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 : الملخص

تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة وتحدید  إسهامالتعرف على مدى  إلىنهدف من خلال هذه الدراسة    
تحلیل الواقع الفعلي لمدى استخدام نتائج تقییم المهارات في تثمین  إلىكما نهدف النتائج المترتبة على ذلك، 

التثمین التي تستعملها المؤسسة لذلك والمتمثلة  أسالیبالموارد البشریة  في المؤسسة الجزائریة من خلال مختلف 
لمي والتقني ، الترقیة، الاعتراف والتكوین، واستهدفت الدراسة موظفي مركز البحث العالمكافآتالتمكین، : في

نة موظف، حیث تم جمع البیانات من العی 209بسكرة البالغ عددهم  - عمر البرناوي–للمناطق الجافة 
  .، كما تم الاعتماد على المقابلة لدعم  تفسیر نتائج الدراسة المیدانیةالمستهدفة باستخدام الاستبیان

منها كرونباخ ألفا للتأكد من الثبات،  إحصائیةولتحقیق هدف الدراسة فقد قامت الباحثة باستخدام عدة أسالیب   
والتكرارات والنسب المئویة لوصف متغیرات الدراسة، والوسط الحسابي لتحدید مستوى الإجابة على متغیرات 

تثمین الموارد البشریة تم استخدام تحلیل الانحدار الذي أظهرت  فيلتعرف على أثر تقییم المهارات الدراسة، ول
لعملیة تثمین  أنقة ارتباط قویة بین تقییم المهارات وتثمین الموارد البشریة، كما توصلت الدراسة نتائجه وجود علا

وبناءا على نتائج الدراسة تم التقدم بالعدید من التوصیات . تعود على الفرد وعلى المؤسسةالموارد البشریة نتائج 
لجزائریة مع التركیز على استخدام نتائج هذه التي كان أهمها تعزیز استخدام تقییم المهارات في المؤسسات ا

  .العملیة في اتخاذ العدید من القرارات التي تخص المورد البشري الذي یعد أهم مورد في المؤسسة

الموارد البشریة، تثمین الموارد البشریة، أسالیب تثمین الموارد البشریة، المهارات، تقییم  :الكلمات المفتاحیة
 .المهارات

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



Summary 

        It is aimed in this study to reveal the extent to which evaluating skills 
contributes to human resources valuation   and finding the related   results. It is also 
sought to analyze the actual real   situation   and the extent of using   the results of 
evaluating skills in human resources valuation in Algerian institutions through the 
different ways of valuation   that the institution uses. These ways are: empowerment, 
rewards, confession and configuration. The present study targeted   209 employers of 
the scientific and technical research centre of dry areas – Omar El -BERNAOUI,-
Biskra. The data was collected from the sample via means of   “questionnaire”. The 
means of “interview” was also used to backup the justification of the results of 
practical study.  
        In order to achieve the aim of the study; It has been opted for many statistical 
methods like cronbach alpha to ensure stability, duplicates and percentages to 
describe the variables of the study and the arithmetic mean to extract the degree of  
answering  on the questions of the study . To reveal the effect of skills evaluation   in 
valuating human resources, regression analysis was used to. The results of this type   
of analysis has revealed that there is a strong  relationship between skills’ evaluation 
and human resources’ valuation. The study also revealed that human   resources’ 
valuation has results   on both the individual and the institution. On the  basis of this 
study’s results,  some recommendation  has been made. The latter is mainly 
reinforcing the use of human resources’ valuation in Algerian institutions, with a 
focus on using the results of this operation on taking different decisions  related to the 
human resource, the most important resources in the institution. 

Key Words:  

Human resources, Human resources’ valuation, Ways of  human resources’ valuation, 
Skills, Skills’ evaluation. 
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  أ

 

ن ملامحه، آلیاته ومعاییره تختلف إلى إتطلق على هذا العصر الذي نعیشه فبغض النظر عن التسمیة التي     
حد كبیر عما سبقه، فهي تفرض على كل من یعاصره ضرورة الأخذ بالمفاهیم والآلیات الجدیدة والمتجددة، إنه 

جمیع المجالات، وانفجار ثورة المعلومات  عصر من أهم سماته اشتداد المنافسة وانطلاق هائل للتكنولوجیا في
رضاء العملاء وكسب المیزات التنافسیة، ولقد انعك ٕ س كل والمعارف والاتصالات وتزاید الصراع على الأسواق وا

اكتشفت إداراتها بأنها متواجدة في بیئة من صفاتها التغیر المستمر والتطور في جمیع التي  هذا على المؤسسات
  .المجالات

، موحد الأهداف مترابط ومتماسكصرح داخلي ل التواجد في هذه البیئة أضحت المؤسسة مطالبة ببناء وفي ظ  
، ویعتبر المورد البشري  الأساس الذي مجابهة هذه التحولات والتطورات والغایات، متناسق الأفكار وهذا من أجل

غییر وتطویر، وهو أهم مورد یمكن یقوم علیه هذا الصرح، وهذا باعتباره محور وأساس الإبداع، ومنبع كل ت
للمؤسسة أن تكسبه، فهو من یصنع الفارق بینها وبین منافسیها، وكل هذا لأن لدیه میزة تنافسیة تضعه في القمة 

وفي ظل الدور المحوري الذي یلعبه  مجموع طاقات وقدرات ظاهرة وكامنة،أساسها دوافعه والمعبر عنها في 
یمانا منها بتأثیراته الكبیرة على مستوى الأداء  ة الحقیقیة والثروة الرئیسیة للمؤسسة،المورد البشري باعتباره القیم ٕ وا

العام أصبحت المؤسسة تأخذه بعین الاعتبار وتتعامل معه بمنطق یعكس إدراك أهمیته بالنسبة لها، فأضحت 
مؤسسة لأخرى حسب  في هذا السعي من  تسعى لإرضائه وتلبیة كافة احتیاجاته، وقد تختلف الطرق وتتفاوت

إمكانیاتها ونوع القائمین علیها إلا أن هناك أمور إلزامیة من بینها تثمین الموارد البشریة الذي یعتبر أمرا هاما 
وضروریا لما له من أهمیة قصوى في كسب ولاء وانتماء المورد البشري، فالجهود المبذولة من قبل المؤسسة من 

الاستقرار  ي شكل سلوكیات ومشاعر ناجمة عن تراكم مشاعر الارتیاح،أجل تثمین مواردها البشریة تثمر ف
والإحساس بالوجود والأهمیة تتجلى كلها في مشاعر الانتماء والولاء، فالموارد البشریة لها قدرة كبیرة على 

بشریة المساهمة ایجابیا أو سلبیا في تحقیق أهداف المؤسسة، لذلك بادرت المؤسسات إلى الاهتمام بالطاقات ال
أكثر من السابق بحیث اهتمت بكل ما من شأنه أن یؤدي إلى تحسین مستوى قدرات ومهارات هذه الموارد، وهذا 
من خلال تكوینهم، ترقیتهم، تحفیزهم، منحهم الأجور والمكافآت التي یستحقونها، وكل هذا یبنى على أساس 

هارات، والتي تعتبر عملیة هامة في المؤسسة إن لم نتائج عملیة إستراتیجیة في المؤسسة ألا وهي عملیة تقییم الم
  . نقل الأساس في كافة الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة من أجل تنمیة وتطویر العنصر البشري
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یة موضوعیة للتأكد من إستراتیج كغیره من المؤسسات، فهو بذلك مطالب بتبنيأمام تحدیات كبیرة  التي تقف
لا یتحقق إلا من خلال إدارة للموارد البشریة تقوم على تثمین مواردها البشریة،  هذا الأخیر الذي، جودة أدائه

یمكنه أن یتغلب على ندرة الموارد الطبیعیة  والاختراعدید، الإبداع فالعنصر البشري بما لدیه من قدرة على التج
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ن لم یكن الأمثل للطاقات المتاحة، وبالتالي بألا یجعلها عائقا نحو النمو والتقدم عن طریق الاستغلال الأفضل إ
في سعیها لتثمین ها على تثمین مواردها البشریة، والمؤسسة  درتن نجاح أي مؤسسة یعتمد أكثر فأكثر على قفإ
أحد  ومن أهم هذه العملیات تقییم المهارات الذي یعتبر ،اردها البشریة تعتمد على العدید من العملیات والآلیاتمو 
والذي على أساسه تتخذ ، الموارد البشریةوتنمیة مهارات إدارة الموارد البشریة المستخدمة في تطویر أنشطة  أهم

، ف، الترقیة، التكوین، الأجورقرارات التوظین أبرزها  العدید من القرارات التي تخص عملیة التطویر والتي م
طاقات والقدرات البشریة المتاحة، ویمكن ، كما أنه یتیح الاستغلال الأمثل للالخ... ، التمكین، الاعترافالمكافأة

ن یحصل تحدید المزایا التي یجب أ تقییم المهارات المؤسسة من تحدید قیمة الفرد وتثمینه بالنسبة لزملائه، بمعنى
ولكي تحقق عملیة تقییم المهارات  علیها نظیر مهاراته حتى یستمر في العمل بمستوى فعال من الانتماء والرضا،

یجب التعامل معها بشكل نظامي ودقیق وبمشاركة كافة الأطراف ذات العلاقة، كذلك  ،الأهداف المرجوة منها
إشكالیـة  یمكن طرحوانطلاقا مما سبق لى أكمل وجه، ي تؤدي هذه العملیة عالت الأدواتلابد من استخدام كافة 

ما مدى مساهمة تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة بمركز البحث العلمي والتقني   :والمتمثلة في دراستنا
 بسكرة؟ -عمر البرناوي-للمناطق الجافة

  :التالیة الأسئلة الإشكالیـة إلى هذهوتتفرع 
 بالمركز؟  تمكین المورد البشريرات في ما مدى مساهمة تقییم المها - 1
 بالمركز؟ ترقیة المورد البشري ما مدى مساهمة تقییم المهارات في - 2
 بالمركز؟في توزیع المكافآت تقییم المهارات  مساهمةما مدى  - 3
 بالمركز؟ في الاعتراف بالمورد البشريتقییم المهارات  مساهمةما مدى  - 4
 المورد البشري بالمركز؟ ما مدى مساهمة تقییم المهارات في تكوین - 5
 ؟بالمركز لفرددى ال ى الرضا الوظیفي والولاء للمؤسسةثر لتثمین الموارد البشریة علهل یوجد أ  - 6
 ؟بالمركز داء والمیزة التنافسیةالأثر لتثمین الموارد البشریة على هل یوجد أ - 7
: التالیةالشخصیة  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات مفردات الدراسة تعزى للمتغیرات - 8

 ؟)المنصب، الأقدمیةطبیعة الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الشهادات المتحصل علیها، (

 تم وضع الفرضیات التالیة للإجابة عن إشكالیة الدراسة: الــــدراســـــة فرضیات:  

   :الفرضیة الرئیسیة

  .العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة بمركز البحثل وجد أثری -
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    : الفرضیات الفرعیة
 ؛لمي والتقني للمناطق الجافةبمركز البحث الع تمكین المورد البشريلتقییم المهارات في  یوجد أثر -1
 ؛ث العلمي والتقني للمناطق الجافةبمركز البح ترقیة المورد البشريتقییم المهارات في لیوجد أثر  -2
 ؛بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة توزیع المكافآتالمهارات في  تقییملأثر یوجد  -3
 ؛ث العلمي والتقني للمناطق الجافةبمركز البح الاعتراف بالمورد البشريتقییم المهارات في لأثر یوجد  -4
 ؛ث العلمي والتقني للمناطق الجافةبمركز البحیوجد أثر لتقییم المهارات في تكوین المورد البشري  -5
ث العلمي لفرد بمركز البحدى ال للمؤسسةوالولاء  یوجد أثر لتثمین الموارد البشریة على الرضا الوظیفي -6

 والتقني للمناطق الجافة؛
ث العلمي والتقني للمناطق لأداء والمیزة التنافسیة بمركز البحیوجد أثر لتثمین الموارد البشریة على ا -7

 الجافة؛
الجنس، (:التالیة تعزى للمتغیرات الشخصیة مفردات الدراسةبات لإجا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة -8

  .بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة) السن، المستوى الدراسي، طبیعة المنصب، الأقدمیة

 موضــــوع الدراسةار ـــاختی مبررات:  
  :وأهمها الموضوع، هذا اختیار إلى دعتنا ودوافع مبررات عدة هناك

 ؛لي للاطلاع أكثر على هذا الموضوعضوع بمجال تخصصي، مع میارتباط المو  - 1
إلیه في  ناع من جانب آخر، خاصة بعد أن تطرقفي مواصلة البحث في هذا الموضو  ارغبة من - 2

متطلبات تطبیق مراكز :"المقدمة لنیل شهادة الماستر والتي عالجت الإشكالیة التالیة نامذكرت
 ؛"مؤسسة الاقتصادیةالمهارات في الالتقییم كآلیة لتقییم 

 اختیار موضوع یتماشى والتحولات التي یشهدها العالم في ظل الدخول في اقتصاد المعرفة؛ - 3
 ؛بالمهارات فضلا عن تقییمها الجزائریة ضعف اهتمام المؤسسات - 4
 للموارد التسییر وسوء ضعف إلى كبیرة بدرجة یعود الجزائریة للمؤسسة الأداء فضع بأن نااعتقاد - 5

 ؛البشریة
وضوع لكي یتم في فتح الباب لهذا الم امعمقة تناولت الموضوع، ورغبة من م وجود دراساتعد - 6

 ؛دراسته في المستقبل
ظهار بصمات الباحثموضوع خصب قابل  - 7 ٕ  .ةللإبداع فیه وا

  
  
 



 مقــــــــــــدمـــــــــــــــــــة عــامــــــــــــــــــة

  ث

 

 دراســــــةأهمیـة ال :  
خیر الذي یتسم وذلك في ظل المحیط الذي تنشط، هذا الألقد أدركت المؤسسات الیوم أهمیة العنصر البشري  
أصبحت بحاجة ماسة إلى أفراد ذوي قدرات ومهارات یصعب تقلیدها من ، لذلك والتغیر المستمر التنافس الحادب

أجل مواجهة تحدیات هذا العصر، لأن هذه المهارات تعد مصدرا لارتقاء المؤسسة ونموها، هذا ما افرز الاهتمام 
ییرها، ومن أهم هذه الأنشطة تقییم المهارات الذي یعتبر أداة فعالة بتسییر المهارات وكافة الأنشطة المتعلقة بتس

، لذلك حاولت هذه الدراسة توضیح العلاقة ومن ثم تثمینها والمحافظة علیهافي تطویر وتنمیة الموارد البشریة 
توفیر كافة  بین تقییم المهارات وتثمین الموارد البشریة، من خلال إظهار مدى مساهمة عملیة تقییم المهارات في

المعلومات التي تتخذها المؤسسة أساسا في اتخاذ كافة القرارات المتعلقة بتثمین الموارد البشریة من تمكین، 
 .وتكوین، بالإضافة إلى إظهار تأثیر هذه العلاقة على كل من الفرد والمؤسسة ترقیة، مكافآت، اعتراف

 دراسةأهـداف ال:  
 لا ه الدراسةهذ من الغرض فإن الأساسیة، والافتراضاتدراسة ال موضوع المشكلة تحدید على ابناء    

ى مساهمة تقییم ف الرئیسي والمتمثل في توضیح مدالهد لتحقیق محاولة هكون عن الأمر حقیقة في خرجی
، ویمكن تحقیق هذا الهدف من خلال الأهداف الفرعیة الجزائریة المهارات في تثمین الموارد البشریة بالمؤسسة

  : التالیة
إظهار أهمیة تقییم المهارات ودوره في باقي أنشطة الموارد البشریة، لما یوفره من معلومات مهمة   -1

 ؛وى قرارات أنشطة الموارد البشریةتساهم في تحقیق التجانس والتكامل على مست
، من خلال مختلف نتائج تقییم المهارات التي إظهار دور تقییم المهارات في تثمین المورد البشري  -2

 تستعمل في اتخاذ كافة القرارات المتعلقة بتثمین الموارد البشریة؛
تحدید مختلف النتائج المترتبة عن عملیة تثمین المورد البشري بالمؤسسة، سواء على المورد   -3

 البشري نفسه أو على المؤسسة؛ 
عملیة  البحث عن الاستغلال الأمثل للموارد البشریة وعدم هدرها وضیاعها من المؤسسة من خلال -4

 التثمین؛
 ؛الجماعیة من خلال عملیة تقییمها السعي إلى إظهار أهمیة المهارات سواء كانت الفردیة أو  -5
 ؛لمؤسسة والحث على الاستفادة منهاأهمیة المهارات في ا إظهار  -6
 .تطبیق عملي فعلي لتسییر المهارات في الواقع العمليالمساعدة في السعي إلى  -7

  
  
 



 مقــــــــــــدمـــــــــــــــــــة عــامــــــــــــــــــة

  ج

 

 حدود الدراسة: 
الوصول إلى استنتاجات منطقیة، تقتضي منهجیة البحث وضع حدود دف الاقتراب من الموضوعیة و هب     

وكما یتضح من عنوان الدراسة فإن  ،من أجل التحكم في إطار التحلیل المتعلق بطبیعة الدراسةوذلك للإشكالیة، 
ریة بالمؤسسة الجزائریة، وقد تم الدراسة اقتصر موضوعها على دراسة دور تقییم المهارات في تثمین الموارد البش

بسكرة لإجراء الدراسة المیدانیة فیه نظرا –عمر البرناوي –اختیار مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 
والتقني والبالغ عددهم الدراسة على كافة موظفي مركز البحث العلمي  تطبیقتم  وقدلأهمیته في المجال البحثي، 

  . 2014وماي   2013ة  الممتدة ما بین دیسمبرخلال الفتر  عامل، 209
 ةـــــــلدراسلالافتراضـــــي  نموذجال:  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 

تقییم ( متغیر المستقلال
  )المهارات

تثمین (المتغیر التابع  متغیرات الدراسة
  )الموارد البشریة

  عملیة 

  التقییم

  

  نتائج عملیة

 التقییم

  التمكین

  الترقیة

  المكافآت

  الاعتراف

  التكوین

نتائج التثمین المتعلقة 
/ الرضا الوظیفي( بالفرد

 )الولاء للمؤسسة

المتعلقة نتائج التثمین 
المیزة ( بالمؤسسة

 )المؤسسة أداء/ التنافسیة
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متمثل في تقییم المستقل والنه یتكون من المتغیر ، حیث أللدراسةالافتراضي  نموذجال أعلاهالشكل یمثل    
لمتغیر التابع والمتمثل في تثمین الموارد وا، مجتمعة )عملیة التقییم ونتائج عملیة التقییم( :المهارات ببعدیه

متغیر ثالث والمتمثل  إلى بالإضافة، )التمكین، الترقیة، المكافآت، الاعتراف والتكوین: ( البشریة بأبعاده الخمسة
في نتائج تقییم المهارات الذي حاولنا من خلاله معرفة آثار أو نتائج العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر 

على ) تقییم المهارات( قادم من المتغیر المستقل أن التأثیر إلىتشیر  الأسهم أنویتبین من خلال الشكل  التابع،
على  التأثیریستطیع ) تقییم المهارات( تغیر المستقل مال أنبمعنى  ،)تثمین الموارد البشریة(المتغیر التابع 
المستقل والتابع  ینلعلاقة الناتجة بین المتغیر أن لكما ، سلبا أو إیجابا إما) تثمین الموارد البشریة( المتغیر التابع

یعود  ومنها ماعنصري الرضا الوظیفي والولاء للمؤسسة،  في وتتمثل عود على المورد البشريمنها ما  ینتائج، 
    .في أداء المؤسسة والمیزة التنافسیة تتمثلالمؤسسة و  على

 الدراسات السابقة : 
الأبحاث والدراسات التي تناولت موضوع تقییم المهارات ودوره في مختلف قامت الباحثة بالاطلاع على 

الدراسات والأبحاث التي تناولت متغیري  وقد وجدت أن هناك العدید من ،تثمین الموارد البشریة
نقص في  إلا أنها لاحظت وجودمستقل، على نحو ) تقییم المهارات وتثمین الموارد البشریة( :الدراسة

  :  ، وفیمایلي عرض لبعض هذه الدراساتي تناولت العلاقة مابین هذین المتغیرینالدراسات الت

  .الدراسات باللغة العربیة: أولا       
أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة بعنوان  ): 2003/2004(لالي یحضیة سم دراسة -1

دولة  هأطروحة دكتورا ،)ودة والمعرفةمدخل الج(الكفاءات على القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة 
یة وعلوم التسییر، جامعة كلیة العلوم الاقتصاد ،–غیر منشورة - في العلوم الاقتصادیة تخصص التسییر

المساهمة في صیاغة النموذج الفكري الحدیث المبني على التحلیل وهدفت هذه الدراسة إلى ، الجزائر
مدخلا متمیزا لامتلاك المؤسسة الإستراتیجیة باعتبارها الاستراتیجي للموارد الداخلیة والكفاءات 

قتصادیة للمیزة التنافسیة، وهذا من خلال التأكید على الإطار الفكري لدور التسییر الاستراتیجي الإ
للموارد البشریة في تحسین فرص المیزة التنافسیة في ظل التحول نحو اقتصاد مبني على الجودة 

ضرورة تسییر الموارد البشریة وكفاءاتها :  النتائج التالیة إلىوصلت الدراسة ، وقد توالمعرفة والكفاءات
الفردیة استراتیجیا من خلال النظم والمداخل الحدیثة للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، كتسییر رأس 
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بشریة دورا المال الفكري، والكفاءات، وتسییر المعرفة، وتسییر الجودة الشاملة، ومنح وظیفة الموارد ال
قیادیا واستراتیجیا ومشاركة عالیة في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة وتنفیذ الخطط والعملیات، وهذا بالنظر 
إلى أن الموارد البشریة  والكفاءات ذات مسؤولیة وتأثیر كبیر في أداء مختلف الموارد والوظائف 

 .، وباعتبارها مصدرا للتمیزوالأنظمة بكفاءة وفعالیة

ودورها في دعم المیزة  الأفرادتنمیة كفاءات  بعنوان ):2003/2004(القاسم حمدي أبو دراسة -2
مذكرة ، - 2005-1999-غواط بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة الأدراسة حالة –التنافسیة للمؤسسات 

، تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم  –غیر منشورة -مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر
وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة عملیة تنمیة كفاءات تصادیة والتسییر، جامعة الجزائر، الاق

دراسة میدانیة في بنك الفلاحة والتنمیة  إجراءوقد تم الأفراد داخل المؤسسة في دعم المیزة التنافسیة، 
اد وبالتركیز على عملیة سیر عملیة تنمیة كفاءات الأفر  آلیاتمن خلال التعرف على غواط الریفیة الأ

 إلىوقد توصلت الدراسة ، 2005- 1999خلال الفترة  هذه العملیة في البنكلال تحلیل التدریب من خ
التقني  ینن میزته التنافسیة تكمن في الجانبأفراده، وأالبنك یعتمد سیاسة تنمویة متطورة لكفاءات  أن

امتلاكه لكفاءات  إلى بالإضافةجیا المستخدمة تطور التكنولو بحیث یتمیز البنك عن منافسیه ب والبشري
 جدد عمال إضافة ضرورة: بشریة عالیة، وبناءا على نتائج الدراسة تم تقدیم عدة توصیات منها

 في الوقوع عدم لضمان المعاملات في الحزم عنصر على والتركیز العملاء، من الكبیر العدد لاستیعاب
 لا المستقبل في التنافسیة میزتها تدعم سوف والتي ر،لآخ حین من تحدث التي المفاجئة الأخطاء

 .محالة

دور التكوین في تنمیة وتثمین الموارد بعنوان  ):2005(حمیدة ، مختار إبراهیميعبد االله  دراسة -3
، وهدفت هذه الدراسة إلى بسكرةمحمد خیضر جامعة ، السابع، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد البشریة

وقد لقة من حلقات تسییر الموارد البشریة في تثمین الموارد البشریة وتنمیتها، إظهار دور التكوین كح
 وتنظیم تخطیط من تسییر كلمة تعنیه ما بكل التكوین تسییرمن توصلت هذه الدراسة إلى أنه لابد 

جراءات بمبادئ ارتباطه نظرا وتوجیه، ورقابة ٕ  وسائل ومهام وأهداف وأبعاد وطرق وتقنیات وبرامج وا
مك ٕ  وجود بفلسفة مرتبطة وحیویة مستمرة عملیة التكوین اعتباربالإضافة إلى  وبشریة؛ مادیة انیاتوا

 التجدید، عنصر العملیة هذه تفقد لا حتى والیقظة، الاستشراف بمفهومي ربطها یجب لذلكالمؤسسة،
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 أن یجبو ، المحیط ومستجدات متغیرات مع الإیجابي والتفاعل الاندماج في النجاح فرص تتعاظم وحتى
 حلقة وكل قبلها ما ولها بعدها ما لها سلسلة ضمن كحلقة ولكن منفصلة، كحلقة التكوین إلى ینظر لا

 .البشریة الموارد تسییر وظیفة محتوى تمثل السلسلة وهذه الأخرى، تكمل فیها

دور تسییر الكفاءات في بناء المیزة التنافسیة  بعنوان ): 2008/ 2007(صولح سماح  دراسـة -4
غیر - ماجستیر  مذكرة، ؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة المطاحن الكبرى للجنوب بأوماش بسكرةللم

وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة ، ، جامعة بسكرةالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییركلیة  - منشورة
دراسة  إجراءالهدف تم ولتحقیق هذا دور تسییر الكفاءات في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، 

وقد تم جمع البیانات عن طریق الاستمارة میدانیة في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة، 
التكرارات والنسب : والمقابلة، ولتحقیق هدف الدراسة فقد استعملت الباحثة عدة أسالیب إحصائیة منها

موظف،  42ال التقنیین البالغ عددهم والعم الإطاراتالمئویة، كاي مربع، واشتملت عینة الدراسة على 
عدم وجود أي : النتائج التالیة إلىاستمارة، وقد توصلت الدراسة  35تم توزیع الاستمارة علیهم استرد منها

برنامج خاص وأي توثیق یدل أن المؤسسة تنتج لتسییر الكفاءات رغم وعیها بأهمیته ودوره في تحقیق 
    .وجود نوع من التسییر الذاتي للكفاءات إلى بالإضافةالمیزة التنافسیة، 

دراسة –وظیفة تقییم كفاءات الأفراد في المؤسسة  بعنوان): 2010/2011(هاملي عبد القادر دراسة -5
حالتي مؤسسة سونلغاز المدیریة الجهویة بتلمسان، وشركة تسویق وتوزیع المنتجات البترولیة 

،  –غیر منشورة -ادة الماجستیر في علوم التسییرمذكرة مقدمة لنیل شه،  -المتعددة نفطال تلمسان
تخصص تسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة تلمسان، 
وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع نظام تقییم الكفاءات في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ومدى 

تعرف على نقاط قوة وضعف هذا النظام، واستهدفت الدراسة المیدانیة موظفي فعالیته، بالإضافة إلى ال
مؤسسة سونلغاز المدیریة الجهویة بتلمسان، ومؤسسة تسویق وتوزیع المنتجات البترولیة : مؤسستین هما

من العینة حیث تم جمع البیانات عامل من كل مؤسسة،  110: ، البالغ عددهم- المتعددة نفطال تلمسان
 في به العمل الجاري التقییم نظامستمارة والمقابلة، وقد توصلت الدراسة إلى أن دفة باستخدام الإالمسته
 الفعالیةو   الكفاءة مستوى إلى یرقیان لا نظامین هما  تلمسان سونلغاز مؤسسةو   تلمسان، نفطال مؤسسة

 من یتمكنا لم التاليبو  العدالة،و   بالموضوعیة تتسم علمیة أسس على یقومان لا مانهلأ، المطلوبین
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 تخدمان ولا بالدقة، تتسمان لا نتائجهما أن كما العامل، لكفاءات وموضوعي عادل تقییم إلى الوصول
وبناءا على نتائج  ،العاملین شؤون بتسییر والمتعلقة البشریة الموارد إدارة مستوى على تتخذ التي القرارات

 الشرعیة یضفي قانونيو  تنظیمي إطار وضع: ن أهمهاالدراسة تم التقدم بالعدید من التوصیات التي كا
، وبناء معاییر وأسس موضوعیة لتقییم المؤسسة ثقافة أسس أحد یجعلهو  التقییم نظام على الكافیة

   .الكفاءات في المؤسستین

 . الدراسات باللغة الأجنبیة: ثانیا
امل للمنافسة بین ع: لموارد البشریةسیاسة تثمین ا: بعنوان ,Odile Marie Le Ny: دراسة -1

"  ressources   La politique de valorisation  des مؤسسات الصغیرة والمتوسطةال
Institut Universitaire de  ,".M.E humaines: un facteur de compétitivité des P

Technologie de Poitiers,  Lille , France. 

الصغیرة والمتوسطة في مجال تثمین مواردها  سساتمؤ سلوك ال وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على  
بأن هناك بیئة غیر مستقرة وظروف  بمواجهة الافتراض القائلالذي یسمح لها من ناحیة و البشریة، 

، وقد  تم إجراء دراسة نفیذ سیاسة تنوع الموارد البشریةمعادیة لتطویر المهارات ومن ناحیة أخرى ت
سطة فرنسیة وذلك من خلال التعرف على  سیاستها التكوینیة صغیرة ومتو  مؤسسة 42میدانیة على 

للمؤسسات الصغیرة  أن إلىوقد توصلت الدراسة والتنمیة المهنیة لموظفیها من غیر الإطارات،  
  :والمتوسطة الفرنسیة في مجال تثمین الموارد البشریة ثلاثة سلوكیات 

  ،الرهانات الاقتصادیة الراهنة؛مة لمواجهة المقد خدماتوذلك من خلال تثمین التثمین مناصب العمل 
 المؤسسة؛في لتغیرات لمواكبة ادخول في نهج جماعي تثمین المهارات، بغرض ال 
  ،بغرض تنسیق  الإجراءاتممیزات طبیعة الفرد ودینامیكیة من خلال التعرف على تثمین الأفراد

 . التوقعات الفردیة والمتطلبات التنظیمیة

المقاربات : لوتثمین المھارات في سوق العم إنتاج :بعنوان): Fátima Suleman )2003: دراسة -2
  La production et la valorisation des"الاتفاقیات  اقتصادالنیوكلاسیكیة في 

compétences sur le marche du travail : des approches néo-classiques à 
l’économie des conventions", Thèse pour le Doctorat en Economie, Institut 

Supérieur de Ciências do Trabalhoe da Empresa, université de Bourgogne. 
رأس المال البشري وذلك من في دراسة  وهدفت هذه الدراسة إلى حصر المساهمات النیوكلاسیكیة   

الخصائص والقیود وذلك بالتعرف على وتثمین المهارات في سوق العمل،  إنتاج إشكالیةخلال دراسة 
نه هناك إلى أوتوصلت الدراسة في إنتاج المهارات، والتكوین وتقییم دور التعلیم  المفروضة على ذلك،

المهارات، واقترحت الدراسة تحلیلا لتثمین  إنتاجعلاقة تفاعل وتكامل بین نظام التعلیم والمؤسسات في 
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  ر

 

المهارات، وذلك من خلال تحلیل  اسأسعلى  بالأجورالمهارات والحواجز التي تحول دون العمل 
وبعض الحواجز التقلیدیة مثل التمییز في الأجور بین الرجل والمرأة، وبصفة عامة  الأجورسیاسات 

سمحت هذه الدراسة بتحدید بعض المعوقات الرئیسیة التي تواجه نموذج المهارات، وفتح النقاش حول 
  . ایجابیات وسلبیات هذا النموذج

تثمین الموارد البشریة عن طریق تسییر : بعنوان )Abdelkarim Aichouni )2004/2005دراسة  -3
المؤسسة (  S.N.T.Rالمهارات في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة مجموعة 

 La valorisation des ressources humaines par la") الوطنیة للنقل عبر الطرقات
gestion des compétences dans l’entreprise publique  économique  
Algérienne : étude de cas : Groupe S.N.T.R (Société Nationale des 
Transports Routiers)", Mémoire établi pour l’obtention de diplôme de 

magistère option management, Université de M’sila . 
ولة فهم دور مفهوم تسییر المهارات  كأداة لتثمین الموارد البشریة، ویهدف هذا البحث من جهة إلى محا 

وقد تم إجراء  ومن جهة أخرى أهمیته بالنسبة للمؤسسات الجزائریة خاصة بعد التحول لاقتصاد السوق،
دراسة میدانیة في المؤسسة  الوطنیة للنقل عبر الطرقات كأحد المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، من 

التكوین، النقل، : على مختلف طرق تثمین الموارد البشریة في المؤسسة والمتمثلة في خلال التعرف
أن المؤسسة لازالت تعتمد بشكل : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةالترقیة وتسییر المسار المهني، 

ل التكالیف كبیر على التصمیم حیث تعتبر الأفراد العاملین كتكلفة ولیس كمورد، بالإضافة إلى تجاه
المرتبطة بالفعالیة خاصة الجزء المتعلق بالتحفیز، وتوصلت الدراسة إلى أن عملیة تسییر المهارات لا 
تزال في مرحلة جنینیة بالمؤسسة محل الدراسة لذلك لابد من تطویر ممارسات مكملة لتسییر المهارات 

  .مؤسسةالذي یعتبر تحدي مشترك لخدمة الاستجابة والفعالیة التنظیمیة لل

  التسییر الاستراتیجي  الموارد البشریة فيتثمین : بعنوان ):Marie-Eve Bérubé )2006دراسة  -4
 La valorisation des ressources humaines en gestion "               موارد البشریةلل

 stratégique des  ressources humaines", Thèse pour obtention du grade de     
    Maitrise es sciences en relations  industrielles, Faculté des études 

supérieures, Université de Montréal, Canada.   
وكان الهدف من هذه الدراسة هو تسلیط الضوء على قضیة مهمة جدا في وقتنا الحاضر والمتمثلة في   

فیما یخص الموارد البشریة  الحقیقي ع التنظیميوالواق أو المسیرین الفجوة القائمة بین كلام القادة
 للإدارةنموذج  إدراجمن خلال وذلك ، للمؤسسة لمیزة التنافسیةمن مصادر امصدر باعتبارها 

بدیلا  انموذج والذي یعتبر في الواقع تثمین الموارد البشریة، نموذج هو ألا و للموارد البشریة  الإستراتیجیة
بعض استراتیجیات  أنلحقیقة  تأكیدها ج التي توصلت إلیها الدراسة هيوالنتائ، للمقاربات السلوكیة
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 ذلك بوضع، و من الممارسات الأخرى رهار من غیبكأتثمین الموارد البشریة بحجم تتطلب  الأعمال
  .في مكانها الصحیح شریةارسات تسییر الموارد البمملمتطلبات المختلفة لا

المفاھیم : تثمین الموارد البشریة :عنوانب )Shraddha Verma  Philip Dewe,)2006دراسة  -5
 Valuing human resources: perceptions" والممارسات في منظمات المملكة المتحدة 

and practices in UK organisations", Department of Management Studies, 
University of York, February 2006, UK.        

تحدید المفاهیم والممارسات في مجال تثمین الموارد البشریة، وقد طبقت هذه  إلىهدف هذا البحث یو  
من المؤسسات البریطانیة والمتمثلة في الشركات التقلیدیة، شركات المعرفة،  أنواعالدراسة في ثلاثة 
تثمین الموارد البشریة  أهمیة، وركزت هذه الدراسة على )السلطات العمومیة(والسلطات المحلیة

التقدم المتوقع في  استكشاف تها والحواجز الرئیسیة للقیام بذلك، كما ركزت هذه الدراسة علىوممارسا
مجال تثمین الموارد البشریة على مدى خمس سنوات مقبلة في مؤسسات المملكة المتحدة، وقد استعمل 

ن المستجوبة ترى بأغالبیة العینة  أن إلىوقد توصلت الدراسة الاستبیان عبر البرید للقیام بهذه الدراسة، 
ن هذه العینة تتوقع تقدم ضئیل في مجال تثمین الموارد البشریة الموارد البشریة مهم للمؤسسة، وأ تثمین

في  الأفرادعدم فهم ودعم الفكرة من قبل : التالیة للأسبابفي شركات المملكة المتحدة وذلك راجع 
عنها  الإبلاغن المعلومات التي ینبغي الیقین بشأالافتقار للموارد، عدم العلیا،  الإدارةالمؤسسة وخاصة 

ن التوصیات التي قدمتها الدراسة الدقة والموثوقیة في التدابیر الحالیة للموارد البشریة، وم إلىالافتقار و 
العلیا  الإدارةتولي المؤسسات المزید من الاهتمام لمجال تثمین الموارد البشریة وتلتزم  أننه ینبغي أ

  . ظم تثمین الموارد البشریةخاصة بتطویر ن

 رأسخلق العلامة التجاریة للعامل عن طریق تثمین  :بعنوان) Neerja Kashive )2012دراسة  -6
 Creating employer brands"  غیر الملموسة الأصولالمال البشري في المنظمات وقیاس 

by valuing human capital in organizations and measuring intangible 
assets", International Journal of  Enterprise Computing and Business Systems, 

Vol. 2,  Issue 1 , January 2012, India. 
المال البشري في بناء  ورأسمحاولة فهم دور الموجودات غیر الملموسة  إلىوهدفت هذه الدراسة  

ذه الدراسة على ، وقد طبقت هالموارد البشریةك عن طریق تثمین العلامة التجاریة الجذابة للمؤسسة، وذل
عملیة تثمین الموارد البشریة هي لیست فقط ممارسة تسعى  أنوترى هذه الدراسة ، المؤسسات الهندیة

ممارسة تستطیع المؤسسة من  أیضاتحدید قیمة مواردها البشریة ولكن هي  إلىمن خلالها المؤسسة 
الذي من خلاله تستطیع تعزیز علامتها الأمر ف وهو نفسها كمؤسسة صدیقة للموظ إبرازخلالها 
  .توفیر مكان جید للعمل لمواردها البشریة وذلكالتجاریة 
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 ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة :  
ثر في وما له من أمن خلال استعراضنا لمختلف الدراسات العربیة والأجنبیة في مجال تقییم المهارات   

 :  بشریة، فقد استخلصنا النتائج التالیةتثمین الموارد ال
  اهتمت هذه الدراسة بمصطلح المهارات لا الكفاءات، حیث هناك الكثیر من یخلط بین المصطلحین

  ؛المهارات هي من مكونات الكفاءات ویعتبر المهارات هي نفسها الكفاءات، في حین أن
  عن الجوانب التي تناولتها الدراسات من جوانب تختلف موضوع تقییم المهارات تناولت هذه الدراسة

ذة في السابقة، حیث ركزت هذه الدراسة على أهمیة استعمال نتائج تقییم المهارات في القرارات المتخ
 سبیل تثمین المورد البشري؛

 التمكین، الترقیة، المكافآت، الاعتراف، ( اهتمت هذه الدراسة بمختلف أسالیب تثمین الموارد البشریة
مختلفة عما یتم  أسالیب وأ، واحد بأسلوبمؤسسة على عكس الدراسات السابقة التي اهتمت بال )التكون

 كمصطلح؛ تكلمت على التثمین بصفة عامة أو دراسته في الدراسة الحالیة
  على عكس الدراسات السابقة التي تمت  البحثيجاءت في القطاع  في هذه الدراسةالدراسة المیدانیة

 .الاقتصاديفي القطاع 

 نهج الدراسةم: 
سیتم  المقدمة، الفرضیات صحة اختبار ومحاولة أبعادها، وتحلیل ،الدراسة موضوع إشكالیة دراسة أجل من   

وهو المنهج الذي یعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في  ،الوصفي المنهج النظري على الاعتماد في الجزء
 الإطار استیعاب بغیة كیفیا وكمیا، واستعملنا هذا المنهجالواقع ویهتم بوصفها وصفا دقیقا، ویعبر عنها تعبیرا 

 .أبعاده وتحلیل مكوناته وفهم للموضوع النظري
 واقع على النظریة الدراسة إسقاط أجل من الحالة، دراسة طریقة التطبیقي على سیتم الاعتماد في الجزء كما

  . بسكرة نموذجا -عمر البرناوي–الجافة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق  متخذینالجزائریة،  المؤسسات

 هیكـل الدراسة:  
منهج الدراسة، قمنا  جل الإجابة عن الإشكالیة المطروحة والتساؤلات الفرعیة وسعیا منا إلى تطبیقمن أ    

، أین سنتطرق في الأول إلى تثمین الموارد البشریةالفصل إلى أربعة فصول، حیث سنتطرق في  بتقسیم الدراسة
 الأساسیة الأنشطةالموارد البشریة، بینما في المبحث الثاني سندرس إدارة الأول إلى مفاهیم أولیة حول المبحث 

  .تثمین الموارد البشریة ماهیةالموارد البشریة، في حین سیخصص المبحث الثالث لتناول  لإدارة
سندرس في مبحثه حیث مباحث،  أربعةضم قد و ، الفصل الثاني فسیكون تحت عنوان تقییم المهاراتأما    

لماهیة المهارات، بینما المبحث الثالث سنخصصه تسییر المهارات، ثم نتناول في المبحث الثاني  ماهیةالأول 
  .طرق تقییم المهارات لأهمتقییم المهارات، أما المبحث الرابع فسیخصص 
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، ویتضمن ثلاثة د البشریةمساهمة تقییم المهارات في تثمین الموار : الفصل الثالث فسیكون بعنوانأما    
. القرارات المتخذة على أساس نتائج تقییم المهارات لتثمین الموارد البشریة: بعنوان الأولبحیث جاء مباحث، 

: نتائج التثمین المتعلقة بالمورد البشري، والثالث بعنوان: وانوالثاني تحت عن، )أسالیب تثمین الموارد البشریة(
  . لمؤسسةنتائج التثمین المتعلقة با

دراسة میدانیة لمساهمة تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة بمركز البحث ب فیتعلق الفصل الرابعأما   
 :المبحث الأولفي سنتناول مباحث،  ویضم خمسة، بسكرة-عمر البرناوي- العلمي والتقني للمناطق الجافة

، في حین سندرس في المبحث بسكرة  -البرناويعمر -التعریف بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة
 بینما المبحث الثالث سنخصصهركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة، تسییر الموارد البشریة بم واقعالثاني 

لتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة، أما المبحث  للإطار المنهجي للبحث، في حین المبحث الرابع فسیخصص
  .خصص لتفسیر نتائج الدراسة المیدانیةفسی والأخیرالخامس 

النظري  افي جانبیه الدراسةإلیها  تتوصلعامة لخصت أهم النتائج التي تم بخاتمة  وختمنا هذه الدراسة  
  .، وكذا أهم التوصیات والاقتراحاتوالتطبیقي

 دراسةجرائیة للمصطلحات الإال: 
 لتي یتم اكتسابها من خلال عملیتي والمعارف العملیة ا العامة هي مجموعة المعارف :المهارات

) معارف التحلي(بالإضافة إلى مجموعة المعارف السلوكیة  ،التعلم والتكوین التي یتلقاهما الفرد
ویتم مزج وتنسیق هذه المعارف  ،التي تظهر ویمكن ملاحظتها من خلال العمل المیداني

  ؛لضمان تحقیق هدف معین
 ا تقییم المهارات، والتي تستطیع من خلالها المؤسسة العملیة التي یتم فیه :تقییم المهارات

  ؛التعرف على مستوى مهارات مواردها البشریة وتحدید نقاط القوة والضعف
 ستخدامالا: ونقصد في موضوع دراستنا بمصطلح تثمین الموارد البشریة :تثمین الموارد البشریة 

 مهارات تعزیز وتطویرو  ، صیانةلتوظیفالممارسات الإداریة والإجراءات و  المتكامل للسیاسات
والتي تؤدي  من ناحیة إلى ا، التي وضعتهتحقیق الأهداف من أجل  بالمؤسسة الموارد البشریة

إثراء المورد البشري بمجموعة من المعارف، المعارف العملیة ومعارف التحلي وذلك من أجل 
ف الاجتماعي المتعلق بالوضعیة الراحة النفسیة والمادیة له عمله، ومن ناحیة ثانیة وجود الاعترا

  ؛المهنیة
 ونقصد بها مختلف الأسالیب والآلیات التي تستعملها المؤسسة : أسالیب تثمین الموارد البشریة

 :خمسة أسالیب تتمثل في الحالیةمن أجل تثمین مواردها البشریة وقد اخترنا في دراستنا 
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 ملین الصلاحیات، السلطات والحریة العملیة التي یتم بموجبها إعطاء أو منح العا :التمكین
 ؛للقیام بالمهام الموكلة لهم

 نقل الموظف من وظیفته الحالیة إلى وظیفة أخرى ذات مرتبة أعلى، حیث بموجب  :الترقیة
ذلك یحصل على مزایا وظیفیة أكبر من تلك التي كان یحصل علیها في الوظیفة الحالیة 

مكانة الاجتماعیة، كما أنه في مقابل هذه المزایا مثل الزیادة في الأجر والسلطات الأكبر وال
 ؛فإن الفرد یتحمل أعباء وظیفیة ومسؤولیات أكبر تقع على عاتقه

 الجوائز التي تقدمها المؤسسة للأشخاص الذین یتمون الأعمال بطریقة تلك  :المكافآت
 ؛یقومون بعمل أكبر وأكثر مما هو مطلوب منهم القیام به الذین متمیزة أو

 الحكم على مساهمة الفرد العامل من حیث سیر العمل وكذلك التفاني والدافع  :رافالاعت
للعمل، كما ینطوي على تقییم نتائج العمل والاعتراف بها، باختصار هو البحث عن 

 ؛المساهمة الفریدة للفرد العامل ومنحه القیمة التي یستحقها
 زیادة معارف، قدرات إلى هامن خلال تهدفو  تقوم بها المؤسسة عملیةهو كل  :التكوین 

 .ؤسسةالم أهداف تحقیق وبالتالي وظیفته، أداء من لتمكینه الفرد مهاراتو 

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 

 الفصل الأول:
 تثمين الموارد البشرية
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 تمهيد: 
، هي سعيها لامتلاك القدرة على التأقلم والتكيف السريع، اليوممن أبرز التحديات التي تواجه المؤسسات  نإ    

م ما أفضى غور  ،المتسارعة قنيةفي ظل ما يشهده العالم من تحولات كبرى ترتبط أساسا بالتطورات العلمية والت
من انعكاسات على المؤسسات من خلال شروعها في عمليات التحديث والعصرنة  كبيرإليه هذا التطور ال

للمعدات والأجهزة، والاعتماد على التكنولوجيا، إلا أن  العنصر البشري يبقى هو أهم العناصر الفاعلة فيها، فهو 
 أساس نشاطها الإنتاجي ومحركها نحو أهدافها.

أهم ، حيث أصبح يعد أحد رالمؤسسات بشكل كبي بالمورد البشري على مستوى زايد الاهتمامت لكلذ  
الاستثمارات المربحة، خاصة ونحن نعيش في عصر سمته الأساسية المنافسة، وعليه فإن بقاء هذه المؤسسات 

 واستمراريتها مرهون بمدى قدرتها على امتلاك هذا المورد.
  اتثمين  طاقاته من خلال وذلك ة الموارد البشرية،أهميالاعتراف بات إلى سعت هذه المؤسس وفي ظل هذا  

ومن ثم  ، وهذا من أجل كسب رضاهاالتي تمثل الثروة الحقيقية التي تمتلكها المؤسسة اومعارفه اوقدراته
 الحصول على ولائها وانتمائها للمؤسسة وبالتالي ضمان تحقيق أداء عالي وبجودة عالية. 

نحاول في هذا الفصل التعرف في البداية على إدارة الموارد البشرية باعتبارها إدارة لأهم عنصر س ومما سبق 
على ماهية تثمين الموارد بالمؤسسة، ومن ثم مختلف الأنشطة التي تقوم بها هذه الإدارة، وفي الأخير التعرف 

 ، وذلك من خلال التعرض إلى:البشرية

 .الموارد البشرية مدخل مفاهيمي لإدارةالمبحث الأول: 
 .الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشريةالمبحث الثاني: 
 .تثمين الموارد البشرية ماهيةالمبحث الثالث: 
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 مدخل مفاهيمي لإدارة الموارد البشرية.: الأولالمبحث 
بدون موارد بشرية،  ؤسسةممن أهم الموارد، فلا يمكن تحقيق أهداف ال ؤسساتتعتبر الموارد البشرية في الم   

ما هي إلّا مجموعة من المباني والمعدات والآلات فقط، فالأفراد هم الذين يخلقون  ؤسسةفبدون أفراد فإن الم
 .ؤسسةمن الأصول التي تمتلكها الم ، ولذلك يمثلون أصلاؤسساتويصنعون الم

رد البشرية التي تتحكم في باقي على حسن استثمار مواردها، وعلى الأخص الموا ؤسسةتعتمد كفاءة المو   
تسعى جاهدة إلى تنمية مواردها البشرية، الأمر الذي يتطلب ضرورة  ؤسسةالموارد وفي طريقة استخدامها، فالم

 وجود إدارة مختصة تتكفل بهذا المورد، تكون مهمتها إعداد سياسات وبرامج جيدة لإدارتها.
، فمن إدارة المستخدمين إلى إدارة ؤسسةلعاملين في الموقد تطورت مسميات الإدارة التي تختص بشؤون ا  

، ثم أخيراً إلى إدارة الموارد البشرية، فمهما اختلفت المصطلحات حول تسمية هذه إلى إدارة الأفراد شؤون العاملين
 الإدارة إلّا أنها تشترك في المهام والوظائف.

 الموارد البشرية. إدارة: مفهوم ومهام الأولالمطلب 
همية الفائقة للموارد البشرية نظرا للأو  ،الحديثة ؤسسةالم الدعامة الحقيقية التي تستند إليهابر الموارد البشرية تعت  
بقضايا  امتناسباهتماما  تولي الإدارة الحديثةن فإ، ؤسسةتحقيق أهداف المفي اهمة ايجابيا قدرتها على المسو 

 .الموارد البشرية

 رد البشرية.الموا إدارة: مفهوم الفرع الأول
توضيح معنى مصطلح المورد البشري، وهذا باعتباره محور  أولاالموارد البشرية يتوجب علينا  إدارةلتعريف   

دارةوظيفة الموارد البشرية بين ، كذلك لابد من التفريق الإدارةعمل واهتمام هذه  الموارد البشرية وهذا من خلال  وا 
 التعرض لمفهوم كليهما.

بالمؤسسة فعلى الرغم من  الإنتاجعامل من عوامل  أهمتعتبر الموارد البشرية   :وارد البشريةأولا: تعريف الم
في صدارة اهتمام المؤسسة  تأتيالموارد البشرية  أن إلا)المالية والمادية....(  الأخرىباقي موارد المؤسسة  أهمية

قاعدته، فهي المسؤولة عن تسيير  إلىنظيمي وهذا باعتبارها الركيزة التي تقوم عليها المؤسسة من قمة هرمها الت
 ومنبع كل تطوير وتغيير بالمؤسسة. الإبداع، وكذلك باعتبارها محور الأخرىجميع الموارد 

مجموعة الأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسات والنشاطات وانجاز  " بأنها وتعرف الموارد البشرية:
      (1). الأعمال التي تقوم بها المؤسسة"

كما تعرف بأنها: " جميع الناس الذين يعملون في المؤسسة رؤساء ومرؤوسين الموظفين فيها للقيام بكافة   
أعمالها ووظائفها ضمن ثقافتها التنظيمية التي توضع وتضبط أنماطهم السلوكية، ومجموعة الخطط والأنظمة 

                                                           
 .17ص (، 2002، )دار النهضة العربية، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط، (1)
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المؤسسة، في سبيل تحقيق رسالتها وأهداف والسياسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف 
        (1) استراتيجياتها المستقبلية"

 ويختلف معين، وقت في المؤسسة ونتك التي والجماعات الأفراد مجموع ":بأنهاية البشر  المواردكما تعرف   
 وظائفهم، في فونيختل كما وطموحهم ،تهماتجاها سلوكهم، ،تهمخبر  تكوينهم، حيث من بينهم فيما الأفراد هؤلاء
  (2)."الوظيفية تهممسارا وفي الإدارية تهممستويا

دون وجود العنصر البشري وهذا باعتباره  أهدافهاتحقق  أنيمكن  المؤسسة لا أنومما سبق يمكن القول   
ينفق على النشاطات المتعلقة بالموارد  ما إلى، وفي ظل هذا لم يعد ينظر الأخرىالمتحكم الوحيد بالموارد 

نه استثمار له عائد، فكفاءة المؤسسة تعتمد أكثر لا عائد منها، بل ينظر إليه على ألفة تك أنهالبشرية على ا
فأكثر على حسن استثمار مواردها البشرية، فنجد أن المؤسسات التي لديها موارد متقدمة من التكنولوجيا ورأس 

ذ على سبيل المثال الاختيار السيئ للموارد البشرية المال لا يمكن أن تدار بدون موارد بشرية مؤهلة وكفؤة، ونأخ
يمكن أن يهدم العمل كله، أما الاختيار السليم والتحفيز والتدريب الجيد فيمكنه أن يطلق العنان لإمكانات 

 المؤسسة مما يؤدي إلى أفضل النتائج. 

 ثانيا: تعريف وظيفة الموارد البشرية.
المختلفة التي تمارسها الوحدة التنظيمية المسؤولة  الأنشطة:" مجموعة ابأنهتعرف وظيفة الموارد البشرية      

    (3) عن تدبير القوى العاملة اللازمة للمؤسسة كما ونوعا وتوقيتا والمحافظة عليها وتعويضها وتنميتها وتحفيزها"
نشاطات الوظائف فيعتبر وظيفة الموارد البشرية وظيفة مساعدة هدفها النهائي تسهيل  J.C.Pierre أما    

الوظيفة التي تلم بمجموع النشاطات والتفاعلات والتدفقات المادية، الطاقات :" بأنهاللمؤسسة فيعرفها  الأخرى
 والمعلومات الموجهة نحو:

 ؛تحقيق عملية التحويل في المؤسسة جلأطوير وتحفيز الموارد البشرية من الحصول واستعمال وت 
 ومحيط العمل) العوامل  الأفراد، وبين الأفرادقات المتداخلة بين حل جميع المشاكل المرتبطة بالعلا

دارتها التكنولوجية، العوامل البيئية والعوامل الثقافية.....(  للأفراددمج  أحسنجل تحقيق أمن  وا 
  ( 4) .أيضا في النظام البشري للمؤسسةمؤسساتهم، ويتمثل دورها و 

الوظائف عن باقي  أهميةوظائف المؤسسة ولا تقل  أهمعتبر من وظيفة الموارد البشرية ت أنومجمل القول    
وظيفة الموارد البشرية في  وأصبحتالعنصر البشري بالمؤسسة، بل  لأهمية، وذلك أهمهالم نقل  إن الأخرى

كاملة للموارد البشرية بدلا من موظف  إدارةفي المؤسسات فتطورت وتوسعت لتصبح  أساسيالوقت الحالي جزء 
                                                           

 .30(، ص2، ط2005،) دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيخالد عبد الرحمان الهيثي، (1)
 .10، ورقلة، ص  2008، سنة  6مجلة الباحث، العدد تحليل اثر التدريب والتحفيز على التنمية البشرية في البلدان الإسلامية،الداوي الشيخ، (2)
دارة الأعمال: الأساسيات والاتجاهات الحديثة احمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرون،(3)  .371(، ص2004،) مكتبة العبيكات، السعودية، مبادئ وا 
 .31(، ص2010،)ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  تسيير الموارد البشرية، نوري منير(4)
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تساهم في المكانة التنافسية للمؤسسة  وأصبحتملفات الموظفين،   أرشيفسم صغير يتعامل مع ق أوواحد 
 وكذلك في ربحيتها.

الموارد البشرية بتعدد وجهات النظر حيث يرى  إدارةلقد تعددت تعاريف  :ثالثا: تعريف إدارة الموارد البشرية
الروتينية التنفيذية تتلخص فقط  الأنشطةمجموعة من  هاأنالموارد البشرية :"  إدارة إلىالنظرة التقليدية  أصحاب

جازاتهمحضورهم وانصرافهم  أوقاتفي حفظ ملفات وسجلات العاملين، ومتابعة النواحي المتعلقة بهم كضبط  ، وا 
وانعكس ذلك على الدور الذي يقوم به مدير الموارد البشرية وكذلك على الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوم 

   (1)يفة في الهيكل العام للمؤسسة".الوظ بأداء
الوظائف في  أهمالموارد البشرية تعتبر من  إدارة أن يرى أصحاب وجهة النظر الحديثة ومن ناحية أخرى   

المورد البشري  لأهميةومالية، وهذا  إنتاجمن تسويق،  الأخرىعن باقي الوظائف  أهميةتقل  المؤسسة، وهي لا
 للمؤسسة. جيةالإنتاعلى الكفاءة  وتأثيره
تحليل وتوصيف الوظائف،  أهمهارئيسية من  أنشطةالموارد البشرية ليشمل مجموع  إدارةمفهوم كذلك واتسع    

 (2) ، تحفيز، تنمية وتدريب الموارد البشرية.تخطيط الموارد البشرية، جذب واستقطاب الموارد البشرية
 الموارد البشرية: لإدارةالتعاريف  أهموفيما يلي نورد 

 وعمليات الحصول بأنشطةالمختصة في المؤسسة للقيام  الإدارة:" بأنهاالموارد البشرية  إدارةفيعرف البعض    
المناسب،  بالأجرحسن اختيارهم وتدريبهم وتعويضهم  عبر الأعمالمختلف  لأداءمتحمسين  أفرادعلى  والإبقاء

الشخصية ورعايتهم لزيادة ولائهم بتحفيزهم دوما  فهمأهداواحترام  ،حقوقهم والتزاماتهم وفهم دافعيتهموتوعيتهم ب
فلسفة  إطاركفاءة وفاعلية كل ذلك يجري ضمن  بأعلىالمؤسسة والمجتمع  أهدافطاقاتهم لتحقيق  أقصىلبذل 
  (3)العليا وحاجات بيئتها المحيطة". الإدارة
بالمؤسسة يتمحور عملها حول  يةالأساس الإدارات إحدىالموارد البشرية هي  إدارة أنويوضح هذا التعريف    

 المسؤولية الإجتماعية إلى بالإضافة، وهذا  النتائج أفضلكيفية الاستفادة القصوى من الموارد البشرية لتحقيق 
 باعتبارها نظام مفتوح على البيئة المحيطة والمجتمع.

العاملة والمحافظة عليها  يالأيدتحتاجه المؤسسة من  التي تقوم بتوفير ما الإدارة بأنهاوعرفت كذلك: "    
بمتابعة تطبيق اللوائح  الإدارة، كما تقوم هذه وتدريبها وتطويرها والعمل على استقرارها ورفع روحها المعنوية

العليا في المؤسسة، كما تعمل على تعديلها من  الإدارةوالتعليمات والقوانين التي شاركت في صياغتها واعتمدتها 
   (4)مصلحة المؤسسة والعاملين فيها".بما يتماشى مع  لآخروقت 

                                                           
 .15(،ص 2004، )الدار الجامعية، مصر، موارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصرإدارة الصلاح الدين محمد عبد الباقي، (  1)
 .15، ص المرجع نفسه(  2)
 .3، د ذكر ط(، ص2008ان، الأردن، ، )دار زهر إدارة الأفرادعصام عبد الوهاب الدباغ، (3)
 .390(، ص 2007،)دار الفكر، الأردن، الحادي والعشرين الإدارة أصالة: المبادئ ووظائف المنشاة مع حداثة وتحديات القرنكامل محمد المغربي، (4)
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 بأقصىالمؤسسة  أهدافجل تحقيق ملين وتنميتهم والاحتفاظ بهم من أاستقطاب العا :"بأنها أيضاوتعرف     
     (1)قدر ممكن من الكفاءة ".

سسة على التي تسعى لحصول المؤ  الإداريةوالجهود  الأنشطة:" مجموع بأنهاالموارد البشرية  إدارةكما تعرف     
 بأعلىالتنظيمية  الأهدافجل تحقيق يرها وتحفيزها والحفاظ عليها من أارد البشرية وتطو احتياجاتها من المو 

      (2) مستوى من الكفاءة والفاعلية ".
: " النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري بالمؤسسة من خلال رسم بأنهاوعرفت    

وتوفير الخدمات الصحية والاجتماعية  الأداءوالحوافز وتقييم  والأجورة بالاختيار والتدريب السياسات المتعلق
       (3) والعاملين بها والمجتمع".المؤسسة  أهدافعلى التقاعد، بهدف تحقيق  الإحالة إلىوصولا 

الاستخدام  إلىتي تهدف وال أنفسهمبما فيها تلك التي تدار بواسطة العاملين  الأنشطة: " جميع بأنهاوتعرف   
سعادهمللعاملين بالمؤسسة  الأمثل       (4) ".وا 

الموارد البشرية والمتمثلة في  بإدارةمتعلقة  الأنشطةالسابقة نستدل وجود مجموعة من  الأربعةمن التعاريف  
ها بهدف تحقيق تمارس التي والحوافز الأجور، الأداءتخطيط ، اختيار وتعيين الموارد البشرية، التدريب، تقييم 

 الفردية للعاملين في الوقت ذاته. والأهدافالمؤسسة  أهداف
العنصر البشري داخل  إدارةالموارد البشرية طريقة جديدة للتفكير في  إدارة يمكن اعتبار الأخيروفي    

 أعمالهائة العوامل المؤثرة في تحقيق تكيف المؤسسة مع المتغيرات السائدة في بي أهمالمؤسسة، وهذا باعتباره 
 .أهدافها المسطرةومن ثم قدرتها على تحقيق 

كما يمكن اعتبارها منظومة محكمة تسير على خطة مدروسة وعملية مستمرة برؤية ثاقبة ورسالة سليمة   
الحصول على هذا المورد الهام وصيانته ومراقبته وتجديده  إلىواضحة تهدف  إستراتيجيةمحكمة ضمن  وأهداف

 عريفه بواجباته.ومراعاة حقوقه وت

 الموارد البشرية. إدارة: مهام الفرع الثاني
   (5) :أهمهاالقيام بجملة من المهام من  إلىالموارد البشرية  إدارةتسعى  

القدرات والخبرات بين القادرين على العمل والراغبين فيه، مع العناية العمل على اكتشاف واجتذاب  -1
 المناسبة لهم؛ لأعمالاباختيارهم وتعيين المناسبين منهم في 

                                                           
 .212(، ص 2009، )دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، وظائف منظمات الأعمال: مدخل معاصرفريد فهمي زيارة، (1)
 .15(، ص2010، )دار الفكر، الأردن، استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر، (2)
 .62(، ص 2007، )مجموعة النيل العربية، مصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر، (3)
، بحوث وأوراق عمل المؤتمر العربي السادس التنمية البشرية: مقومات تحقيق التنمية المستدامة في الوطن العربيعبد الرحيم محمد عبد الرحيم،  (4)

 .6، ص 2007رة البيئية بعنوان: التنمية البشرية وأثرها على التنمية المستدامة، شرم الشيخ، مصر، مايو للإدا
 .19، دون ذ ط(، ص 2003، )دار المحمدية العامة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدون، (5)
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 لاستثمار المجزي للموارد البشرية؛درجات ا أعلىجل تحقيق توفير ظروف العمل الملائمة من أ -2
توفير الرعاية الضرورية والخدمات العمالية اللازمة بهدف تشجيع العاملين على تحقيق تقدمهم ورفع  -3

 ؛الإنتاجيةمستوى كفاءتهم 
 تحت الطلب؛ ت العمال منظمة وجاهزةالاحتفاظ بسجلا -4
 .أمامهمالقيام بالبحوث المفيدة في شؤون العمال للنهوض بهم فنيا ومعنويا مع فتح مجال الترقية  -5
 أرائهم إيصالالاهتمام بالاتصال وتوفير المعطيات والمعلومات المفيدة ووسائل اتصال تمكن العمال من  -6

في  الأعماليثة ، وتعتبر هذه تتطلبها شروط عمل المؤسسات الكبرى والحد أعمالوانشغالاتهم وهي 
 عامة في المؤسسة؛ الإدارةالواقع مساهمة في دعم 

وكذا  الأجورفي مجال المفاوضة الجماعية وتسيير  أخرىبجهود  والأعمالوتكتمل هذه المجهودات  -7
 مجال الخدمات الاجتماعية.

 الموارد البشرية من خلال الشكل الموالي: إدارةويمكن توضيح مهام 
 الموارد البشرية. إدارة(: مهام 01)الشكل رقم

           
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي جمال الدين محمد المرسى،  :المصدر
 .30، ص (2003، مصر ،الدار الجامعية)، والعشرين
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 شرية.الموارد الب لإدارةالمطلب الثاني: التطور التاريخي 
إدارة أفراد وأخيرا  إلىاستخدام  إدارةالموارد البشرية بتطورات مختلفة ساعدت على انتقالها من  إدارةلقد مرت   

العنصر البشري في العمل ودوره الفعال  أهميةالبشرية، وقد ارتبط ذلك التطور باكتشاف مدى  للموارد إلى إدارة
الموارد البشرية سوف نستعرض مختلف  إدارةراحل تطور م إلىوقبل التطرق المؤسسات،  أهداففي تحقيق 

 الموارد البشرية. بإدارةالاهتمام  إلى أدتالتي  الأسباب

 الموارد البشرية. بإدارة: عوامل الاهتمام الفرع الأول
   (1) يلي: الموارد البشرية فيما بإدارةزيادة الاهتمام  إلى أدتالعوامل التي  أهموتتمثل  

 إلىتستجيب المؤسسة  أنيتوقع العاملين في المؤسسات  لين المتعددة والمتجددة:احتياجات العام -1
، الأطفالتلبية احتياجاتهم الشخصية بدرجة كبيرة وذلك من خلال الاهتمام بالمجالات التالية: رعاية 

تقدمها  أنوغيرها من الخدمات التي يمكن ، العناية بالمسنين، المشاركة الوظيفية.....الإجازات
 ض بين متطلبات المؤسسة والمتطلباتيعمل مديري الموارد البشرية على الحد من التعار و مالها، لع

تقليل هذه أو مدى تقليص  إدراكالموارد البشرية  إدارةعلى مدير  أنللعاملين، كما  الأسريةالخاصة 
 خدمات على ولاء وانتماء العاملين؛ال

بالتعقيد  الأخيرةخلال السنوات  الإداريةتميزت المهام  :(الإدارية)تعقد المهام الإداريةتشابك المهام  -2
، ثورة ، التطور التكنولوجي الحادالأجنبيةوفي مقدمتها ظهور المنافسة  أسبابوذلك لعدة 

المعلومات، تزايد الابتكار والتطوير وعدم الاستقرار البيئي وغيرها من العوامل التي يفرزها المحيط 
مشاركة مديري الموارد البشرية في اتخاذ القرارات  إلىالمؤسسات  التنافسي، وفي ظل هذا تحتاج

ارات والقدرات المتميزة وتصميم البرامج اللازمة لاستقطاب وجذب الكفاءات والمه الإستراتيجية
 وتنميتها؛

تتسم الوظيفة في المؤسسة الحديثة بالتعقيد وتطلبها  :الأداءتعقد مفهوم الوظائف ومتطلبات  -3
لممارستها، وذلك بعد زوال الفواصل بين الوظائف وظهور فرق وجماعات العمل  لمهارات مميزة

الموارد البشرية في تقسيم  إدارةمختلفة، وهذا ما يعني تزايد دور  أقساممختلفين من  أفرادالتي تضم 
 ؛البرامج والسياسات الفردية لتحقيق التوافق مع هذه المتطلبات والمتغيرات وتنفيذ

ونظم  الإنتاجيةتحرير التجارة واعتناق فلسفة الخوصصة والتطور المستمر في  دىأ شدة المنافسة: -4
 على تحسين نوعية الموارد البشرية؛الطلب  إلىالعمل 

المؤسسة  إدارةالقوانين والتشريعات المعاصرة في كافة الدول تطالب  :زيادة التدخل الحكومي -5
 الأجورنه توجد تشريعات لتحديد كما أ المؤهلة لشغل الوظائف،الموارد البشرية  أفضلبتوظيف 

                                                           
  .25-24سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص ص (1)
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وعلاقات العمل، والمؤسسات التي تفشل في تطبيق تلك التشريعات والقوانين  والأمنوساعات العمل 
 ؛رادعةتخضع لعقوبات 

: في ظل التطور التكنولوجي وثورة المعلومات ظهرت التطور في نظم معلومات الموارد البشرية -6
 إلىالموارد البشرية وذلك للتوصل  إدارة أنشطةبالنسبة للعديد من  ةآلي أنظمةاستخدام  إلىالحاجة 
لاتخاذ  آليةخبرات  أنظمة، فقد قامت بعض المؤسسات بتطوير الأنشطةسياسات في مختلف  أفضل

، التحفيز، ساعات العمل والاختيار بين المترشحين لشغل الوظائف لذلك بالأجورالقرارات الخاصة 
الموارد البشرية  إدارةجل تزويد مديري قواعد معلومات متطورة للغاية من أء بنا إلى المؤسسات لجأت

الموارد البشرية  إدارة أنشطة أوللعمالة  إعداد الخطط الإستراتيجيةبمعلومات شاملة وسريعة عن 
 ؛الأخرى

الموارد البشرية  لإدارةالغرض من وضع سياسات  إن: الموارد البشرية لإدارةضرورة وضع سياسات  -7
المتعلقة بالمورد  والأنشطةتمثل في تحقيق التناسق والعدالة والموضوعية في السلوكيات والتصرفات ي

 الأداءتلك السياسات في مجالات التعيين، الحوافز، الترقية، التدريب، تقييم  أهميةالبشري، وتظهر 
البرامج التي تكفل في تصميم السياسات و  يالأساسالموارد البشرية المحور  إدارةوتعتبر  والتسريح،
 ولاء وانتماء العاملين بالمؤسسة؛ جل كسبسق والعدالة والموضوعية وذلك من أتحقيق التنا

ازدياد قيمة الاستثمارات الموجهة للاهتمام بالمورد البشري  إن ارتفاع تكلفة تشغيل العنصر البشري: -8
كل  أدىمتطلباته  إلى فةبالإضاوكذلك التكاليف المصاحبة للتغلب على المشكلات المتعلقة به، 

التي  الأعباءقد ترتفع التكلفة بارتفاع ذلك  إلى بالإضافةتحمل المؤسسة عبئا كبيرا،  إلىذلك 
بالمورد البشري مثل: الغياب، المتعلقة  الأخرىتتحملها المؤسسة نتيجة التعامل مع  بعض الظواهر 

د تكلفة استخدام ما يتطلب ترشي ، وهذاالإنتاجيةوانخفاض  الإجازاتمين الصحي، العلاج، التأ
 الموارد البشرية؛

من التطورات العالمية السريعة والمتلاحقة التي ساهمت في زيادة  الاتجاهات العالمية المعاصرة: -9
 الموارد البشرية مايلي: إدارة بأهميةالاعتراف 

 لها؛ الأفرادالتغيير ومدى استيعاب  إدارة 
 تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة؛ 
 الجودة الشاملة؛ إدارةي فلسفة تبن 
 .القيم الثقافية للمؤسسة المعاصرة 
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 الموارد البشرية. إدارة: المراحل التاريخية لتطور الفرع الثاني
 الموارد البشرية بالمراحل التالية: إدارةلقد مرت 
كانت معظم اليدوية حيث  الإنتاجهذه الحقبة التاريخية بطرق تميزت  قبل الثورة الصناعية: مرحلة ما -1

يسمى بنظام  في بيت صاحب العمل، وفي هذه المرحلة كان ما أوالسلع تصنع في مصانع صغيرة 
على شكل غلة، وكذلك كان سائد  أجرهالعبودية فقد كان الفرد العامل ملكا لصاحب العمل ويتقاضى 

من قبل الحرفي والتدريب يؤدى  والأجورالنظام الحرفي فقد كان التوظيف  أونظام الصناعة اليدوية 
  (1) ذاته.

الاختراعات والاكتشافات وظهور القوى  بدأت أنفي بداية الثورة الصناعية وما  مرحلة الثورة الصناعية: -2
 أفرادالعمل مهمة تهيئة  أربابفي النصف الثاني من القرن الثامن عشر حتى واجه  والآلاتالمحركة 

ن زهو وا  يهم التهيؤ لمتطلباتها وعاداتها، جديدة علتحتاجهم مشاريعهم الضخمة، ولمواجهة تهيئة صناعة 
عن الاهتمام بالجنس البشري، في خضم ذلك برزت النقابات العمالية في منتصف  ألهاهمالصناعة قد 

 إلىالعمل  أربابمما اضطر  الإضرابالقرن التاسع عشر للدفاع عن حقوق العمال مستخدمة سلاح 
   (2) ر تنظيماتها.النقابات تطو  وأخذتمفاوضتهم جماعيا، 

تهتم بالموارد  إدارةمن بين التطورات العامة التي ساهمت في ظهور العلمية:  الإدارةمرحلة ظهور حركة  -3
 مبادئه: أهموالذي كان من فريديرك تايلورالعلمية بقيادة  الإدارةالبشرية انتشار حركة 

  .الاختيار العلمي للعاملين 
 الاهتمام بتنمية العاملين وتعليمهم. 
  والعاملين. الإدارةتحقيق روح من التعاون والصداقة بين 

ار وتدريب  العمال، فقد كان يرى اختي بأهميةوعليه فقد اهتم تايلور بالعاملين وذلك من خلال اهتمامه 
نه يجب وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ولكنه في ذلك يظهر اهتمامه الميكانيكي أ

هماله يكون ضخم البنية، غبيا يشبه  أنيجب  بأنهيضع شروط الحمال  مثلا فنجده ،الإنسانيالجانب  وا 
 الثور في تكوينه الجسماني. 

الحافز المادي، كما يرى من  رترتبط بتوفي الأداءعلى  ن مجهودات وقدرات العاملوكان تايلور يرى بأ
لغاءملين العلمية ضرورة تحليل العمل وتجزئته من خلال دراسة حركات العا إدارتهخلال  الحركات  وا 

    (3) .الإنتاجيةجل زيادة غير الضرورية وذلك من أ

                                                           
 . 48-47، مرجع سابق، ص ص نوري منير  (1)
 .48-47، ص ص المرجع نفسه  (2)
، )دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثةزاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، (3)

 .23-21(، ص ص2009
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بالموارد  هنري فايولفي الاهتمام بالموارد البشرية فقد اهتم  فريديريك تايلورمساهمات  إلى وبالإضافة
نمال مصلحة مختصة، لا تتم من قب الإداريةالعمليات  أنالبشرية فقد بين  في كل مستويات السلطة  وا 

نه كلما ارتفعنا في هرم بدرجة ما، وا   الإداريةفي العملية  أيضاالهرمية حيث يمكن للعمال المشاركة 
    (1) يفة والعكس صحيح.أهمية هذه الوظالسلطة كلما زادت 
 ، هذه المبادئ هي:غلبها بالموارد البشريةهتمت في أووضع عدة مبادئ ا

 التخصص وتقسيم العمل؛ -1
 سؤولية؛السلطة لا تنفصل عن الم -2
 ؛الأمروحدة  -3
 وحدة التوجيه؛ -4
 الاتصال؛ -5
 المصلحة الشخصية للمصلحة العامة؛ خضوع -6
 ؛الأفراد مكافأة -7
 المركزية؛ -8
 الترتيب؛ -9
 ؛والتأنيبالنظام  -10
 العدالة والمساواة؛ -11
 ة؛استقرار العمال -12
 الابتكار والمبادرة؛ -13
 روح التعاون. -14

نتقادات وهذا لكونها تجاهلت الجانب العلمية لاقت العديد من الا الإدارةحركة  أنوعلى الرغم من 
ظهور هذه الحركة ساهم في الاهتمام بالموارد البشرية  أن إلاعلى العمل،  وتأثيرهللعاملين  الإنساني

  (2) تهتم بشؤون العاملين. إدارةوضرورة وجود 
وظيفة هناك  لم تكن الأولىقبل الحرب العالمية  أي 1914قبل سنة  :الأولىمرحلة الحرب العالمية  -4

بحد ذاتهم،  العمل أربابتمارس من طرف  الأفراد إدارةالموارد البشرية حيث كانت  إدارةفي مختصة 
 نتيجة الأولىالحرب العالمية  إلىكعملية مستقلة ترجع  الأفرادظهور وظيفة  إلى أدتفالظروف التي 

 أهميةيدة على هذه الحرب مدخلات جد أضفتالتحولات التي حدثت في النظام الاقتصادي، بحيث 
ن الموارد العمل بأ أصحابتهتم به، وساد اقتناع لدى  إداراتالعنصر البشري في العمل، وضرورة وجود 

                                                           
 . 53، مرجع سابق، صنوري منير  (1)
 .13عصام عبد الوهاب الدباغ، مرجع سابق، ص (2)
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عجل  الفاعلة التي يمكن من خلالها تغطية الاحتياجات الكبيرة للحرب، وهذا ما الأداةالبشرية هي 
خاصة(، وتقوم بمهمة التفاوض في المؤسسات)الصناعية تهتم بشؤون العاملين  إداراتبضرورة وجود 

   (1) مع النقابات العمالية ، وسميت هذه المهمة بوظيفة العلاقات الصناعية.
بتجارب الهوثورن،  وقيامه لتون مايوإبقيادة  الإنسانيةكما تميزت هذه المرحلة بظهور تيار العلاقات 

 أدائهالعامل وكفاءة  إنتاجية أنذلك  بمثابة انقلاب على الفكر القديم إليهاولقد كان للنتائج التي توصل 
 الإدارةالذي تقرره  الأجر أسلوب أساسعلى  أولا تقرر فقط على ضوء الطريقة التي نقيم بها الفرد 

 والأحاسيسالمشاعر  أنجانب ذلك هناك مؤثرات اجتماعية ونفسية تساهم في ذلك، كما  إلىولكن 
عد ظروف العمل مرة ب   لأول إدخالوانطلاقا من هذه تم العكس،  أو الإنتاجيةزيادة  إلىتترجم  أنيمكن 

  (2) الموارد البشرية. إدارةوالذي اعتبر خطوة بناءة نحو  الإدارةفي  أساسيكمتغير 
ولكنها  الأولىالحرب العالمية  إفرازاتهذه الحرب نفس  أفرزتلقد : مرحلة الحرب العالمية الثانية  -5

  (3) الموارد البشرية. بإدارةالعناية  أوجبتوبالتالي  الإنتاجمحور والذي هو  بالإنسانركزت على العناية 
وتميزت هذه الفترة بالنمو الكبير في مختلف المجالات: تزايد العلاقات : 1975-1945مرحلة مابين  -6

حجم المؤسسات وتنوع حاجات  النقابية ودور الشركاء الاجتماعيين، تزايد الأنشطةالصناعية، تطور 
 إنتاجيتهازيادة  جديدة في الصناعة وساعد المؤسسات على أسسترسيخ  إلى أدىما العمال، وهذا 

جديدة وزيادة طلبها على  أسواقدخول  إلىمختلف التكاليف، وهذا ما دفع المؤسسات وتحسينها وتقليص 
هذا  الأفراداليد العاملة بشكل كبير، وفي هذه الفترة كان انشغال المؤسسات منصب على تسيير دخول 

       (4) بالمؤسسة. الأفراد إدارةظهور تسمية  إلى أدىا م
 إدارةممارسات  إلىالمؤسسات المتقدمة في النظر  بدأتوخلال هذه الفترة : 1990-1975مرحلة  -7

الركائز  أهمحد ، ومن ثم اعتبارها أالأخرى الأعمال وأنشطةباعتبارها وسائل لتدعيم عمليات  الأفراد
 لنمو للمؤسسة.لتحقيق الربح وا الأساسية

وهذا كان بسبب التطور والتوسع الصناعي الذي ميز هذه الفترة وكذلك ارتفاع مستوى التعليم والوعي 
المنظمات  وأهميةتغير خصائص القوى العاملة وكذلك زيادة دور  إلى أدى والثقافة لدى العاملين

       (5) والعاملين. الإدارةالعمالية والحركة النقابية وازدياد نفوذها في مواجهة الصراعات بين 

                                                           
 .23-22صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص ص(1)
 .7، صwww.rsscrs.infoهـ، 1428، ملتقى البحث العلمي، محاضرات إدارة الموارد البشريةهاني عرب، (2)
 .48، مرجع سابق، ص نوري منير (3)
 الأعمال منظمات في البشرية الموارد إدارة واقع دراسة :المعرفة و الفكر إدارة منطق إلى العضلية القوة إدارة منطق من ةالبشري الموارد إدارةليندة رقام، (4)

 ، جامعة عنابة.2009، 24، مجلة التواصل، العدد الجزائرية
 .69(، ص 2008يمي، الأردن، ، )مركز الكتاب الأكادتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات، بوحنيةقوي  (5)
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ويرجع   الأفراد إدارةالموارد البشرية بدلا من  إدارةمفهوم وفي هذه الفترة برز فما فوق:  -1990مرحلة  -8
 إلىالجانبية التي تنضم  الأعمالهي من  الأفراد إدارة أنكان متعارف عليه  نه ماذلك لكون أ

فبرز الكثير من  الإدارة أوالمؤسسة  أهدافعلى  الأولىاختصاص المديرين، وكان التركيز بالدرجة 
    (1) ذلك: أسباب، ومن الأفراد إدارةالقصور في 

  نفسها في مجالات النشاطات المتعددة الإدارةعدم وجود تناغم بين القرارات والممارسات داخل 
 المسؤولة عنها؛

  في المؤسسة من  الأخرىت وبين النشاطا الأفراد إدارةعدم وضوح الترابط والتكامل بين نشاطات
نتاجتسويق   وقرارات المؤسسات؛ أعمالوتمويل، وهذا ما قد يسبب الازدواجية والارتباك في  وا 

  ؛في قضايا التخطيط الشامل للمؤسسة مؤثرا الأفراد إدارةلم يكن دور 
  الذي يعني  الأمرهو جانب العرض من العمالة وليس جانب الطلب  الإدارةكان محور تفكير

المؤسسة  أهدافومن ثم يجب استغلاله بالقدر الذي يحقق  إنتاجيةعنصر تكلفة  الأفرادار اعتب
 ويوفر لها التكاليف.

التنظيمي من  الأداءالمؤسسة بما يحقق  إستراتيجيةالموارد البشرية تدخل ضمن  إدارة أصبحتومن ثم 
 الموارد البشرية. ستراتيجيةبإالاهتمام  وأصبحخلال الفرد والوظيفة والمؤسسة والبيئة الخارجية، 

 الموارد البشرية. إدارة وأهداف أهميةالمطلب الثالث: 
 أن إلاوذلك باختلاف حجمها ونوع نشاطها  مؤسسة للقيام بأعمالها أيقد تختلف التفاصيل التي تحتاجها   

 الأهميةالغة الوظيفة بتعتبر هذه  ، بحيثالموارد البشرية إدارةوهو  ألالابد منه مشترك فيما بينها،  أمرهناك 
وظائف المؤسسة  أهمللمؤسسات فنجاح وبقاء هذه المؤسسات مرهون بمدى نجاعة هذه الوظيفة، فهي من 

ذوي كفاءات وقدرات عالية  أفرادالمؤسسة، فهي التي تعمل على توفير  أصول وأغلى لأهم إدارةالعصرية، وهي 
ن المثلى من هذه الموارد وذلك من خلال تهيئة المناخ لم تك إنومتخصصة، كما تعمل على الاستفادة القصوى 

 المناسب لهم.

 الموارد البشرية. إدارة أهمية: الفرع الأول
  (2) يلي: الموارد البشرية فيما إدارة أهميةتكمن  

                                                           
 .10هاني عرب، مرجع سابق، ص (1)
 شهادة مقدمة لنيل اطروحة، إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي في ظل المتغيرات الدولية: حالة الأستاذ الجامعي الجزائري، قوي بوحنية (2)

 57، ص  2006/2007والإداري، جامعة الجزائر،  السياسي التنظيم في الدكتوراه
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حيث يعمل على تحويل الاهتمام بالعنصر البشري في المؤسسة من كونه يندرج  :تميز العنصر البشري -1
 إلىتكلفة ممكنة  بأقلالتي يجب الحصول عليها  الإنتاجحد عوامل الذي تعتبره أ رادالأف إدارةضمن 

الموارد البشرية مورد مهم جدا يجب التعامل معه من خلال علاقة تعاقدية  إدارةاعتباره في ظل مفهوم 
 المؤسسة وطموحات الفرد والجماعة معا. أهدافتراعي التوفيق بين 

قورن بغيره من  ما إذاللمورد البشري دور فعال ومتميز  إن: الأداءفي العنصر البشري كمورد وحاكم  -2
 أينه يعتبر المتحكم الحقيقي في أ إلا، فبالرغم من كونه ليس له قيمة مالية الأخرى الإنتاجعوامل 
 مؤسسة.

وقدراتهم ودوافعهم واتجاهاتهم تتنوع تنوعا كبيرا  الأفرادخصائص  إن العنصر البشري كمتغير مركب: -3
ن التغير الدائم والمستمر والمعقد في بيئة المؤسسة فرض تنوع تلف باختلاف الفترات والمواقف، وا  تخو 

على مسيري الموارد  أعباءالموارد على نحو يضيف  إدارةالنماذج والنظم والمداخل المستخدمة في 
كان  على خلاف ماالمستمر في القدرات والمهارات  البشرية، وهذا ما يتطلب الوعي المتكامل والتطوير

 في السابق. ائدس
وتوجيهه  لإدارتهالملائم  الأسلوبيفرض على المؤسسة اختيار  وهذا ما العنصر البشري كقيمة نهائية: -4

شباع ، وفي حدود حد الكفاف والإنسانيتتوافق والبعد القيمي  الإشباععملية  تكون أناحتياجاته على  وا 
مكانياتة والاقتصادية وفي ضوء طبيعة المجتمع وحد الكفاية حسب طبيعة وظروفه الاجتماعي  وا 

 المؤسسة.

  : أهداف إدارة الموارد البشرية.الفرع الثاني
على  أهدافهايتوقف وتحقيق  الأخيرةعنصرا هاما وحيويا في المؤسسات فبقاء هذه  تعتبر الموارد البشرية  

تعتني  أنلها، لذلك وجب على المؤسسة الموارد وطريقة استغلاالطريقة التي استخدمت في الحصول على هذه 
تستغل الموارد  أنبصفة مستمرة بالموارد البشرية وبالطريقة التي تستخدم وتنمي بها هذه الموارد، كذلك من المهم 

 استغلال ممكن. أحسنالبشرية المتاحة 
التي تسعى  الأهدافس الموارد البشرية بالمؤسسة هي نف إدارة إليهاالتي تسعى  الأهدافومن هذا المنطلق فان  

 المتعلقة باستغلال  الأنشطةكان مدير الموارد البشرية يقوم بمجموعة من  فإذابصفة عامة تحقيقها،  الإدارة
ن هذا العمل يساهم في انجاز نفس لمؤسسة، فإل الأخرىغير مطبقة بالوحدات  أنشطةالموارد البشرية وهي 

  (1) .تحقيقها الآخرونالتي يسعى المديرون  الأهداف
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  (1) :إلىالموارد البشرية  إدارة أهدافوتنقسم 
 يلي: المؤسسة فيما أهدافوتتمثل  المؤسسة: أهداف -1

والبحث عن مصادر الموارد  الأعمالعن طريق تحديد المؤهلات ومواصفات  أكفاء أفرادالحصول على  -1-1
 الاختيار والتعيين. بإجراءاتالبشرية والقيام 

تاحةد البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها الاستفادة القصوى من الجهو  -1-2 الفرصة لتمكينها من الحصول  وا 
فترات دورية وذلك من  جانب ذلك تقييم العاملين تقييما موضوعيا في إلىعلى المعرفة والخبرة والمهارة، 

يتعرف الفرد على وصوله للمعايير المطلوبة والتطلع لتطوير مهاراته، وكذلك للتشجيع الفعال  أنجل أ
 ليتسنى للمؤسسة الاستفادة القصوى من جهودهم. الأفرادوتحفيز 

المؤسسة لخلق التعاون  أهدافمع  أهدافهمعلى استمرار رغبة العاملين في العمل واندماج  المحافظة -1-3
الفرد من خلال العمل، لذلك لابد من وجود نظام عادل للأجور رغبات  إشباعالمشترك وذلك عن طريق 

 .والأمراضمانات ضد حوادث العمل والمكافأة، وتوفير ض
 يلي: العاملين فيما الأفراد أهداف: وتتمثل الموارد البشرية أهداف -2

ظروف العمل  إتاحةجانب  إلىعندما يصبحون مؤهلين لذلك،  للأفرادفرصة التقدم والترقي  إتاحة -2-1
 المنشطة لهم لتمكنهم من العمل المتعاون والفعال الذي يزيد من دخولهم.

والتبذير في الطاقات البشرية وتتحاشى الاستخدام غير  الإسرافسات موضوعية تمنع توفير سيا -2-2
جانب  إلىغير الضرورية،  وتتفادى الاستخدام الذي يعرض الفرد للمخاطر الإنساني للقوى العاملة،

 ينمي حرية الحركة والاستقلال والمعاملة التي تتفق وكرامة الفرد.توفيرها لكل ما 
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 الثاني: الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية.المبحث 
كبرى في العملية  أهميةفي المؤسسة لما لها من  الإطلاقالموارد على  وأغلى أهمتعتبر الموارد البشرية    

 .إنتاجيةتحويه من عناصر  المؤسسة بكل ما بإدارة، فهي من يقوم الإنتاجية
الموارد وتطويرها بما يكفل تحقيق المستوى المناسب لاحتياجاتها  ومن هذا المنطلق لابد من الاهتمام بهذه  

 أضحتتكون فعالة وكفؤة، ولتحقيق ذلك فقد  أنبالصورة التي تمكنها من  الإنتاجيةكفاءتها المختلفة، ورفع 
يزها تهتم اهتماما منقطع النظير بعمليات توظيفها، تدريبها، تحفو  الأهميةببالغ  إليهاالحديثة تنظر  الإدارة

كسابها الخبرات المطلوبة في العمل ورفع روحها المعنوية، وتوفير الجو المناسب للعمل، كذلك توفير سبل  وا 
 نجاح حياتها العائلية.

 توظيف الموارد البشرية. المطلب الأول: 
يمكن لا ية الأهم وهذه ، ؤسسةمة تساهم في تعزيز فعالية المبصفة عارة المواد البشرية مهمة كونها و تعتبر إدا  

يط أو التنفيذ على مستوى التخطلبشرية سواء على مستوى أن تتحقق إلا من خلال الدور الحقيقي لإدارة الموارد ا
، التخطيط للموارد البشرية ب أن تعني اهتماما كبيرا الموارد البشرية إدارةجب على ، وعلى هذا الأساس و ؤسسةالم

 ون هذه الأخيرة تعتبر البنية الأساسية في تحقيق أهداف المؤسسة.الموارد البشرية وهذا لك واستقطاب وتعيين

 : تخطيط الموارد البشرية.الفرع الأول  
، ؤسسةإدارة أي مالأساسية التي يجب أن تقوم بها  الأنشطةوارد البشرية في المؤسسة من عتبر تخطيط المي  

 نشاطام بفي مدى نجاحها في القي ؤسسةموتتفاوت ال ،تمارس تخطيط الموارد البشرية ؤسساتفنجد أن كل الم
 .تخطيط الموارد البشرية

 أولا: مفهوم تخطيط الموارد البشرية.
: "العملية المنهجية المستمرة التي تتم من خلالها تحليل الموارد البشرية بأنهويعرف تخطيط الموارد البشرية       

المتطورة التي تتناسب مع الفعالية طويلة المدى  وسياسات شؤون العاملين ةفي المؤسسة في ظل الظروف المتغير 
ن التكاليف والتقديرات خطيط والموازنة المشتركة، وذلك لأالت لإجراءاتللمؤسسة، وتعتبر هذه العملية جزء مكمل 

  (1)بها". وتتأثر الأجلالخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة طويلة 
كما ونوعا خلال المدة ) مثل السنة(القادمة، مع  الأفراداجات المؤسسة من :" تقدير احتيبأنهكما يعرف      

   (2) تحديد الوظائف التي يشغلونها والمؤهلات المطلوب توافرها في من يشغلها".
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كما ونوعا، لكل :" التنبؤ باحتياجات المؤسسة من القوى العاملة بأنهكما يعرف تخطيط الموارد البشرية      
ن تدخل في المؤسسة، أو قسم فيها أو إدارة، بعد ذلك يأتي توفير القوى العاملة المطلوبة، دو وحدة إدارية 

   (1)وفي الوقت المحدد".العلاقات الشخصية في ذلك 

   (2) :على مستوى المؤسسة في يمكن تحديد أهمية تخطيط الموارد البشرية :تخطيط الموارد البشرية أهميةثانيا: 
باقي  أساسالموارد البشرية، وهذا باعتباره  إدارةلعملية  الأساس أو البشرية نقطة البدءتخطيط الموارد يمثل  -1

 الموارد البشرية؛ إدارة أنشطة
التقدير السليم  أهميةس مال فكري، فضلا عن كرأ الإنتاجالموارد البشرية البالغة ضمن عناصر  أهمية -2

سلبا على انتظام عجز في العمالة يؤثر  أيكمية من الموارد البشرية بحيث أن لاحتياجات المؤسسة ال
 وكفاءة العمليات؛

، وذلك والأجورالموازنة التقديرية للوظائف  إعدادمن واقع الجداول التقديرية لاحتياجات العمالة يمكن  -3
 بالمؤسسة؛ الأجورالسنوي وملحقاته فتنتج تكلفة  الأجربضرب عدد العاملين بكل وظيفة في متوسط 

توازن عدد العاملين والعاملات  أي ،الإداريلحجم العمالة في تحقيق التوازن علمي والعملي هم التحديد الايس -4
عبء العمل  الإدارات تناسبا مع عدالة توزيع الموارد البشرية على يهيئالمختلفة بالمؤسسة بما  الإداراتفي 

 بكل إدارة في المؤسسة؛
وبرامج الاستقطاب والاختيار وتخطيط وتطوير في رسم وترشيد سياسات  هم تخطيط الموارد البشريةايس  -5

 لنقل والترقية على مستوى المؤسسة؛المسار الوظيفي والتدريب وا
هم تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة في تخطيط العمالة على المستوى القومي، فمن واقع ايس -6

عجز، وبالتالي توجيه الجهود جداول احتياجات العمالة بالمؤسسات يمكن تحديد التخصصات التي تعاني 
بما يزيد من إعداد المقبولين والخريجين  -على مستوى الدولة-لترشيد سياسات التعليم والتأهيل المهني

المناسبين لشغل هذه التخصصات، كما يمكن تحديد التخصصات ذات الفائض ومعالجتها في مجال 
 ها.سياسات التعليم والتأهيل بتحديد وتحجيم عدد المقبولين ب
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الاهتمام بتخطيط الموارد البشرية  إلىالتي تدعو الرئيسية  الأهدافتتمثل : ثالثا: أهداف تخطيط الموارد البشرية
   (1) فيمايلي:

كافية من الموارد البشرية  عدادلاحتفاظ بالعاملين حيث يتم توفير أتكون المؤسسة قادرة على جذب وا أن -1
المهارات المناسبة التي تمكنها من العمل بكفاءة، حتى تتمكن ب الأعدادوفي الوقت نفسه تتمتع هذه 

 المشتركة؛ أهدافهاالمؤسسة من تحقيق 
 ة؛تستفيد من الموارد البشرية التي يتم توظيفها الاستفادة الكامل -2
ظفين يتلقون التدريب والتطوير اللازمين لرفع كفاءة و الم أنالمؤسسة قادرة على ضمان  أنعلى  التأكيد -3

ي المهام الخاصة بمواقعهم العالية علاوة على تطوير بعض المرونة حتى يمكن هؤلاء الموظفون ف الأداء
 ما اقتضت الحاجة؛ إذا أخرىمواقع  بأيخاصة  أخرىمن القيام بمهام 

تقدمها هذه المؤسسة قادرة على التوقع والتصرف بناء على التغير في الطلب على الخدمات التي  أنضمان  -4
 ير في إمدادات العمالة؛سة أو التغالمؤس

من الموارد الداخلية الخاصة  أن تكون المؤسسة قادرة على تلبية المتطلبات المستقبلية من الموارد البشرية -5
 بها؛

ضمان أن المؤسسة تؤكد على إتاحة الفرص المتساوية للترقية والتطور لكل الموظفين، وبوجه خاص  -6
 رقية والمعاقين؛تمون إلى أقليات عالنساء، والأفراد الذين ين

ضمان أن المؤسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية وتتوقع بقدر من الكفاءة النفقات  -7
 الخاصة بالعاملين في أي مبادرات جديدة.

 كمايلي: تتمثل مراحل عملية تخطيط الموارد البشرية  :ط الموارد البشريةمراحل تخطيرابعا: 
وفي هذه المرحلة يتم القيام بالخطوات : بؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية: التنالأولىالمرحلة  -1

 التالية:
 الطلب على الموارد البشرية؛ تقدير 
 بشرية؛الموارد المن عرض بال التنبؤ 

 تحديد الفائض أو العجز(.   ةد البشريعلى الموار  الموازنة بين العرض والطلب( 

مستقبلي على الموارد في هذه الخطوة يتم التنبؤ بحجم الطلب ال لبشرية:تقدير الطلب على الموارد ا -1-1
ن مسالة تقدير الطلب على القوى العاملة والتنبؤ بدقة عن حجمها يعتمد على التقديرات البشرية ، وا  

                                                           
 .36باري كشواي، مرجع سابق، ص (1)
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لمعدلات النمو الاقتصادي في مختلف القطاعات الرئيسية والنشاطات الفرعية، واحتياجاتها من 
    (1). عاملين وتخصصاتهممختلف فئات ال

ومن بين  ية وغير الكمية،بمجموعة من الأساليب الكم الاستعانةيمكن  ولتقدير الطلب على الموارد البشرية    
       (2) هذه الأساليب ما يلي:

 :بل على أساس أنه استمرار إن الفكرة الأساسية لهذه الطريقة تنصب على توقع للمستق السلاسل الزمنية
 في أغلب الأحيان وهذا يعني أنه يمكن تحديد الحجم المطلوب من اليد العاملة بناء على الماضي. للماضي

 :والآخر  تعتمد هذه الطريقة على إيجاد العلاقة بين متغيرين أحدها هو المتغير التابع تحليل الانحدار
يفرض تحديد  ارد البشريةالطريقة في تقدير حجم الطلب على المو  هذه فإن إتباع وعليه المتغير المستقل،
مثل: المبيعات ومستويات الإنتاج، القيمة  القوية والتي تؤثر على طلب الموارد البشرية أحد المتغيرات

وتحديد حجم اليد العاملة بالمؤسسة المقابل لها خلال فترات زمنية سابقة، ثم تحديد معادلة خط  ،المضافة
 في السنوات المقبلة. قدير حجم الطلب على الموارد البشريةالاتجاه العام والاعتماد عليها كمستند في ت

  ستويات السابقة لأرقام الإنتاجية حيث: السابقة لاختبار الموتستخدم البيانات  :الإنتاجيةنسب 
 . الأفراد= عبء العمل/عدد الإنتاجية

ن القوى العاملة نه يمكن حساب المتطلبات مذا ما تم الحصول على علاقة ثابتة، أو علاقة منتظمة فإوا  
 بقسمة عبء العمل المتوقع على الإنتاجية وفق العلاقة التالية:

 المتطلبات من الموارد البشرية= عبء العمل المتوقع/ الإنتاجية.
 يتوفر لدى المؤسسة تتعلق هذه المرحلة بدراسة وتحليل ماو   من الموارد البشرية: بالعرضالتنبؤ  -1-2

وتنقسم عرض  ، بتحديد عرض المتاح من الموارد البشرية لةوبطلق على هذه المرح من قوى عاملة
عدد  عرض داخلي وعرض خارجي. فالعرض الداخلي هو :قسمين الموارد البشرية في الحقيقة إلى

 ة وفقا لمهاراتهم وكفاءتهم،دوعيتهم المحدي جميع مستويات التنظيمية وكذلك نالعمال بالمؤسسة ف
ندرة فيها، وهنا يجب على  من وفرة أو الخارجية لعمالةأما العرض الخارجي فيمثل في سوق ا

المؤسسة متابعة ورصد سوق العمل وتحديد مدى استقرار الموارد البشرية وتطورها، في الفائض أو 
    (3) العجز ولتحديد الإستراتجية المناسبة حسب كل حالة.

الاستعانة  حلة ولتحديده لابد منر الممن الموارد البشرية حجر أساسي في هذه  ويعتبر تحديد العرض الداخلي
 بالطرق العلمية التالي:

                                                           
 .125(، ص 2011، )مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية، فريد كورتل، نوري منير (1)
 .82-81(، ص ص 2003معية، مصر، ، )الدار الجاإدارة الموارد البشرية : رؤية مستقبليةراوية حسن، (2)
 .271مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص(3)
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 العمل زائدا العدد  دد العاملين المطلوبين لانجاز عبئ: وتعني قوة العمل عتحليل قوة العمل
محل العاملين الذين يمنحون  إحلالهمالمطلوب من العاملين لغرض الإضافي) التوقع ناقص 

التقاعد وما غياب والاستقالة والفصل والوفاة و حالات ال مرضية ولمواجهة أواعتيادية  إجازات
وبعد حصر جميع هذه الحالات الممكن حدوثها بالمؤسسة يتم على ذلك تحديد ، ذلك( إلى

العرض المتاح من القوى العاملة أي تحديد صافي حجم قوة العمل بعد طرح عدد الممثلين في 
 الحالات السابقة وفقا للمعادلات التالية:

 (1) عدد المشتملين في الحالات السابقة المذكورة–حجم قوة العمل المالية=قوة العمل الموجود فعليا صافي
  :يقصد بمخزون المهارات التعرف على ما يتوفر لدى المؤسسة من قوى عاملة من مخزون المهارات

دير مح ل، بحيث يتيحيث الكم التخصص )النوع( ويكون هذا من خلال جمع المعلومات عن تلك القوى
 :وتشمل هذه المعلومات مايلي بالوظائف المختلفة،  الأكفاءيحدد العاملين  أنالموارد البشرية 

 .؛معلومات شخصية مثل السن والجنس والحالة الاجتماعية 

  ؛مواصفات مثل التعليم والخبرة والتدريب 

  ،؛انجازات متميزة أومواصفات خاصة مثل العضوية في جمعيات مهنية 

 ادة لغات أجنبية أو برامج الحاسب؛مهارات إج 

 الحالي والسابق وتاريخ العلاوات؛ التاريخ الوظيفي مثل الوظائف السابقة التي تم شغلها والأجر 
 و موقعه.نوع العمل ومكانه أ :مثل التفضيلات الخاصة للفرد  

 إشباععلى  القدرةو ، إن دراسة وتخزين المهارات بالمؤسسة يفيد في تحديد حجم القوى العاملة كما ونوعا
في حالة  أمابالمصادر الخارجية،  الاستعانةدون  على مصادرها الداخلية بالاعتماداحتياجات المؤسسة 

يجب عليها دراسة أسواق  اجات المؤسسة عندئذى الوفاء باحتيعجز المخزون الحالي من المهارات عل
   (2) ا مستقبلا.عليها لسد حاجياته الاعتمادالعمالة الخارجية لمعرفة إمكانية 

من خلال مقارنة   )تحديد الفائض أو العجز(: ةالموازنة بين العرض والطلب على الموارد البشري -1-3
الفائض  ما هو مطلوب بما هو متاح يتحدد مقدار الفائض أو العجز في العمالة ويتم التعامل مع

ت الحكومية ة والتشريعاأو العجز حسب ظروف المؤسسة وظروف عرض العمالة خارج المؤسس
التي قد تمنع الاستغناء عن العمالة الزائدة بإنهاء خدمتها وفي المجتمعات الرأسمالية فإنه في حالة 

                                                           
مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن،  ) ،وظائف المنظمة المعاصرة: نظرة بانورامية عامة، سنان كاظم الموسوي، رضا صاحب أبو حمد آل علي(1)

 .344(، ص 2001
 .84حمد سيد مصطفى، مرجع سابق، صأ(2)
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وجود فائض في العمالة يتم الاستغناء عن العمالة الزائدة بسهولة، ولو كان هناك عجز فيتم 
     (1) تعويضه بتعينات جديدة أو العمل وقتا إضافيا.

إن الهدف من هذه المرحلة هو تركيز الانتباه على الغايات النهائية : تحديد الأهداف المرحلة الثانية: -2
للبرنامج وتوفير معيار لتحديد مدى نجاح برنامج تخطيط الموارد البشرية في التعامل مع حالات العرض 

يجب أن ن أهداف برنامج تخطيط الموارد البشرية جود عجز في فئات وظيفية محددة، وا  من العمالة أو و 
    (2) تستمد مباشرة من تحليل الطلب والعرض على العمالة.

تصميم البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعيين وتشتمل هذه الخطوة على : المرحلة الثالثة: تنفيذ البرنامج -3
    (3) والتقاعد، كما تتضمن برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والمكافئات وأنظمة المعلومات.

في في عملية تخطيط الموارد البشرية  الأخيرةتتمثل الخطوة : حلة الرابعة: تقييم ومتابعة البرنامجالمر  -4
كانت المؤسسة نجحت بالفعل في  إذان مؤشر التقييم الواضح يكمن في عما تقييم النتائج، وبالطبع فإ

نه قد يكون من أ إلا هذه النتيجة النهائية أهميةالعجز، وعلى الرغم من  أومواجهة احتمالات الفائض 
التخطيط التي ساهمت بشكل مراحل  أو الأجزاء أيالضروري كذلك تجاوز هذه النتيجة للتعرف على 

نقارن تنبؤات الطلب والعرض بالنتائج الفعلية للتعرف  فإنناالفشل، وعليه  أوتحقيق النجاح  ملموس في
بنواحي عدم الدقة  الإلمام، حيث يجب التي تم استخدامها لهذا الغرض الأساليبعلى مدى سلامة ودقة 

خبار بهذه الانحرافات حتى يمكن تفاديها في المرات القادمة، كذلك يجب تقييم  المختصين والخبراء وا 
   (4) لا. أمالنتائج المستهدفة  كانت قد حققت  إذاالبرامج لمعرفة عما 

 : ويمكن توضيح مراحل عملية تخطيط الموارد البشرية في الشكل التالي
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 130، مرجع سابق، ص نوري يرمن (1)
 .99سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص (2)
 .127،  فريد كورتل، مرجع سابق، صنوري منير(3)
 .102سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص (4)
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 (: مراحل تخطيط الموارد البشرية.02الشكل رقم)

 
 .135، ص (2002، مصردار الجامعة الجديدة، )، السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي،المصدر: 

 : استقطاب الموارد البشرية.الفرع الثاني
عاملة من حيث الكم والنوع تبدأ مرحلة تدبير هذه من القوى ال هاتحديد اختياراتأن تقوم المؤسسة ب بعد    

الاحتياجات )الاستقطاب( عن طريق الحصول على الأعداد والنوعيات من الأيدي العاملة لاستمرار المؤسسة 
 في النشاط.

 مفهوم الاستقطاب.أولا: 
، حيث يتمثل ةؤسسبالمعملية استكشاف الأفراد المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة  : "و يقصد بالاستقطاب 

على الحصول ة كون قادر تسوف  مؤسسةفإن ال الغرض العام للاستقطاب في ضمان أنه عندما تخلو وظيفة ما
  (1).ؤسسة"لقوة العمل بالم الذين يرغبون في الانضمامعدد مناسب من الأفراد المؤهلين و على 

                                                           
 .232جمال الدين محمد المرسى، مرجع سابق، ص (1)
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   (1)شاغرة بالمؤسسة".البحث عن الأفراد المؤهلين وجذبهم لشغل الوظائف ال كما يعرف بأنه: "

   (2):مايلي أبرزها الأهدافتحقيق جملة من  إلىيهدف الاستقطاب   :الاستقطاب أهدافثانيا: 
 ؛الذين يمكن الاستعانة بهم لسد الشواغر والأفراد الأشخاص أوتحديد مجموعات العمل  -1
بالوظائف والشواغر العام، وتزويد سوق العمل  الرأي أماموتسويق دور المؤسسة الاستخدامي  إبراز -2

الكشف عن الميزات والخصائص  إلى إضافةتوفرها للمتواجدين في السوق،  أنالواعدة التي يمكن 
 ؛التي تنفرد بها عن سواها من المؤسسات

لا، وذلك عن  أموثقة المرشحين الساعين وراء الوظائف الشاغرة، سواء تم توظيفهم  رأيكسب  -3
بما يضمن اعتبارهم  ءلاهؤ وثقة  رأي، والاستفادة مستقبلا من أمامهمطريق كشف الجوانب التوظيفية 

 ؛موظفين واعدين قيد الطلب أوزبائن جدد للمؤسسة 
تقدمين للعمل وتقييم قدراتهم واحتمالات نجاحهم في الأكفاء المكبر عدد ممكن من المرشحين جذب أ -4

 لة لاحقة.في حال صدور قرار بتوظيفهم في مرح إليهمتسند  أنالتي يمكن  الأعمال

 موارد البشريةل على الللحصو  ؤسسةالمصادر التي تلجأ إليها الم يمكن تقسيمو  :مصادر الاستقطابثالثا: 
 :اللازمة إلى مصادر داخلية و مصادر خارجية

في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي يعتمد  ؤسسةحيث يعتبر العاملون بالم :المصادر الداخلية -1
فإنه يجب  ؤسسةه إذا خلت وظيفة معينة في الملشاغرة، وهذا يعني أنعليها في شغل الوظائف ا

ويتميز المصدر الداخلي بالميزات  ،توفر فيه الشروط أن يتقدم لشغلهاالإعلان عنها حتى يمكن لمن ت
     (3) التالية:

ذا، لمواطن القوة والضعف في مواردهامعرفة المؤسسة  -1-1  كانت المؤسسة تملك مخزون مهارات وا 
ن د من خلاله، وبالإضافة إلى ذلك فإاستقطاب الأفرايمكنها استخدامه كنقطة بداية يتم  نهفإ

مع المديرين تقييم أداء الموارد البشرية يكون متاحا للمؤسسة، ويمكن من خلاله إجراء المقابلات 
السابقين للفرد موضع الاستقطاب)البحث(، للتعرف على مدى نجاح الفرد في الحاليين أو 

نه كلما زادت دقة وصحة المعلومات ه وتأهيله للترقية، وبصفة عامة فإبل ومدى استعدادالمستق
 في اتخاذ القرارات. الأخطاءالمتاحة عن الأفراد الحاليين كلما قلت فرص 

ن احتمال عنها وعن كيفية تشغيلها، لذلك فإ الموارد البشرية الحالية للمؤسسة تعرف الكثير إن -1-2
 تم الاستقطاب من الداخل. ما إذا أدنىير صحيحة يكون في حد لتوقعات غ الأفرادتبني 

                                                           
 .79(، ص2007للنشر والتوزيع، مصر،  ) دار الفجر تنمية الموارد البشرية،علي غربي وآخرون، (1)
 . 160حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص (2)
 .102راوية حسن ، مرجع سابق، ص  (3)
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عندما نخلق فرص ، الأفرادايجابية على دافعية ومعنويات  تأثيراتالاستقطاب من الداخل له  إن -1-3
بعين الاعتبار  إليهمالمؤسسة تنظر  أن الأفراد، فعندها يعلم الأفرادتمنع الاستغناء عن  أوترقية 

الايجابي على تحفيزهم لتحسين  التأثيرن هذا سيكون له ، فإالأعلىئف عند محاولة شغلها للوظا
 من الخارج. للأفرادتعطى  الأولويةكانت  ما إذا، والعكس أدائهممستوى 

ميزة هي أن المؤسسة عندما تقوم بالاستقطاب الداخلي فهي تحاول الاستخدام والاستفادة  خروآ -1-4
التالي الاستفادة من عوائد استثماراتها في الموارد الكاملة من قدرات الأفراد العاملين بها، وب

 البشرية.
من اكتفاء ذاتي لشغل الوظائف الشاغرة، قد يكون من  ؤسسةفمهما كان لدى الم المصادر الخارجية: -2

الكفاءات الخاصة  الضروري لها أن تلجأ إلى المصادر الخارجية للحصول على بعض العاملين ذوي
     (1) وتتميز المصادر الخارجية للاستقطاب بمايلي:، هات نظر جديدةبأفكار ووج ؤسسةتدعيم المو 
  الاستقطاب الداخلي؛كبر الوعاء الذي يضم المواهب والمهارات، وذلك عكس 
 وأفكار ورؤى جديدة تفيد المؤسسة؛ إن الفرد المستقطب من الخارج يأتي بوجهات نظر 
 رخص وأسهل في حالة التعيين من هارات العالية يكون أن من ذوي المإن تعيين الأفراد الفنيين أو الإداريي

 الخارج، وبالتالي يفيد المؤسسة أكثر.

 :أهمها ن الوظائف الشاغرة نذكر منع للإعلانهناك عدة طرق تستعملها المؤسسة : طرق الاستقطابرابعا: 
لعاملين بوجود : ويعتبر بمثابة وسيلة لإعلام االإعلان عن الوظيفة بلوحة الإعلانات داخل المؤسسة -1

  (2) وظائف حالية شاغرة، ويتضمن الإعلان شروط الالتحاق بالوظيفة والفترة الزمنية.
ذلك من خلال  الملاحظ أن هناك تركيزًا على الإعلان كمصدر توفير انتقائي للأفراد، ويتم من :الإعلان -2

ط بواسطة مجموعات مهنية فق قرأالتي ت الأول: أنه يمكن نشر الإعلانات في الوسائلأسلوبين أساسين، 
  .للإدارة معينة، على سبيل المثال مجلة

، ؤسسةكثيرة عن الم الأسلوب الثاني: فيتمثل في نشر إعلان في صحيفة عامة تحتوي على معلومات أما       
     (3). التصفية الذاتية والوظيفة، ومواصفات شغلها التي يمكن أن تفيد في عملية       
مكاتب التوظف على كافة أنواعها، سواء كانت عامة أو خاصة، مساهمة  ساهمت  :فمكاتب التوظي  -3

وتتبع هذه الطريقة في تحقيق الاتصال بين المطلوب من الكفاءات المختلفة والمعروض منها،  إيجابية

                                                           
 .81، مرجع سابق، ص وآخرونعلي غربي    (1)
 .107راوية حسن، مرجع سابق، ص    (2)
بتاريخ:  المنشور  www.islammemo.cc/fan -el-edara ، مقال منشور على الموقع:كيف تستقطب موظفين جدد لشركتكمحمد أحمد العطار، (3)

 .16:30على الساعة:  26/01/2012، تاريخ زيارة الموقع:2009 ماي 25
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ن تابعة للدولة تقدم خدماتها مجانا، فإن كانت الوكالات العامة الخصوصا في الدول المتقدمة، وا  
      (1) المؤسسة( من دفع مقابل خدماتها. أولات الخاصة تلزم المستفيدين )الفرد الوكا

 كذلك الجامعات من المصادرتعتبر المدارس والمعاهد الفنية المتخصصة و  الاستقطاب من الجامعات: -4
ه ذعلاقات مع ه إلى إقامة ؤسساتفقد تلجأ بعض الم ،رد البشريةالهامة في الحصول على الموا

الصناعية في  ؤسساتتتبعها بعض الم ومن الأساليب التي ،بغرض جدب خريجيها للعمل بها المصادر
ية، أو حتى العام المعاهد بها خلال العطل الصيفالمدارس و  ذلك هي تدريب تلك العمالة الفنية مــن

 كهم سلو  التي تتبع هذا الأسلوب فرصة تقييم الأفراد من خلال ملاحظة ؤسسةيتوفر للم ، كماالدراسي
ا الأسلوب يوفر لها عمالة ذهتعيينه و  دافعيتهم على أن تختار منهم من ترغبرغبتهم في الـــتعلم و و 

   (2) .بها مدربة على أساليب و تكنولوجيا العمل
ين ذخلال الأفراد ال أن تحصل على مواردها البشرية، من ؤسسةتستطيع الم ؤسسة:مالتقدم المباشر لل -5

ات بالاحتفاظ بطلب ؤسسة، حيث تقوم المن طريق البريد بغرض طلب وظائفيتقدمون لها مباشرة أو ع
 هم السابقة،خبراتكاملة عنهم، وعن مستوى تعليمهم و تتضمن بيانات  التيالتقدم التي يملأها الأفراد و 

طبقا للتخصصات الوظيفية،  ه الطلباتذإدارة الموارد البشرية بتصنيف ه قدراتهم، ومهاراتهم ثم تقومو 
 ،ن تقوم بالاتصال بأصحابها عند الحاجة إليهم، حيث تجري عليهم الاختبارات اللازمة للاختيارعلى أ

 التوظيف أيضا بهده المهمة حيث يكون لديها عدد كبير من البيانات عن طالبي قد تقوم وكالاتو 
    (3) .لتخصصات معينة ؤسسةلى تلك البيانات عند طلب أي ميتم الرجوع إالتوظيف، و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .82علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص(1)
(، 2007تر: محمد سيد أحمد ع المتعال، عبد المحسن عبد المحسن جودة،) دار المريخ للنشر والتوزيع، السعودية،  موارد البشرية،إدارة الجاري ديسلر،  (2)

 .182-180ص ص  
  183المرجع نفسه، ص (3)
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 ويمكن توضيح مصادر الاستقطاب في الشكل الموالي:  
 (: مصادر الاستقطاب.03الشكل رقم)

 
 (،2004)الدار الجامعية، مصر،  ، إدارة الموارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصر، صلاح الدين محمد عبد الباقي المصدر:

 .152ص 

 الاختيار والتعيين.: الفرع الثالث
عين  من أهم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية بالاشتراك مع الإدارة العليا في وضع الفرد التيعتبر الاختيار و     

وتحقيق الملائمة بين قدرات وميول ومؤهلات  تهواستعدادا ب في المكان المناسب حسب مهاراته وخبراتهالمناس
ل على أعلى إنتاجية ورفع الأفراد من ناحية وبين المتطلبات الوظيفية من ناحية أخرى، مما يؤدي إلى الحصو 

 معنويات الأفراد.      

 مفهوم الاختيار والتعيين.أولا: 
تحديد المؤهلات التي تتناسب وأهداف المؤسسة من الأفراد المؤهلين الذين  " :بأنهاوتعرف عملية الاختيار       

   (1)تم اختيار طلباتهم للتوظيف في المؤسسة".
 

                                                           
 .345رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص  (1)
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فريقين، فريق تقبله المؤسسة  إلىالتي يتم بمقتضاها تقسيم المرشحين  الإداريةية كما تعرف بأنها: " العمل      
   (1)لتعيينه في الوظائف الشاغرة وفريق ترفضه".

ظيفها بما يضمن و القدرات البشرية المتميزة وت ر والتعيين يركز على البحث عن نشاط الاختيابمعنى أن 
ن نجاح و أهداف المؤسسة،  مرتبط بنجاح هذا النشاط لأن ذلك يعني تحقيق  لى الأمد الطويلأو فشل المؤسسة عا 

التناسب أو التعارض في تحقيق أهداف المؤسسة من القوى العاملة على مستوى مراكز العمل وبين الأفراد 
 المقدمين للعمل.

لكونها تحقق تحظى عملية الاختيار والتعيين بأهمية بالغة بالمؤسسة وهذا : الاختيار والتعيين أهميةثانيا: 
 (2)مايلي: 
 يشعر الذي الشخص إذ أن المناسبة، الوظيفة في المناسب الرجل وضع باتجاه تدفع الاختيار عملية إن -1

 ر؛الاستقرا وعدم القلق من حالة فيا دائم سيكون وقدراته مؤهلاته مع تتناسب لا وظيفة في عين أنه
 حيث الإنسانية، حاجاتهم من الأقل على دنىالأ الحد إشباع للأفراد تضمن الاختيار نظام فعالية إن -2

 الاستقرار لهم يوفر أنه كما، وخبراتهم وقدراتهم مؤهلاتهم مع تتناسب عادلة أجورا النظام هذا لهم يوفر
 في؛الوظي

 يشغل الذي فالشخص الاختيار، موضوعية عدم النامية الدول في الإدارة فساد عوامل أهم من إن  -3
 التي ةؤسسللم لا الوظيفة تلك في حاباه الذي للشخص ولاؤه يكون غلهاش في منه أحق وغيره وظيفة
 ؛فيها يعمل

 إنتاجية نيضم وقدراته ومؤهلاته وخبراته تتناسب وظيفة في وضعه ثم المناسب الشخص اختيار إن -4
 ؛محدودا العمل لإصابات وتعرضه قائما ؤسسةالم في واستمراره سهلا تدريبه أمر ويجعل عالية،

 الخبرة لديهم أولئك كان وكلما بها، العاملين أداء على أساسي بشكل يعتمد ةمؤسس أي أداء إن -5
 ح.صحي والعكس ؤسسةالم أداء على أفضل بشكل ذلك انعكس كلما المطلوبة، والمهارات

  (3) إن من أهداف سياسة الاختيار والتعيين تحقيق الشروط التالية:: أهداف الاختيار والتعيينثالثا: 
 والمهارات المتاحة في سوق العمل؛ ر أفضل القدراتجذب واختيا -1

 لمحلية؛الاحتفاظ بالقوى العمالية المنتجة وتفضيل القوى ا -2

 حفز العاملين وتحقيق الاستقرار الوظيفي لهم. -3

                                                           
، واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةعنون، ماجد محمد الفرا، محمد منصور الز   (1)

 .702ص ، فلسطين، 2008مجلة الجامعة الإسلامية) سلسلة الدراسات الإنسانية(، المجلد السادس عشر، العدد الثاني، جوان 
 .87محمد صالح فالح، مرجع سابق، ص (2)
 .87، ص مرجع نفسهال(3)
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يمكن النظر إلى نشاط الاختيار والتعيين على أنه يتكون من سلسلة من المراحل  :مراحل الاختيار والتعيين: رابعا
لتعيين ة المرتبطة بطريقة منطقية تبدأ بالفرز الأول للمتقدمين عن طريق المقابلة المبدئية وتنتهي بقرار االأساسي

 كون عملية الاختيار والتعيين عادة من ثمان مراحل )خطوات( وهي:النهائي أو الرفض النهائي، وتت
 التحري عن طالب الوظيفة -5مقابلة مبدئية                         -1
 الترشيح للتعيين –6                ملء طلب التوظيف -2
 الفحص الطبي -7ارات                          الاختب -3
 قرار التعيين النهائي -8المقابلات                             -4

 وفيما يلي شرح موجز لهذه المراحل: 
ن بهدف تصفية بعض الأفراد غير المناسبين تجري مقابلات تمهيدية للمتقدمين للتعيي مقابلة مبدئية: -1

وتحديد تلك العناصر التي تبدو للوهلة الأولى أنها أكثر مناسبة لأداء الوظائف الشاغرة  وقد تطرح عدة 
أسئلة على المترشحين لمعرفة سبب رغبتهم في العمل ضمن المؤسسة وللتعرف على بعض البيانات 

  (1) .الثقافية لسابقة، ومساهمتهملمية، والخبرات االشخصية المتعلقة بالفرد كالمؤهلات الع
وتتمثل هذه الخطوات في جمع معلومات متكاملة عن الأفراد المتقدمين للعمل،  ملء طلب التوظيف: -2

علق ويكون ذلك بملء طلبات توظيف تقدم لهذا الغرض وهذا الطلب يتضمن الإجابة على تساؤولات تت
  (2) ، المؤهلات والخبرات، التحصيل الدراسي، .....الخ.تماعيةالاجسم، الجنس، العمر، الحالة لااب

تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد اختبارات للأفراد العاملين المتقدمين للتعيين  في المؤسسة  الاختبارات: -3
وللتأكد على مدى القدرة على  ،لأجل معرفة مؤهلاتهم وقدراتهم والكشف عن مواطن الضعف والقوة لديهم

يام بالأعمال التي سيكلفون بها بنجاح، وهذه المرحلة تعتبر من المراحل الأساسية في نشاط الاختيار الق
والتعيين، وهناك عدة أنواع من الاختبارات التي يمكن استخدامها في هذا الخصوص وأبرزها: )اختبارات 

  الذكاء، اختبارات القدرة، اختبارات الأداء، الاختبارات النفسية(.
بعد إتمام الاختبارات فإن الأفراد الذين اجتازوا هذه الاختبارات بنجاح يخضعون إلى مقابلات  لات:المقاب -4

 بهدف اختيار العناصر الأكثر كفاءة وتناسبا مع الوظيفة وللمقابلة أنواع:

  مقابلة مخطط ومهيأ لها مسبقا؛ وهيمقابلة موجهة 

  لمختبر وتكون دون خطة أو إعداد مسبق لها مقابلة غير موجهة وهي مقابلة تدور بين المترشح  وا
   (3) .وتتكون من مجموعة من الأسئلة والمناقشات

                                                           
 .110مهدي حسن زويلف، مرجع سابق، ص   (1)
 .207حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص    (2)
 .207المرجع نفسه، ص     (3)
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قبل تعيين الأفراد في العمل لا بد من التحري عن سلوكهم في الماضي ومع  التحري عن طالب الوظيفة: -5
خلال  زملائهم وفي أماكن عملهم السابقة، وكذلك الكشف عن سوابقهم العدلية، وقد يكون ذلك من

ملفاتهم أو من خلال رؤسائهم المباشرين في المؤسسات التي كانوا يعملون فيها، أو بطلب منهم تقديم 
     (1) ....الخ.والاجتماعيةسيرة ذاتية تفصيلية عن حياتهم المهنية 

ار بعد انتهاء جميع هذه المراحل يتم اختيار المترشحين للعمل مبدئيا وعد اتخاذ القر  الترشيح للتعيين: -6
النهائي حتى موافقة الإدارة العليا فقد تكون هناك قوانين أو تصرفات مالية تعيق عملية توظيف 

 المترشحين.
يعتبر الكشف الطبي آخر مرحلة من مراحل الاختبار حيث يجري الكشف على جميع  الفحص الطبي: -7

إلى الكشف عن بعض الأفراد الذين اتخذ القرار من الإدارة العليا بتوظيفهم ويهدف الفحص الطبي 
الأعراض أو الأمراض الجسمية أو قدرات عضلية غير كافية لشغل الوظيفة والتي تمنع الشخص من 

 العمل داخل المؤسسة.
بعد انتهاء الكشف الطبي بيان أن الفرد قادر على العمل فإنه يتم تعيينه تحت قرار التعيين النهائي:  -8

لنهائي فيتم تدريبه وتوجيهه ومراقبة أدائه فإذا أظهر أن الفرد الاختبار والتجربة قبل صدور قرار تعيينه ا
   (2) منسجم مع عمله، تتم اتخاذ قرار التعيين النهائي.

 : التكوين وتقييم الأداء.المطلب الثاني

تسعى المؤسسات بمختلف أنواعها إلى تحقيق معدلات متنامية من الإنتاجية، وتعتبر إدارة الموارد  البشرية من    
 ين الوظائف الأساسية التي يعتمد عليها في تحقيق هذه الأهداف، غير أن تحقيق هاته الأخيرة لا يمكنب

هم، والوصول إلى الأهداف وهذا قصد الرفع من معدلات إنتاجيت العاملين بالمؤسسة كوينالوصول إليها بدون ت
 ة مستويات وقدرات الأداء لدى الأفراد.إلى عدم إهمال عامل التقييم ودوره في تحديد ومعرف ةبالإضاف المرجوة،

 : التكوين. الفرع الأول
يعرف التكوين على أنه: و ، ، تنميتها وتطويرهاهيلهاتأكبيرة في إعداد الكوادر البشرية، إن للتكوين أهمية    
 جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية، تستهدف إجراء تغيير معرفي وسلوكي في خصائص الفرد"

أداءه العملي والسلوكي بشكل الحالية والمستقبلية، لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عمله أو أن يطور 
    (3)".أفضل

 وسوف يتم التطرق بالتفصيل إلى مختلف عناصر نشاط التكوين في الفصل الثالث.  

                                                           
 . 112مهدي حسن زويلف، مرجع سابق، ص    (1)
  .92محمد صالح فالح، مرجع سابق، ص    (2)
  .18(، ص2011)دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن،  ،اتجاهات حديثة في التدريببلال خلف السكارنة،    (3)
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 : تقييم الأداء.الفرع الثاني
ة الموارد البشرية باعتباره أساسا لتحديد، تحليل وتقدير مستوى يعتبر تقييم الأداء من الأنشطة الأساسية لإدار    

الانجاز الفعلي للأفراد خلال فترة زمنية معينة ماضية، وبالتالي فهو يمثل أحد المداخل لاتخاذ القرارات الخاصة 
الوسائل التي بالأفراد، ولكن بتطور عمل إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة فإن دوره اتجه نحو توفير 

 تساعد المديرين وتسهل عملهم في اتجاه تطوير أداء الأفراد وكذلك تنمية مهاراتهم وقدراتهم.

 مفهوم تقييم الأداء.أولا: 
العملية التي تستخدم لقياس مدى قدرة الفرد على الوفاء بمتطلبات شغل الوظيفة  بأنه:" تقييم الأداءيعرف       

  (1)."تحديد المساهمات التي يقدمها الفرد للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة، كما يعتبر ""وكيفية أدائها
     (2)."قياس كفاءة أداء العاملين ومدى مساهمتهم في انجاز الأعمال المناطة بهم :"بأنه ويعرف أيضا    
ين من حيث مدى العملية الإدارية التي تهدف إلى قياس الاختلافات الفردية بين العامل ويعرف كذلك بأنه:"    

مكانية تقلدهم لوظائف ذات مستوى  ، من ناحيةعباء ومسؤوليات وظائفهم الحالية كفاءتهم في النهوض بأ وا 
وكذلك فيما يتعلق بالوحدات التنظيمية لتحديد كفاءاتها في تحقيق  ،وأعباء ومسؤوليات أكبر من ناحية أخرى

   (3)".الأهداف
م مع صفاته ومؤهلاته، كما يمكنها وضع كل فرد في المكان الذي يتلائ ويساعد تقييم الأداء المؤسسة على   

   (4) من شغل كل وظيفة بمن يصلح لها.

    (5): ومن خلال التعاريف السابقة نرى أن عملية تقييم أداء العاملين تتميز بعدة خصائص   
 لعاملين بالمؤسسة؛أن تقييم الأداء عملية شاملة تخص جميع ا -1

 اء عملية منظمة ومخطط لها مسبقا؛دأن تقييم الأ -2

 بيق على أنواع مختلفة من الأنشطة؛أن عملية تقييم الأداء عملية مرنة أي قابليتها للتط  -3

نما تهتم أيضا بنقاط القوة التي جسدها الفرد  -4 أنها عملية إيجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط وا 
 ى تحقيق الهدف؛أثناء سعيه إل

جاز الواجبات فقط بل قياس مدى التزام الموظف بسلوكيات العمل المطلوب منه والنتائج أنها لا تتضمن إن -5
 هذه السلوكيات خلال فترة التقييم؛التي تحققت ب

                                                           
 .329(، ص 2006، ) حقوق النشر للكاتب، مصر، إدارة الموارد البشرية:رؤية إستراتيجيةعادل محمد زايد،  (1)
لوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل ، الملتقى العلمي اأهمية قياس أداء الموارد البشرية في تغير البيئة الداخلية، عبد الكريم شوكال، فريد خميلي(2)

 .2009نوفمبر 10/11إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، 
  .317مصطفى  محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  (3)
 .65(، ص 2008، )إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، يرين في تقييم أداء العاملينتنمية مهارات المدبسيوني محمد البرادعي،  (4)
 .105(,ص2، ط2006، )جدار للكتاب العالمي، الأردن،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، مؤيد سعيد السالم، ادل حرشوش صالحع (5)
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ن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة، تستخدم نتائج  -6 أن تقييم أداء العاملين عملية مستمرة وا 
علاوات، رات التي تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية في التكوين، منح، تقييم الأداء في الكثير من القرا

 الخ....الترقية، التحويل

تسعى المؤسسات إلى تحقيق جملة من الأهداف من خلال عملية تقييم الأداء هي  :أهداف تقييم الأداءثانيا: 
     (1): كالأتي
 ؛معايير التقييمطريق توحيد أسس و اختيار الأفراد الصالحين للترقية عن  -1
 ؛للاستفادة من فرص التقدم المتاحةتنمية المنافسة بين الأفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أكبر  -2
 ؛إنتاجية وكفاءة الأقسام المختلفةالمحافظة على مستوى عال مستمر الكفاءة الإنتاجية مع إمكان قياس  -3
لين وخاصة وأن الكثير قية لتقييم العامالمساهمة في جعل قيمة الأجور والمرتبات أحد الانعكاسات الحقي -4

 أدائه؛ تربط بين مقدار الزيادة في المرتب بالتقدير الذي يعطي للعامل عند تقييم ؤسساتمن الم
تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تسهل تخطيط الموارد البشرية عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أن  -5

ل والنق كوينالتو  ختيارالسياسات المستقبلية للا يتدرجوا في مناصب أعلى في المستقبل، ووضع
 الخ؛الترقية...و 
 ؛التحفيز المناسبو  كوينوتنمية نقاط القوة ببرامج التالضعف في أداء العاملين التعرف على نقاط القوة و  -6
مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم خصائص العاملين الذين يعملون تحت إشرافهم مما يساهم في  -7

 .فع من الكفاءة الإنتاجية للمؤسسةعاون بينهم للر زيادة الت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .321-320مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص  (1)
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 ويلخص الشكل التالي أهداف تقييم الموارد البشرية.
 .أهداف تقييم الموارد البشرية :(04)الشكل رقم

 
 ، 2007، )الدار الجامعية، مصر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةصطفى محمود أبو بكر، : مالمصدر

 .322، ص ون ذ ط(د

هناك العديد من الطرق المستخدمة في تقييم أداء العاملين وهي تنقسم إلى طرق  :طرق تقييم الأداءثالثا: 
 :تقليدية وطرق حديثة

 يلي:منها ماالتقليدية المستعملة نذكر  أهم الطرقمن  الطرق التقليدية: -1

الرئيس بترتيب مجموعة  وتتمثل هذه الطريقة في قيام طريقة الترتيب العام )البسيط(: -1-1
مرؤوسيه ترتيبا تنازليا أو تصاعديا من الأحسن إلى الأسوأ، ولا يتم الاعتماد هنا على معايير 

نما يتم الترتيب على أساس الأداء العام حيث يعتمد على أساس الأداء العام.  محددة، وا 
 :مزايا هذه الطريقة 

 .هذه الطريقة سهلة وبسيطة 

  الوقت.سريعة الاستعمال وتوفر 
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  :عيوبها 

 .تعاني من بعض العيوب كتحيز المشرف في عملية الترتيب 

 .عدم وجود معايير محددة يتم تطبيق التقييم لها 

 .(1) لا تتحدد مواطن الضعف بوضوح  

حسب هذه الطريقة تقوم الإدارة بتحديد مجموعات معينة في طريقة التوزيع الإجباري:  -1-2
الأفراد وما على المشرف إلا وضع الأفراد الواقعين المؤسسة تحتوي كل منها على نسبة من 

 تحت تصرفه ضمن هذه المجموعات مع احترام النسب المحددة لها.

 وعادة ما تقسم هذه الطريقة الأفراد في المؤسسة إلى خمسة مجموعات: 
، الثالثة أدائها مرضيالمجموعة الثانية أدائها جيد، المجموعة الأولى أدائها ممتاز، المجموعة 
الخامسة أدائها ضعيف، وتوزع نسبة الأفراد على المجموعة الرابعة أدائها مقبول، المجموعة 

 المجموعات كما يلي:
%، المجموعة الرابعة 40%، المجموعة الثالثة 20%، المجموعة الثانية 10المجموعة الأولى 

 100 ييم فراد الخاضعين لعملية التق%، فإذا كان عدد الأ10%، والمجموعة الخامسة 20

شخص  40أشخاص والثالثة  20 أشخاص والثانية  10فردا، فإن المجوعة الأولى تضم 
 أشخاص. 10أشخاص والخامسة  20والرابعة 

يتم ، و نجد فرد ذوي أداء ممتاز أن الطريقة هو أنه من الممكنالعيب الذي يميز هذه  نوا  
ي أخطاء لا تعكس فعليا مستوى ن هذه الطريقة قد تكون سببا فوضعه في رتبة أقل وبالتالي فإ

  (2) أداء الأفراد.
 مايلي:  ومن بين هذه الطرقالطرق الحديثة:  -2

طورت هذه الطريقة من قبل كل من "سميث وكندل" طريقة الترتيب على الأساس السلوكي:  -2-1
، وترتكز هذه الطريقة في تقييم الأفراد على أساس السلوك المطلوب لأداء الوظيفة 1963في 

 لافتراض الأساسي لها هو أن السلوك الأفضل يؤدي حتما إلى الأداء الفعال.بنجاح وا
لتطبيق هذه الطريقة نقوم بتحديد وتصميم أعمدة لكل صفة أو سلوك مستقى من واقع العمل 
الفعلي بحيث تكون هذه الصفات أو السلوكيات مرتبطة بمتطلبات العمل الأساسية وليست 

المستويات المختلفة لهذا السلوك  يتم توضيح وتفسير ، إضافة إلى ذلك فإنهصفات عامة
  (3) ودرجة فاعليته كأن يكون أداء ممتاز، جيد جدا، جيد، مقبول.....الخ.

                                                           
 .243(، ص 2006، )مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، وآخرون،  (1)
 . 93(، ص 2007، )دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاويش،  (2)
 .260(، ص 2000الأردن،  دار وائل للنشر والتوزيع،، )إدارة الموارد البشرية ،  علي حسين علي،سهيلة محمد عباس (3)
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 ويوضح لنا الجدول التالي نموذجا لتطبيق هذه الطريقة.
  ر مدير عام.(: نموذج الترتيب على الأساس السلوكي لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتي01الجدول رقم )

 العبارات السلوكية الدرجة
 ()      ممتاز
 ()        جيد
 

 ( )    متوسط
 ( )     مقبول

 ( )  ضعيف 
 غير مقبول) (

 تحليل ودراسة الموقف لتفادي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير.
معرفة وتشخيص الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للدائرة 

 اسبة.المن
 تحديد جداول العمل ومواعيد الزيارات.

 في بعض الأحيان يترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر.
 يرحب بالزبائن وهو يدخن أو يأكل.

همال للزبائن.  غيابات كثيرة وا 
 .260ص (، 2000الأردن،  ،دار وائل للنشر والتوزيع، )إدارة الموارد البشرية ،علي حسن عليسهيلة محمد عباس، : المصدر

على المقيم أن يقرأ قائمة العبارات التي تصف السلوك عند كل درجة، بعد ذلك نقوم بوضع علامة 
(X أمام العبارات التي تلاءم سلوك الفرد وتتكرر هذه العملية لكل بعد أو سلوك وظيفي وفي )

 لتي وضعت العلامة أمامها.الأخير يتم الحصول على تقييم كلي من خلال جمع أو ضم كل القيم ا
إن العيب الأساسي في استخدام هذه الطريقة هو طول الوقت والجهد اللازم لتطبيقها كما تتطلب 

 صفات أو سلوكيات متعددة لكي يكون التقييم موضوعي.
تعتمد عملية تقييم الأداء وفقا لهذه الطريقة على أساس النتائج حيث طريقة الإدارة بالأهداف:  -2-2

أداء الأفراد على أساس ما تم إنجازه وليس على أساس كيفية الإنجاز، ولذلك فإن  يتم تقييم
هذه الطريقة تتضمن خطوتين أساسيتين، الأولى تحديد الأهداف والثانية مراجعة الأداء، يتم 

ويجب أن تكون هذه الأهداف واقعية وفقا  هتحديد الأهداف لفترة مقبلة بين الرئيس ومرؤوس
الأفراد العاملين وأن يتم قبولها من قبلهم وأن تكون قابلة للقياس، أما الخطوة لقدرات ومهارات 

الثانية فيتم تقييم الأداء وفقا لما قد تم تحديده من الأهداف وما تم تحقيقه من النتائج وكذا 
  (1) .تسجيل الانحرافات ويتم حساب الانحراف بين الأداء الفعلي والأداء المستهدف

 
 
 

                                                           
  .338أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق،   (1)
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 (1) الإدارة بالأهداف على ست خطوات هي: أسلوب ويتضمن
 ؛ةالقادم سة من خلال وضع خطة السنةالمؤس أهدافتحديد  -1
 د على خطة وأهداف المؤسسة ككل؛الاعتمايريات من خلال المتعلقة بالمد الأهدافوضع  -2
يحضره كل من الرؤساء والمرؤوسين الذين يقومون بوضع اجتماع من خلال المديريات  أهدافمناقشة  -3

 المديريات؛ أهدافلتحقيق  دافهمأه
المشتركة   قصيرة المدىيتفق كل من الرؤساء والمرؤوسين على الأهداف تعريف النتائج المتوقعة، حيث  -4

 والفردية؛
مراجعة الأداء، حيث يقوم الرؤساء بمقارنة أداء الفرد العامل الفعلي مع أدائه المتعلق بالأهداف السنوية،  -5

نه يتم تقييم الأفراد العاملين العامل في تحقيق أهداف المؤسسة فإكلي للفرد ومن أجل تقييم الإسهام ال
 تقييم يرتكز على النتائج؛بناء على نتائج أدائهم، لذلك عرف أسلوب الأداء بالأهداف بأنه نظام 

نقاط توفير التغذية العكسية، وهنا يقوم الطرفان بتقييم التقدم باتجاه تحقيق الأهداف، ويكون التركيز على  -6
 القوة لدى الفرد العامل.

والفرد العامل حول أداء العمل الذي يقوم به، وتعتبر  الإدارةتعتبر عملية تواصل بين  الأداءفعملية تقييم  إذن  
مكانياتهوسيلة فعالة لرصد تميز الفرد بعمله الحالي، وكذا رصد قدراته  المستقبلية، فمن خلال هذه العملية  وا 

 ع الفرد المناسب في المكان المناسب وهذا بغرض تحقيق التميز المؤسسي. وض إلىتسعى المؤسسة 

 المطلب الثالث: الحوافز والأجور.
نتاجية الفرد العامل، لذا  أهم الآليات ذات التأثير المباشرتعتبر سياسات الأجور والحوافز، من    على سلوك وا 

مستمرة مع مراعاة الظروف الاقتصادية للأفراد بات على المؤسسات أن تعمل على تطوير هذه السياسات بصورة 
العاملين ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بين الأوضاع الاقتصادية والعوائد المادية لمواردها البشرية حتى 

 تستطيع المؤسسة المحافظة على الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من تسربها إلى الخارج.
ات المادية للعنصر البشري مكانة خاصة إذ أنها الوسيلة والأسلوب الأكثر أهمية وتحتل سياسة تحديد التعويض  

التكلفة التي تحددها المؤسسة، والمؤسسة، فهي تربط بين الجهد و  في تحديد العلاقة بين ذلك العنصر البشري
وقعات كل منهما فمهمة إدارة الموارد البشرية هي تقريب وجهات نظر الطرفين في هذا المجال بالذات لتحقيق ت

 مما يعود بالنجاح على المؤسسة.
ويعتبر انتهاج سياسة رشيدة للأجور وأنظمة الحوافز من أهم عوامل نجاح برامج إدارة الموارد البشرية في   

وبناءا على ذلك يجب على كل ، ز للعمل ومبدأ للعدالة والمساواةالمؤسسة، بل تعتبر هذه السياسات دوافع وحواف
                                                           

(1) R.N.Misra ،زيع، الأردن، ، تر: حيدر محمد العمري، ) دار عالم الكتب الحديث للنشر والتو استراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة
 .29(، ص 2011
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ل إدارة الموارد البشرية أن تحدد الشروط الواجب مراعاتها لنجاح خطة الأجور الرامية إلى تحفيز مؤسسة من خلا
 الأفراد ودفعهم للعمل.

 : الحوافز.الفرع الأول
ديد من الباحثين والمختصين لما يتسم به هذا الموضوع من أهمية بالغة لقد حظي موضوع الحوافز باهتمام الع   

، لأنه هناك فارقا كبيرا بين أداء الفرد المحفز عن الجماعة نحو تحقيق أهداف المؤسسةفي توجيه سلوك الفرد و 
يمكن المؤسسة من يكون محفز، فالمورد البشري الذي يتم تحفيزه يرتقي بأدائه وتزداد إنتاجيته مما  أدائه عندما لا

 تحقيق إنتاجية عالية وبالتالي أهدافها.
 وعند دراستنا لموضوع الحوافز لابد أولا من التمييز بين عدة مصطلحات منها: :زمفهوم الحوافأولا: 
وتعني" العوامل المحركة التي تنبع من داخل الإنسان وتثير فيه الرغبة للعمل والانجاز"،  دوافع العمل: -1

و قوة داخلية كامنة في الفرد تنشط وتحرك سلوكه باتجاه أهداف معينة، وهنا فان هذا فهي إذن حالة أ
الشعور والإحساس الداخلي يحرك مشاعر الفرد وسلوكه بهدف تقليل التوتر الناجم عن نقص في إشباع 

 حاجة معينة".
يكون النقص      قد : وتعني" هي حالة داخلية  تجعل من نتائج معينة تبدو جذابة للفرد، و الحاجة للعمل -2

   (1)قل وفق سلم أولويات يحدده الفرد ذاته".أأكثر إلحاحا أو 
لعوامل المحركة الموجودة في البيئة المحيطة بالفرد التي تدفع سلوكه وتغريه فتعرف بأنها " ا الحوافز:   -3

 .وتهيؤه لزيادة كفاءة أدائه الإنساني في العمل"
على  تي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان والتي تؤثركما تعرف بأنها:" مجموعة العوامل ال

 سلوكه وتصرفاته".
والعمال على أداء  وهناك من يرى بأنها: "كل الوسائل والعوامل التي يكون من شأنها حث الموظفين 

خلاص، وتشجيعهم على بذل أكبر جهد زائد عن المعدل، في مجال الإنتاج  واجباتهم بجد وا 
  (2)".والحوافز

بأنها أساليب ووسائل تستخدمها المؤسسة لحث العاملين  الحوافز: ونستطيع من خلال ما سبق أن نعرّف
 .على أداء متميز بروح معنوية عالية

                                                           
  .  490(، ص 2، ط2008،) دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة والأعمال، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي (1)
، 2010 جوان 06بتاريخ  http://kenanaonline.com، مقال منشور على موقع: اثر نظم الحوافز على الإبداع لدى العاملينحمد السيد كردي، أ (2)

 . 11:30على الساعة:  25/02/2012تاريخ زيارة الموقع: 



ــــوارد البــــــشريــــــــةتـــــثميــــــــــن المـ                                                    الفصــــــــــــل الأول    

51 

 

ممارسة إدارية للمدير للتأثير في العاملين من خلال تحريك الدوافع والرغبات والحاجات : "فهو أما التحفيز
دادا لتقديم أفضل ما عندهم بهدف تحقيق مستويات عالية من الأداء والانجاز لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استع

  (1)في المؤسسة".

 (2):يمكن تقسيم الأهداف التي تسعى المؤسسة تحقيقها من خلال نظام التحفيز إلى :زالتحفيأهداف ثانيا: 
ن ما يدفعهم إافز فتحمسون لتطبيق نظام ما للحو إن العمال غالبا حينما يقبلون وي أهداف العاملين: -1

إلى ذلك هو حاجتهم الماسة نحو الزيادة المادية في دخولهم، والرغبة في رفع مستوى معيشتهم 
والحصول على المزيد من المزايا والخدمات في المؤسسة التي يعملون بها، وليس رغبتهم في إشباع 

 نتماء، والإحساس بالاالحاجات المعنوية والمتمثلة في التقدير والاحترام، والتشجيع المستمر
 للمؤسسة.

متوقعة أو غير متوقعة، وتتلخص ه الأهداف في تحقيق مكاسب مادية وتتمثل هذأهداف المؤسسة:  -2
 هذه الأهداف في:

: عن طريق استخدام نفس العناصر المنتجة كالمواد الخام، والطاقات زيادة حجم الإنتاج -2-1
 والعمال.

قلال وذلك من تخفيض العادم والضياع والفاقد:  -2-2 خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، وا 
النسبة الجارية للعوادم والضياع في الطاقة والوقت والفواقد المختلفة بين الخامات والمواد 

فورات مالية ومكاسب تتمثل في خفض التكلفة المساعدة نتيجة للنقل السيئ، وبالتالي تحقيق و  
 الكلية للصنع.

بتحسين مستوى الخدمة و ذلك برفع مستوى الجودة للسلعة المنتجة، و  :تجويد السلعة أو الخدمة -2-3
المنتفع بها، وليس بخفض المستوى نتيجة الإسراع في الإنتاج أو بزيادة الحجم، أي بمعنى أخر 

 الالتزام بالمواصفات المحددة للجودة وليس بأقل منها.
عى إليه المؤسسة ومن : باعتبار أن هذا هو الهدف النهائي الذي تسزيادة ربحية المؤسسة -2-4

هلها خلالها استعمالها للحوافز فهي تسعى لتحقيق الفائض الكبير أو الأكبر عن السابق والذي يؤ 
التقدم والاستمرار، ومكافأة الأفراد وتقديم المزايا العينية لهم،  ،النمو ويجعلها قادرة على التوسع،

 لمؤسسات المنافسة لها.مما يساعد المؤسسة على احتلال موقع تنافسي مرموق بين ا

                                                           
  .   491صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص  (1)
     .189-188(، ص ص 2007ردن، ، )دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأالعملية الإدارية: أصول ومبادئ وعلم وفنضرار العتيبي وآخرون،  (2)
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وكلا النوعين من الأهداف يكمل النوع الأخر، حتى ولو كانت بعض أهداف العاملين تكامل الأهداف:  -3
تعتبر أهداف فردية فلا شك في أن هذه الأهداف الفردية جزء من الأهداف الجماعية التي تتكامل بالتالي 

 مع ما يحصل عليه جميع العاملين من حوافز مادية.
تختلف بعض هذه الأهداف من مجموعة لأخرى من العاملين مثل العاملين في الإنتاج أو في وقد 

إلا أن المهم هو التكامل  خرلآهداف مع أهداف المؤسسة من وقت الخدمات، وقد تتناقض بعض هذه الأ
 النهائي والمصلحة المشتركة التي يمكن تحقيقها عن طريق نظام الحوافز. 

نظريات الحوافز لم تكن حديثة العهد بل إنها مرت خلال مراحل متعاقبة من التطوير  إن ز:نظريات الحوافثالثا: 
والتجديد، فقد اقترن أول ظهور لهذه النظريات من خلال انتشار حركة الإدارة العلمية وتلتها بعد ذلك عدة تيارات 

جالات التحديث والتطوير بشكل كبير، فكرية قامت بدراسة الحوافز ولازلت الجهود الإنسانية المختلفة جارية في م
 وسوف نتطرق لأهم تلك النظريات فيما يلي: 

 أنالمحاولات التي تناولت الحوافز، حيث  أقدمتعتبر هذه النظرية من : النظريات الكلاسيكية)التقليدية(  -1
للعمل  الأساسية الدوافع أنالقواعد الفكرية لهذه النظرية، وتقوم على افتراض  بإرساءقام  "فريدريك تايلور"

تكمن في العامل الاقتصادي، حيث يعتبر الأجر العائد المهم الذي يسعى الفرد العامل لتحقيقه من 
خلال العمل، ونظرا لكون الفرد كائن اقتصادي فهو يسلك من خلال عمله سلوكا عقلانيا بالأداء، ونظرا 

نه يتحقق من خلال زيادة لبلوغه فإ ساسي الذي تسعى المؤسسةلكون زيادة الإنتاجية يعتبر الهدف الأ
الأجر النقدي الذي يتم دفعه للعامل، إضافة إلى تحفيزه ماديا وبشكل مستمر من أجل أن يحقق انجازا 

   (1) بالأداء.
من وجهة نظر هذه النظرية أن المؤسسة عبارة عن نظام كبير ومعقد  :نظرية العلاقات الإنسانية  -2

باينة في الأداء أهمها الجانب الإنساني والفني، وهذه النظرية تنظر التكوين حيث يتكون من أجزاء مت
وبالتالي نرى بوضوح التطور ت، اخل الجماعاإلى الإنسان باعتبار أن له مشاعر وأحاسيس ويعمل في د

في النظرة إلى الإنسان وكيفية التعامل معه باعتبار أن المؤسسة بجانب أنها وحدة اقتصادية فهي وحدة 
 (2).لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز ما بين المادية والمعنوية اجتماعية

 
 
 
 

                                                           
 .104(، ص 2009، ) دار إثراء للنشر والتوزيع)الأردن(، مكتبة الجامعة) الشارقة(، السلوك التنظيمي: مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود وآخرون،  (1)
 .321(، ص 2008، )دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود، موسى اللوزي،  (2)
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 ومن النظريات المعاصرة التي درست الحوافز نذكر: :النظريات المعاصرة  -3
التي   للحاجات "ابراهام ماسلو"تعتبر نظرية  )هرمية الحاجات(:(Maslow)نظرية ماسلو -3-1

نظريات التي فسرت سلوك الإنسان من أولى ال طورها في الأربعينيات من القرن الماضي،
 (1) وتنطلق هذه النظرية من الافتراضات التالية:وكيفية إشباع حاجاته، 

 ؛هذا التأثير إلى الحاجات المشبعة فتفتقد أما ،ى سلوك الفردالحاجات غير المشبعة هي المؤثرة عل 

 لحاح اجات التي تقع أسفل حيث تسمى الح ،هذه الحاجات تتدرج الحاجات في هرم يعكس مدى أهمية وا 
 ؛الهرم فتدعى الحاجات الثانوية أما الحاجات التي تقع أعلى هرم الحاجات الأولوية،

 ذه الحاجات من الأسفل إلى الأعلى؛يتقدم الفرد في إشباع ه 

 الحاجات التي يجد الفرد صعوبة في إشباعها قد تؤدي إلى إحباط وتوتر نفسي للفرد. 
نسانية وفق أهميتها وأولوياتها على شكل سلم أو هرم، وقسم هذه الحاجات حسب ماسلو بترتيب الحاجات الإ قامو 

  (2): درجة أهميتها إلى
وهي الحاجة للطعام والشراب، وهذه الحاجة هي أهم الحاجات  الحاجة الفسيولوجية)الجسمية(: - أ

تكن  ن الإنسان لا يفكر في إشباع أي حاجة إذا لمأانية من وجهة نظر ماسلو، ويقول بالإنس
 الحاجات الفسيولوجية لديه مشبعة.

من المخاطر، على نفسه وعلى أفراد عائلته  مناآوهي حاجة الإنسان لكي يكون  الحاجة للأمن: - ب
 .من من حيث توفير مصدر الرزقأرد و من الحر والب مناآوكذلك الحاجة ليكون 

وحاجته نحو بناء ن يكون عضو في جماعة، وهي الحاجة لدى الأفراد لأ الحاجات الاجتماعية: - ت
 علاقات مع أعضاء الجماعة الآخرين.

ن أن يشعر بترام من قبل الآخرين، أي حاجته لأوهي حاجة الفرد للاح الحاجة للتقدير والاحترام: - ث
 أفراد المجتمع الآخرين يكنون له الاحترام والتقدير.

يه، وحاجته أيضا يطمح إل وهي حاجة الإنسان أن يشعر بأنه وصل لكل ما الحاجة لتحقيق الذات: - ج
 ليشعر بأنه قد قام بتأدية رسالته وأهدافه وطموحاته، وحاجته لاعتراف باقي أفراد المجتمع بانجازاته.

 والشكل التالي يبين سلم الحاجات لماسلو.
 
 
 
 

                                                           
 .132(، ص 2008، ) دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةمحمد حسن محمد حمادات، (1)

(2)
Dominique Roux, Daniel Soulié, Gestion, Presses universitaire de France (puf), France, pp 234-235. 
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 اسلو.(: سلم الحاجات لم05الشكل رقم)

                     
، ص (1997) دار المستقبل للنشر والتوزيع، الأردن،  ،سيات الإدارة الحديثةأسا فايز الزعبي، محمد إبراهيم عبيدات،المصدر: 

166. 
 تعرفهم خلال من للعمل وتحفيزهم الموظفين دفع في "ماسلو" نظرية مبادئ من الاستفادة للمديرين ويمكن    
حتى  التحفيز وبأسل اختيار عند المشبعة غير الحاجات على والتركيز إشباعها، ودرجة الأفراد احتياجات على
 اهتمام أن المدير لاحظ إذا :المثال سبيل فعلى للعمل، واستثارتهم العاملين دفع في المؤثر دوره للتحفيز يكون

 في ينجح أن يمكنه فإنه المطلوب بالشكل لإشباعها يسعى إنه حيث الأولية الحاجات على منصب المرؤوسين
 ،للعمل واستثارتهم لدفعهم والمنع( والسلبي )المنح كليها الإيجابيبش المادية الحوافز على ركز إذا للعمل تحفيزهم

 طريق عن دفعهم يمكن فإنه الآخرين، واحترام تقدير على الحصول على امنصب المرؤوسين اهتمام كان إذا أما
شعارهم المبذول الجهد على والثناء الشكر توجيه مثل والاحترام التقدير عوامل على التركيز  في رهمدو  بأهمية وا 
  (1) .المؤسسة أهداف تحقيق

بإجراء مجموعة من  1958عام في   Herzbergقام  : (F.Herzbrg)رزبرغينظرية ه -3-2
فردا، ولقد طلب منهم الإجابة عن  200البحوث على عينة من المهندسين والمحاسبين شملت 

وجد جابات  العوامل المتعلقة بوظائفهم والتي تجعلهم يشعرون بالرضا من عدمه، ومن هذه الإ
ن هذه المشاعر ترتبط ببيئة العمل، وعلى العكس من الأفراد غير راضيين فإنه عندما يكون أ

 ، وبناءا عليهن ذلك ينتج بصفة عامة من العمل ذاتهكان الأفراد يشعرون بالسعادة، فإ ذلك إذا
                                                           

تاريخ الزيارة  www.rsscrs.info، مقال منشور على موقع: الوظيفي الرضا تحقيق في وأهميتها وحوافزه العمل دوافعالضبعان،  سليمان بن محمد (1)
 . 13:40عللى الساعة  31/02/2012
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ل المؤسسة، استنتج هيرزبرغ أن هناك مجموعتين من العوامل التي تؤثر على دافعية الأفراد داخ
عليها  ة، أما المجموعة الثانية فقد أطلقدافعولقد أطلق على المجموعة الأولى اسم العوامل ال

 : وتتمثل هذه العوامل فيمايلي، ( 1)ةاسم العوامل الوقائي
: وتتمثل في العوامل المرتبطة بالعمل ذاته، حيث أنها تحقق في حالة وجودها على بناء العوامل الدافعة - أ

     (2)رزبرغ العوامل الحافزة ومنها: يية من الرضا وقد أطلق عليها هدرجة عال
 ؛الشعور بالنجاة 
 ؛الإدراك الذاتي في قيمة العمل المنجز 
 ؛طبيعة العمل ذاته 
 ؛المسؤولية للفرد 
 ؛فرص التقدم بالعمل 
 .النمو والتطور 

بعدم الشكوى والتذمر، فهي لدى الأفراد العاملين إحساسا وهي العوامل التي تخلق : العوامل الوقائية - ب
نماالعمل  إلىعوامل لا تحفز  ن وا  ، من التذمر أوتعمل على تخليص الفرد من شعور عدم الرضا  وا 

ظهور الشكاوي والاعتراضات والتظلمات والتذمر، بينما يعتبر وجود  إلىعدم توفر هذه العوامل يؤدي 
وتتمثل العوامل ، (3) يمنع التذمر والشكوى اإنم الإبداع أوالعمل  إلىهذه العوامل بشكل جيد لا يدفع 

 (4) الوقائية فيمايلي:
 ؛نمط الإشراف 
 ؛سياسات الشركة 
 ؛العلاقات مع المشرفين 
 ؛ظروف العمل المادية 
 ؛الرواتب المدفوعة 
 ؛العلاقات بين المرؤوسين 
 والمكانة المركز الاجتماعي. 

ل أخرى غير الراتب، وظروف العمل، امعو  رين إلىيرزبرغ في توجيه انتباه المديولقد أسهمت نظرية ه
إلا أنها لا تزال  وعلى الرغم من الانتقادات التي وجهت للنظرية، عمل،التي يمكن أن تدفع العاملين لل والسياسات

                                                           
 .237ص ، دون ذكر الطبعة (،1989، )الدار الجامعية، مصر، التنظيم والإدارةعبد الغفار حنفي، محمد فريد الصحن،  (1)
  .663(، ص 1999، ) مركز الإسكندرية، مصر، التنظيم والإدارة في قطاع الأعمال: مدخل المسؤولية الاجتماعيةصلاح الشنواني،  (2)
  .195ص  ، دون ذكر الطبعة(،1999، ) ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المفاهيم الأساسية في علم الإدارةإبراهيم عباس نتو، هنري ه البرز ،  (3)
  .231(، ص 2002، ) مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، مصر، محاضرات في السلوك التنظيميعبد الغفار حنفي وآخرون،  (4)
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 والميل نحو استخدام العوامل ين الذين يحاولون زيادة الدافعية لدى العاملين،ير تحظى باهتمام العديد من المد
رزبرغ قد استخدم لغة سهلة مبسطة خالية من يويعود ذلك كله لكون هي اقترحتها النظرية، الدافعية الت

 لمفردات العلمية النفسية المعقدة.االمصطلحات و 

 David)لاندلنفس ديفيد مكلليطورت هذه النظرية من قبل عالم ا نظرية الحاجة للانجاز: -3-3
McClelland ) يلاند وزملاؤه في للكقد اعتمد مولللانجاز،  الأفراد ةوالذي ركز على حاج
صورة ويطلبون من كل فرد كتابة  سة علىالدرا أفرادصور حيث كانوا يطلعون دراساتهم على ال

 أنقصة عن الصورة، ما الذي يحدث في الصورة؟ وماهي النتائج المتوقعة؟، ولقد افترضوا 
هذا لكون الفرد اسقط ، و القصة التي يكتبها الفرد تعكس قيمه ودوافعه واهتماماته وحاجاته

 (1).حاجاته في عملية الوصف هذه
 (2) الدراسة وهي: أفرادثلاثة حاجات رئيسية لدى  إلىيلاند للكتوصل مولقد  

واضحة  أهدافللنجاح والتفوق والتحدي، ووضع الفرد الشديدة : وتتمثل في رغبة الحاجة للانجاز - أ
 .الأهداف إلىنادا طموحة يمكن تحقيقها، ورغبة في تلقي تغذية عكسية است

، والتفاعل الاجتماعي، ومساعدة الآخرينوهي تمثل رغبة الفرد للعمل والتواجد مع : الحاجة للانتماء - ب
 .الآخرين، ويشعر الفرد بالبهجة والسرور حينما يكون مقبولا من الآخرينالغير، والتعلم من تجارب 

وممارسة النفوذ والرقابة على الغير، والتأثير  وهي الميل والرغبة في التأثير على الآخرين، للقوة:الحاجة  - ت
 على سلوكهم والوصول إلى مركز قيادي.

ركزت هذه النظرية على  ، ولقدالثلاثة هي التي يتوقف عليها فهم التحفيز الحاجاتن معرفة هذه وا  
 م.نجاز لديهالعاملين لابد من تنمية دوافع الإجل تحفيز الأفراد ز، وترى أنه من أنجاالحاجة للإ

نهمرغبة قوية في تحقيق النجاح،  الأفرادلدى  أنويفترض مكلليلاند     يكافحون لتحقيق الانجاز  وا 
 أكثر أو أفضلن يعملوا شيئا ما لديهم رغبة لأ أنبحد ذاتها كما  المكافأةالشخصي، لا للحصول على 
تبين من خلال البحوث  ن هذه القوة المحركة هي الحاجة للانجاز، وقدوا  كفاءة مما تم تحقيقه سابقا، 

عن  أنفسهمنجاز يميزون الذين يتميزون بحاجة قوية للإ الأفراد أننجاز تي قامت بدراسة الحاجة للإال
نهم، أفضلبشكل  الأشياءمن خلال رغبتهم بعمل  الآخر يبحثون عن المواقف التي يتمكنون من  وا 

معلومات  واستلامحلول للمشاكل، ال إيجادفي لتحقيق المسؤولية الشخصية  إلىخلالها من الوصول 
يتجه نحو  أداؤهمكان  إذاوبسهولة فيما  لكي يتمكنوا من التعرف عليه أدائهممتعلقة بنتائج مرتدة سريعة 

                                                           
  .351(، ص 2006، ) دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمةحسين حريم،  (1)
 .226(، ص 2011، )دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرسان دهش جلاب، إح (2)
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ويضعون أهدافا يغلب عليها الصعوبة ويعملون بجد واجتهاد لتحقيق النجاح المطلوب لا،  أمالتطور 
 (1) والرغبة في قضاء وقت أطول في العمل.

فهم  أهميةركز "دوجلاس ماكريجر"  في دراسته على :  Mc.Gregorلــ ( yو  x)ظرية ن -3-4
ن من الضروري عند قيام المؤسسة بتصميم ية والطبيعة البشرية، وبالتالي فإالعلاقة بين الدافع

 أنالعاملين، وقد قامت هذه النظرية على افتراض  الأفرادعلى دافعية تعتمد  أننظام للحوافز 
 أومجموعتين  إلىتحديد العاملين وفق الطبيعة البشرية، وبالتالي تصنيفهم  أووضع  بالإمكان
 (2) اتجاهين.

  والذي يطلق عليهم الأفرادمجموعة  أو الأولالاتجاه(X) :(3) والافتراضات الخاصة بهم هي 
 ك؛ذل أمكنهمالعاملين بالوراثة لا يرغبون في العمل، ويحاولون تجنب القيام بالعمل كلما  إن - أ
 ؛الأهدافتهديدهم بالعقاب لغرض تحقيق  أو إجبارهمالعاملين لا يرغبون في العمل، فيجب  أنوبما  - ب
 يمات الرسمية كلما كان ذلك ممكنا؛علالعاملون المسؤولية، ويفضلون التيتجنب  - ت
ويظهرون المرتبطة بالعمل،  الأخرىكبر من العوامل بدرجة أ الأمانالعاملين يفضلون  الأفرادغلب أ - ث

 قليل من الطموح؛ال
ي الحلول التقليدية وليس يفتقر معظم الأفراد إلى القدرة على الإبداع والابتكار، ويعملون دائما على تبن - ج

 النوعية.
  أطلقوالذي  الأفرادمجموعة  أوللطبيعة البشرية، هناك الاتجاه الثاني هذه النظرية السلبية من عكس الوعلى 

 (4) هي:والافتراضات الخاصة بهم  (Y)عليهم 
 نه شيء طبيعي مثل الراحة والتعب؛ى أالعاملين للعمل عل الأفرادينظر  - أ
، وليست بالضرورة محصورة عند الأفرادهي سمة عامة بين عدد من  إبداعيةالقابلية على اتخاذ قرارات  - ب

 ؛إداريةهؤلاء الذين يحتلون مراكز 
 ة الذاتية؛ممارسة التوجيه والسيطر ما يؤدي بهم لم بالأهدافالتزام الفرد  - ت
 نه يبحث عن المسؤولية؛حتى أ أويتمكن الفرد الاعتيادي من تعلم قبول  - ث
 أوالتركيز على الحاجات المعنوية  إلى الأساسيةالحاجات  إشباع إلى إضافة الأفرادغلب أيبحث  - ج

 تحقيق الذات. رأسهاالاجتماعية وعلى 

                                                           
 .119(، ص 2003، )دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  (1)
 .211(، ص 2001الكتب الحديثة، الأردن،  ، )عالمالإدارة: مبادئ وأساسياتنبيل ذنون الصائغ،   (2)
 .115-114ماجدة العطية، مرجع سابق، ص ص   (3)
 .212-211نبيل ذنون الصائغ، مرجع سابق، ص ص   (4)
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بمؤشر يساعدها على تصميم نظام حوافز  المؤسسةيزود  أنيمكن  (x,y)وفق اتجاهات الأفرادإن تصنيف     
 ودفعهم للعمل باستخدام xضمن مجموعة  للأفرادفعال، وذلك من خلال التركيز على منح الحوافز المادية 

 الأعمالتسند لهم  أنينبغي  المؤسسةن فإ yمجموعة  أماالافتراضات عنهم، المناسبة التي تتناسب و  الأساليب
 في العمل. والإبداعتحقيق الذات  التي تتناسب مع اتجاهاتهم في

هي التي العوامل البيئية الخارجة  أنويرى "سكنر"  :B.F.Skinner نظرية تعزيز السلوك لــ -3-5
ن خلية ليست موضع اهتمامه، ولذلك فإن التفاعلات العقلية الداتحدد السلوك، ومن هنا فإ

شرة استجابة ما من الفرد المعززات هي التي تتحكم في السلوك أي أن النتائج التي تعقب مبا
نه وطبقا لمبادئ ونتائج بحوث نظريات أ أيك السلوك في المستقبل، تزيد من احتمال تكرار ذل

 ما إذان الفرد على الاستجابة، فإالتعزيز  بأثرالتدريب والتعلم المتبعة في علم النفس والمعروفة 
ن احتمال استجابته مرة معين فإثواب على عمل  أو مكافأة أوتحفيز  تلقى أو تعرض لخبرة سارة

عقاب سيجعل احتمال تكراره  أو ستتعزز، وعلى العكس من ذلك فإن تعرضه لخبرة سيئة أخرى
سيحاول تلافي حدوث تلك الخبرات عن طريق تجنب  لأنهقل، في المستقبل ألنفس السلوك 

وتتمثل في معززات ايجابية  إماالمعززات تكون في شكلين  إن، (1) إليهاالسلوك المؤدي 
معززات سلبية وتتمثل في العقاب، ويقترح  بعض الباحثين استخدام القواعد التالية  أو المكافآت

 (2) في المعززات التي يستخدمها المديرون:
 متساوية لجميع الأفراد العاملين؛ مكافأة إعطاءعدم  - أ
 زا ما؛ن يقوموا به كي ينالوا تعزيعلى المديرين أن يعلموا العاملين بما عليهم أ - ب
 ين بالنواحي التي لم يحسنوا فيها؛على المديرين أن يخبروا العامل - ت
 ر أن لا يعاقب موظفا أمام زملائه؛على المدي - ث
 العقاب( معادلة للسلوك الذي يقوم به الموظف.ين أن يجعلوا النتائج ) الثواب و على المدير  - ج

 ويمكن تلخيص نموذج نظرية تعزيز السلوك في الشكل الموالي:

 
 
 
 
 

                                                           
 .174-173(، ص ص 2، ط2007، ) دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات علم الإدارةعلي عباس،   (1)
 .140ع سابق، ص محمد حسن محمد حمادات، مرج  (2)
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 (: نموذج نظرية تعزيز السلوك.06لشكل رقم)ا
 نوع التعزيز          استراتيجيات التعزيز             سلوك المرؤوسين                                                        

                                                       
 
 

                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 
 

 

 

 
، ) مكتبة المجتمع العربي للنشر السلوك التنظيمي في المنظماتحمد محمد عزام، بد الرزاق سالم الرحاحلة، زكريا أعالمصدر: 
                                    .193(، ص 2011، الأردنوالتوزيع، 
 (1) ومن النموذج السابق يمكن ملاحظة المبادئ الأربع الأساسية لنظرية تعزيز السلوك: 
تكرار وتقوية السلوك عن طريق ربط  إلىيؤدي  أننه وهو التعزيز الذي من شأ التعزيز الايجابي: مبدأ - أ

بالموافقة حين يقدم احد مرؤوسيه تعليقا مفيدا  برأسهالمدير  إشارةمثلا  مرغوبة، أوالسلوك بنتائج ايجابية 
 خلال احد الاجتماعات.

تكرار وتقوية السلوك عن طريق ربط السلوك  إلىيؤدي  أننه وهو الذي من شأ التعزيز السلبي: مبدأ - ب
عادة ما بتجنب تعريض المرؤوس لنتائج غير مرغوب فيها، مثلا التوقف عن توبيخ المرؤوس الذي 

 عندما يصل للعمل في الوقت المحدد. متأخرايصل للعمل 
عدم حدوثه  أوتخفيض تكرار السلوك غير المرغوب فيه  إلىيؤدي  أنوهو الذي من شأنه  العقاب: مبدأ - ت

كلية عن طريق ربط السلوك غير المرغوب فيه بنتائج غير مرغوب فيها من قبل المرؤوس، مثلا حرمان 
 الترقية. أوبصفة متكررة من العلاوات  متأخراعمل الموظف الذي يحضر لل

                                                           
، ص (2011، ) مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي في المنظماتعبد الرزاق سالم الرحاحلة، زكريا أحمد محمد عزام،   (1)

 194-193ص 

 )أداء( إنتاج 

على أعلى 
مستوى من 
 الجودة

حقق كمية الإنتاج 
المطلوبة مع نسبة معيب 

 عالية

 *تجنب امتداح المرؤوسين

 *لا تقترح زيادة في الأجر

اج حقق كمية الإنت
المطلوبة مع نسبة 

 معيب= صفر

 امتدح أداء المرؤوسين.*

 *اقترح زيادة في الأجر.

توقف عن لوم *
المرؤوسين في سلوكيات 

 أخرى غير مرغوبة

 .أدائهوبخ المرؤوس على *

 *اقترح حرمانه من العلاوة.

 تعزيز
 

 تعزيز سلبي
 

 تعزيز التجاهل
 

 العقاب
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 أوتخفيض تكرار سلوك غير المرغوب فيه  إلىيؤدي  أنوهو الذي من شأنه  مبدأ الإخماد أو التجاهل: - ث
عدم حدوثه كلية عن طريق الربط بين السلوك غير المرغوب فيه بالامتناع عن تقديم حافز ايجابي 

ينتهي مع الزمن، مثلا الامتناع عن امتداح  أن أملب فيه على وبالتالي تجاهل السلوك غير المرغو 
  عدم تزكيته للترقية عندما يكون هذا المرؤوس دائم الغياب. أوالمرؤوس 

من خلال ما تم عرضه من نظريات لتحفيز العاملين يمكن استنباط : رابعا: الأسس العلمية لعمليات التحفيز
  (1)الأفراد العاملين، وتتمثل هذه الأسس فيما يلي:  الأسس التي يمكن إتباعها من أجل تحفيز

 ؛التعرف على الفروق الفردية فيما بين الأفراد: من حيث احتياجاتهم، أهدافهم ودوافعهم -1
 ؛استخدام لكل فرد الحافز المناسب لاحتياجاته وأهدافه ودوافعه -2
 ؛ونظام التحفيز الإداريالتحقق من عدالة النظام  -3
 ؛بدقة الأهدافتحديد  -4
 ؛في الهدف والقيادة، وفي بعضهم البعض الأفرادالحرص على تنمية ثقة  -5
 ؛ومواهبهم وأرائهموقدراتهم  أنفسهمالفرصة للتعبير عن  إتاحةالحرص على   -6
 ؛الحرص على التغذية العكسية الفورية -7
ي العمل على تدعيم العوامل الصحية لمنع شعور العاملين بالاستياء، وتدعيم العوامل المحفزة الت -8

 ؛تجلب الشعور بالرضا والتحفيز
، وأهميتهاوضوح هويتها و للتحفيز والحرص على تنوع المهارات،  كأساسالاهتمام بطبيعة الوظيفة  -9

 ؛وتوفير حد من الاستقلالية للتنفيذ
 ؛الفرد والمؤسسة ارتباطا كاملا وعادلا وأهدافوالتقدير والأداء من ارتباط كل من الجهد  التأكد -10
 المعنوي. أوالانجاز بالتقدير المادي الحرص على ربط  -11

  (2) يحقق النظام الجيد للحوافز فوائد عديدة منها:: حوافزفوائد الخامسا: 
 ؛جودة إنتاج، مبيعات وأرباحواتج العمل في شكل كميات إنتاج، زيادة ن -1
 تخفيض الفاقد في العمل مثلا: تخفيض التكاليف، تخفيض كميات الخامات، تخفيض الفاقد في -2

 ؛وارد البشرية وأي موارد أخرىالم
 ؛قدير والاحترام والشعور بالمكانةإشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها وعلى الأخص حاجة الت -3
 ؛املين بروح العدالة داخل المؤسسةإشعار الع -4
 ؛مؤسسة ورفع روح الولاء والانتماءجذب العاملين إلى ال -5

                                                           
 .89(، ص  2010داية للنشر والتوزيع، الأردن، ، ) دار البالإدارة الذكية المطورة للمرؤوسين والتعامل مع الضغوط النفسيةعبد الفتاح الخواجة، (1)
  .98(، ص 2008،) دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، سيكولوجية الإدارة المعاصرةعادل ثابت،  (2)
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 ؛فريق والتضامنملين وتنمية روح التنمية روح التعاون بين العا -6
 تحسين صورة المؤسسة أمام المجتمع. -7

 ا،إدارته وطرق وتوقيتها كميتها تتنوع وكذلك للعاملين الإدارة تقدمها التي الحوافز تتنوع :أنواع الحوافزسادسا: 
 ةلمقابل مختلفة توجد حوافز ما وبقدر والجماعات، الأفراد عند وحاجات دوافع من يوجد ما بقدر أنه القول ويمكن
 للحوافز وهي كما يلي:  الشائعة التصنيفات أكثر أن إلا والحاجات الدوافع هذه

 وفق هذا الأساس فإن الحوافز تقسم إلى حوافز مادية وحوافز غير مادية )معنوية(: حسب طبيعتها:  -1
وهي التي تأخذ شكل الزيادات في الأجور والعلاوات والمشاركة في الأرباح  :الحوافز المادية -1-1

رات المدفوعة وتأمينات مادية مختلفة، حيث يعتبر المال من أهم أنواع الحوافز حيث والمغاد
   (1)يستطيع الفرد أن يبذل جهده في سبيل الحصول عليه لتلبية احتياجاته الشخصية والعائلية.

 في والمساهمة الترفيه من انطلاقا المعنوي، الجانب ذات المحفزات كل هي :المعنوية الحوافز -1-2
 الخطط إعداد في الحوار في المشاركة منها مختلفة، طرق بواسطة القرارات أو اتخاذ التسيير

 إلى العمال انضمام لضمان وقت مند المؤسسات إليها تتجه التي الطرقر أكث وهيج، البرامو 
 نجد مادية حوافز عادة ترافقها التي العامة المعنوية الحوافز بين ومن، للمؤسسة العامة الأهداف
 إلى الحالي منصبه من عامل أو موظف انتقال تمثلي والت المناصب، ية فيقلتر ا عملية
 حافز( والواجبات الحقوق ، أو)حافز معنوي( والمسؤوليات الصلاحيات حيث من أعلى منصب
   (2).)عادة مادي

  وتقسم إلى شكلين هي:تنطبق عليهم: حسب من  -2
شجيع أفراد معينين لزيادة الإنتاج، : وهي تلك الحوافز والتي تهدف إلى تالحوافز الفردية -2-1

 أوفتخصيص مكافأة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاج، أو تخصيص جائزة لأفضل أستاذ، 
إعطاء هدية لأفضل طالب في القسم، كل ذلك يدخل ضمن الحوافز الفردية، فالحوافز الفردية 

ادة حدة التنافس بين توجه للفرد وليس للجماعة ويكون الهدف منها هو النمو بمستوى الفرد وزي
   (3) الأفراد سعيا للوصول إلى نتائج ايجابية.

: هي الحوافز التي تقدم لكافة أفراد المؤسسة أو لكافة العاملين في قسم معين، الحوافز الجماعية -2-2
وتهدف الحوافز الجماعية إلى تشجيع روح الفريق والتنسيق والتعاون بين العاملين بحيث يحرص 

                                                           
 .161(، ص 3، ط2008، )دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله،  (1)
 .77عدون، مرجع سابق، ص  دادي صران (2)
  .192ضرار العتيبي وآخرون، مرجع سابق، ص  (3)
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 يتعارض عمله مع عمل زملائه، مما قد يلحق أضرار بالأهداف الرئيسية كل منهم على أن لا
   (1) لأفضل قسم أو جماعة عمل.، ومن أمثلتها تخصيص جائزة لللعم

ويمكن للإدارة أن تستعمل الأسلوبين معا الفردي والجماعي ولا تقتصر على أسلوب واحد وذلك لضمان 
 قت واحد. التنافس الفردي الايجابي وروح الفريق في و 

 : الأجور.الفرع الثاني
نه ينبغي على إدارة الموارد البشرية تحديد نظام فعال إوتحسين إنتاجيتها، ف لضمان سيرورة ونجاعة المؤسسة   

للأجور، يضمن المطابقة الصارمة للتشغيل والتكاليف المنبثقة عنه )الأجور( مع مستويات نشاطها، والتي من 
 ساهم في عملية تطويرها وتنميتها.شأنها إنتاج قيم مضاعفة ت

 .تعريف الأجورأولا: 
يعرف الأجر بأنه: " الدخل الذي يتقاضاه العامل، أو الدخل الذي يتحصل عليه مقابل تقديم عمل في عملية  

 (2)شراء باعتبار العمل سلعة، كأي شيء أخر". أوبيع 
العامل لقاء عمله وجهده الذي يبذله في ذلك المبلغ النقدي الذي يدفع للموظف أو "كما يعرف بأنه:     

المؤسسة، وله وجهان: الأول يمثل التكلفة التي تتحملها المؤسسة وتحصل على مقابل لها في شكل إنتاجية 
ذي يبذله في الفرد، والثاني يمثل الدخل الذي يحصل عليه العنصر البشري، لسد احتياجاته وذلك لقاء الجهد ال

داة للربط بين العنصر البشري من جهة، والمؤسسة من جهة أخرى، في عملية بيع نه أأعمله بالمؤسسة، كما 
  (3)لقاء الأجر والمؤسسة تشتريه منه لقاءه أيضا" ، فالفرد يقوم ببيع عمله للمؤسسةوشراء العمل

دمها يقالفرد العامل لقاء الخدمات التي ن: الأجر يعتبر ذلك المبلغ المالي الذي يتحصل عليه بصفة عامة فإ 
 للمؤسسة التي يعمل بها.

  (4) تسعى المؤسسة من وراء تصميم نظام للأجور إلى تلبية المتطلبات التالية: :أهداف الأجورثانيا: 
 ؛تلبية متطلبات العاملين وحاجاتهم في الضمان والأمان الوظيفي والمكانة -1
 ؛تحفيز العاملين لرفع مستويات الأداء والإنتاجية لديهم -2
 ؛رات المؤسسة المالية والرشد في تحمل التكاليفالتوازن مع قد -3
 ؛بلوغ المستوى المنافس في استقطاب وتعيين أصحاب الكفاءة لديها -4
 ؛الالتزام بالضوابط الحكومية والتشريعات الضريبية -5

                                                           
 .170علي عباس، مرجع سابق، ص (1)
 . 45ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  (2)
  .123(، ص1991، )دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن،إدارة الموارد البشريةعمرو وصفي عقلي: (3)
 .231رجع سابق، صفريد فهمي زيارة، م (4)
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 .تحقيق المستوى المطلوب من العدالة بين العاملين في المؤسسة -6

مثال آدم سميث الكتـاب أاما متزايد من قبل الاقتصاديين و موضـوع الأجور اهتمـ فعر  :ثالثا: نظريات الأجور
 من أهم هذه النظريات:لكل منهم و جهة نظر نحو الأجور و و ، غيرهمريكاردو وماكس و و 

لمستوى الذي يكفي لبقاء تقوم هذه النظرية على أساس أن ثمن العامل يتوقف عنـد او : نظرية حد الكفاف -1
تزيد عن الحـد الضروري لإبقائه العامل لا ينبغي أن  ةى أن أجر رته عند حد الكفاف، بمعنأسالعامل و 

يساوي مقدار السلع الضرورية لتكاليف  وأسـرته أحياء في مستوى الكفاف، وذلك على أساس أن الأجر
ه النظـرية إلى منظور الاقتصادي على إرجاع أصول هذاليتفق ، و أسرتهزمة للعامل و لالالحياة المعشية ا
أتباعه أن ريكاردو و  دوس، حيث يعتقتالمرتبطة في هذا الشأن بأداء مالو ريكاردو و  أفكار آدم سميث

للمحافظة على الحد الأدنى من الحياة المعيشية  زملايمكن أن تخرج عن نطاق المستوى الالأجور لا 
 (1).للعامل

ـرض الكلي الع ىنقطة تلاقي منحنذه النظرية فإن الأجور تتحدد عن وفقا لهـ :نظرية العرض والطلب -2
المستوى الذي يتحقق فيه  دللعمل مع منحنى الطلب الكلي على العمل، بمعنى أن الأجـر يتعدد عن

بناء على ردود فعل أصحـاب العمل فإن و مع الكمية المطلوبة التسـاوي بين الكمية المعروضة من العمل 
ل بشكل طردي مع على العم يتغير الطلب ر إلى مستوى الإنتاجية الحدية إذمعدل الأجر يعود باستمرا

العكس صحيح في ة يتخلى أصحاب العمل عن العمال و ما انخفضت هـذه الإنتاجيلك، و الإنتاجية الحدية
، حيث يؤدي وجانب العرض من القـوى العاملة بمعنى أن هناك علاقـة طردية في الأجر ،حالة ارتفاعها

 ،ور نقص في بعض نوعيات العمالةمن ثم ظهإلى انخفاض المعروض من العمالة و انخفاض الأجر 
 (2) .هكذالى تقديم إغراءات لجذب العمالة و تضطر إ ؤسساتالمنافسة بيـن الم عندما تشتدو 

العمـال ب الذي دعا إلى ضرورة التكفـل ماكس تركـز هذه النظرية على أفكار :نظرية المساومة الجماعية -3
المسـاومة لضمان تحقيق مكاسب لا تستطيع  ، فالمساومة الجماعيـة تعد السبيللمواجهة الرأسمالية

، بحيث تتـعدد الأجور ورحد أدنى بمعدلات الأجحد أعلى و تفترض هذه النظرية وجود و ، الفردية تحقيقـها
اضطرار العـمال بدورهم إلى قبول إلى حاجـة العمل الملحة للعمال و هذا بالاستناد ـن و هذين الحديبين 

المعدلات و  ،ـن أجل إشباع حاجاتهم المختلفةم االحـصول على أبزره ة ليتمكنوا منالوظـائف المعروض
المساومة بيـن على حد كبير على قـوة التفاوض و  التي سـوف تحدد فيها بين هذين الحدين تعتمد

 تتأثر بعـدة اعتبارات اقتصادية  كما أن هذه المفاوضات التي تتم بين الأطراف المعينة ،الطرفين

                                                           
 .225آخرون، مرجع سابق، صعلي غربي و (1)
 .50ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  (2)
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 ؤسسات على المنافسة ومستوى المعيشة السائد، قوة النقابات ، قدرة الملاقتصادسياسة منها: قوة او 
 .استقلاليتهاو 

النقابات العمالية التي باستطاعتها أن تحرك العامل أن يمكن القول بأن هذه النظرية تعتمد على و  
عيشة ا مستوى المالتقاليد التي تحدد أيضتماعي الذي يحدد مستوى المعيشة وأن تغيير في العادات و الاج
  (1).من هنا تصبح هذه النقابات ذات تأثير عند قيامها بالمساومة على تحسين الأجورو 

 (2)يتم دفع الأجور وفقا لعدد من الطرق نذكر منها:  رابعا: طرق دفع الأجور:

الأجر  جر الفرد هنا بالمدة التي يعملها، بحيث من خلال هذه الطريقة يتم دفعويرتبط أ الأجر باليومية: -1
لا تعطي  أنهاالشهر، وما يعاب على هذه الطريقة  أو بالأسبوع أوبالساعة  أوللفرد العامل باليوم 

دراكهموذلك لشعورهم  أعلىالفرصة للعمال المهرة لبذل جهد  يتساوون من حيث النتيجة والأجر  بأنهم وا 
 .الأكفاءمع غيرهم من العمال غير 

هذه الطريقة بكمية الإنتاج الذي يقوم به لأنها تعطي  وفق لعاملويرتبط أجر الفرد ا الأجر بالقطعة: -2
، الحيوية والصحة، وتلقي هذه طبيعة الحال يرتبط الإنتاج بالعمرفرصة لظهور الفروق الفردية، وب

ذازاد فهو في مصلحتهم  فإذا، أنفسهمعلى العمال  الإنتاجالطريقة عبء   .أجرهمقل انخفض  وا 

 أجرهوفي هذه الطريقة كلما كانت خبرة الفرد العامل كبيرة كلما كان  العمل: الأجر على حسب الخبرة في -3
 يكون المعيار لذلك مدة السنوات التي قضاها في المؤسسة. أنعاليا، ويمكن 

وحسب هذه الطريقة يزداد أجر الفرد العامل بزيادة احتياجاته، ومع زيادة  الأجر حسب احتياجات الفرد: -4
 عدد أفراد أسرته.

 ي.مهنار الـــلب الرابع: المسالمط
هذا نظرا للتطورات التي تشهدها  ي يحتل أهمية خاصة لدى جميع الموارد البشرية،مهنإن موضوع المسار ال  

والتغيرات التكنولوجية،  لبشريةتركيبة الموارد االتغيرات في أنماط الحياة وهيكل القيم و  بيئة العمل، والتي شملت
استغلال حشد و  وذلك بغيةل معها الإدارة لجديدة وغير المتوقعة التي يجب أن تتعامذلك أحد التحديات ا ديعو 

 مواردها البشرية  أفضل استغلال.

 

 

                                                           
 .226آخرون ، مرجع سابق ، صعلي غربي و  (1)
 .27-26(، ص ص 2007، ) دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة بالحوافز: التحفيز والمكافآت هيثم العاني، (2)
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 .مهنيتعريف المسار ال الفرع الأول: 
 :مهنيهناك عدة تعاريف أعطيت للمسار ال    

بغض النظر  خلال حياته الوظيفيةالأدوار أو الوظائف التي يتقلدها الفرد  مجموعةبأنه:"  مهنييعرف المسار ال
عن مدى النجاح أو الفشل الذي يحققه، ويتضمن ذلك كافة الأعمال التي يؤديها الفرد بما فيها الأعمال 

 (1)." التطوعية والخاصة أو العامة على حد سواء
سيا على مدى حياته أر ويعرف كذلك بأنه: " المراكز الوظيفية المتنوعة والمتتالية التي يتقلب الفرد عليها أفقيا و 

أو التسويق أو  العملية وحتى تقاعده، سواء كان عاملا أو مهندسا أو طبيبا أو اختصاصيا في الموارد البشرية
ن في مؤسسة واحدة أو في عدة مؤسسات، في مجال مللفرد أكثر من وظيفة تك مهنيال مديرا، وقد يشمل المسار

  (2).نشاط واحد أو في عدة مجالات "
رف بأنه: " تحقيق التوافق بين إمكانيات وقدرات الفرد واحتياجات المؤسسة وذلك من خلال مجموعة من ويع   

القرارات والإجراءات التنظيمية التي تهيئ فرص العمل المناسبة والمفيدة للفرد والمؤسسة على مدار حياة الفرد 
   (3)الوظيفية".

ت التي يقف عندها الموظف من تثبيته إلى غاية خروجه من على أنه:" تتابع المحطا مهنيكما يعرف المسار ال
     (4)المؤسسة".

 .لمهنيخصائص المسار االفرع الثاني: 
      (5) ي يمكن أن نستخلص الخصائص التالية:مهنمن خلال تعريف المسار ال       

يكون  طة أنشري مهنييقع على عاتق الفرد أن يرسم المسار الذي من خلاله يرى مستقبله ال  -1
 ؛لتي تؤهله لذلكالمهارات اذلك مقرونا بالصفات والقدرات و 

الصفات التي تؤهله المهارات و  ،ية تأهيل نفسه وتوفير القدراتيقع على الفرد قدر من مسؤول  -2
 ؛ة لتوفيرها له لشغلهاؤسسيدفع الملشغل الوظيفة التي 

بة للفرد وفق قدراته يفة المناسي يقوم على أساس مسؤولية المؤسسة لإيجاد الوظمهنإن المسار ال  -3
 ؛لاستثمار ما لدى الفرد من مهاراتتهيئة مناخ العمل و  صفاته،مهاراته و و 

                                                           
، مؤتة للبحوث أثر وظائف إدارة الموارد البشرية على المسار الوظيفي لموظفي وزارة المالية الأردنيةحمد الطراونة، عادل خميس البلوشي، أإبراهيم  (1)

 ، الأردن.2010والدراسات: سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد الخامس والعشرون، العدد الثالث 
  .323(، ص 2002، ) الناشر هو المؤلف، مصر، دارة البشر: الأصول والمهاراتإحمد سيد مصطفى، أ (2)
 . 212مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  (3)
  . 136ص ،  (2005 ،مصر عربية للتنمية الإدارية،المنظمة ال)، إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية ،عامر خضير الكبيسي (4)
  .214-213كر، مرجع سابق، ص ص مصطفى محمود أبو ب (5)
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الإدارية في من الممارسات التنظيمية و العديد  مؤسسةي يستلزم أن تمارس المهنلوضع المسار ال  -4
كذلك قرارات  ،ةإنهاء الخدم ،النقلالترقية و  ،التدريبو  التأهيل ،التعيينو  مجالات الاختيار

ي لكل فرد مهنالمسار المجالات حركة التوظيف بما يتفـق و غيرها من و  ، الانتداب ،رافالإش
 ؛على قدراته وكفاءته ابناء

لتحقيـق التوافـق بين اتجاهات  المؤسسةوتكامل جهود كل من الفرد و  العمل من خلال النظم،  -5
 ؛وأهدافهاواحتياجات المؤسسة  ،توقعاتهقدرات الفرد و   ،صفاتو 
ة في تشغيل ؤسسخطط المفرد و وضوح مبدأ الاستمرارية في التعامل مع الحركة الوظيفية لل  -6

 ؛العمالة
رد أو المصلحة المشتركة، حيث لا يمثل أحد الطرفين )الفوضوح مبدأ المنفعة المتبادلة و   -7

وضع  مصلحة ذاتية لكلا الطرفين من خلالالمؤسسة( عبئا على الآخر وذلك لوجود منفعة و 
 ؛ي فعالمهنمسار 

 ئفرد عبالعادل للأدوار حيث يقع على اليع المنطقي و التوز وح مبدأ المشاركة في المسؤولية و وض  -8
حداث التكيف في  ،المساعدة في تأهيل نفسه تنمية قدراته، تطوير وتحديث ما لديه من معرفة وا 

ستثمار ما وظيفة المناسبة لارغباته بصورة تساعد المؤسسة للقيام بدورها في إيجاد الاتجاهاته و 
 ؛مهارات لدى الفرد من قدرات و 

ما يترتب عليه من و الات الصراع أو النزاع في العمل ية في تقليل احتممهنتساهم المسارات ال  -9
 ؛وتر أو ضغوط الوظيفة بين الفرد والمؤسسةحالات الت

عدادها للة الملائمة و مهنيتحقيق مصالح الأفراد في اختيار الحياة ال -10 تقدم بنجاح في مراحلها ا 
 المختلفة.

 .يلمهنأهمية المسار ا الفرع الثالث:
   (1) ي شكل من أشكال الاهتمام بالموارد البشرية، حيث تظهر أهميته فيما يلي:مهنيعتبر المسار ال      
 ؛توفير الكفاءات المتميزة مستقبلاضمان  -1
 ؛المؤهلة فاظ على الموارد البشريةتحسين قدرة المؤسسة في جذب والح -2
 ؛قابلة الطموحات الوظيفية للأفرادم -3
 ؛الثقافاتتشجيع تنوع  -4
 ة؛تحسين سمعة المؤسس -5
 .تجنب تقادم المهارات -6

                                                           
  .378جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص (1)
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 .يمهنأسباب الاهتمام بالمسار الالفرع الرابع: 
ي ونموه للموظفين، ومن لمهنإن هناك الكثير من الأسباب التي تدعو المؤسسات للاهتمام بمسيرة التقدم ا   

  (1) الأسباب ما يلي: بين هذه
تزايد المستويات العلمية للعاملين في السنوات الأخيرة مما يعني في المقابل ازدياد طموحاتهم  -1

 ؛والحصول على مستويات وظيفية أفضلالوظيفية 
لعناصر البشرية ي إلى زيادة قابلية المؤسسة في الحصول  والاحتفاظ بامهنتؤدي برامج التطوير ال -2

 ؛ةالماهرة والطموح
ي تكون أكثر جاذبية للأفراد الماهرين من تلك مهنإن المؤسسات التي تخطط لموظفيها مستقبلهم ال -3

 ؛ت التي لا تعطي أهمية لهذا الأمرالمؤسسا
ي المؤسسة في اكتشاف الأفراد المؤهلين لتولي المناصب لمهنتساعد برامج تخطيط التطوير ا -4

توجيههم إلى برامج التدريب والتنمية التي ستمكنكم من القيادية والمهنية والإدارية الرفيعة ومن ثم 
 ؛ه المناصبالوصول إلى هذ

تاحة الفرصة للتقدم ستقود مهنإن الإدارة الجيدة والاهتمام المتنامي من قبل الإدارة بالتطوير ال -5 ي وا 
الفرص إلى قوة بشرية سعيدة ومنتجة وكلما أدرك الموظفون قوة العلاقة بين مهاراتهم وقدراتهم وبين 

 ؛ؤسسةي كلما زاد إخلاصهم للممهنالمتاحة أمامهم للتقدم والتدرج ال
ي بأساليب علمية وموضعية انخفضت معدلات دوران مهنكلما اهتمت المؤسسة بالتطوير والتقدم ال -6

العاملين ومعدلات التغيب، وكذلك تجنبت في المستقبل حالات التكدس والاختناقات في الهيكل 
تقليل  وهذا ينعكس في النهاية على دافعية الأفراد وعطائهم في العمل، وعلىالتنظيمي والوظائف 

 ؛تكلفة العمالة
ة ؤسسإن المزايا السابقة في حالة تحققها ستعمل على تحقيق أهداف الأفراد من خلال  ما توفره الم -7

ذلك  ة عبر تحقيق الإنتاجية والربح،ؤسسلهم من فرص للنمو والرضا عن العمل وتحقيق أهداف الم
ي يعمل على وضع الفرد المناسب في المكان المناسب الأمر الذي مهنلأن تخطيط المسار ال

 يساعد على تحقيق الهدفين معا.

 

 

 
                                                           

  . 212-211عادل حرشوش صالح، مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص ص (1)
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 .يمهنال المسار تخطيط مفهوم الفرع الخامس:
 أهدافه تحديد في رئيسي بدور الفرد فيها يقوم التي العملية تلك يعرف تخطيط المسار المهني بأنه: " 

 ."لتحقيقها الملائمة والطريقة نيةالمه
 الوظيفية ومساراتهم أهدافهم حديدت على الأفراد لتساعد ةؤسسالم تؤديها يالت العملية تلك كما يعرف بأنه: " 

 (1) . "والوظيفية الفرد بين توافق تحقيق: هي الوظيفي المسار تخطيط أهداف فإن هنا ومن

 ؟ا النشاطمن يقوم بهذ :الفرع السادس
ي، فالفرد هو الأقدر على معرفة آماله مهنيتم في تخطيط المسار ال نيجب أ ناك عدة أطراف ضليعة فيماه   

في مدير ة ممثلة مؤسسهذه الآمال بالقدرات، أما ال وقدراته والربط بينهما، ومعرفة الطريق المناسب إلى تحقيق
من خلال ين الفرد والوظيفة، ويتم ذلك ولة عن اكتشاف ما إذا كان هناك توافق بؤ الموارد البشرية، فهي مس
وتنفيذها، أما المدير التنفيذي فله دور مهم في ملاحظة أي اختلالات في التوافق بين  ممارسات يتم التخطيط لها

 (2) الفرد والوظيفة، والتوصية لمدير الموارد البشرية بإجراء ما، أو نصح الفرد في اتجاه محدد.

 لمسار المهني في الجدول الموالي:جل تخطيط اقوم بها كل طرف من أالمهام التي يوتتلخص مختلف  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .5، ص www.investintech.com ،2010، موقع موسوعة الإسلام والتنمية: تنمية المسار الوظيفيأحمد السيد كردي،  (1)
، 2010/ 24/01، بتاريخ  .http://www.islammemo.cc، مقال منشور على مفكرة الإسلام: المسار المهني: المفهوم والأهميةم، مصطفى كري (2)

 .11:55على الساعة:  01/09/2013تاريخ زيارة الموقع:
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 لمسار المهني.المخططة لطراف الأمهام (: 02الجدول رقم)
 الفرد نفسه المدير التنفيذي الموارد البشرية إدارة

وضع نظام لتخطيط وتنمية  -1
 المسار المهني.

تدريب المديرين التنفيذيين  -2
على ملاحظة أي 

تلالات في التوافق بين أخ
  .الفرد ووظيفته

تدريب المديرين التنفيذيين    -3
 على النصح والمشورة.

 مساعدة الأفراد على     -4
التبصر بذاتهم والتخطيط 

 لمساراتهم.
ممارسة بعض الوسائل   -5

ي مهنالخاصة بالمسار ال
مثل النقل والترقية والتدريب 

 .وغيرها

ملاحظة المرؤوسين  -1
وافق للتعرف على مدى الت

 مع وظائفهم.
تقديم النصح والخبرة   -2

 .والمشورة
 

 التبصر بالآمال الوظيفية   -1
التعرف على القدرات  -2

والإمكانيات والمهارات 
 المتاحة.

التبصر بالحلول     -3
المناسبة ومعرفة كيفية 

 تنفيذها.
 

م: ، مقال منشور على مفكرة الإسلاالمسار المهني: المفهوم والأهمية مصطفى كريم،المصدر: 
http://www.islammemo.cc.  11:55على الساعة:  01/09/2013، تاريخ زيارة الموقع:2010/ 24/01، بتاريخ. 
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 تثمين الموارد البشرية. ماهية: ثالثالمبحث ال
 دم اليقينعدم اليقين الذي يسود محيط المؤسسة مصدر تهديد لمكانتها في السوق، ومن مظاهر ع أصبحلقد    

محيط المؤسسة نجد تقلب توقعات العملاء، تنوع المؤسسات المنافسة في السوق، قصر دورة حياة الذي يميز 
التطور التكنولوجي الحاد، وعدم القدرة على التنبؤ بدخول المنتجات أو الخدمات الجديدة إلى أسواق المنتوج، 

تكيف بسرعة مع هذه التطورات المؤسسة، هذا ما أدى بالمؤسسة إلى تبني كافة الإجراءات التي تسمح لها بال
الاهتمام بالعنصر البشري  والتغيرات الخارجية والداخلية، ومن هذه الإجراءات المتخذة من قبل المؤسسات هناك

الذي وصل إليه العالم التكنولوجي  التطور من رغمبالف ،استمرارهاالمؤسسة و  طويرلت الأساسية الركيزة الذي يعد
 أوقد يكون سببا في نجاح من  ، وهوالآلاتو  هو الذي يتحكم في التقنياتالتطور و  أساسمازال العنصر البشري 

 يتبادرمن هنا و  المنظور، هذا وفق بتثمينه ملزمة المؤسسة نإف وعليه، لأهدافهاعدم تحقيقها فشل المؤسسة و 
 ؟تثمنه لماذا هذا وقبل البشري العنصر تثمن أن للمؤسسة كيف وهو سؤال للذهن

 مشاعر تعزيز تحاول كذلك ،ئهموانتما مولاءهة وفي سعيها لتثمين مواردها البشرية تحاول كسب ن المؤسسوا    
 .يهملد الوظيفي الرضا

 تثمين الموارد البشرية. تعريف :المطلب الأول
الذي  محيطالفي  هااندماج طويرها وذلك بغيةوت مؤسسةالموارد البشرية ركيزة أساسية للنهوض بال تعتبر    

 باعتبار ، وهذاالمساهمة في رفع التحديات التي تفرضها العولمة والتنافسية الدولية، بالإضافة إلى تنشط فيه
في باقي الثروات  سيير، ونظرا لدوره في تللمؤسسة واتتقدم وخلق الثر في ال الأولالمساهم البشري المورد 

 أنالمؤسسة  ي علىضرور ال من ظل هذا باتوفي  ، الذي يلعبه في عملية تسييرهاالفعال  ردو الالمؤسسة و 
 .تقدير جهودهو ه د لتثمين، وكذا تعزيز مختلف الجهو لهلعم ومناسب خلق مناخ جيدتسعى ل

ذا كان التثمين هدفه ا    كيفما كان نوعها أو  ؤسساتلرقي بالعنصر البشري باعتباره العنصر الأهم داخل الموا 
 طرحها المتغيرات العالمية على كليات التي تمحاولة مسايرة التحدعلى ؤكد يفإنه في جوهره ، حجمها

معناه مسايرة التحديات العالمية بنوع من  بالعنصر البشري، وعلى هذا الأساس نجد أن الارتقاء المؤسسات
 .الإيجابية والتحكم والتبصر

مستقبلية إعطاء وزيادة قيمة للموارد البشرية على أساس خدماتهم ال ويعرف تثمين الموارد البشرية بأنه: "  
للمؤسسة، وتقدر قيمة العاملين بقيمتهم الحالية، كذلك بقيمة الخدمات التي من المتوقع أن تصدر عنهم خلال 

   (1)تواجدهم بالمؤسسة لفترة معينة".
: "جميع الإجراءات المطلوب من المؤسسة القيام بها والتي تؤدي  من بأنهتثمين الموارد البشرية كما يعرف   

جل الراحة العملية ومعارف التحلي وذلك من أ راء المورد البشري بمجموعة من المعارف، المعارفناحية إلى إث
                                                           

(1)
   www.Businessdictionary.com. 
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النفسية والمادية للمورد البشري في عمله، ومن ناحية ثانية وجود الاعتراف الاجتماعي المتعلق بالوضعية المهنية 
  (1)ووجود فوائد لهذه الوضعية".

جل الأداء التنظيمي والاقتصادي، ولقد كانت تحدد في السابق عن أ شرية منتعبئة الطاقات الب : "بأنهيعرف و   
  (2)طريق سياسة التكوين وتسيير المسار الوظيفي للموارد البشرية".

الممارسات الإدارية والإجراءات و  المتكامل للسياسات ستخدامالا :"بأنه الموارد البشرية تثمين يعرفكما   
هذا  ،االتي وضعتهتحقيق الأهداف جل من أ بالمؤسسة الموارد البشرية مهارات روتطوي تعزيزو  ، صيانةلتوظيف
لسياسات ا، تخطيط الموارد البشرية، قدرات الموارد البشرية :رئيسية هي ستة مجالات ركز علىي ريالتطو 

  (3)كوين".التالأداء و  تسييرو  عن الموارد البشرية، وبيانات بالأفرادالمتعلقة  والممارسات
ا يعرف تثمين الموارد البشرية بأنه: " تلك العملية أو الفعل الذي تقوم به المؤسسة والذي تسمح من خلاله كم  

 لكل فرد بالمؤسسة المشاركة في إيجاد قيمته الخاصة".
ثمين الموارد البشرية ألا وهو الاعتراف، وفي هذه تل لي أو الميدان يمكن إعطاء مصطلح آخروفي الواقع العم

التثمين/الاعتراف هو حالة نفسية للموارد البشرية يشعرون من خلالها بأنهم مفيدين للمؤسسة التي  الحالة :
 (4).لا يتجزأ من المؤسسة وبأنهم عناصر فاعلة في بيئة العمل ملون فيها، بحيث يشعرون بأنهم جزءيع
التي تهتم بكيفية زيادة ورفع قيمة تلك الأنشطة والجهود "  ومما سبق يمكن القول بأن تثمين الموارد البشرية هو: 

ها نتاج داخل المؤسسة، وتسمح لمواردالمورد البشري بالمؤسسة وهذا باعتباره مصدرا أساسيا من مصادر الإ
 جل إيجاد قيمتهم الخاصة".هذه العملية من أالبشرية في المشاركة في 

 من الإجراءات  ثلاثة أنواععنه بطريقة ملموسة من خلال  يعبر يمكن أنوتثمين الموارد البشرية  
    (5) التكميلية:
 ؛التقييم، والتطوير الوظيفين من خلال الموظفي خصائص تقدير 
 ؛ي(لتنظيما التدريب والتعلم) موارد البشريةوتدريب ال تطوير 
   (.لعمللوالنفسية الظروف المادية )ظروف العمل تحسينتوفير المناخ المناسب للعمل من خلال 

نما آخر، شيء أو بمال مورد البشريال تقييم يعني لا التثمين مصطلح أن نذإ    الحقيقية القيمة إعطاءه يعني وا 
 في متلكي لما المطاف، نهاية في وهدفها وسيلتها باعتبارهو  الإنتاجية الدورة في عامل أهم لكونه يستحقها التي
 ع.بداوالإ والتطوير التغيير إحداث إلى تدفعه مرئية غير وقوى قيم من داخله

                                                           
(1)
Bezeidane Sidi Mohamed, La gestion de ressources humaines, fiche de lecture, ed : Economica, 2003. 

(2)
Odile Marie Le Ny,  La politique de valorisation  des ressources humaines: un facteur de 

compétitivité des P .M.E, Institut Universitaire de Technologie de Poitiers,  Lille , France. 
)3(

Outil d’évaluation  de la valorisation des ressources humaines, cover : Le Management ,un supplément 

du management , Volume8, n=°1, 1999,p2, http// www.dissertationsgratuites .com. 
(4)
Ali Serhani, Valorisation des ressources humaines quelque piste pour réussir, www.lavieeco.com. 

(5)
Virginie Gallego , Lynda Saoudi , Valoriser le potentiel humain dans  une perspective d’ancrage 

territorial , Université Montpellier,2009 ,France. 
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 المطلب الثاني: أهمية تثمين الموارد البشرية.
والتغيرات في المحيط هي  منافسة الشرسةال أينيعتبر تثمين الموارد البشرية في الوقت الحالي تحدي للمؤسسة    

يصعب تحقيقه كما كان في السابق،  أمر أصبحالمواهب  بأفضلاكتساب والاحتفاظ  إنبحيث السمة الغالبة، 
جل تحسين قدرتها في جذب تثمين مواردها البشرية وهذا من أ المؤسسة على وجه الاستعجال في لهذا شرعت

 وتوظيف والاحتفاظ بأفضل المهارات والمواهب.
اسات، الممارسات والنظم التي تعزز تثمين الموارد البشرية يساعد المؤسسة على تنفيذ مجموعة من السي إن   

ن تثمين الموارد البشرية مهم بالنسبة وا  ، الأداءمستوى من  أعلىلتحقيق  مليناالع الأفرادالمهارات وتحفز 
  للمؤسسة وهذا باعتبار الموارد البشرية شريك استراتيجي لتطوير استراتيجيات المؤسسة. 

ن تثمين الموارد البشرية يرتكز على فكرة أن الأهداف التنظيمية والاحتياجات الفردية هي متوافقة ومكملة وا    
 بدلا من كونها متناقضة. البعض هالبعض

 أداءبالمؤسسة، وبالتالي  الأفراد أداءمن نتائج على  هلما لولتثمين الموارد البشرية أهمية قصوى في المؤسسة    
  (1) تثمين الموارد البشرية فيمايلي: أهميةالمؤسسة، وتكمن 

 املين.الع للأفرادتثمين الموارد البشرية بالنسبة  أهمية الفرع الأول: 
 فراد العاملين ومستوى المسؤوليات؛تحقيق الإنصاف بين أجور الأ -1
 ربط عملهم مع رسالة وقيم المؤسسة؛مساعدة الأفراد العاملين على فهم كيفية  -2
 لى شعورهم أكثر بالتحفيز والحماس؛يساعد العاملين ع -3
 يزيد من الرضا الوظيفي للأفراد العاملين. -4

 ة.سارد البشرية بالنسبة للمؤسأهمية تثمين المو  :الفرع الثاني
 ؛أهدافهايزيد من قدرة المؤسسة على تحقيق  -1
 ؛والإبداع في إنتاجيتها المؤسسة أداءالعاملين وبالتالي ارتفاع  الأفراد أداءيزيد من مستوى  -2
 العاملين؛ الأفرادالاستعمال الفعال لمهارات ومعارف  -3
 العاملين؛ الأفراد نتاجيةوا  الاقتصاد في مستوى التكاليف من خلال تحسين كفاءة  -4
 التغيير. إدارةتحسين قدرة المؤسسة على  -5

 
 
 

                                                           
(1) La valorisation des ressources humaines, http//www.grh.ma. 
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 لث: أهداف تثمين الموارد البشرية.المطلب الثا
فالموارد  ،ردودية العنصر البشري المكون لهارتباط بمستوى ممرتبطان أوثق الا مؤسسةإن أداء وفعالية ال    

محيطها الاجتماعي والاقتصادي والمساهمة  لها للاندماج فيوتأهي مؤسسةتعد ركيزة أساسية للنهوض بالالبشرية 
ن مسار المؤسسة مرهون بمستوى النهوض بتسيير المنافسة الشديدة، ومنه فإفي رفع التحديات التي تفرضها 

الرفع من مستوى أدائها، وتدعيم قدراتها على الابتكار والإبداع، ومن لبشرية من خلال تعزيز مهاراتها، الموارد ا
طلق هذا الوعي بما يجب أن تحظى به من عناية كاملة مسألة تنمية وتطوير القدرات البشرية من قبل من

المؤسسة، وبما ينبغي أن يحتله تأهيل الموارد البشرية في عملية تسيير المؤسسة، فقد جعلت المؤسسة تثمين 
ين الموارد البشرية بعدا خاصا وأساسيا الموارد البشرية مرتكزا أساسيا وعاملا حاسما في نجاح المؤسسة، ويعد تثم

في عملية تنمية وتطوير الموارد البشرية لما له من أثار ايجابية على نفسية الأفراد العاملين ومعنوياتهم، ومن 
بأنهم جزء لا يتجزأ من الدوافع التي تساهم مساهمة كبيرة في دفع الموارد البشرية على العمل أكثر نجد إشعارهم 

ليهم، بالإضافة إلى إشعارهم بأن المشاركة في أداء العمل بجهد أكبر وبالتالي الأداء العمل منهم وا   نالمؤسسة وأ
الأفراد بالصفات الإيجابية في  والإشادةالتقدير والثناء كذلك  الأحسن يضمن تحقيق أهدافهم الشخصية أيضا،

يستحق أن يمدح ويذكر بنفسه أن النجاح فبالرغم من  ،رها بين الآخرين وتقدير النجاحاتالعاملين والسعي لنش
يزيده احتراما وتقديرا كما يزيد المؤسسة  العاملين ذكره بشكل خاص من قبل المدير بين الأفراد أندائما إلا 

وغيرها من الأساليب التي تستعملها المؤسسة من أجل  ،زرع الأسوة الحسنة بين العاملين من تماسكا فضلا
وتهدف المؤسسة من خلال  ،البشرية، وفي نفس الوقت سعيها لتثمين مواردها البشرية كسب ولاء وانتماء مواردها

 تحقيق جملة من الأهداف من أهمها نذكر مايلي:  إلىقيامها بهذا العمل 
 انوا سببا في نجاح المؤسسة؛الاعتراف بفضل الأفراد العاملين الذين ك -1
 رية؛عتها في السوق وعلامتها التجامحافظة المؤسسة على سم -2
  (1) ؛في السوق من خلال الاستثمار في مواردها البشرية مؤسسةتدعيم موقع ال -3
 من يزيد بما العاملين الأفراد نفوس في والتقدير والانتماء بالرضا الإحساس وزيادة المعنويات رفع -4

 ؛ثانيا مؤسسته في ثم أولا نفسه في العامل الفرد ثقة مستوى من ويرفع والإتقان والالتزام الحرص
 عملية لأن المؤسسة، محيط مكونات مختلف مع والعلاقات الارتباطات في فأكثر أكثر التحكم زيادة -5

 ؛المؤسسة لصالح والعلاقات الارتباطات هذه إدارة شأنها من مهاراتلمؤسسة ل تولد ثمينالت
 ومتطلبات الصناعة وبمستجدات بالمؤسسة المحيطة والخارجية الداخلية بالظروف والإدراك الوعي زيادة -6

 ؛البقاء
 ؛العاملالفرد و  المؤسسة بين المتبادلة والحاجة الارتباط وزيادة المهني الاستقرار تحقيق -7

                                                           
   18، مقال منشور في جريدة الخبر الجزائرية، م عماله: استثمارات في الأفق ومقر جديد لحمود بوعلامثمّن دور الموارد البشرية وكرّ ، صواليلي فيظح(1)

      ، الجزائر.2012مارس 
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 ؛مستقبلا التكاليف في التحكم في يؤثر بما العاملة اليد إنتاجية زيادة -8
  (1).سةللمؤس التنظيمي الهيكل في الإدارية الأجزاء كامل داخل الروتين وكسر والحركية التجديد روح بث -9

 المطلب الرابع: أساليب تثمين الموارد البشرية.
يمانا منها بأهمية العنصر البشري في تطورها ورقيها   فإنها تسعى دوما إلى المحافظة عليه إن المؤسسة وا 

طريقة مهما كان نوعها، ومن هذه الطرق سياسة التثمين التي من خلالها تحاول المؤسسة   وكسب رضاه بأي
المورد البشري بمجموعة من المهارات وذلك من أجل الراحة النفسية والمادية له في عمله، ومن  من جهة إثراء

تستعمل عدد من  فإنهاجهة أخرى توفير الاعتراف الاجتماعي المتعلق بالوضعية المهنية، ولتطبيق هذه السياسة 
تناولها في هذا المطلب باختصار، التمكين، الترقية، المكافآت، الاعتراف والتكوين، وسن الأساليب من أهمها:

 وسنستعرضها بالتفصيل في الفصل الثالث: 
تستعمل المؤسسة التمكين بغرض إظهار القدرات والطاقات الكامنة لدى أفرادها العاملين،  التمكين: -1

وتعطيهم كافة الحريات هي بذلك تحررهم من الضغوطات، بمنحهم الصلاحيات لتأدية مهامهم فف
وهو يعبر في جوهره عن مدى ثقة المؤسسة بأفرادها، بحيث يعد مالهم الموكلة لهم،  للتصرف وأداء أع

 إظهار قيمة وقدرة الموردأسلوب فعال لتثمين الموارد البشرية في المؤسسة، لما له من قدرة على 
م ويعرف التمكين بأنه: "العملية التي يتوهو يعبر عن مدى ثقة المؤسسة بأفرادها العاملين، بشري، ال

 (2) .بموجبها إعطاء أو منح العاملين السلطة، المهارات، الحرية للقيام بوظائفهم"
تعتبر الترقية إحدى سياسات إدارة الموارد البشرية التي تستخدمها لتحقيق العديد من المزايا من  الترقية: -2

، كما تستعملها أهمها إشباع طموحات ورغبات الأفراد العاملين في التقدم والتحرك في المسار الوظيفي
عطائهمالمؤسسة في تثمين مواردها البشرية  قيامها بترقية أي  ، فالمؤسسة عندالقيمة التي يستحقونها وا 

ه على ، كما تكافئعامل لديها فهي بذلك تعترف بمهاراته وقدراته، وتسمح له بالعمل على تطويرها
مع قدراته ومهاراته التي يتوفر مجهوداته الكبيرة من خلال منحه منصب أعلى وبأجر أعلى يتلاءم 

تستعمله المؤسسة لتثمين مواردها البشرية بغرض المحافظة عليهم من التسرب ناجح  أسلوب، فهي عليها
 إلى خارج المؤسسة.

إن المؤسسة تقوم بمنح المكافآت لأفرادها العاملين بغرض تثمين مجهوداتهم وقدراتهم،  المكافآت: -3
المتميزة التي قام بها مقارنة مع زملائه،  أعمالهمجازات الفرد العامل عن  في فالمكافآت تعد وسيلة فعالة

المؤسسة  أداءوبالتالي تحسين  أفرادها أداءتحسين  إلىبشكل عادل يؤدي  للمكافآتفمنح المؤسسة 
                                                           

، 2005،فيفري 7، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الموارد البشريةتنمية وتثمين دور التكوين في عبد الله، حميدة المختار،  إبراهيمي: بالاعتماد على (1)
 جامعة بسكرة. 

(، 2010، )دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،   مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرونزكريا مطلك الدوري و آخرون ،(2)
 .342ص
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تحفز مواردها البشرية على بذل المزيد من الجهود من  المكافآتالمؤسسة عندما تقدم  أنككل، بمعنى 
 .كسب المزيد إلىن الفرد بطبيعته البشرية يسعى دوما وهذا لأ، المكافآتحصول على أجل ال

رية نجد الاعتراف الذي يعتبر من الأساليب المتاحة أمام المؤسسة بغرض تثمين مواردها البش الاعتراف: -4
 فالاعتراف هو وسيلة تستعمل لإظهار قيمة الموارد البشرية داخل المؤسسة، نجح الأساليب،من أ

 يكون كبير الايجابي تأثيرهالكن جدا  ةبسيط اتأو تصرف ن يترجم بعباراتفممارسة الاعتراف يمكن أ
على نفسية المورد البشري، فبالاعتراف يمكن للمؤسسة أن تتحكم بمواردها البشرية وتمنحهم شعورا 

ل اهتمام، ، بالفرد بطبيعته يحب أن يكون محبالأهمية داخل المؤسسة وبذلك تكسب ثقتهم وولائهم
 والمؤسسة باعتمادها سياسة الاعتراف فإنها تكسب مواردها البشرية. 

 معلوماته وزيادة الفرد وقدرات مهارات تنمية إلى تهدف منظمة عملية"يعرف التكوين بأنه: والتكوين:  -5
من ة وتستعمله المؤسس، (1)"فيها يعمل التي ؤسسةالم أهداف تحقيق وبالتالي وظيفته، أداء من لتمكينه

، فبقيام  هذه الأخيرة بعملية التكوين فإنها بذلك تعزز نقاط القوة وتقضي جل تثمين مواردها البشريةأ
على نقاط الضعف لدى موارد البشرية، فالتكوين في أساسه هو عملية فعالة لتثمين الموارد البشرية 

 .وزيادة قدراتهم ومعارفهم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
التنظيمي كما يراها العاملون في شركة الاتصالات  أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداعكثم عبد المجيد الصرايرة، رويدة خلف الغريب، أ (1)

 .500ص، الأردن، 2010، 4، العدد 6، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد الأردنية: دراسة حالة
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 خاتمة الفصل: 
العنصر البشري لإدارة الموارد البشرية تمثل نظاما  إدارةن إليه يمكن القول بأق تم التطر  من خلال ما  

، ومن ثم أعمالهاالعوامل المؤثرة في تحقيق تكيف المؤسسة مع المتغيرات السائدة في بيئة  أهمباعتباره 
بذل ويعتبر نجاح أي مؤسسة مرهون بوجود أفراد قادرين على المحددة،  أهدافهاقدرتها على تحقيق 

جهود جبارة للقيام بكافة أنشطة العمل داخل المؤسسة، ولكي تضمن المؤسسة ولاء أفرادها وجب عليها 
، وتعتبر عملية تثمين الموارد البشرية عملية هامة جدا  أن تقوم بتثمين طاقات وقدرات هؤلاء الأفراد

إلى ضمان الراحة النفسية تعبئة الطاقات البشرية من أجل الأداء التنظيمي والاقتصادي، بالإضافة ل
لا يتجزأ من  ؤسسة التي يعملون فيها، وأنهم جزءللأفراد العاملين وجعلهم يشعرون بأنهم مفيدين للم

 .المؤسسة وبأنهم عناصر فاعلة في بيئة العمل



  

 
 اني:ـــــــــل الثــــــــصــالف

 اراتـــــقييم المهـــــــــت
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 د:ــــــهـيــــتم
كونها تلعب أدوارا حيوية في صنع ونجاح  ، وهذاالثروات الحقيقية للمؤسسات بلا منازع الموارد البشرية  تشكل   

الارتقاء بهذه الموارد والمحافظة عليها،  ، لهذا بادرت المؤسسات إلى بذل كافة الجهود التي من شأنهاالمؤسسات
ومن الجهود المبذولة في سبيل الحفاظ على الموارد البشرية وتطويرها عملية تقييم المهارات التي تعتبر عملية 

جل استعمالها كمصدر للمعلومات في العديد من لصيانة مواردها البشرية وكذا من أحيوية تقوم بها المؤسسة 
 إلىتسهم بوصول هذه المؤسسة  أنمؤسسة من شأنها  أيعملية تقييم المهارات في  أن أنشطة المؤسسة، إذ

ة في مكانها تيح التقييم الصحيح والسليم الفرصة للمسير من وضع المهارات المناسبيوبالوقت ذاته  ،القرار السليم
بيا على المؤسسة المعنية ينعكس ايجا ةجيد طريقةبالتقييم بشكل عام عندما يطبق  إن إذالصحيح وليس العكس، 

وكلما كان التقييم موضوعيا وحياديا ودقيقا كلما جاءت  ، العمل مواقع إلى والأكفأ الأفضل من منطلق اختيار
مؤسسة مهما كانت طبيعة عملها هو بهدف  أين التقييم في االقرار، و  أصحابايجابية لدى  أكثرالنتائج 

، تقييم المهارات هو عبارة عن حصر لنقاط القوة ونقاط الضعف الارتقاء والتطور وليس للعقاب، وهذا لكون
يجادمن شأنها تكريس نقاط القوة وتعزيزها،  إجراءات يتم اتخاذ هذا التقييم من فانطلاقا الحلول المناسبة لنقاط  وا 

لتالي وباالمورد البشري  الضعف للقضاء عليها، وبالتالي إزالة كل المشكلات والمعوقات التي تحد من تطوير
الدعامة التي تقوم عليها المؤسسة، وسنحاول خلال هذا الفصل التعرف ، وهذا باعتبار المورد البشري المؤسسة

الإلمام بكافة الجوانب المتعلقة بهذا المفهوم، وسيتم ذلك من خلال التعرض على عملية تقييم المهارات من خلال 
 التالية:للنقاط 
  ماهية المهارات. :الأولالمبحث 
 تسيير المهارات. مبحث الثاني:ال 
 :ماهية تقييم المهارات. المبحث الثالث 
 :تقييم المهارات. أدوات أهم المبحث الرابع 
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 المبحث الأول: مـاهية المهارات.
، رأساسيا من مصادر التنمية والتطو  الموارد البشرية صدارة الاهتمام في أي مؤسسة باعتبارها مصدراتحتل    

وهذا لكونها تمتلك تركيبة من الموارد البشرية  حت المؤسسات تتنافس من أجل الحصول على أفضلفلقد أصب
 على المنافسة والتفرد من خلاله ألا وهو عنصر المهارات، لهذا أضحت تسعى جاهدة من أجل    أهم عنصر قادرة

ة مواجهة تحديات التنافسي وتمكنها من، ز في محيطهاا ستحققه لها من تميالعمل على تطويرها وتنميتها لم
 رات.غيوسبق مختلف الت

 .مهارات وتطورهالمطلب الأول: مفـهوم ال
لقد تزايد الاهتمام بالمورد البشري لكونه مورد هام في المؤسسة، فهو يمثل جوهر أداة التنمية والتطوير     

ك ألا وهو عنصر القدرات  والمهارات، والوسيلة الأساسية للقيام بذلك، وهذا باعتباره يتميز بأهم مصدر للقيام بذل
كل الإمكانيات الطبيعية، المالية والفنية مهما تعاظمت تصبح كما قليل الجدوى والفائدة ما لم تتوفر  أنذ إ

  القدرات والمهارات البشرية التي تحسن استغلالها وتوظيفها.
 : مفهوم المعارف.الفرع الأول

، المعارف أنواعلمختلف المهارات تعد مجموعة متراكمة  إن إذهارات، تعد المعرفة النواة الأساسية  للم    
 ،معارفمجموع مكتسباته من ال التي يمتلكها المورد البشري في الحقيقة ماهي إلا عبارة عن  مختلف المهاراتف

لم، وهذا من خلال مختلف العمليات التي يقوم بها الفرد العامل سواء على مستوى المؤسسة أو خارجها من تع
  وملاحظات لسلوكيات الآخرين، فما هي المعرفة؟ وما هي أهم أنواعها؟ آخرين  أفرادتكوين، اتصالات مع 

تعرف المعارف بأنها نسيج من الخبرات والمعلومات والقدرات المعرفية الضمنية والواضحة، المتراكمة لدى 
  (1) العاملين ولدى المؤسسة.

 وحتى والآداب التسويق تتضمن أن ويمكن الهندسية والخبرة مةالحك" :نهاأ على  Badaracoو عرفها 
 خلق أو معين منتج تطوير في استخدامها أو بيعها يمكن كما نجاح المؤسسات في مهم عامل وتعتبر الرياضة
    (2) ."إدارة المؤسسات أسلوب أو الإنتاجية العملية تغيير أو جديدة منتجات

 الميدانية والدراسات الفلسفي والتفكير العلمي البحث حصيلة من الناتج رفيالمع الرصيد": بأنهاكما تعرف     
 مجموعة تمثل حيث الزمن عبر للإنسان الفكري الإنتاج أشكال من وغيرها الإبتكارية والمشروعات والتطوير

 (3)."المجالات من مجال أي في للإستخدام القابلة المعلومات

                                                           
 .15(، ص2008، )إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحسين عجلان حسن، (1)

 ، ، مجلة اقتصاديات شمال إفريقياي عينة من البنوك الأردنيةأثر اقتصاد المعرفة في نظام الإبلاغ المالي دراسة تطبيقية فإنعام محسن حسن زويلف، (2)
 .226، جامعة الشلف، ص  2008فيفري  ،5عدد

المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين  ، الملتقى العلمي الدولي حول:المعرفة واقتصادتكنولوجيا المعلومات والاتصال عبد الله قلش، (3)
 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الشلف.2007نوفمبر  27/28لدان العربية يومي المزايا التنافسية للب
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عام  I.Nonakaقدمت تصنيفات عديدة لها من أهمها تصنيف أما فيما يتعلق بأنواع المعارف فقد 
 م؛ وهو الأكثر استخداما حيث صنف المعارف إلى صنفين: 1991

وهي المعرفة الرسمية، المرمزة، الصلبة المعبر عنها كميا  المعرفة الصريحة )الظاهرة أو المرمزة(: -1
ي نجدها ف ،تسريبها إلى خارج المؤسسة ةوقابلة للنقل والتعليم، وتسمى أيضا المعرفة المتسربة لإمكاني

  (1) ،ع، حقوق النشر، الأسرار التجاريةقانونيا كما في براءات الاخترا أشكال الملكية الفكرية المحمية

بلاغها إلى الآخرين بشكل رسمي أو صريح.  أي هي المعارف التي يمكن إيصالها وا 

بقية المعارف، إذ أنها المصدر لأي معرفة وتمثل الأساس المعرفي ل :المعرفة الضمنية )الباطنية( -2
أخرى وبدونها لا يمكن نقل أو توليد أي معرفة، ويمكن التعبير عنها بمهارات وممارسات فردية 
وجماعية من تجسيدها في المهام الموكلة للأفراد، وهي الأكثر صعوبة من حيث الاستقرار والثبات 

قدرة على الحكم، وهذا ما يحول دون ترميزها، أو إيصالها لأنها تمثل قواعد التفكير المنظم والحديث وال
بأنها المعارف التي لا يمكن للأفراد تقاسمها فيما بينهم لأنها تشمل ما  Allenفقد عرفها ،  (2) للآخرين

أي أن المعرفة ، يكمن في نفس الفرد أي المعارف الفنية، المعارف الإدراكية، المعارف السلوكية
لها إلى الآخرين في مكان العمل ومحيطه، وهي بذلك ثمينة للغاية، وممتلك الضمنية يصعب إيصا

 فريد يصعب على مؤسسات أخرى تقليده. 
فهذا التصنيف يبين أن المعارف الضمنية تهتم بكل ما يتعلق بالجانب الإنساني المتمثل في الخبرة  

شكل ، وهي الخصية المؤسسةفي سياق ش والمهارات؛ إذ هي لا تنفصل عن الأفرادوالحدس والتفكير 
 .الأول لإنشاء أي معرفة جديدة

أما المعارف الصريحة فتمثل الجانب الصلب من المعارف، إذ تأخذ شكل القواعد والإجراءات  
  (3) .وخبرة في تأدية أعمال المؤسسة مقارنة بالمنافسين المحددة لأداء العمل بكفاءة وقدرة

اكرة الفردية والجماعية للأفراد تبقى كموارد تتعلق بالأفراد، وبالتالي يتطلب إن المعارف كونها مسجلة في الذ     
 الأمر من العملية التسييرية أن تؤطر الإنتاج المستمر لتلك المعارف بهدف التنمية، التجديد والتطوير.

  
 
 
 

                                                           
 .43، 42(، ص ص2، ط2008، )دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة المعرفة "المفاهيم والاستراتيجيات"نجم عبود نجم، (1)
 .58(، ص2009ر صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، ، )داإدارة المعرفةعلاء فرحان طالب، أميرة الحنابي، 2)
، ديسمبر  23، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدددور إدارة المعرفة وانعكاساتها على الإبداع في منظمات الأعمال المعاصرةنجمة عباس، (3)

 .73، جامعة باتنة، الجزائر، ص 2010
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ل نموذجا يتضمن أربعة كيفيات لتحويل ونق Takondouو Nonakaوعلى هذا الأساس كون كل من   
   (1) وهذه الكيفيات هي: ،ما حول إنشاء المعارف في المؤسسةالمعارف بين الأفراد والتي أسسا عليها نظرته

: وهو تحويل المعارف الظاهرية إلى معارف باطنية، وتتجسد هذه (Internalisationالإدخال ) .1
 شفهي وتوثيق التجارب.الكيفية خاصة في عملية التعلم عن طريق العمل )التكوين العملي(، والتخاطب ال

: وهو تحويل المعارف من باطنية إلى معارف ظاهرية من خلال (Externalisationالإخراج ) .2
 الإفصاح بوضوح عن معرفة ضمنية وتحويلها إلى مفاهيم صريحة.

: وهي انتقال معارف ضمنية من فرد إلى آخر لتضاف إلى معارفه (Socialisationالتعميم ) .3
 لكيفية بالتقليد من خلال تقاسم الخبرة والمشاهدة.الضمنية، وتتم هذه ا

: تحويل معارف ظاهرية من فرد إلى آخر حيث يؤدي مزج أو (Combinaisonمزج المعارف ) .4
 تنسيق المعارف الظاهرة ببعضها البعض إلى إنشاء معارف جديدة.

 لإنشاء المعارف:  Nonaka – Takondouوالشكل الموالي يمثل نموذج 
 لإنشاء المعارف. Nonaka – Takondou(: نموذج 07الشكل رقم )

 الإدخال                                           
 
 

 التعميم...........................................................................المزج.           
 

                                                      
 الإخراج                                                   

 

 

Source : Gilles Balmisse , Gestion des connaissances "outils et application du knowlodge 

management", ed : Vuibert, France, 2005, p20. 

 
 
 
 

                                                           
، الملتقى الدولي الخامس حول اقتصاد المعرفة والتنمية مبادلات اختيار استراتيجيات إدارة المعرفة عبد الكريم محسن باقر، رامي حكمت الحديثي،(1)

 .5، ص2005أفريل  27/28الاقتصادية، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 باطنةالمعارف ال المعارف الظاهرة
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 : مفـهوم المهارات.الفرع الثاني
الرغم من إطار مفهوم المهارات وهذا بتعدد المجالات المستعملة فيه، فب لقد تعددت التعارف المقدمة في

   ( 1)ي: اختلاف الباحثين في تحديد مفهوم مشترك للمهارات، إلا أنهم اتفقوا في تعيين مكوناتها والمتمثلة ف
: وهي مجموعة المعارف العامة أو الخاصة التي يمتلكها الفرد ويكتسبها (Savoirs)المعارف  .1

 كوين المستمر والتعلم.بالت
: وتتمثل في الخبرات التي يكتسبها الفرد عند قيامه ( أو الممارساتfaire-Savoirالمعارف العملية ) .2
 بالعمل.
 : وتتمثل في الاستعدادات وسلوكيات الأفراد أثناء القيام بالعمل.(être-Savoirمعارف التحلي ) .3

 أن أغلبها يركز إما على خصائص المهارات أو يركز على إن هناك العديد من التعاريف المحددة للمهارات إلا
 كونها عملية مزج للموارد، وسنورد فيما يلي أهمها:

 : المهارات هي عملية مزج للموارد .1
المهارات بأنها القدرة على تعبئة، مزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محددة G.Le Boterf فلقد عرف 

   (2) رف بها وقابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية.بغرض بلوغ نتيجة محددة وتكون معت
يظهر في هذا التعريف بأن المهارات تتعلق باستغلال الموارد، وبالهدف الذي يكون محدد مسبقا؛ أي أنها 

 عملية تبدأ باختيار الموارد وصولا إلى ضمان تحقيق الأهداف. 
ق ديناميكي لعوامل مختلفة متمثلة في المعارف النظرية، كما عرفت المهارات على أنها مزج أو تنسي

      ( 3) الإجراءات، الممارسات، الخبرة...، فهي تعبر إذن عن حالة تعبئة، تنسيق وتنفيذ لهذه الموارد.
يتضح من هذين التعريفين أن المهارات لا تقتصر فقط على مجموع مكوناتها والمتمثلة في المعارف، 

 التحلي بل تركز أكثر على تعبئتها ومزجها والتنسيق فيما بينها. الممارسات، ومعارف

إن كافة التعاريف الواردة في هذا الإطار تركز في أغلبها على  المهارات من منظور الخصائص: .2
 خصائص أو أبعاد أو مكونات المهارات ومن أهمها:

 

                                                           
(1 )

 Martine Kankyono, Developpement des compétences et mobilité des travailleurs : cas de la sonar, 

Mémoire de fin de cycle Pour l'obtention du diplôme de Conseiller en Gestion des Ressources Humaines 

(CGRH) , Institut supérieur d'informatique de gestion (ISIG) 2009, Burkina Faso, 

http://www.memoireonline.com, consulté  le: 12/01/2013. 
 الجزائر، ، جامعة بسكرة،2006، نوفمبر 10، مجلة العلوم الإنسانية، العدد مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهارات، حجازي إسماعيل(2)

 .401ص
(3 ) Luc Boyer, Noël Equibey: Organisation "theories et application", ed: Organisation, 3

eme
ed, Paris, 2001, 

p232. 
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من المعارف والخبرات والسلوكيات  بأنها تركيب : "للمهارات MEDEFتعريف المجموعة المهنية الفرنسية    
التي تمارس في إطار محدد، ويتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني والذي يعطي لها صفة القبول 

(Validatéومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها وتقييمها وقبولها وتطويرها ،)".(1)    
الحالات المهنية في التوجهات كما في الأداء، تحمل مبادرة ومسؤولية فيما يخص "عرفت كذلك المهارات بأنها: 

وهي مقدرة اجتماعية والتزام يأتي من الفرد، والمهارات هي معرفة معمقة، معرفة عملية معترف بها والتي تعطي 
(2)."الحق بالحكم في هذا المجال أو ذاك

   
حلي التي توضع في ممارسة مجموعة من المعارف، والمعارف العملية ومعارف الت"كما عرفت المهارات بأنها: 

(3)."العمل أو المهنة في وضعية نشاط معينة
 

 

تنفيذ مجموعة مهام محددة وهي قابلة للقياس والملاحظة في النشاط.  القدرة على"كذلك عرفت المهارات بأنها: 
رف وبشكل أوسع المهارات هي استعداد لتجنيد ووضع في العمل الموارد )المعارف، المعارف العملية، معا

  (4)."التحلي(، والمهارات لا تظهر إلا أثناء العمل
ويوضح هذا التعريف أن المهارات ترتبط بصفة خاصة بوضعيات العمل، أي أنه لا يمكن الحديث عن المهارات 

 إلا في إطار عملي.
عبارة عن مجموعة من المعارف العملية أو الممارسات "وهناك من الباحثين من يعرف المهارات بأنها 

(savoir-faireوذلك لارتباطها بوضعيات العمل )،  ولأن الممارسات قد تكون متضمنة لمعارف نظرية لأن
التعلم النظري يسبق التطبيق والممارسة، والمهارات تظهر من خلال ما يمكن للفرد أن يطبقه من معارفه أثناء 

  (5)."ا ممارسة عملية صحيحةالعمل وليس من خلال ما يمتلكه من معارف، حيث تعرف المهارات هنا بأنه
وبشكل عام فالمهارات هي مجموعة المعارف والمعارف العملية التي يتم اكتسابها من خلال عمليتي التعلم 
والتكوين التي يتلقاهما الفرد بالإضافة إلى مجموعة المعارف السلوكية )معارف التحلي( التي تظهر ويمكن 

مزج وتنسيق هذه المعارف لضمان سلوك موجه نحو تحقيق هدف  ملاحظتها من خلال العمل الميداني، ويتم
 معين في وضعية معينة وهذه المهارات يمكن أن تكون فردية أو جماعية.

وما يمكن ملاحظته حول أغلبية المفاهيم السابقة للمهارات، بأنها ركزت تعاريفها للمهارات من خلال 
المعارف مارسات )المعارف العملية( ومعارف التحلي أو المكونات الثلاثة لها والمتمثلة في المعارف والم

 :وتعتبر هذه المكونات الأبعاد الأساسية للمهارات وهو ما نوضحه في الشكل الموالي ،السلوكية
 

 
                                                           

(1 )
 Michel Ferrary, yvon Pesqueux, Management de la connaissances, ed : Economica, Paris, 2006, p24.   

(2 )
 Bernard Galambaud, Si La GRH etait de la gestion, ed : Laisons, Paris, 2002, p174. 
(3 )

 Jean Pierre Citeau,  Gestion des ressources humains, ed : Armand Colin, 3
éme

ed, Paris, 2000, p65 
(4 )
  Luc Boyer, Noël Equibey, Op cit, p246. 
(5 )

 Loic Cadin et autres,  Gestion des ressources humains "pratique et éléments de théorie", 2
eme

ed, ed: 

Dunod, Paris, 2002, p122.   
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 (: الأبعاد الأساسية للمهارات.08الشكل رقم )

 المعارف النظرية  
 معارف عامة -
 معارف خاصة -
 استعمال لغات -
 استعمال مفاهيم. -

 
 هاراتالم

 المعارف العملية....          ............................................ةالمعارف السلوكي
 تقنية معارف  -....      ...........................................معارف التنظيم -
 أساسيةمعارف  -.       ...........................................معارف التخطيط -
 خبرةال -...       ...........................................معارف المراقبة -
 التكيف مع نوع النشاطرف امع –       ........................................... .معارف الاتصال -

 تكنولوجيا خاصةاستعمال معارف  –      ................................................................
Source :Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humains, ed: Dunod, 5

eme
 ed, Paris, 2002 , 

p17. 

 : تطور مفهوم المهارات.الفرع الثالث
إن مصطلح المهارات لا يعد حديث النشأة، بل تم التطرق إليه من قبل في أعمال فريديريك تايلور   
(F.Taylor والتنظيم العلمي للعمل، والذي طالب بضرورة اكتساب كل ) فرد لمهارات معينة في مجال

وهذا حتى يؤدي عمله بأفضل طريقة ومستوى أحسن، لكن الظهور الحقيقي والتطور على مستوى  ،تخصصه
عكست نتائجها ( والتي ان1973مفهوم المهارات كان في سنوات السبعينات وخاصة أثناء الأزمة النفطية )أزمة 

على اقتصاديات كل الدول، واضطرت المؤسسات إلى تسريح عدد كبير من الأفراد ذوي الخبرات والمهارات، 
وهنا ظهر الإشكال على أي أساس يتم تسريح العمال؛ على أساس الخبرة أو الأقدمية؟ ... وفي هذه المرحلة 

  (1) فية لممارسة المهام والأنشطة.ظهر مصطلح المهارات الذي حل محل المؤهلات التي لم تعد كا
وفي سنوات الثمانينات تطور مفهوم المهارات تطورا ملحوظا نتيجة التطور والتغير المستمر في قواعد المنافسة   

 التي فرضت على المؤسسات البحث عن موارد بشرية بنوعية جيدة وشروط ومتطلبات جديدة، 
 
 

                                                           
) 1(

 Jean-Paul Droz, Le  développement des compétences dans un dispositif hybride de formation: selon 

les approches praxéologique et située des compétences, Mémoire de fin de cycle Pour l'obtention du 

diplôme de  master en ingénierie et conseil en formation, 2008, Université de Rouen, 

http://www.memoireonline.com, consulté le: 20/02/2013.   
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ليونة للتكيف مع التغيرات، تتميز بروح المبادرة والقدرة على الإبداع الموارد ذات قدرات عالية، تتمتع بال هذه
   (1) وتتحلى بالمسؤولية.

كما كان لظهور تكنولوجيا الإعلام والاتصال والمداخل الحديثة لتسيير الموارد البشرية )إدارة الجودة 
 الشاملة...( أثر كبير في تغيير نظرة المؤسسة لمواردها البشرية.

التسعينات شهدت الساحة العلمية في مجال التسيير مساهمات قيمة في موضوع المهارات  وفي سنوات
الإستراتيجية، هذه الأخيرة التي تعرف على أنها القدرة على تحقيق نتائج أحسن في النشاطات التي تساهم في 

 خلق قيمة لزبائنها.
هارات المتميزة تتم عبر عملية انتقاء كما ظهرت نظرية المهارات المتميزة التي ترى أن عملية تكوين الم

أولية للمهارات التي يمكن اعتبارها أساسية في المستقبل ليتم التخصص في عملية إنتاج تلك العناصر التي 
      (2) يمكن اعتبارها ذات أهمية لأنظمة الإنتاج المستهدفة في المستقبل.
 فهوم المهارات في الشكل التالي:وفي الأخير يمكن تلخيص أهم المراحل التي مر بها تطور م

 (: مراحل تطور مفهوم المهارات.09الشكل رقم )

 بعد التسعينات       
   

 في الثمانينات     
 

 سنوات السبعينات   
 

 قبل السبعينات     
 

 سنوات الخمسينات     
 

 .باحثةال : إعدادالمصدر
 

                                                           
(1 )
  Ghalia Taibi, Salah Eddine Sofiane Amari, La question des compétences dans l’entreprise publique 

Algérienne : Etude de cas de la Sonelgaz, Revue des Sciences Économiques et de Gestion, N°09 ,2009 , 

Université de Sétif, p 47.    
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد نحو نموذج لتسيير المعرفة في المؤسساتبن عنتر، عبد الرحمان عليان، نذير  ( 2)

    . 2004مارس  9/10المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 

 راتيجيةتهارات الإسـالم

 ضافة خصائصإب تطور مفهوم المهارات

 هاراتــالم

 المــؤهـلات

 الاهتمام بالمهارات الفردية )التخصص(
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 : خصائص المهارات.ثانيالمطلب ال
السمات التي يمكن للمورد البشري  أهمتعد من ن أهم ما يميز المورد البشري حيث تعتبر المهارات من بي

التي يتسم بها محيط  كبيرةإكسابه قدرات كبيرة لرد الفعل في ظل التغيرات اليتصف بها لما لها من قدرة على  أن
كساب المؤسسة ميزة المؤسسة، لهذا تعتبر مصدرا هاما للتميز بالنسبة للمورد البشري عن غيره، وبالتالي إ

 يصعب تقليدها من قبل منافسيها.تنافسية 
  (1) فإن للمهارات أربع خصائص هي: J. Leplatحسب ف  المهارات تتميز بجملة من الخصائصن هذه وا 

: أي أنها مرتبطة بوضعية معينة، أي عمل معين، وتطمح بالتأكيد لتحقيق هدف عملية موجهة .1
ونجد أن المهارات ترتبط ارتباط مباشر بوضعيات  ،نة نشاط معيمعين، كتنفيذ مهمة ما أو ممارس

 العمل وتتغير بتغير هذه الوضعيات.
من معارف وممارسات، وبالتالي  بمزج مختلف العناصر المكونة لها : فهي تقومعملية مهيكلة .2

 فهي تلبي مختلف متطلبات الشغل في إطار خطط واضحة وأهداف محددة.
نما يمكن ملاحظة نتائجها وآثارها.: إذ لا يمكن مفهوم مجرد .3  لمسها أو ملاحظتها وا 
ن المهارات تكون مكتسبة .4 : فالمورد البشري يكتسب مهارات من خلال التعلم والتكوين والخبرة، وا 

 مفيدة للمؤسسة إذا تم الحفاظ عليها وتطويرها وبالتالي الاستفادة منها.
  (2) خصائص التالية:المهارات تتميز بال بالإضافة إلى هذه الخصائص فإنو 

  ؛أو النقلصعبة التقليد 
  ؛وهي مصدر التحسين في سلسلة القيملديها القدرة على التكيف والتطور 
  أن المهارات لا تكون مفيدة للمؤسسة إلا إذا كانت واعية، لكون إدراك الفرد لما يملكه يسمح

 ؛ره ومن ثم الاستفادة الدائمة منهبالحفاظ عليه وتطوي
 ؛ ست النشاط لكنها تسمح بالقيام بالنشاطالمهارات لي 
 المهارات ليست الأداء لكنها احد مكوناته؛  
 ؛إن المهارات يجب أن تخضع للصيانة أي توفير الشروط الضرورية لاستمرارهــا 
 ؛بها من أطراف آخرين المهارات لابد أن يعترف 
 ؛بين التشغيل والفرد هو المهارات أن الجسر 
 وهو ما لا يمكن تحقيقه إلا من  فرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرىتمكن المهارات أيضا ال

خلال مستويين من المهارات، وهما مستوى الإبداع و مستوى الإسقاط، فالفرد إذا كان في مواجهة 

                                                           
(1 )
Anne Dietrich et autres, Management des competences: enjeux, modéles et perspectives, ed: Dunod, 

 3
éme

ed, Paris,2010 , p11. 
الموارد البشرية : مساهمة  تسييرالملتقى الوطني الأول حول  سكانير المهارات: كأداة للتخفيف من العجز المهاراتي،، معاليمسعاد ، حجازيإسماعيل ( 2)

 2012فيفري 22/23في تنافسية المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة بسكرة، تسيير المهارات 
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وضعية جديدة فهو مطالب بالإبداع أما إذا كانت مشابهة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجراء 
قياس، مع العلم أنه يوجد مستوى آخر هو التقليد أين يكتفي العامل بالنقل عمليات إسقاط باللجوء لل

  فقـط.
 ويمكن تلخيص أهم الخصائص التي تتسم بها المهارات في الشكل التالي:

 خصائص المهارات.: (10الشكل رقم )

 صعبة التقليد .......................مكتسبة 
 

 عملية موجهة............................................مفهوم مجرد
 

 عملية مهيكلة ..................ظرفية )تتعلق بوضعيات العمل(

 .باحثة: إعداد الالمصدر

 المهارات.وأنواع : مستويات لثالمطلب الثا
ن هذه المهارات تختلف وتتفاوت من ا  رد، و أهم عنصر مميز للمورد البشري عن غيره من المواالمهارات  تعتبر  

 خر وهذا بتعدد أنواعها ومستوياتها، فهناك عدد كبير من المهارات التي يمكن للمورد البشري أن يمتلكها.فرد لأ
 : مستويات المهارات.الفرع الأول
   (1) المهارات إلى ثلاث مستويات هي: A. D'irbarneنظم 
ا يلاحظه من حركات : أو المحاكاة وهي المهارات التي تسمح للفرد بإعادة وتقليد كل ممهارات التقليد -1

وأنشطة وكيفيات عمل، أي أنه يتمكن من تنفيذ كل الأنشطة الروتينية المتكررة وفي هذا المستوى 
 يكتفي الفرد بإعادة الفعل، وهذا لا يستوجب معارف واسعة.و 

: في هذا المستوى يواجه الفرد مواقف ووضعيات جديدة غير التي واجهها مهارات الإسقاط أو التحويل -2
ل إلا أنها تشبهها نوعا ما، فيقوم هنا بإسقاط عمله السابق على الوضعيات الجديدة وذلك بأقلمة من قب

 أو تعديل هذه الوضعيات حسب الوضعية السابقة بناء على نقاط التشابه بينهما.
: في هذا المستوى يقوم الفرد بمواجهة وضعيات أو مشاكل أو ظروف جديدة، لذا عليه مهارات الإبداع -3

عن أحسن الطرق لمواجهة هذه الوضعيات، أي عليه التصور أو الإبداع، وتستخدم مهارات  البحث
عداد الاستراتيجيات.  الإبداع في حل الإشكاليات الصعبة وا 

 

                                                           
(1 )

 Jacques Aubret et autres, Les notions de “compétences ”dans les differentes disciplines, sur le site : 

http://www.e-rh.org, consulté le: 13/02/2013. 

 

 المهارات
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 : أنواع المهارات.الفرع الثاني
 لقد تعددت تصنيفات المهارات لتعدد المعايير المتبعة حسب الباحثين ومن أهم التصنيفات نذكر:

 : فقد صنفها إلى ثلاثة أنواع رئيسية:Rebert Katz تصنيف -1
 وهي التي تشير إلى قدرة الفرد لتأدية ما هو مطلوب منه في مهام متخصصة، تتطلب المهارات الفنية :

معرفة معينة أو خبرة مكتسبة عن طريق التكوين أو الخبرة العلمية )الممارسة(، فهذه المهارات تسمح 
 الأساليب والإجراءات المختارة تبعا للمهام الواجب أداؤها.بالاستعمال الفعال للطرق و 

إذن فهذا النوع من المهارات يرتبط أساسا بالتعامل مع الأشياء المادية والعمليات، وتشير هذه المهارات 
   (1) إلى القدرة على استخدام الوسائل والأدوات والإجراءات الخاصة بانجاز العمل.

 لتي تشير إلى القدرة في التعامل مع الآخرين بطريقة جيدة؛ بحيث تكون هنا : وهي االمهارات الإنسانية
للفرد القدرة على كسب ثقة الآخرين وودهم والتزامهم وولائهم، وهذا يتطلب قدرة على الاتصال والتحاور 
 والاجتماع، فهذه المهارات في الوقت الحالي تعتبر بالغة الأهمية بالنسبة للمديرين اليوم، خاصة مع

     (2) الانفتاح العالمي.
  تشير هذه المهارات إلى القدرة على التنسيق وتحقيق التكامل والربط بين الأنشطة المهارات الفكرية :

ومصالح المؤسسة من خلال النظر إلى المؤسسة بمنظور شمولي، وفهم مدى اعتماد نشاط على 
الأمور بشكل سليم واتخاذ القرارات  تتضمن المقدرة على التفكير المنطقي والنظر إلى ماك ،الآخر

    (3) المناسبة.
     (4) :أما ماك كليلند فقد صنفها إلى -2
 حيث كل الأفراد في حاجة إليها حتى يكونوا فعالين في أعمالهم، ويمكن لهذه المهارات  :مهارات أساسية

 أن تكتسب عن طريق التكوين والتطوير.
 أصحاب الأداء المرتفع والأداء المتوسط.: حيث تسمح بالتمييز بين مهارات تفاضلية  
ستراتيجية ةأما أشهر تصنيف فهو تصنيف المهارات إلى فردية وجماعي -3  :وا 
 عرفها و ، : وهي مهارات يمتلكها الفرد تضم مختلف أشكال المعارفالمهارات الفرديةPhilippe 

Zarifianحداث التي تواجهه ضمن : بأنها أخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأ
    (5) الوضعيات المهنية.

                                                           
 .66(، ص2006، )الدار الجامعية، مصر، أساسيات إدارة أعمال المنظماتعبد الغفار حنفي، ( 1)
 .  37(، ص2006، )الدار الجامعية، مصر، الإدارة "المبادئ والمهارات"أحمد ماهر وآخرون،  ( 2)

 .  34عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص ( 3)

، الملتقـــــى الـــــدولي حـــــول التنميـــــة البشـــــرية وفـــــرص الانـــــدماج فـــــي اقتصـــــاد تســـــيير الكفـــــاءات وتطويرهـــــا بالمؤسســـــة بـــــراق ، رابـــــح بـــــن الشـــــايب، محمـــــد ( 4)
 .2004مارس  9/10المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 

(5 ) Philippe Zarifian, Le modèle de la compétences, ed: Laisons, Paris, 2002, p78.
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بمعنى: هي ممارسات العامل  ،ممارسات عملية في نشاط معين"على أنها:   Alain Meignantعرفها كما     
    (1) ."الماهر القادر على تعبئة العمل بفعالية لمختلف وظائف النظام أو إدخال موارد متنوعة للعمليات بعقلانية

التعريف أن مكونات المهارات والمتمثلة في المعارف والممارسات والاستطاعات التي يقوم الفرد  ويوضح هذا
  لا يتم إلا في إطار المؤسسة. كله هذا ن، وا  بتعبئتها ليطور احترافيته

مناسب قياسها، وهي منحدرة من استخدام  أوفعل( يمكن ملاحظتها  أو: " ممارسة) سلوك بأنهاكما تعرف    
رادي  (2)لمجموعة من المعارف والقدرات المهنية التي تسمح بالوصول إلى نتيجة محددة في سياق معطى" وا 

الفردية تمثل توليفة من الموارد الباطنية والظاهرية التي يمتلكها الفرد وتتمثل في  هاراتويمكن القول أن الم   
التي يمكن أن تظهر  ،يات والقيم الاجتماعيةة، والسلوكالقدرات والمعارف والاستطاعات الفردية والمعارف العلمي

أثناء العمل، وعلى المؤسسة التنقيب واكتشاف المهارات الفردية ومعرفة أساليب تطويرها لأن المهارات جزء 
  (3) .ظاهر )قدرات ظاهرة ( وآخر خفي )قدرات خفية(

 ( كما يوضحه الشكل:Icebergيمثل الباحثون هذه الصفة بالجبل الجليدي )و 
 : تمثيل المهارات الفردية(11لشكل رقم )ا

 القدرات
 المعارف

 المعرفة العلمية
 الدور الاجتماعي

 صورة الذات
 مميزات الطابع

 التحفيز
 طموح
 قيم

 

، مجلة أبحاث اقتصادية تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى،  صولحسماح ، منصوريكمال : المصدر
دارية، العدد السابع،  .53ص جامعة بسكرة، الجزائر، ،  2010جوان  وا 

                                                           
دارية، العدد تطوير المهارات في تحقيق الأداء المتميزدور نوال شنافي،   ( 1) ،  جامعة بسكرة، الجزائر، ص 2013، جوان13، مجلة أبحاث اقتصادية وا 

128. 
ص  ، جامعة بسكرة، الجزائر،2013، ماي 30/31، مجلة العلوم الإنسانية ،  العدد الكفاءات الفردية والجماعية في المؤسسة الجزائرية، بوستيلزهيرة  ( 2)

130. 
دارية، العدد السابع، جوان تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى، صولح،  سماح منصوريكمال   ( 3) ،   2010، مجلة أبحاث اقتصادية وا 

 .52جامعة بسكرة، الجزائر، ص 
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وباستطاعة المؤسسة أن تحوز على المهارات الفردية، بالاستناد إلى معايير موضوعية ودقيقة في عملية    
التوظيف، وكذا تكوين الأفراد بشكل يتماشى مع متطلبات المناصب التي يشغلونها، ويمكن تقديم قائمة للمهارات 

 ي الجدول الآتي:الفردية والموضحة ف
 .(: المهارات الفردية03الجدول رقم ) 

يعرف كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة، قادرا على أن يفكر استراتيجيا،  أن يكون الشخص كله حيوية: .1
قادرا على أن يضع أنظمة عمل معقدة وأن يتبنى  ،رات الجيدة عندما يكون تحت الضغطوأن يتخذ القرا

أجل معالجة مشاكل تسييرية  ل، قادرا على العمل بفعالية مع إطارات عليا منسلوكيات مرنة لحل المشاك
 .معقد

 هو ضروري ويتجه نحو الأمام، قادر: مثابر ويركز أمام العراقيل، يعرف ما يقوم بما يجب أن يقوم به .2
 على العمل بمفرده وكذلك الاعتماد على الآخرين في حالة الضرورة.

 في المعارف الجديدة التقنية والتجارية.: التحكم السريع سريع التعلم .3
: يفضل التصرف بسرعة وشكل تقريبي عوض التصرف ببطء ودقة في عدد من يملك فكرة اتخاذ القرار .4

 الوضعيات التسييرية.
: يشرف بفعالية على الأتباع، ويفسح لهم فرص عديدة للبرهنة على قدراتهم، ويظهر عدالة قيادة الأتباع .5

 إزائهم.
 : يعدد من التحديات حتى يهيئ الجو المحفز على تطوير أتباعه.لمناسب للتطورينشئ الجو ا .6
نصاف عندما يعالج مسألة الأتباع الوقوف في وجه التابعين الذين يثيرون المشاكل .7 : التصرف بحزم وا 

 الذين يكونون مصدرا للمشاكل.
 : يتم عمله بالحرص على عمل الآخرين.متجه نحو عمل الجماعة .8
 : يحسن اختيار الأشخاص المهرة ويضمهم إلى فريقه.مهرة يوظف مساعدين .9

: يعرف كيف يبني ويحافظ على علاقات العمل مع معاونيه والفرق يبني علاقات جديدة مع الآخرين .10
الخارجية، يمكنه التفاوض ومعالجة مشاكل العمل، يتفهم الآخرين،  حيث له القدرة للحصول على تعاونهم 

 ضمن علاقات غير رسمية.
 : يبرهن على الاهتمام بالآخرين؛ حساس اتجاه احتياجاتهم.ساني وحساسإن .11
يواجه ببرودة أعصاب ودم، حازم، يعتمد الآراء المبنية على الوقائع، لا يوبخ الآخرين بسبب أخطائهم  .12

 على أن لا تكون هاته الأخطاء فادحة، له القدرة على الخروج من وضعيات صعبة.
: يوفق بين أولويات العمل وتلك المتعلقة بحياته الشخصية حتى لا ةيوفق بين عمله وحياته الشخصي .13

 يفرط في أي منهما.
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 : يعرف نقاط قوته وضعفه، ومستعد لتحسين هذه الأخيرة.يعرف نفسه .14
 : يعامل الأشخاص معاملة حسنة.يجعل الآخرين في وضعية مريحة .15
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Source: Claude Lévy-Leboyer, La gestion des compétences, ed: Organisation, 6
éme

ed, Paris, 2002, 

pp 48, 49. 

 هذه  دلمهارات الفردية ويمكن تحديد وجو وهي مهارات تنشأ من خلال تعاون وتآزر ا :المهارات الجماعية
يسمح بوجود لغة مشتركة بين جماعة العمل، وتوفير  المهارات من خلال مؤشرات الاتصال الفعال الذي

المعلومات الملائمة بينهم وأخيرا مؤشر التعلم الجماعي، والتجارب من خلال توفير وسائل ضرورية مثل 
    (1) تثمين التطبيقات المهنية وتوظيف النتائج.

فضلية التجميع بأنها نتيجة أو محصل ينشأ انطلاقا من التعاون وأ"تعرف  Le Boterfوحسب   
(synergieالموجودة بين المهارات الفردية ) ،" وتتضمن المهارات الجماعية جملة من المعارف: معرفة

  معرفة أخذ أو تعلم الخبرة جماعيا.و   ك، معرفة الاتصال، معرفة التعاونتحضير، عرض أو تقديم مشتر 
( التي تنشأ عن فريق عمل، savoir-agirبأنها مجموع معارف التسيير )" Amheradtو  Alويعرفها 

وهي عبارة عن مزج الموارد الداخلية والخارجية لكل فرد من الأعضاء، والذي ينشئ مهارات جديدة 
(، وتنشأ المهارات الجماعية وتتكون conbinaisson synergiqueناتجة عن تنسيق، تجميع للموارد )

   (2)."أثناء العمل الجماعي
الجماعية معايير وقيم ومعارف جماعية تتموضع على مستوى  على مستوى المهارات ونجد   

   (3) المؤسسات.
   (4) وهذه المهارات تتصف بجملة من الخصائص متمثلة فيما يلي:

  ؛الوصول إلى عدة أنواع من الأسواقتتيح 
 ؛لمنافسينيصعب تقليدها من قبل ا 
  بائن.تساهم بشكل معتبر في قيمة المنتج النهائي الملحوظة من قبل الز 

 

                                                           
، الملتقى الدولي رهما في إحداث التغيير الايجابي للمؤسساتودو  التطوير التنظيمي  )(ODوالاستثمار في الكفاءات رحيم، عبد الفتاح علاوي،حسين  ( 1)

نوفمبر  14/15، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة عنابة، تثمين الكفاءات البشرية و تنميتها الورقة الرابحة في التنافس بين المؤسسات: الثالث حول
2006.  

 .53كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سابق، ص ( 2)
(3 )     Jean-Francois Amadieu, Loic Cadin, Compétence et organisation qualifiante, ed: Economica, Paris, 

1996, p125.
 

الملتقـــــى  وظيفـــــة البحــــث والتطــــوير كأســــاس لتحقيـــــق ميــــزة تنافســــية جديـــــدة فــــي المؤسســــات الاقتصــــادية،، تمجغــــدينالحــــاج عرابــــة، نــــور الــــدين  ( 4)
 .2007نوفمبر  27/28ي ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، الدولي حول المعرفة ف
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أما بالنسبة لوجود هذه المهارات ونشأتها فإن الأمر يتطلب توافر جملة من الشروط يمكن تلخيصها فيما     
   (1) يلي:

  تسهيل التعاون بين المهارات من خلال تطوير لغة مشتركة بين الأعضاء الفاعلين وتسهيل وسائل
ع في المهارات محافظة على التنو العمل الجماعي والعلاقات بين أفراد الهيكل، إضافة إلى ال

 ؛والمعرفة وترقيتها
 ( اختيار أنماط التنظيم التي تسهل أفضلية التجميع والتآزرsynergieبين م ) ختلف المهارات

 ؛بوضع هياكل ملائمة
 ارات الرابطة ضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال السهر على إيجاد طريقة جيدة لعمل المه

 ؛بين مختلف المهارات
  إيجاد علاقات التضامن والمحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإيجاد التجانس بين أعضاء الجماعة

 ؛الطقوس، وكذا حل المشاكل الشخصيةمن خلال المشاركة في الحفلات و 
  وضع مكانة للإدارة الملائمة من أجل تنشيط جماعة العمل، وترسيم التجارب والتطبيقات المهنية

الفردية يات كل فرد من أفراد الجماعة، إضافة إلى تسهيل المساهمات وتثمين التكامل وخصوص
 .في تحسين الأداء الجماعي

وفي سياق الكلام عن المهارات الجماعية والتي تم اعتبارها على أنها نتيجة تآزر ومساهمة العديد   
لها ضروريتها من المهارات الفردية المكتسبة من طرف الأشخاص يمكن القول أن المهارات الجماعية 

كل هيكل من هياكل المؤسسة، وامتزاج المهارات الفردية لتشكيلها يعتبر ضروري لنشأتها  الخاصة في
   (2)إذا توفرت المعايير الثلاثة التالية: 

ولا يتعلق إذن  : وتكون المهارات ضرورية لاتخاذ التوجهات الإستراتيجيةمعيار الإستراتيجية - أ
 ؛بالمهارة النافعة

 ؛لى ميزة تنافسية في ميدان النشاط: وتكون المهارات ضرورية للحصول عتنافسيةمعيار ال - ب
: المهارات هي بناء )تشغيل( خاص للمؤسسة ولا يوجد مثلها في سوق معيار الخصوصية أو الندرة - ت

 العمل.

                                                           
تثمين الكفاءات البشرية و تنميتها الورقة الرابحة في التنافس بين ، الملتقى الدولي الثالث حول: قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة، مقيمح صبري ( 1)

 .2006نوفمبر  14/15كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة عنابة،  المؤسسات،
الملتقــــــى  الكفـــــاءات المحوريـــــة وعلاقاتهـــــا بــــــالموارد البشـــــرية لتـــــدعيم الميـــــزة التنافســـــية للمؤسســـــات الجزائريـــــة،قاســـــي، محمـــــد غـــــردي،  ياســـــين ( 2)

ـــــث حـــــول:  ـــــين المؤسســـــات، كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتســـــيير، جامعـــــة تثمـــــين الكفـــــاءات البشـــــرية و تنميتهـــــا الورقـــــة الرابحـــــالـــــدولي الثال ـــــافس ب ة فـــــي التن
 .2006نوفمبر  14/15عنابة، 
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بادل إن المهارات الجماعية تكون نتيجة عملية التعلم الجماعي والاحتكاك بين الأفراد وتفعامة  وبصفة   
المعارف، ولها أهمية كبيرة بالمؤسسة لما لها من تأثير على نجاح أو فشل المؤسسة أكثر من تأثيرها على نجاح 

 .أو فشل منتجات بعينها
  :وتسمى أيضا مهارات مفتاحية أو أساسية أو متميزة، وهذا التنوع في المفاهيم المهارات الإستراتيجية

وهذه المهارات أساسية للمؤسسة نظرا لأهميتها،  متعلقة بالموضوع،حاث والدراسات الراجع إلى تنوع الأب
بالنسبة لـ ف  (1)،فهي تتميز بصعوبة تقليدها، وتنتج هذه المهارات من الاكتساب الجماعي للمؤسسة

Hamel  وPrahalad (1994) "التي تساهم بطريقة ات والتكنولوجي وارد البشريةمهي توليفة من ال
ن المهارات الإستراتيجية هي مكـون إنساني نافع ،  (2)"المضافـة للمنتوج النهائي تفسيـرية في القيمـة وا 

ونادر، أدرج عميقا في تنظيم وتشغيل المؤسسة وفي هذا الصدد فهو يتميز بصعوبـة النقـل والتقليـد 
س لها معنى والتبديـل، والمهارات الإستراتيجيـة لا تفترق عن المؤسسة التي تضعها في العمل، وقيمتها لي

 (3) إلا بالنسبة للمؤسسـة التي تستعملها وتطورها.
 الأمر يرها من المؤسسات،ن المهارات تعد مصدر لتميز المؤسسة وتفردها عن غالختام يمكن القول بأوفي     

وضمان منها بقيمتها وقدرتها على رفع المؤسسة للقمة  إيمانابالغة  أهميةالذي جعل المؤسسات اليوم توليها 
 استمراريتها في محيط يتسم بالتغير والتحول الدائمان.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ــــةالهــــادي بوقلقــــول،  ( 1) ــــدماجها فــــي اقتصــــاد المعرف ــــل المؤسســــة وان ــــل لتأهي ــــاءات كعام دارة الكف ، الملتقــــى الــــدولي حــــول التنميــــة الاســــتثمار البشــــرة وا 

 .2004مارس  9/10لمعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد ا
الصــــــناعة الملتقـــــى الــــــدولي الســـــابع حــــــول:  تنميـــــة الكفــــــاءات البشــــــرية كمــــــدخل لتعزيــــــز الميـــــزة التنافســــــية للمنــــــت  التــــــأميني،مصــــــنوعة،  حمـــــدأ ( 2)

 .2012ديسمبر  03/04والتسيير، جامعة الشلف، ، كلية العلوم الاقتصادية -تجارب الدول-التأمينية : الواقع العملي وآفاق التطوير،
(3 )

  Miloud Toumi, Samah Souleh, L'entreprise apprenante: vers la capitalisation des connaissances et le 

développement des compétences,  Revue des Sciences Humaines ,  Université de  Biskra,  No :27/28,  

Novembre 2012,  p54. 
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 : تسيير المهارات.نيالمبحث الثا
ن العنصر كلها مؤمنة وهي على يقين بأ أنها إلا أنشطتهاالمؤسسات ومهما اختلفت في حجمها وتعددت  إن    

هذا  أساستطورت وتقدمت وهذا باعتباره  يمكن استبداله بالتكنولوجيا مهما لا إذمورد لابد من استثماره، البشري 
 أساسي عاملهذا المورد البشري  أن أيقنتفالمؤسسات  إذنالتطور فهو المفكر، المبتكر، المبدع،  والمطور، 

لخلق القيمة وتحقيق فعاليتها، هذا كله يتم من خلال ما يمتلكه هذا المورد من قدرات، معارف، ومهارات، تميزه 
 زيادة الاستثمار فيها، وتسييرها تسيير فعالل، لهذا سارعت المؤسسات الأخرى نتاجالإعن غيره من عوامل 

مثلا يضمن للمؤسسة امتلاك ميزة تنافسية دائمة، فهي موارد غير قابلة للاستبدال أوبالتالي استغلالها استغلالا 
ذلك: تسييرها، بمعنى  حتى تستطيع هذه المؤسسات استخدام و استغلال هذا الاستثمار فعليهاالتعويض، و  أو

 هذا ما يسمى بنشاط تسيير المهارات. و   ....الخ،،بها ، الاعترافها، تقييمها، اكتساب هاتحديد

 المطلب الأول: مفهوم تسيير المهارات وأهدافه.
جاح القادرة على تحقيق نالوحيدة وفاعلية  في نشاط المؤسسة، فهي  أهمية الأصول أكثرتعد الموارد البشرية    
نه ،  نظرا لكو والاستثمار فيه دبهذا المور  مالاهتما المؤسسة ىلذا أصبح لزاما عللمؤسسة وضمان استمراريتها، ا

هذا ومهارات  راتيجية تطوير قدرات فإست المعاصرة، تالمصدر الوحيد لتوليد الأفكار وتحقيق تميز المؤسسا
  .المؤسسات اة التي تواجهئيالبي تالمورد تؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة والتصدي للتغيرا

 : مفهوم تسيير المهارات:الفرع الأول
يعرف تسيير المهارات على أنه:" مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات 

   (1)بطريقة مثلى بهدف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين أداء الأفراد".
العمل، وتنظيم المؤسسة، والذي يحمل رفض النظام  تطور للعلاقات بين الفرد،"وعرف أيضا على أنه: 

   (2) ."التايلوري لتنظيم العمل
الهدف لاستعمال وتطوير المهارات الموجودة أو المستقطبة نحو " ويعرف كذلك تسيير المهارات على أنه:   

 المؤسسة وليست وسيلة لتحسين أداء  الاختيارالأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف، و 
أهدافا في حد ذاتها بحيث يكون هناك تكامل عمودي وأفقي، إلا أن تحقيق تسيير مهارات ناجح مرتبط بتطبيق 

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي:،  (3) "تكامل أفقي أكثر من عمودي
 
 
 

                                                           
(1 )

 
 
  Lou Van Beirendonck, Management des compétences, ed: De boeck, Belgique, 2004, p30.

 

(2 )
 

 
  Luc Boyer, Noel Equibey, op cit, p247.

 

ــــع حــــول إدارةمســــتلزمات إدارة الأزمــــات فــــي ظــــل اقتصــــاد المعرفــــة،  صــــولحســــماح ، تــــومي ميلــــود ( 3) الأزمــــات فــــي ظــــل اقتصــــاد  ، الملتقــــى الــــدولي الراب
 .2008ماي  26/27، سكيكدةالمعرفة، كلية العلوم الاقتصادية والحقوق، جامعة 
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 (: التكامل الأفقي والعمودة لتسيير المهارات12الشكل رقم )
 
  
  

   
 
 
 

 
  

 تكامل أفقي
Source: Lou Van Beirendonck, Tous compétents: la management des compétences dans l'entreprise, ed: 

De boeck, Belgique, 2006, p33. 

وهذا الشكل يوضح أن التكامل العمودي يبحث عن تكيف المهارات مع مهمة المؤسسة، نظرتها    
ستراتيجيتها، إذ يجب أن تكون هذه المهارا ت مختارة، منظمة ومطورة بطريقة معينة تسمح بتحقيق مهمة وا 

 وأهداف المؤسسة.
تقسيم توظيف، تكوين،  أما في التكامل الأفقي فنبحث عن تكيف مختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية )

نشطة وبهذا تصبح كل أ (1) ،ن المهارات هنا تكون وسيلة مثلى لتحقيق هذا التكيفا  المهارات...( فيما بينها و 
 تسيير الموارد البشرية تتمركز حول المهارات وهذا ما يوضحه الشكل الموالي: 

 (: المهارات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية.13الشكل رقم )
 توظيف واختيار

 رواتب .............................. تسيير المعارف
 

 تكوين وتدريب............................................تقييم القدرات
 

 اتصال داخلي........................ تقييم سنوي
 ترقية ونقل

Source: Lou Van Beirendonck, Management des compétences, ed: De boeck, Belgique, 2004, p30. 

                                                           
(1 )

 
 

Lou Van Beirendonck, Management des compétences, op cit, p30.
 

دي
عمو

مل 
تكا

 

 تسيير المسار    رواتب    تدريب    تقسيم المهارات    تكوين  توظيف واختيار  

 سةــمؤســة الـجيـراتيـــإست

 الهياكــل، الأنظمــة، أنــماط التشغيــل

 المهارات
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شرية، وهذا من خلال هذا الشكل يتضح أن المهارات أصبحت محور تمركز كافة أنشطة تسيير الموارد الب  
لكونها تعتمد عليها كثيرا، هذا ما أدى إلى ضرورة تكييف المهارات مع كافة التغيرات التي حصلت أو ستحصل 

 في المؤسسة.
العملية التي تقوم من  خلالها المؤسسة بالحفاظ على أهم  :عتبارهإرات يمكن وكتعريف شامل لتسيير المها 

الأمثل لها، وهذا بغرض تحقيق أهداف  ستغلالالاها وذلك من خلال زيز قدرات عملمواردها وهي المهارات، وتع
 المؤسسة.

 .: أهداف تسيير المهاراتالفرع الثاني
يسمح تسيير المهارات للمؤسسة بتحديد مهارات مواردها البشرية وتكييفها مع أهدافها وتوقعات العاملين،    

المجالات التي تتوقع المؤسسة أن عملية تسيير  وبالتالي يجب توضيح أهداف العملية التسييرية، أي تحديد
 المهارات سوف تحقق فيها قيمة إضافية معتبرة مقارنة بالممارسات الحالية.

نما يجب أن     وقد أثبتت التجارب في الدول المتقدمة أن توفر الأدوات مثل فهرس المهارات لا يكفي وحده، وا 
 لتي لا تسمح للممارسات الحالية بحله.تساعد هذه الأدوات الفاعلين على حل المشاكل ا

   (1) وعموما يهدف تسيير المهارات إلى تحقيق سبعة أهداف رئيسية هي:   
 ؛ر أفضل المهارات اللازمة للوظائفتقدي 
 ؛لتغيرات التكنولوجية والاقتصاديةتحكم أفضل في نتائج ا 
  ؛املين بشكل أفضلتنمية مهارات العالجمع بين عوامل: المهارة، المنظمة )المؤهلة(، و 
 ؛لحفاظ على قابلية التوظيف للجميعا 
 ؛بشكل أفضل مهنيةإدارة المسارات ال 
  ؛والتكاليف الناجمة عن الاختلالاتتقليل المخاطر 
 .اختيار وبرمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل 

منصب العمل، فهو على محتوى  ميفات الذي يقو إذن فتسيير المهارات يقضي على النظام التقليدي للتصن
يقوم بدلا من ذلك على المعارف والخصائص المهنية الضرورية لشغل المنصب، ويهتم تسيير المهارات بمهارات 

بمعنى أنه جهد هادف إلى تثمين مهارات الأفراد  ،يستخدمها في منصبه الحالي أم لا الفرد جميعها سواء كان
 العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة.

 مختلف أهداف تسيير المهارات في الشكل التالي: ويمكن تلخيص   
 

                                                           
الــــدولي الثالــــث حــــول تســــيير المؤسســــات: ، الملتقــــى تســــيير الكفــــاءات ودورهــــا فــــي بنــــاء الميــــزة التنافســــية، شــــابونيةكريمــــة عبــــد الفتــــاح بــــوخمخم،  ( 1)

 .117، ص2005نوفمبر  12/13جامعة بسكرة، المعرفة الركيزة الجديدة والتحديد التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، 
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     تسيير المهارات. أهداف(: 14 الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 : من إعداد الباحثة.المصدر

 المطلب الثاني: مقاربات تسيير المهارات.
ية على مدلول بسيط، أي قدرة المورد أو الموارد البشر  تذا -بمنظورها الجديد –المهارات  لم يعد مضمون

بل أصبحت ذات مفهوم شامل ومركب، فهي تتوقف على قدرة  ،فعالة والناجعة لمتطلبات الوظائفالاستجابة ال
الأمر الذي جعلها تحتل مكانة محورية ضمن  ،الفرد والمجموعات، والبيئة التنظيمية للمؤسسة على الانسجام

ن فهم علاقة المهارات بتلك المفاهيم و  ،د البشريةتراتيجية وتسيير الموار نظام التسيير لارتباطها بمفاهيم الإس ا 
   (1) ساهم في الانتقال من تسيير الحافظة التكنولوجية إلى تسيير حافظة المهارات وفق المقاربات التالية:

وتتمثل المهارات وفق هذه المقاربة في مجمل المعارف والخبرات الفردية  :المقاربة التسييرية .1
الخبرات في ظل ظروف مهنية ر الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك المعارف و والجماعية المتراكمة عب

 ( والمعرفة العلميةsavoirفمن هذا المنطلق تصبح المهارات متكونة من المعرفة )، مختلفة
 (savoir-faire) ( ومعارف التحلي أو السلوكsavoir- être.) 

                                                           
ل الجــــودة أثــــر التســــيير الاســــتراتيجي للمــــوارد البشــــرية وتنميــــة الكفــــاءات علــــى الميــــزة التنافســــية للمؤسســــة الاقتصــــادية "مــــدخ، ســــملالييحضــــية  ( 1)

 .137، 136، ص ص2003/2004، أطروحة دكتوراه دولة تخصص تسيير، جامعة الجزائر، دفعة "والمعرفة

أهداف تسيير 
 المهارات

تقــــــــــدير أفضــــــــــل 
للمهـــــــــــــــــــــــــــــارات 
اللازمـــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 ئف.للوظا

الحفــــــــــاظ علــــــــــى 
ـــــف  ـــــة التوظي قابلي

 للجميع.
ـــي ـــم أفضـــل ف  تحك
نتـــــــائ  التغيـــــــرات 

 المحيطة.

تســــيير المســــارات 
ـــــــة بشـــــــكل  المهني

 أفضل.

تقليل المخاطر 
الناتجة  والتكاليف

 .عن الإختلالات

برمجة مخططات 
التصحيح الضرورية 

 بشكل أفضل.

الجمع بين عوامل: 
المهارة والمنظمة 
المؤهلة، وتنمية 

 هارات.الم
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أي وضعية  ملتعبئة والاستغلال عالية أماإن المقاربة التسييرية تفترض أن تكون جاهزية المهارات ل
وظيفية محتملة، وبالتالي فإن المهارات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات المهنية 

المهارات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على  ىورغم هذا تبق ،أدائه لمهامهللعامل أثناء 
توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل (، أي le pouvoir d'agirالفعل )

 ( التي تكون وليدة القدرة التحفيزية للمؤسسة.vouloir d'agirبفاعلية والرغبة على الفعل )
إن المهارات كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الموارد البشرية )أفراد ومجموعات( بسبب 

ارة التي تقع عليها مسؤولية توفير البنية التنظيمية المناسبة والمنظومة امتلاكها للمعرفة والخبرة، والإد
 التحفيزية.

عل المستمر بين التدريب من منظور هذه المقاربة تكون المهارات وليدة التفا :المقاربة العملية .2
 .اى تعظيم التفاعل الايجابي بينهمالتكنولوجيا، وقدرة المؤسسة علالسيرورة التنظيمية،  ،الجماعي

تحقق إلا بتفاعل دائم ومستمر بين تلك المكونات تإن الميزة التنافسية المتعلقة بالمهارات لا يمكن أن 
فالقدرة حسب هذه المقاربة ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة، مثل قدرة 

تأقلم والتفاعل مع وكذا القدرة على ال ،والتحكم في التكنولوجيا المتاحة المجموعة على السيطرة
السيرورات التنظيمية المطبقة من طرف المؤسسة بهدف تحسين الفعالية ومسايرة تغيرات البيئة 

 .الداخلية التنافسية
وفق هذه المقاربة تحقق المهارات للمؤسسة الميزة التنافسية من خلال انجاز  :المقاربة الإستراتيجية .3

لمهارات تتحدد في تلك القدرات العلمية، والعملية، المشاريع وتحقيق الأهداف الإستراتيجية، فا
والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين، أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد، أو 

 تعويضها بابتكار طرق تنظيمية حديثة أو مهارات أخرى مشابهة.

 المطلب الثالث: مجالات ومراحل تسيير المهارات.
 ير المهارات تمر بعدد من المجالات والمراحل سنوردها فيما يأتي:إن عملية متابعة وتسي

 .: مجالات تسيير المهاراتالفرع الأول
 إن عملية تسيير المهارات تتضح من خلال مجموعة من المجالات هي كالآتي:

 أفراد جدد )توظيف خارجي(، أو من كتساب المهارات يتم من خلال استقطابإإن  :اكتساب المهارات -1
أفراد ينتمون إلى المؤسسة )توظيف داخلي( أو شراء خدمات استشارية أو التعاون مع مؤسسات خلال 
بتبني منطق المهارات في التوظيف تغيرت معايير اختيار المؤسسة للأفراد، حيث أصبح أكثر ، و أخرى

من  شيء تسعى إليه هو الحصول على أفراد قادرين على أخذ مبادرات وقرارات في المستوى المطلوب،
أجل مواجهة الاحتمالات والأحداث العرضية )التقلبات في الأسواق، تنوع انتظارات الزبائن...(، أي 
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البحث عن أفراد قادرين على المساهمة في المشاريع والقرارات المتعلقة بإبداع وتحضير منتجات 
تيارات التي يخضع وخدمات جديدة وبالتالي إنشاء القيمة، لذلك نجد أن المؤسسات غير في نوعية الاخ

لها المرشحون من مجرد اختيارات نظرية عامة إلى عملية متخصصة، وهذا بالاعتماد على التسيير 
 (1) ( وتحليل المناصب لاستنتاج الشروط المطلوبة لشغلها.GPECالتقديري للتشغيل والمهارات )

ليها أن تعمل على إن امتلاك المؤسسة لمجموعة المهارات لا يكفيها، ولكن ع:تطوير المهارات -2
تطوير هذه المهارات المكتسبة أصبح أمر ضروري لأن تغير المحيط فرض بروز  وهذا لكون تطويرها، 

وظائف جديدة واختفاء أخرى نتيجة للتقدم التكنولوجي للمشاريع، وبالتالي تغيرت معه المتطلبات المهارية 
  (2) .لأداء تلك الوظائف

اكتسابها ة سواء المرتبطة بأداء العمليات أو اتخاذ القرارات هي المطلوب فنجد أنه لم تعد المهارات الفني
بل في ظل نمو قطاع الخدمات عالميا أصبحت متطلبات الجودة العالمية  ،من طرف الموارد البشرية
خاصة الخدمية كأداة فعالة لمواجهة التحديات، لذلك  حورا لاهتمام المؤسساتلتلبية حاجات العملاء م

ا على المؤسسات الاتجاه نحو تنويع المهارات وتنمية وتطوير مهارات جديدة تتعلق بخدمة كان لزام
  (3) العملاء والتفاعل معهم.

بعد تطوير المهارات تأتي مرحلة استعمال هذه المهارات، فيتم فيها استخدام  استعمال المهارات: -3
  (4) ساب المهارات والتعلم.وتوظيف المهارات المحصل عليها، حيث يتم جني ثمار التدريب واكت

ولضمان الاستخدام الأمثل لهذه المهارات لابد من توفير الشروط اللازمة لذلك، ويعتبر التحفيز بشقيه 
 المادي والمعنوي من أهم هذه الشروط.

إن على المؤسسة الاعتراف بمهاراتها سواء كانت الفردية أو الجماعية ليكون ذلك  :الاعتراف بالمهارات -4
وكذلك من أجل كسب استمرارية مساهمتهم الفعالة في تحقيق ، لتطويرها والسعي لاكتساب غيرهامحفزا 

أهدافها، ويكون هذا الاعتراف من خلال توزيع المسؤوليات وتفويض السلطات، الترقية، المكافأة على 
خلاصهم للمؤسسة وا، أساس المهارات لسعي لتحسين وهذا ما سيخلق روح الانتماء والولاء لدى الأفراد وا 

   (5) .أدائها
                                                           

الموارد البشرية :  تسييرالملتقى الوطني الأول حول  ،دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهارات، عبد الوهاب بن بريكة وآخرون( 1)
 .2012فيفري 22/23جامعة بسكرة،  ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييري تنافسية المؤسسات، كلية العلوم الامساهمة تسيير المهارات ف

 59(، ص2003، )الدار الجامعية، مصر، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي،  ( 2)

ـــــة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي ظـــــل اقـــــدي،  عبـــــد المجيـــــد ( 3) ، الملتقـــــى الـــــدولي حـــــول التنميـــــة البشـــــرية وفـــــرص الانـــــدماج فـــــي اقتصـــــاد لعولمـــــةإشـــــكالية تنمي
 .9، ص2004مارس  09/10المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

دماج فـــــي اقتصـــــاد المعرفـــــة والكفـــــاءات ، الملتقـــــى الـــــدولي حـــــول التنميـــــة البشـــــرية وفـــــرص الانـــــاقتصـــــاد المعرفـــــة مفـــــاهيم واتجاهـــــات، بوزيـــــان عثمـــــان  ( 4)
 .10، ص2004مارس  09/10البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

دارة الجـــــودة الشـــــاملة تحـــــت عنـــــوانمقـــــال    ( 5) ـــــزو وا  ـــــايير الاي ـــــق مع ـــــوارد البشـــــرية وف ـــــاريخ صـــــادر ب " " تســـــيير الم ، بـــــدون كاتـــــب 01/05/2010ت
ــــــــــــى ــــــــــــي لادارة عل ــــــــــــارة: http//www.hrdiscussion.com/hr المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية:  المتتــــــــــــدى العرب ــــــــــــى الســــــــــــاعة: 20/12/2012، تــــــــــــاريخ الزي : عل
12:30. 
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 الات تسيير المهارات في الشكل التالي:مجومن خلال ما سبق يمكن تلخيص 
 (: مجالات تسيير المهارات.15الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

فة الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعر ، اقتصاد المعرفة مفاهيم واتجاهات، بوزيانعثمان : رالمصد
 .20، ص2004مارس  09/10والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

 : مراحل تسيير المهارات.الفرع الثاني
 إن عملية تسيير المهارات تمر بثلاثة مراحل هي:

ت قادرة إن على المؤسسة ولضمان التأدية الفعالة لأنشطتها لابد لها أن تمتلك مهارا :تحديد المهارات -1
ياتها من هذه المهارات وذلك من خلال جاعلى أداء تلك الأنشطة، لذلك تسعى المؤسسة إلى تحديد احتي

وصف المناصب الذي يكشف عن مختلف المعارف والممارسات والسلوكيات اللازمة لها، وتستعمل 
 اجاتها من المهارات.( وهذا لتوقع احتيGPECل والمهارات )يشغتلل (التوقعيالتقديري )المؤسسة التسيير 

   (1) ويمكن اختصار مرحلة تحديد المهارات في الخطوات التالية:
تحديد المهارات المهنية )الفردية( من خلال ملاحظة الأفراد في الوضعيات العملية، أي مجموع   -1-1

المعارف، المعارف العملية، والمعارف السلوكية المقيمة على المستوى الفردي بهدف الحصول 
 اقة مفصلة لمختلف المهارات الفردية المتوفرة.على بط

يتم جمع هذه المهارات في وضعيات محددة )التشغيل الخاص( مع مراعاة التقارب أو التكامل   -1-2
 بين هذه المهارات وبالتالي تحديد المهارات الجماعية.

ة بالتوجه يتم تحديد المهارات الأساسية والتي تحقق التميز للمؤسسة )المهارات التي لها علاق  -1-3
 الاستراتيجي للمؤسسة(.

وتوجد طرق جديدة لتحديد المهارات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العمل وكذا مهام ومسؤوليات   
 المهارات الضرورية لذلك من بينها:

                                                           
ـــــل أساســـــيتســـــيير المهـــــارات  ، نبركـــــادليلـــــة ، بوروبـــــة فهيمـــــة ( 1) ـــــافي  للمؤسســـــةلنجـــــا    كعام ـــــر الثق يير لملتقـــــى الـــــوطني الأول حـــــول تســـــا ،التغيي

 22/23رات فــــــي تنافســــــية المؤسســــــات، كليــــــة العلــــــوم الاقتصــــــادية والتجاريــــــة وعلــــــوم التســــــيير، جامعــــــة بســــــكرة، المــــــوارد البشــــــرية : مســــــاهمة تســــــيير المهــــــا
 .2012فيفري

 اكتساب المهارات

 المهارات استعمال

 المهاراتب الاعتراف المهارات تطوير
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 ؛المقابلات الفردية والجماعية 
 ؛استمارات المهارات 
 ؛تحليل مذكرات مسؤولي الوظائف 
 .بطاقات المهارات 

لمهارات الأساسية ل عطي نظرة شاملةتتحديد المهارات فإنه لابد من أن مهما تكون الطريقة المستخدمة لو    
 والمهمة.
ن كان ذلك  إن المشكلة الأساسية :تطوير المهارات -2 التي تواجه المؤسسة ليس في تحديد المهارات وا 

أعمال المؤسسة فرضت عليها  بالغ الأهمية، بل في تطوير هذه المهارات فالتغيرات الحاصلة في بيئة
ن عملية التطوير  ،لتأقلم مع محيط يعرف بعدم اليقينالاهتمام أكثر بمهاراتها وتطوير قدراتها الأدائية ل وا 

لهذه المهارات يكون من خلال عملية التكوين، هذا الأخير يعتبر وسيلة لتنمية مهارات الأفراد في 
ن على أنه:"عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في المؤسسة وتقوية درجة تكييفهم ويعرف التكوي

     (1) قدرات الفرد مما يساعد على أداء الوظيفة بطريقة أفضل".
 من الحفاظ على مستوى عال أو بتحقيق تسمح ومستمرة ديناميكية تطوير المهارات بأنه: عمليةويعرف 
من  مجموعة متنوعة من الوسائل ريقعن ط الحالية والمستقبلية مواجهة التحديات من أجل المعرفة
    (2) .الجديدة خبرات عمل التكوين لاكتساب أهمها

ويمثل تقييم المهارات مرحلة هامة من مراحل تسيير المهارات، فمن خلاله يمكن  :تقييم المهارات -3
التعرف على جوانب القوة والضعف في المهارات، وبعد التعرف على نقاط القوة والضعف يتم اتخاذ 

لقرارات إما بتوجيه الأفراد إلى التكوين في حالة وجود جوانب ضعف ونقص في مهاراتهم، أو ترقيتهم ا
 .في حالة وجود مهارات جديدة

 (.GPECالمطلب الرابع: التسيير التقديرة للتشغيل والمهارات )
ام به، وفي ظل التغيرات إن المكانة التي يتميز بها المورد البشري اليوم دفعت المؤسسات إلى زيادة الاهتم    

والتطورات المحيطة بالمؤسسة التي تتميز بالتعقيد الشديد والتغيير المستمر، وهذا ما فرض على المؤسسات 
ضرورة تبني كافة الطرق والأساليب التي تمكنها من التعامل مع هذه الثروة من أجل التحكم في التغيرات 

وفعال للقيام بذلك هو أسلوب التسيير التقديري للتشغيل   المحيطة، ومن هذه الأساليب هناك أسلوب حيوي
 . المستقبل ومواجهة تغيرات المحيط والمهارات، الذي يعتبر أداة المؤسسة التي تمكنها من التحكم إلى حد ما في

 

                                                           
 .99(، ص2004، )مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشريةحمداوي، وسيلة  ( 1)

 
) 2(

La politique de développement des compétences, Édition produite par le ministère de la Santé et des 

Services sociaux, Québec, 1999, p7, sur le site :  www.msss.gouv.qc.ca.
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 ت.تسيير التقديرة للتشغيل والمهارامفهوم الالفرع الأول: 
من الأساليب الحديثة لتسيير الموارد البشرية، حيث  والمهارات ي أو التقديري للتشغيليعتبر التسيير التوقع  

يساهم في تحديد احتياجات المؤسسة من المهارات وذلك من خلال البحث عن المطابقة بين الاحتياجات 
 GPECويسمح ، هذا الأسلوب في سنوات التسعينات المستقبلية الكمية والنوعية والمهارات المتاحة، وقد عرف

(La Gestion Prévisionnelle D'emploi et Compétencesبتوفير الم ) هارات الضرورية في الوقت
 .وبالنوعية المناسبة   المناسب

بأنه:"عملية تهدف إلى ممارسة ومتابعة سياسات ومخططات   Thiérry et Sauret ويعرفه كل من:
د المؤسسة البشرية كميا احتياجات وموار النشاطات التي تسعى إلى التقليص بكيفية التقدير الفوارق الحاصلة بين 

   (1) ".ونوعيا
تصميم وتنفيذ ورصد سياسات وخطط عمل "  :بأنه Dominique Thierry  (1990)يعرفه:  اكم     

المتماسكة، وهو استباقي للحد من الفجوة بين الاحتياجات والموارد البشرية للمؤسسة)من حيث العدد والمهارات( 
ستراتيجية، أو على الأقل على أساس أهداف المدى المتوسط المحددة بوضوح، ويشمل على أساس الخطة الإ

     (2) ."العاملين في إطار مشروع التطوير المهني
جل توقع الاحتياجات من طريقة وضعت من أ "والمهارات بأنه: ويعرف كذلك التسيير التقديري للتشغيل    

المهارات يف فرص العمل، الموارد البشرية و ط، وتهدف إلى تكالموارد البشرية على المدى القصير والمتوس
   (3) ."المطلوبة مع المتطلبات الناشئة عن التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والقانونية..الخ

   (4) :يشمل التسيير التقديري للتشغيل والمهارات مايلي
 :وهنا  التسيير التقديرة للقوى العاملةGPEC لتطورات الكمية من الأفراد على يتوقع التغيرات وا

جات التوظيف المستوى الجماعي)أي عدد الأفراد المطلوبين بصفة عامة(، كما يتوقع التقاعد، احتيا
 جل هدف النمو.أالمهمة الموضوعة من 

  :هنا التسيير التقديرة للمهاراتGPEC  ،يتوقع التطورات النوعية من الأفراد على المستوى الفردي
جل تنمية وتطوير المهارات المستهدفة، هذه البرامج مصممة أرمجة الإجراءات من بب GPECويسمح 

تناسب مهارات بعض الأفراد مع المناصب التي سيشغلونها في المستقبل) سواء كانت أن جل أمن 
 مناصب قائمة أو سيتم خلقها(.

                                                           
(1 )

 Celile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences, ed: Pearson, France, 2005, p79. 
(2 )

 Daniel Santin et autres, Gestion prévisionnelle des emplois et compétences   pourquoi ? comment, 

MESO – Management, Entreprise et Société,  2/2010, sur le site : www.sociologos.insa-lyon.fr, consulté 

le:21/12/2012. 
(3 )

 RH organisation,  LA gestion prévisionnelle  des emplois et des compétences, sur le sit: www.rh-

organisation.fr, consulté le: 21/12/2012. 
(4 )

 http://www.lamicrofinance.org, consulté le: 22/12/2012. 
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  :التسيير التقديرة للتشغيلGPEC سبيل المثال الإعداد  يتوقع التغيرات في نسبة ومحتوى المهن، على
 لإطلاق خدمة جديدة، تنويع النشاطات أو إنشاء مؤسسة جديدة.

  :التسيير التقديرة للمسار المهنيGPEC .يسعى لتقديم دورات التطوير المهني للأفراد 

 .تالتسيير التقديرة للتشغيل والمهارا أهمية الفرع الثاني:
      (1) رات للمؤسسة في العناصر التالية:التسيير التقديري للتشغيل والمها أهميةتتجلى  

 المستقبلية الاحتياجات بين المقارنة عن الناتج الفارق ضوء يساهم في جودة عملية اتخاذ القرار، فعلى 
 إمكانياتها تشخيص وبعد العمل، سوق وفي داخليا منها المتاح والعرض الموارد البشرية من للمؤسسة
 في القرارات هذه وتتمثل ،الفارق ذلك لسد والمناسبة الكفيلة لقراراتا باتخاذ تقوم المؤسسة المالية،

التعديلية كالترقية والنقل والدوران الوظيفي والتوظيف بمختلف أنواعه )المؤقت، الدائم،  مختلف الإجراءات
 .الخالتعاقد..الخ(، والتسريح والتدريب والتكوين.. 

 ويظهر المؤسسة، أهداف مختلف بين التوفيق في كبيرا ادور  والمهارات تشغيللل التقديري التسيير يلعب 
 الجزء أما منها، كبير لجزء رئيسيا سببا الليونة غياب يعد عديدة تكاليف في التحكم خلال من ذلك

إلى التحكم في تكاليف مثل تكاليف  أيضا بالإضافةالعاملين،  رضا عدم عن الناتجة بتلك فيتعلق الآخر
عادةالتوظيف   .الإضافيةتكاليف التدريبات والتكوينات  التوظيف، وا 

 وصيانة سمعتها من جهة  الإنساني البعد جهة وبتحقيق من لعامليها الأمثل بالاستخدام يسمح للمؤسسة
 عن طريق داخلها سواء للتوظيف قابلا العامل جعل مسؤولية عاتقها على تأخذ المؤسسة أخرى، إذ 

 التي بتكوينه بالطريقة تقوم ذلك لها تعذر إذا ما حالة وفي ،ترقيته أو نقله أو أخرى وظائف على تكوينه
خاصة،  مؤسسة أو إنشاء مشروع على تساعده أن يمكن كما أخرى مؤسسات في عمل بإيجاد له تسمح

 ومبادرة شخصي مشروع الأصل في وهي L’employabilité للتوظيف  من خلال ما يعرف بالقابلية
 التسريح. تكاليف عليها يوفر نفسه والذي العامل من

 

 

 

 

                                                           
ـــــاتن ، بنونـــــاس صـــــباح  ( 1) ـــــع التســـــييباشـــــا، ف ( فـــــي المؤسســـــة الاقتصـــــادية الجزائريـــــة دراســـــة حالـــــة GPECر التقـــــديرة للوظـــــائف و المهـــــارات)واق

التســــيير التقــــديري للمــــوارد البشــــرية و مخطــــط الحفــــاظ يير المــــوارد البشــــرية : لملتقــــى الــــوطني الثــــاني حــــول تســــا، مؤسســــة الجزائريــــة للميــــاه وحــــدة بســــكرة
   .2013فيفري 27/28لوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، كلية الع بالمؤسسات الجزائرية، على مناصب العمل
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 .أهداف التسيير التقديرة للتشغيل والمهاراتالفرع الثالث: 
وتسعى المؤسسة من خلال استعمالها لأسلوب التسيير التقديري للتشغيل والمهارات لبلوغ جملة من   

   (1) الأهداف من أهمها:
 عداد التحويل من قائمة، وا  تعزيز الوظائف ال تسهل التنمية الاجتماعية والاقتصادية للمؤسسة بغية

 ؛الوظائف المهددة
 ؛ة للمستقبل خلق وظائف جديد 
 ؛صادية والاجتماعيةتوقع التغيرات التكنولوجية، الاقت 
 ؛جل ضمان جودة الإنتاجأمناسب من توفير المهارات المناسبة في الوقت ال 
 ؛الحد من صعوبات التوظيف 
 ر؛تعامل مع مشكلة الهرم في الأعماال 
 ؛زيادة العرض من الموارد البشرية حالة التعامل مع 
 ؛تحسين أجهزة التكوين 
 ؛ينتنمية وتطوير مؤهلات وقدرات الأفراد العامل 
 ؛ثمين المهارات الفردية والجماعيةت 
 ؛لتغيرات في تنظيم العمل والإنتاجمرافقة ا 
 ؛تطوير التنقل المهني للأفراد 
 ؛هني أي الاهتمام بالمسار الوظيفيلمتشجيع مشاركة الأفراد العاملين في مشروع التطوير ا 
 ؛التناقضات بين المكتسب والمتوقع إدارة 
 ؛ة المؤهلة وتطوير مهارات الأفرادتوازن أفضل بين القدرة التنافسية ، المؤسس 
  جل استكمال المهارات المطلوبةأتنفيذ التدابير اللازمة من. 

 .اراتآلية عمل التسيير التقديرة للتشغيل والمهالفرع الرابع: 
 ويوضح الشكل الموالي التسيير التقديري للتشغيل والمهارات.

 

 
 

                                                           
(1 )

 
 

GNU Free documentation license, La Gestion prévisionnelle des emplois et des competences:un outil 

stratégique de management pour l’entreprise, Copyright (c) Francoise MALLET, Version 1.2, November 

2002, p 7. 
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 (: نموذج التسيير التقديرة للتشغيل والمهارات.16الشكل رقم )

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لملتقى الوطني الأول ا ،تسيير المهارات كعامل أساسي  لنجا  التغيير الثقافي  للمؤسسة، دليلة بركان،  بوروبةفهيمة : المصدر
ل تسيير الموارد البشرية : مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، حو 

 .2012فيفري 22/23جامعة بسكرة، 

   (1) ( على العناصر التالية:GPECويرتكز نموذج )
ارد بشرية لها معارف تمتلك كل مؤسسة مو  :ات الحاليةجلموارد البشرية الحالية والاحتياا -4-1

ات الحالية للمؤسسة من جوارد متطابقة ومتكيفة مع الاحتياومهارات خاصة، تكون هذه الم
 الموارد البشرية من حيث الكم والنوع.

تتغير احتياجات المؤسسة من الموارد  :ات المستقبليةجارد البشرية المستقبلية والاحتياالمو  -4-2
تيجيتها، مما يفرض تحديد دافها وحسب متطلبات إستراالبشرية )من المهارات( تبعا لتغير أه

ات جمع العلم أن هذه الاحتيا ،ة، وبالتالي من المهاراتات المستقبلية من الموارد البشريجالاحتيا
المتوقعة قد تختلف عن الموارد المستقبلية للمؤسسة الناتجة عن تطور الموارد الحالية وتغير 

نقل والترقية، مما يكسب المؤسسة مهارات جديدة، أو التقاعد وضعيتها تبعا لحركات التكوين وال
 .والتسريح مما يفقدها مهارات معينة

                                                           
ـــي تحقيـــق الرضـــا الـــوظيفي، عبودســـعادبـــن ســـاهل ،  وســـيلة  ( 1) ـــر الملـــح  -مســـاهمة التســـيير التقـــديرة للشـــغل والمهـــارات ف دراســـة حالـــة مركـــب تكري

مخطــــــط الحفــــــاظ علــــــى مناصــــــب التســــــيير التقــــــديري للمــــــوارد البشــــــرية و يير المــــــوارد البشــــــرية : لملتقــــــى الــــــوطني الثــــــاني حــــــول تســــــا،  -الوطايــــــة بســــــكرة
 .2013فيفري 27/28كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،  بالمؤسسات الجزائرية، العمل

 الإستراتيجية

المستقبلية  تالاحتياجا
 من الموارد البشرية

 الانحرافات

 الموارد المستقبلية

 الأعمال المطلوبة:
 التكوين. -

 النقل -

 التوظيف -

الاحتياجات الحالية 
 من الموارد البشرية

 الحالية الموارد البشرية 
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ات المستقبلية للمؤسسة مع جالفوارق من المقارنة بين الاحتياتنتج هذه  :الانحرافات أو الفوارق -4-3
متاحة( أو نوعيا الموارد المتاحة، ويكون هذا الفارق كميا )عدد الموارد اللازمة أقل أو أكثر من ال

 )المهارات المطلوبة أقل أو أكثر من المهارات المتاحة(.
يتم تعديل الفوارق الظاهرة باللجوء إلى التوظيف الداخلي أو الخارجي، : سياسات التعديل -4-4

 بالتكوين المستمر، بترقية الموارد البشرية ونقلها من منصب لآخر. 

 ت.ر التقديرة للتشغيل والمهاراالمبدأ الأساسي لأسلوب التسييالفرع الخامس: 
إلى أن  الأول التسيير التقديري للتشغيل والمهارات يميز بين منطق المناصب ومنطق المهارات حيث يشير إن 

التنظيم والتسيير في المؤسسة يكون حسب هيكل تنظيمي أي حسب تسلسل المناصب، وهذا المنطق يرتكز على 
ي المبادئ العامة ( ف1917في الإدارة العلمية للمؤسسات، وفايول )( 1914الأساسيات التي وضعها تايلور )

وهذا المنطق مكون على فكرة أن لكل فرد من العمال في المؤسسة منصب محدد ومميز  ،للإدارة العامة
بمواصفات ومسؤوليات وبمستوى سلمي خاص، تمكن الفرد من القيام بالنشاطات المتعلقة بالمهام التي تدخل في 

انية لتثبيتها إلا بتغيير نه لا يكون هنالك إمكإوفي حالة امتلاكه لمهارات أخرى فا المنصب فقط إطار هذ
أما منطق المهارات فيعني تصور التنظيم في المؤسسة يكون على أساس مجموعة من التشغيل  ،(1)المنصب
 حيث كل تشغيل خاص يضم مجموعة مناصب. ،(emploi-type)الخاص 

ث حول التأهيل على أنه " تجميع مركز الدراسات والأبحا (Cereq)لخاص حسب وقد عرف التشغيل ا  
يمكن أن يشغلها نفس الفرد" وتتمثل أهم أنواعه التي مشتركة الخصائص المناصب أو لوضعيات العمل ذات ل

 في: 

وهو تشغيل خاص يمكن أن يتغير جذريا تحت تأثير تطورات المؤسسة، التغيرات أ. التشغيل الحساس: 
 لتكنولوجية، أي الذي يقدر له حدوث تغيرات بالزيادة أو النقصان في الجماعات. ا

وهو تشغيل ذو أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة ويرتبط بجوهر مهمتها، وبالعمليات الحاسمة ب.التشغيل الأساسي: 
فاءات اللازمة لأدائها، لأدائها والمؤسسة لا تستطيع المغامرة على مستواها، عن طريق تكليف أفراد لا يملكون الك

كما تجدر الإشارة إلى أن هذا النوع هو الذي يشكل موضوع الاهتمام الرئيسي للتسيير التقديري للتشغيل 
 والكفاءات. 

 (2) .وهو الذي تقابله الكفاءات اللازمة للمؤسسة لكي تتمكن من مواجهة تطورات المحيطج.التشغيل الدارئة: 

 

                                                           
 ،  مرجع سابق.عبودسعادبن ساهل ،  وسيلة  ( 1)
يير لملتقــــى الــــوطني الثــــاني حــــول تســــا، ر المهــــاراتتطــــويل والمهــــارات فــــي يشــــغتالتســــيير التقــــديرة لل دور، ســــميرة هيشــــر، عبــــد الوهــــاب بــــن بريكــــة  ( 2)

كليـــــــة العلـــــــوم الاقتصـــــــادية  بالمؤسســـــــات الجزائريـــــــة، التســـــــيير التقـــــــديري للمـــــــوارد البشـــــــرية و مخطـــــــط الحفـــــــاظ علـــــــى مناصـــــــب العمـــــــلالمـــــــوارد البشـــــــرية : 
 .2013فيفري 27/28والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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 طق المهارات ومنطق المناصب من خلال ما يلي:ويمكن إبراز الفرق بين من  
 (: الفرق بين منطق المناصب ومنطق المهارات.04الجدول رقم )
 منطق المهارات منطق المناصب

  التنظيم يكون حسب الهيكل التنظيمي وحسب

 تدرج المناصب في المستويات التسييرية.

 .تعدد المستويات التسييرية 

 نشاطات المتعلقة الفرد يمتلك مهارات للقيام بال

 بمنصبه فقط.

 .صعوبة حركية الأفراد 

  متغيرات سياسة الموارد البشرية تقوم على

تصنيف المناصب وشروطها الشكلية مثل 

)المكافأة، الترقية، تفويض السلطات، 

 التوظيف...(.

 .التنظيم حسب المهارات المتوفرة في المؤسسة 

  تقليص المستويات التسييرية وظهور المؤسسة

 قية.الأف

  .الفرد يمتلك مهارات قد تفوق ما يتطلبه منصبه 

  .سهولة حركية الأفراد 

  متغيرات سياسة الموارد البشرية تقوم على أساس

 المهارات وتتميز بوجود تماسك وتناسق بينها.

 ،عملفي تخفيض ضغوط ال ((GPECدور التسيير التقديرة للتشغيل والمهارات  ،شمامفوزية  بوروبة ، فهيمة :المصدر
 التسيير التقديري للموارد البشرية و مخطط الحفاظ على مناصب العمليير الموارد البشرية : لملتقى الوطني الثاني حول تسا

 .2013فيفري 27/28كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،  بالمؤسسات الجزائرية،

 .تشغيل والمهاراتأدوات التسيير التقديرة لل الفرع السادس:
على جملة من الأدوات فإنها تعتد للتشغيل والمهارات التسيير التقديري  أسلوبجل تطبيق المؤسسة ومن أ إن 

  :التاليمن أهمها 
هي تمثيل بياني لتموضع كل تشغيل خاص، أي يظهر نقاط تقاطع العائلة  :خريطة التشغيل  -1

بين المستويات المهنية المختلفة للفرد في المؤسسة، ضمن الاحترافية، ومستويات التأهيل المختلفة، كما ت
   (1) مجموعة التشغيل الواحدة أو عبر مجموعات مختلفة.

: هو تمثيل بياني للأفراد العاملين بالمؤسسة حسب العمر والجنس في وقت معين، وهو هرم الأعمار  -2
وقت المناسب، كما يسمح بتوقع لأنه يسمح بعرض أحسن الأفراد في ال GPECأداة لا غنى عنها لتنفيذ 

ن تمثيل الجنس يتيح معرفة وا  التدريب أو تقليص حجم العمالة، التغيرات المتوقعة في مجال التوظيف، 
إذا كان عدد الذكور أو الإناث هو الغالب في المؤسسة، كما أن هرم الأعمار هو أداة قيمة لـ:  

GPEC  رة السن، وضمان استمرارية وديناميكية جل تجنب ومنع النزوح الجماعي لمهارات كبيأمن
نه يساعد على ضمان المساواة بين الجنسين وتوفير أالشابة، كما المؤسسة من قبل القوى العاملة 

 المهارات التي يمكن أن تأتي من التوازن بين الجنسين.

                                                           
(1 )

 Jean-Marie Perretti, Ressources humains et gestion des personnes, 4
éme

ed, ed: Vuibert, Paris, 2002, 

p100. 
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ط ، وهي وثيقة تقدم عرض خرائطي للمهن بشكل مبستسمح بإجراء أكثر نوعية مرجعية المهارات: -3
وعملي، فمن خلالها يتم ربط كل وظيفة مع قائمة من المهارات ومستوى المهارات المطلوبة لكل وظيفة، 

لأنها تسمح للمؤسسة بمعرفة إذا ما كان لديها ما  GPECمرجعية المهارات أداة رئيسية لتنفيذ وتعد 
تقانهايكفي من المهارات بال ليل يتم قياس الفجوة بينها ، حالما يتم هذا التححجم، كذلك مستوى توفرها وا 

وبين هدف المؤسسة من حيث الوظائف والمهارات، ومن الممكن التركيز على الوظائف الحساسة، بل 
هو انعكاس على الوظائف التي يمكن أن تختفي،  والتي تتطلب إعادة تدريب، والوظائف المعرضة 

التركيز على هذه   GPECـ: للأخطار، الوظائف الاستعجالية...وبفضل مرجعية المهارات يمكن ل
 التحديات الاقتصادية والاجتماعية المهمة للمؤسسة، وبمجرد تحديد هذه الوظائف وتحليلها الوظائف و 
   (1) الإجراءات التي وضعت لإعداد الأفراد ومرافقتهم خلال هذه التغيرات. GPECيستخلص

المعارف، المعارف العملية والمعارف  هي الطريقة التي يتم من خلالها تحديد وجرد :ميزانية المهارات -4
    (2) مشروع تكوين. أوالسلوكية، ويستعمل هذا الجرد من أجل الحصول على مشروع مهني 

عملية أو وسيلة تسمح بتقييم المهارات المهنية والفردية وكذلك الإمكانيات المجندة في إطار  أي أنها
 تحضير مشروع مهني أو برنامج تكويني.

 .التقديرة للتشغيل والمهاراتالتسيير  فوائد :الفرع السابع
التسيير التقديري للتشغيل والمهارات تتوقع وتسعى لتحقيق جملة من  لأسلوباستعمالها  إطارالمؤسسة وفي  إن 

    (3) ائد نذكر:و فهم هذه الى الأفراد العاملين، وأيعود عل يعود على المؤسسة ومنها ما الفوائد منها ما
 سة. بالنسبة للمؤس -1
  ؛تكيف المهارات مع الوظائفتوقع 
 ؛نتائج التغيرات التكنولوجية والاقتصادية  التحكم في 
 ؛ة المؤهلة وتطوير مهارات الأفرادالحصول على أفضل توليفة بين العوامل التنافسية ، المؤسس 
 ؛الحياة المهنية وتحديد المحتملة تحسين تسيير 
 ؛لالاتوالتكاليف المرتبطة بالاخت تقليل المخاطر 
 .تحسين الاختيارات وبرمجة الإجراءات اللازمة للعمل 

 

                                                           
(1 )

 Cour de bts muc ch 20 : La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences , article publie le 

12/04/2010, sur le sit :   http://www.cour-de-bts-muc.over-blog.com, consulté le: 18/12/2012. 
  (2)
Stéphane Bonnegent, Le bilan de compétences, article publie le : 19/03/2010 sur le sit : 

www.intelligence-rh.com, consulté le 18/12/2012. 
(3 )

 Daniel Santin et autres,op cit.. 
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  .بالنسبة للأفراد العاملين -2
 ؛ثمين المهارات الفردية والجماعيةت 
 ؛وبالتالي تطوير مهارات الأفراد تحسين أجهزة التدريب 
 .تشجيع مشاركة الأفراد العاملين في مشروع التطوير المهني 

أبعاد تسيير الموارد البشرية ففي ظله أصبحت المهارات محور تمركز كافة يعتبر تسيير المهارات بعد خاص من 
تطوير المهارات المتواجدة في استعمال و  إلىتسيير المهارات يهدف  أنبحيث أنشطة إدارة الموارد البشرية،  

  فيها. رأو استقطاب المهارات المناسبة واقتناصها والاستثماالمؤسسة وبالتالي المحافظة عليها، 

 

 

 

 



 تـــــــــــــــــــــقييــــــــــــم المـــــــــــــــــهارات                                                   ثانيالفصــــــــــــل ال

 

110 

 

 .: مـاهية تقييم المهاراتثالثالمبحث ال
إن الأداة الحقيقية والقوة الفاعلة في تحقيق غايات وأهداف المؤسسات هي الموارد البشرية ذات 
المعارف والمهارات، والذين يتم اختيارهم بعناية فائقة، وتوفر لهم الإدارة فرص التنمية المستمرة والتدريب 

ن هذه العملية الأخيرة لا تتم إلا بعد أن تقوم الإدارة بعملية تقييم المهارات الهادف إلى زيادة مهاراته م، وا 
تعد عملية تقييم  إذ، التي تستطيع من خلالها التعرف على مستوى مهاراتهم، ومن ثم اتخاذ القرارات

 أنشطة أغلبيةها في علي عتمادلاالمهارات الخطوة الأولى نحو صيانة وتعزيز المورد البشري فنتائجها يتم ا
 بصورة جيدة لما لها من تأثير على قرارات المؤسسة.تتم  أنالموارد المؤسسة، لذلك لابد  إدارة

  : مفـهوم تقييم المهارات.الأولالمطلب 
من العمليات القاعدية في المؤسسة لما لها دور فعال في باقي أنشطة  عملية تقييم المهارات إن  

المصدر الرئيسي للمعلومات حول المهارات التي تمتلكها المؤسسة، أو إدارة الموارد البشرية، فتعد 
المهارات المطلوبة لتحقيق الانجازات، فمن خلالها يتم اتخاذ كافة القرارات المتعلقة بالمورد البشري ابتداء 

لأجور، الحوافز، ا النقل، من التوظيف في حالة التقييم من أجل التوظيف، إلى التكوين، التطوير، الترقية،
 المكافآت...الخ   

بأنها العملية التي يتم من خلالها تقييم مختلف القدرات الموضوعة " :وتعرف عملية تقييم المهارات
في وضعيات العمل والمتمثلة في المعارف الممنهجة أو التقنية، المعارف العملية، الخبرات ومختلف 

 إظهارتساهم في  المهارات تقييم عملية إنف  إذن ،(1)  "السلوكيات والتصرفات للفرد أثناء أدائه للعمل
لمساعدة المؤسسات  لمهاراتتم تصميم نظم تقييم ا لمهارات الأفراد العاملين بالمؤسسة، ولقد أفضل

  (2) :الآتية الأسئلةعن  الإجاباتلاكتشاف 

 ؟الضرورية لنجاح الاستراتيجيات ماهي المهارات 
  ؟لمهاراتا هبهذ أشخاصهل نحن نختار 
 ؟تكوينيحتاجون لل أنهم أمالمناسبة  ن لديهم المهاراتالأفراد العاملي إنل ه 
 ستراتيجيةثقافة   التوقعات الوظيفية للوظيفة تتلائم مع ههل هذ  ؟المؤسسة وا 

 

 

                                                           
(1)
Guide Pratique, Evaluer la qualité et performance, ed: La Documentation Française, Paris, 2006, 

p206. 
، على الساعة: 21/03/2013، تاريخ زيارة الموقع: http://www.ncd-eg.com، مقال منشور على الموقع الالكتروني: تقييم الكفاءات(2)

21:00. 
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عملية تقييم المهارات نوعا من الصعوبة وهذا راجع لكونها لا يمكن تثبيتها، لذلك بات من  تكتسيو   
  (1) مقارنات للقيام بذلك، ومن أشهر المقارنات استعمالا ما يلي: الضروري الاعتماد على

والذي من خلاله يتم متابعة تطور المهارات عبر فترة من الزمن، ومن ثم التحليل التاريخي:  .1
 تقييمها حيث يمكن في هذه الحالة تسجيل هذا التطور أو التغيير من خلال دورة حياة المهارات.

أو مع مؤسسات أخرى وخاصة المنافسة،  بالمعايير المتعلقة بالقطاعمقارنة مهارات المؤسسة  .2
 غير أن صعوبة الحصول على معلومات خاصة بالمنافسين يحول دون ذلك.

ن كانت في قطاعات صناعية أخرى، ا  ع أحسن التطبيقات المعروفة حتى و كما يمكن المقارنة كذلك م  
ن هذه المقارنة هي الأكثر استعمالا و تدعى بـ: ،اراتوالاستفادة من خبراتها في مجال تسيير المه    وا 

Banchmarking )المقارنة المرجعية(. 
 ولضمان نجاح عملية تقييم المهارات لابد من:

 ؛لمعنية ذات العلاقة بهذه العمليةتجميع كافة المتغيرات والعوامل ا 
 قدر مستقبلا.الأخذ في الحسبان أثناء التقييم التكيف والتأقلم والتحضير للتطور الم 

  (2) ن تقييم المهارات يتطلب التأكيد والتوضيح للنقاط الأساسية التالية:وا  
 تتطلب التقييم عملية أن إلا المحققة اتمهار وال المرغوبة مهاراتال بين الفصل صعوبة رغم 

 في للفرد تشخيص إجراء و العمل لتنظيم مدققة دراسة الغالب في تقام لذلك بينهما التفرقة
 ؛التكامل لضمان تينيالعمل تفصل لا أن على العمل مكان

 بحيث الأطراف، متعددة عملية هي اتمهار ال تقييم عملية أن هو أيضا معرفته يجب ما 
 ؛الأساسي المحور التقييم محل الأفراد أو الفرد يشكل

 في عملية الرقابة وذلك عندما الأولمفهومين، يتمثل  إلىعملية تقييم المهارات قد تؤول  إن 
الخاصة بإضافة تركز المؤسسة على المعارف العملية، والثاني يتلخص في تلك المساهمات 

قيمة والبحث عن الملائمة للعمل الاحترافي وهذا عندما تتجه المؤسسة إلى المعارف 
 السلوكية.

 (3): أساسيةيتم من خلال ثلاث مداخل  أنعن التعامل مع نشاط تقييم المهارات فيمكن  أما
 المهارات مرتبط بتحقيق نتائج محددة؛ن وجود وتبعا له فإ :داءالأمدخل  - أ

وفيه وجود المهارات يتعلق بوجود نشاط احترافي الذي تقابله متطلبات احترافية  :الأنشطةمدخل  - ب
 والتي تعمل على تحقيقها المهارات؛

                                                           
 مرجع سابق. ،فهيمة بوروبة ، دليلة بركان(1)
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز رات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار الاحترافي وتقييم الكفاءاتمصفوفة الاستشاإسماعيل حجازي، (2)

 ، الجزائر.2005مارس  8/9للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
 .134(، ص 2013) دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ، اتتسيير الموارد البشرية من خلال المهار  إسماعيل حجازي، سعاد معاليم،(3)
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ه من والتركيز في هذا المدخل على المخطط العملي الخاص بالفرد الذي يمكن المدخل الفردة: - ت
للمقارنة بين الانجازات  أساساالمرجعيات المعدة  أن، كما من رد الفعل أوانجاز نشاط معين 

 ثوابت بل يجب التعامل معها كمؤشرات عمل. بأنهالا تؤخذ  أنوالمخططات الفردية يجب 

 : مقـاربات تقييم المهارات. نيالمطلب الثا
  (1) ارات فيما يلي:تقييم المه التي تناولت مقارباتال أهم يمكن إيراد

وتتمثل هذه المقاربة في التقييم من خلال المعارف  :)(Savoir مقاربة المعارف النظرية -1
النظرية، وذلك بإجراء مقارنة بين المعارف المحققة التي يمتلكها الفرد والوضعيات المهنية التي يرتبط بها، 

على الوظيفة التي يقوم بها رجة السيطرة ومدى اكتساب هذه المعارف الذي يعكس حسب هذه المقاربة د
ن هذه المقاربة لا تتمتع بالاستعمال الواسع وذلك لإعطائها أهمية كبيرة، الفرد للمعارف النظرية التي  وا 

 حد مكونات المهارات.أليست سوى 
وفي هذه المقاربة التقييم يتم على أساس الملاحظة  :(Savoir faire)مقاربة المعارف العملية  .2

اشرة للأفراد في وضعيات العمل لأن قدرات الأفراد ليست مفترضة مسبقا بل يجب ملاحظتها للتحقق المب
 ومعرفتها.
تعد هذه المقاربة غامضة وغير واضحة، لأنها : etre-(Savoirمقاربة المعارف السلوكية ) .3

مؤسسة أساسه تفتح المجال لمعايير اجتماعية باعتمادها على بعد سلوكي بحت، باعتقادها أن أداء ال
 السلوكيات الفردية والجماعية المطورة.

وتجدر الإشارة إلى أن المشكلة الأساسية في المقاربات الثلاثة السابقة هي صعوبة الفصل بين أنواع   
 المعارف التي تمثل في مجملها المهارات.

 تنطلق فكرة هذه المقاربة من أن كل عمل ناتج عن :(Cognitive)المقاربة المعرفية  .4
ن تقييم المهارات يرتكز على تحليل المناهج الفكرية، أي إيجاد إيجية حل مسائل معينة، وبالتالي فإسترات

 المراحل اللازمة لحل المسائل المختلفة، ومن خلالها تحديد المهارات الضرورية لتشغيل معين.
لنجاح، أي أن التقييم بالقدرات يوافق في الواقع توقع مسبق ل :(Potentiel)مقاربة القدرات  .5

جل تحديد ألمرشحون لوضعيات مهنية وهمية من معاينة المهارات تؤخذ من التشخيص، حيث يخضع ا
وتساعد هذه المقاربة ، عيات المهنية الموجه لها الأفرادقدراتهم وتمارين مختلفة لتعبئة القدرات الواجبة للوض

تجدر الإشارة أن مدة المعاينة طويلة، على إعطاء مؤثرات مهمة في التوظيف وتسيير المسار المهني، و 

                                                           
، الملتقى الوطني الأول تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفةرياض عيشوش، يمينة محبوب، (1)

ة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة بسكرة، الموارد البشرية : مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات، كلي تسييرحول 
 .2012فيفري 22/23
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كما أن المهارات التي تم اكتشافها تعد مؤشرات القدرات وليس العكس، بمعنى أن القدرات لا يمكن أن 
 .تعتبر كمدخل مرضي لقياس المهارات

إن الميزات الشخصية مثل الموهبة مظهر : الميزات الشخصية (Le talent)مقاربة المواهب  .6
 (Savoir–agir)وظيف المهارات، والميزات الشخصية هي مجموعة من عناصر التسييريندر التماسه لت

وتظهر هذه المقاربة خصوصا في بعض ، معارف وراثية أكثر منها مكتسبة أكثر منها معارف، وكذلك هي
 ثلاثة أنواع للمهن: Guy le Boterf أنواع النشاط، ويقترح

 ؛دسفيها المهارات مثل: المهن المهن التي تسيطر 
 ؛ا الموهبة مثل: الممثل، الشاعرالمهن التي تسيطر فيه 
 هارات و الموهبة( مثل: الصحفيالمهن المختلطة )بين الم. 

ت يمكن أن وما يلاحظ على هذه المقاربة أنها لم تلقى تطبيقا واسعا رغم أن الميزات الشخصية والمهارا  
ن الفرد من كسر حدود التشغيل، وبالتالي فهي إلا أن الأولى تتميز بأنها تمك ،تلاحظ في وضعيات العمل

 تعرف من خلال الفوارق الايجابية المحققة، في حين أن المهارات تعرف بالمطابقة.

 : شروط وأهداف تقييم المهارات.ثالثالمطلب ال
الفرد وتحديد  كبرى في تعريف أهميةتعتبر عملية تقييم المهارات عملية هامة في المؤسسة لما لها    
هذه العملية بتيح الاستغلال الأمثل للطاقات والقدرات البشرية،  وللقيام ط قوته ونقاط ضعفه، ومن ثم تقان

   بطريقة فعالة لابد من توفير جملة من الشروط، وهذا من أجل تحقيق الأهداف المرجوة منها.

 : شروط تقييم المهارات.الفرع الأول
توضيح وتحديد مجموعة النقاط التي تعتبر ب أن تقوم يجب في عملية تقييم المهارات المؤسسة شروعقبل  

   (1) أهمها: ومن شروط تحدد مدى فعالية هذا النظام
 :بمعنىتحديد مجالات وغايات التقييم  .1
  ،المجالات مثل: المهارات أو المعارف )النظرية، العملية والسلوكية(، الأداء، الخبرة في مجال ما

 أي تحديد موضوع التقييم.
 من هذا التقييم ؟: إبراز الاحترافية، تطوير المسار المهني، أو الهدف ات: ما هي الغاية الغاي

 تطوير الحركة الداخلية، تصميم نظام المكافئات، وترتبط هذه المجالات والغايات في الغالب.
 ترك مجال للاحتجاجات والملاحظات المناسبة. .2

                                                           
(1)
Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation  des compétences, 5

 éme 
 ed , ed : Organisation, France,  

2006, p479. 
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لتقييم( مع ترك مجال لتقدير المساهمة الفردية تبني مقاربة محددة لتقييم الأفراد )تتعلق بمجال ا .3
 في الأداء الجماعي.

تحديد مرجعيات المهارات المطلوبة )أو المعارف( التي يتم التقييم على أساسها مثل: مرجعيات  .4
 الخ.حسب المهام أو التشغيل الخاص، مرجعيات حسب العمليات أو حسب المشروع ...

 ة نتيجة التقييم(.تحديد دقيق لما تم تقييمه)توضيح بدق .5
 .مستوى التحكم في المعارف )النظرية، العملية والسلوكية( أو المهارات 
 . مستوى التحكم في الوضعيات المهنية 
 .)مستوى تحقق النتائج )الأداء 
 صياغة نتائج التقييم. .6
 إعداد بعض الأساليب والأدوات لتسهيل التطوير في المهارات مثل: .7
  ب والحقيقي .توضيح الاختلافات بين المطلو 
 ( رسومات خرائطيةcartographes.لتطوير المهارات على مستوى المهمة ) 
 .إعادة تصميم المهام أو العمليات الخاصة بمشروع ما 

 أهداف تقييم المهارات. الفرع الثاني:
 :بشكل أساسي إلى يهدف تقييم المهارات

 ؛طلبات الجودةتوافق مع متالتأكد من أن المهارات المستخدمة تسمح بتأدية الخدمات التي ت 
 (مواكبة استخدام التسيير التوقعي للتشغيل والمهاراتGPEC)(1) ؛   
 ؛كافئات أو تعديل في نظام التكوينمعرفة مستوى المهارات في المؤسسة وتصميم نظام الم 
 ؛تقييم فعالية نظام التوظيف 
 ؛لأهداف المسطرة والنتائج المحققةتحليل الفجوات بين ا 
 ؛خلال مستويات المهارات المتوفرة ي تقدير الأهداف المستقبلية منالمساهمة ف 
 ؛لال تعريفهم بأدائهم الجيد للعملتحفيز العاملين بالمؤسسة وذلك من خ 
 ؛مرجعيات المعتمد عليها في القياستقدير مدى فعالية ال 
 )(2) ؛تسهيل اتخاذ القرارات المتعلقة بسير المسار المهني )الترقية، النقل   

 ؛رد من أي نزاع مهني أو نقابييد موقف الفتحد 
 ؛تقييم بالنسبة لجميع القائمين بهتوحيد قواعد ال 
 بناء فرق العمل؛ 

                                                           
(1)
Guide Pratique, op cit, p206.    

 رجع سابق.م ،فهيمة بوروبة، دليلة بركان (2)
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 ؛معرفة مدى ملائمة الملف الشخصي لمنصب العمل 
 (1) .من خلال التعرف على المهارات الحالية من ثم العمل على تطويرها تطوير الأفراد   

   (2) :يسعى  إلى تحقيق التحديات أو الرهانات على المستويات التالية ن تقييم المهاراتوبصفة عامة فإ
للأفراد مما يضمن ثقة الزبائن والمساهمين  : تحقيق إستمرارية العملالاجتماعيعلى المستوى  -1

 ؛الجماعية بالمؤسسةفي المهارات الفردية و 
 ؛تحسين المستمر للتطبيقات المهنيةضمان ال على المستوى المهني: -2
 ،ضمان قيادة جيدة في تسيير الموارد البشرية على أساس  المهارات المستوى التسييرة:على  -3

 .العمليات، وعلى مستوى المؤسسة ككلعلى مستوى مختلف الوحدات و 
يمكن القول أن التقييم يحاول تحديد قيمة الفرد ومهاراته في المؤسسة بالنسبة لزملائه،  الأخيروفي  

 ايا التي يجب أن يحصل عليها نظيرلأجور، الحوافز ظروف العمل، أي المز وبالنسبة لفرص الترقية، ا
 التنظيمي. نتماءالاستمر في العمل بمستوى فعال من مهاراته حتى ي

 تقييم المهارات. طرق: المطلب الرابع
راد، جل تطوير مهارات الأفة من أحد أهم أدوات تسيير الموارد البشرية المستعملأيعتبر تقييم المهارات    

حيث يعتبر أساسا موضوعيا لاتخاذ القرارات المتعلقة بالفرد العامل مثل: قرارات التوظيف، الترقية، 
عتبر ن ما يميز هذا الأسلوب هو اعتماده على عدد من، والنقل وغيرها من القرارات، وا  المكافآت، التكوي

 ستعمل لتقييم المهارات نذكر أهمها:توجد العديد من الطرق والأدوات التي تو  الحديثة للتقييم، طرقمن ال
وتسمح هذه الطريقة للمسؤولين  :(l'accompagnement terrain (المرافقة الميدانية .1

بالتقييم الدوري لمهارات أعضاء الفريق، وكذا تقديم لهم النصائح ومساعدتهم على التطوير، 
طورات المحققة ويعتمد فيها على مرجعية مهارات محددة، وتسمح هذه الطريقة بفحص الت

ن لهذه الطريقة بعض السلبيات نذكر منها:  بفضل التكوين، وا 
  تظهر السلبيات في أن حكم المسير قد يكون غير سليم إذا لم يكن قد خضع قبلا

 إلى تكوين على مثل هذه التقنيات.
  سلوك الأفراد أو المرؤوسين يكون غير عادي أثناء وجودهم بمرافقة مسؤولهم الذي

 .هم وذلك لإحساسهم بأنهم مراقبينوضع لتقييم
وهي طريقة تسمح للمسير  :(Entertain annuel d'activitéمقابلة النشاط السنوية ) .2

بوضع النقطة السنوية، أو أحيانا السداسية للعمال، ولقد أصبحت هذه الطريقة كلاسيكية، 

                                                           
  (1)
Christine Rieu, Gestion des compétences , Université de Savoie, France, http://www.univ-

savoie.fr, consulté le: 11/10/2012. 
  (2)
Guy Le Boterf, op ci, p470. 
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م الآلي في لذلك فإن المؤسسات المتقدمة اليوم في مجال تسيير المهارات أدخلت الإعلا
استعمال المقابلات السنوية للنشاط، مما يسنح لهم بتكوين ارتباط مهم بين المشارك في 

   (1) التكوين وتطوير المهارات.
مي مجموع التسلسل الهر  وهي :((Référentiel de compétenceمرجعية المهارات  .3

الموارد البشرية، وهي  وتمثل مفتاح نظام التحكم والسيطرة علىللمهارات المرتبطة بالوظائف، 
تسمح بصياغة والتعبير عن دراسة الوظائف والقدرات البشرية للمؤسسة، وتشكل طريقة 

   (2) الخ.وظيف، النقل الداخلي والتكوين..أساسية لضبط المهارات المطلوبة من أجل سياسة الت
 :(assessment ceters( أو)(Les centres d'evaluationطريقة مراكز التقييم  .4

هي طريقة تبحث عن  تعريف خصائص وصفات الأفراد والسلوكيات المطلوبة لكل منصب و 
عمل، وكذا تقييم مهارات وقدرات الأفراد، ويتم التعرف على ذلك عن طريق ملاحظة 
سلوكياته أثناء وضعيات الاختبار، وهي تستعمل عدد من التمارين للقيام بعملية التقييم منها: 

   (3) ماعية، ملاحظة السلوكيات..لمحاكاة، المناقشات الج
وهي طريقة يمكن من خلالها التعرف على   :(  (Les signesطريقة الإشارات )العلامات( .5

ن هذه الإشارات  ،ت ومهارات وخصائص شخصيات الأفرادإشارات وعلامات على قدرا وا 
لمحللين يمكن ملاحظتها من خلال الاختبارات المجردة التي يقوم بها عدد من الباحثين وا

 ت، قدراتالنفسيين للأفراد، فمن خلال هذه الإشارات يمكن قياس قابليات، استعدادا
وتتضمن هذه الاختبارات عدد من النشاطات التي يوضع ، وخصائص شخصيات الأفراد

الأفراد فيها، وهذه النشاطات تكون مختلفة عن النشاطات الخاصة بالحياة المهنية والعملية 
نه كلما كانت الإشارات دقيقة ، ن هذه الاختبارات أسئلة تطرح على الأفرادللأفراد، كما تتضم وا 

كلما كان قياس قدرات واستعدادات وبالتالي مهارات الأفراد أكثر دقة، وتستعمل هذه الطريقة 
    (4) .في كافة القرارات الخاصة بالأفراد

قييم المهارات وهي وسيلة تسمح بت: (Bilan des compétencesميزانية المهارات ) .6
المهنية والفردية، وكذلك الإمكانات المجندة في إطار تحضير مشروع مهني أو برنامج 

لكل فرد عامل ، ينلماالع الأفراد إذ أن ميزانية المهارات لا يمكن تحقيقها إلا برضا، التكوين
    (5) ساعة. 24ميزانية مدتها لا تتجاوز  بالمؤسسة الحق في

                                                           
 .62-61 صولح، مرجع سابق، ص صكمال منصوري، سماح  (1)

(2)
Gérer la compétence dans l’entreprise, www.dessmrh.org, consulté le 23/05/2012. 

(3)
Lakhdar Sikou et autres, Gestion des ressources humaines,ed:De Bock université,  Canada , 1993, 

p305.  
(4)
Claude Lévy –Loboyer, La gestion des compétences, op cit, p67. 

(5)
David Duchamp et Loris Guery, La gestion des ressources humains, ed: Natha  , France,  2006 ,p92. 
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 تقييم المهارات. رقطأهم  :المبحث الرابع
، مد على العديد من الطرق والآلياتإن المؤسسة ومن أجل قيامها بعملية تقييم المهارات فإنها تعت  

وتختلف الطرق المطبقة في المؤسسات باختلاف حجم المؤسسة وطبيعة نشاطها، بالإضافة إلى أهم 
، ييم المهارات فهناك طرق مكلفةعنصر ألا وهو الإمكانيات المتوفرة للمؤسسة من أجل تطبيق طرق تق

اول في هذا المبحث التعرف سنحتلم بكافة حيثياتها، و أن طريقة  أيلذلك لابد لكل مؤسسة وقبل تطبيق 
الطرق المستعملة في تقييم المهارات بالتفصيل بعدما تناولناها باختصار في المطلب الأخير  على أشهر

 . من المبحث السابق

 .assessment centerراكز التقييم المطلب الأول:  طريقة م
سسة، تعاني العديد من المؤسسات من صعوبة اختيار موظفين أكفاء يلائموا الوظائف المتوفرة في المؤ    

جل ترقيته إلى المناصب العليا، كما أن المؤسسات تعاني أيضا من أو من هو الشخص المناسب من أ
لمتوسطة والعليا وهذا من أجل التعرف على نقاط القوة صعوبة تقييم المهارات وخصوصا موظفي الإدارة ا

 ن المؤسسة تستعمل  إن أجل القضاء عليها، ولأجل ذلك فلتعزيزها، دعمها وتطويرها، ونقاط الضعف م
كافة الأساليب والطرق التي تؤدي هذه العملية على أكمل وجه، ومن أهم الطرق المستعملة في عملية 

 راكز التقييم والتي تعد طريقة فعالة للقيام بذلك.تقييم المهارات نجد طريقة م

 .مفهوم مراكز التقييمالفرع الأول: 
كلمة مراكز التقييم لا تعني في الحقيقة مراكز أو أماكن أو مباني، فكلمة مراكز تشير إلى أحد  إن  

 assessmentلغويا مراكز التقييم مكونة من كلمتين:، ءات المستخدمة في تقييم المهاراتالإجرا
الذي يعني قدر   to assessتأتي من الفعل  assessmentفكلمة ، وهي كلمة انجليزية  centerو

   (1) فإنها تعني المركز أو الوسط. centerوقيم، أما كلمة 
وفي إطار هذه الطريقة يشارك الأفراد الذين سيتم تقييمهم في مجموعة متنوعة من التمارين المستوحاة من  

   يقية للعمل التي يمكن أن تصادف في المؤسسة أو في المناصب المعنية. الوضعيات الحق
وهي طريقة صممت لتقييم قدرات الفرد و مهاراته المهنية بالمقارنة مع المنصب المستهدف، وكذلك   

   (2) لتحديد مدى احتياجات الفرد للتنمية والتطوير.
ن طريقة مراكز التقييم توضع بصفة عامة من أجل  ف، وخاصة من أجل المرشحين للتوظي ياراختوا 

وهي تركز على وضع طالبي الوظائف في وضعيات أكثر قرب من الحقيقة العملية،  التوظيف الداخلي،

                                                           
(1)
Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences: le guide pratique, ed:De Boeck, Paris,2008, p140 

 .147(، ص2003ت بميك، )مركز الخبرات المهنية للإدارة ببميك، مصر، ، ترجمة: إصداراالاستثمار البشرةجاك فيليب، رون ستون، (2)
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فمن خلال هذه الاختبارات التي ، (1) ومن أجل التأكد من فاعليتها مع الوضعيات التي وضعت من أجلها
 يمكن اتخاذ قرار التوظيف. يوضع فيها المترشحين في وضعيات مهنية تصورية

وتوظيف المترشحين لعملية  اختياروتعتبر طريقة مراكز التقييم من أكثر الطرق استعمالا في مجال   
وتستخدم هذه الطريقة في المؤسسات الكبيرة، ،  (2) التوظيف، وهذا لكونها أكثر تأقلما مع مشاكل الاختيار

   (3) ومؤخرا لتقييم كافة الموظفين.وتستعمل لتقييم المدراء والرؤساء المشرفين 
العملية أو الإجراء الذي يتم من خلاله تقييم مهارات الفرد أو المجموعة من "وتعرف مراكز التقييم بأنها:   

السلوكيات ا: الاختبارات، المحاكاة، ملاحظة قبل العديد من المقيمين، ويستعملون عدد من الأدوات منه
   (4) ."دواتوالمقابلات...وغيرها من الأ

تستخدم لتقييم شاغلي  التيفة القدرات الكامنة داخل الفرد و للاختبار لمعر  أساليب" كما تعرف بأنها:  
المرشحين لشغل وظائف مستقبلية باستخدام أساليب ووسائل متنوعة ومتعددة لقياس  أوالوظائف الحالية 

الاختيار الأمثل  إلىوذلك بهدف الوصول تحليل الوظائف  إلىعدد من المهارات المحددة مسبقا استنادا 
  (5) ."للموظفين

وتتمثل الميزة الرئيسية لمراكز التقييم في كونها توفر مقياس موضوعي لمهارات الأفراد، بالإضافة 
وتتسم مراكز التقييم ، اعدة في تصميم خطط تنمية الأفرادإلى أنها توفر معلومات محددة، كما يمكنها المس

نواحي القوة  صلاحية والقبول لدى المديرين والعاملين، كما أنها توفر معلومات قيمة عنبالاعتمادية وال
وفي ضوء هذه الطريقة أصبح لعملية تقييم المهارات حدود واضحة وشروط تجعل والضعف لدى الأفراد، 
   (6) منها أكثر دقة و فائدة.

    (7) :يويمكن إيراد العناصر الأساسية لطريقة مراكز التقييم فيما يل
 للتعريف بقدرات ومهارات الأفراد؛ نظام تقييم مخصص 
  ،وهذا ما يزيد من مدى مصداقيتها ودقتها؛تستعين هذه الطريقة بعدد من التقنيات والأساليب 
  ،وهذا ما يزيد تشدد على تقييم سلوكيات الأفراد، وهذا من خلال ملاحظتها أثناء وضعيات العمل

 من صحتها و حقيقتها؛
 صائي التقييم )متخصصين نفسانيين(؛بالعديد من خبراء وأخ تستعين 

                                                           
(1)
Bernard Martory et Daniel Crozet, Gestion des ressources humains: pilotage social et 

performances,  6 éme ed, ed : Dunnod, Paris, 2005,p63 
(2)
Jean Marie Perretti, Ressources humaines et gestion des personnes, 6éme ed, ed: Vuibert, Paris, 

2007, p84. 
(3)
http://www.journaldunet.com, consulté le: 15/12/2012. 

(4)
Lakhdar Sékou et autre, op cit, p304. 

تاريخ زيارة ،  http://www.edaraspot.blogspot.comعلى الموقع الالكتروني:  20/12/2011، مقال منشور بتاريخ: ماهية مراكز التقييم(5)
 .21/12/2012الموقع: 

 .342ص  مرجع سابق،، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي ، (6)
(7)
Alain Gavaand, Recrutement: des meilleures pratiques, ed: Organisation, Paris ,p213. 
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 ،أي أنه في كل مراحله مفصل  نظام في كل مرحلة من مراحله من ملاحظة وتقييم أكثر تفصيل
 ودقيق؛

 عديد من المترشحين.تتمحور طريقة مراكز التقييم على ملاحظة وتقييم سلوكيات ال 
هذه الخصائص تظهر من خلال الاختلافات الموجودة بينها وتتسم مراكز التقييم بعدد من الخصائص،    

   (1) وبين الطرق الكلاسيكية للتقييم، ومن أهم هذه الاختلافات ما يلي:
الاختلاف الأول بين الطرق التقليدية ومراكز التقييم في عمل المقيمين، ففي مراكز التقييم  -

حظات المقيمين تشكل حجر الزاوية لعملية مختلف المقيمين يشتركون في عملية التقييم، بحيث أن ملا
 التقييم، وموضوعيتها هي شرط أساسي في العملية.

ثاني اختلاف بين مراكز التقييم والطرق التقليدية موجود على درجة اشتراك الإدارة، ففي الطرق  -
من قبل  التقليدية المسير يتصرف بالمعطيات التي يتعذر الوصول إليها، وكذلك المعلومات غير المدركة

الآخرين، أي أن هناك احتكار للمعلومة من قبل المسؤولين، أما في طريقة مراكز التقييم فإن المسيرين 
 يشركون المقيمين حتى في تحمل بعض المسؤوليات ومتابعة الإجراءات.

الاختلاف الثالث في طريقة الترقية: ففي الطرق التقليدية يتم الترقية حسب الأقدمية فمثلا العامل  -
سنة يمكن أن يكون أفضل رئيس، وكذلك حسب الأداء فالعامل الأفضل أداء يكون  20الذي عمل لمدة 

أفضل مسؤول، أما في طريقة مراكز التقييم فإنها لا تأخذ في الحسبان أداء المترشحين من أجل تقييم 
أفضل التقديرات تقبلية بقدراتهم، بل أنها تضع الأفراد في وضعيات الاختبار المشابهة للوظائف المس

 المحتملة.

 .: نشأة وتطور طريقة مراكز التقييمالفرع الثاني
تعتبر مراكز التقييم من أرقى طرق وأساليب الاختبارات النفسية واختبارات الأداء، حيث تهدف إلى    

 الكشف عن القدرات والمهارات الحالية، وكذلك الاستعدادات المرتقبة لدى الأفراد.
جذور مراكز التقييم ترجع إلى الحرب العالمية الثانية، فهي ظهرت في نهاية ويعتقد البعض أن 

( للمساعدة في  (CIAالثلاثينيات وبداية الأربعينيات من قبل مكتب الخدمات الإستراتيجية الأمريكية
اختيار المديرين العسكريين، لكن البعض يرى أن استخدامها كان قبل الحرب العالمية الثانية، فقد كان 
استعمال التمارين المتعددة، وتقييم الأفراد بواسطة عدد من المراقبين لها أصولها في فترة ما قبل الحرب، 
والجهود العسكرية الألمانية في تحديد القادة المحتملين وكذلك عن طريق الجهود المشابهة من قبل مكتب 

ومنذ ذلك الحين انتشر استخدامها ، يةالحرب العالمية الثان في فترة -لجنة الاختبارات–الحرب البريطاني 
ليشمل اختيار الإداريين وغيرهم من الاستشاريين في المؤسسات شبه العسكرية وغير العسكرية في كل من 

                                                           
)1(

Lou Van Beirendonck ,Tous compétents, op cit, p82. 
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وخلال الخمسينيات طورت في ،  (1) أمريكا وبريطانيا، كما استخدمت كذلك لتحديد احتياجات التطوير
للإتصالات العالمية، ومن ثم   AT&Tنامج بحث في شركة الولايات المتحدة الأمريكية على أنها بر 

وشركة نظام التليفونات،   General Electric،General Motorsاستعملت في مؤسسات أخرى مثل: 
وخلال الثمانينيات نظمت من طرف شركات ، تيار العمال وتوجيه عمل الموظفينجل اخوذلك من أ

نيات ثابرت المؤسسات لإعادة تنظيمها ) فتسيير التغيير وفي التسعي، Masterfoods   (2)و Fordمثل:
ة حركية يأتي قبل العمل اليومي(لأن طريقة مراكز التقييم كغيرها من طرق التعليم تستعمل من أجل قياد

وخلال السنوات الأخيرة ازداد استخدام مراكز التقييم يوما بعد يوم، وذلك بسبب  ،العمال في مجال التغيرات
ونجد أن طريقة مراكز التقييم لعبت دورا كبيرا في انبعاث مفهوم تسيير لعالية ودقتها وفعاليتها، قيتها امصدا

  (3) المهارات.

 .آلية طريقة مراكز التقييمالفرع الثالث: 
 15إلى  10إن طريقة مراكز التقييم تتم وفق آلية معينة، فمن خلال هذه الطريقة يتم تجميع من      

جل أن يعملوا ا متقاربين في الأعمار، وذلك من أنفس المستوى التنظيمي ويكونو مشارك أو مترشح من 
أيام في حل بعض التدريبات الجماعية المشابهة لما قد يقابلونه من مشاكل في مجال  5إلى 3معا من 

 عملهم، ويتم تقييمهم بواسطة مجموعة من الإطارات العليا وكذلك مختصين نفسانيين.
ة التقييم عددا من الاختبارات أو التمارين منها: المقابلات، المحاكاة، اختبارات ويستخدم في عملي   

ن هذه الاختبارات لا تكون مختارة بعشوائية بل يجب اختيارها بدقة متناهية.الخ، الوضعية...   (4) وا 
سلوكية التي سيتم وللقيام بعملية تقييم المهارات فإن المقيمين يقومون بتحديد عدد من الأبعاد أو المعايير ال

كر: القدرة ومن هذه الأبعاد نذ، بعد أو أكثر 20و 7من خلالها تقييم المهارات، هذه الأبعاد تتراوح ما بين 
التواصل مع الآخرين، القدرة على مواجهة الضغوط،  القدرة على القيادة وروح على الاتصال الشفهي و 

والمبادرة،  الإبداعة الشاملة، لتعلم والقدرة على الرؤيالفريق، المرونة والقدرة على التكيف، القدرة على ا
 مهارات التفويض، النشاط والطاقة والتوجيه الذاتي....الخ.مهارات التخطيط، القدرة التحليلية، 

، ويقوم المقيمين لمراد تقييمهم في وضعيات الاختباروبعد تحديد الأبعاد المراد تقييمها يوضع الأفراد ا   
ولكي ينجح هذا البرنامج لابد من ، لاء الأفراد، ومن ثم يتم تقييمهمت وتصرفات هؤ بملاحظة سلوكيا

                                                           
) مركز البحوث،   ، تر: اعتدال معروف، خولة الزبيدي،تقييم مهارات الإدارة: مرشد الكفاءة وأساليب التقييممارجريت ديل، بول ايلز، (1)

 .186(، ص2002السعودية،
(2)
Lakhdar Sékou et autre, op. cit, p304 

(3)
Lou Van Beirendonck, Management des compétences, op cit,p17. 

 .195ص   راوية حسن، مرجع سابق،(4)
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الاختبارات والتمارين  بآليةكونوا مدربين ولديهم علم ومعرفة اختيار المقيمين بعناية فائقة، لذلك لابد أن ي
  (1) المستخدمة.

 م.: استخدامات طريقة مراكز التقييالفرع الرابع
   (2) تخدامات مراكز التقييم فيما يلي:يمكن تلخيص اس    

 متطلبات شغل ت الأفراد و توفير الأدوات المناسبة التي تمكن المؤسسة من الربط بين مهارا
 الوظائف؛

  لمهارات والقدرات المطلوبة للعمل؛فراد الذين تتوافر فيهم اللأاختيار أفضل 
  دها بوسيلة ذات مصداقية عالية، يتطوير أساليب الاختيار العادية التي تتبعها المؤسسة، وتزو

 الأفراد في وظائفهم في المستقبل؛ وقدرة عملية على التوقع بنجاح
 المهارات وخطط  تحديد المهارات والقدرات المتاحة لدى المؤسسة مما يسهل تحديد مخزون

 الإحلال والترقية؛
 مه مراكز التقييم من تحديد وسائل تنمية المهارات والقدرات المتاحة للعاملين من خلال ما تقد

 لذاتية أو أي وسائل أخرى للتنمية؛اقتراحات للتنمية سواء من خلال التنمية ا
 قدرات  اختيار المديرين من داخل المؤسسة لشغل مناصب إدارية بناءا على ما يتوفر فيهم من

 ومهارات لشغل هذه المناصب؛
  في  فعلية وليست تقديرية مما يساهمتخطيط الاحتياجات التدريبية للعاملين بناءا على احتياجات

 وضع خطط تدريبية أكثر فعالية؛
 توفر من المهارات والقدرات لديهم؛تخطيط المسارات الوظيفية بناءا على ما ي 
 تطورهم داخل  هميم فرص نجاحالتقييم الفردي للأفراد ومهاراتهم من أجل توقع أدائهم وتقي

 المؤسسة؛
 جل اتخاذ العديد من القرارات التي تخص لمؤسسة، وهذا من ألجماعي لأفراد االتقييم الفردي وا

 الخ؛ ...الأفراد مثل: تحديد الأجور والمكافئات، تحديد فرص الترقية، تحديد الاحتياجات التدريبية
 .تقييم واختيار المرشحين من أجل نشاط التوظيف 

تكون أساسا موضوعيا عادلا وعليه فإن مراكز التقييم تعتبر أداة فعالة وذلك لكونها توفر معلومات 
 للقرارات المتعلقة بالأفراد.

                                                           
 .154(، ص 2008، ) مؤسسة حورس الدولية، الاسكندرية، قياس وتقويم أداء العاملينمحمد الصيرفي، (1)
الجودة الملتقى الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة  صياغة نظام تقويم كفاءة القوى العاملة في المؤسسة،، يعشو  نصر الدين(2)

 .2009نوفمبر  10/11جامعة سعيدة،  الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية ،وعلوم التسيير،
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 .متطلبات تطبيق مراكز التقييمالفرع الخامس: 
من المتطلبات أو الشروط، ومن أهم هذه  جملةللقيام بتطبيق أو استخدام مراكز التقييم لابد من توفير     

 الشروط ما يلي:
 ها: ملاحظة السلوكيات، بعملية التقييم من يجب استعمال أساليب متعددة في هذه الطريقة للقيام

 وسنحاول فيما يلي التعرف على أهم الأساليب المستعملة في طريقة مراكز التقييم: ، المحاكاة
  :أفراد في معالجة مشكلة خلال  7إلى  5وفي هذا الأسلوب يشترك من المناقشات الجماعية

 فترة محددة، ويتم تقييمهم أثناء حل المشكلة.
 ل المشاركين عن أسئلة شخصية مثل:خبراتهم، نقاط قوتهم ومن خلالها يسأ ة:المقابل

 وقد تكون هذه المقابلات فردية أو جماعية.، ، ومن خلال إجاباتهم يتم تقييمهموضعفهم
 :وهي عبارة عن محاكاة للمهام الإدارية اليومية التي يصادفها الموظف،  سلة القرارات

ئق التي ترد بريد الموظف، ويتعين عليه معالجتها سواء ويتضمن التمرين مجموعة من الوثا
ويطلب من المشاركين أن يقرأ  الخ،من خلال التفويض للآخرين، أو إصدار قرارا حولها...
 كل منهم الوثائق الواردة، وأن يقرر بشأنها ما يراه مناسبا.

  :ية مع تطيع التكيف بفعالوتستخدم لتحديد ما إذا كان الموظف يساختبارات شخصية
   (1) وكذا لتحديد السمات اللازمة للنجاح.  ،الآخرين

 :خذ المشارك دور مدير أو مرؤوس، ويزود لاعب الدور كمدير بنص أهنا ي تمثيل الأدوار
يتضمن معلومات عن أداء المرؤوس ويطلب منه كمدير أن يخطط لمقابلة مع المرؤوس 

الأداء، ويقوم بلعب دور المرؤوس دقيقة، لمناقشة مشكلات  45و 30لمدة تتراوح ما بين 
 (2) حد المقيمين المشاركين أو أحد أعضاء مركز التقييم.أ
 :والمحاكاة هي عبارة عن تدريب في العمل صممت لاختبار السلوك  أسلوب المحاكاة

المتعلق بأبعاد الأداء في العمل الذي يتطلب من المشارك أن يستجيب سلوكيا للدوافع 
ون الدوافع المتمثلة في المحاكاة أو التقليد متطابقة أو مشابهة الوظيفية، ويجب أن تك

 اكاة للعاملين حشد كافة العواملللدوافع المتواجدة في حالات العملية الفعلية، وتتيح المح
جل التحكم فيها أثر على مستويات الأداء، وهذا من المتغيرات التي تحيط بالعمل وتأو 

  (3) لتطوير المهارات والأداء.

                                                           
 .263، مرجع سابق،  ص إدارة الموارد البشرية:الإدارة العصرية لرأس المال الفكرة حمد سيد مصطفى،أ  (1)
 .96(، ص 2010، ) دار الراية للنشر والتوزيع، الاردن، أهيل الإدارةالتدريب والتهشام حمدي رضا،   (2)
 .166(، ص  2005) المنظمة العربية للتنمية الإدارية، السعودية، إدارة الموارد البشرية،  عامر خضير الكبيسي،  (3)
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 يجب أن تكون قصيرة بحيث يقوم المدرب بسرد قصة غير مكتملةقصة غير المكتملة: ال (
ويترك  وتحمل فكرة واحدة، وكذا يجب أن تكون هادفة ونابعة من البيئة المحلية وواقعية(

 (1) المتدربين يتصورون الحل، وهي أسلوب فعال لتقييم قدرات الابتكار والإبداع لدى الفرد.
  مقيمين، ويجب إخضاع هؤلاء المقيمين إلى تدريبات قبل مشاركتهم في التقييم يجب استعمال عدة

 بهذه الطريقة.
 .تدريب المقيمين على أدوات التمارين المستعملة 
 .السهر على أن يستفاد المقيمين من عملية التكوين التي يخضعون لها 
 .دمج الأخصائيين النفسيين في فريق المقيمين 
 أو المشاركين ما هي المهارات المراد قياسها خلال مراكز التقييم. بق للمترشحينالشرح المس 
  يمكن تحديد الأبعاد والصفات والخصائص المراد تقييمها بواسطة مراكز التقييم من خلال القيام

 بعملية تحليل العمل وتحديد المهارات المراد تقييمها.
 منفصل عن الوقت المخصص  التقييم العام للسلوك يجب أن يجري من قبل المقيمين في وقت

 لمراقبة السلوك.
  الأحكام التي تؤدي إلى النتائج ) التزكيات من أجل الترقية، التدريب... ( يجب أن تكون مبنية

 على معلومات تم جمعها من قبل المقيمين والأساليب المعتمدة.
 .يجب أن يرافق كل مترشح أو مشترك مقيمين اثنين على الأقل 
 تبار السلوكيات أو سلم تقييم خاص.استعمال قائمة باخ 
  السهر على أن كل مترشح يلاحظ من قبل مختلف المقيمين على الأقل مقيمين اثنين حتى يتم

 تجنب الوقوع في الأخطاء أو تقليصها خاصة أخطاء الهالة.
 .(2) السهر على تنظيم وتطبيق تعليمات التقييم  
 التقييم قبل استعمالها، وذلك لضمان تزويد  يجب اختبار الأساليب المستعملة في طريقة مراكز

 المؤسسة بالمعلومات السلوكية الموثوق بها و الموضوعية الملائمة.
  قبل تطبيق طريقة مراكز التقييم يجب اختبارها على عينة صغيرة وهذا للتأكد من صحتها، ويتم

  (3) ذلك من خلال ما يلي:
  ،ثم يتم تعريفها بشكل واقعي، مع المراعاة عند اختيار عدد قليل من الأبعاد المراد تقييمها

 تكون واضحة الاختلاف فيما بينها؛ الاختيار الأبعاد التي

                                                           
 .218(، ص2011 ، )دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن،طرق إبداعية في التدريببلال خلف السكارنة،   (1)

(2)
Lou Van Beirendonck, Tous compétents,op cit,p83. 

(3)
Claude Lévy-Loboyer, Evalution du personnel, ed: Organisation.Paris, p247. 
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 ن يقومون تسيير مراكز التقييم بواسطة مختصين نفسيين مهرة، مع تكوين المقيمين خاصة الذي
 بتعريف الأبعاد المقيمة؛

 ييمها، ويجب أن يكون هناك تكوين تحضير تمارين ووضعيات اختبار ملائمة للأبعاد المراد تق
مراد جيد للأشخاص الذين يلعبون دور في وضعيات الاختبار، مع تحديد للمقيمين أي الأبعاد ال

 تقييمها في كل وضعية اختبار؛
   تزويد المقيمين بأفكار عن التقييم خاصة قائمة بالسلوكيات الملاحظة عن الأبعاد المراد

 .تقييمها

 .طريقة مراكز التقييم: مراحل الفرع السادس
 يلي:ق عدد من المراحل والمتمثلة فيماإن طريقة مراكز التقييم تتم وف    

في هذه المرحلة الأولى يتم تحديد الأهداف المرجوة من استعمال مراكز التقييم : تحديد الهدف -1
حديد والتي تساعد في فهم أكثر للعمل المطلوب انجازه، وانطلاقا من الأهداف الموضوعة يتم ت

ختيار والتعيين، أو التقييم من أجل الترقية، أو جل الاع التقييم فإما يكون التقييم من أموضو 
 ة والتطوير.كوينيجل تحديد الاحتياجات التالتقييم من أ

ويعد التحليل المنهجي الدقيق للعمل من قبل الباحثين في مراكز التقييم ضروريا : تحليل العمل -2
ا يتم تقييم المشاركين العمل الفعال، وتحديد المعايير التي بموجبهوالقدرات المطلوبة لأداء 

مين مصداقية المركز، فمن خلال تحليل العمل بالإمكان تحديد الخصائص بالشكل لتأ
تصميم الأنشطة والتمارين، ويساعد تحليل العمل في اختيار و  والمهارات والميزات المطلوب،

  (1) السماح بملاحظة المعايير.بوضع عينات العمل على نحو كاف و  وكذلك
)أو تحديد الأبعاد المراد تقييمها( وهنا يتم تحديد الأبعاد أو  :تحديد الأبعاد الضرورية للتقييم -3

  (2) المهارات المراد تقييمها، ومن هذه المهارات ما يلي:
 دراكه الوعي بما يحدث وبما يجب معرفته : وتعبر هذه القدرة على مدى سعة أفق الشخص وا 

ووعيه لما يدور حوله، وتتطلب هذه القدرة أن يكون الشخص ملم بكافة المتغيرات من حوله، وكذا 
 قادر على متابعة أنشطة وتحركات المنافسين.

 وتعبر عن قدرة الفرد على تقديم حلول جديدة، القدرة على التصرف وابتكار حلول للمشكلات :
 مشكلات.وابتكار أفكار وتقديم اقتراحات تساعد على حل ال

 يمانه بقدراته الذاتية، الثقة في النفس بالوصول إلى الهدف : وتعبر عن القدرة على تقدير الفرد وا 
 وتوصيل تلك الفكرة إلى الآخرين.

                                                           
 .194،  149مارجريت ديل، بول ايلز، مرجع سابق، ص ص(1)
 .334، 333ص  -(، ص 2004)منشاة المعارف، مصر،  الموظفين،الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء  احمد أبو السعود محمد،(2)
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 وتتضمن هذه القدرة إمكانية تعاون الفرد مع الآخرين في تأدية العمل.التعاون مع الآخرين : 
 صراره على فهم : وتالرغبة الجادة في التفهم الواضح للأمور عبر هذه القدرة من رغبة الفرد وا 

 الأمور بوضوح.
: وهنا يتم تحديد التمارين أو الأساليب التي سوف يتم تحديد التمارين المراد استعمالها -4

استعمالها في هذه الطريقة، ويجب أن تكون هذه التمارين تظهر السلوكيات المطلوبة، وأن 
ومن ، بحيث لا تتناقض مع مبادئ طريقة مراكز التقييمتكون هذه التمارين ذات أهداف محددة 

 الخ.التمارين المستعملة: سلة القرارات، المحاكاة...
: وفي هذه المرحلة يتم تحديد الإجراءات التي سيتم وفقها العمل في تحديد إجراءات العمل -5

لخطوات في: مراكز التقييم، أي تحدد الخطوات التي سوف تتم وفقها هذه الطريقة، وتتمثل هذه ا
الملاحظة وتسجيل السلوكيات، تصنيف السلوك، إعداد ملخص للملاحظات، اجتماع المقيمين، 

عداد التقرير النهائي للتقييم وسوف نتناول هذه الخطوات بالتفصيل في مرحلة تنفيذ برنامج  ،وا 
 طريقة مراكز التقييم.

على اختيار الأسلوب المستخدم : إن اختيار المقيم يعتمد إلى حد ما اختيار وتدريب المقيمين -6
لتقييم المشاركين، فإذا كان الأسلوب أو التمرين المستخدم متطور فمن الواضح أن يحتاج المقيم 
إلى درجة معينة من الكفاءة في استخدامه، وبالتالي لابد من اختيار مقيمين يتوافقون مع 

فة بالعمل، ولكن من الأساليب المستعملة، كذلك يجب اختيار المقيمين من مجموعة عار 
 الأحسن أن لا تكون لهم علاقة مباشرة بالمشاركين وهذا يعطي للمركز بعض المصداقية الجادة

وقبل بداية المركز يجب أن تقدم دورة تدريبية وجلسات مبسطة للمقيمين على الأقل لمدة يومين  
  (1) لضمان معرفتهم لأهداف المركز وتدريباته وجميع ملفاته. وهذا

 تاج المقيمين إلى تدريب على كل مرحلة من مراحل التقييم، فهم بحاجة لمعرفة ما يلي:ويح 
 هدف المركز؛ 
 الأبعاد ذات العلاقة؛ 
 تحديد السلوك لكل بعد؛ 
  التي تعكس التقييمات خلال كل بعد؛أمثلة عن السلوكيات 
 السلوك المحتمل عرضه في كل نشاط؛ أنواع 
 نب المهمة للعمل المعني؛دد بالجواكيف تكون علاقة تمرين مح 
 كيفية تقدير السلوك الفروض؛ 
 مج المعلومات في التقييم النهائي؛كيفية د 

                                                           
 .231، 225مارجريت ديل، بول ايلز، مرجع سابق، ص ص(1)
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 .كيفية إعطاء التغذية العكسية السرية و الملائمة للمترشح 
: في هذه المرحلة يقوم المقيمون بتنفيذ البرنامج، فيتم وضع المترشحين في تنفيذ البرنام  -7

  (1) يمهم من خلال الخطوات التالية:وضعيات اختبار ويقومون بتقي
فمن خلال هذه الخطوة يقوم المقيمون بملاحظة سلوك كل مشارك : الملاحظة وتسجيل السلوك - أ

أثناء وضعيات الاختبار وتسجيله في كل مرة ، بحيث يقوم المقيم بمراقبة وملاحظة السلوك ومن 
 ثم تسجيل كل تصرفات و سلوكيات و أقوال المترشح التابع له.

: وفي هذه الخطوة يقوم المقيم بتحديد نوع السلوك الذي يقوم به المشارك أو تصنيف السلوك - ب
المترشح وعلاقته بالقدرات والمهارات المراد قياسها، بحيث يقوم المقيم بتسجيل سلوك المترشح 

جيل طبقا للأبعاد السلوكية الخاصة بالمهارات التي سيتم قياسها، ولتسهيل عملية الملاحظة والتس
ينبغي أن يقوم المقيم باستخدام رموز تمثل جوانب السلوك والبعد الواحد،  فمثلا يقوم بوضع إشارة 

 ( إذا كان السلوك سلبيا.-)+( إذا كان السلوك ايجابيا، وعلامة )
: ويقوم كل مقيم في نهاية كل تمرين أو اختبار بإعداد ملخص إعداد ملخص عن الملاحظات - ت

سجيلها عن كل مترشح، ويقوم كذلك بتحديد علامات السلوك الايجابي، لملاحظاته التي قام بت
 وعلامات السلوك السلبي لكل بعد من أبعاد القدرات والمهارات التي تم قياسها.

: ويجتمع المقيمين بعد انتهاء البرنامج لعرض تقديراتهم عن كل مشارك، ثم اجتماع المقيمين - ث
 لتي تم قياسها لكل مشارك.الاتفاق عن التقرير النهائي للمهارات ا

: وبشكل عام يجب أن يكون التقرير معدا على أساس دلائل سلوكية إعداد التقرير النهائي للتقييم - ج
 ويتكون التقرير النهائي من الأجزاء التالية: وليس على الحكم الشخصي للمقيمين،

 ف عام لجوانب شخصية المشارك؛وص 
 اط القوة التي يتمتع بها المشارك؛وصف نق 
 انب وصف نقاط الضعف مع تحديد الأسلوب الذي يفضل استخدامه لكل ج

 من الجوانب التي يجب تطويرها؛
 ات خاصة بالمسار الوظيفي المحتمل؛إعطاء اقتراحات وتوصي 

ن تغذية عكسية عن نتائج التقييم، : وفي هذه المرحلة يتم إعطاء المترشحيالتغذية العكسية -8
وكيفية  ،لجوانب التي يحتاجون إلى تحسينهاوكذا ا ،تهميث يمكنهم التعرف على نقاط قو بح

 وسنوضح في الشكل الموالي مراحل طريقة مراكز التقييم. ،تحسينها

 

                                                           
 .108احمد أبو السعود محمد، مرجع سابق، ص (1)
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 (: مراحل طريقة مراكز التقييم.17الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ل إستراتيجي إدارة الموارد البشرية، مدخي آخرون، يوسف جحيم الطائ :ن إعداد الباحثة بالاعتماد علىم :المصدر
 .267، ص(2006، )مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، متكامل

 : ايجابيات وسلبيات مراكز التقييم.الفرع السابع

وأخرى بالنسبة للمترشح نذكر  إن لمراكز التقييم ايجابيات بالنسبة للمؤسسة،: ايجابيات مراكز التقييمأولا: 
  (1) منها ما يلي:

 يم بالنسبة للمؤسسات:ايجابيات مراكز التقي 
 اللازمة لتحقيق الأداء الفعال  ضرورة قيام المؤسسة بتحليل وظائفها بدقة لكي تحدد المهارات

 الي في تلك الوظائف؛العو 
 حديد معايير وأسس تقييم المهارات؛ت 
 هاراتهم رفع الروح المعنوية للعاملين بالمؤسسة نتيجة شعورهم بأن المؤسسة تهتم بالتعرف على م

 راتهم وتحاول تنميتها؛وقد
  نه لابد أن يتلقى هؤلاء إمن المديرين في مراكز التقييم، فعندما تقوم المؤسسة باستخدام مقيمين

المديرين التدريب المناسب، وهذا يساعدهم على اكتشاف مهاراتهم، كما يرفع قدرة هؤلاء المديرين 
عطائهم  مهاراتهم؛ النصح والمشورة لتنمية على كيفية إدارة الآخرين، وا 

 على توفير خبرات استشارية عالية؛ اختيار مديرين من المؤسسة كمقيمين يساعد 

                                                           
 .106أحمد أبو السعود محمد، مرجع سابق، ص (1)

 تحديد هدف البرنامج

 تحليل العمل

 تحديد الأبعاد الضرورية للتقييم

تحديد التمارين المراد 
 استعمالها

 تحديد إجراءات العمل

 اختيار وتدريب المقيمين

 تنفيذ البرنامج

 التغذية العكسية



 تـــــــــــــــــــــقييــــــــــــم المـــــــــــــــــهارات                                                   ثانيالفصــــــــــــل ال

 

128 

 

  المؤسسة فيهم ومهاراتهم اختيار مديرين من المؤسسة كمقيمين يشعر هؤلاء المديرين بثقة
 وقدراتهم؛

 ف يؤدي إلى ترويج المؤسسة لنفسها؛استخدام مراكز التقييم في مرحلة التوظي 
 سة لمراكز التقييم في مرحلة التوظيف يجعل الأفراد الذين يتم اختيارهم على درجة استخدام المؤس

 الية من الالتزام بلوائح المؤسسة؛ع
 دراكهم للمؤسسة؛تقليل معدلات دوران العمالة، وزياد  ة وعي العاملين وا 
  اد التي تتناسب مع متطلبات العمل؛الاكتشاف المبكر لقدرات ومهارات الأفر 
 ين وأساليب التقييم يضمن نتيجة أكثر دقة، وبالتالي تقليص الأخطاء.تعدد المقيم 

 :ايجابيات مراكز التقييم بالنسبة للمترشحين 
 التقييم؛ عدالة 
 معرفة المستوى الإداري؛ 
 تهم ومهاراتهم الشخصية والإدارية؛تعريف المؤسسة بقدرا 
 .معرفة المشاركين بالمؤسسة 

   (1) ريقة مراكز التقييم مجموعة من السلبيات أهمها:إن لط: سلبيات مراكز التقييمثانيا: 
 :تدريب المديرين الذين سيشاركون فيها، وهذا  حيث تتطلب مراكز التقييم  تتطلب وقتا طويلا

العديد من برامج كذلك لا تتناسب مع  يؤدي إلى بعدهم عن مواقع أعمالهم طيلة مدة التدريب،
 ويستغرق الكثير من وقت المشاركين. ،واجد الفعليفاستخدامها يتطلب الت ،الموارد البشرية

 وذلك نظرا للاعتبارات التالية:مكلفة ماليا : 
  الطريقة وبالتالي زيادة التكاليف؛تعدد التمارين المستعملة في هذه 
 تكلفة طباعة التمارين؛ 
   مؤسسة، ال عد مراكز التقييم عن المؤسسة بحيث يتم إجراء المركز الذي سيتم فيه التقييم خارجب

 وهذا يعد تكليفا زائدا؛
 حدهم، فعند استخدام مراكز التقييم في حالات الترقية،ات بين الموظفين التي تلي ترقية أالصراع 

كثير من الذين لم يحصلوا  وعند وجود عدد من المترشحين الذين كانوا يتسابقون للحصول عليها،
 على تلك الوظيفة قد يشككون بنزاهة نتائج التقييم.

المهارات، إذ تعد طريقة اكز التقييم من الطرق المتطورة المتوفرة حاليا للقيام بعملية تقييم عتبر طريقة مر ت  
توقع كيف سوف يتصرف المترشح للوظيفة أثناء تأدية مهام عمله في المستقبل، وهذا باعتبارها فعالة ل

                                                           
(1)
Claude Lévy-Loboyer, Evaluation du personnel, op cit ,p244. 
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، فهي طريقة تطبق على ئة العملمجموعة متنوعة من التدريبات تهدف إلى محاكاة الجوانب المختلفة لبي
باستخدام مختلف عمليات التشخيص من أجل و مجموعة من المشاركين بمساعدة مدربين مساعدين أكفاء 

 أو إمكانيات التطوير لديهم. تال على معلومات حول المتقدمين وما يمتلكونه من قدرات ومهار الحصو 

 Bilan de compétences  المطلب الثاني: طريقة ميزانية المهارات 
في ظل التغيرات التطورات الراهنة السريعة والمتكررة في بيئة الأعمال، وتغيير في قواعد التوظيف     

بات من الضروري على الفرد العامل أن يكون على دراية واضحة وكافية لمواطن قوته وضعفه، بالإضافة 
ات ت المستعملة في عملية تقييم القدر ومن الأدوا ته، وغيرها مما يمتلكه من قدرات،إلى مهاراته وخبرا

طريقة ميزانية المهارات التي تعتبر أداة فعالة جدا في تحليل المهارات والقدرات التي يمتلكها  والمهارات
وضع  وبالتاليالفرد فمن خلالها يستطيع الفرد الحصول على وثيقة مفصلة لما يمتلكه من مهارات 

  .مشروعه المهني أو التكويني
 .ميزانية المهارات مفهوم :لأولالفرع ا

أغلبيتها تتفق في كونها  يد مفهوم لميزانية المهارات لكنلقد تعددت التعارف التي قدمت في إطار تحد    
 تكويني. مهني أو مشروعجل تحديد مشروع م المهارات الشخصية والمهنية من أإجراء يتم من خلاله تقيي

السماح للأفراد طريقة تهدف ب بأنها"لعمل الفرنسي: من قانون اL900-2 وتعرف حسب المادة    
جل تحديد مشروعهم المهني خصية، كذلك قدراتهم ودوافعهم من أالعاملين من تحليل مهاراتهم المهنية والش

، بمعنى هي طريقة لتحليل المهارات المهنية والشخصية من أجل الحصول على  (1) "أو مشروع التكوين
 يني.مشروع مهني أو مشروع تكو 

السماح للأفراد العاملين من تحليل قدراتهم المهنية ب إجراء تكويني يهدف": وتعرف كذلك بأنها    
  (2)."والشخصية من أجل تحديد مشروعهم المهني أو الشخصي، و/أو مشروع تكويني

لفرد لاختبار مهارات ا عبارة عن مجموعة من الاختبارات والمقابلات"بأنها:  وتعرف ميزانية المهارات
صاحب العمل في سياق تنفيذ إستراتيجية  لمهارات يمكن أن تنظم بمبادرة منن ميزانية االعامل، وا  

التكوين، أو نتيجة لوضعية العامل) البطالة..الخ(، كما أن ميزانية المهارات يمكن إجراؤها بناءا على طلب 
لاث ساعة، أو ث 24لمدة لا تتجاوز نه قد يؤدي إلى أن يأخذ إجازة الفرد العامل، وفي هذه الحالة فإ من

  (3) ."مرات متتالية أيام عمل

                                                           
(1)
http:// www.oreoneo.fr, consulté le: 23/03/2013.   

(2)
http://www.jobintree.com, consulté le: 23/03/2013. 

(3)
http://www.editions-tissot.fr; consulté le: 23/03/2013. 
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 بدعم منة للفرد العامل، وذلك الماضي المهنية ةحياال لتسليط الضوء على فرصة" : كما تعرف بأنها    
  (1) ."المهنية للتنمية تحديد الفرص الجديدة على هلمساعدت مستشار

ية تسمح لكل شخص بغض النظر عن مستوى تعليمه، شخصية وطوع طريقة" :وتعرف كذلك بأنها   
  (2) ."وضعيته بوضع مشروع مهني واقعي أوسنه 
تسمح للفرد باتخاذ موقف اتجاه وضعيته  طريقة بأنهاميزانية المهارات يمكن تعريف : وكتعريف شامل    

هداف حياته المهنية المهنية، وتحليل في وقت معين معارفه العامة والعملية وخبراته، تساعده على حصر أ
ستشار ن الحياة المهنية وهذا بمساعدة مأجل إتخاذ قرار بشأوير قدراته، وهي طريقة فردية من وتط

تنفيذ مشروع مهني تحقيق أو  ،ن نتائج ميزانية المهارات تسمح للفرد بوضع خطة عملا  اختصاصي، و 
الوحيد الذي يتلقى نتائج التقييم  ن ميزانية المهارات هي شخصية وسرية فالمستفيد هوا  )وظيفة(جديد، و 

 الخاصة به.
  (3) تجري ميزانية المهارات في إطار:

 حق الفرد في التكوين(DIF)  وهنا تكون ميزانية المهارات حق لجميع الأفراد العاملين بعقود :
 لمدة لا تقل عن سنة واحدة بالمؤسسة. (CDI)دائمة 

 :سنوات  5د العاملين بعقود دائمة لمدة لا تقل عن ع الأفرايوهي حق لجم إجازة ميزانية المهارات
 (CDD))وعلى الأقل سنة عمل واحدة في المؤسسة الحالية(، أو الأفراد العاملين بعقود مؤقتة 

 12أشهر من الأشهر  4بشرط العمل لمدة سنتين في السنوات الخمسة الأخيرة ) بما في ذلك 
 الأخيرة(. 

 وتجرى بطلب  ميزانية المهارات، إجراءالحق في  راد العاملينالأف لجميعوهنا يكون : خطة التكوين
 من المؤسسة .

 وتحق لكل فرد يبحث عن وظيفة.ميزانية المهارات الشاملة : 
ولقد تم تصميم ميزانية المهارات من أجل المساعدة على تحليل المهارات العملية والشخصية،     

يد المشروع المهني ومشروع التكوين المناسب، كما أن بالإضافة إلى القدرات والدوافع وذلك من أجل تحد
ميزانية المهارات تسمح لكل فرد يبحث عن شروط التطور الشخصي والمهني بإيجاد الوسائل لتحديد 

 وتثمين مهاراته، وفهم أفضل للوظائف والقطاعات المهنية.
مقابلة  12 إلى 8ضمن أسابيع  8الى 6ساعة موزعة من  24ن الميزانية تكون في مدة أقصاها وا     

 ساعات، وتجرى ميزانية المهارات أثناء أو خارج ساعات العمل  3إلى  2فردية، مدة المقابلة تتراوح مابين 
                                                           

(1)
Pourquoi et comment faire un bilan de compétences ?, sur le sit :  http://www.pole-emploi.fr, 

consulté le: 23/03/2013. 
(2)
http://www.fongecif-idf.fr, consulté le: 23/03/2013. 

(3)
Faites une photo de vos compétences pour mieux gérer vos projets de carrière 

professionnelle !, sur le sit: www.attribut-conseils.com consulté le: 23/03/2013.,  
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للأفراد العاملين، وتعتبر ميزانية المهارات اختيارية بالنسبة للفرد العامل فلا يمكن لصاحب العمل أن يجبره 
 (1) ن الفرد غير معرض للفصل.رفض، وفي حالة الرفض فإقبول أو العلى إجرائها فله الحق في ال

جل مراقبة ورصد التقدم المحرز في سنوات وهذا من أ 10إلى  5تتم كل  ن ميزانية المهارات يمكن أنوا   
 مهارات الأفراد، بالإضافة إلى صيانة وتطوير هذه المهارات.

 .: التطور التاريخي لطريقة ميزانية المهاراتالفرع الثاني
 هيكلة إعادة إطارفي (، 1960ظهرت طريقة ميزانية المهارات لأول مرة في فرنسا سنوات الستينيات)    

أي إعادة هيكلة وترميم العمل والإصلاحات التي مست عالم الحديد والصلب في  ،مجال الحديد والصلب
الاعتبار معارفهم العملية،  تأخذ بعينالتي الأفراد العاملين  يمالبحث عن أدوات لتقيبدأ تم فقد  ،(2) فرنسا

يؤدي إلى تقليل التكوين الأولي عند  ومكتسباتهم المهنية، لأنها يمكن أن توضح معارفهم القاعدية وهذا ما
توظيفهم، وفي هذه الفترة المسؤولين عن التكوين المستمر الموجودين سواء في المؤسسات الكبيرة أو فرق 

تجارب السابقة والتي تم استخدامها في أمريكا الشمالية هذه الطريقة وزارة العمل وجدوا طريقة ممارسة في ال
طريقة  أن إذهي طريقة مراكز التقييم، لكن المشكلة التي واجهوها هي كيفية تحويلها من المجال العسكري 

 مراكز التقييم في تلك الفترة طبقت فقط في المجال العسكري ولم يتم استخدامها في المجال المدني.
ن التكوين المستمر بحيث يسمح بتطوير دراسات عن تقييم صدر قانون بشأ 1971ويلية وفي ج

 المكتسبات المهنية والمكتسبات المتحصل عليها من التكوين، الخبرات المهنية والتعلم.
أدرك وفد من وزارة العمل الحاجة إلى إنشاء مراكز لميزانية المهارات ، والتي يمكن أن  1986وفي عام 
جل إجراء ميزانية لمكتسباتهم )المعارف راد العاملين على وجه الخصوص من ألمؤسسات والأفتساعد ا

 والمعارف العملية( انطلاقا من التكوين الأولي والمستمر وكذلك خبراتهم المهنية والاجتماعية.
تم التطرق إلى ميزانية للخبرات الشخصية والمهنية، وعرف مصطلح  1986مارس  17وفي تعميم 

 .1986ارات في الملاحظات التقنية جوان المه
)الوكالة الوطنية ANPEن ميزانية المهارات ظهرت في أعمال، ممارسات وأبحاث بعض المؤسسات كـ: وا  

 EN  )الرابطة الفرنسية لطب الأطفال الاسعافية(، AFPA)جمعية العمل التنفيذي(، APECللعمل(، 
ماعيين، رابطة أرباب العمل والنقابات العمالية وتحت )التربية الوطنية(، بحيث سمحت لشركائها الاجت

في الاتفاق  اعتمدتببناء ميزانية المهارات، والتي  )الدرجات العلمية الفرنسية المحترفة( DFPقيادة  
  (3) .1991جويلية 3المؤرخ في 

                                                           
(1)
Objectif du bilan de compétences, Centre de bilan de compétences en Charente Maritime,   sur le 

sit :  www.bilan –de-compétences-17.fr, consulté le: 25/03/2013.  
(2)
Historique du bilan de compétences Publié le 09 août 2011 dans la rubrique Bilan de compétences, 

sur le sit :  http://www.rh-experts.fr , consulté le: 25/03/2013. 
(3)
www.oreoneo.fr, consulté le 25/03/2013. 
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مفهوم تظهر لأول مرة  A32-1لحظة مهمة على مستوى التكوين فالمادة  1991جويلية  3ويمثل اتفاق 
، والتي تهدف إلى تمكين كل الأفراد   (Congé de billan de compétence)إجازة ميزانية المهارات

العاملين خلال حياتهم المهنية المشاركة في إجراء ميزانية المهارات بشكل مستقل عن تلك المنجزة بمبادرة 
تقديم وثيقة موجزة  وللفرد العامل من المؤسسة، وهذه المادة تحدد الهدف من ميزانية المهارات الذي هو 

 الحق في الاستخدام الحصري لها.
( نحن في عصر جديد للتكوين المهني، بحيث أن للفرد  DIF) اليوم ومع قانون حق الفرد في التكوين

 ساعة من التكوين السنوي على النحو الذي يراه مناسبا. 24العامل الحرية في استخدام 
احدة من أكثر الآليات المطلوبة لتطوير المسار المهني إذ تعتبر الأساس إذن ميزانية المهارات هي و 

  (1) لنجاح كل استراتيجيات المسار المهني.

 .: الأسباب التي تدفع لإجراء ميزانية المهاراتالفرع الثالث
  (2) :التالية للأسبابتجرى ميزانية المهارات    

 لاتخاذ قرارات فيما يخص الحالات التالية: : وهنا تستعمل ميزانية المهارات لاتخاذ قرارات .1
  ار المس تأمل خرآفي الماضي، بمعنى  التأملالتوقف ومن ثم  إلىالشعور بالحاجة

 ؛للمستقبل أفضلجل التخطيط بشكل أالمهني للفرد العامل وهذا من 
 ؛الرغبة في تغيير بيئة العمل 
  ؛قرار مهم فيما يخص المسار المهنياتخاذ 
  المختصين فيما يخص المهارات التي يمتلكها الفرد. اءأر  إلىالاستماع 

: فميزانية المهارات تساعد الفرد العامل على المضي خلال الصعبة الأوقاتالمساعدة خلال  .2
 نذكر: الأوقاتالصعبة، ومن هذه  بالأوقاتمروره 
  ؛بالملل من الوضعية الحالية للفردالشعور 
 ؛ثباطلإباو  الشعور بعدم التحفيز 
 ؛للفرص الافتقاد 
  ؛الاستجوابات الكثيرة إلىالتعرض 
  الشديدة. الإخفاقات إلىالتعرض 

ميزانية المهارات تساعد الفرد خلال الفترة الانتقالية، ومن  إن: المساعدة  خلال الفترة انتقالية .3
 مظاهر الانتقال نجد:

                                                           
(1)
Jacques  Aubert, Bilan de compétences : Orientation des adultes et trajectoires des vie,  Revue 

de Recherches en Éducation,France, 1996,  N° 18, pp 27- 38. 
(2)
Pourquoi et comment faire un bilan de compétences ?, sur le sit:  http://www.pole-emploi.fr, 

consulté  le: 26/03/2013. 
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  ؛هوية جديدة إيجادجل أتغيير بيئة العمل وهذا من 
  مان العمل الجديد.جل ضأاكتساب معارف جديدة من 

 .إذن فميزانية المهارات تمثل دعم كبير للفرد العامل

 .: أهداف ميزانية المهاراتالفرع الرابع
     (1) :ل إجراء ميزانية للمهارات فيتتمثل الأهداف المراد تحقيقها من خلا    

 قييم المعارف والدرايات والخبرات؛ت 
 تثمين المهارات والخبرات المهنية؛ 
 ت القابلة للنقل وتحديد المحتملة؛لمهاراتحديد ا 
  ة على التطور في المجالات الأخرى؛تقييم القدر 
 تحديد فرص التطور المهني؛ 
 في تحقيق المشروع المهني؛ تحديد العوامل المساهمة 
  المحتملة في الملف المهني المحدد؛تحديد التطورات 
 لدوافع.تحديد المهارات المهنية والشخصية وكذلك الاستعدادات وا  

 .: مراحل ميزانية المهاراتالفرع الخامس
     (2) تتم ميزانية المهارات في ثلاثة مراحل تحت إشراف استشاري متخصص:    
في المؤسسة،  تأكيد أو إثبات أن الفرد يعمليتم و في هذه المرحلة   :)المقدمات( المرحلة التمهيدية  -1

ويمكن ، ات وتقنيات وشروط حدوث الميزانيةو طبيعة حاجاته، والتكوين على أد ومن ثم تعريف
 تلخيص ما يتم تحقيقه خلال هذه المرحلة فيمايلي:

 تحليل الطلب؛ 
 د التزام المستفيد من الميزانية؛تأكي 
 حديد احتياجات المستفيد؛ت 
 .الإبلاغ عن شروط  التقدم لميزانية المهارات فضلا عن الأساليب والتقنيات المستعملة 
 والدوافع، بتحليل المحفزاتهذه المرحلة تسمح  ستكشاف أو التقصي(:مرحلة التحقيق)الا -2

الاهتمامات المهنية والفردية للربح، كذلك تعريف المهارات والاستعدادات المهنية والفردية، وفي حالة 
، ويمكن تلخيص أهم الأهداف المراد تحقيقها اللزوم تقييم المعارف العامة لإمكانية التطوير المهني.

 ه المرحلة فيمايلي: في هذ
 الوظيفية والشخصية للفرد العامل؛ تحليل الدوافع والطموحات 

                                                           
(1)
http ://www.u-bordeaux3.fr, consulté le : 27/03/2013. 

(2)
Mohand Renaï, Bilan de compétences,  sur le sit : http://www.cairn.info,  consulté le: 27/03/2013. 
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 ل المراد تقييمها؛تحديد وتعريف المهارات والقدرات الوظيفية والشخصية للفرد العام 
 تقييم المعارف العامة؛ 
 .تحديد خيارات التطوير الوظيفي للفرد العامل 

في هذه المرحلة ف ،حلة الأخيرة من مراحل ميزانية المهاراتوهي المر  المرحلة الختامية)الاستخلاص(: -3
جل إحصاء عوامل نجاح أالمفصلة لمرحلة البحث، وذلك من  يتم التعرف على معلومات النتائج

، ويمكن تلخيص أهم ما يتم  المشروع المهني أو مشروع التكوين، والتعرف على أهم مراحل تنفيذه
 خلال هذه المرحلة في الآتي: 

 لتي تم جمعها خلال مرحلة التحقيق؛ة المزيد عن النتائج التفصيلية لتحليل البيانات امعرف 
 هني أو المشروع التكويني؛تحديد العوامل التي تشجع على نجاح أو عدم نجاح المشروع الم 
 .توقع الخطوات الأساسية لتنفيذ هذا المشروع 

زانية المهارات، ويجب أن تقدم هذه الوثيقة من هذه المرحلة تنتهي بإصدار وثيقة تفصيلية للمستفيد من مي
 قبل الخبير الاستشاري.
 طريقة ميزانية المهارات في الشكل الموالي: ويمكن تلخيص مراحل

 .(: مراحل طريقة ميزانية المهارات18الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 من إعداد الباحثة.: المصدر

 
 
 

 المرحلة الختامية:
* معرفة نتائج تحليل 

البيانات التي تم جمعها في 
 السابقة. ةالمرحل

* تحديد العوامل التي تشجع 
على نجاح أو عدم نجاح 

 المشروع المهني.
 الأساسية* توقع الخطوات 

 المشروع المهني. لتنفيذ

 

 مرحلة التقصي:
الشخصية  الدوافع* تحليل 
 والمهنية.

* تحديد المهارات والقدرات 
والشخصية المراد  الوظيفية
 تقييمها.

 * تقييم المعارف العامة.
التطوير  تحديد خيارات *

 الوظيفي.

 المرحلة التمهيدية:
 * تحليل الطلب.

التزام المستفيد من  تأكيد* 
 الميزانية.

* تحديد احتياجات 
 المستفيد.

عن شروط التقدم  الإبلاغ* 
 لميزانية المهارات.
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 .ارات: فوائد وعيوب طريقة ميزانية المهالفرع السادس
لتسيير المهارات كونها قادرة على تشخيص وتحليل هذه المهارات  ميزانية المهارات طريقة فعالة برتعت  

 ن لميزانية المهارات فوائد كما يعاب عليها أمور معينة.ثم تقييمها، إلا أنها وككل شيء فإومن 
مؤسسة والأفراد المستفيدين لميزانية المهارات فوائد تعود بالنفع على ال فوائد ميزانية المهارات: -1

     (1) منها، وتتمثل هذه الفوائد في التالي:
 في الحالات  مذين يطالبون بميزانية المهارات هفمعظم ال :تساعد على اتخاذ القرار الصحيح

التالية: غير محفزين، تساؤلات حول القدرات الحقيقية لشغل مناصب جديدة، تردد حول الخيارات 
، الشعور بالبطالة، الرغبة أمامهم، صعوبة التأقلم والبقاء في المؤسسة، الإقالةالمهنية المطروحة 

 .الخ.مشروع خاص أو الحصول على دبلوم، الحاجة إلى اتخاذ قرار.. أفي بد
 من فترة توقف. يمكن إجرائها بعد الرجوع إلى العمل 
  خذ المبادرة لذلك.أالإقالة أو الفصل و توقع خطة 
 يعاب على ميزانية المهارات الأمور التالية: ت:ميزانية المهارا عيوب -2
 تستعمل  طريقةنها أن تحل جميع مشاكل العمل، بل إنها مجرد أإنها ليست وصفة سحرية من ش

 الخ..، تحديد الاحتياجات التكوينية..لتلبية احتياجات معينة مثلا تقييم المهارات
 للمعالجة وليست لإظهار المواهب المخفية. طريقة هي مجرد 
 والاستفادة من زيادة ملطريقة مجردة لكي تكون فعالة يجب أن تتحول الميزانية بسرعة  إلى ع ،

 في التغيرات المهمة. والبدء التحفيز من أجل ركوب الموجهة
  والشروع في في الأسبوع من أجل العمل الشخصي تسمح بساعة إلى ساعتينطريقة سريعة ،

 الاتصالات والتعرف على التكوين الممكن.
 محتوى المقابلات يكون أكثر فائدة.ف تهي مجرد وصفة، بما في ذلك نتائج الاختبارا 

إن ميزانية المهارات طريقة تمكن الأفراد العاملين للقيام بجرد عام لمهاراتهم، قدراتهم ودوافعهم لتحديد   
ون بمبادرة ، وتكمشروع مهني أو تكويني، كما تعتبر طريقة للتحقق من صحة مكتسبات وتجارب الأفراد

، أو تتم من قبل صاحب في إطار إجازة ميزانية المهارات من الفرد العامل أي أنه هو الذي يطلب إجرائها
 .العمل أو المؤسسة في إطار العملية التكوينية

 

 

                                                           
(1)
Christina Gierse , 11 questions sur le bilan de compétence, publié le 29/01/2007 sur le sit : 

http://www.lexpansion.lexpress.fr, consulté le: 27/03/2013. 
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  Référentiel de compétencesالمطلب الثالث: طريقة مرجعية المهارات
قيادة الموارد البشرية، فهي طريقة أساسية لا غنى عنها،  حجر الزاوية في  تعتبر مرجعية المهارات   

بحيث تسمح بتوضيح دراسة الوظائف ودراسة الإمكانيات البشرية للمؤسسة، وتعتبر أداة نوعية قاعدية 
لضبط المهارات مع الاحتياجات الإستراتيجية، فهي قائمة تضم وصف لكافة المهارات الأساسية المطلوبة 

 ت هذه الطريقة في سنوات الثمانينيات في فرنسا.لانجاز العمل، وظهر 

 .: مفهوم مرجعية المهاراتولالفرع الأ 
تعتبر مرجعية المهارات طريقة فعالة لترشيد تسيير الموارد البشرية وضمان جودة عملية التوظيف، ولقد   

 قدمت عدة تعاريف لمرجعية المهارات نذكر من أهمها: 
الطريقة التي تسمح بحصر المهارات المطلوبة من أجل الحصول "  تعرف مرجعية المهارات بأنها:   

على عمل، والمهارات الحقيقية المكتسبة من طرف الأفراد العاملين، بغية تحليل الإختلالات بين المطلوب 
، أي أن مرجعية المهارات تسمح بإجراء حصر للمهارات المطلوبة وتلك المكتسبة من طرف  (1) "والحقيقي
 لعاملين.  الأفراد ا

بالإضافة إلى ، الحاضر والمستقبل للمؤسسة في المهارات المفيدة جميع دتحد وثيقة"كما تعرف بأنها:    
 ، (2) "، وهي طريقة لتسهيل العلاقات مع شركاء المؤسسةداخل المؤسسة التعقيد المتزايد مستويات تحديد

خلالها إصدار وثيقة يتم فيها حصر وجرد ونستنتج من هذا التعريف أن مرجعية المهارات هي طريقة يتم 
كافة مهارات الحاضر والمستقبل التي يمكن للمؤسسة الاستفادة منها لأداء أعمالها وتسيير علاقاتها مع 

 أصحاب المصالح. 
طريقة تسمح للفرد العامل بالتموقع وذلك بالمقارنة بين المتطلبات "وتعرف مرجعية المهارات كذلك بأنها:   

، وتضم اركيبشكل تش عطار مساره المهني، وهي طريقة توضالمستقبلية لوظيفته وهذا في إالحالية و 
، وتتمثل هذه  (3)" مرجعية المهارات مجموعة صفات وخصائص الرأسمال البشري المتواجد في المؤسسة

 الخصائص في الأبعاد الأساسية التالية:
 ؛ت المهنية المطلوبةالاستعدادات والقدرا -
 ؛تعلقة بالمشاركة في العملرات المالمها -
 ؛ت المرتبطة بالبعد الجماعي للعملالمهارا -

                                                           
(1)
Mohamed Ouajahat Filali,  Le référentiel des emplois et des compétences: Cas d’un cabinet de 

conseil, These profesionnelle mastere euro-arabe spécialise en management des ressources humaines, 

EuroArab Management  school, avril 2007, Espagne ,   p53. 
(2)
Alain Labruffe, De la mesure au management des compétences, article publié le : 01/03/2003 sur 

le sit:  http://www.bivi.qualite.afnor.org, consulté le : 28/03/2013. 
)3(

Crefor,  La transférabilité des competence: une dimension de la relation emploi-formation, 

n°24, December 2011, centre de ressources emploi formation, France, p p 17-18. 
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 المهارات المرتبطة بحل المشاكل ومواجهة التغيرات. -
  (1) وتسمح مرجعية المهارات بــــ:

 ؛ت الضرورية المطلوبة لأداء العملتعريف المهارا .1
 ؛طةبالوظائف على أساس تحليل الأنشإعطاء الأولوية للمهارات المتعلقة  .2
 ؛المهارات المطلوبة لوظيفة معينة تحديد مستوى .3
 ؛ف وتحديد مستوى المهارات الحاليةتعري .4
 قياس الفجوات بين المهارات الحالية)الفعلية( والمهارات المرغوبة)المطلوبة(. .5

طريقة  تساهم في تشخيص المهارات المهمة  :وكتعريف شامل لمرجعية المهارات يمكن تعريفها بأنها  
فرد نحو وظيفة جديدة، كما تعتبر طريقة لتقييم مجموعة المهارات المطلوبة لحسن سير العمل، لتطور ال

وتمكن المسؤولين على توقع الاحتياجات التكوينية وتكييف أفضل للتوظيف، إذن هي طريقة في خدمة 
، المؤسسةالأفراد العاملين من أجل إعداد ودعم حياتهم المهنية، وتكون في شكل قائمة لكافة مهارات 

على إدارة فعالة للمهارات المرتبطة مع الوظائف التي تتوافق لمساعدة المؤسسة وتهدف هذه المرجعية 
 وفيما يلي نوضح الشكل العام لمرجعية المهارات:، معها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                           
(1)
Mohamed Ouajahat Filali, op cit,    p54 
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 (: بطاقة مرجعية المهارات19الشكل رقم)

 وصف التشغيل الخاص
 الرمز:                التعيين:                             

 العائلة:                                             المستوى:
 الأنشطة: المهنة:                                             

 المهارات                                        
 المطلوب:مستوى التكوين  الخبرة المهنية المطلوبة:                 

 المهارات المطلوبة:
 المعارف:

 المعارف العملية:
 معارف التحلي

 الحركية:
  :مدة البقاء المرغوبة

 سنوات.………………………………و….…………………………بين:
 أمثلة عن مناصب في التشغيل:
 عوامل تطور التشغيل الخاص:

 التشغيل الخاص السابق:
 التشغيل الخاص المستقبلي المرغوب:

) دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ، تسيير الموارد البشرية : خلال المهارات، سعاد معاليم، حجازي إسماعيل: مصدرال 
 .201، ص (2013

 ت.أهداف مرجعية المهارا :ثانيال الفرع 
 (1) تهدف طريقة مرجعية المهارات إلى تحقيق جملة من الأهداف نوردها فيمايلي:   

ن إسياق البحث المستمر عن الجودة، ف: في تقييم المهمة إلى المهارات نقل موضوع والغرض من .1
تحقيق المهمة فقط لم يعد كافيا لتحقيق الأداء، لذلك فقد تم إدخال وتقديم المهارات كموضوع 

 للتقييم، وهذا ما جعل المسير يبدأ  في  التفكير في النتائج وكيفية الحصول عليها.
إن صياغة الممارسات المهنية تحد من التحيز في عملية التقييم  جعل التقييم الفردي موضوعيا: .2

 وتؤدي إلى علاقة أكثر شفافية تقوم على المشاركة في نفس موضوع التقييم.

                                                           
(1)
Le référentiel de competences, sur le sit: www. easy-competences.com, consulté le: 22/03/2013. 
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ن مستوى الطلب من أجل الحصول على إ: بدون مرجعية للمهارات فزيادة الإنصاف والعدالة .3
الممارسات المشتركة بين عدة وظائف أو  ن تقييمإقيمين، كذلك فوظيفة نفسها قد يختلف وفقا للم

 كبر من المساواة في المعاملة. أمناصب مضمون، وأخيرا إجراء قدر  عدة
وتهدف مرجعية المهارات إلى توجيه السلوكيات بما في ذلك التعلم،  توجيه تطوير المهارات: .4

حدهم أو برفقة تصف نسبيا الأهداف التي وضعها الأفراد العاملين بالمؤسسة و  التي الممارسات
 طرق تطوير المهارات.

: مرجعية المهارات تسهل تحديد وتعريف المهارات المطلوبة من أجل تسهيل التعديلات التنظيمية .5
كل منصب متعلق بكل مهنة، كما أن مرجعية المهارات تسهل التوقعات وتعطي معايير 

 موضوعية من أجل تقييم قدرة الأفراد العاملين على التكيف.
  (1) ن مرجعية المهارات تهدف كذلك إلى تحقيق مايلي:إة إلى الأهداف السابقة الذكر فافبالإض
 .إجراء تقييم للمهارات من أجل تحديد مشروع مهني 
  وضع برنامج تكويني يتناسب مع الاحتياجات الحقيقية  مع الأخذ في الاعتبار الإختلالات بين

 املين.متطلبات الوظيفة والمهارات الفعلية للأفراد الع
  تحديد شبكة لتقييم المترشحين في إطار مقابلات التوظيف على أساس المهارات المطلوبة في

 الوظائف الشاغرة.
  تحديد معايير النقل الوظيفي من خلال إدخال نظام جسر بين الوظائف مع الأخذ في الاعتبار

 مستوى المهارات وليس الأقدمية.

 ت.ثالث: مراحل مرجعية المهاراالفرع ال   
  (2) نه لابد من المرور بعدد من المراحل تتمثل في:إطريقة مرجعية المهارات ف تطبيقل   

 وخلال هذه المرحلة يتم:: عنيةالتحقق من المهن والوظائف الم .1
 ؛عنوان وأسماء المهنف المرتبطة و التحقق من صحة الوظائ 
 .عرض في مجموعات المهن المدروسة والوظائف ذات الصلة 

 ويتم في هذه المرحلة مايلي:: وظائفم الرئيسية للتحديد المها .2
 ؛وظيفةالبحث عن المهام الرئيسية أو الأساسية لل 
 تحديد وملاحظة خصوصيات بعض الوظائف. 

 

                                                           
(1)
Mohamed Ouajahat Filali, op cit,  p54. 

(2)
Construire un référentiel de compétences,  Extrait de  E. Lecoeur, Gestion des compétences – Le 

guide pratique, Les éditions DE BOECK, juin 2008. 
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 : ويكون خلال مرحلة تحديد الممارسات:تحديد الممارسات .3
 ؛تحديد بواسطة المهام الأساسية الممارسات المهنية المفتاحية 
  ؛لأسئلة المقابلة ورقة أفكار المجموعة قياس علىجيا و تدريالأسئلة كتابة 
 ؛تدريجيا وقياس إنتاجية المجموعة الأسئلة نشر 
  ؛أو المساءلة الأسئلة صياغةإعادة 
 استعراض المقترحات الجديدة والتحقق من صحتها. 

 ويتم خلال هذه المرحلة:جرد المعارف:   .4
 ؛تحديد المعارف المطلوبة لكل ممارسة 
 ات المقابلة لكل ممارسة.كتابة مقترح 

  وخلال هذه المرحلة يتم:تحديد القدرات المهنية: و جرد  .5
 ؛تحديد القدرات المهنية المطلوبة 
 حول القدرات المطلوبة كتابة المقترحات. 

 نه يتم تحقيق مايلي:إهذه المرحلة ف وخلال :المرجعية وضع شكل .6
 المهارات.مرجعية لبمعنى وضع الشكل العام  في جدول وضع شكل العمل 

 : وفي هذه المرحلة يتم:(عارف)تقييم المتحديد أولويات الممارسات المهنية .7
 ؛تقييم كل ممارسة على أساس تحديد الأولويات 
 .توحيد النتائج على مستوى مرجعية التسلسل الهرمي 

 من مراحل مرجعية المهارات ويتم فيها: الأخيرةوهي المرحلة التحقق من الصحة:  .8
 ؛للمهارات حة التسلسل الهرميعرض التحقق من ص 
 .التحقق من صحة المهارات المقيمة، أي بمعنى أخر التحقق من المرجعية 
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 ويمكن تلخيص مختلف مراحل طريقة مرجعية المهارات في الشكل الأتي:
 (: مراحل مرجعية المهارات.20الشكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة. المصدر:

 .: شروط إعداد مرجعية للمهاراتبعراالفرع ال
  (1) ، من أهم هذه الشروط نذكر:نه لابد من توفير جملة من الشروطإمرجعية للمهارات ف إعدادجل أمن   

للحصول على مرجعية للمهارات يجب أن تكون قابلة  مرجعية المهارات يجب أن تكون محددة: .1
دارة المؤسسة والموارد البشرية، وينبغي أن لأفضل استعمال من قبل الأفراد العاملين، المديرين و  ا 

 تسمح لكل مستخدم على تصور أو رؤية كل حالة عمل موصوفة.
يجب ضمان التجانس على مستوى صياغة  مهارات يجب أن تكون متجانسة:المرجعية  .2

 الممارسات لتجنب التقلبات بين البيانات العامة جدا و البيانات الأكثر دقة والملموسة.

                                                           
(1)
Construire un référentiel de compétences,  Extrait de  E. Lecoeur, Gestion des compétences – Le 

guide pratique, Les éditions de BOECK, juin 2008. 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

 التحقق من المهن والوظائف المعنية

 تحديد المهام الرئيسية للوظائف

 تحديد الممارسات

 جرد المعارف

 جرد وتحديد القدرات الوظيفية

 وضع شكل المرجعية

 تحديد أولويات الممارسات) تقييم المعارف(

 التحقق من صحة المرجعية



 تـــــــــــــــــــــقييــــــــــــم المـــــــــــــــــهارات                                                   ثانيالفصــــــــــــل ال

 

142 

 

: إن التسيير التقديري للتشغيل والمهارات يهدف م وتتجانس مع بيئتهائيجب أن تتلا المرجعية  .3
إلى تحليل المستقبل، صياغة الفرضيات والتوصية باتخاذ القرارات للحد من الفوارق والتباينات، 

الصناعة إذن يجب على كل فرد عامل أن يكون قادر على التموضع داخل المؤسسة وضمن هذه 
ن أفضل ضمان لافتتاح أي مؤسسة هو بناء مرجعية للوظائف القائمة على ا  ط،  و أو مجال النشا

 مستوى قطاع أو فرع مهني.
: بمعنى لا يمكن أن تصف عملا كاملا، يجب أن تكون مرجعية المهارات تستهدف شيء معين .4

 لكن المرجعية تعبر فقط عن من يقوم بمهنة حقيقية في الوظائف المعنية.
: من أجل تحقيق التنقل الداخلي أو سهل المقارنة الداخلية بين الوظائفمرجعية المهارات ت  .5

تغيير الوظائف فمن الضروري أن المعلومات المتاحة تسهل العبارات، وهذا هو السبب في أنه  
يجب الضمان خلال صياغة  مرجعية المهارات تماثل المعارف والقدرات المشتركة بين العديد من 

 الوظائف والمهن.

 .: استخدامات مرجعية المهاراتخامسفرع الال   
بعدة أنشطة داخل المؤسسة، ومن  خاذ العديد من القرارات المتعلقةتستخدم مرجعية المهارات في ات    

  (1) :رهارات كمصدر لاتخاذ القرارات نذكالأنشطة التي تستخدم مرجعية الم
طعات تشابه بين الوظائف والتقاومن خلال طريقة مرجعية المهارات يتم تحديد أوجه الالنقل:  .1

ن طريقة مرجعية المهارات توفر إمكانية وضع مشاريع النقل المهني ا  الممكنة بين وظيفة وأخرى، و 
بالنظر إلى المسارات التأهيلية، وهذا من خلال الحصول على معلومات حول محتوى الوظائف 

 من أجل إعدادها.
ة من التعريفات والتسميات المتجانسة من أجل هي طريقة تسمح باعتماد مجموع تعيين الوظائف: .2

دراج هذه المعلومات في رواتبهم وفي تاريخهم الوظيفي.   وصف وظائف الأفراد العاملين وا 
لآلي للتسيير وفي نظام بدمج معلومات المرجعية في أدواتنا الخاصة بالإعلام اطريقة للتحكم:  .3

 تقديري للوظائف والقوى العاملة.ن مرجعية المهارات تساهم في التسيير الإالتحكم، ف
إن مرجعية المهارات تسمح للتكوين بإعداد ومرافقة تطور الوظائف، إذ تساهم في تحديد التكوين:  .4

 الخطط التكوينية الجماعية أو المسار الفردي في التكوين في إطار تنفيذ مسارات المهن المجمعة.

                                                           
)1(

Bibliothéque Nationale de France, Référentiel des emplois et des compétences,   direction 

déléguée aux Ressources humaines. Édition 2012. 
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يقة بمثابة الدعم ومرجع لصياغة تعتبر مرجعية المهارات طر التوظيف وتوصيف الوظائف:  .5
توصيف الوظائف عند التوظيف ، فضلا عن صياغة وتحديث توصيف الوظائف للأفراد العاملين 

 في مكان العمل.
هي طريقة التي تعطي للأفراد العاملين احتمالية أين يتواجدون بالمقارنة مع النشاطات  التقييم: .6

ؤولين طريقة سلسة ومتجانسة لتقييم  المكتسبات والمهارات المطلوبة في وظيفة ما، وتوفر للمس
 وتقييم التطورات للنظر فيها.

مرجعية المهارات تقترن بتصنيف الوظائف، بحيث تعتبر طريقة تستخدم  إن: تصنيف الوظائف .7
على مستوى تصنيف وظائف  -بالمقارنة بين توصيف الوظائف وسجل العمل –في عملية التقييم 

 حديث على مستوى الوظائف الحالية القائمة.جديدة، أو للتحقق أو الت
: إن مرجعية المهارات تعتبر طريقة تعمل على التعرف والاعتراف بتنوع العمل وتكامل الاتصالات .8

 محتوياتها.
  (1) :ارات من طرفتستخدم مرجعية المهو  

 جل.أ: ويستعملونها من أصحاب العمل -1
 ؛مناصب العمل تحديد ملامح 
 ؛لضمان توظيف أفضل 
 ؛المهارات يم وتسييرتقي 
 ؛تنظيم العمل 
 .الاتصالات 

 : وتستعملها من أجل:المؤسسات -2
  ر؛أن  تسيير تقنيات إجراءات التطويبشتحديد التوجهات 
 القانونية وتصنيفات  فهم أفضل والأخذ في الحسبان خصوصيات الوظائف في ظل التغيرات

 الوظائف.
 وتستعملها من أجل: الجامعات: -3

 ؛يميةصياغة الأهداف التعل 
 .ضبط برنامج التكوين الأولي 

 

 
                                                           

(1)
Les  cahiers  du développeur économique, Le référentiel  de compétences  des  professionnels du 

développement  territorial, n°8 , Octobre 2005, France, p 10. 
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 .: فوائد مرجعية المهاراتدسساالفرع ال
  (1) :تعود على الهيئات التاليةلمرجعية المهارات عدد من الفوائد   

   :وتستعمل خاصة في عملية التوظيف، وعملية وصف وتوصيف الوظائف وهذا أصحاب العمل
 صة تسيير المحتملين.من أجل تحقيق تسيير أفضل للموارد البشرية، خا

  :تعطيهم إطار للمرجعية من أجل تثمين تجاربهم، التكيف على نحو المختصين في التطوير
 أفضل مع وظائفهم من خلال استكمال تكوينهم، كما تساعدهم في إيجاد سبل النقل.

  :تسمح لهم بتكيف مستوى الوصول إلى الشهادات والعناوين اعتمادا على مسؤولي التكوين
، توضيح المهارات الأساسية للاعتراف بها في عملية التحقق من صحة اكتساب الخبرات، المهن

 وتحديد احتياجات التكوين المستمر من أجل تحسين التأهيل وتعزيز النقل الوظيفي.
 :لتنفيذ شبكات الوضعية والأجور انطلاقا من مستوى المهارات. الشركاء الاجتماعيين 
نه على أساس مرجعية المهارات يتم المقارنة بين المهارات المطلوبة و في الأخير يمكن القول بأ 

، فهي (2) والمهارات المكتسبة ومن خلالها يتم التقييم، وعلى أساسها يتم اتخاذ قرار التنمية والتطوير
جل القيام بعملية معين مقاييس محددة ومتوافقة من أ مصممة على وجه التحديد لتعطي وفي وقت

  (3) ت، وتعتبر وثيقة متطورة وشفافة للتقييم.تقييم المهارا
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
)1(

Anne Killi, Référentiel de compétences Coeur des métiers, Plate - forme « Métiers du 

développement territorial»,  September 2005, France,  p 3 
(2)
http://www.webcompetence.com , consulté le : 30/03/2013.  

(3)
Les compétences : l’approche, le référentiel et l’évaluation( 2éme partie), article publié le 

02/03/2011 sur le sit : http://www.matimtl.wordpress.com, consulté le: 30/03/2013. 
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 خاتمة الفصل: 
  هاوهذا باعتبار التي يمكن للمؤسسة امتلاكها،  الأصول أهمن المهارات هي من أن القول بمما سبق يمك   

ه في تحقيق كل ما تطمح للدور الكبير الذي تلعبه ل ، بالإضافةمصدر الإبداع والأداء العالي والمتميز
جل حصر كافة جهودها من أ إلى هذه الأخيرةت جل ذلك سارعومن أمن تفوق ونجاح،  المؤسسة

، وهذا بإتباع كافة الأساليب والطرق للقيام بذلك على أحسن وجه اكتسابها، تطويرها، والاحتفاظ بها
يام بذلك لما لها من للق الأولى وتعتبر عملية تقييم المهارات الخطوة، بكفاءة وفعاليةلضمان سيرورة العملية 

تأثير في كافة قرارات المؤسسة المتعلقة بهذه المهارات، فعلى أساس تقييم المهارات يتم اتخاذ القرارات 
، لذلك سنحاول في أساليبالمتعلقة بالمورد البشري، ومنها عملية تثمين الموارد البشرية وما تتضمنه من 

 يم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة. الفصل الموالي معرفية كيفية مساهمة نتائج تقي
 

  
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 :ثــــالــــلثل اـــصـالف
قييم  ـــــت  مـــــساهمة

ثمين  ــــتارات في  ـــــالمه
 ةــــــشريــــوارد البــــالم
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 :تمهيـــــد
حجمها مرتبط بفعالية مواردها البشرية، فالمورد البشري يعتبر العنصر  أومؤسسة مهما كان نوعها الفعالية  إن  

، الاعتراف ، ترقيته، مكافأتهبتمكينه لذلك فهي ملزمة إذن، الأهدافتحقيق في انجاز المهام و  الأساسي
بأدوات المؤسسة وللقيام بذلك تستعين تثمين الموارد البشرية، بوهو ما يسمى بصفة عامة  بمجهوداته وتكوينه

عملية تسيير  تمكنها من تحقيق هذا الهدف، ومن هذه الأدوات أداة تقييم المهارات التي تعتبر أداة قاعدية في
المورد البشري، فهي من جهة تسمح بتحديد نقاط الضعف في مهارات المورد البشري، والتي من خلالها يتم 
اتخاذ القرارات من أجل تلافي هذه النقاط وتطوير المهارات المحتاجة إلى تطوير، ومن جهة أخرى تتيح للمورد 

على هذه المهارات  مكافأته وبالتاليلتي يتوفر عليها، المهارات ا بالأحرى أوالبشري التعرف على نقاط قوته 
العاملين، تحقيق الاستقرار النفسي  للأفرادتحقيق الرضا  الوظيفي  إلى، وتؤدي هذه العملية بدورها مكافأةأحسن 

 أداءهذه الموارد وبالتالي تحسين  أداءتحسين  إلىيؤدي بالضرورة  وثقتهم بالمؤسسة وولائهم لها، وهو ما
افسية بين ن المؤسسة تستطيع استعمال هذا العامل بغرض كسب ميزة تنذلك فإ إلى بالإضافةسسة، المؤ 

 :إلىبذلك قسمنا هذا الفصل  الإلمامقريناتها، ومن أجل 
القرارات المتخذة على أساس نتائج تقييم المهارات لتثمين الموارد البشرية. )أساليب تثمين  المبحث الأول:

 الموارد البشرية(.
 نتائج التثمين المتعلقة بالمورد البشري. لمبحث الثاني:ا

 نتائج التثمين المتعلقة بالمؤسسة.المبحث الثالث: 
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. لتثمين الموارد البشريةنتائج تقييم المهارات القرارات المتخذة على أساس المبحث الأول: 
 .(أساليب تثمين الموارد البشرية)

نتائج هذه العملية  فباستعماللاتخاذ العديد من القرارات في المؤسسة،  لأساساتمثل عملية تقييم المهارات    
والتكوين ومن هذه الأنشطة نذكر: التمكين، الترقية، المكافآت، الاعتراف ، الأنشطةة دبأداء عتقوم المؤسسة 

من  لمحافظة عليهوغيرها من الأنشطة التي تسعى المؤسسة من خلالها إلى الاهتمام بموردها البشري وصيانته وا
تمثل  أنها إذوقيمة المورد البشري للمؤسسة،  أهميةعن مدى في جوهرها  الأنشطة، وتعبر هذه التسرب خارجها

ظهار والثناء عليهم جهودهمتقدير و  مختلف الأساليب التي تقوم المؤسسة من خلالها بتثمين مواردها البشرية ، وا 
 .  إنجاح عملهامن أجل  مدى اهتمامها بهم وشكرهم على ما يقومون به

 .كآلية لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة : التمكينالأولالمطلب 
حيث يعمل على إعطاء العاملين الصلاحيات  أداء المؤسسة،حاكمة لتحسين أحد المداخل ال التمكينيعد     

ة توفير كافة الموارد، وبيئ والمسؤوليات ومنحهم الحرية لأداء العمل بطريقتهم، دون تدخل مباشر من الإدارة، مع
 جديد باب عن عبارة هو التمكينف ومنه ،لأداء العمل والثقة المطلقة فيهم وتأهيلهم فنيا وسلوكيا العمل المناسبة 

 لهم المشتركة المصلحة تحقيقبهدف  وجهدهم خبراتهمو  لأفكارهم العنانإطلاق  جل من أ نيعامللل يقدم
ثر على نفسية المورد ثمين الموارد البشرية لما له من ألفعالة في عملية تؤسستهم، ويعتبر من الأساليب اولم

 يعزز ثقته بنفسه مما يطلق العنان لإبداعاته.   هو ماالبشري بأنه محل ثقة واهتمام من قبل المؤسسة، و 

 .: تعريف التمكينالفرع الأول
نات، وازدهر في تسعينات القرن العشرين، لقد ظهر مصطلح التمكين كفلسفة إدارية جديدة منذ بداية الثماني    

طلاق الطاقات الكامنة لدى العاملين والمؤسسات حتى تزداد قدراتهم وقوت هم في ولقد ارتبط تطبيقه باللامركزية وا 
 ولقد أعطيت عدة تعاريف للتمكين نذكر منها:أداء المهام المطلوبة منهم، 

راد على تحمل المسؤولية الشخصية لتطوير الطريقة التي ممارسة ثقافة تشجيع الأفالتمكين بأنه: " عرف    
 يؤدون بها عملهم من خلال ممارسة صنع القرارات فيما يتعلق بشؤونهم اليومية في عملهم، أي أن هناك علاقة

   (1) ة".واضحة بين التمكين وثقافة المؤسس

لأهمية وتحقق الاستفادة الفعلية بأنه: " تفعيل دور الموظف بطريقة تشعره با Goetsch& Davisكما يعرفه  
  (2)من إمكانياته الجوهرية لا الشكلية".

                                                           
 .231مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص (1)
 .218مرجع سابق،  سوي، سنان كاظم مو  حمد آل علي،رضا صاحب أبو (2)
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ويعرف كذلك بأنه: "البيئة التي يتوفر فيها للعاملين القدرة والقابلية على تحمل المسؤولية في تطوير وتحسين   
لم لغرض تحقيق الفعاليات الأساسية لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين من خلال علاقات ونتائج واضحة المعا

   (1)منفعة وأهداف المؤسسة". 
  تبالتوجها العاملين تزويد بها يتم التي العملية" :بأنه Geroy & Anderson 1998  الباحثين فهعر و  
 القرارات هذه لجعل السلطة منحهم وكذلك القرارات، اتخاذ في للاستقلالية تؤهلهم التي والمهارات ضروريةال 

 (2) ."سسةمؤ ال بيئة ضمن مقبولة
بأنه:" تفويض القوة والسلطة للمرؤوسين القادرين على العمل بصورة متميزة وذات  Daft et Néoوعرفه  

  (3)كفاءة".
     (4) تمكين العاملين يتسم بالخصائص التالية: يمكن القول : إن  ومن خلال التعريفات السابقة

 ؛ل بإعطائهم المزيد من الحرية لأداء مهامهميحقق التمكين زيادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العم  -1
 ؛فراد في حل مشاكل العمل والأزماتيركز التمكين على القدرات الفعلية للأ  -2
 ؛من داخل الأفراد استغلالا كاملايستهدف تمكين العاملين استغلال الكفاءة التي تك  -3
يهم السلطات الكافية في أقل اعتمادا على الإدارة في إدارة نشاطهم ويعط الأفراد يجعل التمكين  -4

 ؛مجال خدمة العميل
 ولين عن نتائج أعمالهم وقراراتهم.ؤ يجعل التمكين الأفراد مس  -5
 (5): أهمهامن  الأهدافتحقيق جملة من  إلىالتمكين  المؤسسات من خلال تنفيذها لبرامجوتهدف 
 تصرفاتهم؛تحمل الأفراد لمسؤولية  زيادة مستوى الدافعية لتقليل الأخطاء وزيادة درجة  -1
 زيادة فرص الابتكار والإبداع؛ -2
 تمر للعمليات، المنتجات والخدمات؛دعم عملية التحسين المس -3
 د العاملين على مقربة من الزبائن؛زيادة رضا الزبون من خلال الحرص على جعل الأفرا -4
 ت دوران العمل، الغيابات  والمرض؛زيادة مستوى ولاء الأفراد العاملين وتخفيض مستوى معدلا -5
 لشعور باحترام النفس وقيمة النفس؛، ابأنفسهممن خلال زيادة اعتداد الأفراد  الإنتاجيةزيادة  -6

                                                           
 .256ص  خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق،(1)
، 1، العدد5، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثيرالكساسبة وآخرون،  مفضي محمد(2)

 ، الأردن.2009
، الملتقى الدولي الرابع حول إدارة الأزمات في ظل اقتصاد التمكين كمدخل لتحسين الأزمات في العنف الطلابي في الجامعات عثمان عيسى العمري،(3)

 .25، ص2008مايو 27-26المعرفة، الأردن، 
"، مقدم الحج"دراسات منطقة الجمراتمقال بعنوان: تمكين العاملين : مدخل لتحسين إدارة أزمات عبد الباري محمد الطاهر، عبد العزيز علي مرزوق،  ( 4)

على الساعة:  23/03/2012تاريخ زيارة الموقع:  www.minshawi.comللملتقى العلمي الخامس حول لأبحاث الحج ، السعودية، على الموقع: 
18:30. 

 .452-451ص ص   مرجع سابق،إحسان دهش جلاب،  ( 5)
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 ؛والإنتاجيةالعاملين  الأفرادالذاتية في الرقابة على  الإدارةطرق فرق استعمال  -7
تاحة الوقت أمامها للتخطيط الاستراتيجي وز  حارسةتخليص الإدارة الوسطى والعليا من كونها  -8 يادة وا 

 الحصة السوقية ورضا الزبائن؛
الاستعانة ببعض الطرق كتخفيض التكلفة، زيادة مستوى الجودة، وتلبية متطلبات زيادة الحد الأدنى من  -9

 الزبون.
مما  ،م1990منذ بداية عام   كبير من قبل العديد من الباحثين  باهتمام  حظي موضوع تمكين العاملينوقد     

( إلا أنه رغم تعدد البحوث والدراسات عصر التمكينعصر التسعينيات بأنه ) حدا ببعض الباحثين إلى تسمية
مازال الغموض والتناقض الشديد بين الباحثين قائما حول مفهوم تمكين العاملين والفرق بينه وبين المفاهيم 

     (1) :الإدارية الأخرى مثل التفويض ، والمشاركة، والإثراء الوظيفي
    يض السلطةتمكين العاملين وتفو: 

يسود اعتقاد كبير أن تفويض السلطة مرادف للتمكين، وفي الواقع إنه يختلف عنه لأن تفويض السلطة 
، "يعني " تخويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ والوصول إلى الأهداف التنظيمية

تهاء ما أن التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانولية المفوض عن النتيجة النهائية للعمل، كؤ فالتفويض لا يلغي مس
أما في التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينهم أي إعطاؤهم سلطة اتخاذ القرارات هم  ،المهمة التي تم التفويض لها

 المسؤولين عن النتيجة النهائية .
  تمكين العاملين والمشاركة: 

لتعريف تمكين العاملين تعد عملية  اووفق كة،بين مفهوم التمكين والمشار   نهناك خلط لدى بعض الباحثي
من التصرف  –خاصة في الصفوف الأولى   -المشاركة هي المفتاح الأول والركن الرئيسي لتمكين العاملين 

يساعدوا  ولية ولا ؤ معلومات لا يمكن أن يتحملوا المسفالأفراد بدون  ،المواقف الجديدة التي يواجهونها السريع في
 التي تعترض العمل.في حل الأزمات 

   :تمكين العاملين والإثراء الوظيفي 
، بجانب الوظيفة حيث تتضمن تنوع في أنشطةيعرف الإثراء الوظيفي بأنه إعادة تصميم الوظائف ب

، علاوة القيام بالرقابة الذاتية لأعماله، وتحديد كيفية تنفيذها و ية للعامل في السيطرة على وظيفتهالاستقلالية والحر 
على ذلك  وبناء ،بمن يستخدم نتاج وظيفتهوله على معلومات عن نتائج أعماله واتصاله المباشر على حص

العاملين، حيث يتطلب التمكين إعادة تصميم العمل الأفراد فالإثراء الوظيفي يعد عملية أساسية لتطبيق تمكين 
حداث تغيير فيه حتى يشعر ال لتأثير على الأحداث والأفراد والظروف بالفعالية الذاتية وقدرته على ا فرد العاملوا 

 هالمحيطة بالعمل ومخرجات

                                                           
 .191-189(، ص ص 2011، الأردن، ) دار وائل للنشر والتوزيع، معاصرة إداريةقضايا ، وآخرونالمعاني  إسماعيلأحمد   ( 1)
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 .: أهمية التمكينثانيالفرع ال
التي تعمل على تمكين  ؤسساتفالم ، ؤسسةداخل الم يعتبر التمكين عنصرا أساسي في تنمية الإبداع   

يجاد أفكار أن ذلك سيكون بمثابة فرصة وحافز لتطوير مهترى بالعاملين لصنع قراراتهم بأنفسهم  ارات العاملين وا 
( أن العاملين لا يريدون فقط إشــباع  Ivancevich، فرأى ) ؤسسةجاح المومقترحات جديدة تصب في طريق نـ

والتمكين ليس مجرد كلمة بل ر، ذلك بكثيتمـتد إلى ما بعد بمجرد أن يكون لهم وظائف بل إن حاجاتهم حاجاتهم 
 من أجل مواكبة التغيرات السريعة في عالم اليوم، ؤسساتيير المديدة لتغـ، فهو طريقة جبكثير هو أكثر من ذلك

المرونة والتكيف والتعلم  ؤسساته يضمن لهذه المومن أجل القدرة على المنافسة الشديدة، وهذا من خلال كونـ
من المـدراء أن عددا  إلى(    Daftيشير ) إذوتلبية طلبات الزبائن والمحافظة على حصتها السوقية وتوسيعها، 

البارزين يعتقدون بأن العمل في بيئة تتميز بمنافسة عالية سيجعل من التخلي على السلطة المركزية هو الحل 
من أجل تعزيز السرعة والمرونة، كما يكسب التمكين أهمية من خلال كونه يشعر العاملين بالمسؤولية على 

هم بالرضا، كما أن التمكين يمنح العاملين مزيدا من العمل الذي أنجـزوه وملكيتهم لهذا العمل ومن ثم شعور 
   (1) .ةؤسسيسهم في زيادة إنتاجية الم ينن التمكإتنفيذ مهامهم ومن ثم ف السلطة في

     (2) ويمكن إيجاز أهمية التمكين في النقاط التالية :
لسرعة والمرونة في ات لاسيما في بيئة تنافسية متصاعدة من خلال اؤسسالتمكين عامل أساسي لنجاح الم -1

 ؛قربا من محيط عملهم الأكثر الأولاتخاذ القرارات من طرف عمال الصف 
الفرصة للبرهنة على إمكانياتهم ومن ثم  بإتاحة، إذ يشعرون عنويات العاملين ورضاهميسهم في رفع م -2

 ؛لابتكارياو  الإبداعيالتفكير 

العاملين من حيث اتجاهاتهم وقدراتهم ، إذ أن تطوير سبيل هام من سبل التطور التنظيميالتمكين  -3
 .الإداريةوسلوكياتهم هو أمر لا يقل أهمية عن تطوير التكنولوجيا أو الهياكل التنظيمية والنظم 

 .أنواع تمكين العاملين: ثالثالفرع ال
        ( 3) :هيإلى ثلاثة أنواع  تمكين العاملين( عملية Suominen 2005قسم ) لقد     

الأعمال والأنشطة  فيويشير إلى قدرة الفرد على إبداء رأيه وتوضيح وجهة نظره  الظاهري:التمكين     -1
 .الظاهريلعملية التمكين  الجوهريالمكون  هياتخاذ القرارات  في، وتعتبر المشاركة يقوم بها التي

 

                                                           
 .30-29(، ص 2009،)دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،   إدارة التمكين واقتصاديات الثقةآخرون ، زكريا مطلك الدوري و (1)
 .131(، ص 2003، مصر، ، )الناشر أحمد سيد مصطفىالمدير ومهاراته السلوكيةأحمد سيد مصطفى، ( 2)
على  23/03/2012تاريخ زيارة الموقع:   www.kenanaonline.com، على موقع: مقال بعنوان: إستراتيجية تمكين العاملينحمد السيد كردي، أ(3)

 .18:45الساعة: 
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مجموعة من أجل حل المشكلات وتعريفها  فيويشير إلى قدرة الفرد على العمل  :لسلوكياالتمكين  -2
تعليم الفرد لمهارات جديدة  وبالتاليوتحديدها وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها 

 أداء العمل. فييمكن أن تستخدم 
ديد أسباب المشكلات وحلها وكذلك قدرته ويشمل قدرة الفرد على تح :تمكين العمل المتعلق بالنتائج   -3

 ة.ؤسسيؤدى إلى زيادة فعالية الم الذيطرق أداء العمل بالشكل  فيعلى إجراء التحسين والتغيير 

 .فوائد تمكين العاملين: ابعر الفرع ال
   (1) يمكن الإشارة بوضوح إلى الفوائد التي يتوخى تحقيقها من خلال تمكين العاملين فيما يلي:    

فق من خلال تصميم المنتجات والعمليات و  عملاءسين نوعية الخدمات المراد تقديمها للتح -1
 ؛وحاجاتهم عملاءمتطلبات ال

 ؛التأكد من فاعلية الأداء المنجز -2
 ؛لال الإدارةوليس من خ عملاءالعاملون يتحققون من انجاز أعمالهم وفق رؤية ال -3
عملاء ولاسيما أن التصاقهم بال عملاءعلى الالمتخذ من قبل العاملين أكثر تأثيرا  يكون القرار -4

 ؛كبر من الأداءأاجاتهم المتناهية وح
 ؛والفعال ؤهم بتسريع الانجاز الكفساتنها أن أيود البيروقراطية في الأداء من شإن إزالة الق -5
 شمل في التطوير والتحسين.أيهم تعطي للعمليات المنجزة بعدا إن التزام العاملين ودافعت -6

 .: الشروط الأساسية للتمكينسالفرع الخام
 جل نجاح عملية التمكين منها: ناك عدة شروط لابد من توفرها من أه    

  :لا يمكن أن تعطى للعاملين السلطة في اتخاذ القرارات وهم يفتقدون المعرفة التي تدريب العاملين
ريب كقيمة مضافة بل يتم تمكنهم من ذلك ورغم تلك الحقيقة إلا أن الكثير من المديرين لا ينظرون للتد

 إلغاؤه لتقليل التكلفة في الأوقات الصعبة.
  :يجب أن تشترك الإدارة والعاملين في نفس الرؤية لكي ينجح التمكين، ومما هو المشاركة في الرؤية

العليا الإدارة ن وجدت تصبح قاصرة فقط على لمؤسسات ليس لديها رؤية واضحة، وا  ملاحظ أن بعض ا
 اقي العاملين .ولا تتعداها لب

  :وجود مجموعة  يحتاج العاملون والمديرون على حد سواء إلىوضع القيم الثقافية المرتبطة بالتغيير
م مع المتغيرات السريعة والمتلاحقة، فهم في حاجة إلى معايير جديدة للسلوكيات من القيم التي تتلائ

 ة تفقد الثقافة التقليدية مكانتهم في نفوسهم.والمعتقدات المختلفة على أن يتم توصيلها للعاملين بقوة دافع

                                                           
 .259ص خضير كاظم حمود،  موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق،(1)
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 كبيرة  بمكافآتالعاملين  الأفرادحظي  إذا إلالن يتم التحول بنجاح ة: عادة هيكلة نظم للأجور والمكافأإ
المؤسسة لم  فإذايستحق العناء المبذول،  ما بأيديهميلمسون  أيلنجاحهم في اختراق مخاطر التغيير، 

ن الكثير من ، خاصة وأإحداثهمقاومة التغيير بدلا من  وبدون قصد تلافي فإنها الأجورتعدل  نظام 
عهم في نفس القارب مع المؤسسة، تض أن الإدارةيخافون دخول مجالات جديدة ولهذا يجب على  الأفراد

يؤدي كل  أنالمتميز فهي تتوقع  الأداءمقابل  الأجورفي تطبيق نظام  بدأتن الكثير من المؤسسات وا  
    (1)عالية بعد حصوله على التدريب والخبرة اللازمة.  أداءمتوقع منه وفقا لمستويات  فرد ماهو

  :إن العاملين في كافة المستويات الذين يفتقدون الثقة في الإدارة أو يخافون الوقوع في الثقة في العاملين
وا يعتنقون مبدأ المحاباة ، والمديرين الذين مازالادة في هذه المرحلةالأخطاء لن يتحملوا أية مسؤوليات ج

حتى في اختيار من يقومون بالتفويض أو التمكين لهم لن يتمكنوا أيضا من تحقيق أية انجازات ذات 
 .قيمة، لذلك لابد من إصلاح فجوة الثقة بين الطرفين

 :الأساليب للأخذ بالمخاطر هي تشجيع كل من يأتي بمنتج أو فكرة إن أفضل  تدعيم الأخذ بالمخاطر
من خلال إشراكه في ملكية ذلك المنتج أو الفكرة من البداية حتى النهاية، بل ويعين مديرا لتنفيذه  جديدة

حتى ولو كان يحمل في طياته روح المغامرة ويحصل رسميا على هذا اللقب وما سيتبعه من مكافآت 
   (2) وفرص جديدة في المستقبل.

 .عاملينمساهمة تقييم المهارات في تمكين ال :الفرع السادس
وتظهر مساهمة تقييم المهارات في تمكين العاملين من خلال ما تتمخض عليه عملية تقييم المهارات من    

نتائج، فالمؤسسة تستعمل نتائج عملية تقييم المهارات من أجل تمكين مواردها البشرية، إذن فنتائج التقييم 
لتمكين من عدمه، وبحسب نتائج تقييم كل فرد تعتبر الأساس الذي من خلاله تستطيع المؤسسة اتخاذ قرار ا

يتبين لدى المؤسسة استعمال أي بعد من أبعاد التمكين، وتتمثل الأبعاد التي يمكن للمؤسسة اعتمادها من 
 أجل تمكين مواردها البشرية في:  

تلف مهارات مواردها البشرية، تستطيع التعرف على مخعملية تقييم ب تقوم المؤسسة أنفبعد  :التفويض -1
، ففي حالة توفر مهارات عالية عند كل فرد بما يستحقه بمكافأةلذلك تقوم ، أفرادهاالمهارات التي يمتلكها 

ن المؤسسة تقوم بتفويض بعض م ببعض المسؤوليات الأعلى مستوى فإبعض الأفراد تخولهم القيا
ت المسؤوليات الأعلى وذلك تدريب أفرادها للقيام بالمهام ذاالسلطات لهم، وهذا لتطوير هذه المهارات و 

  من أجل تجهيزه مثلا للترقية.
                                                           

ان الإسلامية، جامعة أم درم يجية لاستثمار رأس المال الفكري من خلال الابتكار والإبداع المعرفي)دراسة تحليلية(،التمكين كإستراتمحمد النعمة،  أميرة(1)
 .pdfالسودان، 

والتوزيع،  ، )ايتراك للنشرعائد الاستثمار في رأس المال البشري : قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملينإعداد اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون، (2)
 .39 -36(، ص ص 2004مصر، 
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راد، ففي حالة إن من نتائج عملية التقييم هو تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في مهارات الأف التدريب: -2
ن المؤسسة تعمل على تلافي هذه النقاط من خلال عملية التدريب، وهو ما يؤدي وجود نقاط الضعف فإ
معارف، اكتساب مهارات جديدة ومواهب متعددة تمكنهم من التكيف والاستجابة  بالضرورة إلى زيادة

 لمتطلبات العمل، وهو ما يعني زيادة فرص تمكينهم.
فبعد تقييم المهارات وفي حالة توفر مهارات عند بعض الأفراد تؤهلهم  المشاركة في اتخاذ القرارات: -3

بسلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والمهام المتعلقة  همبتمكينللمشاركة في اتخاذ القرارات فإنها تقوم 
تمكين : التمكينهذا النوع من ويتضمن  ،الأساس من اختصاص المديرين بالعمل والتي كانت في

 .ته...الخبائن الفورية وتولى خدمستجابة لطلبات الز الالاتخاذ قرارات  عاملينال

 .رية بالمؤسسةكآلية لتثمين الموارد البش : الترقيةانيالمطلب الث
تعتبر أسلوبا من أساليب  كمامن اجتذاب أفضل الكفاءات البشرية للعمل بها،  إن الترقية تمكن المؤسسة     

هم بواجباتهم ومسؤولياتهم بكفاءة، فالترقية هي مكافأة لإنجازات الفرد تثمين الموارد البشرية مكافأة لهم على قيام
ه ومهاراته، والترقية إذا ما أحسنت إدارتها فإنها تحقق مصالح مشتركة للفرد مستوى قدرات السابقة وتقديرا لارتفاع

 والمؤسسة معا، فهي للفرد تعني حافزا، كما تعود على المؤسسة بمزيد من الإنتاجية والولاء.

 .: تعريف الترقيةالفرع الأول
 :يلي مامنها  نذكر للترقية التعاريف من مجموعة قدمت لقد   
    (1) ":" نقل شخص إلى عمل يتطلب كفاءة أكبر ومسؤولية أكبر مع زيادة في الأجرية بأنهاعرفت الترق    
موجب ذلك كما عرفت بأنها:" نقل الموظف من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى ذات مرتبة أعلى، حيث ب   

لزيادة في الأجر كبر من تلك التي كان يحصل عليها في الوظيفة الحالية مثل ايحصل على مزايا وظيفية أ
د ن هذه المزايا قد تختلف من وظيفة لأخرى، كما قانة الاجتماعية، وبطبيعة الحال فإوالسلطات الأكبر والمك

كبر د يتحمل أعباء وظيفية ومسؤوليات أن الفر تختلف من مؤسسة إلى أخرى، كما أنه في مقابل هذه المزايا فإ
    (2) تقع على عاتقه".

 كبر مما كان الحال في مركزه الوظيفي الحالي".اري جديد للفرد بمسؤوليات ومهام أب إدوعرفت بأنها:" منص   
موضع وظيفي ذو قل إلى ن موضع وظيفي ذو مسؤوليات ومهام أ" نقل الفرد م :بأنها كذلك تعرف الترقية   

    (3) كبر".اجتماعي ورسمي أهم ومردود مالي أ كبر وبنفس الوقت ذو مركزمسؤوليات وواجبات أ
 

                                                           
 .432كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص (1)
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 حيث من الحاليةته وظيف مستوى من أعلى مستوى ذات أخرى لوظيفة الموظف شغل" كما تعرف الترقية بأنها: 
 في ليس لكن و الأخرى، المميزات و الأجر في زيادة الترقية يصحب وقد ،زوالمرك المسؤولية السلطة،

    (1) ل".الأحوا كل
منصب  إلىفي كون الترقية هي نقل الموظف من منصب  تتفق أنهاما يلاحظ في كافة التعاريف السابقة   

  ، وفي نفس الوقت حصوله على مزايا أكبر تتمثل في زيادة الأجر.منه في المسؤوليات والواجبات أعلى

 .: أهداف الترقيةالفرع الثاني
محددة للفرد  المتعلقة بالعنصر البشري إلى تحقيق غايات تسعى عملية الترقية كغيرها من العمليات الإدارية  

    (2) يلي:هذه الغايات ما ومن أهم ؤسسةوالم

 ؛المواءمة بين قدرات الأفراد التي تتغير بمرور الزمن ومتطلبات الأعمال التي يجب أن يمارسوها -1
ثارة دوافعهم لمزيد من العمل وب   -2  ؛ىذل جهود أكبر وتحقيق إنتاجية أعلتحفيز العاملين وا 
الإثراء الوظيفي لهم من خلال تغيير الأعمال التي يمارسونها وتوسيع تنمية قدرات الأفراد وتحقيق   -3

 ؛مهامها
لمستويات الإدارية العليا لملء الأعمال الشاغرة في ا من الأفراد المطلوبين ؤسسةتلبية احتياجات الم  -4

 ؛ الخبرة الكافية ات التي اكتسبتمهار بال
 . ؤسسةلمالوظيفي لجميع العاملين با تحقيق الاستقرار والأمان  -5

 .: شروط الترقيةالفرع الثالث
    (3) للترقية عناصر أساسية من الواجب توفرها وهي كالأتي:   

 وعلى هذا ،النقل من الوظيفة التي يشغلها العامل اليوم إلى وظيفة أخرى شاغرةإن الترقية تعني أن  -1
 في المؤسسة فقط؛ من بين العاملين ن تقرر الإدارة شغلهايجب أن تكون هناك وظائف شاغرة وا  

أن يكون هناك اختلاف بين العمليات والمسؤوليات والصعوبات التي تتحملها الوظيفة الجديدة التي يرقى  -2
 حملها الوظيفة التي يشغلها حاليا؛إليها الفرد، وتلك التي تت

يس من نه لالأجر حاليا أو مستقبلا، بمعنى أ أن يترتب على هذا النقل إلى الوظيفة الجديدة زيادة في -3
 الضروري أن يزيد الأمر عند الترقية مباشرة ولكن من الضروري أن يزيد في المستقبل.

 
 

                                                           
 .113لي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص ع(1)
 .11:45على الساعة:  24/02/2012، تاريخ زيارة الموقع: 2009 أوت 22منشور بتاريخ  www.almohasb1.comمقال على موقع   :الترقية(2)
 .375علي، سنان  كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص أبو حمد آل رضا صاحب (3)
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 .: أشكال الترقيةالفرع الرابع
      (1) تبعا لمصادرها تأخذ الترقية شكلين متمايزين هما إما أن تكون داخلية أو خارجية:   

المؤسسة مجموعة الوظائف التي يمكن أن  وهي التي تتم داخل المؤسسة، حيث تحدد الترقية الداخلية: -1
ن للترقية من الداخل عدد من الميزات من وا  ج، من الخار  بالترقي من داخلها وتلك التي تملأتشغل 
 أهمها:
  إنها وسيلة داخل المؤسسة تساعد على تأقلم العاملين وانسجامهم، حيث أن الأفراد الذين يتم

 أكثر مع التنظيم ويستقرون بسهولة؛يتأقلمون  اختيارهم لتوفر الشروط المطلوبة للترقية
  إن الترقية من الداخل تحفز أكثر على العمل وتدفع العاملين إلى زيادة إنتاجيتهم ورفع روحهم

 ن ذلك سيؤدي إلى ترقيتهم؛علموا بأالمعنوية، ويتفانون في بذل جهود أكثر إذا 
  والتدرج في الوظائف والمسؤوليات ومن ، حيث أن إمكانية الترقي في تحقيق الرضا عن العملتساهم

م إحساس بالرضا، زيادة على ثم التقدير المادي المقرون بالتقدير المعنوي والأدبي يترك في نفوسه
ن العاملين يترقبون دائما الصعود والتدرج للوظائف العليا في نفس مؤسستهم أين يوجد ذلك فإ

 زملائهم.
يل إلى تفضيل الترقيات من الخارج وذلك حتى بحجة تطعيم إن بعض المؤسسات تم الترقية من الخارج: -2

الوظائف من الخارج قد يقلل  دة وذلك تجنبا للجمود، كما أن ملأالكفاءات العاملة داخلها بكفاءات جدي
 من تكاليف التكوين.

 .: أسس الترقيةالفرع الخامس
 هناك ثلاثة أسس تتم بها الترقية هي كما يلي:   

ويقصد بالأقدمية طول مدة الخدمة التي يقضيها الفرد بالمؤسسة، وتعتبر  قدمية:لأا الترقية على أساس -1
الأقدمية أيسر الطرق وأعرقها على الإطلاق، حيث لن تتطلب غير احتساب مدة الخدمة، كما يفضلها 
 العاملون لسهولتها وعدم خضوعها لاعتبارات أخرى مثل إقرار الترقية لتقديرات شخصية يشوبها التحيز،

تبر سنوات تعو قرارات الترقية،  الشخصية من الاعتباراتحيث يقلل استخدامها من الشكاوى و يبعد 
ته، تعتبر الترقية على أساس ءكفاو  قدرة الشخص تسهم في تحديد مدى يالخدمة من العوامل الت

قدمية ؤسسة، وتختلف المؤسسات في احتساب الأقضاها في الم يعلى المدة الت للعامل مكافأةالأقدمية 
عندما تكون غير متصلة أو حينما تتخللها استقالة أو إنهاء للخدمة، وتتردد بعض الإدارات في قبول 

                                                           
 .114، مرجع سابق، صوآخرونعلي غربي (1)
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نه قد تمضي سنوات عديدة على الفرد في عمله وهو لم يتقن لأقدمية كأساس لوحده مفسرين ذلك أا
      (1) الكفؤة والشابة.العمل بقدر أولئك الذين تقل مدة خدماتهم عنه، وهي ظاهرة واضحة عند العناصر 

إن الاتجاه إلى الاعتماد على الكفاءة باعتباره واحد من المعايير  الترقية على أساس الكفاءة: -2
ت تستخدمه في الوقت المستخدمة في ترقية الأفراد اتجاه سليم من حيث المبدأ، وتكاد أكثرية المؤسسا

ضلة بين عدة أشخاص في مه كمعيار للمفانه يواجه صعوبات تستلزم الحرص في استخداالحاضر، إلا أ
هي عدم وجود طريقة دقيقة موضوعية يمكن أن تحدد كفاءة الفرد حتى إذا هم هذا الصعوبات الترقية، وأ

ما استخدمت كمية الإنتاج التي يحققها الفرد خلال فترة زمنية نجد من الصعب التسليم لهذا كمؤشر 
ك عدة عوامل كثيرة في كمية الإنتاج والتي لا يستطيع العامل نه هنالكفاءة الشخص أو عدم كفاءته، إذ أ

 الخ،التحكم فيها مثل: المقدرة الفنية للآلة، تكليف العامل ببعض الأعمال إلى جانب عمله الرئيسي...
كذلك إذا ما استخدمت التقارير التي يقدمها الرؤساء لبعض العاملين تحت إمرتهم فهذه الأخرى لا تحقق 

      (2) تحفيز بعض الرؤساء للعاملين أو العكس.الغرض بسبب 
  الترقية على أساس الجمع بين الأقدمية والكفاءة: -3

ا كعامل حاسم أكثر من يمكن أن تكون الأقدمية أساس للترقية في المراكز الدنيا وخاصة الروتينية منه
كما أن السياسة المعقولة في  ن يعتد بالكفاءة أكثر من الأقدمية في الترقية للمراكز العليا،الكفاءة، وأ

الترقية هي تلك السياسة التي تجمع وتوازن بين كلا العاملين، الأقدمية والكفاءة حيث تكسب ثقة الأفراد 
يمانهم بعدالة الترقية وتدل على أن عامل الكفاءة لن يساء استعماله كما يحدث في الكثير من الأحوال  وا 

نه ومن مزايا هذا النوع من الترقية أ، ء إليها في إقرار الترقيةبل توضع مقاييس محكمة لقياسها واللجو 
يكفل إتاحة الفرص للقدرات البشرية لتنطلق في الإبداع دون قيود جامدة للتقدم الوظيفي) شرط الأقدمية 

      (3) مثلا(، وفي نفس الوقت مراعاة أن يكون للأفراد العاملين القدامى نصيبا في فرص الترقية المتاحة.

 .الأفراد العاملين ترقيةمساهمة تقييم المهارات في  :الفرع السادس
إن المؤسسة وعند قيامها بعملية تقييم مهارات مواردها البشرية فإنها تستعمل نتائج هذه العملية لاتخاذ العديد    

يتم اتخاذ قرار أي  من القرارات، ومن أهم هذه القرارات نجد قرار الترقية، فعلى أساس نتائج تقييم مهارات الفرد
 نوع من أنواع الترقية التي يمكن استعمالها لترقية الفرد، وتتمثل أنواع الترقية في:

منها  أعلىدرجة  إلىويتمثل هذا النوع من الترقية في نقل الموظف من درجة الدرجة: في الترقية  -1
م المؤسسة بتقييم مهارات فبعد أن تقو ، مباشرة، ويصاحب ذلك زيادة في الراتب، وزيادة في المسؤوليات

                                                           
 .320(، ص 2011، الأردن، )دار الثقافة للنشر والتوزيع، الموارد البشرية إدارةزاهد محمد ديري،  (1)
 .376آل علي، سنان  كاظم الموسوي، مرجع سابق، صأبو حمد رضا صاحب (2)
، )دار الكتب القانونية، دار شتات للنشر السياحيةالموارد البشرية في المجال السياحي: دراسة حالة على الشركات  إدارةسامح احمد رفعت عبد الباقي،  (3)

 .199، دون ذكر سنة النشر(، ص والبرمجيات، مصر
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وترى توفرهم على معارف ومهارات تفوق مهارات المنصب الذي يشغلونه فإنها تقوم بترقيتهم إلى  أفرادها
 منصب أعلى في المسؤوليات، كما تقوم بزيادة راتبهم جراء زيادة المسؤوليات الملقاة على عاتقهم. 

، ويتم ية زيادة في الراتب فقط دون زيادة المسؤولياتويترتب عن هذا النوع من الترق الترقية في الرتبة: -2
وهذا النوع من الترقية يتم  جه،هذا عندما ترى بأن الفرد العامل يقوم بمهامه الموكلة إليه على أحسن و 

 تمثل بينما الترقية منالنوع هذا  في الرئيسي الدور الأقدمية وتحتلقدمية؛ رات والأالمها أساسعلى 
 فيها. الأساس مهاراتال تشكل التي الدرجة في الترقية عكس نوياثا أساسا مهاراتال

 كآلية لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.: المكافآت  ثالثالمطلب ال
أهم الأساليب المستخدمة في المؤسسة لتثمين المجهودات التي تقوم بها  الموارد البشرية، تعتبر المكافآت من 

نه انعكاس لاتجاهات ونية ميم واستخدام نظام للمكافآت على أفسر الأفراد تصوالانجازات المحققة من قبلهم،  وي
 المؤسسة اتجاههم. 

 : تعريف المكافآت.الفرع الأول
ج من الجوائز تعرف المكافآت بأنها: " الجائزة التي يحصل عليها العامل مقابل خدماته" هذه الجائزة هي مزي  

 الداخلية والخارجية:
 ي والمؤسسة هي التالخ، : الأجور والرواتب/ معاشات التقاعد/ الترقيات...لمتمثلة فيالجوائز الخارجية ا

 تتحكم في هذا النوع من الجوائز؛
 الجوائز التي يعطيها الفرد لنفسه مقابل الانجاز الجيد، ومن أهمها الجوائز الداخلية المتمثلة في :

       (1) ز شيئا ذا قيمة.الشعور الداخلي بالرضا الذي يحس به الفرد من كونه قد أنج
النقدية التي تقدمها المؤسسة للأشخاص الذين يتمون الأعمال بطريقة متميزة  الجوائزتلك  " :كما تعرف بأنها  
       (2) ."يقومون بعمل أكبر وأكثر مما هو مطلوب منهم القيام به الذين أو
فة إلى راتبه، وتكون ذات طابع استثنائي في لحظة مبلغ من المال يدفع للفرد بالإضا" :تعرف المكافآت بأنهاو   

       (3) ."في وظيفة جديدة)مكافأة الترحيب( وما إلى ذلك  عند تحقيق نتائج جيدة، أو البدأخاصة مثلا
دة، وهذه تدفع للموظف اعترافا بمجهوداته الجي ابقة بأن المكافآت هي جوائزويظهر من خلال التعاريف الس    

 ستثنائية وفي أوقات معينة.الجوائز تكون ا

 
                                                           

 .92(، ص 2005)دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، نحو تطوير نظرية عربية في الإدارة،عبد العزيز مصطفى أبو نبعة، (1)
 .23/03/2013، تاريخ زيارة الموقع: http://www.taamolat.comقع الالكتروني على المو مقال منشور ، العمل والمرحإبراهيم عبد ربه، (2)

(3) http://www.jobintree.com. 
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 .خصائص نظام المكافآت :الفرع الثاني
يتسم نظام المكافآت الجيدة والذي يستطيع تحقيق وانجاز الأهداف المرجوة منه بجملة من الخصائص   

      (1) الضرورية منها:
  الأداء؛ذول والنتائج المتحققة في بمعنى أن يتكافىء الراتب والأجر مع الجهد المب الكفاية؛ 
 نفس المؤهلات والقدرات بمعنى أن يتسم نظام المكافآت بالعدالة والمساواة للأفراد ب المساواة؛

 والمهارات؛
 آت باتجاه العمل والإنتاج الأفضل؛بمعنى أن يدفع نظام المكاف التحفيز؛ 
 مان والضمان وسد الاحتياج؛ن يشعرهم بالأنظام من جانب الأفراد العاملين وأالقبول لل 
 يكون بحدود قدرة المؤسسة المالية والإمكانيات الأخرى. أن 

 .أنواع المكافآت:الفرع الثالث
أولية مثل: قد تكون   وهذه النتائج  ،على النتائج القابلة للقياس والمرتبطة بالتوجه نحو الجودة الشاملةالمكافآت تعتمد    

الإنتاج، زيادة معدل  ي، انخفاض الفاقد والتالف فاتالإنتاج، انخفاض نسبة مردودات المبيع يانخفاض نسبة المعيب ف
عدد  :مثل ،إلى وجود النتائج الأولية( يللقياس تؤد  قابلة نوية اث الاستجابة للعملاء، كما قد تكون ثانوية )وهى نتائج 

 ي، الأيام التالتوريد جودة عملية  ،يقدمها العاملين والمتعلقة بتحسين العمليات، جودة العمليات الإنتاجية يالمقترحات الت
 ، وتصنف المكافآت إلى: للوقت نتيجة الحوادث فيها فاقد لم يحدث
وهى مكافآت قد تكون أسبوعية، شهرية، ربع سنوية وسنوية وتمنح للعاملين الذين  المكافآت المنتظمة:  -1

 يتقدمون بمقترحات لتحسين جودة الأداء أو بانخفاض شكاوى العملاء من جودة المنتجات. 
شكل نسبة مئوية وتوزع على فريق  يتمنح ف يككل وليس للأفراد، وه لفريق العمل تمنح: جماعيةالمكافآت لا -2

       (2) العمل ككل.
تلك التي يقدمها عقد العمل، أو الاتفاق الجماعي المطبق في هي لزامية)إجبارية(:الإ مكافآت ال -3

 المؤسسة، على سبيل المثال: 
 ؛(...الإنتاجية مكافأة/بالإنتاجالمرتبطة  المكافأةنهاية العام/  افأةمكالفترات الطويلة)  مكافآت 
 ؛في المؤسسة الأقدمية مكافآت 
 الفريق/  مكافأةالجو البارد/  مكافأةالمناوبة الليلية/  مكافأةالتعويض عن قيود خاصة:  مكافآت

        (3) المردودية. مكافأة
                                                           

ستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةطاهر محسن منصور الغالبي، (1)  .435(، ص 2009، )دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة وا 
، 2006، بحث مقدم للجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال، موسوعة الإسلام والتنمية، مصر، ت الحديثة لإدارة الموارد البشريةالاتجاهاسعيد شعبان حامد، (2)

 .28ص 
(3)
Fiche pratique au gestion du personnel,  http://www.petite-entreprise.net, consulté le : 25/04/2013. 
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 للراتب، وهي تلك التي يهدية وليس لها الطابع القانون آتالمكافوتعتبر هذه  التطوع )اختيارية(: مكافآت -4
 مكافأةالنقل/  مكافأة، مثل ةاختياريتدفع في الوقت المناسب ومقدارها يحدده صاحب العمل بحرية وهي 

       (1) ..الخاللباس.
وتكون هذه المكافآت  ر،وهي تمنح بشكل تلقائي بدون تخطيط أو جهد يذك :رسميةالمكافآت غير ال -5

 :وهنا يجب مراعاة التالي ،وقت الإنجاز المتميز أو العمل الخارق للعادي حالا
 ر المكافأة التي ياواخت الفردتعرف على ما يرغب به  فرد العامل،أن تتوافق المكافأة مع رغبة ال

 ؛ترضي رغباته
 مكافأة أنجز وتكون ال يجب اعتبار أهمية العمل الذي ،توافق المكافأة مع العمل الذي تم إنجازه

إنه مردودا دائما على المؤسسة ف فلو كان الإنجاز طويل الأمد أو أنه يعطي ،تتناسب معه
 ز؛الإنجا م مع هذائينبغي أن تكون المكافأة تتلا

 يجب أن تقدم المكافأة مباشرة بعد إتمام العمل فلو تأخرت المكافأة فإنها  ،أن تكون المكافأة آنية
 .تفقد بريقها وبهجتها

لفترة  وهي المكافآت التي تقدمها المؤسسة للعاملين فيها عن المشاركة والنجاح  :رسميةالمكافآت ال -6
التطبيق المستمر لأنظمة  وهذا النوع من المكافآت يكتسب مصداقيته من، طويلة من العمل الدؤوب

   (2) :التالي وهنا يجب مراعاة ،المكافآت المتبعة في المؤسسة
  ،وأين  ىوما هي المكافأة ومت ،من هو الشخص المستحق للمكافأةتحديد أسس وأهداف المكافأة

 ؛تمنح
 مع  ،على الدروع أن تكون المكافآت ذات معنى، مثل الأقلام والميداليات والأسماء المحفورة

 ؛المكافأة الأخذ بعين الاعتبار نوع النجاح والإنجاز وتناسبه مع
 ص المتوقعين لاستلام المكافآت أوفي اختيار المكافأة، يجب إشراك الأشخا إشراك الفائز 

 ؛الأشخاص الذين هم في لجان التحكيم لاختيار المكافآت
 وسائل  البيان الواضح لكيفية الحصول على المكافأة، وذلك من خلال مجلة المؤسسة أو

الآخرين الوقت  اءعطوا   نشر المقابلات مع الفائزين في السنوات السابقة ،الاتصال الأخرى
 ؛للفوز الكافي للتحضير

  المكافأة  يولا تعط ،الفائز أهمية للمكافأة وللشخص ولإعطاءتقديم المكافأة أمام الآخرين لتحفزهم
 ؛في السر أو في حيز ضيق أو حضور رمزي للعاملين

  المكافأة بشكل دائم دون انقطاع وذلك لإعطاء مصداقية لما تقوم به المؤسسة إدارة.      
                                                           

(1)
http://www.focasino.info/index.php/informations-utiles/49-les-primes-il-existe-2-types-de-primes 

 إبراهيم عبد ربه، مرجع سابق.(2)
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 .: مزايا المكافآتالفرع الرابع
        (1) يحقق نظام المكافآت جملة من المزايا منها:   

 توقعا هناك يكون أنه حيث المطلوبة المهارات فيهم تتوفر الذين العاملين الأشخاص على والحفاظ جذب 
 من معين بنوع ترتبط التي المزايا أنواع عن المرتقبين الأفراد العاملين والعاملين جانب من معينا

 ؛سساتالمؤ  أو الوظائف
 الأخرى المؤسساتمع  المساواة قدر على الموظفين جذب في المنافسة على قادرة المؤسسة أن ضمان 

 ؛مزايا توفر التي
 ا.له وولاؤهم المؤسسة عن رضاهم على والحفاظ فراد العاملينلأل الرفاهية بعض تحقيق على العمل 
 ؛فراد العاملينللأ الفعلية الاحتياجات تلبية 
 ؛عليها الضرائب من منخفضة نسبة دفع يتم مكافآتال من شكل توفير 
 عامليها رعاية على عملت المؤسسة أن للعالم التوضيح. 

 المهارات في توزيع المكافآت. : مساهمة تقييمالفرع الخامس
المكافآت عامل مهم من أجل ضمان التحفيز الدائم والمستمر للموارد البشرية، وتعتمد المؤسسة في تعتبر    

تعتمد على نتائج تقييم أن ، من أهمها عملية تقييم المهارات، فالمؤسسة يمكن عواملللمكافآت على عدة توزيعها 
المهارات من أجل صرف المكافآت لمواردها البشرية، وتحديد نوع المكافأة التي يمكن أن تمنحها للفرد العامل، 

  وتتمثل أنواع المكافآت التي تصرفها المؤسسة في:  
في شكل أجور ومرتبات ومكافآت  فرد العاملكل ما يحصل عليه ال وتتمثل في الية:المكافآت الم -1

، فبعد عملية تقييم المهارات تقوم المؤسسة في بعض الأحيان وعمولات التي تقدم في أوقات محددة
أعمالهم بأحسن وجه أداء في مساهماتهم الجبارة لهم على  العاملين تقديرا صرف مكافآت مالية للأفرادب
 لإتمام نشاطاتهم.أحسن استغلال استخدام مهاراتهم و 

مكافآت غير مالية لأفرادها  المالية فإن المؤسسة تقدم بالإضافة إلى المكافآت المكافآت غير المالية: -2
بيئة وظروف العمل المشجعة على توفير مثل التطوير الوظيفي وفرص التقدم، فضلا عن العاملين 

 الخ....الأداء الجيد.

 

 

 
                                                           

(1)
Arab British Academy for Higher Education,  www.abahe.co.uk. 
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 كآلية لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة. في العمل : الاعترافرابعب الالمطل
إن الإدارة الواعية هي التي تؤمن أن أي بناء، تقدم أو تطور في مسار المؤسسة لا يمكن تحقيقه إلا من     

واحد في خلال توظيف وتوجيه مثمر للموارد البشرية، وهذا ما يتطلب منها أن تعمل على تعميق روح الفريق ال
مناخ المؤسسة وبيئة العمل، وذلك لا يتم إلا عندما يتم إشراك الأفراد وتعزيز انتمائهم للمؤسسة، لذلك لابد على 
المؤسسة أن تقوم بإزالة الفجوة التي تفصل الإدارة عن الأفراد العاملين على اختلاف مستوياتهم الوظيفية، وكذا 

بالانتماء، كما لابد لها من جعل المورد البشري مساهما بوضوح في  إنهاء الحواجز التي تقف حائلا دون شعورهم
 النجاح  والتقدير الذي تحرزه الإدارة وهذا ما يشعره بأهميته في الفريق.

شراكه في تحقيق أهدافها الاعتراف اومن الوسائل المتاحة للمؤسسة من أ    لذي جل إدماج المورد البشري وا 
نه أسلوب مهم لتثمين الموارد البشرية لما له من أهمية كبرى  في شعور المورد يعتبر أسلوب فعال لذلك، كما أ

البشري بأنه جزء أصيل وأساسي من كيان المؤسسة وبذلك يتلاشى الخوف والتردد ويحل محله روح الإقدام 
 والحماس والمبادرة.

 .: مفهوم الاعترافالفرع الأول
ظمة أو غير منتظمة وهو عنصر تنسانية، ويمارس يوميا بصفة منفي العلاقات الإ يتم الإعراب عن الاعتراف   

نه وسيلة نسانية بين أفراد المؤسسة، كما أبدونه يكون هناك فجوة في العلاقات الإ ، وأساسي في وسط العمل
لجعل أماكن العمل أكثر إنسانية لتحفيز الموارد البشرية، ويمكن للاعتراف أن يكون كخطاب "كلام" أو كتابة 

 الخ.رير، مادي أو معنوي.....تقا
ملاحظات بناءة وحقيقية تقوم على تقدير المورد البشري باعتباره جدير بالتقدير والاحترام، "نه: ويعرف على أ   

 ."ويمتلك احتياجات وخبرة فريدة
 ن مساهمات المورد البشري، سواء فيما يتعلق بالعملية الإنتاجية"الحكم الصادر بشأكما يعرف بأنه:    

وتسليط الضوء عليها، وباختصار  والاستثمارات الشخصية فيه أو فيما يتعلق بالتزامه به، كما يتعلق بتقييم النتائج
     (1) ."جل تطوير خبراته وتجاربه المهنيةورد البشري الفريدة من نوعها من أنه يركز على مساهمات المفإ
يعبر عنه بشكل رسمي أو غير رسمي، فردي أو بشكل يومي وبصفة منتظمة ودقيقة، و  ويمارس الاعتراف  

جماعي، خاص أو عام، مالي أو غير مالي، من وجهة نظر الشخص الذي يستحقه، وأخيرا الاعتراف له قيمة 
 .(2) رمزية )عاطفية( أو عملية )مادية(

                                                           
(1)
Marie-Claire Carpentier-Roy, A profile of employee recognition, Université de Montréal, article sur le 

sit : http://www.cgsst.com, consulté  le : 22/10/2013 
(2)
Jean Pierre Brun  et autres, La reconnaissance au travail une pratique riche de sens, Le Centre 

d’expertise en gestion des ressources humaines Québec, Octobre 2002, p 20 
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تي يحققها، ئج الالعائد على الجهد المستثمر من قبل المورد البشري في عمله وعلى النتا عتراف ذلكالاويعتبر   
بين شخصين أو أكثر، وللاعتراف تأثير على الالتزام الوظيفي، والاعتراف لا يكون من باب وهو وجود صلة 

المجاملة لأنه إذا كان كذلك يصبح لا معنى له، وهو يسمح للفرد العامل بكسب احترام الآخرين والثقة بالنفس 
  (1) واحترام الذات كذلك.

 .بين الاعتراف والمصطلحات المشابهة: الفرق الفرع الثاني
إن مفهوم الاعتراف قريب جدا من بعض المفاهيم الأخرى كالاعتبار، الثواب، الأجر والمكافأة، لذا فمن المهم    

لك سنتعرف جل ذحديد بوضوح ما هو الاعتراف، ومن أجل تهذه المفاهيم المختلفة ولذلك من أأن نميز بين 
  (2) افأة.المكعلى الاعتبار، الأجر و 

 له كرامة.ل ينظر إليه ككائن إنساني يفكر و ة، العام: رابط اجتماعي يربط إنسان بمؤسسالاعتبار 
 بين شخصين أو أكثر، الاعتراف هو العائد على الجهد، وعلى الاستثمار  :  رابط علائقي ينشأالاعتراف

 لعمل الفرد وعلى النتائج التي يحققها.
  :أو معنوي مادي، ،ونزيه، بل في الواقع هو عربون تقدير يأخذ شكل نقديتبادل رسمي، محايد المكافأة 

 وهذا التبادل مشروط بالنتائج.  
  :العلامة على الاهتمام الأكثر رسمية: وهو مكافأة نقدية منتظمة.الراتب 

 .: أهمية الاعترافالفرع الثالث
ليب لأفراد العاملين، إذ يعد من الأسافي عصرنا الحالي يعتبر الاعتراف وسيله هامة لدعم المسيرين وا    

ن الإدارة العليا تسعى لمعالجة المخاوف المتعلقة بالممارسات التنظيمية لإدارة المهمة للاجتهاد في العمل، وا  
الموارد البشرية وذلك من خلال منح الأطراف المعنية الأدوات اللازمة التي تسمح لهم باستكمال معارفهم ووضع 

لازمة لتشجيع تنفيذ ممارسات الاعتراف في محيط العمل، أهمية الاعتراف تكون نتيجة أن الاستراتيجيات ال
المؤسسة تبحث عن ما هو أفضل للفرد العامل وهذا باعتباره الثروة الرئيسية لديها، ولهذا يحتل الاعتراف مكانة 

واستعمال كل فير كافة الظروف بارزة في حياة الأفراد العاملين والمسيرين والمؤسسة بصفة عامة، وتسعى إلى تو 
 جل تحقيق ذلك.الوسائل المتاحة من أ

 جل إعطاء معنى وقيمة لمساهمة العامل لابد من: تطوير الأفراد ودعم من أ :بالنسبة للفرد العامل
تنميتهم/ زيادة الرضا والمتعة في العمل/ تعبئة ومواءمة المهارات والقدرات/ توفير وتشجيع على 

                                                           
(1)
Boye Viad Marylène, La reconnaissance au travail : de la connaissance à la valorisation du personnel 

par le cadre de santé, Mémoire Diplôme Cadre de Santé, Institut de Formation Centre Psychothérapique 

Des Cadres de Santé de Nancy, Promotion 2008/20009, p 31. 
(2)
http://www.cgsst.com, 
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والانتماء للمؤسسة/ توفير مصدر  ئم للعمل/ تطوير مشاعر الافتخار والاعتزازالعمل في محيط ملا
 للتثمين/ تشجيع وتحفيز الأفراد / إضفاء الطابع الإنساني على يوميات العامل و وتحسين العلاقات.

  :للقضاء على العجز في اليد العاملة و جذب أفراد عاملين جدد : دعم وتسهيل  بالنسبة للمؤسسة
الأفراد العاملين/ تحسين نوعية العمل/ تحسين تجارب العملاء و الزوار/ الاعتراف بقدرات ترقية 

مكانيات الأفراد المهرة وتشجيع تكرار السلوك ات والتصرفات / الحد من دوران الأفراد/ توفير يوا 
   (1) وتحسين خدمة الزبون.

 .: ممارسات الاعترافالفرع الرابع
  (2)جل ممارسة الاعتراف من أمثلتها مايلي: التي تتبعها المؤسسة من أ فاتهناك العديد من التصر    

 لعاملين في مجال البحث والابتكار؛إشراك جميع ا 
 ر؛هم من ذلك أولئك الذين يحملون هذه الأفكاعرف على الأفكار الاستثنائية والأالت 
 تطوير فرق حل المشكلات؛ 
 حقيق اللامركزية في اتخاذ القرار؛ت 
  الموظفين قبل اتخاذ أي قرار؛ ر معالتشاو 
 تشجيع تفويض السلطة؛ 
 السماح لكل فرد بالمبادرة؛ 
 اتخاذ القرارات بالنسبة لكل شخص؛ حرية التصرف في 
  ولو كانت النتائج لا تتابع دائما؛الاعتراف بجهود الجميع حتى 
 اللحظات المشتركة بين العاملين؛ تشجيع 
 اناة في العمل.التركيز على الرفاهية و القضاء على المع 

 .: أشكال الاعترافالفرع الخامس
للزاوية التي ينظر إلى العمل من خلالها، إذن يمكن تمييز أربعة أشكال  عديدة تبعا أشكالايتخذ الاعتراف    

   (3) للاعتراف هي:

                                                           
(1)
Sasi Rachid, La reconnaissance au travail et son rôle pour la motivation des travailleurs, étude de 

cas : la direction de la protection civile de la wilaya de Biskra, mémoire élaboré pour obtention d’un diplôme 

de master spécialisé en management des ressources humanes, institut supérieur de gestion et de planification, 

2009-2010,Algérie, pp 36-37. 
(2)
Les cahiers du DRH,  Promouvoir la reconnaissance au travail, Septembre 2012, http://www.wk-rh.fr. 

(3)
MRH, IAE, Toulouse,  La reconnaissance en milieu professionnelle, Les fiches outils du master 

management des  ressources humaines de l’ IAE de Toulouse, France, p 5. 
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من  نسان له هوية مميزة وخبرة فريدةتجاه أساسا على المورد البشري كإيركز هذا الا الاعتراف الوجودي: -1
نوعها، ويتجلى ذلك من خلال مختلف الإجراءات اليومية التي يقوم بها ومختلف الاتصالات والمبادلات، 

الكلام في نه مجرد إنسان له الحق بعاد الاعتراف ينظر لكل فرد على أوالاعتراف الوجودي هو بعد من أ
 والقدرة على التأثير في القرارات التنظيمية.

نه يأخذ بعين الذي يقوم به الفرد بمهامه، كما أويهتم بالطريقة والأسلوب   :ممارسات العملب الاعتراف -2
 الاعتبار مايلي: 

 سلوك العاملين؛ 
 الصفات المهنية التي يتمتعون بها؛ 
 .مهاراته 

هذه الممارسات يجب أن تتصف كذلك بالابتكار والإبداع، والتحسين المستمر في أساليب العمل، ويهدف 
 اف إلى تسليط الضوء على الكيفية التي يقوم بها الفرد بمهامه على أساس يومي.هذا الشكل من الاعتر 

: يهتم هذا النوع من الاعتراف بجودة وأهمية الجهود المبذولة من قبل الفرد في العمل تفانيالاعتراف بال -3
تحملها الفرد والمخاطر التي يومساهماته في العملية الإنتاجية، في الواقع يسلط الضوء على مساهمات 

 ، وعلى الطاقة التي يبذلها بغض النظر عن النتائج المحققة.من أجل تحقيق أهداف المؤسسة
ويركز على ثمار عمل الفرد، وهو في الحقيقة عبارة عن حكم بعربون محبة وشكر  الاعتراف بالنتائج: -4

نوضح أن هذا  على أساس فعالية وجودة العمل الذي يؤديه الفرد أو مجموعة العاملين، ومن المهم أن
 الشكل من الاعتراف  مشروط بالنتائج المتحصل عليها، ولا يحدث إلا بعد انتهاء المهمة.

مارسات هذه الأشكال الأربعة للاعتراف هي متكاملة ومترابطة فيما بينها، بذلك فمن الممكن استخدامها في الم
 جل تلبية احتياجات الأفراد العاملين بسبب:اليومية للعمل من أ

 راف بهم بوصفهم أعضاء في المؤسسة؛غي الاعتينب 
  والاندماج في مختلف عمليات العمل؛يجري تقييمهم كأفراد عاملين قادرين على الانخراط 
 من أجل استثمار جهودهم وطاقاتهم؛ 
 .تنفيذ المهام بفعالية وكفاءة 

 .حده آو اعتبار شكل أفضل من الأخروأي شكل من هذه الأشكال لا ينبغي استخدامه لو 
 مختلف أشكال الاعتراف.يوضح والشكل الموالي  
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  .(:  أشكال الاعتراف21الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

, Université de A profile of employee recognition Roy,-CarpentierClaire -Marie:  Source

Montréal, article sur le site : http://www.cgsst.com, consulté  le : 22/10/2013. 

 .: أنواع الاعترافسسادال الفرع 
    (1) الاعتراف بالمؤسسة أنواع نذكر منها: 

ويتمثل في مجموعة القواعد والمعايير والقيم التي تدعم تنظيم العمل داخل المؤسسة،  الاعتراف الرسمي: -1
ويجب أن تكون مصممة على أنها مجموعة من الأنشطة منظمة ومخططة، مثل برنامج مساعدة 

 / الاستفادة من برامج التكوين...الخ.فين/ المشاركة في المؤتمراتالموظ
ويكون على أساس يومي وهو عفوي في طبيعته، مثال ذلك تبادل المعرفة مع الاعتراف غير الرسمي:  -2

 .الخ.الزملاء/ تحية الزملاء وقول شكرا على هذا العمل..
اد العاملين وتعتبره ينقل وينشر ممارسات الأفر يلقي الضوء على الإجراءات الاستثنائية، الاعتراف العام:  -3

، مثل لوحات الشرف للاحتفال بالنجاح/ عرض نجاحات الفريق على شبكة الانترنت/ المؤسسة مهم
 ..الخ.شكر الجماعة على الجهود المبذولة في مشروع معين.

مثال ذلك  موجه بشكل خاص لفرد أو مجموعة، يركز على التفاعل في العلاقات،الاعتراف الخاص:  -4
رسالة شخصية مقدمة لعضو في مؤسسة لتحقيقه هدف معين/ الدعم خلال حدث معين/ إرسال بريد 

 ..الخ.الكتروني إلى موظف تشكره فيه لتكريس نفسه لأمر خاص.
أداء أو أداء محدد  ويتمثل في مكافآت مالية أو ميزة اقتصادية توزع على مكافآت الاعتراف النقدي: -5

الأحيان، وهذا مثل مكافآت أداء/ علاوة التحفيز/ يوم عطلة/ إضافات في الأجر غلب استثنائي في أ
 ..الخ.للتهنئة.

ويقع في السجل غير المادي "غير ملموس"، نفسي، علائقي فهو يمثل ردود  الاعتراف غير النقدي: -6
لفرد محدد/ الفعل الايجابية أو البناءة، ويتمثل في شكر لفظي لانجاز مشروع معين/ إسناد مهام معينة 

 ..الخ.تسجيل ملاحظات على صفحة المؤسسة للاعتراف بمآثر الفريق.
                                                           

(1)
MRH, IAE, Toulouse, op cit, pp 8-10. 

 البشريةالموارد 

 الاعتراف الوجودي

 

 النتائج عمليات العمل

 

الاعتراف  الاعتراف بالنتائج
 بممارسات العمل

الاعتراف بالتفاني 
 في العمل
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المقصود في المقام الأول فرد معين، ومثال ذلك: إرسال تهنئة شخصية على تحقيق  الاعتراف الفردي: -7
  ..الخ.أداء متميز/ كتابة رسالة توصية بالنسبة للموظفين الذين يرغبون في تغيير المؤسسة.

، مثل تنظيم مناسبات اجتماعية بعد موعة من الأفراد العاملين أو أكثرموجه لمجلجماعي:  الاعتراف ا -8
 ..الخ.فترة من العمل المكثف/ التشاور بين الأفراد العاملين قبل اتخاذ القرارات.

إذن فالاعتراف هو حالة نفسية للأفراد يشعرون من خلالها بأنهم مفيدين للمؤسسة التي يعملون بها، بحيث 
     (1) شعرون بأنهم جزء لا يتجزأ منها وبأنهم عناصر فاعلة في بيئة العمل.ي

 في العمل.: مساهمة تقييم المهارات في الاعتراف الفرع السابع
 أداةالعاملين، وزيادة مشاركتهم والتزامهم بالعمل، ويعد  الأفرادزيادة رفاهية  إلىيهدف الاعتراف في جوهره    

، والاعتراف يعتبر وسيلة معنوية تستعملها أدائهاالبشرية بما يضمن للمؤسسة تحسين فعالة لتحفيز الموارد 
عطائهم، امليها، وشكرهم والثناء على مساهماتهمالمؤسسة لتقدير جهود ع وترتكز ، لهذه المساهماتقيمة عادلة  وا 

د، فباعتمادها على هذه النتائج المؤسسة في عملية اعترافها بمواردها البشرية على  نتائج تقييم مهارات هذه الموار 
 الفرد، وتتمثل أنواع الاعتراف في: نوع الاعتراف الذي سوف تقوم به اتجاه تحدد
ويتمثل هذا الاعتراف في الاعتراف بالشخص وكيانه، وجوده وطابعه المتميز، ويعد  :الاعتراف بالفرد -1

عتراف هو إعطاء قيمة لعمل والهدف من هذا الاشهادة على ثقة المؤسسة في الشخص واهتمامها به، 
بالإضافة إلى توفير ، وتعريف باقي الأفراد العاملين بهوجود الفرد في المؤسسة  إظهار إلىالفرد، السعي 

 .ظروف عمل مناسبة له من أجل مواصلة العمل الجيد
قها الفرد راف بالنتائج التي يحقالاعتوفي هذا النوع من الاعتراف يتم  :الاعتراف بالنتائج التي يحققها -2

 وتحقيقه النتائج المرجوة من تلك المهمة. ،المهمات الموكلة له على أحسن وجه هاءمن جراء إن
الاعتراف يكون من خلال الاعتراف بجودة وأهمية مساهمات الفرد، وجهوده وهنا  الاعتراف بالمجهودات: -3

 .، والمخاطر التي يتحملها جراء قيامه بمهامهبأعمالهالمبذولة للقيام 
بكيفية في الاعتراف الاعتراف الأسلوب من ويهتم هذا  عتراف بالطريقة التي يؤدي بها العمل:الا -4

 لأساليبوالتحسين المستمر  الإبداعوطريقته في  بسلوكياته، كما يتم الاعتراف بأعمالهقيام الفرد  وأسلوب
 .العمل

 

 

                                                           
(1)
Ali sarhani,  op cit. 
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 كآلية لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.المطلب الخامس: التكوين 
رفـع الأداء وتحسينه، لذلك على المؤسسة  بغيةيلعب التكوين دورا حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الأفراد    

يظهر دور و وأهميته لما يتركه من آثار على الأفراد في تحقيق الكفاءة والفعالية، بار بالاعتالتكوين أن تأخذ 
ما يحمله الفرد من معلومات جديدة ومتنوعة ويزيد  وأهمية التكوين الذي يقدم معرفة جديدة ويعمل على زيادة

مهارات الأفراد ويؤثر على اتجاهاتهم ويعدل أفكارهم ويعمل على تعديل سلوكياتهم داخل المؤسسات بشكل 
فتحديد الاحتياجات التكوينية يعتبر في غاية الأهمية للتعرف على نقاط ينعكس على العمل بزيادة الإنتاجية، 

المستـويات التي تبدو بحاجة إلى تكوين، كما يتم التعرف على الأفراد وقدراتهم وتحديد من سيتم الضعـف وتحديـد 
  تكوينهم، وكل هذا يتم عبر عملية تقييم المهارات التي من خلالها يتم تحديد مستوى المهارات.

  .: تعريف التكوينالفرع الأول
مة والموجهة إما لرفع مستوى مهارات ومعارف ويعرف التكوين على أنه: "مجموعات النشاطات المصم    

    (1) اتهم".يوخبرات الأفراد أو لتعديل ايجابي في ميولهم وتصرفاتهم أو سلوك
كما يعرف بأنه: "نشاط تعليمي من نوع خاص، فهو نشاط متعمد تمارسه المؤسسة يهدف إلى تحسين أداء   

   (2) الفرد في الوظيفة التي يشغلها".
 بالعمل، المرتبطة المعارف تعلم عملية لتسهيلؤسسة الم قبل من له المخطط الجهد " لى أنه:كما يعرف ع  

 (3)".الموظفين قبل من السلوك أو المهارات،

هو نشاط يتضمن تزويد الأفراد بمهارات ومفاهيم وقواعد  ريف السابقة يتبين لنا أن التكوينمن خلال التعاو     
جراء تطبيقات لها الأساليب المتطورةجديدة وتمكينهم من ممارسة تلك   .لزيادة أدائهم وا 

 الفرع الثاني: أهمية التكوين.
        (4) إن للتكوين أهمية بالغة في المؤسسة نذكر منها:  

قل جهد تاجه وتحسين جودته بأدنى تكلفة وأيحسن أداء الموارد البشرية، وينعكس ذلك في زيادة كمية إن -1
 قصر؛أوفي وقت 

طورات التكنولوجية المتسارعة والتنظيمية المتسارعة، فمن نتائج التقدم التكنولوجي انتشار مواكبة الت -2
وظفيها على استعمال كل ماهو واستعمال الآلات الحديثة والمعقدة، مما يتوجب على المؤسسات تكوين م

 جديد؛

                                                           
 .236حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص (1)
 .17(، ص2011، )دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، يد الاتجاهات التدريبيةدتحليل وتحة، بلال خلف السكارن  (2)
 .503، ص مرجع سابقالغريب،  خلف ، رويدة الصرايرة المجيد عبد أكثم(3)
  .102-101محمد فالح صالح، مرجع سابق، ص ص   (4)
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انجاز ذلك العمل دون حاجة الإشراف، فالعامل المتكون الذي يعي ما يتطلبه عمله يستطيع التكوين يقلل  -3
الحاجة إلى توجيه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسيه، وبذلك يوفر وقتهم ويجعلهم يتفرغون للقيام بنشاطات 

ل في حاجة دائمة إلى مرؤوسيه من أخرى في خدمة المؤسسة، وهذا عكس العامل غير المتكون فهو يظ
ن يمكن استغلالها في نشاطات أمور كاجل المراقبة والتوجيه، وبذلك يعمل على إضاعة أوقاتهم في أ

 أخرى؛

يحسن التكوين خدمات المؤسسة وطريقة تقديم السلع التي تنتجها وتعرضها مما ينعكس على صورة  -4
 لاقات جيدة بين المؤسسة وعملائها؛ع

 تخفيض نسبة حوادث العمل؛ يؤدي التكوين إلى -5

ك -6 سابها صفة الثبات وحسن السمعة في يعمل التكوين على تحقيق الاستقرار الوظيفي في المؤسسة، وا 
تقوم المجتمع، فالفرد المكون يقوم بأداء عمله على أكمل وجه مما يؤدي إلى رضا المؤسسة عليه و 

ه العمل، كما أنه يقوم ما يقلل احتمال ترك وهوجزء منها  بمكافأته، وهكذا تقوم بتحفيزه وتشعره بأنه
 في أوساط المجتمع. بالدفاع عن مؤسسته

 .: مجالات التكوينالثالثالفرع 
   (1) يمكن إيجاز مجالات التكوين فيمايلي:   
قد يبدو العمل للفرد الجديد مشوبا بشيء من الغرابة والرهبة في بداية الأمر، هذا  تكوين العاملين الجدد: -1

أنينة، ما يدعو إلى اتخاذ إجراءات تكفل استقبال العاملين الجدد وتوجيههم توجيها يجعلهم يشعرون بالطم
وبداخلهم الإحساس بأنهم يلحقون بإدارة يتوقف نجاحها وحسن سيرها في المستقبل على مقدار ما 

 يقومون به من جهد، وما يؤدوه لها من خدمات، لهذا كان التكوين ضروريا للفرد الجديد.

لذين يسيرون كذلك لابد من تكوين العاملين القائمين بالعمل إذ هم اتكوين العاملين القائمين بالعمل:  -2
 دفة العمل، وعليهم يتوقف نجاح أو فشل المؤسسة في تأدية رسالتها، وهذا لمواكبة التطورات.

نه عند ترقية العاملين إلى مراتب عليا لابد من أن نفسح لهم الفرص لزيادة إذ  أالتكوين لغرض الترقية:  -3
لجديدة، وطبيعة العمل الجديد  الذي مهاراتهم ومعارفهم، خاصة تلك المهارات التي تتطلبها المسؤوليات ا

 سيوكل إليهم.

حيث يحتاج التكوين إلى مجموعة من القادة والمكونين للتخطيط لبرامجه والقيام تكوين المكونين:  -4
ء المكونين على تلك المهام يمثل ن تكوين هؤلاوالمهارة إلى المتكونين، ولهذا فإبتنفيذها ونقل المعرفة 

 حد مجالات التكوين.أ

                                                           
 . 160-159مهدي حسن زويلف، مرجع سابق، ص ص (1)
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 .: أنواع التكوينرع الرابعالف
ويعتمد اختيار أسلوب أو  فضل إتباع أكثر من أسلوب للتكوينفإنه من الأ لزيادة فعالية النشاط التكويني  

من النشاط  وطبيعة نشاطها، والأهداف المتوخاةبعضها على مجموعة من العوامل منها: حجم المؤسسة 
المتاحة للمؤسسة، وتقسم أساليب المالية والمادية والبشرية  والإمكانياتالتكويني ونوع البرامج التكوينية 

  إلى عدة أنواع هي كالأتي: تكوينال

  (1) وينقسم إلى: حسب الأفراد المتكونين: -1

ويقصد به أن يتم تكوين كل فرد على العمل الذي سيقوم به بغرض إعداده وتهيئته التكوين الفردي:  -1-1
ل الذي يقوم به حاليا بغرض تعديل أدائه، وتحسين مستوى للقيام بهذا العمل أو تكوينه على العم

هذا الأداء لزيادة معلوماته ومعارفه من جانب ما، ويقتصر استخدام هذا النوع من التكوين عادة في 
بداية تعيين الفرد في عمل جديد أو نقله لعمل أخر تمهيدا لترقية لعمل أعلى حتى يتم تكيف الفرد 

نه مكلف ويحتاج إلى درجة عالية جدا يعاب على هذا النوع من التكوين أو مع بيئة العمل الجديد، 
 نه يستغرق وقتا طويلا ليتم استكمال تكوين كل فرد على حدى.ن الكفاءة والمهارة للمكون، كما أم

يقوم بتكوين كل مجموعة و ويقصد به أن يتم تجميع المتكونين في مجموعات التكوين الجماعي:  -1-2
وقت، والتكوين الجماعي قد يتم في داخل المؤسسة  أو خارج المؤسسة، مكون واحد في نفس ال

ويحتاج التكوين الجماعي إلى استعدادات وتجهيزات معينة لتنفيذه من حيث التخطيط المسبق له 
جراءات التنسيق والتنظيم  لنوع من التكوين تكلفته النسبية ن هذا اورقابة ومتابعة وتقييم أعماله، وا  وا 

 التكوين الفردي ويتيح فرصة تبادل الخبرات بين المتكونين. قل تكلفة منأ

 ويقسم هذا النوع من التكوين إلى:حسب المكان:  -2

لمشرف أو أحد في مكان العمل عن طريق ا كوينوفقا لهذه الطريقة يتم التالتكوين في مواقع العمل:  -2-1
بالخبرة المباشرة تحت ظروف العاملين الأفراد من مزايا هذه الطريقة أنها تمد و العاملين القدامى، 

توجد لا و يتعلمون أثناء العملية الإنتاجية  فالمتكونينعتبر طريقة غير مكلفة، العمل العادية كما أنها ت
خاصة، إلا أنه من العيوب المتوقعة لهذه الطريقة هو أن يركز المشرف  الحاجة لتوفير تسهيلات

 ، و قد يتردد(2)ةكوينيداء العامل خلال العملية التعلى الأمور المتعلقة بالإنتاج دون التركيز على أ

                                                           
 .227-226، دون ذكر الطبعة(، ص ص 2003، )المكتب الجامعي الحديث، مصر، أساسيات في علم الإدارةمحمود،  منال طلعت  (1)
مرجع سابق، ص  ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرينجمال الدين محمد المرسى،  (2)

355 . 
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المشرف في توجيه العامل إما لعدم قدرته أو لعدم رغبته بذلك خشية من أن يصبح هذا الأخير 
 (1) .منافسا له على المركز الذي يشغله

تستخدم هذه الطريقة عندما يكون الهدف هو تعليم العمال  عن طريق القاعات الدراسية: كوينالت -2-2
بصفة عامة فإنه يمكن عرف على اتجاهات نظريات معينة، و المبادئ العلمية لموضوع معين أو الت

اجة ضرورية للتعمق في عن طريق القاعات الدراسية عندما تكون هناك ح كويناستخدام الت
 فوفقا لهذا الأسلوب يتم إبعاد،   (2) المفاهيم بالنسبة للموضوعات مجال البحثالنظريات والمبادئ و 

، هذا كوينمسؤوليات الوظيفة خلال فترة التعن ضغوط العمل وتحريره من أعباء و  كونالمت
الذي يؤدي بدوره عديد من العمال من إدارات أخرى و لمقابلة ال تكونبالإضافة إلى إتاحة الفرصة للم

عداد بإ مؤسساتبينهم، حيث تقوم كثير من ال تقوية العلاقات فيماالتجارب و و إلى تبادل الأفكار  
أو خارجها  ؤسسةوتستدعي عدد من المتخصصين سواء من داخل الم كوينأماكن خاصة للت

ناقشات تؤدي إلى تبادل لإعطاء محاضرات أو دراسة بعض المشاكل أو الموضوعات أو إجراء م
  (3) .كونينالآراء مع المالأفكار و 

  (4) ويقسم هذا النوع إلى مايلي:حسب المضمون:  -3

وهو يهدف إلى تكوين رجال الإدارة بمستوياتهم المختلفة، وهذا لتزويد المديرين بما  التكوين الإداري: -3-1
 يستجد أو سيحدث في مجالات الإدارة المختلفة.

ويهدف هذا النوع من التكوين إلى تنمية قدرات المشرف على القيادة والتعامل مع التكوين الإشرافي:  -3-2
يه التعليمات وعلى تبسيط وتحسين العمل وتنظيم الآخرين واكتساب التجارب معهم على تلقي وتوج

 أساليب الأداء.

وهو التكوين الذي يعمل على تعميق المعلومات التخصصية لعملية محددة أو التكوين التخصصي:  -3-3
مهارة وظيفية خاصة تدخل في إطار عمل الفرد، ويهدف هذا النوع من التكوين إلى تنمية وتثبيت 

 خلال التكوين وتعميقها وتوسيعها.المعارف والمهارات المكتسبة 

 

 
                                                           

  .356مرجع سابق، ص ،  السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشريةفي، عبد الغفار حن (1)
مرجع سابق، ص  ،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرينجمال الدين محمد المرسى، (2)

356 . 
  357مرجع سابق، ص  ، د البشريةالسلوك التنظيمي و إدارة الموار عبد الغفار حنفي،  (3)
 . 229منال طلعت محمود، مرجع سابق، ص  (4)
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     الفرع الخامس: البرنامج التكويني.
 :التاليةخطوات البفي المؤسسة  كوينتمر عملية الت  

ية محور المرحلة الأولى من نيكو تحديد الاحتياجات التمعرفة و  عتبرت تحديد الاحتياجات التكوينية:  -1
تكتيكات و تبنى عليها خطط معلومات التي تنطلق منها و افة ال، كونها تهتم بجمع ككوينمراحل عملية الت

وتتمثل هذه المعلومات في تحديد الأفراد المطلوب تكوينهم لمواجهة المشاكل التي ، (1)كوينيةالبرامج الت
قد تتعرض لها المؤسسة، وتحدد هذه الاحتياجات بالتعاون بين مسؤول التكوين والرؤساء أو المديرين 

ن نجاح ، بالمؤسسة عملية التكوين يتوقف على دقة هذه المرحلة، إذ ينظر إلى الاحتياجات على أنها  وا 
 الأهداف التي ينبغي أن يوجه التكوين إليها من أجل تحقيقها، وتعتبر عملية تحديد الاحتياجات التكوينية

 )2) مستمرة تنشأ عن متطلبات العمل المتغير.وهي مهمة  مرحلة 
    (3) إلى: كوينيةات التالاحتياج حديدو تهدف مرحلة ت

 ؛تحديد مجموعة المهارات اللازمة لأداء وظيفة معينة 
 لمستوى تعليمهم، خبراتهم،  كوينيذلك للتأكد من ملائمة البرنامج التو  كوينتحديد من هم بحاجة للت

 .توجهاتهممهاراتهم و 
 كوين الموارد البشرية،  في هذه المرحلة تقوم المؤسسة بتصميم برنامج خاص لت التكوين: جتصميم برنام  -2

 وتوقيتاتها البرنامج وتتابعها مفردات وانتقاء والتعليمية التكوينية الأهداف بتحديد تعنى عمليةوالتي تعد 
البرنامج،  فاعلية وقياس تقويم ومعايير بالبرنامج المشاركة وشروط ،ستعتمد التي التكوينية والأساليب
 أساليب تحديد ثم التكويني ىالمحتو  تحديد أهمها وضوعاتم عدة يتضمن التكويني البرنامج فتصميم
 (4) .البرنامج ومتابعة لتطبيق نظام وضع وأخيرا المكونين تحديد وأيضا فيها المساعدة فالأدوات التكوين

   (5) تتضمن عملية تصميم البرنامج التكويني عناصر أهمها:و 
 مية، الندوات(؛تحديد أساليب التكوين )أسلوب المحاضرات، الحالات العل 
 تجهيز المعدات والمستلزمات التكوينية )وسائل الإيضاح السمعية والبصرية(؛ 
 .إعداد المكونين المناسبين والذين تتوفر فيهم خصائص ومقومات رئيسية 

                                                           
 .254حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص  (1)
، ) المنظمة العربية للتنمية الإدارية: أعمال مؤتمرات، )متطلبات التدريب والتنمية البشرية(، أفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريبحنا نصر الله،  (2)
 .106(، ص 2007صر، م
 . 266جاري ديسلر، مرجع سابق، ص  (3)
، إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية: المؤسسة العمومية الاستشفائية بمدينة بسكرة أنموذجا، بودوح غنية(4)

 .  101، ص 2012/2013مية موارد بشرية، جامعة بسكرة، مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاجتماعية، تخصص تنأطروحة 
 .165(، ص2010)ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،التكوين : الإستراتيجية لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص،  (5)
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يتم خلال هذه المرحلة اختبار محتوى البرنامج التكويني من خلال  اختبار محتوى البرنامج التكويني:  -3
(1)د قليل من الأفراد. تجريبه على عد

 

 البرنامج هذا كان سواء التكويني البرنامج وتنفيذ إدارة وفي هذه المرحلة يتم تنفيذ البرنامج التكويني: -4
 التصميم نأب أكدوالت التنفيذ على رافالإش التكوين وأخصائي يمدير  فعلى خارجها، أو مؤسسةال داخل
 والأعمال التحضيرات، الإجراءات مجموعة" التكوين برنامج بإدارة ويقصد، تنفيذه أمكن قد وضع الذي
(2) التكوين. برنامج يتطلبها التي

 

   (3) :على الخطوات التالية مل هذه المرحلةتوتش        
 إعداد الجدول الزمني للبرنامج وتنسيق التتابع الزمني للبرامج والموضوعات؛ 
 عداد مكان التكوين؛  تجهيز وا 
 ين.متابعة المتكونين والمكون 
نما تعتمد على دقة التنفيذ، تقييم البرنامج التكويني:  -5 إن فعالية التكوين لا تتحقق بحسن التخطيط فقط وا 

ومن ثم لابد من القيام بتقييم النشاط التكويني بشكل عام في المؤسسة وتعتبر مشكلة تقييم التكوين 
 ويرجع ذلك إلى: لتي تواجه الممارسين لهذا النشاطوقياس فعاليته من أهم المشاكل ا

 عدم الاتفاق على ما يجب قياسه على وجه التحديد؛ 
 تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثير من العوامل المطلوبة قياسها؛ 
 .عدم توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة للقياس 

المناسبة،  وتتحقق فاعلية التكوين إذا توفرت عوامل مثل الدافع الفردي على التكوين، وجود بيئة العمل 
أن يتم تنفيذ البرامج بكفاءة وقد أجريت دراسة ميدانية لاختبار مدى صحة هذا الرأي على المستويات 

    (4) المختلفة )الإدارة العليا، المتوسطة، التنفيذية(.الإدارية 

 .: مساهم تقييم المهارات في التكويندسساالفرع ال
 ل مرحلة من مراحل العملية التكوينية وذلك كما يلي:تستعمل المؤسسة عملية تقييم المهارات في ك  

فخلال هذه المرحلة تستعمل المؤسسة عملية تقييم المهارات من أجل  التكوينية: الاحتياجاتتحديد  -1
تحديد الاحتياجات التكوينية، فمن خلال عملية تقييم المهارات تستطيع المؤسسة التعرف على أهم نقاط 

 تستطيع تعزيز نقاط القوة والقضاء على نقاط الضعف.القوة ونقاط الضعف، وبذلك 

                                                           
 .265جاري ديسلر، مرجع سابق، ص   (1)
 .110ص، مرجع سابق ، غنية بودوح (2)
 .186ص، مرجع سابق ، ص عبد الكريم بوحف (3)
 . 227مرجع سابق ، ص  ،إدارة الموارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباقي ، (4)
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ن بتحديد نقاط الضعف فإوعلى أساس نتائج عملية تقييم المهارات و  يذ البرنامج التكويني:تصميم وتنف -2
المؤسسة تستطيع تحديد المهارات الواجب تكوينها، وعلى أساس هذه المهارات يتم تصميم البرنامج 

 .التكويني اللازم
وهذا  بعد الانتهاء من العملية التكوينية مباشرة فإنه لابد من تقييم المهارات، امج التكويني:تقييم البرن -3

، ومعرفة مدى نجاح بتكوينهاالتكوينية، ومعرفة مستوى المهارات التي قمنا بغرض معرفة نتائج العملية 
 من فشل البرنامج التكويني المطبق، وهذا للاستفادة من ذلك في المستقبل.

 حوصلة مساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية في الشكل الموالي: ويمكن
 (: مساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.22الشكل رقم)

 

 

 

 استعمال نتائج التقييم                        

 لتثمين الموارد البشرية                       

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحثة.المصدر

 تقييم المهارات
 

 التمكين

 الترقية

 المكافآت

 الاعتراف

 الاعتراف بالفرد

 الاعتراف بالنتائج

 الاعتراف بالمجهودات

 الاعتراف بطريقة العمل

 الترقية في الدرجة

 بةالترقية في الرت

 المكافآت المالية

 غير المالية المكافآت

 التفويض

 التدريب

 المشاركة

 كوينالت

 الاحتياجات التكوينيةتحديد 

 تصميم وتنفيذ البرنامج

 تقييم البرنامج التكويني
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 المبحث الثاني : نتائج التثمين المتعلقة بالمورد البشري.
بقاء ، لما لها من هامة في المؤسسة اليوم سياسة تثمين الموارد البشريةسياسة عتبر ت    قدرة كبيرة على جعل وا 

ن لهذه  العملية العديد من ا  و الأفراد العاملين في تحفيز واستعداد مستمرين للقيام بكافة الأنشطة الموكلة لهم، 
النتائج منها ما يعود بالنفع على الفرد ومنها ما يعود على المؤسسة، وسنحاول في هذا المبحث التعرف على أهم 
آثار أو نتائج تثمين الموارد البشرية المتعلقة بالفرد العامل، أما النتائج المتعلقة بالمؤسسة فسنتعرف عليها في 

   المبحث الموالي.

 نتيجة لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.ب الأول: الرضا الوظيفي كمطلال
اعتزازه به،  شعور يحس به الفرد تلقائيا نتيجة رضاه عن العمل الذي يقوم به، ومدى الرضا الوظيفي هو   

نتيجة للظروف  الإحساسويترجم هذا الإحساس في شكل سلوكيات وتصرفات يقوم بها الفرد، ويعتبر هذا 
كما يعتبر نتيجة لمختلف إليه على أكمل وجه، الموكلة وفرها المؤسسة للفرد للقيام بالنشاطات ريحة التي تالم

الأساليب التي تتعامل بها المؤسسة مع أفرادها، ومن هذه الأساليب نجد أساليب تثمين الموارد البشرية التي 
عندما يعامل بطريقة ملائمة من خلال تعتبر عامل حاسم في شعور الفرد بالرضا داخل المؤسسة، فالفرد 

تمكينه، منحه المكافآت التي يستحقها، منحه فرص الترقية، الاعتراف به وشكره على مجهوداته، بالإضافة إلى 
 حصوله على فرص للتكوين كل هذه الأمور تساهم في توليد شعور الرضا لديه.  

 .وأهميته: مفهوم الرضا الوظيفي الفرع الأول
، ومع ممارسة الفرد لوظيفة حد السبل التي يتخذها الفرد لتحقيق أهدافه وطموحاتهشك أ وبدون أدنى يعد العمل  

حول هذه الوظيفة، وهذا ما  تمعينة لفترة طويلة من الزمن، تتشكل لديه مجموعة من الآراء والمعتقدات والاتجاها
يفته، تترجم في شكل سلوكيات وتصرفات مشاعر الفرد تجاه وظ يطلق عليه بالرضا الوظيفي، وبناءا عليه تبرز

 يقوم بها في أثناء أداء مهامه اليومية.
لقد تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الرضا الوظيفي أو الرضا عن العمل  مفهوم الرضا الوظيفي: -1

 بتعدد الكتاب الذي تناولوا الموضوع ومن هذه التعاريف نذكر:
لفرد تجاه وظيفته والناتج عن الإدراك الحالي لما تقدمه الوظيفة فيعرف الرضا الوظيفي بأنه:" مشاعر ا  

دراكه لما ينبغي أن يحصل عليه من الوظيفة "      (1)إليه، وا 

 أولا تتصف بالثبات  يعرف الرضا الوظيفي بأنه: " ردود فعل عاطفية ايجابية ناحية العمل، كما    
نما تتغير نتيجة لمتغيرات العمل التي هي مشاعر السعادة والسرور ف (2)لا تستقر على حال"، الديمومة، وا 

                                                           
 .259(، ص2005، )دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد،    (1)
 .222(، ص2002)مؤسسة طيبة، مصر، ،الإداريالمنظمات العامة: البناء، العمليات والنمط  ،محمد حافظ حجازي  (2)
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التي يكونها الفرد تجاه عمله، ويشير التعريف بأن مشاعر الرضا غير ثابتة فقد تتغير بتغير الظروف في 
 المستقبل.  

 (1) تتمثل في: أبعادللرضا الوظيفي ثلاثة  أنومن التعريف تستنتج 
 يمكن  جابة شعورية تجاه جانب في العمل، وبهذا لاجانب شعوري/عاطفي، الرضا الوظيفي هو است

 .نه يرتبط بالعواطف الكامنة لدى الفرد اتجاه العمل ذاتهأ إذبوضوح  رؤيته
 عليها من عملهالتي يحصل  الرضا الوظيفي يتقرر غالبا بمدى تجاوز النتائج للتوقعات. 
 كبيرة في الارتباط بعمله أو الاعتزاز التي تشكل لديه رغبة  الرضا الوظيفي يمثل اتجاهات عديدة مترابطة

 .به
استجابات شعورية نحوها: العمل نفسه، الراتب، فرص  الأفرادومن بين خصائص العمل التي تولد لدى    

 ، وزملاء العمل.الإشرافالترقية، 
ترتبط تجاه عمله، وهذه الاستجابة استجابة شعورية للفرد ان الرضا الوظيفي هو: عامة يمكن القول بأبصفة  

، ساعات العمل، فرص الترقية، العلاقة مع الزملاء والرؤساء، الأجرالجوانب تتمثل في  أوبعدد من العوامل 
 لعمله. تأديته أثناءظروف العمل، وغيرها من العوامل التي تؤثر على الفرد 

أحد الموضوعات التي حظيت باهتمام الكثير من علماء  الوظيفي الرضايعتبر  الرضا الوظيفي: أهمية -2
النفس وذلك لأن معظم الأفراد يقضون جزءا كبيرا من حياتهم في العمل وبالتالي من الأهمية بمكان أن 

ها أن ودوره في حياتهم الشخصية والمهنية، كما أن هنالك وجهة نظر مفادعن الرضا الوظيفي  يبحثوا
قد يؤدي إلى زيادة الإنتاجية ويترتب عليه الفائدة بالنسبة للمؤسسات والعاملين مما زاد  الوظيفي الرضا

حول كثرت البحوث والدراسات في مجال علم النفس الإداري  لقدو ، من أهمية دراسة هذا الموضوع
 :وكشفت بعض نتائج البحوث النقاب عن الوظيفي الرضاموضوع 

  يعيشون حياة أطول من الأفراد غير الراضين أن الأفراد الراضين وظيفيا. 
  را للذات وأكبر قدرة على التكيف أقل عرضة للقلق النفسي وأكثر تقدي الأفراد الراضين عن عملهم

 .الاجتماعي
  أي بمعنى أن الراضين وظيفيا راضين عن  والرضا الوظيفي،علاقة وثيقة بين الرضا عن الحياة  وجود

 .حياتهم والعكس صحيح
ومن المسلم به أن لرضا الأفراد أهمية كبيرة حيث يعتبر في الأغلب مقياسا لمدى فاعلية الأداء، إذ كان رضا  
ة عندما تقوم برفع ؤسسفراد الكلي مرتفعا فإن ذلك سيؤدي إلى نتائج مرغوب فيها تضاهي تلك التي تنويها المالأ

لها أو بتطبيق برنامج للمكافآت التشجيعية أو نظام الخدمات، ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم اأجور عم
                                                           

 .98ص  ،(2004)مطبعة الحامد، الأردن،  ،السلوك التنظيمي" سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال"حسين حريم،   (1)
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لى كثرة حوادث العمل والتأخر عنه وترك العاملين المؤسسات التي يعملون بها والانتقال  في التغييب عن العمل وا 
إلى مؤسسات أخرى ويؤدي إلى تفاقم المشكلات العمالية وزيادة شكاوى العمال من أوضاع العمل وتوجهيهم 

  .لإنشاء اتحادات عمالية للدفاع عن مصالحهم كما أنه يتولد عن عدم الرضا مناخ تنظيمي غير صحي
ب تحقيق مستوى إنتاج رفيع على مدى طويل من الزمن في ظل عدم الرضا، أنه يصع " ليكرت " وقد ذكر   

كما أشار إلى أن الجمع بين زيادة الإنتاج وعدم الرضا في آن واحد لا بد أن يؤدي إلى تسرب العناصر الرفيعة 
ح ومن ثم فإن ثمة نوعا من الاتفاق بأن من أوض ،ة إضافة إلى تدني مستوى منتجاتهاؤسسالمستوى في الم

 (1) .ة ما يتمثل في انخفاض مستوى الرضا لدى العاملينؤسسالدلالات على تدني ظروف العمل في م

 .خصائص الرضا الوظيفي: الفرع الثاني
 (2) :فيما يلي الرضا الوظيفييمكن أن نحدد أهم خصائص   

إلى تعدد التعريفات  الرضا الوظيفيأشار الكثير من الباحثين في ميدان  :مفاهيم طرق القياستعدد  -1
وذلك لاختلاف وجهات النظر بين العلماء الذين تختلف مداخلهم  فيالرضا الوظيوتباينها حول 

 .وأرضياتهم التي يقفون عليها
على أنه  الرضا الوظيفيغالبا ما ينظر إلى أن  :على أنه موضوع فردي الرضا الوظيفيالنظر إلى  -2

موضوع فردي فإن ما يمكن أن يكون رضا لشخص قد يكون عدم رضا لشخص آخر فالإنسان مخلوق 
 ر.دوافع متعددة ومختلفة من وقت لآخمعقد لديه حاجات و 

نظرا لتعدد وتعقيد وتداخل  :يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنساني الرضا الوظيفي -3
جوانب السلوك الإنساني تتباين أنماطه من موقف لآخر ومن دراسة لأخرى، بالتالي تظهر نتائج 

لمتباينة التي أجريت في ظلها متناقضة ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف ا
 .تلك الدراسات

لة من القناعة والقبول ناشئة بأنه حا الرضا الوظيفييتميز  :حالة من القناعة والقبول الرضا الوظيفي -4
عن تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع بيئة العمل وعن إشباع الحاجات والرغبات والطموحات، ويؤدي 
هذا الشعور بالثقة في العمل والولاء والانتماء له وزيادة الفاعلية في الأداء والإنتاج لتحقيق أهداف العمل 

 .وغاياته

                                                           
أكتوبر  24بتاريخ   www.kenanaonline.comمقال منشور على الموقع ، الحوافز والرضا الوظيفيالعوامل المؤثرة على أنظمة  ،كرديحمد السيد أ (1)

 .12:30، على الساعة 25/08/2013، تاريخ زيارة الموقع 2011
 المرجع نفسه. (2)
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محصلة  الرضا الوظيفيحيث يعد  :نظيم العمل والنظام الاجتماعيللرضا عن العمل ارتباط بسياق ت -5
للعديد من الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمل فيكشف عن نفسه في تقدير الفرد للعمل 

دارته ة كبيرة على النجاح الشخصي أو الفشل في تحقيق الأهداف الشخصية ويستند هذا التقدير بدرج ،وا 
دارة العمل في سبيل الوصول إلى هذه الغايات  .وعلى الأسلوب التي يقدمها للعمل وا 

إن رضا الفرد عن عنصر  :رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه عن العناصر الأخرى -6
 .العناصر الأخرى معين لا يمثل ذلك دليل كافي على رضاه عن

 : نظريات الرضا الوظيفي.ثالثالفرع ال
وهي نفسها النظريات التي تفسر دافعية العمل، ومن هذه  لقد تعددت النظريات التي تناولت الرضا الوظيفي  

، نظرية تعزيز السلوك  yو x، نظرية الحاجة للانجاز، نظرية رزبرغيه النظريات نذكر نظرية ماسلو، نظرية
ريات تم عرضها في الفصل الأول في نظريات التحفيز، وسنحاول عرض بقية النظريات التي تناولت وهذه النظ

 الرضا الوظيفي فيمايلي: 
برز الباحثين الذين أحد أ  Stacy adamsيعتبر ستيسي آدمز   :Adamsنظرية العدالة والمساواة لـ  -1

هذه النظرية عدة مسميات من بينها: نظرية  تبنوا الأفكار التي تقوم عليها نظرية العدالة، وقد أطلق على
ظهرت في سنة ، وقد   (1) ، نظرية العدالة نظرية المساواة لمبادلة،المقارنة الاجتماعية، نظرية التبادل وا

تقوم هذه النظرية على مسلمة أساسية وبسيطة وهي أن الأفراد يرغبون في الحصول على ، 1963
لهذه النظرية في اعتقاد الفرد بأنه يعامل معاملة عادلة مقارنة معاملة عادلة وتتمثل العدالة تبعا 

أن مستوى رضا الشخص  Adamsن جوهر هذه النظرية كما وصفها أوبالتالي يمكن القول ب ،بالآخرين
يتحدد بمدى اعتقاده بأنه يعامل بعدالة مقارنة بالآخرين، وتتشكل عملية تكوين الأفراد لإدراكهم للعدالة 

  ( 2) طوات:وفقا لأربع خ
وائد التي يحصل عليها من تقييم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مدخلاته إلى المؤسسة والع .1

 ؛ المؤسسة
 ؛تهم إلى المؤسسة وعوائدهم منهاين على أساس مدخلاخر تقييم المقارنات الاجتماعية للآ .2
 ؛رجاتوالمخ على أساس المعادلات النسبية للمدخلات ،نالآخريتقييم الفرد لنفسه مع  .3
 ممارسة الشعور بالعدالة أو عدم العدالة. .4
وصف عملية مقارنة العدالة على أساس العلاقة بين نسبة  Adamsومن خلال النقاط السابقة نجد أن     

أما  ،الجهد، الولاء : الخبرة،دخلات إسهامات الفرد للمؤسسة مثلالمدخلات والمخرجات، بحيث تمثل الم

                                                           
 .113ص(، 2006 ،الأردن ،ع،)دار الحامد للنشر والتوزي القيادة والدافعية في الإدارة التربويةالرحمان عياصرة ، عبد حمد علي أ (1)
 .216 -215ص ، مرجع سابق، ص وآخرونعلي غربي  (2)
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العلاقات  ،ينالآخر ، تقدير رالأجو : فرد مقابل ما قدمه من مدخلات مثلليه الالنواتج فتتمثل فيما يحصل ع
ويتأسس تقييم الفرد لمدخلاته ومخرجاته مقارنة بمدخلات ومخرجات  الاجتماعية والمكافآت المعنوية،

نما فقط يتطلب أن تكو  ولا يتطلب الشعور بالعدالة أن تكون المدخلات والمخرجات متساوية، ن، يخر الآ ن  وا 
معاملتها له  النسب متساوية، وبالتالي يكون ذلك دافعا للفرد لزيادة عطائه للمؤسسة وهو ناتج عن رضاه عن

 حد أهم الأصول.أباعتباره 
لتفسير التحفيز،  بنظرية"فيكتور فروم"  تقدم 1964في العام   :(Victor Vroom)لــــ نظرية التوقع  -2

حصوله  إلىن هذا الجهد سيؤدي توقع بأبجهد عال حينما يقيام تحفيز الفرد لل أويمكن دفع  مفادها بأنه
حصوله على عوائد تنظيمية مثل الترقية، العلاوة،  إلىن التقييم الجيد سيؤدي على تقييم جيد، وأ

يتحقق لدى الفرد الرضا لا  أنويرى فروم ، (1)ستلبي أهدافه الشخصية ن تلك العوائد ...الخ، وا  المكافأة
الفرد للجهد الذي يبذله في سبيل تحقيق  إدراكهو نتيجة  تحقيق هدف ما بقدر ما ىإلنتيجة الوصول 

ايجابي بالثقة والشعور بالرضا عندما يستشعر تقبله للنتيجة  إحساسهذا الهدف، والفرد بذلك يتحقق لديه 
 (2) وترتكز هذه النظرية على ثلاثة متغيرات هي:، أداءبذله من  المتوقعة مقابل ما

 :يضعون قيما مختلفة للحوافز مثل الأفرادن للمكافأة، ولأالجاذبية التي يعطيها الفرد وهي درجة : القيمة - أ
عما يريدون  الأفرادن التكافؤ يعرف عندما يعلن د، الانجاز، ظروف العمل الجيدة، وفرص التقدم فإالنقو 

 من العمل؛
حصول على ة يؤدي إلى الن الحصول على المستوى الأول للفائدوهي مدى الاعتقاد بأ :الوسيلة- ب

 المستوى الثاني للفائدة؛
توقع هو الاعتقاد ن جهد الشخص سيؤدي إلى الأداء الناجح، وبمعنى آخر أن الوهو الاعتقاد بأ :التوقع- ت

 ن اتجاها معينا في العمل سيتبعه نتيجة ايجابية عالية أو تحقيق جيد للهدف.الذاتي للشخص بأ
 ع لنظرية فروم: والشكل الموالي يوضح نموذج التوق

 .(: نظرية التوقع23الشكل رقم)      
 2توقع                    1توقع                    

 

 

 .319(، ص 2008، ) دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، نظريات ومفاهيمالحديثة:  الإدارةبشير العلاق، المصدر: 

                                                           
 .253 ص مرجع سابق، ،السلوك التنظيمي" سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال"حسين حريم،  (1)
 .110-109حمد عبد الرحمان عياصرة،  مرجع سابق، ص ص علي أ (2)

انجاز  دلفر اجهد 
 الفرد

 

 الرضا المكافأة
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بذل الجهد اللازم لانجاز عمل ما تعتمد على مدى توقعه ويوضح الشكل أعلاه أن قوة الحفز عند الفرد ل  
حقق الفرد انجازه  إذا بأنه "فروم" وأضاففي نظرية فروم،  الأولللنجاح في بلوغ ذلك الانجاز، وهذا هو التوقع 

 (1) لا؟ وهذا هو التوقع الثاني عند فروم. على هذا الانجاز أم سيكافئفهل 

على فكرة أن  Locke  Edwinتقوم هذه النظرية لصاحبها  : Edwin Locke لـــنظرية القيمة  -3
رضا الفرد مرتبط بمقدرة العمل على توفير العوائد ذات القيمة والمنفعة للفرد، فالرضا يتحقق عندما 
يحدث التوافق بين ما يحصل عليه الفرد فعلا من عوائد وما كان يرغب في الحصول عليه، بحيث تكون 

ن الفرد يشعر بالرضا الوظيفي إذا قل مقدار التباعد بين إنسبة له، وبالتالي فذات قيمة بالهذه العوائد 
 .العمل وتلك التي يرغب في تحقيقهاعوائد 

أن الفرد يقوم أولا بتحديد الفرق بين ما يحتاجه وبين ما يدرك أنه يتحصل  Locke  Edwinكما يرى 
كما تحدد هذه العوائد وفقا للنظرية تبعا ، هاعليه فعلا، ثم يحدد القيمة أو الأهمية للحاجات التي يريد

ورغباته وأسلوب حياته ومستواه  عليه من عوائد تتوافق مع حاجاته لإدراك الفرد لما يود الحصول
  الاجتماعي ووظيفته.

 تغيير إلى تحتاج التي العمل لجوانب الاهتمام جذب هو النظرية لهذه التطبيقية المضامين أهم ومن 

 الأفراد باختلاف الجوانب هذه اختلاف احتمال اقترحت النظرية أن خاصة العمل عن االرض يتحقق لكي
 واكتشاف البحث هو عملهم عن الأفراد رضا لتحقيق فعالية الطرق أكثر من فإنه القيمة لمدخل ووفقا 

 (2) .المستطاع بقدر الرغبات هذه توفير ومحاولة عملهم الأفراد من يريد ماذا
هو أنها تتفق حول فكرة اعتبار أن الرضا  ،النظريات المفسرة للرضا عن العملصه من وما يمكن استخلا  

 ،ن تكون من مسببات الرضا عن العملبإمكانها أ ،وعوامل متداخلة للعامل ظاهرة مرتبطة بمشاعر و أحاسيس
حددة لموضوع الرضا كما أنه بإمكانها أن تكون من مسببات لعدم الرضا كما أن العوائد تبقى من أهم العوامل الم

ام العوائد كالرواتب والمنح التي توزع على العاملين ظلنظريات  تعتمد في تفسيرها على نحيث أن الكثير من ا
 .فهي تعتبر العملية المحورية في الرضا

 .على الرضا الوظيفي ؤثرة: العوامل المرابعالفرع ال
نه ينتج عن إدراكهم لما تقدمه أو  ن اتجاه أعمالهم،الرضا الوظيفي يعبر عن مشاعر العاملي من المعلوم أن   

نه كلما قلت الفجوة بين الإدراكين كلما زاد رضا إعليه فو  وما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم، الوظيفة لهم،
 ، لهذا سنحاول التعرف على أهم العوامل التي تساعد في تحديد هذه الفجوة.العاملين

                                                           
 . 320ص  (،2008، ) دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ظريات ومفاهيمالإدارة الحديثة: نالعلاق، بشير  (1)
 .172-171ن ذكر الطبعة (، ص ص ، دو 2001، ) الدار الجامعية، مصر، في المنظماتالسلوك ، راوية حسن  (2)
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لة نسبية، لأنه يتوقف على تأثير مجموعة من العوامل، أرضا الوظيفي مسيعتبر ال :العوامل التنظيمية - أ
وتتمثل هذه العوامل  أهمها العوامل التنظيمية وهي مجموعة العوامل المتعلقة بالعمل والبيئة المحيطة به،

 فيما يلي:
هني أو : يعبر الأجر عن الثمن أو المقابل الذي يحصل عليه الفرد لقاء ما يبذله من مجهود ذالأجر .1

عضلي، ويعتبر مصدرا لإشباع حاجات الفرد من سلع وخدمات حيث يتوقع كل فرد علاقة بين مدخلاته 
فإذا عكست المخرجات علاقة متناسبة مع المدخلات فإنها  ،)مجهوداته ( ومخرجاته )الأجر والمكافآت(

 (1) .يق أهداف المؤسسةتشعره بالعدالة والرضا، وبالتالي تتأثر دافعية الفرد ويزداد إسهامه في تحق
يمثل محتوى العمل ما يتضمنه العمل من مسؤولية وصلاحية ودرجة تنوع في المهام التي محتوى العمل:  .2

نه كلما كان العمل ذا محتوى عالي أي يتضمن أهذه المهام بالنسبة للعامل، إذ  يتضمنها ودرجة أهمية
 ويمكن أن نبين (2)وبالتالي يزداد رضاه عنه عمل،عناصر إثراء، كلما شعر الفرد بأهميته وهو يؤدي هذا ال

 ثر محتوى العمل على الرضا الوظيفي في النقاط التالية :أ
 : نه كلما تنوعت الأنشطة  والمهام التي يؤديها العامل، كلما أحيث  درجة تنوع مهام الوظيفة

وكلما قل هذا  وبالتالي يزيد رضاه عن العمل، زاد عنصر الإثارة والحيوية والنشاط للعامل،
 .التنوع كلما زاد شعور العامل بالملل وزاد شعوره بأنه يدور في حلقة مفرغة

  : نه كلما زادت حرية الفرد في اختيار طرق أداء العمل أحيث درجة السيطرة الذاتية المتاحة
 .وفي اختيار السرعة التي يؤديها بها كلما زاد رضاه عن العمل

 : حاجة تحقيق الذات في هرم  إشباعاستخدام الفرد لقدراته يمثل  إن درجة استخدام الفرد لقدراته
 ماسلو للحاجات.

  :إن تحقيق الفرد لمستوى من الأداء يقل عن مستوى طموحاته خبرات النجاح والفشل في العمل
يثير لديه الإحساس بالفشل والاستياء، بينما تحقيقه لمستوى من الأداء يزيد عن طموحاته أو 

 حساسين على درجة تقدير الفرد لذاتهويتوقف كلا الا ،بالنجاح لديه أحساس يعادله فيثير
 (3) واعتزازه بها.

تحقق درجة  ء،داإن المؤسسة التي تتيح للأفراد العاملين فرص للترقية وفقا لكفاءتهم في الأفرص الترقية :  .3
لابد أن تقابل من والأداء موحات وتصورات عن العمل لديهم طين ؤ رضا عالية لديهم، حيث أن الأفراد الكف

 (4) .قبل المؤسسة بسياسات للتطوير والترقية تتوافق مع معدلات أداء الأفراد وطموحاتهم
                                                           

 .364، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية: الإدارة العصرية لرأس المال الفكريحمد سيد مصطفى، أ (1)
 .178سهيلة محمد عباس، علي حسن علي، مرجع سابق، ص (2)
 .262ص   مرجع سابق،فاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد،   (3)
، تاريخ زيارة 07/09/2007، بتاريخ http://www.khass.com، مقال منشور على الموقع: الرضا الوظيفي: المفهوم والأهميةجلال عبد الحليم،  (4)

 .12:30، على الساعة: 27/08/2013الموقع: 
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ويعكس طريقة معاملة الرؤساء للمرؤوسين، وكيفية التأثير عليهم بغية الوصول إلى الأهداف : نمط القيادة .4
الرضا ي في القيادة له تأثير كبير في تحقيق التنظيمية، فمعظم الدراسات أكدت على أن النمط الديمقراط

القائد الديمقراطي الذي يجعل المرؤوسين موضع اهتمامه في القرارات  لعاملين، فنجد أنا للأفراد الوظيفي
خلاص مرؤوسيه ويفوض سلطاته لهما عمل على تشجيع الابتكار وي، لتي يتخذها، ويؤمن بقدرات وا 

 (1) مؤسسة.لل يزيد من ولائهم والتزامهممرؤوسيه و كبر لأ، يحقق مستويات رضا والإبداع
ولا  أن يتواجد بمعزل عن الآخرين ن الفرد لا يمكنإ، ف: باعتبار الإنسان اجتماعي بطبعهجماعة العمل  .5

يمكن له أن يحقق ويشبع حاجاته بمفرده، وبالتالي فانه يحتاج إلى غيره، والى التفاعل مع الآخرين، فعندما 
مكانية التفاعل مع الآخرين الذين يمثلون مصدر إشباع  تعيق طبيعة العمل لهم  فان رضا الفرد عن عمله وا 

 ،ن "اثر جماعة العمل عن الرضا يتوقف على مدى قوة الحاجة إلى الانتماءأسيقل، ومع ذلك يمكن القول ب
 (2)". وكذلك إلى المنافع الناتجة من هذا التفاعل

، ة تؤدي به إلى الاستياء نحو عملهتوفر أوقات أو ساعات للراح إن إجهاد العامل وعدمساعات العمل :   .6
ن الفرد بحاجة إلى إوبالتالي ف ،المظاهر السلبيةلى غير ذلك من ا  ا إلى التغيب والتوقف عن العمل و وكذ

ن ذلك إمع أوقات الراحة وحرية الفرد، ف ، أما إذا تعارضت ساعات العملحرية في استخدام أوقات الراحة
ة والفراغ ووجود ن عدم وضع برنامج خاص بأوقات الراحإوعليه ف، ى انخفاض الرضا عن العمليؤدي إلس

، فسية، وهذا ما يؤدي إلى الاستياء، سيؤثر على العامل من الناحية الصحية والنساعات عمل كثيفة
 (3) .وضع أوقات الراحة هذه الجوانب على المؤسسة أن تراعي في هنإوبالتالي ف

، وكل عامل من هذه وامل التنظيميةن الرضا الوظيفي للفرد يتأثر بمجموعة من العأيمكن القول ب وبالتالي     
 حسب أهمية العامل المؤثر بالنسبة للفرد. ،جة معينة، ويختلف تأثير كل عاملالعوامل يؤثر على الرضا بدر 

هاما في تحديد ، تلعب شخصية الفرد دورا لى العوامل التنظيميةبالإضافة إ: العوامل الشخصية - ب
 مستوى الرضا الوظيفي المتحقق لديه وذلك من عدة جوانب أهمها : 

، وبين رضاه عن العمل ليست علاقة أي كونه رجلا أو امرأة ،إن العلاقة بين جنس الفرد الجنس: .1
نما تعتمد على درجة التمييز بين كلا الجنسين من قبل الإدارةثابتة ففي الكثير من  في مجال العمل  ، وا 

على أساس القيم الاجتماعية والتصورات  ،الأحيان يقارن أداء المرأة وخبراتها بالرجل وأدائه وخبراته
من المرأة العاملة وليس على أساس الخبرة والأداء  أداء على أن الرجل أفضل ،المسبقة توالانطباعا

د تحيز ضدها في كما يوج ،والترقية إلى نقص في فرص التكوين، وكثيرا ما تتعرض المرأة الفعلي

                                                           
 مرجع سابق.جلال عبد الحليم،  (1)
 المرجع نفسه. (2)
 المرجع نفسه. (3)
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كل هذه الظواهر  ،صول إلى المناصب الإدارية العلياالو  من ، وغالبا ما تمنع المرأةالاختيار والتعين
مكانياتها ومستواها العلمي السلبية تجاه عمل المرأة    (1) .عملها وقدراتها تؤثر على رضاها عن وا 

إذ أن الأفراد العاملين الأكبر  ،العمل نلاقة ايجابية بين العمر والرضا عبصورة عامة توجد ع :العمر .2
، وقد يكون السبب في ذلك أن من الأفراد العاملين الأصغر سنا سنا يكونون أكثر رضا عن عملهم

لها في الغالب الحاجات التي ، وبالتالي لا تقاببداية عمره الوظيفي تكون مرتفعة طموحات العامل في
، يد تحقيقه من عمله تكون عالية ويترتب على ذلك قلة رضائهير إذ أن تطلعاته لما  يشبعها واقع العمل،

وبالتالي غالبا ما تتوافق  ،بينما مع كبر السن أو التقدم فيه ينخفض مستوى طموحه ويصبح أكثر واقعية
وهذا ، تب على ذلك زيادة رضاه عن العملوتتر  ،بدرجة كبيرة الحاجات التي يشبعها العمل مع طموحاته

وهذا ما ، لفرد يتغير مع التقدم في العمرن هانت " بحيث أكد على أن هيكل حاجات اما أكد عليه " جو 
    (2) .يكون له تأثير على الرضا الوظيفي للعاملين

لوظيفي والمستوى نت نتائج الدراسات المتعلقة بطبيعة العلاقة بين الرضا االقد ك :المستوى التعليمي .3
د ذو قل رضا عن عمله بالمقارنة بالفر فرد المتعلم يكون أمن يعتبر أن الفمنها  ،التعليمي متناقضة

العامل  ما تكون مرتفعة، بينمان طموحات الفرد الأكثر تعللأوذلك نظرا  ،المستوى المقبول من التعليم
د ذوي ن الأفرامن الدراسات من يرى العكس، حيث أ ، وهناكقانعا راضيا بعمله يكون الأقل تعلما

لممنوحة قل رضا عن عملهم وذلك نظرا للصلاحيات والامتيازات افض أالمستوى التعليمي المنخ
: متغيرين مرهونة بعدة عوامل أهمهابين ال ةن العلاقة الإيجابيوبالتالي فإلأصحاب الشهادات العليا، 

، كذلك بعوامل ات متطلبات تتناسب وهذه الكفاءاتمدى الاستفادة من الكفاءات البشرية في أعمال ذ
  (3) .: نظام الدفع وعدالة العائد والظروف البيئية للمؤسسةبالعمل والمؤسسة منهاخرى مرتبطة أ
العليا مرتفعا  الإداريةمناصب الغالبا ما يكون الرضا الوظيفي للعاملين في  المستوى الوظيفي: .4

ة في ، وذلك لكون المناصب العليا تعزز وتدعم الثقين في بقية المستويات التنظيميةبالمقارنة مع العامل
، هذا إلى جانب الامتيازات القرارات التي تتخذ من طرفهم أنفسهم وفي قدراتهم وبأهميتهم وأهمية

   (4) .والصلاحيات الممنوحة لهم والتي تزيد من رضاهم

، كلما أصبحت الفرد في العمل لما زادت عدد السنوات التي يقضيهانه كأثبتت الدراسات أ قدمية :الأ .5
تيجة ترتبط أيضا بعوامل ، وهذه النزيادة رضاه مما يؤدي إلى ،رة على التكيفيه خبرة ومعرفة وقدلد

فرص ، وكذلك أيضا د لقاء ما يمتلكه من خبرة ومعرفةمعدلات العوائد التي يستلمها الفر  :أخرى مثل

                                                           
 .180سهيلة محمد عباس، علي حسن علي، مرجع سابق، ص  (1)
 .113ص مرجع سابق، مصطفى نجيب شاويش، (2)
 .113ص المرجع نفسه،  (3)
 .114، صالمرجع نفسه  (4)
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نه كلما زادت عدد سنوات عمل الأفراد كلما حيث أثبتت دراسات أخرى أالترقية المتاحة له في العمل، 
رضاهم عن الترقية وذلك لأنهم يطمحون من خلال زيادة خبرتهم ومدة عملهم في المؤسسة إلى قل 

  (1). زيادة فرصهم في الترقية
 افقت القيمكلما تو الاتجاه وهو مجموعة المشاعر التي يحملها الفرد تجاه عمله، ف : قيم واتجاهات الأفراد .6

التي يتبناها  والاتجاهات مع القيم، تعاون، مساواة  إبداع، حريةالتي تتبناها المؤسسة  من  والاتجاهات
   (2) .وانتماءه والتزامه تجاه المؤسسة هوكلما زاد ولاء، ، كلما زاد شعور الفرد بالرضا عن عملهالفرد

و كلما كانت قدرة الفرد على تحمل الضغوط سواء كان مصدرها العمل أ :القدرة على تحمل الضغوط .7
، والعكس بالنسبة للأفراد ذوي الإرادة الضعيفة كلما زاد رضاه عن عمله ،د نفسهالبيئة الخارجية أو الفر 

   (3) .فأنهم يكونون مستائين في مواجهة الضغوط التي تواجههم

 ومواقفهميحقق الأفراد الذين يثقون في أنفسهم وفي قدراتهم والذين يتمسكون بآرائهم  :احترام الذات .8
 .الذين يفتقدون إلى هذه الثقة في النفس واحترام الذات أولئكمستويات رضا وظيفي أعلى من 

يكونوا  أنلاجتماعية الأفراد الراضون عن نمط حياتهم العائلية والزوجية وا يميل :الرضا عن الحياة  .9
الفرح د التعساء في حياتهم، وبالتالي فإن مشاعر فرالأبالنسبة ل والأمر كذلك ،سعداء في عملهم

ونادرا ما يستطيع الأفراد فصل حياتهم  ،للعامل تنتقل معه إلى مجال عمله اديةوالتعاسة في الحياة الع
   (4) .العادية عن مجال عملهم

 س: نتائج الرضا الوظيفي.خامالفرع ال
يمكن أن نستدل وجود الرضا عن العمل من خلال بعض المظاهر التي تتصل بسلوك الفرد في العمل، وتتمثل   

   (5) هذه المظاهر فيما يلي:
، وقل رضا الفرد عن عمله زاد الدافع لديه للبقاء في هذا العمل فكلما زاد انخفاض معدل دوران العمل: -1

احتمال تركه للعمل بطريقة اختيارية، ولقد أجريت عدة دراسات تهدف إلى اختبار مدى صحة هذا 
العمل ا عن هناك علاقة سلبية بين الرض أنكل الدراسات وبدرجات متفاوتة  أظهرتالفرض، وقد 

  الانخفاض. إلىنه كلما ارتفع الرضا الوظيفي يميل دوران العمل ومعدل دوران العمل، بمعنى أ

                                                           
 .181ص ،مرجع سابق ،حسين علي علي ،سهيلة محمد عباس (1)
 .251(، ص3، ط2005، )دار غريب للنشر و التوزيع، مصر،أصول علم النفس الصناعي محمد شحاتة ربيع، (2)
 .243(، ص 7، ط2000، )الدار الجامعية، مصر، مدخل بناء المهاراتلسلوك التنظيمي: اأحمد ماهر،  (3)
 . 204-203ص ص(، 2003، ) الدار الجامعية الجديدة، مصر، السلوك التنظيمي ،  سعيد سلطان،رمحمد أنو  (4)
-226(، ص ص2011، ) دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العلوم السلوكيةأنس عبد الباسط عباس،  (5)

227. 
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الفرد يحصل على درجة عالية من الرضا أثناء وجوده في عمله أكثر  كانكلما  انخفاض معدل الغياب: -2
نسبة تركه للعمل  قلتو من الرضا الذي يمكنه الحصول عليه إذا تغيب، كلما قل غيابه عن العمل 

  والعكس صحيح. 
، والإصاباتمعدلات الحوادث علاقة سلبية بين الرضا الوظيفي و هناك  انخفاض معدل حوادث العمل: -3

 إلىقرب ة عالية من الرضا عن العمل تجده أوتفسر هذه العلاقة بأن العامل الذي لا يشعر بدرج
يحبه، والعكس صحيح في حالة رضاه عن الإصابة، وهو سبيله إلى الابتعاد عن جو العمل الذي لا 

 العمل.  
العامل السعيد بعمله عامل  أن أيإن الرضا الوظيفي يفضي إلى الأداء،  تحسين مستوى أداء العمل: -4

المتفوق على الرضا  الأداءيسبب الرضا حيث يحصل العامل ذو  الأداءن آخرون بأمنتج، بينما يرى 
 أكثريسببان بعضهما بعضا: فالعامل الراضي  والأداءالرضا  نإ آخرونالجيد للوظيفة، ويرى  أدائهمن 

هناك علاقة ايجابية بين الرضا  بأنهرضا،  ومحصلة القول  أكثريصبح  إنتاجية أكثر، والعامل إنتاجية
 .الآخرزاد  أحداهمافكلما زاد  والأداء

 .كنتيجة لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة للمؤسسةالمطلب الثاني: الولاء 
يعتبر الولاء من أهم النتائج التي يمكن للمؤسسة أن تجنيها من جراء عملية تثمينها لمواردها البشرية، فمن    

إذن فتثمين الموارد يولد لديهم شعور كبير بالولاء والانتماء لها،  بهم، وهو ما هاتمسك خلالها تثبت لهم مدى
بأن لها مكان داخل المؤسسة وأنها  هاشعر ويسسة، البشرية يعزز شعورها ورغبتها في أن تكون جزءا من المؤ 

 .ذات قيمة

 .للمؤسسة: مفهوم الولاء لوالفرع الأ 
هذا المفهوم  أساساوكية، فقد انبثق لوالس الإداريةمن المفاهيم الراسخة في العلوم  للمؤسسةر مفهوم الولاء يعت  

من خلال الدراسات التي كانت تحاول في النصف الأول من القرن العشرين،  الإنسانيةمن حركة العلاقات 
دراسة واستكشاف طبيعة العلاقة بين الفرد العامل والمؤسسة، ومن خلال هذه الدراسات تم التوصل إلى أن 

 تأثيرويعتبر الولاء ذو أهمية بالغة للمؤسسة لما له ،  (1) للأفراد العاملين مشاعر تجاه المؤسسة التي يعملون بها
 -العاملين الأفراد -اكتسابه من عملائها الداخليين إلىواستمراريتها، فتسعى المؤسسة  كبير في بقاء المؤسسة

  -الزبائن -وعملائها الخارجيين
 يتين اللغوية يجدر بنا التعرف على المعنى من الناح للمؤسسةلتوضيح المعنى الدقيق لمفهوم الولاء و   
 الاصطلاحية.و 

                                                           
، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية رس وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانالولاء التنظيمي للهيئة الإدارية والتدريسية بمداعارف عطاري وآخرون، (1)

 .18ص السعودية، ، 2006، جويلية 2، العدد 18ة والإنسانية، المجلدوالاجتماعي
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الإخلاص، الانتماء، التفاني، التضحية، الحب، الوفاء، العهد، الالتزام، يشير مصطلح الولاء لغويا إلى: إذ      
 (1) الارتباط والنصرة.

"حالة الارتباط بين الفرد ومؤسسته، يقبل الفرد وفقا لها : بأنه للمؤسسةومن الناحية الاصطلاحية فيعرف الولاء     
حقيقها، كما يفضل الاستمرار بالعمل فيها على جل تبناها ويفتخر بها ويعمل بهمة من أقيم وأهداف المؤسسة ويت

 (2) الانتقال إلى غيرها".

كما يعرف بأنه: "الالتزام بالمشاركة في العمل، أي هو التزام الفرد ودعمه للمؤسسة خارج نطاق التوقعات    
والتغيرات التي  الوظيفية والمكافآت، وكذلك الالتزام باستمرار الدعم والتأييد للمؤسسة بغض النظر عن التحولات

 (3)تحصل في المشاعر والظروف". 

وذلك لحصولهم على  ، عدم رغبة العاملين في ترك المؤسسة التي يعملون فيها: " بأنه  Buchananويعرفه    
      (4)المكاسب المختلفة من حوافز ومكانة اجتماعية وحرية مهنية".

رد بالمؤسسة التي يعمل فيها، والتزامه بتحقيق أهدافها ارتباط الفبأنه:  للمؤسسةعامة يعرف الولاء  ةوبصف  
 بغض النظر عن التطورات والتحولات التي يمكن أن تحصل.

 للمؤسسة.: المقومات الأساسية للولاء الفرع الثاني
 (5)  لكي يتحقق الولاء لدى الفرد فلا بد من توفر عدد من المقومات التي تساعده على ذلك، منها:   

 ؛الأساسيةلمؤسسة وقيمها ا أهدافقبول  -1
 المؤسسة؛ أهدافبذل مستوى عال من الجهد لتحقيق  -2
 الانغماس في المؤسسة والولاء لها؛ة عالية من درج -3
 في البقاء في المؤسسة فترة طويلة؛الرغبة الشديدة  -4
 الميل لتقييم المؤسسة تقييما ايجابيا. -5

 

 
                                                           

، 2004، جانفي 1، العدد 11المجلد لوم الإدارية، ، المجلة العربية للعالدعم التنظيمي المدرك والأبعاد المتعددة للولاء التنظيميمازن فارس رشيد،  (1)
 السعودية.

 .164، ص النصر، مرجع سابق أبومدحت محمد  (2)
، 1، العدد27، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامةسليمان الفارس،  (3)

 ، سورية.2011
، مجلة جامعة أبعاد الولاء التنظيمي والعوامل المؤثرة عليه لدى موظفي البنوك في محافظة الخليل/فلسطينسب، مروان سعيد جلعود، لينة حسام المحت(4)

 .108، فلسطين، ص 2007، أكتوبر 11القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد 
 .208ص  (،2006للنشر والتوزيع، دار المشرق الثقافي، الأردن،  )دار أسامة التنظيم الإداري "مبادئه وأساسياته"،، زيد منير عبودي(5)
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 للمؤسسة.لث: مراحل تطور الولاء ثاالفرع ال
، أن 1974في بحثه الخاص بتطور ولاء المديرين لتنظيمات العمل عام  (Buchanan) وشنانلقد بين ب   

 (1)  لفرد يمر بثلاث مراحل متتابعة هي كما يلي:للمؤسسة لدى االولاء 
بعد التعيين الوظيفي مباشرة وتمتد لمدة عام واحد،  تأتيوتمثل هذه المرحلة الفترة التي مرحلة التجربة:  -1

رد العامل في هذه المرحلة التكيف مع متطلبات العمل والاهتمام بالحصول على الرضا حيث يحاول الف
 أقصىن الفرد يبذل فيها لذلك فإ والقبول من طرف المؤسسة، وتعتبر هذه المرحلة  فترة تدريب واختبار

والتميز، ومن مظاهر مرحلة التجربة تحديات العمل وتضارب الولاء  الإبداعجهوده ليبرز ويحقق 
دراكووضوح الدور وبروز الجماعة المتلاحمة  التوقعات ونمو اتجاهات الجماعة نحو التنظيم والشعور  وا 

 بالصدمة.  
 أربعة إلىن تجربة، وتمتد هذه المرحلة من سنتيوهي الفترة التي تلي مرحلة المرحلة العمل والانجاز:  -2

ي هذه حققه من انجازات ، وف على ما دوالتأكيتحقيق ذاته  إلىوخلال هذه المرحلة يسعى الفرد سنوات، 
 ،الشخصية الأهمية ببعض الخبرات وتظهر خلالها خصائص مميزة تتمثل فيالمرحلة يمر الفرد العامل 

 .ظهور قيم الولاء للمؤسسةو  ،والخوف من العجز
بالعمل، وفي هذه المرحلة يكون الفرد العامل أكثر تكيفا مع العمل وأكثر دراية من قبل للأمور المتعلقة 

، ويزداد ولائه لذا تتغير انجازاته نحو الأفضل مما يكسبه أهمية، ومكانة بالمؤسسة ويشعره بتحقيق ذاته
 أكثر فأكثر للمؤسسة.

بعد ذلك،  إلى ما تبدأ هذه المرحلة بعد السنة الخامسة من العمل بالمؤسسةو : مرحلة الثقة بالمؤسسة -3
بها، والإحساس بالحب والإخلاص لها، وترسيخ اتجاهات الولاء وفيها يبدأ الفرد العامل بتقوية الارتباط 

للمؤسسة التي تكونت في السنوات السابقة، والتي ستنتقل في هذه الفترة من مرحلة التكوين إلى مرحلة 
 النضج.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مجلة دراسات نفسية وتربوية، مخبر تطوير الممارسات النفسية واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المهنية: دراسة ميدانية بمدينة ورقلةفايزة رويم،  (1)

 .106-105، ص ص ، الجزائرورقلة، جامعة قاصدي مرباح 2005، ديسمبر 5، عدد  والتربوية
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 في الشكل الموالي:  للمؤسسةتطور الولاء ويمكن تلخيص مختلف مراحل 
 .Buchananعند  للمؤسسةلاء (: مراحل تطور الو 24الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 

)دار أسامة للنشر والتوزيع، دار المشرق الثقافي، الأردن،  التنظيم الإداري "مبادئه وأساسياته"،، زيد منير عبودي المصدر:
 .210، ص2006

 .للمؤسسة: العوامل المساعدة لتشكل الولاء الفرع الرابع
ل لدى الأفراد العاملين، وهي عبارة عن ك للمؤسسة الولاءهناك عدد من العوامل التي تساعد على تنمية    

 (1)من هذه العوامل نذكر: متكامل مترابط مع بعضه، و 

يكون  أنالعاملين في المؤسسة بشرط  الأفرادحاجات  إشباعوجود سياسات عمل داخلية تعمل على  -1
نمط  إتباععلى ذلك هذه الحاجات فسيترتب  أشبعت ما فإذاهذه الحاجات،  إشباعالفرد قادرا على 

الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء،  إلىسلوكي ايجابي يسمى بالسلوك المتوازن، والذي يقود بدوره 
 ؛م درجة عالية من الولاء للمؤسسةومن ث

رسوخا لدى  أكثرمحددة وواضحة تكونت قناعات  الأهدافالتنظيمية، فكلما كانت  الأهدافالوضوح في  -2
 كبر؛أ الولاء للمؤسسةوالالتزام ومن ثم كلما كان  في الانتماء الأفراد

كبر لتحقيق لفرد العامل على المساهمة بحماس أن هذا يشجع امبدأ المشاركة فكريا ووجدانيا لأ إشاعة -3
 التنظيمية؛ الأهداف

العمل على تحسين المناخ التنظيمي في بيئة العمل بكل تفاعلاتها وخصائصها وعلى نحو يسهم في  -4
العاملين  الأفرادها يايجابية يشعر ف أجواءوخلق  ،العاملين الأفرادلدى  وأخلاقيوظيفي سلوك تشكيل 
 ؛الروح المعنوية والولاء للمؤسسةزيادة درجة الرضا و  إلىفي العمل، وهذا بطبيعة الحال يقود  بأهميتهم

 المطلوبة؛ تطابقة مع درجة الإشباعإعادة النظر باستمرار في نظم الحوافز لتكون دوما مناسبة وم -5
                                                           

 مرجع سابق.فارس، السليمان  (1)

 حلة التجربةر م

 رب الولاءتحديات العمل/ تضا

وضوح الدور/ ظهور الجماعات 
التلاحمية/ نمو اتجاهات 

الجماعة نحو المؤسسة/ فهم 
 التوقعات

 الشعور بالصدمة.

 

 مرحلة العمل والانجاز

 الخوف من العجز.

ظهور قيم الولاء للمؤسسة 
 والعمل.

 الشخصية. الأهمية

 الثقة بالمؤسسةمرحلة 
 

 ترسيخ الولاء التنظيمي وتدعيمه
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بناء ثقافة تنظيمية تحاول ترسيخ معايير متميزة للأفراد وتوفير جو يسوده الاحترام والثقة المتبادلة بين  -6
 الأطراف كافة.

 .: أبعاد الولاء للمؤسسةالفرع الخامس
ثين من قبل الباح إجماعاهناك  أن إلا ي قدمت حول مفهوم الولاء للمؤسسةعلى الرغم من تعدد التعاريف الت   

، يعكس مدى الانسجام والترابط بين الفرد والمؤسسة، ومدى استعداد الأبعادمفهوم متعدد  الولاء للمؤسسة أنعلى 
وزيادة فعاليتها، فضلا عن الرغبة في البقاء  أهدافهاجل تحقيق من الجهد من أ العاملين لبذل المزيد الأفراد
 (2) :تيةالآفي العناصر الثلاث  الأبعادوتتمثل هذه ، (1)فيها

 استقلاليته ودرجة لعمله المميزة للخصائص معرفته بمدى الفرد لدى البعد هذا ويتكون  :العاطفي الولاء -1
 بالمشاركة للفرد السماح بدرجة ويتأثر له، وتوجيههم المشرفين وقرب وتنوعها المطلوبة المهارات وأهمية
 .الخاصة مشكلاته كانت لو كما ةسسؤ الم مشكلات الفرد فيتبنى القرار اتخاذ مجريات في الفعالة

 في استمر لو الفردا يحققه قد والتي الاستثمارية بالقيمة هنا تقاس الفرد ولاء درجة :المستمر الولاء  -2
 يتأثر ةمؤسسال في بقائه لأهمية الفرد تقييم نأ إذ أخرى، بجهات التحق لو سيفقده ما مقابل تهؤسسم

 الفرد لدى رغبة لوجود الرئيسة المؤشرات منتعد  والتي الخدمة مدة طولو  السن في التقدم منها بعوامل
 .عمله في الاستمرار في

 الجيد الدعم مقابل ةؤسسالم في البقاء في بالتزامه الفرد بإحساس ويتعلق  ) المعياري(:الأخلاقي الولاء -3
 اساتالسيسم ور  الأهداف وضع في خاصة الإيجابي والتفاعل المشاركة مثل ةؤسسالم تقدمه الذي
 مع الوظيفة والمؤسسة. اأخلاقي املتزم لكونه ةؤسسالم ترك عن تنعيم الفرد يجعل مما ة،مؤسسلل العامة

 .: أثار الولاء للمؤسسةالفرع السادس
 (3) على عدد من المتغيرات منها: يؤثر الولاء المؤسسة   

 للأفرادالروح المعنوية  في رفع يلعب دورا كبيرا الولاء للمؤسسة أن: حيث الروح المعنوية العالية -1
العمل بتعاون وحماس كبير لتحقيق  إلىالعاملين، مما يجعلهم يحبون عملهم ومؤسستهم وهذا ما يدفعهم 

 التنظيمية المرغوبة؛ الأهداف

                                                           
مجلة جامعة ، الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة لتدريس في الجامعات الخاصة الأردنية، عبد الفتاح خليفات، منى الملاحمة(1)

 .292ص  سورية، ،2009، (4+3)، العدد 25، المجلد دمشق
 التربية في مديريات العاملين لدى التنظيمي بالولاء وعلاقتها التنظيمية المواطنة سلوك ممارسة درجةحراحشة، ملوح باجي الخريشا، محمد عبود ال(2)

 الأردن، ، 2012الثاني،  العدد والعشرون، السابع المجلد والاجتماعية، الإنسانية العلوم سلسلة والدراسات، للبحوث مؤتةمجلة ، المفرق محافظة في والتعليم
 .71ص 

 .109، ص مرجع سابقمروان سعيد جلعود، لينة حسام المحتسب،  (3)
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لعضوية في المؤسسة دور في التخفيف من توقف الفرد عن ا للولاء للمؤسسة: التخفيف من دوران العمل -2
 التي يعمل بها؛

افة إلى الحث على عنصر أساسي في التأثير على الأداء، بالإض حيث يعتبر الولاء للمؤسسة :الأداء -3
 الانجاز المبدع؛

دورا حاسما في التخفيف من ظاهرة الغياب، وخاصة الغياب  للمؤسسة: حيث يلعب الولاء التغيب -4
 الاختياري والذي يتضمن خلق أعذار.

 .للمؤسسة : فوائد قياس الولاءالفرع السابع
نه يحقق فوائد كثيرة للمؤسسة أ إلاوبالرغم من التكاليف الكبيرة التي يكلفها للمؤسسة  للمؤسسةقياس الولاء  إن 

 التي يحققها قياس الولاء للمؤسسةفي الوقت المناسب، ومن الفوائد  والأخطاءتساعد على تصحيح الانحرافات 
 (1)نذكر: 
  يمكن المؤسسة  الوظيفي، وهذا ما الأداءعلى مستوى  مؤشرات تدل للإدارةيقدم  للمؤسسةقياس الولاء

تستخدم  أنفترة سابقة من الوقت، كما يمكنها  إلىتعمل على تحديد موقعها واتجاهها قياسا  أنمن 
 إداراتعلى مستوى  أوللفترة نفسها،  أخرىلعامليها مع مؤسسات  المقارنة لمستوى الولاء أسلوب

 ن فيها؛العاملي الأفرادلفئات  أوالمؤسسة 
  بمثابة أداة تشخيصية جيدة تعتمد الإدارة الناجحة على استخدامها لقياس  للمؤسسةيعد قياس الولاء

ل على إيجاد الحلول المناسبة ومعرفة المشكلات  والمعوقات التي تواجه الأفراد والمؤسسة، ومن ثم العم
 لها؛

  شاعر، الأحاسيس والاتجاهات نحو تستطيع المؤسسة التعرف على الم للمؤسسةمن خلال قياس الولاء
أن الإدارة الجيدة هي الكثير من الأمور التي لها علاقة بالأفراد العاملين والمؤسسة على حد سواء، إذ 

المشاعر والأحاسيس والاحتياجات حتى تستطيع قياس ومعرفة ما هذه التي تسعى إلى التعرف على 
خدم مصلحة ل تنمية، تدعيم وتعزيز هذه المشاعر بما يسسة، ومن ثم تحاو يتمتع به الأفراد من ولاء للمؤ 

 المؤسسة ويحقق أهدافها؛
  اد، حيث عند قياس الولاء لدى الأفراد العاملين يعود بالنفع على المؤسسة والأفر  للمؤسسةإن قياس الولاء 

بأثر ايجابي لدى الأفراد العاملين يولد لديهم الشعور بالأهمية نتيجة لاهتمام الإدارة بهم، مما ينعكس 
والمصداقية، تنمية ة: الرغبة في العمل، زيادة الثقة على المؤسسة وعلى الأفراد، ومن هذه الآثار الايجابي

م ومقترحاتهم ونقلها وتدعيم أنماط الاتصال الإداري الجيد، تشجيع الأفراد العاملين على التعبير عن أرائه
 إلى الإدارة.

                                                           
 . 141-140(، ص ص  1999، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، ) التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي، (1)
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 علقة بالمؤسسة.المبحث الثالث: نتائج التثمين المت
لتقدم  الأساسيعلى المؤسسة، وهذا باعتبار المورد البشري المحرك  ةعديد آثار لتثمين الموارد البشرية إن  

وهذه النتائج غالبا ما تكون في صالح المؤسسة الوحيد المسؤول على كفاءتها ونجاعتها، ، فهو ورقي المؤسسة
رية فهي بذلك تجعلهم مستعدين دائما لأداء كافة أنشطتهم بأفضل لأنه عندما تقوم المؤسسة بتثمين مواردها البش

ك الأداءمن هذه النتائج نذكر تحسين و طريقة وعلى أحسن وجه،   نافسية.ميزة ت تسابوا 

 ن أداء المؤسسة كنتيجة لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.تحسي: المطلب الأول
 عدم الاستقرار، ولاسيما في ظل مجال التكنولوجيات الحديثة بالتقلب و المؤسسات اليوم تعمل في بيئة تتسم  إن  

والاتصالات، فضلا عن اتجاه أغلب المؤسسات حاليا نحو اقتصاد المعرفة، وهذا ما يستوجب وقوف المؤسسة 
تحسين الأداء متها التنافسية وموقعها في السوق، ويعتبر على مستوى أدائها للكشف عن إمكاناتها وقدراتها وقي

استطاعت المؤسسة  إن إلان هذا الهدف لا يتحقق وا  خلال فترة زمنية، الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقه  الهدف
الذي تستطيع  العامل الأساسيالمتوفرة لديها، ويعد المورد البشري  الإنتاجيةاستغلال كافة العوامل والعناصر 

لهذا بادرت المؤسسة إلى سين الأداء، تح هدفجل تحقيق الموائمة بين هذه العناصر من أالمؤسسة من خلاله 
بذل كافة الجهود من أجل تحفيزه للقيام بذلك، وتعتبر عملية تثمين الموارد البشرية من أحسن الأساليب للقيام 

لديها، وهذا ما يؤثر ايجابيا على أهميته وقيمته  الفرد بمدى بذلك، فمن خلالها تتمكن المؤسسة من إشعار
 ورة ما يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة. تحسين أدائه، وهو بالضر 

 .: مفهوم أداء المؤسسةالفرع الأول
اختلفت آراء ووجهات نظر الباحثين حول مفهوم الأداء ورغم ذلك لم يتم التوصل إلى مفهوم محدد للأداء لقد   

تعريف  ءلإعطاو ، اف واتجاهات الباحثين في دراستهمحيث يرى بعض الباحثين أن السبب يعود إلى تنوع أهد
ن هناك فريق اعتمد على الجوانب الكمية )أي تفضيل الوسائل التقنية في التحليل( أمحدد لمصطلح الأداء نجد ب

وعليه فإن  ،فضلا عن الجوانب الاقتصاديةوفريق آخر اعتبر الأداء مصطلح يتضمن أبعادا تنظيمية واجتماعية 
وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من  to performجليزية  الاشتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمد من الكلمة الإن

  (1) .لوتعني تنفيذ مهمة أو تأدية عم performer اللغة من اللاتينية 
درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة للأهداف المخططة بكفاءة "أما اصطلاحا فيعرف الأداء بأنه:    

د المتاحة للمؤسسة، وذلك من خلال م الفاقد في الموار تحجي أووفاعلية، فالكفاءة تعني القدرة على خفض 
الفاعلية فتتمثل في القدرة على  أمااستخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير محددة للجدولة والجودة والتكلفة، 

 (2)."المناسبة الأنشطة أداءالمؤسسة من خلال حسن  أهدافتحقيق 
                                                           

 .217، الجزائر، ص2009/2010، 07دد ، مجلة الباحث، العتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، (1)
 ، الكويت.2002أكتوبر  2/4، مؤتمر التطوير الوظيفي الأول، استراتيجيات إدارة الأداء والتطوير الوظيفيأحمد سيد مصطفى، (2)
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 لانجازات النهائية التي تحققها المؤسسة عند قيامها بنشاط ما، وقدرتها النتائج وا ويعرف أداء المؤسسة بأنه: "  
واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها  والمعرفية والتكنولوجية المالية والبشريةالمختلفة ك هاموارد على استخدام

خلال هذا التعريف  ، فمن(1)"، وتحقق توقعات وحاجات أصحاب المصالحبطريقة كفؤة قادرة على تحقيق أهدافها
 فالأداء هو النتائج والانجازات التي تحققها المؤسسة عند قيامها بنشاطاتها.

على تحقيق أهدافها ولاسيما طويلة الأمد منها التي تتمثل بأهداف الربح، : " قدرة المؤسسة بأنهكما يعرف    
ويركز هذا التعريف  (2)،والفعالية العاليتين"البقاء، النمو والتكيف باستخدام الموارد المادية والبشرية بالكفاءة 

باعتبار الأداء مجموعة الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها سواء 
 المالية أو البشرية.

 ومما سبق يمكن تفسير أداء المؤسسة من ناحيتين: الأولى تسييرية فمن خلالها يركز الأداء على محورين    
هما: تحقيق النتيجة الموجبة للنشاط، وارتباط ذلك بالفعل الذي يقود إلى النجاح والذي يتمدد على طول مراحل 
التسيير، أما الثانية فهي اقتصادية، فمن خلالها يغطي الأداء عدة حقائق مثل الفعالية التي ترتبط بالتكاليف، 

 (3) والكفاءة التي ترتبط بالأهداف.
  :فة جملة من النقاط نذكر من أهمهاساعدها على معر يأدائها على ة المؤسستعرف ن وا    

  والاستجابة إلى المحددات البيئية من خلال وضع تحديد المدى الذي تستطيع المؤسسة في التكيف
 وظيف الموارد لتحقيق تلك الأهداف؛الأهداف وبناء الاستراتيجيات وت

  (4) ميمها التنظيمي في تنفيذ الأهداف؛وتصتحديد وبيان مستوى التنسيق بين مكونات المؤسسة 
 ؛الكشف عن ملائمة الخطط  والأهداف والسياسات والبرامج للمتاح من الموارد 
 تلف الوظائف والنشاطات والعمليات؛الكشف عن مستوى التنسيق بين مخ 
  .(5)الكشف عن مدى قدرة الموارد البشرية على القيام بالمهام المنوطة بها على النحو الملائم 

هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية واستثمارها بالصورة التي  المؤسسي فالأداء إذن  
خلل فيها لابد من  وأيا المؤسسة ههو محصلة لكافة العمليات التي تقوم ب أو، أهدافهاتجعلها قادرة على تحقيق 

                                                           
دراسة -الأردنكية المدنية في اثر النشاطات الداعمة للإبداع التنظيمي على أداء المؤسسة الاستهلا عاكف لطفي خصاونة، عبد الباري ابراهيم درة، (1)

 .18،  الأردن، ص 2011، 109، مجلة شؤون اجتماعية، العدد -حالة
، ملتقى دولي  -دراسة ميدانية على الشركة الوطنية للاتصالات بالجزائر– الأعمالفي منظمات  الأداءالمعرفة على رفع كفاءة  إدارةاثر  ،زنيني  فريدة (2)

 ، الجزائر.2011ديسمبر13/14العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف،  الأعمالنظمات المال الفكري في م حول: رأس
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية المتميز للأداءالهندسة مدخلا  إعادة ،مصيطفيعبد اللطيف بلعور،   سليمان (3)

 ، الجزائر.2005مارس  8/9ة ورقلة، الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامع
، مجلة الإدارة دراسة تطبيقية في عينة من الشركات الصناعية العامة-علاقة وتأثير الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيميعادل هادي البغدادي، (4)

 .159، العراق، ص2007،  65والاقتصاد، العدد 
جامعة ، مجلة -دراسة ميدانية على شركات الصناعات التحويلية الخاصة بدمشق-المنظمات أداءفاءة المعرفة في رفع ك إدارةدور ، سليمان الفارس (5)
 .72، صسوريا، 2010،  2العدد ،26المجلد ،مشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةد
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لأداء الفعال للمؤسسة يتحقق من خلال قدرتها على إدارة إذن فاالمؤسسة،  مرآةالذي يعد  الأداءيؤشره  أن
مقدراتها الداخلية التي تمنحها القدرة على التكيف والتأقلم مع المتغيرات البيئية المحيطة بها من أجل الابتكار 

كبر عائد للمؤسسة بغرض تحقيق أهدافها حاجات الزبائن المتغيرة، ويحقق أ والتجديد بالشكل الذي يضمن
 (1) ف المنتفعين بها.وأهدا

 .أهمية أداء المؤسسة: الفرع الثاني
النجاح والفشل، الكفاءة والفاعلية، المخطط الفعلي  علىنه ينطوي أ إذتعطي تفسير شمولي  الأداءكلمة  إن   

كبيرة  أهميةالاستراتيجي بشكل خاص  والأدببشكل عام  الإداري الأدبفي  الأداءكما ونوعا، ويمثل موضوع 
وجهات ، ولاختلاف أهدافهافي قراراتها وتحقيق  أنظمة إخفاق أوكونه يعد معيار نجاح  أولهمان رئيسيين: يلسبب

 الأدبياتالمؤسسة، وثانيهما قد ركزت  أداءنظر الباحثين على معايير محددة تعبر بشكل حقيقي وواقعي عن 
في  الأداء أهميةالمؤسسات، وتبرز  لأداء والقيمة المضافة كونهما مؤشرات والإنتاجية الإنتاجالاقتصادية على  

ن أو مدى تطبيقها معا، وا  المرغوبة،  الأخيرةكونه خطوة لتحديد الموقع الحالي ومدى ابتعاده عن النهايات 
جل الأهمية لفهم كيفية عمل المؤسسات من ألة في غاية مسأ أدائهاف على معاينة عمليات المؤسسة والتعر 
، وتصميم الهيكل التنظيمي بالشكل الذي يكون فيه فاعلا الأداءسة ورفع مستوى تصحيح الانحرافات في المؤس

إذن فأهمية  (2) في المؤسسة، إجرائهالتغيير وكيفية  إلىالتعرف على مدى الحاجة  إمكانيةوكفؤا، فضلا عن 
لذا يعد الأداء  الأداء تأتي من كونه يمثل قدرة المؤسسة واستعدادها للوصول إلى النتائج التي حددتها مسبقا،

 المؤشر الذي يقيس نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها وقدرتها على البقاء والنمو. المؤسسي

 أنواع أداء المؤسسة.: الفرع الثالث
وكذا تعدد المعايير المستعملة لتصنيف  يوجد عدة أنواع للأداء ويعود ذلك لاختلاف توجيهات الباحثين    

 تي تم الاستناد إليها في تحديد أنواع الأداء مايلي:ومن أهم المعايير ال الأداء،

 (3) إلى أداء كلي وأداء جزئي: الأداءيمكن تقسيم  هذا المعيار فحسب حسب معيار الشمولية: -1
 في تحقيقها ؤسسةيتجسد في الإنجازات التي ساهمت كل الوظائف والأنظمة الفرعية للم الأداء الكلي: - أ

تحقيقها ومن خلال الأداء الكلي يمكن الحكم على مدى تحقيق وبلوغ  في هدون انفراد جزء أو عنصر لوحد
 الخ؛ية، الشمولية...المؤسسة لأهدافها العامة كالاستمرارية والنمو والربح

                                                           
، العراق، 2008،  69دارة والاقتصاد، العدد ، مجلة الإالتنظيمي الأداءالتغيير الاستراتيجي وانعكاساته على ، طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين (1)

 .66ص
، دراسة تحليلية لأراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة تكريت-دور إستراتيجية التمكين في تحسين الأداء المنظميقاسم احمد وآخرون، (2)

 .104، العراق، ص2008،  12، العدد 4مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد
 .89، الجزائر،  ص2001، 1، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة بسكرة، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة، (3)
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 ويقصد به الأداء الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة والوظائف الأداء الجزئي:- ب
 .الأساسية

داءات الجزئية( وهو ما يعزز فكرة عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة الفرعية)الأ والأداء الكلي في الحقيقة هو  
 ؤسسة.أو مبدأ التكامل والتسلسل بين الأهداف في الم

 (1) وحسب هذا المعيار يقسم الأداء إلى: حسب معيار الطبيعة: -2
 ؛لقيمة مضافة من خلال نشاطها ؤسسةويظهر من خلال تحقيق الم الأداء الاقتصادي: - أ
 ؛إلى السيطرة على مجال تكنولوجي معين ؤسسة: ويظهر في ميل المداء التقنيالأ - ب
ة وعملت على غرسها سواء في المحيط ؤسسويبرز في جملة الثقافات التي أحدثتها الم الأداء الثقافي: - ت

 ؛الداخلي أو الخارجي
أهداف سياسية  ة وذلك من خلال تسطيرؤسسوهو الأداء الذي يدعم أداء وأهداف الم لأداء السياسي:ا - ث

 ؛كتمويل الحملات الانتخابية وذلك بغية تحقيق الامتيازات 
: ويعني مستوى الرضا والتلاحم لدى العمال وهو بمثابة المرجع لموقف العمال اتجاه الأداء الاجتماعي - ج

ة أن تحسن صورتها بالاعتماد ؤسسلا يمكن للم" كما يقول أحد الباحثين:ؤسسة، السياسة الاجتماعية للم
ي له وزنه الثقيل على صورة لى الأداء الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب بل إن الأداء الاجتماعع
 ."ة في محيطهاؤسسالم

 .: العوامل المؤثرة في الأداءرابعالفرع ال
مؤثرة في أداء المؤسسة وهذا ما جعل مهمة تحديدها بدقة والاتفاق عليها من طرف لقد تعددت العوامل ال   

ا صعبا للغاية، وخاصة إذا كان الأمر يتعلق بتحديد مقدار التأثير وكثافته، وفضلا عن كثافتها في الباحثين أمر 
التأثير في الأداء فهي مترابطة فيما بينها، أي أنها تشكل دوال فيما بينها، وكل التعقيدات السابقة تمخضت عنها 

 (3) فات نذكر:، ومن أهم هذه التصني(2)عدة تصنيفات للعوامل المؤثرة في الأداء
: وتتمثل العوامل الخارجية المؤثرة في أداء المؤسسة في مجموعة المتغيرات والقيود العوامل الخارجية -1

ثارها قد تكون في شكل فرص يسمح استغلالها بتحسين ج عن نطاق التحكم، وبالتالي فإن آالتي تخر 

                                                           
 .90-89عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص ص(1)
الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز يدي إلى المنظور الحديث، مؤشرات قياس الأداء من المنظور التقل، تمجغدين ، عبد الحق بن تفات نور الدين (2)

جامعة ورقلة، للمنظمات والحكومات: نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
 ، الجزائر.2011نوفمبر 22/23

،  -دراسة حالة: ملبنة الاوراس-أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها، اويالسعيد بريش، نعيمة يحي (3)
، كلية : نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئيحول الأداء المتميز للمنظمات والحكوماتالثاني الدولي  الملتقى
 ، الجزائر.2011نوفمبر 22/23ق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الحقو 
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ضرورة التكيف معها لتخفيف الأداء، وقد تكون خطرا يؤثر سلبا على أداء المؤسسة، مما يستدعي 
عوامل  إلىوامل الأضرار الناجمة عنها، خاصة إذا تميزت بعدم الثبات والتعقيد، وتنقسم هذه الع

على  تأثيرهاجتماعية، ثقافية، تكنولوجية، سياسية وقانونية، وتتفاوت هذه العوامل في درجة إقتصادية، إ
 أداء المؤسسة.

المؤسسة في مختلف المتغيرات الناجمة عن  أداءلية المؤثرة في الداخوتتمثل العوامل العوامل الداخلية:  -2
، وهي مختلف العوامل التي يمكن للمسير أدائهاتفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي تؤثر على 

السلبية، وتتميز هذه  آثارهاالتقليل من  أوالايجابية  آثارهاالتحكم فيها ويحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة 
ل بكثرتها وبالتالي صعوبة حصرها، كما تتميز بالتداخل فيما بينها، التفاوت من حيث درجة العوام

 هما: تأثيرها والتحكم فيها، ونتيجة لذلك تم تجميعها في مجموعتين رئيسيتين
نوع التكنولوجيا، نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة بعدد العمال، الموقع  وتتمثل في العوامل التقنية: - أ

في للمؤسسة وتصميمها من حيث المخازن، الورشات، الآلات، نوعية المنتج، شكل المنتج، الجغرا
الغلاف، مدى توافق  منتجات المؤسسة مع رغبات المستهلكين، ونوعية المواد المستعملة في عملية 

 الإنتاج.
نس، السن والج وتتمثل هذه العوامل في التركيبة البشرية للمؤسسة من حيثالعوامل البشرية:  - ب

المؤسسة ومدى التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلونها مستوى تأهيل أفراد 
 والتكنولوجيا المستخدمة، أنظمة المكافآت والحوافز، العلاقة بين العمال والإدارة، ونوعية المعلومات.

طة بالأهداف المتعلقة ويعكس الأداء مدى تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها سواء تلك المرتب
بالربحية أو بنمو المبيعات أو بالحصة السوقية، أو تلك التي ترتبط بالانطباعات الذهنية والتي تتعلق بالرضا 

 والولاء والوعي بالعلامة التجارية.

 اكتساب ميزة تنافسية كنتيجة لتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة.: المطلب الثاني
 أن إذ ،من مصادر الميزة التنافسية أساسيامواردها البشرية فهي بذلك كسبت مصدرا المؤسسة وبتثمينها ل إن  

، فالمؤسسة المورد البشري يعد مصدرا للتميز والتفوق تستطيع المؤسسة من خلاله منافسة قريناتها في السوق
وبالتالي  النجاح والنمو، التي تمتلك موارد بشرية تتميز بالابتكار والإبداع، وتمتلك قدرات ومهارات عالية تستطيع

 امتلاك مكانة في السوق.

 .: تعريف الميزة التنافسيةالفرع الأول
ير المستمر في حاجات ورغبات الزبائن والتغفي بيئة تتسم بالمنافسة الشديدة  أعمالهاالمؤسسات تمارس  إن   

 الصناعة نفس في العاملة الأخرى ؤسساتالم من غيرها عن تتفرد أن يهاعل يتوجب مماوتغير ظروف السوق، 
 لا وهذا الأمد بعيدة ستراتيجيةالإ هدافالأ وتحقق ،ةر المتغي ةيالبيئ ظروفل ظ في والبقاء التكيف من تتمكن لكي
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 التفوق على قادرة تجعلها التي التنافسية الميزة تكتسب لكي التنافس بقواعد ومعرفتها هااهتمام خلال من إلا يتم
وتوجهات الكتاب فقد ركز كل واحد  أراءت التعاريف المقدمة للميزة التنافسية باختلاف ولقد تعدد، المنافسين على

 ومن أهم تعاريف الميزة التنافسية نذكر:على جانب معين في تحقيق الميزة التنافسية، 
تنشأ بمجرد وصول المؤسسة إلى اكتشاف الميزة التنافسية هي تلك الميزة التي "فإن:  M. Porter فحسب    
 ، (1) "رق جديدة أكثر فعالية مقارنة بتلك المستعملة من قيل المنافسين، أي بمجرد إحداث المؤسسة لعملية إبداعط

 .الإبداعن جوهر الميزة التنافسية هو بأإذن فبورتر يرى 

ة تنسيقها مجموعة المهارات، التكنولوجيات، الموارد والقدرات التي تستطيع الإدار وتعرف الميزة التنافسية بأنها: "  
 واستثمارها لتحقيق أمرين أساسين هما:

 لعملاء أعلى مما يحققه المنافسين؛إنتاج قيم ومنافع ل -
       (2)تأكيد حالة من التميز والاختلاف فيما بين المؤسسة ومنافسيها". -

موارد سواء  تمتلكه المؤسسة من ماتنسيق واستثمار من خلال  على أن الميزة التنافسية تنشأويركز هذا التعريف 
مثلة في المهارات والقدرات، أو الموارد المالية والمادية والتكنولوجيات وغيرها من الموارد الملموسة البشرية والمت

 وغير الملموسة.
مطبقة لدى المؤسسات المنافسة، وعندها الالإنتاج غير  :" قدرة المؤسسة على تطبيق عملياتبأنهاكما تعرف   

       (3) ت الحصول على الموارد الضرورية لتقليد تلك العمليات".لا تستطيع هذه المؤسسا

حقق من خلال عمليات الإنتاج، فالمؤسسة تستطيع اكتساب ميزة تنافسية تالتعرف أن الميزة التنافسية تويبين هذا 
 بتطبيقها عمليات إنتاج لا يستطيع منافسيها تطبيقها.

ؤسسة على خلق القيمة من خلال استغلالها لنقاط القوة الداخلية في بأنها: " قدرة الم (Pitts & Lei)ويعرفها   
 (4)انجاز الأعمال الخاصة بها".

استغلال واستثمار  عن طريقاكتساب الميزة التنافسية يتم من خلال خلق قيمة للمؤسسة  أنويبين هذا التعريف 
 .قهاستطيع المنافسين الآخرين تحقيلا يوالتي في أداء أنشطتها  نقاط قوتها

                                                           
ــــزة التنافســــية دور ،الــــداوي الشــــيخ ( 1) ــــق المي ــــي تحقي ــــاءات المؤسســــة ف ــــوارد وكف ــــال لم ــــدولي حــــول التنميــــة البشــــرية وفــــرص  التســــيير الفع ، الملتقــــى ال

 .10، ص2004مارس  09/10الاقتصادية، جامعة ورقلة،  الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم
مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم،  أطروحة، : دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائرالتنافسيةالتسويق والمزايا لحول،  سامية (2)

 .68، ص2007/2008تخصص تسيير المؤسسات، جامعة باتنة، 
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ،المعرفة وتأثيرها في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية إدارة عمليات، فلاق محمد (3)

 2010/نوفمبر 8/9جامعة الشلف، والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، 
، مجلة القادسية للعلوم في تحقيق الميزة التنافسية)دراسة حالة في مصنع نسيج الديوانية( وأثرهاتراتيجيات سلسلة التجهيز اسماجد جودة جاسم،  (4)

 .47، ص العراق ،2010، 2، العدد 12والاقتصادية، المجلد  الإدارية
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: " الوسيلة التي تستطيع المؤسسة من خلالها الفوز على بأنهافقد عرفها  (Macmillan & Tampoe) أما
 (1)" الآخرينمنافسيها 

ؤسسة من أجل تستعملها الممهما كان نوعها ومن خلال هذا التعريف نستدل أن الميزة التنافسية هي أي وسيلة 
 التغلب على منافسيها.

ن الميزة التنافسية هي: " قابلية المؤسسة على الأداء بأسلوب واحد أو عدة أساليب ليس رى بأفي (Kotler )أما   
  (2)بإمكان المنافسين إتباعها حاليا أو مستقبلا".

 على تتفوق وتجعلها المؤسسة تمتلكها التي النسبية الخاصية تلك بأنها التنافسية الميزة أن القول ويمكن    
 زمنية لفترة وتدوم المستهلكين قبل من مدركة منفعة وتحقق ،مؤسسةلل الداخلية قدراتال لىع والمستندة المنافسين

 (3) .طويلة

 .الميزة التنافسية أهمية: ثانيالفرع ال
وذلك من  ،التنافسية في تحديد مدى توافر مقومات النجاح الأساسية مقارنة بالمنافسين ةتبرز أهمية الميز    

استراتيجيات تنافسية غير معتمدة من قبل المنافسين، كما يجب على المؤسسة أن خلال اعتماد المؤسسة على 
تتجنب الإستراتيجية التي يتطلب نجاحها توافر الفرص غير المتوافرة لديها وذلك لأن الإستراتيجية القوية 

 الأساسية هي التي تدرك نقاط قوة ونقاط ضعف المؤسسة لتعمل في حدودها.
يد التفوق أساسيا من أهداف المؤسسات التي تر ميزة التنافسية في مجال الأعمال كونها هدفا كما تبرز أهمية ال   

، إن قوة المنافسة تفرض عوامل معينة للنجاح، هذه العوامل تتغير باستمرار وذلك بحسب استراتيجيات والتميز
شباع حاجات ورغبات الزبائن المنافسين، فقدرة المؤسسة على استغلال الموارد والإمكانيات المتاحة والسعي لإ

بأسلوب يصعب على المؤسسات الأخرى تقليده، والمحافظة على ثبات أرباحها التي تتجاوز المعدل الوسطي 
لصناعتها فإنها تملك ميزة تنافسية تفوق منافسيها، لذلك ينبغي على المؤسسات أن تتعرف على العوامل المؤثرة 

وأبعادها المرتبطة بمدى أهمية القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة لكي في تحقيق الميزة التنافسية ومصادرها 
    (4) .تستطيع مواجهة التحديات والتهديدات من قبل المؤسسات المنافسة في نفس القطاع

                                                           
مجلة القادسية  ،(راسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الميكانيكية) د والأثرالمال الفكري والميزة التنافسية: العلاقة  رأسحسوني،  الأميرأثير عبد (1)

 .104ص   العراق، ،2008، 1، العدد 10للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد 
اوروك للأبحاث  مجلة، )دراسة حالة في مصنع نسيج الديوانية(للمنتج في تحقيق الميزة التنافسية الإستراتيجيةدور القرارات ، واثق حامد رسن (2)

 .162ص  العراق، ، 2011، 2، العدد الرابع، المجلد الإنسانية
، 63، العدد والاقتصاد الإدارةمجلة  (،الأردنيالعلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي)دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي محمود علي الروسان،  (3)

 .141، ص العراق،  2007
دارة الأزمات،لدليمي، محمود فهد عبد ا(4) إدارة الأزمات في ظل اقتصاد  :الملتقى الدولي الرابع حول أثر رأس المال الفكري في خلق الميزة التنافسية وا 

 .2008ماي  26/27كلية العلوم الاقتصادية والحقوق، جامعة سكيكدة، المعرفة، 
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 .: خصائص وشروط الميزة التنافسيةالفرع الثالث
بد لهذه الميزة أن تتسم بجملة من لكي تكون الميزة التنافسية فعالة وتحقق التفرد والتميز للمؤسسة فلا   

 الخصائص، بالإضافة إلى توفرها على عدد من الشروط.
    (1) تتمتع الميزة التنافسية بالخصائص التالية: خصائص الميزة التنافسية: -1
  ين، وتجنب التشابه لتحقيق التميز؛الاختلاف عن المنافس أساستبنى على 
  ص المستقبلية؛يل لأنها تهتم بالفر تؤسس على المدى الطو 
 .مركزة جغرافيا لضمان التخصص 
 يميز مورد وجود خلال من التنافسية الميزة تحقق المؤسسات عادة ما إن: شروط الميزة التنافسية -2

 تعتمد التي مواردها فإن مستمرة تنافسية ميزة ةؤسسالم تحقق وحتىالمؤسسات،  من غيرها عن ةالمؤسس
 (2) :هي أساسيةشروط  وفر على تت أن بد لا عمالالأ مجال في أنشطتها ممارسة في عليها

 رعة المؤسسات أن تتمتع بالديمومة، إذ أن قابلية المؤسسة على إدامة ميزتها التنافسية يعتمد على س
 الأخرى على تقليدها؛

  ،مصادر متعددة ومتفاعلة  إلىبناء الاستراتيجيات المستندة  أن إذاستمرارية التطوير والتحسين والتجديد
الذي يحملها تكاليف  الأمرا يجعل عملية التقليد من قبل المنافسين على درجة عالية من الصعوبة، مم
 ية وبما ينعكس في المحافظة عليها؛عال
 م إمكانية تقليدها على طول الوقت؛عد 
 ة قد أصبحت معروفة ومتاحة إيجاد نماذج جديدة وبشكل دائم للميزة التنافسية، طالما أن النماذج القديم

 وشائعة؛
  للمؤسسة. أن تخلق قيمة مدركة من قبل الزبون فضلا عن القيمة 

 .: مصادر الميزة التنافسيةالفرع الرابع
المصادر التي تمكن المؤسسة من حيازة ميزة تنافسية باختلاف المؤسسات، لكن بصفة عامة يمكن  تتعدد   

تلفت، وتتمثل هذه المصادر في العناصر ذكر المصادر التالية التي تعتبر مشتركة بين المؤسسات مهما اخ
 التالية:   

معينة للتنافس بهدف تحقيق أسبقية على  إستراتيجيةتستند المؤسسات على  :التفكير الاستراتيجي -1
على أنها تلك القرارات  الإستراتيجيةمنافسيها من خلال الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، وتعرف 

                                                           
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ،تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدور اليقظة الإستراتيجية في عبد الفتاح بوخمخم، عائشة مصباح، (1)

 2010/نوفمبر 8/9جامعة الشلف، والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، 
، والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية ، في تحقيق الميزة التنافسية الأنشطة ساسأاثر تحليل كلف النوعية على انتصار احمد عبيد، جليلة عيدان حليحل،  (2)

 .241ص العراق، ، 2007، 47العدد  ،13المجلد 
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لتحقيق أهداف دقيقة، والتي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح أو فشل  الهيكلية التي تتخذها المؤسسة
ة للعلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها بحيث يوضح ؤسسالمؤسسة، وعرفها أنسوف على أنها "تصور الم

مدى الذي يجب أن تذهب إليه هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد، وال
" استراتيجيات التنافس إلى ثلاث M.Porterوصنف " ،يات التي يجب أن تحققها"ة والغاؤسسالم

 أصناف:
إلى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسين،  الإستراتيجية: تهدف هذه إستراتيجية قيادة التكلفة - أ

آثار منحنى  –ومن بين الدوافع التي تشجع المؤسسة على تطبيقها هي: توافر اقتصاديات الحجم 
سوق مكون من  وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة وتحسين الكفاءة وكذا –تعلم والخبرة ال

 بالسعر. مشترين واعين تماما
:  يمكن للمؤسسة أن تميز منتجاتها عن المؤسسات المنافسة من إستراتيجية التميز والاختلاف - ب

متازة، توفير قطع الغيار، خلال تقديم تشكيلات مختلفة للمنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديم خدمة م
الجودة المتميزة، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، السمعة الجيدة، وتتزايد 

بزيادة تمتع المؤسسات بالمهارات التي يصعب على المنافسين  الإستراتيجيةدرجات نجاح هذه 
 محاكاتها.

إلى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى  يجيةالإسترات:  تهدف هذه إستراتيجية التركيز أو التخصص - ت
مواقع أفضل في السوق، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين، أو 
بالتركيز على سوق جغرافي محدود أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج )شريحة محددة من 

 (1) العملاء(.
 لذلك تنافسية، مزايا أو ميزة حيازة على القدرة للمؤسسات الجيد الوطني الإطار يتيح  الوطني: الإطار -2

 الدول في المؤسسات بعض عن نشاطها قطاع في ورائدة متفوقة الدول بعض في  المؤسسات نجد
 الفيزيائية، البشرية، الموارد في والممثلة للصناعة الضرورية الإنتاج عوامل الدولة تملك بحيث ،الأخرى

 ميزة على الحيازة في امهم ادور  يلعب العوامل هذه على فالحيازة التحتية، ةوالبني المالية المعرفية،
 لبروز ومدعم محفز وطني إطار نتائجه ومن بذاته، اقائم انظام العناصر هذه وتشكل قوية، تنافسية
 (2) .تدويلها يمكن تنافسية لمزايا منشأ الوطني الإطار يصبح وبالتالي الوطنية، للصناعات تنافسية مزايا

 والأموال الأبنيةو   الأجهزةو   الأولية كالمواد موجودات من مؤسسةال تمتلكه ماكل  تشمل و الموارد: -3
 ، وتنقسم هذه الموارد إلى: وغيرها التوزيع وقنوات التجارية والعلامة البشرية الموارد كذلكو 

                                                           
تثمين الملتقى الدولي الثالث حول: ، -مدخل تنمية القدرات الذهنية والفكرية -دور التدريب في تدعيم الميزة التنافسية، عبد الله قلش، نوري منير ( 1)
 .2006نوفمبر  14/15لكفاءات البشرية و تنميتها الورقة الرابحة في التنافس بين المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة عنابة، ا
 تمجغدين، مرجع سابق.نور الدين عرابة، الحاج  (2)
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 (1) وتنقسم الموارد الملموسة إلى الأنواع التالية:: الموارد الملموسة - أ
 من مدى تأثيرها على جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها  ولية أهميتهاتستمد المواد الأ الأولية: المواد

للمؤسسة، لذا يتوجب على المؤسسة أن تحسن اختيار مورديها وأن تتفاوض معهم على جودتها، 
 أسعارها، ومواعيد تسليمها، كما يتوجب عليها أيضا أن تحرص على توفير وضمان شروط نقلها

 وتخزينها.
 :إن المؤسسة تعتمد على معدات الإنتاج في خلق قيمة مضافة للزبون من خلال تحويل  معدات الإنتاج

في المؤسسة،  الأصول أهممن  الإنتاجمنتجات قابلة للاستهلاك، إذ تعد معدات  إلىالمواد الأولية 
كما يمكن  ل فترة ممكنة،لأطو فالحيازة عليها وحسن استغلالها وصيانتها يساهم في ضمان فعاليتها 

 المؤسسة من الوفاء بالتزاماتها اتجاه عملائها، مما يعزز ثقة هؤلاء بها، ويجعلها متميزة.
 :تساهم الموارد المالية في تعزيز أنشطة المؤسسة وذلك من خلال استثمارات فعالة من  الموارد المالية

الوضعية المالية للمؤسسة الجيدة أهم العوامل  شأنها تحقيق الأهداف المالية والتنافسية للمؤسسة، وتعتبر
التي تحفز المتعاملين مع المؤسسة لخلق علاقات شراكة معها، مما يساهم في تعزيز مركزها التنافسي 

 وقدرتها على مواجهة التغيرات في المحيط التنافسي.
مصادر التميز  هناك عدد من الموارد غير الملموسة التي تمثل مصدرا من :الموارد غير الملموسة - ب

 للمؤسسة منها نذكر:
 التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية للبقاء في عالم الأعمال،  إن معظم المؤسسات تعتمد على :التكنولوجيا

ن عدم مواكبتها يضع المؤسسات ر وسريع في جميع المجالات، فإفي تغير مستم  وبما أن التكنولوجيا
لتقنية الجديدة من للاستفادة قدر الإمكان من الميزات افي مواجهة تهديد حقيقي، وتسعى المؤسسات 

جل تحسين جودة المنتجات وتكاليفها، بالإضافة إلى الحرص على حسن التنظيم والتسيير وهذا أ
  باستخدام آلات وأجهزة متطورة تساهم في تخفيض التكاليف وتحقيق وفورات في الحجم.

 للمؤسسة الحديثة، وذلك لكونها تؤثر في قدرة المؤسسة تعد المعلومات موردا هاما ومكلفا  :المعلومات
لى فرصة المؤسسة إلى خطر يحدق بها، أو إ وتستمد المعلومات أهميتها من كونها قد تنبه على البقاء،

 (2) تسويقية يستوجب انتهازها قبل أن يتفطن إليها المنافسين.
 :ؤسسة بالبقاء ن الجودة العالية تسمح للملأ، منتوج من خلال رفع جودة المنتوجتحسين نوعية ال الجودة

ها بسعر أعلى، وفي هذا الإطار يتعين على المؤسسة تحسين جودة منتجاتها اتجفي السوق، وبيع منت
 .من خلال عمليات البحث والتطوير

                                                           
وطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل الملتقى ال الميزة التنافسية: المفهوم والمحددات،، بن علي، لعجال بوزيان أمينة(1)

 .2009نوفمبر  10/11لتحقيق الميزة التنافسية كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، 
 المرجع نفسه. (2)
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 ف سة بتحسين فعاليتها، من خلال تخفيض تكاليي مجموع الأفكار التي تسمح للمؤستتمثل ف :المعرفة
 إذ تعد (1)،هذه المعرفة تتمثل في براءات الاختراع، طرق التسيير ،سين نوعية المنتجاتالإنتاج وتح

الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكزة على المعلومات 
كالمعرفة، والمعرفة، فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسات المعتمدة على الأصول الفكرية القابلة للقياس 

باعتبارها شرطا أساسيا ضمن سياساتها الاستثمارية، كما أصبح قياس القيمة الحقيقة للمعرفة أمرا 
 ع، والعلامات التجارية المتميزة،ضروريا للمؤسسات ذات المعاملات الخاصة، وبراءات الاخترا

قنواتها التنظيمية  فالمؤسسات الناجحة هي التي تستثمر في ما تعرفه، بحيث تنقل تلك المعرفة عبر
 (2) .للاستفادة منها في عمليات إنتاج السلع والخدمات أو في تطوير الهياكل والوظائف والعمليات

حد أهم العوامل المساعدة على امتلاك أمهارات المورد البشري وما يمتلكه من  عتبري :المهارات - ت
بار المورد البشري مصدر وهذا باعت، عن غيرها من المؤسساتها تميز  المؤسسة لميزة تنافسية

هم وأثمن مورد في المؤسسة وهذا لكونه المصدر الحقيقي لتعظيم الإبداع والابتكار في المؤسسة، وأ
القيمة المضافة، وقدرته على تحويل التحديات إلى قدرات تنافسية قوية، وهذا من خلال ما يمتلكه 

ون فردية أو جماعية، وهو يمكن ن تك وهذه المهاراتمن قبل المنافسين،  صعبة التقليد مهاراتمن 
ما جعل المؤسسة تسعى دوما إلى إتباع كافة الأساليب  للمحافظة عليه والإبقاء عليه محفزا، 
وراضي عن عمله  بما يضمن لها ولائه، ومن هذه الأساليب أسلوب تثمينه وتقدير مساهماته، 

ظهار مدى أهميته وقيمته في المؤسسة.  وا 

 .الميزة التنافسية عأنوا: الفرع الخامس
 :مايليويمكن التمييز بين نوعين للميزة التنافسية تتمثل في    

المتراكمة بالأنشطة  ة ما أن تحوز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفهامؤسسيمكن ل  :الأقل التكلفة ميزة  -1
ى مراقبة عوامل تطور يتم الاستناد إل المنتجة للقيمة أقل من نظيرتها لدى المنافسين، وللحيازة عليها

ة ميزة التكلفة الأقل، ؤسسمقارنة بالمنافسين يكسب الم التكاليف، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل
التعلم: بحيث أن التعلم هو نتيجة للجهود المتواصلة والمبذولة من قبل  ومن بين هذه العوامل مراقبة

فحسب، بل   يتم التركيز على تكاليف اليد العاملةوالمستخدمين على حد السواء، لذلك يجب ألا الإطارات

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم مؤسسة التـبغ والكبـريتالتحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية: دراسة حـالة  ،زغدار أحمد (1)

 .21، ص2004/2005الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
، الملتقى الدولي الثالث حول تسيير نحو تسيير استراتيجي للمعرفة والميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية سعيدي،وصاف سملالي ، يحضية  (2)

 .36، ص 2005نوفمبر  12/13ة الركيزة الجديدة والتحديد التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، جامعة بسكرة، المؤسسات: المعرف
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فالمسيرون مطالبون بتحسين   يجب أن يتعداه إلى تكاليف النفايات والأنشطة الأخرى المنتجة للقيمة،
التعلم بين التجهيزات والمناطق ثم مقابلتها  التعلم وتحديد أهدافه، وليتم ذلك يستند إلى مقارنة درجة

 (1) .عالقطا في بالمعايير المعمول بها
 متميز منتج بتقديم المنافسين على المؤسسة تتفوق حيث ) التميز أو الاختلاف(:العالية الجودة ميزة -2

 للانفراد تكلفة بسبب مكلفة الأخيرة هذه وتعتبر المستهلك، نظر في كبيرة قيمة وله الجودة وعالي
 وتصنيع إضافيين مختصين توفير ا،فني العملاء كمساعدة المنافسين من أفضل للقيمة منتجة بنشاطات
 (2) .واستمرارا دواما أكثر منتجات

 ويمكن تلخيص مختلف نتائج عملية تثمين الموارد البشرية في الشكل الموالي:

 .(: نتائج تثمين الموارد البشرية25الشكل رقم)

 

 المؤسسة أداءتحسين      
 

 الرضا الوظيفي                                                                                                                                            

   اكتساب ميزة تنافسية   

التنظيمي ء الولا                                                                                                          

 صدر: من إعداد الباحثةالم    

 

 

 

 

                                                           

)1(نور الدين إيمان، دور التعلم التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة،  الملتقى الدولي حول: إدارة المعارف والفعالية الاقتصادية، جامعة باتنة، 

.2008ديسمبر 25/26  
 .الحاج عرابة ، نور الدين تمجغدين، مرجع سابق (2)

 

 تثمين الموارد البشرية
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 :الفصل خـــــــاتمـــــــة
ن لعملية تقييم المهارات مساهمة جبارة في تثمين يمكن القول بأ في هذا الفصل إليهمن خلال ما تم التطرق    

مادا الموارد البشرية، وهذا باعتبار أن مختلف الأساليب التي تستعملها المؤسسة لتثمين مواردها البشرية تعتمد اعت
 والتكوين  الاعترافرات التمكين، الترقية، المكافآت، فنجد أن كل من قراكبيرا على نتائج عملية تقييم المهارات، 

، وتستعمل المؤسسة سياسة تثمين الموارد البشرية لما لها من يتم اتخاذها بعد عملية تقييم مهارات الموارد البشرية
زهار المؤسسة، فهي تعود على المؤسسة بالعديد من النتائج منها ما يخص الفرد  أهمية قصوى في نجاح وا 

، بالإضافة إلى نتائج تخص المؤسسة وتتمثل في: تحسين كسب ولائهو العمل، عن كسب رضاه وتتمثل في: 
 اكتساب ميزة تنافسية.و  الأداء



 :لرابعل اـــصـالف
لمساهمة تقييم  دراسة ميدانية  

المهارات في تثمين الموارد  
مركز البحث العلمي  البشرية ب

 لمناطق الجافةوالتقني ل

 -عمر البرناوي-

 ةبسكر 
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 تمهيد: 
بالمؤسسة  دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية : والمتمثل في بعد الدراسة النظرية لموضوع الدراسة   

وبعد التعرض في الفصول الثلاثة السابقة إلى المفاهيم النظرية سنحاول في هذا الفصل إسقاط الجانب  ،الجزائرية
عمر -، وذلك بإجراء دراسة ميدانية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة العملي النظري على الواقع

مدى  خلال إظهارمن  إبراز الجوانب المتعلقة بموضوع الدراسة،( بسكرة، محاولين بذلك CRSTRA)-البرناوي
بعملية تقييم مهارات مواردها البشرية واستعمال مخرجاتها من نتائج في مختلف أنشطة  اهتمام مؤسساتنا الجزائرية

 المباحث التالية: إلىقسمنا هذا الفصل بذلك  وللقيام، هذه المواردتسيير 
 بسكرة. -عمر البرناوي-ز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةالمبحث الأول: التعريف بمرك

 .واقع تسيير الموارد البشرية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةالمبحث الثاني: 
 الإطار المنهجي للدراسة.المبحث الثالث: 
 نتائج الدراسة الميدانية.تحليل المبحث الرابع: 

 نتائج الدراسة.المبحث الخامس: تفسير 
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 .بسكرة -عمر البرناوي-لمناطق الجافةمركز البحث العلمي والتقني لالتعريف ب المبحث الأول:
في  لأهميتهتكون دراستنا الميدانية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة وهذا نظرا  أن ارتأينالقد    

كبر مراكز بالإضافة إلى كونه من أ، الموارد البشرية ذات المستوى العاليوتوفره على عدد كبير من المجال العلمي، 
العالية، كل هذه الأسباب دفعتنا لإجراء دراستنا الميدانية في  ذوي المهارات والخبرات الأفرادالبحث التي تستقطب 

    هذا المركز. 

 .ونشاطاته هم مهامهأو  ،لمناطق الجافةمركز البحث العلمي والتقني ل لمحة عنالمطلب الأول: 
بالحرم الجامعي لجامعة محمد خيضر  -عمر البرناوي –يتواجد مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة   

 التي تميزه عن باقي مراكز البحث العلمي الأخرى.والنشاطات بسكرة، ويناط بعدد من المهام 

  -ةبسكر -عمر البرناوي – الجافةلمناطق لمركز البحث العلمي والتقني  تعريف الفرع الأول: 
ديسمبر  14المؤرخ في /91 478لمناطق الجافة بموجب المرسوم رقم مركز البحث العلمي والتقني ل أنشئ    

، ويعتبر مؤسسة عمومية ذات طابع ، 2003ديسمبر  1المؤرخ في  458/03المعدل والمتمم بالمرسوم رقم  1991
نه يعتبر تحت وصاية وزارة ، هذا إلى جانب أالمعنوية والاستقلال المالييتمتع بالشخصية وهو علمي وتكنولوجي 

 التعليم العالي والبحث العلمي.
، الجزائر العاصمةبدرارية بكان مقره  حيث 1991ديسمبر14المؤرخ في  478/91بموجب المرسوم رقم أنشئحيث   

بموجب المرسوم التنفيذي رقم  2000، وذلك في سنةونظرا لطبيعة مهامه تم تحويله إلى ولاية بسكرة
، كما تم تغيير شكله ليصبح مؤسسة ذات طابع علمي وتكنولوجي ،2000أكتوبر سنة  16المؤرخ في 2000/317

ن المركز قد استفاد وللتذكير فإ ،99/256ويخضع في تسييره للمرسوم التنفيذي رقم، 03/458بموجب المرسوم رقم
 .بسكرة ة محمد خيضرلجامع من مقر جديد يقع بالحرم الجامعي

عامل، موزعين على المركز  209يبلغ إجمالي عدد عمال مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة و   
عامل(، موزعين على المناصب التالية وفق 44عامل( ومحطة تقرت)44عامل(، محطة لوطاية)121الرئيسي بسكرة)
 الجدول الموالي: 
 .توزيع عدد عمال المركز بحسب طبيعة المنصب(: 05الجدول رقم)               

 عدد العمال طبيعة المنصب
 Chercheurs 89الباحثين  

 Cadres 43الإطارات    
 Maitrises 25 العمال المهرة)أعوان التحكم(

 Exécutions 52العمال التنفيذيين 
 2014 فيفري                        المركز.وثائق الباحثة بالاعتماد على  إعدادمن  المصدر:              
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 -عمر البرناوي–لمناطق الجافة مركز البحث العلمي والتقني ل مهام الفرع الثاني: 
 التالية:  أهم مهام المركز في النقاطتتمثل 
 والتي تكون في الغالب عرضة لخطر الجفاف أو  ،انجاز برامج البحث العلمية والتقنية حول المناطق الجافة

 ؛التصحر
 والتي تهتم بالمناطق الجافة؛ التكفل والمشاركة في جل الأبحاث المتعددة التخصص 
 لجة المعلومات والمحافظة عليهاإنشاء قاعدة بيانات علمية وتقنية تخص المناطق الجافة لأجل ضمان معا 

 ؛ثم توزيعها
 بية التي تؤثر على غلب التغيرات السلكون عنوانه التوعية والقضاء على أث يالمساهمة الفعالة في كل بح

 العامل البشري.

ويعتمد المركز لقيامه بهذه المهام على باحثين دائمين، مستخدمين تقنيين، وموظفين لدعم البحث بالتنسيق مع 
 شبكة الباحثين الشركاء.

 . للمناطق الجافة لعلمي والتقنينشاطات مركز البحث االفرع الثالث: 
 ومنها ما ت منها ما يغطي تراب الوطن،لمناطق الجافة بمجموعة من النشاطاوم مركز البحث العلمي والتقني ليق  

 وتتمثل أهم نشاطات المركز بصفة عامة في النقاط التالية: يتجاوزه إلى المستوى الدولي،
  المناطق الجافة في الميادين التالية:الحرص على تطبيق برامج البحث الوطنية الهادفة إلى تطوير 

 ؛الأخطار الكبرى 
 ؛التهيئة الإقليمية 
 ؛المصادر المائية 
 ،؛التنمية الريفية والنمو الاجتماعي والاقتصادي الزراعة 
 .الطاقات المتجددة 

 ت متخصصة لخبراء ومهندسين ساميين؛القيام بدراسا 
 ابعة لمحاور اهتمامات المركز؛فة تالقيام بدراسات مكث 
 في ميادين ذات صلة بمهام المركز؛ تنظيم ملتقيات علمية و ورشات عمل 
 وشبه الجافة الرعاية البيئية والتكنولوجية لكل ما له صلة بالمناطق الجافة. 

 ويمكن تلخيص نشاطات مركز البحث العلمي على المستويات الثلاث في الجدول التالي:  
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 (: نشاطات مركز البحث العلمي.06الجدول)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: وثائق المركز.

  .: الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافةثانيالمطلب ال 
من : مجلس  بسكرة -عمر البرناوي –يتشكل الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة   

بالإضافة إلى  ،والأقسام الإدارية والتقنيةب ثلاثة أقسام رئيسية هي: أقسام البحث، إلى جان ،إدارة ولجنة علمية
وفيما يلي شرح مفصل لأهم مكونات الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي ومهام كل  ،محطة تجارب ورصد

 مكون:
 ويهتم بوضع الاستراتيجيات طويلة المدى للمركز. :مجلس الإدارة -1

 وتهتم بوضع ومناقشة المشاريع العلمية قيد التنفيذ في ظل الإمكانيات المتاحة للمركز. :اللجنة العلمية  -2
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 : وتضم :محطة تجارب ورصد -3
 .محطة الموارد البيولوجية لوطاية 
 رت.قفيزياء الحيوية تتجارب المحطة ال 
  زول والمحطات المحاذية.بوغالرئيسية بمحطة الرصد 
 الماء والموارد البيولوجية.، يقوم بمختلف التحاليل المتعلقة بالتربة :المخبر المركزي  -4

 :ام التاليةقسالأ : وتنقسم إلىأقسام البحث -5
  ة.ارد البيولوجية في المناطق الجافقسم المو 
 وزحف الرمال التصحر قسم مكافحة. 
 لمناطق الجافةة باوالثقافي ةوالاجتماعي ةالاقتصادي قسم التنمية. 
 الموارد المائية والترابية بالمناطق الجافةوتطوير سم تسيير ق. 

 .قسم ايكولوجية النظم البيئية الجافة والأخطار المناخية 

 .قسم تسيير وتطوير المصادر المتعلقة بالأراضي في المناطق الجافة 

 .قسم زراعة النخيل، البيوتكنولوجيا، وتحسين منتوجات ومستخلصات نخيل التمر 

 تتمثل مهام أقسام البحث في النقاط التالية:  :مهام أقسام البحث
 تهدف إلى: التي : مكلف بالقيام بدراسات وأعمال البحث ةارد البيولوجية في المناطق الجافقسم المو  - أ
 وتحسينها بالطرق التقليدية والحديثة. ،وضع قائمة جرد الموارد البيولوجية الخاصة بالمناطق القاحلة 
 الموارد وتثمينها. المساهمة في الحفاظ على هذه 
 مكلف بالقيام بدراسات وأعمال البحث التي تهدف إلى: :قسم مراقبة التصحر - ب
 .المساهمة في وضع طرق تسيير جديدة ودائمة في الأوساط القاحلة والهضابية 
  المساهمة في تطوير مركز الموارد البيداغوجية والمعارف والمهارات المحلية في التسيير الدائم للموارد

 ضية والوقاية من الأخطار البيئية المتصلة باستعمالها.الأر 
 .اقتراح إنشاء شبكات مراقبة نوعية الوسط القاحل 
مكلف بالقيام بدراسات وأعمال البحث  :قسم التطوير الاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمناطق القاحلة - ت

 التي تهدف إلى:
 .تطوير معارف اقتصادية عن هذه المناطق 
  جتماعية وثقافية عن هذه المناطقاقتصادية واترقية معارف. 
 .اقتراح كل الإجراءات والوسائل التي تسمح بتحسين المستوى المعيشي لسكان المناطق القاحلة 
 : مكلف بالقيام بدراسات وأعمال البحث التي تهدف إلى: المناطق القاحلة فيقسم تسيير الموارد المائية  - ث
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 ية للمناطق القاحلة .المساهمة في تقييم الطاقات المائ 
 .تطوير كيفيات استعمال ومعالجة هذه الموارد المائية 
 وتضم:  الأقسام الإدارية والتقنية: - ج

 .قسم العلاقات العامة 

 وارد البشرية وتسيير الخبرات المهنية.قسم الم 
  حسابات والمالية.القسم 
 الداخلي. الأمنسم ق 
 بأقسامها الفرعية في المحاور التالية: : تتمثل مهامهامهام الأقسام الإدارية والتقنية 

  بما يلي:  موارد البشرية وتسيير الخبرات المهنيةيتكفل قسم الو 
 .إعداد المخططات السنوية والمتعددة السنوات لتسيير الموارد البشرية ووضعها حيز التنفيذ 
 .ضمان متابعة المسار المهني لمستخدمي المركز 
  الوطنية في مجالات تدخل المركز.إعداد ومسك بطاقة القدرات 
 .تسيير الباحثين المشاركين والمدعوين إداريا 
 . تسيير الأنشطة الاجتماعية لمستخدمي المركز وترقيتها 
 وكذا لفائدة المستخدمين  ،إعداد مخططات التكوين المتواصل وتحسين وتجديد المعلومات لمستخدمي المركز

 الذين يخضعون للهيئات المماثلة وضمان تنفيذها.

 .تنظيم البعثات لمهمات البحث 
 جل تجسيد التعاون العلمي الوطني والدولي في مجال اختصاص المركز.المبادرة بعمليات من أ 
   :المبادرة بعمليات تجنيد القدرات الخارجية من المصالح التالية 

 الشؤون الاجتماعية.ين و مصلحة المستخدم 
 . مصلحة التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعلومات 

 بما يأتي يتكفل قسم الحسابات والمالية : 
  ضمان تنفيذها بعد المصادقة عليهاو  ميزانية التسيير والتجهيز للمركزإعداد. 
 مسك محاسبة المركز. 
  بوسائل التسيير ويد هياكل المركزضمان تز. 
  وصيانتها. ت المنقولة وغير المنقولة للمركزتسيير الممتلكاضمان 
 وصيانته. ضمان الحفاظ على أرشيف المركز 
 .تسيير البحث للمؤسسة إداريا 

 والمخطط التالي يوضح الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي: 
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 (CRSTRA)(:  الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة26الشكل رقم)

 
 المصدر: وثائق المركز.
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 .والتوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي ،الانجازات العلمية ،: الأهدافلثالثا المطلب
البحوث التي يقوم بها وهذا باعتباره يغطي طبيعة يتفرد مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة ب   

، وسنحاول في هذا جلهاانشأ من أالتي  الأهدافالمناطق الجافة والمناطق شبه الجافة، وهذا كله في سبيل تحقيق 
  المبحث التعرف على أهم هذه الأهداف، بالإضافة إلى الانجازات العلمية له والتوجهات الإستراتيجية.

 لمناطق الجافة. لركز البحث العلمي والتقني أهداف م :الأولالفرع 
 (1) يهدف مركز البحث العلمي والتقني إلى تحقيق الأهداف التالية:   

: وذلك من خلال دراسة أحسن الطرق الناجعة التنمية الاقتصادية الاجتماعية والثقافية للمناطق الجافة -1
 .يةللتنمية الاجتماعية والاقتصاد

: وذلك عن طريق تطوير معدات التكميم والتسيير الكمي والكيفي والأراضي الجافةتسيير الموارد المائية  -2
 للموارد.

على مستوى : وذلك عن طريق انتهاج مراقبة ايكولوجية مراقبة ظاهرة التصحر والعمل على محاربتها -3
 حية عن طريق تطوير نظام إنذار مبكر.المناطق السهبية والوا

المساهمة في الحماية والتسيير العقلاني  من خلالة بالمناطق الجافة: د البيولوجية الخاصر الموا حماية -4
 للموارد البيولوجية.

من خلال لمناطق الجافة، علمي والتقني لوالمخطط التالي يوضح أهم الأهداف التي يصبوا إليها مركز البحث ال
 :المحاور الرئيسية الأربعة

 مركز البحث العلمي. أهداف(: 27الشكل )

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 المركزوثائق  المصدر:

                                                           
 وثائق المركز.  (1)
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 لمناطق الجافة.ل علمي والتقني: الانجازات العلمية لمركز البحث الالفرع الثاني
متواصلة من البحث والتجديد  سنوات نشأتهمدار يمكن أن نلمس الجهد المتواصل لمركز البحث العلمي على  

 (1) رض الواقع في النقاط التالية:على أنجازات العلمية التي جسدها والعمل المتواصل من خلال مجموعة من الا
 : مجلة دولية"  journal Algérien des Régions Arides "؛ 
 كتب علمية؛ 
 ؛أفلام علمية مصورة 
 جوامع؛ 
  ودراسات معمقة؛مذكرات وأطروحات دكتوراه وماجستير وهندسة دولية 
 وثائق خرائطية؛ 
 .بطاقات تقنية 

 (1) .لمركز البحث العلمي: التوجهات الإستراتيجية الفرع الثالث
 وتركز على:أولا: التوجهات الإستراتيجية للبحث في المناطق الجافة: 

 أهمية المهام الموكلة إلى المركز؛ 

 حقائق الدراسات الميدانية؛ 

 الخطوط الرئيسية الخاصة ببرامج البحث؛ 

 الأولويات المكانية؛ 

 .ربط المركز بالمناطق الجافة 
ترتكز التوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي والتقني على خمسة  الإستراتيجية:ثانيا: محاور التوجهات 

 محاور رئيسية تتمثل فيما يلي:
المساهمة في الحفاظ  إلىيهدف المركز من خلال هذا المحور و  :المائية المحور الأول: تقييم استغلال الموارد

والتي تم أخذها بعين الاعتبار  ،التحكم والتسيير والاحتياط المتبناةتطوير نظم و على الموارد المائية كميا ونوعيا، 
 تقنيات الاستغلال(. واحتياجات أوساطها ) تقنيات الري،من ناحية ملوحة مواردها  

 مي في هذا الصدد في النقاط التالية:المقترحة من طرف مركز البحث العل وتتمثل مواضيع البحث
 :تتمثل أهم الأبحاث المتعلقة بنوعية المياه في:  نوعية المياه 
 التزويد بالمياه الشروب؛ 
 ذية؛ملوحة المياه واستعمالها في مجال التغ 

                                                           
 وثائق المركز.  (1)
 وثائق المركز.  (1)
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  الشروب المعدة للاستهلاك المنزلي؛دراسة أهمية تحسين نوعية المياه 
 قنوات بسبب طبيعة المياه الجوفية؛دراسة ظاهرة الكلس على ال 
 ياه المستعملة في شتى الميادين؛مالاستفادة من معالجة ال 
 الخ....ية، أحواض التنقراتيالتقنيات المتبعة في تصفية مياه الأحواض الأربعة: مثل البح 
 :قبل المركز والمتعلقة بالسقي في تتمثل الأبحاث المتبناة من السقي : 
 المتبعة ( في الأحواض قي طريقة الس ؛كمية المياه المستعملة ،موازنة بيانية للري ) المساحة المسقية

 الأربعة؛
 رد؛رنة بين طرق الري المتبعة بغية التوصل إلى مناهج اقتصادية في استغلال هذه المواادراسة مق 
 المتر المكعب من الماء مردودية تحديد متطلبات المزارع من المياه وحساب. 
 :فتتمثل المشاريع البحثية المتعلقة بها في النقاط التالية: أما فيما يتعلق بالصناعة الصناعة 
 تطلبات  كل نمط صناعي من المياه؛التحديد الكمي لم 
 .(1) طرح نظام اقتصادي جديد لاستغلال المياه في الصناعة  
  :العوامل السوسيو اقتصادية 
 في المصانع والوكالات  ،الإجراءات التحفيزية المتبعة مع مستعملي هذا المورد الهام ) في البيوت

 ؛السياحية(
 .تقييم مكانة المياه المعدنية الحارة المستعملة في مجال السياحة 

تتمثل المستدام وجودة التحسين، و  الإنتاجتحقيق جودة  إلىويهدف هذا المحور  :المحور الثاني: الزراعة الصحراوية
 ة بالزراعة الصحراوية في ما يلي: المتعلقوالتقني التوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي 

 حديد المواد البيولوجية المتوفرة؛تعريف وت 
 عرض عدة أنواع بيولوجية؛ 
  تبني تكنولوجيا حديثة" ) مكننة؛ حفظ؛ تخزين(؛اقتراح مراجع " 
  والمهارات المحلية؛ممارسات الالتحكم في التسيير التقني اعتمادا على 
 للمستوطنات الزراعية الجديدة؛ية وضع مراجع تقنية واقتصاد 
 ؛وتعزيز الزراعة البيولوجية يم المنتجات والمنتجات المستخلصة،تقي 
  إنشاء منصات رصد لممارسات استغلال البيئة ومراقبة نوعية المياه والتربة والمحاصيل الزراعية التي تهدف

 إلى الحفاظ على الصحة العمومية وسلامة المحيط.
   

                                                           
 .رئيس مصلحة الموارد البشريةالمصدر:   (1)
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 لزراعة الصحراوية:المقترحة المتعلقة بامواضيع البحث  
 ويشمل:الزراعي:  الإنتاج -1

  :وتتمثل أهم المواضيع التي تخص زراعة النخيل في:زراعة النخيل  

 التحكم في تقنيات المحافظة على الزراعة الصحية؛ 
 التحكم في التخصيب؛ 
 التحكم في تكنولوجيا السقي وصرف المياه؛ 
  استعمالها؛التحكم في اللقاحات وتقنيات 
 التعرف واللجوء إلى التحديد الخرائطي لمناطق المد النخيلي؛ 
 إنشاء مختبرات مختصة في علاج مرض البيوض؛ 
 تعريف أصناف النخيل والمحافظة عليها وتمييزها؛ 

 وضع لوائح تصنيف تقنية ومكننة بعض الأشغال؛ 
 حفظ التمور وبعض تقنيات التخزين؛ 
   إدخال بعض أنواع التمور غير المعروفة إلى السوق الوطنية؛ 
 اعتماد الزراعة المخبرية في مستنبتات النخيل لما تجلبه من منافع ايكولوجية واقتصادية؛ 
 .)مقاومة مستنبتات النخيل للأمراض الفتاكة) البيوض، السوس...الخ 
  يتعلق بالزراعات الأكثر  فيماالبحث المقترحة وتتمثل مواضيع : ثمن اقتصادياالزراعات الأكثر أهمية والأ

 :في الأثمن اقتصادياأهمية و 
 التعرف على زراعة التوابل والنباتات الطبية والعطرية والمحافظة عليها؛ 
 التعرف على زراعة الأعلاف والزراعة الصحراوية والعمل على توسيعها والمحافظة عليها؛ 
 .استنزاف الأملاح 

  الحيواني في: الإنتاجوتتمثل مواضيع البحث المقترحة بشأن  الحيواني: الإنتاج -2
 ترقية تربية الإبل؛ 
 تعريف الميادين الصحراوية؛ 
 بل ومشتقاته)حسب متطلبات السوق(؛تحسين المنتوج المستخلص من تربية الإ 
  المحلية من غزو الأجناس الأجنبية؛المحافظة على الأجناس الحيوانية 
 .الاعتناء بالجانب الصحي 

ويتمثل هدف هذا المحور في إنتاج المعارف بخصوص المناطق الرعوية  :المحور الثالث: السهوب والتصحر
النهوض بالمناطق السهبية إنشاء أولي  يتطلبو  المتدهورة، متوسطة، وقليلة التدهور وتقييم وتشخيص هذه المناطق،

 :ـلمنصات رصد متعددة التخصصات تسمح ب
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  الخ؛واستعمال المساحات السهبية عبر الثروة النباتية والحيوانية والأرضيةتعريف المواصفات البنيوية... 
 اقتصادية؛ -ة بمختلف التحولات السوسيودراسة الحركية الاجتماعية المرتبط 
 ؛تحليل الممارسات المتبعة في النشاط الرعوي 

  .انجاز مشاريع تجارب نموذجية تسمح بتسيير حكيم المساحات السهبية 
 : في الموضوعات المطروحة للدراسةوتتمثل 
 تطوير وتكثيف الاهتمام بالموارد النباتية الطبيعية على غرار  ،تحسين جرد، عد،: الموارد النباتية الطبيعية

 .المرمية البيضاء
 :إشكال الاستغلال التقني للمياه السطحية. الموارد المائية 

 :)الموارد الترابية) المعدنية 
 ة؛وكفاءة الترب ،المنتوجية ،الخصوبة 
 .تحديد نطاق التربة الصالحة للزراعة 
 :الموارد الحيوانية 

 ؛السعة الرعوية 
 تسيير المساحات المخصصة للرعي؛ 
 تحديد مسالك القطعان؛ 
 وراثية مع مراعاة الصحة الجيدة؛تحسين الصفات ال 
 نواع المحلية والمهددة بالانقراض؛استعادة الأ 
 عن حالة النظام البيولوجي؛ ي تنبئجرد الثروة الحيوانية الت 
 إنشاء محميات للصيد؛ 
 ن السهوب.طرح إمكانية تصدير ضأ 
  :الموارد البشرية 
  ؛اقتصادي –العامل السوسيو 
 دعم الجهد العلمي والتقني؛ 
 ترقية النشاطات المكملة. 

  :الوسط البيئي/المحور الرابع: المناخ
 على حد سواء يجب اتخاذ التدابير التالية: لتدارك ما يفرضه علينا كل من المناخ والوسط البيئي

 ؛استكمال المعالم المناخية الناقصة بالمتغيرات الضرورية لتدارك ذلك النقص 
 الزراعة الجوية خاصة بالمناطق الجافة لإنشاء شبكة محطات متخصصة في مجا. 
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 :إلىويهدف هذا المحور 
 ؛ووسائل التكيف معها معرفة التغيرات المناخية وأثارها 
 ؛حماية التربة من التدهور 
 ؛حماية البنى التحتية من خطر زحف الرمال 
 تثمين الطاقات المتجددة. 
 :في مواضيع البحث المقترحة المتعلقة بمحور المناخوتتمثل 
 ؛نات المناخيةايبتتحليل ال 
 ؛رصد المناخ والتنبؤ بأحواله 
  ؛وشبه الجافةمواصفات التنوع المناخي والموازنة المائية في المناطق الجافة 
 ؛انعكاسات التغيير المناخي على التركيبة الفيزيولوجية والبيولوجية بهذه المناطق 
 .مؤشرات التغير المناخي 

 :فتتمثل في مواضيع البحث المقترحة المتعلقة بمحور التربةأما 
 ؛رسم خرائطي وتعليمي للموارد الترابية بالمناطق الجافة 
 ؛وسبل الحماية ةتضرر الترب 
  ؛المساحات المسقية ) بالملح أو بالصوديوم(تملح 
  .زحف الرمال والتصحر: دراسة الأسباب والنتائج والتدابير اللازم اتخاذها حيال ذلك 

 ويمكن تلخيصها في الجدول التالي: مواضيع البحث المقترحة لمحور الطاقة المتجددة فتتمثل في: أما
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 .الطاقة المتجددة (: محور07الجدول)
 

 الطاقة الشمسية         

 تجفيف المواد

 الخصائص الفيزيائية لنظم الكهرباء الضوئية)استعمال حضري  تحسين قابلية
 وعبر الضواحي..(

 الزراعية وتكييفها مع الزراعات المختلفةالتجهيزات مراعاة عامل تماشي 

 )مضخات شمسية، عتاد العمل..(

 مياه شروب بعد تصفية المياه المالحة( للحصول على)تبخير المياه المركزة 

 الدمج والمزاوجة بين ألواح الطاقة الشمسية ومروحيات الطاقة الكهرو هوائية-الطاقة الكهرو   

 كشف( –ت كهربائية ) استدلال ات هوائية المتصلة بمولد-

 القصور علىتقييم مشروع توليد الكهرباء الهوائية بغرض حث مجتمعات 

 ي حل المشاكل المتعلقة بالمياهأنفسهم ي  فالاعتماد على 

 تدفئة البيوت البلاستيكية الحرارة الأرضية     

 التدفئة الحضرية

 اعتماد الطاقة الحرارية في استخلاص المياه العذبة

 الحصول على طاقة كهربائية من خلال عملية تحويل المياه الباطنية كهربائية -الطاقة الهيدرو   

 الكهربائي ) تطبيق خلايا الوقود(التحليل 

 المضي قدما في عملية توليد الكهرباء

 مركز.الوثائق المصدر: 
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 .المحور الخامس: العوامل الاقتصادية والاجتماعية
اقتصادية  سعى مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة نحو وضع  -خذ العوامل السوسيومن أجل أ 

وخاصة بمختلف الأوساط لأجل ضمان تنمية مستدامة تحافظ على توازن النظم  ،مرجعية محددةمقاييس ومعطيات 
 الايكولوجية اعتمادا على:

 ؛تحسين المهارات المحلية 
 ؛الحث على انجاز دراسات تكميلية واستشرافية 
 ؛اقتصادية -السوسيو ،المناخية ،مراعاة العوامل الجغرافية 
 تحكم الصحيح في البنية بعين الاعتبار بغية ال مع الوسط وتلاؤمهاخذ الوسائل النظرية انجاز أو أ

، وملائمة ديموغرافية والاقتصادية لمراكز الحياة -السوسيو الحرجة التي تصطدم مع الأعباء الاجتماعية
 ؛الاجتماعية للموارد المحلية واحتياجات السكانالأنشطة الاقتصادية و 

 الأسر الفقيرة غير  ،البيئة الطبيعية ،جديد على النسيج الاجتماعيالتطور الحضري ال تقييم متنوع لتأثير
 .خيل الأسروعلى فرص العمل ومدا المستقرة
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 .في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة وارد البشرية: واقع تسيير المانيالمبحث الث
إلى استقطاب الموارد البشرية التي تتميز  -بسكرة-يسعى مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة    

والمتمثل في التفرد في  بغرض تأدية الهدف الأساسي له، بالمستوى العالي ذات القدرات والمهارات المتفوقة وهذا
البحوث التي يقوم بها، والحصول على براءات اختراع في مجال البحوث، لذا فهو يقوم باستقطاب وتوظيف 

وطموحات المركز،  لية، بالإضافة إلى عمال مهرة ذوي معارف وقدرات كبيرة تتلاءمباحثين ذوي مؤهلات عا
ن مركز البحث العلمي والتقني يولي عملية تسيير الموارد البشرية أهمية كبيرة ويضعها في طليعة وللقيام بذلك فإ

 أولياته، لما لهذا العنصر من أهمية بالغة في المركز.

 .في المركز وينوالتك : التوظيفالأولالمطلب 
يولي مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة أهمية كبيرة لعملتي التوظيف والتكوين وهذا إيمانا منه    

بأهمية العنصر البشري في المركز، لذلك يسعى من خلال عملية التوظيف لاستقطاب أفضل الباحثين 
الظروف التي تساعدهم على التطور واكتساب مهارات كما يسعى بعد عملية توظيفهم إلى توفير كافة والعاملين، 

جديدة في مجال تخصصهم وهذا من خلال عملية التكوين التي تعتبر عملية هامة وأساسية لتطور العنصر 
 البشري.

 .: التوظيفالفرع الأول 
إلى توفير العدد المطلوب من الموارد البشرية وبجميع التخصصات وعلى  ركزوتهدف سياسة التوظيف بالم   

في حالة شغور يكون بالمركز التوظيف و  ،مختلف المستويات، وفقا للمهارات المطلوبة وفي الوقت المناسب
ترسل طلبا و  ،نالمعنية احتياجها لتوظيف شخص معيتحدد الجهة  ركزعند شغور منصب ما في الم، فمنصب ما

التي تقوم بدراسة الطلب لمعرفة إمكانية وجود شخص مناسب من داخل  الموارد البشريةبذلك إلى مصلحة 
يتم نقله مباشرة إلى  ركزا وجد شخص مناسب من داخل المفإذ ،بدل اللجوء إلى التوظيف الخارجي، أم لا ركزالم

أما في حالة ، ن يشغل منصبه الجديد فيتم تكوينهأ وقد يحتاج لتكوين قصير قبل ،المنصب الشاغر أو تتم ترقيته
 تقدمها التي الاحتياجات على بناء وذلكإلى التوظيف الخارجي  يلجأ عدم وجود أشخاص مؤهلين في المركز فإنه

يتم بصفة عامة و ، ومواقع الانترنت الوطنية الجرائد في إعلان بوضع ، والتي تقومالموارد البشرية مصلحة
 :المركز كما يليالتوظيف في 

ويتم التوظيف بالنسبة لهذه الفئة وفق المرسوم التنفيذي رقم : دعم البحثبالنسبة لعمال  -1
، ويتم التوظيف عن طريق مسابقات على أساس الشهادة، 2011ديسمبر  26المؤرخ في 11/443

المنصب ويعينون في منصبهم على أساس متربصين لمدة سنة واحدة، وبعد انقضاء السنة يرسمون في 
أو يخضعون لفترة تربص أخرى لمدة سنة واحدة، أو يسرحون دون إشعار مسبق أو تعويض، ويضم 
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مي سلك عمال الدعم الشعب التالية: الإدارة، الإعلام العلمي والتكنولوجي، الهندسة، التطوير العل
   (1)والتكنولوجي، الصيانة والخدمة.

شروط التوظيف والتعيين في منصب باحث طبقا للمرسوم  لقد حددتبالنسبة للباحثين:  -2
 أساس، ويتم التوظيف عن طريق مسابقات على 2008ماي 3المؤرخ في  08/131التنفيذي رقم

ويعينون ، أو شهادة أعلى منها للحاصلين على شهادة الماجستير أو شهادة معترف بمعادلتها الشهادة
 أومتربصين لمدة سنة واحدة، وبعد انقضاء السنة يعينون في المنصب  أساسفي منصبهم على 

ويرسم تعويض،  أومسبق  إشعاريسرحون دون  أولمدة سنة واحدة،  أخرىيخضعون لفترة تربص 
ويعفى من فترة التربص الباحثين في رتبة مدير المجلس العلمي للمركز،  رأيخذ الباحثين بعد أ

الأسلاك التالية: سلك المكلفين بالدراسات، سلك الملحقين بالبحث،  ويضم سلك الباحثين (2)بحث،ال
    (3) سلك المكلفين بالبحث، سلك أساتذة البحث، سلك مديري البحث.

 .التكوين الفرع الثاني: 
وتحيين معارفهم العلمية وتطوير  ى موظفيهة متواصلة وهذا بهدف تحسين مستو بالتكوين بصف يقوم المركز    

 مهاراتهم، ويكون هذا التكوين على أنواع تتمثل في: 
 :ويضم الأشكال التالية:  التكوين حسب المدة 
( أشهر، ويشتمل التكوين قصير المدى على: 06قل من أو تساوي ستة)ومدته أ :التكوين قصير المدى -1

 العلمية.تربصات قصيرة المدى، المشاركة في التظاهرات 
 ة.ر وسنة واحدة ويتضمن دورات تكويني( أشه06وتتراوح مدته مابين ستة ): التكوين متوسط المدى -2
 ية( سنوات، ويشتمل على دورات تكوين03وتتراوح مدته من سنة واحدة إلى ثلاث): التكوين طويل المدى -3

 في الجامعات أو مراكز البحث.
 :ويضم مايلي:  التكوين حسب المكان  
ساتذة جامعيين ويكون داخل مركز البحث العلمي من خلال التعاقد مع خبراء وأ : الداخلي التكوين -1

 ية تزيد من التحصيل العلمي لعمال وباحثي المركز فيما يتعلق بمجال عملهم.لإجراء دورات تكوين
ويكون خارج المركز إما داخل الوطن أو خارجه، فبالنسبة لخارج الوطن يكون  التكوين الخارجي: -2

التكوين بالجامعات أو بمراكز البحث العلمي، ومن الدول التي يتم فيها تكوين إطارات المركز وباحثيه 
                                                           

،  70، العدد  2، المادة رقم 2011ديسمبر 26، المؤرخ في 11/443الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية:  المرسوم التنفيذي رقم (1)
 .9ص 

،  22-21-20-19رقم  واد، الم2008ماي 3المؤرخ في  08/131الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية:  المرسوم التنفيذي رقم (2)
 .30ص  ، 23العدد 
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وبالنسبة للتكوين داخل الوطن فيكون على  ونس، ألمانيا، اسبانيا والبرتغال،المغرب، تفرنسا، نجد: 
   (1) .منها مركز قسنطينة مستوى الجامعات ومراكز البحث المنتشرة عبر الوطن

 .المهارات في المركز تقييم المطلب الثاني:
يتم تقييم الموارد البشرية بناء على طريقة التنقيط حيث يقيم كل  كل فرد يعمل في المركز للتقييم بحيث يخضع   

وعلى قدرتهم على إكتساب  ،وعلى مدى احترامهم للتوصيات ،رئيس مرؤوسيه بناء على حجم العمل ونوعيته
والتقييم في مركز البحث العلمي والتقني يكون في ، وعلى مداومتهم على العمل وانضباطهم ،مهارات جديدة

  .أشهر، والثاني تقييم كل ثلاثة تقييم سنوي الأولفترتين: 
 :إلىني ويهدف نظام تقييم المهارات في مركز البحث العلمي والتق

 جل الترسيم بالنسبة للباحثين الخاضعين لفترة تربص.التقييم من أ 
 .اكتشاف احتياجات التكوين 
 كل موظف على نتائج عمله المحققة وعلى مساهماته الخاصة. مكافأة 
 التقييم من أجل الترقية. 
  من أجل منح علاوة المردودية.التقييم 

 ومن أهم المعايير المستعملة في تقييم مهارات عمال مركز البحث العلمي والتقني نذكر: 
افريل 29المؤرخ في  72لتي ذكرت في القرار رقم يمكن ذكر المعايير ا بالنسبة لعمال دعم البحث: -1

    (2) :والمتضمن معايير تنقيط مستخدمي دعم البحث 2012
 ؛احترام قواعد الانضباط العام 
 الالتزام والمواظبة؛ 
 نوعية العمل المنجز؛ 
 حجم العمل المنجز واحترام الآجال؛ 
 .روح الاتصال والعلاقات البشرية 
  (3) :سلك التطوير التكنولوجي أساسهاالسابقة نجد المعايير التالية التي يقيم على المعايير  إلى لإضافةبا
  ؛إليهاحترام الآجال المحددة لانجاز مشاريع التطوير التكنولوجي المرتبطة بمجال النشاط المسند 
 روح المبادرة وحجم العمل المنجز؛ 
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 وثائق المركز.(2)

 وثائق المركز.(3)
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تقديم تقرير سنوي عن نشاطاتهم طريق سنوي عن مهارات يخضع الباحثين لتقييم بالنسبة للباحثين:  -2
المعايير المنشورة  الباحثين نجد مهارات المستعملة في تقييمللمجلس العلمي للمركز، ومن أهم المعايير 

المتضمن معايير تنقيط منحة تحسين الأداء  2010ديسمبر  15المؤرخ في  736في القرار رقم 
  (1) :العلمي
  في انجاز مشاريع البحث؛ إليهالمسندة  بالأعمالالقيام 
 ؛إليهالمحددة لانجاز مشاريع البحث المرتبطة بمجال نشاطه والمسندة  الآجال احترام 
  المعارف الجديدة وتنميتها؛ إعدادالمساهمة في 
  المشاركة الفعلية في تثمين نتائج البحث العلمي ونشرها؛ 
  مستخدمي دعم البحث الموضوعين تحت مسؤوليته. أوالباحثين  بتأطيرالقيام 

 تقييم المهارات في مركز البحث العلمي والتقني:ومن الوسائل المساعدة على 
  .وهي مقابلة تكون بين الرئيس المباشر والمرؤوس وهي طريقة للاتصال بين الرئيس والمرؤوسالمقابلة: -1
وهي بطاقة تمنح للباحث من أجل ملاها وتتضمن كافة الأعمال العلمية الباحثين:  أعمالبطاقة تقييم -2

رئيسه المباشر الذي بدوره يقدم تقرير حولها ويرفعها للمجلس  إلىالتي قام بها، وبعد ملئها يقدمها  والأبحاث
 الباحثين:  أعمالالعلمي للمركز للتقييم النهائي، وفيمايلي نموذج لبطاقة تقييم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 وثائق المركز.(1)



دراسة ميدانية لمساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بمركز       الفصل الرابع
 بسكرة -عمر البرناوي-الجافةالبحث العلمي والتقني للمناطق  

224 
 

 بطاقة تقييم عمل الباحث.(: 28الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .وثائق المركز المصدر:
 
 
 
 
 

 الاسم:                                               التعيين:                           
 اللقب:                                               السنة:

 الرتبة:
 التنقيط نشاطات الباحثين

  تثمين نتائج البحث -1
  المنشورات الدولية

  المنشورات  الوطنية
  الوطنيةالمداخلات 

  المداخلات الدولية
  الأطلس وبراءات الاختراع

  قاعدة البيانات، البطاقات...الخ
  التقارير
  مهام أخرى -2

  التنسيق ) رئيس الفريق، رئيس المشروع..الخ(
  التأطير )الرسائل والمذكرات(

  المشاركة في الدراسات و الخبرات، النشاطات
  المركز ) الورشات والأيام الدراسية(المشاركة في تنظيم نشاطات 
  مهام الإدارة من غير المشاريع

 20../ المجموع
 الإمضاء                                                                                            
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 .في المركز والأجورالمطلب الثالث: الحوافز 

يعمل مركز البحث العلمي والتقني على تحفيز موظفيه لما لذلك من أهمية بالغة في تحسين أدائهم وزيادة  
منح موظفيه الأجور على نه يعمل حقيق أهداف المركز المسطرة، كما أإنتاجيتهم، وهو ما يؤدي في النهاية لت

 ة.جذب والحفاظ الموارد البشرية ذات المهارات العالي التي يستحقونها لما لهذه الأخيرة من أهمية في

 .زالحواف الفرع الأول:
أسلوب التحفيز بشقيه  ل اعتمادمن خلا على تشجيع المنافسة بين موظفيه والتقني  مييعتمد مركز البحث العل  

 المادي والمعنوي.
 وهو عبارة عن عوامل غير ملموسة مثل: المشاركة في اتخاذ القرارات أو المعاملة  لتحفيز المعنوي:ا

 الحسنة أو شهادة تقدير أو ترقية أو الاعتراف بالانجاز الناجح للفرد من قبل مسؤوليه.
 يمثل متطلبات الدافع الواجب إشباعه في شكل نقدي والذي يتحدد أساسا في الأجر : و التحفيز المادي

ومن جهتها تنقسم الحوافز المادية إلى حوافز مباشرة وتعني الأجر، وأخرى غير مباشرة وملحقاته، 
   (1) .وتعرف باسم الحوافز المادية العينية أو المزايا الإضافية مثل: السكن وواجبات الأكل....الخ

 .الأجورالفرع الثاني: 
 جذبل أداة فهي مؤسسة، بأي المهارات المتميزةذوي  موارد البشريةال على الحفاظ في هاما دورا الأجور تلعب   
ويتضمن ، عمالها إرضاء في عليها وتعتمد البشرية الموارد إدارة تستخدمها أن يمكن التيو   المناسبة اتمهار ال

جزأين: الراتب الأساسي)القاعدي(، بالإضافة إلى العلاوات والتعويضات، في مركز البحث العلمي والتقني الأجر 
 الأساسيللصنف، ويتحدد الراتب  الأدنىالرقم الاستدلالي  الأساسيالمنح العائلية، ويوافق الراتب  إلى بالإضافة

الرقم الاستدلالي المرتبط بالدرجة المتحصل عليها، وينتج  إليهللرتبة مضافا  الأدنىمن خلال الرقم الاستدلالي 
 . (2)في قيمة النقطة الاستدلالية الأساسيمن حاصل ضرب الرقم الاستدلالي للراتب  الأساسيالراتب 
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 في المركز. المسار المهنيالترقية و المطلب الرابع: 

التي توفر لموظفيه الراحة والرفاهية في العمل،  الأساليبيعمل مركز البحث العلمي والتقني على استخدام كافة   
مجهودات يقومون به من  الموظفين على ما مكافأةنجد الترقية التي تعتبر عامل مهم في  الأساليبومن هذه 

 ، كما يعمل المركز من خلال عملية الترقية بتسيير المسار المهني لموظفيه.جبارة لتطوير عمل المركز

 .الترقيةالفرع الأول: 

تق تحسين في مبادرتهو  لالمبذو  جهدهل نتيجة وكذا قدميتهلأ نتيجة العامل الفرد لمجازاة وسيلة الترقية تعد     انوا 
تتم الترقية على ، وترقية في الدرجةالعلمي والتقني للمناطق الجافة ويرقى الموظفون في مركز البحث  العمل،

 دمية.أساس الشهادة)المهارات( والأق

 .المسار المهني الفرع الثاني:
المسار يقوم المركز بمتابعة المسار المهني لكل موظف فيه، بحيث يقوم  بتوثيق كل التغيرات التي تطرأ على 

تكوين ملف إداري له، ويتضمن الملف مجموع الوثائق المتعلقة المهني لكل موظف على حدى، من خلال 
، هذه الوثائق وترقم وتصنف باستمراربالشهادات والمؤهلات، الحالة المدنية، الوضعية الإدارية للموظف، وتسجل 

من أجل  الإدارييتم استغلال الملف و ، عبارة عن ملخص لكل التطورات التي يعيشها الفردالوثائق هي هذه 
  (1) تسيير الحياة المهنية للموظف فقط.
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 المبحث الثالث: الإطار المنهجي للدراسة.
 دراسةهذا باعتبار الإطار المنهجي للتحديد الإطار المنهجي، و تطلب ت امهما كان نوعه ةعلمي دراسةإن أي     

الأساس في تنظيم الأفكار والمعلومات بغرض البحث عن الحقائق والوصول إلى النتائج، كما أنه يسمح بدراسة 
بحث التطرق إلى الإطار المنهجي لدراستنا مموضوع الدراسة بطريقة سهلة وواضحة، لذلك سنحاول في هذا ال

مثل في تحديد مجتمع وعينة الدراسة، تحديد الأدوات التي قمنا من خلالها بجمع معلومات الدراسة، والمت
 .دراسةة في تحليل بيانات ومعلومات البالإضافة إلى الأساليب الإحصائية المستعمل

 الدراسة. وعينة: مجتمع المطلب الأول
لمعرفة رأي موظفي مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة حول دور تقييم المهارات في تثمين  

 التي حاولنا من خلالها تغطية كافة أفراد مجتمع الدراسة.الموارد البشرية فقد اخترنا طريقة الحصر الشامل 

 : مجتمع الدراسة.الأولالفرع 
الخاص ع الدراسة  تم، وعليه فان مجيتم دراستهاجميع مفردات الظاهرة التي  بأنهيعرف مجتمع الدراسة    

من جميع العاملين ) الإداريين سواء الرؤساء أو المرؤوسين بالإضافة إلى الباحثين( في  يتكونبدراستنا هذه 
عامل، 209 (، والبالغ عددهمCRSTRAبسكرة) -عمر البرناوي–والتقني للمناطق الجافة  مركز البحث العلمي

 ي في بسكرة ومحطتي تقرت ولوطاية.والمنتمين إلى المركز الرئيس

 الفرع الثاني: عينة الدراسة.
تم توزيع  ، حيث209التي بلغ عدد مفرداتها  حصر الشامل في اختيار عينة الدراسةطريقة الاستخدمت  وقد   

موظفين الباقين تم  7) عبر عدد من الزيارات الميدانية استمارة على موظفي مركز البحث العلمي والتقني 202
، وبعد %88.11بلغت استرداد نسبة أي ب استمارة 178 ، استرد من هذه الاستمارات الموزعةإجراء مقابلة معهم(

 .فحصها لم يستبعد أي منها نظرا لتحقيقها شروط الإجابة الصحيحة

 الفرع الثالث: الوصف الإحصائي لعينة الدراسة.
للمتغيرات التالية: الجنس، السن،  لال مختلف المعلومات العامة وصف لعينة الدراسة من خيلي وفيما    

تالية والأقدمية، حيث يظهر في الجداول ال دات المتحصل عليها، طبيعة المنصبالمستوى التعليمي، الشها
 التكرارات والنسب المئوية:
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 : الجنس -1
 حسب الجنس. الدراسةعينة (: توزيع مفردات 08الجدول رقم)
 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

 70.2 125 ذكر
 29.8 53 أنثى

 100 178 المجموع
  .لتحليل استمارة الدراسة spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

موظف، 125بتكرار  %70.2نسبة الذكور كانت  أننلاحظ ( 08رقم)للجدول  الإحصائيةمن خلال القراءة   
 والإناث،هناك فرق كبير بين نسبة الذكور  أنوالملاحظ موظفة، 53بتكرار  %29.8كانت  الإناثبينما نسبة 

وهو ما يشير إلى حاجة المركز للذكور أكثر من حاجته للإناث وهذا الإناث، ور تفوق نسبة كنسبة الذ أنحيث 
عمال التي تقتضي الخروج للميدان، كما تقتضي التأخير عن مواعيد العمل الرسمية، نظرا لوجود المهام والأ

 الجنس في الشكل الموالي: حسبالشكل التالي يوضح الخصائص الديموغرافية للعينة و 
 .الجنس التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب(: 29الشكل رقم)

 
 (.08رقم) بناءا على معطيات الجدول Excelمن مستخرجات برنامج المصدر: 
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 السن:  -2
 حسب السن. الدراسةعينة مفردات (: توزيع 09الجدول رقم)

 % المئوية النسبة التكرار السن
 17.4 31 سنة 30أقل من 

 61.2 109 سنة 40-30من 
 19.7 35 سنة 50-41من 

 1.7 3 سنة 50أكثر من 
 100 178 المجموع
 .لتحليل استمارة الدراسة spssالباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعداد: من المصدر

 %61.2سنة( بنسبة 40-30كبر قيمة تتشكل من الفئة العمرية)من أ أن( نلاحظ 09من خلال الجدول رقم) 
يوية والنشاط مما يدل على أن الأغلبية من الموظفين هم من الشباب الذي يمتازون  بالحعامل، 109بتكرار 

سنة( 50-41الباحثين، ثم تليها الفئة العمرية)من غلبها في أهذه الفئة تضم  أنوالملاحظ  الرغبة في العملو 
تطلب وجود عمال ذو خبرة في المركز تطبيعة العمل  هذا لكونيعود و  موظف، 35بتكرار  %19.7بنسبة 

، يملكون المعرفة الجيدة بالعملفتتطلب عمال   ، لأنها مرتبطة بتسيير المركزعالية وخاصة في مجال الإدارة
ومن بعدها ، المركز خبرتهم مع بيئةب العمال الذين تتماشى كفاءتهم و استقطاعلى توظيف و  لذلك عمل المركز

 ، وفي الأخير تأتي الفئة العمرية موظف 31بتكرار   %17.4سنة( بنسبة  30تلي الفئة العمرية )أقل من 
والشكل التالي يوضح الخصائص الديموغرافية للعينة ، عمال 3بتكرار   %1.7سنة( بنسبة  50) أكثر من 
 حسب السن: 

 السن. التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب(:30الشكل رقم)

 
 (.09رقم) بناءا على معطيات الجدول Excelمن مستخرجات برنامج المصدر: 
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 المستوى التعليمي: -3
 حسب المستوى التعليمي.  الدراسةعينة (: توزيع مفردات 10الجدول رقم)

 % المئوية النسبة التكرار المستوى التعليمي
 0 0 ابتدائي
 3.4 6 متوسط
 5.1 9 ثانوي

 12.9 23 تكوين مهني
 78.7 140 جامعي
 100 178 المجموع
  .لتحليل استمارة الدراسة spssالباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعداد: من المصدر

عاملي مركز البحث العلمي هم من الجامعين وهذا راجع لطبيعة  أغلبيةأن  نلاحظ (10رقم) من خلال الجدول 
 140بتكرار   %78.7عمل المركز الذي يتطلب أفراد ذوي مهارات وقدرات عالية، بحيث بلغت نسبة الجامعين 

موظف، في حين بلغت  13بتكرار   %12.9ذوي مستوى تكوين مهني التي بلغت  الأفرادموظف، تليها نسبة 
الذين يحملون مستوى تعليمي  الأفراد أماموظفين،  9بتكرار  %5.1الذين يحملون مستوى ثانوي  الأفرادنسبة 

والشكل التالي يوضح الخصائص الديموغرافية للعينة موظفين،  6بتكرار   %3.4متوسط  فقد بلغت نسبتهم 
 حسب المستوى التعليمي:

 المستوى التعليمي.التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب (:31الشكل رقم)
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 الشهادات المتحصل عليها. -4
 حسب الشهادات المتحصل عليها. (: توزيع مفردات عينة الدراسة11الجدول رقم)

 %النسبة  المئوية التكرار الشهادات المتحصل عليها
 25.8 46 تقني سامي

 11.8 21 ليسانس
 12.9 23 مهندس
 38.8 69 ماجستير-ماستر
 3.9 7 دكتوراه

 6.7 12 غير ذلك
 100 178 المجموع
 .لتحليل استمارة الدراسة spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

ثين كانت من حملة و حللمب الأكبرالنسبة  أنيمكن ملاحظة ( 11رقم)للجدول  الإحصائيةمن خلال القراءة  
موظف، وهذا نظرا لطبيعة عمل مركز  69بتكرار   %38.8الماجستير حيث بلغت النسبة  أوشهادة الماستر 

 ـــ:، وتليها نسبة حملة شهادة تقني سامي بالحاملين لشهادة الماجستير الباحثينفئة البحث العلمي الذي يستقطب 
موظف، وتليها نسبة  23بتكرار  %12.9موظف، ومن ثم حملة شهادة المهندس بنسبة  46بتكرار  25.8%

موظف، تليها الموظفين الذين لا يحملون أي شهادة 21بتكرار  %11.8الحاصلين على شهادة الليسانس بنسبة
 %3.9دة الدكتوراه تقدر بـ موظف، وفي الأخير نجد أن نسبة الأفراد الذين يحملون شها12بتكرار  %6.7بنسبة 
 :والشكل التالي يوضح الخصائص الديموغرافية للعينة حسب الشهادات المتحصل عليهاموظفين،  7بتكرار

 الشهادات المتحصل عليها. التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب(:32الشكل رقم)
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 طبيعة المنصب. -5
 حسب طبيعة المنصب. (:توزيع مفردات عينة الدراسة12الجدول رقم)

 %المئوية  النسبة التكرار طبيعة المنصب
 48.9 87 باحث
 20.2 36 إطار

 14.0 25 عمال مهرة
 16.9 30 نعمال تنفيذيو 

 100 178 المجموع
 .لتحليل استمارة الدراسة spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

موظف  87بتكرار   %48.9( نلاحظ غالبية المبحوثين كانوا باحثين بنسبة تقدر بـ 12الجدول رقم)من خلال   
وهذا راجع لطبيعة عمل مركز البحث العلمي والتقني الذي تعتبر الوظيفة الأساسية له هي القيام ببحوث حول 

موظف، وتليها فئة العمال 36بتكرار  %20.2التي بلغت  الإطاراتالمناطق الجافة وشبه الجافة، تليها نسبة 
 25بتكرار  %14الأخير نجد فئة العمال المهرة بنسبة  ، وفيموظف30بتكرار  %16.9ذيين التي بلغت يالتنف

 والشكل التالي يوضح الخصائص الديموغرافية للعينة حسب طبيعة المنصب: موظف، 
 طبيعة المنصب. التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب(:33الشكل رقم)

 
 .(12رقم) بناءا على معطيات الجدول Excelمن مستخرجات برنامج المصدر: 
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 الأقدمية: -6
 حسب الأقدمية. (:توزيع مفردات عينة الدراسة13الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  التكرار الأقدمية

 57.3 102 سنوات 5أقل من 

 33.7 60 سنوات 9-5من 

 8.4 15 سنة14-10من 

 0 0 سنة 19-15من 

 0.6 1 سنة فأكثر 20

 100 178 المجموع

 .لتحليل استمارة الدراسة spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
نسبة الموظفين الذين تقل فترة عملهم في المركز  أننلاحظ ( 13رقم)للجدول  الإحصائيةمن خلال القراءة 

ويفسر ذلك بكون الموظفين في  موظف،102بتكرار   %57.3سنوات هي الفئة الغالبة حيث تبلغ 5عن 
المركز وخاصة المتحصلين منهم على شهادة الماجستير وبمجرد التحصل على فرصة للعمل في الجامعة 

 بتكرار   %33.7سنوات( بنسبة 9-5تليها الفئة )من ثم ، ويلتحقون بالجامعة يقومون بالاستقالة من المركز
سنة وأكثر( 20فئة ) الأخيرموظف، وفي  15بتكرار  %8.4سنة( بنسبة 14-10 ومن ثم فئة)موظف،  60

والشكل التالي يوضح سنة( فهي لا تضم أي موظف، 19-15الفئة) أمابتكرار موظف واحد،  %0.6 بنسبة
 الخصائص الديموغرافية للعينة حسب الأقدمية: 

 (: التمثيل البياني لخصائص عينة الدراسة حسب الأقدمية.34الشكل رقم)
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 وبعد عرض الوصف الإحصائي لعينة الدراسة يمكن استخلاص مايلي: 
من   %62.4 أن، كما يتضح   %70.2ر و غالبية عينة الدراسة هم من الذكور حيث بلغت نسبة الذكأن   

وبنسبة يحملون شهادات جامعية،   %78.7ن ما نسبته وأسنة ، 40-30مابين  أعمارهمعينة الدراسة تترواح 
 %57.3من عينة الدراسة هم باحثين، و   %48.9ونلاحظ أن ماجستير،  وأحاملين لشهادة ماستر   38.8%

 سنوات. 5قل من لديهم خيرة مهنية أ 

 .جمع البيانات المطلب الثاني: أدوات
دور تقييم المهارات في ــــــ: "المعنون ب المعلومات والبيانات اللازمة لموضوع الدراسةمن أجل الحصول على     

 مصادر التالية: اعتمدنا على الفقد  "تثمين الموارد البشرية
 المادة جمع في وقد اعتمدت الباحثة: ) المصادر الثانوية(مصادر جمع البيانات في الجانب النظري - أ

 ،الجامعية الأطروحاتو  لالرسائ، لمقالاتا، الكتب :علىباللغتين العربية والأجنبية النظرية  العلمية
 البحث والمطالعة في مواقع الانترنت.، الملتقيات ،المحاضرات ،البحوث إلى إضافة

جمع المادة العلمية الميدانية عن طريق وقامت الباحثة ب مصادر جمع البيانات في الجانب الميداني: - ب
 الأدوات التالية: 

استمارة  إعدادخدمة لجمع البيانات شيوعا، ولقد تم الاستمارة من أكثر الوسائل المست تعتبر ة:الاستمار  -1
لمطلوبة وعلاقتها بموضوع المعلومات ا أهمية إدراكالموضوع، مكوناته،  أبعادالدراسة بعدما تم تحديد 

) انظر الملحق اللغتين العربية والفرنسيةتوزيع الاستمارة ب تمقد والتعرف على مجتمع الدراسة، و  الدراسة
وهذا نظرا لخصوصية مجتمع الدراسة الذي يضم فئة كبيرة من الباحثين الذين ((، 2( ورقم)1رقم )

 الأسئلةعن  سؤال ناهيك 59منها من العربية، وقد ضمت الاستمارة  أكثريتعاملون باللغة الفرنسية 
بالمركز الخاضعين لعملية التقييم، المتعلقة بالمعلومات الشخصية، ووجهت هذه الاستمارة لكافة العاملين 

يضمان عدة  جزأينبالعامل البسيط فيه، واشتملت الاستمارة على  وانتهاءاالمركز  إطاراتبدءا من 
 في:  الجزأينمحاور تماشيا مع فرضيات الدراسة، ويتمثل هذين 

 :السن، المستوى التعليمي،  : الجنس،تعلق بالخصائص الشخصية لأفراد العينة من حيثي الجزء الأول
 ، الأقدمية.، طبيعة المنصبالشهادات المتحصل عليها

 :على المتغير المستقل  المحور الأولوهو الجزء الخاص بمحاور الدراسة، حيث ينطوي  الجزء الثاني
في أبعاد تقييم المهارات  قسمين أساسين، يتمثلانسؤال موزعين على  22وتضمن  "تقييم المهارات"وهو 

إلى السؤال  11" من السؤال نتائج عملية التقييم"، 10إلى السؤال  1" من السؤال عملية التقييموهي: ) 
سؤال  23، والذي تضمن "تثمين الموارد البشرية"فتعلق بالمتغير التابع وهو  المحور الثاني"(، أما 22

" من السؤال التمكينموزعين على خمسة أقسام أساسية تتمثل في أبعاد تثمين الموارد البشرية وهي: ) 
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إلى السؤال  33" من السؤال  المكافآت"، 32إلى السؤال  28"من السؤال الترقية "، 27إلى السؤال  23
"(، أما 45لى السؤال إ 41"من السؤال  التكوين"، 40إلى السؤال  37"من السؤال  الاعتراف"، 36

سؤال موزعين على أربعة أقسام،  14وتضمن  نتائج تثمين الموارد البشريةفينطوي على  المحور الثالث
إلى  49" من السؤال الولاء التنظيمي"، 48إلى السؤال  46" من السؤال الرضا الوظيفيتتمثل في: ) 

إلى  56" من السؤال الميزة التنافسية"، 55إلى السؤال  52" من السؤال أداء المؤسسة"، 51السؤال 
 "(.59السؤال 

 1تم ترميز رقم  أينوفقا لسلم ليكرت الثلاثي،  س الاستجابة لفقرات استمارة الدراسةوقد تم تكوين جميع مقايي   
 لموافق. 3لمحايد، ورقم  2لغير موافق، ورقم 

ذا، منخفضفهو  1.65و  1توسط الحسابي للمتغير يتراوح بينكان الم إذاوعليه     المتوسط الحسابي كان  وا 
ذافهو متوسط،  2.32و  1.66يتراوح بين   فهو عالٍ. 2.98و  2.33كان المتوسط الحسابي يتراوح بين  وا 

 الاستمارة فقد مرت الباحثة بالخطوات التالية: تصميمول   
 الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاستفادة منها في صياغة فقرات  الاطلاع على بعض

 الاستمارة؛

  أبعادجامعة محمد خيضر بسكرة في تحديد   أساتذةعدد من  إلى بالإضافةالمشرف  الأستاذاستشارة 
 الاستمارة وفقراتها؛

 تحديد المحاور الرئيسية للاستمارة؛ 

  تحديد الفقرات التي تندرج تحت كل بعد؛ إلى بالإضافةالتي تندرج تحت كل محور،  الأبعادتحديد 

  بصورتها الأولية وقد تكونت من ثلاثة محاور تمثلت في: المتغير المستقل)تقييم تم تصميم الاستمارة
لبشرية، وقد نتائج تثمين الموارد امحور ثالث متعلق بالمهارات(، المتغير التابع)تثمين الموارد البشرية(، و 

 ؛فقرة 73اشتملت على 

 تم عرض الاستمارة على مجموعة من المحكمين من أعضاء هيئة التدريس في جامعة محمد خيضر 

 ؛((03)مانظر الملحق رق) ؛ختصين في مجال الدراسةالم -بسكرة-

  تعديل بعض الفقرات لتستقر الاستمارة أوالمحكمين تم تعديل الاستمارة، بحيث تم حذف  أراءوفي ضوء 
 (.(01)انظر الملحق رقم) فقرة، 59في صورتها النهائية على 

على غرار الاستمارة تعتبر المقابلة من أكثر وسائل جمع البيانات الميدانية استخداما وأكثرها  المقابلة: -2
أو جماعات بطريقة نصف  هي تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفراد بكيفية منعزلةفعالية، ف

ولقد جاءت  ، رف العميق على الأشخاص المبحوثينموجهة تسمح بأخذ معلومات كيفية بهدف التع
يمكن الحصول  ولقد استعملنا المقابلة في الحصول على معلومات لا المقابلة كوسيلة لتدعيم الاستمارة،

عليها عن طريق الاستمارة، ولقد احتلت المقابلة الحرة في هذه الدراسة مركز هاما، وذلك من خلال 
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القيام بمجموعة من المقابلات الحرة مع عدد من العمال) الموظفين الخاضعين لعملية التقييم(، وكذا 
 .التقييم كرئيس مصلحة المستخدمينالقائمين بعملية 

ن الملاحظة تعتبر تقنية مباشرة للتقصي العلمي، تستعمل عادة في مشاهدة مجموعة إذ أالملاحظة:  -3
وقد اعتمدنا في دراستنا ، المواقف والسلوكياتعن خذ معلومات كيفية أ بصفة مباشرة، وذلك بهدف

الحصول على معلومات لم نتمكن من الحصول عليها في الاستمارة الميدانية على الملاحظة في 
ات الأفراد في عملهم وكيفية أدائهم لمهامهم، علاقاتهم مع بعضهم يحيث ركزنا على سلوكوالمقابلة، 

حساسهم بالمسؤولية تجاه المؤسسة والظروف التي يمارسون  البعض، علاقاتهم برؤسائهم، مدى تعنيتهم وا 
رة الموزعة المطروحة في الاستماحيث أثارت فيهم الأسئلة  مدى تجاوبهم مع أسئلة الدراسةفيها مهامهم، 

 وهذا بغرضعدة مشاعر مختلفة تتراوح بين الاستحسان، الاستياء أحيانا، والتحفظ أحيانا أخرى، 
 .معلومات عند تفسيرنا لنتائج الدراسةالاستفادة من هذه ال

: تعتبر وثائق المؤسسة من الأدوات البالغة الأهمية لأنها تعبر عن واقع المؤسسة، وتم وثائق المؤسسة -4
 لى بعضها بما يسمح به قانون المؤسسة.الاطلاع ع

 المطلب الثالث: الأساليب الإحصائية.
برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم و  Excelكل من برنامج   بعد جمع الاستمارات استخدم في التحليل   

وهو من الأنظمة المتقدمة التي  ،SPSS( Statistical Package for Social Sciences) 20 الاجتماعية
تستخدم في إدارة البيانات وتحليلها في مجالات متعددة ومنها التطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم هذا النظام 

ومعامل الارتباط ومعادلات الانحدار واختبارات الفروض لمركزية والتشتت في حساب مقاييس النزعة ا
 وفي دراستنا هذه سنستخدم الأساليب التالية:  ت متقدمة،الإحصائية...إلخ، وبالإضافة إلى تحليلا

لمعرفة نسبة أفراد والتي تعتبر من الأساليب البسيطة المستعملة لأغراض التوصيف، النسب المئوية:  -1
نسبة الأفراد في توزيع الخصائص بالإضافة إلى ، العينة الذين اختاروا كل بديل من بدائل أسئلة المقابلة

 .لعينة الدراسةالديموغرافية 
وهو من أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها استخداما   : (Arithmetic Mean المتوسط الحسابي)  -2

 في وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة لما يمتاز به من خصائص جيدة.
من أفضل مقاييس التشتت المطلق وأدقها، يتأثر  (:Standard Deviationالانحراف المعياري ) -3

  بالقيم المتطرفة ) الشاذة ( بصورة غير مباشرة كونه يعتمد عند إيجاده الوسط الحسابي.
يستخدم لمعرفة هل هناك علاقة بين  (:Correlation   Pearson) بيرسونالارتباط معامل  -4

اط قويا عند اقتراب قيمته من الواحد الصحيح، يكون الارتب ، ويقيس قوة العلاقة، حيث(x,y)المتغيران 
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تكون سالبة عندما وضعيفا عند اقترابه من الصفر، وتكون قيمته موجبة عندما يكون الارتباط طردي، و 
 الاتساق الداخلي والصدق البنائي. كما يستخدم لحساب، عكسيالارتباط يكون 

يوضح مقدار ما يفسره المتغير المستقل من التغير الحادث في المتغير (: (R²معامل الانحدار المتعدد  -5
 التابع، مع الأخذ في الاعتبار مستوى الدلالة. 

 .ثبات الاستمارةونباخ ألفا لقياس يستخدم مقياس كر  ( :Cronbach's Alpha)معامل كرونباخ ألفا -6
، أو البعد عن التماثل لتوزيع مايعرف الالتواء بأنه درجة التماثل (: Skewnessمعامل الالتواء )  -7

  يستخدم لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات.و

وهو مقياس يصف ارتفاع قيمة المنحني من حيث الاعتدال، يستخدم (: Kurtosisمعامل التفرطح ) -8
 .لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات

عند  عينة الدراسةمفردات للتعرف على الفروق بين متوسطات : ANOVAتحليل التباين الأحادي  -9
 مستوى دلالة معين، حول عبارة معينة.

 .الاستمارةوثبات صدق  المطلب الرابع:
 ستمارة والذي يتبعه صدق المحكمينيتناول هذا المطلب فحص صدق أداة الدراسة وثباتها من حيث صدق الا  

وصدق المقياس الذي يتضمن نتائج صدق الاتساق الداخلي والصدق البنائي للاستمارة، ومن ثم ثبات الاستمارة 
 .الذي يتضمن معامل ألفا كرونباخ، بهدف خروج الاستمارة في صورتها النهائية

 .الفرع الأول: صدق الاستمارة
من صدق الاستمارة من  بالتأكدمت الباحثة وضعت لقياسه، وقد قا ما أسئلةويقصد بصدق الاستمارة أن تقيس  

 خلال طريقتين هما: 
 متغيرات مع مارةالاست فقرات وتناسق ملائمة مدى اختبار به ويقصد :) صدق المحكمين(الصدق الظاهري -1

 من التأكد تم وقد أجله، من صممت الذي الغرض مع متفق مضمونها وأن قياسها، على تعمل التي الدراسة
في مجال الدراسة  مختصين أساتذة من محكمين( 05) على بعرضها ظاهريا (مارةالاست)الدراسة أداة صدق

عادة العبارات بعض وحذف لتعديل بآرائهم الأخذ تم ولقد ،((03)انظر الملحق رقم)  لكي الفقرات صياغة وا 
 .أهدافها الاستمارة تحقق

 من خلال: ويتم قياسهصدق المقياس:  -2
ة مع المحور اتساق كل فقرة من فقرات الاستمار  الاتساق الداخلي مدىصدق ب يقصدالاتساق الداخلي: و - أ

اط ة من خلال حساب معاملات الارتبتم حساب الاتساق الداخلي للاستمار الذي تنتمي إليه هذه الفقرة، وقد 
 ة والدرجة الكلية للمحور نفسه.بين كل فقرة من فقرات الاستمار 
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 .حوروالدرجة الكلية للم تقييم المهارات حوربين كل فقرة من فقرات م ( : معامل الارتباط14لجدول رقم)ا

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة 
 0.000 0.750 أتعرف على مستوى مهاراتي من خلال عملية التقييم 1
 0.000 0.708 ركزأنا على علم بمعايير تقييم العاملين في الم 2
 0.000 0.268 أشارك في عملية التقييم 3
 0.000 0.672 اعرف فترة التقييم في المركز 4
 0.000 0.550 أرى بأن من يقوم بتقييمي كفؤ 5
 0.000 0.790 أعرف أهم طرق التقييم المستخدمة في المركز 6
 0.000 0.773 يتم اطلاعي على نتائج تقييمي 7
 0.000 0.732 أعرف فيما تستخدم نتائج تقييمي 8
 0.001 0.254 تقييمي بحريةأناقش نتائج  9

 0.000 0.292 يمكنني الطعن في نتائج التقييم 10
 0.000 0.858 أجد حلول للمشكلات العملية التي تواجهني 11
 0.000 0.896 أواجه الضغوط العملية 12
 0.000 0.694 ثقتي بنفسي كبيرة 13
 0.000 0.764 هناك تواصل بيني وبين زملائي 14
 0.000 0.867 زملائي لانجاز العملأتعاون مع  15
 0.000 0.706 امتلك القدرة على الإبداع والمبادرة 16
 0.000 0.744 لدي العلم بكل ما يحدث حولي 17
 0.000 0.810 أنا جاد في تفهم الأمور بوضوح 18
 0.000 0.773 أقوم بالتخطيط لانجاز العمل 19
 0.000 0.802 لدي الرغبة في تعلم أمور جديدة 20
 0.000 0.797 أتصرف بمرونة مع زملائي 21
 0.000 0.883 أوفق بين حياتي الشخصية وحياتي العملية 22

 α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو      .  دراسةلتحليل استمارة ال spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 

والدرجة الكلية تقييم المهارات  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور أن يلاحظ أعلاهمن الجدول   
   .، وبذلك يعتبر المحور صادقا في قياس ما وضع لقياسه0.05للمحور، دالة عند مستوى الدلالة 
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والدرجة الكلية  الموارد البشريةمحور تثمين ( : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 15لجدول رقم)ا
 .حورللم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة 
 0.000 0.812 يتم تمكيني بما يتلاءم ونتائج تقييم مهاراتي 1
 0.000 0.832 المهام لانجاز اللازمة الصلاحيات المركز يفوض لي 2
 0.000 0.748 المهام انجاز على بقدرتي المركز يثق 3
 0.000 0.774 الإدارية القرارات اتخاذ في أشارك 4
 0.000 0.673 أقدمها في العمل التي الأفكار تبني يتم 5
 0.000 0.856 تتم الترقية في المركز نتيجة لعملية تقييم المهارات 6
 0.000 0.753 الحالي منصبي تناسب إمكانياتي و قدراتي أرى بأن 7
 0.000 0.651 أنا على علم بمعايير الترقية المتبعة في المركز  8
 0.000 0.795 تطبق قوانين الترقية بطريقة عادلة وموضوعية 9

 0.000 0.817 أنا راضي عن المعايير المتبعة للترقية في المركز 10
 0.000 0.722 توزع المكافآت في المركز نتيجة لتقييم المهارات  11
المركز بمكافأتي إن وجد عمل مميز بغض النظر عن نتائج تقييم يقوم  12

 المهارات
0.763 0.000 

 0.000 0.760 نظام المكافآت في المركز عادل وموضوعي 13
 0.000 0.761 المكافآت الممنوحة تساهم في تحسين أدائي 14
 0.000 0.698 يتم الاعتراف بمجهوداتي التي أقدمها 15
 0.000 0.768 العمل الذي أقوم بهيتم شكري على  16
 0.000 0.723 يتم منحي شهادات التقدير على عملي 17
 0.000 0.699 يقوم رئيسي بمدحي أمام الزملاء عند قيامي بالعمل بالشكل المطلوب 18
 0.000 0.697 يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال عملية التقييم الدوري للمهارات 19
 0.000 0.745 الفرص بين الأفراد العاملين في الحصول على الدورات التكوينيةتتعادل  20
 0.000 0.737 هناك تكرار مستمر في محتوى الدورات التكوينية التي يقوم بها المركز 21
يتم تقييم نتائج الدورات التكوينية لملاحظة التغيرات في المعلومات  22

 والمهارات
0.638 0.000 

 0.000 0.653 يساهم التكوين في تعزيز مهاراتي   23
 α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو      .  دراسةلتحليل استمارة ال spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 

والدرجة  الموارد البشريةتثمين معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور  أن يلاحظ أعلاهمن الجدول   
        .، وبذلك يعتبر المحور صادقا في قياس ما وضع لقياسه0.05الكلية للمحور، دالة عند مستوى الدلالة 
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والدرجة الكلية نتائج تثمين الموارد البشرية  حور( : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات م16لجدول رقم)ا
 .حورللم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة 
 0.000 0.819 احرص على تحقيق أهداف المركز 1
 0.000 0.573 أجد متعة حقيقة في أدائي لعملي  2
 0.000 0.909 اشعر أن عملي مناسب لي كثيرا 3
 0.000 0.944 المركز عمل لإنجاح الجهد من مزيد أبذل أن مستعد 4
 0.000 0.905 المركز  تجاه داخلي بارتباط أشعر 5
 0.000 0.813 للمركز أفضل مستقبل كثيراً  يهمني 6
 0.000 0.707 المركز يقوم بنشر عدد كبير من البحوث سنويا 7
 0.000 0.618 أحسن استغلال  يحرص المركز على استغلال موارده البشرية 8
 0.000 0.467 يعالج المركز من خلال الملتقيات قضايا فعالة 9

على دفع باحثيه لتقديم كل جهودهم لانجاز لدى المركز قدرة كبيرة  10
 البحوث ذات المستوى العالي

0.510 0.000 

 0.000 0.737 يتفرد المركز بطبيعة البحوث التي يقوم بها 11
يسعى المركز لتوظيف الأفراد ذوي المهارات والمؤهلات العلمية العالية  12

 سواء باحثين أو خبراء 
0.612 0.000 

 0.000 0.731 نشرهاالمراد يمتلك المركز السرعة في الرد عن البحوث  13
 0.000 0.594 يمتلك المركز براءات اختراع في مجال البحوث 14

 α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو      .  دراسةلتحليل استمارة ال spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 

والدرجة نتائج تثمين الموارد البشرية  رتباط بين كل فقرة من فقرات محورمعامل الا أن نلاحظ أعلاهمن الجدول   
          .، وبذلك يعتبر المحور صادقا في قياس ما وضع لقياسه0.05الكلية للمحور، دالة عند مستوى الدلالة 

عتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد ي الصدق البنائي:  -ب
 .تمارةلفقرات الاسالدراسة بالدرجة الكلية  حور من محاور، ويبين مدى ارتباط كل مإليهاالأداة الوصول 

 .لاستمارةلة والدرجة الكلية تمار الاس حور من محاور(: معامل الارتباط بين درجة كل م17الجدول رقم)
 مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغير 
 0.00 0.812 تقييم المهارات 1
 0.00 0.944 تثمين الموارد البشرية 2
 0.00 0.783 نتائج تثمين الموارد البشرية 3

 α=0.05دلالة  ىدال إحصائياً عند مستو الارتباط      .  دراسةلتحليل استمارة ال spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 
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عند مستوى  إحصائياالة ة دمار الاست حاورمعاملات الارتباط في جميع مأن جميع نلاحظ  أعلاه الجدول من  
 .صادقة لما وضعت لقياسه مارةالاست حاوروبذلك تعتبر جميع م 0.05 دلالة

 .: ثبات الاستمارةالفرع الثاني
توزيعها أكثر من مرة وتحت نفس  إعادةتم  إنهذه الاستمارة نفس النتيجة تعطي  أنويقصد بثبات الاستمارة   

ثبات الاستمارة يعني الاستقرار في نتائج الاستمارة وعدم تغييرها بشكل  أن أخرىبعبارة  أوالظروف والشروط، 
 أداة ثبات من تحققلل العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة، أفرادتوزيعها على  إعادةكبير فيما لو تم 

، ولكل بعد متغير لكلو  الكلية، النهائية ، بصيغته(Cronbach Alpha)ألفا  كرونباخ  معامل حساب تم الدراسة
 موضحة هي كما النتائج كانت وقد% 70يفوق ثباتها معامل يكون التي الفقرات قبول تمقد و من أبعاد الاستمارة، 

 :التالي ولالجد في
 .ألفا(: نتائج قياس معامل الثبات كرونباخ 18الجدول رقم)

 الصدق معامل كرونباخ ألفا عدد الأسئلة البعد
 عملية تقييم 
 نتائج التقييم

10 
12 

0.936 
0.941 

0.967 
0.970 

 0.948 0.899 22 تقييم المهارات

 التمكين 
 الترقية

 المكافآت
 الاعتراف
 التكوين

5 
5 
4 
4 
5 

0.923 
0.912 
0.884 
0.865 
0.859 

0.960 
0.954 
0.940 
0.930 
0.926 

 0.966 0.934 23 تثمين الموارد البشرية

 الرضا الوظيفي
 للمؤسسةالولاء 

 أداء المؤسسة
 الميزة التنافسية

3 
3 
4 
4 

0.824 
0.928 
0.719 
0.826 

0.907 
0.963 
0.847 
0.908 

 0.952 0.907 14 نتائج تثمين الموارد البشرية

 0.961 0.925 59 الاستمارة

 αالجذر التربيعي لـ: الصدق=      .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 
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حيث   %70فوق ت استمارة الدراسةجميع فقرات لمعامل الثبات قيمة  أن( 18تشير البيانات في الجدول رقم) 
تقييم محور معامل الثبات لفقرات قيمة  أن كمامعامل الثبات مقبول،  أنوهذا يعني   %92.5ابلغت نسبته
،   %93.4تثمين الموارد البشرية فقد بلغت نسبته محور ، أما فقرات  89.9% ابلغت نسبتهقد المهارات 

 .% 90.7نتائج تثمين الموارد البشرية فقد بلغت  محورومعامل الثبات لفقرات 
قيمة الصدق للاستمارة ككل بـ:  تراوحتحيث  ،قيمة الصدق كانت مرتفعة أنذلك يوضح الجدول  إلى بالإضافة
ر تثمين الموارد البشرية ، ولمتغي0.948)تقييم المهارات( بلغت الأولقيمة الصدق للمتغير  أن كما، 0.961
 .0.952بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية فقد بلغت  أما، 0.966بلغت 
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  نتائج الدراسة الميدانية. تحليلالمبحث الرابع: 
الدراسة  للبيانات المتوصل إليها من ويتضمن هذا المبحث عرضا لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة   

  .-عمر البرناوي-الميدانية التي قمنا بها في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة. :الأولالمطلب 
 لا، أوكانت متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  إذاما  أولا التأكداختبار فرضيات الدراسة لابد من  قبل  

حيث ترى بعض ، (Kurtosis)ومعامل التفلطح  ( Skewnessمعامل الالتواء) تم استخدام فقد  وللقيام بذلك
( Kurtosis[ و )1  ,1-بين ] كون محصوري( يجب أن Skewness)  المجال الإحصائي أن"الدراسات في 

 كون محصوري( يجب أن Skewness)  "دراسات تقول أن هناك أنفي حين ،  (1) " [ 3,  -3بين ]  محصور
 الثانية.وفي دراستنا هذه سوف نستخدم الدراسة ، (2) "[ 7,  -7بين ]  ( محصورKurtosis[ و ) 3,  -3بين ] 

  التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة.نتائج اختبار (: 19الجدول رقم)
 Skewness Kurtosis المتغير

 -0.533 -1.139 عملية التقييم 

 -0.259 -1.257 نتائج عملية التقييم 

 0.042 -1.383 تقييم المهارات

 -0.998 -0.950 التمكين

 -0.445 -1.236 الترقية 

 -0.709 -1.079 المكافآت

 0.158 -1.405 الاعتراف 

 -0.681 -1.129 التكوين

 -0.525 -1.180 تثمين الموارد البشرية

 -0.920 -0.962 الرضا الوظيفي

 -1.058 -0.919 للمؤسسةالولاء 

 0.839- 0.767- المؤسسة أداء

 -0.725 -0.828 الميزة التنافسية

 -0.718 -1.060 نتائج تثمين الموارد البشرية

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 
 Skew، حيث كانت قيم كافة متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أن( نلاحظ 19حسب الجدول رقم )    

وهذا ما يسمح للباحثة ، 0.158 و -1.058 تتراوح بين Kurtosis، وقيم  -1.405و  -0.767محصورة بين 
 بمتابعة تحليل نموذج الدراسة باستخدام أدوات التحليل المناسب للاختبارات المعلمية.

                                                           
 .16هـ، ص 1430، الإسلامي، الندوة العالمية للشباب spss، تحليل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي الفراوليد عبد الرحمن خالد ( 1)

)2 ( 
Cao.Q and Dowlatshahi.S, "The impact of alignment between virtual enterprise and information 

technology on business performance in an agile manufacturing environment", Journal of Operations 

Management, vol 23,  no 5, 2005,  P  542 . 
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 عرض نتائج تقييم متغيرات الدراسة. :المطلب الثاني
 الدراسة حسب إجابات عينة الدراسة.سنحاول في هذا المطلب تحليل متغيرات 

 تقييم المهارات.عرض نتائج تقييم متغير الفرع الأول: 

 محور تقييم المهارات. المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات (:20الجدول رقم)    
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الأهمية

 النسبية

مستوى 

 القبول

أتعرف على مستوى مهاراتي من خلال عملية  1

 التقييم

 عال   3 0.85188 2.5169

 عال   6 0.88950 2.4494 مركزبمعايير تقييم العاملين في الأنا على علم  2

 متوسط 8 0.88284 2.2809 أشارك في عملية التقييم 3

 عال   2 0.66491 2.6124 اعرف فترة التقييم في المركز 4

 عال   1 0.65568 2.6573 أرى بأن من يقوم بتقييمي كفؤ 5

 عال   4 0.86519 2.4944 أعرف أهم طرق التقييم المستخدمة في المركز 6

 عال   7 0.90635 2.4213 يتم اطلاعي على نتائج تقييمي 7

 عال   5 0.87772 2.4719 أعرف فيما تستخدم نتائج تقييمي 8

 متوسط 10 0.90668 2.1910 أناقش نتائج تقييمي بحرية 9

 متوسط 9 0.88636 2.2697 يمكنني الطعن في نتائج التقييم 10

 عال   01 0.76947 2.5337 عملية التقييم 

 عال   6 0.83161 2.5225 أجد حلول للمشكلات العملية التي تواجهني 11

 عال   3 0.81628 2.5562 أواجه الضغوط العملية 12

 عال   2 0.65209 2.6348 ثقتي بنفسي كبيرة 13

 عال   1 0.60647 2.6742 هناك تواصل بيني وبين زملائي 14

 عال   4 0.81753 2.5337 لانجاز العملأتعاون مع زملائي  15

 عال   12 0.86299 2.4382 امتلك القدرة على الإبداع والمبادرة 16

 عال   8 0.85198 2.4888 لدي العلم بكل ما يحدث حولي 17

 عال   5 0.81774 2.5281 أنا جاد في تفهم الأمور بوضوح 18

 عال   10 0.85114 2.4607 أقوم بالتخطيط لانجاز العمل 19

 عال   9 0.85849 2.4831 لدي الرغبة في تعلم أمور جديدة 20

 عال   11 0.87636 2.4438 أتصرف بمرونة مع زملائي 21

 عال   4 0.85198 2.4888 أوفق بين حياتي الشخصية وحياتي العملية 22

 عال   02 0.79830 2.5337 نتائج التقييم 

 عال   / 0.78787 2.5702 تقييم المهارات 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssالباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  إعدادمن المصدر:    
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لفقرات محور تقييم ( المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والأهمية النسبية 20رقم) جدوليوضح ال    
، ولما كانت قيمة 0.78787بانحراف معياري  2.5702ره قد حقق هذا المتغير متوسطا حسابيا قدالمهارات، و 

تقييم   أن إلىلذلك فإن النتائج تشير  على مساحة المقياس، 2.98و  2.33المتوسط الحسابي تتراوح بين 
بالترتيب  هاوفيما يخص أبعاد هذا المتغير فقد وردت نتائج ،المهارات من حيث العملية والنتائج في مستوى عالٍ 

 مايلي:الدراسة كية المعطاة لها من قبل عينة حسب الأهم
معطاة له من قبل من حيث الأهمية النسبية ال الأولجاء هذا البعد في الترتيب  حيثعملية التقييم:  -1

، ووفقا 0.76947بانحراف معياري  2.5337وسط حسابي قدر بــــ:  حقق ، فقدأفراد عينة الدراسة
وهذا ما يؤكد أن المركز يمتلك نظام ، عاليةلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 

د عملية على عبارات مقياس بع ت أفراد عينة الدراسةوالملاحظ من  متوسط إجابالتقييم المهارات، 
الفقرات الأولى، الثانية، الرابعة، الخامسة، السادسة، السابعة والثامنة كانت  التقييم كانت كمايلي:

، 2.4494، 2.5169الحسابية على الترتيب كما يلي: نسبة قبولهما عالية حيث جاءت متوسطاتها 
وبانحرافات معيارية على الترتيب:  2.4719، 2.4213، 2.4944، 2.6573، 2.6124
، في 0.87772، 0.90635، 0.86519، 0.66491،0.65568، 0.88950، 0.85188

اتها الحسابية على والعاشرة كان قبولها متوسطا، حيث بلغت متوسط الثالثة، التاسعةحين أن الفقرات 
، 0.88284بانحرافات معيارية على الترتيب:  2.2697، 2.1910، 2.2809الترتيب كمايلي:

0.90668 ،0.88636. 
معطاة له من قبل من حيث الأهمية النسبية ال ث جاء هذا البعد في الترتيب الثانيحينتائج التقييم:  -2

مما  0.79830بانحراف معياري  2.5337حقق هذا البعد متوسط حسابي بلغ ، و أفراد عينة الدراسة
، ووفقا يعني أن المركز يعتمد بشكل كبير على نتائج تقييم المهارات في اتخاذ العديد من القرارات

لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول عالية، ونلاحظ من خلال متوسط إجابات أفراد 
أنها تشكل قبولا عالٍ، حيث تراوحت المتوسطات  على عبارات مقياس بعد نتائج التقييم دراسةعينة ال
 0.87636و 0.60647، وتراوحت انحرافاتها المعيارية مابين  2.4382و 2.6742بين 

 .ثمين الموارد البشرية: عرض نتائج تقييم متغير تثانيالفرع ال
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 والانحراف المعياري لفقرات محور تثمين الموارد البشرية.المتوسط الحسابي (:21الجدول رقم )
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الأهمية

 النسبية

مستوى 

 القبول

 عال   1 0.88370 2.4607 يتم تمكيني بما يتلاءم ونتائج تقييم مهاراتي 1

 عال   2 0.89903 2.4101 المهام لانجاز اللازمة الصلاحيات المركز يفوض لي 2

 عال   4 0.90129 2.3764 المهام انجاز على بقدرتي المركز يثق 3

 عال   3 0.90205 2.3820 الإدارية القرارات اتخاذ في أشارك 4

 متوسط 5 0.92786 2.3146 أقدمها في العمل التي الأفكار تبني يتم 5

 عال   05 0.86863 2.4270 التمكين 

 عال   2 0.87772 2.4719 نتيجة لعملية تقييم المهاراتتتم الترقية في المركز  6

 عال   4 0.88155 2.4270 الحالي منصبي تناسب إمكانياتي و قدراتي أرى بأن 7

 عال   1 0.74462 2.5449 أنا على علم بمعايير الترقية المتبعة في المركز  8

 عال   5 0.89427 2.4270 تطبق قوانين الترقية بطريقة عادلة وموضوعية 9

 عال   3 0.89512 2.4382 أنا راضي عن المعايير المتبعة للترقية في المركز 10

 عال   02 0.84509 2.5225 الترقية  

 متوسط 4 0.93503 2.3202 توزع المكافآت في المركز نتيجة لتقييم المهارات  11

يقوم المركز بمكافأتي إن وجد عمل مميز بغض النظر  12

 المهاراتعن نتائج تقييم 

 عال   3 0.91033 0.3989

 عال   2 0.87752 2.4663 نظام المكافآت في المركز عادل وموضوعي 13

 عال   1 0.83161 2.5225 المكافآت الممنوحة تساهم في تحسين أدائي 14

 عال   04 0.83746 2.4747 المكافآت 

 عال   3 0.85865 2.5000 يتم الاعتراف بمجهوداتي التي أقدمها 15

 عال   1 0.80191 2.5618 يتم شكري على العمل الذي أقوم به 16

 متوسط 4 0.94247 2.2978 يتم منحي شهادات التقدير على عملي 17

يقوم رئيسي بمدحي أمام الزملاء عند قيامي بالعمل  18

 بالشكل المطلوب

 عال   2 0.80933 2.5562

 عال   01 0.77340 2.5702 الاعتراف 

الاحتياجات التكوينية من خلال عملية التقييم يتم تحديد  19

 الدوري للمهارات

 عال   1 0.87511 2.4270

تتعادل الفرص بين الأفراد العاملين في الحصول على  20

 الدورات التكوينية

 عال   4 0.91913 2.3708

هناك تكرار مستمر في محتوى الدورات التكوينية التي  21

 يقوم بها المركز

 عال   3 0.91094 2.4045

يتم تقييم نتائج الدورات التكوينية لملاحظة التغيرات في  22

 المعلومات والمهارات

 عال   2 0.89903 2.4101

 متوسط 5 0.93610 2.3258 يساهم التكوين في تعزيز مهاراتي   23

 عال   03 0.85858 2.4888 التكوين 

 عال   / 0.83866 2.5056 تثمين الموارد البشرية 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 
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المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات محور تثمين الموارد  أعلاهويوضح الجدول 
بانحراف معياري  2.5056متوسطا حسابيا قدره تثمين الموارد البشرية متغير البشرية، وقد حقق 

لذلك على مساحة المقياس،   2.98و  2.33، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 0.83866
فإن النتائج تشير إلى أن  تثمين الموارد البشرية من حيث الاهتمام بالتمكين، الترقية، المكافآت، 

ا بالترتيب حسب وفيما يخص أبعاد هذا المتغير فقد وردت نتائجه الاعتراف والتكوين في مستوى عالٍ،
 :كمايلي ية المعطاة لها من قبل عينة الدراسةالأهم
من حيث  الأولومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الاعتراف جاء في الترتيب  الاعتراف: -1

   ، حيث حقق هذا البعد متوسط حسابي بلغ بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالأهمية النس
ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى ، 0.77340قدره بانحراف معياري 2.5702

أن نسبة قبول عالية، وهذا ما يؤكد أن المركز يقوم بشكر موظفيه والاعتراف بعملهم، ونلاحظ 
أن على عبارات مقياس بعد الاعتراف كانت كمايلي: حيث  متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة

حيث جاءت متوسطاتها الحسابية ب ،كانت نسبة قبولهما عاليةة والرابعالأولى والثانية  الفقرات
، وبانحرافات معيارية على الترتيب: 2.5562، 2.5618، 2.5000على الترتيب كما يلي: 

قبولها متوسطا، حيث بلغ  كانالفقرة الثالثة  ، في حين أن0.80933، 0.80191، 0.85865
 .2.94247 قدره وبانحراف معياري 2.2978 متوسطها الحسابي 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الترقية جاء في الترتيب الثاني من حيث  الترقية: -2
 2.5225، حيث حقق متوسط حسابي بلغ بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالأهمية النس

، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول عالية، 0.84509بانحراف معياري 
ذا ما يؤكد أن المركز يستعمل نتائج تقييم المهارات من أجل القيام بعملية الترقية، ونلاحظ وه

على عبارات مقياس بعد الترقية أنها تشكل قبولا الدراسة من خلال متوسط إجابات أفراد عينة 
، وتراوحت انحرافاتها المعيارية 2.4270و  2.5449عالٍ، حيث تراوحت المتوسطات بين  

 .0.89512و  0.74462مابين 
من حيث  الثالثمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد التكوين جاء في الترتيب التكوين:  -3

، حيث حقق هذا البعد متوسط حسابي بلغ بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالأهمية النس
، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة 0.85858بانحراف معياري  2.4888

أن متوسط إجابات أفراد ، ونلاحظ يتلقون تكوينا جيد، وهذا ما يؤكد أن الموظفين عاليةقبول 
والثانية والثالثة  الأولىكانت كمايلي: الفقرات على عبارات مقياس بعد التكوين  عينة الدراسة

حيث جاءت متوسطاتها الحسابية على الترتيب كمايلي: والرابعة كانت نسبة قبولها عالية 
، 0.87511بانحرافات معيارية كانت كالآتي:  2.4101، 2.4045، 2.2708، 2.4270
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، أما الفقرة الخامسة فقد كانت نسبة قبولها متوسطة حيث 0.89903، 0.91094، 0.91913
 .0.93610بانحراف معياري قدره  2.3258بلغ متوسطها الحسابي 

من حيث  الرابعجاء في الترتيب  المكافآتبعد  أننلاحظ  أعلاهمن خلال الجدول كافآت: الم -4
حقق هذا البعد متوسط حسابي بلغ ، حيث بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالنس الأهمية

ن هذا البعد يشير إلى نسبة إووفقا لمقياس الدراسة ف،  0.83746بانحراف معياري  2.4747
بناءا على عملية تقييم المهارات، وهذا لموظفيه  مكافآتالمركز يقدم  أنقبول عالية، مما يؤكد 
الممنوحة تسمح في  المكافآتالفقرة " أنوالدليل على ذلك ، الأعمال أفضلمن أجل دفعهم لتقديم 

النسبية بمتوسط حسابي بلغ  الأهميةمن حيث  الأول"جاء في الترتيب أدائيتحسين 
على  متوسط إجابات أفراد عينة الدراسةأن نلاحظ و  ،0.83161وبانحراف معياري 2.5225

الحسابية لها على الترتيب المتوسطات  كانت عالية، حيث كانت الثانية والثالثة والرابعةعبارات ال
، 0.91033 قدرت بـــ:معيارية بانحرافات ، و  2.5225، 2.4663، 2.3989 كمايلي:

فقد كانت نسبة قبولها متوسطة بحيث بلغ متوسطها  الأولىالفقرة  أما، 0.83161، 0.87752
 .0.93503بانحراف معياري  2.3202الحسابي 

 والأخيرعد التمكين جاء في الترتيب الخامس من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بو  التمكين: -5
حقق هذا البعد متوسط ، حيث عينة الدراسةبية المعطاة له من قبل من حيث الأهمية النس

عد يشير ، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا الب0.86863بانحراف معياري  2.4270حسابي بلغ 
نلاحظ أن متوسط إجابات و  ،المركز يقوم بعملية التمكين أنما يؤكد إلى نسبة قبول عالية، م

جاءت تشكل قبولا عالٍ، حيث لثة والرابعة الأولى والثانية والثاعبارات العلى  دراسةأفراد عينة ال
 2.3820،  2.3764، 2.4101، 2.4607متوسطاتها الحسابية على الترتيب كمايلي: 

، أما الفقرة الخامسة فقد 0.90205، 0.90129، 0.89903، 0.88370بانحرافات معيارية: 
ري قدره بانحراف معيا 2.3146كانت نسبة قبولها متوسطة بحيث بلغ متوسطها الحسابي 

0.92786 . 
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 .نتائج تثمين الموارد البشرية: عرض نتائج تقييم متغير ثالثالفرع ال

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات محور نتائج تثمين الموارد البشرية. (:22الجدول رقم )
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الأهمية

 النسبية

مستوى 

 القبول

 عال   1 0.85330 2.4045 احرص على تحقيق أهداف المركز 1

 عال   2 0.91520 2.3876 أجد متعة حقيقة في أدائي لعملي  2

 عال   3 0.89500 0.3764 اشعر أن عملي مناسب لي كثيرا 3

 عال   01 0.84936 2.4326 الرضا الوظيفي 

 عال   2 0.87410 2.4157 المركز عمل لإنجاح الجهد من مزيد أبذل أن مستعد 4

 عال   3 0.89576 2.3820 المركز  تجاه داخلي بارتباط أشعر 5

 عال   1 0.85775 2.4607 للمركز أفضل مستقبل كثيرا   يهمني 6

 عال   02 0.87410 2.4157 للمؤسسةالولاء  

 عال   4 0.89967 2.3652 المركز يقوم بنشر عدد كبير من البحوث سنويا 7

  استغلال موارده البشريةيحرص المركز على  8

 أحسن استغلال

 عال   1 0.86814 2.4213

 عال   2 0.88379 2.3876 يعالج المركز من خلال الملتقيات قضايا فعالة 9

لدى المركز قدرة كبيرة على دفع باحثيه لتقديم كل  10

 جهودهم لانجاز البحوث ذات المستوى العالي

 عال   3 0.89500 2.3746

 عال   04 0.75494 2.3624 أداء المؤسسة 

 عال   1 0.87598 2.4382 يتفرد المركز بطبيعة البحوث التي يقوم بها 11

يسعى المركز لتوظيف الأفراد ذوي المهارات  12

 والمؤهلات العلمية العالية سواء باحثين أو خبراء 

 عال   3 0.90507 2.3596

المراد يمتلك المركز السرعة في الرد عن البحوث  13

 نشرها

 عال   2 0.88637 2.4101

 عال   4 0.91471 2.3427 يمتلك المركز براءات اختراع في مجال البحوث 14

 عال   03 0.74243 2.4101 الميزة التنافسية 

 عال   / 0.83049 2.4691 نتائج تثمين الموارد البشرية 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج المصدر: 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات محور نتائج تثمين   (22رقم)ويوضح الجدول    
، ولما كانت  0.83049بانحراف معياري  2.4691قدره متوسطا حسابيا الموارد البشرية، وقد حقق هذا المحور 

لذلك فإن النتائج تشير إلى أن  نتائج على مساحة المقياس،  2.98و  2.33قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
، و تحسين أداء المركز وتحقيق ميزة للمركزتثمين الموارد البشرية من حيث كسب الرضا الوظيفي والولاء 

ية المعطاة لها ر فقد وردت نتائجها بالترتيب حسب الأهموفيما يخص أبعاد هذا المتغي تنافسية في مستوى عالٍ،
 كمايلي: من قبل عينة الدراسة



دراسة ميدانية لمساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بمركز       الفصل الرابع
 بسكرة -عمر البرناوي-الجافةالبحث العلمي والتقني للمناطق  

250 
 

 الأولضا الوظيفي جاء في الترتيب من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الر  الرضا الوظيفي: -1
، حيث حقق هذا البعد متوسط بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةمن حيث الأهمية النس

، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 0.84936بانحراف معياري  2.4326حسابي بلغ 
إلى نسبة قبول عالية، بمعنى أن الموظفين في المركز راضين عن عملهم فيه، ونلاحظ من 

على عبارات مقياس بعد الرضا الوظيفي أنها تشكل  أفراد عينة الدراسةخلال متوسط إجابات 
، وتراوحت انحرافاتها المعيارية  2.3764و 2.4045لمتوسطات بين الٍ، حيث تراوحت اقبولا ع
 .0.91520و  0.85330 مابين

 جاء في الترتيب الثاني للمركزء من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الولا  :الولاء للمركز  -2
حقق هذا البعد متوسط ، حيث بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةمن حيث الأهمية النس

، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 0.87410بانحراف معياري  2.4157بلغ حسابي 
وهذا يعني أن الموظفون في المركز يمتلكون ولاء اتجاهه، ونلاحظ من ، إلى نسبة قبول عالية

 أنها تشكل قبولا للمركزعلى عبارات مقياس بعد الولاء  وسط إجابات أفراد عينة الدراسةخلال مت
، وتراوحت انحرافاتها المعيارية  2.3820و 2.4607تراوحت المتوسطات بين  عالٍ، حيث

 .0.89576و  0.85775مابين 
من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الميزة التنافسية جاء في الترتيب  الميزة التنافسية: -3

متوسط  حقق هذا البعد، حيث بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالثالث من حيث الأهمية النس
، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 0.74243بانحراف معياري  2.4101حسابي بلغ 

عالية، بمعنى أن المركز ومن خلال تطبيقه لمختلف أساليب تثمين الموارد  إلى نسبة قبول
ل متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة البشرية فهو بذلك يكتسب ميزة تنافسية، ونلاحظ من خلا

عبارات مقياس بعد الميزة التنافسية أنها تشكل قبولا عالٍ، حيث تراوحت المتوسطات بين  على
 .0.91471و 0.87598، وتراوحت انحرافاتها المعيارية مابين 2.3427و 2.4382

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد أداء المؤسسة جاء في الترتيب الرابع  المؤسسة: أداء -4
حقق هذا البعد ، حيث بية المعطاة له من قبل عينة الدراسةالنس والأخير من حيث الأهمية

ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا ،  0.75494بانحراف معياري  2.3624متوسط حسابي بلغ 
عالية، بمعنى أن المركز ومن خلال تطبيقه لمختلف أساليب تثمين البعد يشير إلى نسبة قبول 

أداء موارده البشرية وبالتالي يحسن أداء المركز ككل، الموارد البشرية فهو بذلك يحسن مستوى 
على عبارات مقياس بعد أداء المؤسسة  ل متوسط إجابات أفراد عينة الدراسةونلاحظ من خلا

، وتراوحت  2.3652و 2.4213أنها تشكل قبولا عالٍ، حيث تراوحت المتوسطات بين 
 .0.89967و 0.86814انحرافاتها المعيارية مابين
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 نتائج اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة.  :ثالثالالمطلب 
 الدراسة.  اختبار صحة فرضياتوخلال هذا المطلب سنحاول اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة من خلال  

  اختبار الفرضية الرئيسية.الفرع الأول: 
البشرية بمركز البحث العلمي تقييم المهارات في تثمين الموارد ل: "يوجد أثر وتنص الفرضية الرئيسة أنه

 ."والتقني للمناطق الجافة بسكرة
 معامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات وتثمين الموارد البشرية.(: 23الجدول رقم)

 
 المتغير

 تثمين الموارد البشرية
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.737 14.460 1 0.543 0.737 تقييم المهارات

 .ستمارة الدراسةلتحليل إ  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:     

رتباطية طردية بين تقييم المهارات وتثمين أن هناك علاقة إ النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظمن خلال    
، 0.05وهو أقل من  0.000دلالة والتقني للمناطق الجافة عند مستوى الموارد البشرية بمركز البحث العلمي

قوي حيث فسر و ، وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب 0.737بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة  بحيث
المهارات وهذا يدل على أن تقييم  من التباين في متغير تثمين الموارد البشرية،%54.3متغير تقييم المهارات 

 نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية.فإننا وعليه  ساهم في تثمين الموارد البشرية في المركز،ي

 الفرع الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية.
يوجد أثر لتقييم المهارات في " وتنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه:: الفرضية الفرعية الأولى -1

 ."بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة تمكين المورد البشري
 معامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات والتمكين.(: 24الجدول رقم)

 
 المتغير

 التمكين
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.633 10.844 1 0.401 0.633 تقييم المهارات

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:  

أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين تقييم المهارات وتمكين  أعلاه نلاحظالجدول النتائج الواردة في من خلال   
بلغ  ، بحيث0.05قل من وهو أ 0.000دلالة العاملين بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند مستوى
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، وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب قوي حيث فسر متغير تقييم 0.633معامل الارتباط لهذه العلاقة 
نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية فإننا وعليه ، تمكين العاملينمن التباين في متغير  %40.1  المهارات
 الصفرية.

في  تقييم المهاراتليوجد أثر  "وتنص الفرضية الفرعية الثانية على أنه:  :الفرضية الفرعية الثانية -2
 ."بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة ترقية المورد البشري

 معامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات والترقية.(: 25الجدول رقم)

 
 المتغير

 الترقية
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.691 12.692 1 0.478 0.691 تقييم المهارات
 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:  

أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين ترقية العاملين بمركز  أعلاه نلاحظالجدول النتائج الواردة في من خلال   
، بحيث بلغ معامل الارتباط 0.05وهو أقل من  0.000البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند مستوى دلالة

 المهارات قوي حيث فسر متغير تقييمو وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب  ،0.691لهذه العلاقة 
 نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية.فإننا وعليه  من التباين في متغير ترقية العاملين،  47.8%
توزيع في  تقييم المهاراتلأثر يوجد  "وتنص الفرضية الفرعية الثالثة على أنه: الفرضية الفرعية الثالثة: -3

 ."بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة المكافآت
 .والمكافآتمعامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات (: 26الجدول قم)

 
 المتغير

 المكافآت
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.651 11.387 1 0.424 0.651 تقييم المهارات

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:  

نلاحظ وجود علاقة ارتباطية طردية بين تقييم المهارات وتوزيع  أعلاهالجدول في النتائج الواردة من خلال 
، بحيث بلغ 0.05وهو أقل من  0.000المكافآت بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند مستوى دلالة

قوي حيث فسر متغير تقييم و وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب ، 0.651معامل الارتباط لهذه العلاقة 
نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية فإننا وعليه  من التباين في متغير توزيع المكافآت،  %42.4 المهارات
 الصفرية.
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تقييم المهارات في لأثر يوجد "وتنص الفرضية الفرعية الرابعة على أنه:  :الفرضية الفرعية الرابعة -4
 ."بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة الاعتراف بالمورد البشري

 معامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات والاعتراف.(: 27الجدول رقم)

 
 المتغير

 الاعتراف
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.643 11.144 1 0.414 0.643 تقييم المهارات
 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:  

نلاحظ أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين تقييم المهارات  (26الجدول رقم) النتائج الواردة في من خلال   
، بحيث 0.05وهو أقل من  0.000والاعتراف بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند مستوى دلالة

، وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب وقوي حيث فسر متغير 0.643بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة 
نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية فإننا ، وعليه من التباين في متغير الاعتراف  %41.4 هاراتتقييم الم
 الصفرية.

في  يوجد أثر لتقييم المهارات" وتنص الفرضية الفرعية الخامسة على أنه:: الفرضية الفرعية الخامسة -5
 ."بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةتكوين المورد البشري 

 معامل الارتباط بيرسون بين تقييم المهارات والتكوين.(: 28الجدول رقم)

 
 المتغير

 التكوين
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

 0.000 0.634 10.871 1 0.402 0.634 تقييم المهارات

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:   

نلاحظ أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين تقييم المهارات  أعلاهالجدول  النتائج الواردة في من خلال   
، بحيث بلغ 0.05وهو أقل من  0.000والتكوين بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند مستوى دلالة

، وتشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب وقوي حيث فسر متغير تقييم 0.634معامل الارتباط لهذه العلاقة 
 نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية.فإننا ، وعليه من التباين في متغير التكوين  %40.2 المهارات
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الموارد تثمين ليوجد أثر "وتنص الفرضية الفرعية السادسة على أنه:  الفرضية الفرعية السادسة: -6
 ." للمركزوالولاء  الوظيفي البشرية على الرضا

 .للمركزمعامل الارتباط بيرسون بين تثمين الموارد البشرية والرضا الوظيفي والولاء (: 29الجدول رقم)

 
 المتغير

 نتائج التثمين على الفرد)الرضا والولاء(
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

الموارد  تثمين
 البشرية

0.713 0.509 1 13.498 0.713 0.000 

 ستمارة الدراسة.لتحليل إ spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:   

أعلاه نلاحظ أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين تثمين الموارد البشرية  الجدول  النتائج الواردة في من خلال   
( بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند للمركزونتائج التثمين المتعلقة بالفرد) الرضا الوظيفي والولاء 

وتشير هذه النتيجة ، 0.713، بحيث بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة 0.05وهو أقل من  0.000مستوى دلالة
نتائج من التباين في متغير   %50.9 تثمين الموارد البشريةإلى وجود ارتباط موجب وقوي حيث فسر متغير 

 نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية.فإننا ، وعليه التثمين المتعلقة بالفرد
تثمين الموارد البشرية يوجد أثر ل": وتنص الفرضية الفرعية السابعة على أنه: الفرضية الفرعية السابعة -7

 ."داء والميزة التنافسية للمركزالأعلى 
 .الأداء والميزة التنافسية للمركزمعامل الارتباط بيرسون بين تثمين الموارد البشرية و (: 30الجدول رقم)

 
 المتغير

 نتائج التثمين على المؤسسة)الأداء والميزة التنافسية(
معامل 
 rالارتباط

معامل 
 R²التحديد

Ddl قيمةt  
 المحسوبة

Beta Sig 

تثمين الموارد 
 البشرية

0.798 0.636 1 17.542 0.798 0.000 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج  المصدر:   
رتباطية طردية بين تثمين الموارد البشرية  أعلاه نلاحظ أن هناك علاقة إالجدول  النتائج الواردة في من خلال   

ونتائج التثمين المتعلقة بالمؤسسة) الأداء والميزة التنافسية( بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عند 
، وتشير هذه النتيجة 0.798، بحيث بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة 0.05وهو أقل من  0.000مستوى دلالة
تائج من التباين في متغير ن  %63.6اط موجب وقوي حيث فسر متغير تثمين الموارد البشرية إلى وجود ارتب

 نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية.فإننا التثمين المتعلقة بالمؤسسة، وعليه 
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 إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  " وتنص الفرضية الفرعية الثامنة على أنه:: الفرضية الفرعية الثامنة -8
)الجنس، السن، المستوى الدراسي، التالية:  تعزى للمتغيرات الشخصيةلإجابات مفردات الدراسة 

 ."طبيعة المنصب، الأقدمية( بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةالشهادات المتحصل عليها، 
لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة   ANOVA الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين سي و

أو أكثر، وفيما يلي تحليل للفروق في إجابات أفراد  ينمتوسطلح لمقارنة إحصائية، وهذا الاختبار يص
 عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية.

 نتائج اختبار الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير الجنس:  -8-1
 دول الموالي المتوسط الحسابي لكل متغيرات الدراسة بالتفصيل حسب الجنس: ويعرض الج
 .حسابي لمتغيرات الدراسة حسب الجنستقرير حول المتوسط ال(: 31الجدول رقم)

نتائج تثمين الموارد  تثمين الموارد البشرية تقييم المهارات  الجنس
 البشرية

 المتوسط الحسابي ذكر
 الانحراف المعياري

2.6160 
0.75705 

2.5040 
0.84838 

2.5160 
0.82778 

 المتوسط الحسابي أنثى
 الانحراف المعياري

2.4623 
0.85400 

2.5094 
0.82328 

2.3585 
0.83423 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
بلغ  إذحسب وجهة نظر الموظفين الذكور  أعلىالمتوسط الحسابي لتقييم المهارات  أن( 31ل رقم)يوضح الجدو 

ن المركز تقييم المهارات في مستوى عالٍ وأ نظام أنوهذا يدل على  2.46مقارنة بالموظفات الذي بلغ  2.61
نه البشرية نلاحظ أئج تثمين الموارد بة للمتوسط الحسابي لنتايقوم بتقييم مهارات موظفين بفعالية، كذلك بالنس

وهو يدل على أن للممارسات  2.35مقارنة بالإناث الذي بلغ  2.51من وجهة نظر الذكور بحيث بلغ  أعلى
ن المتوسط النسبة لتثمين الموارد البشرية فإوبين موارده البشرية نتائج كبيرة، التي يقوم بها المركز بغرض تثم

 أو إناثالموظفين سواء  أنوهذا يدل على  2.50حيث بلغ  والإناثالذكور الموظفين الحسابي متساوي بين 
والجدول الموالي يعرض الفروق في متغيرات الدراسة  ، تثمين لمجهوداتهم في المركزهناك  أنذكور يتفقون 
 حسب الجنس.

 
 
 
 



دراسة ميدانية لمساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بمركز       الفصل الرابع
 بسكرة -عمر البرناوي-الجافةالبحث العلمي والتقني للمناطق  

256 
 

 جنس.لتي تعزى لمتغير اللاختبار الفروق ا ANOVAنتائج اختبار :(32رقم) الجدول       

مجموع   

 المربعات

درجة 

 الحرية

مستوى  Fقيمة  مربع المتوسط

 الدلالة

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

0.880 

108.993 

109.872 

1 

176 

177 

0.880 

0.619 

1.420 0.235 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

0.001 

124.493 

124.494 

1 

176 

177 

0.001 

0.707 

0.002 0.969 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

0.923 

121.157 

122.080 

1 

176 

177 

0.923 

0.688 

1.341 0.248 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
 إجاباتبين  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة ه أن نلاحظ ANOVA رباستخدام اختبا و أعلاهمن الجدول 

لدلالة لكل متغيرات الدراسة بحيث نلاحظ أن مستوى ا سللجنتعزى  حول المحاور الثلاث للدراسةين المبحوث
بالنسبة  0.969بالنسبة لمتغير تقييم المهارات و  0.235، بحيث بلغ  0.05 مستوى الدلالة كبر منكان أ

 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.248لتثمين الموارد البشرية و 
 نتائج اختبار الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير السن:  -8-2

 : غيرات الدراسة بالتفصيل حسب السنويعرض الجدول الموالي المتوسط الحسابي لكل مت
 المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب السن.(: تقرير حول 33الجدول رقم )

تثمين الموارد  تقييم المهارات  السن

 البشرية

نتائج تثمين الموارد 

 البشرية

 المتوسط الحسابي سنة 30أقل من 

 الانحراف المعياري

2.7742 

0.61696 

2.6129 

0.80322 

2.6452 

0.75491 

 المتوسط الحسابي سنة 40- 30من 

 الانحراف المعياري

2.5367 

0.80423 

2.5138 

0.83461 

2.5000 

0.81933 

 المتوسط الحسابي سنة 50-41من 

 الانحراف المعياري

2.4571 

0.87759 

2.3714 

0.91026 

2.2286 

0.91830 

 المتوسط الحسابي سنة  50أكثر من 

 الانحراف المعياري

3.0000 

0.00000 

2.6667 

0.57735 

2.3333 

0.57735 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لتقييم المهارات أعلى حسب وجهة نظر الموظفين 33من خلال الجدول رقم)

و  3.00حيث بلغ المتوسط الحسابي على التوالي: ( سنة  30أقل من )و  (سنة 50أكثر من )البالغ عمرهم 
بلغ المتوسط الحسابي لهما على التوالي اللتان  سنة(50-41 )منو سنة(40-30)من مقارنة بالفئتين  2.77
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، ن المركز يقوم بتقييم مهاراتهم بكفاءة وفعاليةأب متأكدينالموظفين  أنوهو في مجمله يدل على  2.46و  2.53
 (سنة 50أكثر من )و (سنة 30أقل من )للفئتين  كذلك بالنسبة لتثمين الموارد البشرية فان المتوسط الحسابي

حيث  (سنة 50-41 )منو (سنة 40-30 )منمقارنة بالفئتين 2.66و  2.61: عالي بحيث بلغ على التوالي
ن المركز أب متأكدينالموظفين  أنوهذا ما يدل على  2.51و  2.37على التوالي: لهما كان المتوسط الحسابي 
ئج بالنسبة للمتوسط الحسابي لنتاومجهوداتهم وهذه النظرة تتفاوت بين الفئات العمرية، و يقوم بتثمين قدراتهم 

بحيث  (سنة 40-30)من و (سنة 30أقل من )الفئتين نه أعلى من وجهة نظر تثمين الموارد البشرية نلاحظ أ
ي كان المتوسط الت(سنة 50أكثر من )و (سنة50-41من )مقارنة بالفئتين ،  2.50و 2.64بلغ على التوالي: 

  ، والجدول الموالي يعرض الفروق في متغيرات الدراسة  حسب السن.2.33و  2.22ا على التوالي مالحسابي له
 ار الفروق التي تعزى لمتغير السن.لاختب ANOVAر نتائج اختبا :(34رقم)الجدول 

مجموع   

 المربعات

درجة 

 الحرية

مستوى  Fقيمة  مربع المتوسط

 الدلالة

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

2.414 

107.458 

109.872 

3 

174 

177 

0.805 

0.618 

1.303 0.275 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.072 

123.422 

124.494 

3 

174 

177 

0.357 

0.709 

 

0.504 0.680 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 المجموعاتبين 

 داخل المجموعات

 المجموع

 3 

174 

177 

1.048 

0.684 

1.534 0.207 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
 إجاباتبين  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة ه أن نلاحظ أعلاهومن الجدول ANOVA رباستخدام اختبا    

تغيرات الدراسة كان للسن بحيث نلاحظ أن مستوى الدلالة لكل متعزى  حول المحاور الثلاث للدراسةين المبحوث
بالنسبة لمتغير  0.680بالنسبة لمتغير تقييم المهارات و  0.275، بحيث بلغ 0.05 مستوى الدلالة كبر منأ

 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.207تثمين الموارد البشرية و 
 
 
 
 
 



دراسة ميدانية لمساهمة تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بمركز       الفصل الرابع
 بسكرة -عمر البرناوي-الجافةالبحث العلمي والتقني للمناطق  

258 
 

 نتائج اختبار الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير المستوى التعليمي: -8-3
 : غيرات الدراسة بالتفصيل حسب المستوى التعليميويعرض الجدول الموالي المتوسط الحسابي لكل مت

 حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب المستوى التعليمي. تقرير(:35الجدول رقم)

تثمين الموارد  تقييم المهارات  المستوى التعليمي

 البشرية

نتائج تثمين الموارد 

 البشرية

 المتوسط الحسابي متوسط

 الانحراف المعياري

3.0000 

0.0000 

3.0000 

0.0000 

3.0000 

0.0000 

 المتوسط الحسابي ثانوي

 الانحراف المعياري

2.7778 

0.66667 

2.4444 

0.88192 

2.0000 

1.0000 

 المتوسط الحسابي تكوين مهني

 الانحراف المعياري

2.5217 

0.84582 

2.3913 

0.94094 

2.4565 

0.89077 

 المتوسط الحسابي جامعي 

 الانحراف المعياري

2.5464 

0.79995 

2.5071 

0.83534 

2.4786 

0.81768 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لتقييم المهارات عالٍ حسب وجهة نظر كافة الموظفين 35من خلال الجدول رقم)

ثانوي، التكوين المهني والجامعي حيث بلغت المتوسطات الحسابية بمختلف مستوياتهم التعليمية: المتوسط، ال
ما يدل على أن كافة الموظفين بالمركز وباختلاف  ووه 2.54، 2.52، 2.77، 3.000على التوالي: 

كذلك المتوسط الحسابي لتثمين الموارد البشرية فهو في مستوى مستوياتهم التعليمية يخضعون لتقييم مهاراتهم، 
 2.39 للمستوى الثانوي،  2.44الجامعي، للمستوى  2.50بالنسبة للمستوى المتوسط،  3.00عالٍ حيث بلغ 

بالنسبة لمستوى التكوين المهني وهو ما يدل على أن كافة الموظفين متأكدين بأن المركز يقوم بتثمين قدراتهم 
ومجهوداتهم، وبالنسبة للمتوسط الحسابي لنتائج تثمين الموارد البشرية نجده عالٍ عند المستويات التالية: متوسط، 

مقارنة بالمستوى  2.47، 2.45، 3.00بية على التوالي:تكوين مهني، جامعي بحيث بلغت المتوسطات الحسا
وهو ما يدل على أن هذه الفئة غير متأكدة من أن لتثمين الموارد  2.00 له بلغ المتوسط الحسابي الثانوي الذي
 حسب المستوى التعليمي.روق في متغيرات الدراسة ، والجدول الموالي يعرض الفالبشرية نتائج
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 .المستوى التعليميلاختبار الفروق التي تعزى لمتغير  ANOVAنتائج اختبار (:36رقم) الجدول

 مستوى الدلالة Fقيمة  مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.629 

108.243 

109.872 

3 

174 

177 

0.543 

0.622 

0.873 0.456 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.801 

122.693 

124.494 

3 

174 

177 

0.600 

0.705 

0.851 0.468 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

3.688 

118.392 

122.080 

3 

174 

177 

1.229 

0.680 

1.807 0.148 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
، 0.05كبر من مستوى الدلالة ألجميع محاور الدراسة كانت  مستوى الدلالة أن نلاحظ أعلاهمن الجدول 

تعزى  للدراسةحول المحاور الثلاث ين المبحوث إجاباتبين  إحصائيةفانه لا توجد فروق ذات دلالة  وعليه
بالنسبة لتثمين الموارد  0.468بالنسبة لمتغير تقييم المهارات و  0.456، بحيث بلغ للمستوى التعليمي

 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.148البشرية و 
نتائج اختبار الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير الشهادات المتحصل  -8-4

 عليها:
 : غيرات الدراسة بالتفصيل حسب الشهادات المتحصل عليهاالجدول الموالي المتوسط الحسابي لكل متويعرض 

 تقرير حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب الشهادات المتحصل عليها.(:37الجدول رقم)

الشهادات المتحصل 

 عليها

تثمين الموارد  تقييم المهارات 

 البشرية

نتائج تثمين الموارد 

 البشرية

 المتوسط الحسابي تقني سامي

 الانحراف المعياري

2.5109 

0.81982 

2.3043 

0.93973 

2.5387 

0.89845 

 المتوسط الحسابي ليسانس

 الانحراف المعياري

2.6667 

0.73030 

2.6667 

0.73030 

2.5000 

0.80623 

 المتوسط الحسابي مهندس

 الانحراف المعياري

2.6087 

0.78272 

2.6087 

0.78272 

2.7391 

0.61919 

 المتوسط الحسابي ماجستير-ماستر

 الانحراف المعياري

2.5652 

0.79016 

2.5217 

0.83329 

2.4493 

0.84516 

 المتوسط الحسابي دكتوراه

 الانحراف المعياري

2.1429 

1.06904 

2.4286 

0.97590 

2.0714 

0.93223 

 المتوسط الحسابي غير ذلك 

 الانحراف المعياري

2.8333 

0.57735 

2.7500 

0.62158 

2.6667 

0.77850 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
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( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لتقييم المهارات عالٍ حسب وجهة نظر الحاملين 37من خلال الجدول رقم)
بحيث كانت المتوسطات الحسابية  غير ذلك ماستر/ماجستير،للشهادات التالية: تقني سامي، ليسانس، مهندس، 

ي بلغ متوسطها تفئة الحاملين لشهادة الدكتوراه البمقارنة  2.83، 2.56، 2.60، 2.66، 2.51على التوالي: 
لمتوسط ل بالنسبة أما، غير مقتنعة بالتقييم الذي تلقاه في المركزوهو ما يدل على أن هذه الفئة  2.14الحسابي

ليسانس،  : تقني سامي، من وجهة نظر كافة المستوياتالحسابي لتثمين الموارد البشرية فهو في مستوى عالٍ 
، 2.30 بحيث بلغت المتوسطات الحسابية لها على التوالي:  ،مهندس، ماستر/ماجستير، دكتوراه، غير ذلك 

ن المركز يقوم بتثمينهم أب تأكدينمالموظفين  أن، وهو ما يدل على 2.75، 2.42، 2.52، 2.60، 2.66
وبالنسبة للمتوسط الحسابي لنتائج تثمين الموارد البشرية نجده عالٍ عند المستويات ومحاولة الحفاظ عليهم، 

بحيث بلغت المتوسطات الحسابية على  ، مهندس، ماستر/ماجستير، غير ذلكتقني سامي، ليسانسالتالية: 
 2.07 له فقد بلغ المتوسط الحسابيالدكتوراه مستوى مقارنة ب 2.66، 2.44، 2.73، 2.50، 2.53 التوالي:

، تعود على الفرد والمركز وهو ما يدل على أن هذه الفئة غير متأكدة من أن لتثمين الموارد البشرية نتائج
والجدول الموالي يعرض الفروق حسب المستوى التعليمي، والجدول الموالي يعرض الفروق في متغيرات الدراسة 
 في متغيرات الدراسة  حسب الشهادات المتحصل عليها.

 .شهادات المتحصل عليهااللاختبار الفروق التي تعزى لمتغير  ANOVAنتائج اختبار  :(38رقم) الجدول

مجموع   

 المربعات

درجة 

 الحرية

مستوى  Fقيمة  مربع المتوسط

 الدلالة

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

2.502 

107370 

109.872 

5 

172 

177 

0.500 

0.624 

0.802 0.550 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

3.429 

121.066 

124.494 

5 

172 

177 

0.686 

0.704 

0.974 0.435 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

3.860 

118.220 

122.080 

5 

172 

177 

0.772 

0.687 

1.123 0.350 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
لجميع محاور الدراسة كانت مستوى الدلالة  أن( نلاحظ 38رقم )ومن الجدول  ANOVAرباستخدام اختبا

 ينالمبحوث إجاباتبين  إحصائيةنه لا توجد فروق ذات دلالة إ، ومن ثم ف0.05 مستوى الدلالة كبر منأ
بالنسبة لمتغير تقييم  0.550المتحصل عليها، بحيث بلغ  لشهاداتتعزى ل حول المحاور الثلاث للدراسة

 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.350بالنسبة لتثمين الموارد البشرية و  0.435المهارات و 
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 الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير طبيعة المنصب:نتائج اختبار   -8-5
 : غيرات الدراسة بالتفصيل حسب طبيعة المنصبالمتوسط الحسابي لكل مت ض الجدول التاليويعر 

 تقرير حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب طبيعة المنصب.(:39الجدول رقم)

تثمين الموارد  تقييم المهارات  طبيعة المنصب

 البشرية

نتائج تثمين الموارد 

 البشرية

 المتوسط الحسابي باحث

 الانحراف المعياري

2.5402 

0.81490 

2.5172 

0.83335 

2.4540 

0.83399 

 المتوسط الحسابي إطار

 الانحراف المعياري

2.5278 

0.84468 

2.5278 

0.84468 

2.3750 

0.86499 

 المتوسط الحسابي العمال المهرة

 الانحراف المعياري

2.5600 

0.76811 

2.4800 

0.87178 

2.6800 

0.74833 

 المتوسط الحسابي العمال المنفذون

 الانحراف المعياري

2.7167 

0.66544 

2.4667 

0.86037 

2.4500 

0.85450 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لتقييم المهارات عالٍ حسب وجهة نظر كافة الموظفين 39الجدول رقم)من خلال 

التي كانت متوسطاتهم الحسابية على ارات، عمال مهرة، عمال تنفيذيين باحثين، إط : بمختلف طبيعة مناصبهم
تقييم عملية يخضعون ل وهو ما يدل على أن كافة الموظفين بالمركز 2.71، 2.56، 2.52، 2.54التوالي: 

بالنسب  2.52حيث بلغ  مهاراتهم، كذلك المتوسط الحسابي لتثمين الموارد البشرية فهو في مستوى عالٍ 
 بالنسبة للعمال التنفيذيين وهو ما يدل على 2.46للعمال المهرة و  2.48بالنسبة للباحثين،  2.51، للإطارات

بأن المركز يولي لهم أهمية كبيرة، كذلك بالنسبة للمتوسط الحسابي لنتائج تثمين  متأكدينكافة الموظفين  أن
سواء الباحثين، المتوفرة في المركز الموارد البشرية الذي بلغ مستويات عالية بالنسبة لكافة طبيعة المناصب 

 أنوهو ما يدل على  2.45، 2.68، 2.37، 2.45على التوالي:  العمال التنفيذيين أوالإطارات، العمال المهرة 
والجدول ن لتثمين الموارد البشرية نتائج ايجابية تعود على الفرد والمركز معا، في المركز على ثقة بأ الموظفين
 حسب طبيعة المنصب.يعرض الفروق في متغيرات الدراسة الموالي 
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 .طبيعة المنصبلاختبار الفروق التي تعزى لمتغير  ANOVAنتائج اختبار  :(40رقم)الجدول 

مجموع   

 المربعات

درجة 

 الحرية

مستوى  Fقيمة  مربع المتوسط

 الدلالة

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

0.789 

109.083 

109.872 

3 

174 

177 

0.263 

0.627 

0.420 0.739 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

0.091 

124.403 

124.494 

3 

174 

177 

0.030 

0.715 

0.043 0.988 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.461 

120.619 

122.080 

3 

174 

177 

0.487 

0.693 

0.552 0.552 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
كبر من مستوى الدلالة ألجميع محاور الدراسة كانت  مستوى الدلالة أن نلاحظ أعلاهالجدول الموضح  من

 حول المحاور الثلاث للدراسة ينالمبحوث إجاباتبين  إحصائيةنه لا توجد فروق ذات دلالة إ، ومن ثم ف0.05
بالنسبة لمتغير تثمين  0.988و بالنسبة لمتغير تقييم المهارات  0.739لطبيعة المنصب، بحيث بلغ تعزى 

 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.552الموارد البشرية و 
 :الأقدميةنتائج اختبار الفروق في إجابات مفردات الدراسة التي تعزى لمتغير   -8-6

 : الأقدميةغيرات الدراسة بالتفصيل حسب المتوسط الحسابي لكل مت ويعرض الجدول الآتي
 حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب الأقدمية. تقرير (:41الجدول رقم )

نتائج تثمين الموارد  تثمين الموارد البشرية تقييم المهارات  الأقدمية

 البشرية

 المتوسط الحسابي سنوات 5أقل من 

 الانحراف المعياري

2.6176 

0.75510 

2.5490 

0.81602 

2.4804 

0.82631 

 الحسابيالمتوسط  سنوات 9- 5من 

 الانحراف المعياري

2.5417 

0.81973 

2.5167 

0.83345 

2.5250 

0.79418 

 المتوسط الحسابي سنة 14-10من 

 الانحراف المعياري

2.3333 

0.89974 

2.2000 

1.01419 

2.1333 

0.99043 

 المتوسط الحسابي سنة 19-15من 

 الانحراف المعياري

   / / / 

 المتوسط الحسابي سنة وأكثر20

 الانحراف المعياري

3.0000 

0.00000 

2.0000 

0.00000 

3.0000 

0.00000 

 .لتحليل استمارة الدراسة spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
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( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لتقييم المهارات عالٍ حسب وجهة نظر كافة الموظفين 41من خلال الجدول رقم)
أقل من )بالنسبة لفئة  2.61، (سنة وأكثر 20)بالنسبة لفئة   3.00بمختلف فترة خدمتهم في المركز، بحيث بلغ 

موظفي  أنيدل على  وهو ما (نةس 14-10)لفئة  2.33و  (سنوات 9-5)بالنسبة لفئة  2.54، (سنوات 5
بالنسبة للمتوسط الحسابي لتثمين الموارد البشرية فهو عالي  أماالمركز يخضعون لعملية التقييم على حد سواء، 

مقارنة بالفئتين  2.51، 2.54بحيث بلغ على التوالي:  (سنوات 9-5)و  (سنوات 5أقل من )بالنسبة للفئتين 
وهو ما يدل على  2.00، 2.20بلغت متوسطاتها الحسابية على التوالي: التي  (وأكثرسنة  20)و  (10-14)
ائج تثمين نتبالنسبة للمتوسط الحسابي لالمركز يقوم بتثمين مجهوداتهم، كذلك  أن متأكدتينهاتين الفئتين غير  أن

التي  (وأكثرسنة  20 )و (سنوات 9-5)، (سنوات  5أقل من )الموارد البشرية فنجده عالٍ بالنسبة للفئات التالية: 
التي بلغ متوسطها  سنة(14-10)مقارنة بالفئة  3.00، 2.52، 2.48: بلغت متوسطاتها الحسابية على التوالي

والجدول الموالي يعرض الفروق  الموارد البشرية نتائج، كدة بأن لتثمينوهو ما يدل بأنها غير متأ 2.13الحسابي 
 في متغيرات الدراسة  حسب الأقدمية.

 لاختبار الفروق التي تعزى لمتغير الأقدمية. ANOVAرنتائج اختبا:(42رقم)الجدول 

 مستوى الدلالة Fقيمة  مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

تقييم 

 المهارات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.305 

108.567 

109.872 

3 

174 

177 

0.435 

0.624 

0.697 0.555 

تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1.856 

122.638 

124.494 

3 

174 

177 

0.619 

0.705 

0.878 0.454 

نتائج تثمين 

الموارد 

 البشرية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

2.173 

119.907 

122.080 

3 

174 

177 

0.724 

0.689 

1.051 0.371 

 لتحليل استمارة الدراسة. spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مستخرجات برنامج : المصدر
لجميع محاور الدراسة كانت  مستوى الدلالة أنتبين  أعلاهومن الجدول الموضح  ANOVAباستخدام اختبار 

حول ين المبحوث إجاباتبين  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة نه ، وعليه فإ 0.05كبر من مستوى الدلالة أ
بالنسبة  0.454بالنسبة لمتغير تقييم المهارات و  0.555، بحيث بلغ قدميةللأتعزى  المحاور الثلاث للدراسة
 بالنسبة لنتائج تثمين الموارد البشرية. 0.371لتثمين الموارد البشرية و 

لإجابات مفردات  ذات دلالة إحصائية أعلاه نلاحظ أنه لا توجد فروق النتائج الواردة في الجداول من خلال
الشهادات المتحصل عليها، السن، المستوى الدراسي، الجنس، )التالية:  تعزى للمتغيرات الشخصيةالدراسة 

 .طبيعة المنصب، الأقدمية( بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة
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 .المطلب الرابع: تحليل نتائج المقابلة
ظرا المقابلة لجميع عاملات النظافة في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة، وهذا نوقد وجهت هذه    

ورغبة منا في عدم إهمال وعلى اعتبار عينة الدراسة هي عينة حصر شامل  لخصوصية هذه الفئة في المركز،
د عاملات النظافة وقد بلغ عد مقابلة لكل عاملة على حدى،لذلك قمنا بإجراء  أي عنصر من عناصر المركز
سؤال تمس مختلف جوانب موضوع  21ولقد تضمنت هذه المقابلة  عاملات، 7في مركز البحث العلمي والتقني 

 قد كانت إجابات العاملات في المركز كمايلي: ((،  و 04الدراسة) انظر الملحق رقم)
 هل تخضع للتقييم والمراقبة من قبل رئيسك المباشر؟ -1
، تخضع للتقييمغالبا ما ترى بأنها  %57.15المتحصل عليها نلاحظ أن ما نسبته من خلال الإجابات   

 .تخضع للتقييمأحيانا ما ترى بأنها   %42.85 تهنسبما  أنفي حين 
 م على أساسها؟هل تعرف المعايير التي تقي -2
معايير التي تقيم على أساسها، في حين أن البأنها تعرف  من المستجوبات %57.15ما نسبته  لقد أكدت  

 لا تعرف معايير التقييم.النسبة المتبقية 
 هل تعرف الفترة التي تقيم خلالها؟ -3
تعرف فترة التقييم ، ونفس نادرا ما ترى بأنها   %28.57من خلال الإجابات المتحصل عليها نلاحظ أن  

غالبا ترى بأنها  %42.85 ما نسبته، في حين أن خلالهاالتي تقيم تعرف الفترة أحيانا ما النسبة ترى بأنها 
 ف فترة التقييم التي تقيم خلالها.تعر ما 
 هل يتم اطلاعك على نتائج تقييمك؟ -4
كانت  %28.57لقد كانت إجابات المستجوبات حول مدى اطلاعهن على نتائج تقييمهن كما يلي: نسبة   

 كانت إجابتهن بلا. %71.42إجابتهن بنعم، في حين أن نسبة 
 هل تناقش وتطعن نتائج تقييمك؟ -5
 .بأنهن لا يمكنهن الطعن في نتائج تقييمهن  %100لقد أجمعت المستجوبات أي ما نسبته   
 هل أنت راضي عن نتائج تقييمك؟ -6
كانت إجابتهن  %71.42 كمايلي: دى رضا العاملات عن نتائج تقييمهنسؤال موتمثلت الإجابة حول    

 بلا. % 28.57 ما نسبته حين كانت إجابةبنعم، في 
 في رأيك ما هي المجالات الأكثر استخداما لنتائج التقييم؟ -7
فيما يخص الإجابة عن هذا السؤال حول الاستخدام الأكثر لنتائج التقييم ومن بين الخيارات المطروحة   

 .%14.28، يليها التحفيز بنسبة %85.71جاء الاعتراف بأكبر نسبة قدرت بـ: 
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 المهام الخاصة بعملك؟ لانجاز اللازمة الصلاحيات الإدارة تفوض لكهل  -8
الإدارة الصلاحيات والمسؤوليات، في  غالبا ما تفوض لهن نبأنهمن المستجوبات  %42.85 صرحت   

النسبة ترى أن نادرا ما  الصلاحيات، ونفس ترى بأنهن أحيانا ما تفوض لهن %28.57حين أن ما نسبته 
 الصلاحيات. تفوض لهن

 المهام الموكلة لك؟ انجاز على بقدراتك الإدارة هل تثق -9
كما يلي:  ثقة المركز بقدراتهن في انجاز المهام الموكلة إليهنقد كانت إجابات المستجوبات حول مدى و   

 %42.86 ما نسبته، في حين أن كانت إجابتهن بأن المركز يثق بقدراتهن على انجاز المهام 57.14%
 كانت إجابتهن بأن المركز لا يثق بقدراتهن.

 بمكافأتك على أعمالك المميزة؟ ركزقوم الميهل  -10
 بأن المركز لا يقدم لهن مكافآت عن أعمالهن المميزة.   %100لقد أكدت كافة المستجوبات أي بنسبة    
 في منح المكافآت؟ عادل ركزهل الم -11

كانت إجابتهن بنعم، في  %42.86 ما نسبتهكما يلي:  هذا السؤالقد كانت إجابات المستجوبات حول و    
 .كانت إجابتهن بلا % 57.14ما نسبتهحين أن 

 هل يتم الاعتراف بمجهوداتك وشكرك عليها؟ -12
ترى  %28.57حول هذا السؤال نلاحظ أن ما نسبته  مستجوباتالالمتحصل عليها من من خلال الإجابات    

ترى بأنها أحيانا ما يتم  %57.14بمجهوداتهن وشكرهن عليها، في حين أن نسبة غالبا ما يتم الاعتراف بأنها 
ترى بأنه نادرا ما يتم شكرهن والاعتراف  % 14.28والاعتراف بمجهوداتهن، في حين ما نسبته شكرهن

 .بمجهودهن
 هل يقوم رئيسك بمدحك والثناء على عملك؟ -13

غالبا ما يقوم رئيسها بمدحها والثناء ترى بأنها  %28.57 ن ما نسبتهمن خلال إجابات المستجوبات نلاحظ أ   
 % 14.28ترى بأنها أحيانا ما يتم مدحها والثناء عليها، في حين ما نسبته %57.14عليها، في حين أن نسبة 

 ترى بأنه نادرا ما يتم مدحها والثناء على أعمالها.
 هل تحصلت على فرص للتكوين؟ -14
 بأن المركز لا يقوم بتكوين عاملي النظافة.   %100بنسبة المستجوبات أي كافة لقد أجمعت  
 ؟لمركزهل أنت راضي بعملك في ا -15
 %14.28 أن ما نسبته، في حين من المستجوبات بأنهن راضيات عن العمل في المركز %85.71 صرحت   

 ترى بأنها غير راضية عن عملها في المركز. 
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 هل تشعر بملل أو ضيق من عملك؟ -16
ما ، في حين أن نادرا ما تشعر بضيق أو مللترى بأنها   %57.14كالأتي:  هذا السؤال جاءت الإجابة على  

  أحيانا ما تشعر بضيق أو ملل.ترى بأنها  %42.85 نسبته
 ؟ ركزهل أنت مرتبط بالم -17
، في حين المركزب ها مرتبطةترى بأن  %71.42 أن ما نسبتهوالملاحظ من خلال الإجابات المتحصل عليها    

 ترى بأنها مرتبطة به نوعا ما. % 28.57 أن ما نسبته 
 ؟ركزمن الجهود للعمل على نجاح المهل أنت مستعد لبذل المزيد  -18
ترى بأنها مستعدة لبذل   %100والملاحظ من خلال الإجابات المتحصل عليها أن كافة الإجابات أي بنسبة    

 المزيد من الجهود للعمل على نجاح المركز.
 أحسن استغلال؟ ركزموارد المهل تحرص على استغلال  -19
غالبا ما أنهن   %100أي بنسبة المستجوبات أجمعن والملاحظ من خلال الإجابات المتحصل عليها أن   

 تحرص على استغلال موارد المركز أحسن استغلال.
 هل تعمل على تنفيذ التعليمات بدقة؟ -20

غالبا ما تعمل على  %100نسبة حصل عليها أن كافة الإجابات أي ما من خلال الإجابات المت ونلاحظ    
 تنفيذ التعليمات بدقة.

 ؟ركزصى جهودك للحفاظ على سمعة المهل تبذل أق -21
غالبا ما تبذل أقصى  %100والملاحظ من خلال الإجابات المتحصل عليها أن كافة الإجابات أي بنسبة       

 جهودها للحفاظ سمعة المركز.
النظافة في مركز  التي أجريت مع عاملاتوبصفة عامة من خلال الإجابات المتحصل عليها من المقابلة  

 البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة نجد أنه:
 على أساسها؛ يير التي يتم تقييمهنالمعا ، ويعرفنيتم تقييمهن 
 ؛هن بما يتلائم مع قدراتهنيتم تمكين 
 عليها؛ يعترف بمجهوداتهن ويشكرهن المركز 
 ؛لا تتم ترقيتهنة، كما أنهن الفئ لا يتم منح مكافآت لهذه 
 على فرص للتكوين؛ لا يحصلن 
 بالمركز؛ راضيات عن عملهن 
 ولاء للمركز؛ يكنن 
 المركز؛ أداءوبالتالي تحسين  أدائهندوما على تحسين  يحرصن 
 دائما على إكساب المركز ميزة تنافسية. يحرصن 
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 .الخامس: تفسير نتائج الدراسة بحثالم
وهذا على لقد ركزت دراستنا الحالية على إيجاد العلاقة بين تقييم المهارات وتثمين الموارد البشرية بالمؤسسة،   

وفره من نتائج اعتبار أن عملية تقييم المهارات تلعب دور كبير في عملية تثمين الموارد البشرية من خلال ما ت
وما ينتج على  اتخاذ القرارات المتعلقة بمختلف الأساليب المعتمدة لتثمين الموارد البشريةتستعملها المؤسسة في 

سير لنتائج الدراسة ، وخلال هذا المبحث سنحاول تقديم تفهذه العملية من نتائج تعود على الفرد وعلى المؤسسة
 التقني للمناطق الجافة بسكرة.مركز البحث العلمي و  التي قمنا بها في

 .تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسةالمطلب الأول: 

 في هذا المطلب سنحاول تفسير مختلف نتائج تقييم متغيرات الدراسة التي قمنا بها.  
 تقييم المهاراتر علقة بمتغيتمن النتائج المتحصل عليها في الدراسة الحالية والم : تقييم المهارات تغيرم -1

ومن الأسباب التي تدفع ، لتقييم مهارات موظفيهفعال متلك نظام يمركز البحث العلمي والتقني  أننجد 
 الباحثة لاعتقاد ذلك مايلي:

 في تحقق العناصر التالية: ترى الباحثة أن فعاليتها تكمن  فيما يخص عملية تقييم المهارات - أ
  مهارات الموظفين بالمركز؛وضوح القوانين والإجراءات المطبقة في عملية تقييم 
  مما يجعل  لديهم العلم المسبق بالمعايير المستخدمة في عملية التقييمبالمركز كافة الموظفين

  نظام تقييم المهارات المطبق في المركز يتميز بالمصداقية والشفافية؛  
 .وجود وصف دقيق لمختلف الطرق المستعملة في التقييم بالمركز 

ما يجعل هذه النتائج ذات مصداقية عالية عملية التقييم فإن الباحثة ترى بأن أما فيما يخص نتائج  - ب
 التالية:  هي الأسباب

 فهذا الشخص يتميز بالعدالة والنزاهة وعدم التحيز ؛كفاءة الفرد الذي يقوم بعملية التقييم 
 والتمييز بين الموظفين في المركز؛ 

  تاحة الفرصة لهماطلاع الموظفين في المركز على نتائج تقييمهم معرفة فيما تستخدم هذه ل وا 
 النتائج؛ 

 ر نقاط كشف نقاط القوة والضعف في مهارات كل فرد داخل المركز وهذا بغية تعزيز وتطوي
، وهذا من خلال التعرف على مختلف المهارات التي يمتلكها كل القوة، وتلافي نقاط الضعف

المهارات التي يحتاجها لأداء أعماله على فرد عامل بالمركز،  بالإضافة إلى التعرف على 
  .في المنصب الذي يشغله أحسن وجه
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تثمين  علقة بمتغيرتمن النتائج المتحصل عليها في الدراسة الحالية والم : تثمين الموارد البشرية تغيرم -2
تثمين موارده البشرية بغية الحفاظ يعمل على  نجد أن مركز البحث العلمي والتقني الموارد البشرية 

  وما يدفع لقول ذلك مايلي: عليها من التسرب، 
 السبب يعود إلى:ترى الباحثة أن  موظفينمركز لتمكين ال فيما يخص - أ

  مما  بكفاءة وفعاليةامتلاك موظفي المركز لمعارف، خبرات ومهارات تؤهلهم لأداء مهامهم
، يسمح للإدارة بتمكينهم للقيام بكافة الأعمال المنوطة به دون التدخل في طريقة تأديتها

 وتفويضهم السلطات اللازمة للقيام بذلك؛
 منحهم فرصة بالإدارة لؤدي ما يوهو بقدرتهم على انجاز مهامهم و بموظفيه الثقة الكاملة مركز لل

 التي يقومون بها. أعمالهماتخاذ القرارات التي تخص في المشاركة 
 .إظهار مدى أهمية المورد البشري داخل المركز من خلال منحهم الحرية الكافية لأداء المهام 

 :إلىفيرجع السبب لموظفيه  مركزالترقية  أما فيما يخص عملية - ب
 مما تؤهلهم لشغل مناصب أعلىالمطلوبة التي مهارات المعارف و لامتلاك موظفي المركز ل ،

 يساعدهم على التدرج في السلم الوظيفي  وتطوير مسارهم المهني؛ 
  التزام المركز بالإجراءات والقوانين فيما يخص عملية الترقية مما يمنح الفرصة لكافة الموظفين

للترقية، بمعنى أن عملية الترقية في المركز تتم بطريقة عادلة وموضوعية حسب ما ينص عليه 
 .القانون

 على موظفيه في اعتقادنا يرجع للأسباب التالية: مكافآتالمركز للما يخص عملية توزيع بينما في - ت
 الأعمال بطريقة مميزة مما يؤدي  لأداءتؤهلهم التي مهارات المعارف و التمتع موظفي المركز ب

 بالإدارة لمنحهم المكافآت التي يستحقونها على هذه الأعمال؛ 
   اعتماد المركز لنظام عادل وموضوعي لتوزيع المكافآت يسمح للموظفين ببذل أقصى

، وبالتالي فالموظفين في المركز يعملون مجهوداتهم وقدراتهم لتحصيل مكافآت على أعمالهم
 .على هذا الأساس

 فنرجح السبب إلى مايلي:  بينما فيما يخص عملية الاعتراف بالعاملين في المركز - ث
 المركز بقدرات ومهارات تساعدهم على انجاز الأعمال المطلوبة منهم بكفاءة  مما   تمتع موظفي

 تجعلهم محل إشادة وثناء من قبل رؤسائهم؛
  بذل موظفي المركز لمجهودات متميزة مما يساهم في الاعتراف بهذه المجهودات والاعتراف بهم

 كأفراد قادرين على أداء المهام بفعالية وتميز؛
  في إظهار مدى أهمية موارده البشرية باعتبارهم مورد لا غنى عنه من خلال رغبة المركز

 شكرهم وتقدير مجهوداتهم.
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 تعود لمايلي: الأسباب أنفالباحثة ترى  بينما فيما يخص عملية تكوين العاملين بالمركز - ج
 تقييمالتكوينية بناءا على نتائج الدورات الللحصول على  ن بالمركز الفرصةلموظفيمنح كافة ا 

، وهذا بغية تعزيز وتطوير المهارات ، بالإضافة إلى انجازاتهم داخل المركزالتي يقوم بها دوريا
 ضافة إلى القضاء على العجز المسجل في المهارات التي تنقصهم؛بالإالتي يحوزونها، 

 ل مساهمة التكوين في تعزيز وتطوير مهارات الموارد البشرية مما يجعل المركز يعتمد عليه بشك
  .كبير بغية زيادة الرصيد المعرفي والمهاراتي لموظفيه

من النتائج المتحصل عليها في الدراسة الحالية والمتعلقة بمتغير  : نتائج تثمين الموارد البشرية تغيرم -3
ومن خلال عملية التثمين التي يقوم مركز البحث العلمي والتقني نجد أن  نتائج تثمين الموارد البشرية

يعود بنتائج سواء كان على الموارد البشرية أنفسهم أو على بها فيما يخص موارده البشرية فإن ذلك 
 ويرجع ذلك في اعتقاد الباحثة إلى: المركز، 

يرجع في اعتقادنا  الرضا الوظيفي لدى موظفي مركز البحث العلمي والتقنيوجود فيما يخص  - أ
 إلى:

  بالموازاة مع تحقيق  الإدارةالمسطرة من قبل  الأهدافحرص موظفي المركز على تحقيق
 الأهداف الشخصية لهم؛

  يجادهم المتعة عدم شعور موظفي مركز البحث بالملل أو الضيق أثناء تأديتهم لمهامهم، وا 
 .الكبيرة فيما يقومون به من أعمال

 التالية: للأسبابيرجع في اعتقاد الباحثة  لمركزدى موظفي االولاء لوجود فيما يخص أما  - ب
  استعداد موظفي المركز لبذل المزيد من المجودات وزيادة ساعات العمل لإنجاح عمل

نهاء مهامهم في الوقت المناسب؛  المركز وا 
 ؛الاهتمام كثيرا بمستقل المركز ومحاولة تطويره 
 موظفي المركز العمل ، وتفضيل بعض شعور موظفي المركز بارتباط داخلي تجاه المركز

 ، واعتزازهم بالعمل فيه.في المركز على العمل في مكان آخر ولو بوجود مغريات كثيرة
 فيرجع السبب في اعتقادنا لــــ: رغبة موظفي المركز في تحسين أدائهفيما يخص بينما  - ت

  تقديم الموظفين في المركز لمجهودات جبارة لانجاز الأعمال بجودة عالية بغية تحسين
 توى أداء المركز؛مس

  نجاز أعمالهم أحسن استغلال؛لاحرص موظفي المركز على استغلال الموارد المتاحة لهم 
 في الوقت المناسب العمل على تقديم الآراء والاقتراحات الرامية إلى تطوير عمل المركز . 
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 لــــ:فيرجع السبب في اعتقادنا  سعي موظفي المركز لتحقيق ميزة تنافسية لهفيما يخص  - ث
 جهودات للمحافظة على سمعة المركز بين أقرنائه؛مبذل موظفي المركز لأقصى ال 
 حرص موظفي المركز على تنفيذ التعليمات المتعلقة بالخطط والسياسات بدقة متناهية؛ 
 ؛أجالهاعلى تقديم البحوث المطلوبة منهم بسرعة وفي  حرص موظفي المركز 
 تليق بمستوى المركز. الحرص على تقديم بحوث ذات جودة عالية 

 حسب المتغيرات الشخصية. الدراسة ي: تفسير نتائج الفروق في إجابات مفردات عينةالمطلب الثان

لإجابات مفردات  ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير الجنس: -1
إلى كون مركز البحث العلمي والتقني ، وترى الباحثة أن السبب يعزى لمتغير الجنس تعزىالدراسة عينة 

يعتمد على التقييم العادل والموضوعي بعيدا عن التحيز والتمييز بين الذكر والأنثى، كما أن عملية 
التثمين تتم بكل مصداقية وشفافية اعتمادا على معايير واضحة متعارف عليها من قبل كافة الموظفين 

  سواء ذكور أو إناث.
لإجابات مفردات عينة  ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير السن: -2

وترى الباحثة أن السبب قد يرجع إلى كون أغلبية عينة الدراسة هي موظفين السن،  لمتغير تعزىالدراسة 
يء فإنه ، وهذا إن دل على ش %61.2سنة حيث كانت نسبتهم تقدر بـــ: 40-30مابين  أعمارهمتتراوح 

   يدل على تقارب أفكارهم فيما يخص متغيرات الدراسة.    
لإجابات  ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير المستوى التعليمي: -3

المستويات  أن إلىالسبب يرجع  أنوترى الباحثة ، لمتغير المستوى التعليمي تعزىمفردات عينة الدراسة 
 أصحابهاللعمل في مركز البحث العلمي والتقني تعد كافية لقيام   أصحابهاالتعليمية التي تم قبول 

تقنية، نظرا  أوميدانية  أوبحثية،  أو، إداريةالمنوطة بهم، سواء كانت هذه المهام  والأعمالبالمهام 
وبغض النظر عن مستواهم التعليمي  كافة العاملين بمركز البحث العلمي والتقني دون استثناء لإخضاع

 بكفاءة وفعالية. أعمالهملدورات تدريبية تؤهلهم للقيام بكافة 
 ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير الشهادات المتحصل عليها: -4

 السبب يعود أن، وترى الباحثة الشهادات المتحصل عليها لمتغير تعزىالدراسة عينة لإجابات مفردات 
عليها، قييم باختلاف شهاداتهم المتحصل إلى معرفة كافة موظفي مركز البحث العلمي والتقني بعملية الت

، فكل موظفي المركز لديهم كافة المعلومات التي تحيط بعملية ووعيهم بمدى أهمية عملية تقييم مهاراتهم
ف المعايير المستعملة في ذلك، فترة التقييم، الطرق تقييم مهاراتهم من خلال تعرفهم على مختل

     المستخدمة في ذلك، بالإضافة إلى اطلاعهم على نتائج هذه العملية، ومعرفتهم فيما تستخدم هذه النتائج. 
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لإجابات  ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير منصب العمل: -5
مركز البحث كون  إلىالسبب يعود  أن، وترى الباحثة منصب العمل لمتغير تعزىالدراسة عينة مفردات 

ه بغض النظر عن طبيعة مناصبهم، فالكل في المركز يتم موظفيالعلمي والتقني يقوم بتقييم مهارات 
، فالمركز يعامل كافة موظفيه عامل تنفيذي أو ،عامل مهاريأو ، إطارأو تقييمه سواء كان باحث، 

مساواة، فالكل له الحق في التمكين، الترقية، الحصول على مكافآت، الاعتراف بمجهوداته، التحصل ب
 على فرص التكوين.

لإجابات مفردات  ذات دلالة إحصائية أنه لا توجد فروقتوصلت الدراسة الحالية إلى  متغير الأقدمية: -6
قد يرجع لكون أغلبية موظفي مركز البحث وترى الباحثة أن السبب ، الأقدمية لمتغير تعزىالدراسة عينة 

 5تقل فترة عملهم عن  %57.3العلمي والتقني ليس لديهم سنوات عمل طويلة فيه، فنجد أن ما نسبته 
نه لو كان حثة أفهم يعاملوا بنفس الطريقة في عملية التقييم وكذا عملية التثمين، وترى البا سنوات، لذلك

هناك فروقات  تموظفي مركز البحث العلمي والتقني لربما كانهناك تفاوت في سنوات الخبرة لدى 
 حول متغيرات الدراسة. إجاباتهمجوهرية في 

 .المطلب الثالث: تفسير نتائج اختبار فرضيات الدراسة

 فرضيات الدراسة.اختبار وسنحاول في هذا المطلب تفسير مختلف النتائج المتحصل عليها في   

 الفرضية الرئيسية: 

 على وجود علاقة قوية الحالية قد أكدت نتائج الدراسة لتثمين الموارد البشرية: ----مهاراتتقييم ال
وتثمين الموارد البشرية، ويفسر هذا بأن مركز البحث العلمي والتقني  بين تقييم المهاراتوموجبة 

موارده البشرية بسكرة يتخذ مختلف القرارات المتعلقة بعملية تثمين  -عمر البرناوي–للمناطق الجافة 
، م، وأن لنتائج تقييم المهارات مساهمة كبيرة في تثمين الموارد البشريةبالاعتماد على عملية تقييم مهاراته

فتقييم المهارات المبني على الشفافية، العدالة والوضوح يتيح للموظفين بالمركز التعرف على نقاط قوتهم 
، والمركز عند تعرفه على مختلف التي يمتلكوها المهاراتو ونقاط ضعفهم، وتشخيص مختلف القدرات 

القدرات والمهارات التي يمتلكها موظفوه يستطيع التعامل مع هذه المهارات، ففي حالة وجود المهارات 
التعزيز والتطوير نجد  أساليبمن أجل تطويرها وتعزيزها وتثمينها، ومن  الأساليبيستعمل عدد من 

تفويض موظفيه السلطات اللازمة لانجاز المهام  من خلاله إلى  مثلا: التمكين الذي يسعى المركز
المنوطة بهم، الثقة في قدرتهم على انجاز أعمالهم على أكمل وجه، منحهم الحق في اتخاذ القرارات 
الإدارية بناءا على ما يمتلكونه من مهارات تسمح لهم بذلك، وفي الأخير تبني الأفكار التي يطرحونها 

أن تساهم في تطوير العمل، كما نجد الترقية التي يتم من خلالها نقل موظف من  والتي من شأنها
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ات التي يتطلبها المنصب الحالي الذي في حالة توفره على مهارات تفوق المهار  أعلىمنصب لمنصب 
للأفراد الذين يمتلكون مهارات متميزة تسمح لهم بأداء أعمال مميزة  المكافآتمنح  إلى بالإضافة، يشغله

فعال لتطوير وتثمين المورد  أسلوبالاعتراف الذي يعد  أسلوب الأخيرعن غيرهم من الموظفين، وفي 
 لأداءالبشري فالمركز يستطيع من خلاله مدح الشخص المتميز الذي يمتلك مهارات متميزة تؤهله 

كما يعزز ثقته بنفسه، هذه الذي يشجعه على بذل المزيد من الجهود  الأمر بكفاءة، وهو أعماله
ن المركز يتجه ة وجود عجز في مهارات الموظفين فإفي حال أمافي حالة وجود مهارات متميزة  الأساليب

برنامج تكويني  إتباعمن خلال وهذا ، يهمنحو تكوين موظفيه بغية تقليص العجز المعرفي والمهاراتي لد
 أوداخل المركز  ، هذه الدورات يمكن أن تكون دورات تكوينيةل يتمثل في اعتماد المركز على فعا

نه ومن خلال وما يلاحظ أالجامعات داخل وخارج الوطن،  أوفي مراكز البحث المتعددة خارجه سواء 
المركز، ويمكن قيام المركز بعملية تثمين موارده البشرية فإن هذا الأمر تكون له آثار ونتائج تعود على 

الذي  الأمرالبشري وتتمثل في كسب رضا وولائه،  تقسيم هذه النتائج إلى نتيجتين: الأولى متعلقة بالمورد
من  بذل المزيدمما يولد لديهم الرغبة في  ر الموارد البشرية داخل المركز بأنهم جزا لا يتجزأ منهيشع

حساسهم بالفخر والاعتزاز الجهود بغية إنجاح عمله بعملهم في المركز، أما النتيجة الثانية فهي ، وا 
وتتمثل في تحسين أداء المركز وتحقيق الميزة التنافسية له، ويمكن ملاحظة ذلك من  متعلقة بالمركز

 ته العديد من القضايا من خلال الملتقيات التي يقوم بها، العديد من البحوث سنويا، معالج هنشر خلال: 
وهذا باعتباره الوحيد المتواجد في المنطقة والذي يعمل على إجراء  م بهاقو يبطبيعة البحوث التي تفرده 

التي  براءات اختراع في مجال البحوثل ركزالم البحوث المتعلقة  بالمناطق الجافة والشبه جافة، وامتلاك
 يقوم بها.

 الفرضيات الفرعية: 

 إن لتقييم المهارات وعملية تمكين العاملين بمركز البحث العلمي تمكين العاملين----تقييم المهارات  :
بأن مركز البحث  هذا، ويفسر ذلك الحاليةوالتقني للمناطق الجافة علاقة قوية فقد أكدت نتائج الدراسة 

العلمي والتقني يتخذ القرارات المتعلقة بتمكين موظفيه بالاعتماد على عملية تقييم مهاراتهم، فالمركز يتيح 
لهم إمكانية الإلمام بكافة الجوانب المتعلقة بعملية تقييم مهاراتهم من: معرفة معايير التقييم، المشاركة في 

خلالها تقييمهم واطلاعهم على نتائج تقييمهم، من خلال تحديد يتم تي عملية التقييم، معرفة فترة التقييم ال
مواطن القوة والضعف في مهاراتهم، مما يسمح له بالتعرف على أهم المهارات التي يمتلكها كل موظف 

التي تؤهله لأداء المهام المنوطة به مثل: القدرة على و والمتمثلة في مختلف القدرات التي يمتلكها الفرد 
هة الضغوط العملية، الثقة في النفس، القدرة على التصرف بمرونة، القدرة على جعل الآخرين في مواج

وضعية مريحة، و القدرة على التوفيق بين الحياة العملية والحياة الشخصية، وهو ما يساعد المركز على 
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نحهم المرونة التعامل مع كل موظف على حدى من خلال تفويضهم السلطات اللازمة لانجاز المهام، م
الكافية للتصرف أثناء أداء المهام الموكلة لهم، الثقة في قدرتهم على انجاز أعمالهم على أكمل وجه، 
منحهم الحق في اتخاذ القرارات الإدارية بناءا على ما يمتلكونه من مهارات تسمح لهم بذلك، وفي 

 تطوير العمل.  الأخير تبني الأفكار التي يطرحونها والتي من شأنها أن تساهم في
هذه النتيجة مع ما أسفرت عنه المقابلات التي قمنا بها مع عاملات النظافة بمركز البحث ت قاتفقد و 

للازمة لانجاز المهام المنوطة بهن وهو ما يسهل العلمي، بحيث أكدن بأن المركز يمنحهن الصلاحيات ا
  لهن أداء أعمالهن بكفاءة.

 على وجود علاقة قوية بين تقييم الحالية وقد أكدت نتائج الدراسة ن: ترقية العاملي----تقييم المهارات
، ويفسر ذلك بأن مركز المهارات وعملية ترقية العاملين بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

البحث العلمي والتقني يعتمد في ترقيته لموظفيه على التقييم العادل الموضوعي لمهارات موظفيه بعيدا 
، كما موظفيهعن أي تحيز أو علاقات شخصية، أي أنه يعتمد على معايير متعارف عليها فيما بين 

كما يسمح لهم بالاطلاع على نتائج  يسمح لموظفيه بالتعرف عليها،التي يعتمد على عدد من الطرق 
مناقشة نتائج تقييمهم، ومن مهم، بالإضافة إلى السماح لهم بتقييمهم ومعرفة فيما تستخدم نتائج تقيي

خلال هذه العملية يتم وضع كل موظف في المكان المناسب له بحسب مهاراته المتوفر عليها، ومن بين 
ة تقييم المهارات التي يقوم بها المركز، القدرة على التحليل المهارات التي يمكن اكتشافها من خلال عملي

والتخطيط في حالة الموظفين الذين سوف تتم ترقيته للمناصب الأعلى، بالإضافة إلى القدرة على 
والمبادرة، القدرة على الاتصال الشفهي والتواصل مع الآخرين، الوعي بما يحدث حوله وبما  عالإبدا

جل ترقيته إلى منصب د من توفرها في الفرد العامل من أن القدرات التي لابيجب معرفته، وغيرها م
 أعلى مما هو فيه. 

 وجود علاقة قوية بين تقييم  الحالية أكدت نتائج الدراسة توزيع المكافآت: و----تقييم المهارات
ونفسر ذلك بكون ، المهارات وعملية توزيع المكافآت في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة يقوم بتوزيع المكافآت بناءا على عملية تقييم المهارات التي 
يخضع موظفيه لها، فهذه العملية يتم من خلالها التعرف على مستوى مهارات كل فرد عامل بالمركز 

تعرف على ما يمتلكونه من قدرات عن طريق تحديد مواطن القوة والضعف في مهاراته، من خلال ال
والمتمثلة في القدرة على: الابتكار، الإبداع، مواجهة الضغوط، الثقة بالنفس في الوصول إلى الأهداف 
المسطرة، وغيرها من القدرات، وبالتالي يستطيع المركز من خلالها منح المكافآت للأفراد الذين يمتلكون 

ميزة عن غيرهم من الموظفين، وهو الأمر الذي يشجع الأفراد مهارات متميزة تسمح لهم بأداء أعمال م
العاملين على تطوير مهاراتهم بشكل كبير بغرض الحصول على مكافآت مميزة وهو ما يسمح في 

 بالتالي تحسين أداء المركز. الأخير إلى تحسين أداء الفرد العامل و 
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 وجود علاقة قوية بين تقييم  الحالية ة أكدت نتائج الدراسالاعتراف بالعاملين: ----تقييم المهارات
، ونفسر ذلك بأن المهارات وعملية الاعتراف بالعاملين في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

مركز البحث العلمي والتقني يعتمد بشكل كبير على عملية تقييم مهارات موظفيه في الاعتراف بهم، 
والوضوح، العدل والموضوعية  يتيح للموظفين بالمركز التعرف على فتقييم المهارات القائم على الشفافية 

نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم، وتشخيص مختلف القدرات التي يمتلكوها، والمركز يعتمد بشكل كبير على 
، لذلك فالمركز يولي الاعتراف اهتمام كبير موارد  ذات أهمية بالغةهذه النتائج في الاعتراف بموظفيه ك

، من خلال منحهم مختلف أشكال الاعتراف من: شكرهم ل كبير في تثمين موارده البشريةكويستعمله بش
على العمل الذي يقومون به، منحهم شهادات التقدير والاعتراف، الثناء على أعمالهم المميزة أمام 
الجميع، مدح الشخص المتميز في عمله تشجيعا له على بذل المزيد من الجهود والمواصلة والمثابرة 

 مهم على أحسن وجه.على ذلك وهو ما يعزز ثقتهم بأنفسهم ويمنحهم القدرة على أداء مها
هذه النتيجة مع ما أسفرت عنه المقابلات التي قمنا بها مع عاملات النظافة بمركز البحث ت قاتفقد و 

بأن المركز يقوم بمدحهن عند قيامهن بعملهن على أكمل وجه، كما يتم تقديم  أكدنالعلمي، بحيث 
 شهادات التقدير والاعتراف بمجهوداتهم.

 على وجود علاقة قوية بين الميدانية أكدت نتائج الدراسة  وقدتكوين العاملين: ----تقييم المهارات
، ويفسر ذلك بأن لتقني للمناطق الجافةتقييم المهارات وعملية تكوين العاملين بمركز البحث العلمي وا

مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة يحرص حرصا كبيرا على تطوير قدرات ومهارات موظفيه 
نه يعتمد بشكل كبير على عملية تقييم مستمر، وللقيام بعملية التكوين فإللتكوين ال إخضاعهممن خلال 

المهارات التي يستطيع من خلالها تحديد مواطن القوة بغية العمل على تعزيزها وتطويرها، ومواطن 
الضعف بغرض تلافيها والعمل على تطوير المهارات التي تعاني من عجز عن طريق عملية التكوين، 

نه يتم تحديد الاحتياجات التكوينية تقييم المهارات فإعليها من عملية وبناءا على هذه النتائج المتحصل 
والأفراد المراد تكوينهم، تصميم البرنامج التكويني المتطابق مع الاحتياجات الفعلية للتكوينية، تحديد 
توقيت الدورات التكوينية مع الأخذ في الاعتبار كونها لا تعارض مع الدوام الرسمي للعمل، وضمان 

وخلال عملية التكوين  بغية الاستفادة القصوى من هذه الدورات،  ةدورات التكوينيعدم تكرار محتوى ال
يعمل المركز على تعزيز وتطوير مهارات موظفيه، بالإضافة إلى العمل على زيادة رصيدهم المعرفي 

وهو ما يؤدي إلى زيادة قدرتهم على أداء مهامهم وأعمالهم على أحسن  تقليص العجز المهاراتي لديهمو 
 أكمل وجه.و 
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 وقد أكدت نتائج الدراسة الحالية على  الرضا الوظيفي والولاء للمؤسسة:----تثمين الموارد البشرية
ي الرضا الوظيفي وجود علاقة قوية بين تثمين الموارد البشرية ونتائج التثمين المتعلقة بالفرد والمتمثلة ف

جافة ويفسر ذلك بأن مختلف ممارسات تثمين بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق ال والولاء للمؤسسة
حث العلمي والتقني لها نتائج كبيرة على موظفيه، فالثقة التي الموارد البشرية التي يقوم بها مركز الب

يمنحها المركز لموظفيه وتفويضهم الصلاحيات لأداء المهام المنوطة بهم والسماح لهم بالمشاركة في 
هم، التطبيق العادل والموضوعي للمعايير المتبعة في الترقية، مكافأتهم اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمال

على أعمالهم المميزة، شكرهم والاعتراف بأعمالهم، والإنصاف في التكوين، كل هذه العوامل تؤدي 
بالمركز إلى كسب رضاهم وولائهم والمحافظة عليهم، وهو بهذه الممارسات يحقق الرضا الوظيفي لدى 

ل القضاء على الملل والضيق في العمل، إبعادهم عن الضغوط الوظيفية التي يمكن موظفيه من خلا
ضفاء طابع المتعة في أداء الأعمال، كما أن هذه الممارسات تؤدي و التعرض لها،  كسب ولاء وانتماء لا 

بالمركز من خلال إشعارهم بأنهم جزا لا يتجزأ من المركز، حثهم على بذل المزيد من  ةرد البشرياالمو 
جزء  أنهااجهها المركز على و المشكلات التي ي إلى ونر ينظجعلهم  الجهود بغية إنجاح عمل المركز، 

 ، وفي الأخير العمل على جعلهم يعتزون ويفتخرون بعملهم في المركز.الشخصية هممن مشكلات
هذه النتيجة مع ما أسفرت عنه المقابلات التي قمنا بها مع عاملات النظافة بمركز البحث ت قفاتقد و 

بأنهن راضيات عن عملهن بالمركز وأنهن يكنن ولاء للمركز ويسعين دوما إلى  أكدنالعلمي، بحيث 
 البحث عن نجاح المركز.

 وقد أكدت نتائج الدراسة الحالية على الأداء والميزة التنافسية للمؤسسة: ----تثمين الموارد البشرية
وجود علاقة قوية بين تثمين الموارد البشرية ونتائج التثمين المتعلقة بالمؤسسة والمتمثلة في الأداء والميزة 

ويفسر ذلك بأن مختلف ممارسات تثمين الموارد  ،التنافسية بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة
على المركز نفسه فهي تعود عليه العلمي والتقني لها نتائج كبيرة  مركز البحث البشرية المتبناة من قبل

بشكل كبير من خلال تحسين أدائه واكتسابه ميزة تنافسية تميزه عن منافسيه، فتمكين العاملين ومنحهم 
، إشراكهم في اتخاذ القرارات الإدارية، تبني الأفكار التي يطرحونها في العملت اللازمة، الصلاحيا

الترقية العادلة والموضوعية، الرضا عن معايير الترقية، الشفافية والموضوعية في توزيع المكافآت، 
الاعتراف بانجازات ومجهودات الموظفين، والعدل في منح فرص التكوين بلا تحيز، كل هذه الممارسات 

كسابه ميزة تنافسية  تميزه عن غيره من تساهم بشكل كبير في نجاح المركز من خلال تحسين أدائه وا 
منافسيه، فهذه الممارسات تعمل في المقام الأول إلى تحسين أداء المورد البشري الذي بدوره يؤدي إلى 

ة العديد من نشر العديد من البحوث سنويا، معالج :تحسين أداء المركز والذي يتجلى بصورة كبيرة في
باحثين على تقديم كل جهودهم لانجاز بحوث القضايا من خلال الملتقيات التي يقوم بها المركز، دفع ال

، كما أن هذه الممارسات أحسن استغلال  البشرية ى استغلال المواردعلالحرص ذات مستوى عال، و 
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اكتساب المركز لميزة تنافسية تميزه عن غيره من المراكز المنافسة له، ومن الميزات التي إلى تؤدي 
وهذا  قوم بهايبطبيعة البحوث التي يمتلكها مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة نجد: تفرده 

طق الجافة والشبه باعتباره الوحيد المتواجد في المنطقة والذي يعمل على إجراء البحوث المتعلقة  بالمنا
 ، ولتوظيف الأفراد ذوي المهارات والمؤهلات العلمية العالية سواء باحثين أو خبراء ركزسعى الميجافة، 

  التي يقوم بها. براءات اختراع في مجال البحوث ركزمتلك المي

هذه النتيجة مع ما أسفرت عنه المقابلات التي قمنا بها مع عاملات النظافة بمركز البحث ت قاتفقد و 
جهود الرامية لذلك، المركز من خلال كافة ال أداءتحسين ليسعين دوما  بأنهن أكدنالعلمي، بحيث 
 سعيهن للحفاظ على صورة المركز وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية له. بالإضافة إلى
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 خاتمة الفصل: 
في مركز البحث العلمي منا بعرض وتفسير نتائج الدراسة الميدانية التي قمنا بها د ققفمن خلال هذا الفصل    

من خلال تحليل نتائج الاستمارة بالاعتماد على برنامج بسكرة، وذلك   -عمر البرناوي–والقني للمناطق الجافة 
20 spss  ة، بحيث أن له في تثمين الموارد البشريكبيرة  مساهمةتقييم المهارات ل أن إلىتوصلت الدراسة قد ، و

كما تمكين العاملين، توزيع المكافآت، ترقية العاملين، الاعتراف بالعاملين، وأخيرا تكوين العاملين،  : مساهمة في
أثر  كما أن له، لمركزالوظيفي والولاء لالرضا على موجب أن لتثمين الموارد البشرية أثر توصلت الدراسة إلى 

 التنافسية. على أداء المركز وميزتهكذلك موجب 
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مستقبل المؤسسات الیوم مرهون بمدى قدرتها على اختیار الاستراتیجیات الجیدة، والموارد البشریة القادرة  إن   
محیطها ومسایرة التطورات التي تطرأ في هذا بطریقة تضمن لها مكانة في  ،على تطبیق هذه الاستراتیجیات

نشاطا أساسیا واستراتیجیا في المؤسسة، أحد هذه الاستراتیجیات، فهو یعد یعتبر نشاط تقییم المهارات و ، المحیط
المورد البشري، فهو العملیة السابقة  وتثمین وهذا باعتباره المرحلة السابقة لكل برنامج من برامج تنمیة وتطویر

تستعملها هذه الأخیرة  الخ،...التكوین، الترقیة، المكافآت، الاعتراف، التمكین، الأجور، الحوافز :لكل من
من خلال قیامها بعملیة تقییم مهارات مواردها البشریة إلى المؤسسة  المؤسسة لتثمین مواردها البشریة، وتسعى
 مختلفاتخاذ الإجراءات اللازمة للتعامل مع ذلك بغیة ، و هذه المهاراتالتعرف على مكامن القوة والضعف في 

من خلال تعزیزها بمختلف آلیات وذلك  ،نقاط القوةبالنسبة لسواء ، من هذه العملیةالمتحصل علیها النتائج 
، أو ، والاعتراف بهذه المواردالمكافآتمنح صلاحیات التمكین، الترقیة، منح : والمتمثلة في والتدعیم التطویر
مة یتوجب على المؤسسة بصفة عاومن هذا المنطلق  من خلال توجیهها للتكوین،وذلك  ،نقاط الضعفبالنسبة ل
دارة ال ٕ نه یقوم بالأهداف من أ وتتأكد ،أهمیة بالغة أن تولي نظام تقییم المهارات ،موارد البشریة بصفة خاصةوا

المؤسسة من خلال ف بذلكو  الذي یلعبه في المؤسسة، ستراتیجيوجه، في ظل الدور الا أحسنالمرجوة منه على 
كسب رضا وولاء مواردها : في لفوائد تتمثلقیامها بتثمین مواردها البشریة تضمن حصولها على عدد من ا

وبأنهم جزء لا یتجزأ منها، كما یعود تثمین الموارد البشریة على  ،البشریة جراء إحساسهم بالأهمیة والقیمة
  .المؤسسة بتحسین أدائها واكتساب میزة تنافسیة

قمنا بدراسة  ،بالمؤسسات الجزائریةمدى مساهمة تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة دراسة منا في  ورغبة 
ر مؤسسة ذات طابع ، الذي یعتببسكرة -عمر البرناوي-میدانیة في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

      : لمایليتطبیقي توصلنا النظري و ال وبعد استكمال الدراسة بشقیهاعلمي وتكنولوجي، 

  : للدراسة النظریة ونتائج للدراسة المیدانیةنتائج  إلىوقد تم تقسیم النتائج المتحصل علیها : النتائج: أولا  

 :نتائج الدراسة النظریة -1
  لذلك لابد من التعامل معه بمرونة وذكاء وهذا من أجل لك المؤسسة تما تم أهمالمورد البشري یعتبر

 ؛الإمكانالاستفادة منه قدر 
 یعد أمرا اختیاریا في ظل المحیط التنافسي الذي تعیش فیه المؤسسة بل هو  إن تثمین الموارد البشریة لم

ضرورة ملحة، بغرض الحفاظ على المورد البشري وضمان بقائه في المؤسسة، وهذا باعتباره المصدر 
 در التمیز والتفوق على المنافسین؛الأساسي من مصا

 ؛ملیة إستراتیجیة مهمة في المؤسسةإن تقییم المهارات هو ع 
 تطویرها؛و  تعزیزها التقییم الدوري والمستمر للمهارات یساهم في 
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  من مجالات تسییر الموارد البشریة؛نتائج عملیة تقییم المهارات تستخدم في كل مجال 
 واستعمالها في عملیة التقییم یجنب  والعدالة المصداقیةتقییم المهارات تتسم بالواقعیة، الدقة،  طرق

 ي قد تشوب طرق التقییم التقلیدیة؛المؤسسة الوقوع في الأخطاء والابتعاد عن التحیز الت
 لتقییم المهارات مساهمة فعالة في تثمین الموارد البشریة، من خلال استعمال مختلف نتائج تقییم  إن

التمكین، الترقیة، : ارد البشریة، ومن هذه الأسالیبالملائمة لتثمین المو  الأسالیبالمهارات في اختیار 
سواء بالنتائج التي یحققها أو الاعتراف به هو كشخص ( توزیع المكافآت، الاعتراف بالمورد البشري

 ، بالإضافة إلى التكوین؛)ومهارات یمتلك قدرات
  رضاه وولائه  اكتسابعلى المورد البشري من خلال  تعودایجابیة  آثارلعملیة تثمین الموارد البشریة

 وانتمائه للمؤسسة؛
  كسابهاالمؤسسة،  أداءأثر كبیر في تحسین ة تثمین الموارد البشریة لعملی أنكما ٕ تنافسیة بین  میزة وا

 .منافسیها
 : الدراسة المیدانیة أظهرتوبعد تحلیل وتفسیر النتائج المتحصل علیها  :نتائج الدراسة المیدانیة - 2

  مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة یمتلك نظام تقییم للمهارات، وهو مطبق أن
بطریقة جیدة  یستطیع من خلاله انجاز تقییم موضوعي جید ومرضي، یسعى إلى إشباع كل 

 المرجوة من عملیة تقییم المهارات؛الحاجات 
  بموارده البشریة ویحاول كسب رضاها  یهتممركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة أن

 خلال توفیر الجو الملائم لعملها؛ وولائها بمختلف الطرق، من
  مناطق الجافة أن لتقییم المهارات مساهمة في تثمین الموارد البشریة بمركز البحث العلمي والتقني لل

 عمر البرناوي بسكرة؛
  مناطق الجافة كز البحث العلمي والتقني للیوجد أثر لتقییم المهارات في تمكین المورد البشري بمر

 عمر البرناوي بسكرة؛
 مناطق الجافة یوجد أثر لتقییم المهارات في ترقیة الموارد البشریة بمركز البحث العلمي والتقني لل

 عمر البرناوي بسكرة؛
 عمر مناطق الجافة یوجد أثر لتقییم المهارات في توزیع المكافآت بمركز البحث العلمي والتقني لل

 البرناوي بسكرة؛
  مناطق الجافة ت في الاعتراف بالمورد البشري بمركز البحث العلمي والتقني للایوجد أثر لتقییم المهار

 عمر البرناوي بسكرة؛
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 مناطق الجافة یوجد أثر لتقییم المهارات في تكوین الموارد البشریة بمركز البحث العلمي والتقني لل
 عمر البرناوي بسكرة؛

  بمركز البحث العلمي  لتثمین الموارد البشریة على الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي للفردیوجد أثر
 مناطق الجافة عمر البرناوي بسكرة؛والتقني لل

 مناطق یوجد أثر لتثمین الموارد البشریة على الأداء والمیزة التنافسیة بمركز البحث العلمي والتقني لل
 الجافة عمر البرناوي بسكرة؛

  تعزى للمتغیرات الشخصیة لإجابات مفردات الدراسة فروق ذات دلالة إحصائیة توجدلا 
) طبیعة المنصب، الأقدمیةالشهادات المتحصل علیها، الجنس، السن، المستوى الدراسي، (:التالیة

 .بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

الموجهة لمركز البحث التوصیات  من جملة نقدم أن یمكن الذكر سابقة نتائجال نم انطلاقا :التوصیات: ثانیا    
  : والتي نراها ضروریة لتثمین الموارد البشریةالعلمي 

 والحفاظ على معارفها ومهاراتها، وتشجیعهم على ، الموارد البشریةتنمیة  بذل المزید من الجهود في إطار
في تسریع التطور والنمو للمؤسسة، وهذا باعتبارها تلعب دورا أساسیا ، الاستفادة من الخبرات السابقة

 ، اعتراف،تعلمو  وذلك من خلال تعزیز وتوفیر شتى الآلیات والطرق التي تساهم في ذلك، من تكوین
 ؛وتحفیز

  إطار في موارده البشریة حاجات إشباع في  هماتس عمل وطرق ظروف خلق على فأكثر أكثرالعمل 

 یدفع مما والتحفیز ،والتقدیر الاحترام ملؤه عمل مناخ خلق من خلال ،الخاصة أهدافهم تحقیقو ، العمل

 ؛جید أداء مستوى تحقیق إلى
 مركز البحث العلمي والتقني سیاسة تثمین الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة  ضرورة استغلال

 مة عند إعداده خططه الإستراتیجیة؛الدائ
  أكثر فأكثر؛ مركزبالارد البشریة ضرورة دعم تطبیق أسالیب تثمین المو 
  مردود ایجابي یضمنلما لها من الحدیثة، تقییم المهارات طرق مختلف ضرورة العمل على تطبیق 

  .الحصول على معلومات أوفر وأدق حول مهارات الأفراد
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   آفاق الدراسة: ثالثا

وهذا هو  ،افات حولهاإضحافز للباحثین في هذا المجال لتقدیم الدراسة انطلاقة لدراسات أخرى و  تبقى هذه 
وتبقى الكثیر من الموضوعات  ،عتبر هذا الموضوع موضوعا واسعا وجدیرا بالاهتمام، حیث یمقصد كل باحث

  :جدیدة، نذكر منها دراساتكون بمثابة إشكالیات لالنقاط التي یمكن أن تو 
  من إلى أكثر تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة  دراسة موضوع دورتوسیع یمكن مستقبلا

 مجال آخر، مثلا مؤسسات اقتصادیة؛ مؤسسة، أو مؤسسات في

  ؛تثمین الموارد البشریة بین الأهداف التنظیمیة والحاجات الفردیةموقع 

 ؛ة الفرددور تثمین الموارد البشریة في تعبئ 

 المؤسسة؛ لموارد البشریة في تطویرمساهمة نتائج تثمین ا 

  یة ودورها في تطویر مهارات الفرد؛تثمین الموارد البشر 

 العلاقة بین تقییم المهارات وتحسین أداء المؤسسة. 
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III. العلمیة الملتقیات :  
 2/4، مؤتمر التطویر الوظیفي الأول، استراتیجیات إدارة الأداء والتطویر الوظیفيأحمد سید مصطفى،  -1

 .، الكویت2002أكتوبر 
الملتقى  التنافسیة للمنتج التأمیني،تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة أحمد مصنوعة،  -2

، كلیة العلوم -تجارب الدول-الواقع العملي وآفاق التطویر،: الصناعة التأمینیة : الدولي السابع حول
 .2012دیسمبر  03/04الاقتصادیة والتسییر، جامعة الشلف، 

الملتقى  المهاراتي،كأداة للتخفیف من العجز : سكانیر المهارات، إسماعیل حجازي، سعاد معالیم -3
مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المؤسسات، كلیة : الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة 

 .2012فیفري 22/23ر ،جامعة بسكرة، العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیی
، وتقییم الكفاءاتمصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار الاحترافي إسماعیل حجازي،  -4

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
 .2005مارس  8/9جامعة ورقلة، 

وظیفة البحث والتطویر كأساس لتحقیق میزة تنافسیة جدیدة في الحاج عرابة ، نور الدین تمجغدین،  -5
الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوین  المؤسسات الاقتصادیة،

 .2007نوفمبر  27/28المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة الشلف، 
أهمیة التكامل بین أدوات مراقبة التسییر في تقییم أداء المنظمات السعید بریش، نعیمة یحیاوي،  -6

، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتمیز للمنظمات  - نة الاوراسملب: دراسة حالة-وزیادة فعالیتها
نمو المؤسسات والاقتصادیات بین تحقیق الأداء المالي وتحدیات الأداء البیئي، كلیة : والحكومات

 .2011نوفمبر 22/23الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
، الملتقى  وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیةالتسییر الفعال لموارد  دور ،الشیخ الداوي -7

الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق 
 . 2004مارس  09/10والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 

دارة الكفاءات كعامل لتأهیل االهادي بوقلقول،  -8 ٕ لمؤسسة واندماجها في اقتصاد الاستثمار البشري وا
، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، المعرفة

 .2004مارس  9/10جامعة ورقلة، 
: الملتقى الوطني حول المفهوم والمحددات،: المیزة التنافسیة، ، العجال بوزیانأمینة بن علي -9

استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة كلیة العلوم 
 .2009نوفمبر  10/11الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، جامعة سعیدة، 

إدارة : لدولي حولالملتقى ا ، دور التعلم التنظیمي في تحقیق میزة تنافسیة للمنظمةإیمان نور الدین ،  - 10
 .2008دیسمبر 25/26المعارف والفعالیة الاقتصادیة، جامعة باتنة، 
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التطویر التنظیمي ودورهما في ) OD(والاستثمار في الكفاءات حسین رحیم، عبد الفتاح علاوي،  - 11
تثمین الكفاءات البشریة و تنمیتها : ، الملتقى الدولي الثالث حولإحداث التغییر الایجابي للمؤسسات

 14/15الورقة الرابحة في التنافس بین المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة عنابة، 
 .2006نوفمبر 

تسییر المهارات كمدخل لتعزیز فعالیة تسییر الموارد البشریة في ظل ریاض عیشوش، یمینة محبوب،  - 12
مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة : ، الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة اقتصاد المعرفة

 .2012فیفري 22/23المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ،جامعة بسكرة، 
، بحث مقدم للجنة العلمیة الدائمة لإدارة الاتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریةسعید شعبان حامد،  - 13

 .2006ر، الأعمال، موسوعة الإسلام والتنمیة، مص
، المؤتمر العلمي الدولي إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتمیزسلیمان بلعور، عبد اللطیف مصیطفي،  - 14

مارس  8/9ة ورقلة، حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامع
2005. 

في المؤسسة ) GPEC(المهاراتواقع التسییر التقدیري للوظائف و بنوناس، فاتن باشا،  صباح  - 15
لملتقى الوطني الثاني حول ا، الاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة مؤسسة الجزائریة للمیاه وحدة بسكرة

التسییر التقدیري للموارد البشریة و مخطط الحفاظ على مناصب العمل : تسییر الموارد البشریة 
 27/28والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، بالمؤسسات الجزائریة، كلیة العلوم الاقتصادیة 

 .2013فیفري
تثمین الكفاءات : ، الملتقى الدولي الثالث حولقیادة الكفاءات البشریة بالمؤسسةصبري مقیمح،  - 16

البشریة و تنمیتها الورقة الرابحة في التنافس بین المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة 
 .2006بر نوفم 14/15عنابة، 

، مقومات تحقیق التنمیة المستدامة في الوطن العربي: التنمیة البشریةعبد الرحیم محمد عبد الرحیم،  - 17
التنمیة البشریة وأثرها على التنمیة : بحوث وأوراق عمل المؤتمر العربي السادس للإدارة البیئیة بعنوان

 .2007المستدامة، شرم الشیخ، مصر، مایو 
دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة عبد الفتاح بوخمخم، عائشة مصباح،  - 18

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج  ،الاقتصادیة
 2010نوفمبر /8/9قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة الشلف، 

، الملتقى الدولي تسییر الكفاءات ودورها في بناء المیزة التنافسیة، الفتاح بوخمخم، كریمة شابونیةعبد  - 19
المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدید التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، : الثالث حول تسییر المؤسسات

 .2005نوفمبر  12/13جامعة بسكرة، 
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، الملتقى قیاس أداء الموارد البشریة في تغیر البیئة الداخلیةأهمیة ، عبد الكریم شوكال، فرید خمیلي - 20
استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، : العلمي الوطني حول

 .2009نوفمبر 10/11كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، جامعة سعیدة، 
، الملتقى مبادلات اختیار استراتیجیات إدارة المعرفةعبد الكریم محسن باقر، رامي حكمت الحدیثي،  - 21

جامعة الزیتونة ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، اد المعرفة والتنمیة الاقتصادیةالدولي الخامس حول اقتص
 .2005أفریل  27/28 ،الأردنیة

المعرفة : ، الملتقى العلمي الدولي حولوالاتصال واقتصاد المعرفةتكنولوجیا المعلومات عبد االله قلش،  - 22
ادیة كلیة العلوم الاقتص، في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة

 .2007نوفمبر  27/28 ،وعلوم التسییر، جامعة الشلف
، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة ظل العولمةإشكالیة تنمیة الموارد البشریة في عبد المجید قدي،  - 23

وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
 .2004مارس  09/10

الملتقى  في تجسید مفهوم تسییر المهارات، الإستراتیجیةدور القیادة ، عبد الوهاب بن بریكة وآخرون - 24
مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المؤسسات، كلیة العلوم : الموارد البشریة  تسییرني الأول حول الوط
 .2012فیفري 22/23جامعة بسكرة،  ،قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرالا

، دور التسییر التقدیري للتشغیل والمهارات في تطویر المهاراتعبد الوهاب بن بریكة، سمیرة هیشر،  - 25
التسییر التقدیري للموارد البشریة و مخطط الحفاظ : ییر الموارد البشریة الوطني الثاني حول تس لملتقىا

بالمؤسسات الجزائریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة  على مناصب العمل
 .2013فیفري 27/28بسكرة، 

الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج ، اقتصاد المعرفة مفاهیم واتجاهاتعثمان بوزیان،  - 26
مارس  09/10في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 

2004. 
، الملتقى التمكین كمدخل لتحسین الأزمات في العنف الطلابي في الجامعاتعثمان عیسى العمري،  - 27

 .2008مایو 27-26ة الأزمات في ظل اقتصاد المعرفة، الأردن، الدولي الرابع حول إدار 
دراسة میدانیة على –اثر إدارة المعرفة على رفع كفاءة الأداء في منظمات الأعمال فریدة زنیني،  - 28

رأس المال الفكري في منظمات الأعمال : ، ملتقى دولي حول -الشركة الوطنیة للاتصالات بالجزائر
 .2011دیسمبر13/14الحدیثة، جامعة الشلف، العربیة في الاقتصادیات 

 ،تسییر المهارات كعامل أساسي  لنجاح التغییر الثقافي  للمؤسسة فهیمة بوروبة، دلیلة بركان،  - 29
مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المؤسسات، كلیة : لملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة ا

 .2012فیفري 22/23وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، العلوم الاقتصادیة والتجاریة 
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
–بسكرة  - جامعة محمد خیضر  

وعلوم التسییر والعلوم التجاریة كلیة العلوم الاقتصادیة  
علوم التسییر: قسم  

منظماتتخصص تسییر   
  

  : ةـــــــــــــــاس الدراســـــــــــــــــمقی
  السیدة الفاضلة/  السید الفاضل

للحصول على شهادة  استكمالابإعدادها جزء من الدراسة التي نقوم هذه الاستمارة التي تعد  أیدیكمبین نضع    
بالمؤسسة الجزائریة  دور تقییم المهارات في تثمین الموارد البشریة: تحت عنوان المنظماتالدكتوراه في تسییر 

   .بسكرة -عمر البرناوي-  مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةبدراسة حالة 
 الإجابة اختیار في متفضلت إن ،دراسةال بموضوع المتعلقة المؤشرات من لمجموعة مقیاس الاستمارة وتعد   

 النتائج دقة إلى الوصول في الكبیر الأثر له سیكون ،المطروحة المؤشرات من وموقفكم تتفق التي المناسبة
 من معنا التعاون یرجى فقط، لذلك العلمي البحث لأغراض خدمتست الإجابة إن علما البحث، أهداف وتحقیق
  . العلمي لبحثا خدمةل تعاونكم حسن على ونشكركم بآرائكم وسنعتز، فیها المطروحة الأسئلة على الإجابة خلال

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر

 

:                 من إعداد الطالبة                             
هیشر                                                           سمیرة
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 ماجستیر             - ماستر          تقني سامي              
  توراهدك                       لیسانس              

  غیر ذلك                                   مهندس 
 
  طبیعة المنصب  –5
             )Maitrise(العمال المهرة                  )Cadre(إطار                 Chercheur)(باحث 

              )Exécution(ونالعمال المنفذ  

: الأقدمیة - 6  

                          سنة19-15                        سنوات  5ل من قأ     

   وأكثر سنة 20                           سنوات    5-9     

  سنة 10-14    

 البیانات الشخصیة



  

 أولا:  تقییم المهارات
  في المكان المناسب )  X( وذلك بوضع علامة  صحة العبارات التالیةحدد درجة موافقتك على مدى 

الموافقة  درجة ةالعـــــــــــــبار    الرقم 
غیر  محاید موافق

 موافق
  

   عملیـــــــــــــــــــــــــة التقییــــــــم   
 1  أتعرف على مستوى مهاراتي من خلال عملیة التقییم   
  2  ركزأنا على علم بمعاییر تقییم العاملین في الم   
 3  أشارك في عملیة التقییم   
 4  ركزم في الماعرف فترة التقیی   
 5 أرى بأن من یقوم بتقییمي كفؤ   
 6 ركزأعرف أهم طرق التقییم المستخدمة في الم   
 7 یتم اطلاعي على نتائج تقییمي   
 8 أعرف فیما تستخدم نتائج تقییمي   
 9 أناقش نتائج تقییمي بحریة   
 10  یمكنني الطعن في نتائج التقییم   

لـعبـــــــــــــــــــارةا     درجة  الموافقة    الرقـم 

   نادرا أحیانا غالبا 
   نتائـــــــــج عملیة التقییــــــــــــــــــــــم   
 11  أجد حلول للمشكلات العملیة التي تواجهني   
 12  أواجه الضغوط العملیة   
 13  ثقتي بنفسي كبیرة   
 14  هناك تواصل بیني وبین زملائي   
 15  أتعاون مع زملائي لانجاز العمل    
 16  امتلك القدرة على الإبداع والمبادرة   
 17  لدي العلم بكل ما یحدث حولي    
 18  أنا جاد في تفهم الأمور بوضوح   
 19  أقوم بالتخطیط لانجاز العمل    
 20  لدي الرغبة في تعلم أمور جدیدة   

 محـــــــــاور الدراســــــــة



 21  أتصرف بمرونة مع زملائي    
 22  فق بین حیاتي الشخصیة وحیاتي العملیةأو    

 ثانیا: تثمیـــــــن المــــــوارد البشریــــــــة
  في المكان المناسب )  X( علامة  حدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات التالیة وذلك بوضع

 الرقم  العـــــــــــــبارة درجة الموافقة
غیر  محاید موافق

 موافق
  

ــــــنالتمكیــ      
 23 یتم تمكیني بما یتلاءم ونتائج تقییم مهاراتي   
 24 المهام لانجاز اللازمة الصلاحیات ركزالم فوض ليی   
 25  المهام انجاز على بقدرتي مركزال ثقی   
 26  الإداریة القرارات اتخاذ في أشارك   
 27  أقدمها في العمل التي الأفكار تبني یتم   
ـــــــرقــــــــــیةالتـــــــــ      
نتیجة لعملیة تقییم المهارات ركزتتم الترقیة في الم     28 
 29 الحالي منصبي تناسب إمكانیاتي و قدراتي أرى بأن   
 30  ركزمعاییر الترقیة المتبعة في المأنا على علم ب   
 31 تطبق قوانین الترقیة بطریقة عادلة وموضوعیة   
 32  ركزاییر المتبعة للترقیة في المعأنا راضي عن الم   
   المكافآت   
 33  نتیجة لتقییم المهارات ركزتوزع المكافآت في الم    
بمكافأتي إن وجد عمل ممیز بغض النظر عن نتائج تقییم  ركزقوم المی   

 المهارات
34 

عادل وموضوعي ركزنظام المكافآت في الم     35 
 36  حسین أدائيالمكافآت الممنوحة تساهم في ت   
   الاعتــــــــــراف   
 37  یتم الاعتراف بمجهوداتي التي أقدمها   
 38  یتم شكري على العمل الذي أقوم به   
 39  یتم منحي شهادات التقدیر على عملي   
 40  یقوم رئیسي بمدحي أمام الزملاء عند قیامي بالعمل بالشكل المطلوب   
   التكــــــویــــــن   



 41  یتم تحدید الاحتیاجات التكوینیة من خلال عملیة التقییم الدوري للمهارات   
 42  تتعادل الفرص بین الأفراد العاملین في الحصول على الدورات التكوینیة   
 43  ركزقوم بها المیلدورات التكوینیة التي هناك تكرار مستمر في محتوى ا   
 44  لملاحظة التغیرات في المعلومات والمهاراتیتم تقییم نتائج الدورات التكوینیة    
 45  یساهم التكوین في تعزیز مهاراتي     

  نتائج تثمین الموارد البشریة: ثالثا
  في المكان المناسب )  X( علامة  حدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات التالیة وذلك بوضع

 الرقم  العـــــــــــــبارة درجة الموافقة
حایدم موافق غیر  

 موافق
  

   الرضـــــا الوظیفـــــــــي   
 46 ركزاحرص على تحقیق أهداف الم   
 47  أجد متعة حقیقة في أدائي لعملي    
 48  اشعر أن عملي مناسب لي كثیرا   
   للمؤسسةالـــولاء    
 49 المركز عمل لإنجاح الجهد من مزید أبذل أن مستعد   
 50 المركز  تجاه داخلي بارتباط أشعر   
 51 لمركزل أفضل مستقبل كثیراً  یهمني   
   المؤسســــــــــة أداء   
 52  قوم بنشر عدد كبیر من البحوث سنویای مركزال   
 53 أحسن استغلال  البشریة ى استغلال مواردهعل یحرص المركز   
من خلال الملتقیات قضایا فعالة ركزعالج المی     54 
لتقدیم كل جهودهم لانجاز البحوث  هیقدرة كبیرة على دفع باحث زمركلدى ال   

 ذات المستوى العالي
55 

   المیزة التنافسیة   
 56  قوم بهایبطبیعة البحوث التي  ركزتفرد المی   
لتوظیف الأفراد ذوي المهارات والمؤهلات العلمیة العالیة سواء  ركزسعى المی   

 باحثین أو خبراء 
57 

 58  نشرهاالمراد السرعة في الرد عن البحوث  ركزالممتلك ی   
 59 براءات اختراع في مجال البحوث ركزمتلك المی   

  شكرا على تعاونكم
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des ressources humaines Cas du Centre de Recherche Scientifique et Technique sur 

les Régions Arides ''Omar EL-BERNAOUI'' –Biskra-, nous vous demandons de bien 

vouloir répondre aux questions suivantes. Votre contribution nous sera d’une grande 

utilité et restera anonyme. 
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Année Universitaire :2013/2014. 
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Mettez  la marque (X) à la place appropriée : 

1- Sexe :     
 Homme                             femme 

2- Age :    

       Moins de 30 ans                                            41- 50 ans 

          31-40 ans                                              plus de 50 ans  

3- Niveau d’instruction: 

Primaire                           moyen                          secondaire                                              

formation professionnelle                   universitaire  

4- Les diplômes  obtenus: 

Technicien                              licence                      ingénieur                        Master-Magister                

doctorat                                autres 

5- La nature du poste: 

Chercheur                             Cadre                      Maitrise                     Exécution        

6-  Ancienneté:  

Moins de 5 ans                                  16- 19 ans 

5-9 ans                                           20 ans et plus     

10-15 ans                                  

 

 

 

 

 

Données personnelles 



 

I. L’évaluation des compétences 
Sélectionnez le degré de  consentement à la validité des affirmations suivantes en plaçant 

cette marque (X) à l'endroit approprié 
Le degré d'approbation   

La phrase 
 
No 

Appr -
obation 

  

neutre Désappr -
obation 

   

      Processus d’évaluation  
      je connais  le niveau de mes compétences à travers le 

processus d'évaluation 
1  

      Je connais  les critères d'évaluation des travailleurs dans le Je 
suis satisfait des critères utilisés pour la promotion  dans le 
centre 

2  

      Je participe au processus d'évaluation 3  
      Les dates des évaluations au sein de le centre  sont indiquées 4  
      Je reconnais les capacités  de la personne qui évalue mes 

compétences . 
5  

      Je connais les   méthodes  d'évaluation les plus importantes 
utilisées dans le centre 

6  

       Les résultats de l’ évaluation sont portés à la connaissance 
des concernés 

7  

      L’intérêt des résultats  sont communiqués au candidat 8 
      Je discute les résultats de mon évaluation librement 9 
      Je peux porter un recours sur les résultats de l'évaluation 10 

Le degré d'approbation La phrase No  
Souv-
ent 

parfois rarement   

      Les résultats du processus d'évaluation  
      Je trouve des solutions aux problèmes rencontrés 11  
      Je peux faire face aux pressions d’ordre professionnel  12  
      Ma confiance en moi est considérable  13  
      J’entretiens de bons rapports avec mes collègues 14  
      Je collabore avec mes collègues dans le cadre de mon travail 15  
      J’ai le sens  de la créativité et de l’initiative 16  
      Je suis en mesure de tout connaitre sur mon environnement 

professionnel  
17 

      J’ai le sens de la rigueur et je suis compréhensif 18 
      Je me base sur la planification dans mon travail 19 
      Je suis attentif à tout ce qui est nouveau 20  
      J'agis de manière flexible avec les collègues 21 
      Je maitrise la dualité vie personnelle/vie professionnelle 22 

 
 
 
 

Les axes d’étude 



II. La valorisation des ressources humaines 
Sélectionner le degré de le consentement à la validité des affirmations suivantes en plaçant 

cette marque (X) à l'endroit approprié 
Le degré d'approbation La phrase No 

appr -
obation 

  

neutre  Désappr -
obation 

    

      Empowerment  
      Mes compétences sont mises en œuvre en fonction des résultats de 

mon évaluation 
23  

      L'administration m’accorde les possibilités nécessaires à 
l’accomplissement  des tâches 

24  

      La direction est confiante de ma capacité à accomplir les tâches 25  
      Je participe à la prise de décision 26  
       Mes idées  sont prise en considération 27  
      La promotion  
      La promotion  dans l'organisation se base sur   l'évaluation des 

compétences 
28  

      Je vois que mes capacités et mon potentiel convient à mon poste 
actuel 

29  

       Je suis informé  sur les critères utilisés pour la promotion dans le 
Je suis satisfait des critères utilisés pour la promotion  dans le 
centre 

30  

      La mise en application  de la promotion  est objective  et  juste 31  
      Je suis satisfait des critères utilisés pour la promotion  dans le 

centre 
32  

      Les primes  
      Les résultats de l’évaluation reflétant les compétences sont  

récompensés dans l'organisation  
33  

      Les bonnes initiatives sont également récompensées 34  
      Le système de récompense dans l'organisation est  juste et objectif 35  
      Les primes octroyées  aident  à améliorer mes performances 36  
      Le reconnaissance  
      Reconnaissance des efforts effectués 37  
      Centre me félicite pour le effectué 38  
      Centre me donne des certificats de reconnaissance pour le travail 

réussi 
39  

      Le responsable me félicite en cas de succès en présence de mes 
collègues 

40  

      La formation  
      Les besoins  de formation sont identifiés par le processus  de 

l'évaluation périodique des compétences 
41  

      Les offres de formation à l’intention des employés sont proposées 
d’une manière équitable 

42  

      Il y a  répétition constante dans le contenu des sessions de 
formation réalisées par l'institution 

43  

      Évaluer les  sessions de formation  pour les rendre plus efficaces   44  
      La formation contribue à améliorer mes compétences 45  
 
 
 



 
III. Les résultats du la valorisation des ressources humaines 

Sélectionner le degré de le consentement à la validité des affirmations suivantes en plaçant cette 
marque (X) à l'endroit approprié 

Le degré d'approbation La phrase No 
appr -
obation 

Neut-
re 

Désappr -
obation 

    

      Satisfaction au travail  
      Assurer la réalisation des objectifs de l'institution 46  
      Mon travail est motivant  47  
      Mon travail  me convient parfaitement 48  
      Fidélité au centre  
      Je suis en mesure de fournir plus d'efforts pour  la réussite de 

centre 
49  

      Je suis très attaché à centre 50  
      L’avenir de centre est l’un de mes priorités fondamentales 51  
      Performance de centre  
      Centre publie un  nombre considérable de recherches  par an 52  
       Le Centre travaille pour exploitation leur ressources humaines 

meilleur exploitation 
53  

      L'entreprise traite plusieurs enjeux à travers des colloques  54  
      Centre  possède de  grande capacité à  prendre en charge ses 

chercheurs et fournit  des efforts pour atteindre  la recherche de 
haut niveau 

55  

      Avantage concurrentiel  
      La nature des recherches  assurent au Centre  une certaine 

exclusivité  
56  

      Centre cherche à recruter du personnel, des chercheurs et des 
experts ayant des compétences de niveau supérieur  

57  

      Centre répond dans les délais à toutes les demandes de 
publication des recherches 

58  

       Centre possède des brevets dans le domaine de la recherche 59 
 

Merci de votre collaboration 



  

  

  نمحكمیالقائمة 

  الجامعة  الرتبة  المحكم
  جامعة بسكرة  -أ- أستاذة محاضرة  عبیدة صبطي/ د

  جامعة بسكرة  -أ- أستاذ مساعد  عبد الرحمن جدعي/ أ
  جامعة بسكرة  - أ-أستاذ محاضر  إسماعیل حجازي/ د

  جامعة بسكرة  -ب- أستاذة محاضرة  جوهرة أقطي/ د
  جامعة بسكرة  -أ- أستاذ مساعد  خالد قرید/ أ
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 : المقابلة

  
  هل تخضع للتقییم والمراقبة من قبل رئیسك المباشر؟  -1

  نادرا -    أحیانا             -         دوریا        -        
  ؟أساسهام على هل تعرف المعاییر التي تقی -2 

  لا -نعم                -        
  تقیم خلالها؟هل تعرف الفترة التي   - 3

            غالبا       -                احیانا -               نادرا -
  هل یتم اطلاعك على نتائج تقییمك؟ 4-

  لا -    أحیانا            -       نعم         -        
  نتائج تقییمك؟وتطعن هل تناقش 5-

 لا -                                      نعم -
  راضي عن نتائج تقییمك؟ أنتهل  6-

 لا -    نوعا ما               -               نعم      -
  :نتائج التقییمل ااستخدام الأكثرما هي المجالات  رأیكفي  7-

 الترقیة -
 المكافآت -
 الاعتراف -
 التمكین -
 التكوین -
 الحوافز -
 الفصل -
  أخرى -

 المهام الخاصة بعملك؟ لانجاز اللازمة الصلاحیات الإدارة تفوض لكهل 8-
         غالبا      -                أحیانا -   نادرا           -

  المهام الموكلة لك؟ انجاز على بقدراتك الإدارة هل تثق 9-
  لا -       نوعا ما        -نعم               -

  بمكافأتك على أعمالك الممیزة؟ ركزقوم المیهل  -10
  لا -               أحیانا -             نعم    -
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  ؟المكافآتفي منح  عادل ركزهل الم -11
  لا -       نوعا ما       -     نعم          -  

  وشكرك علیها؟ هل یتم الاعتراف بمجهوداتك  -12
  غالبا          -               أحیانا -نادرا            -  

 ؟والثناء على عملكهل یقوم رئیسك بمدحك   -13
          غالبا     -                 أحیانا -         نادرا        -  

  هل تحصلت على فرص للتكوین؟ -14
  لا -                      نعم -

  ؟ركزراضي بعملك في الم أنتهل  -15
  لا -نوعا ما                  -       نعم     -    
  ضیق من عملك؟ أوهل تشعر بملل  -16

  غالبا          -               أحیانا -نادرا            -  
   ؟ركزمرتبط بالم أنتهل  -17
  لا - نوعا ما                  -           نعم     -    
  ؟من الجهود للعمل على نجاح المركزمستعد لبذل المزید  أنتهل  -18
  لا -نوعا ما                  -    نعم    -    
  استغلال؟ أحسن على استغلال موارد المركز هل تحرص -19
          غالبا      -               أحیانا -نادرا            -    

  على تنفیذ التعلیمات بدقة؟ هل تعمل -20
         غالبا      -                 أحیانا -نادرا            -  

  ؟جهودك للحفاظ على سمعة المركز أقصى هل تبذل -21
          غالبا     -               أحیانا -     نادرا          -  
 


