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 تحديث جودة التسيير في القطاع التربوي من خلال المراهنة على فعالية إدارة الموارد البشرية
 بن يمينة السعيد

 .قسم علم الاجتماع، جامعة المسيلة
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 :مقدمة 
كان لإدارة  نجاح أي تنظيم في تحقيق أهدافه يعتمد على كفاءة عماله؛ ومن هذا المنطلق

أهمية بالغة في توجيه الأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة، التربوية الموارد البشرية في المؤسسة 
إذ أصبحت تحتل موقعا هاما "غير أن هذه النظرة إلى إدارة الموارد البشرية تطورت عبر الزمن، 

، " ارة والمسيرينفي التنظيم من خلال الاهتمام الذي حظيت به من قبل المؤسسات ورجال الإد
اللذين تغيرت نظرتهم السابقة للموارد البشرية، فكانوا لا يرون فيها سوى تلك الوظيفة الروتينية التي 
لا صلة لها بأداء الفرد، إذ انحصرت في بعض المهام الضيقة مع الأفراد العاملين وتسجيل 

لتي جعلت إدارة إلى غير ذلك من الوظائف الضيقة ا... الحضور وصرف مستحقات العمال
 ىومن هذا المنطلق ،ما مد. الموارد البشرية لا ترتقي إلى مستوى الإدارات الأخرى في المؤسسة

 دور فعالية نسق الموارد البشرية في تحقيق أداء فعال داخل المؤسسة ؟
I -ةالموارد البشري إدارة مفهوم : 
التحديدات المتعلقة  لقد أدى تعدد وظائف نسق تسيير الموارد البشرية إلى اختلاف 

تنظيم  -رقابة –وظائفها الإدارية من تخطيط  ىفمنهم من ركز عل، تسيير الموارد البشرية  بتعريف
كأساس يبني ..." حوافز-تكوين -توظيف" التنفيذية  اومنهم من جعل من و وظائفه، و توجيه 

 .هعليه تعريفا ت
خطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي ت" إدارة الموارد البشرية بأنها  Flippo.E" لقد عرف

المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم بغرض تحقيق أهداف 
 (.00، ص 0222: صلاح عبد الباقي ". ) المنشأة 

ذلك القانون أو النظام الذي " إدارة الموارد البشرية بأنها  Myres.c و   pigros.pكما عرف 
 (. 02، ص 0222: صلاح عبد الباقي ")تنظيم معاملة الأفراد يحدد طرق و 
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تجسدت النظرة لتسيير الموارد البشرية في الإطار الإداري الذي  نوانطلاقا من هذين التعريفيي
التي تشمل أساسا التخطيط وتحديد الأهداف ، يشمل على مجموعة من العمليات المنسقة والمتكاملة

بالرقابة للكشف عن أهم الانحرافات التي خرجت عن الخطة  التوجيه، وينتهي –التنظيم  –
المرسومة لتعديلها وهيكلتها بما يتماشى والواقع التنظيمي؛ لكن مهام إدارة الموارد البشرية ليست 
إدارية فحسب، بل تمتد لتشمل الوظائف التخصيصية أو التنفيذية من التعيين والتدريب وحتى 

 .حوافزتوفير الخدمات الاجتماعية وال
إن إدارة الموارد البشرية هي عملية اختيار واستخدام وتنمية "  French "ففي هذا الإطار ذكر

 (.02، ص 0222: صلاح عبد الباقي".) وتعويض الموارد البشرية العاملة بالمنظمة 
تلك الوظيفة في " مفهوم تسيير الموارد البشرية بأنها"  Gluech.W"وفي نفس الاتجاه حدد 

، ويشمل ذلك تخطيط الاحتياجات من القوى ةاللازم ةالتي تختص بإمداده بالموارد البشري التنظيم
: صلاح عبد الباقي")البحث عنها ثم تشغيلها وتدريبها وتعويضها وأخيرا الاستغناء عنها، العاملة
 (. 02 -02، ص ص  0222

لتنفيذية، والتي بمقتضاها فهذين المفهومين حددا مدلول تسيير الموارد البشرية في خضم وظائفها ا
فنسق ، تتعامل مباشرة مع الموارد البشرية في إطار تحويل الخطط المرسومة إلى واقع عملي

نسق تنظيمي متخصص بأداء أدوار إدارية وتنفيذية في إطار تكاملي : "هي ةتسيير الموارد البشري
 ".كفيل بتوجيه العنصر البشري نحو تحقيق الأهداف التنظيمية

II- الموارد البشريةظائف الفنية لتسيير الو: 
إن نجاح وظيفة تسيير الموارد البشرية الإدارية في المنظمة يبقى رهين الممارسات 

وتدريبها لزيادة قدراتها ، الواقعية التي تعكسها الوظائف التنفيذية من توظيف ليد عاملة مؤهلة
 .ل في إطار تطبيق نظام عادل للحوافزومهارتها العملية أثناء إنجاز مهامها وزيادة دافعيتها للعم

 :التوظيـفالانتقاء و -1
إذ بواسطته تتحصل المنظمة ، يعتبر التوظيف عنصرا أساسيا في تسيير الموارد البشرية

 . على الكفاءات اللازمة لأداء أعمالها لتحقيق أهدافها التنظيمية
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فيهمه اجتذاب ، إليهم المشروع تدبير الاحتياجات من الأفراد الذين يحتاج"فهو على هذا الأساس 
ووضعها في مناصب شاغرة تتناسب ، عناصر ذات مستوى عالي من الكفاءة والخبرة والمهارة

 (.022ص  ،9191: زكي محمود هاشم ". ) وتكوينهم ومستواهم الثقافي 
فهذا في خضم الاعتماد على أسس ومعايير تحقق التوافق بين قدرات ومؤهلات العامل والمتطلبات 

هو "الوظيفية التي تحدد وضع العامل المناسب في المكان الذي يتلاءم وقدراته فالتوظيف الصحيح 
الذي يعتمد على طرق الاختيار اللازمة والمصادر التي توفر القوى العاملة التي تتناسب والوظائف 

 جتائوبذلك تضمن ن، التي تختارها المؤسسة لهؤلاء الأفراد وتتبع في توظيفهم مسارا صحيحا
 (.251–251، ص ص 2892:أحمد عادل راشد ".)لأهدافها 

ولعل ما يحدد تحقيق هذه الأهداف هو المبادئ التي ترتكز عليها العملية التوظيفية والتي تجسدت 
فخبرة العامل بنوع العمل الذي يمارسه وبكافة متطلباته يجعله يبدع ، التكوين والتوجيه –في الخبرة 

وما يساهم في تدعيم هذه الخبرة ، كما يقلل من نسبة حوادث العملفي أعماله بدون أخطاء 
وتنميتها، عملية التكوين التي تعمل على تنمية قدرات ومهارات العامل من أجل زيادة فعاليته في 
الأداء والإنجاز، أما مبدأ التوجيه فإنه يساعد الفرد على اختيار المهنة التي تتناسب وقدراته 

لهذا فإن هذه المبادئ تفقد فعاليتها في الإطار التنظيمي، إذا لم تكرسها طرق ، واستعداداته وميوله
توظيفية علمية إطارها التكوين والخبرة والشهادة، عكس التوظيف بالطرق غير العلمية، التي 
تحددها المحسوبية والعشائرية والمحاباة فيكون بذلك اختيار الأفراد وفق مقاييس بعيدة كل البعد عن 

 .طلبات الفعلية للمنصبالمت
شكل امتداد طبيعي لوظيفة البحث ، فعنصر الاختيار باعتباره من أهم مؤشرات العملية التوظيفية

يرمي إلى المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل المناصب الشاغرة وفق ، والاستقطاب للقوى العاملة
نصر الاختيار يحتل دورا طليعيا في فع"أسس يحددها التوافق بين متطلبات الوظيفة وقدرات العامل 

نادر ".)العملية التوظيفية، لما يترتب عليه من نتائج ملموسة تنعكس على النتائج النهائية للمنظمة
 ( 92، ص  0222: أحمد أبو شيحة 

 :فهذا ما يحدد لنا أهمية عملية اختيار الموارد البشرية في الواقع التنظيمي 
اه وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة التي تتلاءم مع إن عملية الاختيار تدفع باتج-

 . خبراته وقدراته
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 .إن فعالية نظام الاختيار تضمن للأفراد إشباع الحد الأدنى من حاجاتهم الإنسانية كالأجور -
فالشخص الذي يشغل ، إن من أهم عوامل فساد الإدارة في الدول النامية عدم موضوعية الاختيار-

إن اختيار -. يكون ولاؤه للشخص الذي حاباه وليس للمنظمة، ره أحق منه في شغلهاوظيفة، وغي
الشخص المناسب ووضعه فى وظيفة تتناسب وخبراته ومؤهلاته يضمن إنتاجية عالية و يجعل أمر 

 (. 90، ص 0222: نادر احمد ابو شيحة") تدريبه سهل 
 :الأفراد بالتكوين وتدري-2

ظيفية التي ترمي إلى استقطاب وتعيين قوى عاملة كفئة بمقتضى أهداف العملية التو 
على زيادة مهارات العاملين، وتحسين قدراتهم على الأداء الفعال في إطار  ةتعمل العملية التدريبي

" مساعدتهم على اكتساب الجديد من المعلومات والأساليب المدعمة لفعالية إنجازهم،  فهي بذلك 
فراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأ

وبهذا فعملية (.020-022، ص ص0222: صلاح عبد الباقي")معدلات أداء الفرد في عمله
 :التدريب ترمي إلى تحقيق الأهداف التالية

ا في إطار تنمية المعارف و المعلومات وكذ" تنمية الاتجاهات" تغيير سلوك الفرد و اتجاهاته -
 . ةتنمية مختلف المهارات الفنية والذهنية وتنمية روح العمل الجماعي والشعور بالمسؤولي

 .الذي يصبح أكثر فعالية في تحقيق الأهداف التنظيمية، تحسين مستويات الأداء-
لكن هذه الأهداف تبقى رهينة مجموعة من الأسس والمبادئ التي تحدد فعالية الممارسات  

سيير الموارد البشرية؛ ولعل أهم مبدأ يجسد هذه الفعالية هو الهادفية باعتبار أن في نسق ت ةالتدريبي
التدريب هدفا محددا وموضوعيا قابل للتطبيق، في الإطار الشمولي الذي يوجه فيه الممارسات 

للعاملين في مختلف مستوياتهم الإدارية والفنية، بطريقة تعتمد على مبدأ التدرج في توجيه  ةالتدريبي
أي أن تنفيذ التدريب يبدأ بمعالجة الموضوعات السهلة ثم يتدرج إلى "ختلف الأساليب والمعارف م

نادر أحمد أبو ") وهكذا حتى يصل إلى معالجة المشكلات الأكثر صعوبة و تعقيد ، أصعب وما ه
 (. 020، ص  0222: شيحة 

لفعالية الأهداف  أو الأسس هي المحدد الأول" التدرج –الشمول –الهدف : فهذه المبادئ
للوقوف على مدى تحقيق  ةإذ جسدت بدورها أهمية تقويم العملية التدريبي، ةوالممارسات التكويني

إن هدف التقويم يتمثل في تحديد المعلومات ": " كيركبا تريك"البرامج التكوينية لأهدافها؛ فكما يقول 



 

 5 

تحقيق البرامج لأهدافه التدريبية، مع ومعرفة مدى ، والمهارات والاتجاهات التي اكتسبها المتدربون
ما يتيحه ذلك من تقويم للجوانب التنظيمية فيه وتحسين للبرامج المستقبلية والتخلص من غير 

 (.078، ص  0222:نادر احمد ابو شيحة" .) الفعالة منها
، التنظيميةفعملية التقويم كفيلة بتقدير مدى فعالية البرامج التكوينية الحالية في مواجهة المشكلات 

وبالتالي تحسين وترشيد البرامج التدريبية مستقبلا، في إطار تطوير محتوى البرامج والارتقاء 
 :بمستوى التدريب؛ فمن  هذا المنطلق تشمل عملية التقويم على ثلاثة أبعاد رئيسية 

 .تقويم محتوى البرامج  -
 .تقويم إمكانيات التدريب وقدراتهم ومهاراتهم  –
 .التدريب على أداء المتدرب  تقويم أثر -

 :الحوافـز-3
مجموعة العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين لتحريك قدراتها الإنسانية بما " تشكل الحوافز

يزيد من كفاءة أدائهم بأعمالهم على نحو أكبر وأفضل بالشكل الذي يحقق لهم حاجاتهم وأهدافهم و 
 (.259، ص 0222:نادر أحمد أبو شيحة". )رغباتهم

فهي العامل المحرك لدافعية وقدرات المرؤوسين نحو الأداء الفعال، إذ بدونه تبقى الممارسات 
والتوظيفية بلا جدوى؛ ففي هذا الإطار تعددت المنطلقات والتحديدات النظرية التي تبحث  ةالتكويني

مجموعة من  فاتجهت مدرسة الإدارة العلمية إلى وضع، عن أهم المعايير المحددة لدافعية الفرد
الأسس الكفيلة بتحفيز العمال نحو الأداء الفعال، في إطار نظام  الأجر بالقطعة والذي بموجه 

فالعامل اقتصادي بطبعه، تحركه الحوافز المادية نحو ، يزداد أجر العامل كلما زادت إنتاجيته
عامل ركزت ونظرا لقصور هذا المنظور وتجاهله لمشاعر وكيان ال، تحقيق أهدافه التنظيمية 

فمعايير وقيم "  ةمدرسة العلاقات الإنسانية على الحوافز المعنوية لتحريك قدرات العاملين بالمنظم
 (.222، ص2895: حسان الجيلالي ".) الجماعة كانت أهم بكثير من أي دافع أو حوافز مادية

الناحية المادية،  فالحوافز المادية تشير في مجملها إلى مجموعة القيم التي تشبع حاجات الفرد من
منح تشجيعات مالية للعمال من أجل رفع روحهم المعنوية لتحقيق أكبر قدر ممكن من  يتتجسد ف

تمنح للعامل حسب فعالية أدائه في شكل مكافآت نقدية،  الحوافز فرديةالفعالية، فقد تكون هذه 
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أن العامل على : والآخر. لأن العاملين يريدون الما: فيحكم هذا النوع من الحوافز إفتراضين الأول 
 .استعداد لبذل مزيد من الجهد للحصول على مزيد من المال 

رغم أن ما يعاب على هذا النوع صعوبة عزل عمل الفرد عن عمل الآخرين لأن ذلك يتطلب رقابة 
 .شديدة من طرف المنظمة على أعمال كل فرد 

التي تقدم للعاملين كمجموعة  الجماعية الحوافزأما النوع الثاني من الحوافز المادية فتتمثل في 
وتهدف إلى تحفيز وتشجيع العمل الجماعي داخل المؤسسة الصناعية كذلك زيادة الإنتاجية "

 (.122، ص 2892: أحمد عادل راشد".)وتحسين كفاءة العاملين كمجموعة
يصبغ  الأمر الذي، فهذا النمط من الحوافز يمنح شكل جماعي من خلال المشاركة في الأرباح

على هذه الحوافز صفة نفسية واجتماعية أكثر مما هي مادية، في خضم تنمية روح العمل 
 .ةالجماعي في مختلف المنظمات الصناعي

ذا كانت الحوافز المادية هي أساس المنظور الكلاسيكي في تحقيق الأهداف التنظيمية، فإن  وا 
افع الفعالية في الإنجاز، فهي مجموعة الحوافز المعنوية هي المحرك الأساسي للروح المعنوية بد

الحوافز التي تشبع حاجات الأفراد من الناحية المعنوية في إطار إشباع حاجاتهم الاجتماعية 
 .والذاتية التي تجذب الأفراد وتدفعهم إلى العمل 

 .فهي من هذا المنطلق كفيلة بإشعار العامل بإنسانيته وبكيانه، كعضو مهم داخل التنظيم الرسمي
 

III-الموارد البشريةلإدارة النظرية  المداخل : 
التوجهات النظرية التي جسدتها جهود العديد من  تشكل العنصر الإنساني أهم منطلقا

الذين حددوا مختلف الآليات والميكانيزمات الكفيلة بتحقيق الكفاءة ، يالمفكرين في المجال التنظيم
في ضوء الاهتمام بتسيير الموارد ، إنتاجية عاليةوالفعالية في السلوك الإنساني لتحقيق كفاية 

 .البشرية وما تحويه من وظائف إدارية وتنفيذية، لها دور فعال في تحقيق الأهداف التنظيمية
 : لتايلور الإدارة العلمية-1

لقد دفعت مختلف الظروف والأسباب المحيطة بالمجتمع الأمريكي ونظام الإنتاج 
 .في إطار توجيه العنصر البشري نحو الأداء الفعال" ريلوتا"الصناعي على قولبة جهود 
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بسبب طبيعة اليد لعاملة التي ، فلقد كان لانخفاض الكفاية الإنتاجية لمختلف المشروعات الصناعية
أن ، كانت عديمة الخبرة و التدريب بالعمل الصناعي ولا تبذل كل جهدها في أداء مختلف الأعمال

إلا  والعامل ما ه" ذه المشكلة في إطار الفكرة الآلية التي ترى بأن    يفكر في حل ه" تايلور"بـدأ 
ب ،  2888: علي عبد الرزاق اجلبي")آلة أو ميكانيزم ذو تركيب عقلي غامض يتصل بهذه الآلة 

 (.12ص 
إذ ترتبط مجهوداته وقدراته على الأداء بتوفر الحافز المادي الذي شكل القاعدة الأساسية التي 

يتجه بفكره واهتمامه إلى تنمية العنصر البشري  والنهوض بمجهوداته لحل مشكلة " لورتاي"جعلت 
على مختلف الأساليب " تايلور"لهذا تعتبر الإدارة العلمية مدخلا عمليا اعتمد فيه ، الكفاية الإنتاجية

ينجزون  فالعمال الذين.  لأداء الأعمال مووسائل التحليل لتحديد الحركات الضرورية والوقت اللاز 
الذي ( المعدل المتغير للقطعة" ) صلون على أجور أعلى وفق نظامأكثر من المعايير المحددة يتح

فوق المعيار المحدد  اعلى حصول العامل عل معدل أعلى من الدفع لكل قطعة أنتجه: "ينطوي 
 (.27، ص0222: راوية محمد حسن". )للإنتاج اليومي 

م في مختلف التنظيمات التي طبقت مبادئ 2821سعا حوالي وقد لاقت هذه التوجهات انتشارا وا
فمثلا قام مسؤولي الأفراد " كالاختيار وتدريب العمال –خاصة في إدارة الأفراد ، الإدارة العلمية

وأعدوا تحديد وتخصيص ، وطبقوا تحليل العمل، بعمل دراسات الزمن والحركة ودراسات الإجهاد
 (.27، ص0222:راوية محمد حسن ".)فيزية العمل و خلقوا برامج الأجور التح

ورغم أن حركة الإدارة العلمية حولت بؤرة الاهتمام من الآلة إلى العامل، في إطار العمل 
الأمر الذي جعلها تتجاهل الجانب ، على تنمية الموارد البشرية من أجل رفع الكفاية الإنتاجية

أن الاتجاه التايلوري " "بوجيه"ته؛ فلقد أعلن الاجتماعي والإنساني للعامل، وحطت من مهاراته وقدرا
حيث حوله إلى آلة ، يمثل تنظيما زائدا عن الحد، ويقضي على كل بادرة للمبادءة لدى العامل

 (.52ب ، ص 2888: علي عبد الرزاق جلبي ".)ذاتية
لواقع هذه الآلة التي تعمل في إطار يحجب المشاعر والعلاقات غير الرسمية، وهدفها النهائي في ا

وهذا ما حدد فشل المنظور التايلوري في قولبة ، التنظيمي هو تحقيق أعلى درجات الكفاية الإنتاجية
 .الصناعية تالموارد البشرية في مختلف التنظيما رأهمية تسيي
 :السلوكيةمدرسة ال -2
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ام أثارت المحاولات التنظيمية التي جسدتها جهود مدرسة العلاقات الإنسانية، قولبة الاهتم
والسيكولوجية في موقف  الاجتماعيةمن النظرة الميكانيكية للعامل إلى الاعتماد على العوامل 

العمل، في إطار البحث عن معايير كفيلة بالحد من انخفاض معدلات الإنتاج، التي بلورتها 
 في" مايو"فبهذا تبلورت جهود ، انخفاض الروح المعنوية للعمال وزيادة مشكلات العمل الصناعي

شكل مجموعة من التجارب، تجسدت في المرحلة الأولى في التحقق من أثر ظروف العمل 
وعملت نتيجة هذه المرحلة على توجيه التفكير لأهمية أثر ، ومتغيراته على كفاية العمل والإنتاج
ونحو زملائهم في الواقع التنظيمي،  –كنظام الحوافز والترفيه  –اتجاهات العمال نحو نظم العمل 

بأن الاتجاهات التي تجعل "فتجسدت بذلك فحوى نتائج المرحلة الثانية ، ى الكفاية الإنتاجيةعل
العمال يقيمون نمط من العلاقات تجاه كل منهم والآخر وتجاه رؤسائهم وأعمالهم وسياسات الشركة 

، ( 27ب، ص  2888: علي عبد الرزاق جلبي")ككل، هي التي تؤثر في إنتاجهم أكثر من غيرها
ما هي : ملت نتائج هذه المرحلة على تكريس نتائج المرحلة الثالثة التي انطلقت من السؤالوع

 أنواع الاتجاهات والمشاعر والاستجابات التي تؤثر أكثر من غيرها في إنتاجية العمال ؟
فاتجاهات ومشاكل العاملين التي تجعلهم يقيمون تنظيما غير رسمي، تساعد أكثر من غيرها على "

 (.29ب، ص  2888: علي عبد الرزاق جلبي" )الإنتاج زيادة 
فبهذا تفطن رواد مدرسة العلاقات الإنسانية إلى أهمية التنظيمات غير الرسمية في الواقع 

فهذا النسق "التنظيمي، باعتبارها ظاهرة اجتماعية محددة للتفاعلات والعلاقات بين أفراد التنظيم 
ة غير رسمية ومعايير متفق عليها وأهدافا وقيما في كل الاجتماعي يوجد ليقيم علاقات اجتماعي

ب،  2888: علي عبد الرزاق جلبي".)تنظيمات العمل وتكون له آثاره الهامة على الأداء والإنتاج
فنظم ، على قولبة جهود التنظيمات الصناعية خاصة في فرنسا ج؛ وعملت هذه النتائ( 71ص 

ع الآلات الأوتوماتيكية، بتنسيق تسيير الموارد البشرية رئيس شركة تقوم بتصنيع كل أنوا" بارديه"
فلقد أدخل نظام الإجازات بالأجر والمكافآت " بطريقة تعمل في ثناياها مبادئ المدرسة الإنسانية 

وفق الأقدمية، وابتكر أسلوبا يحفز العمال ويتيح لهم التعاون في إدارة العمل لكسب ثقتهم و 
؛ من خلال تكوين مجلس للعمال ( 72ب، ص  2888: لبيعلي عبد الرزاق ج".) تضامنهم

وهذا ما جسد النمو القوي ، كممثل لهم يساهم في صنع واتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية الإنتاجية
 مالتي منحت للعاملين الحق القانوني في التنظي" للنقابات في خضم مبادئ العلاقات الإنسانية 



 

 9 

: راوية محمد حسن ".)مل فيما يتعلق بالأجور والأمن الوظيفيوالمساومة الجماعية مع صاحب الع
 (.29، ص 0222

لكن رغم جهود مدرسة العلاقات الإنسانية التي شكلت دورا واضحا في تنمية الموارد البشرية ورفع 
، وقفت كحاجز ةروحها المعنوية، إلا أن الكثير من الثغرات المنهجية والنظرية وحتى الأيديولوجي

وزملائه على مفهوم مبسط " مايو"نية ورشد نسق  تسيير الموارد البشرية، فلقد اعتمد أمام عقلا
للعنصر الإنساني الذي ينتج أكثر في وجود جماعة متماسكة يسيطر عليها مؤشر الإحساس و 

فالحافز المعنوي الذي يحرك شخص ما غير الحافز والدافع ، المشاعر متجاهلة الفروق الفردية
؛ ومن جهة أخرى في إطار الثغرات ةمل البشري تجاه الأهداف التنظيميالذي يوجه العا

أن أعمال مايو تمثل وسائل ماكرة لتهدئة العمال وجعلهم يشعرون " براون"ذكر  ةالأيديولوجي
ب ، ص  2888:علي عبد الرزاق جلبي ". )بالرضا عن أعمالهم فتزداد إنتاجيتهم وتقل مطالبهم

97.) 
 :ة مدخل الموارد البشري-3

يشكل هذا المدخل أهم المنطلقات الحديثة نسبيا في قولبة الاهتمام بالعنصر البشري 
باعتباره أهم الموارد، على غرار النظرة الكلاسيكية التي تعتبره عنصر من عناصر الإنتاج والنظرة 

 .الإنسانية التي جسدته في كتلة من المشاعر والأحاسيس
اد ومعاملتها كموارد، يمكن أن يحقق فوائد ومزايا لكل من فلقد أظهرت الأبحاث أن إدارة الأفر 

المنظمة والفرد، في إطار النظرة التكاملية التي تعتمد على الأهداف التنظيمية والحاجات الفردية 
 :معا، لتطوير نسق تسيير الموارد البشرية وهذا انطلاقا من مختلف المبادئ المبلورة لهذا المدخل 

يمكن أن يحقق مكافآت طويلة الأجل للمنظمة ، ر، إذا أحسن إدارته وتنميتهالأفراد أهم استثما -
 . في شكل زيادة الإنتاجية

 . السياسات والبرامج والممارسات لابد أن تخلق لإشباع الحاجيات النفسية والاقتصادية للفرد -
 . على تنمية واستغلال مهاراتهم لأقصى حد دبيئة العمل لابد أن تشجع الأفرا -
برامج وممارسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ و تحقق بطريقة تراعى فيها تحقيق التوازن بين  -

و بهذا كان لمختلف هذه ( 02، ص0222:راوية محمد حسن .)حاجات الأفراد وأهداف المنظمة
وكذا عقلانية ، التوجهات النظرية دور واضح في تحديد موقع الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي
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ختلف الوظائف الإدارية والتنفيذية التي تعتمد على كفاءة العنصر البشري في تحقيق الأهداف م
 .التنظيمية 

 
 

 :في التعليم إدارة الموارد البشريةأهمية 
  . سمة من سمات العصر الحديث .2

  . بالإنتاجية وتحسين الإنتاج إدارة الموارد البشريةارتباط  .0

 . المدرسة ية لقادةتطوير المهارات القيادية والإدار  .1

 . زيادة العمل وتقليل الهدر .1

 . البشرية والمادية الاستخدام الأمثل للموارد .5

 . خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر  .2

 . جميع العاملين في التطوير إشراك  .7

  . وتشجيع العمل الجماعي زيادة الكفاءة  .9

  . علم اتخاذ القرارت  .8

  . وتقليل الأخطاء الفائدة تقليل المهام عديمة  .22

  . الموجود التزام كل طرف من أطراف العملية التعليمية بالنظام  .22

 . وجود نظام شامل ومدروس ينعكس إيجابيا على سلوك الطلاب  .20

  . تحقيق التنافس الشريف بين الطلاب  .21

 . التربوية تفعيل التدريس بما يحقق الأهداف .21

  . لمسئولياتعلى تطوير العمليات أكثر من تحديد ا التركيز  .25

فــــإن ذلــــك يســــتلزم   فــــي المؤسســــات التربويـــة إدارة المـــوارد البشــــريةوحتـــى تتــــرجم مضــــامين 
ــداخلي والخــارجي علــى حــد    إلــى رضــا المســتفيد  الوصــول ســواء والمســتفيد الــداخلي فــي إطــار   ال

لأشخاص المدرسة يشمل الطالب والمعلم والإدارة المدرسية عامة أما المستفيد الخارجي فهو يشمل ا
ن المجتمــع المحــيط بالمؤسســة التربويــة والحصــول علــى رضــا المســتفيدين لا  أو الجهــات التــي تكــوج
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إلا بعــد التعــرف علــى احتياجــاتهم بشــكل دقيــق ثــم إخضــاع هــذه الاحتياجــات إلــى   يمكــن أن يتــأتى
 . جملة من المعايير التي ينبغي الالتزام بها في سبيل السعي نحو الجودة 

المدرسة كمؤسسة تربوية فاعلة على ممارسة التقويم الذاتي للأداء يعد متطلبـا   كما أن تعويد
محوريــا  فــي هــذا الجانــب لتحقيــق مبــدأ التحســين المســتمر إذ أن تمكــن المدرســة مــن ممارســة تقــويم 
الـذات بأسـلوب علمـيج مــنظم سـوف يحقـق مطلبــا  مهمـا  لإدارة الجـودة الشـاملة يتمثــل فـي نجـاح كافــة 

داخل المدرسة في التركيز على تقييم سلوكهم وعدم الانشغال بتقييم سـلوك الآخـرين والعمـل   الأفراد
يشـــكل إحـــدى   قبـــل المطالبـــة بتحســـين أداء الغيـــر وهـــو وضـــع كـــان ولا يـــزال  علـــى تحســـين أدائهـــم

 .معضلات السلوك الإداري لدى الأفراد في مختلف المؤسسات
 

 :البشريةبإدارة الموارد التقويم التربوي وعلاقته 

على انه تقـدير قيمـة الشـيء أو الحكـم علـى قيمتـه،  وتصـحيح أو تعـديل / يعرف التقويم لغة
واصطلاحا  على انه عملية منظمة ينتج عنها معلومات تفيـد فـي اتخـاذ قـرار أو إصـدار .  ما اعوج

أو هـــو إصـــدار الأحكــــام .  أحكـــام علـــى قيمـــة الأشـــياء أو الأشـــخاص أو الموضـــوعات أو الأفكـــار
وقـد عرفـه لوجنـدر علـى انـه حكـم كيفـي أو كمـي (.  2002عـودة، )لقيمية واتخاذ القرارات العمليـة ا

حــــول قيمــــة شــــخص أو شــــق أو عمليــــة أو موقــــف أو منظومــــة مــــن خــــلال مقارنــــة الخصوصــــيات 
الملاحظــة بمعــايير موضــوعة انطلاقــا مــن محكــات مصــرح بهــا مســبقا بهــدف تقــديم معطيــات تصــلح 

مرارية مرمـى أو هـدف الحكـم والتفسـير الـذي نعطيـه لنوعيـة أو قيمـة الموضـوع لاتخاذ القرار في اسـت
 (.2002تيليوين، )المدروس من منظور إجرائي لاتخاذ قرار 

وقد أدخل حديثا مفهـوم التقـويم فـي التربيـة مـن منظـور انـه وسـيلة للإصـلاح والتطـوير فـي 
فهــو يشــكل أرضــية .  هــداف المرجــوةالمجــال التربــوي بهــدف تحســين تعلــم الطلبــة وبالتــالي تحقيــق الأ

مهمـــة للكثيـــر مـــن القـــرارات المتعلقـــة بالطلبـــة وأعضـــاء هيئـــة التـــدريس وغيرهـــا مـــن عمليـــات النظـــام 
تقويم تحصيل الطالب، وتقـويم الأداء التدريسـي لعضـو : و يضم التقويم الممارسات التالية. التعليمي

التعليمـــي، والنشـــاطات الطلابيـــة،  والخـــدمات  هيئـــة التـــدريس، والمنهـــاج، والمـــواد التعليميـــة، والمنـــا 
الطلابيـة،  والمرافــق والتجهيــزات، والمختبــرات،  والمكتبــة،  والتنظــيم داخــل المؤسســة والإدارة وغيرهــا 

 ( .0222شحادتة، )
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ويلاحـظ مـن الممارسـات التقويميـة المسـتخدمة ، أن عمليــة تقـويم الطلبـة تنـال قـدرا كبيـرا مــن 
حيث يلاحظ أن التقويم يلعب دورا بارزا في عمليات .  لين في النظام التربويالاهتمام من قبل العام

كمــا ويسـهم التقـويم علــى مسـتوى مســاقات .  انتقـاء التلاميـذ فــي البـرامج التربويـة المختلفــة، وتـوزيعهم
البرامج الأكاديمية في الوقوف على نتاجات التعلم المختلفة التـي تـم الوصـول إليهـا كنتيجـة لعمليـات 

 .  رنامج التعليم والتعلمب
وهــو " الأســلوب التقليــدي"ويعتبــر تقــويم تعلــم التلاميــذ علــى مســتوى المســاقات مــن خــلال 
ورغـم كثـرة اسـتخدامه  .  استخدام الاختبـارات الكتابيـة هـو الأسـلوب السـائد فـي تقـويم تحصـيل الطلبـة

 :إلى انه إلا انه ما زال قاصرا على تقويم تعلم التلاميذ الحقيقي ، وهذا يرجع
يقدم صورة ضـيقة وسـريعة عـن تعلـم الطلبـة،  فهـو لا يبـين مـا يسـتطيع أن يقـوم  بـه    -

إضافة إلى أن طريقة التقويم تضحي بخاصية الأصـالة .  التلاميذ في الحياة العملية
لأنها تختلـف وبشـكل ملحـوظ عـن الطـرق التـي يطبـق بهـا النـاس أشـكال المعرفـة فـي 

 .الخارج
مــات عــن تقــدم التلاميــذ فــي شــكل درجــات، و يقتصــر علــى مقارنــه الفــرد يقــدم المعلو    -

همــال معيــار التقــويم الــذي يتحــدد فــي الهــدف التعليمــي والــذي لابــد أن يحققــه  بغيــره وا 
 .الطالب

مضمونه بشكل عام يتركز في قياس قدرة المتعلمين علـى التـذكر والاسـتيعاب وقلـيلا    -
ــــا ــــل والتقــــويم وحــــل  جــــدا مــــا يهــــتم بقيــــاس المســــتويات العلي للــــتعلم كــــالتفكير والتحلي

كمــا أنــه نــادرا مــا يركــز علــى قيــاس مســتوى تقــدم التلاميــذ فــي المجــالات . المشــكلات
 .والاجتماعية ةالوجدانية والنفس حركي

ضــافة إلــى ذلــك فــإن هــذا النظــام التقــويمي قاصــر عــن إعطــاء مؤشــر حقيقــي عــن    - وا 
جعـــة الجيــدة مفقـــودة إضـــافة إلــى وجـــود نقـــص ســير العمليـــة التعليميــة ، فالتغذيـــة الرا

 . كبير في المعلومات المستمرة المتعلقة بمتابعة تقدم الطلبة
إن :  وتتعــــدد الأســــباب التــــي تقــــف وراء اســــتخدام هــــذا  النــــوع مــــن الأداء التقــــويمي منهــــا

دها الاختبارات التحصيلية الكتابية  بأنواعها المختلفة سهلة الإعداد من حيث وضـع الـدرجات ورصـ
ومـن جهـة أخــرى، .  واسـتخدام نتائجهـا وتعـود القــائمين عليهـا والمنتفعـين منهــا فـي عمليـة المســاءلة 
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فالنظريـات السـلوكية فـي .  هذا الأداء التقويمي لـه علاقـة بالاتجـاه الـذي يـتم تبنيـه فـي عمليـة الـتعلم
ممــا يعنــى أنهــا تعمــل الــتعلم تركــز علــى أن الأفــراد يســتجيبون للمثيــرات الخارجيــة التــي تحــيط بهــم،  

ــتعلم .  علــى تشــكيل وتوجيــه الســلوك وتعديلــه وهــذا يعنــى أن المعلــم الــذي يتبنــى هــذا الاتجــاه فــي ال
يعمــل علــى إحــداث تغييــرات فــي ســلوك الطلبــة مــن خــلال اســتجابتهم بطريقــة معينــه عنــدما يــواجههم  

 (.  2889سالبيرغ، )بمؤثرات معينة في المواقف التدريسية 
ذا دققنــا ا لنظــر فــي الــتعلم الســابق نجــد انــه يتمحــور بالدرجــة الأولــى حــول عضــو هيئــة وا 

 .فهو الذي يقوم بالإعداد والتخطيط والتنفيذ  للدرس ولعمليتي التدريس والتقويم.  التدريس
فـــالتعلم مـــن وجهـــة نظـــره مـــا هـــو إلا التعامـــل مـــع معلومـــات مســـبقة معـــدة  للتلاميـــذ ليـــتم  

فـــدور التلاميـــذ مبنـــى علـــى أســـاس أنهـــم .  نمـــا يطلـــب مـــنهم ذلـــكاســـتقبالها مـــن جهـــتهم وتـــذكرها حي
 .  مستقبلين ومتلقين للمعرفة لا مساهمين في بناءها

ـــتعلم لا  ـــتعلم وخاصـــة النظريـــات المعرفيـــة تؤكـــد أن عمليـــة ال إن النظريـــات الحديثـــة فـــي ال
نمـا عـن طريـق تطـوير البنـى ا لمعرفيـة تحدث فقط عن طريق الاستماع أو المشاهدة أو الإحساس وا 

 للمتعلمين التي تتغير على أساس تطورهم وتطور خبراتهم 
أن تحقيـــق النوعيـــة فـــي المؤسســـة الأكاديميـــة لـــيس عمـــلا صـــعبا، ولكنـــه يحتـــاج إلـــى رؤيـــة  

داريـــين فجـــزء مـــن .  واضـــحة للتطـــوير مـــن قبـــل جميـــع العـــاملين فيهـــا مـــن أعضـــاء هيئـــة تـــدريس وا 
بــأن أعضــاء هيئــة التــدريس لا يعملــون معــا :خيصــهاالمشــاكل القائمــة فــي مؤسســات التربيــة يمكــن تل

لتحقيــق أهــداف المؤسســة الأكاديميــة، ولا يعطــون أهميــة لعمليــة تقــويم مخرجــات النظــام علــى كافــة 
البيانــات التــي تجمــع باســتمرار داخــل المؤسســة  نيســتخدمو (المســاق، البرنامج،المدرســة)المســتويات 

ولإحداث تغير نوعي في مؤسسات التعليم .  سةلتطوير عمليات النظام وخاصة على مستوى المؤس
لابد أولا من تغيير الثقافة السائدة في المؤسسة لتصبح ثقافة داعمـة للنوعيـة ولمبادئهـا، إضـافة إلـى 

عنـدها سـيطرح أعضـاء .  تغيير طريقة التفكير حول عمل المؤسسة ككل لتحقيـق الأهـداف المرجـوة
 . جابات جديدة للمشاكل التي يعانون منهاهيئة التدريس أسئلة مختلفة  للوصول إلى إ

وقــد قامــت لجنــة التربيــة للولايــات فــي أمريكــا بنــاءا علــى نتــائج الأبحــاث المتنوعــة، بــاقتراح 
ويضم التقرير أبعـادا ثلاثـة . في برامج التعليم العالي في مستوى البكالوريوس" للنوعية"خاصية   20
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يضـم كـل بعـد منهـا  (Education Commission of the States,  1996)للنوعية في التعليم  
 :  عددا من العناصر

ـــدر:  الأول ـــة تق ـــق مـــن مؤسســـة لهـــا ثقاف ـــة تنطل ـــة، :  يركـــز علـــى أن النوعي التوقعـــات العالي
 .  وتحترم المواهب المتنوعة وأساليب التعلم، وتركز على السنوات الأولى في الدراسة

ترابطــا منطقيــا بــين وحداتــه، وخبراتــه :  بيركــز علــى المــنهج النــوعي الــذي يتطلــ:  والثــاني
 . مبنية على بعضها البعض، وفيه تدريب للمهارات،  والتعليم مرتبط بالخبرة

يركـــز علـــى نوعيـــة التـــدريس فـــي المؤسســـة المبنيـــة علـــى الـــتعلم النشـــط، والتقـــويم :  والثالـــث
عطـــاء وقــت كـــاف لإنجـــاز المهـــام،  إضــافة إلـــى  تواصـــل فعـــال بـــين والتغذيــة الراجعـــة، والتعـــاون، وا 

 .  الطلبة والأساتذة خارج قاعات المحاضرات
مهمـا تحــدثنا عــن الأهــداف العليــا للتربيــة وعـن تطــوير المنــاهج وتحســين التــدريس، فــإن نظــم 
التقــويم هــي التــي تحــدد مســار مــا يــتم، فــنحن نســتطيع أن نتحــدث كمــا نشــاء عــن التفكيــر والابتكــار 

ــــأتي  والقــــيغم وغيرهــــا مــــن الأهــــداف التربويــــة، وقــــد نطــــور مناهجنــــا ووســــائلنا ونــــدرب معلمينــــا، ثــــم ت
 .الامتحانات فنقيس الحفظ والاستظهار فقط فتنهار كل محاولات التطوير

وهكــذا تقــوم نظــم التقــويم التقليديــة بــدور خطيــر فــي منظومــة التعلــيم، لــذلك فــإن دعوتنــا إلــى 
للمنظومــة التعليميــة كلهــا حيــث  تطــوير نظــم التقــويم وتحــديثها تتضــمن فــي جوهرهــا تطــويرا  وتحــديثا  

يؤدي إلى تطـوير الأهـداف التعليميـة وبـرامج إعـداد المعلمـين قبـل الخدمـة وتـدريبهم أثناءهـا وتطـوير 
المناهج وطرق وأساليب التدريس، وحل بعض المشـكلات التـي يواجههـا التعلـيم فـي الوقـت الحاضـر 

تغيـر البنـاء النفسـي للمـتعلم، وبـذلك مثل الدروس الخصوصية والغـ  فـي الامتحانـات، وفـي النهايـة 
 .، من خلال الاعتماد على مبدأ الجودة في كل شيءيكون التقويم مدخلا  لإصلاح التعليم

ولما كان موضوع التقويم يشغل جانبا  كبيـرا  مـن اهتمـام المفكـرين التربـويين فـي مختلـف دول 
ثلــت فــي إدخــال العديــد مــن العــالم، واعــدت لــه دراســات متعــددة نــتج عنهــا ضــروب مــن التطــوير تم

 .الاتجاهات المعاصرة في هذا المجال
وعموما  فإننا أحوج ما نكون حاليـا  إلـى مراجعـة شـاملة لأنظمـة التقـويم لـدينا ويمكـن أن يتـأت 

 :ذلك من خلال
 .دراسة أوجه قصور نظم وأساليب التقويم الحالية - 2
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 .التقويم التربويتعرف تجارب الدول المختلفة في تطوير الامتحانات و  - 0
 .دراسة الاتجاهات الحديثة في نظم الامتحانات والتقويم التربوي - 1
 .تطوير الامتحانات والتقويم التربوي في ضوء متطلبات الجودة الشاملة - 1
 .حديث برامج التدريب في ميدان الامتحانات والتقويم التربوي - 5
 .تقديم آليات جديدة لتطوير التقويم - 2
 .يل دور الإعلام التربوي في تطوير الامتحانات والتقويم التربويتفع - 7
ـــل  - 9 ـــيم قب ـــة للطـــلاب فـــي مراحـــل التعل وضـــع تصـــور لتقـــويم الجوانـــب الوجدانيـــة والمهاري
 .الجامعي
المعلم الإدارة البرامج والمناهج والأنشطة المباني )وضع معايير لتقويم الأداء المدرسي  - 8

 (.الإشراف والتوجيه
 .وضع تصور لنظم الامتحانات في الشهادات العامة - 22
الفـــــائقين الموهـــــوبين )تحديـــــد نظـــــم وأســـــاليب الامتحانـــــات والتقـــــويم للفئـــــات الخاصـــــة  - 22

 (.المعاقين
 .توظيف تكنولوجيا المعلومات والبرامج في مجال الامتحانات والتقويم التربوي - 20

 :إداري نظامجزء من الك ريةنسق إدارة الموارد البشدور المدرسة التي تعتمد 
 .تحديد معايير الأداء المتميز لكل أعضاء الفريق .1
 . سهولة وفعالية الاتصال .2
 . تعزيز الالتزام والانتماء للمدرسة .3
 . في المنتوجوتعريفهم على ثقافة الجودة باستمرارتدريب المعلمين  .4
 . نشر روح الجدارة التعليمية .5
 . ديدةمهارات ج اكتسابالمعلمين على  مساعدة .6
 . تحسين مخرجات التعليم .7
 . السلوكيات الإيجابية تعزيز .8
 . تفعيل دور تكنولوجيا التعليم .9
 . التقويم الداخلي الذاتي على الأقل مرتين سنويا ممارسة .11
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 :التربويالمجال  في إدارة الموارد البشريةمبادئ 
تواجـــه المدرســـة جملـــة مـــن التحـــديات المتشـــابكة مثـــل إعـــادة النظـــر فـــي أهـــداف المدرســـة 
وتحديد أدوارها، وتنظيم مسئوليات العمل فيهـا، وتـوفير البيانـات المسـتمدة مـن الممارسـات والأبحـاث 
لتوجيــه السياســات والأداء، وكــذلك تخطــيط وتنفيــذ سلســلة متصــلة مــن أعمــال التــدريب ســواء بــرامج 

فــي مختلــف المســتويات وذلــك مــن أجــل الوصــول إلــى تحســين  القيــاديالمهنيــة أو الســلوك  التنميــة
وحتى تكون المدرسة وسيلة حياة جديـدة فـي مجتمـع  التدريسيجوانب العمل والمنا  المحيط بالأداء 

ومتابعــة التغيــر بعــين يقظــة  الكــافيوالمدرســة مطالبــة ببــذل الجهــد الــوفير وتخصــيص الوقــت . جديــد
 :دارة الشاملة والمتمثلة فيالإن من الأخذ بمبادئ حتى تتمك

 .تحقيق رضا المستفيد -2
 .وصولا لتحسين الأداء الذاتيإجراء التقييم  -0
 .وتشكيل فرق العمل الجماعيالأخذ بأساليب العمل  -1
 .جمع البيانات الإحصائية وتوظيفها بشكل مستمر -1
 .تفويض السلطات والعمل بالمشاركة -5
 .وحد والتغيرإيجاد بيئة تساعد على الت -2
 .إرساء نظام للعمليات المستمرة -7
 .القيادة التربوية الفعالة -9

عنهـــا فــــي المجــــالات  التربــــويإن هـــذه المبــــادئ وا ن كانـــت لا تختلــــف كثيــــرا فـــي المجــــال 
تطبيقـات تتفـق مـع البيئـة التعليميـة  التربـويالمجـال  فـيالصناعية والتجارية وغيرها، إلا أنهـا تسـتلزم 

دارة مدرسية وبما لديها من موارد وما تواجهه من تحدياتبما فيها من متعلمي  .ن ومعلمين وا 
 :في الميدان التربوي (ISO 9002)نظام الايزو 

التماثـــل أو التطـــابق والأيـــزو  إن كلمـــة أيـــزو مشـــتقة مـــن كلمـــة يونانيـــة تعنـــي التســـاوي أو
القياسـية وهـي إحـدى الدوليـة للمواصـفات  مصطلح يعني أن هذا المنتج تـم اعتمـاده مـن قبـل الهيئـة"

ومقاييس عالمية للعمل على تحسين كفـاءة العمليـة  المنظمات العالمية التي تهدف إلى وضع أنماط
 ".التكاليف الإنتاجية وتخفيض
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 9112مـا يســمى  ليتوافــق مـع الميـدان التربــوي فظهـر 9111ولقـد تـم تطــوير نظـام الأيـزو 
توافرهـا فـي نظـام الجـودة  متطلبـات الواجـبويتضمن تسعة عشـر بنـدا  تمثـل مجموعـة متكاملـة مـن ال

هـي  9112عالية، وبنـود نظـام الأيـزو المطبقة في المؤسسات التعليمية للوصول إلى خدمة تعليمية
 :يلي ما

ضـبط الوثـائق  .4  .مراجعـة العقـود .3  .نظـام الجـودة .2  .مسـئولية الإدارة العليـا .1
أو المعلومـات المقدمـة للمدرسـة مـن قبـل الطالـب التحقـق مـن الخـدمات  .6  .الشراء .5  .والبيانات

 .9  .التعليميـة ضـبط ومراقبـة العمليـة .8  .تمييز وتتبع العملية التعليمية للطـلاب .7 أو ولي أمره

حـالات  .12  .التفتـي  والاختبـار حالـة .11  .ضـبط وتقـويم الطـلاب .10  .التفتـي  والاختيـار
 والوقائية الإجراءات التصحيحية .13  .عدم المطابقة

 .المراجعة الداخلية للجودة .16  .ضبط السجلات . 15 .التناول والتخزين والحفظ والنقل .14  .

 .الإحصائية الأساليب .19  .الخدمة .18  .التدريب .17  
-VI داخل  الفردالتنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وأداء  تفعالية العمليا

 :المؤسسة
رت النظرة إلى إدارة الموارد البشرية واعتبرت كأهم الإدارات في في الآونة الأخيرة تغي

المؤسسة، مهمتها تكوين قوة عاملة مستقرة وفعالة تسعى إلى تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، 
ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع : "لذلك عرفت إدارة الموارد البشرية بأنها 

توفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه الثروة البشرية من القوى العاملة و 
 (27، ص 2875: علي السلمي ")بأعلى كفاءة ممكنة

وحسب النظرة الجديدة تغيرت الوظائف المسندة لإدارة الموارد البشرية وأصبحت تهتم 
ن أجل الاستفادة من خبراتهم بتوفير الأفراد اللازمين لنشاط المؤسسة، ومحاولة الاحتفاظ بهم م

عدادهم لتقبل أي تغير في طرق الإنتاج بالمؤسسة وتحديدها  وكفاءتهم كما تهتم بتدريب الأفراد وا 
لأفضل طرق دفع الأجور والحوافز المختلفة التي من شأنها أن تدفع الفرد إلى بذل أقصى الجهود 

فراد واتجاهاتهم نحو المؤسسة، وكل ما من أجل رفع مستوى أدائه، بالإضافة إلى معرفتها لميول الأ
من شأنه أن يجعل الفرد راضي عن عمله والجو الذي يؤدي فيه عمله؛ وهذا ما أشارت إليه مدرسة 
العلاقات الإنسانية، وتعمقت فيه نظرية أنظمة السلوك التي ترى أن معرفة المسير لسلوك العاملين 
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من رفع مستوى أدائهم من خلال العمل على توفير  واهتماماتهم وكذا العوامل التي تحفزهم تمكنهم
 .جو ملائم للعمل وبالتالي تحقيق الأهداف التي ترجوها المؤسسة

وبهذا فإن النظرة الحديثة جعلت إدارة الموارد البشرية الأكثر قدرة على توجيه أداء الأفراد والتأثير 
الأساسي لنجاح المؤسسة، ويتضح  عليه في الاتجاه الصحيح باعتبار أن أداء الأفراد هو المحدد

هذا التأثير من خلال عملياتها التنفيذية من توظيف وتكوين وتحفيز والدور الذي تلعبه في خلق 
أطر عقلانية كفيلة بالحد من ظاهرة دوران العمل والتغيب العمالي وكذا التحكم في طرق العمل 

 .والآلات من أجل تحقيق مستويات عالية من الأداء
 .ي ماهو واقع هذه العمليات التنفيذية في المؤسسة ؟ وما علاقتها بمؤشرات الأداء؟وبالتال

 
 :العملية التوظيفية ودوران العمل-1

يعتبر التوظيف عملية تنظيمية تمد المؤسسة بحيوية كبيرة وتمنح المشروع دفعا وفعالية 
ليات التنظيمية الأخرى التي على مستوى تحقيق أهدافه المختلفة، وهذا انطلاقا من كونه مفتاح العم

تعمل على استمرار ونجاح المشروع، والتي تدخل ضمن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، 
فلقد ظهر التوظيف كعملية أساسية، لكي تحصل المؤسسة على الموظفين الذين ترى فيهم نجاحها، 

صرها العمالية على مواصفات وهذا بإتباع الطريقة العلمية للتوظيف التي تعتمد في اختيار عنا
علمية وشروط ضرورية تتطلبها الوظائف الشاغرة بالمؤسسة من أجل الحد من ظاهرة دوران العمل 

 .داخل المؤسسة
وفي بلادنا ظهر التوظيف منذ الاستعمار الفرنسي خاصة القطاع الفلاحي وغداة 

في النسيج الاجتماعي، وذلك  الاستقلال، برز كعملية أساسية من أجل إدماج فئة اجتماعية مهنية
بتوفير أكبر قدر ممكن من مناصب العمل، فاتبعت سياسة الإدماج وتثبيت اليد العاملة المتوفرة 
في جميع الورشات والمزارع التي خلفها المعمرون، في إطار سياسة التسيير الذاتي التي لم يراعي 

أغلبية الشعب هم من الفلاحين،  على أساسها أي معيار موضوعي في عملية التوظيف نظرا لكون
 ثلاثمائة وثلاثونعامل يشتغلون في  ثلاثة آلافولم يبلغ عدد العمال في القطاع الصناعي سوى 

، 2890:عبد الطيف بن أشنهو. ) 2821مؤسسة ذات حجم صغير وهذا حسب احصائيات سنة 
 (07-02ص ص 
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لية غير علمية إن التوظيف وفق هذه الوتيرة في ظل ظروف خاصة، جعلت منه عم
واعتباطية بعيدة عن الأطر الموضوعية الكفيلة برفع مؤشرات الأداء ليكون مجرد وسيلة لسد حاجة 

 .الفرد للعمل لا غير
 .إن العمال ينظمون وفق سلم وظيفي محدد-
إن العمال المتقدمين لعمل ما يتم اختيارهم حسب مؤهلاتهم التقنية أو بعد إجراء مسابقات أو بناء -

 .الشهادات المهنية لأجل تعينهمعلى 
 .إن كل وظيفة يتم الحصول عليها بناء على علاقة تعاقدية-

إن هذا المعيار الأخير هو أهم مبدأ جاءت به الاستقلالية، هذا إلى جانب وضع أجهزة 
وميكانيزمات جديدة لتنظيم علاقات العمل في كافة الجوانب والمسائل بكل حرية واستقلالية، 

الدولة ضمن هذه الأجهزة، في ايجاد الميكانيزمات التي تضمن تطبيق القوانين  وينحصر دور
صدور العديد من النصوص التشريعية المتعلقة  2882والنظم المعمول بها فقط، وعرفت سنة 

الذي يحدد العلاقة القائمة بين العامل وصاحب  مبدأ التعاقدبتنظيم علاقات العمل على أساس 
ه يعطي للعامل حقوق ويلزمه بواجبات في الحدود التي يسمح بها القانون العمل، والذي بمقتضا

 .والأعراف المهنية، وفي الحدود التي تقتضيها طبيعة العمل ومستلزماته
لكن هل ستعمل المؤسسات المستقلة بهذا المبدأ ؟ وهل ستقضي بتطبيقها لهذا المبدأ -

 على العلاقات الشخصية في توظيف العمال؟
 تجعل منه ستارا تحجب وراءه أهدافها الشخصية ؟أم أنها س

ومن جهة أخرى يقودنا التحليل إلى الكشف عن واقع العملية التوظيفية في القطاع 
الخاص الذي يرمى في إطار المسيرة التنموية، إلى المساهمة في استعاب اليد العاملة والقضاء 

 .لة في القطاع العامعلى مشكل البطالة، بخلق مناصب عمل مكملة لمجهودات الدو 
 2827فقد عرف التشغيل في القطاع الخاص تطورا مستمر، ففي خلال الفترة الممتدة من

عامل سنة  850,922إلى  2827عامل سنة  088,922، زاد عدد العمال الأجراء من 2882إلى 
  Abdelmadjid)عامل  07,029ألف عامل ومتوسط سنوي 251بزيادة إجمالية تقدر بـ  2882

Bouzidi : 1986 , p09) 
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لكن هذه المؤشرات لا توجه التحليل في إطار إيضاح الطريقة المعتمدة في التوظيف وكذا 
موقع الطرق العلمية والغير شخصية في اختيار يد عاملة قادرة على تحقيق مستويات عالية من 

ن الأداء؛ خاصة وأن أهم مبدأ يحكم مؤسسات القطاع، هو تدعيم الربح لأقصى درجة،  حتى وا 
 .أدى ذلك إلى إحتكار اليد العاملة واستغلالها أبشع استغلال

تخفيف تكاليف   فعنصر الربح الذي يعمل من أجله القطاع الخاص، يجعله يلجأ إلى
التشغيل وكذا  التوظيف الموسميالإنتاج، وحتى اليد العاملة الأمر الذي يجعله يتبع طريقة 

 .التشغيل في البيت، وحتى بالساعة
ذه السياسة تمكن أرباب العمل من التهرب من الضرائب المختلفة بفضل عدم الإعلان فه

عن العمال لدى مصالح الضمان الاجتماعي والضرائب والاعتماد على العمل العائلي بنسبة 
 ( Abdelmadjid Bouzid :1986,p 09)كبيرة

مكن أن يصل إلى نسبة فلقد كان الفرق بين العمال المعلن عنهم والعمال غير المعلن عنهم ي
، حيث نجد عدد العمال المعلن عنهم رسميا حسب وزارة 2891كما هو الحال بالنسبة لسنة   02%

 210.222ألف أي بفرق يقدر بـ  787عامل بينما العدد التقديري هو  211.122: التخطيط 
لخاصة  نسبة لهذا فإننا نجد في المؤسسات ا .من إجمالي العمال المعلن عنهم %02عامل ونسبة 

من اليد العاملة الغير مؤهلة أو القليلة التأهيل، والتي ترغب في توظيفها نظرا لتوفر هذه   معتبرة
الفئة بكثرة في سوق العمل، مما يسمح بتوظيفها بمعدلات أجور منخفضة جدا، لا تصل الحد 

 .الأدنى للأجور القانونية، وهذا وفقا للتوظيف الموسمي وحتى بالساعة
 

 : فردعملية التكوينية والتحكم التكنولوجي للال-2
تعتبر العملية التكوينية من أهم العمليات التنظيمية المحددة لكفاءة ومهارات اليد العاملة، 
من أجل تفعيل العملية الإنتاجية، فهي تسعى إلى تشكيل بنية إجتماعية تنظيمية  تتميز بالمعرفة 

 .عامل، بهدف بلوغ الكفاءة والفعالية التنظيميةوالمهارة الفنية لتطوير وبلورة أداء ال
لهذا شكلت هذه العملية اهتمام العديد من الدراسات والنظريات السوسيولوجية التي حاولت 

إلى تشريح " تايلور"وفي هذا الإطار عمد . الوقوف على أهم أبعادها، في سياق تنظيمي بحت
تدريب العمال للتخلص من الحركات الغير  واجبات العمل اليدوية بأمل تحسين الإنتاج عن طريق
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ضرورية، فاهتم بذلك بالتدريب أو التكوين المهني من خلال تدريب العمال على تفاصيل هذه 
مما يساعد على نقص عدد العمال المطلوبين لهذا العمل "الطريقة وحثهم على أداء العمل وفقها، 

علي عبد ".)يقة ووفر للشركة آلاف الدولاراتمن ناحية، وزاد كفاية العمال المدربين على هذه الطر 
ذا كان ( 17ب، ص  2888: الرزاق جلبي اهتم بالعملية التكوينية في خضم مبادئ " تايلور"وا 

ينظر إلى التكوين المهني على أنه جزء لا يتجرأ من المكانة " إلتون مايو"الحركة والزمن فإن 
ي اتيحت له فرصة التكوين، كلما زادت وتيرة الاجتماعية للعمال؛ فكلما حسن العامل وضعه المهن

 (.87، ص2882: بلقاسم سلاطنية".)الولاء التنظيمي والدافعية الأمر الذي يزيد من الإنتاجية
ولعل اختلاف هذه التوجهات النظرية أثار تنوع في تعريف العملية التكوينية رغم أنها 

فنية للعامل من أجل التحكم التكنولوجي تصب في قالب واحد ألا وهو زيادة المهارات والقدرات ال
" أحمد رشوان"و" حسين عبد الحميد"للعامل وبالتالي فعالية أكثر لأدائه، وفي هذا الإطار يعرف 

كتساب المهارات والخبرات والمعارف المختلفة المتعلقة بمهنة " التكوين على أنه نوع من التعليم وا 
ال الجدد ولكنه يشمل العمال الحاليين، عندما تريد معينة، ولا يقتصر التدريب المهني على العم

المؤسسة التي يعملون بها زيادة كفايتهم الانتاجية أو لإلمامهم بنوع جديد من الآلات أو بطريقة 
 (.51، ص2882:حسين عبد الحميد وأحمد رشوان".)جديدة من طرق العمل

ل، وهذا من خلال التحكم في فالهدف النهائي للعملية التكوينية هو رفع فعالية أداء العام
 .الآلات وطرق العمل

فالتكوين المهني نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة من ناحية         
المعلومات والخبرات والمهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والاتجاهات، بما يجعل هذا الفرد أو 

 .ءة وانتاجية عاليةتلك الجماعة لائقين للقيام بأعمالهم بكفا
وتتوقف كل هذه الأهداف على الأسلوب المتبع في العملية التكوينية، إذ أن الأسلوب  

التكوينية  حالتكـويني هو الذي يمنح الحياة للبرامج التكوينية أو يؤدي إلى تجميده أو فشله، فالبرام
التحكم التكنولوجي للعامل  الناجحة هي وحدها الكفيلة بتحقيق أهداف العملية التكوينية وبالتالي

الكفيل بتحقيق أهداف المؤسسة، ولعل ما يجسد هذه الأهمية الكثير من الانطباعات ووجهات 
بأن "  Dumazedier"النظر الواقعية والعلمية التي تدخل في إطارنا النظري، فلقد أوضح 
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أ تتماشى مع .م.وسنة في ال خمسة عشرو  عشرةالمنتجات التي حافظت على استمرارها لمدة بين 
 (.201، ص0222نوفمبر: بلقاسم سلاطنية .)ارتفاع درج التكوين والبحث
ورد في الدليل العلمي للتكوين بالمؤسسات الفرنسية "  Dumazedier"وتماشيا مع ما أوضحه

 (.201،    ص 2882: بلقاسم سلاطنية ".)إن التكوين الجيد هو أفضل وسائل الإستثمار:" مايلي
العملية التكوينية وتحديد أبعادها على المستوى الاقتصادي والواقع إن معالجة  

المؤسساتي، يحدد لنا التصور الأمبريقي الذي يؤكد ضرورة ربط متغير التكوين بالأهداف الأساسية 
للمؤسسة، وهذا ما يجرنا للحديث على واقع العملية التكوينية في خضم مختلف المراحل التنظيمية 

 .الجزائرية للمؤسسة الصناعية
عشية الاستقلال وجدت الجزائر نفسها تتخبط في مشاكل اقتصادية عديدة كان أبرزها خلو الإدارة 
الجزائرية من الإطارات الفنية، الناجم عن مغادرة الخبراء للبلاد، وتعطيل المنشآت الاقتصادية 

ة متكونة من طرف الأمر الذي دفع بالمسؤولين إلى إقامة قاعدة اقتصادية أساسها إطارات فني
الخبراء الأجانب من جهة، والاستعانة بالتكوين الداخلي من جهة أخرى، لكن لم يتم إنشاء هيئة 
بالتكوين مكلفة بتلبية حاجات القطاعات إلا في أواسط السبعينات، وهذا في خضم مبادئ القانون 

لخاص بالتمهين والثاني ا 2892الأساسي العام للعامل، الذي بتطبيقه صدر قانونين الأول في سنة 
 .*يتعلق بتنظيم التكوين في المؤسسة 2890سنة 

فلقد خصص القانون الأساسي العام للعامل الجزائري فصلا كاملا بشأن العمل والتكوين  
المهني، وجعل من التكوين المهني حق من الحقوق التي يجب أن تمنحها المؤسسة للعامل، لأن 

الاجتماعية من جهة ويزيد من انتاجية العامل من جهة التكوين هو أحد عوامل الترقية 
 (.212، ص2889: بلقاسم سلاطنية.)أخرى

لكن نظرا لطبيعة النمط التسيري الذي ساير كافة المراحل التنظيمية للمؤسسة الجزائرية،  
ن جعل الأمر من عملية التكوين بعيدة كل البعد عن المجال التنظيمي وهذا ما يفسره فراغ الإدارة م

-وحتى إن وجدت فإن التهمي  هو موضعها-خاصة في مراحل التسيير الاشتراكي-الإطارات، 
لهذا جاءت مرحلة الاستقلالية من أجل إعطاء لهذه العملية وجهة  -كما هوالحال في إعادة الهيكلة

عقلانية، فمبادئ الاستقلالية تجعل من التكوين المهني مطلب أساسي كفيل بتحقيق أهدافها، عن 

                                                 
 ( 01، ص2888: لجنة علاقات العمل )  *
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ريق الاستخدام العقلاني لمواردها البشرية، وجعلها أكثر تحكما في المعدات والآلات وطرق ط
العمل، لكي تجعل أدائها أكثر فعالية لتحقق بذلك توازن اقتصادي واستمرارية في الحيز التنموي، 
م لهذا فإن المؤسسة المستقلة يجب أن تعمل على تثمين العملية التكوينية من أجل تحقيق التحك

 .التكنولوجي للعامل
هل ستتخذ المؤسسات المستقلة من العملية التكوينية : لكن السؤال الذي يطرح نفسه  

 كقاعدة أساسية كفيلة بالتحكم التكنولوجي للعامل؟
وهل استمرار الذهنية التسيرية السابقة سيجعل من الأحكام الشخصية ميكانيزمات هامة  

 في تكوين فئة دون أخرى؟
ل هل ستعمل مؤسسات القطاع الخاص على تطبيق هذه البرامج التكوينية أم أن وبالمقاب 

دافع الربح سيجعلها تبحث عن يد عاملة مؤهلة ومدربة، خاصة أنها ترمي إلى تخفيض تكاليف 
 الانتاج، بما في ذلك تكاليف اليد العاملة؟ 

 : للاداريينالعملية التحفيزية والتغيب -3

ــــي  لقــــد شــــكل العنصــــر الإنســــاني ــــق أهــــداف المنظمــــات الت أهــــم العناصــــر التنظيميــــة، لتحقي
تســعخلاختيار أفضــل الأشــخاص المــؤهلين والقــادرين علــى تحقيــق الكفــاءة فــي الإنجــاز والفعاليــة فــي 

 .الأداء

إن تحقيــق الكفــاءة لــيس مرتبطــا بالمقــدرة فحســب، بــل للرغبــة فــي الأداء الــدور الأعظــم، لكــي يــؤدي 
ممكنـة مسـتخدما كـل مـا لديـه مـن مقـدرة علـى أداء واجبـات وأنشــطة الفـرد عملـه علـى أفضـل صـورة 

العمل؛ والرغبة لكي تتوفر لدى الفرد فإنه يجب أن يكون هناك حافز لخلق هذه الرغبـة ومـن خـلال 
هذا الحافز يندفع الفرد في سلوكه لأداء الأنشطة المطلوبة منه، وبما يخدم تحقيق جـزء مـن أهـداف 

 .ن ظاهرة التغيب العماليالمنظمة، في إطار الحد م

فــالفرد المنــدفع للعمــل المحفــز يقــوم بكــل مــا لديــه مــن قــدرة وخبــرة ويســاهم جــديا بتطــوير الانتــاج كمــا 
ونوعـــا ويعمـــل علـــى تحقيـــق قـــدر مـــن التطـــور فـــي أســـاليب الإنتـــاج وبمـــا يضـــمن تحســـين معـــدلات 

 (.099، ص2881: صالح عودة سعيد.)الأداء
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العوامــل التــي تجعــل الأفــراد ينهضــون بعملهــم  علــى نحــو »هــي  "Dimock" فــالحوافز كمــا يعرفهــا
، فهـي ( 098، ص2881: صـالح عـودة سـعيد.)«أفضل ويبذلون معه جهدا أكبر ممـا يبذلـه غيـرهم

أساليب لتحريك قدرات العاملين بما يزيد أدائهـم كمـا ونوعـا، فجعـل الأفـراد يعملـون برغبـة تعتبـر مـن 
 .المؤسسةالمشاكل التي تعانيها الإدارة في 

وفي هذا الصدد نحاول إعطاء رؤية عن واقع العملية التحفيزية في ظل معطيات مؤسسات القطاع 
العام والخاص في إطار التساؤل عن طبيعة الحوافز التي تطبقها هذه المؤسسات، للحد مـن ظـاهرة 

 التغيب العمالي؟

 .قانون محدد لدفع الأجور؟وهل ستعتمد المؤسسات المستقلة على تطبيق القانون العام للعامل ك

فلقد اهتمت الندوة الرابعة للتنمية، بتعديل محتوى القانون العـام للعامـل والمراسـيم التطبيقيـة  
له، قصد الوصول من خلال تأطير مخطط لتطوير الأجور إلى تنظـيم المرتبـات والحـوافز المناسـبة 

، فكـان مـن ( 51، ص1998: يمانأحميـة سـل)لتحسين فعالية المؤسسة وتشجيع الإبـداع والاختـراع 
الضــروري تكيــف هــذا القــانون مــع التغيــرات الجديــدة تماشــيا ومتطلبــات التســيير الاقتصــادي، لإقامــة 
ميكانيزمــات فعالــة علــى أســاس العلاقــات التعاقديــة، ســواء فــي العلاقــة بــين المؤسســة ومحيطهــا، أو 

طريقة الأجـر حسـب العمـل ئم على بين المؤسسة وعمالها، وتم ذلك بالاعتماد على أسلوب جديد قا
وهو الأسلوب المعتمد أيضا في مؤسسات القطاع الخاص، التي ترى بأنه لا بد أن تكون المكافـآت 
فـــي المؤسســـة علــــى أســـاس المهــــارة والديناميكيـــة فــــي العمـــل، وهـــذا مهمــــا كـــان موقــــع العامـــل فــــي 

ســــب الأقدميــــة فــــي المؤسســــة، وعليــــه ترتفــــع الأجــــور حســــب اســــتحقاقات كــــل عامــــل أكثــــر منهــــا ح
 .*المؤسسة

ــا   فبمقتضــى هــذا الأســلوب يتغيــر الأجــر حســب كميــة العمــل المنتجــة، لأن ذلــك يقــدم مزاي
أكثــر للمؤسســة، ويســاعد علــى زيــادة الإنتــاج، فكلمــا كانــت لــدى الفــرد قــدرة عاليــة لأداء عملــه، كلمــا 

                                                 
*
معادلة يحدد فيها الأطر التنظيمية الرشيدة الكفيلة بتحقيق "  هربرت سيمون" لقد وضع   

ومايحصل عليه -ما يقدمه العامل للمؤسسة:وي هذه المعادلة على طرفينالتوازن للمؤسسة، وتحت
عندما يساوي المجهود الأجر، وكذا في حالة : فالتوازن يتحقق في حالتين هما . من المؤسسة

 .الأجر أكبر من المجهود
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بجعـــل العامـــل يبـــذل زادت انتاجيتـــه وبالتـــالي زاد مســـتوى دخلـــه؛ فنظـــام الأجـــر حســـب العمـــل كفيـــل 
 .مجهود أكبر وينتظم في عمله من خلال الحد من ظاهرة التغيب العمالي

لهـــذا تـــم التركيـــز علـــى ضـــرورة إقامـــة نظـــام لتصـــنيف مناصـــب العمـــل والأجـــور، وربطهـــا بالإنتـــاج 
والمردوديـــة والكفـــاءة وروح المبـــادرة، ونظـــام جديـــد للعـــلاوات ومراجعـــة قـــوانين الضـــمان الاجتمـــاعي 

 .*اكل وآليات لوضع ومتابعة الاتفاقيات الجماعية للعملووضع هي

ــايلور"يتفــق إلــى حــد كبيــر مــع أســلوب  الأســلوبولعــل هــذا  ــة الأجــر "فــي تحقيــق الحــوافز " ت طريق
ــايلور"فلقــد افتــرض " بالقطعــة أن اعتمــاد نظــام الأجــور المتزايــد تبعــا لتزايــد حجــم     ومســتويات " ت

الفرد وبموجب هذا النظام، فالأجر الأعلى يقابـل الإنتـاج  نتاجيةإالأداء، يؤدي إلى تحقيق زيادة في 
 (.121، ص2881: صالح عودة سعيد .)الأعلى

ومــن جهــة أخــرى نتســاءل عــن موقــع الحــوافز المعنويــة فــي كــل مــن المؤسســات المســتقلة  
 ومؤسسات القطاع الخاص في الحد من ظاهرة التغيب العمالي؟

نية على ضرورة إشباع الرغبات الإنسانية للأفـراد، وذلـك كوسـيلة فلقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسا
لتحســين الإنتاجيــة باعتبــار أن التنظــيم الــذي يــوفر أكبــر قــدر مــن الإشــباع لتلــك الرغبــات الإنســانية 
يعتبــر أعلــى التنظيمــات كفــاءة، فالإشــباع لا يقتصــر علــى الحاجــات الاقتصــادية فحســب، بــل هنــاك 

، وهـذا فــي خضـم تـوفر مجموعــة مـن الوســائل إشـباعهاإلــى  لإنسـاناحاجـات غيـر اقتصــادية يسـعى 
 (.228-222، ص ص2875: علي السلمى :)يلي الكفيلة بتحقيق ذلك وأهمها ما

 .تشجيع تكوين الجماعات الاجتماعية في العمل-

 .توفير نمط الإشراف الديمقراطي-

 .تنمية الاتصالات بين الإدارة والجماعات المختلفة في المؤسسة-

                                                 
*
إن تحليل الواقع التنظيمي لمؤسسات القطاع الخاص يلحظ أنه يمنح أجور أعلى تفوق تلك التي   

-التقنيون الساميون-الإطارات العليا: يمنحها القطاع العام لكن هذا بالنسبة للفئات الثلاثة التالية 
العمال المتخصصون وهذا على حساب اليد العاملة الغير مؤهلة التي تقل أحيانا أجورها على الحد 

 .القانوني



 

 26 

فمختلــف هــذه المؤشــرات لهــا دورهــا الواضــح فــي الحــد مــن ظــاهرة التغيــب العمــالي لتحقيــق  
 .أداء فعال للعامل

وبهـذا فـإن اخــتلاف المنطلقـات أدى إلــى إخـتلاف التحديــدات التـي تركــز علـى جانــب دون  
 آخر من أجل تحقيق نظام فعال للحوافز كفيل بالحد من ظاهرة التغيب العمالي، فـإذا كانـت مدرسـة
العلاقــات الإنســانية تــرى فــي الحــافز المعنــوي الســبيل الوحيــد لــدفع عجلــة التنميــة الاقتصــادية، فــإن 
الحــافز المــادي هــو المؤشــر الفعــال الــذي تعتمــد عليــه المدرســة الكلاســيكية مــن أجــل رفــع مســتويات 

 .الأداء والتخفيف من التغيب العمالي

لقطــاع الخــاص والعــام مــن أجــل وفــي هــذا الإطــار نتســاؤل عــن طبيعــة توجــه مؤسســات ا -
 .تحقيق نظام فعال للحوافز؟

وهــل ســـتجد الحـــوافز المعنويــة مكانـــا لهـــا فــي خضـــم معطيـــات مؤسســات القطـــاع الخـــاص؟ فلكـــي -
تحقـق نظـم الحــوافز الأهـداف المرجــوة منهـا، دفــع الأمـر بـالكثير مــن رواد البحـث إلــى ايجـاد الصــيغ 

، ص  2881: صــــالح عــــودة ســــعيد :)منهــــا مـــايليوالشـــروط الكفيلــــة لنجــــاح نظـــم الحــــوافز ونــــذكر 
 (.152-155ص

أن توفر الإدارة مقـاييس موضـوعية ودقيقـة ، لقيـاس أداء الأفـراد العـاملين، لكـي يتسـنى لهـا تحديـد -
 .من يستحقون الحوافز

 .أن تكون الحوافز المستخدمة متناسبة مع دوافع الأفراد، ووسيلة لإشباع حاجاتهم-

في بالنسبة للأفراد العاملين، لوجود علاقة وثيقة بين مستوى الأداء الذي أن يكون هناك وضوح كا-
يقدمونــه وبـــين الحصـــول علــى الحـــافز، بحيـــث يكــون احتمـــال حصـــول الفــرد علـــى الحـــافز كبيـــرا أو 

 .مؤكدا إذا ما قام بإنجاز العمل بمستوى يتناسب ومستوى منح الحافز من قبل الإدارة

لى تكـريس هـذه الشـروط مـن أجـل عقلانـة العمليـة التحفيزيـة، يكـون وبهذا فإن التنظيم الذي يعمل ع
لــه أعظــم المزايــا فــي الحــد مــن ظــاهرة التغيــب العمــالي، ورفــع دافعيــة العامــل لتحقيــق الأداء الفعــال 

 .الكفيل بتحقيق الأهداف التنظيمية
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ز لكـلا مـن وانطلاقا مما سبق هل ستجد هذه الشروط والمقاييس موقعا خاصا لها في نظام الحـواف-
 .مؤسسات القطاع العام والخاص؟

 :معايير إدارة الجودة الشاملة عند ديمنج
وضع أهداف ثابتة من أجل تحسين إعداد الطالب وتزويده بخبرات تعليمية ممتعة تعمل علـى  -1

 .تنمية شخصيته بشكل متكامل
مســــئولية يــــتعلم الطــــلاب تحمــــل ال لكــــي التحــــديتبنــــى الإدارة التعليميــــة لفلســــفة جديــــدة تثيــــر  -2

 .والمبادرة
 .عدم الاعتماد على نظام الدرجات فقط كأساس لتحديد مستوى أداء الطالب -3
توثيق الارتباط بين المراحـل التعليميـة المختلفـة بهـدف تحسـين الأداء لـدى الطـلاب خـلال كـل  -4

 .مرحلة وعند الانتقال من مرحلة لأخرى مع الاهتمام بتوفير سجل شامل لهذا الانتقال
دائم للخدمات التعليمية المقدمـة فـي المـدارس مـن أجـل تحسـين الأداء لكـل فـرد فـي التحسين ال -5

 .المجتمع بعد تخرجه
الاهتمام بالتدريب المستمر في مجال تحسين جودة الأداء لكل من الإدارة المدرسية والمعلمين  -6

 .والطلاب وبعض فئات المجتمع المهتمين بالعملية التعليمية
ـــى حســـن اســـتخدام التقنيـــات  الاهتمـــام بإيجـــاد القيـــادة -7 الفعالـــة مـــن أجـــل مســـاعدة العـــاملين عل

 .لتحقيق أداء أفضل يساعد الطلاب على الابتكار والإبداع الإمكانات
ــه فــي بيئــة تربويــة تتســم بالحريــة  -8 تجنــب الشــعور بــالخوف حتــى يــتمكن كــل فــرد مــن أداء عمل

 .وقادرة على مواجهة المشكلات
وتشـكيل فـرق العمـل مـن مختلـف الأقسـام والإدارات بشـكل  كسر الحواجز بـين الأقسـام العلميـة -9

 .بناء تعاوني

 .عن ترديد الشعارات والنصائح المباشرة واستبدالها بالتحضير والحث بمختلف أساليبه التخلي -11
 .الفعال لدى الأفراد، النابع من دوافعهم الذاتية لتحسين الأداء القياديشجيع السلوك ت -11
لإدارة المدرســـــية والمعلمــــين والطــــلاب بمـــــا يســــاعدهم علـــــى تحســــين وتفعيــــل العلاقـــــات مــــن ا -12

 .الاستمتاع بعملهم وزمالتهم لبعضهم البعض
 .من قبل كل فرد الذاتيإنشاء برنامج متكامل للاهتمام بالتدريب والتعليم  -13



 

 28 

تــدريب أفــراد المجتمــع علــى الاهتمــام بإحــداث عمليــات التغييــر اللازمــة لتحقيــق الجــودة -14
 .نحو الجودة مسئولية كل فرد في المجتمع والسعيلمختلفة باعتبار التغيير في مجالات العمل ا

 :في الميدان التربوي إدارة الجودة الشاملة صعوبات ومعوقات تطبيق
إدارة الجـودة الشـاملة تتطلـب اللامركزيـة فـي  إن: المركزية في اتخاذ القرار التربوي .1

 .القرار التربوي
 .التربوي على الأساليب التقليدية المعلومات في المجال اعتماد نظام .2

المدربــة والمؤهلــة فــي مجــال إدارة الجــودة الشــاملة فــي العمــل  عــدم تــوفر الكــوادر .3
 .التربوي

 يحتاج تطبيق نظام الجودة الشاملة في العمل التربوي إلى ميزانية: المالي التمويل .4

 .كافية

أسـاليب  عـدم تقبـلالإرث الثقافي والاجتماعي هو ثقل المـوروث التربـوي التقليـدي و  .5
 .التطوير والتحسين

الشــاملة يســتدعي إعــادة النظــر فــي رســالة  إن تحــديث العمــل التربــوي وتطبيــق إدارة الجــودة
جــراءات التقــويم  المؤسســة وأهــدافها وغاياتهــا واســتراتيجيات تعاطيهــا مــع العمــل التربــوي ومعــايير وا 

م والإعــداد التــي تــرى المدرســة أنهــا الطــلاب، أي ماهيــة التعلــي المتبعــة فيهــا والتعــرف علــى حاجــات
 .رغباتهم الآنية والمستقبلية تحقق حاجات الطلاب وتلبي

النظــر فــي كيفيــة توظيــف واســتثمار  أمــا فيمــا يتعلــق بــالمعلمين والإداريــين فلابــد مــن إعــادة 
عادة هيكلة التنظيم على مـن نحو يتماشى مـع واقـع المنـاهج الدراسـية التـي  الموارد بكفاءة وفاعلية وا 

دوري وتعرف مدى توافقها مع متطلبات الحياة العصـرية  الضروري مراجعة محتواها ورعايتها بشكل
الـذي ينتمـون إليـه ويجـب أن ينظـر إلـى العمـل التربـوي باعتبـاره  ، وتلبية حاجات الطلاب والمجتمـع

ـــ عنصـــرا  مـــن نظـــام لـــه ة مدخلاتـــه وعملياتـــه ومخرجاتـــه أي نتائجـــه التـــي تتمثـــل فـــي إشـــباع وتلبي
 .الطلاب احتياجات

مكانية  وكذلك يجب النهوض بجودة المناهج المدرسية من حيث المحتوى ووضع الأهداف وا 
أمورهم والمجتمع، وكما يجب الاهتمـام  تحقيقها والتأكد من واقعيتها في تلبية رغبات الطلاب وأولياء
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درات ومهـارات الطـلاب إلى التطوير المتواصل لق بتطوير طرق التدريس ووسائل التقويم، مما يؤدي
 .وتحقيق ذلك يجنب الهدر في الطاقات والموارد انطلاقا  من مراحل الدراسة الأولى

دارة  إن إصلاح النظام التعليمي يتطلب إعداد  مناهج تربوية مناسبة وتوفير معلمين أكفاء وا 
صـبر، فعمليـة فـي المدرسـة تسـتدعي بـذل الكثيـر مـن الجهـد وال إن عمليـة بنـاء الجـودة. تربوية ذكيـة

 .وضحاها، بل تستغرق وقتا  طويلا البناء لا تتم بين ليلة
 

 

 الخاتمة
كأهم الإدارات في المؤسسة، مهمتها في الوقت الحالي إدارة الموارد البشرية  أصبحت

خاصة في المجال  تكوين قوة عاملة مستقرة وفعالة تسعى إلى تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة،
ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات : "دارة الموارد البشرية بأنها لذلك عرفت إ التربوي

لثروة المشروع من القوى العاملة وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه ا
 .البشرية بأعلى كفاءة ممكنة
تهتم بتوفير  أصبحتمن حيث لوظائف المسندة لإدارة الموارد البشرية وتطور الرؤية ل

الأفراد اللازمين لنشاط المؤسسة، ومحاولة الاحتفاظ بهم من أجل الاستفادة من خبراتهم وكفاءتهم 
عدادهم لتقبل أي تغير في طرق الإنتاج بالمؤسسة وتحديدها لأفضل  كما تهتم بتدريب الأفراد وا 

ل أقصى الجهود من أجل طرق دفع الأجور والحوافز المختلفة التي من شأنها أن تدفع الفرد إلى بذ
رفع مستوى أدائه، بالإضافة إلى معرفتها لميول الأفراد واتجاهاتهم نحو المؤسسة، وكل ما من 
شأنه أن يجعل الفرد راضي عن عمله والجو الذي يؤدي فيه عمله؛ وهذا ما أشارت إليه مدرسة 

ة المسير لسلوك العاملين العلاقات الإنسانية، وتعمقت فيه نظرية أنظمة السلوك التي ترى أن معرف
واهتماماتهم وكذا العوامل التي تحفزهم تمكنهم من رفع مستوى أدائهم من خلال العمل على توفير 

 .جو ملائم للعمل وبالتالي تحقيق الأهداف التي ترجوها المؤسسة
د والتأثير وبهذا فإن النظرة الحديثة جعلت إدارة الموارد البشرية الأكثر قدرة على توجيه أداء الأفرا

عليه في الاتجاه الصحيح باعتبار أن أداء الأفراد هو المحدد الأساسي لنجاح المؤسسة، ويتضح 
هذا التأثير من خلال عملياتها التنفيذية من توظيف وتكوين وتحفيز والدور الذي تلعبه في خلق 
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في طرق العمل  أطر عقلانية كفيلة بالحد من ظاهرة دوران العمل والتغيب العمالي وكذا التحكم
 .والآلات من أجل تحقيق مستويات عالية من الأداء
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