــاتة العـــــاملین ووضـــــع ب  آلی

  .)1(وللأهداف فرادللتخطیط الجید للتنظیم وللأ
ــــى  برنــــوطي الوصــــف الــــوظیفيتعــــرف ســــعاد نــــائف  بأنــــه وصــــف وتعریــــف للوظیفــــة یتضــــمن عل

ثـــــــم المــــــؤهلات التـــــــي یجـــــــب ان یتمتــــــع بهـــــــا شـــــــاغل ، المهـــــــام التـــــــي یتضــــــمنها الوظیفـــــــة الأقــــــل
  .الوظیفة

المهــــــام التـــــــي  الأقــــــلهــــــو وصــــــف وتعریــــــف للوظیفـــــــة یتضــــــمن علــــــى  :و الوصــــــف الــــــوظیفي
  .المستخدمة  دواتیتضمنها الوظیفة كالواجبات والمسؤولیات وظروف العمل والأ

ان الوصــــــف الــــــوظیفي  یتضــــــمن  إذ. ن المعلومــــــات المســــــتنبطة مــــــن تحلیــــــل المــــــوارد البشــــــریةإ 
ـــــــالأداء ، الهیكـــــــل التنظـــــــیم والمســـــــؤولیات للوظیفـــــــة  بتفاصـــــــیل كافیـــــــة لجعـــــــل الموظـــــــف عارفـــــــا ب

المســـــتخدمین معــــــا بـــــأغراض الوظیفـــــة ومــــــا یجـــــب عملــــــه  أوانـــــه یخبــــــر المســـــتخدم  أيالمتوقـــــع 
ـــــــة فقـــــــط ـــــــه لا یصـــــــف الوظیف ـــــــة ، وان ـــــــأداء الوظیف ـــــــل یصـــــــف الســـــــلوكیات المرتبطـــــــة ب . أیضـــــــاب

ظفین حـــــول تفاصـــــیل واجبـــــاتهم ویســـــتخدم وتـــــذكیر المـــــو  إعـــــلاموالوصـــــف الـــــوظیفي یعمـــــل علـــــى 
  . أدائهممهمة لتدریب الموظفین الجدد و تقدیم  أداةوانه . أیضاكدلیل للتطویر 

ــــــــة هــــــــو ) وصــــــــف أو(توصــــــــیف  ــــــــة یتضــــــــمن المعلومــــــــات  إعطــــــــاءالوظیف وصــــــــف لكــــــــل وظیف
ـــــــة  أساســـــــيوهـــــــو  ،ة حولهـــــــاساســـــــیالأ ـــــــ الأنظمـــــــةلكاف المـــــــوارد البشـــــــریة یمكـــــــن  إدارةالخاصـــــــة ب

إلا ان التوصـــــیف ، بشـــــكل مســـــتعجل أوللمنظمـــــة ان تعـــــد هـــــذا الوصـــــف بطریقـــــة علمیـــــة متأنیـــــة 

                                                             
  .70موسى اللوزي، المرجع السابق، ص -1



 الفصل الثاني                                       التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في التنظیم
 

 

29 

 الأنظمـــــــةعلمیـــــــة لإقامـــــــة  أســـــــسلوضـــــــع  ســـــــاسالســـــــلیم  والعلمـــــــي هـــــــو عـــــــن حـــــــق الحجـــــــر الأ
  . المختلفة بالعاملین

  :وللوصف الوظیفي فوائد عدیدة من بینها
  تجنب الالتباس وتقدیم الفهم والتوضیح والتماثل للفرد الذي یشغل الوظیفة 
  تزوید الموظفین بتوقعات الوظیفة الواقعیة وقناعة العمل 
  تسهیل استقطاب واختیار ومقابلة وتدریب وتطویر الموظفین 
 الموظفین الجدد بما یجب ان یعرفونه وما یتوقع منهم  إخبار 
 الرفیع و النقل  والانضباط الترقیة و  أنظمة إعداد 
 1و المكافآت جورالأ أنظمة إعداد 
 العاملین  أداءنظام تقییم  إعداد 
 الصناعي  الأمنالسلامة و  أنظمة إعداد 

ــــد كثیــــــرة تعــــــود علــــــى التنظــــــیم نتیجــــــة لتــــــوافر مثــــــل هــــــذه الأ كمــــــا أن صــــــاف داخــــــل و هنــــــاك فوائــ
  :في عدة مجالات منها دارةفهي تساعد الإ، التنظیم

 مــــرصــــاف لتحدیــــد مــــا تحتاجــــه المنظمــــة مــــن قــــوة عمــــل فعلیــــة، الأو اســــتخدام هــــذه الأیــــتم  -
ـــــد قواعـــــد وأســـــس  ـــــة التنظـــــیم وتحســـــین مســـــتویات الأداء وتحدی ـــــاءة وفعالی ـــــى كف ـــــذي یســـــاعد عل ال

 .وتحقیق العدالة ومراعاة التكالیف المادیة جورالتنظیم بما في ذلك تحدید الأ
ـــــوافر هـــــذه المعلومـــــات  - ـــــي ضـــــوء ت ـــــتم ف ـــــي  إعـــــادةت التشـــــغیل واســـــتخدام  معـــــاییرالنظـــــر ف

 .بما یضمن خلق بیئة تنظیمیة محكمة، وتوزیع الموارد البشریة
 .صاف في العمل على تحدید الاحتیاجات التدریبیة اللازمةو تساعد هذه الأ -
 .2یتم الاستعانة بهذه المعلومات لتطویر نظام تقویم -

  ة لوصف الوظائف ساسیالعناصر الأ: ثانیا
الوظـــــــائف تحدیـــــــد المعـــــــالم الرئیســـــــة لكـــــــل وظیفـــــــة وبیـــــــان نشـــــــاطاتها وواجباتهـــــــا یعنـــــــي وصـــــــف 

ذلك هنــــاك عــــدة عناصــــر یجــــب لــــ. ضــــرورة بیــــان مــــا یمیزهــــا عــــن غیرهــــا إلــــى إضــــافة، ومهامهــــا
  :وتتمثل هذه العناصر في ما یلي، عند القیام بهذه الوظائفا مراعاته
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 ـــــا یجـــــب مراعـــــاة المســـــمیات الوظیفیـــــة  :مســـــمى الوظیفـــــة ـــــة البنـــــاء وأث أثنـــــاءوهن نـــــاء عملی
ویجـــــب ، بشـــــكل یعكـــــس مهـــــام وواجبـــــات ونشـــــاطات الوظیفـــــة ،عملیـــــة تصـــــمیم الهیكـــــل التنظیمـــــي

ـــــرا عـــــن مســـــتوى و  ـــــان یكـــــون هـــــذا المســـــمى واضـــــحا ومعب ة الوظیفـــــة وان لا یكـــــرر المســـــمى أهمی
 . من وظیفة كثرلأ
 وهنــــــا لابــــــد مــــــن تحدیــــــد موقــــــع الوظیفــــــة داخــــــل، موقـــــع الوظیفــــــة فــــــي الهیكــــــل التنظیمــــــي 

وفــــي هــــذه الحالــــة ، إلیهــــاالتنظــــیم  وعلــــى الهیكــــل التنظیمــــي وذلــــك حتــــى تســــهل عملیــــة الوصــــول 
  :التالیة سالیبویتم القیام بهذه الطریقة بأحد الأ، لابد من استخدام طریقة الترمیز

  .أرقاماالرئیسة  الإدارات إعطاء أي، طریقة الترقیم  -1
  .1ثم استخدام الترقیم أبجدیةالرئیسة حروفا  الإدارات إعطاء أيطریقة الحروف  -2

   :دلیل الوصف الوظیفي/ دلیل التوصیف : ثالثا
المــــــوارد البشـــــریة وصـــــفا دقیقــــــا لكـــــل وظیفـــــة فــــــي قائمـــــة الوظـــــائف یمكنهــــــا  إدارة أعـــــدتمـــــا  إذا

الـــذي هــــو كتیــــب  و، دلیــــل لوصـــف الوظــــائف أوعندئـــذ تجمیعهــــا فـــي وثیقــــة هـــو دلیــــل الوظـــائف 
ــــــوظیفي لكــــــل و ــــــي المنظمــــــة كــــــراس یتضــــــمن الوصــــــف ال ــــــل هكــــــذا یمكــــــن ان ، الوظــــــائف ف دلی

والــــدلیل هــــو كــــراس ، یكــــون دلــــیلا ووســــیلة مســــاعدة لمــــن یحتــــاج المعلومــــات عــــن هــــذه الوظــــائف
مـــــع مقدمــــة تعریفیـــــة تبـــــین متــــى وكیـــــف اعـــــد ، صـــــفحة لكـــــل وظیفــــة، یتضــــمن فقـــــط التوصــــیفات

ـــه ـــه كـــل مـــذكرة منصـــب تبلـــغ ل .2تحلیـــل الوظـــائف والتوصـــیف الـــذي نـــتج عن لشـــخص بمعنـــى ان
ــــــیم الأداء ــــــق و تســــــتخدم كقاعــــــدة لتقی ــــــي بنشــــــاط . القل ــــــوم الشــــــخص المعن ــــــث یق مســــــؤولیة  أوحی

یرجــــــــع دائمــــــــا إلــــــــى مــــــــذكرة أو بطاقیــــــــة منصــــــــب العمــــــــل الخاصــــــــة بــــــــه، و یحتــــــــرم التعلیمــــــــات 
ـــــة منصـــــب  ـــــام بشـــــيء آخـــــر كمـــــا هـــــو مـــــدرج فـــــي بطاقی ـــــى القی ـــــر عل ـــــر مجب المـــــذكورة، وهـــــو غی

  3.العمل
  :لتوصیف الوظائف الإرشادیةالخطوط : رابعا

  :بالأمور التالیة الإلمامعند توصیف الوظائف لابد من 
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لواجبــــــــات والمســــــــؤولیات والكفــــــــاءات ذات ایجــــــــب ان تعبــــــــر المواصــــــــفات عــــــــن  إذ :التطــــــــابق  )أ 
ــة بالوظیفـــــــــة المعنیـــــــــة والتـــــــــي تمیزهـــــــــا عـــــــــن  الوظـــــــــائف  المســـــــــؤولیات والكفـــــــــاءات ذات العلاقـــــــ

 .بین الوظائف وذلك تسهیلا لأداء عملیة المقارنة ، خرىالأ
ــــك بفضــــل اســــتخدام ، فمــــن الضــــروري ان تكــــون المواصــــفات  دقیقــــة التحدیــــد :الدقــــة  )ب  ویــــتم ذل

ـــددة وعبــــــارات واضـــــحة تمــــــت صـــــیاغتها بلغــــــة ســـــهلة ومفهومــــــة للجمیـــــع كمــــــا ، مصـــــطلحات محــ
ــــــة مبینــــــة  ــــــیجــــــب ان تعطــــــي صــــــورة واضــــــحة لواجبــــــات كــــــل وظیف ن تنتهــــــي واجباتهــــــا وتبــــــدأ أی

 .خرىواجبات الوظائف الأ
ذلـــــــك ان مواصــــــفات وظیفیـــــــة مــــــا تختلــــــف فـــــــي حجمهــــــا عـــــــن : )أو الاختصــــــار(ة وجزیــــــالم  )ج 

ـــــــم ــــــة ــ ـــــــیعتم و رىـــــــــأخواصفات وظیف ـــــــفــول وقصــــــر المواصــــــــــد طــ ـــــــذه علـــــــــات هــــ ات ـــــــــى محتویــ
لتلاقــــــــي  أمكــــــــنفــــــــي عــــــــرض كــــــــل ذلــــــــك مــــــــا  الإیجــــــــازمتطلباتهــــــــا لكنــــــــه ینبغــــــــي  ة وـــــــــــــالوظیف

 . ابتغاء عدم التكرار التفصیلات المملة و
ــــــي تحتویهــــــا مواصــــــفات الوظیفــــــة یجــــــب ان توضــــــع ضــــــمن عمــــــل  :التنظــــــیم  )د  فالمعلومــــــات الت

  .واحد
ــــة ان كــــل واحــــدة مــــن الوظــــائف مــــا هــــي إلا جــــزء مــــن الهیكــــل  :التنســــیق   )ه  ــــع مــــن حقیق و ینب

مــــن  الأدنــــىة وظیفــــة ومســــؤولیاتها و الحــــد أیــــومــــن ثــــم فــــان واجبــــات ، التنظیمــــي للمؤسســــة ككــــل
لـــــــذا فـــــــان الوصـــــــف ، فـــــــي المؤسســـــــة خـــــــرىمتطلباتهـــــــا لهـــــــو ذو علاقـــــــة مباشـــــــرة بالوظـــــــائف الأ

ــــــوظیفي لأ ــــــال ــــــأى عــــــن الوظــــــائف الأی ــــــتم بمن ــــــى  خــــــرىة وظیفــــــة یجــــــب إلا ی الفصــــــل  أســــــاسعل
 .بل یتم بالتنسیق المستمر مع الوظائف ذات العلاقة في المؤسسة، والتمییز

 أســــــلوبع الوظـــــائف یجـــــب ان یتوضـــــع بومفـــــاد ذلـــــك ان الوصـــــف الــــــوظیفي لجمیـــــ :المعـــــایرة  )و 
ـــــــدم علــــــى نمـــــــوذج الوصـــــــف الــــــوظیفي المعتمـــــــد فـــــــي المؤسســــــة    معـــــــاییرا الأخـــــــذموحــــــد ثـــــــم یق

 .ذلك أمكنالموضوعة بالاعتبار ما 
  1 :طرق جمع المعلومات لوضع الوصف الوظیفي: خامسا

  :الطرق لجمع المعلومات الوصف الوظیفي أهم
لهـــــا  أنكمـــــا ، مزایـــــالاســـــتعمال هـــــذه الطریقـــــة  و :بقائمـــــة معـــــدة أوطریقـــــة الاستقصـــــاء  -1

ــــة  أنهــــا مزایاهــــافمــــن ، عیوبــــا معینــــة ــــتحكم  ،الكبیــــرة عــــدادالإتســــیر جمــــع البیانــــات فــــي حال كمــــا ت
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ـــــت لهـــــذا الغـــــرض ـــــي تقصـــــیر الوق ـــــات بســـــرعة إذ، ف ـــــتم جمـــــع البیان ـــــة اســـــتخدام هـــــذه  أمـــــا، ی كلف
ــــة فهــــي منخفضــــة نســــبیا المطروحــــة ممــــا  ســــئلةللأ فــــرادالأعیوبهــــا فمنهــــا ســــوء فهــــم  أمــــا، الطریق

وقـــــت طویـــــل لتفریـــــغ  إلـــــىبطریقـــــة غیـــــر صـــــحیحة وحاجـــــة الطریقـــــة  إجابتـــــهیـــــنعكس ذلـــــك علـــــى 
 .البیانات المجموعة وتصنیفها 

مســــبقا وبــــذلك تتحــــاش الطریقــــة  ســــئلةالأ إعــــدادو فیهــــا یــــتم  :طریقــــة المقابلــــة الشخصــــیة -2
ــــوب  نمــــاا نهــــالأ، التــــي تطــــرح ســــئلةالأســــوء فهــــم  توجــــه باللغــــة التــــي یفهمهــــا العــــاملون  ومــــن عی

  .تتطلب وقت طویلا وكلفة كبیرة أنهاهذه الطریقة 
ــــة الملاحظــــة -3 ــــة العــــاملین  :طریق ــــتم مــــن خــــلال مراقب ــــاءوت ــــامهم بعملهــــم أثن ومــــن عیوبهــــا  ،قی

ـــــــات و أنهـــــــا ـــــــوفر البیان ـــــــد لا ت ـــــــة ق ـــــــد یســـــــیئون فهـــــــم العـــــــاملین  أنكمـــــــا  ،لا المعلومـــــــات الدقیق ق
  .دوافعها

ـــــتم مـــــن خلالهـــــا جمـــــع البیانـــــات و المعلومـــــات عـــــن الوظیفـــــة  :طریقـــــة تحلیـــــل المحتـــــوى -4 وت
التعـــدیل بمــــا  إلــــىلكــــن البیانـــات المجموعـــة تظــــل فـــي حاجـــة  ،المراجـــع ممـــا یتـــوفر مــــن الكتـــب و

  .1یتناسب وظروف الوظیفة موضع الدراسة
  تصمیم الوظیفة :المطلب الرابع

   تعریف تصمیم الوظیفة: أولا
ــــي بعــــد  ــــةعملیت ــــوم المنظمــــة بتصــــمیم الوظیف ــــوظیفي تق ــــوظیفي و الوصــــف ال ــــيالتحلیــــل ال  ، و الت

ســــــتفید مــــــن العملیتــــــین ا تبـــــدوره تــــــيو الالوظــــــائف  تعـــــد المرحلــــــة الأخیــــــرة مــــــن مراحـــــل تحلیــــــل 
، و الســــــابقتین فـــــــي هیكلـــــــة عناصــــــر الوظیفـــــــة و الواجبـــــــات و المهــــــام بشـــــــكل یحقـــــــق أداء جیـــــــد

  . المؤسسة د من فعالیةبالتالي فهذه العملیة تزی
ــــــــة تصــــــــمیم و  ــــــــات الوظیفــــــــة و المــــــــؤهلات "  أنهــــــــاب تعــــــــرف عملی العمــــــــل الخــــــــاص بــــــــربط عملی

  .2والحوافز المقررة لها بشكل یحقق رغبات و احتیاجات العاملین في المنظمة، المطلوبة
ـــــوتع عملیــــة تعریــــف للطریقــــة التــــي ســــیتم انجــــاز العمــــل بهــــا  أنهــــارف عملیــــة تصــــمیم الوظــــائف بــ

ــــى مــــدى  ــــة مــــا و هــــذا یشــــتمل عل ــــرار شــــان المهــــام المــــراد جمعهــــا تحــــت وظیف و كــــذلك اتخــــاذ ق
   . 3ن تبدأ و تنتهيأیصعوبة الوظیفة و  أوسهولة 
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یجـــــب أن یـــــنظم العمـــــل بحیـــــث  تصـــــمیم لطـــــرق العمــــل، فانـــــهوباعتبــــار عملیـــــة تصـــــمیم الوظیفـــــة 
ــــق یتلقــــى الفــــرد  ــــه هــــذه المعلومــــات عــــن طری ــــط لأداء مهمتــــه، وان تنقــــل ل ــــات اللازمــــة فق المعلوم

منافـــــــذ الاتصـــــــال الصـــــــحیحة وفـــــــي الوقـــــــت و المكـــــــان الصـــــــحیحان  حتـــــــى یســـــــتطیع التصـــــــرف 
ـــفة عامــــة یجـــــب أن تصــــمم طریقــــة العمـــــل بحیــــث یـــــتمكن الفــــرد مـــــن أداء  بطــــرق ســــلیمة، و بصــ

ــــى درجــــة رضــــاء ــــل مجهــــود و أعل ــــه فــــي اقصــــر وقــــت واق ــــب تقصــــیر الحركــــات  .عمل وهــــذا یتطل
ـــدر ممكـــن  ـــل ق ـــى لا تســـتهلك إلا  اق ـــل مـــا یمكـــن حت ـــى اق ـــرد وضـــغط عـــددها إل ـــوم بهـــا الف ـــي یق الت

  .  1من طاقته العضلیة
  :تصمیم الوظائف إعادةطرائق تصمیم و : ثانیا

ــــق التــــي یمكــــن اســــتخدامها مــــن قبــــل الإ ــــد مــــن الطرائ تصــــمیم  إعــــادة أولتصــــمیم  دارةهنــــاك العدی
   :یلي ها فیماأهمالوظائف نوجز 

 : تدویر الوظائف  )أ 
ــــىتحریــــك الموظــــف مــــن وظیفــــة  ،الوظیفــــة أویقصــــد بتــــدویر العمــــل   أي ،بشــــكل مــــنظم أخــــرى إل

 أونفســــــه فـــــي ذات القســــــم  داريبالمســـــتوى الإ عمــــــالالأ أوبــــــین الوظـــــائف  أفقیـــــانقـــــل الموظــــــف 
ــــه وخبراتــــه، أخــــرى أقســــامفــــي  ــــه ومهارات ــــل  ،بغیــــة توســــیع معارف ــــه والحــــد مــــن المل ــــذي یشــــعر ب ال

 ســــلوبهــــذا الأو إتبــــاع  ،وظیفــــة واحــــدة لمــــدة طویلــــة أوبقائــــه یمــــارس عمــــلا  ةالموظــــف فــــي حالــــ
ممــــا ینــــتج عنــــه زیــــادة فــــي قــــدرة  ،الموظــــف أوزیــــادة المهــــارات التــــي یمتلكهــــا العامــــل  إلــــىیــــؤدي 

ـــــاب احـــــدهم  إحـــــلالالمنظمـــــة علـــــى  ســـــبب  يتركـــــه العمـــــل لأ أوبعضـــــهم محـــــل بعـــــض عنـــــد غی
 . سلوبالتي لا تتبع هذا الأ خرىمرونة من المنظمات الأ أكثرمما یجعلها ، كان

 :توسیع العمل  )ب 
مــــن خــــلال ، أدائهــــا أوالمهــــام التــــي یقــــوم الموظــــف بتنفیــــذها  دان توســــیع العمــــل یعنــــي زیــــادة عــــد

فقــــد یكلـــف مــــثلا مــــدیر  ،تنـــوع الواجبــــات و المســـؤولیات التــــي یكلـــف بهــــا ضـــمن تخصصــــه العـــام
 بأمانــــــــةیكلــــــــف المحاســــــــب  أوعضــــــــویتها  أوبرئاســــــــة لجنــــــــة المشــــــــتریات فــــــــي المنظمــــــــة  دارةالإ

ـــــر ذلـــــك و و، الصـــــندوق یســـــهم بشـــــكل واضـــــح فـــــي  ســـــلوبعمومـــــا یمكـــــن القـــــول ان هـــــذا الأ غی
ــــــل و الضج إبعــــــاد ـــــــالعــــــاملین عــــــن حــــــالات المل ـــــــر و كســــــر الروتیـ ـــــــن و الرتابــ ـــــــة فــــــي العمـ ، 2لــ
مـــــا یواجـــــه هـــــذا  أهـــــمغیـــــر ان . تقلیـــــل كلفـــــة العمـــــل و زیـــــادة مرونتـــــه فـــــي الشـــــركة إلـــــى ةـــــــإضاف
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مجـــــرد  إلامـــــاهي  إلــــیهمهـــــو تصــــور العـــــاملین بـــــان الزیــــادة فـــــي تنــــوع المهـــــام الموكلـــــة  ســــلوبالأ
 . ولا یعطوها ما تستحقه من الاهتمام، یكلفون بها إضافیة أعباء أو أعمال

 :غناء العملإ  )ج 
ات ــــــــواجب ةـــــــافـــإض أي، اــــــة عمودیــــــات الوظیفـــــــام وواجبــــــــادة مهــــــل زیـــــــل كــــــاء العمــــــغنإیقصــــد ب

ـــــــة أخـــــــرىو مســـــــؤولیات و مهـــــــام  ـــــــى ، ضـــــــمن تخصـــــــص الوظیف ـــــــق الوظیفـــــــة آخـــــــربمعن ، تعمی
ضـــــافةو  ٕ ــــــأكثه ــــــــوط لجعلــــــــل المنــــــــــى للعمـــــــــمعن ا ــــــو زیـــــادة رض ،ه، وفخـــــرا بـــــهــــــــزازا بعملــــــــاعت رــ اه ــ

 .المنظمة التي یعمل فیها و هـــعملــه لـــــــــــــــوولائ
 :فرق العمل  )د 

انجـــــاز مهمــــة كبیــــرة نوعــــا مـــــا  أوتنفیــــذ  إلــــیهمفــــرق العمــــل  هــــي مجموعــــة مـــــن العــــاملین یوكــــل 
ــــة  تصــــلیح بعــــض ، و معــــدات أجهــــزةصــــیانة ، تقنیــــة أو إنتاجیــــة، حــــل مشــــكلة الإنتــــاجمثــــل جدول

تقســـــیم  أوالفریـــــق بتـــــدویر العمـــــل بیـــــنهم  أعضـــــاءیقـــــوم  إذ. وغیرهـــــا، المكـــــائن الإنتاجیـــــة العاطلـــــة
العمــــل ســـــویة  أوالفریــــق  أعضــــاء لأحــــد أكثــــر أوكــــل مهمــــة  إســــنادمهــــام معینــــة و  إلــــىالعمــــل 

ـــــى ، بوصـــــفهم فریقـــــا ـــــتم تـــــدریبهم عل هـــــذه المهـــــام و یعـــــین مشـــــرف لمراقبـــــة انجـــــاز  أداءبعـــــد ان ی
   .1المطلوبة الأهدافالعملیة و قیادة الفریق لتحقیق 

ــــــامج تصــــــمیم الوظــــــائف  ــــــرارات المهمــــــة  إعــــــادة أوو خلاصــــــة القــــــول ان برن تصــــــمیمها مــــــن الق
 عنایــــــةاهتمــــــام و  إلــــــى إضــــــافة ،مــــــوظفي الخدمــــــة العامــــــة إدارة بعنایــــــةالتــــــي یجــــــب ان تحظــــــى 

ـــن خـــــــلال مراقبـــــــة حالـــــــة التفاعـــــــل بـــــــین العـــــــاملین و الوظـــــــائف ، العلیـــــــا فـــــــي المنظمـــــــة دارةالإ مــــ
  .من وجود علاقة و تفاعل واضحین بین الجانبین للتأكدالموجودة في منظماتهم 

  تنمیة الكفاءات في المؤسسة   :المبحث الثاني
  تعریف تنمیة الكفاءات :لوالأ المطلب 

      :قبل التطرق إلى تعریف تنمیة الكفاءات نتطرق إلى   
   تعریف الكفاءة: أولا

ــــل  ــــاءة مــــن قب ــــه لمفهــــوم الكف ــــف شــــامل ومجمــــع علی ــــى تعری ــــى الدارســــین الوقــــوف عل یصــــعب عل
ـــــالرغم مـــــن تعـــــدد  ـــــىالهادفـــــة  المحـــــاولاتالمختصـــــین جمیعـــــا، وذلـــــك ب تقریـــــب وجهـــــات النظـــــر  إل
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ــــي هــــذا الشــــأن ــــاءة  أهــــمو  ،ف التوصــــل مــــن خلالهــــا  لمحاولــــةالتعــــاریف الــــواردة بشــــان مفهــــوم الكف
  . ملامح هذا المفهوم أهمد ما ح إلىصورة تقریبیة تبرز  إلى
  :AFNORالصناعیة  معاییرتعریف الجمعیة الفرنسیة لل .1
ـــــــة التوصـــــــل "  ـــــــة بغی ـــــــاءة هـــــــي اســـــــتخدام القـــــــدرات فـــــــي وضـــــــعیة مهنی ـــــــىالكف ـــــــل الأداء إل  الأمث

  ."النشاط أوللوظیفة 
ـــــربط الكفـــــاءة  أنالملاحـــــظ  ـــــف ی ـــــةهـــــذا التعری ـــــد القـــــدرات وهـــــذه  بالغای مـــــن اســـــتخدامها دون تحدی

  .العمومیة في طرح مفهوم الكفاءات تكسبه غموضا اشد
القـــدرة علـــى  أنهـــاب، Daniel HELD & Jean Marc RISS الباحثـــان هـــاویعرف.2

ـــــه فـــــي  ـــــذي یقـــــوم ب ـــــي إطـــــار الـــــدور ال انجـــــاز النشـــــاطات المهنیـــــة المنتظـــــرة مـــــن شـــــخص مـــــا ف
ــــــا و إذا . فــــــي المجتمــــــع أوالمنظمــــــة  ــــــةأردن ــــــة  ،فهــــــي مجمــــــوع المعــــــارف النظری المعــــــارف العلمی

هــــذا التعریـــــف یوضــــح الكفـــــاءة فــــي موقـــــع التقــــاء بـــــین .الســــلوكیة المســــتخدمة فـــــي ســــیاق معـــــینو 
 ، وكفـــــــاءاتهم مـــــــن جهــــــتهم التنظیمیـــــــة والنشـــــــاطات الواجـــــــب انجازهــــــا مـــــــن جهـــــــة  ثانیـــــــة فــــــرادالأ

ا یســـــمیه الباحثــــان بالقـــــدرة وبالتــــالي یمیـــــز بــــین البعـــــد الفــــردي والتنظیمـــــي بغــــرض إدماجهمـــــا فیمــــ
   .على الأداء

ــــــر اللقــــــاءات التشــــــ.3 ــــــة اث ــــــاب العمــــــل  إشــــــرافریة لجماعــــــات العمــــــل المنعقــــــدة تحــــــت و اعل لأرب
الكفــــاءة المهنیــــة هــــي تركیبــــة " :دیســــمبر تقــــدر اعتمــــاد التعریــــف التــــالي إلــــىالفرنســــیین مــــن ابریــــل 

مــــن المعـــــارف والمهـــــارات والخبـــــرة و الســـــلوكیات فـــــي إطـــــار محـــــدد وتـــــتم ملاحظتهـــــا مـــــن خـــــلال 
ـــــذي یعطـــــي لهـــــا صـــــفة القبـــــول  ـــــداني وال ـــــه یرجـــــع للمؤسســـــة . "validitéالعمـــــل المی ـــــم فان ومـــــن ث

   :هما انأساسیتحدیدها وتقدیمها وقبولها وتطویرها یبرز من خلال هذا التعریف عنصران 
ـــــــاءة لا یمكـــــــن ملاحظتهـــــــا  - ـــــــي  إلاقیاســـــــها  أوالكف ـــــــاء أيفـــــــي ســـــــیاق المهن النشـــــــاط  أداء أثن

ــــق بــــین الكفــــاءة  ــــه فــــان الارتبــــاط حــــد وثی ــــة بــــین . والأداءوعلی والوضــــعیة  فــــرادالأوالعلاقــــة العملی
 .1المهنیة تحتل جوهر الكفاءة 

والجهــــة  أصــــنافهاالمؤسســــة باعتبارهــــا المجــــال الــــذي تتجلــــى فیــــه مظــــاهر الكفــــاءة فــــي شــــتى  -
ـــــي تمـــــارس لحســـــابها ،مســـــؤولة مباشـــــرة عـــــن اكتشـــــاف الكفـــــاءات الف ـــــةر الت ـــــة والجماعی ـــــدیر ، دی تق

                                                             
مؤسسـة الثقافـة الجامعیـة للنشـر ، تنمیة المـوارد البشـریةتطویر الكفاءات و ، وبن عبو الجیلالي، ثابت حبیب وبن عبو الجیلالي-1

  110، ص2009، 1و التوزیع ، الاسكندریة، ط
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 certificationعلیهـــــــــا لـــــــــدى جهـــــــــة مختصـــــــــة  الإشـــــــــهاد أو) validation(قبولهـــــــــا ، تهـــــــــاأهمی
 .والعمل على تطویرها 

  .عدة تحفظات بشان هذا التعریف  philippe zarifian الأستاذویبدي 
بحیـــــــث یســـــــرى هـــــــذا ، ــــــــــ ســـــــكوته عـــــــن الرهانـــــــات المتعلقـــــــة بتحـــــــولات العمـــــــل والمنظمـــــــات     

  .لوريیاتنظیم بما في ذلك التنظیم الت أيالتعریف على كل الحقب  التاریخیة وعلى 
ــــــا جدیــــــدا      ـــــــ یتضــــــمن هــــــذا التعریــــــف جانبــــــا حرفی ــــــى مــــــن خــــــلال  Neo-Artisanaleـــ یتجل

هــــــذه الرؤیـــــة تقفــــــل  تمامـــــا الشــــــروط  إن، للكفـــــاءات Validation in situيالقبـــــول المیـــــدان
فــــــــي التحضــــــــیر   تســــــــاهمبشــــــــبكات العمــــــــل  التــــــــي  :المعاصــــــــرة للإنتــــــــاج لاســــــــیما فیمــــــــا یتعلــــــــق

  .وبتقییم النجاعات الاقتصادیة للمنظمة ، المشاركة والدعم  للنشاط المهني
ــــــرح .4 ــــــه اقت ــــــا  p-zarifianوعلی ــــــه  آخــــــرتعریف ــــــىیســــــعى مــــــن خلال ــــــة  أبعــــــاد إدمــــــاج إل مختلف

ــــه " ،وجمــــع صــــیاغات متعــــددة  فــــي مختلــــف  للمســــؤولیةالكفــــاءة هــــي اتخــــاذ الفــــرد للمبــــادرة وتحمل
ــــي تواجهــــه  ــــة الت ــــى ضــــافةبالإ ."الوضــــعیات المهنی مســــالة الســــیاق   Zarifianذلــــك یشــــیر  إل

الكفـــــاءة  التـــــي تمثـــــل ســـــیاق محـــــدد لا تجعـــــل مـــــن  إذ، التـــــي تشـــــكل عقبـــــة فـــــي المجـــــال العلمـــــي
  :كثیرة منها إشكالاتوهذا ما یطرح . صاحبها كفؤا في غیره من المجالات

كیـــــــف یمكـــــــن الحـــــــدیث عـــــــن حركیـــــــة المســـــــتخدمین ؟، كیـــــــف تحـــــــدد موازنـــــــات الكفـــــــاءات -
فكــــــرة الكفــــــاءات الشــــــاملة فــــــي مقابــــــل  Zarifianوغیرهــــــا ومــــــن هنــــــا یتبنــــــى ...؟عــــــن التحویــــــل ؟

الشـــــــبكة، المســـــــؤولیة (ویطـــــــرح الكفـــــــاءة كـــــــنمط لعلاقـــــــات العمـــــــل ، المحـــــــددة الســـــــیاق الكفـــــــاءات
  .)الخ...المشتركة 

 أو( مــــــن بــــــذل  دارةالإقــــــدرة  أنهــــــاب فیعرفــــــان الكفــــــاءات Amit & Shoemaker أمــــــا .5
فـــــي شـــــكل مركـــــب اعتیادیـــــا، باســـــتعمال مســـــارات تنمویـــــة لتحقیـــــق هـــــدف ، مواردهـــــا) اســـــتخدام 

ـــــارة عـــــن مســـــارات ملموســـــة  أنویضـــــیفان  1.محـــــدد ـــــر ملموســـــة ترتكـــــز  أوالكفـــــاءات هـــــي عب غی
ــــى المعلومــــات ــــدة ، عل ــــزمن عبــــر تفــــاعلات معق وهــــي خصوصــــیة لكــــل منشــــاة وتتطــــور بمــــرور ال
   .3من قبل شخص) المعرفة(وتعرف الكفاءة على أنها تنفیذ الموارد .2بین موارد المنشاة

                                                             
  115ص، 114ص 112، ص111ص، المرجع السابق، ثابت حبیب وبن عبو الجیلالي - 1
،  2010، 1،مركز الكتاب الأكادیمي للنشر ،عمان ،ط تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنیة قوي،  -2

                     .244ص
3 André chauvet, quels indicateurs de la compétence, BBF,edd n3,paris,p12 
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ـــــع بهـــــا   أنهـــــابوتعـــــرف الكفـــــاءة      ـــــة التـــــي یتمت ـــــة و الثقافی مجمـــــوع المعـــــارف و الخبـــــرات المهنی
ــــذي  أو جــــرة و الأأركــــز الــــذي یجــــب أن یحتلــــه ضــــمن المنشــــالعامــــل و التــــي تحــــدد الم الراتــــب ال

ــــك المركــــز ــــكالقــــدرة الكافیــــة أو  وتعــــرف أیضــــا بأنهــــا. 1یتناســــب مــــع ذل  ،الملائمــــةحتیاجــــات لاا تل
 .2تحقیق هدف معینل لیكون مؤهلا الفردیمتلكها  التي قدرات اللازمةو ال
ــــث ان الدرایــــة     ــــق مــــن صــــحتها، حی ــــرة التشــــغیلیة و التحق ــــف الكفــــاءة باعتبارهــــا الخب ــــتم تعری وی

ــــتمكن مــــن تأدیــــة النشــــاطات(هــــي المعرفــــة و الخبــــرة للموظــــف ــــذلك ...) درجــــة مــــن الخبــــرة، و ال ل
هـــــذه الخبـــــرة هـــــي التـــــي تنطبـــــق  . بعـــــین الاعتبـــــار البعـــــد المعرفـــــي و الشخصـــــیة  نأخـــــذعلینـــــا ان 

ـــــا ـــــراف بهـــــا و التحقـــــق مـــــن صـــــحتها یمكنن ـــــي ســـــیتم الاعت ـــــى بعـــــض المنظمـــــات الت ـــــتكلم  عل ان ن
 .3عن البعد الثالث الذي هو اجتماعي

ــــى       ــــاءة  عل ــــف الكف ــــق المهــــام  أنهــــاو یمكــــن تعری ــــي تحقی ــــي تســــاعد ف مجموعــــة المعــــارف الت
ـــــى الی ـــــى جعـــــل المعنـــــى عل ـــــز الكفـــــاءة بالقـــــدرة عل ومیـــــة  للمؤسســـــة فـــــي ســـــیاق الاســـــتخدام، وتتمی

  .4نطاق واسع
تشـــــیر إلـــــى كـــــل عملیـــــة تـــــؤدي إلـــــى و التـــــي  تنمیـــــة الكفـــــاءات ونتطـــــرق إلـــــى المقصـــــود مـــــن   

ـــــو یعــــرف الــــتعلم علــــى انــــه العملی، تعلــــم ات التــــي تــــؤدي إلــــى تغییــــر واحــــد أو أكثــــر مــــن الأبعــــاد ـ
  .5المعرفة، المعرفة العملیة، السلوكات، وتتم تنمیة الكفاءات أثناء ممارسة المهام :التالیة

وتعـــــرف أیضـــــا علـــــى بأنهـــــا عملیـــــة الـــــتعلم الـــــذي ینمـــــي المعرفـــــة و المهـــــارات و الاتجاهـــــات    
وكــــذا عملیـــــات التــــدریب و التطـــــویر المســــتمر و كـــــل عملیــــة لهـــــا ممیزاتهــــا وخطواتهـــــا مــــن اجـــــل 

  .1للكفاءات تحقیق التنمیة الفعالة
                                                                                                                                                                                                          

   
، المؤسســة العربیــة للدراسـات و النشــر، بیــروت، )عربـي، فرنســي، انجلیــزي، ألمـاني( القــاموس الاقتصــاديمحمــد بشـیر علیــة،  - 1
  . 346، ص 1985، 1ط
انكلیــزي عربــي، الــدار ) مصــرفیة ومالیــة و تجاریــة و الأمــور المرتبطــة بهــا (نافــذ خالــد غوشــة، معجــم المصــطلحات الاقتصــادیة  2-

  72، ص 2001، 1لبنان، ط–العربیة للعلوم  للنشر، بیروت 
3- Céline Dubey ,la gestion des compétences,séminaire:changement etintervention dans les 
organisations,mai 2003, p5 
4- Christine Rieu, gestion des compétence, université de savoir, tistic esia, condillac le sens de 

l’information,p83    
، رسـالة ماجسـتیر فـي علـوم التسـییر ، جامعـة العمومیـة الاقتصـادیة بـرامج تقلـیص الكفـاءات فـي المؤسسـةاثـر زكیـة بوسـعد، - 5

  36، ص2008الحاج لخضر ، باتنة، 
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  الكفاءات  أنواع: المطلب الثاني
اخــــتلاف البـــاحثین كــــل حســــب  إلـــىوهـــذا یعــــود ، عــــدة  أنـــواع  إلــــىتتعـــدد تصــــنیفات الكفـــاءة     

  :التالي یتمثل في التصنیف ما هذه التصنیفات تصنیفه، ولعل ابرز
 les compétences individuelles :الكفاءات الفردیة: أولا
الكثیـر مـن البـاحثین یرجعـون  أنكثرة التعـاریف المتعلقـة بالكفـاءة الفردیـة، غیـر   C. Dejouxترى
بینمـا ، "سـلوك ، ممارسـة، معرفـة":وهي التي ترتكـز علـى ثلاثـة كلمـات، شیوعا كثرالأالتعاریف  إلى

مجموعة :" إثراء هذا التعریف بقولهما أن الكفاءات الفردیة هي إلىP. Gilbert & Parlier یعمد
 ".معینة قدرات ،و سلوكات مهیكلة وفق هدف معین و في وضعیة، معارف

العامـــل الكفـــؤ   أنبـــل هـــي مســالة ، لیســـت حالــة أنهــا"یعرفهـــا بقولـــه  Guy Le Boterf أمــا 
ــــذ  ــــى تجنیــــد و تنفی ــــة  –هــــو الــــذي یكــــون قــــادرا عل ــــه حیــــث تتــــدخل  –بصــــفة فعال مختلــــف وظائف

ـــــة ـــــة، مـــــوارد مختلف ـــــات فكری ـــــذاكرة، معـــــارف، عملی ـــــل ال ـــــیم ، تفعی ـــــات تقی ـــــة و نمـــــاذج عملی علاقاتی
ــــف ، آخــــروبمعنــــى  ."ســــلوكیة ــــدرة علــــى التولی ــــك للمــــوارد الشخصــــیة  )التوفیــــق (هــــي الق و التحری
( و المـــــوارد البیئیـــــة ) الـــــخ...المعـــــارف، المهـــــارات، المـــــوارد الفیزیولوجیـــــة، الثقافـــــة، القـــــیم (للفـــــرد 

  .2 )الخ...، بنك المعطیات، الثقافة المهنیة
تلـــــك المعـــــارف و الســـــلوكیات و المهـــــارات المتحركـــــة  أنهـــــاب) Jean-marie-peretti(ویعرفهـــــا

)Mobilisés (القابلـــة للتحریـــك  أو)Mobilisables (أیضـــاوتســـمى . 3بغیـــة القیـــام بمهمـــة محـــددة 
الكفــاءة الفردیــة تمثــل  أنو یمكــن القــول ، ت العملیــة المقبولــةاوتــدل علــى المهــار ، بالكفــاءات المهنیــة

تولیفــــة مــــن المــــوارد الباطنیــــة و الظــــاهرة التــــي یمتلكهــــا الفــــرد وتتمثــــل فــــي القــــدرات و المعــــارف و 
فهـي تعبـر عـن ، العمـل أثنـاءتظهـر  أنالاستطلاعات و السلوكیات و القیم الاجتماعیـة التـي یمكـن 

اجل التحكم في وضعیات مهنیة و المعارف العملیة المكتسبة معا من  الدرایاتالقدرة على استخدام 
  .4معینة و تحقیق النتائج المنتظرة

                                                                                                                                                                                                          
   .244مرجع سابق، صالبوحنیة قوي،  -1
  127، ص 126، المرجع السابق، ص ثابت حبیب وبن عبو الجیلالي- 2
ماجسـتیر فــي  رسـالة، 2005-1999كفــاءات الأفـراد ودورهـا فــي دعـم المیـزة التنافســیة للمؤسسـات حمیـد أبـو القاسـم، تنمیـة  -3

  32، ص2003/2004إدارة الأعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،
ــأمیني،مصــنوعة احمــد،  -4 ــزة التنافســیة للمنــتج الت ــز المی ــاءات البشــریة كمــدخل لتعزی الملتقــى الــدولي الســابع حــول  تنمیــة الكف

دیســمبر  04-03، جامعــة حســیبة بــن بــوعلي ،الشــلف، یــومي " -تجــارب الــدول -الصــناعة التأمینیــة، الواقــع العلمــي وآفــاق التطــویر
   7، ص2012
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 les compétences collectives: الكفاءات الجماعیة: ثانیا
، المؤسســــــة أنشــــــطةهــــــي تلــــــك الكفــــــاءات الناجمــــــة عــــــن تضــــــافر و تــــــداخل بــــــین مجموعــــــة مــــــن 

ـــــدة للمؤسســـــة ـــــة بإنشـــــاء مـــــوارد جدی ـــــث تســـــمح هـــــذه الكفـــــاءات الجماعی محـــــل فهـــــي لا تحـــــل ، حی
وتســــــــمى هــــــــذه الكفــــــــاءات بالكفــــــــاءات المحوریــــــــة . بــــــــل تســــــــمح بتطویرهــــــــا و تراكمهــــــــا، المــــــــوارد

  . انسحابها أوبقاء المؤسسة و تطورها  أساس نها،سمیت بهذا الاسم لأ
ــــــارة عــــــن  ــــــة لتســــــهیل عملیــــــة الوصــــــول  تعــــــاونوهــــــي عب ــــــىو تــــــآزر الكفــــــاءات الفردی ــــــائج  إل النت

 .1المرجوة
ـــاءة الجماعیـــــــة لیســـــــت مجمـــــــوع كفـــــــاءات فردیـــــــة ، ولكـــــــن مثـــــــل )Boterf1994(و یحـــــــدد  الكفــــ

ـــــف المهـــــارات للمـــــوظفین الـــــذین یشـــــكلون فـــــرق  ـــــة التفـــــاعلات بـــــین مختل ـــــاءة نابعـــــة مـــــن نوعی كف
  2.هذا الاختصاص مبني مع الواقع والتجربة)الإنتاجمثل خلایا (

للكفـــــاءات الفردیـــــة بـــــل هـــــي   Assemblageو الكفـــــاءات الجماعیـــــة لیســـــت مجـــــرد تجمیـــــع 
المنظمــــة تفــــوق نتــــائج المترتبــــة  أفــــرادالمهــــارات  والقــــدرات المتــــوفرة لــــدى ، فریــــدة مــــن الكفــــاءات

  . عن جمع الكفاءات الفردیة و ذلك بفعل اثر المجموعة  الناجم عن الدینامیكیة للفاعلین
ـــــه یتعـــــذر  إذ ـــــز الفردیـــــة فـــــي بفعـــــل جـــــو الابتهـــــاج و الدینامیكیـــــة الســـــائدین فـــــي الجماعـــــة فان تمیی

وهــــذه الصــــفة تخــــص الكفــــاءة ، جــــزاءمــــن مجمــــوع الأ أعلــــىالعمــــل الجمــــاعي ممــــا یجعــــل الكــــل 
  .الجماعیة
  : للكفاءات الجماعیة أبعادمجموعة ) C.Sauret )1989وتحدد 
  التداوب La Synergie:  المجموعة  أعضاءتشكل التفاعلات القویة بین.  
   التضامنLa Solidarité:  القائمة داخل المجموعة التعاونتربط كل فرد بشبكة.  
   ـــــــتعلم ـــــــدرة التأ: L’Apprentissageال ـــــــى التنظـــــــیم تحـــــــدد الق ـــــــة للجماعـــــــة و ترتكـــــــز عل هیلی

  .3السائد
 تطویر الكفاءات في المؤسسة : المطلب الثالث

ــــر التكــــوین بشــــكله التعلیمــــي و التــــدریبي الوســــیلة   فــــي  نــــاء وتطــــویر  الكفــــاءاتلب ةساســــیالأیعتب
  : یتاح ذلك من خلال الخطوات التالیة ما، مالمؤسسة

                                                             
   32السابق، ص المرجع زكیة بوسعد، -1

2 Céline Dubey  p6 
  129، المرجع السابق،  صثابت حبیب وبن عبو الجیلالي - 3
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 تحدید الاحتیاجات من الكفاءات -1
ــــراد إكســــابها    ــــي ی ــــي مجموعــــة المعــــارف و المهــــارات الت ــــل الاحتیاجــــات مــــن الكفــــاءات ف و تتمث

ــــیم الأداء و  ــــه نتــــائج تقی ــــى مــــا تســــفر علی للعامــــل أو تعــــدیلها أو تنمیتهــــا لدیــــه، و تتحــــدد بنــــاء عل
ـــــة تطـــــویر الكفـــــاءات  ـــــات المؤسســـــة و أهـــــدافها المســـــتقبلیة و تأخـــــذ عملی ـــــى توجه ـــــاء عل كـــــذلك بن

  :كما یليأمري و قونین ثلاثة أشكال استعرضها كل من  حسب الاحتیاجات
ـــــــذین تنقصـــــــهم معـــــــارف ومهـــــــارات مـــــــن اجـــــــل : التطـــــــویر التـــــــداركي  )أ   ءأدایخـــــــص الأفـــــــراد ال

ســــد الفجــــوة  إلــــىتهــــدف  لأنهــــاكفــــاءة و فعالیــــة، وتأخــــذ فــــي الغالــــب طابعــــا تــــدریبیا، و وظــــائفهم ب
ــــــه  ــــــة توجی ــــــالي یمكــــــن تصــــــنیف عملی ــــــات العمــــــل و بالت ــــــد و متطلب بــــــین مــــــؤهلات العامــــــل الجدی

 .1العامل الجدید ضمن التطویر التداركي
ـــــى انـــــه مـــــورد یجـــــب اســـــتثماره بصـــــفة  :تطـــــویر الطاقـــــات الكامنـــــة  )ب  ـــــالنظر إلـــــى العامـــــل عل ب

ــــــق بالضــــــ ــــــوم المؤسســــــة بإكســــــابه معلومــــــات و معــــــارف عامــــــة لا تتعل رورة بوظیفتــــــه مســــــتمرة تق
ومجــــــال تخصصــــــه، و الهــــــدف مــــــن ذلــــــك هــــــو تــــــدعیم قدراتــــــه فــــــي التحلیــــــل و اتخــــــاذ القــــــرارات 

 أداءیخــــص فقـــــط العــــاملین الــــذین یظهـــــرون المناســــبة و علــــى خــــلاف التطـــــویر التــــداركي الــــذي 
ــــوب مــــنهم، نجــــد ان تطــــویر الطاقــــات الكامنــــة یشــــمل كافــــة العــــاملین  منخفضــــا عــــن مــــا هــــو مطل
ــــذین یظهــــرون أداء منخفضــــا عــــن مــــا هــــو مطلــــوب مــــنهم، نجــــد ان تطــــویر الطاقــــات الكامنــــة  ال
یشــــمل كافــــة العــــاملین بالمؤسســــة و یأخــــذ فــــي الغالــــب طابعــــا تعلیمیــــا مثــــل التكــــوین علــــى بعــــض 

ـــــــــ ـــــــــة أو تعل ـــــــــف المعـــــــــارف الممارســـــــــات الإداری ـــــــــة أو إكســـــــــاب العامـــــــــل مختل م اللغـــــــــات الأجنبی
 .المستحدثة في مجال تخصصه

ـــــــــدیري للوظـــــــــائف و  :التطـــــــــویر الاســـــــــتراتیجي  )ج  ـــــــــكل القاعـــــــــدة الأساســـــــــیة للتســـــــــییر التق یش
ــــاءات حیــــث یــــتم مــــن خلالــــه ترجمــــة الأهــــداف الإســــتراتجیة للمؤسســــة إلــــى أهــــداف تكوینیــــة  الكف

  .      لهما معاقد تكون تعلیمیة أو تدریبیة و قد تشم
 تصمیم البرامج التكوینیة -2

بعـــــد تحدیـــــد المؤسســـــة لاحتیاجاتهـــــا مـــــن الكفـــــاءات و التـــــي تعكـــــس نـــــوع التكـــــوین الـــــذي تحتاجـــــه 
ــــوین و أدواتـــــه، و یتوقـــــف ذلـــــك علـــــى إمكانیاتهـــــا المالیـــــة و التكوینیـــــة  ـــــوم باختیـــــار مكـــــان التكـ تق

وینبغـــــي عنـــــد تصـــــمیم ، اختیـــــار مكـــــان التكـــــوین و أدواتـــــه مـــــن جهـــــة أخـــــرىو علـــــى مـــــن جهـــــة، 
                                                             

، رسـالة ماجسـتیر فـي في فعالیة إدارة المـوارد البشـریة فـي المؤسسـة دور التسییر التقدیري للوظائف  الكفاءاتشكري مدلس، -1
 79، ص 2007/2008علوم التسییر، جامعة الحاج لخضر ، باتنة، 
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ــــــــار عــــــــدد المتكــــــــونین و مســــــــتواهم العلمــــــــي وطبیعــــــــة   ــــــــة الأخــــــــذ بعــــــــین الاعتب ــــــــرامج التكوینی الب
و البــــــرامج التكوینیــــــة الســــــابقة التــــــي شــــــاركوا فیهــــــا ویــــــتم التكــــــوین داخــــــل المؤسســــــة أو  موظــــــائفه
  .خارجها

 تنفیذ البرامج التكوینیة -3
ــــــامج التكــــــوین داخــــــل المؤسســــــة أو  خارجهــــــا، تقــــــوم مصــــــلحة المــــــوارد البشــــــریة ســــــواء كــــــان برن

بالإشـــــراف علـــــى تنفیـــــذه، وذلـــــك بوضـــــع الجـــــدول الزمنـــــي الضـــــروري للتنفیـــــذ و المتابعـــــة الیومیـــــة 
لســــــیر البرنــــــامج مــــــن حیــــــث تهیئــــــة و ترتیــــــب مكانــــــه و التأكــــــد مــــــن التــــــزام المتكــــــونین بحضــــــور 

ـــــامج التكـــــوین و العمـــــل ع ـــوین، وكـــــذا التأكـــــد مـــــن الســـــیر الحســـــن لبرن ـــــى ســـــلامة حصـــــص التكــ ل
الاتصـــــــال بـــــــین المكـــــــونین و إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة فـــــــي المؤسســـــــة، وبیـــــــنهم و المتكـــــــونین، و 

 .الاهتمام بانشغالات و اقتراحات كل طرف منهم
 تقییم البرامج التكوینیة -4

ــــة  ــــة، و الهــــدف منــــه هــــو معرف یعتبــــر تقیــــیم البرنــــامج التكــــویني آخــــر خطــــوة فــــي العملیــــة التكوینی
  :ویتم ذلك من خلال المؤشرات التالیة. تكوینیةمدى تحقق الأهداف ال

 حــــــول ظــــــروف ســــــیر البرنــــــامج التكــــــویني ومــــــدى : ردود أفعــــــال المكــــــونین و المتكــــــونین
 .تحقیقه لأهدافه

 تســـــــمح بقیـــــــاس حجـــــــم المعـــــــارف و الحقـــــــائق التـــــــي : الاختبـــــــارات الكتابیـــــــة و الشـــــــفویة
ــــــامج التكــــــویني ــــــون مــــــن خــــــلال البرن ــــــارات صــــــورة  ولكــــــي تعطــــــى هــــــذه. اكتســــــبها المتكون الاختب

 .دقیقة فانه ینبغي اختبار المتكون قبل و بعد البرنامج التكویني
 ــــذي حــــدث فــــي ســــلوك و أداء الفــــرد فــــي  :الســــلوك یهــــتم تقیــــیم الســــلوك بطبیعــــة التغیــــر ال

العمــــــل، و یعــــــد هــــــذا التقیــــــیم أصــــــعب مــــــن ردود الأفعــــــال و الاختبــــــارات، لــــــذا ینبغــــــي ملاحظــــــة 
ــــ ــــل و بعــــد البرن امج التكــــویني و الاســــتعانة بــــأكثر مــــن مقــــیم واحــــد كمــــا یجــــب ســــلوك المتكــــون قب

 .1استخدام مرجع ضابط للمقارنة
 تقیــــیم النتــــائج یقــــیس التغیــــرات فــــي بعــــض المؤشــــرات التــــي لهــــا علاقــــة بــــالتكوین : النتــــائج

  .الإنتاجیةمثل معدل دوران العمل و تخفیض التكالیف و تحسین الكفاءة و زیادة 
  التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات  ةوأهمیخطوات : المبحث الثالث
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 خطوات التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات  :لوالأ المطلب 
ـــــع خطـــــوات  ـــــى أرب ـــــاءات عل ـــــدیري للوظـــــائف و الكف ـــــة التســـــییر التق ة و هـــــي أساســـــیتشـــــتمل عملی

  : كالتالي
 :تقدیر المراحل المستقبلیة للمؤسسة: أولا

ـــــة بالبحـــــث ، اتخـــــاذ القـــــراراتفـــــي  محوریـــــة أداة یعـــــد التقـــــدیر حیـــــث ینطلـــــق مـــــن الوقـــــائع التاریخی
ـــباب حــــدوثها فــــي الماضــــي لیــــتم بعــــد ذلــــك توقــــع الحالــــة التــــي ســــتكون  علیهــــا مســـــتقبلا عــــن أسـ

  .في ظل توفر الشروط
 :التقدیر النوعي للوظائف -1
ـــر الـــذي ســـیطرا علـــى وظائفهـــا خـــلال   مـــن خـــلال مـــا تعرفـــه المؤسســـة مـــن معلومـــات حـــول التغی

ـــــرة  ــــــالمستقبلیالفت ــــــنهإف، ةــــ ــــــتفت اـــ ــــــهیكـــــل تنظیمرض تصـــــمیم ـــ ـــــف ي ــ ـــــك لمختل الوظـــــائف خـــــلال تل
ـــــالفت رة، و ذلــــك حســــب الفئــــات وحســــب المهن،حیــــث تعتمــــد فــــي ذلــــك علــــى الخبــــراء مــــن داخلهــــا ــ
ـــــــمــــــن خارجهــــــا، ه أو ـــــــالمستقبلی اــــــــأفاقه بواقــــــع المؤسســــــة و درایــــــتهمذا بحكــــــم ــ ة، وخبــــــرتهم فــــــي ــــ

  .ل و التشغیلـــالشغ اـــــــقضای
  :كالأتي "كارلن" لها أشارت، وتكشف عملیة التحلیل التقدیري عن أربعة حالات للوظائف

ـــــــدة، الوظـــــــائف الحساســـــــة، الوظـــــــائف  ـــــــل حساســـــــیة، الوظـــــــائف المســـــــتغنى الوظـــــــائف الجدی الأق
  .عنها

 :التقدیر الكمي للوظائف -2
  1:تحتاجها على ما یليتعتمد المؤسسة في تقدیر كمیة الوظائف التي 

 :تقدیر كمیة الوظائف حسب الوقت اللازم لتنفیذ المهام أسلوب  )أ 
وحــــــدة فــــــي فتــــــرة مســــــتقبلیة معینــــــة، علمــــــا ان  2000ســــــتنتج  أنهــــــاتوقعــــــت المؤسســــــة  إذا:مثــــــال

ــــــت المســــــتغرق  و الحجــــــم الســــــاعي الشــــــهري لكــــــل ، ســــــاعة 02وحــــــدة واحــــــدة هــــــو  لإنتــــــاجالوق
ـــــاجهم المؤسســـــة  173عامـــــل هـــــو  ـــــاجســـــاعة فـــــان عـــــدد العمـــــال الـــــذین تحت الكمیـــــة الســـــابقة  لإنت

  :إلى یساوي
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  ) =العمال(عدد الوظائف 

حجــــــــم الشــــــــغل معبــــــــرا عنــــــــه بالســــــــاعات 
  خلال السنة

عـــــــدد الســــــــاعات التــــــــي یعملهــــــــا العامــــــــل 
  خلال نفس السنة

                                       )=2000*02/(173=23.12   
ت علیهـــــا أجـــــر و بالتـــــالي فـــــان عـــــدد الوظـــــائف التـــــي تحتاجهـــــا المؤسســـــة للفتـــــرة المســـــتقبلیة التـــــي 

  .إضافیة أعمالوظیفة مع تكلیف احد شاغلي هذه الوظائف ب 23التقدیر بلغت 
 :تقدیر كمیة الوظائف بإسقاط الاتجاهات  )ب 

ینطلــــق مـــن مبــــدأ الارتبـــاط الممكــــن قیاســـه بــــین حجـــم العمالــــة  ســـلوبفـــان هــــذا الأ، حســـب مــــاهر
  .والوحدات المنتجة 

 :تقدیر كمیة الوظائف حسب عدد المرؤوسین  )ج 
حیـــــث یقـــــل عـــــدد  ،علـــــى نـــــوع الوظیفـــــة و مســـــتواها بالهیكـــــل التنظیمـــــي رافــــــــشیتوقــــف نطـــــاق الإ

ـــــــائــالوظ ــــــي تشــ ـــــــف الت ــــــة الإـــ ــــــي المستوییة شــــــرافرف علیهــــــا الوظیف ـــــــف ـــــــات العلیــ ـــــــا مــ ل ـــــــــن الهیكــ
 .ي و تزداد في المستویات الدنیاـــالتنظیم

 :تقدیر العرض المستقبلي من الموارد البشریة في المؤسسة: ثانیا
علــــى مواردهــــا  تطــــرأفــــي هاتــــه الخطــــوة تقــــوم المؤسســــة بمتابعــــة التغیــــرات التــــي مــــن المحتمــــل ان 

معرفــــة مــــدى قــــدرتها علــــى تلبیــــة  لأجــــلوهــــذا  ،ریهــــا التقــــدیل الفتــــرة التــــي یجــــري علالبشــــریة خــــلا
وبــــــالموازاة تحــــــرص المؤسســــــة  1،احتیاجاتهــــــا المســــــتقبلیة عــــــن طریــــــق مواردهــــــا البشــــــریة الحالیــــــة

تلجـــا إلیــــه عنـــدما تعجــــز عـــن الوفــــاء  نهــــاعلـــى متابعــــة مـــا یجــــري فـــي ســــوق العمـــل لــــیس فقـــط لأ
نمــــــا نظــــــرا لتــــــأثیره علــــــى الشــــــغل فــــــي المؤسســــــة، إذ أن إغفــــــال المؤسســــــة  ٕ باحتیاجاتهــــــا ذاتیــــــا، وا

ــبیل المثــــال لاســــتراتجیات المنافســــین فــــي اجتــــذاب الكفــــاءات قــــد یــــؤدي بهــــا  ــــى ســ ــــىعل الوقــــوع  إل
  .غیر المتوقع لكفاءاتها فقدانهافي الأخطاء التقدیریة الناجمة عن 

ــــــوارد البشــــــریةت  ) أ ــــــین الم ــــــین المســــــتمر لمواردهــــــا  :حی یتحــــــتم علــــــى المؤسســــــة ضــــــرورة التحی
ـــــل ، البشـــــریة ـــــك التـــــي  أهـــــمو تتمث الخصـــــائص التـــــي تســـــتخدمها المؤسســـــة لهـــــذا الغـــــرض فـــــي تل
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ــــة وهــــي ــــة بالســــن، الأ :تتضــــمنها الحصــــیلة الاجتماعی ــــثلاثأنواعقدمی ــــة، أ(هــــا ال ــــي الوظیف ــــة ف قدمی
 .الجنسیة ت، الجنس، المؤهلا)دمیة في العملقدمیة في المؤسسة، اقأ

تقــــــوم  :علــــــى المــــــوارد البشــــــریة الحالیــــــة للمؤسســــــة ســــــتطرأمتابعــــــة التطــــــورات التــــــي   ) ب
ــــي  ــــدیر، دون الأ  تطــــرأالمؤسســــة بمتابعــــة التغیــــرات الت ــــرة التــــي یجــــرى علیهــــا التق  خــــذخــــلال الفت

العوامـــــل التـــــي تراعیهـــــا المؤسســـــة  أهـــــملـــــي یا و فیمـــــ، التعـــــدیل إجـــــراءات لأدنـــــىبعـــــین الاعتبـــــار 
ــــدیرها لعرضــــــها الـــــداخلي مــــــن المـــــوارد البشــــــریة للفتـــــرات المســــــتقبلیة التنزیــــــل، ، الترقیـــــة  :فـــــي تقـ

 .المؤسسة، الخروج من المؤسسة إلىالنقل، الدخول 
 :تقدیر عرض الموارد البشریة في سوق العمل: ثالثا

ـــر هـــذه العملیـــة صـــعبة نســـبیا مقارنـــة بتقـــدیر العـــرض  تعقـــد ســـوق  إلـــىوهـــذا یعـــود ، الـــداخليتعتب
 تطــــرأالعمــــل و تعــــدد العوامــــل التــــي تــــتحكم فیــــه، لكــــن هــــذا لا یمنــــع مــــن متابعــــة التغییــــرات التــــي 

  : هاأهمعلیه من خلال عدد من المؤشرات 
 1:النمو الدیمغرافي )1

ـــــة النشـــــیطة التـــــي تشـــــكل عرضـــــا للعمـــــال بالنســـــبة  ـــــدیمغرافي بتقـــــدیر الفئ تســـــمح متابعـــــة النمـــــو ال
و حســـــــب ، حســــــب حجمهــــــا خـــــــرىالمتابعـــــــة هــــــذه مــــــن مؤسســــــة لأ إطــــــارویختلــــــف ، للمؤسســــــة

ــــــت أهمیــــــ ــــــذي تنشــــــط فیــــــه، فــــــإذا كان ة ســــــوق العمــــــل بالنســــــبة لهــــــا و كــــــذلك حســــــب محیطهــــــا ال
ــم تهـــــتم بمتابعـــــة النمــــو الـــــدیمغرافي المحلـــــي فـــــان المؤسســـــات الكبیـــــرة  المؤسســــات الصـــــغیرة الحجـــ

ملزمــــــة بمتابعــــــة النمــــــو الــــــدیمغرافي الإقلیمــــــي و الحجــــــم و خاصــــــة  المتعــــــددة الجنســــــیات منهــــــا، 
  . حتى العالمي

  :الهجرة )2
ـــــؤدي  ـــــث ت ـــــي ســـــوق العمـــــل، حی ـــــة المـــــوارد البشـــــریة ف ـــــى كمی ـــــأثیر عل ـــــىللهجـــــرة ت ـــــوفر الیـــــد  إل ت

ـــــة فـــــي منطق ــــــالعامل ـــــة و نقصـــــها فـــــي منطقـــــة ـ تقـــــف وراء الهجـــــرة عـــــدة عوامـــــل  ، وأخـــــرىة معین
الـــــخ، ممـــــا یحــــتم علـــــى المؤسســـــة ضـــــرورة تشـــــخیص هـــــذه ...سیاســــیة و اقتصـــــادیة و اجتماعیـــــة 

 لإنشـــــاءالظـــــاهرة مـــــن حیـــــث أســـــبابها و تأثیرهـــــا علـــــى ســـــوق العمـــــل، فالمؤسســـــة التـــــي تخطـــــط 
نــــــدرة  بالاعتبــــــار خــــــذوحــــــدة لهــــــا فــــــي منطقــــــة غیــــــر مســــــتقرة سیاســــــیا و امنیــــــا ینبغــــــي علیهــــــا الأ

ـــــة العمـــــا ـــــة، كمـــــا ان للتشـــــریعات الحكومی ـــــك المنطق ـــــي تل ـــــأثرل ف ـــــث نجـــــد ان  ت ـــــى الهجـــــرة حی عل
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هــــذه  يممــــا یعنــــي ان الفئــــة النشــــیطة فــــ ،الأجنبیــــةاغلـــب الــــدول تســــن قــــوانین تعیــــق الیــــد العاملــــة 
  .ا في حاملي جنسیة تلك الدولةأساسالدولة محصورة 

 :مرونة عرض العمل  )3
 المزایــــاو مختلــــف  جــــورالعامــــل للتغیــــرات فــــي الأدرجــــة اســــتجابة یقصــــد بمرونــــة عــــرض العمــــل  

، التــــــي تقــــــدمها المؤسســــــات المتنافســــــة علــــــى اســــــتقطاب و اجتــــــذاب الیــــــد العاملــــــة الإغــــــراءاتو 
ــــة عــــرض العمــــل ــــي ی ونلاحــــظ ان المؤسســــة تهــــتم بمرون ــــة الت ــــز فیهــــا ســــوق العمــــل فــــي الحال تمی

ــــة  ءبالنــــدرة ســــوا ــــي ت أوالكمی ــــان المؤسســــة الت ــــالي ف ــــة، و بالت ــــة النوعی ــــد العامل ــــك اســــتقطاب الی مل
ــــــي تفتقــــــر  ــــــة بالمؤسســــــة الت ــــــىوقــــــت مــــــا تشــــــاء یســــــهل لهــــــا تقــــــدیر ســــــوق العمــــــل مقارن هــــــذه  إل

 .الإمكانیات
 : الرسمیة الإحصائیات )4

الخاصـــــة لمعرفـــــة بعـــــض المؤشـــــرات مثـــــل  أوالهیئـــــات الحكومیـــــة  إلـــــىیمكـــــن ان تلجـــــا المؤسســـــة 
ــــــة ــــــد تســــــتعین بالجامعــــــات ، معــــــدلات البطال و والســــــن، والجــــــنس، والوظــــــائف المفضــــــلة، كمــــــا ق

ومــــن ثــــم تقــــدیر الیــــد العاملــــة التــــي ســــیتدعم بهــــا ســــوق العمــــل  ،المعاهــــد لمعرفــــة طاقــــة اســــتیعابها
  .من خلالها

 : التعدیلیة الإجراءاتتحلیل الفارق و اقتراح : رابعا
ـــــــداخلي  ان تقـــــــدیر الاحتیاجـــــــات المســـــــتقبلیة مـــــــن المـــــــوارد البشـــــــریة بدقـــــــة و متابعـــــــة العـــــــرض ال

ـــــاءاتأساســـــیبصـــــورة صـــــحیحة عـــــاملان  ـــــدیري للوظـــــائف و الكف ـــــي نجـــــاح التســـــییر التق  إلا ،ان ف
  .تعدیلیة مناسبة و بإجراءاتلم یتبعا بتحلیل صحیح للفارق  غیر كافیان ما أنهما

 :تحلیل الفارق  ) أ
ـــــة  ـــــرة المســـــتقبلیة و إمكانیاتهـــــا بمعنـــــى مقارن ـــــي الفت احتیاجـــــات المؤسســـــة مـــــن المـــــوارد البشـــــریة ف

لغــــرض الكشــــف عــــن وجــــود  ،فــــي تلبیــــة تلــــك الاحتیاجــــات عــــن طریــــق مواردهــــا البشــــریة الحالیــــة
  :1في تسعة حالات وهي" بیریتي" إحدى الحالات التي قدمها أخذفجوة ت

ــــل العــــاملین الحــــالیین بالمؤسســــة -1 ــــر عــــن حاجــــة المؤسســــة  هــــذه:  زیــــادة عــــن تأهی ــــة تعب الحال
 .ذوي مؤهلات تستجیب لمتطلبات العمل فیها إضافیینعمال  إلى
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ـــــدراتهم  -2 ـــــة ق ـــــأهیلهم وتنمی ـــــام بت ـــــة یمكـــــن للمؤسســـــة الاحتفـــــاظ بعمالهـــــا مـــــع القی فـــــي هـــــذه الحال
ـــــل ف ومهـــــاراتهم، ـــــة عـــــدم قـــــابلیتهم للتأهی ـــــي حال ـــــف عمـــــال جـــــدد  أنهـــــاوف ـــــوم بتســـــریحهم و توظی تق

 .قابلین للتأهیل أومؤهلین 
فـــــي هـــــذه الحالـــــة التـــــي تعبـــــر علـــــى أن مـــــؤهلات العـــــاملین الحـــــالیین غیـــــر كافیـــــة لمتطلبـــــات  -3

ـــــالي فـــــان المؤسســـــة تأهـــــل مـــــا تحتاجـــــه و تســـــرح  ـــــرة المســـــتقبلیة للمؤسســـــة، وبالت الشـــــغل فـــــي الفت
 .الباقي

ن مـــــؤهلات العـــــاملین الحـــــالیین مناســـــبة لمتطلبـــــات العمـــــل فـــــي إفـــــ ،هـــــذه أمـــــا فـــــي الحالـــــة -4
ـــــ ـــــى الفت ـــــذلك یجـــــب عل ـــــر مـــــن العمـــــال، ول ـــــب عـــــدد اكب ـــــاج یتطل رة المســـــتقبلیة، إلا أن حجـــــم الإنت

 . المؤسسة توفیرها
ـــــة،  هـــــذه وفـــــي -5 ـــــب  لاالحال ـــــة و خاصـــــة فـــــي ، تعـــــدیلات أياء أجـــــر یتطل لكنهـــــا تبقـــــى نظری

 .ظل التحولات المتسارعة التي تشهدها المؤسسات المعاصرة
ـــــة -6 ـــــة وجـــــود فـــــائض فـــــي العمال ینبغـــــي علـــــى المؤسســـــة ، مؤهلـــــة أنهـــــاوباعتبـــــار ، وفـــــي حال

 .اتخاذ حلول للتخلص من الفائض 
ـــــرة المســـــتقبلیة تســـــتدعي بالضـــــرورة  -7 ـــــي المؤسســـــة للفت ـــــات العمـــــل ف ـــــة أن متطلب ـــــي حال و ف

ـــــه حالیـــــامـــــن العمـــــال كمیـــــة اكبـــــر  ـــــى المؤسســـــة البحـــــث عـــــن ، ممـــــا هـــــو علی وبالتـــــالي یتحـــــتم عل
نفــــــس الوقـــــت، ویعــــــود الســــــبب  ســـــبل إبعــــــاد هـــــذا الفــــــارق بشـــــكل یخــــــدمها و یخـــــدم العامــــــل فـــــي

ـــــــي  الإلغـــــــاء، الرئیســـــــي لحـــــــدوث هـــــــذه الحالـــــــة ـــــــة  أوالجزئ ـــــــدواعي تنظیمی  أوالكلـــــــي للوظـــــــائف ل
 .نتیجة للتطور التكنولوجي

ـــــاني  -8 ـــــة الســـــابقة لهـــــا فـــــي شـــــقها الث ـــــة هـــــو حـــــدیث عـــــن الحال إن الحـــــدیث عـــــن هـــــذه الحال
 .المتعلق بعدم توافق مؤهلات العاملین مع متطلبات وظائفهم

ـــــب مـــــا  -9 ـــــة و تتطل ـــــین مخـــــاطر كـــــل مـــــن الحـــــالتین السادســـــة و الثامن ـــــة ب تجمـــــع هـــــذه الحال
 .1تعدیلیة إجراءاتتتطلبانه من 

 التعدیلیة الإجراءاتاقتراح   ) ب
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تعدیلیــــــة  إجــــــراءاتحالــــــة التــــــوازن بــــــین الوظــــــائف و الكفــــــاءات یقتضــــــي اتخــــــاذ  إلــــــىللوصــــــول  
 أســــاسعدیــــدة تشــــكل فــــي مجملهــــا بــــدائل بالنســــبة للمؤسســــة، حیــــث تقــــوم بالمفاضــــلة بینهــــا علــــى 

  : هاأهمعدة عوامل 
 ــــب : نــــوع الفــــارق ــــة مــــن الحــــالات التــــي اشــــرنا إلیهــــا ســــابقا تتطل  إجــــراءاتإذ أن كــــل حال

 .خرىتعدیلیة مختلفة عن الحالات الأ
  ـــــات  :إمكانیـــــات المؤسســـــة ـــــة و الإتتمثـــــل فـــــي الإمكانی یة التـــــي تعكـــــس قـــــدرة شـــــرافالمالی

 .التعدیلیة كالتوظیف و التكوین الإجراءاتالمؤسسة على تمویل 
  التعدیلیـــــة فـــــي حالـــــة الـــــوفرة تختلـــــف عنهـــــا فـــــي  الإجـــــراءاتإن : وضـــــعیة ســـــوق العمـــــل

 .النوعیة من العمالة في سوق العمل أوحالة الندرة الكمیة 
  التعدیلیــــــة حســـــــب المــــــدى الـــــــذي یجــــــري علـــــــى  الإجـــــــراءاتتختلــــــف  :طــــــار الزمنـــــــيالإ

جـــــراءات تعدیلیـــــة علـــــى المـــــدیین (،ه التقـــــدیرأساســــ ٕ الإجـــــراءات التعدیلیـــــة علـــــى المـــــدى القصـــــیر وا
  ).المتوسط و الطویل

  في الفعالیة التنظیمیة  ة التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات أهمی: المطلب الثاني
ـــــــة  إن ـــــــة التنظیمی ـــــــق الفعالی ـــــــي غ أمـــــــرتحقی الصـــــــعوبة، لكـــــــن یلعـــــــب التســـــــییر التقـــــــدیري ة یـــــــاف

للوظــــائف و الكفـــــاءات دورا كبیـــــرا فـــــي التوفیـــــق بــــین مختلـــــف أهـــــداف المؤسســـــة، و یظهـــــر ذلـــــك 
بحیـــــث یعـــــد غیـــــاب اللیونـــــة ســـــببا رئیســـــیا لجـــــزء كبیـــــر ، مـــــن خـــــلال الـــــتحكم فـــــي تكـــــالیف عدیـــــدة

  .منها أما الجزء الآخر فیتعلق بتلك الناتجة عن عدم رضا العاملین
 :التكالیف الناتجة عن غیاب اللیونة -1

عـــن قــدرة النظـــام علـــى  إیكیلیبـــايبـــویر و  بوجــه عـــام حســـب كــل مـــن Flexibilité تعبــر اللیونـــة
مواجهة و التكیف مع المسـتجدات بمـا تحملـه مـن اسـتعجال و عـدم تأكـد، وتتمثـل مختلـف التكـالیف 

  :الموارد البشریة فیما یلي إدارةالناتجة عن غیاب اللیونة في نظام 
 :التكالیف المتعلقة بالتوظیف  ) أ

ــــــــة الاســــــــتقطاب إن ــــــــي فعالی ــــــــاءات یلعــــــــب دورا مهمــــــــا ف ـــــائف و الكف ــــــــدیري للوظـــ ، التســــــــییر التق
ــــــیح الفرصــــــة ــــــف بصــــــورة مســــــبقة ممــــــا یت ــــــك مــــــن خــــــلال تحدیــــــد احتیاجــــــات التوظی  1ویظهــــــر ذل

الاســــــــتقطاب الناجعــــــــة كالترغیــــــــب و  أســــــــالیبلاختیـــــــار المصــــــــادر المناســــــــبة، وكــــــــذلك لتحدیــــــــد 
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ــــــى اســــــتقطاب الكفــــــاءات ــــــافس المؤسســــــات عل ــــــدرة ســــــوق العمــــــل وتن ــــــة ن  أمــــــا.الإغــــــراء فــــــي حال
ـــــدرتها  ـــــان فعالیتهـــــا تتحـــــدد بق ـــــار ف ـــــف و هـــــي الاختی ـــــة التوظی ـــــة فـــــي عملی بالنســـــبة للخطـــــوة الثانی

ـــــــاء أحســـــــن العناصـــــــر مـــــــن جملـــــــة المترشـــــــحین المســـــــتقطبین ـــــــى انتق ـــــــان ســـــــوء ، عل وبالتـــــــالي ف
 إیــــــواءختیــــــار هــــــو تكلفــــــة مــــــن التكــــــالیف كمصــــــاریف الاختبــــــارات و المقــــــابلات و مصــــــاریف الا

الفشــــــل فــــــي : هــــــاأهمویمكــــــن قیــــــاس تكلفــــــة ســــــوء الاختیــــــار مــــــن خــــــلال مؤشــــــرات ، المترشــــــحین
 .إضافیةتدریبات  إلىاجتیاز الفترة التجریبیة، الحاجة 

 :تكالیف متعلقة بالتكوین  ) ب
ــــه و یســــتجیب لمتطلباتهــــا بصــــورة إن الهــــدف مــــن التكــــوین هــــو جعــــل العامــــل  ــــتحكم فــــي وظیفت ی

ــــــالــو بالت، دائمـــــة ومســـــتمرة ــــــي فـــــان التســـــییر التقدیــ ــــــري للوظائــ ــــــف و الكفـــــاءات بمـــــا یحملـــ ه مـــــن ــ
ع و استشــــــراف للمســــــتقبل یــــــوفر علــــــى المؤسســــــة تكــــــالیف و مخــــــاطر عدیــــــدة ناتجــــــة عــــــن ـــــــــتطل

ل التقــــــدیر المســــــبق للاحتیاجــــــات ویظهــــــر ذلــــــك مــــــن خــــــلا الظهــــــور المفــــــاجئ للحاجــــــة للتكــــــوین،
ـــــــین طـــــــرق و  ـــــــة و إتاحـــــــة الفرصـــــــة للمفاضـــــــلة ب ـــــــار الأ أســـــــالیبالتكوینی  ســـــــلوبالتكـــــــوین لاختی

  . الأنسب
فـــــي  اأساســـــیة التســـــییر التقـــــدیري للوظـــــائف و الكفـــــاءات تلعـــــب دورا أهمیـــــیتضـــــح ممـــــا ســـــبق أن 
ـــــاءات  ـــــة كف ـــــاء وتنمی ـــــد المســـــبق للاحتیاجـــــاتالمؤسســـــة بن ـــــة و  ،وهـــــذا مـــــن خـــــلال التحدی التكوینی

ـــــدیري للوظـــــائف و الكفـــــاءات  الإجـــــراءاتاتخـــــاذ  ـــــان التســـــییر التق ـــــة بتغطیتهـــــا، ومـــــن ثـــــم ف الكفیل
 .نقصها أوفي التحكم في التكالیف الناتجة عن عدم كفاءة العاملین  یساهم

  :التكالیف الناتجة عن عدم رضا العاملین -2
ـــــو تتمث ـــــل التكــــالیف الناتجـــــ ـــــة عــــن عــــدم رضـــ ـــــأساسا العــــاملین ـــ ــــك الناتجــــة عــــن الغیــــاب ـ ا فــــي تل

غیــــــاب المبــــــادرة و الإبــــــداع : مثــــــل أخــــــرىتكــــــالیف  إلــــــى ضــــــافةو كــــــذلك تكــــــالیف الاســــــتقالة بالإ
و النزاعــــــات  الشـــــكاويا مـــــن خــــــلال كثـــــرة أساســـــ، والتـــــي تظهــــــر فـــــرادونقـــــص الدافعیـــــة لــــــدى الأ

  .1داخل المؤسسة
حیــث  ،برســم المســارات المهنیــة المســتقبلیة للعــاملینان تقــدیر الوظــائف المســتقبلیة للمؤسســة یســمح 

ســـیتم  أخـــرىووظـــائف حالیـــة یســـتمر العمـــل بهـــا و  ،عـــن وظـــائف جدیـــدة ســـیتم اســـتحداثها یكشـــف
من ثم فالتسییر التقـدیري للوظـائف و الكفـاءات و انطلاقـا مـن تبنیـه لمنطـق الكفـاءة الـذي و  ،إلغاؤها
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سـیتم اسـتحداثها هـدفا بالنسـبة  يیجعـل مـن الوظـائف الجدیـدة التـ ،ویة للتوظیف الداخليلو الأیعطي 
لبعض العاملین و خاصة الذین تمثل لهم فرصا للنمو و الترقیة مما یشجعهم علـى العمـل مـن اجـل 

وظــائفهم مــن الهیكــل التنظیمــي للمؤسســة فیعــد  إلغــاءبالنســبة للعــاملین الــذین ســیتم  أمــاالظفــر بهــا، 
فـي  أخـرىتم إخطـارهم بـذلك مسـبقا حتـى یتسـنى لهـم البحـث عـن وظـائف كافیا لهم على الأقل أن یـ

هــي فــي الأصــل مشــروع   L’employabilitéخارجهــا، ذلــك إن القابلیــة للتوظیــف  أوالمؤسســة 
لعاملیها و الذي یـوفر  الأمثلشخصي ومبادرة من العامل نفسه لكن و حرصا منها على الاستخدام 

و صــیانة  الإنســانيتحقیــق البعــد  إلــىســعیا  أخــرىو مــن جهــة  ،علیهــا تكــالیف التســریح مــن جهــة
ا عـن ـــسـواء داخله ،فـــــة جعل العامل قابلا للتوظیـــــعلى عاتقها مسؤولی أخذسمعتها فان المؤسسة ت

تعذر لها ذلك تقـوم بتكوینـه  إذاترقیته، و في حالة ما  أونقله  أو ،أخرىطریق تكوینه على وظائف 
مشـروع  إنشاءكما یمكن ان تساعده على  ،أخرى تمؤسساعمل في  بإیجادح له بالطریقة التي تسم

 1مؤسسة خاصة أو

  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  

  خلاصة

ـــائف و الكفـــــــاءات وظیفــــــة مهمـــــــة ووســـــــیلة أساســـــــیة تقـــــــوم بهـــــــا  یعتبــــــر التســـــــییر التقـــــــدیري للوظــــ
ى ، وهــــذا بنــــاء علـــــتقــــوم بـــــالتنبؤ بمــــا ســــیحدث مســــتقبلا المؤسســــة للــــتحكم فــــي المســــتقبل، حیــــث
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و طموحاتهــــــا، و إمكانیاتهــــــا المادیــــــة و البشــــــریة،  معـــــارف و معلومــــــات تتعلــــــق بتحقیــــــق أهـــــدافها
، كمــــــا ومســــــایرة الظــــــروف الاجتماعیــــــة ومواكبتهــــــا كــــــذلك معلومــــــات تتعلــــــق بمحیطهــــــا الخــــــارجي

ان للتســـــییر التقـــــدیري للوظـــــائف و الكفـــــاءات أهمیـــــة كبیـــــرة فـــــي الفعالیـــــة التنظیمیـــــة فهـــــو یســـــاعد 
ف المتعلقـــــة بـــــالتوظیف و التكـــــوین و التكـــــالیف الناتجـــــة عـــــن عـــــدم رضـــــا فـــــي تخفـــــیض التكـــــالی

     .العمال
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  :تمهید 
للتكــــوین دورا أساســــیا فــــي المؤسســــة فهــــو یســــاهم فــــي تطــــویر مهــــارات و قــــدرات العمــــال و 

ا، لا بالتـــــالي یحســـــن فعـــــالیتهم و منـــــه فعالیـــــة التنظـــــیم، لـــــذلك یعتبـــــر التكـــــوین ضـــــرورة لابـــــد منهـــــ
ـــــزة الأساســـــیة لمســـــایرة التطـــــورات و  ـــــه الركی ـــــه، لأن ـــــي عن ـــــي یمكـــــن للمؤسســـــة التخل ـــــرات  الت التغی

، ومــــن خــــلال هــــذا الفصــــل ســــیتم التطــــرق إلــــى ماهیــــة تحصــــل علــــى البیئــــة الخارجیــــة و الداخلیــــة
   .التكوین و متطلباته الأساسیة و خطواته

  ماهیة التكوین :لوالمبحث الأ 
  وأهمیته تعریف التكوین:لوالمطلب الأ 

   تعریف التكوین: أولا
و  تكـــــــوینال ،مـــــــدلول الكلمتـــــــین أن إلـــــــى تعریـــــــف التكـــــــوین نشــــــیر  إلـــــــى نتطـــــــرق  أنقبــــــل 

ــــى تعنــــي كــــل و الأ أنفــــي شــــيء، مــــا عــــدا  یختلفــــاننفــــس المغــــزى و لا  یتخــــذانتقریبــــا  دریبالتــــ ل
ـــا الفـــــرد مـــــن قـــــیم و مهـــــارات و ثقافـــــات و أفكـــــار ومعلومـــــات عامـــــة، و أو  جـــــه الـــــتعلم التـــــي یتلقاهــ

ـــــة ـــــتعلم  الثانی ـــــة ال ـــــة، بأییســـــري مفهومهـــــا عل ـــــة معین ـــــي نطـــــاق مهن ـــــار ارتباطهـــــا ضـــــا لكـــــن ف اعتب
هــــــو الأكثــــــر اســــــتخداما مــــــن قبــــــل  التكــــــوین نإلــــــذلك فمــــــن ناحیــــــة واقعیــــــة فــــــ ،العملــــــي بالجانــــــب
  .1بصورة عامة ينتاج الإالقطاع 

الأكثــــــــر اســــــــتخداما   التكــــــــوین أنفهــــــــذا یعنــــــــي  یــــــــةإنتاجدراســــــــتنا فــــــــي مؤسســــــــة  أنوبمــــــــا 
  .سب لتنمیة وتطویر عمالهانوالأ

واحد هذا ما یـراه الفكـر الإداري الفرنسـي حیـث  دریبالتو  التكوین أن إلى و هناك من یشیر 
 .المعرفـة و للمهـارة لـيو والأ الأساسـي التكـوین إلـى  الأصل في یرمي التكوین وهو مصطلحابتدع 
 induction التكـوین أوي التعریفـ التكوینبـ والفرنسـي الإنجلیـزي الإداري الفكـر فـي إلیـه ویشـار

course  للمؤسسة ضمامينالا التكوین أو introduction یأخـذ فالتكوین الجدید مفهومنا في أما 
  .2العمل هذا في التوفیق المؤسسة في التوجیهي orientation course. بعد

علیــــه فــــي الســــابق، فلـــم یعــــد مفهومــــا تقلیــــدیا یقتصــــر  أنلقـــد تغیــــر مفهــــوم التكــــوین عمـــا كــــ 
نــــــــاء علــــــــى تصــــــــمم ب هــــــــاأنومــــــــن ابــــــــرز خصائصــــــــها . علــــــــى تنظــــــــیم دورات تدریبیــــــــة تقلیدیــــــــة 
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فقــــط و تفتقـــــر  الأداء ، وتقتصـــــر علــــى معالجــــة نقــــاط الضـــــعف فــــي الحاجــــات الحالیــــة للمنظمــــة
النظــــرة التنبؤیــــة خــــلال تنفیــــذ برنــــامج التكــــوین، بــــل أصــــبح نشــــاط التكــــوین خیــــارا اســــتراتجیا  إلــــى 

  .1ضمن نظام شامل لتنمیة الموارد البشریة للمنظمة
هـــــو مجموعـــــة مـــــن نشـــــاطات الـــــتعلم المبرمجـــــة :الي و یمكـــــن تعریـــــف التكـــــوین مبـــــدئیا كالتـــــ

بهــــــدف اكتســــــاب الفــــــرد والجماعــــــات المعــــــارف والمهــــــارات والاتجاهــــــات التــــــي تســــــاعدهم علــــــى 
ــــذي ینتمــــون  –التكیــــف مــــع المحــــیط الاجتمــــاعي  المهنــــي مــــن جهــــة ، وتحقیــــق فعالیــــة التنظــــیم ال

  .2ثانیةإلیه من جهة 
 أو لكفــــــاءة  والإتقــــــانل الاكتســــــاب والتكــــــوین هــــــو مجموعــــــة الإجــــــراءات المتبعــــــة مــــــن اجــــــ

ــــاءات الضــــروریة لأداء  ــــیم المعــــارف والكف ــــق یســــعى لتعل ــــة ، فــــالتكوین مــــن هــــذا المنطل قــــدرة معین
  .مهام معینة  أو وظائف 
عملیـــــة  إعـــــداد وتحضـــــیر الفـــــرد لمنصـــــب تســـــییر و إشـــــراف ، حـــــي ه أنـــــكمـــــا یقصـــــد بـــــه  

ـــــهیكتســـــب رصـــــیدا م ـــــراز قدرات ـــــه لإب ـــــدا یؤهل ـــــا جدی ـــــد فـــــي عرفی ـــــه مـــــع الوضـــــع الجدی ، وكـــــذا تكییف
ــــــــــك قصــــــــــد النهــــــــــوض بالطاقــــــــــات وتحســــــــــین  وزیــــــــــادة الفاعلیــــــــــة  الأداء ظــــــــــروف جدیــــــــــدة وذل

ــــــب مرتكــــــزات أساســــــیة وهــــــي  أنكمــــــا . والاســــــتمراریة  ــــــة التكــــــوین تتطل ــــــد الهــــــدف ، : عملی تحدی
ــــد الوســــائل ، تحدیــــد المــــنهج ــــى ویهــــدف التكــــوین  ،3تحدی ــــوفیر الفــــرص مــــن خــــلال اكتســــاب  إل ت

ونشـــــاط التكـــــوین بهـــــذا المعنـــــى ینبـــــع مـــــن  ،ات تزیـــــد مـــــن قدرتـــــه علـــــى أداء عملـــــهفـــــراد خبـــــر الأ
مـــــن خــــلال تنمیـــــة قــــدرات الفـــــرد وذلـــــك بتــــوفیر فـــــرص تعلـــــم  الأداء رفــــع مســـــتوى  إلـــــى الحاجــــة 

  .4الفعال الأداء معلومات یتطلبها  أو الفرد لمهارات 
العملیــــة اكتســــاب هویــــة تكوینیــــة و التكــــوین بصــــفته عملیــــة تاهیلیــــة ، تضــــمن للمنخــــرط فــــي 

)L’Affirmation d’un identité professionnelle( مؤشـرات مهنیـة  إلـى ، بالإضـافةDes 
indices de professionnalisation  بالاعتمـاد علـى ممارسـة فعلیـة لـنمط معـین مـن التكــوین

فـاءات  غیـر قابلـة مـن المیـادین و ك میـدانمعـارف مرجعیـة و أدوات فـي " المتكون"الكفیلة بإكساب 

                                                             
مجلة  الإشرافي في فعالیة فرق العمل بین واقع التكوین و بعده الاستثماري،دور تنمیة مهارات السلوك بوبكر منصور،  - 1

  .115، مطبعة الأفاق، ص 2010دیسمبر–ب 22دراسات لجامعة الأغواط، جامعة غردایة، عدد 
  37، ص2010،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، التكوین الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریةعبد الكریم بوحفص،  -2
  .75، ص 74، ص 2010، دار طلیطلة، الجزائر، تنمیة الموارد البشریة  دعائم و أدواتمحمد مسلم،  -3
   .28، ص 1979، 2، دار النهضة للنشر والتوزیع، بیروت، طإدارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور،  -4
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ذلــك فــي حركــة اجتماعیــة  ناالحداثــة، حتــى ولــو كــ إلــى للتشــكیك و بالتــالي العبــور مــن الأصــالة 
المرتكـزة حـول ترقیـة " Les modèles culturels dominants" ماط الثقافیة المسطرةنمرادفة للأ

بي یتنــاول ســلوك كمــا یعــرف بأنــه عملیــة تعــدیل ایجــا .1الجماعــة، وتثمــین العمــل المهنــي أو الفــرد 
الفرد من الناحیة المهنیـة وذلـك لاكتسـاب المعـارف و الخبـرات التـي یحتـاج إلیهـا الإنسـان وتحصـیل 

   .2المعلومات التي تنقصه و الاتجاهات الصالحة للعمل و الإدارة
  :بعدما تطرقنا إلى تعریف التكوین، سنتعرف على مؤطري هذه العملیة 

  : المكون   )أ 
، و مهمتــــــه تكمــــــن فــــــي تصــــــور لــــــه مهمــــــة تكــــــوین الآخــــــرین ناســــــنإالمكــــــون هــــــو كــــــل  نإ

البــــــــرامج وتصــــــــمیم الآلیــــــــات الضــــــــروریة لتطبیقهــــــــا وفــــــــي اختیــــــــار المنــــــــاهج والأدوات الملائمــــــــة 
  .للمكونین
ـــــة  نإ ـــــرات والمعـــــارف التطبیقی ـــــل الخب ـــــى المكـــــون ینق ـــــائج ویراجـــــعالمكـــــونین إل ـــــوم النت  ، ویق

علـــــــى . تیــــــار الوســـــــائل البیداغوجیـــــــةاخ، ویســـــــاهم فـــــــي البــــــرامج ومحتویاتهـــــــا علـــــــى ضــــــوء ذلـــــــك
  .شطة التكوین أن، یقوم المكون بتصور وبتنظیم وبتنشیط مختلف العموم

  :المنشط   )ب 
ـــــذي ینشـــــط دورات التكـــــوین وینقـــــل  أن  ـــــى المنشـــــط هـــــو ال ـــــة  إل المكـــــونین المعـــــارف النظری

ــــــة ولكــــــن لا یشــــــارك فــــــي . محــــــدد میــــــدانوالمهنیــــــة فــــــي  قــــــد یشــــــارك فــــــي بنــــــاء الأدوات المنهجی
  .وبناء المشروع و المتابعة وغیرهاعملیة التصمیم وعملیات التصور 

  : المكون المنشط  )ج 
ــــي التصــــــمیم وفــــــي التصــــــور ولــــــه اطــــــلاع  علــــــى مخطــــــط التكــــــوین  فهــــــو الــــــذي یشــــــارك فــ

ــــى وعلــــى دفتــــر الشــــروط وبالإضــــافة  ــــإذلــــك ف إل یتــــولى القیــــام  أي ضــــا بــــدور المنشــــط أیه یقــــوم ن
  .3بالتنشیط دورات تكوینیة

  أهمیة التكوین: ثانیا

                                                             
دراسة في أنماط التكوین المتخصص، محاضرات الأسبوع العلمي الوطني التكوین بین الكفاءة و الأداء، خثیر تكركارت،  - 1

  .38، ص 2005افریل  21- 16الرابع للجامعات حول موضوع التكوین، ، ،جامعة ابوبكر بلقاید، تلمسان، 
  29، صمرجع سبق ذكرهبن عیشي عمار،  - 2
  .75ص ، 74محمد مسلم، المرجع السابق، ص  - 3
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ــــــــاج   إن المؤسســــــــة تســــــــعى إلــــــــى  تحســــــــین نتائجهــــــــا وأهــــــــدافها، فهــــــــي تســــــــعى لرفــــــــع الإنت
لـــــى  تحســـــین  ٕ لـــــى  القضـــــاء علـــــى حـــــوادث العمـــــل وا ٕ لـــــى  تخفـــــیض التكلفـــــة وا ٕ وتحســـــین الجـــــودة وا

ـــــــدى إن هـــــــذه الأهـــــــداف ت. صـــــــورتها فـــــــي المجتمـــــــع تحقـــــــق بواســـــــطة رفـــــــع مســـــــتوى المعـــــــارف ل
ــــــة وتطــــــویر  ــــــات الحدیث ــــــتحكم فــــــي التقنی ــــــنهم مــــــن ال ــــــف الفــــــاعلین فــــــي المؤسســــــة مــــــع تمكی مختل

  . القدرات والسلوكیات لترقى المؤسسة إلى  المستوى المحلي أو  العالمي
إن هــــــذه الأهــــــداف لا تحقــــــق إلا مــــــن خــــــلال سیاســــــة تكــــــوین واضــــــحة المعــــــالم ومدروســــــة 

   :سسة محوریة جدا للأسباب التالیةلذلك فان أهمیة التكوین في المؤ . ومنظمبشكل علمي 
 ن التكوین هو الذي یضمن بقاء المؤسسة و استمراریتها مع تطورهاإ. 
  ــــــى تحســــــین وتطــــــویر الأداء  كمــــــا یلعــــــب دورا ــــــف الفــــــاعلین للمؤسســــــة عل ــــــه یســــــاعد مختل ان

  .1ةحساسا في الترقیة وحسن تسییر الموارد البشریة بصفة عام
  : وذلك كله لعلاقته المباشرة مع

 الانتقاء والتكوین . 
 نظام تقدیر القدرات وجرد الحاجات.  
 مع الترقیة داخل أو  خارج منصب العمل.  
 وفــــي . اخلي والخــــارجي ، المحلــــي والعــــالميمــــع التكیــــف المســــتمر مــــع محــــیط المؤسســــة الــــد

ــــة مــــن بــــین وســــائل وأدو  ــــان التكــــوین یعــــد وســــیل فعال ــــة  ف ــــق سیاســــة المؤسســــة النهای ات تحقی
 .وأهدافها
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 یوضح أهمیة التكوین) 1(رقم الشكل 
                                              

  
  

 
  

  
  
 

   
 

، ص 2010عمان، –هاشم حمدي رضا، التدریب و التأهیل الإداري، دار الرایة للنشر و التوزیع ، الأردن  :الشكلمصدر 
201 

ـــــوى العاملـــــة الكفـــــؤة، حیـــــث        یلعـــــب التـــــدریب المهنـــــي دورا أساســـــیا فـــــي تطـــــویر وتنمیـــــة الق
ــــة الإنتاجیــــة للعامــــل مــــن خــــلال حســــن اســــتخدام العامــــل لأدوات  ــــع الكفای ــــي رف ووســــائل یســــاهم ف
كمــــــا  .1العمـــــل وتنمیـــــة مهاراتـــــه وخبراتــــــه، وتحســـــین أدائـــــه، وبالتـــــالي تطــــــویر إنتاجیـــــة المؤسســـــة

التنظیمیـــــــة، و یحســـــــن مـــــــن معنویـــــــاتهم، و  الأهـــــــداففـــــــي التعـــــــرف علـــــــى  الأفـــــــرادانـــــــه یســـــــاعد 
   2یساهم في التخفیض من حوادث و إصابات العمل

  خصائص التكوین: الثانيالمطلب 
  : یمكن تحدید خصائص التكوین فیما یلي

 ـــــــــیس أمـــــــــر كماا ـــــــــه الإدارة لتكـــــــــوین نشـــــــــاط رئیســـــــــي و ل ـــــــــا تلجـــــــــا إلی  أو المنظمـــــــــة  أو لی
 .تتصرف عنه باختیارها

  التكـــــوین نظـــــام متكامـــــل یتكـــــون مـــــن مجموعـــــة مـــــن الأجـــــزاء و العناصـــــر المرتبطـــــة معـــــا
 .تقوم بینها علاقات تبادلیة نفعیة

                                                             
  .201 ص السابق، هاشم حمدي رضا، المرجع - 1
  30بن عیشي عمار، المرجع السابق، ص - 2

برمجة 
 المستخدمین

 تسییر المسار المھني

 التوظیف التكوین

 الموارد البشریة تقویم القدرات
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  بمعنــــــى شــــــمولها لكــــــل المســــــتویات الإداریــــــة التــــــي تتضــــــمنها ، التكــــــوین عملیــــــة شــــــاملة
التكــــــوین یجــــــب  أنكــــــذلك فـــــ) الإدارة العلیــــــا و الوســـــطى الإشــــــرافیة و التنفیذیـــــة(المنظمـــــة 

 .یقدم لكل التخصصات في المنظمة أن
  ــــــة ینبغــــــي ــــــة إداری ــــــى  أنالتكــــــوین عملی ــــــوفر لهــــــا مقومــــــات العمــــــل الإداري الكــــــفء حت تت

 : من هذه المقومات ح ینج
 . وح الأهداف و تناسقهاوض -
 وضوح السیاسات وواقعیتها  -
 توفر و توازن  الخطط و البرامج   -
 توفر الرقابة و التوجیه المستمرین  -
 توفر الموارد المادیة والبشریة -
  ــــــاج ــــــة تحت ــــــة فنی ــــــرات و تخصصــــــات محــــــددة ینبغــــــي توفیرهــــــا و  إلــــــى التكــــــوین عملی خب

 :أهمها 
 ینیة خبرة تخصصیة في تحدید الاحتیاجات التكو  -
ـــــة و المـــــواد  - ـــــاهج التكوینی ـــــة و إعـــــداد المن ـــــرة تخصصـــــیة فـــــي تصـــــمیم البـــــرامج التكوینی خب

 العلمیة 
ـــــــذ البـــــــرامج التكوینیـــــــة و نقـــــــل المعرفـــــــة و المهـــــــارة و  - مـــــــاط أنخبـــــــرة تخصصـــــــیة فـــــــي تنفی

 السلوك المرغوبة للمتدربین 
 .خبرة تخصصیة في متابعة و تقییم فعالیة التكوین -
 التكــــوین یتعامــــل مــــع متغیــــرات ومــــن ثــــم لا  أنجــــدد ، حیــــث التكــــوین نشــــاط متغیــــر و مت

ـــــب و  أنیجـــــوز  ـــــي قوال ـــــالتغیر و التجـــــدد هـــــو الأخـــــر  أنیجـــــب إنمـــــا یتجمـــــد ف یتصـــــف ب
فــــي عادتــــه و ســـــلوكه و كــــذلك مهاراتـــــه  ب الــــذي یتلقـــــى التكــــوین عرضــــة للتغیـــــ انســــنفالإ

التغیـــــر و و الوظــــائف التــــي یشـــــغلها المتــــدربون هــــي الأخـــــرى تواجــــه متطلبــــات . ورغباتــــه
مـــــن حصـــــیلة . 1ضـــــاع الاقتصـــــادیة و فـــــي تقنیـــــات العمـــــل و مســـــتحدثاتهاو الظـــــروف و الأ

 : كل ذلك تصبح إدارة التكوین مسؤولة عن تجدیده و تطویره من خلال 
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ـــــى الأ - ـــــر فـــــي و التعـــــرف المســـــتمر عل ـــــة و الفنیـــــة فـــــي المنشـــــاة و التغی جـــــه أو ضـــــاع الإداری
  . نشاطها و أسالیب العمل

ـــــــــد المســـــــــتمر فـــــــــ - ـــــــــة و أســـــــــالیب و معـــــــــدات التكـــــــــوین أني التجدی ـــــــــرامج التكوینی مـــــــــاط الب
 .المستخدمة

  :خصائص المكون الفعال
ـــــى الوضـــــعیة تكیـــــف ســـــلوكه  نإ ـــــذي یســـــتطیع بســـــهولة التعـــــرف عل المكـــــون الفعـــــال هـــــو ال

ه یتمیــــز بفعالیــــة لتحقیــــق الأهــــداف المنتظــــرة أنــــ، كمــــا ســــالیبه البیداغوجیــــة حســــب كــــل وضــــعیةوأ
حســــــب الحاجــــــات المحــــــددة بكــــــل موضــــــوعیة  وبأقــــــل تكلفــــــة وبأحســــــن  والإتقــــــانمــــــت التكــــــوین 

  . الوسائل والأسالیب
  : تتحقق فیه الشروط أنولهذا ینبغي 

  المعلومات الكافیة  عن المكونأن تكون له . 
 حاجات المكونین أساستكون له القدرة الكافیة لتكییف الرسالة البیداغوجیة على  أن. 
 للمكون ومساندةیمثل عنصر دفع  أنو  تكون له القدرة على التحفیز أن . 
 ر من الطرق والوسائل البیداغوجیةتكون له القدرة على استعمال اكبر قد أن. 
 في وسط العمل والمؤسسة وآثارهتكون له القدرة على متابعة التكوین  أن . 
 وحیویا، ومرحا، وذكیا، ومبدعاجیدا مهیأیكون  أن ، . 
 الخ .... الآخرتكون له القدرة على تحمل  أن.  

  التكوین أماكنو  أنواع: المطلب الثالث
  أنواع التكوین: أولا

ــــى  راع  التكــــوین و تختلــــف مــــن كاتــــب لأخــــتتعــــدد أنــــو  ، و لكــــن یمكــــن أن نقســــم التكــــوین إل
ـــــاك نوعـــــان مهمـــــان مـــــن التكـــــوین ، التكـــــوین أثنـــــاء   ـــــه، فهن ـــــتم فی ـــــذي ی ـــــواع  حســـــب المكـــــان ال أن

  . 1التكوین خارج العملالخدمة یعني في مكان العمل، و 
 :التكوین أثناء  الخدمة -1

التـــي تعنـــي أساســــا ) فكـــرة التلمــــذة المهنیـــة(یقـــوم هـــذا النـــوع مـــن التكــــوین علـــى فكـــرة قدیمـــة 
مــــن رئیســــه  ()أن یتلقــــى الموظــــف الجدیــــد التعلیمــــات و التوجیهــــات التــــي تبــــین لــــه أســــلوب العمــــل
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الصـــــــواب مــــــن الخطـــــــأ و الحقـــــــوق و الــــــذي یتـــــــولاه بالرعایـــــــة خــــــلال الفتـــــــرة الأولـــــــى فیبــــــین لـــــــه 
   .الواجبات، و أفضل أسلوب لأداء العمل و آداب السلوك الوظیفي

ولهــــذا النــــوع مـــــن التكــــوین وســــائل مختلفـــــة تــــتم أثنـــــاء  الخدمــــة و فــــي نفـــــس مكــــان العمـــــل 
  :منها
  تمتــــد لعــــدة أشــــهر قبــــل أن یصــــبح الموظــــف الجدیــــد  -فتــــرة التجربــــة–قضــــاء فتــــرة تســــمى

 .همسؤولا تماما عن عمل
  الــــدوران بــــین عـــــدة وظــــائف أو  نشــــاطات فیعـــــرض فیهــــا المتــــدرب لرؤیـــــة مختلفــــة لشـــــتى

 . الوظائف التي یحتاج إلى  الإلمام بها
 ـــــب المجـــــاور ـــــب الموظـــــف الجالمكت ـــــث یوضـــــع مكت ـــــب رئیســـــه ، حی ـــــى  جـــــوار مكت ـــــد إل دی

لــــى  جــــوار مكتــــب زمیلــــه القــــدیم الــــذي ســــوف یقــــوم بتدریبــــه، فــــیلاحظ ســــلوكه مباشــــرة ٕ ،  وا
اته و قراراتـــــه، و یســـــند إلیـــــه المـــــدرب بعـــــض الأعمـــــال بالتـــــدریج فیقـــــوم بهـــــا فـــــي و تصـــــرف

 .البدایة تحت إشرافه ثم یبدأ في الاستقلال بانجاز أعماله كاملة
  ــــــام ــــــزملاء بالقی ــــــف ال ــــــق تكلی ــــــث یمكــــــن التكــــــوین عــــــن طری شــــــغل وظــــــائف الغــــــائبین، حی

ــــدامى لفتــــرة محــــدودة  ــــابهم، مــــع بأعمــــال رؤســــائهم أو  مــــدربیهم أو  زملائهــــم الق أثنــــاء  غی
 .الرجوع إلى  المدیر المسؤول في حالة مواجهة صعوبات

  ــــث یمكــــــن للــــــرئیس أو  الزمیــــــل القــــــدیم أن یــــــدرب الموظــــــف الجدیــــــد توجیــــــه الأســــــئلة، حیــ
ـــدأ  ـــم یب ـــي بعـــض المواقـــف، ث ـــه ف ـــین الحـــین و الآخـــر عمـــا یمكـــن فعل ـــق ســـؤالین ب عـــن طری

 . 1یحیل إلیه بعض الأمور ویراقبه فیها
  فــــــي أعمــــــال اللجــــــان ، وذلــــــك عــــــن طریــــــق تعــــــرض المتــــــدرب لخبــــــرات و أراء المشــــــاركة

أفــــراد آخــــرین، ویحـــــاول المتــــدرب المتمــــرس علـــــى عــــرض وجهــــة نظـــــره بأســــلوب منطقـــــي 
ــــة أو   ــــب، وهــــذا الأســــلوب یصــــلح للمرشــــحین لوظــــائف إداری ــــه كــــل الجوان مقنــــع یعــــرض فی

 .قیادیة و إن كان یعاني من عیوب اللجان المعروفة
  نشــــرات، حیــــث تــــوزع تعلیمــــات علــــى المــــوظفین الجــــدد كــــل فتــــرة مــــن الــــزمن الوثــــائق و ال

تشــــــــمل تعلیمـــــــــات و توجیهـــــــــات حـــــــــول افشــــــــل الأســـــــــالیب لأداء العمـــــــــل و الواجبـــــــــات و 
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ــــــة  ــــــرص الترقــــــي ، و كیفی ــــــة، ووظــــــائف المنظمــــــة و ف المســــــؤولیات و الســــــلوكیات الوظیفی
 .تحسین الأداء  إلى  جانب معلومات متخصصة في وظیفته الجدیدة

بهـــــذا یمكـــــن أن تســـــاهم إدارة التكـــــوین و تنمیـــــة المـــــوارد البشـــــریة بالتعـــــاون مـــــع الـــــرئیس و 
المباشــــر لكــــل قســــم فــــي وضــــع أحســــن الأســــالیب لتــــدریب المــــوظفین الجــــدد، أو  القــــدامى 
ــــع  ــــاءتهم و رف ــــادة كف ــــذین یعــــانون مــــن ضــــعف الأداء  بهــــدف زی ــــة أو  ال المرشــــحین للترقی

 .المستمرینقدراتهم عن طریق التنمیة و التكوین 
 :التكوین خارج الخدمة -2

ن یكــــــون التكــــــوین اســــــتعدادات و إجــــــراءات و شــــــهادات حیــــــث یــــــدور فــــــي ا هــــــاو یقصــــــد ب
ــــــابع لمنشــــــاة نفســــــها، أو  خارجهــــــا فــــــي جهــــــات  أمــــــاكن خــــــارج العمــــــل أمــــــا فــــــي قســــــم مســــــتقل ت
ـــــــــل معاهـــــــــد الإدارة أو  مراكـــــــــز التكـــــــــوین الجامعـــــــــات أو  بعـــــــــض الجهـــــــــات أو   متخصصـــــــــة مث

  .صصةالمكاتب المتخ
المحاضـــــرات، و الحلقـــــات : و لهـــــذا النـــــوع مـــــن التكـــــوین وســـــائل و أســـــالیب متنوعـــــة منهـــــا

ــــــــة، و  ــــــــوح، و دراســــــــة الحال ــــــــة، والحــــــــوار المفت الدراســــــــیة، و المــــــــؤتمرات، و المناقشــــــــات الجامعی
  . تمثیل الأدوار، و المباریات الإداریة، والزیارات المیدانیة
اعتبــــارات و عوامـــــل عدیــــدة یجــــب مراعاتهـــــا و المفاضــــلة بــــین أســــلوب وآخـــــر تركــــز علــــى 

  :قبل  عملیة اختیار الأسلوب التكویني الملائم ، ومن أهم هذه الاعتبارات
 مدى ملاءمة الأسلوب التكویني للمادة التكوینیة و للأفراد المتدربین. 
 طبیعة المتدربین و اتجاهاتهم ومستویاتهم العلمیة و التنظیمیة. 
  المادیـــــــة للتـــــــدریب، مثـــــــل القاعـــــــات و الأجهـــــــزة و المعـــــــدات إمكانیـــــــة تـــــــوافر التســـــــهیلات

 .اللازمة لانجاز العملیة التكوینیة
 نفقات استخدام كل وسیلة تدریبیة و ملاءمتها مع موازنة التكوین. 
 1مدى ملاءمة الوقت و المكان المتاح لكل وسیلة تدریبیة. 
 شــــــتركین قلــــــیلا درجــــــة إلمــــــام المــــــدرب نفســــــه بالأســــــلوب التكــــــویني، فكلمــــــا كــــــان عــــــدد الم

 .كلما أمكن استخدام الأسالیب القائمة على المناقشة
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  :التدریب أماكن: ثانیا
 : التدریب في مكان العمل -1

ــــر ــــدریب شــــیوعا أكث ــــواع  الت ــــیس العمــــال أو  المشــــرف أو  عامــــل مــــاهر  ،أن ــــوم رئ ــــث یق حی
آن وآخــــر،  ه، ویختبــــره بــــینالعمــــل، ثــــم یراقبــــه وهــــو یؤدیــــ أداءبالتــــدریب، فیشــــرح للمتــــدرب كیفیــــة 

  . المعونة اللازمة عند الحاجة هویقدم ل
ــــة غالبــــــا دون تصــــــمیم و تخطــــــیط ســــــابق، كمــــــا یقــــــوم بهــــــا فــــــي  العــــــادة وتــــــتم هــــــذه الطریقــ

ــــدریب ــــر مــــؤهلین للت ــــدریب مكــــان العمــــل مــــن  أمــــرومهمــــا یكــــن مــــن  ،أشــــخاص غی المــــدربین فالت
ــــــ ــــــى العمــــــلشــــــأنه تزوی ــــــة عل ــــــدوافع قوی ــــــدرب ب ــــــة الصــــــناعیة و اســــــتخدامه  إذ، د المت تشــــــعره البیئ

و هــــو  إلیــــه، یشــــعره كــــل هــــذا بأنــــه ظفــــر بهدفــــه الــــذي یرمــــي و العــــدد الفعلیــــة الأدواتو  الآلات
ـــه،بـــدء الإنتـــاج ـــه یـــرى نفســـه یؤدیهـــا العمـــال مـــن حول ـــه یوحـــد نفســـه معهـــم  ، كمـــا ان وهـــذا مـــا یجعل

 النــــوعهــــذا  أنغیــــر  ،الطمأنینــــةو  بــــالأمنممــــا یبــــث فــــي نفســــه الشــــعور  إلــــیهمویشــــعره بالانتمــــاء 
 مفـــــاجئالمتـــــدرب فـــــي المصــــنع علـــــى نحـــــو  أقحمنــــا إنضـــــاره  أثـــــارمــــن التكـــــوین قـــــد تكــــون لـــــه 

 .إتقانهاصعبة یعز علیه فهمها و  بأعمالواضطررناه في أول تدریبه إلى  القیام 
 :رقة خاصةو التدریب في أ -2

ـــــةتخصـــــص بعـــــض الشـــــركات  و فـــــي العـــــادة یكـــــون . خاصـــــة لتـــــدریب العمـــــال الجـــــدد أمكن
ـــــدریب فیهـــــا خیـــــرا مـــــن التـــــدریب فـــــي نطـــــاق العمـــــل،  یتفـــــرغ المـــــدربون لعملیـــــة التـــــدریب و  إذالت

ــــدربون فــــي  ــــأىیكــــون المت ــــات التــــي تغشــــى جــــو المصــــنع من هــــذا النظــــام لا  أنكمــــا  ،عــــن الملهی
  .العادي للمصنع یعوق الإنتاج 

ـــــك  ـــــى ذل ـــــدربین یمكـــــ أنزد عل ـــــدهم المت ـــــأدواتن تزوی ـــــر مـــــن  ب  الأدواتو عـــــدد خاصـــــة خی
الشــــركات  إلا إلیــــه، لا تلجــــا طلبـــه هــــذا النظــــام مــــن تكـــالیف كثیــــرةونظــــرا لمــــا یت. و العـــدد العادیــــة

 .الكبیرة
 :التدریب المزدوج -3

مــــــدارس أو   نظــــــام یجمــــــع بــــــین التــــــدریب العملــــــي فــــــي المصــــــانع و الدراســــــة النظریــــــة فــــــي
ــــب  ، ویســــتهدفمعاهــــد أو  مراكــــز خاصــــة ــــي تتطل ــــى المهــــن الت ــــا حــــدیثا عل ــــدریبا علمی الشــــباب ت

  . 1درجة عالیة من المهارة
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  متطلبات التكوین :المبحث الثاني
  سیاسة التكوین: الأولالمطلب 

التـــــدریب بالنســـــبة لعـــــدد متنـــــامي مـــــن المســـــؤولیین فـــــي المؤسســـــة هـــــو متغیـــــر لنشـــــاط قابـــــل 
  . لیولد و ینتج تحسینات في الإدارة الفردیة و الجماعیة  وهذا هو سبب وجود التدریب 

  : نموذجیة وتصنیف نشاطات التدریب 
ییر مختلفـــــــة أن تـــــــدعم و توطـــــــد نموذجیـــــــة نشـــــــاطات التدریبیـــــــة إنمـــــــا ســـــــوف ایمكـــــــن لمعـــــــ

  " الوضعیة المهنیة المعینة  و أفق أو  مجال النشاط : " ستبقي معیارین ت
ـــــة و  الوضـــــعیة المهنیـــــة -1 أي  إتقـــــان الوظیفـــــة المشـــــغولة و التكیـــــف مـــــع الإجـــــراءات الحدیث

ــــــاقلات أیضــــــا، ضــــــمن منظــــــور و مســــــتقبل تطــــــورات  ــــــة و المن تغییــــــر النشــــــاط  أو  الحركی
أي  الفتــــرة التــــي خلالهــــا لنــــا "مســــتقبل و أفــــق النشــــاط "القادمــــة ، إنمــــا غیــــر المحــــددة بدقــــة 

ـــــة أهـــــدا ف التـــــدریب ، والنشـــــاطات یمكـــــن أن الحـــــق انتظـــــار النتـــــائج ، التـــــي تســـــمح بتراتبی
   .)سنوات  3-2(والمدى المتوسط) سنة(تكون على المدى القصیر 

ـــــدعم و التعهـــــد" یتعلـــــق التـــــدریب علـــــى المـــــدى القصـــــیر بقـــــرارات  أو  التكییـــــف و ضـــــبط "ال
ــــدورات التدریبیــــة التــــي تنــــتج أثــــارا لمــــدة ســــنة أو  ثــــلاث ســــنوات فــــي أكثــــر   العــــاملین ، تواكــــب ال

  .   الأحیان تغیرات في العتاد أو  التنظیم، أو  تحضر في وظائف جدیدة 
ـــــدریب  -2 ـــــوقتي ، بعـــــض المؤسســـــات تطـــــور ت ـــــق أو  المســـــتقبل ال ـــن هـــــذا الأف شـــــبه "وابعـــــد مــ

ــــــز بإســــــتراتجیته و مشــــــاریعه " دائــــــم ــــــا وبشــــــكل قــــــوي ، وممی ـــل تعبــــــوي و حركی ـــ بنزعــــــة و می
ــــــــ ــــــــدریب الأساســــــــي "ك هــــــــي نزعــــــــة المســــــــتقبلیة وتل ــــــــي(دورات الت ــــــــاري و التركیب و  ).المعی

ــــــد  ــــــذ عن ــــــد التنفی و المخصصــــــة لرفــــــع مســــــتوى الثقافــــــة "  Merlin-Grérin"الموضــــــوعة قی
  . 1العامة أو  فیما بعد لتحضیر شهادة ولاستباق عدم ملاءمات تكیفات محتملة

ــــدورات إن الحظــــر یظهــــر حقیقیــــا عنــــدما لا تقــــدر المؤسســــات ، لا القیمــــة  المضــــافة لهــــذه ال
بینــا و "  D.C.Galunic & E.Anderson"التدریبیــة و التــي تطــور المهــارات الفردیــة لعمالهــا 

اظهرا الدورات التدریبیة العمـة التـي تنمـي وظیفـة العـاملین ولهـا اثـر مباشـر علـى مسـتوى التـزامهم ، 
حیـث یبـادل . ة متبادلـة مـع التزامـات حدیثـ". وعلى أداء المؤسسات، وهـي تؤسـس لعقـد جدیـد نفسـي
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فـي هـذه الجـدارات و الكفـاءات " هـذا الاسـتثمار"مقابـل ) ولیس إخلاصه فقط(العامل التزامه المهني 
  1 )ولیس فقط أمان الوظیفة(

تغیــــــر التــــــدریب فــــــي جــــــزء منــــــه بالطبیعــــــة ، حیــــــث لــــــم یعــــــد كهــــــدف أساســــــي : تــــــدریب وتنظــــــیم
، وأصــــــاب التغییــــــر أیضــــــا  اكتســــــاب المعرفــــــة أو  تكیــــــف العامــــــل مــــــع عمــــــل مهمــــــة مخصصــــــة

ـــــة  ـــــر مادی ـــــدا غی ـــــات أوســـــع و تحدی ـــــة عامـــــة (أهـــــدافا و محتوی ـــــر منطقـــــي ، ثقاف ســـــلوكیات ، تفكی
ــــــة  ــــــخ... مهنی ــــــى یمكــــــن أن تكتســــــب فــــــي وســــــط شــــــبه ) ال ــــــة الأول ــــــة فــــــي الحال فالمعــــــارف التقنی
  .2ثم یجب أن تطبق بسرعة) التمرس(مدرسي 

  التكوین  إلى الحاجة : المطلب الثاني
  :أنهاالتكوین بكل بساطة على  إلى ف الحاجة یمكن تعری

ـــــین القـــــدرات والســـــلوكیات لأداء مهمـــــة  ـــــین للـــــتحكم فـــــي منصـــــب أو الفـــــارق الموجـــــود ب ، وب
ـــــة  ـــــرة معین ـــــذي یعمـــــل فـــــي هـــــذا المنصـــــب فـــــي فت . القـــــدرات والســـــلوكیات التـــــي یمتلكهـــــا الفـــــرد ال

المؤسســـة بــــان هنــــاك نقــــص  أو التكــــوین هــــي حـــین یشــــعر العامــــل  إلــــى ومـــن هنــــا فــــان الحاجـــة 
ــــــي  ــــــدرات أو فــــــي الســــــلوك  أو  الأداء ف ــــــنقص نحولــــــه  ،فــــــي الق ــــــى وهــــــذا ال مشــــــكلة ینبغــــــي  إل
ـــــارق  ،حلهـــــا ـــــه بالحاجـــــة  أو وهـــــذا الف  إلـــــى ، والحاجـــــة التكـــــوین إلـــــى الـــــنقص هـــــو مـــــا یعبـــــر عن

 أو تشــــــكل خطــــــورة  إنهــــــا أو ضــــــا الفــــــارق الموجــــــود بــــــین وضــــــعیة غیــــــر كافیــــــة أیالتكــــــوین هــــــي 
  .3ي التسییر وبین الوضعیة المنتظرةخللا ف أو في الجودة  أو  نتاج في الإنقائص 

  : التكوین  إلى الحاجة  أنواع : أولا
  : الحاجات الفردیة  )أ 

ـــــة  إن   ـــــى الحاجـــــة الفردی ـــــدما یشـــــعر العامـــــل بمشـــــكلة تواجهـــــه  إل ـــــاء التكـــــوین هـــــي عن  أثن
یجــــدا حـــــلا لهـــــذا المشـــــرف ل، ففـــــي هــــذه الحالـــــة یتقـــــرب الفــــرد مـــــن عملــــه كفـــــرد داخــــل المؤسســـــة

   .النقص داخل المنصب
  :  الحاجات الشخصیة  )ب 

یشـــــــعر بمشـــــــكلة تواجهـــــــه ولیســـــــت ذات  أي وهنـــــــا تتعلـــــــق الحاجـــــــة بالشـــــــخص كشـــــــخص، 
نمـــــا بظروفـــــه، و  أو صـــــلة بمنصـــــب العمـــــل  ٕ ـــــد یعیشـــــها العامـــــل داخـــــل ا هـــــي مســـــالة شخصـــــیة ق
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ــــــه یظــــــن  خارجهــــــا، أو المؤسســــــة  ــــــدریب  أنولكن ــــــى حــــــل هــــــذه  أو الت التكــــــوین قــــــد یســــــاعده عل
  .المشكلة

  :التكوین إلى الحاجة الجماعیة   )ج 
ـــــــى نفـــــــس المناصـــــــب  أو فهـــــــي مشـــــــكلة تواجـــــــه فریقـــــــا مـــــــن العمـــــــال   عمـــــــالا یعملـــــــون عل

ــــــادر  فإنهــــــاالمتشــــــابهة،وحین تشــــــعر المؤسســــــة بــــــذالك  حــــــل المشــــــكلة والاهتمــــــام بهــــــذا  إلــــــى تب
  .الفارق قصد تقلیصه التخلص منه تماما عبر عملیة التكوین

ــــى وهنــــا نشــــیر   بمبــــادرة مــــن  أو بمبــــادرة فردیــــة مــــن العامــــل  إمــــاان التكــــوین قــــد یكــــون  إل
  .المؤسسة،وذالك ما نعبر عنه بطلب التكوین

  :؟كیف یتم ذالك
  :المبادرة الفردیة  )أ 

ــــــتم حــــــین یســــــتطیع ا وهــــــذ ــــــدة  العامــــــل التعــــــرفی ــــــه الوســــــیلة الوحی ــــــى ان ــــــى التكــــــوین عل عل
ـــــــق  ـــــــیص الفـــــــارق  لحـــــــل مشـــــــكلة، أو  أهـــــــدافلتحقی ـــــــى تقل  أو فیعمـــــــل مـــــــن خـــــــلال التكـــــــوین عل

ــــــه ــــــادرة ف ،القضــــــاء علی ــــــق علیهــــــا المؤسســــــةوهــــــي مب ــــــة تواف ــــــد تكــــــون ه وفــــــي هــــــذ ،ردی ــــــة ق الحال
ــــى الشــــكل التــــالي الأهــــداف ــــذي یشــــغ :عل ــــع ، له الفــــردتحســــین التكیــــف مــــع مركــــز العمــــل ال التطل

ــــــه  إلــــــى  ــــــة داخــــــل المؤسســــــة ،أحســــــنمركــــــز مشــــــابه ولكن ــــــلاكتســــــاب  ،الترقی ــــــد تأهی ــــــي جدی  ،فن
  .1ةتطویر معارف عملی ،اكتساب معارف جدیدة

  : مبادرة المؤسسة  )ب 
ان عملیــــــات  التكــــــوین   بمبـــــــادرة مــــــن المؤسســـــــة تنــــــدرج عمومــــــا فـــــــي مخطــــــط التكـــــــوین  

ستراتیجیةوتكون المبادرة من طرف المسیر وذلك بناء على سیاسة  ٕ   .التكوین وا
  :جرد الحاجات: ثانیا

ــــــل حجــــــر ــــــة بالنســــــبة للتكــــــوین،و االز  ان الحاجــــــات تمث ــــــم فــــــان جردهــــــا یعــــــد  ی  أهــــــمومــــــن ث
خطـــــا ســـــتترتب عنـــــه انزلاقـــــات كبیـــــرة جـــــدا قـــــد  أو خلـــــل  أي عنصـــــر فـــــي هندســـــة التكـــــوین لان 

  .التقویم إلى ان تنفیذ دورات التكوین  الأهدافة من صیاغة یاانحراف بد إلى تؤدي 
ان جــــــــرد الحاجــــــــات یــــــــتم باســــــــتمرار فــــــــي المؤسســــــــة قصــــــــد بنــــــــاء مخطــــــــط التكــــــــوین لان 

  .وللتقویم ب مع حاجة فعلیة وماسة قابلة للجرد وللمتابعةاو التكوین لا بد ان یتج
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ـــــتحكم  أســـــالیبوللجـــــرد  ـــــات واضـــــحة ی ـــــوتقنی مصـــــالح ه فیهـــــا المســـــئول عـــــن التكـــــوین وتراقب
  . الموارد البشریة بشكل خاص

  :ان عملیة الجرد قد تتم من خلال
  .الأهدافتجزئة -
  .ممن خلال البحث عن التعدیل والتغییر على مستوى انجاز المهام- 
  .من خلال الكشف عن الخلل-
  .المساهمة في انجاز المشاریعمن خلال -
   .من خلال دراسة تطور المهام -

المســـــــتمر والـــــــدائم للمســـــــتخدمین حتـــــــى  الإصـــــــغاءوعلیـــــــه ینبغـــــــي ان یكـــــــون المكـــــــون فـــــــي 
الغیــــــر  أو یســــــتطیع بالضــــــبط قیــــــاس الفــــــوارق التــــــي یمكــــــن ان توجــــــد بــــــین الوضــــــعیات الحالیــــــة 

مـــــن حیـــــث المعـــــارف العملیـــــة  كـــــان التطــــور الحاصـــــل إذامرضــــیة والحـــــالات المنتظـــــرة ،ولیـــــدرك 
  .سیحل المشكلة مستقبلا

  :الجرد أدواتبعض 
 ، طریقـــــــة فلانغـــــــان،)ســـــــنویة(مقابلـــــــة التقـــــــویم للقـــــــدرات  ،الأنشـــــــطةفتـــــــرات مقابلـــــــة تقـــــــویم  
 . الأفكار إثارةطریقة 

  :طریقة فلانغان
ــــذي تســــبب فــــي هــــذا  ــــان صــــاحب المنصــــب ال تــــوحي بــــان كــــل حــــادث یســــتطیع ان یؤكــــد ب

ــــى  أو الحــــادث یصــــلح  ــــدقیق للحــــادث بتحدیــــد : لا یصــــلح لهــــذا المنصــــب وتعمــــل عل ــــل ال التحلی
التكــــوین لفــــرق العمــــل  إلــــى متطلبــــات العمــــل، وعلیــــه فــــان هــــذه الطریقــــة تســــمح بتحدیــــد الحاجــــة 

ـــــاء أیتســـــمح . الموجـــــودة فـــــي عـــــین المكـــــان ـــــات مركـــــز عمـــــل معـــــین حـــــین بن ـــــد متطلب ضـــــا بتحدی
  . مرجعیة المركز

  : المقابلة السنویة للتكوین 
  . التكوین إلى یستعمل عموما في تحلیل الحاجات إنما ان هذا النوع من المقابلات 

  : ان المقابلة السنویة للتكوین تقوم على سبعة مراحل
  1خارج المنصب أو تذكیر المساعد بتطوره المهني وتنقلاته داخل.  
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  الأخیرةتذكیره بالدورات التكوینیة التي استفاد منها في السنوات الثلاث  . 
 تدارس معه مشروعه المهني الشخصي كما یراه ویتوقعه.  
  داخل مجموعة العمل أداءهوكیفیة  أهمیتهالوقوف معه عند دوره. 
  التكــــــوین التـــــي یشــــــعر بهــــــا بعــــــث الحــــــوار حــــــول  إلــــــى تعـــــداد وتحلیــــــل معــــــه الحاجــــــات

 .المخطط الفردي للتكوین
ــــــي مــــــذكرة  ــــــرا تبن ــــــف الاقتراحــــــات حــــــول التكــــــوین  أو وأخی ــــــة مشــــــتركة تتضــــــمن مختل بطاق

لى مصلحة التكوین و  إلى التي تنقل  ٕ  .ن یتم برمجتهاأي مصلحة الموارد البشریة  ا
ــــة الســــنویة للتكــــوین تعــــد عــــاملا : ملاحظــــة  ــــات وتحلیــــ أساســــیاان المقابل ل فــــي جمــــع البیان

 .الحاجات من خلال مصلحة التكوین
  دورة تسیر الانجاز وتقدیر القدرات  یوضح ) 02(الشكل رقم 

  : وتتم بالاختصار بالشكل التالي
 
 
 

 سنة واحدة   
  

 
  محمد مسلم : مصدر الشكل

ــــــدأان دورة تســــــییر الانجــــــاز  ــــــات منصــــــب العمــــــل وفقــــــا للســــــند المرجعــــــي  تب بتحدیــــــد متطلب
  . المهام المحددة أساسللمنصب وعلى 

  ــــة تحدیــــد ــــى مســــتوى المناصــــب  الأهــــدافتــــأتي بعــــد مرحل هــــي مــــأخوذة مــــن إنمــــا ، وهــــذه عل
  .1العامة للمؤسسة وتتوزع بشكل منظم و منسق الأهداف

  یتبـــــع  الأهـــــدافجملـــــة مـــــن  أو بعـــــد ذلـــــك تحـــــدد حســـــب المنصـــــب ، وان لكـــــل عامـــــل هـــــدف
 .ة  المتابعة والتصحیح في المیدانذلك مرحل

  لتقدیر القدرات ویتم ذلك كالتالي أو وبعد سنة كاملة تمر المؤسسة للتقویم : 
  وضع الحصیلة السنویة 
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  ـــائج المتحصـــل علیهـــا مـــع مـــا كـــان منتظـــرا  الأهـــداف إلـــى العـــودة هـــدفا بهـــدف لمقارنـــة النت
ــــان الهــــ ــــاس  دف هــــو النتیجــــة المنتظــــرة وینبغــــي ان یكــــون قــــمــــن كــــل هــــدف علمــــا ب ابلا للقی

ـــــرم ، وان تالمحـــــددة متضـــــاربة فیمـــــا بینهـــــا الأهـــــداف، وان لا تكـــــون وللتحقیـــــق، وملموســـــا حت
ــــة المحــــددة لهــــا ــــة  ،المــــدة الزمنی ــــة مــــع مــــا كــــان منتظــــرا منهــــا الأهــــدافوبعــــد مقارن ، المحقق

 . رسم الفوارق إلى نصل 
  ـــــــة ـــــــائج المحقق ـــــــین النت ـــــــوارق ب ـــــــرجم هـــــــذه الف ـــــــائج المنتظـــــــرة تحـــــــول وتت حاجـــــــات  أيو النت

 . للتكوین
  ـــــدرات ـــــوارق ثـــــم او نحـــــ أننـــــا أي استكشـــــاف الق ـــــع خلـــــف هـــــذه الف ـــــذي یق ل ان نكتشـــــف مـــــا ال

 .ل استخراج نقاط القوة ونقاط الضعف على مستوى القدرات والسلوكیاتو انح
  اغتها في شكل حاجات للتكوینالخلل یمكن هنا صی أو الفشل  أسبابولما تصنف . 
  ــــك تتــــرجم ــــى ثــــم بعــــد ذل ــــم  أهــــداف إل ــــى بیداغوجیــــة ث ــــداغوجي إل ، وبهــــذا الشــــكل محتــــوى بی

 . وسیلة لجرد الحاجات أو  أداةیمثل تقدیر القدرات 
  :البیداغوجیة الأهداف
ـــــل الحاجـــــات  أو ان ترجمـــــة  ـــــى تحوی ضـــــروري  أمـــــربیداغوجیـــــة  أهـــــداف إلـــــى التكـــــوین  إل

ــــى حتــــى یســــتطیع المكــــون تحویــــل الحاجــــات  ،فنیــــة فــــي ان واحــــدومســــالة  ــــة  أهــــداف إل بیداغوجی
  :التالیة الأسئلةعن  الإجابةینبغي علیه 

 ماهي القدرات التي سنعمل على اكتسابها للمكونین ؟ 
 1ة التكوین ؟یاما الذي سیكونون قادرین على فعله عند نه 
  على المستویات التالیةهل یمكننا التحقق مما تم اكتسابه : 

 savoirالمعارف 
  savoir - faireالمعارف العلمیة 

 savoir – être الخصوصیات الشخصیة 
  : واهم القدرات یمكن اكتسابها

، الكفـــــــاءات القـــــــادرة علـــــــى لثقـــــــة بـــــــالنفس، الإدمـــــــاج فـــــــي المؤسســـــــةالفعالیــــــة الشخصـــــــیة، ا
الاســـــتدلال التحلیلـــــي، الإتمـــــام  أو الكشـــــف، التفكیـــــر / حـــــل المشـــــاكل، الفحـــــص  أو الاســـــتیعاب 
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ـــــادأة  ـــــأثیر  أو و الانجـــــاز، الصـــــرامة و الدقـــــة، المب ـــــأثیر، فهـــــم الآخـــــرین الت ـــــادرة، الإتمـــــام، الت المب
ـــــاءات التســـــییر، التعـــــ ـــــق، تطـــــویر الآ/ ن و اوالمواجهـــــة، كف ـــــادة المجموعـــــة  –خـــــرین روح الفری / قی

  . الریادة
ـــــداغوجي هـــــو وصـــــف  ـــــك فـــــا ن الهـــــدف البی ـــــى ذل ـــــاء عل ـــــق للغوبن ـــــادقی ة للوضـــــعیة التـــــي ی

ــــــاســــــتأتي بعــــــد نه ــــــرة تناســــــب حاجــــــة ی ــــــار أن هــــــذه الأخی ــــــة التكــــــوین باعتب ــــــى ة عملی تحســــــین  إل
  1. الوضعیة السابقة

  انظر الشكل: إن العملیة البیداغوجیة یمكن اعتبارها كالأتي
  یوضح العملیة البیداغوجیة) 03(رقم  الشكل

  المخارج  المداخل                                                                    
  
 
  
 
 
  

  .2010محمد مسلم، تنمیة الموارد البشریة  دعائم و أدوات، دار طلیطلة، الجزائر،  :مصدر الشكل

  : إن الأهداف البیداغوجیة تسمح 
  بتجنید الموارد البیداغوجیة حول هدف ملموس 
  تحقیق من التقدم المحرز خلال عملیة التكوین  إلى تهدف 
 ة المطاف یافي نه تسمح بقیاس النجاح للعملیة البیداغوجیة . 

  : يخصوصیات الهدف البیداغوج
إن الهــــدف البیـــــداغوجي هـــــو الوصـــــف الـــــدقیق لـــــم ســـــیكون المكـــــون قـــــادرا علـــــى فعلـــــه بعـــــد 

یر تحــــــدد الهــــــدف یاولــــــذلك لابــــــد مــــــن خصوصـــــیات ومعــــــ ،عملیـــــة التكــــــوین و فــــــي وقــــــت معـــــین
  : البیداغوجي منها

 ینبغي أن یكون قابلا للتحقیق.  
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 التكوین  وضعیة الوصول

 المعارف -
 الاتجاھات  -
 السلوك -

 وضعیة الانطلاقة

 نقاط القوة 

نقاط التحسین لدى 
الحاجة (المكونین  

)إلى  التكوین   

الجھد التلقائي لتحویل 
المعارف و الاتجاھات 

والسلوك  من خلال 
استعمال جملة من التقنیات 

والطرق التي أثبتت 
 جدارتھا 

 نقاط القوة، القضاء على نقاط الضعف

اكتساب معارف جدیدة وسلوك -
واتجاھات  أي  تحقیق الھدف  أي  

تقلیص أو  القضاء على الحاجة إلى  
)الفارق(التكوین    
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 أن یكون قابل للقیاس.  
  ــــــل ــداغوجي تقــــــوم علــــــى فعــــــل یصــــــف الســــــلوك النهــــــائي وبشــــــكل قاب إن صــــــیغة الهــــــدف البیــــ

ـــــل فعـــــل ـــــق مث ـــــین، :للتحقی ـــــوم، وصـــــف ب ـــــخ...صـــــنف  ،وضـــــح، ق ـــــك مـــــا ســـــنراه فـــــي ال ، وذل
 .تصنیف مجلات التعلم والقدرات

 ـــــــد أن یتضـــــــمن معـــــــ ـــــــداغوجي لاب ـــــــة وجـــــــودة  الأداء یر یاإن الهـــــــدف البی ـــــــث یفســـــــر نوعی بحی
 . النتائج المحصل علیها قیاسها بمعیار معین

 هـــــا المكـــــون بعـــــد كمـــــا ینبغـــــي أن یحمـــــل فـــــي طیاتـــــه وصـــــفا دقیقـــــا لظـــــروف التـــــي ســـــیعمل فی
                                                                                                     1.إنهائه من التكوین

  أنواع البرامج التكوینیة :المطلب الثالث
  : إلى  أنواع  أو  نوعیات عدیدة منها كوینیةكما یمكن تقسیم البرامج الت

وهـــــو نـــــوع مـــــن أنـــــواع  التـــــدریب للعامـــــل الجدیـــــد یهـــــدف لمســـــاعدته  :البرنـــــامج التـــــأهیلي -1
ـــــة اســـــتخدا ـــــى فهـــــم الهیكـــــل التنظیمـــــي و سیاســـــات النشـــــأة و كیفی ـــــوائح م الأنظمـــــة و عل الل

 .و التعلیمات
و هــــــو وســــــیلة مــــــن وســــــائل تــــــدریب العامــــــل علــــــى طریقــــــة أداء  :البرنــــــامج التخصصــــــي -2

ــــك طبقــــا لنــــوع العمــــل و المــــؤهلات المطلــــوب توافرهــــا فــــي العامــــل لشــــغل هــــذا  عمــــل و ذل
ـــــلأداء و هـــــذا . العمـــــل  ـــــة ل ـــــب نوعـــــا مـــــن الممارســـــة الاختیاری ـــــك أن أداء الوظیفـــــة یتطل ذل
وهــــــذا ینطبــــــق علـــــى معظــــــم الفنیــــــین  ،التــــــدریب التخصصـــــيتحقیقــــــه عـــــن طریــــــق یمكـــــن 

 . مثلا المهندسین و الممرضین و المحاسبین و غیرهم
 : طور العمل بإحدى الوسائل التالیةیتم عادة برامج ت :برنامج تطور العمل -3

ـــــى التخصصـــــات   ) أ ـــــع المـــــؤثرات و حصـــــر أصـــــحابها عل ــــام جهـــــاز متخصـــــص بتجمی قیـ
 .یة تضمن نقل هذه المؤثرات المختلفة  تمهیدا لإعداد وسائل تدریب

ـــــزة المرتبطـــــــة بهـــــــذه المـــــــؤثرات لتقـــــــوم بوضـــــــع تصـــــــور لهـــــــذه   ) ب تـــــــنظم لقـــــــاءات للأجهــ
 . المؤثرات و تحدد الوسائل التدریبیة المختلفة

و بالتـــــــالي فـــــــان بـــــــرامج تطـــــــور العمـــــــل تهـــــــدف إلـــــــى  توصـــــــیل ) ب+ا(الجمـــــــع بـــــــین   ) ت
 .الحقائق لأفراد المشروع
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ـــــامج أمـــــان العمـــــل -4 ـــــامج أمـــــان: برن ـــــة مهـــــارات و عـــــادات  إن برن ـــــى  تنمی العمـــــل یهـــــدف إل
 .ذه البرامج برنامج الأمن الصناعيالاستخدام بما یقلل من أخطار المهنة، ومن ه

 :برنامج تطویر الأداء -5
ــــــد لمعــــــدلات الأدا ــــــة تحدی ــــــاك عملی ــــــث أن هن ــــــاجيحی ــــــه الإنت  ،ء  لكــــــل عامــــــل یحــــــدد لأدائ

ــــى  وفــــي نطــــاق جــــودة معینــــة و رغبــــة  الإدارة فــــي تطبیــــق العوامــــل الإنســــانیة بطریقــــة تســــاعد عل
ــــزام دائــــم  رضــــا العامــــل عــــن عملــــه و اســــتفادة الإدارة مــــن مجهــــوده تجــــد الإدارة نفســــها إمــــام  الت
ـــــالي  ـــــة و بالت ـــــة الإنتاجی ـــــى الوســـــائل المختلفـــــة لرفـــــع الكفای ـــــة المختلفـــــة عل ـــــات العمالی ـــــدریب الفئ بت

 . اته لتطویر أداءهیهدف هذا البرنامج  لتنمیة مهارة العامل الفنیة و زیادة معلوم
 : برنامج الإدارة و الإشراف -6

ـــة بــــــرامج الإدارة و الإشــــــراف نتیجــــــة لاتجــــــاه المشــــــروعات إلــــــى  تكثیــــــف  لقــــــد ازدادت أهمیـــ
أحجــــــام القــــــوى العاملــــــة و توزیــــــع الأداء  فــــــي وحــــــدات جغرافیــــــة متنوعــــــة و تهــــــتم هــــــذه البــــــرامج 

مجلـــــس الإدارة علـــــى بتـــــدریب القـــــادة فـــــي المنشـــــات ابتـــــداء مـــــن اصـــــغر مشـــــرف و حتـــــى رئـــــیس 
 .مهارات الإشراف وتعمیق مهارات الاستخدام

 : برنامج العلاقات الإنسانیة -7
ــــــانیة إلــــــــى  محاولــــــــة توضــــــــیح متغیــــــــرات الســــــــلوك البشــــــــري و  تهــــــــدف بــــــــرامج العلاقــــــــات الإنســ
توجیههـــــا بطریقــــــة تحقــــــق الإشــــــباع النفســــــي حیـــــث أن تعمیــــــق مفهــــــوم العلاقــــــات الإنســــــانیة بــــــین 

العـــــــاملین یمثــــــــل اكبـــــــر ضــــــــمان لتحقیـــــــق الاســــــــتثمار البشـــــــري و حصــــــــول القیـــــــادة الإداریــــــــة و 
  .1المشروع على عمال  منتجین

  طرق التكوین :المطلب الرابع
كمــــا یتوقــــف نوعهــــا علــــى الهــــدف  الأخــــرىللتكــــوین طــــرق عدیــــدة تختلــــف كــــل طریقــــة عــــن 
، ومـــــن هـــــذه أخـــــرلهـــــدف  إطلاقـــــاتصـــــلح  مـــــن التكـــــوین ، فالطریقـــــة التـــــي تصـــــلح لهـــــدف قـــــد لا

  : یليا م الطرق
 : طریقة المحاضرة  -1

ــــیم اكبــــر عــــدد ممكــــن مــــن النــــاس، و لكــــن  أســــرعهاالطــــرق و  أســــهلو تعتبــــر مــــن  فــــي تعل
  .نجاحها یتوقف على شخصیة المحاضر و مدى سیطرته على المستمعین
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ــــر الاتجاهــــات و تعــــدیلها، ولكــــن یضــــعف هــــذا  أثرهــــاویظهــــر  ــــرفــــي تغیی ــــدریب  الأث فــــي الت
 .الإنسانیةعلى العلاقات 

 :نشرات المطبوعةال -2
یــــوزع كثیــــر مــــن الشـــــركات نشــــرات مطبوعــــة علــــى العـــــاملین و المــــوظفین تتضــــمن بعـــــض 
التعلیمــــات و المعلومــــات اللازمــــة عــــن مؤسســــة العمــــل و مــــا فیهــــا مــــن جوانــــب ینبغــــي معرفتهــــا، 

مــــن العمــــال یهمــــل قراءتهــــا  الأغلبیــــة أنومیــــزة هــــذه النشــــرات انــــه یمكــــن تكــــرار قراءتهــــا و عیبهــــا 
  .تاج إلى  حفز مستمر على قراءتهاتح أنهاو 

 :یضاحیةالإ الأفلام -3
ـــح الوســـــائل فــــي تعلــــم كثیــــر مـــــن المهــــارات الصــــناعیة فــــالفیلم یســـــتطیع   أنتعتبــــر مــــن انجـ

ـــــه  ـــــین بعـــــض أجزائهـــــا بـــــبعض، كمـــــا ان یبـــــین یســـــر العملیـــــة و تسلســـــلها و تفاصـــــیلها و الصـــــلة ب
ــــو  یبــــین الطریقــــة الصــــحیحة لأداء العملیــــة فانــــه یعفــــي المــــتكلم مــــن إنفــــاق وقــــت وجهــــد كبیــــرین ل
اتبــــع طریقــــة خاطئــــة فــــي العمــــل غیــــر أن الأفــــلام مهمــــا كانــــت قیمتهــــا لا تســــتطیع تعلــــیم مهــــارات 

  . 1ها في تعلیم العلاقات الإنسانیة غیر كبیرحركیة، كما ا ناثر 
ـــدریب -4 ـــر مـــن  عـــن الت ـــي تعتب ـــة الت ـــق المناقشـــة الجماعی ـــى   أحســـنطری الوســـائل عل

عدادحل المشكلات،  ٕ   .2الأعمالمدیري و رؤساء  وا
أمــــــا عــــــن التقنیــــــات الســــــمعیة و البصــــــریة فهــــــي أدوات ووســــــائل تســــــتخدم لتســــــجیل تعلــــــم 

النظریـــــات المختلفـــــة فـــــي التـــــدریب و بطریقـــــة منظمـــــة وتعلـــــیم المفـــــاهیم و الأساســـــیات و 
،فهي یجابیــــــــة لــــــــدى المتــــــــدربینو مشــــــــوقة وكــــــــذلك لتطــــــــویر المهــــــــارات و الاتجاهــــــــات الا

  :البصریة فهي عنصر أساسي لنجاح أي  برنامج تدریبي و أنها تستخدم في
  :"التعلیم"عملیة التدریب   - أ

ن طریـــــق اللـــــوح و فهـــــي تســـــاعد المـــــدربین علـــــى التوصـــــل الفعـــــال مـــــع المشـــــاركین عـــــ
ــــدریب بنجــــاح مثــــل  ــــة الت ــــوم بعملی ــــة مهمــــة لتســــاعد المــــدربین لیق الطباشــــیر وهــــي عملی

  .الشرائح
  :عملیة التعلم  - ب

                                                             
    56، ص 1996، 1، دار الكتب العلمیة، بیروت لبنان، طعلم النفس الصناعي كامل محمد عویضة، -1
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فهـــي تســـاعد المتــــدرب علـــى الفهــــم و الاحتفـــاظ بمـــا یــــرى یســـمع و تســــاعد فـــي عملیــــة 
  .نقل التعلم من مهارة إلى  موقع العمل

البصـــــریة اســـــتخداما فعـــــالا یجـــــب مراعــــــاة ولكـــــي یكـــــون اســـــتخدام التقنیـــــات الســــــمعیة 
  :الأمور التالیة 

أن و البســــــاطة و الوضـــــــوح أن تكــــــون أساســـــــیة و ضــــــروریة فـــــــي عملیــــــة التـــــــدریب ، 
ـــــى التحـــــدي، أ ـــــدریبتكـــــون معمقـــــة و تبعـــــث عل ـــــؤمن الوقـــــت و الجهـــــد فـــــي الت و ، ن ت

 .، وان تتفق وحجم المجموعة التدریبیةتتفق و أهداف البرنامج التدریبي أن
 :التسهیلات التدریبیة الأخرى تهیئة

  : وأهمها 
ــــــدریب المناســــــبة ــــــلقاعــــــة الت ــــــة المســــــتخدمة وســــــائل النق و  ، الأجهــــــزة و المعــــــدات و الأدوی
 .، الخدمات المساعدة مثل الهواتف و الأكل و المرطباتالمواصلات المناسبة للمشاركین

 : استقطاب المدربین الأكفاء -1
  : دربین الأكفاء و أهمها یجب أن تتوفر بعض خصائص و صفات في الم

  .خلفیة علمیة و الهام متمكن بنظریات العلوم السلوكیة الحدیثة -
  .خبرة واسعة في التدریب -
الإضـــــاءة ، (القــــدرة علــــى تهیئــــة منــــاخ تعلیمــــي صـــــحي یــــدفع المتــــدربین إلــــى  الــــتعلم  -

  .)التهویة
 . التحلي بالمرونة و القدرة على تشخیص مشكلات و حلها  -
  .یة للمتدربیناالتحدث بوضوح و الإصغاء بعنالقدرة على  -
 .1قواعد الحماس لمهنة التدریب و الاهتمام الواضح بالمتدربین -
  .القدرة على التعامل مع الجماعات -
   .القدرة على استخدام أسالیب متنوعة في التدریب -

  :استقطاب المدربین المشاركین -2
  :برنامج تدریبي هي یة في استقطاب المشاركین في أي  ان نقطة البدإ
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تحدیــــــد الاحتیاجــــــات التدریبیــــــة فبعــــــد تحلیــــــل المعلومــــــات التــــــي تجمــــــع عــــــن الاحتیاجـــــــات 
التدریبیـــــة یجـــــرى إعـــــداد قـــــوام بالمشـــــاركین فـــــي برنـــــامج معـــــین و یجـــــب أن تـــــتلاءم مـــــع النـــــواحي 
ــــة عنــــد  ــــامج و ینبغــــي مراعــــاة أمــــور معین ــــدریب فیهــــا و متطلبــــات البرن ــــى  الت ــــي یحتاجونهــــا إل الت

  : ریبیة ومنهاع المشاركین على البرامج التدتوزی
ي تواجـــــــه المتـــــــدربین  وواقـــــــع ، المشـــــــكلات  التـــــــالمـــــــؤهلات العلمیـــــــة، ســـــــتوى الوظیفـــــــة م
  .1، حجم المشاركین، أعمارهممأعماله

  خطوات عملیة التكوین :المبحث الثاني
  العملیة التكوینیة تحدید احتیاجات : لالأوالمطلب 

 : للتدریبعناصر تحدید الحاجة 
ـــــة  ـــــدقیق للاحتیاجـــــات التدریبی ـــــة لان تحدیـــــد ال وهـــــي مـــــن العناصـــــر الهامـــــة فـــــي هـــــذه العملی
یســـــاعد علـــــى جعـــــل النشـــــاط التـــــدریبي نشـــــاط هادفـــــا ذا معنـــــى للمنظمـــــة و المتـــــدربین  ویجعلـــــه 
كــــــذلك نشــــــاطا واقعیــــــا ویــــــوفر كثیــــــرا مــــــن الجهــــــد و النفقــــــات وعنــــــدما نقــــــول أن هنــــــاك احتجاجــــــا 

مــــا فإننــــا نفهــــم مــــن ذلــــك أن هنــــاك نقصــــا أو  فجــــوة فــــي جــــزء مــــا فــــي تلــــك تــــدریبیا فــــي مؤسســــة 
ذلـــــــك الـــــــنقص أو  یغطـــــــي بتلـــــــك  ىالمنظمـــــــة وان التـــــــدریب المـــــــنظم المخطـــــــط یمكـــــــن أن یتلافـــــــ

ــاعد فــــــي ســــــد الــــــنقص أو  عجــــــز معــــــین فــــــي المنظمــــــة ، فالحاجــــــة  الفجــــــوة  فالتــــــدریب إذا یســــ
ـــــین وضـــــع  ـــــین وضـــــع قـــــائم وب ـــــاقض أو  اخـــــتلاف حـــــالي أو  مســـــتقبلي ب للتـــــدریب هـــــو وجـــــود تن

  :من هذا التعریف یتبین لنا.    مرغوب فیه أداء المنظمة أو  في الوظیفة أو  في الأفراد
ان الحاجـــــة للتـــــدریب تمثـــــل تناقضـــــا أو  نقصـــــا أو  فجـــــوة بـــــین وضـــــع قـــــائم و بـــــین وضـــــع   ) أ

 . مرغوب فیه
ـــون فــــي الأداء  المتعلــــق بالمنظمــــة أو  الوظیفیــــة أو  الأفــــراد ومــــن ثــــم یمكــــن   ) ب ــــنقص یكـ ان ال

 :تحدید الاحتیاجات التدریبیة على ثلاثة مستویات هي
ـــــة - ـــــى :مســـــتوى المنظم ـــــة أي ن توجـــــه الحاجـــــة إل ـــــي قســـــم   وهـــــي معرف ـــــدریب هـــــل هـــــو ف الت

 .الخ...الإنتاج  أو  في قسم التسویق 
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ـــــة - نســـــال مـــــا هـــــي المعـــــارف و المهـــــارات و الاتجاهـــــات التـــــي تتطلبهـــــا  :مســـــتوى الوظیف
وظیفــــــــة مــــــــن الوظــــــــائف كوظیفــــــــة المــــــــدرب أو  محلــــــــل مــــــــالي مــــــــثلا؟ و هنــــــــا نســــــــتعین 

 .بالتحلیل الوظیفي لتقدیر الحاجة التدریبیة
ــــراد - ــــي المنظمــــة  و نســــال :مســــتوى الأف ــــدریب ف ــــى  الت ــــاجون إل ــــذین یحت ــــراد ال مــــن هــــم الأف

 .ي تحتاج إلى  تنمیة وتطویر لدیهموما هي المعارف و الاتجاهات و المهارات الت
ــــــه الأداء  ) ج ــــــین الوضــــــع الحــــــالي و الوضــــــع المرغــــــوب فی ــــرف الفجــــــوة ب ــــــدریب یعــ إن الت

  .من نواح معینة مثل المعارف ، و المهارات ، الاتجاهات
نقـــل المنظمــــة أو  الوظیفــــة أو  الأفــــراد مــــن وضــــع قـــائم مقبــــول إلــــى  وضــــع قــــد یكــــون مــــدى ن إ"

تقـــــدیر الاحتیاجــــــات تغیـــــر ویمثـــــل الحاجـــــة التدریبیــــــة  العاجلـــــة الملحـــــة و هنـــــاك عــــــدة أســـــالیب ل
   .1الاختبارات –تقاریر العمل –الاستبیان  –المقابلة : التدریبیة منها

  ینیةتصمیم البرامج التكو  :المطلب الثاني
  : تصمیم البرنامج التدریبي -1

ــــك لان تصــــمیم البرنــــامج یتكــــون مــــن  ــــة و ذل ــــة التدریبی یعتبــــر مــــن أهــــم المراحــــل فــــي العملی
عـــدة عناصــــر  وبالتـــالي وهــــي لیســــت ســـهلة بــــل عملیــــة معقـــدة تتشــــابك مــــع عـــدد مــــن المتغیــــرات 

ــــــامج  ــــــدریبي و خارجــــــه وكــــــذلك ان نجــــــاح البرن ــــل داخــــــل النظــــــام الت ــــــدریبي و القــــــوى و العوامــ الت
ـــــامج و أهـــــم خطـــــوات ـــــذلك البرن ـــــد ل ـــــدقیق الجی ـــــى التصـــــمیم ال ـــــي الأســـــاس عل عناصـــــر " یعتمـــــد ف

 : تصمیم البرنامج التدریبي
 :من البرنامج التدریبي المطلوبة تحدید الأهداف -3

ــــة  ــــد الاحتیاجــــات التدریبی ــــة فــــي تحدی بعــــد أن یكــــون المــــدرب قــــد اســــتخدم الأســــالیب المختلف
ان یتعــــــرض المشــــــتركون فــــــي  دتحقــــــق بعــــــ اف التــــــي یتوقــــــع أنفــــــان فاعلیتــــــه أن یحــــــدد الأهــــــد

  .البرنامج التدریبي للخبرات المختلفة  فیه
ـــداف عملیـــــة أساســـــیة وضـــــعیة لان النشـــــاط التـــــدریبي یتحـــــدد فـــــي ضـــــوءها  - إن صـــــیانة الأهــ

لأنهــــــا تحتــــــاج إلــــــى  كثیــــــر مــــــن الخبــــــرة، كمــــــا یجــــــب أن تتــــــوفر فیهــــــا مواصــــــفات معینــــــة 
 :المواصفات أو  الأهدافلتكون أهدافا جیدة ومن هذه 
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  أن تكــــون أهـــــداف تعلیمیــــة تخفـــــض الفجـــــوة بــــین موقـــــف المتـــــدرب مــــن حیـــــث المعلومـــــات
  .و المهارات و الاتجاهات و بین الوضع بعد تعرضه للجهات التدریبیة

 ــــــائج  یمكــــــن ایجــــــب أن تحــــــدد الأهــــــداف ســــــلوكی ــــــى نت ، أي  یجــــــب أن تكــــــون تخــــــص عل
 .قیاسها و أن نبتعد عن الغموض

 كون واقعیة یمكن تحقیقهایجب أن ت.  
 ینبغي أن تنسجم مع سیاسات المؤسسة.  
عداد المواد التدریبیة  -4 ٕ  :وضع محتوى البرنامج التدریبي وا

لان البرنــــامج التــــدریبي محتـــــوى معــــین تحــــدده الأهـــــداف إلــــى  ســــبق صـــــیاغتها فــــي ضـــــوء 
  :الاحتیاجات الدقیقة للبرنامج و بدون محتوى في النواحي التالیة

 و المعارف المتعلقة بالعمل و ظروف التنظیم المعلومات.  
 المهارات و الطرق و الأسالیب التي یمكن استخدامها لتطویر الأداء  و تحسنه.  
 أنماط السلوك و الاتجاهات التي یفضل تنمیتها. 

  :أما المواد التدریبیة وهناك مبادئ أساسي و أهمها 
  المدربالتركیز على المشترك الأكثر من التركیز على. 
 مراعاة الفروق الفردیة بین المشتركین.  
 إبراز مجموعة مهارات محددة. 
 الجمع بین الناحیة و الناحیة العملیة التطبیقیة.  
 أن تكون المادة مستمدة من واقع المشتركین و ذات معنى لهم.  
 أن تكون بلغة سلمیة وواضحة.  
 أن تراعي الدقة و الموضوعیة و الحداثة.  
  الأفكار و المفاهیم مترابطة ومتماسكةأن تكون.  
 1ن تتناسب و مستوى المتدربین الذین سیشتركون في البرنامجأ.  
 اختیار الأسالیب التدریبیة و التقنیات السمعیة و البصریة  -5
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ـــــدریبي  ـــــم لأي جـــــاد موقـــــف ت ـــــدریبي هـــــو طریقـــــة تســـــتخدم فـــــي ظـــــرف ملائ إن الأســـــلوب الت
أو  المهــــــارات أو  الاتجاهــــــات بــــــین المشــــــاركین و بــــــین یــــــتم فیــــــه تنمیــــــة أو  تبــــــادل المعلومــــــات 

  .المدرب أو  بین المشاركین أنفسهم لتحقیق أهداف البرنامج التدریبي
  :هي والطرق التدریبیة أما أهم الأسالیب

 كالمخاطرة و النقاش المدرب أسالیب تدریبیة تركز على. 
  الحاسبة مثلاأسالیب تدریبیة تركز على المتدرب مثل التدریب على الآلة.  
  ــــة تغطــــي اهتمامهــــا لكــــل مــــن المتــــدرب و المــــدرب مثــــل أســــلوب الحــــالات أســــالیب تدریبی

  .1و المباریات الإداریة
 تنفیذ و تقییم البرنامج التكویني: المطلب الثالث

  : تنفیذ البرنامج التدریبي  2
ــــــذ و فــــــي  ــــــى  حیــــــز التنفی خراجــــــه إل ٕ ــــــامج وا ــــــذ هــــــي مرحــــــة إدارة البرن هــــــذه إن مرحلــــــة التنفی

ـــــد  ـــــتم تحدی ـــــه بنجـــــاح ی ـــــة تطبیق ـــــة التخطـــــیط ومـــــدى إمكانی ـــــین حســـــن و ســـــلامة عملی ـــــة یتب المرحل
 2المكـــــان و الزمــــــان للبرنــــــامج و فــــــي الغالــــــب یـــــتم تحدیــــــد مشــــــرف أو  منســــــق لتنفیــــــذ البرنــــــامج،

ویـــــتم أیضـــــا تحدیــــــد أســـــالیب التـــــدریب حیــــــث یختـــــار احـــــد الأســــــالیب المعروفـــــة و المتبعـــــة فــــــي 
المحاضـــــرة التـــــي یلقیهـــــا المـــــدرب أو  أســـــلوب التطبیـــــق العملــــــي أي  أســـــلوب : التـــــدریب و هـــــي 

ــــــدریب عملــــــي أو  أســــــلوب دراســــــة الحــــــالات ــــــي و ت أو  أســــــلوب . إتبــــــاع المحاضــــــرة بشــــــرح عمل
ـــــــدربین لتبـــــــادل الآراء و الاشـــــــتراك فـــــــي  ـــــــذي یفســـــــح المجـــــــال أمـــــــام المت ـــــــاش المخطـــــــط و ال النق

أســـــــلوب تمثیـــــــل الأدوار حیـــــــث المنافســــــة بهـــــــدف تحدیـــــــد المشــــــكلات و تحدیـــــــد حلـــــــول لهــــــا أو  
ـــــات الإداریـــــة عـــــن  ـــــیش المشـــــكلة و یضـــــع حـــــلا لهـــــا أو  أســـــلوب المباری ـــــب للمتـــــدرب أن یع یطل
ـــــى  ـــــوم هـــــذه المجموعـــــات بطـــــرح أفكارهـــــا كـــــل عل ـــــم تق ـــــى  مجموعـــــات ث طریـــــق تقســـــیم الأفـــــراد إل

  .  3حده
  : تقییم البرنامج التدریبي  3

                                                             
  45سلیم عیسى، المرجع السابق، ص -1
  .141، 140فیصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2
  98هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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و تهــــدف هــــذه المرحلــــة . ل التــــدریبمرحلــــة تقیــــیم التــــدریب هــــي المرحلــــة الأخیــــرة فــــي مراحــــ
إلـــــى  قیـــــاس مـــــدى كفـــــاءة و فعالیـــــة العملیـــــة التدریبیـــــة و رصـــــد منـــــاطق القـــــوة و الضـــــعف بهـــــا، 

  .ه، وتحسین خطة التدریب و تطویرهامن اجل تطویر العمل التدریبي و الارتقاء ب
ـــــــل  ـــــــة المنظمـــــــة لتحدیـــــــد و  Grinnelویشـــــــیر جرینی ـــــــیم بأنـــــــه الطریق إلـــــــى  مصـــــــطلح التقی

  .مدى نجاح معین في تحقیق الأهداف التي تم تصمیمه من اجلهاقیاس 
إلــــى  جمــــع المعلومــــات الضـــــروریة  Branleyو ترجــــع أهمیــــة التــــدریب كمــــا یقــــول برانلــــي 

  .1لاتخاذ القرارات الفعالة المرتبطة باختیار و تبني و تعدیل الأنشطة التدریبیة المختلفة
ــــالتقییم ــــي المقصــــود ب ــــدریبي و مــــدى نجاحــــه ف ــــاس كفــــاءة البرنــــامج الت تحقیــــق الأهــــداف ، قی

ـــــق التـــــي وضـــــع مـــــن اجلهـــــا ـــــة تطبی ـــــاء  وبعـــــد عملی ـــــیم أثن ـــــة التقی ـــــن الممكـــــن أن تكـــــون عملی ، وم
  عملیــــة التقیــــیم و مــــن هــــذه النمــــاذج التــــدریب و هنــــاك عــــدة نمــــاذج فكریــــة للجوانــــب التــــي تشــــملها

–التعلـــــیم  -الفعـــــلردود : الجوانـــــب التالیـــــة إلـــــى  و الـــــذي یشـــــیر فیـــــه   )نمـــــوذج كیـــــر كباتریـــــك(
ـــــائج–الســـــلوك  ـــــامج ، النت ـــــدربین مـــــن البرن ـــــیم مـــــدى اســـــتفادة المت ـــــي یمكـــــن تقی ومـــــن الأســـــالیب الت

  :التدریبي ما یلي
  .مقارنة تقییم أداء المتدرب قبل وبعد البرنامج التدریبي -
  .البرنامج التدریبيالاختبارات حیث یمكن قیاس مدى استیعاب واستفادة المتدربین من  -
 .الترقیات الناتجة عن كفاءة و سلوك المتدربین الجید بعد البرنامج التدریبي -
 .ظهور تحسینات على الإدارات التي یعمل فیها المتدربون -

  : أهداف عملیة التقییم 
 .الوقوف على الثغرات التي حدثت خلال تنفیذ البرنامج ومعالجتها و تفادیها في المستقبل -
 دى نجاح المدربون في نقل المادة التدریبیة معرفة م -
إعطـــاء صــــورة واضـــحة عــــن مـــدى اســــتفادة المتــــدربین مـــن البرنــــامج التـــدریبي و یــــتم ذلــــك  -

 .2بتقییم المتدرب قبل وبعد عملیة التدریب
ــــــث  ــــــامج التــــــدریبي مــــــن حی ــــــذ البرن ــــي حــــــدثت خــــــلال مرحلــــــة تنفی معرفــــــة نقــــــاط الضــــــعف التــ

  3معرفة أسبابها للعمل على تحاشیها في المستقبلإعداده أو  تخطیطه أو  تنفیذه و 

                                                             
  204، صذكرهبق سمرجع مدحت  محمد أبو النصر ، - 1
  .141، 140فیصل حسونة ، مرجع سبق ذكره، ص   - 2
  .237، ص2011، 1الأردن، ط - ، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمانتصمیم البرامج التدریبیةبلال خلف السكارنه،  - 3



ثالث                                                                     تكوین الكفاءات في المؤسسةالفصل ال  
 

 

78 

  لاصةخ
ـــــــر یعـــــــد التكـــــــوین ـــــــي إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة، حیـــــــث یعتب ـــــــة أساســـــــیة ف تنمیـــــــة و تطـــــــویر  وظیف

لمهــــارات العامــــل وقدراتــــه، و إكســـــابه معــــارف جدیــــدة تســــاعده فـــــي ممارســــة نشــــاطه المهنـــــي، و 
ولـــه دور كبیـــر فـــي تطـــویر الإنتـــاج و النهـــوض بـــه كمـــا ونوعـــا، كمـــا انـــه  .انجـــاز مهامـــه بكفـــاءة

ـــــبعض  ـــــة للعمـــــال، وهـــــذا مـــــن خـــــلال احتكـــــاكهم مـــــع بعضـــــهم ال ـــــروح المعنوی یســـــاعد فـــــي رفـــــع ال
ـــــي یكـــــون  ـــــل مـــــن حـــــوادث العمـــــل و الت ـــــه یقل ـــــادلهم الأفكـــــار و المعلومـــــات، كمـــــا لا ننســـــى ان وتب

  .  الأفرادسببها غالبا عدم كفاءة 
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 : تمهید
ـــــة لأداء المنظمـــــة ـــــة المحصـــــلة النهائی ـــــة التنظیمی ـــــر الفعالی ، كمـــــا أنهـــــا مـــــرآة عاكســـــة لصـــــورة تعتب

التفاعــــــل بــــــین أجــــــزاء التنظــــــیم ومســــــتویاته، ومـــــــدى قــــــدرة المنظمــــــة علــــــى التكیــــــف مــــــع البیئـــــــة 
ــــــار ــــــة، وباعتب ــــــب   الخارجی ــــــه یتطل ــــــواة أساســــــیة أو كجــــــزء مــــــن المنظمــــــة فان منصــــــب العمــــــل كن

ــــر لان أي تقصــــی ــــياهتمــــام كبی ــــائج وخســــائر تقلــــل  ر أو إهمــــال ف ــــف المنظمــــة نت هــــذا الجــــزء یكل
إذا اشــــتكى منــــه عضــــو تــــداعى " ...مــــن فعالیتهــــا و هــــذا مــــا یطــــابق قولــــه صــــلى االله علیــــه وســــلم

ــــى مفهــــوم و أهمیــــة ". لــــه ســــائر الجســــد بالســــهر و الحمــــى ومــــن خــــلال هــــذا الفصــــل ســــنتطرق إل
ـــــةالفعالیـــــة التنظیمیـــــة، مـــــداخل و  قامـــــت  النظریـــــات التـــــي التنظیمیـــــة، واهـــــم نمـــــاذج قیـــــاس الفعالی

بدراســــة الفعالیــــة التنظیمیــــة، ثــــم نتعــــرف علـــــى مفهــــوم منصــــب العمــــل، ودراســــة منصــــب العمـــــل 
  . وأهمیته في التنظیم
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  ماهیة الفعالیة التنظیمیة :المبحث الأول 
  مفهوم الفعالیة التنظیمیة  :المطلب الأول 

الــــــذي یعتبــــــر  نتطــــــرق إلــــــى مفهــــــوم التنظــــــیم مفهــــــوم الفعالیــــــة التنظیمیــــــة علــــــى التعــــــرفقبــــــل    
  . وسیلة لغایة أي انه أداة لتحقیق أهداف المؤسسة

  مفهوم التنظیم : أولا
ـــــــه     ـــــــق"یعـــــــرف التنظـــــــیم بأن ـــــــد للنشـــــــاطات الضـــــــروریة لتحقی ترتیبهـــــــا فـــــــي ، و هـــــــدفأي  تحدی

  "فراد أ إلىتمكن من إسناد القیام بها ، مجموعات
ــــه  ــــذي تتعــــاون فیــــه الجهــــود "كمــــا یعــــرف بأن ــــق هــــدف عــــام ، یةالإنســــانالشــــكل ال و  "لأجــــل تحقی

ــــي" یعــــرف أیضــــا بأنــــه  ــــة تنســــیق الجهــــود البشــــریة ف ــــةنامنظمــــة لإمكأي  عملی تنفیــــذ السیاســــات  ی
ــــــة  ــــــد ) التنظــــــیم (كمــــــا یعــــــرف ، "المرســــــومة بأقــــــل تكلفــــــة ممكن ــــــه تحدی توزیعهــــــا ، و الأعمــــــالبأن

  .الهدف إلىفي سبیل الوصول  الأفرادعلى 
هنــــاك عناصـــــر رئیســــیة لابـــــد مــــن توفرهـــــا  فــــإنتنوعـــــت تعریفــــات التنظـــــیم و  ومهمــــا تعــــددت    
  :هي ، و فیه
 متفق علیهو  جود هدف محدد و 
 الهدف  إلىأعمال یلزم القیام بها للوصول و  وجود نشاطات 
  تقوم بینهم علاقة محددة  الأفرادوجود مجموعة من 
  اســــتخدام الوســـــائلو . بیـــــنهم الأعمــــالذلـــــك بتقســــیم ، و فـــــي تحقیــــق الهــــدف الأفــــراداشــــتراك 
 .1الأعمالالأدوات المتوفرة لدیهم للقیام بو  الأجهزة، و الإمكانیاتو 

  : مفهوم الفعالیة: ثانیا
، )بالإنجلیزیـــــــــة(  Effectivenessو  ،)بالفرنســـــــــیة( Efficacitéأي ، یطلـــــــــق مفهـــــــــوم الفعالیـــــــــة
ــــام بفعــــل  ــــة القی ــــى عملی ــــة مــــن الخطــــأ، إنجــــاز مهمــــةأو تصــــرف أو عل ــــة خالی ــــث ، بطریق مــــن حی

أو الإنجــــــاز  بأنهــــــانعرفهــــــا أن كمــــــا یمكــــــن ، النتــــــائج المحصــــــل علیهــــــاو  الإنجــــــازو  التخطــــــیط
فـــــي أي ، مـــــن نتـــــائج جیـــــدة ذات جـــــودة مرتفعـــــة بـــــأدنى تكلفـــــة، الحصـــــول علـــــى مخرجـــــات متقنـــــة

  .بأقل جهد ممكنو  قتو  أقل

                                                             
   .124، ص 2013، 9الأردن، ط– عماندار المسیرة للنشر و التوزیع، أصول التنظیم و الأسالیب محمد شاكر عصفور،  -1
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ــــراد أهــــدافأن ین فــــي حــــ ــــادرا مــــا تتجســــد الأف ــــة تحقیقهــــا، و غیــــر الفعــــالین ن عــــادة مــــا ، فــــي حال
 .1وقت طویل، و جهد كبیرو  في مقابل نفقات عالیة، و تكون دون المستوى المطلوب

ـــف  ـــةویمكـــن تعری ـــى  تحقیـــق :  الفعالی ـــارة عـــن درجـــة قـــدرة المنظمـــة عل مهمـــا  هاأهـــدافهـــي عب
بعــــین الاعتبـــــار مجــــال المتغیـــــرات  الأخـــــذحیـــــث یــــتم ، 2المســــتخدمة فـــــي ذلــــك الإمكانیـــــاتكانــــت 

ـــــى مســـــتویین همـــــا  ـــــف الفعالیـــــة علـــــى أو مســـــتوى المنظمـــــة و  الأقســـــاممســـــتوى : عل یمكـــــن تعری
ـــــاج المخرجـــــاتأو مجمـــــوع  إنهـــــا ـــــة مـــــن المصـــــادر المســـــتخدمة لإنت ـــــر ، كمی هـــــذا المصـــــطلح یعتب

اســـــــتطاعت  إذاالــــــذي یلائــــــم العمــــــل الــــــداخلي للمنظمــــــة حیــــــث و  المصــــــطلحات تحدیــــــدا أكثــــــر
ـــــي تخرجهـــــا منظمـــــة أن المنظمـــــات  إحـــــدى ـــــس المخرجـــــات الت ـــــاج نف ـــــل لإنت تســـــتخدم مصـــــادر اق
   .فعالیة أكثرتعتبر  هافإن أخرى

فمــــــثلا المنظمــــــات الكبیــــــرة تنــــــتج خــــــدمات ، بشــــــكل عــــــام تعتبــــــر الفعالیــــــة مــــــن الصــــــعب قیاســــــها
المـــــدراء  فـــــي جمیـــــع المنظمـــــات عنـــــدهم مشـــــكلة فـــــي قیـــــاس  كافـــــةأن ، و متنوعـــــة یمكـــــن قیاســـــها

ــــة لمنظمــــاتهم ــــاس الفعالیــــة  أمــــا، الفعالی ــــدة لقی ــــي الشــــركات الحالیــــة یســــتخدم المــــدراء طــــرق جدی ف
  3مدى تلبیة رغبات الزبائنأو باستخدام مؤشرات مثل رضا الموظفین 

   فعالیة التنظیمات: ثالثا
ـــــذین ، و مصـــــطلح حـــــدیث العهـــــد ـــــل ال  آخـــــرونو  كتبـــــوا فـــــي هـــــذا الموضـــــوع كـــــومبريمـــــن الأوائ

ـــــامبومو  جورجوبولـــــوس ـــــة التنظیمـــــات الآنحتـــــى و  تان ـــــد دقیـــــق لمفهـــــوم فعالی لا و  لا یوجـــــد تحدی
جـــــود اهتمـــــام بالفعالیـــــة و  بینیـــــنج انـــــه بـــــالرغم مـــــنو  نااتفـــــاق حـــــول طـــــرق قیاســـــها یـــــرى جودمـــــ

ــــــة ــــــت فــــــي مراحلهــــــا  فــــــإن، التنظیمی البدائیــــــة حیــــــث لا توجــــــد الكتابــــــات فــــــي هــــــذا المجــــــال لازال
ـــــة ـــــات نهائی ـــــة همالا یوجـــــد تفـــــو  نظری ـــــة التنظیمی ـــــد مفهـــــوم الفعالی ـــــین العلمـــــاء فـــــي تحدی فعـــــدد ، ب

نفـــــس  إلـــــىقــــد توصـــــل كامبیـــــال و  التعــــاریف یتحـــــدد بعـــــد المـــــؤلفین الــــذین اهتمـــــوا بهـــــذا المفهـــــوم
ـــــده بالفاعلیـــــة إذالنتیجـــــة  ـــــرى انـــــه لا یوجـــــد شـــــيء یمكـــــن تحدی ـــــوهمو  ی قـــــد  البحـــــث عـــــن هـــــذا ال

  .ضیاع المجهوداتو  إحباط إلىیؤدي 

                                                             
 25، 24ص  ص ،2006، 1، دار الغرب للنشر و التوزیع، و هران، طالتربیة من اجل الفعالیةبوفلجة غیات،  -1
  127، ص2009، 4المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط  دیوان، اقتصاد و تسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب، -2
، 2006، 1الأردن، ط –، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان الحدیثة في المنظمات الإداریةالاتجاهات زید منیر عبوي،  -3
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ذا ضــــع تعریــــف لهــــو  طلح إلا انــــه لابــــد مــــنغمــــوض المصــــو  بــــالرغم مــــن صــــعوبة التعریــــفو 
مشــــــــكلة تواجــــــــه البــــــــاحثین فــــــــي موضــــــــوع الفعالیــــــــة التنظیمیــــــــة هــــــــي مشــــــــكلة  أول إذ .المفهــــــــوم
الفعالیـــــة التنظیمیـــــة أن هنـــــاك مـــــن یعتبـــــر  .فمختلـــــف البـــــاحثین لهـــــم تصـــــورات مختلفـــــة .التعریـــــف

ــــىكمــــا یمیــــل كــــل باحــــث  یــــةالإنتاجالقــــدرة أو هــــي النجــــاح  تعریــــف الفعالیــــة التنظیمیــــة حســــب  إل
ـــــه ینظـــــر  ـــــذي مـــــن خلال ـــــادلرو  إلیهـــــاالمنظـــــار ال ـــــد اهـــــتم ن ـــــد أهمبن اتوشـــــمو  ق ـــــة النمـــــوذج عن ی

تـــــؤثر علــــى نــــوع المعطیـــــات  الأفــــرادالنمــــاذج التـــــي یســــتعملها أن قــــالا و  القیــــام ببحــــث الفعالیـــــة 
ــــــــةو  المجموعــــــــة ــــــــات و  طــــــــرق تحلیــــــــل إلــــــــى الأفــــــــرادفالنمــــــــاذج توجــــــــه  .المهمل تفســــــــیر المعطی
   .على اختیار طریقة العمل الأفرادالنماذج هي التي تساعد  فإن أخیراالمجموعة 

یعـرض أن المحـددة لـه دون  هأهدافـمدى قدرة التنظیم علـى تحقیـق  بأنها  تنظیمیةالفعالیة تعرف الو 
أن  إلـى آخـرونبـاحثون  أشـاركما ، و 1الاستنزافأو التنظیمیة المستقبلیة للخطر أو موارده المادیة 

، التـي تحققهـا هدافالأالنمو بغض النظر عن و  التكیفو  الفعالیة تربط بقدرة المنظمة على البقاء
بیئیــة  أوسـاطمــع  هاأهـدافبلــوغ  إطـارالمنظمــات تتعامـل فــي أن حیـث ،  Alvarمـن هـؤلاء الفــار و 

 Milesویعرفهـا  .2جودهـاو  أوالتـي تتطلبهـا فـي الاسـتمرار  مكانیـةالإأن هذا یعني ، و غیر مستقرة
ذات العلاقــة  الأطــرافلرغبــات و تطلعــات  الإشــباعمــن  الأدنــىالقــدرة علــى تحقیــق الحــد  أنهــاعلــى 

دالـــة حالـــة الانســـجام بـــین متغیـــرات الهیكـــل  أنهـــاعلـــى Pemning أیضـــاوعرفهـــا . بهـــا الإســـتراتجیة
  3التنظیمي و البیئة
       :یة الفعالیةأهم: المطلب الثاني 
ــــة  ــــر الفعالی ــــراد المجتمعــــات المتقدمــــة أهــــمتعتب ــــز بهــــا أف ــــتمكن ، ســــمة یتمی ــــث ی ــــرادحی ، عــــادة الأف
نتیجــــــــة ، الاقتصــــــــادیةو  الاجتماعیـــــــةو  فــــــــي كــــــــل المجـــــــالات العلمیــــــــة، همأهـــــــدافمـــــــن تجســــــــید 

عــــادة مــــا یخفــــق ، فــــي حــــین. العمــــلو  منطقیــــة فــــي التخطــــیطو  اعتمــــادهم علــــى أســــالیب علمیــــة
ضـــــع و  عـــــدم الدقـــــة فـــــي، و لاعتمـــــادهم علــــى الارتجـــــال، أفــــراد المجتمعـــــات المتخلفـــــة فـــــي ذلـــــك

  .الأسالیب لتجسیدهاو  الفشل في اختیار أنسب الطرائق، و هدافالأ

                                                             
  .283، ص 2006دار المعرفة الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع، الإسكندریة، ، قاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غیث،  - 1
 ،2010، 1عمـان، ط- شـر و التوزیـع، الأردنجلـیس الزمـان، للن، دار اثر التمكین على فاعلیـة المنظمـةعماد علي المهیرات،  -2

  . 53ص
، 24، مجلة الحقیقة ، العدد المستشفیات العمومیة أداءاثر المتغیرات البیئیة و الفعالیة التنظیمیة على كفاءة سنوسي علي،  - 3

  .143، الجزائر، ص أدرار، مجلة اكادمیة محكمة تصدر دوریا عن جامعة  2013مارس 
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ـــا نســـتنتج مـــ     ـــة الأداءأن ن هن ـــدم المجتمعـــات لفعالی ـــي تق ـــر ف و  تطورهـــا الاجتمـــاعيو  دور كبی
حتــى قبــل ، تــدریب مواطنیــه علیهــا، تمنــى مالــك بــن نبــي، یــة موضــوع الفعالیــةهملأ، و الاقتصــادي

  : حیث قال ، شیوع المصطلح الذي یدل علیها
  .1"الفعالیةأنا أسمیها الیوم دروسا في ، و لیتلقى بنو قومي دروسا ربما عجزت عن تسمیتها."..

  )قیاس الفعالیة نماذج( للفعالیة التنظیمیة ةساسیالأالمداخل : المطلب الثاني
همـا المـداخل ، مـن مـداخل قیـاس الفعالیـة التنظیمیـة ینأساسـییمیز المنظـرین التنظیمـین بـین نـوعین 

، مــدخل العملیــات الداخلیــة، تضــم مــدخل مــوارد النظــام، و Traditional Approchesالتقلیدیــة 
 أصــحابتشــمل مــدخل و  Contemporary Approchesمــداخل معاصــرة و  .مــدخل الهــدف

  .مدخل القیم التنافسیة، المصالح
  :المداخل التقلیدیة -1

ـــــة مـــــن المنظمـــــة      ـــــب مختلف ـــــى جوان ـــــة عل ـــــة التنظیمی ـــــاس الفعالی تركـــــز المـــــداخل التقلیدیـــــة  لقی
فـــــــالبعض منهـــــــا یقـــــــیس الفعالیـــــــة التنظیمیـــــــة علـــــــى الجانـــــــب المتعلـــــــق  .باعتبارهـــــــا نظـــــــام مفتـــــــوح

ــــبعض ، و بمــــدخلات المنظمــــة كمــــدخل مــــوارد النظــــام ــــة التنظیمیــــة  الأخــــرال ــــاس الفاعلی اهــــتم بقی
ــــــة بینمــــــا ركــــــز  ــــــى مخرجــــــات المنظمــــــة مــــــن الســــــلع آخــــــرونمــــــن ناحیــــــة العملیــــــات الداخلی و  عل

ــــك الفعالیــــة ــــي  نتنــــاول مــــوجز لتلــــك المــــداخل و  .كمــــدخل الهــــدف، الخــــدمات كمقیــــاس لتل فیمــــا یل
  .التقلیدیة

   System Resource Approche :مدخل موارد النظام-1-1
حیــــــث ، یركـــــز مــــــدخل مـــــوارد النظــــــام فـــــي قیاســــــه للفعالیـــــة التنظیمیــــــة علـــــى مــــــدخلات المنظمـــــة

ــــدرة النســــبیة  ــــوافر الق ــــدما تت ــــة عن ــــة التنظیمی ــــك الفعالی ــــق تل ــــرض هــــذا المــــدخل تحق المطلقــــة أو یفت
المــــــوارد تتصــــــف أن باعتبـــــار ، للمنظمـــــة علــــــى اســــــتحواذ مواردهـــــا مــــــن البیئــــــة التـــــي تعمــــــل بهــــــا

مؤشــــرات التــــي لویعتمــــد هــــذا المــــدخل فـــي قیــــاس فعالیــــة المنظمــــات علـــى مجموعــــة مــــن ا،2بالنـــدرة
   .هذه المؤشرات أهممن و  تعكس مدى القدرة على توفیر ما تحتاجه من موارد

  ةساسیالأحصول على مواردها القدرة التفاوضیة للمنظمة في ال-
 قدرة المنظمة على الاستجابة للتغییرات في البیئة الخارجیة  -

                                                             
  .25ص، 24، ص المرجع السابق، التربیة من اجل الفعالیةغیات،  بوفلجة - 1
  123- 115، ص 2006دار الفكر الجامعي، الإسكندریة  ، )التطبیقات -الهیاكل  –النظریة ( التنظیم  طارق طه،  - 2
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  .1تحلیل خصائص البیئة التي تعمل فیها المنظمةو  قدرة متخذي القرارات على فهم -
لنمــــوذج المنظمـــــة  الأیمــــنالجانـــــب  إلــــىمـــــدخل مــــوارد النظــــام ینظـــــر فقــــط أن  ویعنــــي مــــا تقــــدم 

الفعالیـــــة التنظیمیـــــة لا ن لأ، اعتبـــــره بعـــــض المنظـــــرین قصـــــورا ینبغـــــي تداركـــــههـــــو مـــــا و . كنظـــــام
   .المنظمات العاملة في بیئة حركیة أنشطةاحد من جوانب و  یمكن اختزالها في جانب

  :مدخل العملیات الداخلیة   -1-2
ركـــــز ، لنمـــــوذج المنظمـــــة كنظـــــام الأیمــــنفــــي مقابـــــل تركیـــــز مـــــدخل مــــوارد الـــــنظم علـــــى الجانـــــب 

ـــــى الجانـــــب  حیـــــث اهـــــتم بمـــــدى كفـــــاءة ، 2مـــــن النمـــــوذج الأوســـــطمـــــدخل العملیـــــات الداخلیـــــة عل
فســــــي الســــــائد بــــــین العــــــاملین انتوجــــــود المنــــــاخ الو  العملیــــــات التشــــــغیلیة الداخلیــــــة فــــــي المنظمــــــة

ــــةو . فیهــــا جــــود و  عــــدمو  اتصــــفت عملیاتهــــا بالیســــر إذافقــــا لهــــذا المــــدخل و  تعتبــــر المنظمــــة فعال
ــــات فقــــا و  العنصــــر الهــــام فــــي الفعالیــــةأن ، عــــت درجــــة رضــــا العــــاملین عــــن عملهــــمارتف، و معوق

   .لهذا المدخل هو ما تفعله المنظمة بما توافر لدیها من موارد
ـــــة ـــــاس الفعالیـــــة التنظیمی و  جـــــود منـــــاخ عمـــــل ایجـــــابيو  فقـــــا لهـــــذا المـــــدخلو  ومـــــن مؤشـــــرات قی

ارتفــــــاع  إلــــــىهــــــذا بالإضــــــافة ، المنظمــــــة أعضــــــاءالعمــــــل الجمــــــاعي بــــــین و  شــــــیوع روح الفریــــــق
ــــــالموارد و  الكفــــــاءة الاقتصــــــادیة الداخلیــــــة یتمیــــــز هــــــذا المــــــدخل فــــــي قیــــــاس الفعالیــــــة باهتمامــــــه ب

رغــــــم ذلــــــك فهــــــو لا یخلــــــو مـــــــن و  ،مــــــااالبشــــــریة فــــــي المنظمــــــة باعتبارهــــــا مــــــوردا اســــــتراتجیا ه
ــــة أوجــــهفمــــن ، عیــــوب ــــة الخارجی ــــة المنظمــــة بالبیئ ــــو  قصــــور هــــذا المــــدخل تجاهــــل علاق  راطالإف

رضــــــا العــــــاملین و  قیــــــاس المنــــــاخ النفســــــيأن فضــــــلا عــــــن ، فــــــي الاهتمــــــام بالعملیــــــات الداخلیــــــة
  .  3تعتبر مسالة حكمیة تتأثر بالعدید من العوامل التنظیمیة

 :  مدخل الهدف -1-3
ــــــي و  ویتجســــــد هــــــذا المــــــدخل بشــــــكل ــــــث یهــــــتم بجانــــــب ، 4هــــــدافبالأ دارةالإ أســــــلوباضــــــح ف حی

التنظیمیـــــة  هـــــدافالأفهـــــو یركــــز علـــــى التعـــــرف علــــى  ،المخرجــــات فـــــي تقیـــــیم فعالیــــة المنظمـــــات
ــــى تحقیــــق مســــتوى الرضــــا منهــــا  هــــدافالأتتصــــف ، و المعلنــــة ثــــم یقــــیس مــــدى قــــدرة المنظمــــة عل

                                                             
   30، ص ذكره زید منیر عبوي، مرجع سبق -1

  118طارق طه، المرجع السابق، ص  - 2
  30، صالسابق المرجعنفس زید منیر عبوي،  -3
، 2010، 1الأردن، ط -دار جلـیس الزمـان للنشـر و التوزیـع، عمـان اثـر التمكـین علـى فاعلیـة المنظمـة، عماد علي المهیرات، -4

  . 50ص
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ــــــة ــــــي و  التنظیمی ــــــا لهــــــذا المــــــدخل بمــــــا یل ــــــد: فق ــــــدقیق للأو  التحدی ــــــف ال قابلیتهــــــا و  هــــــدافالتعری
ــــــــذو  للفهــــــــم ــــــــاك ، و التنفی ــــــــة أهــــــــدافهن ــــــــة و  نهائی ــــــــود للأو  أوأخــــــــرى مرحلی  هــــــــدافســــــــیطة تق

 أن ، و انجازهـــــا بشـــــكل ملائـــــمو  إدارتهـــــامحـــــدودة بشـــــكل یمكـــــن  هـــــدافالأتكـــــون أن ، و النهائیـــــة
ـــــــدم فـــــــي انجـــــــاز  ـــــــي لمـــــــدى التق ـــــــاس عمل ـــــــاك مقی كمـــــــا ان أهـــــــم . المحـــــــددة هـــــــدافالأیكـــــــون هن

  : تتمثل في لمدخل في قیاس فعالیة المنظماتالمشكلات التي یواجهها هذا ا
  تعارضـها ممــا یجعـل قیــاس الفعالیـة باســتخدام  الأحیــانفــي بعـض و  التنظیمیـة هــدافالأتعـدد

فـي  الأخـذیتطلـب تقیـیم فعالیـة المنظمـات فـي هـذه الحالـة ، و غیـر مقبـول أمـراحیـد یعتبـر و  مؤشـر
  .1في نفس الوقت هدافالألعدید من الاعتبار ا

  التي یصعب قیاسها بشكل كمـي خاصـة بالنسـبة للمنظمـات غیـر الهادفـة  هدافالأوجود بعض
لیسـت موضــوعیة لقیـاس مــدى و  اسـتخدام مؤشــرات شخصـیة إلــىالـذي یـؤدي  الأمــرلتحقیـق الـربح 

غیـرهم عـن أو المسـتهلكین أو المـدیرین أو سـؤال العـاملین : مثـال ذلـك ، قدرة المنظمة على تحقیقها
 .هدافالأحقیق رأیهم في قدرة المنظمة على ت

  هدافالأالوسائل التي یقاس بها تحقیق أو  هدافالأاتفاق حول أو  إجماععدم.   
  : یمكن توضیح المداخل التقلیدیة في قیاس الفعالیة التنظیمیة كما في الشكل

  المداخل التقلیدیة في قیاس الفعالیة التنظیمیة یوضح) 05(الشكل رقم 
  البیئة الخارجیة

  

  

  مدخل موارد النظام            ملیات الداخلیة  مدخل الع                مدخل الأهداف

ـــــــة ( التنظـــــــیم  طـــــــارق طـــــــه،  :الشـــــــكل مصـــــــدر ، دار الفكـــــــر الجـــــــامعي، )التطبیقـــــــات -الهیاكـــــــل  –النظری
  116ص  ، 2006الإسكندریة  

    المداخل المعاصرة للفعالیة التنظیمیة:المطلب الثاني 
ــــــي  ــــــة التــــــي  أوجــــــهجــــــاءت المــــــداخل المعاصــــــرة كمحاولــــــة لتلاف القصــــــور فــــــي المــــــداخل التقلیدی

  .المنظمات أنشطةاقتصرت في قیاسها للفعالیة التنظیمیة على جانب من جوانب 

                                                             
  32زید منیر عبوي، المرجع السابق، ص  - 1

الخدماتو  المخرجات  السلع المدخلات  المصادر  
 المنظمة
العملیاتو  الأنشطة الداخلیة  
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ـــــــة بینمـــــــا اهتمـــــــت  ـــــــاس الفعالی ـــــــل المـــــــداخل المعاصـــــــرة بتطـــــــویر معـــــــاییر متعـــــــددة لقی فـــــــي المقاب
  .تلك المداخل همفیما یلي تناول موجز لأو  احدو  إطارالتنظیمیة داخل 

 :المصالح  أصحابمدخل  -1
ـــــقأن المصـــــالح  أصـــــحابیفتـــــرض مـــــدخل  ـــــة تتحق ـــــة التنظیمی ـــــى و  الفعالی ـــــدرة المنظمـــــة عل فقـــــا لق

ــــل و  .الأعمــــالنجــــاح منظمــــة و  المصــــالح فــــي اســــتمرار أصــــحابكــــل طــــرف مــــن  إرضــــاء یتمث
ـــــك المصـــــالح فـــــي المـــــلاك أصـــــحاب ـــــدائنین، العمـــــلاء ،المـــــوظفین، تل ، و الحكومـــــة، المجتمـــــع، ال

لكــــــل طــــــرف مــــــن هــــــؤلاء لــــــه معــــــاییر الفعالیــــــة التنظیمیــــــة الخاصــــــة بــــــه كمــــــا یلخصــــــه الجــــــدول 
  1التالي

  الفعالیة التنظیمیة الخاصة بهیوضح أصحاب المصالح و معاییر ) 01(الجدول رقم 

  معاییر الفعالیة التنظیمیة  المصلحة أصحاب  م
  العائد المادي  الملاك  1
  المرتباتو  جورالأ –الرضا عن العمل   الموظفین   2
  الخدمة أو جودة السلعة   العملاء   3
  القدرة على السداد  الدائنین   4
  ة في حل مشاكل المجتمعهماالمس  المجتمع  5
  التعاملات المرضیة  الموردین  6
  ت القانونیة مااالالتز   الحكومة  7

المصــــالح المختلفــــة  أصــــحاب أهــــداففــــي هــــذا المــــدخل هــــو تعــــارض  ةساســــیالأوالمشــــكلة      
  .مما یصعب عملیة قیاس الفعالیة

  :مدخل القیم التنافسیة -2
ــــــم تطــــــویر هــــــذا المــــــدخل بواســــــطة عــــــالم     ــــــه بغــــــرض مــــــزج معــــــاییر متنوعــــــة و  دارةالإ ت زمیل

ـــــــاحثین الأداءلفعالیـــــــة  ـــــــى الســـــــواءو  المســـــــتخدمة بواســـــــطة الب ـــــــك أي ، مـــــــدیري المنظمـــــــات عل تل
ــــــي یســــــتخدمها الأكــــــادیمیین ــــــذیینو  الت ــــــرض مــــــدخل القــــــیم التنافســــــیة ،التنفی  أربعــــــةجــــــود و  ویفت

ــــــة ــــــاس الفعالیــــــة التنظیمی یضــــــم كــــــل مــــــدخل منهــــــا عــــــددا مــــــن ، نمــــــاذج یمكــــــن مــــــن خلالهــــــا قی
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ــــك القــــیم .تحمــــل قیمــــا تمثــــل مجــــالات لتحســــین الوضــــع التنافســــي للمنظمــــة الأهــــداف ــــف تل  وتختل
ـــــالي النمـــــاذج التـــــي ینبغـــــي اســـــتخدامها تو  ـــــة الهیكـــــل التنظیمـــــيبالت نوعیـــــة و ، بعـــــا لدرجـــــة مرون

 النحــــو الـــــذيذلــــك علـــــى و  الخارجیـــــة للمنظمــــةأو العلیــــا علـــــى الجوانــــب الداخلیــــة  دارةالإ تركیــــز
  :تعبر عنه خلایا المصفوفة بالشكل

  مصفوفة نموذج القیم التنافسیة یوضح ) 06(الشكل رقم 
  یةالإنساننموذج العلاقات ) أ(

  تنمیة الموارد البشریة:  القیم
  العملیات الداخلیة نموذج) ب(

  الاستقرار:  القیم
  داخلي

كیز
لتر

ا
  

  نموذج النظم المفتوحة ) د(
  استحواذ الموارد، النمو:  القیم

  

  نموذج الهدف الرشید) ج(
  الربحیة، یةالإنتاج:  القیم

  خارجي

  غیر مرن  مرن
  الهیكل

الـــــذي یحمـــــل قـــــیم تتعلـــــق بتنمیـــــة المـــــوارد و   یةالإنســـــاننمـــــوذج العملیـــــات  إلـــــىتشـــــیر : )أ(خلیـــــة
تركــــــز و  یتبنــــــى هــــــذا النمــــــوذج عــــــادة التنظیمــــــات التــــــي تتصــــــف هیاكلهــــــا بالمرونــــــة، و البشــــــریة

قیــــاس فاعلیتهــــا التنظیمیــــة مــــن  وبالتــــالي فیــــتم اهتمامهــــا فــــي الوقــــت ذاتــــه علــــى ظروفهــــا الداخلیــــة
   .خلال معاییر تتعلق بمدى القدرة على تنمیة الموارد البشریة التي تضمها المنظمة

یتبنــى هــذا و  ،الــذي یحمــل قــیم تتعلــق بالاســتقرارنمــوذج العملیــات الداخلیــة و  إلــىتشــیر  :)ب(خلیــة
، تركــز اهتمامهــا علـى ظروفهــا الداخلیــةو  ،التنظیمــات التــي تتصـف هیاكلهــا بعــدم المرونـةالنمـوذج 

   .یتم اتخاذ مدى القدرة على توفیر الاستقرار كمؤشرات للفعالیة التنظیمیة علیهو 
ـــــىتشـــــیر : )ج(خلیـــــة ـــــق ب إل ـــــیم تتعل ـــــذي یحمـــــل ق ـــــةالإنتاجنمـــــوذج الهـــــدف الرشـــــید ال ـــــاءة، ی ، الكف

ــــــةیســــــتخدم فــــــي ، و الربحیــــــة ــــــة للتنظیمــــــات ذات الهیاكــــــل الغیــــــر مرن ــــــاس الفعالیــــــة التنظیمی و  قی
  . التركیز الخارجي

ـــــىتشـــــیر : )د(خلیـــــة ـــــة مـــــن  إل ـــــة التنظیمی ـــــاس الفعالی ـــــي قی ـــــنظم المفتوحـــــة المســـــتخدم ف نمـــــوذج ال
  .    1تركیز خارجيو  استحواذ الموارد لتنظیمات ذات هیاكل مرنةو  خلال قیم تتعلق بالنمو

ــــیم التنظیمیــــة الأربعــــةتعكــــس النمــــاذج       ةساســــیالأتعتمــــد الفكــــرة و  بهــــذه الصــــورة تعــــارض الق
ســــــــط بــــــــین هــــــــذه النمــــــــاذج و  یحــــــــتفظ لنفســـــــه بمكانــــــــةأن لهـــــــذا المــــــــدخل علــــــــى المــــــــدیر یجــــــــب 
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ــــات  مــــاافكــــل نمــــوذج یتعــــارض تم، المتعارضــــة ــــه فزیــــادة الاهتمــــام بالعلاق مــــع النمــــوذج المقابــــل ل
زیــــــادة الاهتمــــــام أن كمــــــا ، خطــــــط رشــــــیدة للعمــــــلو  أهــــــدافتجعــــــل المــــــدیر یتجاهــــــل  یةالإنســــــان

أن لـــــــذلك یجـــــــب علـــــــى المـــــــدیر ، تجعـــــــل المـــــــدیر یهمـــــــل العملیـــــــات الداخلیـــــــة ارجیـــــــةبالبیئـــــــة الخ
المشـــــكلات التـــــي تواجـــــه هـــــذا المـــــدخل  أهـــــمو  .متوازنـــــا لهـــــذه القـــــیم المتعارضـــــة مـــــاایعطـــــي اهتم

ـــــــي  ـــــــل ف ـــــــة قیاســـــــهاو  هـــــــدافالأطبیعـــــــة : تتمث ـــــــةأهم، و كیفی ـــــــي انجـــــــاز  أثرهـــــــاو  الوســـــــائل ی ف
  . هدافالأاقل لانجاز  یةأهمالتركیز على الوسائل قد یعني أن و  هدافالأ

ــــى مــــداخل قیــــاس الفعالیــــة التنظیمیــــة و ممیــــزات  كــــل مــــدخل ومــــا یعــــاب علیــــه  بعــــدما تعرفنــــا عل
 : فهناك معاییر أو محددات اختیار المدخل المناسب وتتمثل في النقاط التالیة

ـــــــا للمنظمـــــــة دارةالإ تفصـــــــیلات )1 ـــــــالإ، العلی ـــــــائج  دارةف ـــــــا هـــــــي المســـــــؤولة عـــــــن نت  أعمـــــــالالعلی
ـــــا مـــــا تمـــــارس نفـــــوذ فـــــي، و المنظمـــــة ـــــة هـــــدافالأضـــــع و  هـــــي غالب تحـــــدد المعـــــاییر و  التنظیمی

 .التي یمكن من خلالها تقییم فعالیة المنظمة
ــــــت ، للقیــــــاس الكمــــــي هــــــدافالأمــــــدى قابلیــــــة )2 ــــــة قابلــــــة للقیــــــاس  هــــــدافالأفكلمــــــا كان التنظیمی
 . مناسبة لتقییم فعالیة المنظمة من خلالها أكثرالموضوعي كلما كانت  و  ميالك
ــــــة)3 ــــــي المــــــوارد  .الظــــــروف البیئی ــــــدرة ف ــــــة تتصــــــف بالن ــــــي تواجــــــه بیئ  ةساســــــیالأفالمنظمــــــات الت

  . 1العملیات الداخلیةأو اللازمة لها غالبا ما تتجه لقیاس فعالیتها باستخدام موارد النظام 
  سوسیولوجیا الفعالیة التنظیمیة :الثاني المبحث

  داریةالنظریات الإ: المطلب الأول
ذلــــــــك لقدرتــــــــه و  العلمیــــــــة دارةالإ أبـــــــویعتبـــــــر المهنــــــــدس فریــــــــدریك تــــــــایلور  :التایلوریــــــــة -1

قناعتــــــه الراســـــخة بأنـــــه یمكـــــن الســــــیطرة و  فـــــي العمـــــل يالإنســـــانالكبیـــــرة علـــــى تفســـــیر الســــــلوك 
ــــى ســــلوك  ــــق قواعــــد الأفــــرادعل ــــة دارةالإ مــــن خــــلال تطبی ــــي ، و العلمی ــــه العلمیــــة ف تــــتلخص تجارب

ــــى ســــلوك  إمكانیــــة و  داخــــل مؤسســــاتهم مــــن خــــلال تصــــمیم مثــــالي للوظــــائف الأفــــرادالســــیطرة عل
  .منح حوافز مجزیة للعاملین

ــــق فــــــي قواعــــــد العمــــــل التــــــي اعتمــــــد علیهــــــا فریــــــدریك تــــــایلور   یــــــدرك مــــــن الوهلــــــة ، ومــــــن یتعمــ
ــــىكانــــت تهــــدف  أبحاثــــهو  دراســــاتهأن  الأولــــى و  العمــــال أجــــورالتوفیــــق بــــین مســــألتي ارتفــــاع  إل

" العلمیـــــة  دارةالإ مبـــــادئ"كتابـــــه القـــــیم أن مـــــع و  .الإنتـــــاجالحـــــد مـــــن الارتفـــــاع المتزایـــــد لتكـــــالیف 
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ــــــي عــــــام  ــــــم ینشــــــر إلا ف ــــــل 4 يأ (1911ل ــــــهو  ســــــنوات قب ــــــة  فــــــإن، )فات ــــــه العلمی  أثبتــــــتتجارب
ـــــى فكـــــرة رئیســـــیة ـــــي تقـــــوم عل ـــــه الت ـــــه مـــــن و  صـــــحة نظریت  أصـــــحابو  مصـــــلحة العمـــــالهـــــي ان

ــــــى یتســــــنى لكــــــل طــــــرف  أن المصــــــانع التعــــــاون فیمــــــا بینهمــــــا بقصــــــد تحســــــین طــــــرق العمــــــل حت
ـــــى مـــــدخول ـــــد  یحصـــــل عل ـــــادئ، وبإیجـــــاز  .مـــــالي جی ـــــي ارتكـــــزت  دارةالإ یمكـــــن تلخـــــیص مب الت

   :فیما یلي )1915 - 1856() فریدریك تایلور(علیها نظریة 
  التعسفیة الأوامربدلا من (الفنیة في العمل  الأسالیبالاعتماد على .( 
 ـــــار العلمـــــي ـــــث لا یســـــند العمـــــل إلا للشـــــخص الـــــذي و  الاختی التطـــــویر الایجـــــابي للعمـــــال بحی

  .هو كفؤ له
 و  تتحمـــــل مســـــؤولیة تنمیـــــة مواهـــــب العامـــــل إنهـــــا إذنصـــــف مســـــؤولیة العمـــــل  دارةالإ تتحمـــــل

كــــراس یتضــــمن جمــــع القــــوانین المتعلقــــة تبویبهــــا ثــــم حفظهــــا فــــي و  تمكینــــه مــــن جمــــع المعلومــــات
 .أدائهكیفیات و  بأسالیب العمل

 ــــــیم ــــــى یتســــــنى لــــــه و  تعل ــــــدریب العامــــــل حت ــــــع مــــــن مســــــتواهأن ت ــــــتمكن مــــــن و  یرف  أداءی
 .رفاهیتهو  نیهأماتحقیق  إلى الأمرعمله بطریقة علمیة تساعده في نهایة 

ذا نظرنــــا   ٕ ــــىوا  یــــة كبیــــرة للعملیــــاتأهمنــــا نجــــدها تــــولي فإن، أخــــرىالنظریــــة العلمیــــة مــــن زاویــــة  إل
ــــةخلافــــا للنظریــــة الإو  .لنشــــاطات التــــي تجــــرى داخــــل كــــل مؤسســــةاو  ــــة  داری التــــي تهــــتم بالنظری

ه لا فإنـــــمـــــن هـــــذه الفكـــــرة،  انطلاقـــــاو  .النظریـــــة العلمیـــــة تهـــــتم بالجزئیـــــات فـــــإنالشـــــاملة للتنظـــــیم 
ـــــــا  ـــــــأن یمكنن ـــــــول ب ـــــــةالهیاكـــــــل الإأن نق ـــــــرةتكـــــــون أن لا یمكـــــــن  داری ـــــــق و  معب ـــــــى تحقی ـــــــادرة عل ق

ـــــــرادمصـــــــالح  ـــــــدن اكـــــــ إذاإلا  الأف ـــــــاك تحدی ـــــــین العمـــــــاو  هن ـــــــربط ب ـــــــي ت ـــــــات الت ل و اضـــــــح للعلاق
أن هــــذه المدرســــة یــــرون بــــ أنصــــار فــــإن، ضــــوحاو  أكثــــروبعبــــارة  .اأعمــــالهم التــــي یمارســــونها یومیــــ

ـــــین  ـــــربط ب ـــــي ت ـــــف علیهـــــا مصـــــیر و  الإنســـــانالعلاقـــــة الت ـــــي یتوق ـــــة التـــــي یســـــتعملها هـــــي الت الآل
ـــــاج ـــــةو  الإنت ـــــوغ الأو  الفعالی ـــــذلك ینبغـــــي و  .هـــــدافبل ـــــة الأســـــالیبلا تكـــــون أن ل ـــــارة ، 1العلمی عب

عملیــــــة مطبقــــــة تســــــهم بطریقــــــة ملموســــــة فـــــــي  وســــــائل إنمــــــا و عــــــن شــــــعارات ترفعهــــــا الإدارات
الوظــــــائف بحیــــــث تصــــــیر  أداءتســــــهیل عملیــــــات و  انجــــــاز العمــــــل عــــــن طریــــــق تــــــدریب العمــــــال

  .ین و شيء مألوف في الحیاة الیومیةفي النهایة عبارة عن روت الأعمال
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یـــــد تحدو  مـــــن كیفیـــــة العمـــــل فـــــي الورشـــــة أساســـــاتنطلـــــق و  تهـــــتمهـــــذه النظریـــــة،  فـــــإنوعلیـــــه    
إیجــــاد الوســــائل التــــي و  ظیفــــة علــــى حــــده،ى المســــتوى البســــیط، و دراســــة كــــل و خطــــة العمــــل علــــ

التــــــي  الإجـــــراءاتذلـــــك عـــــن طریــــــق ضـــــبط و  حســـــن اســــــتغلالهو  تســـــاعد علـــــى تــــــوفیر الجهـــــد
و  هــــذه النظریــــة التــــي تهــــتم بالبیئــــةأن ثــــم  .للمؤسســــاتو  تســــهل عملیــــات تقــــدیم خــــدمات للأفــــراد

ــــي بوضــــع  إنهــــاهــــي و  أخــــرىتمتــــاز بخاصــــیة ، ظــــروف العمــــل ــــي  الإجــــراءاتلا تكف العلمیــــة الت
الكـــــــفء  الإطـــــــاراختیـــــــار و  علـــــــى تحســـــــین مســـــــتواهو  .وظیفتـــــــه عامـــــــل معـــــــین فـــــــيأي  تســــــاعد

و  بنوعیـــــــة العلاقـــــــات بـــــــین الوظیفـــــــة، بصـــــــفة خاصـــــــةو  أیضـــــــابـــــــل تهـــــــتم ، للوظیفـــــــة المناســـــــبة
ــــذي تســــند  ــــهالشــــخص ال ــــة إلی ــــك الوظیف ــــام بتل ــــذي یمكــــن ، دور القی ــــرد ال ــــیس الف فالشــــيء المهــــم ل

 أدائـــــهكیفیـــــة و  إنمـــــا  المهـــــم هـــــو العمـــــل، و طویلـــــةأو یمكـــــث فـــــي مؤسســـــته لمـــــدة قصـــــیرة أن 
  .بطریقة فعالة

ونخلــــــص إلــــــى ان نظریــــــة الإدارة العلمیــــــة ســــــاهمت بفعالیــــــة فــــــي تطــــــویر الإدارة فقــــــد كانــــــت     
ــــــى الأســــــلوب العلمــــــي  ــــــر المــــــدیرین إل ــــــت تفكی  نقطــــــة انطــــــلاق حاســــــمة فــــــي التنظــــــیم، فلقــــــد حول

علـــــى ) تـــــایلور(اعتمـــــاد : هنـــــاك عـــــدة انتقـــــادات وجهـــــت لهـــــا أهمهـــــا إلا أن. والتقیـــــد بالموضـــــوعیة
ـــــتحكم فـــــي مو  دراســـــة الوقـــــت ـــــرصـــــیر العامـــــل جعـــــل هـــــذا ال ـــــة  الأخی ـــــةبمثاب مســـــخرة لخدمـــــة  آل

ــــة فــــي العمــــل كمــــا ان.المصــــانع أصــــحاب  الإنســــانلــــیس علــــى و  التركیــــز علــــى النــــواحي العلمی
تحدیــــد  و .لــــیس العكــــسو  الآلــــةالفــــرد هــــو الــــذي یــــتحكم فــــي ن لأ، قـــد یزیــــد فــــي تعقیــــد المشــــاكل

ـــــاییس الدقیقـــــة للعمـــــل یـــــؤدي  بحیـــــث لا   خلـــــق تخصصـــــات ضـــــیقة جـــــدا فـــــي العمـــــل  إلـــــىالمق
ــــا ــــك إلا فئــــة الكــــوادر المؤهلــــة علمی  الاعتمــــاد علــــى الإجــــراءات الرســــمیةكــــذلك  .1تســــتفید مــــن ذل

و  دارةالإ المواجهــــــــات بــــــــینو  خلــــــــق المصــــــــادمات إلــــــــى الأحیــــــــانحـــــــدها یقــــــــود  فــــــــي اغلــــــــب و 
 تســــتحق، الرشــــادة فــــي العمــــلو  الفعالیــــةأن بــــ مغــــالاة فــــي القــــولو  هنــــاك مبالغــــةأیضــــا  ،عمالهــــا

ن لأ الإنســــانفالنتیجــــة قــــد تكــــون عكــــس مــــا توقعــــه  .علمیــــة مدروســــة أســــالیببمجــــرد تطبیــــق أن 
ــــذي یســــود بــــین أو  التفــــاهم، و وعــــي العمــــال، و حــــداثالأكــــل عمــــل مــــرتبط بتطــــور  الانســــجام ال

  .إداراتهمو  العمال
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  ) 1841 – 1925( داریةمدرسة العملیة الإ  ) ب
 .)تــــــایلور(العمــــــل التـــــي تصــــــورها  أســـــلوبالعمــــــل فـــــي هــــــذه النظریـــــة یختلــــــف عــــــن  أســـــلوبأن 

ــــالمفكر الفرنســــي حیــــث یــــرى انــــه لا  الأفــــرادللــــتحكم فــــي ســــلوك  أخــــرىیقــــدم فرضــــیات ) فیــــول(ف
ـــــى للـــــتحكم فـــــي ســـــلوك العـــــاملین قواعـــــد عمـــــل یمكـــــن و  إنمـــــا توجـــــد مبـــــادئو  توجـــــد طریقـــــة مثل

  .الأفرادالاعتماد علیها للتحكم في سلوك 
ــــــه المنشــــــور ســــــنة  ــــــى النشــــــاطات "  العامــــــةو  الصــــــناعیة دارةالإ: " 1916وفــــــي كتاب ركــــــز عل

ـــــوم بهـــــا ـــــي تق ـــــل فـــــي التخطـــــیط، التنظـــــیم، اصـــــدار الاوامـــــر، التنســـــیق، و ، دارةالإ الت ـــــي تتمث والت
  .المراقبة

ذكــــر صـــــفات  إلــــى فیــــولتعــــرض ، هــــذه النشــــاطات التــــي توجــــد بكــــل مؤسســــة إلــــىوبالإضــــافة 
  : إلىقسمها و  الإداریینیجب توافرها في 

ـــــه للعمـــــلو  صـــــحة العامـــــل  (صـــــفات جســـــمانیة ـــــى الفهـــــم (صـــــفات عقلیـــــة  ،)لیاقت ـــــدرة عل و  الق
ـــــــام و  الـــــــولاءو  تقـــــــدیس العمـــــــل (صـــــــفات خلقیـــــــة ،)الـــــــذكاءو  حســـــــن التقـــــــدیر الرغبـــــــة فـــــــي القی

، )مـــــــام بقضـــــــایا العمــــــــلإلو  جـــــــود رصــــــــید معرفـــــــي عـــــــالميو  (صـــــــفات ثقافیـــــــة  ،)بالواجبـــــــات
ــــه إتقــــان (صــــفات فنیــــة و  كســــب الخبــــرة(صــــفات مهنیــــة، )تمتعــــه بمهــــارات فــــي تخصصــــهو  عمل

 وبنــــــاء علــــــى هــــــذه النشــــــاطات التــــــي تقــــــوم بهــــــا.)الارتقــــــاء بمســــــتوى العامــــــل المهنــــــيو  التجربــــــة
ـــــولاســـــتطاع  دارةالإ ـــــادئ أن  فی ـــــي تعتمـــــد علیهـــــا الأربعـــــةیتحـــــدث بإســـــهاب عـــــن المب  عشـــــر الت
  :یلي، حیث لخصها فیما في نشاطاتها دارةالإ
و  مبــــدأ، الآمــــرةحــــدة الســــلطة و  مبــــدأ، النظــــام، المســــؤولیةو  مبــــدأ الســــلطة، مبــــدأ تقســــیم العمــــل 

 أفـــــــرادمبـــــــدأ مكافـــــــأة ، مبـــــــدأ خضـــــــوع المصـــــــلحة الشخصـــــــیة للمصـــــــلحة العامـــــــة، حـــــــدة التوجیـــــــه
مبــــدأ ، الإنصــــافمبــــدأ ، مبــــدأ الترتیــــب، مبــــدأ تــــدرج الســــلطة، مبــــدأ المركزیــــة، العنصــــر البشــــري
ـــــات الموظـــــف  ـــــادرة، فـــــي العمـــــلثب ـــــدأ المب ـــــدأ روح الجماعـــــة ، مب ـــــر هـــــذه  .مب ـــــادئ وتعتب ـــــي المب ف

ــــه  إدارة أیــــةلنجــــاح  ةأساســــی فیــــول نظــــر ــــه أكــــدغیــــر ان و  هــــذه المبــــادئأن بإلحــــاح و  فــــي كتاب
ـــــة، الإداريغیرهـــــا مـــــن قواعـــــد التســـــییر  التكیـــــف مـــــع ظـــــروف العمـــــل فـــــي كـــــل و  تتمیـــــز بالمرون

  .1مؤسسة

                                                             
  13ص، 12ص  ،عمار بوحوش، المرجع السابق-1
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ان هــــذه :تتمثــــل فــــي بــــالرغم مــــن إســــهامات فــــایول فــــي الإدارة إلا ان هنــــاك انتقــــادات وجهــــت لــــه 
تتوقـــــــف علـــــــى  تهاصـــــــلاحی، كمـــــــا ان لا اقـــــــلو  العامـــــــة بأهمیتهـــــــا كشـــــــعارات لا أكثـــــــرالمبــــــادئ 

عـــــن الاعتبـــــارات  یمكـــــن فصـــــل المســـــائل الإداریـــــة كـــــذلك لا .الظـــــروف التـــــي یمـــــر بهـــــا كـــــل بلـــــد
القواعــــد تتســــم فـــــي و  المبــــادئ العامــــةأن و.المصــــالحو  فیهــــا المناســــباتالسیاســــیة التــــي تــــتحكم 

، الأقویــــــاءصــــــلاحیات غیـــــر محــــــدودة للرجــــــال  إعطــــــاءو  ،الجمـــــودو  بــــــالروتین الأحیــــــاناغلـــــب 
  .1التحكم فیهمو  بحیث تمكنهم من فرض هیمنتهم على الضعفاء

  النظریات النفسیة :الثاني المطلب
   یةالإنساننظریة العلاقات   -1

ظهـــــور اتجـــــاه جدیـــــد یهـــــتم  إلـــــىالنمـــــاذج المختلفـــــة للنظریـــــة الكلاســـــیكیة  إلـــــىالنقـــــد الموجـــــه  أدى
أن افترضــــــت هــــــذه النظریــــــة ، فعلــــــى النقــــــیض  مــــــن النظریـــــة الكلاســــــیكیة، یةالإنســــــانبالعلاقـــــات 

ســــــمة  أفضـــــلأن ، و الآخــــــرینمـــــع  أفضـــــلعلاقــــــات  إلـــــىیســـــعى ، مخلـــــوق اجتمــــــاعي الإنســـــان
بنـــــاء علیــــــه انعكــــــس علــــــى كیفیــــــة تفســــــیر ، و لــــــیس التنــــــافسو  جماعیــــــة هــــــي التعــــــاون إنســـــانیة
  .2یةالإنسانالتحكم فیه في نظریة العلاقات و  التنبؤ بهو  يالإنسانالسلوك 

كـــــــذلك ، و مـــــــن المؤسســـــــین لسوســـــــیولوجیا الصـــــــناعة)1949-1880( التـــــــون مـــــــایویعتبـــــــر و 
ــــت مواضــــیعه تشــــكل فــــي هــــذا و  " یةالإنســــانتیــــار العلاقــــات " مــــن مبتكــــري   الاتجــــاه هــــدفلا زال

 .3الدراسات السیكولوجیة في العالم كله إشكالیةو 
 إلـــــــىمخلـــــــوق اجتمـــــــاعي یســـــــعى  الإنســـــــانأن بـــــــ یةالإنســـــــانتفتـــــــر ض مدرســـــــة العلاقـــــــات       

ــــــة هــــــي التعــــــاون إنســــــانیةســــــمة  أفضــــــلأن ، و الآخــــــرینمــــــع  أفضــــــلعلاقــــــات  ــــــیس و  جماعی ل
ــــافس الــــتحكم و  ي التنبــــؤ بــــهالإنســــانوبنــــاء علیــــه انعكــــس ذلــــك علــــى كیفیــــة تفســــیر الســــلوك .التن

 یتــــأثر فـــي ســــلوكه بآرائهــــاو  فــــالفرد فـــي المنظمــــة یتفاعــــل مـــع المجموعــــة التــــي یعمـــل معهــــا، فیـــه
ـــــداتهاو  ـــــذلأن و . معتق ـــــذي یحفـــــزه للب ـــــه للجماعـــــة هـــــو ال أن ، و العطـــــاءو  شـــــعور الفـــــرد بانتمائ

  .في تحفیزه للعمل الأساسحاجاته الاجتماعیة قبل المادیة هو  إشباع

                                                             
  17، ص13ص، المرجع السابقعمار بوحوش، -1
  35، ص 2011، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، )مدخل بناء المهارات (  السلوك التنظیمياحمد ماهر، -2
نظریات المدارس إلى آلیات المقاربات مقدمات في سوسیولوجیا  من(الثقافة المقاولاتیة عبد الكریم القنبیعي الإدریسي،  -3

  .24، ص 2013، 1، المملكة المغربیة، ط )مجلة العلوم الإنسانیة(مقاربات ، منشورات )التنظیمات 
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نحـو تفســیر  یةالإنسـانلـدى مدرسـة العلاقــات  داریــةالنظریـة الإ إسـتراتجیةن هـذا المنطلـق تغیــرت ومـ
و  ســـلوك الفـــرد فـــي المنظمـــة ن فأصـــبح اهتمـــام دعاتهـــا یرتكـــز علـــى دراســـة الحاجـــات الاجتماعیـــة

ـــرد العامـــل ـــد الاهتمـــام بمشـــاعر ، و النفســـیة للف ـــرادتزای ـــز علـــى الحـــوافز الجماعیـــة و  الأف زاد التركی
  . في المنظمة الإنتاجلقدرات العاملین لزیادة  ساسيالأباعتبارها المحرك 

بالجماعـــــــات الصــــــغیرة داخـــــــل  دارةالإ اعتــــــراف إلـــــــى یةالإنســــــانولقــــــد دعـــــــت مدرســــــة العلاقـــــــات 
أن  إلـــــىو  مراقبــــي العمــــالو  القیـــــادة لــــدى المشــــرفین أســــالیبتحســــین  إلــــىدعــــت ، و المؤسســــة

ـــــةأن و  مـــــع العـــــاملین أفضـــــلیتعـــــاطفوا بصـــــورة  ، الأســـــریةو  یناقشـــــوا معهـــــم مشـــــاكلهم الاجتماعی
  .  یشعروهم بالاهتمام بهم كشركاء في العمل لا كأجراءأن و 

ــــة  أوضــــحتكمــــا  ــــف عــــن و  اأهــــدافللعــــاملین أن هــــذه النظری  المنظمــــة أهــــدافتطلعــــات قــــد تختل
و  هـــــــدافتنـــــــاقش هــــــذه الأأن  دارةالإ علــــــى مـــــــااه یصــــــبح لز فإنـــــــلــــــذلك ، قــــــد تتعــــــارض معهـــــــاو 

ـــــىتحقیقهـــــا عـــــن طریـــــق تفـــــویض بعـــــض الســـــلطة  إلـــــىتســـــعى أن و  التطلعـــــات مـــــع العـــــاملین  إل
 عنـــــد ذلــــك یشـــــعر العـــــاملون بإنســـــانیتهم. إشـــــراكهم فـــــي اتخـــــاذ القــــرارات التـــــي تهمهـــــمو  العــــاملین

 .1العطاءو  الإنتاجهذا الشعور في حد ذاته  یحفزهم لمزید من ، و كرامتهمو 
علـى أن التي تمخضت عنها هـذه التجـارب  یةالإنسانفكرة  حركة العلاقات و  ویستخلص من منهج

  ، تنفیذهاو  الحاجة للمشاركة في اتخاذ القرارات،ك حاجاتهم لإشباعیوفر للعاملین فرصا أن التنظیم 
ـــــر و  ذلـــــك عـــــن طریـــــق تشـــــجیعو  الجماعـــــات إلـــــىالحاجـــــة للانتمـــــاء  جـــــود جماعـــــات العمـــــل غی

ــــى أو  ،الرســــمیة ــــىالحاجــــة و  تعمــــل ضــــد صــــالح التنظــــیم إنهــــاعــــدم افتــــراض  الأقــــلعل ــــ إل  هماالتف
ة فـــــي خلـــــق همالمـــــا فــــي ذلـــــك مـــــن مســــ، أنفســـــهممـــــا بـــــین العمــــال ، و دارةالإو  مــــا بـــــین العمــــال

  . 2هدافالتعاون الفعال لتحقیق الأ
متغیـــــــرات و  تحلیـــــــل عوامــــــلو  فــــــي تشــــــخیص یةالإنســـــــانلقــــــد نجحــــــت مدرســـــــة العلاقــــــات      

العملیــــــة و  الدراســـــات المیدانیـــــة أثبتــــــتلقـــــد و  جدیـــــدة مـــــؤثرة علــــــى ســـــلوك الفـــــرد فــــــي المنظمـــــة
 لكنهـــــا رغـــــم ذلـــــك، و داریـــــةالعملیـــــة الإو  يالإنســـــانیـــــة تلـــــك المتغیـــــرات فـــــي دراســـــة الســـــلوك أهم

ــــدة و  ــــادات عدی ــــي الاهتمــــام بالعنصــــر البشــــريأنهــــا  : هــــاأهماجهــــت انتق ــــى و  بالغــــت ف ــــة أهمعل ی
 الفعـــــال فـــــيو  العنصـــــر البشـــــري هـــــو العنصـــــر الممیـــــزأن اعترافهـــــا بـــــ، و الاجتماعیـــــةالحاجـــــات 

                                                             
   . 45ص ، 44، ص ذكره قسبمحمود سلمان العمیان، مرجع  -1
للنشر  ، دار و ائلالتنظیمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في منظمات الأعمال السلوكمحمد قاسم القریوتي،  -2
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ـــــــر الرســـــــميأهم أعطـــــــت .دارةالإ ـــــــدة للتنظـــــــیم غی ـــــــت ، و یـــــــة زائ  یـــــــة التنظـــــــیم الرســـــــميأهمأغفل
ــــــى ركــــــزت اهتمامهــــــا و  ــــــةعل ــــــة، و الحــــــوافز المعنوی ــــــت الحــــــوافز المادی حركــــــة أن كــــــذلك  .1تجاهل
حیـــــث اهتمـــــت ، لـــــم تقــــدم نظریـــــة شـــــاملة لتفســــیر ظـــــاهرة الســـــلوك التنظیمــــي یةالإنســـــانعلاقــــات لا

قـــــد اعتقـــــد ، و هـــــو العنصـــــر البشــــريو  احـــــد مــــن مكونـــــات المنظمـــــة المتعــــددةو  بدراســــة مكـــــون
ــــــائج لــــــم تقــــــدم حــــــلا ایجابیــــــا یمكــــــن لــــــلإأن  الأعمــــــال إدارةرجــــــال الفكــــــر فــــــي  تتبعــــــه أن  دارةالنت

  .عمالهاو  مع موظفیها أفضلعلاقات  إلىللوصول 
  1970-1908) سلم الحاجات(ماسلو  أبراهامنظریة   -2

ــــم الســــلوك أمریكــــيهــــو عــــالم نفــــس  ــــنفس  أب، مخــــتص فــــي دراســــة عل حــــاول ، ي الإنســــانعلــــم ال
لقـــد نجــــح ، و الأفــــرادماســـلو عبـــر عــــدد مـــن الســــنوات تقـــدیم نظریــــة عامـــة لتفســـیر الدافعیــــة لـــدى 

ــــدیم  1935عــــام  ــــي تق ــــي هــــذا المجــــال أولف ــــة هــــرم الحاجــــات (التــــي ســــمیت ، و نظریــــة ف بنظری
  .)ماسلو

 حاجات مرتبة ترتیبا هرمیا في تكوینهم الجسـمي إشباعالناس یحرصون على أن حیث یرى ماسلو  
   :هي، و تحكم مفاهیم نظریته أربعةیضع ماسلو افتراضات و . النفسيو 
 لا تعود دافعا للسلوك  هافإنحاجة ما  إشباعتم  إذا -1
  2حاجات معقدة مترابطةشبكة  إنسانفي كل أن  -2
یكـــــــون أن قبـــــــل  أولا إشـــــــباعهایـــــــتم أن الحاجـــــــات التـــــــي تقـــــــع فـــــــي قاعـــــــدة الهـــــــرم یجـــــــب أن  -3

  .الإنسانللحاجات التي تحتل المراتب العلیا في الهرم تأثیر على سلوك 
ـــــي عـــــددها الســـــبلو  تفـــــوق الســـــبل -4 ـــــا ف ـــــي تشـــــبع الحاجـــــات العلی ـــــي و  الطـــــرق الت الطـــــرق الت

 .تشبع الحاجات الدنیا
  : تتمثل فيي خمسة حاجات ضعها ماسلو  فهو  المتدرجة على شكل هرم كما الإنسانحاجات  أما
تحقیقهـــــا  إلـــــى الإنســـــانالتـــــي یســـــعى  ةساســـــیالأهـــــي الحاجـــــات و  :الحاجـــــات الفســـــیولوجیة -1

و  ،الهـــــــواءو  ،الشـــــــربو  تشـــــــمل الحاجـــــــة للأكـــــــلو . جســـــــمه فـــــــي حالـــــــة تـــــــوازن إبقـــــــاءلأجـــــــل 
 .الخ...الراحة

                                                             
  . 75، 74، ص ص 2011 2، دار و ائل للنشر و التوزیع، عمان، طمبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي،   -1
  52المرجع السابق، ص ، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاویش،   -2
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ـــــــىالحاجـــــــة  -2 ـــــــي تشـــــــمل الحاجـــــــة :نمـــــــاالأ إل ـــــــانو  نمـــــــابالأالشـــــــعور  إلـــــــىوالت ، و الاطمئن
ــــا  الإنســــانالابتعــــاد عمــــا یهــــدد ســــلامة و  الاســــتقرار ــــي المجــــال و  نفســــیاأو ســــواء تهدیــــدا مادی ف

  .الخ.. .العدالة، الترقیة، الوظیفي الأمنالتنظیمي یؤخذ في شكل 
یكـــــون محبوبـــــا أن و  أصـــــدقاء للإنســـــانیكـــــون أن هـــــي الحاجـــــة و  :الانتمـــــاء إلـــــىالحاجـــــة  -3

 .نفس الشعور الآخرینیبادل أن ، و الآخرینمن 
ــــــىالحاجــــــة  -4 ــــــه الآخــــــرینأن  الإنســــــانیشــــــعر أن هــــــي الحاجــــــة بــــــو  :التقــــــدیر إل و  یحترمون

ـــــالقوة، و الشـــــعور بالانجـــــاز، و یقدرونـــــه  بالاســـــتقلالیة ، و بالثقـــــة فـــــي هـــــذا العـــــالم، و بالدقـــــة، و ب
 .1الاجتماعي المركزأو بالشهرة ، و الكفاءة ، الحریةو 
ـــىالحاجـــة  -5 ـــذات إل ـــق ال ـــىهـــي الحاجـــة و  :تحقی أو مـــا هـــو كـــامن فیـــه  الإنســـانیحقـــق أن  إل

ـــــةو  مـــــا یمكـــــن علیـــــه ، الإبـــــداع، المهـــــارة، المعرفـــــة، تشـــــمل حاجـــــة تطـــــویر قـــــدرات الفـــــرد الكامن
  .الطموح أقصىتحقیق ، و الابتكارو  الخلق
  یوضح سلم ماسلو للحاجات )07(رقم  الشكل

  
تحقیق   حاجة  الإبداع، النمو، التقدم ،رص التدریبف  

  الذات

، الهوایات،الدین، التعلیم
  النمو الشخصي

  
  

  
  

 حاجات الاحترام  مسؤولیات متزایدة، مكانة عالیة ،الاعرافات
  التقدیرو 

  المجتمع،الأصدقاء،العائلة موافقة
    

  
  

  حاجات الانتماء  مسعفین، زملاء عمل، زبائن،مجموعات عمل
  

مجموعات ، الأصدقاء، العائلة
    المجتمع

  
  

  الحمایةو  نماالأحاجات   عمل امن، ظیفيو  نأما ،إضافیةفوائد 
  الحرب لحركة من، التلوث، العنف

  
  

  أساسيراتب ، هواء،تدفئة
  شراب، طعام  الحاجات الفیسیولوجیة  

 209ص داریةزید منیر عبوي الاتجاهات الحدیثة في المنظمات الإ: المصدر 
، یــــة الحاجــــات الفیســــیولوجیة مــــن اجــــل البقــــاء حیــــث تســــود فــــي المســــتوى الأدنــــىأهمیلاحــــظ     
كــــــذا هو  یـــــةهمالحاجـــــة التــــــي تلیهـــــا فــــــي الأ إشــــــباع إلـــــىفینتقـــــل الفــــــرد  إشــــــباعهاعنـــــدما یـــــتم و 

                                                             
  52مصطفى نجیب شاویش، المرجع السابق، ص   -1
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ـــــى  ـــــى ان یصـــــل إل ـــــك إل ـــــذات دوالی ـــــق ال ـــــتم  إذ، تحقی هـــــي ، و هـــــذه الحاجـــــة بالكامـــــل إشـــــباعلا ی
  . )1(بقیة الحاجات في سلم ماسلو بدرجة مقبولة شباعإالذین استطاعوا  أولئك إلىمهمة 

المحللــــــین علــــــى و  كثیــــــر مــــــن البــــــاحثین أبــــــداهاوعلــــــى الــــــرغم مــــــن بعــــــض الاعتراضــــــات التــــــي 
جـــــود و  جـــــود دلیـــــل مـــــادي ملمــــوس یؤكـــــد مـــــا ذكــــره ماســـــلو عـــــنو  عــــدم: نظریــــة ماســـــلو مثـــــل 

ـــــة ترتیبـــــا هرمیـــــا نتاجـــــات قـــــد أو  أعمـــــالجـــــود و  كـــــذلكو  خمـــــس مســـــتویات مـــــن الحاجـــــات مرتب
لــــم  الأفـــرادجـــود فــــروق فردیـــة بــــین و  كــــذلك ،احــــدة فقـــطو  لــــیس حاجـــةو  مــــن حاجـــة أكثـــرتشـــبع 

 نمـــــاالأ إلـــــىهنـــــاك مــــن یكـــــون بحاجــــة : مثــــال ، یأخــــذها بعـــــین الاعتبــــار عنـــــد عرضــــه لنظریتـــــه
تظــــل هــــذه الحاجــــة قویــــة رغــــم حصــــوله علــــى الامتیــــازات مــــا ، و المســــكن إلــــىمــــن حاجتــــه  أكثــــر

    .یشبعها لدیهم
ــــإنورغــــم هــــذه الاعتراضــــات  ــــة ماســــلو تظــــل نظریــــة بســــیطة ف ــــىواضــــحة تصــــلح و  نظری حــــد  إل

ـــیر ظـــــــاهرة الدافعیــــــة بتحدیــــــدها الحاجـــــــات التــــــي تحــــــرك الســـــــلوك  ونظـــــــرا .يالإنســــــانكبیــــــر لتفســـ
ــــدوافعو  لبســــاطتها ــــى تفســــیر ال ــــدى الكثیــــر مــــن  هــــافإن، قــــدرتها النســــبیة عل ــــة ل تظــــل نظریــــة مقبول
  . علماء النفسو  المدیرین

 )1923،هیرزبرغ(نظریة العاملین   -3
ــــك التــــاریخ، و 1959زمــــلاؤه نظریــــة فــــي الــــدوافع عــــام و  لقــــد قــــدم هیرزبــــرغ   نظریتــــه و  منــــذ ذل

 نظریـــــة علـــــى دور العمـــــلهـــــذه ال تركـــــزحیــــث . المـــــدیرینو  موضــــع اهتمـــــام كثیـــــر مـــــن البـــــاحثین
ـــــاة و  ـــــي حی ـــــراظروفـــــه ف ـــــرغ و . العـــــاملین دالأف ـــــد قـــــام هیرزب ـــــق (بدراســـــة اســـــتطلاعیة ق عـــــن طری

حــــــول  المهندســــــین و المحاســــــبین ع شــــــركات مختلفــــــة محــــــاولا فهــــــم شــــــعورفــــــي تســــــ) المقــــــابلات
ســــــمي ، مجمــــــوعتین إلــــــىتصــــــنیف العوامــــــل  إلــــــىقــــــد توصــــــل و . التــــــي یقومــــــون بهــــــا الأعمــــــال

  . 2المجموعة الثانیة بالعوامل الوقائیةو  العوامل الدافعة الأولىالمجموعة 
حـــــافزة و  وهـــــي عوامـــــل داخلیـــــة.تتعلـــــق بالعمـــــل مباشـــــرة) العوامـــــل الدافعـــــة ( الأولـــــىالمجموعـــــة 

و .3تحقیــــــق الــــــذاتو  التقــــــدیرو  الاحتــــــرامو  مــــــع هــــــرم ماســــــلو للحاجــــــات الاجتماعیــــــة انســــــجاما
ــــةتشــــمل العوامــــل  ــــي حــــال الشــــعور بالانجــــاز : الآتی ــــي ، الرضــــا ف ــــراف نتیجــــة الانجــــازات ف الاعت

النمـــــو و  التطـــــور، فیـــــه شـــــيء مـــــن التحـــــديو  إبـــــداعيالعمـــــل نفســـــه كونـــــه مهمـــــا لأنـــــه ، العمـــــل
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 وظیفتــــه مــــدى ســــیطرة الشــــخص علــــىو  المســــؤولیةو  التقــــدم فــــي الوظیفــــة إمكانیــــة، الشخصــــي
 . الآخرینمدى مسؤولیته عن و  تحكمه بهاو 
ــــى و  اتفــــق بعــــض العلمــــاء مــــع هیرزبــــرغ أخیــــراو  عوامــــل داخلیــــة  إنهــــااعتبــــروا هــــذه العوامــــل عل

  . 1من داخل العمل الذي تم تنفیذه أساسيتنشا بشكل  لأنها
ــــة أمــــا ــــة  المجموعــــة الثانی ــــق بالبیئــــة المحیطــــة  .العوامــــل الخارجیــــةأو فهــــي العوامــــل الوقائی تتعل

 مـــــع الحاجـــــات الفیســــــیولوجیة انســـــجاماالصـــــیانة  أو أطلـــــق علیهـــــا عوامـــــل الصــــــحة ، و بالعمـــــل
ـــــة فـــــي هـــــرم و  الأمـــــنو  ، الفنـــــي الإشـــــراف، الشـــــركة إدارةو  سیاســـــة: تشـــــمل و  .2ماســـــلوالحمای

ــــــة مــــــع المشــــــرفین ــــــزملاءو  العلاقــــــات المتبادل ــــــب، ال ــــــوظیفي الأمــــــن، الرات و  ظــــــروف العمــــــل، ال
  .المركز

ــــراو  ــــىالعلمــــاء  أشــــار أخی ــــة  إنهــــاهــــذه العوامــــل علــــى  إل تنشــــا خــــارج نطــــاق  إنهــــاعوامــــل خارجی
  . 3العمل المباشر المتعلق بالوظیفة التي یتم انجازها

ـــــرى احمـــــد مـــــاهر      ـــــدم بعـــــض أن نظریـــــة ذات العـــــاملین یمكنهـــــا أن ی  داریـــــةالإ الإســـــهاماتتق
ــــؤو  فــــي كیفیــــة التفســــیر ــــتحكم فــــي الســــلوك و  التنب ــــم  .يالإنســــانال ــــؤمن بأنــــه مهمــــا تق فالنظریــــة ت

ــــــــة  إحــــــــدى ــــــــة داریــــــــةسیاســــــــتها الإ أي(المنظمــــــــات بتحســــــــین العوامــــــــل الوقائی أنمــــــــاط ، و الداخلی
ـــــه، و الإشـــــراف  فـــــإن، )تحســـــین ظـــــروف العمـــــل، و مرؤوســـــیهو  رؤســـــائهو  علاقـــــة الفـــــرد بزملائ

تقــــوم بـــه هـــذه العوامــــل أن مـــا یمكـــن أن و . دالأفـــرادافعیــــة و  تحســـین رضـــا إلــــىذلـــك لـــن یـــؤدي 
إلا انـــــه  .تمنـــــع ظهـــــور مشـــــاعر عـــــدم الرضـــــاأو ، بالاســـــتیاء دالأفـــــراتحیـــــد مـــــن مشـــــاعر أن هـــــو 

ــــول أن یجــــب  ــــك مهمــــة أن نق ــــالرغم مــــن ذل لظهــــور  ساســــيهــــي الشــــرط الأ لأنهــــاهــــذه العوامــــل ب
عـــــدم توافرهـــــا قـــــد یـــــؤدي أو جـــــود العوامـــــل الوقائیـــــة بشـــــكل ســـــیئ و  فـــــإن، اثـــــر العوامـــــل الدافعـــــة

ــــى ــــيمشــــاعر الاســــتیاء  إل ــــةقــــد تعطــــل مــــن  الت ــــذا  .ظهــــور اثــــر العوامــــل الدافعــــة إمكانی و  فــــإنل
یعطــــي فرصــــة فیمــــا بعــــد لمشــــاعر و  جــــود هــــذه العوامــــل ضــــروري لأنــــه یحیــــد لمشــــاعر الاســــتیاء

  .4الدافعیةو  الرضا إلىظهرت العوامل المؤدیة  إذا، الرضا لكي تظهر
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ـــــرغ  ـــــد بـــــین هیرزب ـــــؤدي و  أنالعوامـــــل الدافعـــــة أن لق  لأنهـــــا الإنتـــــاجتحســـــین  إلـــــىجـــــدت فهـــــي ت
ـــــة ـــــدى و  دوافـــــع ذاتی ـــــا ل ـــــوفر شـــــعورا ایجابی تعطـــــیهم فرصـــــا للتطـــــور الشخصـــــي ممـــــا و  داالأفـــــر ت

  .یةالإنتاجتحسین و  یدفعهم لمزید من العمل
 بینـــــت المكافـــــآت، و مفیـــــدا لحاجـــــات متنوعـــــةو  مـــــااه إطـــــاراقـــــدمت  نلاحـــــظ ان أفكـــــار هیرزبـــــرغ

ــــم تقــــدم نموذجــــا أن إلا ، عــــاملین للعمــــللالتــــي تعتبــــر مهمــــة فــــي دفــــع او  نظریتــــه فشــــلت كونهــــا ل
  .1انجازهمو  داالأفر دقیقا كعملیة تبین كیف تؤثر هذه الحاجات على سلوك 

 .النظریات الاجتماعیة:  الثالث المطلب 
  .مدرسة البیروقراطیة  -1

ــــــارة ن مــــــدارس الفكــــــر الإداري لأ أهــــــمتعتبــــــر النظریــــــة البیروقراطیــــــة مــــــن  البیروقــــــراطیین هــــــم عب
ـــــــراد ـــــــة الأف ـــــــي كـــــــل دول ـــــــذ سیاســـــــات الســـــــلطة التنفیذیـــــــة ف ـــــــون بتنفی و  ســـــــلوكهم الفـــــــرديو  یقوم

و  عملهـــــــم یقـــــــوم علـــــــى أســـــــاس الالتـــــــزامأن خاصـــــــة و  الجمـــــــاعي یـــــــؤثر فـــــــي حیـــــــاة المـــــــواطنین
ـــــوانین ، یعتبـــــر مـــــاكس فیبـــــر مـــــن بـــــین التـــــي تحظـــــى بموافقـــــة القیـــــادة داریـــــةالإجـــــراءات الإو  الق

فــــي  الإداريالمجتمــــع الصــــناعي ن حیــــث كــــان یعتقــــد االعلمــــاء الــــذین ســــاهموا فــــي هــــذه النظریــــة 
ـــــــىحاجـــــــة ماســـــــة  ـــــــى القـــــــوانین إدارة إل ـــــــة تقـــــــوم عل ـــــــمو  حدیث ـــــــدلا مـــــــنو  العل  دارةالإ المعرفـــــــة ب

ــــة التــــي كانــــت موجــــودة فــــي عهــــد   الإداريممارســــة العمــــل  فــــإن، علــــى هــــذاو . الإقطــــاعالتقلیدی
ــــــب دارةالإ فــــــي ــــــة تتطل ــــــق قواعــــــد و  جــــــود هیاكــــــل تنظیمیــــــةو  الحدیث عمــــــل رشــــــیدة بقصــــــد تحقی

ـــــر و  وحســـــب تصـــــور مـــــاكس.الفعالیـــــة فـــــي العمـــــل ـــــة فـــــي فـــــإنیب لا  دارةالإ مشـــــكل خلـــــق الفاعلی
فــــي  دارةفــــالإ.بهــــذه القواعــــد الأفــــرادلكــــن ینبــــع مــــن توعیــــة و  جــــود قواعــــد عمــــلو  ینبــــع فقــــط مــــن

 دارةالإ تلـــــك فـــــإن آخـــــروبمعنــــى .تحكمـــــت فـــــي العمــــل التنظیمـــــي بأســـــالیب بدائیـــــة الإقطـــــاععهــــد 
التفكیـــــر الرشــــــید بقـــــدر مــــــا و  لــــــم تكـــــن مبنیــــــة علـــــى المعرفـــــة الفنیــــــة) البیروقراطیـــــة( الإقطاعیـــــة

ــــى التقلیــــد ــــذلك فــــان مــــاكس فیبــــر  .كانــــت معتمــــدة عل جــــود و  العصــــریة تتطلــــب دارةالإ أنارتــــأى ل
هــــذه الضــــوابط تســــاعد ، و مؤسســــة أیــــةمـــن اجلــــه  جــــدتو  ضـــوابط عمــــل لتحقیــــق الهــــدف الــــذي

بأنمـــــاط  الإلـــــزامدرجـــــة عالیـــــة مـــــن و  مـــــن الســـــلوك الثابـــــت للموظـــــفعلـــــى تحقیـــــق درجـــــة عالیـــــة 
  .موصوفة من العمل
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یـــــة الإنتاجرفـــــع مســـــتوى و  البیروقراطیـــــة فـــــي تنمیـــــة المـــــوارد بنـــــاء علـــــى هـــــذا التحلیـــــل لـــــدورو   
ــــــة مــــــاكس، فــــــي المجتمعــــــات المتطــــــورة ــــــي تهــــــدف و  جــــــاءت نظری ــــــة الت ــــــىیبــــــر المثالی ــــــق  إل خل

ــــــة اســــــتعمال الو  الانضــــــباط فــــــي العمــــــل ــــــة فــــــي المجتمعــــــات  إلــــــىقــــــوانین الهادف تحقیــــــق الفعالی
إنمـــــا و  منطقیـــــة و  المبـــــادئ التـــــي تبـــــدو موضـــــوعیة المشـــــكل لا یكمـــــن فـــــي اســـــتخدام، و الحدیثـــــة

 .المبـــــادئ فـــــي ارض الواقـــــعو  الأفكـــــارالمشـــــكل یكمـــــن فـــــي ســـــعي البیروقـــــراطیین لتجســـــید هـــــذه 
ــــــردي لا یمكــــــن ضــــــبطه  ــــــه لأ إجــــــراءاتضــــــع و  أوفالســــــلوك الف ــــــتحكم فی ــــــردن لل كــــــل و  كــــــل ف

   .النفسیةو  بیئته الثقافیةو  النابعة من ذهنیته، مسؤول تصوراته
نمــــــوذج أن المؤسســــــات أو العــــــاملین فــــــي المنظمــــــات  أداءلقــــــد تبــــــین للمختصــــــین بدراســــــة       

فعلـــــى  .لــــم یحقــــق النتــــائج المرجــــوة منــــهو  البیروقراطــــي  یشــــتمل علــــى نقـــــائص )مــــاكس فیبــــر (
ــــم یعتنــــوا بالمؤسســــات و  الإجــــراءاتهــــتم العــــاملون باســــتیفاء ا :ســــبیل المثــــال ــــى أو ل یحرصــــوا عل

و  آراءهـــــــملا تحتـــــــرم ، و یعـــــــاملون كـــــــآلات أنهمبــــــ ونیشـــــــعر كمـــــــا ان العمـــــــال  .هاأهـــــــدافتحقیــــــق 
قضـــى علــــى مبــــدأ القیـــام بمبــــادرات بحیــــث  اللــــوائحو  التقیــــد بـــالقوانین، أیضــــا رغبـــاتهم فــــي العمـــل

ـــــرام القـــــانونال أصـــــبح ـــــائج المبتغـــــاةو  موضـــــوع احت ـــــیس تحقیـــــق النت و  المرتبطـــــة بالتخصـــــصو  ل
ـــــي العمـــــل ـــــرارات .الكفـــــاءة ف ـــــي صـــــنع الق ـــــة الشـــــدیدة ف ـــــتج و  المركزی ـــــویض الســـــلطة ین انعـــــدام تف

 1الخ...همال الكفاءات الإداریةإو  عنهما ضعف الروح المعنویة لدى المرؤوسین
 التنظیمالاتجاه البنائي الوظیفي في دراسة  -2
  :)نظریة نسق الفعل الاجتماعي(تالكوت بارسونز    2-1

لقــــد أضــــاف بارســــونز أهــــم شــــيء لنظریــــة التنظــــیم، وهــــو تصــــوره لظــــاهرة التنظــــیم علــــى أنهــــا     
ـــــاتو  توجیـــــهو  مصـــــدره تهـــــذیبه النســـــق الاجتمـــــاعي فـــــي نظـــــر  ، ونســـــق اجتمـــــاعي  إرشـــــاد رغب

ــــــــةو  الثقافیــــــــة العامــــــــةحــــــــوافزه مــــــــن قبــــــــل المعتقــــــــدات و  حاجــــــــات الفــــــــردو  و  القــــــــیم الاجتماعی
هـــــذه  الأســــریةعـــــن طریــــق عملیـــــة التنشــــئة الاجتماعیـــــة 2المعــــاییر الخلقیـــــة الســــائدة فـــــي المجتمــــع

ـــــیم ـــــردو  الق ـــــدور الاجتمـــــاعي للف ـــــات ال ـــــت تكـــــون بمثابـــــة و  المعـــــاییر تمثـــــل مكون ـــــي نفـــــس الوق ف
تكیفــــــه و  الیـــــومي تقـــــویم فعـــــل الفـــــرد فـــــي تصـــــرفهو  إرشـــــادو  منظمـــــات ســـــلوكیة تقـــــوم بتوجیـــــه

ـــــة ـــــوازنة الظـــــروف القائمـــــو  الاجتمـــــاعي للوضـــــعیات الاجتماعی ـــــق الت ـــــة مـــــن اجـــــل تحقی  والمحتمل
  .زلزلة قیمه الاجتماعیةأو مقومات المجتمع  إرباكعدم و  الاستقرار الاجتماعيو 
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ــــه مــــع  أیضــــا ــــي تكیف ــــوم  الآخــــرینتســــاعده هــــذه المقومــــات ف ــــث یق ــــه معهــــم  حی مــــن خــــلال تفاعل
ـــــه أن و  هـــــذا الفعـــــل الاجتمـــــاعي بتنشـــــیط دوره الاجتمـــــاعي ـــــي  تحول  إلـــــىاســـــتمراره بالعمـــــل  یعن

مـــــن  آخـــــرشـــــكل  إلـــــىتتحـــــول  هـــــافإناســـــتقرارها و  إذا توازنـــــت مقوماتهـــــاو . مؤسســـــة اجتماعیـــــة
  .1التنظیم  فتأخذ شكل النسق الاجتماعي أشكال

ـــــــي التنظـــــــیم كمـــــــا  أمـــــــا    ـــــــة نســـــــق  الفعـــــــل الاجتمـــــــاعي ف ــــــمون نظری ـــــــق مضـ  أوردهعـــــــن تطبی
  : هو كالآتي و  بارسونز

ـــــدأي  :التكیـــــف وظیفـــــة  -1 ـــــأقلم مـــــع الوضـــــع الجدی ـــــى الت تجنـــــب الوســـــائل و  طاقـــــة الفاعـــــل عل
و  اعتبـــــر شـــــروط العمـــــل إذفـــــي مجـــــال العمـــــل و  .المانعـــــة فـــــي تبنـــــي تصـــــرف جدیـــــدو  العائقـــــة

ـــــــــة ـــــــــوع المكـــــــــائنو  الخـــــــــدمات الغذائی ـــــــــارةو  المتطـــــــــورةو  المتقدمـــــــــة الآلاتو  ن ـــــــــة الإن و  الكافی
ــــف للعمــــل، المناســــبة ــــى التكی ــــات المعمــــل لأو  تســــاعد العمــــال عل ــــق متطلب ــــف العمــــال لان ف  تكی

ــــأتي ــــراغ  ی ــــل مــــع متطلبــــات أو مــــن ف ــــاك مقومــــات تســــاعدهم علــــى التماث ــــم تكــــن هن بعفویــــة مــــا ل
 الاستمرار في البقاء معهو  العمل فیه

 مع الوضع الجدید التأقلمتكثف طاقة الفاعل على و  التي تعززو  :هدافتحقیق الأ فةوظی  -2
وفـي  المؤسســة  هـي التــي تعنـي مهــام .المانعــة فـي تبنــي تصـرف جدیــدو  تجنـب الوســائل العائقـةو 

ـــاجتســـویق و  التنظـــیم ـــاجهمو  الإنت ـــة فـــي الاســـتمرار لكـــي یجـــد العمـــال نت و  صـــیرورة العمـــل الدائب
 . 2خارج حدود المصنع إنتاجيقابلیتهم مترجمة على شكل هدف و  إبداعهم

ــــــــــینأي  :التكامــــــــــل -3 ــــــــــق التعــــــــــاون ب ــــــــــى علاقتهــــــــــا و  حــــــــــدات النســــــــــقو  تحقی ــــــــــاظ عل الحف
ــــة ــــي التنظــــیم.3المتبادل ــــرادالتنســــیق المســــتمر بــــین مناشــــط أي  وف داخــــل المؤسســــة مــــن اجــــل  الأف

ــــــة مندمجــــــة غیــــــر مفككــــــة لأو  إلــــــىالوصــــــول  ــــــك یعــــــزز القــــــدرة ن حــــــدة اجتماعی ــــــةالإنتاجذل و  ی
تفعــــل فعلهــــا فــــي هــــذا  آلیــــاتجــــود و  هــــذا لا یتحقــــق إلا مــــن خــــلالأن نقــــیض ذلــــك یضــــعفها إلا 

ــــــل  ــــــادي الخــــــاص بعمــــــال المصــــــنعو  العمــــــل  إدارةالســــــیاق مث ــــــرة العلاقــــــات العامــــــةو  الن و  دائ
 .4خاصة بالعمال إنعاشیةو  برامج تاهیلیةو  تقدیم تأمینات صحیة

                                                             
   92المرجع السابق، صثنائیات علم الاجتماع، معن خلیل العمر، -1
  86، ص 84، المرجع السابق، ص نظریات معاصرة في علم الاجتماع التنظیممعن خلیل عمر، -2
    93السابق، ص  المرجع نفسثنائیات علم الاجتماع، معن خلیل العمر، -3
  86المرجع السابق، صنفس ، نظریات معاصرة في علم الاجتماع التنظیممعن خلیل عمر،  -4
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 دوافــــعو  هــــذه الركیــــزة تبنــــى علــــى فقــــرتین همــــا التحقــــق مــــن حاجــــات: الكمــــونأو الاســــتتار  -4
ــــــردو  ــــــذي یمارســــــهو  مهــــــارات الف ــــــدور الاجتمــــــاعي ال هــــــذا و  ،مــــــدى تطابقهــــــا مــــــع مقومــــــات ال

الفقـــــرة الثانیـــــة هـــــي كیفیـــــة و  .صـــــیانته مـــــن الانحـــــرافو  التحقـــــق یعنـــــي المحافظـــــة علـــــى النســـــق
 أوتســـــــمى بوظیفـــــــة المعالجـــــــات و  .)1(راد الاضـــــــطراب الـــــــذي یحصـــــــل للأفـــــــأو معالجـــــــة القلـــــــق 

حیــــث یقــــوم ، النســــق ذاتــــهو  الأفــــرادخلــــل تقــــع بــــین أي  إزالــــةهــــي مــــن اجــــل ، و الصــــیانة وظیفــــة
بأنـــــه یقـــــدم خـــــدمات  إشـــــعارهمو  رقـــــاء قـــــابلیتهم المهنیـــــةلإســـــق بتقـــــدیم بـــــرامج تدریبیـــــة متطـــــورة الن

ـــة لهـــم ـــدراتهم و  مهنی ـــیس الاعتمـــاد علـــى ق ـــع تدرجیـــة  إلـــىمـــن اجـــل تـــرقیتهم  الأولیـــةل  إداریـــةمواق
مكافئــــــــات قائمــــــــة علــــــــى و  أعلــــــــىبــــــــذات الوقــــــــت تــــــــؤهلهم للحصــــــــول علــــــــى رواتــــــــب ، متقدمــــــــة

خــــرج احـــــدهم  إذاقواعـــــد انضــــباطیة و  ضــــع ضــــوابطو  المــــنح المالیــــة فضـــــلا عــــنو  المحفــــزات
  . 2عن تعلیماته الخاصة بالعمل

ـــــا أن ومـــــن اجـــــل      ـــــي المجتمـــــعیكـــــون النســـــق الاجتمـــــاعي ممكن ـــــوفر حاجتـــــأن یجـــــب ، ف ن اتت
متســــقة مــــع متطلبـــــات و  ممــــن یتمیــــزون بـــــدوافع منســــجمة الأفــــرادجــــود عــــدد كــــاف مـــــن و  همــــا

ـــــب النســـــق مـــــن التزامـــــه، و النســـــق الاجتمـــــاعي تنفیـــــذه للأنمـــــاط الثقافیـــــة و  الثانیـــــة ضـــــرورة تجن
ــــق  ــــي لا تتحق ــــي الوصــــول أو الت ــــي تفشــــل ف ــــىالت ــــىالحــــد  إل ــــرادمــــن حاجــــات  الأدن ، الثقافیــــة الأف

ــــوق طــــاقتهم لأو  ــــاس ف ــــة الن ــــوع مــــن الانحــــراف عــــن ن كــــذلك الابتعــــاد عــــن مطالب ــــق ن ــــك  یخل ذل
ــــىهــــذا مــــا یــــدفعهم و  معــــاییرهم ــــزاع معهــــا إل ــــه ، و الن أو قوعــــه و  أوهــــذا لا یرغــــب النســــق بتحقیق
بارســــونز حقیقــــة ضــــبط الفــــرد داخــــل  أوضــــحفقــــد  آخــــرمــــن جانــــب ، و هــــذا مــــن جانــــبمواجهتــــه 

 جــــل تحقیــــق التــــوازنأمــــن ، و هأهدافــــانحرافــــه عــــن و  النســــق الاجتمــــاعي مــــن اجــــل عــــدم جنحــــه
  :ةالآتیوضع هذه النقاط و  الاستقرار الاجتماعي داخلهو 
  الغمــــــوض عنهــــــا  إزالــــــةو  ،أدوارهــــــاتقــــــوم المؤسســــــات الاجتماعیــــــة بتوضــــــیح توقعــــــات أن

  .اضطرابأو  إرباكمنسجم دون و  لها بشكل سلیم الأفرادمن اجل ممارسة 
  ــــــذي یمارســــــهأن ــــــات الــــــدور ال ــــــرد مــــــع متطلب ــــــل الف هــــــذا لا یتحقــــــق إلا مــــــن خــــــلال ، و یتماث

 .توقعات الدورو  معرفته لرموز
  الاحترام یقوم بها الفرد دون ترددو  تكون هناك مناشط تتصف بالقدسیةأن. 
  داخل المؤسسة لضبط سلوكیة الفردن ماتكون هناك معاییر خلقیة تمثل الأأن 
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 أخرىو  التأكد من تكامل متطلبات المؤسسة الاجتماعیة  بین فترة  
 القهر عند الحاجة و  الالتزامو  استخدام القوة  

و  لكــــن هــــذا لا یمنــــعو  ضــــبط الفــــرد بالنســــق الاجتمــــاعيو  جمیــــع هــــذه المســــتلزمات تقــــوم بــــربط
  . 1قوانینهو  خارجین عن متطلباتهو  جود جانحین عنه

   و الواقع الداخلي للبیروقراطیة رتونیم روبرت 2-2
 بالرشـد اهتمـت التـي البیروقراطـي للتنظـیم فیبـر لنظریـة فعـل كرد كانت رتونیم روبرت نظریةن إ   

 علـى صـارمة رقابـةو  دقیـق إشـراف مـن للتنظـیم الرسـمي الجانـب علـى ركـزتو  ،العقلانیـةو 
  .2حرفیا البیروقراطیة القواعد تطبیقو  الأفراد سلوكیات
منــــه زیـــــادة و  علـــــى العنصــــر البشـــــري كمتغیــــر فــــي تحدیـــــد الســــلوك البیروقراطـــــي میرتــــونفركــــز 

و  ،التنظیمــي الــتعلم ظــاهرة علــى المترتبــة الســلبیة بالآثــار اهــتم قــد و .3الفعالیــة التنظیمیــة
 لا فـالتعمیم رأیــه فحســب الســلوكاتو  الأنشــطة جمیـع علــى الإجــراءاتو  المواقــف تعمـیم
 فـي یصـلح مـا لأنـه المرجـوة الفعالیـة دائمـا یحقـق لاو  المواقـفو  الظـروف كافـة فـي یصـلح
 .الأولى المرة في فاعلیتهو  كفاءته جدارته ثبت لوو  أخرى مواقف

و  بالمسـؤولیة الشـعور إلـى الحاجـةو  الرغبـة یولـد لا السـلوك ثبـات فـإن رتـونیلم بالنسـبة و
 :نتائج ثلاث عنه رتب قدو  التنبؤ القدرة على

 بـین لـیسو  الوظــائف بـین العلاقــات تلـك تنحصــر إذ، الشخصـیة العلاقــات تضـاؤل -أ
  .الوظائف شاغلي الأفراد

 .لتكرارها نتیجة العمل إجراءاتو  القوانینو  للقواعد التنظیم أعضاء استیعاب زیادة -ب
 فـي محـددةو  ثابتـة موضـوعیة مقـولات علـى التنظـیم اعتمـد كلمـا ثابتـا السـلوكن اكـ كلمـا  )أ 

  بالضـرورة یقتضـي العمـل فتقسـیم، البـدائل عـن البحـث مـن التقلیـل إلـى یـؤدي مما القرارات اختیار
  .4مؤهلاتهمو  قدراتهم یوافق الذي التخصص في ضعهمو و  جیدا إعداد إعدادهمو  الأفراد تكوین

 محـددة أهداف لها اجتماعیة حدةو  إنها على للمؤسسة تنظر الوظیفیة البنائیة فإن العموم وعلى   
 نسـق كـل علـى یتعـین الوظیفیـة المتطلبـات مـن جملـة هنـاكأن و  ،تسـعى لتحقیقهـا نسـبیا اضحةو و 

                                                             
  94المرجع السابق، ص الاجتماع،  ثنائیات في  علم معن خلیل العمر،  -1
   التكوین و الكفاءة الإنتاجیةإسماعیل قیرة،   -2
  30، ص2009التصمیم، دار النجاح للنشر، الجزائر،  –الأبعاد  - ، المتغیرات المنظمةعبد الوهاب سویسي،  -3
   المرجع السابق، صإسماعیل قیرة،   -4
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 ملائمـة علـى یتوقـف هاأهـداف تحقیـق فـي المؤسسـة نجـاحأن  طالمـاو  ،البقـاء أراد إذا یواجههـاأن 
 علاقـةو  الاجتمـاعي النظـام لمشـكلة كبیـرة یـةأهم أعـارت الوظیفیـة البنائیـة فـإن، هـدافللأ الوسائل

 الفاعلین الأفراد كفاءة رفعو  التنظیمیة الموارد حشد على ركزت الإطار هذا وفي .بالبیئة المؤسسة
و  التكـوین فعملیتـي .اسـتقرارهو  النسـق تـوازن علـى للمحافظـة التكـوینو  ،التنشـئة عملیـة خـلال مـن

و  الأفـراد إعـداد خـلال فمن للمؤسسة الحسن السیرن الضم ةساسیالأ المصادر منن ایعتبر  التأهیل
   .محددة غایات إلى الوصول یمكن المناسبة التكوینیة السیاسات ضعو 

 المصـاحبة الوظیفیـة المتطلبـات كأحـد المهنـي التكـوین یصـبح الأسـاس هــذا وعلـى      
و  الدولــة سیاســات بــین التنســیق یمكــن العملیــة هــذه خــلال فمــن، التكامــل أهــداف لتحقیـق

 إلـى تنظــر الوظیفیــة البنائیـةأن  القـول یمكننــا إذن .أصــنافها بمختلـف المؤسســة سیاسـات
 البنائیــة فــإن ثــم مــنو  ،الانســجام یحقــق التنظــیم فــي بنــائي كعنصــر المهنــي التكــوین
 عنهـا یسـتقلو  الأخـرى الأنسـاق ببـاقي یـرتبط فرعـي كنسـق المهنـي التكـوین تعتبـر الوظیفیـة

 جهــة مــن للمؤسسـة التنظیمــي بالبنـاء لارتباطـه نظـرا الخصوصــیاتو  الجزئیـات بعــض فـي
 .أخرى جهة من الخارجیة البنیةو 

و  العمــل بتقســیم تنــادي التـي النظریـات مـن احـدةو  هـي الوظیفیـة البنائیـة فــإن علیـهو       
 تــدعیم فـي تسـاعد التـي التكـوین لعملیـة ینأساسـی مرتكــزین باعتبارهمـا الـوظیفي التخصـص

 ربـط تـربط الوظیفیـة البنائیـةأن بـ القـول إلـى یـدفعنا مـا هـذاو  ،المؤسسـة داخـل العامـل ضـعو 
  .1التكوینو  الكفاءة بین مباشر

  :  P Selznickفیلیب سلزنیك  -3
 إلــــــــىتتمثــــــــل هــــــــذه الحاجــــــــات فــــــــي الحاجــــــــة ، و الأنســــــــاقاســــــــتخدم ســــــــلزنیك مفهــــــــوم حاجــــــــات 

نظـــــــرة متجانســـــــة كـــــــي تـــــــتم الموافقـــــــة  إلـــــــىالحاجـــــــة ، و القیـــــــادةو  الاســـــــتمرار السیاســـــــة العامـــــــة
  .المشاركة من جانب العمالو  المستمرة

 الأفعـــــالالمكونـــــة لهــــا مـــــیلا لمقاومـــــة  أجزائهـــــاتواجـــــه مـــــن قبــــل ، ولكــــي تشـــــبع المنظمـــــة حاجاتهــــا
و  لزنیك علـــــــى هـــــــذه المشـــــــكلة  مشـــــــكلة المقاومـــــــةســـــــ أطلـــــــققـــــــد ، و أغراضـــــــهاالتـــــــي لا تخـــــــدم 

  .العناد
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الحاجـــــات التـــــي لا أو للتهدیـــــدات و  ات المنظمـــــة للمشـــــاكلعلـــــى طبیعـــــة اســـــتجاب ســـــلزنیكوركـــــز 
  .بطریقة مقبولة من الناحیة الثقافیة إشباعهاتستطیع 

ــــــل الــــــذین یهــــــددون  الأشــــــخاصأو نصــــــیب مــــــن الســــــلطة للجماعــــــات  إعطــــــاءأن كمــــــا  فــــــي مقاب
قـــــد لا  أخــــرىهــــي مـــــن الاســــتراتجیات الناجمـــــة تخلــــق مشـــــاكل ، و أخـــــرىتعــــاونهم فـــــي مجــــالات 

  .یوجد لها استجابة شرعیة رسمیة
ــــــذهب ســــــلزنیك  ــــــىوی ــــــواعي  إشــــــباعهاحاجــــــات المنظمــــــة لا ینبغــــــي أن  إل ــــــق الفعــــــل ال عــــــن طری

هكــــذا تنشــــا البــــدائل الوظیفیــــة عنــــدما و . لأفعــــالهمبــــل عــــن طریــــق النتــــائج غیــــر الواقعــــة ، للأفــــراد
ســــــلزنیك علـــــــى  لــــــذلك یعتمــــــد تحلیــــــلو . الحاجــــــات بطــــــرق مقبولــــــة ثقافیـــــــة إشــــــباعلا تســــــتطیع 

لا یعتمــــــــد علــــــــى حــــــــوافز ، و العملیــــــــات اللاشخصــــــــیة  التــــــــي تعمــــــــل المنظمــــــــات مــــــــن خلالهــــــــا
   .الفاعلین
لكنــــــه ، و حــــــوافز المشــــــتركین فیــــــه مــــــاالــــــم یتجاهــــــل تم، مشــــــاكل النســــــق ســــــلزنیكاجــــــه و  وعنــــــدما

ــــى أشــــار ــــد ، و هــــذه الحــــوافز ســــتعكس دائمــــا حاجــــات المنظمــــة إل ــــد انتق هــــذا الموقــــف  ســــلزنیكق
ــــى ضــــوء حــــوافز  . مــــااتم أخــــرىحاجــــات المنظمــــة فهــــذه مســــالة  أمــــا، الأفــــرادلتفســــیر الســــلوك عل

ـــــو  ـــــاب الاعتراضـــــات ةساســـــیالأمفهـــــوم الحاجـــــات أن اعتـــــرف ب ـــــل التنظیمـــــي یفـــــتح ب ، فـــــي التحلی
  .1كتلك الاعتراضات التي ثارت ضد مفهوم الغریزة

   مناصب العمل: المبحث الثالث
 رسـم فـي دور لهـا لمـا، البشـریة المـوارد إدارة خاصـة بالغـة یـةأهم المؤسسـة إدارة تكتسـي
  .العمل مناصب في التحكم خلال من المؤسسة داخل العاملین  تنقلات حركة

  مفهوم منصب العمل: الأولالمطلب 
 : ملالع :أولا

مــــــن اجــــــل تولیــــــد  یـــــزاول، نشــــــاط إنســــــاني :یعـــــرف العمــــــل  فــــــي موســـــوعة علــــــم الاجتمــــــاع بأنـــــه
  .2أو یكون العمل هو إنتاج السلع والبضائع، الكسب والبقاء

                                                             
، 2007، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة، البناء الاجتماعي الأنساق و الجماعاتحسین عبد الحمید احمد رشوان،   1
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تــــوفیر الجهـــد الجســــماني والعقلــــي  :وقـــد جــــاء تعریـــف العمــــل فــــي قـــاموس مارشــــال علـــى انــــه     
  .1والعاطفي اللازم لإنتاج السلع والخدمات سواء للاستهلاك أو لكي یستهلكها الآخرون

ن الواجبــــــــات موعــــــــة مــــــــن الوظــــــــائف أو مجموعــــــــة مــــــــمصــــــــطلح العمــــــــل إلــــــــى مج یشــــــــیرو      
ومعنــــى ذلــــك أن العمــــل یتضــــمن عــــدة  ،بواســــطة مجموعــــة مــــن الأفــــراد ىوالمســــؤولیات التــــي تــــؤد

ویتضــــمن العمــــل وفــــق ، وظـــائف تــــرتبط فیمــــا بینهــــا فــــي صــــورة عــــدد مــــن الواجبــــات والمســــؤولیات
  :هذا المفهوم جانبین

 .ومعارف متقاربة ومترابطةمجموعة من الوظائف تتضمن واجبات ومسؤولیات  -
  .2عدة أفراد مجموعة من الواجبات والمسؤولیات التي قد یعهد بها إلى فرد واحد أو -

ویقصـــد بالعمــــل أي فعالیــــة تســــتخدم لتــــوفیر الحیــــاة وهنـــاك مــــن یعرفــــه علــــى انــــه أي فعالیــــة تنــــتج 
  .أي شيء ذي قیمة للأفراد الآخرین

 العمل منصب تعریف :ثانیا
 یتطلـب العملیـات ذههـ مـن نـوع كـل، ةشـابهالمت العملیـات مـن سلسـلة بتنفیـذ ؤسسـةالم تقـوم
 عامـل كـل یتخصـص بحیـث ؤسسـةالم فـي المـوظفینو  العمـال بـین العمـل تقسـیم بهـا القیـام

 بـین التنسـیق ؤسسـةالم أهـداف تحقیـق فـي النجـاح یتطلـب أخـرى جهـة مـن، و منهـا نـوع فـي
 ؤسسـةالم تقـوم كـذاه، و احـدو  رئـیس مسـؤولیة تحـت العملیـات مـن احـدو  نـوع فـي العـاملین
ً الم العملیـات مـن سلسـلة إلـى لـذا الكلـي النشـاط بتحلیـل  نفـس تحقیـق إلـى تسـعى التـي ابطـةر ت

نســمیه  مــا ذاهــو  ؤسسـةالم لحیــاة ضــروریا تحقیقــه یعتبـر الـذيو  المحــدود الجزئــي دفالهـ
 .العمل بمنصب
 أثنـاء ؤسسـةالم بهـا تقـوم التـي الكبـرى العملیـاتأو  الأنشـطة موعـةمج :وهـ العمـل فمنصـب

التـي  الأعمـال تلـكأو  القیـام بهـا ؤسسـةبالم العـاملین علـى یتوجـب التـيو  الاسـتغلال عملیـة
 .معین جهازأو  آلة بواسطة تنفیذها جبیتو 

 العمـل منصـب تعریـف علـى إلیهـا ینتمـون التـي دارسالمـ اخـتلاف علـى دارةالإ فقهـاء یتفـق
 یكـون قــدو  .اختصـاص ذات ســلطة اتحـدده، سـؤولیاتالمو  الواجبــات مـن موعـةمج :بأنـه

و  اجبــاتو  لتأدیــة تصـةمخ سـلطة تعینــه احــدو  بشـخص مشـغولأو  شــاغر العمــل منصـب
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 مســتوى یتــأثر لا ددمحــ أجــر مقابــل، مؤقتــةأو  دائمــة بصــفة نصــبالم ذاهــ مســؤولیات
 .لعملهأدائه  طریقة، و شاغله بكفاءة الإداري رماله في العمل منصب
 .مسؤولیاتهو  اجباتهو  یتحملو  شخص إلي به یعهد ددةمح مهمة :بأنه ویعرف

 يهــ العمــل منصــب، و ةؤسســالم داخــل وظــفالم یتولاهــا مهمــة : كــذلك ویعــرف    
 إذا العمـل عقـد فـي تعـدیل بالضـرورة لـیس نصـبالم تغییـر، العامـل قبـل مـن العمـل مسـؤولیة

 إلــىیشــیر أن  كــنیم العمــل منصــب، و هنیــةالم لاتالمــؤه بــنفس الجدیــد نصــبالمأن كــ
 .بالعمل للقیام ادیةالم الوسائل موعةمج

 صــفة لــذاو  مـا فـرد بواسـطة تـؤدى التـي الواجبـات مـن موعـةبأنـه مج :یعـرف كمـا     
 هـو موجـودو . هـاراتالمو  عـارفالم فـي تجـانس إلـى تحتـاجو  التماثـل صـفة لـذاو  التكـرار
   .عدمهأو  یشغله من جودو  عن النظر بصرف

و  الســلطاتو  الاختصاصــات مــن موعــةمج تضــم التــي ةساســیالأ لخلیــةا :بأنــه ویعــرف   
  .1الوظیفة إلیه تسند الذي العامل بالفرد تناط التي سؤولیاتالمو  الواجبات

  .التطور التاریخي لمناصب  العمل: المطلب الثاني
هــــــي لیســــــت حدیثــــــة و  التشــــــغیلو  لة التصــــــنیع أمناصــــــب العمــــــل مــــــع مســـــ نشــــــأةتزامنـــــت      

جـــــــه و  علـــــــىلقـــــــد نـــــــص هـــــــذا المیثـــــــاق و  العهـــــــد بـــــــل طرحـــــــت منـــــــذ صـــــــدور میثـــــــاق الجزائـــــــر 
  :یلي الخصوص ما

تحویـــــل القطـــــاع الخـــــاص و  تطـــــویر القطـــــاع الصـــــناعي المســـــیر ذاتیـــــا لـــــیس فقـــــط توجیـــــهأن     
لا بـــــد مـــــن تحدیــــــد ، و الدولـــــة لمؤسســـــات صـــــناعیة جدیـــــدة إحـــــداثو  بـــــل، الصـــــناعي تـــــدریجیا

ـــــي یجـــــب  ـــــار المؤسســـــات الأن المقـــــاییس الت ـــــي اختی ـــــدة یســـــتلزم منهـــــا المخطـــــط ف صـــــناعیة الجدی
ــــــق الأمــــــر، و هاإحــــــداثالواجــــــب  ــــــد مــــــن مناصــــــب الشــــــغل  إحــــــداثجــــــه الخصــــــوص بو  یتعل المزی
ــــــذي و  2 .بالمردودیــــــة العامــــــة التــــــي تســــــمح بهــــــا المؤسســــــاتو  الجدیــــــدة فــــــي نفــــــس المصــــــدر ال

ـــــراهن الوثیقـــــة  ـــــةیعتبـــــر فـــــي الوقـــــت ال ـــــرالأ الإیدیولوجی ـــــرأهم كث ـــــة فـــــي الجزائ فالمســـــالة تطـــــرح ، ی
   :في العدید من المرات بالعبارات التالیة

                                                             
منصوري كمال، شراد و افیة،  تبني أخلاقیات الأعمال كمدخل للحفاظ على مناصب العمل في المؤسسة، الملتقى الوطني  - 1

فیفري  28 - 27بالمؤسسات الجزائریة یومي الثاني حول التسییر  التقدیري للموارد البشریة و مخطط الحفاظ على مناصب العمل 
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ــــــدرج فــــــي عملیــــــة رفــــــع مســــــتوى المعیشــــــة لكــــــل  فــــــإن أخــــــرىومــــــن ناحیــــــة " الثــــــورة الصــــــناعیة تن
تهـــــدف  إنهـــــابــــل ، المـــــال رأستــــراكم ، و الاقتصـــــاد لإنمـــــاء أســــلوبفهـــــي لیســــت مجـــــرد ، مــــواطن

توزیــــــع الــــــدخل  إعــــــادة، و تحســــــین الظــــــروف الحیاتیــــــة للعمــــــال، و القضــــــاء علــــــى البطالــــــة إلــــــى
ـــــومي مـــــن اجـــــل ترقیـــــة الجمـــــاهیر المحرومـــــة ـــــدرج مـــــن المنظـــــور ن إ .الق ـــــورة الصـــــناعیة لا تن الث

ـــــة فقـــــطالاشـــــت ـــــى ، راكي بحكـــــم غایتهـــــا الاجتماعی ـــــي هـــــذا المنظـــــور عل ـــــدرج ف بمـــــا  الأخـــــصلا تن
  ."اجتماعیا ثوریاا یة البرولیتاریا باعتبارها عضو تقو و  تتیحه من توسیع

  : ان إلىالتنمیة  أهداف إلىویشار 
لا یجـــــوز و  ،مـــــن خـــــلال كـــــل مقوماتهـــــاو  ي مجموعهـــــاسیاســـــة تصـــــنیفیة یجـــــب تقییمهـــــا فـــــأي  "

المجمـــــوع الـــــذي تشـــــمله تلـــــك  یحكـــــم علیهـــــا بنـــــاء علـــــى عنصـــــر معـــــین منهـــــا منفصـــــل عـــــنأن 
ــــــىنظرنــــــا  إذاو  ،السیاســــــة ــــــة  إل ــــــي الجزائــــــر مــــــن هــــــذه الزاوی نجــــــده متضــــــمنا  نــــــافإنالتصــــــنیع ف

ـــــي مـــــن  الأنشـــــطةلتشـــــكیلة هامـــــة مـــــن  بوجـــــه خـــــاص فـــــي  إقامتهـــــاو  الوظـــــائف إنشـــــاء شـــــأنهاالت
الحضـــــریة التـــــي كانـــــت موجـــــودة البعیـــــدة عـــــن المراكـــــز و  حرمانـــــا مـــــن الـــــوطن كثـــــرالمنـــــاطق الأ

   .الاستعمار إبان
زیـــــادة علـــــى كونـــــه ، هـــــذا الحـــــزام الصـــــناعي الجدیـــــد إقامـــــةأن : علـــــى 1976كمـــــا یـــــنص میثـــــاق 

ــــــین العمــــــال ــــــوفر العمــــــل لملای ــــــه سلســــــلة مــــــن و  ی ــــــد عن ــــــة ســــــوف تتول  الأنشــــــطةیمــــــتص البطال
ـــــادین ـــــة فـــــي جمیـــــع المی ـــــق بـــــالتكوینو  التكمیلی و  ،المواصـــــلاتو  الطـــــرقو  ،خاصـــــة فیمـــــا یتعل

  .الاجتماعیةالتجهیزات 
 ساســـــــيالهـــــــدف الأأن علـــــــى )1973-1970( الأولیـــــــنص التقریـــــــر العـــــــام للمخطـــــــط الربـــــــاعي 

ــــة المــــدى المختــــارة یرمــــي  لإســــتراتجیة ــــة إلــــى أساســــاالتنمیــــة الطویل ــــى البطال  القضــــاء الجــــذري عل
  . النقص في التشغیل بواسطة التصنیع الحقیقيو 
 أســــبابدون رجعــــة علــــى و  نهائیــــاسیقضــــي 1980الهــــدف المحــــدد هــــو ابتــــداء ا مــــن ســــنة أن كــــ

تســـــاوي مناصـــــب أن الســـــنوي لقـــــوى العمـــــل یجـــــب  الإجمـــــاليالنمـــــو أن و  الـــــنقص فـــــي التشـــــغیل
ــــة و  الشــــغل الجدیــــدة التــــي تحــــدث ســــنویا عــــن طریــــق تطــــویر الصــــناعات النشــــاطات ذات العلاق

 لا ســــیما النتــــائجو  الأخیــــرةسیســــمح التطــــور المســــجل خــــلال الســــنوات و  بالتصــــنیع فــــي المــــدن
تلـــــت تلــــــك و  1 .1980النتیجـــــة قبــــــل ســـــنة  إلـــــىالمتوقعـــــة مـــــن تنفیــــــذ المخطـــــط مـــــن الوصــــــول 
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ــــــــث  هــــــــدافالأ ــــــــي شــــــــغلت خــــــــلال الســــــــبعینات أن الكمیــــــــة للتشــــــــغیل حی تنمیــــــــة الصــــــــناعات الت
مـــــــن مناصـــــــب  % 40، تـــــــوفر خـــــــلال العشـــــــر ســـــــنوات المقبلـــــــةأن ب شـــــــخص یجـــــــ 120.000

فالهــــــدف المرجــــــو هــــــو مضــــــاعفة  .الشــــــغل الجدیــــــة الضــــــروریة خــــــارج العشــــــر قطــــــاع الفلاحــــــة
ــــي هــــذا القطــــاع خمــــس مــــرات التشــــغیل خــــارج النشــــاطات الفلاحیــــة یجــــب ، و مناصــــب الشــــغل ف

  .في الصناعة فقط 459.000یزداد ملیون منصب شغل منهاأن 
شــــــمولیة لمســــــائل  أكثــــــره یكــــــرس دراســــــة فإنــــــ )1977-1974(المخطــــــط الربــــــاعي الثــــــاني  أمــــــا

و . سیاســــــة التشــــــغیل:ن اعنــــــو ه یخصــــــها بفصــــــل كامــــــل یحمــــــل كامــــــل فإنــــــبالتــــــالي ، و التشــــــغیل
حیــــث یؤكــــد علــــى ، طــــارالــــدور الموكــــل للصــــناعة فــــي هــــذا الإ یــــةأهمیلــــح المخطــــط نفســــه علــــى 

ـــــة  إحـــــداثأن حقیقـــــة  ـــــق تنمی ـــــاجمناصـــــب الشـــــغل عـــــن طری احـــــد ، الصـــــناعي یشـــــكل فعـــــلا الإنت
 .مــــــع المخطــــــط الربــــــاعي الثــــــاني تبــــــدأالعناصــــــر الجدیــــــدة لسیاســــــة الشــــــغل فــــــي المرحلــــــة التــــــي 

ـــــى حقیقـــــة ، الإطـــــارللصـــــناعة فـــــي هـــــذا فالهـــــدف الموكـــــل  مناصـــــب  إحـــــداثأن حیـــــث یؤكـــــد عل
ـــــة  ـــــدة ، الصـــــناعي یشـــــكل فعـــــلا الإنتـــــاجالشـــــغل عـــــن طریـــــق تنمی لسیاســـــة احـــــد العناصـــــر الجدی
ــــي  ــــة الت ــــي المرحل ــــدأالشــــغل ف ــــاني تب ــــي . مــــع المخطــــط الربــــاعي الث فالهــــدف الموكــــل للصــــناعة ف

ــــــةالنمــــــو  ــــــىیصــــــل ، المزمــــــع للتشــــــغیل خــــــلال المرحل ــــــادة ســــــنویة أي ، منصــــــب 85.000 إل بزی
ــــــر العــــــامو  .%7.7متوســــــطة تســــــاوي  ــــــنص التقری ــــــذكر و  ی  إلاهــــــذا المخطــــــط لــــــیس أن هــــــو ی

مــــن  أكثــــر 1980 حتــــى ســــنة  إحــــداثالهــــدف هــــو أن علــــى ، الأخــــرىمرحلـــة مــــن بــــین المراحــــل 
ـــــــى  ـــــــة عل ـــــــى القطاعـــــــات ذات الدینامیكی ـــــــون منصـــــــب شـــــــغل بالاعتمـــــــاد عل ـــــــل  المـــــــدىملی الطوی

ـــــة ـــــى ، القضـــــاءن اضـــــم، و الاســـــتهلاكیةو  كالصـــــناعات التكاملی ـــــت عل ـــــس الوق ـــــي نف  الأســـــبابف
  . نقص التشغیلو  البنیویة للبطالةو  الاقتصادیة

: ن اتحمــــل عنـــــو  1977زارة الصـــــناعات الخفیفــــة فــــي دیســــمبر و  وفــــي الدراســــة التــــي قامــــت بهــــا
 أهــــم إلــــىتتطــــرق هــــذه الدراســــة ، 1982و  1976المشــــاریع الصــــناعیة ســــنة  إقامــــةو  التشــــغیل
ـــــار ـــــوطني یشـــــكل  الآث ـــــراب ال ـــــر الت مناصـــــب الشـــــغل عـــــاملا  إحـــــداثالناجمـــــة عـــــن التصـــــنیع عب

ــــــوازن الجهــــــوي مــــــااه الوطنیــــــة التابعــــــة لمجمــــــوع القطــــــاع  فتعــــــداد عمــــــال الشــــــركات. لسیاســــــة الت
ـــــي نهایـــــة  ـــــى 1976الصـــــناعي یصـــــل ف عـــــاملا 683270 إلـــــىیصـــــل أن توقـــــع و  254970 إل

 . 19761غل في سنة نصف عدد مناصب الشو  یعادل مرتین ماأي ، 1982في سنة 
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و  اقــــــل مــــــن تلــــــك المتوقعــــــة نتیجــــــة الصـــــــعوبات 1982التشــــــغیل فــــــي ســــــنة ن اومــــــع ذلــــــك كــــــ
 الإحـــــــداثالتـــــــي لا یمكــــــن فصـــــــلها عــــــن بعـــــــض و  المرتقبـــــــة فــــــي انجـــــــاز المشــــــاریع تأخیراالتــــــ

  . 1السیاسیة الهامة التي غیرت بشكل كبیر النهج السیاسي المسطر مسبقا
  : أنواعهو  العمل منصب طاقن: المطلب الثالث 

 نطاق منصب العمل: أولا
 سـیتناول العمـل منصـب نطـاق فمفهـوم، العمـل منصـب بـه یـؤدي الـذي الأسـلوب بـه ویقصـد
  : التالیة الجوانب

 العمل منصب طبقة  -1
 یتحـدد التـيو  رسـهاتما التـي الأنشـطة حجـم حیـث مـن بینهـا فیمـا العمـل مناصـب تختلـف

 مركـبأو ، منفـرد بشـكل یـؤدى أنـهأي ، دمنفـر  منصـب الواحـد العمـل منصـب كـون الهـ تبعـا
أو ، الصــعوبة درجــةو  التعقیــدو  الأداء فـي متعــددة مســتویات العمـل منصــب تلــكیم حیـث

 .فرعیة عمل مناصب عدة خلال من یؤدى إذ متعدد عمل منصب أنه
 العمل منصب ارتباط  -2

 العمـل مناصـب بـین الوظیفیـة الارتباطـات مـن نوعـا لـقیخ العمـل مناصـب ترتیـب عملیـة
  .أفقیا ارتباطاأو  عمودیا الارتباط یكون قد إذ، مستویاتها لجمیعو  كافة

 الأخرى بالمناصب العمل منصب علاقة طبیعة  -3
 ذاهـ یكـون قــدو  الغیـر أعمـال علـى الإشـراف مسـؤولیة العمـل مناصـب بعـض تتضـمن
 شـرفالم العمـل عناصـر تحلیـل ذلـك یتطلـب، و فقـط إداریـا إشـرافاأو  تفصـیلیا الإشـراف

 الخاضــعین الأفــراد عـدد تحدیــد مـع ضــمنه الواقعــة العمـل مناصــب طبیعـة عرفــةلم علیـه
 .للإشراف

 طبیعتهاو  المسؤولیات حجم -4
 یؤدیهـا التـي الواجبـاتو  همـاتالم طبیعـة بـاختلاف تختلـف مسـؤولیات موعةمج عمل منصب لكل

 مسؤولیاتو  التطویریةو  التنفیذیةو  یةالإشرافو  القیادیة سؤولیاتالم فهناك، الواحد العمل منصب
  .2أخرى
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  لالعما مناصب أنواع: ثانیا
 :منفردة عمل مناصب -1
 الأخرى العمل مناصب مع ترابطیة علاقة اله لیست منفرد ارتباطها -
 الإشراف بعملیة تقوم لا الأخرى العمل مناصب مع العلاقات طبیعة -
 تنفیذیة مسؤولیاتو  اجباتو  اله یكون طبیعتهاو  سؤولیاتالم حجم -
 : متعددة عمل مناصب -2
 .أفقي تكاملي ارتباطها -
 .الإشراف بعملیة تقوم الأخرى العمل مناصب مع العلاقات طبیعة -
 فقط تنفیذیة مسؤولیات العمل نصبلم تكون طبیعتهاو  سؤولیاتالم حجم -
 : مركبة عمل مناصب  -3
 1عمودي تكاملي ارتباطها -
وتعتبـــــــــر مناصـــــــــب علیـــــــــا نوعیـــــــــة للتـــــــــأطیر ذات طـــــــــابع هیكلـــــــــي أو وظیفـــــــــي، وتســـــــــمح  -

 .العمومیةبضمان التكفل بتأطیر النشاطات الإداریة و التقنیة في المؤسسات و الإدارات 
   دراسة منصب العمل :المبحث الثاني 

  . المفهوم التقلیدي لدراسة منصب العمل : الأولالمطلب 
كتحلیــــــل للعمــــــل المنجــــــز فـــــــي :"إنهـــــــاوفــــــق هــــــذا المنظــــــور تعـــــــرف مناصــــــب العمــــــل علــــــى     

مجموعـــــة المهـــــام المرتبطـــــة بالمنصـــــب فـــــي أو تحدیـــــد ســـــمات المهمـــــة و  توصـــــیف، منصـــــب مـــــا
شــــغله لوقتـــــه و  نشــــاطات شــــاغل المنصــــب أثنـــــاء أدائــــه لوظائفــــهأو فهــــم نشـــــاط ، ســــیره الــــواقعي

  .المهني
 :هناك تمییز مختلف بین مفهومین لدراسة منصب العملأن  Mucchielliویرى 

ـــــــة مثـــــــل : مفهـــــــوم ضـــــــیق  ) أ ـــــــارة(دراســـــــة ظـــــــروف العمـــــــل المادی ـــــــخ ...الضـــــــجیج، الإن ) ال
ـــــل  ـــــة مث ـــــة، المضـــــار، الإرهـــــاق(الفیزیولوجی ـــــل ) المـــــدة الزمنی الأزمـــــة المـــــؤهلات (الســـــیكولوجیة مث

  )الأجرتقییم المنصب بغیة تحدید مستوى (الاجتماعیة مثل و  ..).غل المنصبلش
 .ل العمل الواجب انجازه في المنصبیشمل تحلی: اسع و  مفهوم  ) ب
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ـــین دراســـة منصـــب العمـــل   ـــز ب ـــوم التمیی ـــي نظـــرو  ویق ـــل منصـــب العمـــل ف  Mucchielli تحلی
، المادیــــــة(الدراســـــة تهــــــتم خصوصـــــا بظــــــروف العمـــــل أن  أســــــاسعلـــــى  المنظــــــرینغیـــــره مـــــن و 

ــــــة بنشــــــاطات العامــــــل فــــــي و  بینمــــــا یهــــــتم التحلیــــــل بالعمــــــل نفســــــه  .).الاقتصــــــادیة، الفیزیولوجی
  .عمله منصب

التـــــي و  وباختصـــــار یمكننـــــا عـــــرض مجموعـــــة مـــــن العملیـــــات المتتابعـــــة لدراســـــة مناصـــــب العمـــــل
  : هي على النحو التالي 

 :تحلیل منصب العمل -1
ــــــل كمــــــا اشــــــرنا ســــــا ــــــىبقا یقصــــــد بالتحلی ــــــد معــــــالم كــــــل إل ــــــه تحدی ــــــة ان ــــــى  وظیف توضــــــیح : بمعن

ــــــــدیر درجــــــــة المهــــــــارة، و لیاتهاو مســــــــؤ و  اجباتهــــــــا، و ماهیتهــــــــا ــــــــدار المعلومــــــــاتو  تق ــــــــوع ، و مق ن
ظـــــــروف العمـــــــل الخاصـــــــة بهـــــــا بقصـــــــد و  تحلیـــــــل طبیعتهــــــا، المقــــــدرة المطلوبـــــــة فـــــــیمن یشـــــــغلها

 .توصیف كامل لها إلىالتوصل 
 : توصیف مناصب العمل -2

و    Job Spécificationو    Job Descriptionتمیـز الأدبیـات الانجلوسكسـونیة بـین عبـارتي 
 الأخـرىاللغـات  إلـىترجمة هـذین التعبیـرین  أن تخصص كل منهما للتعبیر عن دلالة خاصة غیر 

سـببا و  بسببه المفاهیم غیر منضبطة أضحتقد احدث شیئا من الارتباك ) لا سیما اللغة الفرنسیة(
ــــاحثین  ــــدى الب ــــي فهــــم هــــذا الموضــــوع ل ــــد هــــذه ، الدارســــینأو للتشــــویش ف ــــف عن ــــذلك یجــــب الوق ل

  .دلالاتهاو  المصطلحات لأجل توضیح معانیها
شـــــامل ن اهـــــو بیـــــ: "بقولـــــه Job Descriptionتوصـــــیف المنصـــــب  H.T.Grahamیعــــرف 

  "المسؤولیات المرتبطة بعمل معینو  الواجباتو  هدافللأ
ـــــلبینمـــــا  ـــــه  Job Spécificationالمنصـــــب  تأهی ـــــ: فیعرف ـــــى انـــــه بی مفصـــــل عـــــن ن اعل

ــــــة و  الظــــــروف المادیــــــةو  العقلیــــــة المندرجــــــة فــــــي عمــــــل مــــــاو  النشــــــاطات الجســــــدیة  الاجتماعی
ــــــ: اســــــطة العوامــــــل الســــــلوكیة المنصــــــب غالبــــــا بو  تأهیــــــلیعبــــــر عــــــن و  ،لهــــــذا العمــــــل ه مــــــا یفعل

  . العمل أداءالعوامل التي تمكنه من و  المعارف التي یستخدمها في عمله، العامل
بأنــــــــه تحدیـــــــــد :  المنصــــــــب  علـــــــــى قولــــــــه  لتأهیــــــــلفیقتصــــــــر فــــــــي تعریفـــــــــه  Mucchielli أمــــــــا

  .1للمواصفات الشخصیة التي یتطلبها الأداء الكفء لنشاط مهني معین
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المنصــــب ضــــمن توصــــیف المنصــــب علــــى  تأهیــــلكمــــا انــــه یوجــــد بعــــض مــــن المــــؤلفین یــــدمجون 
، صــــــف شــــــامل للوظیفــــــة مــــــن حیــــــث تحدیــــــد هــــــدفهاو  التوصــــــیف هــــــو عبــــــارة عــــــنأن اعتبــــــار 
  .مواصفات شاغل الوظیفةو  ظروف العمل إلى إضافة أنشطتها، مهامها، طبیعتها

 : تقییم مناصب العمل -3
ــــیم المناصــــب  ــــهیعبــــر عــــن تقی ــــل بأن ــــق مــــن كفاءتهــــا و  عملیــــة تحلی تقــــدیر مناصــــب العمــــل للتحق
   .متوازن أجورلهیكل  كأساسالنسبیة باستخدام التقدیرات 

و  الــــــذي یــــــتم بموجبــــــه الإجــــــراءتقیــــــیم العمــــــل هــــــو : بــــــالتعریف التــــــالي Graham إلیــــــه أشــــــار و
  .عادلة أجورضع المناصب في ترتیب للاستحقاقات النسبیة بما یمكن من منح 

الوظیفـــة انطلاقـــا مـــن معطیـــات تتعلـــق أو تحدیـــد قیمـــة المنصـــب  بأنـــه  Mucchielliكمـــا یعرفـــه 
ــــــرة ، بالمهــــــارة ــــــلازم لشــــــغل المنصــــــبأو الخب مســــــتوى  ،)المخــــــاطر(ظــــــروف العمــــــل ، التكــــــوین ال
سـن  إلـىبـالنظر  جورتتمثل نتیجة التقییم في تحدید مكانة المنصب في سلم الأو  الخ....المسؤولیة

  .شاغل المنصبتكوین أو 
  :تصنیف مناصب العمل) د

للمناصـب بغیـة ) Hiérarchiqueهیراركـي (ترتیب تدرجي  إعدادیقصد بالتصنیف في هذا السیاق 
 Nomenclaturesالمهـام و  تصـمیم مدونـة مرجعیـة للمناصـبو  مـن جهـة أجریـتاعتماد شـبكة 

ou Référentiels des postes  جهة ثانیةهیكلة المؤسسة من أو تصمیم  إطارفي.  
  المفهوم الحدیث لمنصب العمل:المطلب الثاني

كانــــت انطلاقتهــــا الفعلیــــة فــــي نهایــــة القــــرن التاســــع عشــــر كمجــــال معرفــــي مــــنظم حیــــث اقتصــــرت 
المهــــــــام بغیــــــــة  لأداءالتحلیــــــــل المنهجــــــــي و  تحلیــــــــل المناصــــــــب فیهــــــــا علــــــــى الملاحظــــــــة آلیــــــــات

مـــــن ثـــــم و  مـــــة لانجازهـــــااللاز تحدیـــــد المـــــؤهلات ، و ضـــــبط عملیاتهـــــاو  موقعهـــــا إلـــــىالوصـــــول 
  .تهیئة ظروف العملو  الاختلافاتتحلیل و  تصنیف الوظائف

 أواخـــرالتـــي توالـــت التقنیـــة و  الاجتماعیـــةو  التطـــورات الســـریعة فـــي المجـــالات لاقتصـــادیةأن بیـــد 
مـا و  المنظمـات أشـكالو  التنظـیم أنمـاطالثلاثینیات من القرن الماضي محدثة تعدیلات جذریة فـي 

ظهـور  إلـى بالإضـافة، المـوارد البشـریة إدارةتطبیقـات و  العمـل أنظمـةاستتبع ذلك مـن تحـولات فـي 
سـمح كـل ذلـك بتجـاوز  1،الأفـرادو  نموذج الكفاءات فـي منتصـف الثمانینـات كواجهـة بـین الوظـائف

                                                             
  8ثابتي الحبیب، بندي عبد االله عبد السلام، المرجع السابق، ص  -1



 الفصل الرابع                                                                      الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة
 

 

114 

 لیحـــل الحـــدیث عـــن تحلیـــل التأهیـــلالنظـــر فـــي مفهـــوم  إعـــادةو  التســـییر بواســـطة مناصـــب العمـــل
 Analyseالتحلیــل الـوظیفي و  Analyse des situations de travailضـعیات العمــلو 

Fonctionnelle  الهندســــــــــــــــــــة التنظیمیـــــــــــــــــــــة أو التصــــــــــــــــــــمیم التنظیمــــــــــــــــــــي و L’Ingénierie 
Organisationnelle  علـــى هـــذا و  ،محـــل المفهـــوم التقلیـــدي لتحلیـــل مناصـــب العمـــل...غیرهـــاو

  : منها، العمل في سیاق التطورات الحدیثةلیل مناصب لتح تعاریفعدد من المؤلفین  أورد الأساس
ــــتم و  یتمثــــل تعریــــف منصــــب العمــــل فــــي تحدیــــد الســــمات الرســــمیة غیــــر الرســــمیة للمهــــام التــــي ی

و  العلاقــــــــات التـــــــي تنشـــــــا فیمـــــــا بیــــــــنهمبمـــــــا فـــــــي ذلـــــــك  ، انجازهـــــــا مـــــــن طـــــــرف المســــــــتخدمین
   .خارجهاأو داخل المنظمة  آخرین أشخاصالارتباطات التي یخلقها تنفیذ المهام مع 

ــــد المهــــام، المنــــاهج المســــتعملة: مــــل نفســــه مجمــــوع العوامــــل المرتبطــــة بالع ــــات ، درجــــة تعق العلاق
الارتبــــــاط بـــــــین  أخیـــــــراو  داخـــــــل المنظمــــــة الأخــــــرىالنشـــــــاطات و  مـــــــن العمــــــل خــــــرآمــــــع نـــــــوع 
  . العاملو  التكنولوجیا
ــــارة  Description de fonctionاســــتخدام عبــــارة  G.Laconoویفضــــل  كبــــدیل عــــن عب

Description de poste  مفهــوم توصــیف الوظیفــة یعبــر عــن مقاربــة ثریــة لتحلیــل أن یــرى و
كمــا یشــیر مفهــوم الوظیفــة ، فــي المنظمـةو  المنصـب لكونهــا ترتكــز علــى تصـور متطــور فــي الــزمن

  .محتوى عمله إثراءو  لتوسیع للأجیرهامش الحریة الممنوح  إلى
  : الحدیث و  التقلیديالمقارنة بین المفهومین 

الحـــــدیث و  الفـــــوارق بـــــین المفهـــــومین التقلیـــــدي أهـــــممـــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق ذكـــــره یمكننـــــا عـــــرض 
  :لدراسة مناصب العمل فیما یلي 

 : الخلفیات الفكریة -1
ركــــــز دراســــــة مناصــــــب العمــــــل فــــــي المفهــــــوم التقلیــــــدي علــــــى الطــــــرح التــــــایلوري للتنظــــــیم علــــــى ت

یتهــــا فــــي أهمو  دور هــــذه الدراســــات إبــــراز إلــــى الأســــبقن االتنظــــیم العلمــــي للعمــــل كــــأن اعتبــــار 
ــــى نظریــــات، صــــیرورة البنــــاء التنظیمــــي ــــل و  بینمــــا النظــــرة الحدیثــــة فتركــــز عل ــــات فكریــــة اق مقارب

  . 1انفتاحا تندرج ضمن الرؤیة الموقفیة للتنظیم أكثرو  صلابة
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  :تصور ماهیة الدراسة -2
المفهـــــوم التقلیـــــدي مـــــن خـــــلال التقـــــاط ومـــــن هـــــذه الناحیـــــة تـــــتم دراســـــة منصـــــب العمـــــل فـــــي    

ـــــة ـــــيو  صـــــورة ثابت ـــــة للمنصـــــب ف ـــــد هـــــذا المنصـــــب مـــــن و  ،قـــــت معـــــینو  معیاری  إمكانیـــــاتتجری
خلافـــــا للمفهــــــوم للحـــــدیث الــــــذي یزیـــــل هــــــذه ، تطـــــویره إمكانیــــــاتتجریـــــد شــــــاغله مـــــن و  التطـــــور
أو فـــــي صــــیرورة تحـــــول  الأخیــــرحیــــث یــــدمج هـــــذا ، الشــــوائب عـــــن دراســــة المنصـــــبو  العقبــــات

الخـــــارجي مـــــن و  التحـــــول نتیجـــــة مـــــا یعتـــــري المحیطـــــین الـــــداخلي إمكانیـــــات الأقـــــلیراعـــــي علـــــى 
  .تقلبات

 : المنهجیة المعتمدة -3
ــــى البســــاطة كونهــــا تتعامــــل مــــع ــــت و  تمتــــاز الدراســــة التقلیدیــــة للمناصــــب عل ــــه ثاب ــــع یفتــــرض ان اق

ـــــذلك فهـــــي تعتمـــــد المنهجیـــــة التحلیلیـــــة لدراســـــة منصـــــب العمـــــل بكـــــل مـــــا تتضـــــمنه مـــــن  عـــــزل ل
ـــــى بالإضـــــافة ،مجـــــال تفاعلـــــهو  للمنصـــــب عـــــن محیطـــــه  حصـــــره فـــــي مجموعـــــة مـــــن الســـــمات  إل

  .جامدو  في قالب متصلب إدراجهاو  التوصیفاتو 
ــــق مــــن هــــافإنالدراســــة الحدیثــــة  أمــــا  لأيالمكونــــة  الأجــــزاءتــــداخل و  عیهــــا بتعقــــد المحــــیطو  تنطل

ـــن هنـــــا تعتمـــــد هـــــذه الدراســـــة منهجـــــا نظمیـــــا فـــــي تحلیـــــل المناصـــــب و  ،تنظـــــیم و  الوظـــــائفأو مــ
ــــــین و  هــــــو مــــــنهج یتســــــم بــــــالنظرة الشــــــاملة لموضــــــوع الدراســــــة بالبحــــــث عــــــن عوامــــــل التفاعــــــل ب

   .التفاعلات إدراكو  مما یسمح بتجاوز التعقیدات الأجزاءمختلف 
 : هدافالأ -4

ــــى یــــدي تــــایلور حیــــث كــــ أهــــدافتطــــورت  ن ادراســــة مناصــــب العمــــل تــــدریجیا منــــذ انطلاقتهــــا عل
بحثــــا عــــن  الأعمــــالزمــــین لانجــــاز لاالــــزمن الو  یتمثــــل فــــي قیــــاس عــــدد الحركــــات آنــــذاكالهــــدف 

ـــــى التـــــي تحقـــــق فـــــي نظـــــر  ـــــة العامـــــلالطریقـــــة المثل  بأبحـــــاثمـــــرورا ، رب العمـــــلو  تـــــایلور رفاهی
النظریــــات  إلــــىصــــولا ، و الســــبل الكفیلــــة برفــــع مردودیــــة العامــــل إیجــــاد إلــــىالتــــي ســــعت  ثرنهــــاو 

طبیــــــــة الو  الوقائیــــــــة هــــــــدافالأ: دراســــــــة العمــــــــل  أهـــــــدافالحدیثـــــــة التــــــــي تعــــــــددت فــــــــي ظلهــــــــا 
ــــــــــاالأ( ــــــــــةالإ هــــــــــدافالأ، )رغونومی ــــــــــة  هــــــــــدافالأ، ...)تســــــــــییر المــــــــــوارد البشــــــــــریة( داری التنظیمی
   .1 ..).الهیكلةو  التصمیم(
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  الجدیدة مكانته في الحركیة التنظیمیةو  دراسة منصب العمل یةأهم: المطلب الثالث 
یــــة دراســـة منصــــب العمــــل نــــوجز بإطلالـــة قصــــیرة حــــول مفهــــوم  دراســــة أهم إلــــىنتطــــرق أن قبـــل 

یــــة أهم إلـــىثــــم نتطـــرق ، ي تطـــویر مســــتوى الفعالیـــة للمؤسســـةیـــة كبیــــرة فـــأهممـــا لــــه مـــن العمـــل ل
  .مكانته في الحركیة التنظیمیة إلىلكي نتوصل ، دراسة منصب العمل

  : مفهوم دراسة العمل : أولا
یمكـــــــن  أبحـــــــاثو  صـــــــاحبها مـــــــن تجـــــــارب مـــــــاو  البحـــــــث فـــــــي تـــــــاریخ  دراســـــــة العمـــــــلن إ     

ــــىتقســــیمها  ــــث عشــــر تبــــدأ، مــــرحلتین إل حیــــث ذكــــر ، مــــع بدایــــة النصــــف الثــــاني مــــن القــــرن الثال
ـــــــــــه   H.Atkinson أتكنســـــــــــن ـــــــــــي كتاب المعـــــــــــالم أن ) 1919الهندســـــــــــة و  الصـــــــــــناعیة دارةالإ(ف

ات همافضـــــلا عـــــن مســـــ Walterلتـــــر و  للعمـــــل ظهـــــرت فـــــي انكلتـــــرا مـــــع بدایـــــة كتابـــــات الأولـــــى
   .Perronetبیرونیت ، و Léonardo Davinciكل من لیونارد دافینشي 

ـــــد تحـــــددت فیهـــــا معـــــالم  أمـــــا ـــــة فق ـــــة الثانی ـــــة بدراســـــة العمـــــل و  الأبحـــــاثالمرحل الدراســـــات المتعلق
  .فرانك كیلبرتو  ،رتایلو العلمیة فریدریك  دارةالإ لكل من رائد

یتحــــدد فــــي كونــــه احــــد الأســــالیب ) work study concept(و مفهــــوم دراســــة العمــــل     
و  .الخدمیـــــــة علــــــى حــــــد ســـــــواءو  یـــــــة فــــــي المشــــــاریع الصــــــناعیةالإنتاجالعملیــــــة لرفــــــع الكفــــــاءة 

أفضــــــل  إلـــــىالوصــــــول و  الأعمـــــالالوســــــائل التـــــي تســـــتخدم لتطــــــویر أســـــالیب أداء  أهـــــمإحـــــدى 
فــــــق و  البشــــــریة المتاحــــــةو  الطــــــرق اقتصــــــادا مــــــن جــــــراء الاســــــتخدام الأفضــــــل للمــــــوارد المادیــــــة

   .یةالإنتاجسقف زمني محدد لإتمام الأنشطة 
  :تعریف دراسة العمل -1

الوسـیلة  بأنهـایمكننا القول ،  Définition of work studyنجد تعریف لدراسة العمل أن قبل     
  : الآتیةالتحلیل المشاكل و  التي تتناول بالدراسة الأداةأو 
  تتم بموجبها العمل؟ أن مالطریقة التي یجب :  أولا
  ذلك العمل؟ لأداءمالوقت اللازم : ثانیا

 Motionدراسة الحركة  إلىلابد من الرجوع ، الأولالمناسب للسؤال و  الجواب المحدد إیجادوبغیة 
Study ، ــامــا یطلــق علیــه أو ــاو  ،Méthod studyمصــطلح دراســة الطریقــة  أحیان   أخــرى أحیان

   Work simplifiotion. 1یستخدم مصطلح تبسیط العمل 
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أو ، Time studyمن خلال دراسـة الوقـت  الإجابة إیجاد فبالإمكان، فیما یتعلق بالسؤال الثاني أما
دراســة العمــل تســعى  فــإنلــذا . Work Measurementمــا یطلــق علیــه مصــطلح قیــاس العمــل 

 أداءذلـك مـن خـلال تحدیـد الحركـات اللازمـة فـي ، و الأعمـال أداءالطـرق فـي  أفضل إلىللوصول 
  . قیاس الوقت المطلوب لهاو  المهام

الدراســــــة النظامیـــــة للعمــــــل "ردت تعریفـــــات عدیــــــدة تحـــــدد معنــــــى دراســـــة العمــــــل منهـــــا و  وقـــــد -
و  مـــــن خــــلال القضـــــاء علــــى الضـــــیاعات فــــي كفـــــاءة الاســــتغلال للمـــــوارد إنتاجیتــــهبهــــدف زیـــــادة 

 . العاملین الأفرادو  المكائن
لدراســـــة  ةأساســـــیالمتضـــــمن خطـــــوات  الأســـــلوبذلـــــك "  بأنهـــــاو كـــــذلك عرفـــــت دراســـــة العمـــــل  -

 "اقتصاد عمل معینو  العوامل المؤثرة في كفاءة
و  العمـل التـي تسـتخدم لفحـص قیاسو  دراسة وسائل یشمل، مصطلح عام"  بأنها أیضاوعرفت  -

 بأنهـاتعـرف ، و " أدائهـامنظم لمعرفة العوامل التي تؤثر على كفـاءة  بأسلوببكل سیاقاتها  الأعمال
 Work قیـاس العمـل و  Méthod studyدراسـة طریقـة العمـل  أسـلوبخاصـة و  الأسـالیبتلـك "

Measurement مفاهیمـهو  أبعـادهو  التي تستخدم في اختیار العمل البشري فـي جمیـع محتویاتـه 
المنــافع لتلــك و  الأداءالبحــث فــي جمیــع العوامــل التــي تــؤثر فــي كفــاءة  إلــىالتــي تقــود تــدریجیا و 

 .تطویرهو  الحالات التي هي قید الدراسة لغرض تحقیق التحسینات في العمل
 : یلي العمل تستهدف ما لأنظمةدراسة نظامیة  بأنها Barnesو قد عرف بارنس  -
  بالشكل الذي تحقق اقل التكالیف الأسالیبو  العمل أنظمةتطویر . 
  الأسالیبو  الأنظمةوضع المعاییر القیاسیة لتلك  
 ـــــل عامـــــل ذو مهـــــارة ـــــوب لانجـــــاز العمـــــل مـــــن قب ـــــدریب مناســـــبینو  تحدیـــــد الوقـــــت المطل و  ت

 .1ضمن ظروف عمل اعتیادیة
 عاملین في التدریب بموجب العمل المقترحةمساعدة ال. 

ــــى مــــا      قــــدرة فــــي الكشــــف  داریــــةالإ الأســــالیب أكثــــررد تعــــد دراســــة العمــــل مــــن و  وبنــــاء  عل
تحدیـــــد ، و التحلیـــــل لتلــــك العوامـــــلو  یـــــة مـــــن خــــلال الدراســـــةالإنتاجعــــن العوامـــــل المـــــؤثرة علــــى 

ــــىو  العمــــل أداءالطــــرق المناســــبة فــــي  ــــق تسلســــلو  عل ــــي زمــــن و  ف مناســــبین بغیــــة الاقتصــــاد ف
  . الأعمال أداءتشخیص الوقت الضائع في  إلىفهي بهذا تسعى  .الجهدو  الوقت
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  : یة دراسة العملأهم -2
ســــــیلة و  الخدمیــــــة كونهـــــاو  یـــــةالإنتاجیـــــة بالغــــــة لـــــدى المنظمــــــات أهمتحتـــــل دراســـــة العمــــــل      

ــــــة  ــــــي البحــــــث Systematicنظامی ــــــب، و الكشــــــف عــــــن مشــــــاكل المنظمــــــةو  ف آخــــــر  مــــــن جان
ـــــول ـــــي انجـــــاز المهـــــامو  إیجـــــاد الحل ـــــذي یحقـــــق أفضـــــل أداء ف و  الأعمـــــالو  تطـــــویر بالشـــــكل ال

یــــة الكبیــــرة الإنتاجیتهــــا لیســــت ضــــروریة للمنظمــــات أهم فــــإنلــــذلك . یــــةالإنتاجالعمــــل علــــى زیــــادة 
 إداریـــــةیـــــة الـــــذین یتمتعـــــون بقـــــدرات الإنتاجفمـــــدراء المنظمـــــات ، بـــــل الصـــــغیرة منهـــــا أیضـــــا، فقـــــط

الطریقـــــة النظامیـــــة لدراســـــة و  الوســـــیلة إلـــــىة هـــــم الـــــذین یســـــعون دومـــــا إبداعیـــــمهـــــارات و  عالیــــة
ــــذین لا یهتمــــون بهــــا، العمــــل ــــك ال فالقیمــــة الحقیقیــــة لدراســــة العمــــل تكمــــن . بشــــكل اكبــــر مــــن أولئ

  . تطویر الحلول المناسبةو  تقدیمو  في استخدام إجراءاتها المنهجیة لمعالجة المشاكل
العاملین  الأفرادالمهام من قبل و  الأعمالفون الذین یشرفون على سیر تنفیذ المشر و  فالمدراء     

طویلــة لدراســة  وقــاتألا یخصصــون  أنهــمهــذا یعنــي و  .لعمــلمعوقــات فــي او  یواجهــون صــعوبات
المشـرفون لا و  لم تكن هناك معوقات لانجاز ذلك النشاط فالمـدراء إذانشاطا محددا في قسم معین 

فــأي ، الملاحظــة المســتمرةو  مــن خــلال المشــاهدة إلایمتلكــون المعلومــات الدقیقــة عــن ذلــك النشــاط 
تغییر في الإجراءات الخاصة بدراسة العمل لمعالجة مشكلة معینـة فـي نشـاط معـین غیـر قـائم علـى 

بالتـالي و  .تحسـن فـي الأداءأي  المعلومات الدقیقة عن تفاصیل ذلك النشاط سوف لن یكـون هنـاك
أي  دون المتفــرغین كلیــا لدراســة العمــل الأفــرادتكــون مــن مســؤولیة احــد أن دراســة العمــل یجــب  فــإن

تنظـیم  لإعـادة دارةالإ الفعالـة بیـد الأداةدراسـة العمـل تعـد  فـإن، علـى ذلـك تأسیسـاو  أخرىمسؤولیة 
مـن ثـم زیـادة ، و تنظـیم الطریقـة التـي تـؤدي بهـا المهمـة، و Réorganisation of workالعمـل 
  .التشغیلیة الأفكارو  الوحداتأو سواء على مستوى المنظمة ككل  Productivityیة الإنتاج

الســــــیطرة علــــــى و  فــــــي التخطــــــیط أساســــــاالتــــــي تكــــــون و  لــــــلأداءضــــــع مقــــــاییس و  فضــــــلا عــــــن
ــــــاج ــــــى المســــــأهمأن كمــــــا ، الإنت ــــــدرتها عل ــــــي ق ــــــة دراســــــة العمــــــل تكمــــــن ف ــــــي تحســــــینهمای و  ة ف

تحســـــین ظـــــروف العمـــــل مـــــن خـــــلال الكشـــــف عـــــن ، و الســـــلامة المهنیـــــة للعـــــاملینتطـــــویر نظـــــام 
ــــات ــــي العملی ــــرتطــــویر طــــرق و  مــــواطن الخطــــر ف ــــذ المهمــــةأما أكث ــــا فــــي تنفی ــــك عــــن  .ن أن ناهی

 الأداةبـــــل هـــــي ، 1یـــــةالإنتاجو  دراســـــة العمـــــل لیســـــت فقـــــط مقتصـــــرة علـــــى المنظمـــــات الصـــــناعیة
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درجــــــة أو نوعــــــه أو جــــــد العمــــــل بغــــــض النظــــــر عــــــن حجمــــــه و  أینمــــــاالتــــــي یمكــــــن اســــــتخدامها 
  التعقید فیه؟ 

  .الخدمیة بمختلف أنواعهاو  یةالإنتاجللتطویر في كافة المنظمات  الأداةفهي 
  : دراسة العمل أهداف -3

  :یلي  ما إلىتهدف دراسة العمل 
 الخدمیة و  البشریة في المشاریع الصناعیةو  الاستخدام الفعال للموارد المادیة 
  العمل  أداءللوقت في  الأفضلالاستخدام 
  الأفضلالبدیل  إیجادو  في العمل الأداءتقییم طریقة  
 ي الإنتاجنظم العمل  في النشاط و  الأسالیبتحسین و  تحدید 

ـــــى    ـــــاء عل ـــــك و بن ـــــاك ، ذل و  تعتمـــــد علیهمـــــا دراســـــة العمـــــل فـــــي البحـــــثن اأساســـــی أســـــلوبانهن
  1، و قیاس العمل)تبسیط العمل( دراسة طریقة العمل :  یة هماالإنتاج للأنشطةالتحلیل 

 :یة دراسة منصب العملأهم: ثانیا
ـــیم المهـــام ا إلـــىیـــة كبیـــرة كونهـــا تهـــدف أهملدراســـة منصـــب العمـــل أن  ـــؤدي تقی تقیـــیم  إلـــىلتـــي  ت

ـــــد مســـــتوى المســـــؤولیة العمـــــل مـــــن اجـــــ ـــــهو  ل تحدی ـــــد المرتبطـــــة ب ـــــي  إنهـــــاكمـــــا ، الفوائ تســـــاعد ف
تنظـــــیم و  هـــــذا الجانـــــب  التقنـــــي یخـــــص تهیئـــــة المناصـــــبو  ،تبســـــیط العمـــــلو  تحســـــین المنـــــاهج

ــــــع  ــــــة أهملدراســــــة المناصــــــب أن كمــــــا  .المســــــؤولیاتو  الأدوارالعمــــــل مــــــع توزی تتمثــــــل  أخــــــرىی
  :في
  .تحلیل أسباب الحوادث و تنظیم الوقایة منها -1
 . إعلام مصالح العمل عن مناصب العمل المتوفرة -2
 . إعلام المترشحین عن مناصب العمل -3
 .الإرشادات و التعلیمات المقدمة فیما یخص التكوین المباشر للمنصب -4
التعلیمـــــات المقدمـــــة للمكلفـــــین بانجـــــاز نمـــــاذج للمناصـــــب مـــــن اجـــــل تلبیـــــة حاجیـــــات التكـــــوین  -5

   .2المتعاملین و تهیئة المناصب، أو الدراسة المنهجیة للمتغیرات المكونة
 
 

                                                             
   29المرجع السابق ، ص ،جلال محمد النعیمي -1

  .616عبد الكریم بویحیاوي، مرجع سبق ذكره، ص- 2
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 :مكانته في الحركیة التنظیمیة: ثالثا
أن  1843فــي  J.P.Proudhon أشــارحیــث ، لمنصــب العمــل مكانــة فــي الحركیــة التنظیمیــة    

، أنــواعو  أصــناف، تحدیــد للوظــائف ثــم تجمیعهــا فــي رتــبو  تنظــیم العمــل هــو عبــارة عــن توصــیف
حیـث یـتم تحدیـد ، Jussieu & Cuvierبالنسـبة لـــــــ، الحیـوانعلـم و  في علم النبـاتأن كما هو الش

  .الحیواناتو  الفصائل الطبیعیة للنباتات
دراسـة مناصـب العمـل فـي كـون احـدهما لا یتحقـق و  یتجلى الارتبـاط الوثیـق بـین الهیكلـة التنظیمیـة

هــي هندســة  L.Boyer & N.Equilbryالهیكلــة التنظیمیــة كمــا یعرفهــا ن لأ، زالا بفضــل الثــاني
ـــات و  داخلیـــة للمنظمـــة ـــةللعلاق مجمـــوع التشـــكیلات التـــي تســـمح  إذنهـــي ، بـــین عناصـــرها المختلف
سـلوك ، تحـاول توجیـهأو ، مـن ثـم یتسـنى لهـا توجیـهو  مراقبـة نشـاطاتهاو  تنسـیقو  للمنظمة بتوزیع

المحتضــــن القاعــــدي لنشــــاطات و  لهــــذا التشــــكیل ةساســــیالأالمناصــــب هــــي اللبنــــات ، و أعضــــائها
  . المنظمة

ـــــ      ـــــةأو (ة و الحـــــدیث عـــــن الدینامكی ـــــاده ) الحركی ـــــةأن التنظیمیـــــة مف ـــــات الهیكل إعـــــادة و  عملی
الهیكلـــــة هـــــي مســــــارات متواصـــــلة نظـــــرا لمــــــا یعترضـــــها مـــــن ضــــــغوطات بیئیـــــة مختلفـــــة تفــــــرض 

ســــــواء تمثلـــــــت هـــــــذه ، مواكبـــــــة مســـــــتجداتهو  المحــــــیطعلیهــــــا التكیـــــــف المســــــتمر مـــــــع متطلبـــــــات 
ـــــــدة  ـــــــي أنمـــــــاط عمـــــــل جدی ـــــــرات ف ـــــــة الإنتاجتحـــــــدیث للمســـــــارات أو التغی ـــــــا أو ی إدخـــــــال لتكنولوجی

  . غیرهاأو جدیدة 
  :تتمثل فيلتصمیم الهیاكل التنظیمیة  ةساسیالأالمحددات أن 

 مجموع مناصب العمل الموجودة في المنظمة -
 حدات تنظیمیة و  تجمیع هذه المناصب في -
  .مرتكزات السلطة الرسمیة في المنظمةو  استقبال المعلوماتو  مجموع قنوات إرسال -

یـــــة دراســـــة مناصـــــب العمـــــل فـــــي الحركیـــــة التنظیمیـــــة مـــــن خـــــلال مـــــا أهمو  مكانـــــة فـــــإنو علیـــــه 
  : تحققه الهیكلیة التنظیمیة من

 المهام التي یتولى انجازها  أساستحدید رسمي لمكانة كل عضو في المنظمة على  -
 تحدید مستواه التدرجي  -
 .1الآخرین بالأعضاءتحدید علاقاته  أخیراو  -

                                                             
   .14، صذكره بقسرجع مثابتي الحبیب،   1
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ـــــه نســـــتنتج       ـــــة أن ومن ـــــین الوحـــــدات القاعدی ـــــارة عـــــن تفاعـــــل ب ـــــة هـــــي عب ـــــة التنظیمی الدینامیكی
یشــــــــمل هــــــــذا التفاعــــــــل و  ،الخــــــــارجيو  المحیطــــــــین الــــــــداخليو  )مناصــــــــب العمــــــــل (للمنظمــــــــة 
همـــــا البعـــــد و  إلانموهـــــا و  بقاؤهـــــاو  جـــــود المنظمـــــةو  ن الـــــذین یتوقـــــف علیهـــــاساســـــیالبعـــــدین الأ

  .البعد الهیكليو  البشري
تجلیـات هـذا الارتبـاط هـو مـا یتضـمنه تصـمیم  أهـمو  ،الهیكلـي، و البعـدین البشـريیتـداخل كـل مـن 

ترقیـــة أداء العامـــل و  مـــن أصـــناف تنظیمیـــة تهـــتم بتهیئـــة ظـــروف العمـــل  Job Designالعمــل 
مـثلا یسـمح    Job Rotationالعمـل ن افـدور : بواسطة إدخال تعـدیلات علـى منصـب العمـل نفسـه

ــــین عــــدة مناصــــب  ــــهو  للعامــــل بالانتقــــال ب ــــع مجــــالات تدخل  Jobتبســــیط العمــــل  أمــــا، تنوی
Simplification   التعقیـدات التـي تتسـم بهـا المهـام التـي و  فمؤداه  هو تقلـیص درجـة الصـعوبات

 توسـیع إلـىالـذي یـؤدي  Job Enrichmentالمهـام  لإثـراءبالنسـبة أن كذلك الشـو  ،یؤدیها كل فرد
اتخـــاذ أو التصـــمیم أو مجـــال المســـؤولیة لكـــل عامـــل بالســـماح لـــه بالمشـــاركة فـــي مهـــام التخطـــیط 

تنویــع المهــام التــي یؤدیهــا و  مفــاده زیـادة  Job Enlargement أخیــراتوســیع المهــام و  ،القـرارات
  . احدو  الشخص في منصب عمل

توصیف لمناصب العمل  إعادةأو كل توصیف أن  Hellriegel‚ Slocum &Woodmanویؤكد 
و  كــذا حاجــاتو  المســتخدمین أهــدافو  جــاتاح، فــي ذات الوقــت، ین الاعتبــاربعــ تأخــذأن یجــب 
المقاربــات الخمــس لدراســة مناصــب العمــل كمــا  إســهامات بــإیرادیبــررون ذلــك ، و المنظمــة أهــداف

  :یوضحه الجدول التالي 
  1العملالمقاربات الخمس لدراسة مناصب  یوضح) 02(رقمجدول ال

  النواة المركزیة لتوصیف العمل  العوامل الداخلیة 
 ثقافة المؤسسة ، الهیكل التنظیمي -
 النقابات ، التكنولوجیا -
 الظروف المادیة للعمل  -
 النظم المتعلقة بالمستخدمین -
  دارةالإو  القیادة أنماط -
 الفوارق الفردیة بین المستخدمین  -
 ضوابط الجماعة  -
  أرباح، و أجور، مكافآت -

حـد بفضـل  دراسـات  أقصـى إلـىرفـع الفعالیـة : التنظیم العلمـي للعمـل  -
 آلة – إنسانالوجهات و  ،الوقتو  الحركات

توازن  إحداثو  تحمیل الجماعة مسئولیة العمل: النظام السوسیوتقني  -
 .التقنیة للمنصبو  بین المظاهر الاجتماعیة

 .لمضاعفة التنوعتكلیف المستخدمین بمهام مختلفة : المناصب ن ادور  -
 التنوع  إدخالمهام جدیدة للمنصب من اجل  إضافة: توسیع المنصب  -
  للمناصب خاصیة محفزة و  یةأهم، معنى إعطاء: المنصب  إثراء -

                                                             
   15ثابتي الحبیب، المرجع السابق، ص  1
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  خلاصة
التنظــــیم كبنـــــاء  یتكــــون مـــــن عــــدة أجـــــزاء تتفاعــــل مـــــع بعضــــها الـــــبعض لتحقیــــق الأهـــــداف       

ــــة  ــــق الفعالی ــــي مجــــال المرجــــوة، أو مــــا یســــمى بتحقی ــــر الحجــــر الأســــاس ف ــــي تعتب ــــة و الت التنظیمی
التنظــــیم فهــــي القــــدرة علــــى تحقیــــق الأهــــداف التــــي تســــعى إلیهــــا المنظمــــة، والمتتبــــع لتــــاریخ الفكــــر 

الــــذین قــــاموا بدراســــاتهم  ي آراء و أفكــــار الــــرواد و المفكـــرینالإداري یجـــد أن هنــــاك اخــــتلاف فــــ
ـــــة فكـــــل مـــــنهم یفســـــرها حســـــب تف ـــــة التنظیمی ـــــهحـــــول الفعالی ـــــره و طریقت ـــــان لكـــــن ،كی ـــــك ف  ومـــــع ذل

احــــــد الأجـــــــزاء  لأنــــــهمنصــــــب العمــــــل الاعتنــــــاء ب كمــــــا انــــــه إذا تــــــم الاهتمـــــــام و. الهــــــدف واحــــــد
، والســــعي إلــــى ترقیتــــه بمثابــــة النــــواة الأساســــیة بــــه جیــــدا ویعتبــــرالرئیســــیة و المهمــــة فــــي التنظــــیم 

  .ن ذلك یؤدي إلى تطویر المنظمة و تحسین فعالیتهافا وتطویره 
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  الدراسة و خصائصها إجراءات

  تمهید

  التعریف بمیدان الدراسة: المبحث الأول

  تقدیم عام للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء: المطلب الأول

  .الكهرباءلشركة الجزائریة لإنتاج أقطاب اأهم : المطلب الثاني

  تعریف محطة تولید الكهرباء بأدرار: المطلب الثالث

  مجالات الدراسة: المبحث الثاني

 المجال المكاني: المطلب الأول

  المجال الزمني: المطلب الثاني

  المجال البشري: المطلب الثالث

 أسالیب وتقنیات الدراسة: المبحث الثالث

  :أسالیب المعالجة الإحصائیة: المطلب الأول

  التقنیة المستخدمة: المطلب الثاني

  وصف خصائص مجتمع البحث :المطلب الثالث

  خلاصة الفصل
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  :تمهید
ــــــذي یعتبــــــر أســــــاس بنــــــاء الموضــــــوع، و   بعــــــدما تطرقنــــــا للجانــــــب النظــــــري للدراســــــة، وال

لتكامــــــل الدراســــــة السیســــــیولوجیة یجــــــب الــــــربط بــــــین الجــــــانبین النظــــــري و المیــــــداني، معتمـــــــدین 
ــــة تــــلاءم طبیعــــة الموضــــوع، ومــــن خــــلال هــــذا الفصــــل ســــنتعرف  ــــى أدوات و إجــــراءات منهجی عل

ــــ ذي توجــــد فیــــه الظــــاهرة المدروســــة ثــــم تحلیــــل ووصــــف علــــى هــــذه الإجــــراءات و كــــذلك الواقــــع ال
  .خصائص مجتمع البحث
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  التعریف بمیدان الدراسة: الأولالمبحث
ــــــدان الدراســــــة  ــــــف بمی ــــــى التعری ــــــل ان نتطــــــرق إل ــــــة قب ــــــى الشــــــركة الجزائری نتعــــــرف باختصــــــار عل

  .الشركة الأملإنتاج الكهرباء، هذا لاعتبار ان میدان دراستنا یتفرع من هذه 
  .تقدیم عام للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء: الأولالمطلب

هــــــي شــــــركة عمومیــــــة  Sonalgazســــــونلغاز أو :الشــــــركة الوطنیــــــة للكهربــــــاء والغــــــاز  -1
وتوزیعهـــــا، وقانونهـــــا الأساســـــي الجدیـــــد یســـــمح لهـــــا  الطاقـــــةجزائریـــــة مجـــــال نشـــــاطها نقـــــل 

بإمكانیـــــة التـــــدخل فـــــي قطاعــــــات أخـــــرى مـــــن قطاعــــــات الأنشـــــطة ذات الأهمیـــــة بالنســــــبة 
 .إلى المؤسسة ولاسیما في میدان تسویق الكهرباء والغاز نحو الخارج

  :تاریخها-2

ـــــي ســـــنة  ـــــم ف ـــــة  1947ت ـــــاء وغـــــاز "إنشـــــاء المؤسســـــة العمومی ـــــركهرب ـــــة اختصـــــارا " الجزائ المعروف
ـــي أســـــند إلیهـــــا احتكـــــار إنتـــــاج الكهربـــــاء ونقلـــــه وتوزیعهـــــا وكــــــذلك EGAبـــــالحروف الرامـــــزة  ، التــ

إلـــــى قــــــانون المؤسســـــات الســــــابقة للإنتـــــاج والتوزیــــــع، وهـــــي تنتمــــــي  EGAوتضــــــم. توزیـــــع الغـــــاز
الشـــــــــركة الجزائریـــــــــة للكهربـــــــــاء (SAEوشـــــــــركائه ) LEBON" (لوبـــــــــون"أساســــــــي خـــــــــاص منهـــــــــا 

  .1946ثم وقعت تحت مفعول قانون التأمیم الذي أصدرته الدولة الفرنسیة سنة  )والغاز
هـــــي المتعامـــــل التـــــاریخي فــــي میـــــدان الإمـــــداد بالطاقـــــة أمــــا الشـــــركة الجزائریـــــة لإنتـــــاج الكهربــــاء  

ــــة والغ ــــالجزائرالكهربائی ــــر مــــن ازیــــة ب ــــروع ســــونلغاز  ذات طــــابع تجــــاري وتعتب ــــرع مــــن ف ، وهــــي ف
ــــــدها  ــــــي الاقتصــــــاد مــــــن خــــــلال تزوی ــــــي تلعــــــب دورا أساســــــیا ف ـــر الت ـــ ــــــر الشــــــركات فــــــي الجزائ أكب

المصـــــــانع، الشـــــــركات،المواطنین بمـــــــا یحتـــــــاجون إلیـــــــه : لمختلـــــــف القطاعـــــــات الاقتصـــــــادیة مثـــــــل
  . من طاقة كهربائیة

ن تغــــدو مؤسســــة تنافســــیة لكــــي تقــــوى علــــى مواجهــــة المنافســــة التــــي هــــو أ هــــذه الشــــركة وطمــــوح 
تلـــوح ملامحهــــا فــــي الأفــــق، وأن تكــــون فــــي الأمـــد المنظــــور مــــن بــــین أفضــــل المتعــــاملین الخمســــة 

  .في حوض البحر الأبیض المتوسط التابعین للقطاع
  .لشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءأقطاب اأهم:المطلب الثاني
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ـــــــــــة  ـــــــــــاءان للشـــــــــــركة الجزائری ـــــــــــدرة یصـــــــــــل مجمـــــــــــوع  لإنتـــــــــــاج الكهرب ـــــــــــرة إنتاجیـــــــــــة ذات ق حظی
تتـــــــألف مـــــــن أربـــــــع شـــــــعب ذات أنمـــــــاط ومســـــــتویات مختلفـــــــة " میغـــــــاواط " 6740 طاقتهاالمركبـــــــة
  .من حیث القوة

  :وتتألف حظیرتها الإنتاجیة من 

 و. م 2740 : عنفة بخاریة  
 و . م 3576 : عنفة غازیة 
 و . م 249 : عنفة مائیة 
 و . م 175 : عنفة دیازال 

ـــــــــــاء ـــــــــــاج الكهرب ـــــــــــم أعمـــــــــــال  (SPE)3383 تســـــــــــتخدم شـــــــــــركة إنت ـــــــــــت رق ـــــــــــد حقق عونـــــــــــا، وق
ــــــــــــــــــــــــــــــــي ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنة 34 قوامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار دج فــــــــــــــــــــــــــــــ  2006 ملی

ـــــة مـــــن  ـــــد حظیرتهـــــا الإنتاجی ـــــل وتجدی ـــــاج الكهربـــــاء برنامجـــــا واســـــعا لإعـــــادة تأهی تنفـــــذ شـــــركة إنت
 .أجل الحفاظ على مستواها الحالي من القدرة الإنتاجیة

ـــــى الاســـــتمرار فـــــي كون ـــــةوتتطلـــــع إل . هـــــا المتعامـــــل الســـــائد فـــــي مجـــــال الإمـــــداد بالطاقـــــة الكهربائی
  .الرفع من جاهزیة مجموعات الإنتاج ومن موثوقیتها وبرنامجها الإنمائي موجه نحو

منــــــذ صــــــدور القــــــانون حــــــول الكهربــــــاء وتوزیــــــع الغــــــاز عــــــن طریــــــق قنــــــوات، قامــــــت ســــــونلغاز   
حت الیـــــوم مجمعـــــا صـــــناعیا بإعــــادة هیكلـــــة مصـــــالحها لكـــــي تتكیــــف مـــــع الســـــیاق الجدیـــــد إذ أضــــ

الجزائریــــة لإنتــــاج ، مــــن بینهــــا الشــــركة عامــــل 000 60شــــركة فرعیــــة، وتشــــغل 40یتــــألف مــــن 
 .الكهرباء

". مهــــن قاعدیـــــة"مــــع إنشــــاء ثـــــلاث شــــركات  2004 بــــدأت عملیــــة تحویـــــل ســــونلغاز فــــي جـــــانفي
ـــــد شـــــیدت  ـــــل الغـــــاز ق ـــــاء و ونقلهـــــا وعـــــن نق ـــــاج الكهرب ـــــإن الوحـــــدات المســـــؤولة عـــــن إنت وهكـــــذا ف

  :ویتعلق الأمر بما یلي. كفروع تضمن إنجاز هذه النشاطات
  .SPE الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء -
  .GRTE الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء -
 GRTG الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز -
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 سونلغازمخطط یوضح أهم الأقطاب والوحدات والفروع التابعة لمجمع ) 08(الشكل 

  

  

  القطب                                             وحدة                                              SPEفرع 

  فرع  أدرار           قطب      سكیكدة          المدیریة العامة لشركة إنتاج الكهرباء

  فرع    تمیمون          )عین البیضاء(قطب     فكرینة          

  فرع    كبرتان        )بومرداس(قطب    راس جنان           

  فرع     زاویة كونتة    )الجزائر العاصمة(قطب    الحامة           
  :تعریف محطة تولید الكهرباء بأدرار: المطلب الثالث

ـــــاء و  ـــــة مـــــن الكهرب ـــــر جـــــزاء مـــــن الشـــــركة الوطنی ـــــأدرار تعتب ـــــاء ب ـــــد الكهرب إن محطـــــة تولی
بمحركــــــــات دیــــــــزال ذات تكنولوجیــــــــة یابانیــــــــة وهــــــــي مــــــــن  1982الغــــــــاز حیــــــــث تأسســــــــت ســــــــنة 

ــــس  1,8كــــل محــــرك ینــــتج ) fygi(نــــوع میغــــاواط ، ثــــم عــــززت المحطــــة بمحــــركین أخــــریین مــــن نف
ـــــوع ســـــنة  ـــــة مـــــن  1984الن ـــــة وفـــــي ســـــنة نظـــــرا لاحتیاجـــــات الولای جهـــــزت المحطـــــة  1988الطاق

أنطلــــق مشـــــروع إنجـــــاز  1992میغـــــاواط ، وفــــي ســـــنة  15بمحــــركین تـــــوربینین ســــعة كـــــل منهمــــا 
ـــــــل فـــــــي محركـــــــات  ـــــــب وتتمث ـــــــة التركی ـــع ملحقاتهـــــــا وهـــــــي إیطالی ــــ ـــــــدة بجمی ـــــــة جدی محطـــــــة كهربائی

 25توربینیــــة تشــــغل بالغــــاز الطبیعــــي الأتــــي مــــن محطــــة الســــبع ، وتصــــل ســــعة كــــل محــــرك إلــــى 
ــــى میغــــ ــــاج المحطــــة یصــــل إل ــــث مجمــــوع إنت ــــدأت المحطــــة فــــي  100اواط بحی میغــــاواط ، ولقــــد ب

ــــــوزع  1995الاشــــــتغال ســــــنة  ــــــد مــــــن الهیاكــــــل و الملحقــــــات تت ــــــى العدی تحتــــــوي محطــــــة أدرار عل
  :كالتالي 

  :مصلحة الإنشاء والصیانة -1
وهــــــي مصــــــلحة تعنــــــى بعملیــــــات الصــــــیانة المختلفــــــة للمحطــــــة وتحتــــــوي علــــــى ثلاثــــــة شــــــعب 

  :أساسیة
  .تعنى بجمیع أنواع الصیانة المیكانیكیة  للمحطة ككل  :شعبة المیكانیكـ

و الهـــــــدف منهـــــــا القیـــــــام بجمیـــــــع أعمـــــــال الصـــــــیانة و المراقبـــــــة  :ــــــــ شـــــــعبة الكهرومیكانیـــــــك
  .الخاصة بالمجال الكهربائي على مستوى المحطة 

 مجمع سونلغاز
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ــــ شــــعبة الضــــبط والآلیــــات  ــــع أنــــواع الصــــیانة و الم :ـ ــــل فــــي القیــــام بجمی راقبــــة مهمتهــــا تتمث
 .الخاصة بجمیع أنوع الآلیات و الوسائل داخل المحطة 

  : مصلحة التشخیص-2
هـــــــذه المصـــــــلحة مهمتهـــــــا دراســـــــة مشــــــــاكل الأعطـــــــاب والمشـــــــاكل الناتجـــــــة عــــــــن الآلات 
ـــــــول   ـــــــى حل ـــــــة الوصـــــــول إل ـــــــع الآلات الـــــــدوارة بغای ـــــــرات بجمی داخـــــــل المحطـــــــة ، ومراقبـــــــة إي تغی

  .فعالة لمنع توقفها 
  : المراقبة الاقتصادیة مصلحة -3

ــــود  ــــة الوق ــــة كمی ــــوم بمراقب ــــث تق ــــب الاقتصــــادي للمحطــــة بحی ــــي بالجان هــــذه المصـــلـحة تعتن
ـــــة الكهربـــــاء المنتجـــــة ، بغایـــــة ترشـــــید اســـــتهلاك المحطـــــة  ـــــل المحركـــــات وكمی المســـــتهلكة مـــــن قب

  .للغاز وكذا الحصول على مردود جید من الإنتاج 
  :مصلحة الاستغلال -4

بــــة اســــتغلال المحطـــــة حیــــث تحتــــوي علـــــى مهنــــدس الإنتاجیـــــة وهــــي مصــــلحة تعنـــــى بمراق
ـــــي مراقبـــــة ، وهـــــي مســـــؤولة عـــــن تســـــیر المحطـــــة كمـــــا یشـــــتغلون  ـــــي رئیســـــي للإنتاجیـــــة وتقن وتقن

  . بنظام المداومة
  : أدرار تحتوي على الأقسام والفروع الأساسیة التالیة بكما أن المحطة تولید الكهرباء 

 صالة المحركات.  
  جهة لإطفاء الحریق والماء الصناعيمحطة ضخ المیاه المو.  
  محطة لمعالجة الغاز وتوزعیه.  
 المحولات الكهرباء الرئیسیة والفرعیة.  
 محطة القواطع الرئیسیة للكهرباء.  
 محطة معالجة وتوزیع الوقود السائل .  
 خزانات الوقود السائل الكبیرة الحجم. 
 خزانات الماء المضاد للحریق و الماء الصناعي. 
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 إنتاج الكهرباء بأدرارالهیكل التنظیمي لوحدة یوضح ) 09(الشكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأمن والوقایة

 رئیس الشعبة رئیس

مھندس الصیانة 
 والإعلام الآلي

مھندس الضبط 
 والتحكم

مھندس دراسات 
 كھربائي

 فرع الاستغلال

مھندس 
 الاستغلال

فرع 
 الكھرباء

فرع 
 الأجھزة

فرع 
 المیكانیك

 تقني سامیأساسي
 تقني

 

 ساسيأتقني سامي 
 تقني وسائل

مھندس دراسات 
 میكانیكي

 تقني سامي 
 تقني تشخیصات
  تقني كیمیائي

 فرع التخصیص فرعالدراسات فرع الوسائل فرع المراقبة فرع الانجازات 

 الأمانة

 

 میكانیكي
 مساعد میكانیكي

  مصلح أجھزة
 دھان, لحام

 تقني سامي 
 تقنیو أجھزة

 تقني سامي 
 إلكترو تقني

  إلكترومیكانیكي
مساعد  

 رئیس ربع
رئیس جناح 
 متفقد أجھزة
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  مجالات الدراسة: الثاني بحثالم
  المكانيالمجال : المطلب الأول

تــــم تطبیــــق دراســــتنا التــــي أجریــــت حــــول تنمیــــة الكفــــاءات و علاقتهــــا بالفعالیــــة التنظیمیــــة 
ـــــث ـــــاء بولایـــــة أدرار، حی ـــــاء أدرار إلـــــى  للمؤسســـــة بوحـــــدة إنتـــــاج الكهرب تقـــــع محطـــــة تولیـــــد الكهرب

، یحــــــدها شـــــــمالا مؤسســــــة خاصــــــة للأشـــــــغال الولایــــــة داخـــــــل المنطقــــــة الصــــــناعیة الشــــــمال مــــــن
ـــــة  لأشـــــغالؤسســـــة العمومیـــــة، وجنوبـــــا م البنـــــاء، وشـــــرقا ثكنـــــة عســـــكریة، وغربـــــا  الشـــــركة الجزائری

  .لنقل الغاز
ـــــ و ـــــز ببعـــــدها عـــــن المن ـــــذي یصـــــدر مـــــن الحركـــــات اتتمی ـــــة نظـــــرا لضـــــجیج ال طق العمرانی

  .بالإضافة إلى الخطر الذي تشكله لاحتوائها العدید من الأماكن الخطیرة 
  :المجال الزمني: المطلب الثاني

المفكــــــرین و البــــــاحثین الاجتمــــــاعیین فیمــــــا یخــــــص تحدیــــــد المجــــــال  هنــــــاك اخــــــتلاف بــــــین
ـــر  ـــة التقری ـــة كتاب ـــى غای ـــي الموضـــوع إل ـــر ف ـــذ التفكی ـــدأ من ـــه یب ـــرى ان ـــاك مـــن ی ـــي للدراســـة، فهن الزمن
النهــــائي، و الــــبعض الأخــــر یحــــدده منــــذ النــــزول إلــــى المیــــدان، وفــــي دراســــتنا هــــذه  تقیــــدنا بــــالرأي 

  .وعا و تداولا بین الباحثینالثاني والأرجح بحكم انه الأكثر شی
إلــــــى غایــــــة أوت  2014  فیفـــــرياســـــتغرقت دراســــــتنا الفتـــــرة الزمنیــــــة الممتـــــدة مــــــن أواخـــــر شــــــهر 

  :، و هي مقسمة عبر المراحل التالیة2015
  :المرحلة الأولى

ـــــــة 2014إلـــــــى جـــــــوان  2014امتـــــــدت مـــــــن أواخـــــــر شـــــــهر فیفـــــــري  ، حیـــــــث كانـــــــت مرحل
مقــــابلات اســــتطلاعیة أجریــــت مــــع بعــــض العمــــال  اســــتطلاع حــــول الموضــــوع مــــن خــــلال إجــــراء 

بغیـــــــة التعــــــــرف علـــــــى الواقــــــــع المیـــــــداني للموضــــــــوع و خصائصـــــــه علــــــــى طبیعـــــــة العمــــــــل فــــــــي 
المؤسســــة ونشــــاطها و كیفیــــة العمــــل بهــــا، عــــدد العمــــال، وكــــذلك أســــئلة حــــول تنمیــــة الكفــــاءات و 

ــــــت  ــــــار التكــــــوین صــــــلب الموضــــــوع كان أســــــئلتنا مــــــا هــــــي الأســــــالیب المعتمــــــدة لتنمیتهــــــا، و باعتب
مركـــــزة حـــــول مـــــا هـــــي أهـــــم البـــــرامج التكوینیـــــة التـــــي یتلقونهـــــا، وهـــــل هـــــي تـــــتلاءم مـــــع المنصـــــب 
ـــــــدرات التـــــــي یمتلكونهـــــــا هـــــــل تتطـــــــابق  ـــول منصـــــــب العمـــــــل و الق ـــــــذي یشـــــــغلونه، وكـــــــذلك حــــ ال

  .الخ و غیرها من الأسئلة التي ترتبط بموضوع دراستنا...معه
  :المرحلة الثانیة



الخامس                                                                                إجراءات الدراسةالفصل   
 

 

131 

ـــــــــة مـــــــــن جـــــــــوان  ـــــــــد هـــــــــذه المرحل ـــــــــري  2014تمت ـــــــــة فیف ـــــــــى غای ـــــــــا  2015إل بعـــــــــد جمعن
للمعلومـــــات مـــــن خـــــلال الاســـــتطلاع اعـــــددنا اســـــتمارة تحتـــــوي عـــــدة أســـــئلة، عرضـــــت علـــــى عـــــدة 
ــــــة أوجــــــه  ــــــى المبحــــــوثین لمعرف ــــــة عل ــــــع اســــــتمارات مبدئی ــــــا بتوزی أســــــاتذة للتصــــــحیح، وبعــــــدها قمن
ـــن خــــــلال الإجابــــــة عنهـــــا، وحــــــین اســــــترجاع الاســـــتمارات وجــــــدنا عــــــدة  القصـــــور فــــــي الأســــــئلة مــ
ــــبعض، و حــــذف أخــــرى،  ــــم یــــتم الإجابــــة عنهــــا، قمنــــا بتعــــدیل بعــــض الأســــئلة، وتغییــــر ال أســــئلة ل

  .ثم قدمت للأستاذ المشرف لیدلي بآرائه حولها
  : المرحلة الثالثة

، و 2015إلـــــى بدایـــــة شـــــهر مـــــاي  2015وامتـــــداد هـــــذه المرحـــــة یبـــــدأ مـــــن شـــــهر مـــــارس 
جـــــراء مقابلـــــة میدانیـــــة مـــــع بعــــــض فـــــي هـــــذه المرحلـــــة قمنـــــا بتوزیـــــع الاســـــتمارات و جمعهـــــا  و إ

  .عمال المؤسسة
  : المرحلة الرابعة

ــــــداء مــــــن شــــــهر جــــــوان  ، 2015إلــــــى أواخــــــر شــــــهر أوت  2015تمتــــــد هــــــذه المرحلــــــة ابت
  .  حیث قمنا بتفریغ البیانات و تبویبها، ثم تحلیلها و تفسیرها، واستخلاص النتائج

  المجال البشري: المطلب الثالث
عامــــل، وبمــــا ان جمیـــــع العمــــال تلقــــوا تكوینـــــا قمنــــا بتوزیـــــع  100تحتــــوي المؤسســــة علـــــى 

  .الاستمارات على كل العمال یعني  بمسح شامل لعمال المؤسسة
  یوضح عدد الاستمارات )03(رقم  جدولال

عـــــــــــــدد الاســـــــــــــتمارات 
  الموزعة

عــــــــــــــــدد الاســــــــــــــــتمارات 
  المسترجعة

عـــــــــــدد الاســـــــــــتمارات 
  الملغاة

عــــــــدد الاســــــــتمارات القابلــــــــة 
  للتحلیل

نســـــــــــــــــــبة 
  الردود

100  93  12  81  81 %  
، فهــــــي نســــــبة مقبولــــــة یمكــــــن لنــــــا التوصــــــل إلــــــى نتــــــائج % 81بمــــــا ان نســــــبة الــــــردود تقــــــدر ب 

 . البحث من خلالها
  وتقنیات الدراسةأسالیب : الثالث بحثالم

  :أسالیب المعالجة الإحصائیة: المطلب الأول
ـــــــــــــوم  ـــــــــــــامج الحـــــــــــــزم الإحصـــــــــــــائیة للعل قمنـــــــــــــا بالمعالجـــــــــــــة الإحصـــــــــــــائیة  بواســـــــــــــطة برن

ــم اســتخدام statistical package for sociale siences (spss(الاجتماعیــة ، حیــث ت
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ـــــاط  الجـــــداول التكراریـــــة تحـــــوي نســـــب مئویـــــة تبـــــین المؤشـــــرات الأ ساســـــیة، و كـــــذلك معامـــــل الارتب
 .  لمعرفة إذا كانت الفرضیة مقبولة أم مرفوضة، أیضا الرسومات البیانیة لزیادة الإیضاح

  :المستخدمة اتالتقنی: المطلب الثاني
ــــــك حســــــب طبیعــــــة الموضــــــوع المــــــدروس،  ــــــات وذل إن لكــــــل مــــــنهج أدوات مختلفــــــة لجمــــــع البیان
ومـــــن هـــــذا الصــــــدد كانـــــت المقابلــــــة والاســـــتمارة تقنیتـــــین لجمــــــع البیانـــــات حــــــول موضـــــوعنا هــــــذا 

  :حیث
ـــــات : المقابلـــــة -1 ـــر المقابلـــــة مـــــن الطـــــرق الشـــــائعة الاســـــتخدام للحصـــــول علـــــى البیان تعتبــ

ـــوم الإنســـــانیة حیـــــث أن هـــــذه الطریقـــــة تعطـــــي الفرصـــــة لجمـــــع البیانـــــات فـــــي مختلـــــف  حقـــــول العلــ
ووجهـــــات النظـــــر بشـــــكل فعـــــال، وتعـــــرف بأنهـــــا اتصـــــال لفظـــــي فعـــــال یقـــــوم علـــــى الثقـــــة، تجـــــري 
ــــى بیانــــات تســــهم فــــي تحدیــــد  ــــراد عینــــة البحــــث بهــــدف الحصــــول عل ــــین الباحــــث وبــــین احــــد أف ب

ــــــة ودقیقــــــة وواضــــــح ــــــب مشــــــكلة البحــــــث بصــــــورة عمیق ــــــول المناســــــبة لهــــــاجوان یجــــــاد الحل ٕ ، )1(ة وا
ــــف مواجهــــة حیــــث یحــــاول احــــدهما و هــــو وتعــــرف بان هــــا تفاعــــل لفظــــي بــــین شخصــــین فــــي موق

ــــــرات لــــــدى المبحــــــوث، والتــــــي حــــــول  ــــــائم بالمقابلــــــة ان یستشــــــیر بعــــــض المعلومــــــات أو التعبی الق
ــــــه ــــــة صــــــرفة )2(تــــــدور حــــــول أرائــــــه و معتقدات ــــــة هــــــي عملیــــــة اجتماعی ــــــرى ســــــوندر أن المقابل ، وی

ــــــین شخصــــــین  ــــــات مــــــن المبحــــــوث } الباحــــــث والمبحــــــوث{تحــــــدث ب فالباحــــــث یقــــــوم بجمــــــع البیان
ــــات . وتصــــنیفها ــــي الإجابــــة عــــن أســــئلة الباحــــث أي إعطــــاء البیان أمــــا المبحــــوث فمهمتــــه تكمــــن ف

إلـــــى الباحـــــث بعـــــد إجابتـــــه علـــــى الأســـــئلة الموجهــــــة إلیـــــه مـــــن طـــــرف الباحـــــث وهـــــذا معنــــــاه أن 
ــــــین طــــــرفین یل ــــــة ب ــــــن اجتمــــــاعیین  مختلفــــــین المقابلــــــة هــــــي محادث ــــــة ,عبــــــان دوری وتنطــــــوي المقابل

ـــؤال وجــــــواب علـــــى سلســـــلة مــــــن التفـــــاعلات الاجتماعیــــــة التـــــي تعتمــــــد ,علـــــى فعـــــل ورد فعــــــل  ســ
ـــــة ـــــوم بهـــــا أطـــــراف المقابل ـــــة یق ـــــى مجموعـــــة مـــــن الرمـــــوز الســـــلوكیة والكلامی ـــــم الاعتمـــــاد .)3(عل وت

ــا للحصــــــول علــــــى بیانــــــات مفصـــــلة عــــــن التكــــــوین المســــــتخدم فـــــي الم وهــــــذا أثنــــــاء  ؤسســــــة،علیهـــ
ــــة بعــــض العمــــال ورؤســــاء المصــــالح،  ــــذا شــــملت المقابل ــــدان الدراســــة، ل زیــــارتي الاســــتطلاعیة لمی

                                                             
دار الرایة للنشر البحث العلمي في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، وائل عبد الرحمان التل و عیسى محمد قحل، - )1(

  73، ص2007، 2عمان،ط-والتوزیع،الأردن
، 6عمان، ط-، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة و الإنسانیةفوزي غرایبة و آخرون ،  )2(

  .61، ص2011

  74م،  ص 2008/ه1430، دار الفكر العربي، القاهرة، مراحل البحث الاجتماعي وخطواته الإجرائیةالمختار محمد إبراهیم، ) 3(
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كمـــــــــا تـــــــــم الاســـــــــتعانة بوســـــــــیلة التســـــــــجیل للإحاطـــــــــة بالمعلومـــــــــات المتعلقـــــــــة بـــــــــالتكوین داخـــــــــل 
  . المؤسسة
أداة تتضــــــــمن مجموعــــــــة مــــــــن الأســـــــئلة أو الجمــــــــل الخبریــــــــة التــــــــي  الاســــــــتمارةوتعـــــــد  -2

وهــــي .یطلــــب مــــن المفحــــوص الإجابــــة عنهــــا بطریقــــة یحــــددها الباحــــث ، حســــب أغــــراض البحــــث
و  .)1(أداة لجمــــع البیانــــات المتعلقــــة بموضــــوع بحــــث محــــدد یجــــرى تعبئتهــــا مــــن قبــــل المســــتجیب

البحـــــوث الاجتماعیـــــة، ویرجـــــع تعتبـــــر مـــــن أكثـــــر أدوات جمـــــع البیانـــــات اســـــتخداما و شـــــیوعا فـــــي 
ذلــــــك إلــــــى المیــــــزات التــــــي تحققهــــــا هــــــذه الأداة، ســــــواء بالنســــــبة لاختصــــــار الجهــــــد أم التكلفــــــة أم 

، وبعـــــد الانتهــــــاء مـــــن تعـــــدیل أســــــئلة الاســـــتمارة، والاتفــــــاق )2(ســـــهولة معالجـــــة بیاناتهــــــا إحصـــــائیا
  :على المحاور الرئیسیة لها، أصبحت الاستمارة على الشكل التالي

  أسئلة) 07(ویتضمن  .المتعلقة بالمبحوثین خاص بالبیانات الشخصیة :الأولالمحور 
ــــاني ــــة منصــــب العمــــلبتــــأثیر خــــاص  :المحــــور الث ــــى ملاءمــــة مهــــارات العامــــل  بطاقی عل

  .سؤالا) 20( ویتضمن .مع احتیاجات منصب العمل
خـــــاص بمســـــاهمة المتابعـــــة التقنیـــــة مـــــن طـــــرف المؤسســـــة فـــــي تطـــــابق : المحـــــور الثالـــــث

  .سؤالا) 21(ویتضمن .التكوین  للمنصب المشغولبرامج 
  وصف خصائص مجتمع البحث :الثالثالمطلب

  حسب متغیر الجنس ینالمبحوثتوزیع :)04(الجدول رقم
  
 
  
  

  
  
  
  
  

                                                             
  .71ص المرجع السابق، ایبة و آخرون،فوزي غر  )1(
  136ص، المرجع السابق، خالد حامد )2(

  النسبة  التكرار  الجنس
  %93.8  76  ذكر
  %6.5  5  أنثى

  % 100  81  المجموع
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  مجتمع البحث حسب متغیر الجنس توزیع:)10(الشكل رقم
  

  
  

ـــــدائرة النســـــبیة أعـــــلاه،  ـــــي ال ـــــة ف ـــــي الجـــــدول ،و الممثل ـــــات الإحصـــــائیة ف مـــــن خـــــلال البیان
ــــر  ــــاج الكهربــــاء و الغــــاز اكب ــــون  فــــي وحــــدة إنت ــــذین یعمل ــــذكور ال ــــال ال ــــا أن نســــبة العم یتضــــح لن

ـــــ  ،  بینمــــا عنصــــر الإنــــاث نســــبتهم ضــــئیلة % 93.8بكثیــــر مــــن العمــــال الإنــــاث، حیــــث تقــــدر بـــــ
ویعــــود ذلــــك إلــــى  طبیعــــة العمــــل فــــي المؤسســــة و الــــذي یتصــــف %.6.5ـــــــحیــــث تمثــــل نســــبتهم بـــ

 و، خاصــــــــة فــــــــي المصــــــــالح الإنتاجیــــــــة ومصــــــــلحة الصــــــــیانة بالصـــــــعوبة والتعقیــــــــد و الخطــــــــورة 
ونجـــــد  ، وهـــــذه الصـــــفات نجـــــدها تـــــلاءم الرجـــــل أكثـــــر مـــــن المـــــرأة، یتطلـــــب جهـــــدا إضـــــافیاكــــذلك 
ــــیم والعــــاداتكــــذلك  ــــدخل البعــــد الاجتمــــاعي مــــن خــــلال الق ــــد الســــائ یت ــــة أدرار و التقالی ــــي ولای دة ف

ـــــظ ســـــكانها ـــــي المجتمـــــع خاصـــــة . وتحف ـــــة  التـــــي تطـــــرأ ف ـــــرغم مـــــن التغیـــــرات الاجتماعی وعلـــــى ال
ـــــــاث فـــــــي الجامعـــــــات و  ـــــظ فـــــــي وقتنـــــــا الحـــــــالي  أن عـــــــدد الإن ـــــــذي نلاحــ العامـــــــل الســـــــكاني و ال

ــــذكور، إلا أننــــا نجــــد  عنصــــر الإنــــاث متواجــــ ــــوق عــــدد ال ضــــئیلة  د بصــــفةالمعاهــــد التكوینیــــة  یف
  .جدا في هذه المؤسسة

العـــــرض التحلیلـــــي و التفســـــیري المـــــوجز للبیانـــــات التـــــي جـــــاءت فـــــي  هـــــذامـــــن خـــــلال  و 
الجــــدول نجــــد ان عمــــال المؤسســــة یغلــــب علــــیهم طــــابع الــــذكور أكثــــر مــــن الإنــــاث، وهــــذا المــــؤثر 

ــــى التراجــــع فــــي الأدوار المهنیــــة فــــي المؤسســــات العمومیــــة بالنســــبة للمــــرأة  قــــدهانلأ نجــــده یــــدل عل
تفضــــل الأعمــــال الإداریــــة، وكــــذلك الوظــــائف التــــي تتــــیح لهــــا فرصــــة الاســــتفادة مــــن العطــــل مثــــل 

  .  التعلیم 
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  الفئة العمریة للمبحوثین  :)05(جدول رقم ال
  النسبة  التكرار  السن

  %11.1  9  سنة 25اقل من 
  %40.7  33  سنة 26-30
  %21  17  سنة 31-35
  %8.6  7  سنة 40 -36
  %11.1  9  سنة 45 -41
  %4.9  4  سنة46-50
  %2.5  2  فما فوق 51

  %100  81  المجموع
 تمثیل مجتمع البحث حسب متغیر السن :)11(الشكل رقم

  
ـــــائج الجـــــدول و المـــــدرج التكـــــراري تشـــــیر  ـــــة نت ـــــل الفئ ـــــى أعلـــــى نســـــبة والتـــــي تمث  أعـــــلاه إل

ــــــة  ــــــث تقــــــدر ب   30-25مــــــن  العمری ــــــة مــــــابین%40.7حی ــــــدر   35-30، تلیهــــــا الفئ وتق
ـــــــین العمـــــــریتین اقـــــــل مـــــــن %21نســـــــبتها ب  إذ  45-40ســـــــنة،  و الفئـــــــة مـــــــابین  25، ثـــــــم الفئت

ـــــــة مـــــــابین %11.1بلغـــــــت نســـــــبتهما  ـــــــي حـــــــین أن نســـــــبة الفئ ـــــــدر ب  40-35، ف ، و % 8.6تق
ــــة % 2.5أخیــــرا نســــبة  ــــى نســــبة تمثلهــــا فئ ــــوق 50، وهــــي أدن ذا.فمــــا ف ٕ ــــات  وا ــــین الفئ ــــم الجمــــع ب ت

ـــــة مـــــن +25اقـــــل مـــــن ( ـــــة مـــــن + 30-25الفئ ـــــة مـــــن + 35-30الفئ ـــــد ) 40-35الفئ نجـــــد ان الی
لیـــــــافع، وهـــــــذا لطبیعـــــــة الحـــــــال أن العمـــــــل فـــــــي العاملـــــــة فـــــــي المؤسســـــــة اغلبهـــــــا فئـــــــة الشـــــــباب ا

ــــــ ــــــة قوی ــــــد عامل ــــــى ی ــــــاج إل ــــــة، المؤسســــــة یحت ــــــاز بالنشــــــاط و الحیوی ــــــق ة وتمت ــــــى تحقی و قــــــدرة عل
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اب هــــم الــــذین یتمتعــــون بقــــوة عضــــلیة وجســــدیة وفكریــــة تســــاعدهم علــــى الحركــــة الأهــــداف، فالشــــب
و التفكیــــــر و القابلیــــــة لاكتســــــاب  الإبــــــداعالعمــــــل و مســــــؤولیاته و القــــــدرة علــــــى  أعبــــــاءو تحمــــــل 

القـــــدرات الفكریـــــة والبدنیـــــة بالشـــــكل الـــــذي یحقـــــق الفعالیـــــةو المهـــــارات الجدیـــــدة و تطـــــویر وتنمیـــــة 
ا ان وجـــــــود تقـــــــارب بـــــــین أعمـــــــار العمـــــــال یســـــــاعدهم علـــــــى النجـــــــاح للعامـــــــل و المؤسســـــــة، كمـــــــ

التوافــــق فــــي التفكیــــر و الطمــــوح والعمــــل ممــــا یــــنعكس علــــى نفســــیتهم و بالتــــالي یــــؤثر ذلــــك علــــى 
  . فعالیة المؤسسة

  المستوى التعلیمي للمبحوثین  :)06(جدول رقم ال
  النسبة  التكرار  السن

  %00  00  ابتدائي
  %06.2  05  متوسط
  %45.7  37  ثانوي

  %48.1  39  جامعي
  %100  81  المجموع

  المستوى التعلیمي حسبلمبحوثینتوزیع نسب ا:)12(الشكل رقم

  
ـــــــات ـــــــاني مـــــــن خـــــــلال البیان ـــــــل البی ـــــــین أن المبحـــــــوثین ذووا  الإحصـــــــائیة والتمثی أعـــــــلاه یتب

 45.7، تلیهــــــا نســــــبة %  48.1المســـــتویات العلیــــــا هـــــم الــــــذین یمثلــــــون أعلـــــى نســــــبة وتقـــــدر ب 
ـــــانوي، بینمـــــا نســـــبة المبحـــــوثین المســـــتوى المتوســـــط %  ـــــل المبحـــــوثین ذووا المســـــتوى الث التـــــي تمث

ـــــدائي ینعـــــدم تمامـــــا% 6.2تمثـــــل نســـــبتهم  ـــــ. ، فـــــي حـــــین أن المســـــتوى الابت ـــــى أن ویرجـــــع ذل ك إل
المؤسســــة تحتــــاج إلــــى ذوي المســــتویات العلیــــا، لمــــا لهــــم مــــن أهمیــــة فــــي تســــییر المؤسســــة ســــواء 
ـــــــى  ـــــــاج إل ـــــــة تحت ـــــــث أن المهـــــــام والمســـــــؤولیات كـــــــل وظیف ـــــــي، حی ـــــــب الادارى أو التقن مـــــــن الجان
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ـــــة، كـــــل حســـــب مجـــــال تخصصـــــه،ومن جهـــــة أخـــــرى فـــــان المســـــتویات  مـــــؤهلات و كفـــــاءات عالی
ـــا تكـــون لهـــا أكبـــر قـــد ، كمـــا انـــه یســـهل الاتصـــال ن المعلومـــات حـــول مجـــال التخصـــصر مـــالعلی

ــــــــا، وســــــــهولة التعامــــــــل مــــــــع الآلات و اكتســــــــاب  ــــــــا وتطبیقی عــــــــدادهم نظری ٕ و التواصــــــــل معهــــــــم وا
ـــــكل مســــــتمر، كمـــــــا انــــــه مــــــن الحكمــــــة إفســــــاح لهــــــم المجـــــــال  المهــــــارات و تطــــــویر القــــــدرات بشـ

إدخــــال الجانــــب الإنســــاني للمبــــادرة الفردیــــة و إعطــــائهم حریــــة التصــــرف وقــــدرا مــــن المســــؤولیة،و 
ــــة  ــــق فعالی ــــالي تتحق ــــاج، و بالت ــــزداد الإنت ــــة ، وی ــــروح المعنوی ــــع ال ــــي التعامــــل معهــــم، وبــــذلك ترتف ف

  . العمال و المؤسسة في الوقت ذاته
  الحالة العائلیة للمبحوثین :)07(جدول رقمال
  

  یوضح الحالة العائلیة للمبحوثین:)13(الشكل رقم 

  
  

أن نســــــــبة المتــــــــزوجین مـــــــــن والــــــــدائرة النســـــــــبیة أعــــــــلاه   توضــــــــح البیانــــــــات الإحصــــــــائیة
ـــــدر ب%51.9المبحـــــوثین تأخـــــذ أعلـــــى نســـــبة، وتقـــــدر ب ، فـــــي % 45.7 ، و نســـــبة العـــــزاب تق

ــــــین والأرامــــــل مــــــن المبحــــــوثین فهــــــم متواجــــــدون بنســــــبة ضــــــئیلة جــــــدا و تقــــــدر  حــــــین أن  المطلق
 ونویرجـــــع ذلـــــك إلـــــى أن المتـــــزوجین هـــــم أكثـــــر توجهـــــا لإیجـــــاد عمـــــل یســـــد%.  1.2نســـــبتهم ب 

الاســــــتقرار   واوكــــــذلك لكــــــي یحققــــــ یغطــــــون بــــــه متطلبــــــات حیــــــاتهم الزوجیــــــة، ،مبــــــه رمــــــق عیشــــــه
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  النسبة  التكرار  الحالة العائلیة
  %45.7  37  أعزب
  %51.9  42  متزوج
  %1.2  1  مطلق 

  %1.2  1  أرمل
  %100  81  المجموع
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ــــة الأداء و الاجتمــــاعي والنفســــي  ــــي وعلــــى فعالی ــــؤدي إلــــى الاســــتقرار المهن فــــي ، العــــائلي ممــــا ی
حــــین نجــــد ان نســــبة العــــزاب تتقــــارب مــــن نســــبة المتــــزوجین، وهــــذا راجــــع إلــــى كثــــرة العــــزاب فــــي 
ــــزواج فــــــي الســــــنوات الأخیــــــرة  نتیجــــــة لارتفــــــاع المعیشــــــة و تكــــــالیف  ــ ــــــأخر ســــــن ال المؤسســــــة و ت

  . ر بعد تامین مستقبلهمالزواج ، فاغلب الشباب یسعون إلى الاستقرا
  ها ونمناصب العمل التي یشغل توزیع المبحوثین حسب:)08(الجدول رقم

 النسبة التكرار المنصب المشغول
 %38.3 31 تنفیذ
 %49.4 40 تحكم
 %12.3 10 إطار

 %100 81 المجموع
  ها ونمناصب العمل التي یشغلحسبالمبحوثین توزیع نسب :)14(الشكل رقم

  
ـــــى نســـــبة  یمثلهـــــا المبحـــــوثین مـــــن  ـــــاني أن أعل نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول و الرســـــم البی

، تلیهــــــــا نســــــــبة المبحــــــــوثین التنفیــــــــذیین و تقــــــــدر نســــــــبتهم ب % 49.4فئــــــــة الــــــــتحكم وتقــــــــدر ب 
ـــــغ % 38.3 ـــــث تبل ـــــم نســـــبة المبحـــــوثین الإطـــــارات حی ـــــى نســـــبة%  12.3، ث ـــــاع و . وهـــــي أدن ارتف

ــــــتحكم  ــــــى أن العمــــــ یعــــــود النســــــبة لفئــــــة ال ــــــر للتــــــدقیق و النشــــــاط  إل ل فــــــي المؤسســــــة یحتــــــاج أكث
ــــــي علــــــى هــــــذه الفئــــــة فــــــي العملیــــــات التطبیقیــــــة لان طبیعــــــة التطبیــــــق و التنفیــــــذ ، والاعتمــــــاد الكل

وهــــذا لا یعنــــي انــــه یهمــــل فئــــة الإطــــار،  العمــــل تحتــــاج إلــــى مهــــارة وتعلــــیم متخصــــص للقیــــام بــــه،
ـــــه المســـــیر لنشـــــاطات المؤ  وعمومـــــا نجـــــد ان نتـــــائج هـــــذه . ةسســـــوعلـــــى معرفتنـــــا حـــــول الإطـــــار ان

ــــــــین  ــــــــة محــــــــددة وواضــــــــحة ب ــــــــة ، لان تقســــــــیم العمــــــــل بطریق ــــــــات مرضــــــــیة بصــــــــورة إجمالی البیان
الأوضــــاع الاجتماعیـــــة، یســـــمح بوجــــود درجـــــة عالیـــــة مــــن التخصـــــص الـــــذي یزیــــد مـــــن الخبـــــرة و 
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المعرفـــــة الفنیــــــة ، كمـــــا ان هــــــذا التنظــــــیم یعبـــــر عــــــن هرمیـــــة الســــــلطة و التــــــي یكـــــون فیهــــــا كــــــل  
ــــد رئــــیس مســــؤو  ــــك بتحدیــــد المســــؤولیات بطریقــــة واضــــحة مــــع تحدی ل عــــن أعمــــال مرؤوســــیه، وذل

  . واجبات والتزامات كل منصب استنادا لمبدأ تقسیم العمل
ومـــــن ثـــــم فـــــان كـــــل العمـــــال الـــــذین یشـــــغلون هـــــذه المناصـــــب علـــــى درایـــــة بعملهـــــم ، كمـــــا 

علـــــى مبـــــدأ  وبنـــــاءا علـــــى تنظـــــیم المناصـــــب. قـــــد تكونـــــوا علـــــى أداء عملهـــــم تكوینـــــا مناســـــبا أنهـــــم
التـــــدرج الهرمــــــي وفقـــــا لقواعــــــد محــــــددة یكـــــون العامــــــل ذو مســــــتوى عـــــال و مــــــؤهلا لأداء المهــــــام 
المنوطـــــة بـــــه  بفعالیـــــة، اعتمـــــادا علـــــى مبـــــدأ الرجـــــل المناســـــب فـــــي المكـــــان المناســـــب ، وبالتـــــالي 
یعهــــد إلــــى العامــــل بواجبــــات وظیفیــــة محــــددة بنــــاءا علــــى مؤهلاتــــه الفنیــــة و بهــــذه الطریقــــة یمكــــن 

  . یق بین العامل و متطلبات منصب العمل ومنه تحسین فعالیة المؤسسةالتوف
  توظیف السببحسب المبحوثینتوزیع :)09(جدول رقمال

 النسبة التكرار سبب التوظیف
 %59.3 48 توظیف أول

 %16 13 منصب مستحدث
 %11.1 9 نقل

  %13.5  11  ترقیة
 %100 81 المجموع

  توظیف السبب حسبالمبحوثینتوزیع نسب:)15(الشكل رقم

  
یشــــــــیر ســــــــهم الاتجــــــــاه إلــــــــى أعلــــــــى نســــــــبة فــــــــي البیانــــــــات الإحصــــــــائیة و التــــــــي یمثلهــــــــا 

،بینمـــــا  %  59.3المبحــــوثین الــــذین شـــــغلوا منصــــبهم الحـــــالي مــــن أول توظیــــف حیـــــث تقــــدر  ب 
ـــــــذین یشـــــــغلون المناصـــــــب المســـــــتحدثة تقـــــــدر نســـــــبتهم ب  ، و نســـــــبة %16نســـــــبة المبحـــــــوثین ال

59.3%16%

11.1%
13.5%
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، بینمــــا نســــبة %13.58ا مــــن ترقیــــة فــــي مناصــــبهم الحالیــــة تقــــدر ب المبحــــوثین الــــذین اســــتفادو 
ــــت ب  ــــى مناصــــبهم الآنیــــة  تمثل ــــذین نقلــــوا إل ویعــــود .، وهــــي أدنــــى نســــبة%11.11المبحــــوثین ال

ـــــال یشــــــغلون مناصــــــبهم التــــــي  وظفــــــوا فیهــــــا لأول مــــــرة، بمعنــــــى ان  ذلــــــك إلــــــى أن اغلــــــب العمـ
  . فرص النقل و الترقیة ضئیلة

  سنوات الخبرة لدى المبحوثین :)10(الجدول رقم 
 النسبة التكرار الخبرة

 %55.6 45 سنوات 5اقل من 
 %13.6 11 سنوات 6-10

 %30.9 25  سنوات 10اكثرمن
 %100 81 المجموع

  سنوات الخبرة  تمثیل المبحوثین حسب:)16(الشكل رقم 

  
ــــرة العامــــل و التــــي تمثــــل اقدمیتــــه فــــي العمــــل،  الجدول و الأعمــــدة البیانیــــة أعــــلاهیوضــــح مــــدة خب

ــــق الانتمــــاء و  ــــر فــــي خل ــــي یقضــــیها فــــي المؤسســــة و تســــاعد بشــــكل كبی ــــث تســــاهم الفتــــرة الت حی
ـــــــات  ـــــــه مـــــــن تكـــــــوین علاق ـــــــة، لان هـــــــذه المـــــــدة تمكن ــــیم المختلف ـــــــین مســـــــتویات التنظـــ ـــــــاط ب الارتب

ـــــة التـــــي ینتمـــــي  إلیهـــــا، كمـــــا تمـــــنح للعامـــــل اجتماعیـــــة وتكســـــبه قـــــیم ومعـــــاییر الجماعـــــة الاجتماعی
  .فرصة لاكتساب مهارات و خبرات و معلومات التي یحتاجها للقیام بعمله على أتم وجه

ســــنوات   5أن  أغلبیــــة المبحــــوثین تتــــراوح خبــــرتهم إلــــى اقــــل مــــن مــــن خــــلال الجــــدول یتضــــح  ومــــا
أمـــــا العمـــــال الـــــذین  لهـــــم أقدمیـــــه فـــــي المؤسســـــة  ،%55.6وتبلـــــغ نســـــبتهم  مـــــن إجمـــــالي العینـــــة،

،  فـــــــي حـــــــین أن نســـــــبة العمـــــــال الـــــــذین % 30.9ســـــــنوات فمـــــــا فـــــــوق تبلـــــــغ نســــــبتهم 10مــــــدتها 
ــــین  ــــرتهم ب ــــذین تتحــــدد خب ــــي الجــــدول، هــــم ال ــــى نســــبة ف ــــون أدن ــــدر ب  10و 5یمثل ســــنوات  و تق

ـــــاع %. 13.6 ـــــ وارتف ـــــب العمـــــال فئ ة الشـــــباب یعـــــود إلـــــى أن المؤسســـــة حدیثـــــة النشـــــأة و أن اغل
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، لان المؤسســــــــة لا تقـــــــــوم بتوظیــــــــف خریجـــــــــي طبیعــــــــة عملهـــــــــم عبــــــــارة عـــــــــن عقــــــــود مؤقتـــــــــةو 
ـــــر  ـــــا و أكث ـــــا و اجتماعی ـــــأة بـــــدنیا و ذهنی ـــــة مهی ـــــذین یمكـــــن ان یكـــــون لهـــــم طاقـــــة حی الجامعـــــات ال

ـــــــــــة ان أحســـــــــــن استغلالها، ــــــة فـــــــــــي بعـــــــــــض المصـــــــــــالح ذات الطبیعـــــــــــة التقنیـــــــــــة و حركی خاصـــــ
  .الإستراتجیة

ومــــــن خــــــلال عملیتــــــي التحلیــــــل و التفســــــیر للبیانــــــات التــــــي عرضــــــت فــــــي الجــــــدول، نجــــــد ان    
أغلبیــــة العمـــــال لهـــــم مــــدة معینـــــة فـــــي المؤسســــة، و لـــــدیهم الرغبـــــة فــــي العمـــــل و الاســـــتمرار فیـــــه 
لغـــــرض جمـــــع رصـــــید معرفـــــي و التوغـــــل أكثـــــر،  للتعـــــرف علـــــى المهـــــام والمســـــؤولیات المحیطـــــة 

للعمــــــــال  تهــــــــتم اهتمامــــــــا كبیــــــــرا بعملیــــــــة التكــــــــوین  بمنصــــــــب عملــــــــه، خصوصــــــــا ان المؤسســــــــة
ــــــه مــــــدیر المؤسســــــة  ــــــى ب ــــــوعزة"وتحســــــین طــــــرق العمــــــل، فحســــــب مــــــا أدل ان المؤسســــــة تهــــــتم " ب

ـــــر أحســـــن  ـــــي المـــــورد البشـــــري یعتب ـــــى بتكـــــوین مواردهـــــا البشـــــریة لان الاســـــتثمار ف بالدرجـــــة الأول
ـــــذي یمكـــــن الاعتمـــــاد  ـــــه فـــــي تســـــییر الاســـــتثمارات فـــــي الاقتصـــــاد، فالعنصـــــر البشـــــري هـــــو ال علی

  .المؤسسة
 
 

  
  
  

  خلاصة 
ــد الإطــــــار المیــــــداني للدراســــــة تــــــم التعــــــرف علــــــى خصــــــائص مجتمــــــع  بعــــــدما قمنــــــا بتحدیــــ

  :البحث ومن خلال تحلیلنا للجداول المتعلقة بوصف خصائص المبحوثین نستنتج ان
ــــــك إلــــــى طبیعــــــة العمــــــل بالمؤسســــــة - ــــوثین هــــــم ذكــــــور، ویعــــــود ذل وهــــــذا مــــــا  أغلــــــب المبحــ

 .)04(قمیوضحه الجدول ر 
ـــــویتهم و نشـــــاطهم فـــــي العمـــــل - ـــــى حی ـــــة الشـــــباب،وهذا راجـــــع إل ـــــون فئ  جـــــل المبحـــــوثین یمثل

 .)05(ونرى ذلك في الجدول رقم
أمـــــا فیمـــــا یخـــــص المســـــتوى التعلیمـــــي للمبحـــــوثین فـــــإن المســـــتوى الجـــــامعي یمثـــــل أعلـــــى  -

ـــــرة المتخـــــرجین مـــــن الجامعـــــات  ـــــي وقتنـــــا الحـــــالي نجـــــد كث ـــــین ذلـــــك الجـــــدول نســـــبة، لأنـــــه وف ویب
 )06(رقم
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ســــنوات لان اغلــــب العمــــال  5أكثــــر أفــــراد الدراســــة تتــــراوح خبــــرتهم المهنیــــة إلــــى اقــــل مــــن  -
 .)07(هذا ما نجده في الجدول رقم طبیعة عملهم عبارة عن عقود مؤقتة

 )08(و یوضح ذلك الجدول رقمأكثر أفراد الدراسة هم متزوجون -
ــــــي یشــــــغلها المبحــــــوثین هــــــي تحكــــــم  - ــــــر المناصــــــب الت ــــــكأكث ــــــرى ذل ــــــي الجــــــدول  كمــــــا ن ف
 )09(رقم

و یتضـــــح فــــــي  معظـــــم المبحـــــوثین وظفــــــوا توظیـــــف أولــــــي و ذلـــــك عــــــن طریـــــق المســــــابقة -
  .)10(الجدول رقم 
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  تساهم بطاقیة منصب العمل في التأثیر على  مهارات العامل 

  تمهید

  الأولىبیانات الفرضیة  تحلیل ومناقشة .1

  استنتاج الجزئي للفرضیة الأولى. 2
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  تمهید

باعتبـــــار بطاقیـــــة منصـــــب العمـــــل وســـــیلة مهمـــــة تســـــاعد العامـــــل  شـــــاغل المنصـــــب علـــــى 
التعــــرف علــــى مهامـــــه ومســــؤولیاته لـــــذلك فهــــي تعتبـــــر عامــــل أساســـــي یســــاهم فـــــي التــــأثیر علـــــى 

  .مهارات العامل وبالتالي فهي تساعده في ملاءمة هذه المهارات مع احتیاجات منصبه

ولتحلیـــــــل هـــــــذه الفرضـــــــیة حاولنـــــــا ومـــــــن خـــــــلال هـــــــذا الفصـــــــل التطـــــــرق لوصـــــــف الواقـــــــع 
ــــــالي  ــــــى العامــــــل و بالت ــــــة و فعالیــــــة عل الفعلــــــي لبطاقیــــــة منصــــــب العمــــــل و مــــــا تبدیــــــه مــــــن أهمی

  :فعالیة المؤسسة، وهذا من خلال المؤشرات التالیة

 العمل منصبمهام والمسؤولیات التي یفترضها الب بلاغ الإ .1
 لوظائفتحدید المهام وا .2
 علاقات الاتصال .3
 )تاتخاذ القرارا(القیادة  .4

  .الجزئي الأول جومن خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالتساؤل الأول نستنتج الاستنتا 
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  تحلیل ومناقشة بیانات الفرضیة الأولى -1
  كیفیة التحاق  المبحوثین بمناصب عملهم : )11(رقم  لالجدو

 النسبة التكرار كیفیة الالتحاق بالمنصب
 %24.7 20 شهادة
 %61.7 50 مسابقة
 %3.7 3 معرفة
 %9.9 8 خبرة

 %100 81 المجموع
 عملهم بمناصب قهمكیفیة التحاحسب  لمبحوثینتوزیع نسب ا: )17(الشكل رقم

 
ــــــات الإحصــــــائیة ــــــاني مــــــن خــــــلال البیان ــــــل البی ــــــذین و التمثی ــــــا أن المبحــــــوثین ال ــــــین لن ، یتب

ـــــدوا مناصـــــبهم عـــــن  ـــــى نســـــبة و تقـــــدر ب تقل ـــــون أعل ـــــق المســـــابقة یمثل ، أمـــــا نســـــبة %61.7طری
ـــــوثین الـــــــذین وظفـــــــوا عـــــــن طریـــــــق الشـــــــهادة فكانـــــــت نســـــــبتهم  ، بینمـــــــا المبحـــــــوثین %24.7المبحــ

ــــم تــــــوظیفهم عـــــن طریــــــق المعرفـــــة الشخصــــــیة حیـــــث تقــــــدر نســـــبتهم ب  ، وهــــــي % 3.7الـــــذین تـ
ـــــى نســـــبة ـــــى أ. أدن ـــــار موظفیهـــــا عل ـــــى  أن المؤسســـــة تخت ســـــاس المســـــابقة، فیـــــتم ویرجـــــع ذلـــــك إل

ــــــار المعرفــــــة الشخصــــــیة ــــــار الكفــــــاءات بموضــــــوعیة دون الأخــــــذ بعــــــین الاعتب ــــــخ،  ولأن ...اختی ال
ــــــتم ــــــى أســــــاس المســــــابقة ی ــــــف عل ــــــى الشــــــخص مــــــن الن فیــــــه التوظی ــــــة المعرفیــــــة التعــــــرف عل احی

ــــة النفســــیة  ــــه الفكــــري و كــــذلك مــــن الناحی ــــي یخزنهــــا فــــي خزان ــــة  المعلومــــات الت ــــاره و معرف لاختب
ــــة الصــــحیة فهــــذا یعبــــر  للتعــــرف ــــه أي مــــرض نفســــي ، أمــــا الناحی ــــیس ب إذا كــــان ســــلیم نفســــیا ول

حالتــــه الصــــحیة و الجســــمیة وعــــدم إصــــابته بــــأي مــــرض یســــبب فــــي صــــعوبة انجــــاز المهــــام  عــــن

24.7%

61.7%

3.7%
9.9%

شھادة

مسابقة

معرفة

خبرة
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ـــــة ـــــد تنـــــتج  تكـــــالیفاللكـــــي تتجنـــــب المؤسســـــة هـــــذا ، بفعالی عـــــدم الاهتمـــــام الجیـــــد  جـــــراء التـــــي ق
 .التوظیفبعملیة 

  نظرة المبحوثین إلى عملهم من حیث الجهد الفكري والبدني :)12(الجدول رقم  
 النسبة التكرار     عالي فكري وبدني یتطلب جهداالعمل 

 %80.2 65 نعم
 %19.8 16 لا

 % 100 81 المجموع
  عملهم من حیث الجهد الفكري والبدنيحسب نظرتهم إلى المبحوثین توزیع نسب ) 18(الشكل رقم 

  
تبـــــین البیانـــــات الإحصـــــائیة أن اغلـــــب المبحـــــوثین یـــــرون أن منصـــــب عملهـــــم یحتـــــاج إلـــــى 

ــــدر نســــبتهم ب  ــــا و تق ــــدنیا عالی ــــا و ب ــــذین یــــرون % 80.2جهــــدا فكری ــــة المبحــــوثین ال ، بینمــــا أقلی
ــــــى جهــــــد فكــــــري أو عضــــــلي، وتقــــــدر نســــــبتهم ب  ــــــاج إل ــــــان منصــــــب عملهــــــم لا یحت . %19.8ب

ومـــا یتمیـــز بـــه مـــن حساســـیة فائقــــة،  اج الكهربــــاء إنتـــ هـــذا نظـــرا لطبیعـــة  العمـــل فـــي مؤسســـة
تقـــــان  فـــــي الأداء لان  ٕ وبالتــــالي فـــــان اغلـــــب المناصــــب  تحتـــــاج إلـــــى معرفـــــة و تركیــــز و دقـــــة، وا

ـــــذلك یجـــــب  ـــــى الإعاقـــــة أو المـــــوت، ل ـــــؤدي بصـــــاحبه إل الحیطـــــة و مراعـــــاة أي خطـــــا یمكـــــن أن ی
ــــى حســــب لتجنــــب .الحــــذر ــــة مــــن حــــوادث العمــــل، وهــــذا عل طبیعــــة ونــــوع العمــــل الأخطــــار والوقای

   *)08(و المنصب المشغول، كما اشرنا سابقا في الجدول رقم 

  

                                                             

  140ص ) 08(للتوضیح أكثر انظر الجدول رقم   *

80.2%

19.8%

نعم

لا
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 :علاقة المنصب المشغول مع الجهد الفكري و البدني الذي یتطلبه  منصب العمل ) :13(الجدول رقم
 

منصــــــــب العمــــــــل جهــــــــد فكــــــــري  وبــــــــدني                   یتطلــــــــب            
عال                                                                                             

  المنصب المشغول

  المجموع   لا  نعم

  22  تنفیذ
     71%  

09  
  29%  

31  
 100%  

  تحكم
  

40  
82.5% 

7  
      17.5%  

47  
      100%  

   10  إطار
       100%  

0  
00%   

10  
  100%  

  المجموع  
  

65   
  80.2%  

16  
      19.8%  

81  
       100%  

   0.5:معامل الارتباط
  البدني الذي یتطلبه  منصب العمل علاقة المنصب المشغول مع الجهد الفكري و): 19(الشكل رقم

  
 مـن المبحـوثین الـذین یـرون ان %80.2ان نسـبة و التمثیل البیاني یتبین من خلال الجدول 

و التــي یمثلهــا المبحــوثین  %100منصــب عملهــم یتطلــب جهــدا فكریــا و بــدنیا عالیــا، تقابلهــا نســبة 
، ثــم نســبة المبحــوثین تنفیــذ و التــي %82.5الإطــارات، تلیهــا نســبة المبحــوثین تحكــم و التــي بلغــت 

مـــن المبحـــوثین الــذین یـــرون ان منصـــب عملهـــم لا  %19.8، فـــي حـــین ان نســبة %71قــدرت ب 
ــا و بــدنیا عالیــا، وتقــدر نســبة المبحــوثین تنفیــذ ب  یتطلــب جهــدا ، فــي حــین تنعــدم نســبة %29فكری

ویعـود سـبب ذلـك إلـى ان نـوع المنصـب یحـدد طبیعـة الجهـد المبـذول، یعنیـان . المبحوثین الإطـارات
مناصب العمل تتفـاوت مـن البسـیط إلـى المركـب، لـذلك فإننـا نجـد الجهـد المبـذول فـي منصـب تنفیـذ 
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نا بالسلم الـوظیفي نحـو الأسـفل كـان همبذول في التحكم و الإطارات،  یعني كلما اتجلیس كالجهد ال
ــا إلــى أعلــى فــان المهــام تكثــر ونطــاق الإشــراف و الاتصــالات و  الجهــد اقــل و العكــس كلمــا اتجهن

، وهــو 0.5بالتــالي تتطلــب جهــدا عالیــا، ویعبــر عــن ذلــك معامــل الارتبــاط و الــذي تتمثــل قیمتــه فــي 
منصــب العمــل المشــغول و حاجتــه للجهــد نــوع بمعنــى ان هنــاك علاقــة وثیقــة بــین  ارتبــاط متوســط
  .الفكري والبدني

  .عن المهام و المسؤولیات التي یفترضها المنصب همإبلاغاجابات المبحوثین حول : )14(الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإبلاغ عن المهام و المسؤولیات التي یفترضها المنصب
 %65.4 53 نعم 

 %34.6 28 لا
 % 100 81 المجموع

                                    عن المهام و المسـؤولیات التـي یفترضـها المنصـب همإبلاغتوزیع نسب المبحوثین حسب : )20(الشكل رقم

                  
إلــى أن معظــم العمــال یقــرون بأنــه تــم إبلاغهــم و التمثیــل البیــاني تشــیر البیانــات الإحصــائیة 

، بینمــا العمـــال % 65.4بكافــة المســؤولیات و الواجبــات حــول المنصـــب المشــغول و تبلــغ نســبتهم 
. و هي نسـبة قلیلـة% 34.6الذین یرون انه  لم یتم إبلاغهم بالمهام والمسؤولیات فتقدر نسبتهم ب 

ح مــن خــلال إبلاغهــم بمهــامهم للتعــرف علــى وتفســیر ذلــك أن المؤسســة تهــتم بعمالهــا و هــذا یتضــ
وظاـئفهم و وواجبـاتهم ومســؤولیاتهم،و تنمیـة مهــاراتهم وقـدراتهم حـول منصــبهم، هـذا مــن جهـة، ومــن 

و علــى حســب مــا  .جهــة أخــرى، لتفــادي الخســائر والتكــالیف  و لضــمان أمــن العمــال  واســتقرارهم
انه یتم إبلاغهم شفهیا عن المهام والمسؤولیات التـي یفترضـها  *أشار إلیه بعض العمال في المقابلة

المنصــب، و یقــوم بــذلك رئــیس المصــلحة أو المشــرف المباشــر، وكــذلك زملائــه فــي العمــل، ویكــون 

                                                             
  من المقابلة ) 03(اجابة السؤال رقم   * 

65.4%

34.6%

نعم

لا
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ذلك تدریجیا إلـى ان یسـتطیع اسـتیعاب ومعرفـة والإلمـام بجمیـع مسـؤولیاته وواجباتـه، و كیفیـة قیامـه 
  . بالعمل

  ام المبحوثین بمهام ووظائف مضبوطةقی :)15(الجدول رقم
 لنسبةا التكرار القیام بمهام ووظائف مضبوطة

 %80.2 65 نعم 
 %19.8 16 لا

 % 100 81 المجموع
 بمهام ووظائف مضبوطة همقیام حسب المبحوثین توزیع نسب :)21(الشكل رقم  

 
مـن العمـال الـذین یقومـون  % 80.2، أن نسـبة  البیـاني أعـلاه نلاحظ من الجدول و الشـكل

ــذین لا یقومــون بــذلك و تبلــغ نســبتهم  بمهــام ووظــائف مضــبوطة ،و هــي أكبــر مــن نســبة العمــال ال
وهـــذا یعـــود إلـــى مبـــدأ التخصـــص و تقســـیم العمـــل، والـــذي یكـــون فیـــه تحدیـــد المهـــام و . % 19.2

، )هـام والمسـؤولیاتالم(المسؤولیات التي ینبغي ان یقوم بها شاغل الوظیفة، لكي یـتحكم فـي انجازهـا
أیضـا مــن خــلال تحدیــد و ضــبط المهـام یســهل ویســرع مــن أدائهــا، و یخلـق جــو الإبــداع فــي طریقــة 

ل یمتــاز لان اغلــب العمــاانجازهــا، كمــا انــه یســتطیع العامــل الإلمــام و الإحاطــة بجمیــع جوانبهــا و 
  .بمهامه فقط ستدعي الضرورة أن یقوم بمهام أخرى فیتم الاكتفاءعملهم بروتین واحد، ولا ت

  .  حول صعوبة المهام  إجابة المبحوثین : )16(الجدول رقم 
 النسبة التكرار طبیعة المهام

 %19.8 16 سهلة
 %59.3 48 صعبة نوعا ما
  % 21  17  صعبة جدا
 % 100 81 المجموع

نعم

لا
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  حول صعوبة المهام توزیع نسب المبحوثین حسب إجابتهم: )22(الشكل رقم

  
ـــــى نســـــــبة  ویمثلهـــــــا العمـــــــال الـــــــذین اقـــــــروا بـــــــان المهـــــــام  یوضــــــح الجـــــــدول و الشـــــــكل أعلــ

ـــــــث  قـــــــدرت ب   ـــــــت أعلـــــــى نســـــــبة ،حی ـــــــاز بالصـــــــعوبة نوعـــــــا مـــــــا و كان ـــــــیهم تمت والمســـــــؤولیات إل
ــــــث 59.3% ــــــان مهــــــامهم و مســــــؤولیاتهم صــــــعبة جــــــدا حی ، تلیهــــــا نســــــبة العمــــــال الــــــذین اقــــــروا ب

ـــــدرت ب % 21بلغـــــت نســـــبتهم  ـــــل العمـــــال %19.8، أمـــــا أدنـــــى نســـــبة ق ـــــروا  فهـــــي تمث ـــــذین اق ال
وهــــذا راجــــع إلـــى طبیعــــة العمــــل بالمؤسســــة فهــــي . بـــان المهــــام والمســــؤولیات الموكلــــة إلـــیهم ســــهلة

شـــــباع الحاجیـــــات اللازمـــــة للـــــبلاد، فبالتـــــالي یحتـــــاج العمـــــل  إلـــــى  ٕ تهـــــدف إلـــــى خدمـــــة المجتمـــــع وا
ـــــق الهـــــدف المـــــراد و كـــــذلك لأجـــــل الســـــلامة و الأمـــــن  ـــــة تحقی ـــــان، بغی ـــــذل جهـــــد والدقـــــة و الإتق ب

  .    مانوالأ
  .مواجهة المبحوثین للمشاكل :)17(الجدول رقم 

 النسبة التكرار مواجهة العمال للمشاكل
 %60.5 49 نعم 

 %39.5 32 لا
 % 100 81 المجموع

  للمشاكل توزیع نسب المبحوثین حسب مواجهتهم: )23(الشكل رقم 

          

19.8%

59.3%

21%

سھلة

مانوعاصعبة

جداصعبة

60.5%

39.5%

نعم

لا
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ــــــي عملهــــــم  ــــــب المبحــــــوثین واجهــــــتهم مشــــــاكل ف ــــــین الجــــــدول و الشــــــكل أعــــــلاه، أن اغل یب
ـــــــدر النســـــــبة ب  ـــــــث تق ـــــــواجههم أي  % 60.5حی ـــــــم ت ـــــــذین ل ـــــــي حـــــــین أن نســـــــبة المبحـــــــوثین ال ف

هـــــــذا لطبیعـــــــة نشـــــــاط المؤسســـــــة إذ یقتضـــــــي وجـــــــود صـــــــعوبات و . % 39.5مشـــــــاكل، تقـــــــدر ب 
ــــى نقــــص كفــــاءة هــــؤلاء مهنیــــة، خاصــــة بالنســــبة لحــــدیثي التوظیــــف بمناصــــب عملهــــم، و  كــــذلك إل

ـــــادرة و عـــــدم الانـــــدماج، و كمـــــا  العمـــــال، بالإضـــــافة إلـــــى عنصـــــر الانضـــــباط و الســـــلوك و اللامب
ـــــین العمـــــال مـــــن جهـــــة، ومـــــن جهـــــة  ـــــى اخـــــتلاف الـــــرؤى ب ـــــة إل أشـــــار بعـــــض العمـــــال فـــــي المقابل

ــــه  ــــر بنظــــام معــــین مــــثلا نجــــد الــــبعض یتقبل ــــة حــــدوث تغیی بســــرعة و و یســــتوعبه أخــــرى فــــي حال
  . الآخر تكون هناك صعوبة في ذلك البعض

  كیفیة تعامل المبحوثین مع المشاكل التي تواجههم:)18(الجدول رقم
 النسبة التكرار تعامل العمال مع المشاكل

 %37 30 أحلها وحدي
 %63 51 استشیر زملائي
 % 100 81 المجموع

  مع المشاكل التي تواجههم همكیفیة تعاملحسب المبحوثین توزیع نسب ) 24(الشكل رقم 

           
یتعامل العمال مع المشاكل التي تواجههم كل حسب طریقتـه حیـث نجـد مـن خـلال الجـدول و       
من العمال الذین یستعینون بزملائهم فـي حـل مشـكلاتهم، بینمـا نسـبة  %63أن نسبة  البیاني الشكل

مـن خـلال  من العمال الذین یعتمدون علـى أنفسـهم فـي التعامـل مـع المشـاكل التـي تـواجههم % 37
 إلــىیرجــع ارتفــاع النســبة  بینمــا. خبــرتهم فــي العمــل، أو تجــاربهم الجامعیــة أو اجتهــادهم الشخصــي

هم علـــى المشـــاورة و العمـــل لبعضـــهم الـــبعض، وحرصـــرابـــط العلاقـــة المتـــین بـــین العمـــال،و مـــیلهم 
وهـذا دلیـل علـى وجـود الكفـاءات الجماعیـة داخـل المؤسسـة و التـي مـن أبعادهـا  .لتعاونا الجماعي،

37%

63%
وحديأحلھا

زملائياستشیر
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التآزر و التضامن والتكامل، ووجود العلاقات غیر الرسمیة و التي تعتبر من سـیم نظریـة العلاقـات 
   .الإنسانیة

  مصدر حصول المبحوثین  على الأوامر و التوجیهات  :)19(الجدول رقم 

 النسبة التكرار الأوامر والتوجیهاتمصدر الحصول على 
 %44.4 36 مركز واحد

 %43.2 35 مراكز متعددة
  %12.3  10  عن طریق الاستفسار

 % 100 81 المجموع
  على الأوامر و التوجیهات هممصدر حصول حسب المبحوثین توزیع نسب :)25(الشكل رقم 

  
ـــــــواردة فـــــــي الجـــــــدول ـــــــة ال ـــــــات الكمی ـــــــاني توضـــــــح البیان ـــــــل البی أعـــــــلاه و المتعلقـــــــة  والتمثی

ـــــــذین ب ـــــــى نســـــــبة یمثلهـــــــا المبحـــــــوثین ال مصـــــــدر الحصـــــــول علـــــــى الأوامـــــــر و التوجیهـــــــات أن أعل
ـــــى التوجیهـــــات والأوامـــــر مـــــن مركـــــز واحـــــد، وتقـــــدر ب  ، وتقابلهـــــا نســـــبة % 44.4یتحصـــــلون عل

علــــــى التوجیهــــــات و الأوامــــــر مــــــن مراكــــــز متعــــــددة، حیــــــث تقــــــدر  المبحــــــوثین الــــــذین یتحصــــــلون
، أمــــــــا المبحـــــــوثین الــــــــذین یتحصـــــــلون علــــــــى التوجیهـــــــات و الأوامــــــــر مــــــــن %43.2نســـــــبتهم ب 

وهـــــذا یعــــــود إلـــــى ان العمــــــال .%12.3خـــــلال التقصـــــي و الاستفســــــار عنهـــــا فتقــــــدر نســـــبتهم ب 
ط، حتـــــى لا یكـــــون یتحصـــــلون علـــــى الأوامـــــر و التوجیهـــــات مـــــن رؤســـــاءهم المشـــــرفین علـــــیهم فقـــــ

هنــــاك اخــــتلاف و نــــزاع بــــین العمــــال لان تعــــدد مراكــــز اتخــــاذ القــــرار یــــؤدي إلــــى تذبــــذب العلاقــــة 
ــــى توحیــــد مركــــز اتخــــاذ  ــــق الصــــراع و قــــد دعــــا فــــایول فــــي نظریتــــه إل بــــین العمــــال و بالتــــالي یخل

  . القرار

44.4%

43.2%

12.3%

واحدمركز

متعددةمراكز

الاستفسارطریقعن
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  للأوامر حرفیا همتنفیذ حول المبحوثین إجابة :)20(الجدول رقم 

 النسبة التكرار حرفیا تنفیذ الأوامر
 %77.8 63 نعم 

 %22.2 18 لا
 % 100 81 المجموع

  للأوامر حرفیا همتنفیذ حسب إجابتهم عن  المبحوثینتوزیع نسب : )26(الشكل رقم

           
توضــــــح البیانــــــات الــــــواردة فــــــي الجــــــدول أعــــــلاه تنفیــــــذ المبحــــــوثین للأوامــــــر حرفیــــــا حیــــــث 

ــــــذون  ــــــب المبحــــــوثین ینف ــــــي بلغــــــت نلاحــــــظ أن اغل ــــــه النســــــبة الت ــــــا، وهــــــذا مــــــا بینت الأوامــــــر حرفی
، فـــــــي حـــــــین أن نســـــــبة المبحـــــــوثین الــــــــذین لا ینفـــــــذون الأوامـــــــر حرفیـــــــا حیـــــــث كانــــــــت 77.8%

وتفســـــــــیر ذلـــــــــك ان مـــــــــن واجـــــــــب العامـــــــــل ان یتبـــــــــع الأوامـــــــــر و القواعـــــــــد . % 22.2نســـــــــبتهم  
ــــى التنفیــــذ الحرفــــي للأوا ، دون زیــــادة مــــرالمهنیــــة، وهــــذا مــــا یجعــــل العامــــل ملــــزم بــــل و مجبــــر عل

ــــوانین و اللــــوائح تجنبــــا للمشــــاكل  أو نقصــــان فهــــذا بــــدوره یعــــود للانضــــباط و الالتــــزام بتطبیــــق الق
ــــى  ــــذین لا ینفــــذون الأوامــــر حرفیــــا، فهــــذا یعــــود إل ــــزام، أمــــا العمــــال ال التــــي تنــــتج جــــراء عــــدم الالت

ة، أمــــا حــــب الإبــــداع، وخلــــق طــــرق جدیــــدة للقیــــام بوظــــائفهم و كســــر روتــــین العمــــل بطریقــــة واحــــد
  .    عكس ذلك فهو كبت لإبداعاتهم

  تنفیذ المبحوثین للأوامر و التوجیهات حرفیا  و مواجهتهم للمشاكل :)21(الجدول رقم
 النسبة التكرار التنفیذ الحرفي یسبب المشاكل

 %40.7 33 نعم 
 %59.5 48 لا

 % 100 81 المجموع

77.8%

22.2%

نعم

لا
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  للأوامر و التوجیهات حرفیا  و مواجهتهم للمشاكل همنفیذتتوزیع نسب المبحوثین حسب  :)27(الشكل رقم 

  
 ، ممثلـــــة للعمـــــال الـــــذین% 59.3یتضـــــح مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن أعلـــــى نســـــبة مقـــــدرة ب 

لا یســـــبب لهـــــم التنفیـــــذ الحرفـــــي للتوجیهـــــات و الأوامـــــر مشـــــاكل، أمـــــا العمـــــال الـــــذین یســـــبب لهـــــم 
ـــــــى ملائمـــــــة ظـــــــروف  .% 40.7التنفیـــــــذ الحرفـــــــي مشـــــــاكل فقـــــــدرت نســـــــبتهم ب ویرجـــــــع ذلـــــــك إل

 یــــــؤدي و التعــــــود علیــــــه العمـــــل للقــــــوانین المنصوصــــــة، وســــــهولة المهــــــام كمــــــا أن روتــــــین العمــــــل
ــــــر، وأداء المهـــــــام فـــــــي أســـــــرع مـــــــا یكـــــــون، إمـــــــا بالنســـــــبة  بصـــــــاحبه إلـــــــى ســـــــهولة تنفیـــــــذ الأوامـ

یحســــــون أنهــــــم مقیـــــــدون و لا  للمبحــــــوثین الــــــذین یســــــبب لهــــــم التنفیــــــذ الحرفـــــــي مشــــــاكل، فــــــإنهم
   .تعون بحریة المبادرة و یرون في ذلك كبت لقدراتهم ومواهبهم وطموحاتهمیتم

  قدرة المبحوثین الاشتغال أفضل :)22(الجدول رقم 
 النسبة التكرار استطاعة المبحوثین الاشتغال أفضل

 %91.4 74 نعم
 %8.6 07 لا

 % 100 81 وعـــــــــــــــــالمجم
  الاشتغال أفضل قدرتهم حسب المبحوثین توزیع نسب: )28(الشكل رقم

  

40.7%

59.5% نعم

لا

91.4%

8.6%

نعم

لا
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ـــــدائرة النســـــبیة  مـــــن خـــــلال الجـــــدول یتضـــــح أن جـــــل العمـــــال یســـــتطیعون أن یشـــــتغلون  وال
، أمـــــا العمـــــال الـــــذین لا یســـــتطیعون أن یشـــــتغلوا أفضـــــل، %91.4أفضـــــل، حیـــــث بلغـــــت نســـــبتهم 

وســــــــعیهم لتحقیــــــــق  ویرجــــــــع ارتفــــــــاع النســــــــبة إلـــــــى طموحــــــــات العمــــــــال. %8.6كانـــــــت نســــــــبتهم 
ـــــــداع و التفـــــــنن فـــــــي انجـــــــاز مهـــــــامهم، أیضـــــــا  ـــى الخلـــــــق و الإب أهـــــــدافهم، وكـــــــذلك قـــــــدرتهم علــــ
ــــــدة  ــــــرات جدی ــــــاء أســــــالیب وطــــــرق و خب ــــــدماجهم مــــــع زملائهــــــم یســــــاعدهم فــــــي اقتن احتكــــــاكهم وان
تســــهم فــــي زیــــادة مــــرونتهم وتفرســــهم فــــي العمــــل، كمــــا لا ننســــى أســــالیب التنمیــــة التــــي تقــــوم بهــــا 

ـــــزالمؤسســـــة كـــــالتك ـــــة وین، والتحفی ـــــرة(، وأیضـــــا عامـــــل الاقدمی كـــــل هـــــذا وذاك ســـــبب ). مـــــدة الخب
        في الاشتغال أفضل 

  إجابة المبحوثین حول وجود علاقات اتصال داخل المؤسسة :)23(الجدول رقم
 النسبة التكرار وجود علاقات اتصال داخل المؤسسة

   56  مع زملاء العمل نعم 
78  

69.13%   
  %11.11  9 مع المشرف 96.3%

  %9.87  8 مع المدیر
  %6.17  5 مع المرؤوسین

 %3.7 3 لا
 % 100 81 المجموع

  وجود علاقات اتصال داخل المؤسسةالمبحوثین حسب  توزیع نسب): 29(الشكل رقم   

  
ـــــر الاتصـــــا  ـــــات العمـــــل ســـــواء  لیعتب ـــــي بنـــــاء علاق ـــــة عملیـــــة رئیســـــیة و ضـــــروریة ف بمثاب

  .كانت بین العمال و زملائهم، أو بینهم وبین رؤسائهم، أو بینهم وبین مرؤوسیهم

96.3%

3.7%

نعم

لا
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مجمـــــــل المبحـــــــوثین  لال الجـــــــدول التكــــــراري والـــــــدائرة النســـــــبیة أعــــــلاه  یتضـــــــح أنمــــــن خـــــــف     
، % 96.3النســـــبة التـــــي بلغـــــت لـــــدیهم علاقـــــات اتصـــــال داخـــــل المؤسســـــة وهـــــذا مـــــا تعبـــــر عنـــــه 

ـــة مـــــنهم مـــــن لیســـــت لـــــدیهم علاقـــــات اتصـــــال، حیـــــث قـــــدرت نســـــبتهم ب  ــ   3.7فـــــي حـــــین أن القل
و یعـــــــود ذلـــــــك إلـــــــى أن عمـــــــال المؤسســـــــة اغلـــــــبهم مـــــــن منطقـــــــة واحـــــــدة أو بـــــــالأحرى ثقافـــــــة .%

ـــــارب القـــــــرى و تقـــــــارب اللهجـــــــات  ینجـــــــذب كـــــــل مـــــــنهم للأخـــــــر، و یمیلـــــــون موحـــــــدة و نظـــــــرا لتقــ
ــــا ــــدخول فــــي علاق ــــى العمــــل بشــــكل جمــــاعي ضــــمن لل ــــة ویســــعون بطــــبعهم إل ت اجتماعیــــة متفاعل

فریـــــق عمــــــل متجــــــانس و متضــــــامن و متوافــــــق فــــــي المیــــــولات و المهــــــارات و الشخصــــــیات بــــــین 
ـــــؤهلهم  الأفـــــراد ، ویســـــعون إلـــــى تـــــدعیم معـــــارفهم و مكتسســـــباتهم و توحیـــــد جهـــــودهم و هـــــذا مـــــا ی

تكالیـــــة و، وتــــــوفر لهـــــم المهـــــارة اللازمــــــة الإ جع مبـــــادراتهم الفردیــــــة حتـــــى لا تنشـــــأللنجـــــاح و یشـــــ
  .لانجاز الأعمال بكفاءة و فعالیة

  إجابة المبحوثین حول نوع علاقات الاتصال :)24(الجدول رقم 
 النسبة التكرار نوع علاقات الاتصال

 %92.6 75 في إطار العمل
 %7.4 06 خارج إطار العمل

 % 100 81 المجموع
  حول نوع علاقات الاتصال إجابتهمالمبحوثین توزیع حسب ):30(الشكل رقم

  
ـــــــات الاتصـــــــال  %92.6یتضـــــــح مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أن نســـــــبة  مـــــــن المبحـــــــوثین علاق

ـــــنهم فـــــي إطـــــار العمـــــل، بینمـــــا نســـــبة  ـــــذین كانـــــت علاقـــــاتهم خـــــارج  % 7.4بی مـــــن المبحـــــوثین ال
 یفســــر أن عمــــال المؤسســــة تــــربطهم علاقــــات اتصــــال فــــي إطــــار العمــــل،مــــا وهــــذا .إطــــار العمــــل

والتــــي تتمثــــل فـــــي تزویــــد العـــــاملین مــــا یحتــــاجون مـــــن معلومــــات عـــــن الإجــــراءات و الممارســـــات 

العملإطارفي

العملإطارخارج
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 الخاصــــــة بالعمـــــــل للقیـــــــام بمهـــــــامهم ومســـــــؤولیاتهم علــــــى أكمـــــــل وجـــــــه الســـــــلوكات و الاتجاهـــــــات
ــــالقیم ــــى أنهــــم یتمســــكون ب ــــى شــــيء إنمــــا یــــدل عل مــــن المهنیــــة والتــــي   والأخــــلاق وهــــذا إن دل عل

كمــــــــا أنهــــــــا تســــــــاهم فــــــــي تقویــــــــة العلاقــــــــات الإنســــــــانیة بــــــــین العمل،صــــــــفاتها التعــــــــاون،  إتقــــــــان 
حركیتـــــه و نشـــــاطه فـــــي  وكـــــذلك لمرونـــــة العامـــــل داخـــــل منصـــــبه ومـــــدى المـــــوظفین و المؤسســـــة،

  .انجاز مهامه
  مساهمة علاقات الاتصال الداخلیة في انجاز المهام :)25(الجدول رقم

 النسبة التكرار مساهمة علاقات الاتصال الداخلیة في انجاز المهام
 %90.1 73 نعم 

 %9.8 8 لا
 % 100 81 المجموع

  مساهمة علاقات الاتصال الداخلیة في انجاز المهام  توزیع نسب المبحوثین حسب :)31(الشكل رقم 

             
ـــــین مـــــن خـــــلال الجـــــدول   ـــــاني یتب ـــــل البی ـــــغ و التمثی ـــــذین تبل أعـــــلاه أن نســـــبة المبحـــــوثین ال
ــــــدهم علاقــــــات الاتصــــــال فــــــي انجــــــاز مهــــــامهم ومســــــؤولیاتهم،  هــــــم % 90.1نســــــبتهم  الــــــذین تفی

ـــــدهم هـــــذه العلاقـــــات بینمـــــا المبحـــــوثی ـــــذین لا تفی فـــــي انجـــــازهم مهـــــامهم و مســـــؤولیاتهم تقـــــدر  ن ال
ســـــواء كــــــان  أنواعـــــهعلـــــى حســــــب  الاتصـــــال   ان  ویفســـــر ارتفـــــاع النســــــبة. %9.8نســـــبتهم ب 

ـــــــي التعلیمـــــــات و ا ـــــــد ف ـــــــذي یفی ـــــــازل و ال ـــــــذي ی،  الأوامـــــــرلتوجیهـــــــات و الاتصـــــــال الن ـــــــأثرو ال  ت
ـــــع و المدرســـــة التـــــي تتبعهـــــا المنظمـــــة مـــــن حیـــــث كونهـــــا تقلیدیـــــة تعكـــــس  بـــــالنمط التنظیمـــــي المتب

دون  فـــــرادالأو تهـــــتم بـــــالنواحي الشـــــكلیة التـــــي تحكـــــم علاقـــــات  الإدارةالنمـــــوذج البیروقراطـــــي فـــــي 
،  الإنســــانیةتم بالعلاقــــات مدرســــة علمیــــة تهــــ أنهــــامــــن حیــــث  أو، الإنســــانیةالاهتمــــام بالعلاقــــات 

و مشــــــاعرهم  أفكـــــارهمآرائهـــــم و  إبــــــداءالاتصـــــالات الصـــــاعدة و التــــــي تتـــــیح للعـــــاملین  كمـــــا ان 
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ـــــلإدارة ـــــا، كـــــذلك  ل ـــــةالاتصـــــالات العلی ـــــ الأفقی ـــــي ت ـــــات التنســـــیق الضـــــروریة للعو الت مـــــل وفر عملی
لتـــــي تهـــــم الموضـــــوعات المشـــــتركة و احـــــول  الآراءعـــــن طریـــــق تبـــــادل المعلومـــــات و البیانـــــات و 

ب فعالیـــــة و حیویـــــة و نشـــــاط یكســـــالأطـــــراف المشـــــتركة بـــــین عناصـــــر التنظـــــیم ومنـــــه فالاتصـــــال 
  .هممسؤولیاتهم و مهامتالي فان له أهمیة كبیرة و یساعد العمال في انجاز ، وبالللعامل

 تأثیر علاقات الاتصال الداخلي على انجاز مهام والمسؤولیات المبحوثین: )26(الجدول رقم 
              تفید في انجاز المهام و المسـؤولیات            

  داخلیة وجود علاقات اتصال
  المجموع  لا  نعم

  72  نعم
92.3%  

06  
 7.7%  

78   
         100%  

  02  لا
    66.7% 

01  
  33.3%  

03  
          100%  

  المجموع  
  

74   
91.4%  

07  
        8.6%  

81  
         100%  

   0.26:معامل الارتباط

ــم  ــل المبحــوثین حســب رأیهــم حــول ): 32(الشــكل رق ــى انجــاز مهــام تمثی ــداخلي عل ــات الاتصــال ال ــأثیر علاق ت
  والمسؤولیات 

  
ـــــــدهم علاقـــــــات الاتصـــــــال  نلاحـــــــظ مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه ان جـــــــل المبحـــــــوثین تفی

تقابلهــــــــا نســــــــبة ، %91.4الــــــــداخلي فــــــــي انجــــــــاز مهــــــــامهم و مســــــــؤولیاتهم، وتقــــــــدر نســــــــبتهم ب 
ـــــغ  ـــــث تبل ـــــة  حی ـــــات اتصـــــال داخلی ـــــذین لهـــــم علاق  %66.7، تلیهـــــا نســـــبة %92.3المبحـــــوثین ال

ــــذین أجــــابوا بــــان لیســــت لهــــم علاقــــات اتصــــال، فــــي حــــین ان نســــبة المبحــــوثین  مــــن المبحــــوثین ال
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، %8.6الـــــــذین لا تفیـــــــدهم علاقـــــــات الاتصـــــــال فـــــــي انجـــــــاز مهـــــــامهم و مســـــــؤولیاتهم قـــــــدرت ب 
ــــــــذین لیســــــــت لهــــــــم علاقــــــــات اتصــــــــال، أمــــــــا  %33.3حیــــــــث تقــــــــدر نســــــــبة  مــــــــن المبحــــــــوثین ال

و یعــــــود ارتفــــــاع النســــــب . %7.7المبحــــــوثین الــــــذین لــــــدیهم علاقــــــات اتصــــــال تقــــــدر نســــــبتهم ب 
إلـــــــى تــــــــوفر علاقـــــــات الإنســــــــانیة فــــــــي المؤسســـــــة و ذلــــــــك بإتباعهــــــــا نهـــــــج مدرســــــــة  العلاقــــــــات 

، تاركة فــــي اتخــــاذ القــــراراالإنســــانیة التــــي تهــــتم بــــالمورد البشــــري، و تمنحــــه حریــــة الــــرأي و المشــــ
وتبــــادل المعلومـــــات بـــــین العمـــــال وبالتـــــالي اكتســـــاب خبـــــرات و مهـــــارات تفیـــــد فـــــي انجـــــاز المهـــــام 

و منـــــه فــــــان .  25، كمـــــا تمـــــت الإشـــــارة إلـــــى ذلـــــك فـــــي الجـــــدول الســـــابق رقـــــم و المســـــؤولیات 
انجــــــاز المهــــــام و المســــــؤولیات،   فــــــي إلا أنهــــــا ضــــــعیفةالاتصــــــال الــــــداخلي لــــــه علاقــــــة طردیــــــة 

    . 0.26معامل الارتباط بقیمته  إلیه یشیر وهذا ما 
  حول وجود علاقات اتصال خارجیة  لمبحوثینا رأي: )27(الجدول رقم

 النسبة التكرار وجود علاقات اتصال خارج المؤسسة
 %77.8 63 نعم 

 %22.2 18 لا
 % 100 81 المجموع

  لاقات اتصال خارجیة وجود ع المبحوثین حسب رأیهم حولتوزیع : )33(الشكل رقم 

  
ــــــائج یتضــــــح مــــــن خــــــلال  ــــــاني الجــــــدول نت مــــــن  % 77.8أعــــــلاه أن نســــــبة و الرســــــم البی

ــــــدیهم علاقــــــات اتصــــــال خــــــارج المؤسســــــة، بینمــــــا نســــــبة المبحــــــوثین الــــــذین  المبحــــــوثین الــــــذین ل
ارتفــــــاع النســــــبة  و یفســــــر . % 22.2لیســــــت لهــــــم علاقــــــات اتصــــــال خــــــارج المؤسســــــة تقــــــدر ب 

ـــــــوح ـــــــة لأجـــــــل أن للمؤسســـــــة نســـــــق مفت ـــــــة الخارجی ـــــــى الاحتكـــــــاك مـــــــع البیئ ، ویســـــــعى أفرادهـــــــا إل
  أفضــــــل،اكتســـــاب ثقافـــــات  جدیـــــدة و معلومـــــات أكثـــــر عـــــن العمـــــل، وكـــــذلك اكتشـــــاف مهـــــارات 
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وهـــــذا مـــــن خـــــلال اتصــــــال العمـــــال مـــــع عمــــــال آخـــــرین خـــــارج المؤسســـــة وهــــــذا مـــــا یعـــــزز مــــــن 
 .   اراتهمقدراتهم و یزید في تطویر مه

  .مساهمة علاقات الاتصال الخارجیة في انجاز المهام و المسؤولیات :)28(الجدول رقم 
 النسبة التكرار مساهمة علاقات الاتصال في انجاز المهام والمسؤولیات 

 %72.8 59 نعم 
 %27.2 22 لا

 % 100 81 المجموع
ــل نســب المبحــوثین حــول : )34(الشــكل رقــم  یــة فــي انجــاز المهــام و الاتصــال الخارجمســاهمة علاقــات تمثی
  .المسؤولیات

  
مـــــــن المبحــــــــوثین  %72.8مـــــــن خـــــــلال المعطیــــــــات البیانیـــــــة أعـــــــلاه، یتضــــــــح أن نســـــــبة 

ـــــذین تفیـــــدهم علاقـــــات الاتصـــــال خـــــارج المؤسســـــة فـــــي انجـــــاز مهـــــامهم و مســـــؤولیاته ، بینمـــــا مال
ات تقـــــدر نســــــبتهم المبحـــــوثین الـــــذین لا تفیــــــدهم هـــــذه العلاقـــــات فــــــي انجـــــاز المهـــــام و المســــــؤولی

فالعمـــــال الـــــذین لـــــدیهم علاقـــــات  ،العمـــــال بـــــینویعـــــود هـــــذا إلـــــى طبیعـــــة الاتصـــــال . % 27.2ب
اتصــــال فــــي إطــــار العمــــل فانــــه یفیــــدهم فــــي انجــــاز مهــــامهم و مســــؤولیاتهم، أمــــا العمــــال الــــذین 

ــــیلا مــــا یســــتفیدوا ــــات، و  تــــربطهم علاقــــات اتصــــال خــــارج إطــــار العمــــل فــــإنهم قل مــــن هــــذه العلاق
ــــین العمــــال  مــــن خــــلال ــــاء ب ــــرمج خــــارج المؤسســــة نجــــد ان هنــــاك التق ــــي تب ــــدورات التكوینیــــة الت ال

ـــــــاء یســـــــاهم فـــــــي اكتشـــــــاف و كســـــــب معلومـــــــات  ــــــة، هـــــــذا الالتق المتكـــــــونین مـــــــن ولایـــــــات مختلفـ
ســــــاعد المتكــــــون علــــــى التعــــــرف أكثــــــر علــــــى ومهــــــارات و خبــــــرات جدیــــــدة عــــــن العمــــــل، كــــــذلك ی

ـــــه لهـــــا ، كمـــــا أنهـــــا تســـــاعده فـــــي ســـــرعة انجـــــازه هـــــذه مهامـــــه ومســـــؤولیاته، و طریقـــــة إتقـــــان أدائ
الواجبــــات، وكـــــذلك التوغـــــل أكثــــر و الإحاطـــــة بجمیـــــع جوانـــــب الوظیفــــة، كمـــــا لا ننســـــى اكتســـــاب 

72.8%

27.2%

نعم

لا



العامل مهارات  على التأثیر في العمل منصب بطاقیة تساهم                 الفصل السادس                    
 

 

161 

ــــه  ــــرئیس، فهــــذا كل ــــراد، و مــــع ال ــــة التعامــــل مــــع الأف ــــرام، طریق ــــل التعــــاون ،الاحت ــــیم، مث بعــــض الق
ـــع الـــــــروح المعنویـــــــة لـــــــدى العمـــــــال و بالتـــــــالي یســـــــاعد علـــــــى  انجـــــــاز المهـــــــام و یســـــــاهم فـــــــي رفــــ

    .  المسؤولیات

  جي على انجاز المهام والمسؤولیاتتأثیر علاقات الاتصال الخار  :)29(جدول رقم ال
  تفید في انجاز المهام و المسؤولیات           

                
  خارجیة وجود علاقات اتصال

  المجموع  لا  نعم

  48  نعم
         76.2%  

15       
 23.8%  

63   
100%                       

  11  لا
100%  

07       
 38.9%  

18              
 100%  

  المجموع  
  

59   
    72.8%  

22  
 27.2%  

81   
100%  

  0.078:  معامل الارتباط
       والمســؤولیاترجي علــى انجــاز المهــام تــأثیر علاقـات الاتصــال الخــا حســب تمثیــل المبحــوثین:)35(الشـكل رقــم 

  
یتضــــــح ان الاتجــــــاه ، والأعمــــــدة البیانیــــــة مــــــن خــــــلال الأرقــــــام المعروضــــــة فــــــي الجــــــدول  

ــــي انجــــاز مهــــامهم و  ــــات الاتصــــال الخــــارجي ف ــــدهم علاق ــــذین تفی العــــام یتجــــه نحــــو المبحــــوثین ال
 ، والتــــــي یمثلهــــــا المبحوثــــــون% 76.2، تقابلهــــــا نســــــبة %72.8مســــــؤولیاتهم، وتقــــــدر نســــــبتهم ب 

ــــال خارجیــــــة و تفیــــــدهم فــــــي انجــــــاز مهــــــامهم ومســــــؤولیاتهم، ونســــــبة  الــــــذین لــــــدیهم علاقــــــات اتصــ
ــــــرون بأنهــــــا  61.1% ــــــة و یق ــــــات اتصــــــال خارجی ــــــدیهم علاق ــــــذین لیســــــت ل ــــــون ال یمثلهــــــا المبحوث

بینمـــــــا نســـــــبة المبحــــــوثین الـــــــذین لا تفیـــــــدهم علاقـــــــات .تفیــــــد فـــــــي انجـــــــاز المهــــــام و المســـــــؤولیات
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، فـــــي حـــــین ان نســـــبة %27.2هـــــامهم و مســــؤولیاتهم فتقـــــدر بالاتصــــال الخارجیـــــة فـــــي انجـــــاز م
ــــي انجــــاز المهــــام و  المبحــــوثین الــــذین لیســــت لخــــم اتصــــالات خارجیــــة و یقــــرون بأنهــــا لا تفیــــد ف

ـــــدهم فـــــي %38.9المســـــؤولیات تقـــــدر ب ـــــة و تفی ـــــدیهم اتصـــــالات خارجی ـــــذین ل ،أمـــــا المبحـــــوثین ال
ـــــــدر نســـــــبتهم ب ـــــــى ان . %23.8انجـــــــاز مهـــــــامهم و مســـــــؤولیاتهم فتق ـــــــاع النســـــــب إل ویعـــــــود ارتف

العلاقـــــــات الاتصــــــــال الخارجیــــــــة دور فعــــــــال فــــــــي انجــــــــاز المهــــــــام والمســــــــؤولیات، فمــــــــن خــــــــلال 
فانــــه ینــــتج عــــن ذلـــــك تــــأثیر و تــــأثر، و بالتــــالي  فهــــو یفیــــد فـــــي  ااحتكــــاك ثقافــــات و اصــــطدامه

ـــن مؤسســـــة لأخـــــرى  و یظهـــــر ذلــــك مـــــن خـــــلال اكتســـــاب معـــــارف و مهـــــارات  تبــــادل الثقافـــــات مــ
ة تســــاعد فــــي انجــــاز المهــــام والمســــؤولیات،  مثــــل مهــــارات التعامــــل، الاســــتفادة مــــن  طــــرق جدیــــد

ــــد فــــي العمــــل ــــین . ســــریعة و ســــهلة تفی ــــة منخفضــــة ب ــــة إرتباطیــــة طردی ــــاك علاق ــــالي فــــان هن وبالت
ــــة انجـــــاز المهـــــام و المســـــؤولیات و هـــــذا مـــــا تفســـــره قیمـــــة الارتبـــــاط  الاتصـــــال الخـــــارجي و فعالیـ

    0.078والتي قدرت ب 
  .اتخاذ المبحوثین للقرارات :)30(الجدول رقم 

 النسبة التكرار اتخاذ القرارات
   7 دائما نعم 

61 
8.64%   

75.3%  
 

  %55.55  45 أحیانا
  %11.11  9 غالبا

 %24.7 20 لا
 % 100 81 المجموع

  للقرارات اتخاذهم توزیع نسب المبحوثین حسب: )36(الشكل رقم
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مـــــــن خـــــــلال الأرقـــــــام المعروضـــــــة فـــــــي الجـــــــدول، نلاحـــــــظ أن اغلـــــــب المبحـــــــوثین اتخـــــــذوا 
ــــرارات % 24.7، فــــي حــــین أن نســــبة % 75.3قــــرارات حیــــث بلغــــت نســــبتهم  ــــم یتخــــذوا أیــــة ق . ل

ــــــین  و یعــــــود ذلــــــك إلــــــى طبیعــــــة العلاقــــــات بــــــین عمــــــال المؤسســــــة، بمعنــــــى ان هنــــــاك اتصــــــال ب
ســـــاعد فـــــي ارتیـــــاح و هنـــــاك جـــــو تشـــــاوري، ممـــــا ی العمـــــال یمتـــــاز بالتفـــــاهم و تبـــــادل الآراء بیـــــنهم

ـــــه ـــــه بنفســـــه، و ارتفـــــاع روحـــــ العامـــــل وتحمل ـــــزداد ثقت ـــــالي یكـــــون  هالمســـــؤولیة، فت ـــــة، و بالت المعنوی
 .راض عن عمله، مما یؤدي إلى فعالیة أداءه

  طبیعة عمل المبحوثین : )31(الجدول رقم 
 النسبة التكرار طبیعة العمل

 %11.1 9  لیس متعب
 %28.4 23 متعب

  %43.2  35  متعب قلیلا
  %17.3  14  متعب كثیرا

 % 100 81 المجموع
   همطبیعة عملحسب المبحوثین  تمثیل نسب: )37(الشكل رقم

  
ــــى نســــبة فــــي الجــــدول  قــــدرت ب  مــــن خــــلال مــــا عــــرض فــــي الجــــدول، یتبــــین لنــــا أن أعل

ــــــیلا، تلیهــــــا نســــــبة 43.2% ــــــرون أن عملهــــــم متعــــــب قل ــــــذین ی المبحــــــوثین ، یمثلهــــــا المبحــــــوثین ال
، وأخیـــــــرا نســـــــبة المبحـــــــوثین الـــــــذین لا یتعـــــــبهم %28.4الـــــــذین عملهـــــــم متعـــــــب، بلغـــــــت نســـــــبتهم 
و یعـــــــود ذلـــــــك إلـــــــى ان طبیعـــــــة العمـــــــل فـــــــي .% 11.1عملهـــــــم وهـــــــي أدنـــــــى نســـــــبة قـــــــدرت ب 

المؤسســــة یمتــــاز ببــــذل جهــــد كبیــــر، بمــــا فــــي ذلــــك الدقــــة والإتقــــان حیــــث نجــــد العمــــال الإطــــارات 
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ــــــــذین یتعــــــــبه ــــــــون هــــــــم ال ــــــــة و و التقنی ــــــــر لأن مهــــــــامهم حساســــــــة تســــــــتدعي المرون م عملهــــــــم أكث
      .تدقیقال

  .تناسب قدرات المبحوثین ومتطلبات المنصب الذي یشغلونه : )32(الجدول رقم 
 النسبة التكرار تناسب القدرات و متطلبات المنصب

 %93.8 76 نعم 
 %6.2 05 لا

 % 100 81 المجموع
 ومتطلبات المنصب الذي یشغلونه همتناسب قدراتالمبحوثین حسب  تمثیل نسب  :)38(الشكل رقم 

          
مـــــــن خـــــــلال البیانـــــــات الإحصـــــــائیة أعـــــــلاه، نلاحـــــــظ أن جـــــــل المبحـــــــوثین  یجیبـــــــون بـــــــان 

ـــــدراتهم تتناســـــب و متطلبـــــات المنصـــــب الـــــذي یشـــــغلونه، حیـــــث بلغـــــت نســـــبتهم  ، فـــــي %93.8ق
ــــذین لا تتناســــب قــــدراتهم مــــع منصــــب ــــة وتقــــدر نســــبتهم ب  حــــین أن المبحــــوثین ال عملهــــم فهــــم قل

وهـــــــذا بـــــــدوره یعـــــــود إلـــــــى دور إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة و اختیارهـــــــا للشـــــــخص المناســـــــب . 6.2%
  .متطلبات المنصب  مع الذي تتوافق قدراته و تتلاءم مع المكان المناسب، أو

  

  

  

  

93.8%

6.2%

نعم

لا
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 متطلبات المنصبعلاقة بین كیفیة الالتحاق بمنصب العمل و تلاءم القدرات و ال: )33(الجدول رقم
 

تناسب القدرات و منصب العمل                                      
  كیفیة الالتحاق بمنصب العمل

  المجموع   لا  نعم

  19  الشهادة
95% 

1  
5%  

20              
  100%  

  46  مسابقة
92% 

4  
8%  

50               
 100%  

  3  معارف شخصیة
100%  

0  
00%  

03                
100%  

  خبرة
  

8  
100%  

0  
00%  

08      
100%  

  المجموع 
  

76  
93.8%  

5  
6.2%  

81  
      100%  

   0.19:معامل الارتباط
العلاقــة بــین كیفیــة الالتحـــاق بمنصــب العمــل و تــلاءم القـــدرات و  تمثیــل المبحــوثین حســـب:)39(رقــمالشــكل 

 متطلبات المنصب

  
مـــــن المبحـــــوثین  %93.8نســـــبة  أعـــــلاه یتضـــــح ان والتمثیـــــل البیـــــاني مـــــن خـــــلال الجـــــدول

ـــــــوا  ـــــــذین التحق ـــــــات منصـــــــبهم، تقابلهـــــــا نســـــــبة المبحـــــــوثین ال ـــــــدراتهم مـــــــع متطلب ـــــــذین تناســـــــب ق ال
 %95، تلیهـــــا نســـــبة %100بمناصـــــبهم مـــــن خـــــلال الخبـــــرة و معـــــارف شخصـــــیة و التـــــي بلغـــــت 
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والتــــــي یمثلهــــــا المبحــــــوثین الــــــذین التحقــــــوا بمنصــــــبهم بالشــــــهادة،  ثــــــم المبحــــــوثین الــــــذین التحقــــــوا 
ـــــــذین لا  %6.2، بینمـــــــا نســـــــبة %92فبلغـــــــت نســـــــبتهم  منصـــــــبهم بالمســـــــابقةب مـــــــن المبحـــــــوثین ال

تتناســــب قــــدراتهم مــــع منصــــبهم، وتقــــدر نســــبة المبحــــوثین الــــذین التحقــــوا بمناصــــبهم عــــن طریــــق 
ــــــق  % 5، تلیهــــــا نســــــبة % 8المســــــابقة ب مــــــن المبحــــــوثین الــــــذین التحقــــــوا بمناصــــــبهم عــــــن طری

ــــذین التحقــــوا بمناصــــبهم بواســــطة الخبــــرة ومعــــارف  الشــــهادة، فــــي حــــین تنعــــدم نســــبة المبحــــوثین ال
ـــــرة  التـــــي یكتســـــبها . شخصـــــیة  ـــــى ان مـــــن خـــــلال الخب ـــــاع للنســـــب یعـــــود إل و تفســـــیر هـــــذا الارتف

ــــل فانـــــــه یتـــــــزود بمعلومـــــــات و قـــــــدرات و مهـــــــارات تفیـــــــده فـــــــي ع ملـــــــه  كمـــــــا ان للمعـــــــارف العامـــ
ـــــات منصـــــبه، بمعنـــــى وجـــــود  الشخصـــــیة و الشـــــهادة  دور فـــــي توافـــــق قـــــدرات العامـــــل مـــــع متطلب
علاقـــــة بـــــین كیفیـــــة الالتحـــــاق بمنصـــــب العمـــــل و توافـــــق القـــــدرات بمنصـــــب العمـــــل، و مـــــا یعبـــــر 

ـــــاط و المتمثلـــــة فـــــي  ـــــة موجبـــــة لكـــــن  0.19عـــــن ذلـــــك قیمـــــة معامـــــل الارتب و هـــــي علاقـــــة طردی
  .بشكل ضعیف

 بتناسب القدرات ومتطلبات المنصب علاقة المستوى التعلیمي :)34(رقم  جدولال
تناسب القدرات و منصب العمل                                   

  المستوى التعلیمي
  المجموع   لا  نعم

  00  ابتدائي
00%  

00  
00%  

00  
00%  

  05  متوسط
100%  

00  
00%  

5  
100%  

  35  ثانوي
94.6%  

2  
5.4%  

37   
100%  

  36  جامعي
92.3%  

3  
7.7%  

39  
    100%  

  76  المجموع
 93.8%  

5   
          6.2%  

81  
      100%  

    0.31: معامل الارتباط
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بتناسـب القـدرات ومتطلبـات علاقـة المسـتوى التعلیمـي  تمثیل المبحوثین حسب:)40(رقم  الشكل
     المنصب

  
الإطــار العــام یتجــه نحــو المبحوثــون الــذین  یتضــح ان و الأعمــدة البیانیــة مــن خــلال الجــدول

، تقابلهــا %93.8یــرون ان قــدراتهم تتناســب مــع متطلبــات منصــب عملهــم حیــث قــدرت نســبتهم  ب 
، تلیهـا نسـبة المبحـوثین المسـتوى الثـانوي %100نسبة المبحوثین ذوو المسـتوى المتوسـط قـدرت ب 

، فــي حــین قــدرت %92.3النســبة  ، ثــم المبحــوثین المســتوى الجــامعي وتبلــغ%94.9و التــي بلغــت 
، و %6.2نســـبة المبحـــوثین الـــذین لا یـــرون ان قـــدراتهم تتناســـب مـــع متطلبـــات منصـــب عملهـــم ب

، تلیها نسبة المبحوثین المسـتوى الثـانوي قـدرت %7.7قدرت نسبة المبحوثین المستوى الجامعي ب 
ویعــود ارتفــاع هــذه . ط، بینمــا تنعــدم نســبة المبحــوثین ذوو المســتوى الابتــدائي و المتوســ%5.4ب 

النســب إلــى اهتمــام المؤسســة بعمالهــا حیــث تســعى إلــى وضــع كــل عامــل فــي منصــب عملــه الــذي 
یتلاءم مع قدراته، وهذا من خلال اتخاذها لإجراءات التوظیف بشكل جیـد، بمـا فـي هـذه الإجـراءات 

ب العمل وهـذا المستوى التعلیمي  الذي له دور في اكتساب القدرات و ملاءمتها مع متطلبات منص
  .،  وهذا یعني وجود علاقة إرتباطیة  ضعیفة بینهما0.31یفسره معامل الارتباط الذي تبلغ قیمته 
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  علاقة نوع المنصب بتوافق القدرات مع المنصب :)35(رقم جدولال
تناسب القدرات و منصب العمل                                         

  المنصب المشغول
  المجموع   لا  نعم

  تنفیذ
  

29  
  93.5%  

2  
  6.5 %  

13  
      100%  

  تحكم
  

37  
92.5% 

3  
  7.5%   

40  
      100%  

   10  إطار
100%  

0  
   00%   

10    
      100%  

  المجموع  
  

76   
93.8%  

5  
6.2%  

81  
100%  

   0.62: معامل الارتباط

    المنصب بتوافق القدرات مع المنصبعلاقة نوع تمثیل المبحوثین حسب : )41(رقم الشكل

  
مـــن المبحـــوثین الـــذین تتناســـب قـــدراتهم مـــع  %93.8مـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ ان نســـبة 

متطلبات منصبهم، ویتضح ان كل المبحوثین الإطارات تتناسب قدراتهم و متطلبات منصب عملهم 
ـــي بلغـــت %100حیـــث بلغـــت نســـبتهم  ـــذ الت ـــم المبحـــوثین  ،%93.5، تلیهـــا نســـبة المبحـــوثین تنفی ث

، بینمــا نســبة المبحــوثین الــذین لا تتناســب قــدراتهم ومتطلبــات %92.5الــتحكم  الــذین بلغــت نســبتهم 
و التي یمثلها المبحوثین التحكم و الـذین یـرون ان  %7.5، تقابلها نسبة %6.2منصبهم، تقدر ب 

فئة تنفیذ، فـي حـین و التي تمثل المبحوثین من   %6.5قدراتهم لا تتناسب ومتطلبات منصبهم، ثم 
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و ارتفاع النسب یرجع إلـى ان . تنعدم نسبة الإطارات الذین لا تتناسب قدراتهم و متطلبات منصبهم
لنوع المنصب دور في التأثیر على توافق القدرات من منصب العمل وبطبیعة الحال یعـود هـذا إلـى 

لمناســــب فــــي المكــــان عملیتــــي الاختیــــار و التعیــــین و التــــي تقــــوم بهمــــا المؤسســــة بوضــــع الرجــــل ا
المناسب، كل على حسب تخصصه و میدانه، لذلك فان هناك علاقة وثیقة بین نوع منصب العمـل 

تبــاط و الــذي تتمثــل قیمتــه فــي و توافــق القــدرات مــع المنصــب وهــذا مــا نــراه مــن خــلال معامــل الار 
0.62.  
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  :الجزئي للفرضیة الأولى الاستنتاج-2
تسـاعد بطاقیـة منصـب العمـل فـي :  من خلال تحلیلنا لجداول الفرضیة الأولى والتي مفادهـا
  :، استخلصنا ما یليتنمیة مهارات العامل و ملاءمتها مع احتیاجات منصب العمل

  المســـابقة، وهـــذا مـــا یـــدل علـــى ان ان أغلبیـــة العمـــال التحقـــوا بمناصـــب عملهـــم عـــن طریـــق
واختبارهم لأجل التعـرف علـى مسـتوى مهـاراتهم مـن جهـة، و المؤسسة تقوم باختیار مواردها 

للتعرف أكثر على حالتهم النفسیة و الصحیة خاصة إذا كان الاختبار شفوي، وهذا ما یبینـه 
  11الجدول رقم

  جل المبحوثین یرون  ان منصب عملهم یتطلـب جهـدا فكریـا وبـدنیا عالیـا،لان طبیعـة العمـل
تحكم، ولان اغلب العمال یشغلون منصب تحكم وهذا تدقیق و  إلىحتاج تفي هذه المؤسسة 

 ).13(و الجدول رقم ) 12(ما یفسره الجدول رقم 
  هـذا ان دل بكافة المهام والمسؤولیات التي یفترضـها المنصـب إبلاغهماغلب المبحوثین تم ،

علــى شــيء إنمــا یــدل علــى وجــود بطاقیــة منصــب العمــل تقــدم للعمــال أثنــاء حصــولهم علــى 
 )14(صب العمل، لكن تقدم بشكل غیر مكتوب، وهذا ما یشیر إلیه الجدول رقممنا
   باستشــــارة هم مشـــاكل فــــي عملهــــم كمـــا أنهــــم یقومـــون بحلهــــا تواجهــــكمـــا ان اغلــــب العمـــال

 )18(، والجدول )17(زملاءهم وهذا ما نراه في الجدول 
 مــن مركــز واحـــد، كمــا ان اغلـــبهم  اغلــب المبحــوثین یتحصـــلون علــى التوجیهــات و الأوامـــر

أكثـــر المبحـــوثین یـــرون أنهـــم  ان كـــذلك نجـــد، یعـــیقهم التنفیـــذ الحرفـــي للأوامـــر و التوجیهـــات
یســـتطیعون ان یشـــتغلون أفضـــل فـــي حالـــة تـــوفر الظـــروف الملائمـــة هـــذا مـــا یبینـــه الجـــدول 

 )22(، والجدول رقم)21(، والجدول )20(،و الجدول رقم  )19(رقم
 یهم علاقـات اتصـال داخـل المؤسسـة اغلبهـا مـع زمـلاء العمـل  وفـي إطـار جل المبحوثین لـد

العمل ومنه نستنتج ان هنـاك تفاعـل و تكامـل بـین عمـال المؤسسـة فیمـا یفیـد انجـاز مهـامهم 
و تطـــــویر مهـــــاراتهم و زیـــــادة كفـــــاءتهم وفعـــــالیتهم فـــــي العمـــــل و بالتـــــالي تحســـــین فعالیــــــة 

 )26(،)25(،)24(،)23(: وهذا ما یوضحه الجداول التالیة,المؤسسة
   هناك اتصـال خـارج المؤسسـة  حیـث یتعامـل اغلـب المبحـوثین مـع زملاءهـم  مـن مؤسسـات

أخرى  یتبادلون الأفكار و یكتسبون خبرات جدیدة تساعدهم في انجـاز مهـامهم ومسـؤولیاتهم 
 )29(،)28(،)27( :في الجداول ذات الأرقام التالیة وهذا ما یتضح جلیا
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  اتخــاذ القــرارات، فمعظــم المبحــوثین  یتخــذون قــرارات، لكــن أحیانــا مــا تؤخــذ أمــا عــن القیــادة و
قــراراتهم بعــین الاعتبــار، لان لمــا یحــدث التشــاور بــین العمــال فــإنهم یأخــذون بــالرأي الأرجــح  

 )30(أو بالقرار الصائب أو الأقرب للصواب،ویبرز ذلك في الجدول رقم
 غلونه، هذا یعود لدور ووظیفـة إدارة المـوارد جل العمال تتلاءم قدراتهم مع المنصب الذي یش

ـــوافقهم مـــع المنصـــب  ـــي المؤسســـة، ومـــا تـــوفره مـــن خـــدمات للعمـــال مـــن خـــلال ت البشـــریة ف
المشــــغول و التكیــــف مــــع متطلباتــــه لتجنــــب الوقــــوع فــــي المشــــاكل و الصــــعوبات، وهــــذا مــــا 

 ).35(، )34(، )33(،) 32(یوضحه الجدول رقم
 نصــب العمــل تســاعد علــى التوفیــق بــین مهــارات العامــل و ومنــه نســتنتج ان هنــاك بطاقیــة لم

 .شفويمتطلبات المنصب ، لكن هذه البطاقیة یعبر عنها بشكل 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
المتابعة التقنیة من طرف المؤسسة في ملاءمة برامج التكوین مع متطلبات المنصب تساهم 

  .المشغول

  تمهید

  ل ومناقشة  بیانات الفرضیة الثانیةتحلی.1

  استنتاج الجزئي للفرضیة الثانیة. 2
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  تمهید

ــــد و  ــــة التقنیــــة مــــن طــــرف المؤسســــة نقطــــة أساســــیة تســــتدعي الاهتمــــام الجی تعتبــــر المتابع
ــــریهم  ــــذي یعت ــــنقص ال الأخــــذ بعــــین الاعتبــــار، لأنهــــا تمثــــل رقابــــة العمــــال وملاحظــــة  القصــــور وال
ــــة لإصــــلاح ومعالجــــة هــــذا الــــنقص و  ــــاء القیــــام بعملهــــم، ممــــا یســــتدعي القیــــام بــــدورات تكوینی أثن

ــــي هــــذا الفصــــ ــــي تتمثــــل القصــــور، وف ــــة و الت ــــات المتعلقــــة بالفرضــــیة الثانی ــــل البیان ــــا تحلی ل حاولن
ــــى التكــــوین، الغــــرض مــــن  ــــع التكــــوین ، الحاجــــة إل ــــة فــــي المؤسســــة، واق ــــع المتابعــــة التقنی فــــي واق

اســــــتنتاج  إلــــــىالتكـــــوین، تناســــــبه مـــــع المنصــــــب المشغول،الاســــــتفادة مـــــن التكــــــوین، ثــــــم نخلـــــص 
  .    الفرضیة الجزئیة الثانیة
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  تحلیل ومناقشة بیانات الفرضیة الثانیة-1

  المتابعة التقنیة في تقصي النقائص المرتبطة بمنصب العمل:)36(الجدول رقم 
 النسبة التكرار المتابعة التقنیة في تقصي النقائص المرتبطة بمنصب العمل

 %67.9 55 نعم 
 %32.1 26 لا

 % 100 81 المجموع
المتابعـــــة التقنیـــــة فـــــي تقصـــــي النقـــــائص المرتبطـــــة تمثیـــــل نســـــب المبحـــــوثین حســـــب  :)42(الشـــــكل رقـــــم 
  بمنصب العمل

        
مـــــن خــــــلال البیانــــــات المبینــــــة فــــــي الجــــــدول یتضــــــح ان أعلــــــى نســــــبة احتلهــــــا المبحوثــــــون 
ــــث تبلــــغ  ــــائص المرتبطــــة بمنصــــب العمــــل حی ــــي تقصــــي النق ــــروا بوجــــود متابعــــة تقنیــــة ف ــــذین اق ال

ـــوثین الـــــــذین اقـــــــروا بـــــــلا وجـــــــود للمتابعـــــــة التقنیـــــــة فتقـــــــدر ، فـــــــي حـــــــین ان نســـــــبة 67.9% المبحــــ
ـــــاء . %32.1نســـــبتهم ب  ویرجـــــع ارتفـــــاع النســـــبة إلـــــى اهتمـــــام المؤسســـــة بعمالهـــــا و متـــــابعتهم أثن

متابعــــة تــــتم مــــن خــــلال تقیــــیم ان هنــــاك  *فــــي المقابلــــة م بعملهــــم، وهــــذا مــــا أدلــــى بــــه العمــــالالقیــــا
م  لتـــــــوفیر أســــــاس موضـــــــوعي عـــــــادل للقـــــــرارات الأداء والتــــــي تعتبـــــــر أداة مهمـــــــة حیــــــث تســـــــتخد

وتفــــــاني فــــــي العمــــــل، ومــــــن ثــــــم تتــــــیح  المتعلقــــــة بــــــالموظفین ،لحــــــثهم علــــــى بــــــذل أقصــــــى جهــــــد 
   .الاستغلال الأمثل لمواردها

  
  

                                                             
  من المقابلة) 04(سؤال رقم   *

67.9%

32.1%

نعم

لا
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  .للتكوین المبحوثینتلقي  :)37(الجدول رقم 
 النسبة التكرار تلقي التكوین

 %79 64 نعم 
 %21 17 لا

 % 100 81 المجموع
  للتكوین همتلقی توزیع نسب المبحوثین حسب: )43(رقم  الشكل

        
یعتبــــر التكــــوین عامــــل أساســــي ومهــــم فــــي المؤسســــة، ولا یمكــــن لهــــا التخلــــي عنــــه، لأنـــــه 
بمثابـــــة الركیـــــزة الأساســـــیة لمســـــایرة التطـــــورات و المســـــتجدات الحدیثـــــة، والتـــــي تطـــــرأ علـــــى البیئـــــة 

ـــــــى  ـــــــؤثر عل ـــــــالي ت ـــــــة للمؤسســـــــة ، وبالت ـــــــة لهـــــــاالخارجی ـــــــة الداخلی ـــــــل . البیئ كمـــــــا ان التكـــــــوین یمث
ــــــالنفع علــــــى  رالاســــــتثما ــــــه و اســــــتغلاله اســــــتغلالا یعــــــود ب ــــــل للمــــــورد البشــــــري لأجــــــل تثمین الأمث

  .المؤسسة التي تسعى إلى تحقیق أهدافها بفعالیة
ـــــدائرة النســـــبیة  مـــــن خـــــلال الجـــــدول و  مـــــن العمـــــال  % 79أعـــــلاه، یتضـــــح أن نســـــبة و ال

ـــــا حیـــــث بلغـــــت  ـــــم یتلقـــــوا تكوین ـــــا و هـــــي نســـــبة كبیـــــرة بالنســـــبة العمـــــال الـــــذین ل الـــــذین تلقـــــوا تكوین
ـــــك إلـــــى أن العمـــــال.%21نســـــبتهم  ـــــروا بـــــان المؤسســـــة تقـــــوم  *مـــــن خـــــلال المقابلـــــة ویعـــــود ذل اق

ــــة،  ــــرامج التكوینی ــــتهم مــــن خــــلال وضــــع الب ــــرون أن التكــــوین و  بالاهتمــــام بهــــم وتســــعى لتنمی یعتب
ــــة ــــى مناصــــبهم المهنیــــة،  عملی ــــاظهم عل ــــي حف ــــه بــــدوره یســــاهم ف ضــــروریة و مهمــــة جــــدا لهــــم لأن

ویحســـــن مـــــن أوضـــــاعهم الاجتماعیـــــة، وینمـــــي كفـــــاءاتهم لیتناســـــب كـــــل عامـــــل مـــــع عملـــــه، ومـــــن 
ـــــى المجتمـــــع، لان الهـــــدف مـــــن  ـــــي تطـــــرأ عل ـــــون التغیـــــرات و التطـــــورات الحدیثـــــة الت ـــــه یواكب خلال

                                                             
.من المقابلة) 02(و) 01(سؤالان رقم ال  *  

79%

21%

نعم

لا
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و بالتــــالي یــــتم مــــن ســــلوكه و یغــــرس فیــــه القــــیم المهنیــــة،التكــــوین ینمــــي مهــــارات العامــــل و یعــــدل 
ـــــدى  ـــــة ، وتطـــــویر  الأفـــــرادرفـــــع مســـــتوى المعـــــارف ل ـــــات الحدیث ـــــتحكم فـــــي التقنی و یمكـــــنهم مـــــن ال

  .تهارقیتالقدرات و السلوكات لغرض الاهتمام بالمناصب التي یشغلونها و 
  مكان تلقي المبحوثین للتكوین :)38(الجدول رقم 

 النسبة التكرار مكان تلقي التكوین
 %19.8 16  داخل المؤسسة

  % 74  60  مراكز تابعة للمؤسسة
 %6.2 5 بعثات نحو الخارج

 % 100 81 المجموع
  مكان تلقي للتكوین حسب المبحوثین توزیع  :)44(الشكل رقم 

        
مـــن العمـــال الـــذین تلقـــوا التكـــوین فـــي مراكـــز تابعـــة  %74یوضـــح الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة 

مــن العمـال الـذین تلقــوا تكوینـا داخـل المؤسســة، و  % 19.8للمؤسسـة وهـي أعلـى نســبة، أمـا نسـبة 
أدنـــى نســـبة هـــي للعمـــال الــــذین تلقـــوا تكوینـــا مـــن خـــلال بعثــــات نحـــو خـــارج الجزائـــر حیـــث تقــــدر 

ــ. %6.2ب ي المؤسســة باعتبــاره اســتثمارا یهــدف إلــى یعتبــر التكــوین مــن أهــم العملیــات الأساســیة ف
تطـویر و تنمیــة قـدرات و مهــارات الفـرد مــن جهــة و زیـادة إنتاجیــة المؤسسـة مــن جهـة أخــرى، لــذلك 
فانه یجب التحكم في هذه العملیة من خلال اختیار التكوین الملائـم للعمـال اختیـارا علمیـا یسـهم فـي 

حــــق لكـــل عامــــل مهمـــا كــــان مركـــزه المهنــــي و و بمــــا أن قـــانون المؤسســــة یعطـــي ال.زیـــادة فعالیتـــه
الاجتمـاعي فــي الاســتفادة مـن التكــوین فــي مجـال تخصصــه ســواءا كـان  داخــل المؤسســة أو مراكــز 

كمــا تعرفنــا علــى ذلــك فــي المقابلــة ان المركــز   تابعــة للمؤسســة و المتواجــدة عبــر التــراب الــوطني،
ـــابع للمؤسســـة یســـمى بالمعهـــد المتخصـــص لعمـــال الكهربـــاء و ـــن عكنـــون الغـــاز بــــ الت للمتكـــونین  ب

19.8%

74%

6.2%

المؤسسةداخل

للمؤسسةتابعةمراكز

الخارجنحوبعثات
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ومـن خـلال هـذا فإننـا نجـد أن اغلـب .أو بعثـات نحـو الخـارج   الإداریین، والبلیدة للمتكـونین التقنیـین
العمال تكونوا في مراكز تابعة للمؤسسة، وهذا نظـرا لتـأثیره الایجـابي علـى نفسـیتهم مـن حیـث تغییـر 

  . و الأفكار واكتسابهم مهارات جدیدةالجو و احتكاك العمال بآخرین، وتبادلهم الآراء 
  غرض المبحوثین من التكوین  :)39(الجدول رقم 

 النسبة التكرار الغرض من التكوین
 %54.3 44  زیادة المعلومات 
 %17.3 14 تغییر المنصب
  %23.5  19  تحسین الأداء
  %4.9  4  آخر

 % 100 81 المجموع
  من التكوین همغرضتوزیع نسب المبحوثین حسب  :)45(الشكل رقم 

            
نلاحـــظ مـــن خـــلال الجــــدول أن نســـبة العمـــال الـــذین  تكونــــوا لأجـــل زیـــادة معلومـــات حــــول 

، تلیهـا نسـبة العمـال الـذین تكونـوا لأجـل تحسـین %54.3منصبهم تمثل أعلـى نسـبة حیـث تقـدر ب 
، %17.3فتقدر ب ، ثم نسبة العمال الذین تكونوا لأجل تغییر منصبهم % 23.5أدائهم وتقدر ب 

وأخیرا نسبة العمال الذین تكونوا لأسباب أخرى منها لمسایرة العصر و التطور و الزیـادة فـي الخبـرة 
ویعـــود ارتفـــاع النســـبة إلـــى أن العمـــال هـــدفهم الأســـمى .% 4.9وهـــي أدنـــى نســـبة حیـــث قـــدرت ب 

 هــارتهم وســرعتهموا مــن م، لكــي یزیــدمومسـؤولیاته موواجبــاته مو مهــامه مالتعـرف أكثــر علــى وظــائفه
ـــ وكـــذلك لتحســـین مهـــارات الاتصـــال، ،معمله ممـــن الإبـــداع، و یســـهل علـــیه وافـــي الانجـــاز و یتمكن

كسابهم الثقة بالنفس، أیضا یساعدهم على حل مشاكلهم، ٕ م عـن رضـاه م ومما یؤدي إلى ارتیـاحه وا
  .في المؤسسة  و بالتالي فعالیة المؤسسة م،  مما یؤدي إلى تحسین فعالیتهعملهم

54.3%
17.3%

23.5%

4.9%

المعلوماتزیادة

المنصبتغییر

الأداءتحسین

آخر
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  استشارة المبحوثین في تحدید مضمون التكوین :)40(الجدول رقم
 النسبة التكرار استشارة المبحوث في تحدید مضمون التكوین

 %34.6 28 نعم 
 %65.4 53 لا

 % 100 81 المجموع

  في تحدید مضمون التكوین توزیع نسب المبحوثین حسب استشارتهم: )46(الشكل رقم 

           
ـــــــات المعروضـــــــةمـــــــن خـــــــلال  ـــــــاني البیان ـــــــل البی یتضـــــــح أن نســـــــبة  فـــــــي الجـــــــدول و التمثی

ــــــــغ  ــــــــد مضــــــــمون التكــــــــوین تبل ــــــــتم استشــــــــارتهم فــــــــي تحدی ــــــــأنهم لا ت ــــــــذین أجــــــــابوا ب المبحــــــــوثین ال
ـــــغ نســـــبتهم 65.4% ـــــتم استشـــــارتهم تبل ـــــذین أجـــــابوا بـــــأنهم ت ـــا المبحـــــوثین ال وهـــــي نســـــبة كبیـــــرة ،أمــ
ویعــــود ارتفـــــاع النســــبة إلـــــى أن المؤسســـــة تكتفــــي بمراقبـــــة عمالهـــــا وتقیــــیم أدائهـــــم فقـــــط، .34.4%

بـــان الـــرئیس أدرى بالنقـــائص   *فـــي المقابلـــة تقـــوم باستشـــارتهم، وكمـــا اجـــاب الـــبعضلـــذلك فـــلا 
لـــــذلك یقـــــوم بـــــإدراج العمـــــال مـــــن غیـــــر أن یستشـــــیرهم فـــــي جـــــدول التكـــــوین بنـــــاء علـــــى النقـــــائص 

    .التي یراها في المصلحة 
  حاجة المبحوثین للتكوین  :)41(الجدول رقم

 النسبة التكرار الحاجة التكوین
 %22.2 18  بناء على طلب المبحوث
 %77.8 63 بناء على طلب المؤسسة

 % 100 81 المجموع

                                                             
من المقابلة) 05(السؤال رقم  *  

34.6%

65.4%
نعم

لا
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  للتكوین حسب حاجتهم المبحوثینتوزیع نسب  :)47(الشكل رقم 

           
 أو الأداءالمؤسســــــة بــــــان هنــــــاك نقــــــص فــــــي  أوتعتبــــــر الحاجــــــة للتكــــــوین شــــــعور العامــــــل 

ــــنقص  أوفــــي الســــلوك  مشــــكلة ینبغــــي حلهــــا، هــــذا مــــا یعبــــر عنــــه القــــدرات، بحیــــث یعتبــــر هــــذا ال
مــــــــن خــــــــلال الجــــــــدول یتضــــــــح أن أعلــــــــى نســــــــبة و التــــــــي تقــــــــدر ب ف .بالحاجــــــــة إلــــــــى التكــــــــوین

ـــــــاء عـــــــل طلـــــــب المؤسســـــــة، أمـــــــا نســـــــبة    77.8% ـــــــذین تكونـــــــوا بن   %22.2یمثلهـــــــا العمـــــــال ال
ویعــــــود ارتفــــــاع النســــــبة لاهتمــــــام . فهــــــي تمثــــــل نســــــبة العمــــــال الــــــذین تكونــــــوا بنــــــاء علــــــى طلــــــبهم

فتبـــــــادر المؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال  المؤسســـــــة بعمالهـــــــا و مـــــــراقبتهم مـــــــن خـــــــلال تقییمهـــــــا لأدائهـــــــم،
یلاحظــــون النقــــائص و الأخطــــاء التــــي یقــــع فیهــــا العمــــال، وبالتــــالي یــــتم وضــــع الــــذین ن المســــؤولی

، جــــال الـــــذي یلاحــــظ فیــــه القصــــور و الأخطـــــاء التــــي یقــــع فیهــــا العمـــــالرنــــامج تكــــویني فــــي المب
ــــعوبات و عــــــدم الوقــــــوع فــــــي الأخطــــــاء و معالجــــــة النقــــــائص والعیــــــوب  لأجـــــل تخطــــــي هــــــذه الصــ

ــــــق حــــــركتهم ــــــت تعی ــــــي كان ــــــة مــــــن طــــــرف العمــــــال، فهــــــي مــــــن . الت ــــــادرة الفردی ـــا بالنســــــبة للمب أمـــ
ـــــة ، جـــــانبین، لأجـــــل إكســـــاب تأهیـــــل فنـــــي ، واكتســـــاب معـــــارف جدیـــــدة أ و تطـــــویر معـــــارف عملی

ـــــي  ـــــالنفس و الإدمـــــاج ف ـــــل الثقـــــة ب ـــــذات الفـــــرد مث ـــــق ب أو لأجـــــل الحاجـــــة الشخصـــــیة و التـــــي تتعل
  .الخ...المؤسسة ،و قدرة الاستیعاب

  نوع الأسلوب المتبع أثناء فترة التكوین  :)42(الجدول رقم
 النسبة التكرار الأسلوب المتبع أثناء الدورة التكوینیة

 %25.9 21  نظري
 %16 13 تطبیقي

  %58  47  معا
 % 100 81 المجموع

22.2%

77.8%
المبحوثطلبعلىبناء

المؤسسةطلبعلىبناء
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  نوع الأسلوب المتبع أثناء فترة التكوین توزیع نسب المبحوثین حسب :)48(الشكل رقم 

         
ـــــــان  ـــــــذین أجـــــــابوا ب ـــــــى نســـــــبة یمثلهـــــــا المبحـــــــوثین ال یتضـــــــح مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أن أعل

الاثنــــــین معــــــا حیــــــث قــــــدرت الأســــــلوب المتبــــــع أثنــــــاء فتــــــرة التكــــــوین هــــــو نظــــــري تطبیقــــــي یعنــــــي 
ـــــان الأســـــلوب المتبـــــع نظـــــري و قـــــدرت %58النســـــبة ب  ـــــذین أجـــــابوا ب ــــبة المبحـــــوثین ال ـــــم نسـ ، ث
، و أدنــــــى نســــــبة یمثلهــــــا المبحــــــوثین الــــــذین أجــــــابوا بــــــان الأســــــلوب المتبــــــع هــــــو 25.9النســــــبة ب

ــــــدرت نســــــبتهم ب  ــــــوع  .%16التطبیقــــــي و ق ــــــامج التكــــــویني و ن ــــــى طبیعــــــة البرن ــــــك إل ویرجــــــع ذل
ا علـــــى المقــــرون بــــه، بمعنــــى انــــه إذا كــــان البرنـــــامج التكــــویني یتعلــــق بــــأمور تطبــــق فعلیــــالعمــــل 

ـــــــاء العمـــــــل(ارض الواقـــــــع  ـــــــى ) أثن ـــــــذي یهـــــــدف إل ـــــــامج التخصصـــــــي ال ـــــــك البرن ـــــــى ذل ـــــــال عل ومث
ـــــامج تطـــــویر الأداء  ـــــوع مـــــن الممارســـــة، وبرن ـــــب ن ـــــذلك یتطل ـــــى طریقـــــة أداء العمـــــل ل ـــــدریب عل الت

   .الفنیة وزیادة معلوماته لتطویر الأداءالذي یهدف إلى تنمیة مهارة العامل 

  جو العمل أثناء التكوین  :)43(الجدول رقم
 النسبة التكرار جو العمل أثناء التكوین

 %18.5 15 ممل
 %29.6 24 حسن
  %51.9  42  جید

 % 100 81 المجموع
  

  

  

26%

16%58%
نظري

تطبیقي

معا
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  جو العمل أثناء التكوینتوزیع نسب المبحوثین حسب  تقییمهم ل: )49(الشكل رقم

            
ــــــاء  ــــــرون أن جــــــو العمــــــل أثن ــــــذین ی نلاحــــــظ مــــــن خــــــلال الجــــــدول أن نســــــبة المبحــــــوثین ال

ــــى نســــبة حیــــت تقــــدر ب  ــــذین یــــرون %51.9التكــــوین جیــــد تمثــــل أعل ، تلیهــــا نســــبة المبحــــوثین ال
، ثـــــم أدنــــــى نســـــبة وهـــــي للمبحــــــوثین %29.6بـــــان جـــــو العمــــــل أثنـــــاء التكـــــوین حســــــن تقـــــدر ب 

ــــا ــــرون أن جــــو العمــــل أثن ــــذین ی ــــك إلــــى كمــــا شــــرنا  .% 18.5ء التكــــوین ممــــل تبلــــغ ال ویعــــود ذل
ـــــم  ـــــي الجـــــدول رق ـــــامج التكـــــویني  )42(ســـــابق ف ـــــى طبیعـــــة البرن ـــــدروس المقدمـــــة(إل ـــــالأخص  )ال ب

ـــــــة المكـــــــون  ـــــــى فعالی ـــــــة،  بالإضـــــــافة إل ـــــــاء الـــــــدروس التطبیقی ـــــــذي یتبعـــــــه فـــــــي إلق و الأســـــــلوب ال
ــــــى المكــــــونین مــــــن خــــــلال قــــــدرة  و الــــــدروس ــــــذي یعــــــود إلــــــى شخصــــــیته و مــــــدى ســــــیطرته عل ال

ــــأثیر ــــة جــــو العمــــل الإقنــــاع و الت ــــى الــــذي یفــــرض حال ــــب عل ، ومــــن خــــلال هــــذه النتــــائج التــــي تغل
ـــــادة  ـــــة للزی ـــــین النظـــــري و التطبیقـــــي بمعنـــــى ان العمـــــال یتلقـــــون دروس نظری الجـــــدول ان المـــــزج ب

مختلفــــة،ثم یطبقـــــون ذلــــك و ممارســـــته علـــــى ارض فــــي المعلومـــــات و التعــــرف علـــــى النظریـــــات ال
ــــى ــــة تســــاعد عل ــــة المناقشــــة الجماعی ــــالي طریق ــــع، وبالت ــــق جــــو تنافســــي و تشــــاوري جیــــد   الواق خل

  .   مفعم بالحیویة و النشاط
  الأسلوب الذي یتبعه المكون أثناء التكوین :)44(الجدول رقم 

 النسبة التكرار یتبع المكون أسلوب الحوار و النقاش أثناء التكوین 
 %90.1 73 نعم 

 %9.9 8 لا
 % 100 81 المجموع

  

  

18.5%

29.6%
51.9% ممل

حسن

جید
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  الأسلوب الذي یتبعه المكون أثناء التكوینتوزیع المبحوثین حسب إجابتهم عن :)50(الشكل رقم 

        
مـــــن خـــــلال مـــــا یعـــــرض فـــــي الجـــــدول یتبـــــین لنـــــا أن نســـــبة المبحـــــوثین الـــــذین أجـــــابوا بـــــان 

ــــــع أســــــلوب الحــــــوار و  ــــــوح  فبلغــــــت نســــــبتهم  المكــــــون یتب ، و هــــــي نســــــبة %90.1النقــــــاش المفت
ــــــان المكــــــون لا یتبــــــع أســــــلوب الحــــــوار و  عالیــــــة، بینمــــــا تبلــــــغ نســــــبة المبحــــــوثین الــــــذین أجــــــابوا ب

ـــــوح  ـــــاع  أســـــلوب الحـــــوار و المناقشـــــة . % 9.9النقـــــاش المفت ـــــى ان إتب ویرجـــــع ارتفـــــاع النســـــبة إل
القیــــام بتكــــوین العمــــال، لأنهــــا تعطــــي  المفتوحــــة مــــن أحســــن الطــــرق التــــي یتبعهــــا المكــــونین أثنــــاء

ـــــوفر  للعامـــــل حریـــــة فـــــي إبـــــداء رأیـــــه، و حـــــل مشـــــاكله بنفســـــه، دون خـــــوف أو تـــــردد، وبالتـــــالي یت
ــــامج التكــــوین، یتضــــح ان  جــــو ــــى طبیعــــة برن الحیویــــة و النشــــاط أثنــــاء التكــــوین، وكــــذلك یعــــود إل

ـــــى بـــــرامج تخصصـــــي أو لغـــــرض تطـــــویر الأد ـــــاتهم عل اء كمـــــا ان اغلـــــب المبحـــــوثین كانـــــت تكوین
  .هناك من أجرى  تكوین على العلاقات الإنسانیة

  ملاءمة التكوین لطبیعة العمل لدى المبحوثین: )45(الجدول رقم
 النسبة التكرار ملاءمة التكوین لطبیعة العمل

 %87.7 71 نعم 
 %12.3 10 لا

 % 100 81 المجموع
  ملاءمة التكوین لطبیعة العمل  توزیع نسب المبحوثین حسب :)51(الشكل رقم 

                  

90.1%

9.9%

نعم

لا

87.7%

12.3%

نعم

لا
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ــــرون أن التكــــوین یلائــــم طبیعــــة  یتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول أن نســــبة المبحــــوثین الــــذین ی
، أمـــــا المبحـــــوثین الـــــذین لا یـــــرون بـــــان التكـــــوین المقـــــدم لهـــــم %87.7عملهـــــم وتقـــــدر نســـــبتهم ب 

ـــــم طبیعـــــة عملهـــــم فتقـــــدر نســـــبتهم ب ـــــي هـــــذا إن إدارة المـــــوارد البشـــــریة فـــــي . % 12.3یلائ ویعن
ــــــذي یشــــــغله،  ــــــات المنصــــــب ال ــــــین العامــــــل و متطلب ــــــى أن توفــــــق ب فبمجــــــرد المؤسســــــة تســــــعى إل

العمــــل و  أداءكیفیــــة  إلــــىتخضــــعه لبرنــــامج تكــــویني یهــــدف  فإنهــــابالمؤسســــة  التحــــاق فــــرد جدیــــد
تســــاهم فـــي خلــــق اتجاهـــات طیبــــة عـــن المؤسســــة مـــن خــــلال  أنهـــازیـــادة المهــــارة و الكفـــاءة، كمــــا 

العمــــال الــــذین لا یــــتلاءم التكــــوین مــــع طبیعــــة العمــــل  أمــــامقــــابلات المشــــرفین لهــــؤلاء المــــوظفین، 
ــــــإنهم ــــــةو  الأداءیفتقــــــدون المهــــــارة المطلوبــــــة فــــــي  ف ــــــة المكتســــــبة بشــــــكل  إمكانی اســــــتخدام المعرف

 أوتقــــــادم المعرفــــــة  إلـــــىتطــــــویره نتیجــــــة  أولحــــــل مشـــــاكله  أوتطبیقـــــي لممارســــــة العمـــــل فعلیــــــا ، 
وهنــــا یجــــب . ظهــــور حصــــیلة جدیــــدة مــــن المعــــارف و العلــــوم و التقنیــــات المتطــــورة أونســــیانها، 

ـــة و مســـــایرة التقـــــدم العلمـــــي مــــــن اجـــــل توســـــیع المبـــــادرة بالنســــــبة  القیـــــام بـــــدورات تكوینیـــــة مواكبـــ
  .لأعمالهمللعمال وطرق تناولهم 

ــــة المتابعــــة:)46(الجــــدول رقــــم  ــــي تقصــــي النقــــائص المرتبطــــة بمنصــــب العمــــل  بملاءمــــة  علاق ــــة ف التقنی
  .التكوین لطبیعة منصب العمل

  ملاءمة التكوین لطبیعة منصب العمل             
  وجود متابعة تقنیة في تقصي 

  النقائص المرتبطة بمنصب العمل

  المجموع   لا  نعم

  52  نعم
  94.5%  

03  
      5.5%  

55             
         100%  

   19  لا
       73.1% 

07   
     26.9%  

26  
        100%  

  المجموع  
  

71   
        87.7%  

10  
     12.3%  

81             
         100%  

   0.29: معامل الارتباط
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  بمنصب العملتمثیل المبحوثین حسب علاقة المتابعة التقنیة بملاءمة التكوین ): 52(الشكل رقم

  
 87.7یتضـــــح ان نســـــبة فـــــي الجـــــدول و الأعمـــــدة البیانیـــــة مـــــن خـــــلال النتـــــائج المعروضـــــة

ــــرون ان التكــــــــوین المقــــــــدم ملائــــــــم لطبیعــــــــة عملهــــــــم، و نســــــــبة  % یمثلهــــــــا المبحــــــــوثین الــــــــذین یــــ
المبحــــوثین الـــــذین اقـــــروا بوجـــــود متابعـــــة تقنیـــــة فــــي تقصـــــي النقـــــائص المرتبطـــــة بمنصـــــب العمـــــل  

ــــــدر ب  ــــــي %94.5تق ــــــة فــــــي ، ف ــــــذین یقــــــرون بعــــــدم وجــــــود متابعــــــة تقنی حــــــین ان المبحــــــوثین ال
ــــــــدر نســــــــبتهم ب  ــــــــائص المرتبطــــــــة بمنصــــــــب العمــــــــل، فتق ـــــي النق ، بینمــــــــا نســــــــبة % 73.1تقصـــ

المبحــــوثین الـــــذین  یـــــرون بـــــان التكــــوین المقـــــدم لا یـــــتلاءم مـــــع طبیعــــة منصـــــب العمـــــل تقـــــدر ب 
ــــــغ نســــــبة المبحــــــوثین الــــــذین أجــــــابوا بعــــــدم وجــــــود م% 12.3 ، و %26.9تابعــــــة تقنیــــــة  ، و تبل
یمثلهــــــا المبحوثــــــون الــــــذین أجــــــابوا ان هنــــــاك متابعــــــة تقنیــــــة  تقــــــوم بهــــــا المؤسســــــة  %5.5نســــــبة 

ـــــــاع النســـــــب یعـــــــود إلـــــــى اهتمـــــــام  ــــــة بمنصـــــــب العمـــــــل، وارتف ـــــــائص المرتبطـ للتعـــــــرف علـــــــى النق
المؤسســـــة بمواردهـــــا مـــــن خـــــلال مـــــراقبتهم و متـــــابعتهم و تقیـــــیم أداهـــــم و ملاحظـــــتهم أثنـــــاء القیـــــام 

واجبــــاتهم، ومــــن خــــلال هاتــــه الأســــالیب تســــجل النقــــائص التــــي تعرقــــل أداء العمــــال، وعلــــى اثــــر ب
مج  تكـــــویني یناســـــب المنصـــــب المشـــــغول، النقـــــائص التـــــي تجـــــدها  تقـــــوم المؤسســـــة بوضـــــع برنـــــا

ـــــــین متابعـــــــة المؤسســـــــة للنقـــــــائص المرتبطـــــــة  ـــــــاط  ضـــــــعیفة ب ـــــــاك علاقـــــــة ارتب ـــــــالي فـــــــان هن وبالت
قیمتهـــــا تقــــــدر   التكـــــویني و ملاءمتـــــه للمنصـــــب المشـــــغول، بمنصـــــب العمـــــل و إعـــــداد البرنـــــامج

  .0.29ب 
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  استفادة المبحوثین من التكوین: )47(الجدول رقم
 النسبة التكرار الاستفادة من التكوین

 م عن
   17  نیعود الفضل للمتكو

  
75  

20.98%   
  

92.6% 
  %56.79  46 یعود الفضل للمكون

  %14.81  12 یعود الفضل لهما معا

 %7.4 6 لا
 % 100 81 المجموع

                    مـن التكـوین توزیـع المبحـوثین حسـب  اسـتفادتهم: )53(الشـكل رقـم

               
مـن المبحـوثین الــذین اسـتفادوا مـن التكــوین وهـي نسـبة كبیــرة  %92.6یوضـح الجـدول نســبة 

ــذین لــم یســتفیدوا مــن التكــوین %7.4جــدا، بینمــا نســبة  وهــذا راجــع إلــى ملاءمــة . مــن المبحــوثین ال
ظــروف العمــل وتوفرهــا  مــن أجهــزة و معــدات مثــل التــي توجــد فــي مكــان العمــل، أیضــا الأســلوب 
السائد أثناء التكوین و طریقة إلقاء الدروس، نوعیة العلاقة بین المكون و المتكون، یعتبر سبب في 

مــثلا إذا كانــت . تكــون، لان التعامــل یلعــب دور كبیــر فــي نفســیة المتكــونوصــول الرســالة إلــى الم
هنــاك علاقــة جیــدة یســهل توصــیل الرســالة، أمــا إذا كــان العكــس فیصــعب توصــیل الرســالة ویحــدث 

  .   تنافر بینهما
  مساهمة التكوین في تحسین قدرات المبحوثین: )48(الجدول رقم 

 النسبة التكرار مساهمة التكوین في تحسین القدرات
 %86.4 70 نعم 

 %13.6 11 لا
 % 100 81 المجموع

92.6%

7.4%

نعم
لا
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  التكوین في تحسین قدراتهممساهمة  توزیع المبحوثین حسب رأیهم في : )54(الشكل رقم 

         
یوضــــح الجــــدول أعـــــلاه، أعلــــى نســـــبة للمبحــــوثین الــــذین اقـــــروا بــــان التكـــــوین یحســــن مـــــن 

مـــــــن المبحـــــــوثین %13.6، بینمـــــــا نســـــــبة %86.4بقـــــــدراتهم ومهـــــــاراتهم حیـــــــث قـــــــدرت نســـــــبتهم 
ـــــدرات و المهـــــارات ـــــروا بـــــان التكـــــوین لا یحســـــن مـــــن الق ـــــذین اق ـــــى ان بـــــرامج . ال ـــــك إل ویرجـــــع ذل

التكـــــوین الـــــذي تضـــــعها إدارة المؤسســـــة فهـــــو لأجـــــل تحســـــین قـــــدرات و مهـــــارات العامـــــل و التـــــي 
ل، وكـــــذلك زیـــــادة شـــــاكل، اتخـــــاذ القـــــرار، إتقـــــان العمـــــتتمثـــــل فـــــي انجـــــاز المهـــــام، خلـــــق حلـــــول لم

ـــــي تلقـــــن للعمـــــال تعتبـــــر مجموعـــــة مـــــن  ـــــة الت ثقـــــتهم بقـــــدراتهم المهنیـــــة، لان هـــــذه البـــــرامج التكوینی
ــــذي یزاولونــــه ــــة ذات العلاقــــة المباشــــرة بالعمــــل ال كمــــا أنهــــا تزیــــد مــــن  ،المعــــارف النظریــــة و التقنی

لـــــى و تســـــاعدهم ع ،درجـــــة وعـــــیهم بالمخـــــاطر المهنیـــــة التـــــي یمكـــــن ان تـــــواجههم خـــــلال العمـــــل
ـــــى الآلـــــة و العمـــــل معهـــــا  ـــــر إل ـــــة و یقظـــــة بـــــأكثرالاقتـــــراب أكث ـــــد مـــــن تناســـــبه ،مرون و  مممـــــا یزی

عـــــن  لأنـــــه ،المهنیـــــة الأخطـــــاءســـــهم فـــــي خفـــــض أنهـــــا تكمـــــا  م مـــــع العمـــــل الـــــذي یؤدونـــــه،تــــوافقه
تزیـــــد درجـــــة الـــــوعي بـــــإجراءات و طــــرق العمـــــل الصـــــحیحة، و ذلـــــك مـــــن خـــــلال طریــــق التكـــــوین 

یمـــــا یتعلـــــق بـــــاللوائح و التعلیمـــــات و الضـــــوابط الخاصـــــة بالصـــــیانة إرشـــــاد الأفـــــراد و تـــــوجیههم ف
تبـــــــاع أســـــــلوب العمـــــــل الســـــــلیم و الالتـــــــزام بتعلیمـــــــات الصـــــــحة و  ٕ و المحافظـــــــة علـــــــى الآلات ، وا
الســــلامة المهنیـــــة، وهـــــذا مــــا یزیـــــد مـــــن إدراكهـــــم للمخــــاطر التـــــي تحـــــیط بهــــم فـــــي بیئـــــة العمـــــل و 

   .یقلل نسبة الأخطاء المهنیة و حوادث العمل

  

  

86.4%

13.6%

نعم

لا
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ـــــم ـــــة فـــــي تقصـــــي النقـــــائص المرتبطـــــة بمنصـــــب العمـــــل ) 49(الجـــــدول رق یوضـــــح علاقـــــة المتابعـــــة التقنی
  .بمساهمة التكوین في تحسین القدرات و المهارات

  القـدرات و المهـارات    مساهمة التكوین المقـدم فـي تحسـین       
  وجود متابعة تقنیة في تقصي 

  النقائص المرتبطة بمنصب العمل

  المجموع  لا  نعم

         52  نعم
94.5%  

03         
     5.5%  

55  
      100%  

  18  لا
     69.2% 

08  
    30.8%  

26           
     100%  

  المجموع  
  

70   
86.4%  

11       
    13.6%  

81  
      100%  

  0.17: معامل الارتباط

ـــم ـــة المبحـــوثین حـــول ): 55(الشـــكل رق ـــل إجاب ـــي تحســـین یمث ـــوین ف ـــة التقنیـــة بمســـاهمة التك ـــة المتابع علاق
  قدراتهم

  
مـــــن المبحـــــوثین  %86.4أعـــــلاه ان نســـــبة  والتمثیـــــل البیـــــاني یتضـــــح مـــــن خـــــلال الجـــــدول

ـــــان التكـــــوین المقـــــدم یســـــاهم فـــــي تحســـــین القـــــدرات و المهـــــارات، حیـــــث ان نســـــبة  الـــــذین یـــــرون ب
تقنیــــــــة فــــــــي تقصــــــــي النقــــــــائص  ، یمثلهــــــــا المبحوثــــــــون الــــــــذین یقــــــــرون بوجــــــــود متابعــــــــة 94.5%

مــــــــن المبحــــــــوثین الــــــــذین یقــــــــرون بعــــــــدم وجــــــــود  %69.2المرتبطــــــــة بمنصــــــــب العمــــــــل، ونســــــــبة 
المبحـــــــوثین الـــــــذین یـــــــرون ان التكـــــــوین لا یســـــــاهم فـــــــي  %13.6المتابعـــــــة، بینمـــــــا تمثـــــــل نســـــــبة 

ــــرون بــــان لا وجــــود للمتابعــــة  ــــي حــــین نجــــد المبحــــوثین الــــذین یق ــــدرات و المهــــارات، ف تحســــین الق
یمثلهــــــا المبحوثــــــون الــــــذین یــــــرون عكــــــس  %5.5، و نســــــبة %30.8تقــــــدر نســــــبتهم ب التقنــــــي و
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وتفســـــیر هـــــذا الارتفـــــاع للنســـــب یعـــــود إلـــــى ان وجـــــود علاقـــــة وثیقـــــة بـــــین المتابعـــــة التقنیـــــة . ذلـــــك
وبـــــرامج التكـــــوین المقدمـــــة، فالمتابعـــــة التقنیـــــة تســـــاعد فـــــي تخطـــــي النقـــــائص و تصـــــحیحها، كمـــــا 

امج التكـــــوین التـــــي تناســــــب و تـــــلاءم كـــــل عامـــــل فــــــي ان لهـــــا الفضـــــل فـــــي وضـــــع وانتقــــــاء  بـــــر 
المؤسســــة، بمعنــــى لهــــا دور كبیــــر و هــــام جــــدا فــــي المؤسســــة، فهــــي تســــاهم فــــي تقلیــــل التكــــالیف 

  .ومنه فعالیة المنظمة زمن جهة كما أنها تساعد في سرعة الإنجا
  مساهمة التكوین حصول المبحوثین على مهارات جدیدة :)50(الجدول رقم 

 النسبة التكرار التكوین في الحصول على مهارات جدیدةمساهمة 
 %86.4 70 نعم 

 %13.6 11 لا
 % 100 81 المجموع

ـــــى  توزیـــــع نســـــب المبحـــــوثین حســـــب مســـــاهمة التكـــــوین حصـــــولهم: )56(الشـــــكل رقـــــم  عل
  مهارات جدیدة

         
یتضــــــح أن جــــــل المبحــــــوثین یــــــرون بــــــان  مــــــن خــــــلال نتــــــائج الجــــــدول و الــــــدائرة النســــــبیة،

ــــدر نســــبتهم ب ــــدة وتق ــــى مهــــارات جدی ــــي الحصــــول عل ، بینمــــا نســــبة %86.4التكــــوین ســــاعدهم ف
. مــــن المبحــــوثین الــــذین یـــــرون بأنــــه لا یســــاعدهم فــــي الحصـــــول علــــى مهــــارات جدیـــــدة 13.6%

و هــــذا  ویفســــر ذلــــك ان البــــرامج  التكوینیــــة التــــي تلقاهــــا المبحــــوثین تحــــوي تعلــــیم مهــــارات جدیــــدة
حســــب التغییــــر الــــذي یطـــــرأ فــــي المجتمــــع فانـــــه یــــؤثر علــــى تغییــــر أســـــالیب العمــــل التــــي تكـــــون 

، و تعـــــزز مهـــــارات العمـــــال ، كمـــــا أنهـــــا تمـــــنحهم مـــــع التغییـــــر ومواكبـــــة للتكنولوجیـــــاأكثـــــر فعالیـــــة 
فـــــرص لتطـــــویر الوظیفـــــة و التكیـــــف معهـــــا و مـــــع بیئـــــة العمـــــل، أمـــــا العمـــــال الـــــذین لا یـــــرون ان 

86.4%

13.6%

نعم

لا
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د فــــــي الحصــــــول علــــــى مهــــــارات جدیــــــدة، هــــــذا یفســــــر بعــــــدم اســــــتیعابهم محتــــــوى التكــــــوین یســــــاع
ــــــة للمتكــــــونین مــــــن حیــــــث  ــــــروق الفردی ــــــه للف ــــــامج التكــــــویني أو یعــــــود للمكــــــون وعــــــدم مراعات البرن

  .الخ...، المستوى التعلیميةالسن ، الاقدمی

  مساهمة التكوین في تحسین علاقة المبحوثین مع زملائهم: )51(الجدول رقم 
 النسبة التكرار التكوین في تحسین العلاقة مع الزملاءمساهمة 

 %81.5 66 نعم 
 %18.5 15 لا

 % 100 81 المجموع
ــــع نســــب المبحــــوثین حســــب :)57(الشــــكل رقــــم  ــــوین فــــي تحســــین علاقــــة المبحــــوثین  توزی مســــاهمة التك

  مع زملائهم

         
ـــــــا أن نســـــــبة  ـــــــي الجـــــــدول یتبـــــــین لن ـــــــات المعروضـــــــة ف مـــــــن  % 81.5مـــــــن خـــــــلال البیان

المبحــــوثین الــــذین یــــرون أن التكــــوین یحســــن مــــن العلاقــــة مــــع الــــزملاء وهــــي نســــبة كبیــــرة بالنســــبة 
ـــــزملاء حیـــــث قـــــدرت نســـــبتهم  ـــــین ال ـــــذین لا یـــــرون أن التكـــــوین لا یحســـــن العلاقـــــة ب للمبحـــــوثین ال

ــــ. % 18.5ب ــــوع الب ــــك إلــــى تن ــــي تضــــعها المؤسســــة، هــــذا یعنــــي ان ویعــــود ذل رامج التكوینیــــة الت
ـــــى العمـــــال المتكـــــونین فمـــــن خـــــلال  ـــــر فـــــي التـــــأثیر عل ـــــامج العلاقـــــات الإنســـــانیة لـــــه دور كبی برن

ــــل الأدوار یــــتم الإحســــاس بالمســــؤولیة، و بالتــــ الي مراعــــاة كــــل عامــــل لظــــروف الأخــــر، كمــــا تمثی
ـــــ رام المتبـــــادل و الثقـــــة بـــــالنفس، كمـــــا ان التكـــــوین یســـــهم فـــــي تحقیـــــق الانســـــجام، التعـــــاون ، الاحت

انـــه یحســـن مـــن فعالیـــة الاتصـــال و الـــذي مـــن شـــانه یســـاهم فـــي خلـــق العوامـــل النفســـیة المریحــــة 
   .كالشعور بالطمأنینة ، و استقرار العامل وتولده شعور بالمكانة الاجتماعیة والأهمیة

81.5%

18.5%

نعم

لا
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  مسؤولمساهمة التكوین في تحسین العلاقة بین العامل و ال:)52(الجدول رقم 
 لنسبةا التكرار العلاقة بین العامل و المسؤول نمساهمة التكوین في تحسی

 %76.5 62 نعم 
 %23.5 19 لا

 % 100 81 المجموع
مســــاهمة التكــــوین فــــي تحســــین العلاقــــة بــــین العامــــل و  توزیــــع نســــب المبحــــوثین حســــب:)58(الشــــكل رقــــم

  المسؤول

       
ـــــى نســـــبة  ـــــا الجـــــدول أعـــــلاه، أعل ـــــین لن ـــــان التكـــــوین یحســـــن یب ـــــذین أجـــــابوا ب للمبحـــــوثین ال

ــــــث قــــــدرت ب  ــــــین العامــــــل و المســــــؤول حی ــــــذین %76.5العلاقــــــة ب ، بینمــــــا نســــــبة المبحــــــوثین ال
ــــــت نســــــبتهم تقــــــدر ب  ــــــین العامــــــل و المســــــؤول فكان أجــــــابوا بــــــان التكــــــوین لا یحســــــن العلاقــــــة ب

لـــــذي تســـــعى الـــــذي تضـــــعه المؤسســـــة و ا لنـــــوع البرنـــــامج التكـــــویني ذلـــــك یعـــــود  فـــــان .% 23.5
مــــن خلالـــــه إلـــــى تحســـــین ســـــلوك وعلاقـــــات المـــــوظفین فـــــي مختلـــــف الاتجاهـــــات، كمـــــا یمكـــــن ان 
ـــــث  ـــــى المتكـــــونین مـــــن حی ـــــي الاتجـــــاه الایجـــــابي عل ـــــؤثر ف ـــــدرات ت یكـــــون للمكـــــون مواصـــــفات و ق

یغیــــــر مــــــن وجهـــــــات و  إضــــــافة و ترســــــیخ معلومــــــات ومعـــــــارف جدیــــــدة تحســــــن مــــــن ســـــــلوكهم 
یفیـــــة التعامـــــل معـــــه، و بالتـــــالي ینـــــتج عــــــن یتعلمــــــون كو نظـــــرهم التـــــي كـــــانوا یبـــــدونها للـــــرئیس، 

ــــــب، وكــــــذلك  ــــــذ الأوامــــــر، وعــــــدم التغی ــــــة و الالتــــــزام بتنفی ذلــــــك الانضــــــباط فــــــي العمــــــل و المواظب
ــــــق المواءمــــــة بــــــین الأهــــــداف الشخصــــــیة للعمــــــال و تالمشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارا ، هــــــذا لتحقی

  . الأهداف العامة للمؤسسة لتجنب الصراعات و المشاكل التي تعرقل الفعالیة

  

76.5%

23.5%

نعم

لا
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  فرصة الحوار و النقاش  إتاحةمساهمة التكوین في : )53(الجدول رقم
 النسبة التكرار إتاحة التكوین لفرصة الحوار و النقاش

 %80.2 65 نعم 
 %19.8 16 لا

 % 100 81 المجموع
مســـاهمة التكــــوین فـــي إتاحــــة فرصـــة الحــــوار و  توزیــــع المبحـــوثین حســــب رأیهـــم حــــول :)59(الشـــكل رقـــم 

  النقاش

           
ــــیح لهــــم التكــــوین فرصــــة  ــــب المبحــــوثین یت ــــي الجــــدول أن اغل ــــات المعروضــــة ف ــــین البیان تب

المبحــــــــوثین الـــــــذین لا یتــــــــیح لهــــــــم ، بینمـــــــا %80.2الحـــــــوار و المناقشــــــــة حیـــــــث تبلــــــــغ نســــــــبتهم 
و یرجــــــــع ذلـــــــك إلــــــــى دور الخصــــــــائص . %19.8التكـــــــوین هــــــــذه الفرصــــــــة فتقـــــــدر نســــــــبتهم ب 

ـــــل المســـــتوى التعلیمـــــي ، و  ـــــاء الشخصـــــیة للعامـــــل مث ـــــي إلق ـــــه ف كـــــذلك أســـــلوب المكـــــون و طریقت
الـــــدروس التكوینیـــــة و تلقینهـــــا ، والـــــذي یركـــــز علـــــى مـــــنح فـــــرص مناقشـــــة  و إتاحتهـــــا للمتكـــــونین 

ــــاش الــــــذي یــــــدور بیــــــنهم، ممــــــا یجعلهــــــم ینــــــدمجون مــــــع بعضــــــهم لمشــــــا ركتهم فــــــي الحــــــوار و النقــ
ـــارهم، فیـــــــدفعهم ذلـــــــك إلـــــــى التجـــــــاوب  مـــــــع مجریـــــــات الـــــــدورة  الـــــــبعض، ویشـــــــعرون بأهمیـــــــة أفكــــ

  .  التكوینیة
  .العمل بما تعلمه العامل أثناء الدورة التكوینیة :)54(الجدول رقم 

 النسبة التكرار التكوینیةالعمل بما تعلمه العامل أثناء الدورة 
 %82.7 67 نعم 

 %17.3 14 لا
 % 100 81 المجموع

80.2%

19.8%

نعم

لا
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  أثناء الدورة التكوینیة توزیع نسب المبحوثین حول العمل بما تعلموه :)60(الشكل رقم 

           
یتبـــــین مـــــن خـــــلال الأرقـــــام المعروضـــــة فـــــي الجـــــدول، أن اغلـــــب المبحـــــوثین یعملـــــون بمـــــا 

، بینمـــــــا نســـــــبة المبحـــــــوثین الـــــــذین لا %82.7التكوینیـــــــة، وتبلـــــــغ نســـــــبتهم تعلمـــــــوه أثنـــــــاء الـــــــدورة 
ـــــــدة و . %17.3یفعلـــــــون ذلـــــــك تقـــــــدر ب  ویرجـــــــع ذلـــــــك إلـــــــى ان الـــــــدورات التكوینیـــــــة كانـــــــت جی

أنهـــــا أثـــــرت بشـــــكل ایجـــــابي علـــــى القـــــدرات ناجحـــــة ومنطقیـــــة لهـــــا علاقـــــة بمنصـــــب العمـــــل، كمـــــا 
ـــــــادة ، منهـــــــا كثیـــــــرااســـــــتفادوا   ، حیـــــــث أنهـــــــم لعمـــــــالالفكریـــــــة و المهـــــــارات الســـــــلوكیة ل وهـــــــذا بزی

    . رصیدهم المعرفي و العلمي مما یمكنهم من أداء عملهم،وانجاز مهامهم دون صعوبات
  تقییم المبحوثین للدورة التكوینیة : )55(الجدول رقم

 النسبة التكرار تقییم الدورة التكوینیة
 %48.1 39 جید

  %44.4  36  متوسط
 %7.4 6 ضعیف
 % 100 81 المجموع

  للدورة التكوینیة همتقییم توزیع نسب المبحوثین حول : )61(الشكل رقم

             

82.7%

17.3%

نعم

لا

48.1%

44.4%

7.4%

جید

متوسط

ضعیف
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ـــــــة  ـــــــدورة التكوینی ـــــــیمهم لل ـــــــذین كـــــــان تقی یوضـــــــح الجـــــــدول أعـــــــلاه أن نســـــــبة المبحـــــــوثین ال
ـــــث قـــــدرت نســـــبتهم ب  ـــــد، حی ـــــدیر جی ـــــى نســـــبة، تلیهـــــا نســـــبة المبحـــــوثین  % 48.1بتق وهـــــي أعل

ــــــدورة التكوینیــــــة بتقــــــدیر متوســــــط، وبلغــــــت النســــــبة  ، و أخیــــــرا نســــــبة % 44.4الــــــذین یقییمــــــون ال
، وهـــــي أدنــــــى %7.4المبحـــــوثین الـــــذین یقییمـــــون الـــــدورة التكوینیـــــة بتقـــــدیر ضـــــعیف، قـــــدرت ب 

ـــــ. نســـــبة ـــــل عل ـــــى نســـــبة الاســـــتفادة مـــــن التكـــــوین، هـــــذا دلی ـــــك یرجـــــع إل ى أن العمـــــال وتفســـــیر ذل
ــــــي تحســــــین مهــــــاراتهم و تجدیــــــدها،  ااســــــتفادو  ــــــادتهم ف ــــــة، فقــــــد أف ـــــدـورات التكوینی ــــــرا مــــــن ال و كثی
ــــم مــــن الأخطــــاء، كیفیــــة او  تــــرقیتهم، ــــواجههم، تحســــین أداءهــــم، تعل لتعامــــل مــــع المشــــاكل التــــي ت

كســــابهم الثقــــة والاعتمــــاد علـــــى الــــنفس، والشــــعور بالاســـــتقلالیة و المســــؤولیة نحــــو الواجبـــــات و ٕ  وا
ــــــر اتجهــــــاتهم نحــــــو  الأدوار المطلوبــــــة مــــــنهم، كمــــــا أنهــــــا أفــــــادتهم فــــــي تهــــــذیب ســــــلوكاتهم و تغیی

ـــــــة التعـــــــاون ومرونـــــــة الاتصـــــــال و العلاقـــــــات الإنســـــــانیة الجیـــــــدة،  العمـــــــل،  وزیـــــــادة الـــــــوعي بأهمی
ـــــــیص  ـــــــالأمراض الإصـــــــاباتكـــــــذلك تقل ـــــــة و حـــــــوادث العمـــــــل مـــــــن خـــــــلال  ب ـــــــرد  إلمـــــــامالمهنی الف

ــــــیمهم .لتجنــــــب مخــــــاطر العمــــــللازمــــــة و التعلیمــــــات ال بالإرشــــــادات أمــــــا العمــــــال الــــــذین كــــــان تقی
ضـــعیف و ذلـــك لعــــدم اســـتفادتهم مــــن التكـــوین بالشــــكل الجیـــد وهــــذا لوجـــود صــــعوبات تتمثـــل فــــي 
ــــزل و  صــــعوبة الفهــــم و الاســــتیعاب، وصــــعوبة التكیــــف مــــع نظــــام العمــــل، كــــذلك البعــــد عــــن المن

ــــى احــــ ــــال إل ــــن (د المراكــــز التابعــــة للمؤسســــة مثــــل الغربــــة التــــي یعــــاني منهــــا العمــــال عنــــد الانتق ب
  )  الخ...عكنون ، البلیدة

  تعرض المبحوثین لصعوبات أثناء الدورة التكوینیة: )56(الجدول رقم
 النسبة التكرار التعرض للصعوبات أثناء الدورة التكوینیة

 %34.6 28 نعم
 %65.4 53 لا

 % 100 81 المجموع
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  لصعوبات أثناء الدورة التكوینیة همتعرض المبحوثین حسبتوزیع نسب  :)62(الشكل رقم 
  

             
یبین الجدول أعلاه نسبة المبحوثین الذین لم تـواجههم صـعوبات أثنـاء الـدورة التكوینیـة حیـث 

، أمــا نســبة المبحــوثین الــذین واجهــتهم صــعوبات أثنــاء الــدورة التكوینیــة فتبلــغ %65.4تبلــغ نســبتهم  
ذلـك نــوع البـرامج التكوینیــة و التــي تـتلاءم مــع معـارف وقــدرات المتكــونین ،  ویرجــع.%34.6نسـبتهم

ة تلقینـه لهـذه البــرامج التكوینیـة، وكـذلك اسـتیعاب المتكـونین للـدروس التــي كـذلك إلـى المكـون وطریقـ
القــدرة علــى الاســتیعاب، صــعوبة الــذین واجهــتهم صــعوبات مثــل  أمــاالــدورة التكوینیــة،  أثنــاءیتلقونهـا 

 الخ...الأجنبیةاللغات  دةإجاعدم 
  استفادة المبحوثین من دورات تكوینیة أخرى: )57(الجدول رقم

 النسبة التكرار الاستفادة من دورات تكوینیة أخرى
   18 تحسین القدرات نعم 

  
71  
 

22.22%   
  

87.7% 
  %20.98  17 اكتساب معارف مهمة
  %9.87  8 تحسین و زیادة الإنتاج

  %28.39  23 الترقیة
  %6.17  5 أخرى

 %12.3 10 لا
 % 100 81 المجموع

  

  

  

34.6%

65.4% نعم

لا
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  من دورات تكوینیة أخرى توزیع نسب المبحوثین حول  استفادتهم: )63(الشكل رقم 

         
یوضـــح الجـــدول أعـــلاه، أن المبحـــوثین الـــذین یریـــدون الاســـتفادة مـــن دورات تكوینیـــة أخـــرى 

مــن المبحــوثین الــذین لا یریــدون  % 12.3، وهــي أعلــى نســبة، بینمــا نســبة % 87.7یمثلــون نســبة 
وتفسـیر ذلـك یعـود إلـى ان التكـوین لـه تـأثیر كبیـر فـي العمـال، . الاستفادة من دورات تكوینیة أخـرى

وهــذا یتضــح مــن خــلال اســتجابتهم للاســتفادة مــن البــرامج تكوینیــة أخــرى، لتحســین قــدراتهم المهنیــة 
كل ما یتعلـق بمنصـبهم مـن مهـام و وواجبـات ومسـؤولیات، و لاكتسـاب معـارف  ویتعرفوا أكثر على

تهمهــم، منهــا مــا یتعلــق بمنصــب العمــل، وهنــاك مــا یــرتبط كیفیــة التعامــل مــع الــزملاء و الرؤســاء، 
بمعنى علاقات الاتصال، أیضا بغیة تحسین و زیادة الإنتـاج، كـذلك لأجـل الترقیـة والتـي تبلـغ اكبـر 

لمــا یتكـون فــان المســتوى التعلیمـي یرتفــع وبالتــالي یطلـب مــن المؤسســة  منصــب  نسـبة، لأن العامــل
  .    عمل أعلى یلاءم مستواه التعلیمي، ویوجد سبب آخر هو تحسین المستوى المعیشي للعامل

  .أهمیة التكوین للقیام بمتطلبات المنصب :)58(الجدول رقم
  

  

  

87.7%

12.3%

نعم

لا

 النسبة التكرار أهمیة التكوین
ـــــــــرات و  نعم  صـــــــــقل اكتســـــــــاب خب

 المهارات
20   

  
77 

%24.69   
  

95.1% 
  45.67  37 رفع مستوى كفاءة الفرد

  19.75  16 اكتشاف مهارات جدیدة 
  4.93  4 أخرى

 %4.9 4 لا
 % 100 81 المجموع
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  .أهمیة التكوین للقیام بمتطلبات المنصبتوزیع نسب المبحوثین حسب :)64(الشكل رقم 

            
، یتبــــــــین لنــــــــا ان جــــــــل  الشــــــــواهد الكمیــــــــة فــــــــي الجـــــــدول و الرســــــــم البیــــــــانيمـــــــن خــــــــلال 

ـــــام بمتطلبـــــات منصـــــب العمـــــل حیـــــث تقـــــدر  المبحـــــوثین اقـــــروا بـــــان التكـــــوین مهـــــم وضـــــروري للقی
، بینمـــــا نســـــبة المبحـــــوثین والـــــذین لا یقـــــرون بأهمیـــــة التكـــــوین و ضــــــرورته % 95.1نســـــبتهم ب 

ــــدر ب ــــات منصــــب العمــــل تق ــــام بمتطلب ــــك إلــــىو . % 4.9للقی ــــر احــــد  یرجــــع ذل ان التكــــوین یعتب
، لان تقســـــیم  میرتـــــونالمتطلبـــــات الوظیفیـــــة المصـــــاحبة للتكامـــــل و تحقیـــــق الأهـــــداف كمـــــا یـــــرى 

العمــــل یصــــاحبه بالضـــــرورة تكــــوین الأفــــراد و إعـــــدادهم إعــــدادا جیــــدا ووضـــــعهم فــــي التخصـــــص 
كمــــــا زیــــــادة فعالیتهم،الــــــذي یوافــــــق قــــــدراتهم و تــــــأهیلهم للقیــــــام بــــــالأدوار الجدیــــــدة و المســــــتقبلیة و 

اقـــــر علـــــى ضـــــرورة التكـــــوین بمـــــا یتوافـــــق مـــــع المنصـــــب المشـــــغول مـــــن جهـــــة و بمـــــا  فـــــایولان 
ــــــراتهم مــــــن جهــــــة أخــــــرى،  ــــــدرات العمــــــال و خب ــــــي هــــــذا و  یتوافــــــق و ق ــــــه العمــــــال ف مــــــا أكــــــد علی

تفــــاعلهم مــــع الآلات التكنولوجیـــــة و قــــدراتهم علــــى التعامــــل مــــع المشـــــكلات  انــــه یــــدعم *المقابلــــة
الأثــــــر الــــــذي الملمــــــوس الــــــذي یبدیــــــه التكــــــوین علــــــى العمــــــال، ، كمــــــا ان  ف المســــــتجدةو المواقــــــ

فهـــــو یكســـــب الفـــــرد خبـــــرات ویصـــــقل مهاراتـــــه كمـــــا انـــــه یرفـــــع مـــــن مســـــتوى كفـــــاءة الفـــــرد، كـــــذلك 
كــــــذلك  و یســــــاعدهم فــــــي الارتقــــــاء فــــــي الســــــلم الــــــوظیفي،یســــــهم فــــــي اكتشــــــاف مهــــــارات جدیــــــدة،

ـــــذ الإجـــــراءات ال ـــــزام بتنفی ـــــى الالت ـــــذي یتســـــم بالصـــــعوبة و یحـــــثهم عل ـــــي مكـــــان العمـــــل ال ـــــة ف وقائی
الخطـــــورة، وهـــــذا قصـــــد التخفـــــیض مـــــن حـــــوادث العمـــــل، وحســـــن اســـــتغلال المـــــوارد المتاحـــــة فـــــي 

عــــدم تضـــییع الوقــــت فــــي أداء المهـــام وهــــذا قصـــد تحقیــــق فعالیــــة الأفـــراد فــــي مناصــــبهم  العمـــل و
    .مما یؤدي إلى فعالیة المؤسسة

  
                                                             

من المقابلة) 06(السؤال رقم  *  

95.1%

4.9%

نعم

لا
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  الثانیةالاستنتاج الجزئي للفرضیة -2

مســــــاهمة المتابعـــــــة التقنیــــــة مـــــــن طـــــــرف بمــــــن خـــــــلال تحلیــــــل نتـــــــائج الجــــــداول المتعلقـــــــة 
  :نجد ان المؤسسة  في تطابق برامج التكوین  مع المنصب المشغول

لان المؤسســـــة تعمـــــل  هنــــاك متابعـــــة تقنیـــــة فـــــي تقصـــــي النقـــــائص المرتبطـــــة بمنصـــــب العمـــــل  -
جاهـــــدة علـــــى تحقیـــــق التوافـــــق بـــــین العامـــــل ومتطلبـــــات منصـــــب العمـــــل الـــــذي یشـــــغله و بالتـــــالي 
ــي النقـــــــائص المرتبطـــــــة بمنصـــــــب العمـــــــل لكـــــــي تقـــــــوم بدراســـــــتها،  ـــــــوم بمتابعـــــــة تقنیـــــــة لتقصـــــ تق
ـــــــري شـــــــاغل  ـــــــذي یعت ـــــــنقص ال ـــــــى القصـــــــور أو ال ـــــــتعلم عل ـــــوي ال ـــــــامج تكـــــــویني یحــ وتســـــــطیر برن

  )36(مإلیه الجدول رق المنصب، وهذا ما یشیر
بتلقیـــــــــنهم  دورات  بمواردهــــــــا البشــــــــریة فإنهــــــــا تقــــــــوم بمتــــــــابعتهم، نظــــــــرا لاهتمــــــــام المؤسســــــــة  -

و الجـــــدول  )37(تكوینیـــــة اغلبهـــــا فـــــي مراكـــــز تابعـــــة للمؤسســـــة ، هـــــذا مـــــا یوضـــــحه الجـــــدول رقـــــم
 )38(رقم 

فــــع اغلــــب المبحــــوثین كــــان غرضــــهم مــــن التكــــوین لأجــــل تحســــین مســــتوى أداءهــــم، وبالتــــالي ر  -
 )39(أداء المؤسسة، وهذا ما نلاحظه في الجدول رقم 

ـــــد مضـــــمون التكـــــوین استشـــــارتهمیـــــتم  بعـــــض العمـــــال - ـــــین فـــــي تحدی ـــــق التوافـــــق ب ، وذلـــــك لتحقی
  )40(منصب العمل والبرامج التكوینیة المقدمة، و هذا ما یعبر عنه الجداول 

ــــــ همتكــــــوین معظــــــم العمــــــال كــــــان - ــــــب المؤسســــــةبن ــــــى طل ــــــر المســــــؤولة عــــــن اء عل ، لأنهــــــا تعتب
العمـــال وهـــي التـــي تســـعى إلــــى تحقیـــق أهـــدافها بتكـــالیف اقـــل، وســــرعة اكبـــر، وهـــذا مـــا یوضــــحه 

   )41(الجدول رقم 
ــــــرة التكــــــوین - ــــــع أثنــــــاء فت ــــــاك  الأســــــلوب المتب النظــــــري و التطبیقــــــي فــــــي نفــــــس الوقــــــت، لان هن

لـــــــذلك فـــــــان  محاضـــــــرات لا تحتـــــــاج إلـــــــى تطبیـــــــق، كمـــــــا ان هنـــــــاك دروس تســـــــتدعي التطبیـــــــق
، المفتوحـــــة الأســـــلوبین معـــــا یتبعـــــان أثنـــــاء التكـــــوین، وهـــــذا مـــــا یولـــــد جـــــو جیـــــد  ملـــــيء بالمناقشـــــة

        )44(، )43(،)42(بعید عن الملل و الضجر  وهذا ما نجده في الجداول رقم  
ویعـــــود هـــــم، طبیعـــــة  منصـــــب عملاغلـــــب العمـــــال نجـــــد ان التكـــــوین المقـــــدم لهـــــم یتطـــــابق مـــــع  -

ـــــي تقـــــــوم بهـــــــا المؤسســـــــة  و استشـــــــارة العمـــــــال فـــــــي تحدیـــــــد الفضـــــــل إلـــــــى  المتابعـــــــة التقنیـــــــة التــ
                        )46(، )45(یشیر إلیه الجدول رقم مضمون التكوین،هذا ما
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ـــــى المكـــــون و  التكـــــوین مـــــن وادااســـــتف جـــــل العمـــــال - ـــــي ذلـــــك إل المقـــــدم لهـــــم ویعـــــود الفضـــــل ف
ــــــا ــــــرز جلی ــــــك یب تحســــــین القــــــدرات و : مــــــن خــــــلال المتكــــــون فــــــي نفــــــس الوقــــــت، كمــــــا ان ذل

المهــــارات،  المســــاعدة فــــي الحصــــول علــــى مهــــارات جدیــــدة، كمــــا انــــه یحســــن العلاقــــات مــــع 
ـــــــیح فرصـــــــة للحـــــــوار والنقـــــــاش، ونجـــــــد ذلـــــــك فـــــــي الجـــــــداول  الـــــــزملاء ومـــــــع المســـــــؤول، و یت

)47(،)48(،)49(،)50(،)51(،)52(،)53( 
هـــــذه  ، نســـــتنتج مـــــن ذلـــــكنیـــــةأثنـــــاء الـــــدورة التكوی وهمـــــا تعلمـــــ اغلـــــب العمـــــال یعملـــــون علـــــى  -

ــــى العمــــال، حیــــث أنهــــم هــــذه  عــــنكــــانوا راضــــون  الــــدورات التكوینیــــة كــــان لهــــا أثــــرا كبیــــرا عل
ــــك یتضــــح  ــــك بتقیــــیمهم لهــــا بأنهــــا دورات جیــــدة،  نجــــد ذل الــــدورات التكوینیــــة، وعبــــروا عــــن ذل

                   )54(في الجداول، رقم
تركیـــــزا  ،أكثـــــر هـــــمتخصـــــص فـــــي عملللنیـــــة ویمـــــن دورات تكیریـــــدون الاســـــتفادة  جـــــل العمـــــال -

 )57( على تحسین القدرات، والترقیة، ونلاحظ ذلك في الجدول رقم
لأنـــــــه یســـــــاهم فـــــــي صـــــــقل  التكـــــــوین مهـــــــم وضـــــــروري للقیـــــــام بمتطلبـــــــات  منصـــــــب العمـــــــل  -

 ).58(مهارات الفرد ورفع مستوى كفاءته ونجد ذلك في الجدول رقم 
ـــــة لهـــــا  ـــــه نســـــتنتج ان المتابعـــــة التقنی ـــــر فـــــي تطـــــویر مهـــــارات العامـــــل و صـــــقلها ومن دور كبی

 .كما أنها تسهم في اختیار برامج التكوین الملائمة لمنصب العمل المشغول
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 الاستنتاج العام

ــــرض علــــى الباحــــث مناقشــــتها،  ــــائج النهائیــــة للدراســــة والتــــي تف ــــل الاســــتنتاج العــــام النت یمث
ومــــــــن خــــــــلال الدراســــــــة الحالیــــــــة، المعنونــــــــة بتنمیــــــــة الكفــــــــاءات وعلاقتهــــــــا بالفعالیــــــــة التنظیمیــــــــة 

ـــــةللمؤسســـــة، والتـــــي  ـــــأثیر : كانـــــت تحـــــت الفرضـــــیة العامـــــة التالی ـــــة الكفـــــاءات فـــــي الت تســـــاهم تنمی
تســـــاهم بطاقیــــــة : علـــــى فعالیـــــة المؤسســـــة، وانطلاقــــــا مـــــن تحلیـــــل بیانـــــات الفرضــــــیتین الفـــــرعیتین

منصــــــب العمــــــل فــــــي توافــــــق مهــــــارات العامــــــل مــــــع المنصــــــب المشــــــغول، و التــــــي حاولنــــــا فیهــــــا 
مجســــــدة واقعیــــــا فــــــي المؤسســــــة مــــــن خــــــلال معرفــــــة إذا كانــــــت هنــــــاك بطاقیــــــة لمناصــــــب العمــــــل 

ـــــات هـــــذه البطاقـــــة و التـــــي تتمثـــــل فـــــي الإبـــــلاغ بالمهـــــام والمســـــؤولیات التـــــي  التعـــــرف علـــــى مكون
ـــــد المهـــــام والوظـــــائف للعمـــــال، كـــــذلك علاقـــــات الاتصـــــال  ـــل و كـــــذلك تحدی تتعلـــــق بمنصـــــب العمــ

، مثـــــل التـــــي تـــــرتبط بمنصـــــب العمـــــل، كـــــذلك أســـــلوب القیـــــادة التـــــي یتطلبهـــــا المنصـــــب المشـــــغول
المتابعـــــــة التقنیـــــــة مـــــــن طــــــــرف تســـــــاهم و الفرضـــــــیة الثانیـــــــة و التـــــــي مفادهـــــــا . تاتخـــــــاذ القـــــــرارا

، والتــــي حاولنــــا فیهــــا إبــــراز دور المؤسســــة  فــــي تطــــابق بــــرامج التكــــوین  مــــع المنصــــب المشــــغول
ــــي تقــــوم بهــــا المؤسســــة فــــي ضــــبط بــــرامج التكــــوین و تلاؤمهــــا مــــع المنصــــب  المتابعــــة التقنیــــة الت

وحــــــدة إنتــــــاج الكهربــــــاء و ( لال التعــــــرف علــــــى واقــــــع التكــــــوین فــــــي مؤسســــــة المشــــــغول مــــــن خــــــ
، و هــــــل هنــــــاك متابعــــــة فعلیــــــة مــــــن طــــــرف المؤسســــــة فــــــي تقصــــــي النقــــــائص و )الغــــــاز بــــــأدرار

  :توصلنا من خلال الاستنتاجین الجزئیین إلى. الخ...القصور المتعلق بمنصب العمل
 صــــب العمــــل، إلا انــــه بشــــكل غیــــر یــــتم الإبــــلاغ عــــن المهــــام و المســــؤولیات التــــي تتعلــــق بمن

 .مكتوب، بمعنى انه یتم ذلك شفویا
  یــــتم تحدیــــد المهــــام و الوظــــائف المتعلقــــة بكــــل عامــــل، كــــل علــــى حســــب متطلبــــات المنصــــب

 .المشغول من  مؤهلات و مهارات و معارف
  أمـــــا عــــــن علاقــــــات الاتصــــــال نســــــتنتج أنهــــــا جـــــزء هــــــام بــــــین العمــــــال تعبــــــر عــــــن تماســــــكهم

، و احتكـــــــاكهم وتبـــــــادلهم المعـــــــارف مـــــــع بعضـــــــهم الـــــــبعض لزیـــــــادة  الاجتمـــــــاعي و تكـــــــاملهم
 .  فعالیة منصب العمل و بالتالي فعالیة المؤسسة

ــــاء        ــــب العمــــال یتخــــذون قــــرارات، هــــذا نتیجــــة حــــركتهم و نشــــاطهم أثن كمــــا نســــتنتج انــــه اغل
القیــــــام بمهــــــامهم ووظــــــائفهم، ممــــــا یســــــتدعي الاســــــتفادة مــــــن بعضــــــهم الــــــبعض جــــــراء الاتصــــــال 
ســــــواء كــــــان داخــــــل المؤسســــــة أو خارجهــــــا، و بالتــــــالي تخطــــــي الصــــــعوبات ومواجهتهــــــا باتخــــــاذ 

 .قرارات تبرز في العامل روح القیادة
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هـــــذا مـــــا یخـــــص الاســـــتنتاج الجزئـــــي الأول،أمـــــا بخصـــــوص الاســـــتنتاج الجزئـــــي الثـــــاني تكشــــــف 
  : الدراسة المیدانیة عن

   ـــــل فـــــي اهتمامهـــــ ا البـــــالغ بتكـــــوین مواردهـــــا توجـــــد متابعـــــة تقنیـــــة مـــــن طـــــرف المؤسســـــة تتمث
ـــــات المتعلقـــــة بمنصـــــب العمـــــل، وهـــــذا مـــــن خـــــلال  ـــــنقص و تخطـــــي العقب ـــــة ال البشـــــریة لتغطی
ـــــد مضـــــمون التكـــــوین، حتـــــى یمكـــــن التعـــــرف  استشـــــارة العمـــــال داخـــــل المؤسســـــة حـــــول تحدی

 .النقائص بصفة أفضلعلى 
   ن ان بـــــــرامج التكـــــــوین المقدمـــــــة تـــــــتلاءم مـــــــع المنصـــــــب المشـــــــغول، و ترتكـــــــز علـــــــى تحســـــــی

ــــى تطبیقهــــا والعمــــل بهــــا أثنــــاء  ــــك إل ــــب العمــــال، ممــــا أدى ذل ــــث اســــتفاد منهــــا اغل الأداء، حی
 .القیام بمهامهم ووظائفهم

   ــــي إیصــــال المعلومــــة مــــن خــــلال المناقشــــة والحــــوار(ان  أســــلوب المكــــون الفعــــال ــــه ف ) طریقت
بعاد الملل و الضجر عنهم ٕ  .یساهم في تحسیس العمال على العمل و ترغیبهم فیه وا

 ــــاءة ا ــــات منصــــب العمــــل فهــــو یرفــــع مــــن مســــتوى كف ن التكــــوین مهــــم وضــــروري للقیــــام بمتطلب
ــــرات و صــــقلها،  ــــرد اكتســــاب الخب ــــیح للف ــــدرات، كمــــا انــــه یت الفــــرد مــــن مهــاــرات ومعــــارف و ق

          . الخ...كما انه یمكنه من اكتشاف خبرات جدیدة

ســــــــبیا والحكــــــــم علــــــــى و بالنســــــــبة للفرضــــــــیة العامــــــــة للبحــــــــث یمكــــــــن ان نقبــــــــل صــــــــحتها ن      
ــــاء بــــأدرار(المؤسســــة  ــــاج الكهرب ــــق التكــــوین ممــــا یــــؤثر ) وحــــدة إنت أنهــــا تنمــــي كفاءاتهــــا عــــن طری

  .إیجابا على فعالیتها
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  توصیات الدراسة

ــــــة       ــــــة بتنمیــــــة الكفــــــاءات و علاقتهــــــا بالفعالیــــــة التنظیمی مــــــن خــــــلال الدراســــــة الحالیــــــة المعنون
ــــــــة مــــــــن  ــــــــى جمل ــــــــم التوصــــــــل إل ــــــــة و مســــــــؤولي للمؤسســــــــة ت ــــــــى الجهــــــــات المعنی التوصــــــــیات إل

  :المؤسسات

  و تثمین قدراته ومهاراته هالاهتمام بالعنصر البشري من خلال استثمار تولیة. 
  ــــــا ــــــة الاهتمــــــام ببطاقیــــــة  مخصصــــــة لكــــــل منصــــــب عمــــــل فــــــي المؤسســــــة وخلقهــــــا كتابی تولی

 .للإحاطة  بجمیع ما یتطلبه المنصب و التعرف على كل جوانبه
 ـــــــة الاهتمـــــــا ـــــــق تولی ـــــــة تتعل ـــــــرامج تكوینی م بمنصـــــــب العمـــــــل المشـــــــغول مـــــــن خـــــــلال وضـــــــع ب

 .بمتطلبات المنصب المشغول لترقیته و تطویره
 إعطاء أهمیة كبیرة للمتابعة التقنیة من طرف المؤسسة  و دعمها. 
 محاولة دمج العمال و استشارتهم في شؤونهم المتعلقة بمنصب عملهم. 
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  خاتمة

ـــــم عرضـــــه فـــــي هـــــذه الدراســـــة   ـــــة " مـــــن خـــــلال مـــــا ت ـــــة الكفـــــاءات و علاقتهـــــا بالفعالی تنمی
وحـــــدة إنتــــاج الكهربـــــاء "، فـــــي المؤسســــة الجزائریــــة بشـــــكل عــــام و مؤسســــة " التنظیمیــــة للمؤسســــة

بصـــــفة خاصـــــة، تـــــم التعـــــرف علـــــى التســـــییر التقـــــدیري للوظـــــائف و الكفـــــاءات، و ماهیـــــة " بـــــأدرار
التنظیمیــــــة للمؤسســـــــة باعتبــــــار منصــــــب العمــــــل كجــــــزء أساســـــــي  تكــــــوین الكفــــــاءات، و الفعالیــــــة

ـــي التنظـــیم ـــه ف ـــى كیفیـــة دراســـته، وأهمیت ـــم التطـــرق لـــه والتعـــرف عل ـــم التطـــرق . للمؤسســـة، ت كمـــا ت
فـــــــي الجوانـــــــب المیدانیـــــــة بتفاصـــــــیلها و خصوصـــــــیتها التـــــــي تطـــــــرح إطـــــــارا معرفیـــــــا و اجتماعیـــــــا 

ــــــا یهــــــتم بعنصــــــر هــــــام و متواجــــــد فــــــي المؤسســــــة ألا وهــــــو )  المــــــورد البشــــــري( الكفــــــاءات  ومهنی
حیــــث تــــم إعطــــاء بنــــاء اجتمــــاعي یضــــم أبعــــاد مختلفــــة تشــــكل تــــرابط فیمــــا بینهــــا ضــــمن متغیــــرات 

  .ومؤشرات ترصد العلاقة ما بین تنمیة الكفاءات و الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة

ــــالفكر  ــــوحي ب ــــذي ی ــــدیم و ال ــــیس بمفهومــــه الق ــــالتكوین، لكــــن ل وهــــذا مــــن خــــلال الاهتمــــام ب
ــادة مســـــتواه التعلیمـــــي دون مراعـــــاة إمكانیـــــات المؤسســـــة، و إنمـــــا التكـــــوین تكـــــوی ن الشـــــخص وزیـــ

ـــذي بــــــدوره یقـــــوم بترقیـــــة وتطــــــویر مناصـــــب العمــــــل و الإلمـــــام بكــــــل  حـــــول منصـــــب العمــــــل و الــ
  .الجوانب المرتبطة بها

ــــي   ــــذي یتمثــــل ف ولاعتبــــار بطاقیــــة منصــــب العمــــل لهــــا أهمیتهــــا ودورهــــا فــــي التنظــــیم  و ال
متطلبـــــات منصـــــب العمـــــل ومهـــــارات العامـــــل، یســـــتدعي بالضـــــرورة إبرازهـــــا كوثیقـــــة  التوفیـــــق بـــــین

ــــق  ــــه، لكــــي یــــتمكن مــــن معرفــــة كــــل مــــا یتعل تســــلم للعامــــل مباشــــرة عنــــد تعیینــــه فــــي منصــــب عمل
  .بمنصب عمله وما یترتب علیه من واجبات ومسؤولیات، یجب القیام بها

بهـــــا المؤسســـــة والعمـــــل علـــــى كمـــــا یجـــــب الاعتـــــراف بأهمیـــــة المتابعـــــة التقنیـــــة التـــــي تقـــــوم 
ـــــــرامج التكـــــــوین و المنصـــــــب  ـــــــین  ب ـــــــتلاؤم و التناســـــــب ب ـــــــق ال ـــــــي خل تطبیقهـــــــا،  فهـــــــي تســـــــهم ف

  .       المشغول، وهذا ما یساعد في تخطي الصعوبات التي یواجهها العمال
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  :قائمة المراجع
 :الكتب-1

 الكتب بالعربیة. 1-1
، 1، طعمان الأردن، دار وائل للنشر، مناهج البحث الاجتماعي، محمد الحسن إحسان .1

2005. 
، 2هضة للنشر والتوزیع، بیروت، ط، دار النالقوى العاملة إدارة، احمد صقر عاشور .2

1979. 
، دیوان المطبوعات الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسةاحمد طرطار،  .3

 .2001، الجزائر، الجامعیة
، الدار الجامعیة للنشر ،)مدخل بناء المهارات ( السلوك التنظیمياحمد ماهر،  .4

 .2011،الإسكندریة
 .1994 الجامعیة، دار المعرفة الإسكندریة، ،علم الاجتماع التنظیم الحسیني،السید  .5
 ،دار الفكر العربي، مراحل البحث الاجتماعي وخطواته الإجرائیة ،إبراهیمالمختار محمد  .6

 .م2008، القاهرة
 -، عمانالتوزیع، دار المسیرة للنشر و تصمیم البرامج التدریبیةبلال خلف السكارنه،  .7

 .2011، 1ط، الأردن
مركز الكتاب  ،الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات تنمیة، بوحنیة قوي .8

 .2010، 1ط ،عمان ،للنشر الأكادیمي
 .2006، 1، دار الغرب للنشر والتوزیع، وهران، طالتربیة من اجل الفعالیة، بوفلجة غیات .9

 وهران، للنشر والتوزیع،دار الغرب  ،فعالیة التنظیمات تشخیص وتطویرفلجة غیات، بو  .10
 .2003 ،1ط
مؤسسة ، تطویر الكفاءات و تنمیة الموارد البشریة، وبن عبو الجیلالي، ثابت حبیب .11

 .2009، 1الثقافة الجامعیة للنشر و التوزیع ، الإسكندریة، ط
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، مجد )العمید الركن،د نبیل جواد(، ترجمة  إدارة الموارد البشریةجان مارك لوغال  .12
 2008، 1معیة للدراسات و النشر والتوزیع بیروت ، لبنان ، طاالمؤسسة الج

للنشر،  إثراء، و العملیات الإنتاج إدارة إطاردراسة العمل في ، جلال محمد النعیمي .13
 .2009، 1، طالأردن –عمان 

، مؤسسة شباب والجماعات الأنساقالبناء الاجتماعي ، حسین عبد الحمید احمد رشوان .14
 .2007، الإسكندریةالجامعة للنشر، 

، جسور للنشر و التوزیع، والإنسانیةمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة ، خالد حامد .15
 .2008، 1، طالجزائر

، دار الشروق للنشر والتوزیع، الإداریةالاتجاهات الحدیثة في المنظمات زید منیر عبوي،  .16
 .2006، 1، طالأردن –عمان 

دار وائل للنشر والتوزیع،  ،)الأفراد إدارة( الموارد البشریة  إدارةسعاد نائف  برنوطي،  .17
 .2007، 3عمان، ط

، 1الأردن، ط -، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمانإدارة شؤون الأفرادسلیم عیسى،  .18
2010. 

مخبر علم اجتماع الاتصال  في المؤسسات الاقتصادیة، مالتنظیفعالیة  ر،صالح بن نوا .19
 .2006قسنطینة، للبحث والترجمة، 

 ،الإسكندریة ،يدار الفكر الجامع ،)التطبیقات -الهیاكل  –النظریة ( التنظیمطارق طه،  .20
2006. 

، 1ط  ،الأردن - للنشر، عمان  أسامة، دار الإداريالسلوك التنظیمي  عامر عوض، .21
2008. 

 الجزائر،، دیوان المطبوعات الجامعیة، اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب،  .22
 .2009 ،ط
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دار الهدى  ،وحالات تطبیقیة أساسیةالموارد البشریة مفاهیم  تسییرمخم، خعبد الفتاح بو  .23
 .2011للنشر، الجزائر،

 آلیات إلىنظریات المدارس  من(الثقافة المقاولاتیة ، الإدریسيعبد الكریم القنبیعي  .24
، )الإنسانیةمجلة العلوم (، منشورات مقاربات )المقاربات مقدمات في سوسیولوجیا التنظیمات 

 .2013 ،1ط المملكة المغربیة،
دیوان المطبوعات  ،التكوین الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریةحفص،  عبد الكریم بو .25

 .2010 الجامعیة، الجزائر،
التصمیم، دار النجاح للنشر،  – الأبعاد -المتغیرات ،المنظمةعبد الوهاب سویسي،  .26

 .2009الجزائر، 
 .2008، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان الأفراد إدارةعصام عبد الوهاب الدباغ،  .27
، دار جلیس الزمان، للنشر اثر التمكین على فاعلیة المنظمةعماد علي المهیرات،  .28

 .2010، 1عمان ، ط – الأردنوالتوزیع، 
دار  البحث العلمي و مناهجه في العلوم الاجتماعیة و السلوكیة،، عمار الطیب كشرود .29

 .2007، 1، طالأردن–المناهج للنشر و التوزیع، عمان 
، دار الغرب الحدیثة في القرن الواحد والعشرون الإدارةنظریات عمار بوحوش،  .30

 .2006، 1بیروت ط الإسلامي،
، 1الأردن، ط-والتوزیع، عمان، دار أسامة للنشر ةإدارة الموارد البشریفیصل حسونة،  .31

2008. 
، دار الإنسانیةالبحث العلمي في العلوم الاجتماعیة و  أسالیب، آخرونفوزي غرایبة و  .32

  .2011، 6عمان، ط الأردنو التوزیع،  وائل للنشر
  .2010، 1دار وائل للنشر، عمان،  ط الموارد البشریة، إدارة محفوظ احمد جودة، .33
  ،محمود سلمان العمیان  .34
–دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان  ،التنظیم والأسالیب أصول محمد شاكر عصفور،  .35

  .2013، 9، طالأردن



 
207 

 ،2عمان، ط ، دار وائل للنشر والتوزیع،العامة الإدارةمبادئ محمد عبد الفتاح یاغي،   .36
2011. 

  .2004، دار الحامد  للنشر والتوزیع، الموارد البشریة إدارةمحمد فالح صالح،   .37
الفردي والجماعي في  الإنساني، دراسة السلوك السلوك التنظیمي، محمد قاسم القریوتي .38

 .2009، 5، ط الأردن –، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان الأعمالمنظمات 
، دار المسیرة للنشر والتوزیع، علم الاجتماع الصناعي والتنظیممحمد محمود الجوهري،    .39

 .2009، 1عمان، ط
 .2010، دار طلیطلة، الجزائر، تنمیة الموارد البشریة  دعائم و أدواتمحمد مسلم،  .40
للنشر ، دار الفجر )النظریة و التطبیق(العملیة التكوینیة  إدارةالنصر،  أبومدحت محمد  .41

 .2008، 1و التوزیع، القاهرة، ط
 ،2، ط، دار وائل  للنشر والتوزیع، عما نالعمل إجراءاتالتنظیم و ، موسى اللوزي .42

2007. 
 )الأفراد إدارة(الموارد البشریة  إدارة مصطفى نجیب شاویش، .43
، الأردن –دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان  ،ثنائیات علم الاجتماعمعن خلیل العمر،  .44

  .2001، 1ط
، دار الشروق للنشر، عمان منظریات معاصرة في علم الاجتماع التنظیمعن خلیل عمر،  .45

 .2005، 1ط ،الأردن -
الموارد  إدارةفي  جیةالإسترات الوظائف ،جوادنجم عبد االله العزاوي و عباس حسن  .46

 ،البشریة
– الأردن، دار الرایة للنشر و التوزیع، الإداري التأهیلالتدریب و هاشم حمدي رضا،  .47

 .2010عمان، 
البحث العلمي في العلوم الإنسانیة  وائل عبد الرحمان التل و عیسى محمد قحل، .48

 . 2،2007ط عمان،-الأردن دار الرایة للنشر والتوزیع، والاجتماعیة،
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مدخل إستراتیجي متكامل ،  :إدارة الموارد البشریة و آخرون ، یوسف حجیم  الطائي .49
 2006الأردن ،  –مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ، عمان 

 الكتب بالأجنبیة.1-2
1-Céline Dubey ,la gestion des compétences,séminaire:changement 

etintervention dans les organisations,mai 2003 
2-Christine Rieu, gestion des compétence, université de savoir, tistic 

esia, condillac le sens de l’information 

3-André chauvet, quels indicateurs de la compétence, BBF,edd 
n3,paris, 

4-Ghedjghoudj el hadi, Le management théorie et pratique, office des 
publications universitaires, alger,edition2013, p135  
 

 :الرسائل و الأطروحات-2
رسالة  اثر برامج تقلیص الكفاءات في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة،، زكیة بوسعد .1

الاقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة الحاج لخضر، باتنة، كلیة العلوم  ماجستیر في علوم التسییر،
2007/2008 

-1999للمؤسسات  كفاءات الأفراد ودورها في دعم المیزة التنافسیةحمید أبو القاسم، تنمیة  .2
ماجستیر في إدارة الأعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  رسالة، 2005
 2003/2004الجزائر،

الموارد البشریة  إدارةدور التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات في فعالیة شكري مدلس،  .3
 2007/2008رسالة ماجستیر في علوم التسییر،جامعة الحاج لخضرــ باتنة، ،ةفي المؤسس

في علم الاجتماع ، جامعة  دولة أطروحة دكتوراه ، الخواء الاجتماعيعبد الكریم بویحیاوي،  .4
  2007/2008الجزائر، 
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في تنمیة  مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، الإنتاجیة،التكوین والكفاءة  ،سلیمة بوخنان .5
سكیكدة،  1955اوت 20وتسییر الموارد البشریة، كلیة الحقوق و العلوم الاجتماعیة، جامعة 

2007/2008 
 :القوامیس و المعاجم-3
دار المعرفة الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، ، قاموس علم الاجتماع، محمد عاطف غیث  .1

 .2006، الإسكندریة
  .1983 لبنان،–، مكتبة لبنان  ناشرون، بیروت الإدارةقاموس ، وآخروننبیل غطاس   .2
 الأمورتجاریة و مصرفیة ومالیة و (معجم المصطلحات الاقتصادیةنافذ خالد غوشة،  .3

 .2001، 1لبنان، ط–، بیروت للعلوم  للنشر، الدار العربیة انكلیزي عربي )المرتبطة بها
، المؤسسة )ألمانيعربي، فرنسي، انجلیزي، (القاموس الاقتصادي محمد بشیر علیة،  .4

 .1985، 1، بیروت، طالعربیة للدراسات و النشر
 :المجلات و الموسوعات-4
 مجلة ،البشریة الموارد وتثمین تنمیة في التكوین ،  دورالمختار حمیدةو   االله عبد یميھإبرا  .1

 .2005السابع، فیفري  بسكرة، العدد خیضر، محمد الإنسانیة، جامعة العلوم
،مجلة مساهمة البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمنظماتبن عیشي عمار،  .2

 .2012الجزائر، -، أدرار20الحقیقة ،العدد
فرق العمل بین واقع ، دور تنمیة مهارات السلوك الإشرافي في فعالیة بوبكر منصور  .3

مطبعة الأفاق ، –ب 22، عدد مجلة دراسات لجامعة الأغواط، التكوین و بعده الاستثماري
 .2011دیسمبر  ،غردایة

المستشفیات  أداءاثر المتغیرات البیئیة و الفعالیة التنظیمیة على كفاءة سنوسي علي،  .4
، أدرار، ، مجلة اكادمیة محكمة تصدر دوریا عن جامعة 24، العدد ، مجلة الحقیقةالعمومیة
  .2013مارس  ،الجزائر

والاجتماعیة  الاقتصادیة والتجاریة ،انكلیزي ، عربي ، مكتبة  الإداریةموسوعة المصطلحات  .5
 .2007،  1لبنان ، ط –لبنان ناشرون ، بیروت 
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انع ، بدون  طبعة ج ، الشركات والمصموسوعة عالم التجارة و إدارة الأعمال ، إدارة الإنتا .6
  .،بدون سنة

 :الملتقیات والمحاضرات-5
دور ومكانة التحلیل الوظیفي في صنع القرارات ، ثابتي الحبیب، وبندي عبد االله عبد السلام .1

 ) pdf(  الإستراتجیة لإدارة الموارد البشریة
على مناصب العمل في  منصوري كمال ، شراد وافیة،  تبني أخلاقیات الأعمال كمدخل للحفاظ .2

المؤسسة، الملتقى الوطني الثاني حول التسییر  التقدیري للموارد البشریة و مخطط الحفاظ على 
، كلیة العلوم الاقتصادیة و 2013فیفري  28 -27مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة یومي 

 التجاریة و علوم التسییر ، جامعة محمد خیضر ،بسكرة ،
 تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمیني،مصنوعة احمد،  .3

" -تجارب الدول -الملتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمینیة، الواقع العلمي وآفاق التطویر
 .2012دیسمبر  04-03، جامعة حسیبة بن بوعلي ،الشلف، یومي 

العلمي الوطني  الأسبوعمحاضرات  ،صالتكوین المتخص أنماطدراسة في  خثیر تكركارت، .4
، جامعة ابوبكر بلقاید، الأداءالرابع للجامعات حول موضوع التكوین،التكوین بین الكفاءة و 

 . 2005 ابریل 21-16تلمسان، 
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  الاستمارة): 01(الملحق رقم 

 العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة
 02الجزائر  جامعة

 الاجتماعیة العلوم و الإنسانیة العلوم كلیة
  الاجتماع علم قسم

  

  :موضوعاستمارة بحث حول 

  

  

  

  

  

 

 

  
  إشراف الدكتور                                                                ةالطالب إعداد

  یحیاوي و بعبد الكریم                                                         بن عثمانخدیجة 
  

  

  2015/2016: ةالجامعی السنة

  تنمیة الكفاءات و علاقتها بالفعالیة التنظیمیة للمؤسسة
و التي تدخل ضمن متطلبات نیل  "دراسة میدانیة بوحدة إنتاج الكهرباء بأدرار"

  شهادة ماجستیر في علم الاجتماع تنظیمات و مناجمنت
وموضوعیة، وذلك بوضع  أمانةنرجو منكم ملء هذه الاستمارة بكل 

المختارة علما ان المعلومات الواردة ضمن  الإجابة أمام) ×(علامة
  .لخدمة البحث العلمي فقط إلا تهدف لا الاستمارة  سریة
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  :البیانات الشخصیة والمهنیة :المحور الاول 
  ذكر                أنثى    : الجنس  - 1
  فما فوق 55        42-37       سنة    25  اقل من        : السن  - 2

                                           25-30         43-48  
                                           31-36         49-54  

 متوسط     ابتدائي             أمي              : المستوى التعلیمي  - 3
                                            عال                   ثانوي                             
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 شكرا على تعاونكم                                                                                              
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 ملخص الدراسة

ــــــة الكفــــــاءات فــــــي المؤسســــــة وعلاقتهــــــا  ــــــل لواقــــــع تنمی ــــــة تحلی جــــــاءت هــــــذه الدراســــــة بمثاب
ـــــرة، بـــــ ـــــة و بفعالیـــــة هـــــذه الأخی ـــــى أهـــــم وســـــیلة للتنمی ـــــة التركیز عل التطـــــویر ألا وهـــــي التكـــــوین لترقی

  .العمل المشغول وتطویر منصب

ــــــواة الأساســــــیة  ــــــر الن ــــــه یعتب ـــل جــــــزء لا یتجــــــزأ مــــــن المؤسســــــة لأن وبمــــــا ان منصــــــب العمـــ
ـــــه یجـــــب  كـــــل الجوانـــــب المرتبطـــــة  أكثرعلـــــى لتعـــــرفالاهتمـــــام بـــــه و تطـــــویره وترقیتـــــه، لفیهـــــا، فان

التـــــي  الرئیســـــیةك بواســـــطة التكـــــوین حـــــول منصـــــب العمـــــل و الـــــذي یمثـــــل الركیـــــزة بـــــه، ویـــــتم ذلـــــ
مــــن جرائهــــا ان یتكیــــف و یــــتلاءم مــــع متطلبــــات منصــــبه، ومــــن خــــلال هــــذا تــــم  یســــتطیع العامــــل
ــــى  ــــيالوقــــوف عل ــــي تتمثــــل ف ــــى الوســــائل و الأســــالیب  بعــــض الجوانــــب المهمــــة و الت الكشــــف عل

، و تأثیرهـــــــا علـــــــى تـــــــلاؤم وتناســـــــب المســـــــتخدمة لتنمیـــــــة الكفـــــــاءات الموجـــــــودة داخـــــــل المؤسســـــــة
ــــــدرات و المهــــــارا ــــــي یحتاجهــــــا منصــــــب العمــــــل، ومــــــن قــــــدرات و مهــــــارات العامــــــل مــــــع الق ت الت

  : خلال التساؤل الرئیسي التالي

  المؤسسة؟كیف تؤثر تنمیة الكفاءات على فعالیة التنظیم داخل 

  :ویتفرع هذا التساؤل إلى سؤالین فرعیین هما

ـــــى ملائمـــــة مهـــــارات العامـــــل مـــــع احتیاجـــــات  .1 ـــــأثیر عل ـــــة منصـــــب العمـــــل ت هـــــل لبطاقی
 منصب العمل ؟

التقنیــــة مــــن طــــرف المؤسســــة  فــــي تطــــابق بــــرامج التكــــوین  مــــع  هــــل  تســــاهم المتابعــــة .2
 .المنصب المشغول؟

 .تنمیة الكفاءات، التكوین، الفعالیة التنظیمیة،منصب العمل: الكلمات المفتاحیة - 
 :منهج الدراسة - 

ـــــة  بمـــــا ان الدراســـــة تســــتـهدف دراســـــة واقـــــع تنمیـــــة الكفـــــاءات فـــــي المؤسســـــة وعلاقتهـــــا بالفعالی
ـــــد تمـــــت  ـــــة، فق ـــــي الكشـــــف عـــــن خبایـــــا التنظیمی ـــــذي یســـــهم ف ـــــالمنهج الوصـــــفي ال الاســـــتعانة ب

  .الظاهرة و وصفها وصفا دقیقا

  :نتائج الدراسة

  :من خلال الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالیة
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توجــــد بطاقیــــة منصــــب العمــــل لكــــن یعبــــر عنهــــا شــــفویا، كمــــا أنهــــا اثــــر كبیــــر یتضــــح مــــن  - 
 .خلال ملاءمة العامل مع منصبه

متابعــــة تقنیـــــة تقـــــوم بهــــا المؤسســـــة فــــي وضـــــع بـــــرامج تكــــوین تـــــتلاءم مـــــع كمــــا ان هنـــــاك  - 
 .متطلبات المنصب المشغول

ـــــة الكفـــــاءات  -  ـــــي نســـــتنتج مـــــن خلالهـــــا ان تنمی ـــــت صـــــحة الفرضـــــیة الرئیســـــیة والت ممـــــا یثب
ــــار هــــذا الأخیــــر جــــزء مــــن المؤسســــة،  ــــي ترقیــــة وتطــــویر منصــــب العمــــل وباعتب تســــاهم ف

فعالیــــة ن مــــن بالضـــرورة علــــى الكـــل و بالتــــالي تحســـیفـــان أي اثــــر یطـــرأ علیــــة فانـــه یــــؤثر 
  .لمؤسسةا
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  Résumé de l’étude : 

L'étude est venu comme l'analyse de la réalité du développement 
des compétences dans l'organisation et ses relations avec ce dernier de 
manière efficace, en se concentrant sur les moyens les plus importants 
du développement et le développement à savoir la composition de la 

mise à niveau et le développement de la position du travail occupé. 

Depuis le poste de travail fait partie intégrante de l'organisation, car 
il est considéré comme essentiel où la partie de base, il doit faire 
attention à elle et a développé et promu, pour en savoir plus à propos de 
tous les aspects connexes, et cela se fait par la configuration sur le poste 
de travail, et qui est le principal pilier qui peut facteur de chiots qui 
adapte et en ligne avec les exigences de son poste, 

Grâce à cela, il était debout sur certains aspects de l'emploi, qui est de 
détecter les moyens et les méthodes utilisées pour développer les 
compétences existantes au sein de l'organisation, et son impact sur la 
compatibilité et adapter les capacités et les compétences d'un employé 
ayant la capacité et les compétences nécessaires par le bureau pour 
travailler, et à travers la question principale suivante  :  

Comment les compétences de développement sur l'efficacité de 
l'organisation au sein de l'organisation affectent ? 

Et cette question est divisée en deux sous-questions : 

1. vous travaillez carte impact position sur les compétences d'un employé 
approprié pour les besoins du travail de bureau faire ? 

2. est le suivi technique par la Fondation contribue à correspondre au 
logiciel de configuration avec le bureau occupé ? 
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- Mots clés: développement des compétences, la formation, l'efficacité 
organisationnelle, le travail de bureau. 

- Le programme de l’étude :  

Depuis l'étude visant à étudier la réalité du développement des 
compétences dans l'organisation et leur relation à l'efficacité 
organisationnelle, il a utilisé l'approche descriptive qui contribue à la 
détection des mystères du phénomène et décrire avec précision. 

Résultats de l’étude : 

L'étude a abouti aux conclusions suivantes : 

- Aucun travail de position de la carte, mais exprimé par voie orale, il est 
également évident de l'impact significatif de par approprié de travailler 
avec son bureau. 

- Il y a également un suivi technique effectué par l'organisation dans le 
développement de programmes de formation en conformité avec les 
exigences du poste actif. 

- Prouver la santé de la prémisse majeure à partir de laquelle nous 
concluons que le développement des compétences contribuent à la 
promotion et de développement et de la position que la dernière partie de 
l'institution, aucun effet, il est à peine nécessairement affecte tous et 
d'améliorer ainsi l'efficacité de l'institution. 
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