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 مقدمة 

 أ  
 

 مقدمة

 العامل وبين والمجتمع الفرد بين  الجدلية العلاقة تعكس التي الجوهرية القضررررايا  من البشرررررية  الموارد  تنميةتعتبر 
  النظرام إنتراج  إعرادة في تسررررررررررررررهم والتنظيمي حيرث  الاجتمراعي  للتفراعرل أداة تمثرل العمليرة هرذ  ،والمؤسررررررررررررررسررررررررررررررة

 العنصررررررر يُشرررررركلو  منظمة أو  مجتمع أي موارد أهم  بوصررررررفهم فالبشررررررر  ،والتنمية الاسررررررتقرار وتعزيز  الاجتماعي
 مشاركتهم  وتعزيز  قدراتهم  بناء  إلى  يهدف  الأمد  طويل  استراتيجيا    استثمارا    تنميتهم  وتعُد  والإبداع للتقدم  المحرك

  .المجتمع بناء في

 إلى  تهدف تكاملية  عملية إنها  إنتاجيتهم تحسرررررررررررررين أو الموظفين  تدريب مجرد  البشررررررررررررررية الموارد  تنميةتتجاوز  
 الجماعية والأهداف للأفراد الشرريصررية الطموحات  وبين المؤسررسررة ومتطلبات  الفرد حاجات   بين  تواز   تحقيق

والثقافية   والاجتماعية الاقتصررررررررررررررادية الأبعاد  بين وصررررررررررررررل حلقة العملية هذ  تمثل المنطلق هذا  ومن  ،للمجتمع
  والاجتماعية الاقتصرررررررررادية  التنمية متطلبات  وتلبية  جهة  من  ذواتهم  تحقيق من  الأفراد تمكين في  تسررررررررراهم  حيث

 العولمة بفعل متسرررررررررارعة تغيرات  الاقتصرررررررررادية الأنظمة  تشرررررررررهد  حيث الحديثة  المجتمعات  في، فأخرى  جهة من
 الحديثة  فالتكنولوجيا  ،البنيوي  التحول تحديات   لمواجهة  حتمية  ضرررررررررررورة  هذ  الأخيرة أصرررررررررربح   والتكنولوجيا

 في جديدة  احتياجات  نشررررروء إلى أدى  مما الإنتاج  وأسررررراليب  العمل  طبيعة  تشررررركيل  أعادت   المثال سررررربيل على
 خلال من التحولات  هذ  مع للتكيف الأفراد إعداد في البشررررررررررررية الموارد  تنمية  أهمية  تظهر هنا العمل  سررررررررررروق

 .العصر متطلبات  مع تتماشى التي التنظيمية القيم وغرس التحليلية القدرات  وتنمية التقنية المهارات  تعزيز

 تمكين في تُسرررررهم  حيث  الاجتماعي بالحراك  وثيقا    ارتباطا    ترتبط البشررررررية  الموارد  تنمية فإ  ذلك   على  علاوة
 العدالة  لتحقيق فرصرررررررررررا   توفر  فهي ،متقدمة  مهنية  مكانة  وتحقيق الاجتماعي  السرررررررررررلم على الارتقاء من  الأفراد

  الاجتمرراعيررة  الفوارق  من  يقلررل  ممررا  والترردريررب  التعليم  إلى  والوصررررررررررررررول  الفرص  تكررافؤ  خلال  من  الاجتمرراعيررة
 ثقافة  بناء  خلال  من المؤسررررسررررات  داخل  الاجتماعي  المال رأس تعزيز إلى أيضررررا    يمتد  التأثير هذا ،والاقتصررررادية

، التحديات   مواجهة في ومرونتها  المؤسرسرة اسرتقرار من يعزز ما  وهو  الفعّال  والتواصرل التعاو  على  قائمة عمل
 إلى   بالانتماء  إحسرررراسررررهم  وتعزيز للأفراد  المهنية  الهوية صررررياغة في البشرررررية  الموارد  تنمية تسررررهم  أخرى زاوية من

 هذ  وتطوير  والمهنية  الاجتماعية الفرد هوية من جزءا   يمثل  بل  للعيش وسرريلة مجرد يعُد لا فالعمل ،مؤسررسرراتهم
 في تسهم البشرية  الموارد  تنمية فإ   وبالتالي ،الأفراد  فيها  يعمل التي المؤسسات   من مستمرا    دعما   يتطلب  الهوية



 مقدمة 

 ب  
 

 عمل   بيئة خلق في ويسررررهم المؤسررررسرررري الاسررررتقرار  من يعزز  مما  والجماعية الفردية الأهداف  بين التكامل  تحقيق
 .والابتكار للإبداع محفزة

 أو  اقتصررادية  عملية مجرد ليسرر  فهي ،مسررتدامة  مجتمعات   لبناء  أسرراسررية ركيزة تعُد  البشرررية  الموارد  تنمية إ 
 المجتمعي النسرري   وتقوية  الاجتماعي التماسررك  تعزيز في تسررهم  الشرراملة  الاجتماعية  للتنمية أداة هي بل  إدارية

 التحديات  على تتغلب أ  للمجتمعات  يمكن الإنسررررا  في الاسررررتثمار  خلال  ومن ،المسررررتدامة  التنمية  وتحقيق
 واستقرار الأفراد رفاهية تحقيق يضمن  بما والثقافية  والاجتماعية الاقتصادية الأبعاد  بين التكامل  وتحقق  الهيكلية

 .المجتمعات 
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 الأول: الدرس التحضيريالمحور 

فقد ،  البشررررية من أهم العناصرررر التي تمتلكها أي مؤسرررسرررة لتحقيق أهدافها واسرررتراتيجياتهاتعدّ الموارد  
أثبت  الدراسرات الحديثة أ  نجاح المنظمات يعتمد بشركل كبير على مدى قدرتها على تطوير كفاءات 

  حقل تنمية الموارد البشررررية" كأحد المقررات الأسررراسرررية في "تأتي أهمية مقياس   من هنا ،ومهارات أفرادها
اد داخرل المنظمرات وتحقيق يعتبر هرذا المقيراس حجر الزاويرة لبنراء قردرات الأفر العلوم الاجتمراعيرة، حيرث 

فهو يركز على تطوير المهارات والمعارف اللازمة لدعم الأفراد في بيئة العمل وتعزيز قدرتهم على   أهدافها
يتعرف الطالب على المبادئ    قياسمن خلال دراسررررررة هذا المف  ،المسرررررراهمة بفعالية في النجاح المؤسررررررسرررررري

ويمارس التفكير التحليلي والنقدي في معالجة قضرررررايا وتحديات تطوير  الأسررررراسرررررية لتنمية الموارد البشررررررية
 .الأفراد داخل المنظمات 

وير يهدف هذا المقياس إلى تزويد الطلاب بالأدوات والنظريات التي تساعد في فهم وتحليل أنماط تط
يتناول المقياس    ، كماوكيفية تعزيز أداء الأفراد والجماعات داخل بيئة العمل  البشرررية في المنظمات الموارد  

 لمداخل النظرية وتسرررييرلأداء، ااتقييم ،  كوينالتوظيف،  جوانب متنوعة من تنمية الموارد البشررررية مثل الت
 .المسار المهني للموارد البشرية

 :الدرس التحضيري إلىيهدف هذا  :أهداف الدرس التحضيري -

العلوم تعريف الطررالررب بمحتوى مقيرراس تنميررة الموارد البشررررررررررررررريررة وأهميررة تعلمرر  في مجررال   
 الاجتماعية.

 .فهم أهمية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي 
 ءتقييم الأداوظيف،  ت تنميررة الموارد البشررررررررررررررريررة مثررل التالتعرف على أسرررررررررررررررراليررب وأدوا 

 كوين.والت
تحفيز الطالب على التفكير النقدي والتحليلي حول أسررررراليب تعزيز الكفاءات البشررررررية  

 .داخل المؤسسات 
 .في الجزائر تنمية الموارد البشرية واقع وآفاقتسليط الضوء على  
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تعد دراسررررة تنمية الموارد البشرررررية من أهم العوامل التي  ة:راسةةةة مقياس تنمية الموارد البشةةةريأهمية د  -
 :تحسين الأداء المؤسسي وزيادة الإنتاجية، حيثتساهم في 

يمكن رفع  لتدريب المسررررررررررررتمر والتطوير الوظيفيمن خلال ا:  تنمي المهارات البشةةةةةةةةةرية 
 .مستوى كفاءة الأفراد وتعزيز قدراتهم على الأداء المتميز

التفكير يسرررررراهم تنمية الموارد البشرررررررية في تحفيز الموظفين على  :تعزز الابتكار والإبداع  
 .الإبداعي وتطوير حلول مبتكرة للتحديات التنظيمية

تسررررراهم في  ل التركيز على التدريب والتطويرمن خلا  :لتحسةةةةي العلاقات داخل العم 
 .تحسين العلاقات بين الموظفين وتعزيز العمل الجماعي

سررررررررررررراعد تنمية الموارد البشررررررررررررررية في تحقيق الأهداف ت  :تحقيق الأهداف المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةية 
 .للمؤسسة من خلال تأهيل الأفراد لتنفيذ المهام بكفاءة عالية الإستراتيجية

سرررررررررررين أداء الأفراد داخل عد مقياس تنمية الموارد البشررررررررررررية من المقررات الحيوية التي تسررررررررررراهم في تحي
يصررررررررب    من خلال دراسررررررررة هذا المقياسف ،وتسرررررررراعد على خلق بيئة عمل مثمرة ومنتجة المؤسررررررررسررررررررات 

ممرا يعزز قردرتر  على   بيقيرة في تنميرة رأس المرال البشررررررررررررررريالطرالرب مؤهلا  لفهم الأسرررررررررررررراليرب العلميرة والتط
 .المساهمة الفعالة في بناء مؤسسات قادرة على التكيف مع التحديات الميتلفة
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 البشرية  الموارد  توظيف: الثاني المحور
  فريق   لبناء العملية  البداية يُمثل إذ  المنظمات  لإدارة الأسرراسررية  الركائز  أحد البشرررية الموارد  يعُد توظيف

 تعُنى  التي  المنهجيرة  العمليرة  إلى  المفهوم  هرذا  يُشررررررررررررررير  ، حيرثالتنظيميرة  الأهرداف  تحقيق  على  قرادر  عمرل
 يخدم بما وخبراتهم  مهاراتهم  مع  تتناسررررررب التي  المناصررررررب في  وتعيينهم  واختيارهم  المناسرررررربين  الأفراد بجذب 

 في تسررررررراهم إسرررررررتراتيجية أداة فهي إداري إجراء مجرد من أكثر العملية هذ  تعُد، كما  المنظمة  مصرررررررلحة
  سرررروق في السررررريعة  التغيرات  ظل فيف  ،التنافسررررية  الميزة  وتحقيق  الإنتاجية  تعزيزو   التنظيمي الأداء  تحسررررين
 متزايد بشرررركل يعتمد البشرررررية  الموارد  توظيف  أصررررب   والتكنولوجية الاقتصررررادية التحديات   وزيادة العمل
 على القادرة  الكفاءات  اسررتقطاب   ضررما   بهدف  والتكنولوجيا  الابتكار بين تجمع  حديثة أسرراليب على

 .التنظيمية الاستدامة وتحقيق الديناميكية العمل متطلبات  مواجهة

 إدارة الموارد البشرية ووظائفها  الأول:  الدرس

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: -1

 تعريف الإدارة: -1-1

الإدارة باعتبرارهرا "مجموعرة من الأنشررررررررررررررطرة التي تهردف إلى اسررررررررررررررتيردام الموارد المتراحرة بكفراءة   فعر ت
 (10، صفحة 2003)ماهر،   .وفعالية لتحقيق أهداف المنظمة"

الأفراد لتحقيق هدف تعُرَّف الإدارة بأنها "عملية قيادية تهدف إلى توجي  وضربط جهود مجموعة من 
 (33، صفحة 1992)مرسي س.،  .مشترك"

 إلى  تهردف  وقيراديرة تنظيميرة  عمليرةعلى أنهرا "  الإدارة  تعريف  يمكن  السرررررررررررررررابقين  التعريفين  خلال  من
 نحو للعمل الأفراد من مجموعة جهود  وضرررربط  توجي   خلال  من  وفعالية  بكفاءة  المتاحة  الموارد اسررررتيدام

 ."للمنظمة مشتركة أهداف  تحقيق

 :   البشرية  الموارد تعريف  -1-2
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  المناصرررب في  أو القيادة مواقع في كانوا  سرررواء  المنظمة في  العاملين الأفراد  مجموعة" هي البشررررية  الموارد
  التي   التنظيميررة  الثقررافررة  إطررار  تحرر   أهرردافهررا  وتحقيق  المنظمررة  وظررائف  لأداء  توظيفهم  تم  الررذينالتنفيررذيررة  

 المهام  أداء تنظيم في  تُسرهم وإجراءات  وخطط  سرياسرات   بواسرطة وتنُظم الفردية  السرلوكيات   وتوج  تحدد
 والأجور الرواتب تشررررررررررمل متنوعة تعويضررررررررررات  البشرررررررررررية الموارد تتلقى ذلك  مقابل في  ،الوظائف  وتنفيذ
 في  البشررررررررررررررريرة الموارد  وتسررررررررررررررراهم ،والمنظمرة  الأفراد  بين المنفعرة  من  تبرادليرة  علاقرة إطرار  في الوظيفيرة والمزايا

)وصةةةةةةةةةةةفي،   ."العوامررل  من  وغيرهرراوجهودهم    مهرراراتهم  خبراتهم،  العلميررة،  مؤهلاتهم  خلال  من  المنظمررة
  (11، صفحة  2005

 تعريف إدارة الموارد البشرية:  -1-3

 لضرررررما  البشرررررري القطاع تخطيط  يتضرررررمن الذي الإداري  النشررررراط"  بأنها  البشررررررية الموارد  إدارة عرفت
 أدائهم وتحسررين العاملين مهارات  تنمية إلى بالإضررافة للمنظمة  دائم  بشرركل اللازمة البشرررية  الموارد توفير
 معنوياتهم ورفع  العاملين لتحفيز  المناسربة الوسرائل إيجاد  أيضر ا يشرمل  كما  ،والعملية  العلمية كفاءتهم  ورفع
  ،المنظمة  أهداف لتحقيق بولائهم والمشررراركة العمل في  الاسرررتمرار  على والتشرررجيع الترقية  فرص توفير مع

)منصةور،    ."والجماعية الفردية  احتياجاتهم  لتلبية  والمعنوية  المادية  والحوافز  المزايا  تقديم أيضر ا ذلك  ويشرمل
  (05، صفحة  1979

 من المشرررررررروع  احتياجات   تحديد  على  يركز  الذي الإداري النشررررررراط"  بأنها  البشررررررررية الموارد  إدارة تعُرَّف
  يهدف  كما  ،المشروع لمتطلبات   المناسبة والكفاءات  بالعدد  الموارد هذ  توفير على والعمل البشرية  الموارد

، 1970)السةةةةةةةلمي،    ."الإنتاجية  الكفاءة أهداف  لتحقيق فعال  بشررررررررركل  الموارد هذ   اسرررررررررتيدام إلى
  (23صفحة  

مجررال من العلوم الاجتمرراعيررة يركز على تطوير وتوظيف  "يمكن تعريف إدارة الموارد البشررررررررررررررريررة بأنهررا  
بهدف فهم وتحليل وحل المشررررررركلات المتعلقة   المؤسرررررررسرررررررةالمعارف المتنوعة التي تفيد الجهات الفاعلة في 

 (cadin & al, 2002, p. 32) ".بتنظيم العمل داخل المؤسسات 

 على تركز  حيث  المنظمات  أنواع  جميع في والأسرررررررراسررررررررية الرئيسررررررررية  الوظائف إحدى  بأنها تعُرَّفكما  
  المنظمة في الأفراد  تعيين  من  بدء ا  وظيفية  أمور من  بها يتعلق  ما وكل  فيها  تعمل التي  البشرية  الموارد  جميع
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 والمهام الأنشررطة من مجموعة(  HRM) بررررررررررررررررر  لها يرُمز التي الإدارة هذ   وتؤدي،  خدمتهم  انتهاء وحتى
 وإسرررتراتيجية  رسرررالة مع  تتماشرررى  بها  خاصرررة إسرررتراتيجية  إطار في وذلك  البشررررية  بالموارد المتعلقة  المتنوعة
 (13، صفحة 2005)وصفي،  .المنظمة

 :البشرية الموارد إدارة أهداف -2

  (13، صفحة 2008)حسونة،  الآتي: في البشرية الموارد إدارة أهداف تتمثل

  رؤية  لتحقيق  اللازمة البشررررية الكفاءات  توفير خلال من:  الشةةةركة أهداف تحقيق في   المسةةةاهمة 
 .المنظمة وأهداف

  الرررذين   الأفراد  واختيرررار  جرررذب :  والمتحفزة  التةةةدريةةةب  عةةةاليةةةة  والكفةةةاءات  المهةةةارات  توظيف 
 .العالي الأداء لتحقيق المناسبة المهارات  يمتلكو 

 الوظيفي  الرضرا  مسرتوى رفع على العمل:  الموظفي لدى  الذات وتحقيق  الوظيفي  الرضةا  زيادة 
 .الشيصي والتطوير بالإنجاز الشعور وتعزيز

 الموظفين فهم  ضررررررررما :  المنظمة في  الموظفي  جميع  إلى  البشةةةةةةرية  الموارد سةةةةةةياسةةةةةةات  إيصةةةةةةال 
 .البشرية بالموارد المتعلقة وأهدافها المنظمة لسياسات 

 المهني السرلوك قيم تعزيز: العمل وأخلاقيات  السةلوكية السةياسةات  على المحافظة في   المسةاهمة 
 .العمل بيئة في بالأخلاقيات  والالتزام

  التغيرات أ  من التأكد:  والموظف المنظمة  على بالنفع  يعود بما  التغيير  عملية  وضةةةةةةب   إدارة 
 .الجميع مصالح تخدم التنظيمية

 خلال من الأداء  على القدرة  زيادة(:  والرغبة المقدرة) الجيد  الأداء معادلة لتحقيق  السةةةةةةةةةعي 
 .والسلامة الصحة وبرام  الحوافز أنظمة خلال من الرغبة وتعزيز والتطوير، التدريب برام 

 داخررل  والجمرراعي  الفردي  الأداء  تطوير  بين  التواز   تحقيق  في  البشررررررررررررررريررة  الموارد  إدارة  أهررداف  تتمثررل
  ،المهني  والتطوير  الشررررريصررررري النمو تدعم عمل  بيئة وتوفير الموظفين  رضرررررا تعزيز على التركيز مع  المنظمة

 البشررررية الموارد  إدارة  تسرررعى  صرررحية عمل  بيئة  وضرررما  المسرررتمر  التدريبو   الفعّال  التوظيف  خلال منف
 .الطويل المدى على أهدافها وتحقيق المنظمة إستراتيجية  دعم إلى
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 أهمية الموارد البشرية:  -3
 (128، صفحة 2008)سيد م.،  تحقيق أهداف المؤسسة: -3-1

ضررررررما  تقديم سررررررلع وخدمات تتمتع بمسررررررتوى عال  من    إنتاج وتقديم منتجات عالية الجودة: ✓
 الجودة تلبي احتياجات السوق.

تحسررررررين الكفاءة وتقليل التكاليف التشررررررغيلية   خفض تكلفة الإنتاج دون التأثير على الجودة: ✓
 مع الحفاظ على معايير الجودة العالية.

توسرررريع نطاق الأعمال وزيادة قدرة المؤسررررسررررة على التنافس   زيادة حصةةةة المؤسةةةسةةةة السةةةوقية: ✓
 والابتكار في السوق.

تعزيز قدرة المؤسررررررررررسررررررررررة على  تحقيق الميزة التنافسةةةةةةةةية والخروج من النطاق المحلي إلى العالمي: ✓
 التوسع والتميّز في الأسواق العالمية.

 (128، صفحة 2008)سيد م.،  تحقيق أهداف العاملي في المؤسسة: -3-2
توفير بيئرة عمرل تشررررررررررررررجع الموظفين على النمو المهني  الحصةةةةةةةةةةةول على فرم وظيفيةة متميزة: ✓

 والتطور الوظيفي.
ضرررما  تقديم حوافز مالية جذابة تسررراهم في  الحصةةةول على أجور ومكافمت مادية تنافسةةةية: ✓

 تحفيز الموظفين وضما  ولائهم.
الاسررررررررررررررتثمرار في برام  تعليميرة وتردريبيرة    تنميةة وتطوير الموظفي من خلال التعليم والتةدريةب: ✓

 لرفع كفاءة الموظفين وتعزيز قدراتهم.
تحسين بيئة العمل وتقديم مزايا دعم الموظفين لتحقيق التواز  بين   توفير جودة الحياة الوظيفية: ✓

 العمل والحياة الشيصية.
سرواء كان  كمورد رئيسري أو كوظيفة داعمة  المؤسرسرةتعتبر الموارد البشررية من العناصرر الأسراسرية في 

تلعب دور ا محوريا  في أهمية كبيرة حيث دارة الموارد البشررية لإكما أ     ،لتحقيق وظائف المؤسرسرة الميتلفة
تحسررن  ف ،تحقيق الأهداف الإسررتراتيجية للمؤسررسررة من خلال اسررتغلال الكفاءات المتوفرة بشرركل أمثل

ما يجعل الاسررررتثمار في  البشررررريةمردودية المؤسررررسررررة اليوم يرتبط ارتباط ا وثيق ا بزيادة قدرة وكفاءة مواردها 
ينبغي على مسررررؤولي  هناومن ، هذا المورد الاسررررتراتيجي من الأسررررس الرئيسررررية لبقاء المؤسررررسررررة ونجاحها

حيث يجب أ  يعُامل كأداة  المؤسرررررسرررررةالموارد البشررررررية أ  يعيدوا النظر في دور العنصرررررر البشرررررري داخل 
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بل يتطلب تسريير ا ورعاية مسرتمرة لتعظيم الاسرتفادة   ثاب وليس كأي مورد   باسرتمرارديناميكية ومتغيرة  
 (29، صفحة 2004)وسيلة،  من .
 البشرية: المواردإدارة  وظائف -4

 التيصررصرري الجانب على ترُكز  فنية  وظائف:  رئيسرريين  نوعين إلى  البشرررية  الموارد إدارة  وظائف تقُسررم
 .بكفاءة الفنية المهام تنفيذ تدعم إدارية ووظائف البشرية، للموارد

 (42، صفحة 2022)برويس و آخرون،  الفنية: الوظائف -4-1

 .  ومتطلباتها الوظيفة طبيعة لتحديد شاملة دراسة إجراء :الوظائف توصيف -

 الإعلا  تشرررمل خطوات  عبر الأنسرررب واختيار المؤهلين المرشرررحين جذب  :والاختيار الاسةةةتقطاب  -
 .  والاختبارات  والمقابلات 

 .  الأداء لتحسين معنويا   أو ماديا   وتحفيزهم قدراتهم حسب الأفراد توجي  :والتحفيز التوجيه -

 وأهداف  أهدافهم مع  يتماشرررررررى بما  المهني  الأفراد لمسرررررررتقبل التيطيط  :الوظيفية  المسةةةةةةارات تسةةةةةةيير   -
 .  المؤسسة

 .  الأهداف تحقيق وضما  لتحسين  الأداء قياس :الأداء تقييم -

 (43، صفحة 2022)برويس و آخرون،  الإدارية: الوظائف -4-2

 .  لتحقيقها خطط ووضع الأهداف تحديد :التخطي  -

 .  الأنشطة تنسيق لضما  والمهام الأدوار توزيع :التنظيم -

 .  الأهداف لتحقيق الانحرافات  وتصحي  الأداء قياس :الرقابة -

 .الأجل طويلة المؤسسة رؤية مع البشرية الموارد إدارة توافق ضما  :الإستراتيجية المسؤوليات -
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 : يبي وظائف إدارة الموارد البشرية01شكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الأستاذ

تتكامل الوظائف الفنية والإدارية في إدارة الموارد البشرررررررية لتحقيق التواز  بين احتياجات المؤسررررررسررررررة  
تعُنى الوظائف    فنية على اسرررتقطاب وتطوير الأفرادفبينما ترُكز الوظائف ال ،ومتطلبات العنصرررر البشرررري

 .الإدارية بتوفير البنية التنظيمية والدعم اللازم لإنجاح هذ  العمليات 

 مراحله و  التوظيف مفهوم الدرس الثاني: 

 تعريف التوظيف: -1

 : لغة   التوظيف تعريف -1-1

الوظائف الفنية

• توصيف الوظائف
• الاستقطاب والاختيار
• التوجيه والتحفيز
• تسيير المسارات الوظيفية
• تقييم الأداء

الوظائف الادارية

• التخطي 
• التنظيم
• الرقابة
• المسؤوليات الاستراتيجية
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 شررررريص أو شررررريء تشرررررغيل أو اسرررررتيدام  ب   ويقُصرررررد  توظيفا ،  يوُظّف،  ،"وظّف"  الفعل مصررررردر هو
 كمرا  وفوائرد  أرباح  على  للحصررررررررررررررول  الأموال  تُوظَّف  المنطلق  هرذا  ومن  ،جرديردة  قيمرة  إنشررررررررررررررراء  بهردف

 (265، صفحة 1973)معلوف،  .جديدة وخدمات  سلع لإنتاج والموظفو  العمال  يُستيدم

 تعريف التوظيف اصطلاحا: -1-2

الأفراد المناسررررررررربين واختيار الأفضرررررررررل منهم التوظيف هو عملية متسرررررررررلسرررررررررلة تهدف إلى البحث عن  
 (Weiss & Pierre, 1982, p. 279) .لتحقيق متطلبات العمل

  المناصرررررررررررب  لشرررررررررررغل المناسررررررررررربين الأفراد عن البحث إلى تهدف التي العملية  أن   على  يعُرّف التوظيف
  يتمثل  ،المهمة هذ   عن  المسررررررررؤولو   يبذلها التي  الاسررررررررتقطاب   جهود  خلال  من  المنظمة  داخل  الشرررررررراغرة

 تُجرى ذلك  بعد ،الشررررراغر بالمنصرررررب  للالتحاق  وتحفيزها الكفاءة ذات  البشررررررية  الموارد جذب  في  الهدف
 ، كماالمنصرررررررررب في مؤقت ا  تعيين   يتم حيث المسرررررررررتقطبين بين  من الأنسرررررررررب لتحديد دقيقة  اختيار عملية

 الفترة  أثبتر  حرال  وفي  ،للوظيفرة ملاءمتر   مردى  تقييم  إلى تهردف تجريبيرة  لفترة الجرديرد الموظف  يخضررررررررررررررع
  الحصررررول  بعد  نهائي ا  تثبيت  قرار اتخاذ  يتم المنصررررب مهام أداء في  للاسررررتمرار  واسررررتعداد  كفاءت   التجريبية

 (101، صفحة 2015)لقليب،  .الميتصة الأعضاء متساوية اللجنة رأي على

التوظيف هو عملية شرراملة تشررمل جميع وظائف الموارد البشرررية، بدءا  من تحليل المناصررب الوظيفية،  
مرورا  بالبحث عن مصررررادر الكفاءات، وصررررولا  إلى جذب العناصررررر المتميزة واسررررتقطابها للانضررررمام إلى 

 (Guyot, 1979, p. 17) . المؤسسة

وهو التوظيف الخرررارجي الرررذي يهررردف إلى تعزيز   التعريف على نوع محررردد من التوظيفيركز هرررذا  
يغفل التوظيف الداخلي الذي يعُد بمثابة   ومع ذلك   ،الكفاءات والطاقات البشرررررررررررررررية من خارج المنظمة

ة المرتبطرة  حيرث يُسرررررررررررررراهم في تقليرل التكراليف العرالير  للكفراءات والقيرادات داخرل المنظمرةمخزو  حقيقي  
 .François & Philippe, 2005, p) .خاصرررررررررررة الجدد منهم بإدماج وتدريب العمال

286) 
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ا  يعُرّف التوظيف  يجب التي والإجراءات  الأنشرررررررررطة من سرررررررررلسرررررررررلة من تتكو  عملية أن  على أيضررررررررر 
 الفنيررة،  وغير  الفنيررة  والمهررام  الوظررائف  لشررررررررررررررغررل  اللازمررة  والكوادر  بالكفرراءات   المنظمررة  لتزويررد  تنفيررذهررا

)وشةةةةةنان،    .المنظمة داخل فعال  بشررررررركل العمل سرررررررير لضرررررررما  المطلوبة الخدمات  توفير  إلى  بالإضرررررررافة
 (228، صفحة  2018

التوظيف هو عملية أسرررراسررررية في إدارة الموارد البشرررررية تسررررعى من خلال التعريفات الآتية يتضرررر  أ   
تبرز أهميت  من خلال مرحلتي  الرئيسرررررررررريتين:  ، حيثلتأمين الكفاءات اللازمة لدعم أداء المؤسررررررررررسررررررررررات 

والتوظيف    كفاءات داخل المؤسرررسرررة بتكاليف أقلالتوظيف الداخلي الذي يسررراهم في تعزيز اسرررتدامة ال
كمررا أ  اعتمرراد فترات تجريبيررة يعزز من دقررة   ،الخررارجي الررذي يُضرررررررررررررريف دمرراء  جررديرردة وخبرات متنوعررة

 .اختيار الموظفين ويقلل من مخاطر التعيين الخاطئ

متكاملة تواز  بين الجذب الخارجي والاسررتثمار الداخلي  إسررتراتيجية  عد التوظيف في جوهر وعلي  يُ 
 .لضما  كفاءة واستمرارية الأداء المؤسسي

 أهداف التوظيف:  -2

 داخل  الملائمة  الوظائف  لشررررررغل  المناسرررررربين الأفراد توفير هو  التوظيف  عملية  من  الأسرررررراسرررررري  الهدف
 منح   ضررررررما  مع المتقدم  الشرررررريص  ومواصررررررفات  مؤهلات   على  التركيز  الضررررررروري من لذلك   ،المنظمة
 (229، صفحة 2018)وشنان،  .الاختيار عملية أثناء المتقدمين بقية مع متساوية فرص ا

 عملية فعالية  وزيادة  المؤهلين  المرشرررررررحين  من  كاف    عدد اسرررررررتقطاب  إلى  التوظيف عملية  تهدفكما  
  الاختيار يسررررعى ، حيثالمؤهلين غير  عدد وتقليل  المناسرررربين  الأفراد  جذب  خلال من والتعيين  الاختيار

  وضررررما   جيد بشرررركل تأهيل  في  يسررررهم  مما  المناسررررب  والوق   المكا  في  المناسررررب الشرررريص وضررررع إلى
 بقوانين  الدول  معظم تلتزم ذلك   على  علاوة ،أفضررررررل  بشرررررركل  الإنتاجية يعزز هذا العمل في  اسررررررتمراريت 
، صةةةةةفحة Khan ،2010) .والتعيين  الاختيار عمليات  في والعدالة المسررررررراواة  تضرررررررمن  وتشرررررررريعات 

167) 
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  باختيار الشررررررركات   قيام  في  تتمثل  التوظيف أهداف أ   (Afsana, 2015, p. 22)  أوضرررررر 
 معدلات  تقليل إلى بالإضافة  الشاغرة،  الوظائف  لشغل  المطلوبة  المهارات   يمتلكو  الذين المؤهلين الأفراد
 .للشركات  الشاملة الإستراتيجية ودعم الوظيفي الدورا 

  اختيارف  المنظمةتعزز من كفاءة الأداء الوظيفي واسرررررررتدامة   إسرررررررتراتيجيةتبرز أهداف التوظيف كأداة  
بل يشرررررمل ضرررررما  توافق مهاراتهم مع   تصرررررر فقط على ملء المناصرررررب الشررررراغرةالأفراد المناسررررربين لا يق

ليف المترتبة على تسررررهم هذ  العملية في تقليل التكا  ، حيثمتطلبات الوظيفة لضررررما  الإنتاجية العالية
كما تعكس التزام المنظمة بقيم العدالة والمساواة،    ،وهو أحد أهم تحديات الموارد البشرية دورا  الموظفين

التوظيف الفعّال هو ركيزة لنجاح المؤسسات ف  ،مما يعزز سمعتها وقدرتها على استقطاب المواهب النوعية
 .في بيئة تنافسية تعتمد على جودة الموارد البشرية

 الأهداف من مجموعة تحقيق إلى (134، صةةةفحة 2008)بربر، حسررررب   التوظيف  عملية  تسررررعى
  :منها الرئيسية،

 بجرذب   المتعلقرة  التكراليف  تقليرل  إلى التوظيف  يهردف:  ممكنةة  تكلفةة بأقةل  البشةةةةةةةةةةةريةة  الموارد  توفير   -
   .المطلوبة العمالة جودة على الحفاظ مع الكفاءات  وتوظيف

 أهرداف  وتحقيق  الإنتراجيرة زيادة  على  القرادرين  الأفراد  اسررررررررررررررتقطراب   ضررررررررررررررمرا :  العةامةل إنتةاجيةة رفع  -
 .  بفعالية المنظمة

 مع تتناسرب التي  الوظيفة في  الشريص وضرع على التركيز  يتم: المناسةبة  المناصةب  نحو  الأفراد  توجيه  -
   .أمثل بشكل إمكانات  استثمار يضمن مما وخبرات  وتكوين  مهارات 

 قوة تعكس التي المؤشرررررررررات  أهم من  الإنتاجية  الكفاءة تعُتبر:  للموظفي  الإنتاجية الكفاءة  تحسةةةةةةي  -
   .بمنافسيها مقارنة وجودتها المؤسسة

 المؤسرسرة  لتوجي   تُسرتيدم إسرتراتيجية  أداة هو بل للأفراد  عشروائي  اختيار  عملية  مجرد  ليس  التوظيف
  تسرراهم   الوظائف  ومتطلبات  الأفراد قدرات  بين المواءمة  ضررما  خلال منف  ،بفعالية أهدافها تحقيق نحو
 الكفاءة  وزيادة  التكاليف خفض يرُعَد ذلك   على  علاوة ،للمؤسررسررة العام الأداء  تحسررين  في  العملية هذ 

 .العمل سوق في تنافسية ميزة المنظمة تمن  التي الحاسمة  العوامل من للعاملين الإنتاجية
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 :أهمية التوظيف -3

حيث تسرررررعى إلى اسرررررتقطاب وانتقاء أفضرررررل   التوظيف حجر الأسررررراس في أي مؤسرررررسرررررةتمثل عملية 
تتجلى أهمية التوظيف في دور  المحوري ضررررررمن  ، إذفي تحقيق أهداف المؤسررررررسررررررةالكفاءات التي تسررررررهم  

حيث يعُدّ أداة فاعلة تضرررمن نجاح المؤسرررسرررة من خلال توفير العناصرررر    إدارة الموارد البشررررية  إسرررتراتيجية
الهردف الرئيسرررررررررررررري  ،ذات الكفراءات والمؤهلات العراليرة التي تلبي احتيراجراتهرا وتردعم رؤيتهرا المسررررررررررررررتقبليرة

مما يعزز   متازة"للتوظيف يتمثل في "اختيار أفضرررررررررل الموارد البشررررررررررية ذات المهارات المتميزة والمؤهلات الم
 (65، صفحة 2008)حسونة،  .فعالية المؤسسة وأدائها

تتمثل أهمية عملية التوظيف في إدارة الموارد البشرية في تقليل احتمالية اختيار الشيص غير المناسب  
هذ  التكاليف تشرررررررمل الراتب ،  وهو أمر قد يتسررررررربب في تكاليف باهظة للمؤسرررررررسرررررررة الوظيفةلشرررررررغل  
عينَّ لكنها قد تتضرراعف بسرربب القرارات غير الصررائبة التي قد يتيذها الشرريص   والتدريب

ُ
مما يؤدي  الم

تظهر أهمية التوظيف في  لذا  ،إلى خسررررررائر مالية وحتى أضرررررررار قد تصررررررل إلى تهديد اسررررررتقرار المؤسررررررسررررررة
ضرما  تعيين الشريص المناسرب في المكا  المناسرب لتحقيق الكفاءة وتقليل المياطر المرتبطة بالاختيار  

 (65، صفحة 2008)حسونة،  الخاطئ.

أهمية التوظيف من دور  الأسرررررررررراسرررررررررري في تحقيق التواز  بين احتياجات المؤسررررررررررسررررررررررة وإمكانات تنبع  
تضرررمن المؤسرررسرررات تعزيز الكفاءة   الشررريص المناسرررب في المكا  المناسررربمن خلال وضرررع  ف  ،العاملين

يعُد هذا النه  عاملا    ، كماالتشررررررررررغيلية والحد من الخسررررررررررائر الناتجة عن قرارات التوظيف غير الصررررررررررائبة
 .طويلة الأجل الإستراتيجيةرئيسي ا في بناء قدرات تنافسية مستدامة ودعم الأهداف 

 :التوظيف  عملية مراحل -4

 مراحل أساسية تتمثل في:لعملية التوظيف ثلاث 

 الاستقطاب: -1

 تعريف الاستقطاب: -1-1
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  الشررررراغرة   الوظائف  لشرررررغل وجذبهم المؤهلين  الأفراد عن البحث عملية"  أن  على  يعُرَّف الاسرررررتقطاب 
 (99، صفحة 2004)حسن، .   "المؤسسة في

 تحل أو الإعلا   تسررررربق قد أو الشررررراغرة  الوظيفة  عن  الإعلا  بعد تأتي التي الخطوة"  بأن  يعُرف  كما
ا  النادرة  الحالات  بعض في محل   الكفاءات  وإغراء جذب  ب  ويقُصرد  الاسرتجلاب  أيضر ا علي  يطُلق  ،جد 

 (108، صفحة 2004)الكبيسي، .   "المتاحة المناصب لشغل للتقدم المناسبة

 الكفاءات  اسرررررررتقطاب  ضرررررررما  إلى  تهدف البشررررررررية  الموارد إدارة في  جوهرية مرحلة هو  الاسرررررررتقطاب 
 قوية  بيانات  قاعدة  بناء  إلى  المؤسرررسرررات   تسرررعى  الاسرررتقطاب   خلال منف  ،الشررراغرة  للمناصرررب  المناسررربة
 .بالتوظيف المتعلقة المياطر وتقليل الاختيار جودة رفع في يُسهم ما المرشحة البشرية للموارد

  أهداف الاستقطاب: -1-2

 قوة تشرررررركيل  نحو  الأولى الخطوة يعُتبر  حيث  البشرررررررية الموارد  إدارة في  محورية عملية الاسررررررتقطاب يمثل 
 لشررررررررررررررغرل  المنراسرررررررررررررربين  الأفراد  من  الكرافي  العردد  جرذب   إلى  العمليرة هرذ  تهردف ، كمراومنت  فعرالرة  عمرل

، ومن بين أهداف هذ  التنظيمية  الكفاءة لتعزيز  إسرررتراتيجية أداة يجعلها ماممكنة   تكلفة بأقل  الوظائف
 (83، صفحة 2002)السالم و صالح،  العملية ما يلي:

 تحقيق للمنظمة الاسررررررررتقطاب  يتي  :منخفضةةةةةةة بتكلفة الملائمي  المرشةةةةةةحي  من  كاف    عدد توفير   -
 الموارد على الحفاظ في يسررهم ، ذلك التوظيف  عملية  على  المترتبة  والتكاليف المرشررحين  جودة بين  تواز 
 .التنظيمي الأداء تعزز أخرى مجالات  نحو وتوجيهها المالية

 غير المرشررحين عدد من يقلل المناسرربين الأفراد اسررتقطاب  على التركيز :الاختيار  عملية كفاءة  زيادة  -
 الأنسررررب ختيارالا يضررررمن التوج  هذا  ،والاختيار التقييم عمليات   جودة  تحسررررين في يسررررهم  مما  المؤهلين
 .الوظيفي الدورا   معدلات  من  ويقلل

 عمل فريق بناء في  العالية الكفاءات  اسررررررررتقطاب   يسررررررررهم  :وفعاليتها العاملة القوى  اسةةةةةةتقرار  تعزيز  -
 .متكرر بشكل التوظيف إعادة إلى الحاجة من ويقلل الإنتاجية يعزز مما  ومستقر متجانس
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 مكانتها  تعزيز للمنظمة يمكن  الاسررررررررررررررتقطاب  عملية  خلال  من  :للمنظمة  إيجابية  لصةةةةةةةةةةةورة الترويج   -
  مناسرربة  مهنية  بيئة  توفر المؤسررسررة  بأ   للمرشررحين  واضررحة  رسررالة  توجي   ، كما أ جذاب  عمل  كمكا 
 .العالية الجودة ذات  المواهب استقطاب  في يسهم الوظيفي للتطوير وفرص ا

 يبن أهداف الاستقطاب :20شكل رقم 

 
 من إعداد الأستاذ المصدر:

  بشررررركل   تؤثر إسرررررتراتيجية  أداة فهي الكفاءات   لجذب   خطوة مجرد  من أكثر  الاسرررررتقطاب   عملية تعد
 جودة  وضررررررررررما   التكاليف تقليلو  الكفاءة على التركيز عبرف  ،التنظيمي الأداء اسررررررررررتدامة على مباشررررررررررر
 سروق في  التنافسرية  مكانتها يعزز  مما  إنتاجيتها  وزيادة وظيفي  اسرتقرار  تحقيق  المنظمات  تضرمن  التوظيف

 .العمل

 مصادر الاستقطاب: -1-3

الاعتماد على الموظفين العاملين حالي ا   المصرررررررررادر الداخلية للاسرررررررررتقطاب  تعنيالمصةةةةةةةادر الداخلية:    -
يعُتبر هذا المصررردر  ، إذداخل المنظمة بميتلف مسرررتوياتهم ووظائفهم لتلبية احتياجات العمل المسرررتقبلية

لعاملين حيث يعُتمد على قاعدة بيانات شرررررراملة ل الحاجة لتطوير السررررررياسررررررات الداخليةأداة فعّالة عند  
، مما يجعل هذا الخيار مناسررب ا لتحقيق اسررتمرارية العمل في فترات زمنية محددة  تتضررمن خبراتهم ومهاراتهم
لقدرت  على تزويد المنظمة بالكوادر اللازمة   سرتقطاب باسرم "المشرروع المهاري"ويعُرف هذا النوع من الا

 (96، صفحة 2007)الحرشة و خيضر،  .من داخلها

مي توفير عدد كاف  من المرشحي الملائ
بتكلفة منخفضة زيادة كفاءة عملية الاختيار

تهاتعزيز استقرار القوى العاملة وفعالي الترويج لصورة إيجابية للمنظمة

أهداف الاستقطاب
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  ،وضرما  اسرتدامة العمليات الداخلية أداة فعالة لتعزيز السرياسرات التنظيمية   المصرادر الداخلية تعُتبر
هذ  المصرررادر الداخلية   ، و تتمثلمع الاسرررتفادة من الأفراد الذين يمتلكو  بالفعل المعرفة والخبرة اللازمة

 للاستقطاب في الترقية، النقل والتحويل، الموظفين السابقين وترشيحات الأفراد العاملين.

 المصادر الخارجية: -

إلى البحرث عن أفراد يمتلكو  مهرارات إداريرة عراليرة أو للاسررررررررررررررتقطراب  المصررررررررررررررادر الخرارجيرة تشررررررررررررررير  
حيث   المصادر لتوسيع دائرة الاختيارات ترُعَتمد هذ     ، إذتخصصات يصعب العثور عليها داخل المنظمة

مما يسررررراهم في تطوير وتعزيز القدرة   وعة من المرشرررررحين من خارج المنظمةتتي  الوصرررررول إلى مجموعة متن
ويعرد الاعتمراد على هرذ  المصرررررررررررررررادر خيرار ا مثرالير ا لتلبيرة احتيراجرات المنظمرة من ، التنرافسرررررررررررررريرة للمنظمرة

 (285، صفحة 2005)وصفي،  .الكفاءات المتيصصة التي لا تتوفر محلي ا

خيار ا اسرررررتراتيجي ا مهما لتوسررررريع قاعدة المرشرررررحين والبحث عن المهارات التي قد   المصرررررادرهذ   تعد
ا مراعرراة بعض   العررديررد من الفوائرردتقرردم  ، كمررا  تكو  مفقودة داخررل المنظمررة ولكنهررا تتطلررب أيضرررررررررررررررر 

، تتمثل هذ  المصررررادر في الجامعات والمعاهد، عن طريق الإعلا ، مكاتب التوظيف، النقابات الجوانب
 .العمالية...وغيرها

 فوائد عملية الاستقطاب: -4 -1

 (121، صفحة 2008)بربر،  يلي:في ما  الاستقطاب  عملية فوائد تتمثل

 :  الأفضل واختيار المتقدمي نطاق  توسيع -

  عدد   جذب  خلال من  الكفاءات   أفضررررل على  للحصررررول المؤسررررسررررة  فرص  الفعّال الاسررررتقطاب  يعزز   
 الجودة حيث من الأنسرررب  اختيار  احتمالية ازدادت   المرشرررحين  أعداد زادت  لما، فكالمتقدمين من كبير

 ،الكفاءات  أفضل  لاختيار  أوسع  مساحة  المنظمة  يمن   مما  المرشحين  قاعدة  بتوسيع  يسم ، كما  والمهارة
 .  التميز تحقيق على المؤسسة قدرة ويعزز التوظيف عملية إلى قيمة يضيف التنوع هذا

 :  متميزة عمل قوة لبناء الأساس -
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  تحقيق  على المؤسرررسرررة يسررراعد  مما  ومنت   فعال عمل فريق تكوين في  الأولى الخطوة الاسرررتقطاب  يمثل   
ا  الاسرررررررتقطاب   عملية عدت ، إذوكفاءة بفعالية أهدافها  مواجهة على قادر عمل فريق لتشررررررركيل  أسررررررراسررررررر 

 .  الإنتاجية  وتحقيق التحديات 

 :  متميز أداء لتحقيق والوظيفة الفرد بي التوافق -

 وهو  الموظف ومهارات   الوظيفة  احتياجات   بين  التوافق  ضرررررما  يمكن  الاسرررررتقطاب   عملية خلال من   
 جوهريا   عنصرررررر ا يعد والشررررريص  الوظيفة بين التوافقف  ،المنظمة  نجاح  يعزز اسرررررتراتيجي أداء إلى  يؤدي ما

 .للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف  وتحقيق  الفعال الأداء لتحفيز

 ة الاستقطابي: يوضح فوائد عمل30 شكل رقم

 
 من إعداد الأستاذ المصدر:

 داخرل البشررررررررررررررريرة  الموارد  إدارة  حيراة  دورة  في  البردايرة  نقطرة تمثرل إسررررررررررررررتراتيجيرة أداة هو  الاسررررررررررررررتقطراب 
 المؤهلين الأفراد جذب  خلال من، فالمؤسرررسرررة نجاح ضرررما  في  حاسمة خطوة   تعُتبر، حيث المؤسرررسرررات 

 يسررراهم مما العام المؤسرررسررري الأداء العملية  هذ  تعزز  الوظيفة  احتياجات  وبين  بينهم التوافق من والتأكد
 .وفعالة مستدامة عمل منظومة بناء في

 الاختيار: -2
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 مفهوم الاختيار: -2-1

  للوظررائف  المتقرردمين  طلبررات   تقييم  إلى  تهرردف  التي  الإجراءات "  بأنهررا  الاختيررار  عمليررة  تعريف  يمكن
 متعددة خطوات  العملية هذ  وتشرررررررررمل ،وشرررررررررروطها  الوظيفة  متطلبات  مع توافقهم مدى  تحديد بغرض

)السالم و صالح،   ".بينهم الأنسب  بتعيين القرار اتخاذ  وأخير ا المرشحين مقابلة  ثم  الطلبات  بفحص  تبدأ
 (85، صفحة  2002

 الذين الأفراد تضرررررم الأولى: مجموعتين إلى المرشرررررحين تُصرررررنّف  إدارية  عملية"  بأنها تعريفها يمكن  كما
 المعايير مع مؤهلاتهم تتوافق لا الذين أولئك  تضرررررررررررم  والثانية  قبولهم ويتم  الوظيفة  متطلبات  مؤهلاتهم تلبي

 موضررررروعية معايير على  بناء    الأفضرررررل المرشرررررحين  انتقاء على  تركز العملية هذ   ،اسرررررتبعادهم  ويتم المحددة
 (97، صفحة 2003)زويلف،  ".مسبق ا المنظمة تضعها

 تعتمد  إسررررررررتراتيجية  عملية هي بل  روتيني، إجراء مجرد ليسرررررررر   الاختيار  عملية أ  التعريفات  تعكس
 . كفاءة  الأكثر الأفراد تعيين لضما  المراحل  ومتعدد دقيق تقييم على

 :الاختيار أهمية -2-2

 المتقردمين  ومهرارات   وقردرات   العمرل  متطلبرات   بين  التوافق  لتحقيق حيويرة خطوة الاختيرار عمليرة تعُرد
 العامل يعُتبر الذي المناسرررب البشرررري العنصرررر اختيار  خلال  من المؤسرررسرررة  كفاءة  تعزيز في  تسرررهم  حيث

، 2017)المدنيني،    :التالية النقاط في  الاختيار أهمية  وتكمن  ،الإنتاجية الأهداف  تحقيق في الرئيسرررررررررري
 (11صفحة  

 بسرررعة الوظيفة متطلبات  اسررتيعاب  على المناسرربين الأفراد اختيار يسرراعد  :التدريب  تكاليف تقليل  -
 التدريب من العاملين اسررررررررتفادة ويضررررررررمن ومكلفة طويلة تدريب برام  إلى  الحاجة  من يقلل  مما وكفاءة
 .فعّال  بشكل المقدم

 التي الفنية الأخطاء من يحد للعاملين الدقيق الاختيار: الفنية  الأخطاء عن الناجمة  الخسةةةةائر تقليل  -
 .عالية بجودة العمل أداء على القادرين الأفراد تعيين يتم حيث للمؤسسة خسائر إلى تؤدي قد



 المحور الثاني: توظيف الموارد البشرية 

 27 
 

 وشيصيت   وميول   قدرات   على  بناء    المناسب  المكا   في  المناسب  العامل  وضع  :الوظيفي  الرضا  تحقيق  -
 .إنتاجيت  يعزز مماالأداء  عن التام الرضا تحقيق إلى يؤدي

 المؤهل البشري العنصر من الاستفادة من المؤسسة  السليم  الاختيار يُمكن:  البشرية الكفاءات  توفير   -
االإنتاجية   أهدافها تحقيق في الفعّالة المسررراهمة على والقادر  أهم أحد هو البشرررري العنصرررر أ   خصررروصررر 
 .المؤسسات   نجاح  عوامل

 البشررررررررري المال  رأس في اسررررررررتراتيجي  اسررررررررتثمار هي  بل  تقني  إجراء مجرد  ليسرررررررر   الاختيار  سررررررررياسررررررررة
  مما تملةالمح  والخسائر التدريب  تكاليف  تقليل إلى وفعالة  دقيقة  سياسات  تطبيق  يؤدي، حيث للمؤسسة

 وميولهم  العاملين قدرات  مع  تتماشررررررى  عمل  بيئة توفير فإ  ذلك  إلى  بالإضررررررافة  ،الإنتاجية  الكفاءة يعزز
 تبني  فإ  البشرررررري  العنصرررررر  يلعب  الذي  المحوري  الدور  إلى  بالنظر،  والإنتاجية  الرضرررررا  مسرررررتويات  من يرفع

 .واستدامة بكفاءة المؤسسية الأهداف تحقيق يضمن منهجية اختيار معايير

 طرق الاختيار: -2-3

 في  تسررررررراهم التي والأسررررررراليب والمراحل الإجراءات   من مجموعة العاملة القوى  اختيار عملية تتضرررررررمن
، 2018)بشةةةةةةةةةةةةةةةير و فةةةةةةةةةةاطمي،    :يلي ما تشمل  ،المنشأة في  المتاحة  الوظائف  لشغل الأنسب تحديد

 (61 - 59الصفحات  

ا مصررررممة  اسررررتمارة  التوظيف طلب يمثل  :التوظيف طلب  -  المتقدمو  يقومالمنظمة   قبل  من  خصرررريصرررر 
 الأسررية الحالة شريصرية،  بيانات  المعلومات  هذ  تشرمل  ،أنفسرهم عن أسراسرية  معلومات  لتقديم  بتعبئتها

  الرجوع  يمكن  التي  والمراجع  الترردريبيررة  الرردورات   العمليررة،  الخبرات   والمهني،  العلمي  التررأهيررل  والاجتمرراعيررة،
  عن   أولية  بيانات   على  للحصرررول أسررراسررري ا  مصررردر ا  الاسرررتمارة هذ  تعُد  ،توصررريات  على  للحصرررول  إليها

 .المتقدمين

  شررررريصرررررية حول دقيقة  معلومات  جمع في للمقابلة  الرئيسررررري  الهدف  يتمثل :الشةةةةخصةةةةية  المقابلات  -
 عن للمرشرررر  واضررررحة فكرة  تقديم  إلى  بالإضررررافة وسررررلوكيات   أفكار   مؤهلات ، السررررابقة،  خبرات   المرشرررر ،

     .المنظمة داخل التقدم وفرص الوظيفة طبيعة
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  صرررررررحة  من للتحقق السرررررررابقين العمل أرباب  أو  المرشررررررر  بمراجع  الاتصرررررررال يتم  :والتوصةةةةةية التحري  -
 بحذر  التعامل يجب ذلك  ومع  ،والسررررلوكيات السررررابقة   الخبرات  الأداء، مسررررتوى حول المقدمة  المعلومات 

 .بدقة وتقييمها الشفوية التوصيات  مع

 اتخاذ عن فضررلا   وأدائهم المتقدمين سررلوك لتقييم  كوسرريلة  الاختبارات  تُسررتيدم  :التوظيف  اختبارات  -
 متطلبات  مع الفرد خصررررررررررائص توافق مدى قياس هو  منها  الهدفف  ،التدريب أو  بالترقية متعلقة  قرارات 
 .الوظيفة

 يجري  شررامل  طبي  فحص عبر الوظيفة لشررغل  صررحي ا  المرشرر   ملائمة  من  التأكد يتم  :الطبي  الفحص  -
 خلو  وضررررررررررررررمررا   الحرراليين  الموظفين  حمررايررة  إلى  الإجراء  هررذا  يهرردف  ، حيررثطبيررة  لجنررة  أو  مختص  طبيررب
  .العمل في أدائ  على تؤثر قد صحية مشاكل أو معدية أمراض أي من المرش 

 التعيي: -3

 مفهوم التعيي: -3-1

  لمؤهلات  وفق ا متطلباتها مع  تتناسرررررب التي  الوظيفة في المناسرررررب  الشررررريص  وضرررررع  عملية" هو التعيين
 (195، صفحة 2002)بلوط، . "وكفاءات 

 ابتداء    معينة إدارة  أو  قسررررم في محددة  وظيفة في المرشرررر   بتعيين قرار إصرررردار"  بأن  التعيين يعُرَف  كما
  ." لر   المحرددة والمسررررررررررررررؤوليرات  الواجبرات   وأداء الأجر  في  الموظف حقوق علير  يترترب  ممرا    معين  تاريخ  من

 (288، صفحة 2006)سيد، 

  الوظرائف  في  الأفراد توظيف  إلى تهردف  دقيقرة  عمليرة  هو  التعيينمن خلال التعريفين نسررررررررررررررتنت  بأ  
 .المنظمة إطار في وواجباتهم حقوقهم تحديد إلى ويؤدي مهاراتهم مع تتناسب التي

 أنواع التعيي: -3-2

، صفحة 2018)بشةةةةةةةةةةةةةةةير و فةةةةةةةةةةاطمي، :  أبرزها  التعيينات،  من متعددة  أنواع  المنظمات  في توجد
61)  

 .  العاملة القوى احتياجات  لتلبية مدروسة خطط على بناء   تُجرى :لها المخط  التعيينات -
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 توفير مع العليا الإدارة موافقة وتتطلب معين، مشررروع أو لغرض تُخصررص :محدد لموضةةوع  التعيينات  -
 .  المطلوبة المؤهلات  يحدد دقيق وظيفي وصف

 .  السوابق أصحاب  أو الإعاقة ذوي تعيين مثل الدولة سياسات  تفرضها :الإلزامية التعيينات -

 والاعتبرارات  المنظمرة  احتيراجرات  بين التواز   لتحقيق  متنوعرة اسررررررررررررررتراتيجيرات  التعيينرات  أنواع  تعكس
ا تُظهر  لهرا الميطط التعيينرات فر  ،والاجتمراعيرة  القرانونيرة   بينما  البشررررررررررررررريرة الموارد إدارة في اسررررررررررررررتراتيجير ا بعُرد 
 الإلزامية التعيينات  أما  ،اسرررررررررررتثنائية  احتياجات   تلبية في  المنظمة  مرونة محدد  لموضررررررررررروع  التعيينات  تعكس
 مع تكاملها يعزز  مما الحكومية  السررررررررررياسررررررررررات  مع وتوافقها  الاجتماعية  بمسررررررررررؤوليتها  المنظمة التزام فتبرز

 .والاجتماعي القانوني محيطها

 مراحل عملية التعيي: -3-3

 (146، صفحة 2024)بخيت،  :يلي ما تشمل المراحل من مجموعة خلال من التعيين عملية  تتم

 العملية  الخبرات   التدريبية، الدورات   الأكاديمية،  الشررررهادات  مثل المطلوبة  الوثائق كافة  تقديم  :التوثيق  -
 كما  والسرررلوك، السررريرة حسرررن  شرررهادة الحكومية،  الجهات   من الذمة  براءة مثل  مسرررتندات  إلى  بالإضرررافة

 .العمل عقد مثلالشركة  داخل اللازمة التوظيف  مستندات  إعداد يتم

 المعمول  القوانين  مع تتوافق تجريبيرة لفترة  الموظف  بتعيين قرار إصرررررررررررررردار  :تجريبيةة بفترة  التوظيف  قرار -
 بها.

 الموكلة  المهام الزملاء،  يشرررررررررمل بما العملية  بالبيئة الجديد  الموظف تعريف  :بالشةةةةةةةركة  الموظف  تعريف  -
 .وسياساتها الشركة أهداف إلى إضافة واجبات  إلي ،

 لضما البشرية    الموارد  إدارة من  ممثل  مع  بالتعاو   المباشر  مدير   قبل  من  الموظف  أداء  متابعة :المتابعة  -
 .العمل  متطلبات  مع توافق 

  التوظيف  يجعرل  ممرا النهرائي  العقرد توقيع  يتم  بنجراح التجريبيرة  الفترة اجتيراز حرال  في  :الموظف  تثبيةت -
 .الشركة تجا  والالتزامات  والصلاحيات  الحقوق كامل  الموظف من  ذلك  على يترتب ،دائم ا
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 ثم قانوني  أسررراس  لتأسررريس  بالتوثيق تبدأ العمل مع وتكاملهم الموظفين  اختيار التعيين  مراحلتضرررمن  
 يضررررررررررررررمن  والتثبير   توافقر   تقُيّم المترابعرة، فروالمهرام بالبيئرة  الموظف  تعريف  يليهرا  الأداء  لتقييم  تجريبيرة  فترة

 .التوظيف استقرار

 عنصررررررررررررررر هو برل  روتينيرة إداريرة  عمليرة  مجرد ليس  البشررررررررررررررريرة  الموارد  توظيف إ   القول يمكن الخترام، في
  الكفاءات  اختيار معايير بين دقيقا   تفاعلا    المجال  هذا يتطلب  ،المؤسررررررررررسرررررررررري النجاح  تحقيق في  حاسررررررررررم

 فإ وبالتالي   ،العمل  بيئة في المتسرررررررارعة التغيرات  مع  التكيف  على والقدرة  للمهارات   المسرررررررتمر التطويرو 
  تحقيق  في تسرررررررررراهم  أسرررررررررراسررررررررررية  ركيزة تعتبر  والملتزمين المبدعين الأفراد  وتوظيف اسررررررررررتقطاب  على القدرة

 .التنافسية قدرتها وزيادة المنظمة استراتيجيات 
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 البشرية  للموارد  المهني المسار  تسيير: ثالثال المحور
 الكوادر  وتنمية  تطوير  استراتيجيات   في  الأساسية  العناصر  من  البشرية  للموارد  المهني  المسار  إدارة  تعُدّ 

 في  المهنية أهدافهم  تحقيق  نحو الموظفين  توجي  إلى  التسرررررريير هذا  يهدف حيث  المنظمات  داخل البشرررررررية
 المسرار  تسريير  يعتمد ة، إذالمؤسرسر  وتوجهات   احتياجات  مع الأهداف هذ  توافق  ضرما  معالعمل   بيئة

 لتقررردمهم  الفرص  وتوفير  الموظفين  مهرررارات   تنميرررة  اعتبرررار   في  يأخرررذ  اسررررررررررررررتراتيجي  تخطيط  على  المهني
 المسررررار تسرررريير  يتضررررمن، كما  المسررررتدامة  التنمية  وتحقيق المؤسررررسرررري الأداء  تعزيز في  يسرررراهم  مما  الوظيفي،

  مهارات  تطوير في  ودعم موظف  لكل  المناسرررررررررررربة  الوظيفية  المسررررررررررررارات   تحديد أبرزها جوانب عدة  المهني
يتطلب  التسررررررريير هذاأ   ، بالإضرررررررافة إلىالتنموية  والفرص التدريب  خلال من الوظيفية  تجربت   وتوسررررررريع

 على بناء    الوظيفي والانتقال الترقية مسررررتويات  تحديد في يسرررراهم  الموظفين لأداء  دقيق  تقييم نظام وجود
 .الفردية  والقدرات  الإنجازات 

  توج   وذات  محفزة عمل  بيئة  تقديم تضررمن أ   للمؤسررسررة يمكن المهني  للمسررار فعّالة إدارة خلال من
 معدلات  من ويقلل الموظفين رضررررررا من ويزيد المتميزة البشرررررررية  بالموارد  احتفاظها  من يعزز  مما  مسررررررتقبلي

 .الوظيفي التدوير

   المهني المسار  تسيير ماهية : ثالثالدرس ال

 :المهني المسار تسيير  مفهوم -1

 تعريف المسار المهني: -1-1

 أو  المسرررلك   أو  الطريق ويعني"  سرررار"  الفعل من  مشرررتق مكا  اسرررم وهو مسرررارات  جمع : لغة   المسةةار -
  (304، صفحة 2004)أنيس و آخرون، . السير خط

  حلبة" يعني الذي Carrière الفرنسرررررررررري الأصررررررررررل إلى يعود فهو  المهنة  أو المسررررررررررار  مصررررررررررطل  أما
 Career  .(Craig, 1996, p. 682) بكلمة الإنجليزية اللغة في إلي  ويُشار" السباق

 يشرررررغلها أ  للفرد يمكن التي المتتابعة  الوظائف من  "سرررررلسرررررلة  بأن   المهني المسرررررار  يعُرف  :اصةةةةطلاحا    -
 (265، صفحة 2008)مراد،  .معينة" مهنة ضمن الوظيفية مسيرت  خلال
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 ,Gingras)  ."كما يعرف بأن  "مجموع الوظائف والمهن التي تقلدها الفرد خلال مشوار  المهني
2004, p. 412) 

  حيات   خلال  بها يمر التي والتطورات  الفرد  يشرررررغلها التي  الوظائف  سرررررلسرررررلة هو  المهني علي  فالمسرررررارو 
 .المهنية

 تعريف تسيير المسار المهني: -1-2

الأفراد والوظائف    تحقيق التوافق بينإحدى وظائف إدارة الموارد البشرية التي تهدف إلى "يعرف بأن    
وتحقيق الأهداف الشررررررريصرررررررية    ف التنظيمية المتعلقة بالإنتاجيةبما يضرررررررمن تحقيق الأهدا  التي يشرررررررغلونها

 (522، صفحة 2007)ماهر،  ."للفرد من خلال تعزيز الرضا عن العمل
  الماضرررررري في الفرد يشررررررغلها التي  الوظائف  مسررررررار متابعة إلى  تهدف  عملية" هو  المهني  المسررررررار تسرررررريير
  المنظمة  احتياجات  بين مسرررتمر توافق  تحقيق على التركيز معالمنظمة   هياكل  داخل  والمسرررتقبل والحاضرررر
 (Peretti, 1999, p. 221)."وطموحات  الفرد رغبات  وبين ومتطلباتها
 على للعامل حقا   يعُتبر حيث البشررية  الموارد إدارة وتحديدا    المنظمة مسرؤولية"  هو المهني  المسرار تسريير
  وطموحرات   المنظمرة  احتيراجرات   بين  التوافق  تحقيق  إلى  التسرررررررررررررريير  هرذا يهردف ،إليهرا  ينتمي  التي المنظمرة
 المسررررررارات  تسرررررريير  عملية  انتقل   تطور،حيث  قد  التقليدي المفهوم هذا فإ  ذلك  ومع ،الأفراد ورغبات 
 الكفراءات   تطوير  على  يركز  فردانيرة  أكثر نه   إلى  الهرميرة  الترقيرة  على  القرائم  النمطي  النموذج  من المهنيرة

 (Dani & Livian, 1995, p. 20) ."العمل متطلبات  مع يتماشى بما والمهارات 

لتشررمل إدارة تطلعات  مجرد التوفيق بين الوظيفة والفردتسرريير المسررار المهني هو عملية حيوية تتجاوز  
في حين أ  النظرة التقليررديررة تركز على   ،ت المنظمررة بشرررررررررررررركررل دينرراميكي ومسررررررررررررررترردامالعرراملين ومتطلبررا
تشرير الاتجاهات الحديثة إلى أهمية تطوير الكفاءات الفردية واسرتجابة المسرارات   بينما الإنتاجية والترقية،

هذا التطور يعكس التحول نحو إدارة الموارد البشرررررررررية كعملية   ،نية للتغيرات الشرررررررريصررررررررية والتنظيميةالمه
 .تدعم النمو المتبادل للأفراد والمنظمات  إستراتيجية

 مراحل تطور مفهوم تسيير المسار المهني: -2
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عرف مفهوم تسرررررررررررريير المسررررررررررررار المهني تطور عبر عدة مراحل تماشرررررررررررريا مع تطور نظريات إدارة الموارد 
 (Romelaer, 1993, p. 184) البشرية، حيث تميزت كل فترة بما يلي:

   1960 المرحلة الأولى: ما قبل -
طويلة بالمدة الزمنية التي يقضررررررررررررريها الفرد في أداء عمل معين دو  ارتبط مفهوم المسرررررررررررررار المهني لفترة 
 ويعود ذلك لسببين رئيسيين:   ،وجود مفهوم واض  لتسيير هذا المسار

 عدم اهتمام العاملين وأصحاب العمل بتطوير وإدارة المسار المهني.   
الدور المحدود لإدارة الموارد البشرررررررررررية، التي ع تكن تضررررررررررطلع بأي مسررررررررررؤوليات تنظيمية في هذا  

 المجال.  
 الخمسرررررررررررينيات ومع ظهور نقص في العمالة الماهرة لجأ أصرررررررررررحاب العمل إلى الاسرررررررررررتعانة بالموارد  في

البشررررررررررررية من خارج المنظمة أدى ذلك إلى تداعيات على أوضررررررررررراع العاملين داخل المنظمة مما دفع إلى 
  ،البحرررث عن حلول داخليرررة مثرررل الاعتمررراد على الترقيرررات كررراليرررة لتطوير قررردرات العررراملين ووظرررائفهم 

 وهكذا بدأ التفكير في أهمية تسيير المسارات المهنية كحل لهذ  المشكلة.  
  1990المرحلة الثانية: ما قبل  -

ووفق ا ،  في هذ  المرحلة أصرررب  مفهوم المسرررار المهني مرتبط ا بالزمن الذي يقضررري  العامل في المؤسرررسرررة
أما تسريير   ،لرررررررررررررررر"روميلر" كا  المسرار المهني للعامل يقُاس بالفترة الزمنية التي اسرتمر فيها ضرمن المنظمة

المسررررررررررررررار المهني فقد كا  يعني تسرررررررررررررريير الترقيات حيث ارتبط  ترقية العامل بالانتقال إلى وظيفة أعلى 
ومع ذلك كان  هذ  الترقيات خاضرررررررعة لعوامل مثل شرررررررغور الوظيفة أو   ،مباشررررررررة في السرررررررلم الوظيفي

وبالتالي انحصررررررر دور تسرررررريير المسررررررار المهني في الجوانب القانونية    ،تمويلها أو اسررررررتقالة شرررررراغلها أو وفات 
 البقاء داخل المنظمة.  للمؤسسة بينما ارتبط العامل بمفهوم الولاء التنظيمي و 

   1990المرحلة الثالثة: ما بعد  -
شررررررررررررررهرردت هررذ  المرحلررة تغير ا جررذريا  مع تراجع مفهوم الولاء التنظيمي ورغبررة الأفراد في التنقررل بين 
مجالات وأماكن العمل نتيجة التقدم التكنولوجي وزيادة التنافسرررررررررررية أدى ذلك إلى ظهور مفهوم جديد 

 لتسيير المسار المهني يقوم على:  
 المصلحة المشتركة بين المؤسسة والعامل.   
 التعاو  بين الطرفين لإدارة المسار المهني بشكل مشترك.   
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مجموعة الجهود المشررررتركة التي يبذلها العامل "وبناء  على ذلك يمكن تعريف تسرررريير المسررررار المهني بأن   
والمؤسررررررررسررررررررة لتوجي  ومتابعة مسررررررررار العامل المهني بهدف تحقيق أعلى مسررررررررتويات النجاح والنمو المهني 

   ".والاجتماعي
تُظهر هذ  المراحل أ  تسرررريير المسررررار المهني تطور من مجرد عملية إدارية محدودة إلى نه  اسررررتراتيجي 

مع مراعاة متطلبات التنافسررررررررررررررية  للعاملينمشررررررررررررررترك يركز على تحقيق النمو والتنمية المهنية والاجتماعية 
 الحديثة.

 :مبادئ تسيير المسار المهني -3
 مجموعة إلى العملية هذ  تسررتند  أ  يجب  المنظمة داخل  المهني  للمسررار ومتكاملة فعالة  إدارة لضررما 

)بن عنتر ع.، :   أبرزهرا  ومن  العراملين،  وطموحرات   المنظمرة  أهرداف  بين  التواز   تحقق  التي  المبرادئ  من
 (180 - 179، الصفحات 2010

  آلياتها  تتكيف  أ   ويجب  المنظمة داخل العام النظام  تحسرررررين في  المهني المسرررررار  إدارة تسرررررهم  :التنظيم  -
 .  شامل انسجام لتحقيق التنظيمية الأهداف مع

 الموارد  إدارة  مجالات   وبقية المهني  المسررررررررررار إدارة بين  وثيق  تنسرررررررررريق  هناك  يكو  أ   ينبغي :التنسةةةةةةةةيق  -
 .  الإدارية الوظائف مختلف بين التكامل لضما الأجور  وإدارة والتدريب التوظيف مثل البشرية

 وفي المسررررررررتويات   جميع  على  وعادلة  واضررررررررحة المهني  المسررررررررار إدارة  عملية  تكو  أ  يجب: الشةةةةةةفافية  -
 .  والإدارة العاملين بين الثقة لتعزيز المنظمة داخل  القطاعات  مختلف

 تحقيق في ومشرررررررراركت  موظف كل  إسررررررررهامات  على التعرف يمكن الدوري التقييم خلال من:  التقييم  -
 .  والانتماء المشاركة روح من يعزز مما المنظمة نتائ 

 أو  ثلاثة وتطوير تدريب  خلال  من  إداري  منصرررررررررب لكل بدائل إعداد  الأمر يتطلب  :المناوبي تهيئة  -
  تنظيمية  مشررررررركلات   أو فراغ أي لتجنب  الحاجة عند المنصرررررررب تولي  على قادرين  ليكونوا موظفين أربعة

 .  المستقبل في

 المسرررررار  إدارة في  أسررررراسررررري ا عنصرررررر ا  المناصرررررب بين  والحركية الداخلي الانتقال يمثل  :والحركية الانتقال  -
 .  الواقع أرض على التنفيذ وأخير ا التنظيم التيطيط، التنبؤ، تشمل مراحل عبر ذلك  يتم ،المهني
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 مبادئ تسيير المسار المهني: يبي 04 شكل رقم

 
 إعداد الأستاذالمصدر: من 

 من المنظمة  أداء تطوير تسررررتهدف شرررراملة عملية  هو المهني المسررررار تسرررريير  أ  المذكورة  المبادئ تُظهر
 والعردالرة الإداري التكرامرلو  المسررررررررررررررتقبلي التيطيط على التركيز مع بفعراليرة  البشررررررررررررررريرة  الموارد إدارة خلال

 يعزز  مما  العاملين وطموحات   المنظمة أهداف بين  التواز   لتحقيق  ركيزة النظام هذا  يشررررررررررررركل  ،التنظيمية
 .سواء حد على والتنظيمي المهني  النجاح

 :أهداف تسيير المسار المهني -4

 (18، صفحة 2008)حسونة،  تتمثل أهداف تسيير المسار المهني في الآتي:

 وبالتالي للعاملين العام الأداء رفع في هنيالم المسررار  سررييرت يسرراهم :والمؤسةةسةةة العمال  فعالية تحسةةي  -
 .المؤسسة كفاءة  تحسين

  المؤهلين  المرشررررحين توافر المهني سررررييرالت يضررررمن: الشةةةاغرة للمناصةةةب المؤسةةةسةةةة احتياجات تأمي  -
 .العمل استمرارية يحقق مما الفارغة المناصب  لشغل

مبادئ تسيير 
المسار المهني

التنظيم

التنسيق

الشفافية

التقييم

تهيئة 
المناوبي

الانتقال 
والحركية
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  مما المؤسررسررة عن رضرراهم من ويزيد  العاملين تحفيز  هنيالم  المسررار يعزز  :ورضةائهم العمال حماس  رفع  -
 .أدائهم على ينعكس

 اهتمامهم  وزيادة العمال كفاءة  رفع فيهني  الم المسرررررار  تحسرررررين يسررررراهم :العاملة  اليد  تكاليف  خفض  -
 .جديد لتوظيف الحاجة من يقلل مما بوظائفهم

 ذوي  عمرال  لتوفير اللازمرة  المهرارات   وتطوير  تحرديرد  على  المهني  المسرررررررررررررررار  يعمرل  :أكفةاء  عمةال توفير   -
 .عالية كفاءة

 من الاسررررررررتقالة في رغبتهم من ويقلل الموظفين المهني سررررررررييرالت يحفز :الاسةةةةةةتقالات وتقليل التحفيز  -
 .والتطور للترقية فرص تقديم خلال

  التي   المناصررب نحو الموظفين  توجي  في  هنيالم المسررار يسررهم  :ةالإسةةتراتيجي للمناصةةب  العمال  توجيه  -
 .خاصة مهارات  إلى وتحتاج المؤسسة أهداف مع تتماشى

  على  والعاملين المؤسرررررررسرررررررة قدرة  ضرررررررما  على المهني  سرررررررييرالت يسررررررراعد  :البيئية  التغيرات مع  التأقلم  -
 .والخارجية الداخلية التغيرات  مع التكيف

 المؤسسة داخل  الموهوبين الموظفين  بقاء  ضما  في يساهم :المؤسسة  داخل الكفاءات  على الحفاظ  -
 .الأداء استقرار يضمن مما

 في يسررررررررررررررهم  مما معارفهم وتعميق  الأفراد مهارات   تطوير  على  يركز  :المهارات  وتنويع الخبرات تعميق  -
 .المهني أدائهم  تحسين

  المناصرررررب  شررررررغل تأمين خلال من  والمؤسررررررسررررررة العمال  أداء  تحسررررررين في  هنيالم  المسررررررار أهداف  تتمثل
 المهارات   تنمية في  يسررررهم كما  ،والغياب   التكاليف  من والتقليل الوظيفي  والرضررررا الحوافز تعزيزو  الشرررراغرة
 اسرررررررررررتقرار يعزز  مما  البيئية التغيرات  مع  والتكيف الإسرررررررررررتراتيجية  المناصرررررررررررب نحو الأفراد  وتوجي   والخبرات 
 .كفاءتها  ويحفظ المؤسسة

 أهمية تسيير المسار المهني: -5
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  إيجابية  نتائ  من  تحقق   لما  والمنظمة العامل  من لكل  كبيرة  بأهمية  المهني  المسرررررررررار تسررررررررريير  عملية  تتمتع
 في  أهميتها تلييص  يمكن  ،صررررررررحي  بشرررررررركل  العملية  لهذ  التيطيط تم  ما إذا  الطرفين  على  بالنفع تعود

  (387، صفحة 2006)مرسي،  :التالية النقاط

  المهنية  احتياجاتهم  وتلبية أهدافهم  صرررررررررياغة في  العاملين  دعم يسرررررررررهم:  المسةةةةةةةتقبلية الكفاءات توفير   -
 .  المنظمة داخل للعمل المتغيرة المتطلبات  مواجهة على القادرة الكفاءات  توافر ضما  في  والشيصية

  المهنية  بمسررراراتهم التحكم في  أكبر  رغبة الشرررباب  العاملو  يظهر  :الوظيفية العاملي  طموحات  تلبية  -
 نحو  وتوجيهها الطموحات  هذ   لتلبية  أساسية  أداة  المهني المسار  إدارة  يجعل  مما السابقة  بالأجيال  مقارنة
 .  التنظيمية الأهداف  تحقيق

 ومع الجديدة الأجيال تطلعات  تعزيز في المرتفعة  التعليمية المسررررررررتويات   سرررررررراهم  :الإحباط من الحد  -
، والواقع توقعاتهم بين الفجوة بسربب  بالإحباط  العاملو  يشرعر قد المهني للمسرار  واضرحة خطط غياب 
 واقعيرة  مهنيرة  توقعرات   بنراء  عبر  الفجوة  هرذ   من  يقلرل  المهني  للمسرررررررررررررررار  الجيرد  التيطيط  فرإ   ذلرك   ومع

 .  التنظيمية الإمكانيات  مع تتماشى

  التكنولوجية  التغيرات   توقع  يمكن  الفعّال  المهني  المسار تسيير  خلال من  :المهارات تقادم من  التقليل  -
 وبالتالي التغيرات  هذ  مع  للتكيف اللازمة  الجديدة  بالمهارات   العاملين  تزويد  إلى يدفع  مما  والاقتصررررررررادية

 .  المنظمة لاحتياجات  ملاءمتهم استمرار ضما 

ل المنظمة في تعزيز مسرررررررار  كما أشرررررررار العديد من الباحثين إلى أهمية الدور الذي يتحمل  الفرد داخ
فاءات  من خلال سرررررررررررواء داخلها أو خارجها ويتطلب ذلك من الفرد السرررررررررررعي لتطوير مهارات  وك  المهني

مما يسررررررررراهم في  العملمثل المشررررررررراركة في برام  تدريبية أو تكوينات خارج أوقات   بذل جهود إضرررررررررافية
 ,Mercier & Géraldine) .تحقيق النجراح والتقردم الوظيفي والاجتمراعي داخرل المنظمرة

2005, p. 175) 

 داخل البشررررررررررية  الموارد اسرررررررررتدامة  تعزيز في المهني  المسرررررررررار لتسررررررررريير  المحوري  الدور النقاط هذ  تعكس
 التحديات  مواجهة على والقدرة  بالمرونة  تتسررررم كفاءات   توفير العملية هذ  تضررررمن  ناحية فمن  ،المنظمة
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ا  دور ا  تلعررب  أخرى  ناحيررة  ومن  ،المسررررررررررررررتقبليررة  والفرص  العرراملين  تطلعررات   بين  الفجوة  تقليص  في  مهمرر 
 .  الوظيفي الولاء ويعزز الإحباط مشاعر من يقلل مما المتاحة

 سؤوليتهوم المهني  المسار تسيير فعالية  تحدد التي الاعتبارات : رابعال الدرس 

 :المهني المسار تسيير  فعالية تحدد التي الاعتبارات -1

  يوضح الاعتبارات التي تحدد فعالية تسيير المسار المهني :01 جدول رقم

 الوصف  الاعتبار 
بداية المسرررررررررررار  غياب الخبرة العملية يعد عائق ا في  التوازن بي الخبرة العملية والمعرفة النظرية

المهني، ويتطلرب اكتسررررررررررررررراب مهرارات عمليرة من  
 .خلال التدريب أو تطبيق المعرفة النظرية

الفرد للإنجررررراز   الدافعية والقدرة على تطويرها دافع  يعتمرررررد على  المهني  النجررررراح 
واسررررررررررررررتعررداد  لتطوير مهرراراتر  لتحررديرد الأهرداف 

 .والتعامل مع التحديات والفرص
الرترغريرات،   مستوى النضج والتوازن الذاتي مرع  الرتركريرف  عرلرى  الرقررررررردرة  يرترطرلرررررررب 

والتعرامل مع سرررررررررررررريراسررررررررررررررات العمرل وقواعد ، مع 
الحفاظ على تواز  بين الأهداف الشرررررررررررريصررررررررررررية  

 .واحتياجات المؤسسة
تطوير أسرررررررررررررررررراليررررب الاختيررررار والترقيررررة يربط بين  النظرة المستقبلية

إنجازات الفرد والمزايا التي يحصل عليها، مما يحسن  
 .المؤسسيالأداء 

تلعب دور ا رئيسررررري ا في التعيين، الترقية، والتحفيز،  سياسات ونظم العمل
 .مما يؤثر على نجاح تسيير المسار المهني
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سروق العمل المسرتقر والواضر  يسراعد على اتخاذ  خصائص سوق العمل
قرارات مهنية مدروسررررررة ويزيد من فعالية التسرررررريير 

 .المهني
البيئة السررررياسررررية، الاجتماعية، والاقتصررررادية تؤثر  الموقف البيئي العام

على الخيارات المهنية وتتطلب قدرة على التكيف  
 .مع المتغيرات المحيطة

تطبيق منه   تطبيق منهج التفكير الاستراتيجي النررررراج  يتطلرررررب  المهني  التسرررررررررررررريير 
اسررتراتيجي لتحديد وتطوير المسررار المهني بشرركل 

 .مدروس
 ( 245، صفحة 2004)مصطفى، المصدر: 

  ثلاثة  خلال  من  المهني المسررررررررررررار تسرررررررررررريير فعالية تحدد التي  المتكاملة  العوامل  من  مجموعة  الجدول  يبرز
 النظرية والمعرفة العملية  الخبرة بين  التواز   يشرررركل  ، حيثالمحيطة  والبيئة المؤسررررسررررة، الفرد،:  رئيسررررية أبعاد
ا الذاتي  والنضرر   الدافعية  جانب إلى  المؤسررسررات  تعتمد  المقابل في  ،الشرريصررية الكفاءات  لتطوير  أسرراسرر 

 الأهداف وتحقيق الفردي الأداء بين يربط  مما  والتحفيز  الترقية تعزز  شررررررررررررررفافة عمل  سررررررررررررررياسررررررررررررررات  على
  مما والاجتماعي السرررياسررري والوضرررع العمل  سررروق  اسرررتقرار  خلال من فتؤثر المحيطة  البيئة أما ،المؤسرررسرررية

 هذ  بين الأسررررررررررراسررررررررررري الرابط الاسرررررررررررتراتيجي التفكير يعُد  النهاية  في  ،التكيف  على الفرد قدرة يتطلب
 الخبرة،  بين  توازنا    المهني  المسررررررار سررررررييرت فعالية تتطلب، ومسررررررتدام  ناج  مهني  مسررررررار  لضررررررما   العوامل

 القدرة أ   كما  ،العمل  سررروق وخصرررائص  العمل  سرررياسرررات  المسرررتقبلية،  النظرة الذاتي، النضررر  الدافعية،
 المهني التيطيط في النجاح  أسرررررراس هما الاسررررررتراتيجي التفكير وتطبيق  البيئية  المتغيرات  مع  التكيف على

 .المستدام

 المهني: المسار تسيير  مسؤولية -2

 العملية هذ  من  الأساسي المستفيد  كون   نفس  العامل من فعالة مشاركة  المهني  المسار تسيير يتطلب
  ثلاثة بين  تعاو  نتاج  الفعّال  المهني سرررررررررررييرالت ويعُتبر  ،المباشرررررررررررر  والمدير  البشررررررررررررية  الموارد إدارة  جانب إلى

 (184، صفحة 2010)بن عنتر ع.، :  رئيسية أطراف
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 : الفرد مسؤولية -2-1

 أهداف  بفهم  يبادر أ  يجب  حيث المهني  مسرررررررار  وتطوير  رسرررررررم في  الأولى  المسرررررررؤولية العامل يتحمل
 من  لتحقيقر   يطم   مرا  تحرديرد  على  الأقردر  هو  فرالفرد  ،وإمكراناتر  قردراتر   على بنراء    الوظيفيرة  وطموحراتر 

 .تطوير من يحتاج  وما الحالية وظيفت 

 :  التنفيذي المدير مسؤولية -2-2

 العاملين إرشررراد خلال من المهني  المسرررار  سرررييرت عملية  توجي  في كبير  بشررركل  التنفيذي  المدير يُسرررهم
 للعاملين التدريب فرص بتوفير الدور هذا  يعُزز كما  ،نتائجها  وتقييم وتنفيذها خططهم  بناء  كيفية  حول
 .المهنية مساراتهم في ملموس تقدم تحقيق على يحفزهم مما أدائهم تقييم على بناء  

 :  البشرية الموارد إدارة مسؤولية -2-3

 يتم  ،للعاملين  المهنية المسرررررارات  وتطوير  توجي  في الأسررررراسرررررية  المسرررررؤولية البشررررررية الموارد  إدارة تتحمل
 العراملين  وترقيرة  التردريرب  فرص وإتاحرة  المتراحرة الوظرائف  حول  دقيقرة  معلومرات   تقرديم  خلال  من  ذلرك 

 .المهنية لمساراتهم واضحة خطط وتطوير إمكاناتهم استكشاف  على مساعدتهم إلى إضافة الأكفاء

  التواز   لتحقيق  الثلاثة  الأطراف بين  التعاو   أهمية المهني  المسرررار سرررييرت في  المسرررؤوليات  تقسررريم يظُهر
  بينمرا  الرذاتي  التطوير  لعمليرة  الرئيسرررررررررررررري  المحرك  هو  العرامرلفر  ،الأفراد  وطموحرات  المنظمرة احتيراجرات   بين

  الأدوات  توفير لضررررررررررررررمرا   البشررررررررررررررريرة  الموارد  إدارة جهود  وتتكرامرل  وموجر   كرداعم  التنفيرذي  المردير  يعمرل
 بل للعاملين والاجتماعي المهني  النجاح تحقيق في فقط يسرراهم لا التعاوني النه  هذا،  المناسرربة  والفرص
 مسررررررؤولية، يمكن تلييص المسررررررتقبلية  المنظمة  احتياجات   تلبية  على  قادرة  كفاءات   توفير  أيضررررررا   يضررررررمن
 في الجدول الآتي: المهني المسار تسيير
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 المهني.   المسار تسيير وظيفة  تنفيذ في الثلاثة  الأطراف من كل  دور يوض  :02 جدول رقم

 إدارة الموارد البشرية المدير التنفيذي الفرد نفسه
 .ةالتبصر بالآمال الوظيفي -
الررررقررررررردرات    - عررررلررررى  الررررتررررعرررررف 

 .والإمكانات والمهارات المتاحة
التبصررررررررررررررر بالحلول المناسرررررررررررررربة   -

 .ومعرفة كيفية تنفيذها

ملاحظة المرؤوسررررررررررين للتعرف  -
 .على مدى التوافق مع وظائفهم

تقديم النصر  والخبرة والمشرورة  -
 .للمرؤوسين

وضررررررررع نظام لتيطيط وتنمية   -
 .المسار الوظيفي

تررردريرررب المرررديرين التنفيرررذيين   -
على ملاحظة أي اختلالات في  

 .الفرد ووظيفت التوافق بين 
تررردريرررب المرررديرين التنفيرررذيين   -

 .على تقديم النص  والمشورة
مسرراعدة الأفراد على التبصررر  -

 .بذاتهم والتيطيط لمساراتهم
ممارسة بعض الوسائل المتعلقة   -

بالمسررررررررررررررررار الوظيفي مثرررل النقرررل 
 .والترقية والتدريب

 ( 185، صفحة 2010)بن عنتر ع.، المصدر: 

 

 : أنواع المسار المهني ومراحل تسييره امسالدرس الخ

 أنواع المسار المهني:  -1

 :التقليدي المسار -1-1

  المنظمة في  العليا  المناصب  إلى عمودي  بشكل  العامل  ترقية  في   يتم  الذي  المسار هو  التقليدي  المسار
 يعتمد ،للفرد  المهني  والتيصررررررررص  الحالية  بالوظيفة  وثيقة علاقة ذات  الجديدة  الوظيفة  تكو  أ  بشرررررررررط
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 طوال  بها المكلف  بالأعمال  للقيام  اللازمة والمعرفة  لليبرات  العامل اكتسراب   على  المسرار  من  النوع هذا
، صةةةةةةفحة 2013)سةةةةةةعيدون و الزيدي،   .التقاعد  سرررررررن بلوغ  وحتى  تعيين   من  بدء ا  المهنية مسررررررريرت 
133) 

 من يقلل مما معين مسررررار على الترقية تقتصررررر حيث وضرررريق محدود بأن  المسررررار من  النوع هذا  يتميز
 أ  يمكن التي  الوظائف  تحديد في يسرررررررررررررراعد فإن  ذلك  ومع ،أخرى  وظائف إلى الانتقال  في الفرد مرونة
 الوظيفة في  طويلة  لفترات  يبقى لا العامل فإ  ذلك  إلى  بالإضرررررافة، واضررررر  بشررررركل  العامل  إليها يتدرج

 التي  الفترة  وهي الركود بفترة تعرف طويلرة زمنيرة بمردة يتمتع المسررررررررررررررار  هرذا  يجعرل  ممرا التقراعرد  قبرل الأخيرة
 (550، صفحة 2005)وصفي،  .العمر تقدم بسبب والمهام المسؤوليات  حجم فيها يقل

 يؤدي قد  مما الميتلفة  الوظائف بين والتنقل الترقية في  التنوع  حيث  من محدود ا  يعد التقليدي  المسرار 
 يعاني قد  ولكن  الترقية مسار في  وضوح ا  المسار  هذا  يوفر أخرى  ناحية  من ،للفرد  المهنية الفرص قلة إلى
 مناصررب إلى الوصررول في تحديات  العامل يواج  قد  النوع هذا في  ،المهني المسررار  تطور في  المرونة  قلة من

ا متوقعة المسرررارات   كان   إذا  أعلى  في تقدمهم مع الأفراد بعض لدى التحفيز ضرررعف إلى  يؤدي  مما جد 
 .التقاعد سن من اقترابهم مع مسؤولياتهم تقل إذ  السن

 المسار الشبكي: - 1-2

 يجمع بحيث  التنظيمي  الهيكل  ضرررررمن الموظفين انتقال في  ديناميكي  نه  إلى الشررررربكي  المسرررررار يشرررررير
 مسررررتوى إلى الترقية على المسررررار هذا يقتصررررر لا ،الوظيفية  حياتهم  خلال والعمودية الأفقية  الحركتين بين

 لفترة الإداري المسررتوى نفس داخل مختلفة  وظائف بين  الموظف انتقال يشررمل بل  فحسررب أعلى إداري
 مختلف  في  الموظف  وخبرات   مهرارات   تعزيز  هو  الوظرائف  المتعردد  الانتقرال  هرذا  من  الهردف  ،معينرة  زمنيرة

  للترقي  اسررتعداد ا أكثر  الموظف يكو   التنوع هذا  يتحقق وعندما الإداري  المسررتوى نفس داخل المجالات 
 وتحقيق المسرررررررررررررتقبلي النجاح في فرصررررررررررررر  من يعزز مما  الأعلى الإداري  المسرررررررررررررتوى في متنوعة  وظائف إلى

 (156، صفحة 2005)وصفي،  .المطلوبة المهنية الكفاءة

فهو   ،شراملة لتطوير الموظفين تهدف إلى تحقيق تنمية مهنية متكاملة إسرتراتيجيةيعد المسرار الشربكي 
لا يقتصررررررررررررررر على الترقيررة العموديررة التقليررديررة بررل يتي  للموظف التنقررل بين وظررائف متعررددة في نفس 
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مما يؤهل  لشررررررررغل أدوار   ت الموظف ويطور مهارات  المتنوعةهذا النه  يعزز من خبرا  ،ريالمسررررررررتوى الإدا
 .قيادية متنوعة في المستقبل

 مسار الانجاز: -1-3

 جديد مفهوم  ظهر  التكاليف وخفض البشرررررررية  الموارد  تقليص تشررررررمل التي  الحالية التحديات  ظل في
 في محددة  زمنية فترة  الموظف قضاء على  يعتمد لا المسار هذا،  الإنجاز  بررررررررمسار يعُرف  الوظيفي للمسار
 يحققها التي والإنجازات  النجاحات  على أسرررررررراسرررررررري  بشرررررررركل يعتمد  بل الترقية أو الانتقال قبل  منصررررررررب 
 وغير سررررريعا   الترقية تحقيق أو العليا  الوظيفية المسررررتويات  إلى الوصررررول يُصررررب  وبذلك   ،عمل  في  الموظف
  يتمثل  رئيسرررريا   تحديا    النموذج هذا  يواج ذلك  ومع،  الوظيفة في  الفرد  يقضرررريها التي  الزمنية بالفترة  مرتبط

 طويلة  لفترة الوظيفة  أو المجال نفس في  بقائ   اسررررتمرار مع  الموظف  لدى  العمل دافعية فقدا   إمكانية في
 في  التغيير  أو التنوع  غيراب   بسرررررررررررررربرب  والإبرداع  الحرافز  انخفراض  إلى يؤدي ممرا  التقراعرد  سررررررررررررررن  بلوغر   حتى

 (157، صفحة  2005)وصفي،  .العمل

 من يعزز مماالأقدمية  من بدلا   الأداء مكافأة  نحو  التنظيمية السرررياسرررات  في تحولا   الإنجاز مسررراريمثل 
  وظيفية عدالة  تحقيق في يُسرررررررررهم  النه  هذا، الفرد لإنجازات  وفقا    للترقي سرررررررررريعة فرصرررررررررا   ويوفر  الكفاءة
 الزمنيرة  الفترة  وطول  الوظيفي  التنوع  غيراب   فرإ   ذلرك   ومع،  العرالي  الأداء  على  الموظفين  ويحفز  نسرررررررررررررربيرة

  ،الابتكار  وركود الدافعية  بانخفاض  تتعلق  مشرررررررررركلات  إلى  يؤدي أ  يمكن المسررررررررررار  نهاية إلى  للوصررررررررررول
 المهني والتطوير العمل لإثراء وإجراءات   تحفيزية بسرررياسرررات   مدعوما   المسرررار هذا  يكو  أ  يجب  وبالتالي
 .  وإنتاجيتهم الموظفين حماس استدامة لضما  المستمر

 المهني: المسار تسيير  مراحل -2

 المهني  المسار  تسيير  أصب   المنافسة تسودها  بيئة  ووجود المجالات   مختلف  في  المستمرة التغيرات   ظل في
 التيطيط على  المؤسسات  نجاح  ويعتمد  ،العمومية الإدارات   في  والتطور  الاستمرارية  لضما   ضروريا   أمر ا

 (362 - 361، الصفحات 2019)براف و بشير،  :التالية المراحل خلال من المسار لهذا الجيد

 الالتحرراق  في  الأفراد  بين  المسرررررررررررررررراواة  مبرردأ  على  العموميررة  الوظررائف  في  التوظيف  يعتمررد  :التوظيف  -
 .المساواة قدم على الوظيفية الفرص على الحصول في الجميع حق يضمن دستوري مبدأ وهو بالوظائف
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  تهدف  تجريبية فترة وهو  التربص أسررراس على معينة  رتبة في  الموظف تعيين يتمالتوظيف   بعد :التربص  -
 .للوظيفة ملاءمت  وتحديد الموظف أداء تقييم إلى

 يتضررررررررمن  موظف لكل إداري ملف تكوين  الإدارة  من يتطلب  :المهني  للمسةةةةةةار  الإداري التسةةةةةةيير   -
 الإدارية القرارات  واتخاذ المسررررتقبلية  التقييمات  تيسررررير في يسررررهم  مما المهني مسررررار  حول  دقيقة  معلومات 
 .المناسبة

 تعزيز  إلى  تهرردف  محررددة  مهنيررة  معررايير  وفق  دوري  بشرررررررررررررركررل  الموظف  أداء  تقييم  يتم  :الموظف  تقييم  -
 .العالي الأداء وتحقيق الموظف لتحفيز أساسية خطوة التقييم هذا يعد ،والإنتاجية الجهد

 كفاءتهم  وزيادة  الموظفين مستوى  لتحسين  دوري بشكل  تدريبية  دورات  تنظيم  الإدارة  على  :التكوين  -
 .أعلى وظيفية لمهام تأهيلهم وضما  مهاراتهم تطوير بهدف وذلك 

 من  أو  أعلى  درجرة  إلى  درجرة  من  الموظف  انتقرال  عمليرة  هي  الترقيرة  :والرتةب  الةدرجةات  في   الترقيةة  -
  تحفيز   إلى  تهردف  تنظيميرة  معرايير  وفق الترقيرة  تتم  ،أعلى  سررررررررررررررلرك  أو  السررررررررررررررلرك   نفس  في  أخرى  إلى  رتبرة

 .أدائهم  تحسين على الموظفين

 أعمالا   يقدمو  أو  اسرررررررررتثنائية إنجازات   يحققو  الذين  الموظفو   يمن :  والمكافمت  الشةةةةةةةرفية  الأوسمة  -
 الجهود تقدير  بهدف  مختصررة لجنة  اسررتشررارة بعد المكافات  هذ   تُمن   ،شرررفية  أوسمة أو  مكافات   شررجاعة
 .المتميزة

 مكتوبا    طلب ا الاسرررررتقالة تتطلب  ،الإدارة  مع  الوظيفية  علاقت   قطع في  للموظف حق هي :الاسةةةةتقالة  -
 .طلب  على الموافقة يتم حتى واجبات  أداء الموظف على ويجب الميتصة  للسلطة يقدم

 مصرلحة على سرلب ا تؤثر فادحة أخطاء  أو سرلوكية لميالفات   نتيجة  العزل  يحدث   :الفصةل  أو العزل  -
 .إداري قرار اتخاذ بعد العمل من الموظف  فصل علي  ويترتبالعمل 

  بناء للمعاش  مسرررررررررررتحقات   إحالة  وتتم العمل  عن  يتوقف التقاعد سرررررررررررن  الموظف  بلوغ عند :التقاعد  -
 تسريير في  مهم ا مؤشرر ا التقاعد على الإحالة تعُد  ،دفعها  تم  التي والاشرتراكات  الخدمة  سرنوات   عدد على

 .العمل سيغادرو  الذين الموظفين لاستبدال التيطيط في يساعد حيث البشرية الموارد
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 الترقيات  التكوين،  التقييم، التربص،  التوظيف، في  المهني المسررررار  تسرررريير في  الأسرررراسررررية المراحل  تتمثل
،  موظفيها   كفاءات   تطوير  خلال من  المؤسررررررررررسررررررررررة  اسررررررررررتمرارية  ضررررررررررما  إلى كلها  تهدف التي والمكافات 
  مما  مسرررتدامة  بشررررية  لموارد التيطيط في تسررراهم  والاسرررتقالة التقاعد مرحلة إدارة  فإ  ذلك   إلى  بالإضرررافة

 .العمل بيئة في المستقبلية التغيرات  مع التكيف على المؤسسة قدرة يعزز

 المهني المسار تسيير  : يبي مراحل05 شكل رقم

 
 المصدر: من إعداد الأستاذ

 تطلعات  بين التواز  لتحقيق  حيوية عملية  البشررررررررررررررية للموارد  المهني  المسرررررررررررررار  تسررررررررررررريير يعُدّ  الختام في
 بلالوظيفية   التحركات   أو  الترقيات   لتنظيم أداة مجرد يُمثل لا التسرريير هذا  ،المؤسررسررة  ومتطلبات  الموظفين

 وتحقيق التغيرات  مع التكيف على قادر مسررررتدام بشررررري مال رأس بناء إلى  يهدف  اسررررتراتيجي  نه  هو
 تُصررب الكفاءات  لتطوير داعمة  بيئة وتوفير المهني المسررار  إدارة في  الشررفافية تعزيز  خلال من، فالابتكار

 إ   ،وسمعتها  إنتاجيتها على إيجابا    ينعكس  مما  العمل  سررررررروق في المنافسرررررررة على قدرة أكثر  المؤسرررررررسرررررررات 
 لنجاح يؤُسرررررررس بل  الحاضرررررررر  احتياجات  فقط يلُبي لا وفعّالة  واضرررررررحة  مهنية  مسرررررررارات  في  الاسرررررررتثمار

 .وموظفيها المؤسسة بين  مشترك  مستقبلي

مراحل تسيير 
التوظيفالمسار المهني

التربص

التسيير الاداري للمسار 
المهني

تقييم الموظف

التكوين الترقية في الدرجات 
والرتب

الأوسمة الشرفية 
والمكافمت

الاستقالة

العزل أو الفصل

التقاعد



 رابع: المداخل النظرية في دراسة الموارد البشريةال  المحور

 46 
 

 البشرية   الموارد دراسة  في النظرية   الرابع: المداخل المحور
  ،وأسررراليبها   مناهجها في  مسرررتمر ا  تطور ا تشرررهد حيث  الحيوية المجالات  من البشررررية الموارد  دراسرررة تعد

 تطور تعكس التي  النظرية المداخل من مجموعة ظهرت البشرررري   العنصرررر  بإدارة  المرتبطة  الظواهر  ولتفسرررير
  والإنتاجية  الكفاءة  على ركز  الذي  الكلاسررررريكي  بالمدخل  التطور هذا يبدأ العصرررررور عبر الإداري الفكر

  المرردخررل  تلا   ،للإنترراج  كررأدوات   العرراملين  إلى  ينُظر  إذ  الصررررررررررررررررارمررة  والرقررابررة  الهيكلي  التنظيم  خلال  من
  الدوافع  على التركيز مع  الإنتاجية العملية في  أسرررررررراسرررررررري  كعنصررررررررر  الإنسررررررررا   أهمية أبرز  الذي  السررررررررلوكي

 المردخرل  جراء جرديردة  تحرديات  وظهور  التنظيميرة  البيئرة  تعقرد  ومع  ،العمرل  وبيئرة  الإنسرررررررررررررررانيرة  العلاقرات و 
  التكنولوجيرا،و  الابتكرار  على التركيز  مع  والكيفي الكمي  التحليرل  بين تردم  شموليرة رؤيرة  ليقردم  الحرديرث
 الموارد  لإدارة فعالة اسررررررتراتيجيات   بناء في يسرررررراهم فكريا    إطار ا مدخل  كل  يمثل ، وعلي التنظيمية  والمرونة
 .الميتلفة المؤسسات  احتياجات  مع يتناسب بما البشرية

 : المدخل الكلاسيكي في إدارة الموارد البشريةسادسال الدرس

المدخل الكلاسرررررريكي في إدارة الموارد البشرررررررية عدة نظريات أسرررررراسررررررية تهدف إلى تحسررررررين يتضررررررمن 
هذ  النظريات أسهم  في   ،الكفاءة الإنتاجية من خلال التنظيم والترتيب الواض  للمهام والمسؤوليات 

أهم النظريات التي تشررررركل هذا ، و تطوير مفهوم إدارة الأفراد والموارد البشررررررية في المنظمات بشررررركل عام
 :المدخل تشمل

 :نظرية الإدارة العلمية -1

 الفكر  في  كبير ا  تحولا    أحردثر   التي  النظريات   أبرز  من  "تايلور  فريردريرك "ل  العلميرة  الإدارة  نظريرة  تعُرد
 الكفاءة مسررررتويات   أعلى لتحقيق  العمل  إدارة في العلمية الأسرررراليب تطبيق على  ركزت   حيث  التنظيمي

  نتيجررة1920و  1915  عررامي  بين  الأمريكيررة  المتحرردة  الولايات   في  النظريررة  هررذ   ظهرت   ،والإنترراجيررة
 أدى  مما  بالزراعة  العاملين عدد وانخفاض  التصرررررررنيع  وحركة الأمريكي الاقتصررررررراد  تطور أبرزها  عوامل عدة
 شرررررردة إلى  بالإضررررررافة  والمهنية  التنظيمية الخبرة قلة سرررررراهم   كما  ،المدربة  غير  الصررررررناعية  العمالة تزايد إلى

 نحو  الصرناعية المؤسرسرات  دفع في النقابي العمل  وضرعف الحكومي التدخل وغياب  الاقتصرادية  المنافسرة
 الإنسرررررررررراني العمل  ترشرررررررررريد في النظرية هذ   أسررررررررررهم  وقد، الأداء لتحسررررررررررين  جديدة  طرق  عن البحث
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 على المفرط وتركزها الإنسرررررراني للجانب إهمالها  بسرررررربب  لانتقادات   تعرضرررررر   أنها  إلا  الإنتاجية  وتحسررررررين
  تأثيرها يبقى ذلك   من الرغم وعلى ،وجسررررديا   نفسرررري ا العمال  اسررررتنزاف إلى أدى  مما  الميكانيكي الجانب

 (57، صفحة 2001)بو مخلوف،  .الحديثة الإدارة أساليب تطوير في كبير ا

  العلمية:    الإدارةأسس   -

 الكفاءة تحسررررررين إلى تهدف أسرررررراسررررررية مفاهيم عدة  "تايلور"ل وفق ا العلمية الإدارة أسررررررستتضررررررمن 
 (15، صفحة 2009)الظاهر،  :منهجي علمي منه  تطبيق خلال من الإنتاجية

 على  تعتمررد  التي  للإدارة  التقليررديررة  الطرق  اسررررررررررررررتبرردال  "تايلور"  يقترح  :الإدارة  في   الحقيقي  التطوير  -
  ذلك  يهدف ،المنطقي  والتحليل  المنهجية  الملاحظة إلى تسرررررررتند التي العلمية  بالأسررررررراليب والخطأ التجربة

 .فاعلية أكثر بشكل الإدارية  الأنشطة وتقسيم تنظيم إلى

 لقردراتهم  دقيق تقييم  على  بنراء    العراملين  اختيرار أهميرة  على  "تايلور" يؤكرد :للعةاملي العملي الاختيةار -
 إدارة لنجاح الرئيسرية الأسرس من يعد العلمي الاختيار هذا  ،إليهم الموكلة  المهام لأداء اللازمة  ومهاراتهم

 .البشرية الموارد

 مناسرررررررررررب  بتدريب  العاملين تزويد  ضررررررررررررورة  على  "تايلور" يشررررررررررردد  :البشةةةةةةةةرية  الموارد  وتطوير تنمية  -
 إلا المطلوبة  الإنتاجية تحقيق يمكن لا  أن  يعتقد، كما إليهم الموكلة  بالمهام للقيام  جيد بشرررركل  وإعدادهم

ا العامل كا   إذا  .الكافي التدريب ولدي   كامل  بشكل  مستعد 

 في العاملين رغبات  بين تواز  تحقيق يمكن أن   "تايلور"  يقترح  :البشةرية  والموارد  الإدارة بي  التعاون  -
 العمال  إنتاجية  زيادة على ويشجع ،العمل  تكاليف تقليل  في الأعمال  أصحاب   ورغبات  أجورهم  زيادة
 .الإنتاجية معدلات  ارتفاع عن النات  الزائد الدخل مشاركة طريق عن

 تطبيق  خلال  من  الإنتراجيرة  الكفراءة  تحسررررررررررررررين  نحو  هرامرة  خطوة  لترايلور  العلميرة  الإدارة  اعتبرار  يمكن
 انتقرادات   إلى  أدى  ممرا  للعراملين  الإنسرررررررررررررررانيرة  الجوانرب  بعض  أهملر   قرد لكنهرا  العمرل  في  العلمي المنه 
 .لها واسعة

 :العلمية الإدارةنظرية  إلىقادات الموجهة الانت -



 رابع: المداخل النظرية في دراسة الموارد البشريةال  المحور

 48 
 

 (22، صفحة 2018)شبلي،  النظرية ما يلي:من بين الانتقادات الموجهة إلى هذ  

 ضرررررررررمن تعمل آلات  أو أدوات  إلى تُحوّلهم  حيث  للعاملين الإنسرررررررررانية الجوانب  "تايلور" مبادئ  تُهمل -
 .  شيصيتهم أو فرديتهم مراعاة دو   الإنتاج منظومة

  بناء  من  بدلا    الميكانيكي والعمل الآلة على  تركيز   نتيجة العامل لدى  بالعزلة  شررررررعور  خلق في  تُسررررررهم -
 .  زملائ  مع اجتماعية علاقات 

 مشرررررررررررررراعر  مراعراة  دو  فقط المرتفعرة  الإنتراجيرة  تحقيق  على  "تايلور" اقترحهرا التي  الحوافز طريقرة تعتمرد -
 الظروف  إلى النظر  دو   الأعلى الأداء  ذوي  العاملين  على تقتصرررررررررر المكافات   يجعل  مما  طاقت   أو  العامل

 .  الأخرى الإنسانية

 نظرية المبادئ الإدارية: -2

 حيث الإداري الفكر في  المهمة النظريات   من  "فايول هنري"  وضرررعها التي الإدارية  المبادئ  نظرية تعُد
 أي  داخررل  الإداري  العمررل  وتوجرر   تحكم  أ   يمكن  التي  العررامررة  المبررادئ  من  مجموعررة  تحررديررد  فررايول  حرراول
 تطبيق  يُمكن شرررامل مفهوم هو الإدارة  علم أ  على وركّز  ،حجمها أو  طبيعتها عن النظر بغض منظمة
  لكنها"  تايلور"ل  العلمية الإدارة لنظرية  مكملة "فايول"  نظرية اعتُبرت ، كما المؤسسات  أنواع  جميع على

 كما  ،المباشررررررررة  الإنتاجية العمليات   من بدلا   العليا  والإدارية  التنظيمية الجوانب على بتركيزها  عنها تميزت 
 ودقيقة  صررررارمة  رقابة  يتطلب  المسررررؤولية تحمل على  العاملين قدرات   ضررررعف  بأ   الاعتقاد  "فايول" رفض

)فليه و السةةيد،  .ووضرروح بمرونة الأهداف لتحقيق  السررلطة وتوحيد الفعّال  التنسرريق  أهمية على ركّز بل
 (54صفحة  ، 2005

 مرجع ا وأصرررررربح   والتنظيم  التوجي  تُسررررررهّل  إدارية  قواعد  ترسرررررريخ في الإدارية  المبادئ نظرية  سرررررراهم 
 الحديثة العمل  بيئات  مع  التكيف تتطلب قد النظرية هذ   أ   من الرغم  وعلى  ،المنظمات   لإدارة  رئيسررري ا

 بين  ويواز  المؤسررسررات  داخل  والمهام  الأفراد  بين  الانسررجام  تحقيق في يسرراعد  أسرراسرري ا  إطار ا تعُد  أنها إلا
  .الأهداف وتحقيق الأداء كفاءة  لضما  والمسؤولية  السلطة

 :نظرية المبادئ الإدارية مبادئ -
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  وربط الإداري الأداء  تحسررين في يُسرراهم  تنظيمي  كإطار  إداري مبدأ  عشررر  أربعة "فايول  هنري" وضررع
 (23 - 22، الصفحات 2018)شبلي، : يلي كما  وهي المتوقعة، بالنتائ  الإدارية  التصرفات 

 مع للإدارة  قابلة صرغيرة وحدات  إلى للمنظمة الكلي العمل  تقسريم على  يعتمد :العمل تقسةيم 
 .  التيصص وتحقيق الكفاءة زيادة بهدف وظيفة أو وحدة لكل محدد  مسؤول تعيين

 تحديد مع الإدارية  الصرررررررررلاحيات  من   بضررررررررررورة  السرررررررررلطة مبدأ  يرتبط :والمسةةةةةةةؤولية  السةةةةةةةلطة 
 .  بينهما التواز  لضما  بوضوح المسؤوليات 

 الانضرباط لتحقيق والأنظمة  باللوائ   المنظمة في  العاملين  جميع التزام  ضررورة يفرض  :الانضةباط 
 .  الإداري

 تجنرب  لضررررررررررررررمرا   فقط  واحرد  مشرررررررررررررررف  من  الأوامر  موظف  كرل  يتلقى  أ   يجرب  :الأمر  وحةدة 
 .  عنها الناتجة  والصراعات  الأوامر في الازدواجية

 الأهداف نفس في تشررررررترك التي النشرررررراطات  من مجموعة لكل  يكو  أ   ينبغي  :التوجيه وحدة 
 .  الفعّال التنسيق لضما  موحدة وخطة واحد رئيس

  المصرررالح  على  المنظمة مصرررلحة  تغُلّب أ  يجب :العامة للمصةةةلحة الخاصةةةة المصةةةلحة خضةةةوع  
 .  تعارض حدوث  عند المشتركة خاصة الأهداف لتحقيق للأفراد  الشيصية

  رضرررررررررررررررا لضررررررررررررررمرا   الردفع  وطرائق  الأجور تحرديرد  عنرد  العردالرة  تحقيق  ينبغي: الأجور  في   العةدالةة 
 .  الأرباح في التواز  تحقيق مع العمل وأرباب   العاملين

 الأمثرررل  الاسررررررررررررررتيررردام  على  بنررراء    اللامركزيرررة  أو  المركزيرررة  درجرررة  تتحررردد  :واللامركزيةةةة  المركزيةةةة 
 .  المنظمة داخل التواز  لتحقيق البشرية والموارد للإمكانات 

 أدناها إلى الإدارية  المسرتويات   أعلى من تمتد التي  الإشرراف سرلسرلة إلى تشرير  :السةلطة  سةلسةلة 
 .  بوضوح الأوامر  تسلسل لضما 

 منظم إداري هيكل في الأشررررررررررياص مواقع وترتيب للأشررررررررررياء  المادي  التنظيم  يتضررررررررررمن  :النظام 
 .  العمل لتسهيل

 عمل  بيئة لتحقيق  الموظفين  جميع  مع التعامل  في  والإنصاف العدل مبدأ  بمراعاة  يقضي  :العدالة 
 .  إيجابية
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  مما  الخطط  وتنفيذ الأفكار اقتراح خلال من  المبادرة  فرصررررة الموظفين  من   على يُشررررجّع  :المبادرة 
 .  والإنتاجية الابتكار يعُزّز

 ووحدة الانسجام  يعُتبر  حيث  المنظمة أعضاء  بين  التعاو   أهمية على  يرُكّز  :والتعاون الانسجام 
 تبني من بدلا    الفعّال  والتواصرررررل التنسررررريق على ويُشرررررجّع  النجاح لتحقيق  أسررررراسرررررية قوة  العاملين
 ".  تسد فرق" سياسة

 تعكس حيرث الإدارة  في والكفراءة التنظيم لتحقيق  متكراملا    إطرار ا الإداريرة  "فرايول" مبرادئ  تُشرررررررررررررركرّل
  ،المشرررررتركة  الأهداف  لتحقيق الأفراد بين والتنسررررريق  والانضرررررباط،  الواضرررررحة، والسرررررلطة  التيصرررررص  أهمية
 وتحفيز الأفراد بين العلاقات  تواز  خلال من منظمة أي لنجاح  أسرررررررررراسررررررررررية كدعائم  المبادئ هذ   وتبرز

 .الأمثل الأداء لتحقيق والمبادرة التعاو 

 : نظرية البيروقراطيةال -3

  الاجتماع  علم في الإسرهامات   أبرز أحد(  1921-1864)  "فيبر ماكس"ل البيروقراطية  نظرية تعُد
 تحليل على فيبر وركز ،الحديثة المؤسرسرات  داخل العمل  لتنظيم دقيق ا منهجي ا  تصرور ا قدم حيث الحديث

 في  خاصرررررررررررررة  الإدارية  الوظائف أداء في والفعالية  الكفاءة  تحقيق إلى يسرررررررررررررعى مثالي كنموذج  البيروقراطية
 القواعد أهمية مُبرز ا للبيروقراطية  والتنظيمية  الهيكلية الجوانب على، كما ركز المتطورة  الصرررررناعية المجتمعات 

ا واستقرار  العمل  ضبط لضما  والنظم  هذا أ  اعتبر ، حيثالشيصية التأثيرات   أو العشوائية  عن  بعيد 
)مصةةةطفاوي،   .الحديث  العصررررر في  المتزايدة  والاقتصررررادية الإدارية التحديات   لمواجهة  ضررررروري  النموذج
   (63، صفحة  2016

 : البيروقراطية للنظرية الأساسية المبادئ -

 (64- 63، الصفحات 2016)مصطفاوي،  فيما يلي: هذ  المبادئمثل تت

 الهرمي التسررررلسررررل على البيروقراطية داخل السررررلطة تنظيم يقوم (:Hierarchy) الهرمي  الهيكل  -
  العلاقات وضرررررررروح النظام هذا يضررررررررمن  ،الأسررررررررفل إلى  الأعلى من والمسررررررررؤوليات   المهام  توزيع يتم  حيث

 .  بدقة المساءلة وتحديد الوظيفية
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  كل   يُكلف  حيث  والكفاءة التيصص على  بناء    والمهام  الوظائف تقُسم  :العمل وتقسيم  التخصص  -
 .  الأداء تحسين إلى يؤدي مما وخبرت  مؤهلات  مع تتناسب معينة بمسؤولية موظف

دد  مكتوبررة  وأنظمررة  لوائ   على  البيروقراطيررة  تعتمررد:  المكتوبةةة  والإجراءات  القواعةةد  -  تنفيررذ  كيفيررة  تحررُ
 .  العشوائية من ويقلل والتنظيم الانضباط يحقق مما المهام

ا تامة  بحيادية الإدارية  المهام  أداء يتم  :الوظيفي الحياد  -  العلاقات  أو الشررررررررريصرررررررررية التأثيرات  عن بعيد 
 .  الجميع مع التعامل في والمساواة العدالة لضما  الاجتماعية

  العمل   واسرررررررتمرارية الأداء في الكفاءة تحقيق على البيروقراطي  النموذج  يرُكز  :والاسةةةةةةتمرارية الكفاءة  -
نظمة والإجراءات  بالقوانين الالتزام خلال من

ُ
 .  الم

 تحقيق تضرررمن  أسررراسرررية  مبادئ مُبرز ا  المؤسرررسرررات  داخل  العمل  لتنظيم  مثالي ا نموذج ا فيبر ماكس قدّم
 الجمود مثل السرلبيات  بعض إلى يؤدي قد  المبادئ  بهذ  المفرط الالتزام فإ ذلك  ومع ،والعدالة  الكفاءة
ا  النموذج هذا يعُد ذلك   من الرغم  وعلى  ،والتطوير  الابتكار يعيق  مما الزائد والتعقيد الإداري   أسرررررررررررراسرررررررررررر 
 .الحالية التطورات  لمواكبة مرونة إدخال إلى الحاجة مع الحديثة الإدارة علم في مهم ا تنظيمي ا

 الانتقادات الموجهة للنظرية البيروقراطية: -

 الجوانرررب  على  "فيبر"  ركز  حيرررثانتقرررادات    لعررردة  "فيبر  مررراكس"ل  البيروقراطيرررة  النظريرررة  تعرضررررررررررررررررر 
 المؤسرررررررررررسرررررررررررات  ضرررررررررررمن العمل لتنظيم مثالي ا  نموذج ا  باعتبارها  بالبيروقراطية المتعلقة  والثقافية  الاجتماعية

  الفعلي  الأداء  على مباشررر بشرركل تؤثر التي والاقتصررادية الواقعية الجوانب بعض أهملذلك   ومع  الحديثة
)بن  .العملي  الواقع  في  تحقيقر   يصررررررررررررررعرب نظري تصررررررررررررررور  مجرد  إلى  المثرالي النموذج حوّل ممرا  للبيروقراطيرة
 (87، صفحة 2006حمودة، 

معينة   زمنية فترة في  الغربية  أوروبا لظروف  مناسرررررررررررب ا فيبر  طرح  الذي  النموذج اعتُبر ذلك   على  علاوة
 ،أخرى مجتمعات  في  البيروقراطية تطبيق على  تؤثر قد  التي  والثقافية الاقتصررادية  الاختلافات   مراعاة  دو 
 قد والتي الزائد والتعقيد الإداري الجمود مثل للبيروقراطية  السرررلبية الانعكاسرررات  بتحليل  يهتم ع أن   كما
 (87، صفحة 2006)بن حمودة،  .المنظمات  داخل والابتكار التطور تعيق
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 أ  إلا  المؤسرسرات  داخل العمل لتنظيم مهم نظري  إطار  تقديم في" فيبر ماكس"  مسراهمة  من بالرغمف
التطبيق   عنررد  كبيرة  تحررديات   تواجرر   نظريترر   جعررل  الواقعيررة  السرررررررررررررريرراقررات   مراعرراة  دو   المثرراليررة  على  التركيز

ا   العمل   بيئة في المتسررررررررررارعة  التغيرات   مواجهة في  المرونة ونقص الإداري  بالجمود يتعلق  فيما خصرررررررررروصرررررررررر 
 .الحديثة

 البشرية  الموارد دراسة  في  السلوكي  المدخل  : لسابعالدرس ا

السرررلوك الإنسررراني داخل  يتناول المدخل السرررلوكي دراسرررة الموارد البشررررية من منظور يعتمد على فهم
انبثق هذا   ،مع التركيز على الجوانب النفسرررية والاجتماعية المؤثرة في أداء العاملين وتحفيزهم المؤسرررسرررات 

مما جعل  يتبنى نظرة شمولية للسرلوك البشرري كأداة رئيسرية   من تطور علم النفس وعلم الاجتماعالمدخل 
 :وفيما يلي أبرز النظريات المرتبطة بهذا المدخل ،لتحسين الأداء التنظيمي

 نظرية العلاقات الإنسانية:  -1

 حيث الصناعي  الاجتماع  علم في  المهمة المحطات  من وتطورها  الإنسانية  العلاقات   حركة أصول تعُد
  من   سرررررررررلسرررررررررلة  إلى اسرررررررررتندت  التي  "Elton Mayo  مايو  إلتو " أعمال  بفضرررررررررل  الحركة هذ  برزت 

  هراوثور   بمنطقرة(  Western Electric)  إلكتريرك   وسررررررررررررررتر   مصرررررررررررررررانع  في  أُجرير   التي  التجرارب 
(Hawthorne  )الظروف تأثير  دراسررررررررررررررة إلى التجارب   هذ   هدف ،  1932و  1924 عامي بين 

  نهرايرة  في،  المتطوعرات   العراملات   من  مجموعرة  على  تطبيقهرا  وتمالإنتراجيرة    على  للعمرل  والفيزيقيرة  المراديرة
 إلى يعود برل  العمرل  بيئرة في  المراديرة  التغيرات  عن  ناتجر ا يكن ع  الإنتراجيرة  تحسررررررررررررررين  أ  اتضرررررررررررررر  التجرارب 
  تحسررررررررررررين  إلى أدى  مما المشرررررررررررررفين سررررررررررررلوك تغيّر  مع الأفراد  وتفاعل العاملات  بين  الاجتماعية العلاقات 
 .والجمراعيرة  الفرديرة  السررررررررررررررلوكيرات   على  إيجرابير ا  الترأثير  وبالترالي  العمرل،  مكرا   داخرل الاجتمراعيرة  الروابط

   (38، صفحة 2003)سلاطنية، 

 الذي  "تايلور فريدريك " أفكار  تمام ا عارضرررررررررررررر   أنها إذ آنذاك  مفاجئة  هاوثور  تجارب   نتائ  كان 
لاحقررا   عزّزت ، بينمررا والنفسرررررررررررررريررة  الاجتمرراعيررة  الجوانرب  وتجراهرل  للعمررل  البحترة  التقنيرة  الأبعرراد  على  ركّز

 تلعب  الإنسانية  العلاقات   أ   مؤكدة    النتائ   هذ   وأوروبا  الأمريكية  المتحدة الولايات   في  أخرى  دراسات 
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 إنتاج على إيجابي ا ينعكس  مما  ماعيوالاجت النفسررري  واسرررتقرارهم  الأفراد  إنتاجية  تحسرررين في  أسررراسررري ا  دور ا
   (38، صفحة 2003)سلاطنية، .  الاقتصادي واستقرارها المؤسسة

 الأداء  على  كبير ا  تأثير ا  تؤثر  الإنسرررررررررررررررانيررة  العلاقررات   أ   "مررايو  إلتو "  بقيررادة  هرراوثور   تجررارب   أثبترر 
  النتائ  هذ ،  المؤسررررررررسررررررررة داخل الأفراد وسررررررررلوكيات   الاجتماعية  الروابط  تحسررررررررين  خلال  منوالإنتاجية  
ا  تحولا    شرررررررررررررركلر    العوامرل   أهميرة  لتُبرز  للعمرل  المرادي  البعرد  على  ركزت   التي  التقليرديرة  النظريات   عن  مهمر 
 .العمل بيئة في والنفسية الاجتماعية

 :الافتراضات الأساسية التي تقوم عليها العلاقات الإنسانية -

ا تعُتبر التي  الأسررراسرررية الافتراضرررات   من  مجموعة  على  المنظمات  في  الإنسرررانية  العلاقات تعتمد    مقياسررر 
، 1986)مرسةةةةي س.،  :  يلي  فيما  الافتراضرررررات   هذ   تتمثل ،وتطويرها  الإنسرررررانية العلاقات   لتحسرررررين

  (30 - 29الصفحات  

 في المدير  مهارات   على  الإنسرررررررررانية  العلاقات   تعتمد: الإنسةةةةةةةانية للعلاقات الفعالة  الممارسةةةةةةةة 
 .  القرارات  واتخاذ الأفعال لتوجي  متكامل بشكل ومعارف  خبرات  استيدام

الإنتاجية    الكفاءة  تحسرررين إلى القرار  صرررنع في  العاملين مشررراركة  تؤدي  :العاملي  مشةةاركة أهمية 
 .  للمنظمة والانتماء بالسعادة شعورهم المهني وتعزيز الرضا وزيادة

 الميتلفة الأفراد لتوقعات  الإدارة إدراك الإنسرررررانية العلاقات  نجاح يتطلب: الأفراد  سةةةةلو   فهم 
 .  فاعلية أكثر بشكل المواقف مع التعامل في يساعد بما العمل بيئة في وسلوكهم

 والتناغم التفاهم تحقيق  في  يسهم  حيث  للمنظمة  الأساسي  المحور الاتصال  يعدّ   :الاتصال  أهمية 
 .  والإدارة  العاملين بين

 التعاو  يدعم  حيث  الإنسرانية  العلاقات  في  أسراسري عنصرر هو الفريق  مفهوم:  الجماعي العمل 
 .  فعالية أكثر بشكل المنظمة أهداف  لتحقيق الأفراد بين والتكامل

 فقط بل  المادية الحاجات   تلبية على الإنسررررررانية العلاقات  تقتصررررررر لا  :الأفراد  حاجات إشةةةةةباع  
 .  الذات  وتحقيق والاعتراف التقدير مثل المعنوية الحاجات  أيض ا تشمل
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 الجانب على تقتصررررر لا  الناجحة الإدارة أ  على  الإنسررررانية  للعلاقات   الأسرررراسررررية الافتراضررررات  تؤكد
ا  تتطلب بل فقط التقني  منف  ،الأفراد على  تؤثر التي  والاجتماعية النفسررررررررررية  للعوامل  عميق ا  فهم ا أيضرررررررررر 
 المنظمات  تسررتطيع  الجماعي  العمل وتشررجيع  الفعّال بالاتصررال  والاهتمام  العاملين  مشرراركة تعزيز  خلال

 أهميرة  تُبرز العنراصررررررررررررررر  هرذ   ،للعراملين والمعنويرة المراديرة  الحراجرات   بين التواز   وتحقيق  الإنتراجيرة  تحسررررررررررررررين
 .المؤسسية الأهداف تحقيق تدعم ومستدامة صحية عمل بيئة بناء في الإنسانية العلاقات 

 الانتقادات الموجهة لنظرية العلاقات الإنسانية: -

  وزيادة العمل  بيئة تحسرررررررررررين مجال في  الإنسرررررررررررانية العلاقات  نظرية  حققتها التي الأهمية من  الرغم على
)فلوري و فتاش،  :  أبرزها انتقادات  عدة  إليها وُجّه  فقد  للعاملين، الوظيفي  الرضررررررررا وتعزيز  الإنتاجية
  (604، صفحة  2022

 داخل تنشررررررأ التي الداخلية الصررررررراعات  دراسررررررة النظرية أغفل : المؤسةةةةسةةةةي  الصةةةةراع  ظاهرة تجاهل  -
 .  الميتلفة الأقسام أو الأفراد بين المصالح تضارب  نتيجة الصناعية المؤسسات 

 العمرال حقوق  حمرايرة في  العمراليرة النقرابات   لردور أهميرة  النظريرة تعُط   ع: العمةاليةة النقةابات  دور إهمةال -
 .  الإدارة مع التفاوضية  مواقفهم وتعزيز

 العلاقرات   دراسرررررررررررررررات   أ   "وسرررررررررررررريلز  براو "و  "فريردمرا "  مثرل  البراحثين  بعض  يرى  :للإدارة  التحيز  -
  رضررا  لتحسررين  وسررائل  اعتُبرت   حيث العمال حسرراب   على  الإدارة أهداف  تحقيق على  ركّزت   الإنسررانية

 .  لمطالبهم جوهرية معالجة دو  إنتاجيتهم لزيادة ظاهريا   العمال

 مأخوذة  علمية منهجيات  لاعتمادها انتقادات   الأولية الدراسرات  واجه :  العلمية المنهجية  قصةور  -
 .  والاجتماعي النفسي التعقيد ذات  الإنسانية الظواهر دراسة مع تتناسب لا والتي التطبيقية  العلوم من

" الإنسررررانية العلاقات " مصررررطل  اسررررتيدام تراجع الأخيرة العقود خلال :المصةةةطلحات في  التحول  -
 الحقل تطور إلى يشررررير ما "البشرررررية الموارد  إدارة"و"  التنظيمي  السررررلوك" مثل  شمولا   أكثر مفاهيم لصررررالح
 .  أولويات  وتغير
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 بين العلاقات   ودراسررررررررة العمل  بيئة  تحسررررررررين في  بارزة مسرررررررراهمات   الإنسررررررررانية  العلاقات   نظرية  قدم 
 جعلها  العمالية النقابات   ودور  المؤسررسررية  للصررراعات  تجاهلها  فإ   ذلك  ومع  ،المؤسررسررات  داخل  الأفراد
  منهجيتها قصرررررررررور أ   كما  ،وعادلة شررررررررراملة  حلول  تقديم  على  قدرتها  أضرررررررررعف ما  للإدارة منحازة  تبدو

 .مصداقيتها على أثرّ البدايات  في العلمية

 نظرية تدرج الحاجات: -2

الأمثل للموارد إلى تحسرررين الكفاءة الإنتاجية من خلال الاسرررتيدام  " إبراهام ماسرررلو"تهدف نظرية  
وتعتمد النظرية على مبدأ أ  الفرد لا يمكن    ،عبر تحفيز العاملين بأساليب مادية ومعنوية  المادية والبشرية

إذ أ  الحاجات التي أُشررررررررربع  سرررررررررابقا  تفقد قدرتها على  بعةتحفيز  إلا إذا تم تلبية احتياجات  غير المشررررررررر
وهو  وتُبرز النظرية أ  إشررررررررررررباع حاجة معينة يؤدي إلى ظهور حاجة جديدة ذات أولوية أعلى ،التحفيز

وحقق   لنظرية الحاجات وفقا  لأولويتهاصرررنّف  هذ  ا،  ما يجعل العملية التحفيزية مسرررتمرة وديناميكية
 (243، صفحة 2017)منادلي،  .خاصة في مجال الإدارة والتنظيم فساهتماما  واسعا  بين علماء الن

 : هرم الحاجات لأبراهام ماسلو06شكل رقم 
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 (30، صفحة 2017)بغول و آخرون،  المصدر:

 في تسرررررررهم التي الحاجات  من رئيسرررررررية فئات  خمس عن الأسررررررراسرررررررية  للاحتياجات  ماسرررررررلو  يعبر هرم
 ثم  الأسررراسرررية الحاجات   بإشرررباع الفرد يبدأ  بحيث  هرمي بشررركل  مرتبة وهي  الإنسرررانية، الدافعية تشررركيل

، الصةةفحات 2021)عتوتة و مزوز، :  الاحتياجات   من الأعلى المسرررتويات   تحقيق إلى  تدريجيا   ينتقل
179 - 180) 

 (:  Physiological Needs) الفسيولوجية الاحتياجات -

  أسررررررررررراسرررررررررررا   تعُتبر  الاحتياجات  هذ   ،والتنفس النوم  الماء، الطعام، مثل  بالبقاء المرتبطة  الحاجات  تمثل   
  وصررعوبة التركيز  ضررعف مثل الفرد أداء  على  سررلبية  تأثيرات   إلى  يؤدي  إشررباعها عدم إ   حيث  ضررروريا ،

 .  التغذية سوء من يعاني الذي الطالب حالة في كما  التعلم

 (:  Safety Needs) الأمان احتياجات -

 الفرد يكو  عندماف  ،والخوف التوتر من  والتيلص والاسرررتقرار بالأما  الشرررعور إلى الحاجات  تشرررمل   
  على  يؤثر  الشررررررررررررررعور  هرذا  فرإ   معلمير  أو  زملائر   من  يخراف  الرذي  الطرالرب  مثرل  القلق أو  بالخطر  مهرددا  
 .  التعليمية الأنشطة في الفعالة والمشاركة التركيز على قدرت 

 (: Social Needs) الاجتماعية الاحتياجات -

  يعانو  الذين  الأفرادف  ،الأصررررررررردقاء أو العائلة مثل الآخرين مع والتواصرررررررررل  الانتماء في الرغبة تعكس   
 الأداء  على  سررررررررررررررلبرا    يؤثر ممرا  الاجتمراعيرة  العلاقرات   إلى  يفتقرو   مرا  غرالبرا    الانتمراء  نقص  أو  الوحردة  من

 .  الأكاديمي

 (:  Esteem Needs) الذات تقدير احتياجات -

 تقديرا   ويتلقى  قيمة ذو  بأن   الفرد يشررررررررعر عندماف ،الآخرين من  والاحترام  بالكفاءة الشررررررررعور تشررررررررمل   
 الطلاب  تسرررررررررررراعد فرص توفير المعلمين على يجب التعليمية  البيئة فيف ،بنفسرررررررررررر   ثقت  ذلك  يعزز  إيجابيا  
 .  لديهم الذات  تقدير وتعزيز النجاحات   تحقيق على

 (:  Self-Actualization) الذات تحقيق احتياجات -
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  الأفراد   يشررررررعر  حيث  الشرررررريصررررررية  طموحات  لتحقيق  والسررررررعي الكاملة  إمكانات  الفرد  بتحقيق تتعلق
  على  التعرف على الطلاب  يُشررررجع  لذلك  ،أهدافهم لتحقيق لديهم  ما  أقصررررى  يبذلوا ع إذا  الرضررررا بعدم

 . تطويرها على والعمل إمكاناتهم

  الأسرراسررية الحاجات   دراسررة  خلال  من الإنسرراني السررلوك لفهم قويا    تفسرريريا    إطارا   تُمثل ماسررلو  نظرية
 مختلف بين  التواز  تحقيق أهمية  يُبرز الحاجات   إشرررررررررررررباع في التدرج، فوالدافعية الأداء على  تأثيرها وكيفية

 .للأفراد الشاملة التنمية لضما  الاحتياجات 

 مبادئ نظرية تدرج الحاجات: -

الحاجات في نظرية تدرج الحاجات على مجموعة من المبادئ الأسرررررررررررراسررررررررررررية التي توضرررررررررررر  دور  تقوم 
 (31 - 30، الصفحات 2017)بغول و آخرون،  ، وهي كالأتي:تشكيل السلوك الإنساني

تلبية متطلبات  الأسرراسرية  الإنسررا  كائن يشررعر باسررتمرار بالحاجة إلى   :الحاجة كمحفز للسةلو  
بالتالي فإ    ،وهذا الشعور يولد توترا  داخليا  يدفع  إلى البحث عن طرق لإشباع تلك الحاجات 

الحاجات غير المشررربعة هي العامل الرئيسررري في تحفيز السرررلوك، بينما الحاجات التي تم إشرررباعها 
 .تفقد تأثيرها كدافع

الإنسررانية في هرم يبدأ بالحاجات الأسرراسررية اللازمة للبقاء ترتّب الحاجات   :تسةلسةل الحاجات 
مثل الطعام والشررررررررررراب ويصررررررررررعد تدريجيا  ليشررررررررررمل حاجات أكثر تعقيدا  مثل الأما ، الانتماء  

 .الاجتماعي، التقدير وأخيرا  تحقيق الذات 
يبدأ بتلبية    حيث  لية إشرباع حاجات  وفق تسرلسرل هرميلإنسرا  يسرير في عم  ا:مراحل الإشةباع  

وصرررررررولا  إلى   حاجات  الفسررررررريولوجية ثم ينتقل إلى حاجات الأما  وبعدها الحاجات الاجتماعية
 .وهو أعلى درجات السلم  الذات  وأخيرا  تحقيق التقدير

اسرررررررتمرار نقص إشرررررررباع الحاجات لفترة طويلة يؤدي إلى توتر نفسررررررري   :عواقب عدم الإشةةةةةباع  
يلجأ الفرد إلى وسرررائل دفاعية نفسرررية  في هذ  الحالات  ،شرررديد قد يصرررل إلى حد الأع النفسررري

 .كاليات تكيفية للتعامل مع التوتر ومحاولة تقليل حدت 



 رابع: المداخل النظرية في دراسة الموارد البشريةال  المحور

 58 
 

تسرررررلط الضررررروء على أ  الحاجات البشررررررية تمثل القوة   نظرية تدرج الحاجات التي صررررراغها "ماسرررررلو"
البحث عن طرق لتلبية تلك فالتوتر النات  عن عدم الإشرررباع يدفع الفرد إلى  ،الدافعة لسرررلوك الإنسرررا 

 .مما يجعلها المحرك الأساسي للسلوك الحاجات 

 :Y و X نظرية -3

  إلى   تهررردف  حيرررث  1960  عرررام  في  "مكجريغور  دوغلاس"  إلى  Y  ونظريرررة  X  نظريرررة  تطوير  يعود
 عن المديرو   يمتلكها أ  يمكن التي الميتلفة التصرررررررررررورات  على  بناء   العمل  بيئة في  الأفراد  سرررررررررررلوك  تحليل

، صفحة 1998)أحمد،  :  رئيسيين  نوعين  إلى  الموظفين  لسلوك  تصنيف ا  "مكجريغور"  قدم  ، إذموظفيهم
36) 

 العمرل  يحبو   ولا  كسررررررررررررررالى  بطبيعتهم الموظفين  إ   تقول التي  الفكرة النظريرة  هرذ  تعكس  :X  نظريةة -
 أ  يعُتقد ،العقوبات  مثل السررررررررررررلبية العواقب خلال من والتحفيز المسررررررررررررتمرة الرقابة إلى  يحتاجو  لذلك 

 .الراحة إلى ويسعو  المسؤولية يتجنبو  الموظفين

ل  ويمكنهم  للعمرل  داخليرة  دوافع  لرديهم  الموظفين  أ   النظريرة  هرذ   ترى  النقيض  على  :Y نظريةة  -  تحمرّ
 في ،الذاتي والتحفيز الشرريصرري التطوير  على تشررجع  بيئة  مدعومين بأنهم  شررعروا إذا  والابتكار  المسررؤولية

 .أنفسهم وتوجي  القرارات  اتخاذ في الحرية الموظفو  يُمن  الحالة هذ 

 على  كبير  بشرررررررررررررركرل  تؤثر أ   يمكن الموظفين  مع الإدارة تعرامرل طريقرة أ  Y ونظريرة  X نظريرة تُظهر
  اختيار ويعكس  للموظف الميتلفة الإدارة تصررررررورات  تعكس فالنظريات ،  المنظمة داخل الأداء مسررررررتوى

 أسررررررررررررررلوب   إلى  تميرل  X  نظريرة  بينمرا  ،العمرل  فرق  قيرادة  كيفيرة  نحو  توجهر   Y  أو  X  النظريرة  بين  المردير
 إلى يؤدي قد  مما  والابتكار  الشرريصرري  النمو  على التشررجيع إلى تميل Y  نظرية فإ   الاسررتبدادي الإدارة

 .وتحفيز ا إنتاجية أكثر عمل بيئة

 :Yنظرية و  X نظريةالافتراضات الأساسية ل -

 الإنسرا   تصروّر التي  الأسراسرية  الافتراضرات  من مجموعة على  X نظرية  ترتكز :Xنظرية  افتراضةات   -
، صفحة  2019)بوزورين،   :يلي  كما  الافتراضات  هذ   تعُتبر  حيث  بالعمل،  يتعلق  فيما  سلبية بطريقة
43) 
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 إلى ويميل العمل يحب لا بطبيعت  الإنسرررا  أ   X  نظرية أصرررحاب  يرى:  للإنسةةان  السةةلبية الطبيعة  -
 .  تجنب 

 أو المسررررررؤوليات  تحمل في يرغب ولا كسررررررول  الإنسررررررا  أ  يفُترض: للمسةةةةؤولية  والتجنب  الكسةةةةل  -
 .  العمل في المبادرة

 فعل  يجب ما لهم  ويوضرررر  يقودهم شرررريص عن يبحثو   دائم ا  الأفراد أ   يعتقد:  القيادة  إلى  الحاجة  -
 .  المهام مختلف في

 إلى الفرد لدفع الرئيسرررررررية الوسرررررررائل يعُتبرا  بالعقاب   التهديد  أو  العقاب  :العقاب  خلال من  الدافع  -
 .  الإنجاز في والرغبة الداخلي الحافز من بدلا   العقوبات  من الخوف بدافع يعملو  الأفراد أ  أي العمل،

 الأفراد على ودقيقة مشررررررددة الرقابة تكو  أ  يجب  النظرية، هذ  نظر  وجهة  من:  الشةةةةةديدة  الرقابة  -
 .  صارم إشراف دو  للعمل يتحفزو  لا لأنهم العمل، في

  الرئيسررررررررررررررية  الحوافز هي  المراليرة  والمزايا الأجور مثرل  المراديرة  المكرافرات  تعُتبر  :المةاديةة  والمزايا  الأجر أهميةة -
 .  العمل  على الأفراد  تحفز التي

 إلى يفتقرو  الأفراد أ  تفُترض حيث العمل في  البشرررررية الطبيعة حول  سررررلبي ا  تصررررور ا  X نظرية تقدم
 يفُترض  ، كمراالإنتراجيرة  لتحقيق  والعقوبات  الخرارجيرة  المكرافرات   على ويعتمردو   للعمرل  الرداخليرة  الردوافع

 حول مرنة وغير تقليدية  رؤية يعكس  مما الأفراد  تحفيز في  الأسررررررررررررراس  هما  والعقاب   الشرررررررررررررديدة  الرقابة أ 
 يفتقرو  الذين الأفراد بعض مع أو  السرررياقات  بعض في  مناسررربة تكو  قد  النظرية هذ   أ   ومع  ،الإدارة

 العمررل  بيئررات   في  للأفراد  والإبررداعيررة  الررداخليررة  الرردوافع  اعتبررارهررا  في  تأخررذ  لا  أنهررا  إلا  الررذاتيررة  المبررادرة  إلى
 .الحديثة

)بوزورين،   :يلي  كما  Y  لنظرية  الأسررررررررراسرررررررررية الافتراضرررررررررات   يمكن تلييص :Yنظرية  افتراضةةةةةةةات   -
 (44، صفحة  2019
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 ليسررررر  الطبيعية الفرد حاجات   أ  Y نظرية  تُظهر:  المنظمة  حاجات مع  الفرد  حاجات  انسةةةةجام  -
  وتوجهاتهم  سرررلوكهم تشررركل قد  المنظمة في السرررابقة  الأفراد خبرات  إ  بل  المنظمة أهداف  مع  متعارضرررة

 .العمل نحو

 المسرررررررررؤولية تحمل على القدرة يمتلك  الإنسرررررررررا   بأ  Y  نظرية تُؤمن: المسةةةةةةةؤولية  تحمل على القدرة  -
 إذا الأفراد جميع لدى  موجودة القدرة هذ   ،الشرررريصرررري  والنمو  المنظمة أهداف لتحقيق سررررلوك   وتوجي 

 .المجال لهم أتُي 

 وأ  متعددة  حاجات   لدي   الإنسررا  أ  على Y نظرية من الثالث  المبدأ يؤكد:  الفرد  حاجات تعدد  -
 بشرررررركل الأفراد احتياجات   تلبية  تم إذا ،الحاجات   هذ   إشررررررباع  على تشررررررجع  بيئة تخلق أ  يجب الإدارة

 أهداف جانب إلى الشرريصررية أهدافهم  تحقيق من  وسرريتمكنو  نفسرري بارتياح  سرريعملو   فإنهم مناسررب
 .المنظمة

  على   والقردرة  عملر   أداء  في  الحريرة  يطلرب  العمرل  بيئرة  في  الفرد  أ   يعتقرد: القيود  من والتحرر  الحريةة  -
 ويسرررررررررررررراعدللحرية  داعم ا  البيئة هذ  في القائد  يكو   أ   الأفضررررررررررررررل من لذلك  ،قيود  دو  بحرية التحرك
 .مستقل بشكل  القرارات  واتخاذ التفكير على  الأفراد

 ليسرررررررررررررروا البشررررررررررررررر أ  النظرية هذ  تعُتبر حيرث العمرل  بيئرة في  الأفراد تجا   إيجابيرة رؤية Y نظرية توفر
 إذا  المنظمة أهداف  تحقيق في الفعالة  والمسررررراهمة  المسرررررؤولية تحمل  على  قادرو   هم  بل بطبيعتهم كسرررررالى
 Y نظرية  تعتمدكما    والعقاب، السررررررريطرة على  ركزت  التي  X  نظرية  عكس على،  الفرصرررررررة لهم أتُيح 

 هذ  ،والفكري الشررررريصررررري النمو تحفز  بيئة توفير مع  القرارات   اتخاذ في والمشررررراركة  الحرية  تشرررررجيع على
 .الجماعي النجاح تحقيق في فعال كعنصر  الموظف قيمة تقدر التي الحديثة الإدارة  فلسفة تعكس النظرة

 البشرية  الموارد  إدارة  في  الحديث  : المدخلمنالدرس الثا

يعُدّ المدخل الحديث في إدارة الموارد البشرررررررررية اسررررررررتجابة للتغيرات السررررررررريعة والتحديات المعقدة التي 
لى العنصرر البشرري تركز ع كاملةيتميز هذا المدخل برؤية شراملة ومت  ،المعاصررةتواج  المنظمات في البيئة  
وتدعو إلى تكييف أسرررررررررررررراليب الإدارة مع التحولات التكنولوجية والاجتماعية   كأصررررررررررررررل اسررررررررررررررتراتيجي

دم  بين الجوانررب الكميررة والكيفيررة مع التركيز على يعتمررد هررذا المرردخررل على الرر  ، كمرراوالاقتصررررررررررررررراديررة
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، وتحقيق التواز  بين الأهرداف التنظيميرة واحتيراجرات العراملين  والمرونرة التنظيميرة  الابتكرار والتكنولوجيرا
 وتتمثل نظريات هذا المدخل فيما يلي:

    :البشرية الموارد إدارة  في  النظم مدخل -1

 مكونات   من  يتألف  متكامل كنظام  تصرررررورها على البشررررررية  الموارد إدارة في النظم  تحليل  منه   يعتمد
 تأثير  أدى وقد  ،ونشرررررررررررراط   النظام  حركة دعم  في تسررررررررررررهم محددة  وظيفة مكو  كل  يؤدي حيث مترابطة
  إطار  في والسرررلوكي  الكلاسررريكي الاتجا   أفكار بين الجمع  نحو المفكرين دفع  إلى  المتنوعة  البيئية  التغيرات 

  والمنظمة  الفرد من بكل المشترك الاهتمام على المدخل هذا  يركز،  "النظم إدارة  مدخل"برررررررررررر يعُرف موحد
الأفراد    احتيراجرات  يراعي الرذي  الإنسرررررررررررررراني  الاتجرا   تطبيق بين  التواز   تحقيق  ضرررررررررررررررورة  على الترأكيرد مع

 العاملين  احتياجات   بين  تواز   إيجاد  إلى  المدخل  يدعو  ، كماالمنظمة  بأهداف  يعنى  الذي  المادي  والاتجا 
)منةادلي،    .واحرد  آ   في  الطرفين  لكلا  المشررررررررررررررتركرة  الأهرداف  لتحقيق المنظمرة  ومتطلبرات   التنظيم  داخرل
  (246، صفحة  2017

 النظم: مدخلمكونات  -

)الخير و آخرون، :  يلي  كمرررررا  وهي  النظريرررررة،  المكونات   من  مجموعرررررة  على  النظم  مررررردخرررررل  يرتكز
  (182- 181، الصفحات 2003

  البيئة  من أهدافها لتحقيق  المنظمة  بها تسررررتعين التي  العناصررررر  جميع  تشررررمل  :المدخلات ❖
 إدارة مجال يفف ،البشرررررررررررررررية والموارد  والتكنولوجيرة المادية  المواردو  المال رأس مثرل  الخارجيرة

 مؤهلاتهم لتطوير اسررررررررتقطابهم  يتم الذين  العاملين نوعية  المدخلات  تمثل البشرررررررررية  الموارد
 .  الوظائف متطلبات  مع يتلاءم بما واستعداداتهم

 عبر  مخرجرات   إلى  المنظمرة  داخرل  المردخلات   تحويرل  بعمليرة  تتعلق :التحويليةة  العمليةات ❖
 والمسررررررررررررررؤوليرات  المهرام لأداء قردراتهم وتطوير  وتردريبهم الموظفين  اختيرار تشررررررررررررررمرل أنظمرة

 .  بكفاءة المطلوبة الوظيفية
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 وفعررراليرررة  المنت  وتكلفتررر   بجودة  المتعلقرررة  المعلومرررات   جمع  على  تركز  :الراجعةةةة  التغةةةذيةةةة ❖
 كفاءة  لتقييم  الراجعة التغذية  تُسرررررررررررررتيدم البشررررررررررررررية  الموارد إدارة فيف  ،الإنتاجية العملية
 .  الأداء تحسين على يساعد مما والضعف القوة نقاط تحديد خلال  من  العاملين

 لتحقيق البشررررررررررررررية الموارد في  الاسرررررررررررررتثمار في  يتمثل للنظام  النهائي  الهدف  :المخرجات ❖
 .  للمؤسسة التنافسية الميزة وتعزيز الإنتاجية في الريادة

 على التركيز  يتم  حيث  ةالإداري للعمليات   متكاملا    فهم ا  البشرية  الموارد  إدارة في النظم  مدخل يعكس
 أهمية  يُبرز  المدخل  هذا،  للمنظمة  والخارجية الداخلية  بالأنظمة  أسررررررراسررررررري كعنصرررررررر  البشررررررررية  الموارد  ربط

 .المؤسسي التميز لتحقيق البشرية الموارد واحتياجات  التنظيمية الأهداف بين التكامل

 النظم:  نظرية فوائد -

 كنظام  الإدارة فهم على الباحثين تسرراعد  شمولية  رؤية تقديم في النظم لنظرية  الأسرراسررية الفوائد  تتمثل
  توضر   كما  ،وبشررية وفنية  واجتماعية  سرياسرية قيود من الإدارة  عناصرر مختلف  تحليل  لهم  يتي   مما  مفتوح
 الضررررررررررررررروريررة  بالمرردخلات   المنظمررة  تزود  التي  الخررارجيررة  البيئررة  مع  العنرراصررررررررررررررر  هررذ   تفرراعررل  كيفيررة  النظريررة

 للإدارة متكامل  إطار لتطوير  محاولة  النظم  نظرية تعُد  الشررررررررررررراملة  النظرة هذ  خلال منف  ،لاسرررررررررررررتمرارها
 تأثير  يُبرز  الفهم  وهررذا  ،العررام  الاجتمرراعي  النظررام  ضررررررررررررررمن  فرعي  كنظررام  الإداري  النظررام  فهم  يتم  حيررث
، صةةةةةةفحة  2004)العميان،  .  ومسررررررررتمر ديناميكي  بشرررررررركل  ب  المحيطة بالعوامل  وتأثر  الإداري النظام
51)  

 ،موحد  إطار داخل الإدارة في  المؤثرة  العوامل مختلف دم   فرصررررررررررررررة للباحثين النظم  نظرية  تتي وعلي  
 ممررا  الخررارجيررة  والتررأثيرات   للمنظمررة  الررداخليررة  المتطلبررات   بين  التواز   تحقيق  على  المررديرين  قرردرة  من  وتعُزز

 .معقدة ديناميكية بيئة في ونجاحها المنظمة استمرارية تضمن فعالة إستراتيجية  قرارات  اتخاذ في يساهم

 هداف:  الإدارة بالأ مدخل -2

تعُتبر الإدارة بالأهداف أسررلوبا  حديث ا في العمل الإداري يختلف عن الأسررلوب التقليدي القائم على  
في   "Peter Druckerبيترررر دراكرررر  "وقرررد وضرررع فكررررة الإدارة بالأهرررداف   الالتزام بالقوانين واللوائ 

يركز هذا الأسلوب على تحقيق الأهداف ، إذ الكثير من التأييد و الاهتمامأوائرررل الخمسرررينيات ونالررر  
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والتي قرد تقيررّد في بعض الأحيررا  حريرة العرراملين   مردى الالتزام بالقوانين المقررة  الفعليررة بغض النظر عن
يقوم هذا الأسرررررررلوب على تقييم نتائ  الإنجاز الفعلي للعمل كمعيار أسررررررراسررررررري للحكم ، كما  وإبداعهم

وتتمثل الفكرة الأساسية للإدارة بالأهداف في اشتراك الرؤساء والمرؤوسين ،  على كفاءة الإدارة والعاملين
 كما يعتمد هذا الأسرررلوب على  ،في وضرررع وتحديد الأهداف التي يسرررعى لتحقيقها العاملو  في المنظمة

مما يسررررراهم  لقرارات التي تتعلق بأهدافهموتعزيز مشررررراركة الجميع في اتخاذ ا زيادة الحوافز الداخلية للأفراد
 (247، صفحة 2017)منادلي،  .في زيادة التفاعل وتحفيز الأداء

الإدارة بالأهداف من الأسرررررررررررراليب الحديثة التي تهدف إلى تحقيق الأهداف من خلال إشررررررررررررراك  دتع
يتطلب تطبيق هذا الأسررررلوب اسررررتعداد ا نفسرررري ا وعلمي ا من المديرين  حيث الجميع في وضررررعها وتنفيذها

يؤدي هذا  ، إذفضررررررررلا  عن تحسررررررررين نظام الاتصررررررررالات داخل المؤسررررررررسررررررررة وتعزيز العلاقات بين الأفراد
مما يسررررررهم في رفع كفاءة   مسررررررتوى الحوافز الداخلية للموظفينالأسررررررلوب إلى تحسررررررين الأداء العام ورفع 

 .المؤسسة ككل

  :بالأهداف الإدارة خطوات -

 (25- 24، الصفحات 2018)شبلي،  فيما يلي: طوات تتمثل هذ  الخ

 الإسررررررررررررررتراتيجيرة  الأهرداف  بتحرديرد  بالأهرداف  الإدارة  عمليرة  تبردأ  :العةامةة  الأهةداف  وضةةةةةةةةةةةع 
 أ  يجب العاملين، وأهداف المنظمة أهداف مع تتكامل  بوضررروح محددة أهداف وهي  للمنظمة

 .المنظمة داخل المستويات  مختلف مع وتتناسب شاملة الأهداف هذ  تكو 
 الأهداف  تحقيق نحو  المنظمة  أنشررررررطة  كافة  توجي  الخطوة هذ  تعني :بالأهداف  الإدارة غايات 

 قبل من بوضررررروح مفهومة تكو  أ  ويجب ومباشررررررة  المدى  قصررررريرة الأهداف  تكو  قد  المحددة،
 .الأهداف هذ  تحقيق على التركيز ضما  على يساعد مما تنفيذها عن المسؤولين  الأفراد

 الأهداف كان   فإذا  والتنظيمية،  الفردية الأهداف وضوح  ضرورة على يُشدد  :الغايات وضوح 
 الأهداف لتحقيق الصرررررحي  التوج  وفقدا  العمل في ارتباك إلى  يؤدي ذلك  فإ  واضرررررحة غير

 .المنشودة
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 عبر  الأهررداف  توجيرر   التتررابع  هررذا  يتطلررب  :العةةاملي  أهةةداف  إلى  وصةةةةةةةةةةةولا    الأهةةداف  تتةةابع 
  التنظيمية  الأهداف مع  العراملين أهداف  تتمراشررررررررررررررى بحيرث  المنظمرة داخل متعرددة مسررررررررررررررتويات 

 .المطلوبة النتائ  لتحقيق الأطراف جميع بين دقيق ا تنسيق ا  ذلك  يتطلب العامة
 أسراسرية  خطوة  الأهداف  تحديد في  العاملين  إشرراك يعُد  :الأهداف وضةع في   المشةاركة تشةجيع 

  لتحقيق   خرراصررررررررررررررررة  وقرردرات   عرراليررة  كفرراءة  إظهررار  إلى  المررديرو   يحترراجحيررث    النجرراح  تحقيق  في
 الأفراد تشرررجع مناسررربة وحوافز مكافات  تقديم يجب المشررراركة هذ  ولتعزيز  ،المشرررتركة الأهداف

 .جهودهم  أقصى بذل على
 الأداء  بتتبع  النظررام  هرذا  يقوم  حيررث  التقرردم  لمراقبررة  فعررال  نظررام  تنفيررذ  يتطلررب  :التقةدم  رصةةةةةةةةةةةةد 

 التصررحي  في  ذلك  يسرراعد  ، كماالمطلوب   المسررار  عن الأعمال  تنحرف عندما إشررارات  وتقديم
 .العمل سير على الحفاظ في يساهم مما الخاطئة للتوجهات  الفوري

 شررامل نظام  وضررع  المنظمة  على يجب بنجاح الأهداف  تحقيق  لضررما  :ومكافأته  الأداء  تقييم 
 تُمن   ذلرك   على  بنراء   ،المحققرة الفعليرة  النترائ  مع المحرددة  الأهرداف  مقرارنرة يشررررررررررررررمرل الأداء لتقييم

 .الموظفين وتحفيز المستمر الأداء لتعزيز المناسبة المكافات 

 الإسررررررررررررتراتيجية الأهداف تحديد من تبدأ متكاملة خطوات  عدة بالأهداف الإدارة  عملية تتضررررررررررررمن
 التأكد مع الأهداف هذ  نحو  المنظمة  أنشررررطة كافة  توجي  يتم  حيث  ومفهوم  واضرررر  بشرررركل  ووضررررعها

 وضررع في المشرراركة تشررجيع ، كما أ مترابط بشرركل  تتابعو   تتماشررى  والتنظيمية الفردية الأهداف أ  من
 حيثالعملية   هذ   لنجاح  حيوية  عوامل  جميعها تشركل  ومكافأت  الأداء وتقييم التقدم  رصرد الأهداف،

 .بكفاءة الأهداف تحقيق وضما  المستمر الأداء  تحسين تضمن

 (248، صفحة 2017)منادلي،  : بالأهدافالإدارة  تطبيق على المترتبة النتائج  -

 . المنظمة في  المرؤوسين مشاركة تعزيز -

 .المؤسسة تجا  موقفهم وتحسين للأفراد المعنوية الروح رفع -

 . رئيس  بموقف  المرؤوس معرفة عدم أو الأهداف وضوح عدم عن النات  والقلق التوتر تقليل -

 (: Zالنظرية اليابانية ) المدخل الياباني -3
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ا الأصررررررررررررررل اليراباني  البراحرث أوتشرررررررررررررري" وليرام" طوّر   هرذا   يرُكّز  ،"Z النظريرة"  علير   أطلق إداريا    نموذجر 
  رئيسرررررري ا دور ا تلعب  محورية  عناصررررررر  الأفراد  اعتبار مع  فيها يعملو  التي  والبيئة  الأفراد  أهمية  على  النموذج
  الإنتاجي التفوق  وراء السرررررررررر أ   "أوتشررررررررري"  لاحظ، حيث المؤسرررررررررسرررررررررة داخل  القرارات  اتخاذ في وفعّالا  

 الموارد  إدارة في  مهارتها في وإنما  النقدية أو  الاسررررررررتثمارية السررررررررياسررررررررات  في  يكمن لا  اليابانية  للشررررررررركات 
 الأفراد دور من يعُزز إداريا    إطار ا  "أوتشررري" وضرررع ذلك  على  بناء    ،الأمريكية بالشرررركات   مقارنة   البشررررية

 في العاملين لدى والانتماء  بالملكية  شرررررررعور تطوير إلى  Z النظرية  تهدف،  المؤسرررررررسرررررررة أهداف  تحقيق في
  ذلك تحقيق، ولالعامة  الإنتاجية  تحسرررررين في  ويسرررررهم  المنظمة  لرسرررررالة  إخلاصرررررهم  من  يزيد  مما  المؤسرررررسرررررة

 لا جزء  بأن  فرد  كل  يشررررررعر بحيث  القرارات  اتخاذ  عملية في  العاملين إشررررررراك المؤسررررررسررررررات  على يتوجب
  (40، صفحة 2022)رملي،  .التنظيمية القرارات  في مؤثر دور ول   العمل من يتجزأ

 المتيذة القرارات  في التأثير  فرصررة  للعاملين  يتُي   تشرراركي إداري أسررلوب  تبني على Z  النظرية تشرردد
 الجهد من المزيد بذل على الأفراد ويحفز المؤسرررسررري بالانتماء الشرررعور يعُزز  النه  هذا  ،المؤسرررسرررة داخل

 .والكفاءة الإنتاجية مستوى رفع في مباشر بشكل يساهم مما المنظمة أهداف لتحقيق

 : Zاليابانية   سمات النظرية -

 ( 1498 - 1497، الصفحات 2022)شامي، تتمثل سمات النظرية اليابانية فيما يلي: 

 تمتد  مسررررررتقرة عمل  بيئة توفير  على  بالتركيز  اليابانية الإدارة  تتميز  التنظيمي: والولاء  الاسةةةةةتقرار  قيم  -
  أوقات في  حتىف ،المشررررررررررررررتركة  والمسررررررررررررررؤوليرة  الجمراعي العمرل بقيم  الأفراد التزام يعزز مما  الحيراة مدى غالبر ا

 طويلة  اسرررتراتيجياتها من  كجزء  موظفيها على  للحفاظ  اليابانية  المؤسرررسرررات  تسرررعى  الاقتصرررادية الأزمات 
 .  الأمد

 تشرررررررجيع يتم حيث  اليابانية الإدارة  فلسرررررررفة جوهر  الجماعي العمل  يشررررررركل: الجماعي  العمل  ثقافة  -
 تعمل التي" الجودة  دوائر" فرق في ذلك   يتمثل،  المشرررررررررررتركة الأهداف  تحقيق في  المسررررررررررراهمة على الموظفين

 .  والمشاركة التعاو  خلال  من المشكلات  وحل العمليات   تحسين على
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 والاجتماعية والنفسررررررررررررررية  المادية بالجوانب  اليابانية الإدارة  تهتم  :متكاملة كوحدة  بالموظفي  الاهتمام  -
 الانسرررجام يعزز مما والشررريصرررية المهنية  الحياة بين  التواز  تحقيق في  العناية هذ  تُسرررهم حيث للموظفين

 .  المؤسسة داخل

 المسرررتمر المهني  التدريب على كبيرة  أهمية  اليابانيةنظرية ال تضرررع:  المهارات وتنمية المسةةةتمر  التدريب  -
 .  التقنية التحولات  مع والتكيف الإنتاجية تحسين في الزاوية حجر الجديدة المهارات  تعُتبر حيث

  جميع  إشررررررررررررررراك  خلال  من  الابتكرررار  تعزيز  على  اليرررابانيرررة  نظريرررةال  تعمرررل:  والإبةةداع   الابتكةةار  تحفيز  -
 بالمسرررررراهمات  الاعتراف  ضررررررما  معالإبداعية  الأفكار وتشررررررجيع  القرارات  اتخاذ في  الوظيفية المسررررررتويات 

 .  سواء حد على والجماعية الفردية

 أهداف بين الانسرررررررررجام مفهوم اليابانيةنظرية  ال  فلسرررررررررفة تعكس: والمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة الفرد  بي التكامل  -
 .  واستدامتها المؤسسة نجاح من يتجزأ لا جزء ا الموظف يجعل مما العاملين وطموحات  المؤسسة

 :Zاليابانية  النظرية إستراتيجية عناصر -

 تقوم، حيث مواردها وأهم  المؤسررسررة نجاح  أسرراس  باعتبار   البشررري العنصررر على  اليابانية لنظريةا  تركز
 (41 - 40، الصفحات 2022)رملي،  :التالية العناصر على إستراتيجيتها

 خريجين  بتعيين  يبدأ  حيث  دائم  وظيفي  استقرار  توفير  على النظام  هذا  يعتمد  :الحياة  مدى  التوظيف  -
 .واستقرارهم ولاءهم يعزز مما وقيمها المنظمة ثقافة مع ينسجم بما للعمل وتأهيلهم جدد

 مهام لتولي وتأهيلهم  مهاراتهم لتحسرررين  دائمة تدريب  برام   للموظفين يُخصرررص  :المسةةتمر  التدريب  -
 .الوظيفي والتطور العمل متطلبات  مع التكيف يضمن بما متعددة

 علاوات   وتُمن   الخدمة  سنوات   مع  الأجر  يرتفع  حيثالأقدمية    على  الأجور  تعتمد  :والأجور  الترقية  -
 .والجماعية الفردية الجهود تعكس إضافية

  المسرررررررررؤولية يعزز  مما  ب   المتأثرة  الأطراف  جميع  القرار  اتخاذ عملية تشرررررررررمل  :التشةةةةةةةاركي  القرار صةةةةةةةنع  -
 .للمنظمة الولاء ويزيد الجماعية
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 المفيد وتطبيق الاقتراحات  تقييم  ويتم  العاملين من الإبداعية الأفكار تُشرررررجع :الاقتراحات تشةةةةجيع  -
 .أصحابها مكافأة مع منها

 يعزز  مما المشررررررررررركلات  وحل الأداء  تحسرررررررررررين على تطوعية فرق تعمل  :الجودة على الجماعية  الرقابة  -
 .الجماعية بالمسؤولية الشعور

ا  نموذج ا  اليابانية نظريةال  إسرررررتراتيجية تمثل   لنجاح   أسررررراسرررررية كركيزة  البشرررررري العنصرررررر على يرتكز فريد 
 التطويرو   الوظيفي  الاسررررررررررررررتقرار  على تركز  متكراملرة  نظم  تبني خلال  من  النجراح  هرذا  تحقيق يتم ،المنظمرة
 .الابتكار وتشجيع الفاعلة المشاركةو  المستمر

ا  البشرررية الموارد لإدارة  النظرية المداخل  دراسررة تمثل  اسررتراتيجيات   شررهدتها التي  التحولات  لفهم أسرراسرر 
 تطور ومراحل معينة لتحديات   اسررررررررررتجابة يعكس  مدخل فكل العصررررررررررور عبر البشررررررررررري العنصررررررررررر إدارة

 الضررررررروري  من  أصررررررب  المحيطة  البيئة وتعقيد  المؤسررررررسررررررية  الاحتياجات   تطور ومع  ،والمنظمات  المجتمعات 
 أهداف بين  التواز   لتحقيق  والتكنولوجية  الإنسرررانية الأبعاد بين  تدم  ومتكاملة مرنة منهجيات   اعتماد
 صررررياغة في تسرررراهم وتطويرها المداخل هذ  في البحث  اسررررتمرارية   أ ، كماالعاملين  واحتياجات   المنظمة

 بالتغير يتسررررم  عاع في الاسررررتدامة  وتحقيق المتغيرات  مواكبة على  المؤسررررسررررات  قدرة من تعزز مبتكرة  رؤى
 .المستمر
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 البشرية  الموارد المحور الخامس: تكوين
 أهدافها وتحقيق المؤسررسررات  كفاءة  تعزيز في  الأسرراسررية  الركائز من البشرررية  الموارد تكوين  عملية تعتبر

 بما  وتنميتها المؤسررررررررررسررررررررررات  داخل  الأفراد مهارات   تطوير إلى العملية هذ   تهدف  ، حيثالإسررررررررررتراتيجية
 تدريب  البشررررية  الموارد تكوين  يشرررمل ،العمل  بيئة في  المتزايدة والتحديات  العمل متطلبات   مع  يتناسرررب

 تسرررراهم التي والاجتماعية الشرررريصررررية القدرات  تنمية إلى بالإضررررافةوالمعرفية   الفنية  المهارات  على  الأفراد
 الكفاءة رفع على فقط يقتصررررر لا البشرررررية  الموارد تكوين في  الاسررررتثمار إ ،  الوظيفي الأداء  تحسررررين في

  إنتاجية على إيجابا    ينعكس  مما المؤسرررررررررررسررررررررررري  الانتماء  وتعميق  الفريق روح تعزيز في يسررررررررررراهم بل الفردية
 و التالي تعم فوائدها على المجتمع. أدائها وجودة المؤسسة

   البشرية  الموارد تكوين ماهية  : تاسعالدرس ال

 التكوين: مفهوم  -1

 تعريف التكوين لغة: -1-1

 تحويل أو محدد معنوي شكل إعطاء  اللغة في يعني  الذي" كَوَّ َ " الفعل  من"  التكوين" كلمة  اشترُقَّ 
 أما ،والتشررركيل الإبداع إلى  تشرررير  لغوية معا    بعدة"  كو "  الفعل  ويأتي،  الوجود  إلى العدم  من الشررريء
  بهدف  معين نظام أو  منه  وفق ومخططة  متسرررررلسرررررلة تغييرات  إحداث   فيعني لغوي كمصرررررطل   التكوين
)بشةةةةةةةيشةةةةةةةي و آخرون،  .مسرررررررررربق ا  ومُرغوبة مُسررررررررررتهدفة  أخرى  حالة إلى  قائمة أولية  حالة  من الانتقال
 (367، صفحة  2018

 تعريف التكوين اصطلاحا: -1-2

  وأسررررررراليب  والخبرات، المعرفة، في  شررررررراملة تغييرات   إحداث  إلى  تهدف  ديناميكية عملية"  هو التكوين
 الأفراد تمكين إلى العملية هذ  تسعى. المتكونين  لدى  والاتجاهات  السلوكيات  إلى بالإضافة  المهام، أداء
)الحريري،    ."فعاليتهم  وزيادة كفاءاتهم  تحسرررررررررررين في  يسرررررررررررهم  مماالكامنة   وطاقاتهم قدراتهم  اسرررررررررررتثمار من

 (107، صفحة  2014
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 أداء  في  مهراراتر   تعزز  التي  والمعرارف  بالمعلومرات   الموظف  لتزويرد  المبرذولرة  الجهود"  بأنر   التكوين  يعُرَّف
 في كفاءت   تحسررررررررين إلى ذلك  يهدف  ،ومعارف ومهارات  خبرات   من  يمتلك  ما  وتنمية  لتطوير أو العمل
)بشةةةةةةةيشةةةةةةةي و   ."القريب المسرررررررررتقبل في  أعلى مسرررررررررتوى ذات  مهام لتولي إعداد   أو الحالية  مهام  أداء

 (368، صفحة 2018آخرون، 

 إلى  تهردف  ومنهجيرة  دينراميكيرة  عمليرةهو    التكوين  القول بأ   يمكن  المرذكورين،  التعريفين  خلال  من
 الحالية  مهامهم أداء في كفاءتهم  لتحسرررررين  سرررررواءوقدراتهم   مهاراتهم  وتنمية  الأفراد  وخبرات   معارف تعزيز

  المعلومرات  نقرل حردود  التكوين يتجراوز  ،المسررررررررررررررتقبرل  في  أعلى  ومهرام  مسررررررررررررررؤوليرات   لتولي  لإعردادهم  أو
  مما  فعال بشررركل الكامنة  إمكاناتهم  اسرررتثمار من  الأفراد وتمكين  والاتجاهات   السرررلوكيات  تطوير ليشرررمل
 .الإنتاجية وزيادة  الأمثل الأداء تحقيق في يسهم

 أهمية التكوين: -2

 (81، صفحة 2019)حبيش و أوكيل،  للمؤسسة: بالنسبة التكوين أهمية -2-1

 .  الإنتاجية وزيادة المنتجات  وكفاءة جودة رفع في التكوين يساهم :ونوع ا كم ا  الإنتاج تحسي -

 التطورات  مواكبة على  المؤسرررررررسرررررررة التكوين يسررررررراعد  :الخارجي العالم  على  المؤسةةةةةةسةةةةةةة انفتاح  تعزيز  -
 .  وقدراتها برامجها لتحسين الحديثة التقنيات  واستيعاب 

ا  التي  الحوادث   من  التكوين  يحرررد  :المهنيةةة  الحوادث  تقليةةل  -  كفررراءة  نقص  عن  ناجمرررة  تكو   مرررا  غرررالبررر 
 .  العمل ظروف أو بالأجهزة مرتبطة تكو  أ  من بدلا   الأفراد،

 على المؤسررررررسررررررة يعين بما  وإثرائها المعرفة تجديد في التكوين يسررررررهم :المؤسةةةةةسةةةةةية المعلومات تحديث  -
 .  مبتكرة سياسات  وتنفيذ فعّالة أهداف صياغة

  تطلعات بين تكامل تحقيق  على التكوين  يعمل:  المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  أهداف مع  الأفراد  أهداف  مواءمة  -
 .  الانسجام لتعزيز المؤسسة وأهداف  العاملين

 (81، صفحة 2019)حبيش و أوكيل،  العاملي: للأفراد بالنسبة التكوين أهمية -2 -2
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 في دورهم اسرررررررررررررتيعاب  من الأفراد التكوين يُمكن: فيها  ودورهم  للمؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة العاملي  فهم  تعزيز  -
 .  عملها بآليات  وعيهم ويزيد المؤسسة

  وعلاقات فعال تواصرررررل  بناء  على العاملين قدرة التكوين يعُزز  :والتفاعل الاتصةةةةال مهارات  تطوير  -
 .  المؤسسة داخل إيجابية

 .  المهنية طموحاتهم وتحقيق للترقية للعاملين الفرص التكوين يوفر :والأداء الذاتية الدوافع تنمية -

  وتحقيق   الوظيفي  الأداء  لتطوير  الضررررررررررررررروريررة  المعررارف  يمنحهم  :العلميةةة  بالمعلومةةات  العةةاملي  تزويةةد  -
 .  المهنية الكفاءة

  العاملين  معنويات  من يرفع مما العمل،  بيئة  ويُحسررررررن الحوادث  يقلل التكوين :المعنوية الروح تحسةةةةةي  -
 .  أنفسهم في وثقتهم

 تشرررررررررمل متعددة مزايا تقدم  حيث  والعاملين المؤسرررررررررسرررررررررات   من لكل  ضررررررررررورية  التكوينية العملية تعد
للمؤسرررررسرررررة يعد  بالنسررررربة، فوالتنظيمية الفردية  الكفاءة مسرررررتوى ورفع  المياطر  وتقليل  الإنتاجية  تحسرررررين
 المهارات   لبناء أداة  فهو  للعاملين  بالنسرررربة أما  المؤسررررسرررري، الأداء  وتطوير  الابتكار لتعزيز  وسرررريلة التكوين

  اسررررررتثمار ا  التكوين  يجعل والفردية  المؤسررررررسررررررية الفوائد بين التكامل  إ   ،المعنوية  الروح  ورفع الترقية  تحقيقو 
 .المشتركة  الأهداف وتحقيق المستدام  النجاح لدعم استراتيجي ا

  أهداف التكوين: -3

، 2020)قوجيةةل و عبيةةدة،    إ  أهرررداف التكوين عرررديررردة ومتنوعرررة يمكن حصرررررررررررررررهرررا فيمرررا يلي:
 (498- 497الصفحات  

 في المحتمل  أو الحالي الأداء  ضررررررعف معالجة في التكوين يسرررررراهم  :الأفراد  لدى الضةةةةةعف  نقاط إزالة  -
 .  المؤسسة أهداف تحقيق على إيجابا   ينعكس مما المستقبل

 خفض إلى التكوين يؤدي  الأخطاء، وتقليل  العاملين كفاءة  تحسرررررررررين خلال  من  :التكاليف تخفيض  -
 .  الإنتاجية وزيادة  العمل نفقات 
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 والخبرات  بالمهارات  العاملين تجهيز من المؤسررررررررررررسررررررررررررات  التكوين يُمكّن  :البشةةةةةةةةةرية الكفاءات تأهيل  -
 .  أهدافها لتحقيق الضرورية

 متعددة مهارات  العاملين ويكسرررررررب الولاء روح التكوين يعزز :والمرونة التنظيمي  الاسةةةةةةتقرار  زيادة  -
 .  الحاجة عند وظيفة من أكثر في بالعمل لهم يسم  مما

 بأنفسررررررررهم  ثقتهم تعزيز إلى  جديدة  لمهارات   العاملين اكتسرررررررراب   يؤدي  :للعاملي المعنوية الروح  رفع  -
 .  أفضل أداء نحو وسلوكهم اتجاهاتهم وتغيير

ن  :الإشةةراف  إلى الحاجة تقليل  -   من  يقلل مما  باسررتقلالية العمل على  العاملين قدرة من التكوين  يُحسررّ
 .  المؤسسة أهداف  تحقيق في ويساهم الأخطاء

 التعاو   وتنمية  العاملين بين العلاقات   تحسرررررررررين على التكوين يسررررررررراعد :الجماعي العمل روح تعزيز  -
 .  والإدارة الأفراد بين

  قيادية  مناصرب  لشرغل تؤهلهم مهارات  اكتسراب  من  الأفراد  التكوين يُمكّن :القيادية  المهارات تنمية  -
 .  أكبر  مسؤوليات  وتحمل

 خلال  من  الأفراد  كفررراءة  عررردم  عن  النررراتجرررة  الحوادث   من  التكوين  يقلرررل  :العمةةةل  حوادث  خفض  -
 .  السلامة وإجراءات  العمل طبيعة فهم على تدريبهم

 .  المؤسسة مبيعات  وزيادة الأرباح ارتفاع إلى التكاليف وخفض الإنتاج تحسين يؤدي :الربحية زيادة -

  حصرررررررة التكوين يرفع  تكاليف ، وخفض الإنتاج  جودة  تحسرررررررين  خلال  من  :التنافسةةةةةةية القدرة  تعزيز  -
 .  التنافسية قدرتها من ويزيد السوق في المؤسسة

 والربحية  التنظيمية  الكفاءة يعزز  اسررررتراتيجي  اسررررتثمار هو بل الأداء لتحسررررين  أداة  مجرد  ليس التكوين
  مما  المعنوية  الروح ويرفع  الإنتاجية  الكفاءة ويعُزز  الفردية الضعف نقاط  التكوين  يعُالج ، حيثوالاستقرار

 تقليل في التكوين يُسررررررهم  كما  ،ديناميكي  سرررررروق في  المنافسررررررة على وقدرة مرونة أكثر  المؤسررررررسررررررة  يجعل
 اسرررررررررررتدامة يدعم  مما ومسرررررررررررؤولية  بكفاءة أدوارهم أداء  من الأفراد  وتمكين العمل  بيئة  تحسرررررررررررينو   المياطر
 .المؤسسي  النجاح
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 أنواع التكوين: -4

 : يوضح أنواع التكوين07شكل رقم 

 
، وتتمثل هذ  والمؤسرسرات  الأفراد تطوير في تسرهم التي والطرق الأهداف  تنوع التكوين  أنواع تعكس

 (82، صفحة 2019أوكيل، )حبيش و  الأنواع فيما يلي:

 :التكوين زمان حسب التصنيف -4-1

 وعمليرر ا  علميرر ا  الأفراد  إعررداد  إلى  التكوين  من  النوع  هررذا  يهرردف  :بالعمةةل  الالتحةةاق   قبةةل  التكوين  -
  بكفراءة  لهم المحرددة  المهرام  أداء  على  قرادرين يصرررررررررررررربحو   بحيرثبوظرائفهم    التحراقهم قبرل جيرد  بشرررررررررررررركرل
 .واحترافية

، المؤسرررررررسرررررررة في عملهم  فترة  أثناء  للموظفين  التكوين  من  النوع هذا  تنفيذ يتم :الخدمة  أثناء  التكوين  -
 ويشررررمل اليومية مهامهم في  تواجههم قد  التي للمشرررراكل حلول وتقديم  مهاراتهم تعزيز إلى  يهدف بحيث
 .طبيعتها في تتنوع التي والمهام الوظائف كافة

 :التكوين مكان حسب التصنيف -4-2

التصنيف حسب 
أهداف التكوين

التكوين لتجديد 
المعلومات

التكوين السلوكي

ةالتكوين للترقي

التكوين لتنمية 
المهارات

التصنيف حسب 
مكان التكوين

التكوين داخل 
المؤسسة

التكوين خارج 
المؤسسة

التصنيف حسب 
زمان التكوين

التكوين قبل 
الالتحاق بالعمل

التكوين أثناء 
الخدمة
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 الإدارة إشرررراف تح   المؤسرررسرررة حدود  ضرررمن التكوين من  النوع هذا يتم: المؤسةةسةةة  داخل  التكوين  -
 على تقتصررر قد البرام  هذ  أ  إلا  ،المؤسررسررة أهداف مع  يتماشررى بما  التكوينية البرام   توجي   يتي   مما

 .المكتسبة المعرفة تنوع من يقلل قد ممافقط  المؤسسة داخل  العاملين  وخبرات  تجارب 

 مؤسرررسرررات  من أفراد مع والتفاعل التعلم فرصرررة للعاملين النوع هذا يتي : المؤسةةسةةة خارج التكوين  -
  ضرررررما  في  تحديا    يشررررركل قد المؤسرررررسرررررة من  المباشررررررة الرقابة نقص  أ  إلا  ،الخبرات   تنوع  يعزز  مما أخرى
 .التنظيمية الأهداف مع المحتوى توافق

 :التكوين أهداف حسب التصنيف -4-3

 في الحديثة والمهارات  بالمعلومات  العاملين تزويد إلى النوع هذا يهدف :المعلومات لتجةديد التكوين  -
 .معارفهم تحديث في ويساهم السابقة مفاهيمهم يعزز مما المستيدمة والوسائل العمل أساليب

  وزيادة أدائهم لتحسرررين  العاملين  واتجاهات  السرررلوكيات  أنماط تعديل يسرررتهدف  :السةةلوكي  التكوين  -
 .المؤسسية النتائ  تحسن إلى يؤدي مما العمل بيئة في فاعليتهم

 تطوير خلال من أعلى قيادية  أو إدارية  مناصررررررب لتولي  العاملين تأهيل إلى  يهدف:  للترقية  التكوين  -
 .الإدارية وقدراتهم مهاراتهم

  تكنولوجيا اسررررررررررررتيدام عند  الأداء خاصررررررررررررة  مهارات   تحسررررررررررررين  على  يركز:  المهارات  لتنمية  التكوين  -
 .بكفاءة لاستيدامها متيصص ا تدريب ا تتطلب أدوات  أو جديدة

 دوافعه و  البشرية  الموارد تكوين  مراحل: عاشرالدرس ال

 مراحل تكوين الموارد البشرية: -1

 تتمثل في: تمر عملية التكوين بخطوات ومراحل أساسية ومترابطة

 :  التكوينية الاحتياجات تحديدمرحلة  -1-1

 معارف على إجراؤها يجب التي الضررررررررررررورية  التغيرات  تحديد  التكوينية  الاحتياجات  بتحديد يقصرررررررررررد
 على والمسرررررررررتقبلية الحالية  وظائفهم متطلبات  تلبية من  تمكينهم  بهدف ماتجاهاته  أو مهاراتهم  أو الموظفين
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 اللازمة السلوكيات   أو  المهارات  إلى افتقارهم  بسبب  التكوين  إلى  الموظفين  بعض يحتاج  قد إذ  ،فعّال  نحو
  اسرررررررتثمار  لضرررررررما   الاحتياجات  هذ   تحديد  في  كبيرة  دقة الأمر يتطلب  لذلك   ،العمل  بمتطلبات  للوفاء
 غير برام  على الأموال هدر وتجنرب للمنظمرة المرجوة الفرائدة تحقق فعرّالة تكوينيرة  برام   في  الماليرة الموارد
 .مفيدة

ا أو  العاملين  تفضررررررررررررريل على  بناء    تكوينية برام  وتنفيذ إعداد إلى  المؤسرررررررررررررسرررررررررررررات  بعض تلجأ  تقليد 
  غير  يعُد  النه  هذا أ  إلا ،للتكوين  الميصصة  الميزانية في  فائض وجود بسبب أو المنافسة  للمؤسسات 

 في  سرريُسررهم التكوين أ   تثُب   واضررحة مؤشرررات  وجود عند فقط التكوين  يتم أ   ينبغي  حيث  صررحي 
  خطوات إتبراع  يجرب  ذلرك   ولتحقيق  ،معينرة  مجرالات   في  الكفراءة  تحسررررررررررررررين أو  محرددة  مشرررررررررررررركلات   حرل

، صةةةةةةةفحة 2004)مصةةةةةةةطفى،  .وموضررررررررروعية بدقة التكوين إلى الحاجة مدى  تقييم  تضرررررررررمن  منهجية
265) 

 كوينالت برام   فعالية  لضررررما  منهجي بشرررركل  التكوينية  الاحتياجات  تحديد إلى المؤسررررسررررات  تحتاج
  وتحديد  المشرررركلات  تشررررييص في تسرررراعد التي الأسرررراليب  من  مجموعة  عبر ذلك   ويتم ،أهدافها  وتحقيق

، 2007-  2006)عقون،    :كالتالي  الأسررررررررررررراليب هذ  تلييص يمكن ، إذتطويرها  المطلوب   المهارات 
 (56صفحة  

 منف ،منر   المطلوبرة للمهرام  العرامرل  تحقيق مردى لقيراس رئيسرررررررررررررريرة أداة  الأداء تقييم  يعرد  :الأداء تقييم -
 في الكفاءة  ضررررعف مثل  بالتكوين معالجة  إلى تحتاج التي الأداء في  الفجوات  عن الكشررررف يمكنل   خلا
 .المطلوبة الأهداف تحقيق عدم أو المهام تنفيذ

 الرقابة  ضرعف  التكاليف، ارتفاع مثل  التنظيمية المشركلات  تشرير  :السةلبية  التنظيمية المظاهر  متابعة  -
 مع  المتكررة  والصررررررررررررررراعرات   العمرل  وحوادث   الغيراب   معردل  ارتفراع  الترالفرة،  المنتجرات  زيادة  الجودة،  على

 .الجوانب هذ  لتحسين كوسيلة  للتكوين الماسة الحاجة إلى الإدارة

 :  أبعاد ثلاثة التنظيمي التحليل يشمل: التنظيمي التحليل -

 الأداء تحسررررررررين فرص لتحديد  وأدوات   العمل  لمراحل تفصرررررررريلية  دراسررررررررة :العمل  أو  المهام  تحليل ✓
 .  جديدة مهارات  وإدخال
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  توزيع إلى  بالإضررافة  والمادية البشرررية  الموارد وكفاءة الأهداف وضرروح مدى  تقييم  :التنظيم  تحليل ✓
 .  فعال بشكل  السلطة وتفويض العمل

 مع  الشرررررررررريصررررررررررية أهداف  توافق ومدى دوافع  مؤهلات ، العامل، قدرات  دراسررررررررررة  :الفرد  تحليل ✓
 .المؤسسة أهداف

 العملية  والمهارات  القدرات  الذكاء،  اختبارات  مثل متنوعة  اختبارات   المؤسسة تستيدم:  الاختبارات  -
  تدريبية  برام  تصرررررررررميم في يسررررررررراعد مما  المحددة  التكوينية  الاحتياجات   وتشرررررررررييص  العامل  كفاءة  لتقييم
 .فعّالة

 ونقاط المشرررررركلات  حول  الأفراد من  المعلومات  لجمع  فعّالة أداة تعد  :والاسةةةةةتقصةةةةةاءات  المقابلات  -
 حول  إضرررررررافية رؤى  تقديم مع بدقة  التكوينية  الاحتياجات  تحديد في تسررررررراهم كماالعمل،   في الضرررررررعف

 .العمل في وإخلاصهم  الأفراد سلوك

  قائمة  تدريبية برام   تصرررررررميم  من  المؤسرررررررسرررررررة تمكن  أنها  في  التكوينية  الاحتياجات  تحديد  أهمية  تتمثل
 العملية هذ   تعتمد  ، حيثعشررررروائية  برام  تنفيذ من بدلا   محددة مشررررركلات   تعُالج علمية أسرررررس على
 الفرد تحليل أ  كما،  بوضررررررروح الضرررررررعف  نقاط تُبرز  دقيقة  واختبارات التنظيم   دراسرررررررة الأداء، تقييم على

  الإنتراجية  الكفراءة رفع  إلى  يؤدي  ممرا العمرل  متطلبرات  مع  الأفراد قردرات  مواءمرة  تحسررررررررررررررين  يتي  والتنظيم
 .المؤسسة أهداف  وتحقيق

 مرحلة تصميم البرامج التكوينية: -1-2

 هذ  نجاح وتعتبر التكوين،  سرررررررررررياسرررررررررررة  إطار في  الثانية  المرحلة  التكوينية البرام  تصرررررررررررميم  عملية تعُدّ 
  تصررررررررميم يبُنى إذ  ،التكوينية  الاحتياجات  تحديد وهي  الأولى  المرحلة  بنتائ  وثيق بشرررررررركل مرتبط ا  المرحلة

 ويقُصررررررررررد ،والكفاءات  والمعارف  المهارات  في نقص من وتحديد   رصررررررررررد   تم ما  على  تكويني  برنام  أي
 يلُبّي  برنام  إعرداد خلال من عمليرة خطوات  إلى الاحتيراجرات  هرذ  تحويرل  التكوينيرة  البرام   بتصررررررررررررررميم
  الاحتياجات  تحديد  مرحلتي بين  الوصررررررررل حلقة البرنام   تصررررررررميم يمثل  ، كماالمحددة  التكوينية  الفجوات 
  وشمولهررا  عمقهررا  ودرجررة  التكوينيررة،  الموضرررررررررررررروعررات   تحررديررد  خلالهررا  يتم  حيررث  البرنام   وتنفيررذ  التكوينيررة

 (92، صفحة 2009- 2008)جغري،  .الأهداف لتحقيق المستيدمة والأساليب
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،  2007- 2006)عقون،    :تشررمل  أسرراسررية  عناصررر  عدة  على  التكويني البرنام   يحتوي أ  يمكن
   (58صفحة  

 غير أو  ترقيتهم  سرريتم  أفراد ا  أو جدد ا موظفين كانوا  سررواء  المسررتهدفة الفئة  تحديد:  المتكوني تفاصةيل  -
 .  ذلك 

 المنطقي  والتسررررلسررررل وشموليتها عمقها مراعاة مع  التدريبية  والمواضرررريع المواد  تحديد  :التكوين  موضةةةوع   -
 .  تقديمها في

 .  التكوينية الأهداف لتحقيق المناسبة والأساليب الوسائل اختيار :التكوين وأساليب طرق  -

 .  التدريب فعالية لتقييم اللازمة المعايير ووضع المدربين اختيار :التقييم ومعايير  المكوني تحديد -

 .  التكويني البرنام  ومتابعة تنفيذ على الإشراف عن المسئولين تحديد :الإدارة مسؤولية -

 .  خارجها أم المؤسسة داخل سيتم التكوين كا   إذا ما تحديد :التكوين مكان -

 .  التكوين بعملية التزامهم وزيادة المتدربين لتحفيز فعال حوافز نظام وضع :الحوافز -

 الضرررررررررررورية  والاحتياجات   المصرررررررررراريف كافة  لتغطية  اللازمة  المالية  الموارد تخصرررررررررريص  :التكوين ميزانية  -
 .  للبرنام  الفعّال التنفيذ لضما 

 رفع  وضرررررما   المسرررررتثمرة الموارد من  فائدة  أقصرررررى تحقيق  إلى  التكوينية  للبرام  الجيد  التصرررررميم  يهدف
 .والطويل القصير المدى على المنظمة أهداف يخدم بما المتدربين كفاءة

 مرحلة تنفيذ البرامج التكوينية: -1-3

 داخل البرنام   تطبيق  على  تركز التي  التنفيذ مرحلة تأتي التكويني  البرنام  تصرررررررررررررميم مرحلة إتمام بعد
 عملية  المرحلة  هذ  تعُتبر  حيث مسبق ا تحديدها  تم  التي  والأماكن  بالمواعيد الالتزام مع  المؤسسة خارج  أو

، ولتنفيرررذ البرام  التكوينيرررة لابرررد من تحرررديرررد وفعلي  ميرررداني  بشرررررررررررررركرررل  أهررردافررر   وتحقيق  البرنام   إدارة
 (277، صفحة 2004)عبد الباقي، : الإجراءات التالية
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  كل   في  الجلسرررررات  وعدد البرنام   أيام عدد تحديد  الزمني الجدول يتضرررررمن :للبرنامج   الزمني الجدول  -
 وحفل الاختبارات  التسررررررررررجيلات، الرحلات، مواعيد  الجلسررررررررررات،  وانتهاء  بدء  أوقات  إلى  إضررررررررررافة يوم

 الموضررررررروعات   طبيعة  مع  يتناسرررررررب  البرنام  لتنفيذ  كاف    وق   تخصررررررريص يتم  أ  الضرررررررروري منف ،الختام
 .المتدربين ومستوى التكوين مدة مع وكذلك  أهميتها ودرجة

 التكوين)  أخرى  أماكن في  أو( الداخلي  التكوين)  المؤسرسرة  داخل البرنام   ينُفذ قد  :التكوين مكان  -
  بالمؤسسة التكوين  مركز  أو  التكوين  وحدة على  المسؤولية  تكو  الداخلي  التكوين  حالة فيف  ،(الخارجي

 .شاملة رقابة وفرض المؤسسة قبل من المقرر البرنام  مع مباشر ا تنسيق ا يتي  مما

 بشررررررررركل البرنام  تنفيذ  لضرررررررررما   مسرررررررررتمرة  متابعة  المرحلة هذ   تتطلب  :والمتدربي  المكوّني  متابعة  -
 بالجداول  الالتزام  وضرررررما   والمتدربين المكوّنين بين التفاعل الأنشرررررطة، سرررررير مراقبة  ذلك  ويشرررررمل فعال،
 .الزمنية

 لضررررما ف ،ميداني بشرررركل التيطيط تطبيق  فيها  يتم التي المرحلة  تعتبر التكويني البرنام   تنفيذ مرحلة
 المثالي  التكوين مكا   البرنام ،  طبيعة  يناسرب مر  زمني جدول  هناك  يكو  أ  يجب المرحلة  هذ   نجاح
 هو  كما  التكوين سررررير  لضررررما   مسررررتمرة متابعة  ضرررررورة  تأكيد  مع الفعالة  والمتابعة الإشررررراف  يتي  الذي
 .ل  مخطط

 مرحلة تقييم البرامج التكوينية: -1-4

 يسرررررهم للأفراد  بالنسررررربةف  ،والمؤسرررررسرررررة الفرد من  لكل  حيوية مرحلة  التكوينية البرام  تقييم  عملية تعد
  تضرررررررمينها تم قد  تكو  لا قد التي والتحسرررررررين  للتغيير  جديدة معايير اقتراح  على  قدرتهم تعزيز في التقييم

 المتوقعة التغييرات   من اسررتفادوا قد الأفراد أ  من التأكد التقييم  يتي  كما،  الأصررلية التكوين أهداف في
 من الاسررررررررررررتفادة كيفية  تحديد على  المتدربين التقييم يسرررررررررررراعد  حيث  لها  التحضررررررررررررير  تم والتي التكوين في

 يعُتبر السررررياق هذا في ،أنفسررررهم في  ثقتهم يعزز ما  التكوين  سررررياق في اكتسرررربوها التي  والمعارف  المهارات 
 التقييم  فإ  للمؤسرسرة  بالنسربة أما،  الأفراد  كفاءة  تحسرين في التكوين فاعلية  لضرما   أسراسرية  أداة التقييم

 اتخاذ يتم  حيث  القيادة لوحات   عبر الأنشررررررررررطة مراقبة  خلال  من  الجيدة  الممارسررررررررررات  تحقيق في يسررررررررررهم
 تقليل في الدورية  المتابعة تسررراهم  كما  المحددة الأهداف عن انحراف حدوث   حال في تصرررحيحية  قرارات 
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)عبد   .المرجوة الأهداف مع  يتماشرررى  فعّال بشررركل  التكوينية العمليات  سرررير  وضرررما  المحتملة الخسرررائر
 (277، صفحة 2004الباقي، 

-  2006)عقون،    :كررالتررالي  وهي  التكوينيررة،  البرام   تقييم  مقرراييس  من  مسررررررررررررررتويات   أربعررة  توجررد
 (66، صفحة  2007

  اسررررررررتمارات  عبر  انتهائ  بعد التكويني  البرنام  في المشرررررررراركين ردود  جمع يتم  :المشةةةةةةاركي فعل  ردود  -
 المتكونين  بين  التفاعل  التكوين، وأسرراليب  طرق  فائدت ، مدى  البرنام ،  محتوى حول أسررئلة  على  تحتوي

ا  المقياس هذا ويعُتبر ،المسررررررتيدمة  والمسررررررتلزمات   والمكا  التكوين  فترة  ملائمة وكذلك  والمكونين  مقياسرررررر 
 وموضرررررررررروعي كامل  بشرررررررررركل تعكس لا قد نتائج  أ  يعني مما  المتكونين نظر  وجهات   على  يعتمد  ذاتي ا

 .التكويني البرنام  فاعلية

 من  البرنام   في  تقررديمرر   تم  الررذي  للمحتوى  المتكونين  تعلم  مرردى  قيرراس  يتم  :المتكوني  تعلم  مةةدى  -
 للمحتوى  المتكونين اسررررتيعاب  مدى يعكس  المقياس هذا  أ   ومع  ،التكوين بعد  كتابية  اختبارات   خلال
  الهررردف  وهو  العملي  الواقع  في  المعرررارف  هرررذ   تطبيق  إمكرررانيرررة  الاعتبرررار  بعين  يأخرررذ  لا  أنررر   إلا  النظري

 .التكوينية البرام  لمعظم الأساسي

 بعرد  المتكو   أداء  مقرارنرة خلال  من  هرذا  قيراس يتم:  الجةديةدة  والمعةارف المهةارات اسةةةةةةةةةةةتخةدام مةدى -
 ، كما"واللاحق السرررررابق الأداء مراقبة  مقياس"  المقياس هذا يسرررررمى  ،التكوين قبل علي  كا   بما التكوين

 أو  الفعلي  الأداء  تحسررررررررررررررين  على  التكوين  تأثير  يقيس  لأنر  الموضرررررررررررررروعيرة  المقراييس  من المقيراس  هرذا  يعرد
 .المتكونين كفاءة  تحسين في التكوين نجاح مدى تقييم في يساهم وبالتالي العمل في  السلوك

 البرنام   تنفيذ بعد  المؤسررسررة تحققها التي الاقتصررادية العوائد  قياس يتم  :للمؤسةسةة الإجمالية العوائد  -
  النراتجرة  العوائرد  وتحرديرد  الميتلفرة  البرام  تكراليف  مقرارنرة  في  مهم  المقيراس  هرذا  ،بتكراليفر   مقرارنرة  التكويني

 تدريجي  بشرررررررركل  تظهر قد  لأنها بدقة الاقتصررررررررادية العوائد  قياس  الصررررررررعب  من ذلك  ومع ،التكوين عن
 .الطويل المدى على

  المحتوى،  تعلم مدى المشراركين، فعل ردود تشرمل متنوعة مقاييس على يعتمد  التكوينية البرام  تقييم
 عن قيمة معلومات  المقاييس هذ  توفر  بينما  ،للمؤسرررررسرررررة الاقتصرررررادية والعوائد  الجديدة  المهارات  تطبيق
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 التركيز  أو الاقتصرررررررررادية العوائد  قياس في الصرررررررررعوبة مثل معينة  حدود ل   مقياس  كل  فإ  التكوين فاعلية
 شررررررررررراملة التقييم عمليات   تكو  أ  الضرررررررررررروري من لذا ،العملي  تطبيق  دو  فقط النظري الجانب على

 .المرجوة الأهداف وتحقيق التكوين فاعلية لضما  الجوانب ومتعددة

 : يلخص مراحل تكوين الموارد البشرية03جدول رقم 

 الوصف  المرحلة 

مرحلةةةة تحةةةديةةةد الاحتيةةةاجةةةات 
 التكوينية

الضررررررررورية التي يجب إجراؤها على معارف الموظفين تحديد التغيرات  
  ،أو مهرراراتهم أو اتجرراهرراتهم لتمكينهم من تلبيررة متطلبررات وظررائفهم 

تعتمررررد هررررذ  المرحلررررة على تحليررررل الأداء والمشرررررررررررررركلات التنظيميررررة  
 .والاختبارات لتحديد فجوات الكفاءة

الةبرامةج  تصةةةةةةةةةةةةمةةيةةم  مةرحةلةةةةةةة 
 التكوينية

التكوينيرة إلى خطوات عمليرة من خلال إعرداد تحويرل الاحتيراجرات 
 الموضررررروعات، الأسررررراليب، المكوّنين  برنام  تكويني يتضرررررمن اختيار

تدربين، الموضرررررروعات، طرق  ووسررررررائل التقييم تتمثل في تحديد فئة الم
 .والميزانية التدريب

الةةةبرامةةةج   تةةةنةةةفةةةيةةةةةةذ  مةةةرحةةةلةةةةةةة 
 التكوينية

ا مع مترررابعرررة    للجررردول الزمني والمكرررا  المحرررددين  تنفيرررذ البرنام  وفقررر 
يتطلرب مترابعرة سررررررررررررررير الأنشررررررررررررررطرة  ،التفراعرل بين المتردربين والمردربين

 .وضما  الالتزام بالجداول
الةةةبرامةةةج  تةةةقةةةةيةةةةيةةةةم  مةةةرحةةةلةةةةةةة 

 التكوينية
تقييم فعرراليررة البرنام  من خلال مقرراييس متعررددة مثررل ردود فعررل  

 تيدام المهارات والمعارف الجديدةالمشاركين، مدى تعلم المحتوى، اس
يعتمد التقييم على تحليل الأداء  ،والعوائد الاقتصرررررررادية للمؤسرررررررسرررررررة

 .والتحسينات الفعلية
 : التكوينية العملية دوافع -2

 41، الصةةةةفحات 2022)برويس و آخرون،  نية ما يلي:يالعملية التكو وأسرررررباب من بين دوافع 
- 42) 
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 على يسراعد مما والدوافع  الأسرباب  وضروح يتطلب فعّالة  تكوينية  برام   إعداد  :بدقة  الدوافع  تحديد  -
 .  الفشل أو النجاح وقياس الأهداف تحقيق مدى تقييم

 وجودة  كميرة  تحسررررررررررررررين  إلى  يؤدي  ممرا  مهرامهم  أداء  في  العراملين  كفراءة  يرفع  التكوين:  الإنتةاج  زيادة  -
 .  المنافسة على المؤسسة قدرة من ويزيد الإنتاج

 أدائهم تحسرررررررررين خلال  من  باسرررررررررتقلالية العمل على  العاملين قدرة يعزز التكوين  :الإشةةةةةةةراف تقليل  -
 .  المستمر التوجي  إلى الحاجة  وتقليل الذاتي

  لاحتياجاتها  للاسرررتجابة جاهزة عاملة قوى إعداد  من المؤسرررسرررة التكوين يُمكّن  :احتياطية  قوة توفير   -
 .  الاقتصادي النمو فترات  في خاصة المتغيرة،

 آمنررة  بطرق  الآلات   لتشررررررررررررررغيررل  اللازمررة  بالمعرفررة  العرراملين  التكوين  يزود:  والنفقةةات  الحوادث  تقليةةل  -
 .  التكاليف  ويخفض الصناعية الحوادث  من يقلل مما وفعالة،

ن  التكوين  :العمةل  دوران  تقليةل  -  وانرردمرراجهم  مهرراراتهم  تعزيز  خلال  من  العرراملين  اسررررررررررررررتقرار  يُحسررررررررررررررّ
 .  وظيفي استقرار  تحقيق في ويساعد العمل ترك معدل من يقلل مما الوظيفي،

  تهدف لا فهي  ،المؤسرررسررري  النجاح  اسرررتمرارية  لضرررما   أسررراسرررية  عناصرررر  التكوينية العملية دوافع تمثل
ا  تسررررررررعى بل  الأخطاء  وتقليل  الإنتاجية الكفاءة  تحسررررررررين إلى فقط   العاملين  اسررررررررتقلالية  تعزيز  إلى  أيضرررررررر 

 خلق في التكوين يُسررررررهم  كما  ،واسررررررتقرار ا  إنتاجية أكثر عمل  بيئة يوفر ما  الإشررررررراف إلى الحاجة وتقليل
  الاقتصررررادية  التحديات  مع التعامل على قادرة  احتياطية كوادر  إعداد خلال من المؤسررررسررررة داخل مرونة
 .الطويل المدى على للمؤسسة التنافسية القدرة تعُزز إستراتيجية أداة التكوين  يجعل هذا

 البشرية  الموارد تكوين إستراتيجية و  أساليب : ادي عشرالدرس الح

 :البشرية الموارد تكوين أساليب -1
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 بشررررررركل التدريبي المحتوى إيصرررررررال  بهدف  التكوينية العملية في  اعتمادها يمكن التي الأسررررررراليب تتعدد
 :الأسررررررررررراليب هذ   أبرز يلي  فيماو   ،المتكونين  ومسرررررررررررتويات   البرنام   احتياجات  مع  يتناسرررررررررررب  بما  فعال

 (183 -181، الصفحات 1995)زويلف، الرقابة الإدارية، 

  ومع   ،مباشرر بشركل  المعلومات   المكو  يقدم حيثللتكوين  التقليدية الطريقة عدتُ   :المحاضةرات إلقاء  -
 بعض  اسررررررررررررررتيعراب   من  يحرد  قرد ممرا  الاتجرا   أحرادي  فيهرا  الاتصرررررررررررررررال  كو   من  الطريقرة  هرذ   تعراني  ذلرك 

 .المناقشات  باب  فت  أو عملية حالات  بإضافة فعاليتها تعزيز يمكن ، كماالمتكونين

 التدريب  لموضوع  محددة  لبنية  وفق ا  المتكونين  بين  حوار  على الأسلوب   هذا  يعتمد :المناقشات  إجراء  -
 الآراء تبادل الأسررررررررلوب  هذا يتي   ، كمابدايتها في  أو  مسرررررررربق ا المناقشررررررررة هدف عن الإعلا  يتم  حيث

 .للموضوع أعمق فهم وتطوير

 ، حيثالعمل مجال في فعلية مشررررررركلة أو موقف تحليل في الأسرررررررلوب  هذا يتمثل :الحالات دراسةةةةةة  -
  تحليل و   المشرررررركلة أسررررررباب  فهم إلى  يهدف  الذي النقاش على ويشرررررررف  للمشرررررراركين الحالة  المكو  يقدم
 .المناسبة  الحلول واقتراح آثارها

 اللازم الوق  المشررررراركو  ويمن  فرعية أجزاء إلى  التدريبي  الموضررررروع  تقسررررريم  يتم  :والمؤتمرات الندوات  -
  يتي   مما معين ا  موضررررررروع ا مجموعة كل  تنُاقش ، بحيثدراسرررررررات   أو  تقارير مثل  مواد مراجعة عبر للإعداد
 .المتكونين لدى المعرفة وتعميق نشط ا تفاعلا  

 تقديم يتم ، حيثالعمل  بيئة  من  مسررررررررررررررتوحاة أدوار أو مواقف  بتمثيل  المتدربو  يقوم:  الأدوار تمثيل  -
 مهارات  لتعزيز الأسرررلوب  هذا يعُتمد، كما  الحر  للحوار مفتوحة  كحالة  أو مكتوب  كنص  إما  السررريناريو
 .تحليلية بمناقشة لتنتهي الحالات  دراسة مع يدُم  ما وغالب ا والتواصل التفاعل
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 : يبي أساليب تكوين الموارد البشرية08شكل رقم 

 
 في  أسرررررررررلوب  كل  يسرررررررررهم حيث الميتلفة  التدريبية البرام   احتياجات  لتلبي التكوين أسررررررررراليب  تتنوع
 التفكير مهارات  تطوير على التركيز مع تفاعلية  بأسررررراليب التدريب  لمحتوى  المتكونين اسرررررتيعاب   تحسرررررين
 تحقيق في وكفاءتها  التكوينية  العملية شمولية يعزز الأسرررراليب هذ   بين الجمعف ،الفعال والتواصررررل النقدي

 .المرجوة الأهداف

 :  البشرية الموارد  تكوين إستراتيجية -2

 مهارات  منالمطلوبة  بالخصرررائص  تتمتع عمل  قوة توفير  إلى  البشررررية الموارد  تكوين إسرررتراتيجية  تهدف
 هذ   وتُبرز ،الوظيفي  المسرررررار في  والتقدم  المسرررررتمر التطور على القدرة مع شررررريصرررررية وصرررررفات  ومعارف

 الضررررروري من يجعل مما للمنظمة التنافسررررية القدرة تعزيز في البشرررررية  للموارد المحوري  الدور الإسررررتراتيجية
  احتياجات  مع مثالي  بشررررررررركل  يتماشرررررررررى بشررررررررررية موارد  هيكل  لتطوير دقيقة وتقنيات  أسررررررررراليب  اعتماد
 (64، صفحة 2015)هادف،  .ومتطلباتها المنظمة

 : البشرية  الموارد تكوين بناء إستراتيجية -2-1

 الأهداف تحقيق إلى تهدف محددة آليات   تطوير البشررية  الموارد لتكوين فعالة  إسرتراتيجية  بناءيتطلب 
 عمل وبرام  وخطط التكوين  عملية بين  المباشررررررررررررر  الربط خلال من  ذلك   يتم  ،للمنظمة الإسررررررررررررتراتيجية

أساليب تكوين 
القاء المحاضراتةالموارد البشري

اجراء المناقشات

دراسة الحالات

الندوات والمؤتمرات

تمثيل الأدوار
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 أهم وتشررررررمل ،التنفيذ كفاءة  ورفع  التنافسررررررية لضررررررما   التكوين  أنشررررررطة تكامل على التركيز معالمنظمة  
 (66- 65، الصفحات 2015)هادف،  :يلي ما الإستراتيجية هذ  محاور

 .  والطويل المتوسط المدى على الاحتياجات  تغطي العمال لتكوين  متيصصة برام  إعداد -

 .  للعمال النظري التدريب فعالية تقييم إلى تهدف ميدانية متابعة برام  تنفيذ -

 .  البشرية الموارد من المنظمة احتياجات  لتلبية والخارجية الداخلية المصادر بين الموازنة -

 أو  المنظمة  إمكانيات   عبر  داخلي ا  بإدارتها  سرررررواء  والاسرررررتقطاب  البحث عمليات  بشرررررأ  قرارات  اتخاذ -
 .  متيصصة بمكاتب الاستعانة

 .  والكفاءة الجودة لضما  للوظائف المرشحين اختيار وأساليب معايير وتطوير تصميم -

 .  التنظيمية الأهداف لتحقيق ملاءمت  من للتأكد العمل تصميم مراجعة -

 .  التحفيز وتحقيق العمل سوق معايير مع التوافق لضما  والحوافز الرواتب هياكل وتطوير مراجعة -

 داخل الوظيفي للتقدم واضررررحة مسررررارات  توفير مع  البشرررررية  الموارد  وتنمية  لتكوين وبرام  نظم  وضررررع -
 .  المنظمة

ا  المحاور هذ  تعُد  في يسررهم بما والقدرات، الكفاءات  تعزيز  على  ترُكز  شرراملة  إسررتراتيجية  لبناء  أسرراسرر 
 .الإنتاجية وزيادة التنظيمي الأداء استدامة  تحقيق

 44، الصفحات 2022)برويس و آخرون،   : البشرية  الموارد تكوين إستراتيجية عناصر -2-2
- 45 ) 

المسرررتقبل  نحو  المؤسرررسرررة  تتبع   الذي الاسرررتراتيجي  المسرررار تمثل الرؤية  :المؤسةةةسةةةة  ومهمة رؤية  تطوير  -
 الذي الأسراس  يشركلا  كلاهما  ،أهدافها  تحقيق في  وأهميتها المؤسرسرة  وجود أسرباب   المهمة تعكس  بينما
 .وتوجهاتها أنشطتها المؤسسة علي  تبني
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 الفرص  تحليرل  على  بنراء    أهردافهرا صرررررررررررررريراغرة  على  البشررررررررررررررريرة  الموارد  إدارة  تعتمرد  :الأهةداف  وضةةةةةةةةةةةع  -
 تحقيق  إلى  تهرردف  ، كمرراالثقررافررات   أو  القوانين  أو  بالموظفين  مرتبطررة  كررانرر   سررررررررررررررواء  المحيطررة  والتحررديات 

 .البشرية الموارد واحتياجات  المؤسسة مصلحة بين التواز 

 تصرررررررميم في البشررررررررية  الموارد  إشرررررررراك العنصرررررررر هذا يشرررررررمل :الأهداف لتحقيق إسةةةةةتراتيجية  ابتكار  -
 يتطلب هنا  الابتكارف  ،التنظيمية الأهداف لتحقيق الأسرراسررية  الركيزة  الموظفو  يمثل  حيث الإسررتراتيجية

 .والخارجية الداخلية والبيئة السوق متطلبات  مع البشرية الإمكانيات  دم 

، عملية  ممارسات  إلى وتحويلها عليها المتفق الخطط تطبيق في هذا  يتمثل:  الإستراتيجية وتنفيذ  إنجاز  -
 .المشتركة التطلعات  لتحقيق الأطراف جميع من كبير ا  التزام ا التنفيذ يتطلب حيث

، كما وفعاليتها  الإسرررررتراتيجية تقدم مدى  وتقييم مراقبة في المدراء  يشرررررارك :الإسةةةةتراتيجية  أداء  تقييم  -
 .المؤسسي الأداء لتعزيز اللازمة التعديلات  وإجراء المرجوة الأهداف تحقيق التقييم عملية تضمن

  رؤية  صرررررررياغة من تبدأ  حيث والترابط  بالتكامل تتسرررررررم  البشررررررررية  الموارد تكوين  إسرررررررتراتيجية  عناصرررررررر
  لضررررما  المفتاح هو  الدوري التقييمف  ،محكمة خطط عبر الأهداف تحقيق  إلى وتمتد  للمؤسررررسررررة  واضررررحة
 .الديناميكية العمل بيئة في المؤسسة تنافسية يعزز مماالمرجوة  النتائ   وتحقيق المستمر التقدم

 حيث مؤسررررررررسررررررررة أي نجاح في  حيوي  عنصررررررررر  هو البشرررررررررية الموارد  تكوين إ  القول يمكن الختام، في
ا البشرري العنصرر في  الاسرتثمار يشركل ،  التنافسرية  العمل  بيئة في التفوق وتحقيق المسرتدام للتطوير  أسراسر 

 تتعدى بل  الفردية  والكفاءات   المهارات  تحسررين  على  البشرررية  الموارد تكوين عن  الناتجة الفوائد تقتصررر لا
  ترردريبيررة  برام   توفير  خلال  ومن  ،الجمرراعي  والتعرراو   الابتكررار  ترردعم  محفزة  عمررل  بيئررة  خلق  إلى  ذلررك 
 ،المستقبلية التحديات   مواجهة على القادرين الموظفين من قاعدة  بناء للمؤسسات  يمكن ومتنوعة  محدثة

  اسررررتمرارية ويضررررمن  التنافسررررية القدرة يعزز  المدى طويل  اسررررتثمار ا البشرررررية  الموارد  تكوين يصررررب   وبالتالي
 .والازدهار النمو
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 العاملي   أداء تقييم: السادس المحور
 وتعزيز  الكفراءة  تحسررررررررررررررين  إلى  تهردف  التي  الحرديثرة  الإدارة  أدوات   أهم  أحرد  العراملين  أداء  تقييم  يعُتبر
 بالأهداف  مقارنة  العاملين أداء قياس  خلالها  من  يتم منظمة  عملية  فهو ،المؤسررررررسررررررات  داخل  الإنتاجية
 التقييم  دور يقتصرررررررر ، فلاالعمل لتوقعات   تحقيقهم مدى  تحديد في يسررررررراعد  مما  مسررررررربق ا  المحددة والمعايير

 من وتحفيزهم المسرتمر التطوير نحو العاملين لتوجي  فعّالة وسريلة كون   إلى  يمتد بلفقط  الأداء قياس على
 العمليرة  هرذ  تواجر   ذلرك   ومع، والترقيرات   بالحوافز  الأداء وربط  المنراسرررررررررررررربرة  الراجعرة التغرذيرة تقرديم  خلال
 لضرررررررررررما   الأهمية  بالغ  أمر ا  وموضررررررررررروعية عادلة  تقييم أنظمة إلى  الحاجة  يجعل  مما  التحديات  من العديد
 .أهدافها وتحقيق العملية  نجاح

 ماهية تقييم أداء العاملي : ثاني عشرالدرس ال

 داء: تقييم الأ مفهوم -1

 تعريف الأداء: -1-1

 أدى" يقُرال  كمرا  ،إنجراز   أو بشرررررررررررررريء القيرام يعني الرذي"  أدى"  الفعرل من" أداء"  كلمرة  تُشررررررررررررررتق لغةة: -
 تنفيذ إلى يشررررير" داءالأ"  فإ   اللغة في الدقيق للمعنى وبالنسرررربة ،علي  قضررررى أو أكمل  أن  أي" الشرررريء
 (42، صفحة 2001)عقلة و جرادات،  .إتمام  أو الشيء

 القيام تعني والتي Performance  اللاتينية الكلمة إلى" الأداء"  مصررطل  أصررل يعود اصةطلاحا:  -
 (94، صفحة 2006)بوحنية و الإمام، . نشاط إنجاز أو مهمة تنفيذ أو بعمل

  المهام تنفيذ  وهونفسرررررر    المعنى تحمل التي  Performer  الفرنسررررررية اللغة من الكلمة هذ  اشررررررتُق 
 (ECOSIP, 1999, p. 18) .الأعمال وتأدية

 القوى  مع  للفرد  الررداخليررة  القوى  تفرراعررل  نتيجررة  يتحقق  وظيفي  مسررررررررررررررتوى"  أنرر   على  الأداء  يعُرّف
، 1999)هلال،   ."فقط  الفرد  داخل  من  نابعة قوى  أو  لضرررغوط  نتيجة مجرد وليس  ب   المحيطة  الخارجية
 (19صفحة  
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 وفق ا المهام  هذ  إنجاز  يتم أ   ويجب  المقررة  والأنشررررطة  للمهام  الفعلي الإنجاز"  أيضررررا بأن  كما يعُرف
  على   يركزو   الررذين  البرراحثين  لرردى  الاتجرراهررات   بعض  مع  يتمرراشررررررررررررررى  التعريف  وهررذا  ،المحررددة  للمعررايير

 يقُراس  ، كمراالوظيفيرة  مهرامر   وإتمرام تحقيق  درجرة خلال  من  المنظمرة أهرداف  تحقيق في  الفرد إسررررررررررررررهرامرات 
  .للمنظمة  المنشرررررررررررودة الأهداف تحقيق في الفعّالة المسررررررررررراهمة على  وقدرت   الفرد سرررررررررررلوك على  بناء   الأداء

 (716، صفحة 2021)بلهامل، 

يعُتبر الأداء   ، إذالجوانررب الفرديررة والتنظيميررةيمكن تلييص التعريفررات في إطررار مفهومي يرردم  بين  
ا مركب ا يجمع بين القدرات الذات حيث يبرز كنتاج لتفاعل بين القوى  ية للفرد وتأثير البيئة المحيطةمقياسرررررررر 

 (.الداخلية )مثل المهارات والدوافع( والقوى الخارجية )مثل الظروف التنظيمية والمعايير

 الأداء:تعريف تقييم  -1-2

 بشرررركل العمل أثناء وسررررلوكهم الأفراد أداء ومتابعة  قياس إلى  تهدف  منتظمة عملية"  هو الأداء تقييم
  إلى   اسرررررررتناد ا  منفرد بشررررررركل فرد كل  وكفاءة  جهد تقييم  خلالها  من  يتم محددة  زمنية  فترات  وفي مسرررررررتمر

، صةةةةةةةفحة  1999)وصةةةةةةةفي، .  "وإنجازاتهم  نشررررررررراطهم تقدير في يسرررررررررهم  ما ومنظمة دقيقة ملاحظات 
166) 

 مع  المحققررة  النتررائ   مقررارنرة  خلال  من  الفعلي  الأداء  قيرراس  عمليررة"  أنر   على  كمررا يعرف تقييم الأداء
  لتحسررين   خطط ووضررع  الانحرافات   تحديد مع المحددة الأهداف  من  والمسررتمدة  مسرربق ا  الموضرروعة المعايير
 (15، صفحة 2001)ثابت،  ."الأداء

ا ويعُرَّف  تفوق  مجالات  تحديد مع ومعارف  الفرد مهارات  على التعرف إلى تهدف  عملية"  بأن   أيضرررررررررررر 
 (Dalziel & Bernard, 1999, p. 339)". فيها وتميز 

حيوية تسرررراهم في تحسررررين الإنتاجية داخل المؤسررررسررررات من خلال قياس الأداء تقييم الأداء هو أداة 
، وتحديد ء الفعلي بالأهداف المحددة مسبق  إنها عملية تهدف إلى مقارنة الأدا،  بشكل مستمر ومنهجي

وتحقيق  يمكن اكتشرررررررررررراف مجالات التفوق   من خلال هذ  العمليةف  ،الانحرافات والعمل على تحسررررررررررررينها
 .مما يساعد الأفراد على التطور المهني ويعزز كفاءة المؤسسة بشكل عام التميز
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   الأداء: تقييم عملية خصائص -2

:  المنظمات  إدارة في  أسررررراسررررري ا  عنصرررررر ا تجعلها التي الخصرررررائص من بمجموعة الأداء تقييم  عملية  تتميز
  (97، صفحة 2006)بوحنية و الإمام، 

  واسررتمرارية  المنظمة أهداف  تحقيق  يضررمن  مما الإدارية العمليات   لجميع  أسرراسررية قاعدة تعُتبر ❖
 .  النجاح

 .  مع ا والعاملين الإدارة عن المسؤولين تشمل حيث  مشترك بشكل تنُفذ ❖
 يقوم  فرد كل  لتشررررررمل  الأعمال حجم عن النظر بغض  الإدارية المسررررررتويات  جميع على تُطبق ❖

 .  ما بعمل
 .  المهنية حيات  طوال الموظف ترافق ومنتظمة مستمرة عملية تعُد ❖
 لتحقيق الضرررررررررعف نقاط وتعالج القوة  نقاط  عن  تكشرررررررررف  إيجابية مخرجات  تقديم إلى  تهدف ❖

 .  المنشودة الأهداف

  جميع  مشرررراركة تضررررمن حيث  والشررررمولية  الاسررررتمرارية  على  ترتكز إسررررتراتيجية عملية  هو الأداء تقييم
 الأداء تحسرررررررين بين التواز  لتحقيق تسرررررررعى كما  ،الإدارية  المسرررررررتويات  كافة  على وتُطبق  المعنية الأطراف
 .المستمر والتطوير الإيجابية الجوانب على التركيز خلال من المؤسسة أهداف  وتحقيق الفردي

  .الأداء تقييم وتقنيات  أساليبالدرس الثاني:  -

 أهمية تقييم أداء العاملي: -3

 داخل الوظيفي الأداء تحسرررررررررين في كبير  بشررررررررركل تسررررررررراهم التي الحيوية الأدوات   من الأداء  تقييم ديع
، الصةةةفحات 2021)رجم و آخرون،   :رئيسررررية  جوانب عدة في  أهميت  تلييص  ويمكن  ،المؤسررررسررررات 

98 - 99) 

 إدارة  قبرل  من  واهتمرام  تقردير  موضررررررررررررررع  جهودهم بأ   العراملو   يشررررررررررررررعر  عنردمرا  :المعنويةة  الروح رفع -
 .عالية معنوية بروح العمل على ويحفزهم بأنفسهم ثقتهم يعزز ذلك  فإ  المنظمة
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 تؤثر  التقييم هذا  نتائ   وأ   تقييم  موضع  نشاط   أ  العامل يعلم عندما  :بمسؤولياتهم  العاملي إشعار  -
 .عمل  أداء في جهد  قصارى يبذل فإن  الوظيفي مسار  على

 أو الترقية على فرد كل  يحصرررل حيث المعاملة عدالة  ضرررما  في الأداء تقييم يسررراهم: العدالة ضةةمان  -
 .الفعلي أدائ  على بناء   يستحقها التي المكافأة

 تقييم  يتم حيث  المشرررررررررفين فعالية  بمراقبة العليا للإدارة  التقييم نظام يسررررررررم   :المشةةةةةةرفي على  الرقابة  -
 .الكفاءة تقارير على بناء   الإشرافية قدراتهم

 التقييم  يكو  أ  المشررررررررفين قبل  من  للأداء  المسرررررررتمر التقييم  يضرررررررمن  :والإشةةةةةراف  الرقابة  اسةةةةةتمرار  -
 .والمراقبة الإشراف جودة يحسن مما ودقيقا   موضوعيا  

  سررررررررياسررررررررات  فاعلية مدى فحص في التقييم نظام يسرررررررراعد:  والتدريب  الاختبار سةةةةةةياسةةةةةةات  تقييم  -
 .معالجتها على والعمل الثغرات  تحديد ويتي  للموظفين والتدريب الاختيار

 الكشرررف في التقييم  نتائ  حول  والمشررررف  الموظف  بين الحوار يسررراهم  :المؤسةةسةةة سةةياسةةات  تحسةةي  -
 الأداء لتحسرين فيها النظر إعادة يسرتدعي قد  مما  وأنظمتها  المؤسرسرة  سرياسرات  في الضرعف جوانب عن

 .العام

 أهداف تقييم أداء العاملي: -4

 (590، صفحة 2016)الهاني، :  المؤسسة مستوى على الأهداف -4-1

 في  والموضرررررررررروعية التقييم في  العلمية الأسررررررررررس  تأكيد خلال من  يتم :الأخلاقي والتعامل الثقة  تعزيز  -
 على بناء   والتفضريل  بالمحاباة  المؤسرسرة  اتهام أو  العاملين  شركاوى احتمالات  من يحد  مما الأحكام  إصردار

 .  الموضوعية العلمية من بدلا   شيصية اعتبارات 

 فضررلا   للتقدم تؤهلهم بأسرراليب  طموحاتهم  وتوجي  قدراتهم  اسررتثمار عبر يتم  :العاملي  مسةةتوى  رفع  -
 .  إضافي تدريب إلى منهم يحتاج  من تطوير عن

 لتحديد ومتطلبات  للعمل دقيقة ةيتحليل  دراسرررررررة  خلال من :العمل  لأداء موضةةةةةةوعية  معايير  وضةةةةةةع  -
 .  ومحددة واضحة أداء معايير
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 تراجع التي  الوظيفة  من  جزء ا الأداء تقييم  يعتبر حيث:  البشةرية الموارد  إدارة وأسةاليب برامج   تقييم  -
 .  العاملة القوى وتخطيط الترقية الحوافز، التدريب، مثل البشرية الموارد إدارة وظائف باقي وتتابع

  إليها استندت  التي والأسباب   الإدارية  للقرارات   ملائم توثيق توفير  يتضمن  الإدارية:  القرارات  توثيق  -
 .  والمصداقية الشفافية لضما 

 (73، صفحة 2015)حرايرية،  :المديرين مستوى علىالأهداف  -4-2

 والتقرب   الموظفين  مع  قويرة  علاقرات   بنراء  إلى  المرديرو  يهردف :العةاملي  مع الجيةدة  العلاقةات تعزيز  -
 .العمل في يواجهونها التي والصعوبات  المشاكل لمعرفة منهم

 وقدراتهم مهاراتهم  تطوير  على  المديرو   يشرررررررررررجع  :الفكرية  مهاراتهم  تطوير  على  المديرين  تشةةةةةةةةةجيع  -
 .وموضوعية دقيقة تقييمات  إلى الوصول من لتمكينهم الفكرية

 (74، صفحة 2015)حرايرية،  )العاملي(: الأفراد مستوى علىالأهداف  -4-3

 لتحقيق متميز أداء  تقديم  على العاملين تشرررجيع يتم :وإخلام بإجادة  العمل على  العاملي تحفيز  -
 .رؤسائهم قبل  من والتقدير الاحترام

 وأنهم الاعتبار بعين  تُؤخذ جهودهم  بأ  العاملو   يشررررررررعر  أ   على  يحرص  :بالعدالة العاملي شةةةةةةعور  -
 .بعدالة يعاملو 

 التي الأداء وملام  الأفراد لدى والضرررررررررررررعف القوة نقاط تحديد يتم  :والضةةةةةةةةةةعف  القوة نقاط  تحليل  -
 .تحسين  إلى تحتاج

 .النتائ  أفضل لتحقيق أدائهم تحسين ضرورة إلى البعض ينُب  :أدائهم تحسي لأهمية الأفراد تنبيه -

 : خطوات ومعايير تقييم أداء العاملي لث عشرالدرس الثا

   العاملي: أداء تقييم خطوات -1
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 ،والعوامرل  القوى  من  العرديرد  فيهرا  تترداخرل  التي  المعقردة العمليرات   من  العراملين  أداء  تقييم  عمليرة تعرد
 تخطيطها  علىالبشرررية   الموارد  ومسررؤولي  ومشرررفين  رؤسرراء  من  العملية هذ  على  القائمو  يحرص ولذلك 

 :الخطوات  أبرز يلي  فيماو  ،التقييم أهداف تحقيق  لضرررررررررما   متسرررررررررلسرررررررررلة خطوات   وإتباع  جيد بشررررررررركل
   (593- 592الصفحات ، 2016)الهاني، 

 وسرررياسرررات  وإجراءات  تنفيذها يجب التي  المهام تحديد الخطوة هذ  تشرررمل  :المطلوب العمل  تحديد  -
 الوظيفة مسرررؤوليات  دراسرررة إلى  بالإضرررافة وظروف  العمل  طبيعة تحليل يتم  ، كمالتحقيقها اللازمة العمل

 .  المطلوبة الكفاءة وتحديد جوانبها كافة  فهم بهدف الأداء  ومتطلبات 

 معايير وتشررررمل الأداء تقييم علي  يبُنى  الذي الأسرررراس  المعايير هذ  تعتبر  :الأداء  تقييم  معايير   تحديد  -
  إطار  توفير في  يسرررررررررررهم  مما  يحققونها التي والإنجازات   والنتائ  وشررررررررررريصررررررررررريتهم  العاملين بسرررررررررررلوك مرتبطة

 .  للتقييم وموحد موضوعي

 اللازمة المعلومات  لجمع  المناسررربة  الوسرررائل  اختيار  المرحلة هذ  في  يتم:  البيانات جمع مصةةادر  تحديد  -
 على الاختيار  ويعتمد  وعيوب   مميزات   منها ولكل  البيانات  لجمع مصررررررادر عدة  هناكف  ،العاملين أداء عن

 .  التقييم وأهداف المؤسسة طبيعة

 مع العاملين أداء مقارنة مثل متنوعة، طرق ا التقييم  أسررررررراليب تشرررررررمل:  الأداء  تقييم أسةةةةةاليب  تحديد  -
 تقليدية إلى الأسرررررررررررررراليب  هذ   تقسرررررررررررررريم يمكن ، إذمحددة وأهداف معايير مع أدائهم  مقارنة أو الآخرين
 .  المؤسسة احتياجات  حسب المستيدمة الأدوات  تتنوع حيث وحديثة

 التقييم  يكو  قدف  ،المؤسسة  لسياسات  وفق ا  دوري بشكل  التقييم  عملية تُجرى:  التقييم  عملية  تنفيذ  -
 تكلفة الاعتبار بعين الأخذ مع المؤسررسررة وفلسررفة الأهداف على بناء   ربعي أو  سررنوي نصررف أو  سررنويا  
 .  فائدت  ومدى التقييم

 للموظف تعُطى  حيث التقييم  عملية  من  أسررررررراسررررررري ا  جزء ا الراجعة التغذية تشررررررركل  :الراجعة التغذية  -
 أو القوة  نقاط  على الضرروء  لتسررليط  إيجابية، الراجعة  التغذية  تكو   قدف  ،أدائ   صررحة مدى لمعرفة  فرصررة
 .  والتحسين الضعف نقاط لتوضي  سلبية
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ا  جزء ا النترائ   من  التظلم  حق  يعُرد:  التظلم  إجراء  - ذلرك   ومع  ،التقييم  عمليرة  عردالرة  لضررررررررررررررمرا  مهمر 
  مشررركلات  خلق  لتجنب ضرررعيفة  تقييمات   على حصرررلوا الذين الموظفين على  الحق هذا حصرررر  يفُضرررل
 الشرررررفافية لضرررررما  متيصرررررصرررررة إدارية جهات  قبل من النتائ   بمراجعة الإجراء هذا يسرررررم   ، كماإدارية

 .والموضوعية

 العاملي: أداء تقييم معايير  -2

 التقييم عملية لنجاح الأسرررررررررراسررررررررررية العوامل من البشرررررررررررية الموارد أداء تقييم معايير تحديد  عملية تعتبر
 المعايير  بين منو   ،والموضوعي العادل التقييم  وضما   الأداء مستوى  قياس  في المعايير  هذ  تساعد  حيث
 (718- 717، الصفحات 2021)بلهامل،  :نجد الأداء لتقييم اعتمادها يتم التي

 (الخدمة أو  المنت ) والميرجات (  البشررية  الموارد) المدخلات   بين النسربية العلاقة  بها يقصرد :الإنتاجية  -
 نوعية  قياس إلى  بالإضافة متوقع هو  بما مقارنة  الإنجاز حجم قياس  خلال من  الإنتاجية  تقييم يتم  حيث
ا ذلك  يشررمل ، كمامسرربق ا  المحددة  بالمعايير مقارنة  المنفذة  المهمة أو العمل  لإنجاز المسررتغرق الوق  أيضرر 
 .المحتملة والأخطاء التأخير تأثير ومدى المهمة

  ميثاق خلال من  وذلك والأمانة   النزاهة مثل المهني بالسرررررررررلوك الالتزام مدى  قياس يشرررررررررمل  :الالتزام  -
  الموظف التزام يشررررررررمل  كما  ،العامة الوظيفة  وأخلاقيات   السررررررررلوك معايير يحدد الذي  الوظيفي  السررررررررلوك

 .شفهية أو مكتوبة كان   سواءللمؤسسة  والخارجية الداخلية والإجراءات  بالسياسات 

 في كفاءة  لتحقيق  الموظف  بها  يتمتع  أ   يجب التي السررمات   المعيار هذا يقيم  :الشةةخصةةية  السةةمات  -
 :نوعين إلى تقسيمها ويمكن والانضباط، العمل

 القدرة المشررركلات، حل على القدرة  مثل  قياسرررها يسرررهل التي  الصرررفات  وهي: ظاهرة  صةةةفات ✓
 .المهني والإتقا  الإيجابية القيادية،

 الفريق،  روح  التعاو ،  الأمانة، مثل قياسررررها  يصررررعب التي  الصررررفات  وهي  :ظاهرة غير   صةةةفات ✓
 .لتحديدها المستمرة الملاحظة وتتطلب المياطر مع التعامل ومرونة الإبداع على القدرة

 ، إذالعادل التقييم  وضررررررما  الأداء مسررررررتوى  لقياس  أسرررررراسررررررية  البشرررررررية  الموارد أداء تقييم معايير تعتبر
 يتم  حيثالشريصرية  والسرمات  المهني  بالسرلوك  الالتزامو   الإنتاجية مثل  مختلفة  جوانب بين التقييم  يتنوع



 سادس: تقييم أداء العامليال المحور

 92 
 

 تقسرررررررررررررريم  ، كمرررا أ المعتمررردة  والأنظمرررة  بالمعرررايير  الموظف  والتزام  العمرررل  في  الكفررراءة  قيررراس  على  التركيز
  الشرررريصررررية  الجوانب مختلف  تغطية  على يسرررراعد  ظاهرة وغير ظاهرة  صررررفات   إلى الشرررريصررررية السررررمات 
 .أدائ  عن ودقيقة شاملة صورة تقديم في يساهم مما للموظف والعملية

 ا مشكلاته و أنظمة تقييم أداء العاملي : رابع عشرال الدرس 

 العاملي:  أداء تقييم أنظمة -1

  وتحررديررد   الموظفين  كفرراءة  قيرراس  إلى  تهرردف  متعررددة  آليررات   العرراملين على  أداء  تقييم  أنظمررة  تعتمررد 
 (204، صفحة 2010)صابر،  :الأنظمة هذ  وتشمل ،أدائهم مستوى

 للأداء  والنوعية  الكمية المعايير  يوضرر  ودقيق  مكتوب   وصررف  وضررع  يتضررمن  :الأداء  معدلات نظام  -
 بشررأ  الإدارة توقعات   توضرري  إلى  النظام هذا  يهدف ، حيثمحدد زمني  إطار في  الموظف من  المطلوب 
  العمررل   ظروف  ظررل  في  المثررالي  الأداء  لتحقيق  بهررا  الالتزام  يجررب  التي  بالمعررايير  الموظف  وتعريف  الوظيفررة
 .القائمة

 مقابلات  شررررركل في غالب ا  عملية أو  نظرية  اختبارات  إجراء على النظام هذا  يقوم  :الاختبارات نظام  -
 على بناء    الموظف أداء تقدير  يتم ،العمل بطبيعة المتعلقة  والمهارات  المعرفة  مسررررررررتوى لقياس  شرررررررريصررررررررية

  الاختبرار  في  الموظف  نجراح  يعُتبر  حيرث  النظرام،  لهرذا  يوجرَّ   انتقراد ا  هنراك  أ   إلا  الاختبرارات   هرذ   نترائ 
ا دليلا    .الفعلي بالأداء المرتبطة الأخرى العوامل مراعاة دو  كفاءت   على وحيد 

 شرررررررراملا    تقييم ا  تتضررررررررمن  دورية تقارير  بإعداد  المباشررررررررر الرئيس قيام على  يعتمد  :الأداء  تقارير نظام  -
 في تسرهم شراملة  رؤية  التقارير هذ  توفر  ، حيثالمحددة  العناصرر  من  مجموعة  إلى  اسرتناد ا الموظفين لأداء
 .التقييم عملية موضوعية تعزيز

 ومع ،وشررامل موضرروعي بشرركل البشرررية  الموارد أداء تقييم  لضررما   متنوعة  أدوات   الأنظمة هذ  تمثل
 تجراوز  على  والقردرة  الفعليرة  العمرل  احتيراجرات   مع  تكراملهرا  على  تعتمرد  الأنظمرة  هرذ   فراعليرة  فرإ   ذلرك 

 .التقييم في والعملية النظرية الجوانب بين التواز  وضما  الشيصية  التحيزات  مثل التحديات 
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 :العاملي أداء تقييم نظام نجاح شروط -2

 ولكن فعاليت  على  تؤثر  قد التي والصرررررررررعوبات  التحديات   من العديد  العاملين أداء  تقييم نظام  واج ي
  أسراسريات  على  يعتمد  وفعال وموضروعي دقيق نظام  وضرع  خلال من المشراكل هذ  على  التغلب يمكن

)رجم و  :النظام هذا  لنجاح توافرها يجب التي  الرئيسررية الشررروط وتشررمل  ،العملية  نجاح  تضررمن  واضررحة
 (100 - 99، الصفحات 2021آخرون، 

  تؤمن   وأ   الميتررار  للنظررام  داعمررة  العليررا  الإدارة  تكو   أ   المهم  من  :بالنظةةام  العليةةا  الإدارة  اهتمةةام  -
 .والمتابعة بالاهتمام العاملين شعور في يساهم مما وتنفيذ  تخطيط  في تساهم أ  يجب كما  ،بفائدت 

  بأ   يشررررررررررررعروا  وأ  النظام في  العاملين بين  وتعاو  ثقة  هناك  يكو  أ  يجب  :النظام في   العاملي  ثقة  -
 .النتائ  حول ملاحظاتهم تقديم في الحق لهم وأ  عادل التقييم

 ،مسربق ا  المحددة  الأهداف مع الأداء معايير  تتطابق أ  يجب :والأهداف  الأداء  معايير   بي  التناسةق  -
 .وناجح ا مناسب ا أداء يعتبر المعايير هذ  مع يتماشى الذي الأداءف

 واجبات   توضررررررر   مكتوبة  وظيفية  أوصررررررراف هناك  تكو  أ  يجب  :مكتوبة وظيفية  أوصةةةةةاف  وجود  -
 .مرؤوسيهم أداء تقييم الرؤساء على يسهل مما موظف  كل  ومسؤوليات 

 الأداء مسرررتوى لقياس  الضررررورية  البيانات   جميع التقييم  نماذج تتضرررمن  أ   يجب  :التقييم نماذج كفاءة  -
 .العمل لطبيعة وملائم مناسب بشكل

التقييمية    والمقابلات  التقييمات   إجراء كيفية  على الرؤسرررررررررررراء  تدريب يجب  :للرؤسةةةةةةةةةاء كاف    تدريب  -
 .التقييم ومعايير بأهداف وتعريفهم

  المعلومات  وتحديث  تبادل  يسررررهل للاتصررررالات   فعال  نظام يتوافر أ  يجب :للاتصةةةالات فعال نظام  -
 .التقييم عملية في المعنية الأطراف جميع بين

  ومعايير  الأداء  نتائ  على  يركز تقييم أسررررررررررلوب  اسررررررررررتيدام الضررررررررررروري من :دقيقة  تقييم  أسةةةةةةةةاليب  -
 .للعاملين  الشيصية السمات 
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 وضروح أبرزها الضررورية الشرروط  من مجموعة  تتوافر أ  يجب  العاملين، أداء  تقييم نظام  نجاح  لضرما 
 الأمر يتطلب كما  ،التقييمي والنظام  العاملين بين الثقة  بناء  عن فضرررررلا    الإداري  الدعم وتوافر الأهداف
 منف ،التقييم  نماذج وكفاءةدقيقة   وظيفية  أوصررراف وجودو   المحددة والأهداف الأداء  معايير  بين التناسرررق

ا  المهم  وتحديث تسررررهيل في يسرررراهم فاعل اتصررررالات  نظام وتفعيل للرؤسرررراء مسررررتمر تدريب توفير أيضرررر 
 .بالتقييم المتعلقة البيانات 

  مشكلات عملية تقييم أداء العاملي: -3

 يزيد  مما  وموضروعيتها  دقتها على تؤثر  أ  يمكن  التي المشركلات  من العديد الأداء تقييم  عملية  تواج 
 التي المشرررركلات  أبرز يلي  فيماو   ،الإدارية  القرارات  اتخاذ في  التقييم  قيمة ويضررررعف الخطأ احتمالات  من

 (30، صفحة 2022)شرقي و حرايرية،  :وتحليلها الأداء بتقييم القائمو  يواجهها

 تقييم على يؤثر(  سرلبيا    أو  إيجابيا   كا   سرواء) الأداء جوانب  أحد أ  المشركلة هذ  تعني  :الهالة تأثير   -
المثال   سررربيل  علىف  والمرؤوس المشررررف  بين  الشررريصرررية  للعلاقات   نتيجة ذلك   يحدث  قدو   ،العناصرررر  بقية
 .  صحي  والعكس الجوانب جميع في مرتفع ا تقييم ا المرؤوس من  يتم فقد جيدة العلاقة كان   إذا

 إعطاء لتجنب العاملين لجميع متوسرررررررررررط تقييم إعطاء إلى المديرين بعض يميل  :الوسةةةةةةةةةطية  إلى الميل  -
  المديرو  يميل  فقد(  5-1) بين  يتراوح  التقييم كا   إذا  المثال  سرررربيل  علىف ،منيفضررررة  أو مرتفعة درجات 

  حراسمرة  قرارات   اتخراذ  وعرقلرة  التقييم  دقرة إضررررررررررررررعراف  إلى  الميرل  هرذا  يؤدي، (3) الردرجرة  على  التركيز  إلى
 . والمكافات  بالترقيات  تتعلق

 منيفضرررررررررررة درجات  من ) التشررررررررررردد إلى  المدير يعمدالحالة   هذ  في  :الليونة  إلى  الميل أو  التشةةةةةةةةدد  -
 هذ  مثل، فالنتائ  في  واضرررر  تحيز إلى  يؤدي ما  (باسررررتمرار مرتفعة درجات   من )  الليونة أو(  باسررررتمرار
 .مستحقة غير مزايا من  أو العاملين إحباط إلى تؤدي وقد التقييم عدالة من  تقلل الانحيازات 

 أو الدين  أو العمر أو  النوع مثل موضرروعية غير اعتبارات  عن التحيز هذا ينجم  :الشةةخصةةي  التحيز  -
 التحيز  من  النوع  هررذا،  الفعليررة  النتررائ   عن  النظر  بغض  الأداء  تقييم  على  يؤثر  ممررا  الاجتمرراعيررة  الحررالررة
 . متوازنة غير عمل بيئة ويخلق التنظيمية العدالة يهدد
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 مثرل) طويلرة فترة  خلال  العرامرل  أداء  على يعتمرد  مرا غرالبر ا  الأداء  تقييم لأ   نظر ا:  النسةةةةةةةةةةةيةان أخطةاء -
 انطباع ا  ترك  التي  تلك   أو يتذكرها التي الأحدث   الأحداث  على فقط  يركز قد المشرررررررررررررف  فإ (  سررررررررررررنة

 تظاهر  أو  أدائ  بتحسرررين  العامل قام إذا  خاصرررةللعامل   الإجمالي الأداء  تمثيل  من يقلل  الخطأ هذا،  قويا  
 . التقييم موعد قرب  بالكمال

 الحفاظ أو الإحراج لتجنب  لمرؤوسرريهم  مرتفعة  درجات  من  إلى المديرين بعض  يميل  :الإداري التأثير   -
 يؤدي السررررررررلوك هذا، العلاوات  مثل مالية بقرارات  مرتبط ا التقييم  كا   إذا  خاصررررررررة  جيدة  علاقات  على
 . التقييم مصداقية ويضعف  الأقسام بين التقديرات  في عادل  غير تفاوت  إلى

 دقة  ضرررعف  إلى الشررريصرررية والتحيزات  الوسرررطية إلى والميل  الهالة  تأثير مثل التقييم  مشررركلات   تؤدي
 موضوعية  أدوات   اعتمادالمشرفين و   تدريب  على  التركيز  يجب  التحديات   هذ   لتجاوزف  ،وعدالتها  النتائ 

 الثقة تعزيز في يسررهم عادل تقييم  نظام  بناء، بالإضررافة إلى  التقييم  دورية  وضررما المسررتمرة    كالسررجلات 
 .بفعالية التنظيمية الأهداف  وتحقيق والإدارة  العاملين بين

 الأهداف وتحقيق الإنتاجية تعزيز في  تسرررررررررررهم  أسررررررررررراسرررررررررررية  إسرررررررررررتراتيجية أداة  العاملين أداء  تقييم يعد
 فإ  ذلك  ومع ،العاملين لدى والضرررررعف القوة نقاط وتحديد الأداء مسرررررتوى  قياس خلال من  التنظيمية

 المشرررركلات  تجنب إلى إضررررافة    تطبيق  ودقة  موضرررروعية مدى  على كبير  بشرررركل  تعتمد النظام هذا فعالية
، الشرريصررية العلاقات  تأثير  أو الوسررطية إلى  الميل الشرريصررية،  التحيزات  مثل العملية  أثناء  تنشررأ قد التي

 تعتمد متكاملة  تقييم أنظمة  تطوير في  الاسرررررررتثمار  المؤسرررررررسرررررررات  على  يجب  الأداء، تقييم فوائد لتعظيمو 
 تدريب  ينبغي  كما  ،الدورية الأداء سررجلات   مثل  حديثة  أدوات  واسررتيدام ومحددة  واضررحة  معايير على

 في، التقييم  نتائ   على  بناء    القرارات  اتخاذ في  الشررفافية  وتعزيز الموضرروعية  التقييم أسرراليب  على  المشرررفين
 يسررررهم  مما  المسررررتمر والتطوير بالعدالة  تتسررررم عمل  بيئة خلق  إلى الفعّال الأداء تقييم نظام  يهدف  النهاية

 .للمؤسسة المستدام النمو  وتحقيق العاملين رضا تعزيز في
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 الجزائر  في  البشرية  التنمية  وآفاق السابع: واقع المحور
 ركيزة تمثل  كونها  العاع حول الدول من العديد تشرررغل التي الموضررروعات   أبرز  من  البشررررية  التنمية تعتبر

 تطور ا الجزائر  تشررررهد السررررياق هذا في ،الأفراد  حياة  نوعية  وتحسررررين المسررررتدامة  التنمية لتحقيق  أسرررراسررررية
 التعليم فرص وتعزيز المعيشررة مسررتوى تحسررين إلى الحكومة سررع  حيث البشرررية التنمية مجال في  تدريجي ا

 تحديات  الجزائر  تواج  ذلك  ومع  ،والاجتماعي الاقتصرادي  للنمو  ملائمة  بيئة خلق إلى  إضرافة والصرحة
  ضررورة إلى  بالإضرافة الميتلفة  المناطق بين  التنمية مسرتويات  وتفاوت   بالبطالة  تتعلق المجال هذا في  كبيرة

 .مستدامة نتائ  لتحقيق والصحة التعليم جودة  تحسين

 التحديات  أ  إلا الأفراد  حياة  لتحسررررين ملموسررررة  جهود ا يعكس الجزائر في البشرررررية  التنمية واقع إ 
 في ،والشرررراملة  المتوازنة  التنمية  تحقيق من تعيق  والسررررياسررررية  والاجتماعية  الاقتصررررادية  البنية  على تطرأ التي
 تعزيز في الدولة  جهود  تسررررررررتمر أ   المتوقع  من  حيث الجزائر في  البشرررررررررية  التنمية  آفاق  تتنوع  الإطار هذا

  تركز ، كماالمجتمعية والمساهمة  للإبداع  المناسبة  الفرص توفير إلى  بالإضافة والاقتصادية  السياسية الحريات 
 الاسررتدامة تدعم التي السررياسررات  وتطوير أمثل بشرركل البشرررية الموارد اسررتثمار  ضرررورة على الآفاق هذ 

، القرار اتخاذ عملية في  المجتمعية  المشرراركة وتعزيز  المحلية  القدرات   بناء  خلال  من  والاجتماعية الاقتصررادية
  جذرية ومعالجة فعّالة اسررررررررررتراتيجيات   تتطلب مسررررررررررتمرة  عملية الجزائر في البشرررررررررررية  التنمية تظل  وبالتالي

 .استدامة أكثر ومستقبل أفضل حياة نحو تطلعاتهم وتحقيق الأفراد احتياجات  لتلبية الحالية للتحديات 

 التنمية البشرية وأبعادها :امس عشرالدرس الخ

 البشرية:مفهوم التنمية  -1

 على الخيارات  هذ  تعتمد  حيث الأفراد،  خيارات  توسررررررررررررريع إلى  تهدف عملية هي البشررررررررررررررية  التنمية
  إلى   بالإضرررافة  ،والسرررياسرررية والثقافية  والاجتماعية الاقتصرررادية  المحددات  مثل الواقعية  العوامل من مجموعة

  احتيراجرات  لتلبيرة والمعرارف  والخردمرات   السررررررررررررررلع  مثرل  موارد  من  متراح  هو بمرا  الخيرارات   هرذ  ترتبط  ذلرك 
  والبيئة والصرررررررررحة والتعليم  والمأوى  والماء الغذاء  مثل  الأسررررررررراسرررررررررية  بين  الاحتياجات  هذ   وتتراوح ،الأفراد
، صةةةةةفحة  2019)درديش،    .المجتمعية  الحياة  جوانب مختلف في الفعّالة للمشرررررراركة  الحاجة إلى النظيفة
55) 
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 صررررررررررحية  حياة العيش  من وتمكينهم الأفراد  خيارات  توسرررررررررريع إلى  تهدف عملية هي البشرررررررررررية  التنمية
 السررياسررية الحريات  تعزيز تشررمل  كما  ،كريمة  حياة  لتحقيق  اللازمة الموارد إلى الوصررول  ضررما   مع  وطويلة

 والتطورات  المحلية  التنمية في الفعّالة والمسرررراهمة والإنتاج  للإبداع  الفرص وتوفير  والاجتماعية والاقتصررررادية
 (265، صفحة 2013)بن عنتر،  .العالمية

لفة تصررررررب في حيث يركزا  على أبعاد مخت هوم التنمية البشرررررررية بشرررررركل متكامليتناول التعريفا  مف
 .وهي تحسين جودة الحياة وتوسيع خيارات الأفراد جوهر الفكرة الأساسية

 : البشرية التنمية وسياسات أهداف -2

 ومسررررررررتدام شررررررررامل نمو تحقيق إلى المتحدة للأمم الإنمائي البرنام  لتقرير وفقا   البشرررررررررية  تهدف التنمية
 30، الصةةفحات 2019)طايبي،    :المعلنة الأهداف أبرز ومن  خيارات ،  ويوسررع الإنسررا  قدرات  يعُزز
- 31)  

 خيارات   توسررررررريع يدعم الذي  الأسررررررراس الاقتصرررررررادي  النمو يمثل:  الاقتصةةةةةادي النمو  معدلات  رفع  -
 .  قدراتهم وتعزيز  الأفراد

 الأشررررررررررررد الفئات  منها يعاني التي الحرما  مظاهر  تقليل إلى  التنمية  تسررررررررررررعى:  المطلق الفقر  مكافحة  -
 .  فقرا  

 مسرررتوى تحقيق من يمكنهم بما للمحتاجين  الحكومي الدعم تقديم  ضرررما :  الهشةةة بالفئات الاهتمام  -
   .البشرية التنمية من  مقبول

 في  القرررادمرررة  الأجيرررال  حقوق  على  الحفررراظ  مع  الحررراليرررة  الأجيرررال  احتيررراجرررات   تلبيرررة:  البيئةةة  حمةةايةةة  -
 .  المتاحة الموارد من الاستفادة

، صةةةةةةةفحة 2019)طايبي، :  حول  فتتمحور الأهداف هذ   لتحقيق  تهدف التي السرررررررررياسرررررررررات  أما
31)  

 الفئرات   بين  الفجوات   تقليص  في  تسررررررررررررررهم عرادلرة  اقتصرررررررررررررراديرة تنميرة  تحقيق: والعةادل  المتوازن النمو -
 .  الميتلفة
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   .والجماعات  الأفراد بين الاجتماعية التفاوتات  معالجة: الجميع لاحتياجات الاستجابة -

   .التنمية عمليات  في الفاعلة المساهمة من الأفراد تمكين: المجتمعية المشاركة تعزيز -

   .التنمية استدامة لضما  والريادة الإبداع دعم: والخاصة الفردية المبادرات تشجيع -

 البشرية:  التنمية أبعاد -3

 كريمررة  حيرراة  لتحقيق  خيرراراتهم  وتوسرررررررررررررريع  الأفراد  قرردرات   تعزيز  البشررررررررررررررريررة على  التنميررة  أبعرراد  ترتكز
  (58، صفحة 2019)درديش، : في الأبعاد هذ  تتمثل ،ومستدامة

 في الفعّالة والمشررررررراركة  بأنفسرررررررهم  التنمية تحقيق  على  قادرين ليصررررررربحوا  الأفراد قدرات  تعزيز  :التمكي  -
 .  مستقبلهم صياغة

 عن النظر بغض للجميع المتكافئة  الفرص  إتاحة  خلال  من  الاجتماعية العدالة  ضررررررما  :الإنصةةةةاف  -
 .  الطبقة أو العرق أو الاجتماعي النوع

  والسررياسررية  والاجتماعية الاقتصررادية القرارات   صررنع في  متسرراوين  كمواطنين  الأفراد إشررراك  :المشةةاركة  -
 .  التنمية تجا  مسؤوليتهم يعزز مما

 ويمنحهم الحقيقية حرياتهم  يوسررررررررع بما  والتمييز والخوف والأمية  والمرض  الفقر من  الأفراد تحرير  :الحرية  -
 .  الذات  تحقيق فرصة

 بل لتحقيقها كوسررررررررررررريلة  فقط  ليس  التنمية  عملية محور  الإنسرررررررررررررا   جعل في  الأبعاد هذ  أهمية  تكمن
  تنمية تتحقق والحرية  والمشرررررررراركة العدالة  وضررررررررما  الأفراد بتمكينف  ،نتائجها  في  تصررررررررب  نهائي  كهدف
 ليسرر  المعنى بهذا البشرررية  التنميةف ، وعلي رفاهيت  مسررتوى وترفع الإنسررا  كرامة  تعُزز  ومسررتدامة شرراملة

 يسرتطيع  بيئة لخلق تسرعى شراملة  وثقافية  اجتماعية  عملية هي بل الاقتصرادية  المؤشررات  في  تحسرين مجرد
 .الكاملة إمكانات  تحقيق فرد كل  فيها

 الجزائر   في البشرية   التنمية   واقع :سادس عشرالدرس ال 

 : (HDI)دليل التنمية البشرية واقع التنمية البشرية وفق  -1
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التنمية  يقاس من خلال  مسرررررررررررتوى 1990وضرررررررررررع  الأمم المتحدة دليلا للتنمية البشررررررررررررية في العام 
 .تتمثل في الصحة والتعليم والدخل ؤشرات وهو يتركب من ثلاثة م البشرية في كل بلد سنويا

 تتعلق  مجرالات   عردة في  ملحوظر ا  تحسررررررررررررررنر ا  2015  إلى  2000  من الفترة  خلال الجزائر شررررررررررررررهردت  
 من الفرد نصررررررررريب حيث منف  ،(HDI)  البشررررررررررية  التنمية لدليل وفق ا والاقتصرررررررررادية  البشررررررررررية  بالتنمية
 إلى وصررررررررل حيث  الفترة هذ  خلال الدخل في ملحوظة  زيادة الجزائر سررررررررجل  الإجمالي الوطني الدخل

 هرذ   2010 عرام  في أمريكي  دولار  2.212 بررررررررررررررررررررررررررررر  مقرارنرة  2015 عرام  في أمريكي  دولار  2.622
  الاقتصررررادية  السررررياسررررات   خلال  من تحقيقها  تم التي الاقتصررررادية  التحسررررينات  تعكس الدخل في  الزيادة

 ذلك  إلى إضررررررافة  ، الاقتصررررررادي  الاسررررررتقرار  وتحقيق المعيشررررررة مسررررررتوى رفع  اسررررررتهدف  التي  والاجتماعية
ا  الاجتمرراعيررة  البيررانات   نتررائ   أظهرت   من  الفقر  نسرررررررررررررربررة  انخفضرررررررررررررررر   حيررث  الفقر  معرردلات   في  تراجعرر 
 بين  الاقتصررررررررررررررراديرة  الفجوات   تقليص  تم  كمرا  ،2011  عرام  في%  5.5  إلى  1995  عرام  في%  14.1
 العدالة وتعزيز الدخل  توزيع تحسرررررررررررين في الحكومية السرررررررررررياسرررررررررررات  نجاح يعكس  مما  الاجتماعية الفئات 

 (87، صفحة 2019)بن عويدة،  .الاجتماعية

 في%  8.1 من اليوم في دولارين  من بأقل يعيشررررو  الذين الأشررررياص  نسرررربة  انخفاض بالإضررررافة إلى
  جهة من،  الجزائرية الأسر من للعديد  المعيشية  الظروف  تحسن يعكس  ما  2011 في%  5 إلى  1988
 ذات  البلدا  فئة من الجزائر انتقل  حيث منتظم بشركل( HDI)  البشررية  التنمية مؤشرر  تحسرن أخرى
 على يدل مما  2010 عام  بحلول  المرتفعة البشررررية  التنمية ذات  البلدا  فئة إلى  المتوسرررطة البشررررية  التنمية
ا  الجزائر  سررررررررررررررجلر   كمرا  ،الصررررررررررررررحيرة  والرعرايرة  التعليم  مسررررررررررررررتويات   تعزيز   المجرالات  من  العرديرد  في  تقردمر 

 لدى  الوز  نقص  نسررررررررررربة تراجع  حيث الأطفال بين  التغذية سررررررررررروء  نسررررررررررربة انخفاض مثل  الاجتماعية
)بن عويدة،    .2009 عام في%  2.6 إلى  1999 عام في%  6  من الخامسررررررررررررة  سررررررررررررن دو  الأطفال
 (88، صفحة  2019

يمكن القول إ  الجزائر قد حقق  بعض التقدم في مؤشررررات التنمية البشررررية،    بناء  على هذ  النتائ 
وتعزيز الأبعررراد   اتيجيرررات موجهرررة لمعرررالجرررة التفررراوت لكن لا تزال هنررراك تحرررديات كبيرة تتطلرررب اسررررررررررررررتر 

 .الاجتماعية والاقتصادية بشكل متكامل

 مؤشرات التنمية البشرية في الجزائر:  -2
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  التنمية لتحقيق الجزائر في  المعتمدة  التنموية  السررررررررياسررررررررات  تحليل إلى  العنصررررررررر هذا خلال من  نهدف
 التعليم،:  رئيسررررررية مجالات   ثلاثة على التركيز  خلال  من وذلك   الأسرررررراسررررررية  مؤشررررررراتها  وتحسررررررين البشرررررررية
 .البشرية التنمية لمؤشر المكونة الجوهرية المعايير  من تعُد والتي المعيشة ومستوى الصحة

 التعليم:  -2-1

 البشررررية  التنمية  لتحقيق  أسررراسرررية  ركيزة  باعتبار  التعليم قطاع تعزيز إلى الاسرررتقلال منذ الجزائر سرررع 
 لمعالجة شررراملة إجراءات  عدة الدولة اتخذت   ، حيثوالاقتصرررادية  الاجتماعية  التنمية  مؤشررررات   وتحسرررين

 وتوسررريع أطوارها بميتلف  المدارس إنشررراءو   ومجانيت   التعليم  تعميم  بينها من التعليم نطاق  وتوسررريع الأمية
 مخصرصرات  شرهدت  حيث القطاع لهذا ضريمة  ميزانيات  رصردت  كما  ،التعليم في  التكنولوجيا اسرتيدام

 عرام  دينرار  مليرار 129  إلى 1963  عرام دينرار  مليو  322  من انتقرالهرا  مثرل  ملحوظرة  زيادات   التعليم
 لتطوير  كبيرة  موارد  تخصررررررررررررريص  تم(  2014-2010)لسرررررررررررررنة   التنموية  الميططات   إطار  وفي،  1998
 التحتية  البنية  وتحسرين التعليمية المؤسرسرات   آلاف  بناء إلى أدى  مما والجامعي  والثانوي الأسراسري التعليم

 اسررررررتيعاب   طاقة  توسرررررريع إلى  بالإضررررررافة مدرسررررررية ومطاعم داخلية وحدات  توفير مثل المرافقة  والخدمات 
 (70، صفحة 2023)بن زايد،  .الداخلية والأقسام البيداغوجية المقاعد إنشاء خلال من  الجامعات 

  التنمية لتحقيق البشررررررررررررررري المال  رأس في  الاسررررررررررررررتثمار أهمية  مدى  التعليم قطاع في الجزائر  جهود  تبرز
 توفير   وضرررررما   التعليم  جودة تحسرررررين  إلى  تهدف  إسرررررتراتيجية  رؤية تعكس السرررررياسرررررات  فهذ  ،الشررررراملة

  ومع   ،الاجتماعي  التماسررررررررررررك  وتعزيز  التنموية الفجوة تقليص في يسررررررررررررهم  مما  الاجتماعية الفئات  لكافة
 الاجتمرراعيررة  التغيرات   ظررل  في  والجودة  الاسررررررررررررررترردامررة  ضررررررررررررررمررا   كيفيررة  في  متمثلا    التحرردي  يبقى  ذلررك 

 .والتكنولوجي العلمي التطور تواكب متجددة سياسات  تبني ذلك  يتطلب حيث المستمرة والاقتصادية

 الصحة: -2-2

 العمر  معدل ارتفع فقد  الماضرررررية  السرررررنوات   خلال  ملحوظ ا تحسرررررن ا الجزائر في  الصرررررحة شرررررهد مؤشرررررر
  قدرها   زيادة يمثل  مما  2008 في  سررررررنة  0.847 إلى  1998 في  سررررررنة  0.778  من  الميلاد  عند المتوقع

 هذا أ   ملاحظة مع%  6 إلى%  9 من الأربعين  سن قبل  الوفاة  احتمال انخفض  الفترة نفس في،  9%
، للمرأة الصررررحية الرعاية  جودة في ملحوظ ا  تحسررررن ا يعكس  مما النسرررراء بين  وضرررروح ا أكثر  كا   الانخفاض

ا تشرمل بل فقط  المرض غياب  مجرد الصرحة يعُتبر لا ذلك  ومع  نظيفة،  ميا  على  الحصرول في الحق  أيضر 
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 وقد  ،المواطنين  جميع بين  المسرررررررررراواة مبدأ تراعي الجودة  عالية  صررررررررررحية وخدمات   ملائمة  صررررررررررحية  مرافق
 في%  5  إلى  1998  في%  17  من  للميا   صررررررررالح  مصرررررررردر من  المحرومين السرررررررركا  نسرررررررربة  انخفضرررررررر 

 وتوسررررررررريع البحر  ميا  تحلية محطات و  السررررررررردود  بناء مثل هامة مشررررررررراريع إنجاز إلى ذلك  ويعُزى  2003
 (162، صفحة 2016)لمطوش و أقاسم،   .البلاد أنحاء مختلف في للشرب  الصالحة الميا  شبكات 

 الأمراض من بالوقاية الدولة وتلتزم  المواطنين حقوق من حق ا الصررررررررررررحية  الرعاية تعُد للدسررررررررررررتور وفقا
 ومكافحة والوقاية  الطبية الرعاية حق الجزائريين  المواطنين  لجميع الدولة تضرررررررررررمن لذلك   ،والمعدية  الوبائية

  وسرررررهولة  الصرررررحية الخدمة  ديمقراطية بين  يواز  أ   ينبغي  السرررررليم الصرررررحي التيطيط، فالوبائية  الأمراض
  تعاونا    تتطلب بل فقط الصررررحة  وزارة على تقتصررررر لا  الصررررحية المسررررائل معالجة  أ  ، كماإليها  الوصررررول

 الصرحة مفهوم وتعزيز الصرحية التوعية تعزيز  ينبغي كما  ،والطاقة والزراعة الري مثل أخرى  قطاعات  من
 غرب  ضررررررررب  التي الطاعو   جائحة  ذلك  على مثال  ،المسرررررررتقبلية الصرررررررحية الأزمات  لتجنب الشرررررررعبية

)لمطوش و   .العلاجي الطب بجانب  الوقائية  بالصحة الاهتمام  أهمية  يبرز  مما  2003  صيف في الجزائر
 (162، صفحة 2016أقاسم، 

  التحتية  البنية  تحسررررين في  المبذولة الحكومية  الجهود يعكس الجزائر في الصررررحة مؤشررررر في التحسررررن إ 
 على التركيز يتم  حيث الحكومة إسررتراتيجية  من  أسرراسرري ا جزء ا  الوقائية  الصررحة وتعُتبر  ،والوقائية  الصررحية

 هذا يظُهر ،الصررررحي  والصرررررف  الميا  خدمات  إلى  الوصررررول  وتحسررررين  والوبائية  المعدية  الأمراض من الحد
 .وشامل فعال صحي نظام لتحقيق الميتلفة القطاعات  تكامل أهمية التوج 

 المستوى المعيشي )نصيب الفرد من الدخل(: -2-3

ا  2015  إلى 2000  عرام  من  الممتردة  الفترة  خلال  الجزائر  شررررررررررررررهردت   تحسررررررررررررررين  في  ملحوظر ا  تقردمر 
 السررنوي الإجمالي المحلي  النات  ارتفعحيث    ناجحة  تنموية سررياسررات   بفضررل للسرركا  المعيشرري المسررتوى
 فرص واسرررررتحداث   الأجور  بارتفاع مدفوع ا  سرررررنويا  %  9.4  بنسررررربة الأسرررررر  اسرررررتهلاك وزاد%  2  بنسررررربة
 يعيشرررو  الذين  السررركا   نسررربة انخفضررر  حيثالاجتماعية    الفوارق تقليص في سررراهم  مما  جديدة عمل
 الأدنى الحد تضاعف  كما  ،2011 عام  في%  4.8 إلى  2000 عام  في%  8.7 من الفقر  خط تح 

  التنمية  صررررررررررعيد  علىف ،الشرررررررررررائية القدرة عزز  مما  2014و  2000 عامي بين%  200 بمعدل  للأجور
  التصررررررررررررنيف في وارتفع   2010 عام منذ المرتفعة  التنمية  ذات  الدول  فئة إلى الجزائر  انتقل   البشرررررررررررررية
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 تقدم ا حقق  دول 10 أفضررررررررل  ضررررررررمن وصررررررررنف   83 إلى  107  المرتبة من مرتبة  24 بمقدار  الدولي
 نسربة تراجع  فقد التغذية  وسروء  الفقر مكافحة مجال في أما  ،1970 عام  منذ المجال  هذا في ملحوظ ا
  إلى   1988  عام في%  8.1 من( الشرررائية للقوة وفق ا)  يومي ا  دولارين من بأقل يعيشررو  الذين السرركا 

 عرام  في% 6  من  الوز   نقص  من  يعرانو   الرذين  الأطفرال نسرررررررررررررربرة  وانخفضررررررررررررررر  2011  عرام  في%  5
 رفاهية  تعزيز  في  التنموية  السياسات   نجاح  المؤشرات   هذ   تعكس  ،2009  عام  في%  2.6  إلى  1999
  تنمية لتحقيق  ضرروريا    أمر ا  يعد  والاجتماعية الاقتصرادية  الاسرتدامة لتعزيز الجهود  اسرتمرار أ  إلا  المجتمع
 (78، صفحة 2023)بن زايد،  .ومستدامة شاملة

أ  الجزائر قد أحرزت تقدم ا ملحوظ ا في تحسررررررررررين المسررررررررررتوى المعيشرررررررررري  من خال المعطيات   يتضرررررررررر 
ا    الفوارق الاجتمراعيرة والاقتصررررررررررررررادية للمواطنين وتخفيف لكن لا يزال هنراك تحديات قائمرة تتطلرب مزيد 

 .من الجهود لضما  استدامة هذ  التحسينات وتقليص الفجوات التنموية بين المناطق الميتلفة

 الجزائر  في البشرية   التنمية  وتحديات آفاق: سابع عشرالدرس ال

 آفاق التنمية البشرية في الجزائر:  -1

 الأهداف من مجموعة خلال من البشررررررررررية  التنمية لتحقيق شررررررررراملة  رؤية وضرررررررررع  على الجزائر عمل 
)بوحرود و بن سةةةةةديرة،    :يلي  فيما تلييصرررررررها يمكن  أسررررررراسرررررررية،  محاور عدة على  تركز  التي  المسرررررررتقبلية
 (39، صفحة  2008

 الأمن  يساهم  حيث  مستدامة  تنموية  عملية  لأي  أساس ا  باعتبار   :الداخلي  والاستقرار  الأمن  تعزيز  -
 .والاجتماعي الاقتصادي للنمو مناسبة بيئة خلق في

 بين  التواز   تحقيق  مع  والبطرالرة  الفقر  نسرررررررررررررررب  تقليص  إلى  الجزائر  تهردف  :والبطةالةة  الفقر  من  الحةد  -
 .والخدمات  للفرص عادلا   توزيع ا يضمن مما المتاحة والموارد المتزايد السكاني النمو

 تحسرررررين خلال من التعليم لتعزيز شررررراملة اسرررررتراتيجيات  الدولة وضرررررع   :نهائي ا الأمية على القضةةةةاء  -
 .البشرية التنمية متطلبات  مع ينسجم بماوالابتكار  العلمي البحث وتشجيع أساليب 
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 والصرررف النظيفة  الميا   توفير تحسررين إلى الجزائر تسررعى  :النظيفة المائية  الموارد  إلى  الوصةةول ضةةمان  -
 .الكريمة الحياة معايير وتعزيز المواطنين صحة لضما   الصحي

 قدرات   تنمية في  الاسرررتثمار  فإ   ثم  ومن  التنمية محور الإنسرررا   يمثل :البشةةري  العنصةةر في  الاسةةتثمار  -
 .مستدام تقدم لتحقيق رئيسية أولوية يعد ومهارات 

 مع مؤشرراتها  ومقارنة البشررية  التنمية واقع  تحليل إلى  تهدف :وشةفافة دقيقة معلوماتية قاعدة  إعداد  -
 .عالمي ا الناجحة التجارب  على بناء   فعّالة سياسات  استنباط على يساعد مماالأخرى  الدول

 النزاهرة  تعزز  قيميرة  منظومرة  بنراء  خلال  من  ذلرك   يتم :الجزائري  الفرد  وتكوين  الفسةةةةةةةةةةةاد  مكةافحةة  -
 .العالمية الاقتصاديات  في والاندماج العولمة متطلبات  لمواكبة وثقافي ا واجتماعي ا سياسي ا  الأفراد وتؤهل

 الجهود  تكثيف  خلال  من ذلك   يتم:  المتقدمة  الدول  مصةةةةةةاف  إلى  والارتقاء  التنمية وتيرة  تسةةةةةةريع  -
 .المجالات  مختلف في مرتفعة نمو  معدلات  لتحقيق

 الهيكليرة  التحرديات   معرالجرة  إلى  يهردف  شرررررررررررررررامرل نه   على  الجزائر  في  البشررررررررررررررريرة التنميرة  آفراق  ترتكز
 أسرررررررراسررررررررية  ركيزة  يمثلا  والبطالة الفقر وتقليص الداخلي  الاسررررررررتقرار فتأمين ،التقدم تعيق التي  والمجتمعية

 يشررررررررررركلا  العلمي والبحث التعليم وتعزيز الأمية على القضررررررررررراء أ  كما  ،مسرررررررررررتدامة  تنموية  بيئة لتوفير
  تركز أخرى  جهة من،  التنمية في  الأهم العنصررررررررررر يعد  الذي البشررررررررررري العنصررررررررررر كفاءة  لرفع قوية أدوات 
 مجتمع  بناء في  يسررراهم بما الفسررراد ومكافحة النظيفة  الميا  مثل  الأسررراسرررية الخدمات   تحسرررين على الجهود
  مبنية سررررياسررررات  ووضررررع الواقع لتحليل  ضرررررورية خطوة شررررفافة  بيانات  قاعدة  بناء ويعتبر ومتواز  عادل
 في  اسرررتثمار ا يتطلب بل  الداخلية الجهود على يقتصرررر لا  التنمية  تسرررريع فإ  ، وأخير اعلمية أسرررس على

 شراملة بشررية  تنمية  تحقيق إلى الجزائر تسرعى، بالتالي  العالمية التجارب  على  والانفتاح  الدولية  الشرراكات 
  الوطنية  الهوية على  الحفاظ مع الدولي المسرررررررررررتوى  على  مكانتها وترفع  الحياة جودة  تحسرررررررررررين في تسرررررررررررهم
 .العصرنة على  والانفتاح

 :الجزائر في  البشرية التنمية تحديات -2

 من مجموعة هناك ولكن لتحقيق  الدولة تسررررعى  اسررررتراتيجي ا هدف ا الجزائر في البشرررررية  التنمية تشرررركل
  التي  تلك  مع  تتشراب  تحديات  وهيكامل    بشركل الهدف هذا تحقيق دو  تحول التي الرئيسرية التحديات 
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، صةةةةةفحة 2013)بن عنتر،  :كالتالي  التحديات  هذ   تلييص يمكن  ،النامية  الدول من العديد  تواج 
261) 

 الإيرادات  من كبيرة  نسررررررررربة  اسرررررررررتنزاف  إلى  الخارجية  المديونية  ارتفاع  يؤدي :الخارجية  المديونية عبء  -
 .الحيوية القطاعات  في الاستثمارية القدرة على سلب ا يؤثر مما القروض فوائد لسداد الوطنية

 الاقتصررادية السررياسررات  في العالمي والبنك  الدولي النقد صررندوق  تدخل يؤثر  :الدولية  الهيئات  تحكم  -
 محلية  سررررياسررررات   تبني في الجزائر مرونة من يحد مما  الاقتصررررادي القرار اتخاذ  اسررررتقلالية على  والاجتماعية

 .أولوياتها تخدم

 تعزيز على تركز  جديدة  سرررياسرررات  تبني  الضررررورة  تتطلب :السةةابقة  الاقتصةةادية السةةياسةةات فشةةل  -
 .والتكنولوجية والزراعية الغذائية المجالات  في  الواردات  على الاعتماد وتقليل التصدير

 حسررررررراب  على الدولة  ميزانية  من  كبيرة  نسررررررربة العسررررررركري الإنفاق يمثل  :العسةةةةةكري  الإنفاق   أولوية  -
 .التنموية القاعدة يضعف مما والإعلام والصحة التعليم مثل حيوية  قطاعات 

 يظل تأثيرها  أ  إلا  الأخيرة  السرررنوات  في  إيجابية  نمو  معدلات  تسرررجيل رغم  :النمو  معدلات  ضةةعف  -
 .البطالة معدلات  وارتفاع السكاني النمو بمعدلات  مقارنتها عند محدود ا

  المتزايدة الأعداد  لاستيعاب   كافية  عمل  فرص  خلق  في عجز  من  العمل  سوق  يعاني  :البطالة  تصاعد  -
 .المعيشة مستويات  على السلبي وتأثيرها البطالة معدلات  زيادة إلى يؤدي مما الجدد  الداخلين من

  البيئة تدهور إلى  إضررافة  اسررتغلالها  وسرروء  المائية  الموارد ندرة  تشرركل  :البيئة  وتدهور العذبة المياه  ندرة-
 .ومستدامة مبتكرة حلولا   تتطلب كبيرة  تحديات 

  التنمية لتحقيق  حاسم ا  عنصررررر ا والتكنولوجي العلمي البحث يعد  :والتطوير  العلمي البحث  ضةةةعف  -
 .الاقتصادي والتقدم الابتكار من يحد مما الجزائر في منيفضة تزال لا مؤشرات  أ  إلا المستدامة

 هرذ   مواجهرة  وتتطلرب  الجزائر  في  البشررررررررررررررريرة التنميرة  تحقيق  أمرام  جرديرة  عقبرات   التحرديات   هرذ   تمثرل
 . ومستدامة شاملة سياسات  تبني القضايا
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ة نحو بناء مجتمع يمكن القول إ  التنمية البشرررررررية في الجزائر تمثل خطوة حاسم  الموضرررررروعفي ختام هذا 
لتي تواج   على الرغم من التحرديات اف  ،يحقق لأفراد  حيراة كريمرة ومسررررررررررررررتقبرل مسررررررررررررررتردام متقردم ومتواز 

إلا أ  هناك إشرارات إيجابية تعكس التقدم في   الجزائر في هذا المجال سرواء كان  اقتصرادية أو اجتماعية
تظل الحاجة إلى إصررررلاحات  ومع ذلك  ،بعض الجوانب مثل تحسررررين مسررررتوى التعليم والرعاية الصررررحية

 .من أجل ضما  تحقيق تنمية شاملة ومستدامة ات الاقتصادية والاجتماعية قائمةجذرية في السياس
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 خاتمة 

 لتلامس الاقتصررررادي البعد  تتجاوز  إنها حيث المسررررتدامة  التنمية جوهر البشرررررية  الموارد  تنمية  تشرررركل
 وتسرررررررررارع  العالمية  التحولات   لمواجهة إسرررررررررتراتيجية  ضررررررررررورة يجعلها  مما  والثقافية  الاجتماعية الأبعاد عمق

 في  الاسررررررررررررتثمار  إلى الملحة  الحاجة  تبرز المتسررررررررررررارعة  الديناميكيات  هذ   ظل  ففي  ،التكنولوجية  التغيرات 
  وتحقيق   العصرررررررر تحديات  مواكبة على قادرة  مرنة ومجتمعات   مؤسرررررررسرررررررات   لبناء  محوري  كعامل  الإنسرررررررا 
 .  السوق ومتطلبات  المؤسسات  احتياجات  وبين وطموحاتهم الأفراد أهداف بين التكامل

  مررالهرا  رأس  تطوير  على  المجتمعررات   قرردرة  على  الأولى  بالرردرجررة  يعتمررد  تنموي  مشررررررررررررررروع  أي  نجرراح  إ 
  الاقتصرررررررررادية   الفجوات  وتقليص  الاجتماعية العدالة تحقيق يضرررررررررمن بما أفرادها  قدرات  وتعزيز البشرررررررررري

  بناء فإ   الإطار هذا في والمجتمعات   المؤسرسرات   تواج   التي  الهيكلية التحديات  من  الرغم وعلى،  والمهنية
 من، والإبداع التقدم اسررررتدامة تضررررمن  نوعية نقلة  بتحقيق كفيل  البشرررررية  الموارد  لتنمية  متكاملة منظومة

 قصرررريرة  اسررررتراتيجيات  أو  تدريبية برام  في  اختزالها يمكن لا  البشرررررية  الموارد  تنمية  عملية فإ   أخرى  جهة
  مما  والاجتماعية  الإنسرررررررررررانية القيم وتعزيز الوظيفي الأداء تحسرررررررررررين بين  تدم  شمولية  رؤية هي بل  المدى
 على قدرة أكثر المؤسررررسررررات  تصررررب  التكامل هذا خلال ومن  ،والابتكار  للإبداع محفزة  عمل  بيئة  يخلق

 أفضررررررل مسررررررتقبل صررررررياغة في الفاعل بدورهم وعيا   أكثر الأفراد ويصررررررب  العالمية الأسررررررواق في  المنافسررررررة
 .  لمجتمعاتهم

  ضررورة بل رفاهية  ليس  واسرتثمار   تنموية  عملية لأي  الأسراسرية  الركيزة هو الإنسرا   يبقى  النهاية،  وفي
  وسررررررريلة هي بل  ذات  بحد  هدفا   فقط ليسررررررر   البشررررررررية  الموارد  تنمية فإ  لذا  ،العصرررررررر تحديات   تفرضرررررررها
 ومسرتدام مزدهر لمسرتقبل الأسراس حجر يضرع مما المجتمعات  واسرتقرار الأفراد رفاهية  بين التواز  لتحقيق
 .للجميع

 

 



 قائمة المراجع 

 107 
 

 مة المراجع العربية قائ

 . )الطبعة الرابعة( القاهرة.المعجم الوسي  (.2004ابرهيم أنيس، و آخرو . ) •

أثر سةةةةياسةةةةات االسةةةةتقطاب واالختيار والتعيي علي (.  2024أبوبكر علي خضررررررر بخي . ) •
. مجلة  (2023-مجمع الوسةةةةة -جودة العمل )دراسةةةةةة تطبيقية على موظفي جامعة سةةةةةنار  

 .158 - 139(، 01) 11الدراسات المالية والمحاسبية والادارية ، 

. القاهرة: دار الفكر  الجوانب السةةةلوكية في الادارة المدرسةةةية  (.1998أحمد ابراهيم أحمد. ) •
 العربي .

. مجلة التنمية  التنمية البشةةرية: مفهومها، مؤشةةراتها وكيفية قياسةةها(.  2019أحمد درديش. ) •
 .71 -51(، 14) 05،  -بحوث ودراسات -وإدارة الموارد البشرية 

 مصر: الدار الجامعية. -. الإسكندرية إدارة الموارد البشرية(. 2007أحمد ماهر. ) •

 مصر: الدار الجامعية. -. الإسكندرية الإدارة، المبادئ والمهارات(. 2003أحمد ماهر. ) •

.  سةةةياسةةةات تسةةةيير الموارد البشةةةرية بالجماعات المحلية (.  2007-  2006اشررررراق عقو . ) •
 قسنطينة: جامعة منتوري.

. مجلة الحكمة للدراسررررررات التاريخية ، تطور الفكر الاداري(.  2016الحسررررررين مصررررررطفاوي. ) •
04 (01 ،)53 -100. 

. قسرررررررنطينة: جامعة فعالية التكوين في تطوير الكفاءات(.  2009-  2008بلال جغري. ) •
 منتوري.

 -. مجلة العلوم الانسانيةالعلاقةةةةةةةةات الانسانيةةةةةةةةة في المؤسسةةةةةةةةة(.  2003بلقاسم سلاطنية. ) •
 .52 -37(، 05جامعة محمد خيضر بسكرة )



 قائمة المراجع 

 108 
 

إدارة الموارد البشرية :المدخل لتحقيق مةةةيزة تنةةافسيةةةة  (.  2006جمال الدين محمد مرسي. ) •
 . الإسكندرية: الدار الجامعية.21لمنظمة القرن 

  - . بيروت ادارة الموارد البشرية مةةةةةةةن منظةةةةةةةور إسةةةةةةةتراتيجي(.  2002حسن ابراهيم بلوط. ) •
 لبنا : دار النهضرة العربيرة.

التوظيف: آلية لنجاح المؤسسة وتميزها مقاربة واقعية للتوظيف  (.  2018حكيمة وشنا . ) •
(،  02)  36دراسرررررات اقتصرررررادية ،   -. مجلة الحقوق والعلوم الانسرررررانية  في المؤسةةةةسةةةةة الجزائرية

228 -237. 

 . الجزائر: مديرية النشر لجامعة قالمة.إدارة الموارد البشرية(. 2004حمداوي وسيلة. ) •

إسةةةةةةةتراتيجيات تكوين وتنمية الموارد البشةةةةةةةرية كمدخل فعال في (.  2015حيزية هادف. ) •
 -  58(،  16)  06. مجلة دراسات وأبحاث ،  زيادة القدرة التنافسية للمنظمات الاقتصادية

86. 

تشةةةةةةةةةةةخيص واقع نظةام تقييم أداء العةاملي في الجةامعةة (. 2021خررالررد رجم، و آخرو . ) •
(،  02)  08. مجلة البحوث الاقتصررررادية والمالية ،  دراسةةةة حالة عينة من موظفي جامعة ورقلة

95 -119. 

الأرد : دار  -. عما   تجاهات حديثة في إدارة الموارد البشةةةةةةةةةرية(. ا2014رافدة الحريري. ) •
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.

القاهرة: الدار الجامعية للنشرررررر -. مصرررررر  إدارة المواردالبشةةةةرية(.  2004راوية محمد حسرررررن. ) •
 والتوزيع.

. مجلة دفاتر البحوث الجزائر بي الواقع والمأمولالتنمية البشةةةرية في  (.  2019رتيبة طايبي. ) •
 .47 - 23(، 01) 07العلمية ، 

. مجلة العلوم الاجتماعية  واقع التنمية البشةةةةةةةرية في الجزائر واتجاهاتها(.  2023ريم بن زايد. ) •
 ،17 (01 ،)63 -82. 



 قائمة المراجع 

 109 
 

الةدافعيةة والسةةةةةةةةةةةلو  بي نظريةة التةدرج الهرمي لأبراهةام    (.2017زهير بغول، و آخرو . ) •
 .49 - 27(، 10. مجلة أبحاث نفسية وتربوية )ماسلو ونظرية العقل الثلاثي لبول مكلي

. القاهرة: دار القباء للنشرررررررررررررر كيف تقيم أداء الشةةةةةةةةةةركات والعاملي(.  2001زهير ثاب . ) •
 والتوزيع.

قراءة تحليلية في فلسفة الادارة اليابانية واسقاطها على المجتمعات (.  2022زينب شامي. ) •
 .1509 - 1489(، 01) 10. مجلة الحكمة للدراسسات الفلسفية ، العربية

العلاقات الإنسةةةةانية دلائل مفاهيمية وافتراضةةةةات   (.2022سرررررامية فلوري، و نورة فتاش. ) •
 .608-583(، 02) 12. مجلة البحوث و الدراسات الإنسانية ، نظرية

. مجلة التوظيف في القانون الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي العام للوظيفة العمومية(.  2015سررررررررررعد لقليب. ) •
 .114 -100(، 22) 02الحقوق والعلوم الانسانية ، 

.  عمليةة العمةل: مةدخةل في علم الاجتمةاع الصةةةةةةةةةةةنةاعي (.  1992سررررررررررررررعيرد عيرد مرسرررررررررررررري. ) •
 مصر: دار المعرفة الجامعية. -الإسكندرية 

 -ثر التكوين في تحسةةةةي أداء الموارد البشةةةةرية  (. أ2020سرررررهام قوجيل، و سرررررعاد عبيدة. ) •
. مجلة أبحاث اقتصررررررادية -دراسةةةةةة حالة وزارة الداخلية والجماعات المحلية والتهيئة العمرانية  

 .510- 491(، 02) 14وادارية ، 

. )الطبعة الأولى( القاهرة: دار العلاقات الإنسةةةةةةةةانية(.  1986سرررررررررريد عبد الحميد مرسرررررررررري. ) •
 التوثيق النموذجية.

متطلبات تحقيق التميز الدراسةةةةةةةي في التعليم  (.  2021صرررررررررالح عتوتة، و عبد الحليم مزوز. ) •
(،  03)  09. مجلة الدراسرررات والبحوث الاجتماعية ،  الجامعي في ضةةوء نظرية هرم الحاجات

176- 183. 

. إدارة الموارد البشةةةةةةةةةرية: مدخل تطبيقي معاصةةةةةةةةةر  (.2004صررررررررررررلاح الدين عبد الباقي. ) •
 القاهرة: الدار الجامعية.



 قائمة المراجع 

 110 
 

 . سوريا: منشورات جامعة دمشق. (1مبادئ الإدارة ) (. 2003طارق الخير، و آخرو . ) •

. مجلة  أداء العاملي داخل المؤسسة والعوامل المتحكمة فيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةه(.  2016عاشور الهاني. ) •
 .601 - 583(، 44جامعة محمد خيضر بسكر ) –العلوم الإنسانية 

. مصرررر: المنظمة العربية  إدارة الموارد البشةةةرية في الخدمة المدنية(.  2004عامر الكبيسررري. ) •
 للتنمية الادارية.

عمررا  : دار اليررازوري    -. الأرد   إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةريةة(. 2010عبررد الرحمررا  بن عنتر. ) •
 العلمية للنشر والتوزيتع.

دراسةة   -واقع وتحةةةةةةةةةةةةةديات التةةةةةةةةةةةةةنمية البةةةةةةةةةةةةةشةرية بالجزائر(.  2013عبد الرحمن بن عنتر. ) •
 .264 - 247(، 01) 06. مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية ، (2005-1995للفترة)

. موسوعة البحث العلمي واعدد الرسائل والأبحاث والمؤلفات(.  2008عبد الفتاح مراد. ) •
 القاهرة: دار الكتب والوثائق المصرية.

اجتماع المنظمات . مجلة دراسات في علم الأداء الوظيفي للعاملي(.  2015عتيقة حرايرية. ) •
 ،03 (01 ،)59 - 78. 

 . عما : دار زهرا  للنشر والتوزيع.إدارة الموارد البشرية(. 1999عقيلي عمر وصفي. ) •

. حلب: ادارة الموارد البشةةةرية المعاصةةةرة: بعد اسةةةتراتيجي(.  2005عقيلي عمر وصررررفي. ) •
 دار وائل للنشر والتوزيع.

 . مصر: دار المعارف.ادارة الافراد لرفع الكفاءة الانتاجية(. 1970على السلمي. ) •

الادارة الحةديثةة للموارد البشةةةةةةةةةةةريةة وأهميةة التكوين  (.  2019علي حبيش، و راب  أوكيرل. ) •
 .85 -77(، 21. الأكادميية للدراسات الاجتماعية والانسانية )فيها

السةةةةةةةةلو  التنظيمي في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات (.  2005فاروق عبد  فلي ، و عبد المجيد السررررررررررريد. ) •
 . )الطبعة الأولى( عما : دار المسيرة.التعليمية
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التنمية البشةةةةةةةةرية المسةةةةةةةةتدامة كملية لتفعيل (.  2008فتيحة بوحرود، و عمر بن سررررررررررديرة. ) •
. المؤتمر العلمي للتنمية المسررررتدامة الكفاءة الاسررررتيامية الكفاءة الاسةةةتخدامية للموارد المتاحة

 للموارد المتاحة. سطيف: جامة فرحات عباس.

. مجلة التنمية  المفهوم والنظريات المفسةةةةةةةةةرة للحوافز في المنظمات(.  2019فيروز بوزورين. ) •
 .50 - 29(، 14) 05،  -بحوث ودراسات -وإدارة الموارد البشرية 

الأرد : دار  -. )الطبعة الأولى(. عما إدارة الموارد البشةةةةةةرية(.  2008فيصررررررررل حسررررررررونة. ) •
 أسامة للنشر و التوزيع.

علاقة التنظيم المناخي مع الأداء الوظيفي داخل (.  2006قوي بوحنية، و سرلمى الإمام. ) •
 (.01) 01. المجلة العلمية للإدارة ، المنظمات الإدارية

. )الطبة الاولى(. بيروت: إدارة الموارد البشةرية اتجاهات و ممارسةات  (.2008كمال بربر. ) •
 دار المنهل اللبناني للنشر.

لتنمية البشةةةةةةةةةرية في الجزائر: واقعها، قياسةةةةةةةةةها (. ا2016)لطيفة لمطوش، و عمر أقاسرررررررررررم.  •
 .168 - 148(، 05. مجلة دفاتر )ومعوقاتها

 (. لبنا : دار الشرق.24)الإصدار  المنجد في الغة والاعلام.(. 1973لويس معلوف. ) •

إجراءات التوظيف بي المفهوم والممارسة من (.  2018محررررررمد بشرررررررررير، و مريرررررررررم فرررررراطمي. ) •
 .65 - 54(، 02) 02. مجلة الروائز ، وجهة نظر طالبي العمل

علم الادارة المةدرسةةةةةةةةةةةيةة: نظرياتهو تطبيقةاتةه في النظةام التربوي (.  2006محمرد بن حمودة. ) •
 . الجزائر: دار العلوم.الجزائري

. )الطبعة الأولى( الجزائر: شرررررركة دار التنظيم الصةةةةناعي و البيئة(.  2001محمد بو مخلوف. ) •
 الأمة للطباعة و النشر.
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مدخل اسةةةةتراتيجي لتعظيم القدرات   -إدارة الموارد البشةةةةرية (.  2008محمد جاد سررررريد. ) •
 . القاهرة: دار النهضة العربية. التنافسية

الاسركندرية: دار الفكر  -(. ادارة الموارد البشررية مدخل معاصرر. مصرر  2010محمد صرابر. ) •
 الجامعي.

إدارة الموارد البشةةةةةةةةرية في قانون الوظيف العمومي بي (.  2021محمد عبدالفتاح بلهامل. ) •
 -  713(،  04) 13. مجلرة دراسرررررررررررررررات وأبحراث ، تقييم الأداء الوظيفي ونظةام إدارة الأداء

728. 

. القاهرة: التدريب الإداري الموجه بالأداء(.  2001محمد عقلة، و محمد أسررررامة جرادات. ) •
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية.

(،  03)  01. مجلة سوسيولوجيا ،  أسس النظرية للإدارة و التنظيم(.  2017محمد منادلي. ) •
233 - 252. 

 . القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية.مهارات إدارة الأداء(. 1999محمد هلال. ) •

.   الموارد البشةةةةةةةةرية مدخل لتحقيق ميزة التنافسةةةةةةةةية(.  2004محمود أبو بكر مصررررررررررطفى. ) •
 القاهرة: الدار الجامعية.

. )الطبعرة السةةةةةةةةةةةلو  التنظيمي في منظمةات الأعمةال(.  2004محمود سررررررررررررررلمرا  العميرا . ) •
 الثانية( الأرد : دار وائل للنشر.

فلسةةةفة الادارة اليابانية الحديثة واسةةةتراتيجية مواجهة التهديدات  (.  2022مخلوف رملي. ) •
 .45 - 37(، 02) 10. مجلة الاقتصاد والتنمية ، الالكترونية

أثر متطلبات المسةار المهني الوظيفي  (.  2013مروة صرالح سرعيدو ، و ناظم جواد الزيدي. ) •
  19. مجلرة العلوم الاقتصرررررررررررررراديرة والاداريرة ، في تحةديةد نوع البرنامج التةدريبي بوازرة الصةةةةةةةةةةةحةة

(71.) 
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 . دار اليازوري.التوجهات والمفاهيم الحديثة في الادارة(. 2018مسلم علاوي شبلي. ) •

 . مصر: دار النهضة العربية.إدارة الموارد البشرية(. 2006مصطفى احمد سيد. ) •

. الكوي : وكالة المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة(.  1979منصرررررررررور أحمد منصرررررررررور. ) •
 المطبوعات.

 عما : دار صفاء للنشر والتوزيع.   -. الأرد   إدارة الأفراد(.  2003مهدي حسن زويلف. ) •

 . مصر: دار غريب.الرقابة الإدارية(. 1995مهدي حسن زويلف. ) •

. الارد  إدارة املوارد البشةةرية: مدخل اسةةتراتيجي  (.2002مؤيد السرراع، و عادل صررالح. ) •
 عما : عاع الكتب. -

واقع التنمية البشةةةةةةرية في الجزائر وفقا لدليل التنمية البشةةةةةةرية  (.  2019نجوى بن عويدة. ) •
(hdi  خلال الفترة )العلوم الاقتصررادية والتسرريير والعلوم التجارية ، . مجلة 2017 -2010

12 (02 ،)77 - 89. 

تقييم أداء العةةاملي ودور في تحةةديةد  (.  2022نصررررررررررررررر الرردين شرررررررررررررررقي، و عتيقررة حرايريررة. ) •
. مجمة بئر العاتر )ولاية تبسةةةةة(–الاحتياجات التدريبية دراسةةةةة ميدانية بشةةةةركة سةةةةوميفوس  

 .40 - 25(، 02) 10دراسرررررررات في علم اجتماع المنظمات ، 

 . )الطبعة الاولى( عاع الكتب الحديث.تنمية الموارد البشرية(.  2009نعيم ابراهيم الظاهر. ) •

واقع سةةةياسةةةة الاختيار والتعيي في المؤسةةةسةةةات  دراسةةةة   (.2017هنيئة أبو بكر المدنيني. ) •
. مجلة الحكمة للدراسررررات الاقتصررررادية ، ميدانية عن شةةةركة هاتف ليبيا للاتصةةةالات بالزاوية 

05 (10 ،)8 - 22. 

المتطلبات    -إستراتيجية ادارة و تكوين الموارد البشرية  (.  2022وردة برويس، و آخرو . ) •
  -36(،  01)  09،   -بحوث ودراسررررررات  -. مجلة التنمية وادارة الموارد البشرررررررية  -والتحديات

53. 
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تفعيل وإنجاح عملية دور تكوين الموارد البشةةةةرية في (.  2018وليد بشررررريشررررري، و آخرو . ) •
 .391 - 164(، 32) 1. حوليات جامعة الجزائر التغيير التنظيمي

. عما : دار ادارة الموارد البشةةرية  (.2007ياسررين كاسررب الحرشررة، و كاظم حمود خيضررر. ) •
 الحرة للنشر و الطباعة والتوزيع.

دور تسةيير المسةار المهني في تنمية الكفاءات البشةرية  (.  2019يزيد براف، و عامر بشرير. ) •
 .380 - 355(، 01) 06. مجلة المالية و الأسواق ، في الإدارات العمومية
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