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 ملخص الدراسة 

لبمد ، و لنجاح هذه المؤسسات لا بد من وضع ا اقتصادالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية شرايين تعتبر 
دوات أتحميل المعطيات الميدانية المجمعة عن طريق  خلال ، و في دراستنا و من إستراتيجيةمخططات 

الجداول الخاصة  بعممية استقرارا العمالة   في ضوء التحميل الكمي و الكيفي و انطلاقا من تحميلو هجية نالم
و انعكاساتها عمى المؤسسة الاقتصادية  تبين أن هذه الوظيفة تمعب دورا هاما في استمرار و نمو المؤسسة و 

 تحقيق الجودة المنشودة.

 

 

 

Abstract  

Algerian economic institutions are considered the arteries of the economy The 
country, and for the success of these institutions must develop strategic plans, and 
in our study , andthrough field data ollected analysis through a tools 
pain n methodology and in the light of quantitative analysis and qualitative and 
based on the analysis of the process of stable streams of employment and its 
impact on The economic establishment shows that this function plays an important 
role in the continuation and growth of the institution and achieve the desired 
quality. 
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 مقدمة:

س أماميا الا أن تتكيف مع ىذه تغيرات كثيرة، وليتعرض المؤسسات في العصر الحديث ت
 أرادت لنفسيا البقاء والنمو في عالم الأعمال. إذاوذلك  تغيرات والتطورات اليائمةال

حدة المنافسة عمى المستوى العالمي، بالإضافة الى متطمبات  تومن بين ىذه التغيرات تزايد
أسرع ،أكفئ  ،الجودة العالية، فيناك ضغوطات كبيرة عمى المؤسسات لكي تكون أفضل

يد من الانتاجية والكفاءة في وأكثر تنافسا وىذا من خلال مواردىا البشرية مما يتطمب مز 
البشرية من أىم موارد المؤسسة وأصلا من الأصول التي تمتمكيا،  الأداء، حيث تعد الموارد

فلا يمكن تحقيق أىداف المؤسسة بدون ىذه الموارد، لذلك من الضروري الاىتمام بالفرد 
بالفعالية والكفاءة  والاستثمار في تنمية مياراتو حتى يكون قادرا عمى تحقيق أىداف المؤسسة

 اللازمتين لمواكبة التغيرات الحاصمة.

، وتعد المؤسسات الصناعية من أىم مؤسسات مختمفة بإقامةبحيث استمر ىذا الابداع 
كما كانت المؤسسات قديما صغيرة الحجم  ،ابتكارات الانسان التي فجرتيا الثورة الصناعية

ممك لشخص واحد أو نفر من الاشخاص في بعض الأحيان اذ يقوم الفرد بجميع ميام 
 التخطيط والتسيير.

ومن ثم كبر حجم المؤسسات وتعددت انشطتيا، وتعقدت عممياتيا فاستوجب الوضع الجديد 
ادة في اليد العاممة، ويعتبر قدر من التخصص في كل نشاط تقوم بو المؤسسة وبالتالي زي

استقرار العمالة من أبرز الوظائف التي تتفاعل من خلاليا المؤسسات مع محيطاتيا الداخمية 
والخارجية، داخميا يساعد التخطيط عمى تحديد حجم العمالة وبالتالي التنبؤ بالشواغر، ومن 

عمى الوظائف التي تخدم  ، والحجم المناسبينثمة توزيع الأفراد في الوقت والمكان المناسب
 والميزة التنافسية. الإنتاجية أىداف المؤسسة من تحقيق الكفاءة 
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ويؤدي استقرار العمالة الى عدم اغفال العوامل والتأثيرات التي يمكن أن تعطل عمل 
 المؤسسة، اذ يساعد الاستقرار عمى مواجية التحديات والتطورات المستجدة.

العمالة وتمكن المؤسسة من توفير  لإدارةيا الوظائف الأخرى وىو وظيفة ميمة اذ ترتكز عمي
والضرورية لتحقيق الأىداف فيساعدىا عمى البقاء والتطور واستثمار العمالة الملائمة 

 الطاقات الانسانية لدى العاممين أفضل استثمار.

 كما يمي :  يفصول و ى مسةخبحثنا الى  ينقسمو 

 طار المنيجي للاالأول : مدخل نظري الفصل 

 الثاني: مدخل الى ادارة الموارد البشريةالفصل 

 الثالث: الحوافزالفصل 

 ن الرابع : التكويالفصل 

 الخامس : الجانب الميداني لموضوع الدراسة الفصل 
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 الإشكالية:/1
لقوة الدافعة الحقيقية في أي اتعتبر العمالة أىم العناصر التي تشكل منيا أي تنظيم فيو 
نجاز وجودة يعود إلى جيد العمالة في ن كل عمل وا  لمقام الأول حتى لو تعاونت ا تنظيم وا 

فإن استقرار العمالة يعتبر النقطة الأىم التي  ولذلكامكانيات مادية أخرى في عممية الجودة 
الاىتمام بيا عمى  الأمر الذي يزيدتعتمد عمييا المؤسسة الاقتصادية في تحقيق أىدافيا 

 مستوى المؤسسات بشكل كبير.
عمى استقرار العمالة فالعنصر  اإن نجاح المؤسسة الاقتصادية الجزائرية يعتمد أساس -

)أي  يماف العمل جودةالمكمف بو يؤثران عمى الاستقرار و  ئو لمعملالبشري ومستوى أدا
حجر الأساس والنشاط الحاسم في زيادة فاعمية المؤسسة الاقتصادية  والجودة( الاستقرار
ل احتياجاتيا من العمالة وىو الجزء الأساسي كا تحدد المؤسسة مفبواسطتي ،الجزائرية

 1سات الاقتصادية.لمسيطرة المحكمة عمى جميع الوظائف الأخرى لممؤس
أدى  مماغير في العمالة تومن ىذا المنطمق وفي خضم التغير الحاصل فيما ينتج عنو  -

حصول اضطرابات في العمل مثل: انخفاض الانتاج، التسريح ... لذلك كان من إلى 
الضروري الاىتمام بالعمالة واستقرارىا وذلك لتحقيق أىداف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

فرازاتتجميات  و التي تسببتوتحقيق الميزة التنافسية  الجودةو كفاءة من الرفع الفي  النظام  وا 
 الاقتصادي الحالي الذي يتطمب المنافسة الشرسة بين المؤسسات.

اصبحت التي استقرار العمالة و  في تفعيلكبيرا  اوبذلك أصبحت المؤسسات تولي اىتمام -
ذا كانت المنافسة وتحقيق كفاءة المحرك الأساسي في نجاحيا أو فشميا  داخل السوق، وا 

تحريك المؤسسات الاقتصادية نحو التغير وخاصة في ي ف نايالجودة ىما العاملان الأساس
حكم توال الفعال والعمل الكفاءة زيادةى تعطي ليم الدافع القوي في مجال استقرار العمالة حت

ير في الييكل يتغ والذي يتبعوجيا أكثر في تقنيات العمل وىذا من خلال ادراج التكنمو 
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ولذا  1التنظيمي لممؤسسة من أجل الوصول إلى ىدف واحد الا وىو تحقيق الجودة والانتاجية
أىم  و واجباتيا ولعلمسؤولياتيا لفإن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا ىو معرفتيا التامة 

ز الموظفين لبذل أكبر جيد مطموب لتحقيق الأىداف يمسؤوليات وواجبات المؤسسة ىو تحف
يجاد الطرق والأساليب ، و لذلك المرجوة من الميم معرفة حاجات ىؤلاء العمال أو الموظفين وا 

لآخر وعمى ىذا الأساس اع حاجاتيم والتي تختمف من عامل ليا إشبالتي يمكن من خلا
 سي التالي:ذلك بطرح التساؤل الرئيو ىذا الموضوع  فينحاول التطرق 

 كيف تبني المؤسسة الاقتصادية مخطط استراتيجي للاستقرار العمالة وتحقيق الجودة؟ -
 

 الأسئمة الجزئية:
 ىل لمتحفيز دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودة؟

 ىل لمتكوين دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودة؟ 
 الفرضيات/2

  في استقرار العمالة وتحقيق الجودة.  ا ىامالمتحفيز دور 
  في استقرار العمالة وتحقيق الجودة. ا رئيسيالمتكوين دور 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، المكتبة العصرية ، القاىرة  الاتجاهات الحديثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشريةتاح المغربي ، عبد الف ميدعبد الح -1

 80، ص 2004
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 تحديد المفاهيم /3
 المؤسسة الاقتصادية:. 1
الوحدة التي تجمع  فييا وتنسق العناصر  بأنياالمؤسسة  TRUCHYتريكي يعرف -

 لنشاط الاقتصادي.االبشرية والمادية 
نيا متمثمة في عدد كبير من العمال يعممون في نفس الوقت تحت إدارة أأما ماركس يرى ب -

 نفس رأس المال وفي نفس المكان من أجل انتاج نفس النوع من السمع.
بواسطة  إنتاجا شكل يأنبعرف المؤسسة  françois perausc بيروسك فرانسوا أما -

المقدمة من طرف أعوان متميزين عن  الإنتاجتمف عوامل خوضمن نفس الذمة تدفع أسعار م
دي ي السوق من أجل الحصول عمى دخل نقفمالك المؤسسة بيدف بيع السمع أو خدمات 

 .الأسعارن ينتج عن  الفرق بين سمسمتين م
نفسو  حيقتر  يم اقتصادي مستقل ماليا والذيشكل تنظأنيا  leberton لبرتون فر ويع -

 1لإنتاج سمع أو خدمات لمسوق.
وارد البشرية والمادية في اطار مال استغلال والإجرائي: المؤسسة تنظيم اقتصادي وى التعريف

 مكان وتاريخ معين بيدف انتاج سمعة معينة.و قانوني محدد، وفي سياق 
 الحوافز:. 2

يرى عاطف جابر أن الحوافز يتمثل في تشجيع الأفراد عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 
ليا التأثير عمى عمميم، كما يتمثل في منحيم الفرصة لإظيار القدرة والقيام بالأنشطة التي 

 .2عمى تقديم الأفكار الجيدة والميارات اللازمة لتطبيق ىذه الأفكار عمميا
الوسائل المختمفة التي تستخدميا  بأنياصلاح بيومي الحوافز في مجال العمل  يعرف -

آخر والوصول بمعدلو وأرقامو بعمى زيادة الإنتاج بشكل أو  مالإدارة لحث العمال وتشجيي

                                                           
 .10-09 ص ، ص1998، 2العامة، الجزائر، ط، دار المحمدية اقتصادي المؤسسةناصر دادي عدون،  - 1
 .592، ص2009 ، الإسكندرية الجامعية، ، الدار السموك التنظيميعاطف جابر طو عبد الرحيم،  2
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الانتاج إلى الأمام وتحقيق أىداف الوحدة الانتاجية أو  بعجمةإلى ما ىو مخطط ليما يدفع 
 .1المصنع

 المفهوم الاجرائي لمحوافز:
ادية ومعنوية بغرض اشباع مسواء كانت  اىي التشجيعات التي تقدميا المؤسسة لعمالي

مصاليم  من التي تعتبرو وتنمية مياراتيم لبذل جيد أكبر لتحقيق مصالح المؤسسة رغبتيم 
 دفعيم إلى زيادة في الفعالية من جية والنمو وتطوير قدراتيم من جية أخرى.تفقد 
 العمالة:العامل: .3

ىو من يعمل في مينة أو صيغة أو الذي يتولى أمور الرجل في مالو وممكو وعممو وجمع 
 العمال.

وكل من ارتبط بعقد عمل ىلة بأنيا جمع عمال ومفردىا عامل والعامل االعم وتعرف -
 2وع المينة التي يزاوليا.نبصرف النظر عن 

 التعريف الإجرائي لمعمالة: 
العمالة مفردىا عامل وىو الفرد المستخدم من طرف شركة او ىم العمال المستخدمين من 

من أجل تحقيق ىدف معين، ويحصمون عمى طرف شركة والمرتبطين بيا والذين يعممون 
 أجر مقابل ما يقدمونو من خدمات إتجاه مؤسستيم. 

 الموارد البشرية: -
ىي مجموعة من العناصر البشرية العاممة القادرة عمى أن تترجم أىداف العمالة المنظمة إلى 
افعال وىذا يتطمب ايجاد نظام فعال، أو ىم مجموعة من الأفراد المستخدمين من طرف 
المؤسسة أو المنظمة، والمرتبطين بيا بواسطة عقد ويخضعون إلى قانونيا وتنظيميا ويعممون 

ىدف واحد ويحصمون عمى أجر ثابت مقابل ما يقدمونو منم التزامات من أجل تحقيق 

                                                           
 .3، ص1982الجزائر، ، ، ديوان المطبوعات الجامعية حوافز الانتاج في الصناعةصلاح بيومي،  1
 الآثار السمبية المترتبة عمى وجودها وأدوار، في المممكة العربية السعوديةالعمالة الوافدة ابراىيم، بن عبد الكريم بن عبيان،  2

 .20، جامعة شقراء، ص ة، مممكة العربية السعوديالمؤسسات التربوية
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وخدمات اتجاه تمك المؤسسة أو المنظمة والتي بدورىا تستفيد من ىذه المصادر ولا يمكنيا 
 1أن تستغني عنيم.

 لمموارد البشرية: لتعريف الإجرائيا
والذين يعممون من ىي مجموعة الأفراد المستخدمين من طرف المؤسسة والمرتبطين بيا، 

أجل تحقيق ىدف معين، ويحصمون عمى أجر مقابل ما يقدمونو من إلتزامات وخدمات إتجاه 
 مؤسستيم.

 التكوين:  . 4
 التعريف النظري: -
التكوين بأنو العممية التي تيدف إلى تنمية القدرات  pierre caseبيار كاس يعرف -

وميارات الأفراد المينية والتقنية أو السموكية من أجل زيادة كفاءتيم وفعاليتيم في اطار تنفيذ 
الميام والأدوار المتصمة بوظائفيم الحالية أو المستقبمية، فيو وسيمة لمترفيو الفردية وتنمية 

متكيف مع التقنيات الجديدة والقيود الاقتصادية ووسيمة فعالة الموارد البشرية، أو ضرورة ل
لتسيير الموارد البشرية، الشيء الذي يسمح بنمو وتطور المؤسسة وىو بذلك يعتبر استثمار 
لمعامل ويجب أن يشمل التكوين كل أعضاء المؤسسة بما فييم المسؤولين .... فيو عممية 

 .2مستمرة من أجل تجديد المعمومات
اك من عرف التكوين بأنو مجموعة من نشاطات التعمم المبرمجة بيدف اكساب الفرد وىن -

والجماعات معارف والميارات والاتجاىات التي تساعدىم عمى التكيف مع المحيط 
 3ليو من جية ثانية.إالاجتماعي الميني من جية، وتحقيق فعالية التنظيم الذي ينتمون 

الأنشطة القادرة عمى وضع الأفراد والجماعات في وىناك من عرف التكوين بأنو مجموعة 
 1حالة ضمان الأداء أعماليم الحالية والمستقبمية بكفاءة من أجل السير الجيد لممنظمة

                                                           
 .26، ص 2002، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، مصر، الإتجاهات الحديثة لمموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  1

2 - Pierre casse, la formation perfomale, office des publications universitaire alger,1994, p48. 
 .37، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص- 3
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لى تحميل  morineaumenger  مورينو مانجر ويعرف - بأن التكوين يسعى إلى البناء وا 
لى توضيح المكتسب المعرفي وامتلاك الميارات وال استثمارىا  إمكانكفاءات مع المواقف وا 

 .2من جديد في التكوين وفي السموك وفي تحميل المواقف المختمفة بقدر الإمكان
ذو اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد من الناحية  ةممية ايجابيعف التكوين بأنو ر ع -

ليا الإنسان وتحصيل  جحتايرات التي بالمينية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المعارف والخ
والاتجاىات الصالحة لمعمموللإدارة والأنماط السموكية والميارات م المعمومات التي تنقصي

الملائمة، والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءتو في الأداء وزيادة انتاجية بحيث 
في التكمفة،  تتحقق فيو الشروط المطموبة لإتقان العمل وظيور فعاليتو مع السرعة والاقتصاد

 3.وكذلك في الجيود المبذولة وفي الوقت المستغرق
 التعريف الإجرائي: 

وعميو فالتكوين يعتبر عممية تعميم وتدريب خاصة بالموظفين تكون اما داخل المؤسسة أو 
ىان الموظفين، من أجل المعارف والمعمومات وترسيخيا في أذخارجيا وتيدف إلى زيادة 

أىداف كل من لموظفين أو العمال وكذلك أىداف المؤسسة، أما  قتحقي الارتقاء بأدائيم بغية
في عن البرامج التكوينية فتتحكم فييا العديد من المحددات منيا التكنولوجيات المتحدثة، 

 تنظيمات جديدة، حوادث مينية أو ارتكاب أخطاء في العمل فيوه أصحابيا لإعادة تكوين.
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
1- Sekion, bandin, fabi, gestion des ressources humaines, 2ém édition de book université, 
montréal, 2001, p336. 

 .09، ص1998، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تقويم العممية التكوينية في الجامعةلحسن بو عبد الله، محمد مقداد: -   2
 .36، ص1993، عمم الكتب القاىرة، التدريب والتنميةمحمد جمال مركي، -  3
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 أسباب اختيار الموضوع:/4
اختيار موضوع الدراسة بعد توفير مجموعة من المبررات أىميا طبيعة التخصيص،  تم -1

عمم الاجتماع تنظيم وعمل، الذي يفترض طبيعة العمل الميداني ولذلك لمربط بين المعارف 
 النظرية وتطبيقيا في الميدان

 الرغبة في توفير كم معتبر من المعارف النظرية في ميدان استقرار العمالة - 2
الرغبة في البحث والدراسة في مجال استقرار العمالة ومدى فاعميتيا في تحقيق الكفاءة  -3

 العالية والمؤىمة للإنتاجية
قابمية الظاىرة لدراسة العممية باعتبارىا ظاىرة موجودة بالفعل من خلال تطبيق بعض  -4

إلى توضيح  الإجراءات المنيجية والبيانات يمكن الإجابة عن بعض الأسئمة التي تحتاج
وبالتالي معرفة مكانة استقرار العمالة في المؤسسة الاقتصادية باعتبارىا العنصر الفعال في 

 الجودة.
 أهمية الدراسة:/5
و استقرار العمالة داخل بتكمن أىمية الدراسة بصفة عامة في التنويو بالدور الذي يمع-

 يؤثر بالإيجاب عمى الجودة.المؤسسة الاقتصادية وانعكاساتو عمى الأداء الوظيفي الذي 
راسات المعمقة التي تعالج موضوع استقرار العمالة والجودة في دفتح الباب نحو ال -

 المؤسسات الاقتصادية.
 يالعنصر البشر بموازنات السير نحو الاىتمام  -

 لعملنظيم واتوتأتي ىذه الرسالة لطرح أكاديمي بسيط يضاف إلى جممة الدراسات في حقل ال
 رة عمى العمالة والجودة.ثالمؤ  العوامل

 اهداف الدراسة:/6
لة ودوره لموصول إلى الجودة في العماراستنا لموضوع استقرار دلقد كان ومن خلال  -

تمخص  يالمؤسسة الاقتصادية أىداف نحاول الوصول إلييا وعميو نبرز اىم الأىداف والت
 فيما يمي:
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يرىا عمى الجودة داخل ثعمالة ومدى أىمية تأاعطاء ولو بالقدر القميل لمحة عن استقرار ال -
 المؤسسة الاقتصادية.

محاولة الكشف عن بعض الحقائق والنتائج التي يمكن الاستفادة منيا لمباحثين الذين لدييم  -
 اىتمام بيذا الموضوع.

لفت انتباه المؤسسات الاقتصادية إلى ضرورة استقرار العمالة والدور الذي يؤثر عمى  -
 الجودة 

 معرفة مدى فعالية استقرار العمالة وتأثيرىا عمى الجودة  -
 معرفة أىم المشاكل والحمول المقترحة من أجل نظام مكتمل حول استقرار العمالة. -
 الدراسات السابقة:/7

 الدراسة الاولى : الاستثمار البشري و التنمية الاجتماعية
شركة توزيع الكيرباء و الغاز  –دراسة ميدانية لممؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية 

 الوسط  نموذجا  "سونمغاز"
" من 2رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عمم الاجتماع تنظيم و عمل بجامعة الجزائر "
-2016اعداد قعدة العيد ، تحت اشراف الأستاذ الدكتور نور الدين عيساني لمسنة الجامعية 

في  -الاستثمار البشرية و التنمية الاجتماعية-، حيث دارت اشكالية البحث حول  2017
دية عموما و في مؤسسة سونمغاز عمى وجو الخصوص كأحد متطمبات المؤسسة الاقتصا

الدراسة ، و طرح بالتالي التسائل الآتي : ماىي الاستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة 
 الاقتصادية الجزائرية لمواكبة ىذا التحدي ؟ 

 و ماىي المجالات التي تعتمد عمييا في تسييرىا ؟  -
 دىا المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لانتقاء مواردىا البشرية؟ماىي المحددات التي تعتم -
 كيف تعمل المؤسسة عمى تنمية مواردىا البشرية ؟  -
 ثم كيف تعمل المؤسسة عمى المحافظة عمى ىذا المورد ؟  -
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 فرضيات الدراسة :
 :1الفرضية 

الاستراتيجية المعتمدة من قبل ادارة الموارد البشرية تتأرجح بين ثلاث وظائف و عوامل و  -
ىي كيفية انتقاء المورد البشري ، كيفية تنمية المورد البشري ، و أخيرا كيفية الحفاظ عمى 

 ىذا المورد . 
 الفرضيات الجزئية 

ترشيد الحفاظ ، الاستقطاب و  انتقاء المورد البشري في المؤسسة الجزائرية يعتمد عمى -1
 التوظيف.

 تنمية العنصر في المؤسسة الجزائرية يعتمد عمى التكوين و التدريب  -2
استقرار المورد البشري و استمراريتو في المؤسسة يستند عمى سياسة التحفيز و الأجور  -3

 و الترقية.
 وقد تم اختيار مديرية اتوزيع بالأغواط 

مفردة  266دراستو العينة الطبيقية العشوائية و تم التطبيق عمى و قد استخدم الباحث في 
، كما تم استخدام المنيج الوصفي :ىو منيج المسح  من مختمف الفئات السوسيومينية

 مارة كتقنية بحث ، وقد اسفرت الدراسة عمى النتائج التالية :الاجتماعي بالعينة ، و الاست
ية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ضل التغيرات نجد تحميل واقع ادارة الموارد البشر  -

 الكبيرة و المعقدة و التي تفرزىا العديد من الأنساق المتفاعمة فيما بينيا .
كما بينت النتائج استقرار نمط الاستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة الجزائرية في ادارة  -

اكبتيا عممية التغير المفروض عمييا مواردىا البشرية ، بحيث أن استقرار المؤسسة و مو 
 مرتبط بدرجة كبيرة بادارة أفرادىا .

و أن الاستقطاب لديو مساىمة في انجاح مختمف البرامج المسطرة من قبل المؤسسة و ىذا 
ما أكده العمال الذين بحوزتيم أقدمية كبيرة بالمؤسسة ، اذ أن الأقدمية متغير ميم في اختيار 

معبو عممية الاستقطاب بحركية و دينامية و تطور المؤسسة نجاعة و الدور الذي ت
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، كما أن القوانين و الموائح لدييا دور أساسي في تنظيم عممية الاستقطاب الاقتصادية 
 لمباشرة التوظيف. 

تعتمد المؤسسة الاقتصادية عمى تدريب عمالو مباشرة بعد عممية التوظيف في مقر المؤسسة 
التدريب ، و أغمبو بالمؤسسة و ما يصطمح عميو التدريب بالوسائل الخاصة كأحد أىم أنواع 

  « formation par moyens propres de l’unité »بالوحدة 
لمتدريب أثر في التقميل من الحوادث المينية بل المسؤول عنو و خاصة عند العمال الذين  -

 ليست ليم تجربة كبيرة .
حفيز محدود الى درجة ، و جب عمييا تفعيمو أكثر حتى ان تفاعل العمال مع سياسة الت -

  تنال رضا العمال ، حيث أن ىناك علاقة قوية و كبيرة بين نظام الحوافز و الدافعية لمعمل. 
 عن الجزائر: دراسة ليجي ليجي" و" إينوري: ثانيةالدراسة ال

الأجنبية حول المجتمع والتي تعتبر من الدراسات المينية التي قامت بيا مؤسسات الأبحاث 
الجزائري، وذلك قصد تزويد المستثمرين المستقبمين الأجانب بالمعطيات الضرورية الاستبيان 
السوق المحمية وتحديد نجاعتو، والتي تعتبر كبوابة ضرورية لمدخول إلى السوق الجزائرية، 

ينو   Etudeري )فيي ذات قيمة عممية محكمة وذات مصداقية، فكانت دراسة اليجي ليجي" وا 

Léger- Leger&ENORI")1  وافية الغرض فيما اتجيت إليو، إذ أن ىذه الدراسة تمتمك
الجدية والصرامة العممية، وامتدت في عمق الجزائر، حيث امتمكت البعد والدقة العممية. 

من طرف مجموعة بحث تابعة لمؤسسة البحث الجزائرية "  7442أنجزت ىذه الدراسة سنة 
برئاسة " إسماعيل صغير"، مع مشاركة  ENORIة لمتنظيم والإعلام " المؤسسة الوطني

" Daniel" يرأسيا " Groupe Leger- Légerليجي  -مجموعة الأبحاث الكندية اليجي
Mercure "2ماركور دانيل. 

                                                           
1- MERCURE Daniel & autres، Culture et gestion en Algérie، Edition Harmattan، Paris،1997 
P120. 

رسالة  -سونمغاز-دراسة ميدانية لمكيرباء والغاز  "محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشريةشابر محمد کريم، 2 -
 .17، ص 2009-2008، 2ماجيستير عمم الاجتماع الثقافي، إشراف الدكتور عبد الغني مغربي، جامعة الجزائر 
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ىذه الدراسة لقيت السند المادي والمعنوي من طرف شركة سونمغاز" وشركة " سونطراك" 
راسة تحديد ملامح وشكل إدارة وتسيير الموارد البشرية، واليدف من وكان الغرض من ىذه الد

ذلك إيجاد قاعدة معرفية تمكن الباحثين الجزائريين والأجانب، ومدراء إدارة بالجزائر الموارد 
البشرية في الجزائر، من المعرفة الحقيقة والعممية الملامح التنظيم الجزائري لمموارد البشرية 

صادية، وىذه المؤسسات ىي بصدد الخوض في غمار الانفتاح في المؤسسات الاقت
 اقتصادي.

متغير، وحجم عينة البحث كان  711الدراسة كانت بعمق وسعة لدرجة الاستعانة بأكثر من 
مبحوث. وشممت مؤسسات وطنية عمومية ومؤسسات خاصة بمختمف الأحجام )من  7501

موظف(، كما شممت كل  7555إلى ما يزيد عن ألف  57مؤسسات ذات موظف واحد 
( مناطق جغرافية من التراب 53التراب الوطني، من خلال التقسيم المنيجي إلى ثماني )

( والتي تأخذ بعين الاعتبار التقسيم 53الوطني الجزائري، المناطق الجغرافية الثمانية )
التوالي: الأنثروبولوجي لمثقافات الفرعية المكونة لمثقافة الوطنية وىذه المناطق ىي عمى 

المنطقة الساحمية، اليضاب العميا السيول، الجنوب، جبال القبائل، جبال الأوراس، تممسان 
سيدو، ومنطقة ميزاب بغرداية، حيث أن كل منطقة تمثل ثقافة فرعية نابعة من  -مغنية -

 الثقافة الجزائرية.
 أما عن المواضيع المتطرق إليو ىي:

 ة.الأسس الثقافية لمثقافة الجزائري -
 أسس إدارة الموارد البشرية. -
 الييكل التنظيمي الذي يرغب فيو الأجير الجزائري. -
 أساليب الإدارة الأكثر تلاعيا مع القيم الثقافية المحمية. -
 العوامل التي ىي مصدر تغيير السموكيات في مجال العمل. -

المؤسسة الصناعية، وقد أظيرت الدراسة أن ثقافة الأجير الجزائري لا تتعارض مع قيم 
 .وتمتمك إستعدادات حقيقة لمتغير
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وقد أظيرت الدراسة أن السمات الثقافية للأجير الجزائري ىو حس جماعي مرتفع 
(، إذ يبحث الأجير 71/75، 3( ولو حاجة كبيرة في تفادي عدم اليقين )75/2171)

الأجير يفضل ىذا الجزائري عن دور أكثر رسمية، في ما يخص العلاقة بين السمم اليرمي و 
 (.01،1/75الأخير علاقات المتوسطة المسافة )

" أن القيم الثقافية  Daniel MERCUREوفي الاستنتاجات النيائية، يرى "دانيل ميركور" 
للأجير الجزائري مشجعة كفاية لكي يوصي أصحاب القرار في الإدارة والتسيير، ))لإبداع 

فيذه التوصية ىي بمثابة أدلجة أقل  1ة الجزائرية( نمط إداري مستوحي أكثر من القيم الثقافي
لممشاريع المجتمعية ومحاولة لإيجاد استحقاق حقيقي لمقيم المجتمعية، وتطبيقات اجتماعية 

حداث كما قال عمي سموك تطابقية  " بين Conformiteتعتمد عمى التحديث والإبداع وا 
 العامل والمؤسسة الصناعية والمجتمع.

أنظمة تقييم الأداء وأثرها عمى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  :الثالثةالدراسة 
شركة توزيع -دراسة ميدانية لممؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية  -الاقتصادية 

 .الكهرباء والغاز الوسط نموذجا

من إعداد  1رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عمم الاجتماع تنظيم وعمل بجامعة الجزائر 
، 2013-2014نوري محمد، تحت إشراف الأستاذ الدكتور حقيقي نور الدين لمسنة الجامعية

حيث دارت إشكالية البحث حول واقع نظام تقييم الأداء وأثره في إدارة الموارد البشرية في 
المؤسسة الاقتصادية عموما وفي مؤسسة سونمغاز عمى وجو الخصوص، كأحد متطمبات 

 : الآتيالدراسة، وطرح بالتالي الباحث التساؤل 
 دارة الموارد البشرية في المؤسسة ىل تساىم فعلا أنظمة تقييم الأداء في بناء وتوجيو برامج إ

 الاقتصادية الجزائرية؟

 وانجر عنيا تساؤلات جزئية أخرى متمثمة في:

ىل يدرك القائمون عمى تطبيق نظام تقييم الأداء طرق وأساليب استخدامو، في مؤسسة  -
 توزيع الكيرباء والغاز بالوسط؟
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الأداء في تحديد برامج التدريب عمى ىل تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى نتائج تقييم  -
 مستوى مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بالوسط ؟

ىل تضع إدارة الموارد البشرية قوائم المستفيدين من الترقية في مؤسسة توزيع الكيرباء  -
 والغاز بالوسط عمى أساس نتائج عممية تقييم الأداء ؟

 فرضيات الدراسة:
 الفرضية الأولى:

ن عمى تطبيق نظام تقييم الأداء طرق وأساليب استخدامو، في مؤسسة توزيع يدرك القائمو  -
 الكيرباء والغاز بالوسط.

 الفرضية الثانية:
تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى نتائج تقييم الأداء في تحديد برامج التدريب عمى مستوى  -

 مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بالوسط.
 الفرضية الثالثة:

إدارة الموارد البشرية قوائم المستفيدين من الترقية في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز تضع  -
 بالوسط عمى أساس نتائج عممية تقييم الأداء.

 وقد تم اختيار مديريتين تنفيذيتين وىما مديرية التوزيع البميدة ومديرية التوزيع بورقمة.
مفردة من مختمف  772لتطبيق عمى وقد استخدم الباحث في دراستو العينة الطبقية وتم ا

 مينية، كما تم استخدام المنيج الكمي والاستمارة كتقنية بحث. -الفئات السوسيو
 وقد أسفرت الدراسة عمى النتاج التالية:

ورقمة  أن تطبيق إجراءات نظام تقييم الأداء في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز بالبميدة و -
 تسمح بالربط بين مدخلات النظام )معايير الأداء ومخرجاتولم ترق إلى مستويات تنظيمية 

تنمية المورد البشري، عمى وجو الخصوص، حيث بينت ىذه النتائج أن الضعف المسجل في 
إجراءات تقييم الأداء كان أساسا عمى مستوى التطبيق وليس عمى مستوى معايير النظام بحد 

 ذاتو.
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نظمة يسمح بإعطاء صورة حقيقية لنوعية أداء وكفاءة نظام تقييم الأداء المعمول بو في الم -
الموارد البشرية، وذلك بالنظر إلى اعتماد ىذا النظام وبشكل أساسي عمى المعايير الخاصة 
بالمردودية الإنتاجية التي تتماشی وطبيعة نشاط ىذه المنظمة، كما تؤكد ىذه النتيجة أيضا 

الأقسام باعتبارىم أحد الأطراف الفاعمة في  المعمومات المستقاة من تصريحات وآراء رؤساء
 .نجاح أو فشل تطبيق نظام تقييم الأداء

لا يتم اتخاذ نتائج تقييم الأداء كقاعدة معمومات يتم الاعتماد عمييا في إعداد برامج  -
التدريب في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز بالبميدة وورقمة، وىو ما يوضح الخمل الموجود 

تطبيق إجراءات التقييم واستغلال نتائجو كأداة عممية وعممية توفر الإدارة عمى مستوى 
الموارد البشرية المعمومات الكافية عن حالة المورد البشري داخل المنظمة ومستويات الكفاءة 

 في إنجاز الميام مقارنة بالأىداف المسطرة.
ورقمة لا تخضع  بالبميدة وأن الاستفادة من الترقية في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز  -

لنتائج عممية تقييم أداء المورد البشري، أي أن الترقية باعتبارىا وسيمة لتنمية المورد البشري 
لم تأتي كأحد مخرجات نظام تقييم الأداء، وىو ما يشكل انقطاعا في السيرورة العممية ليذا 

قدمية في المؤسسة النظام، حيث تبين تدخل بعض العوامل غير الموضوعية، كعامل الا
وكذلك العلاقات الشخصية أسيم في تكوين ىذه الوضعية المبيمة في النظام بأكممو، والتي 

 تعيق التغذية العكسية التي تساىم في تأقمم نظام تقييم الأداء مع بيئتو التنظيمية.
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد 
 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية 
 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية والتنظيم الداخمي لها 
 خلاصة الفصل 
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 تمهيد

بالموارد البشرية ورعايتيا يعد أىم ظاىرة تشغل بال المسؤولين بالدول المتقدمة إن الاىتمام 
والنامية عمى حد سواء في وقتنا الحاضر، ويرجع ىذا الاىتمام  إلى كون الموارد البشرية 
تمثل عنصرا ىاما من عناصر الإنتاج ولا يمكن أن تتم عممية الإنتاج والتسويق والتمويل أو 

وافر الخبرات والميارات البشرية اللازمة، ولذلك فإن محاولة دراسة كيفية أي وظيفة بدون ت
إدارة الموارد البشرية العاممة بكفاءة أصبحت ضرورية وىذا يحتم تواجد إدارة موارد بشرية 
خاصة لمختمف المنشآت لإعداد سياسات وبرامج موارد بشرية جيدة تمكن من زيادة الكفاية 

 الإنتاجية لمعاممين.
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 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية

تعتبر إدارة الموارد البشرية تخصص وظيفي حديث العيد نسبيا، مقارنة مع باقي الوظائف 
ذلك نتيجة إلى أن التركيز كان موجيا عمى الجوانب و  الأخرى،فكان متأخر في المنظمة

ىذا ما أخر ظيور و  يةالمـاديـة في العممية "الإنتاجية " دون الاىتمام بالجوانب الإنسان
 الاىتمام بيا كوظيفة "ميمة "من وظائف المنظمة،و لكن مع ظيور القوى العاممة المؤىمة

التدخل الحكومي لحماية العمال من تعسف الإدارة برز دورىا في و تشكل النقـابـات العماليةو 
 العصر  الحديث.

 أهميتهاو  المطمب الأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية

 مفهوم إدارة الموارد البشرية:أولا: 

 إعطاء أىميا: نىناك عدة تعاريف لإدارة الموارد البشرية يمك

ىي الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصول المنظمة عمى احتياجاتيا من الموارد البشرية  -أ 
الحفاظ عمييا بما يمكن من تحقيق الأىداف التنظيمية بأعمى و  تحفيزىاو  تطويرىاو  يمكن

 1الفاعمية .و  ةمستويات الكفاء

يرى أصحاب النظرة الحديثة:"أن إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف الأساسية في  -ب 
ليا نفس أىمية تمك الوظائف)الإنتاج، التسويق، التموين(و ذلك لأىمية العنصر و  المنشاة

 تأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية لممنشاة"و  الإنساني

تعويض الموارد البشرية و  تنميةو  استخدامو  :"بأنيا عممية اختيارFrenchفرانك يرى -ج 
 العاممة بالمنظمة"

                                                           
 .62ص ، 6002 مصر، ، الدار الجامعية الابراىمية، الإدارة الإستراتجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي،  -1
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:"أن الموارد البشرية ىي استخدام القوى العاممة داخل المؤسسة أو sikulaعرف يكما -د 
 التعيينو  مؤسسة،الاختياراليشمل ذلك عمميات التخطيط القوى العاممة بو  بواسطة المؤسسة

المرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات و  تقييم أداء التدريب،والتنمية، التعويضو 
 أخيرا بحوث الأفراد".و  الصحية لمعاممينو  الاجتماعية

مراقبة النواحي و  توجيوو  تنظيمو  :"إدارة الموارد البشرية بأنيا تخطيطflippoكما يعرف  -ه 
المحافظة عمييم بغرض تحقيق أىداف و  تعويضيمو  تنميتيمو  بالحصول عمى الأفراد ةالمتعمق

 1مؤسسة."ال

تدريب و  تعيينو  ات المتعمقة باختيارالسياسو  يقصد بإدارة الموارد البشرية كل الإجراءات -و 
 العمل عمى تنظيم القوى العاممة داخل المؤسسةو  معاممتيم في جميع المستوياتو  العاممين

الوصول بالمؤسسة إلى مستويات و  خمق روح تعاونية بينياو  زيادة ثقتيا في عدالة الإدارةو 
 الإنتاجية".

متعاونة و  فعالةو  كما تعرف عمى أنيا الإدارة التي تيدف إلى تكوين قوة عمل مستقرة -ز 
راغبة فيو أو كونيا نشاط يتعمق بتحديد احتياجات المشروع  من القوى و  قادرة عمى العمل

عدادىا بالكفاءة المطموبة و  توفيرىاو  العاممة  2تحقيق الاستفادة منيا بأعمى كفاءة ممكنة.و  ا 

تمثل نظاما لإدارة العنصر البشري باعتباره أىم العوامل  ةو الخلاصة إن إدارة الموارد البشري
المؤثرة في تحقيق تكيف المنظمة مع المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا من ثم قدرتيا عمى 

 3تحقيق أىدافيا المحددة.

                                                           
-62ص  ص  ،6006 مصر، ،الإسكندريةالدار الجامعية لمنشر،، ةيالحديثة الموارد البشر  تالاتجاها، صلاح الدين عبد الباقي -1

64. 
 .61ص  ،6006دار الفكر،الإسكندرية،، رد البشريةإدارة الموا، نضمي شحاتو وآخرون -2
 .63ص ، مرجع سابق، جمال الدين محمد المرسي -3
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 ثانيا: أهمية إدارة الموارد البشرية

أعمى و  العشرين،و ىــي إدارة لأىمو  البشرية أىمية كبرى في القرن الحاديتكتسي إدارة الموارد 
 أصول المؤسسة إذ أن ما يميزىا عن باقي الأصول ىي أنيا أصول مفكرة.

تؤكد المدارس العممية " في إدارة الأعمال عمى أىمية إدارة الموارد البشرية عمى اعتبارىا 
لإستراتيجية، بفضل تعظيم الاستفادة من وظيفة تساعد المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا ا

كفاءة مواردىا و  تحسين مرودية المؤسسة،مرتبط اليوم بتحسين قدرةي ف ، الكفاءات المتوفرة
 البشرية،لذالك أصبح الاستثمار في ىذا المورد الاستراتيجي احد العوامل الأساسية لبقاء

 الموارد البشرية نظرتيمنجاح المؤسسة،وىو الأمر الذي يوضح ضرورة أن يغير مسيرو و 
الاىتمام بيا من استخداميا كبقية و  تصرفاتيم اتجاه ىذا المورد فيجب أن يقوموا بتسييرىاو 

 1.الموارد الأخرى)آلات، المعدات،...(

تطورىا يعود و  و يمكن القول أن تزايد الاىتمام بإدارة الموارد البشرية خلال مراحل نشأتيا
 للأسباب التالية:

الدور اليام و  أىمية العنصر البشري في العمل، كأحد عناصر الإنتاج الأساسيةاكتشاف  -أ 
في و  تطوير الأداء الإنسانيو  الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية كوحدة متخصصة في تنمية

 التأثير عميو.و  توجييو

ظيور النقابات العمالية، أضفى أىمية كبيرة عمى إدارة الموارد البشرية إذ عن طريقيا  -ب 
مباشر عمى ىذه الإدارة في رسم العلاقات و  صبحت إدارة المؤسسة تعتمد بشكل أساسيأ

 البناء بين مختمف الجيات.و  خمق جو التعاون الفعالو  الجيدة

                                                           

  -
1
 .66صلاح الدين عبد الباقي، المرجع السابق، ص  
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كبر حجم المؤسسات نتيجة التطور التكنولوجي في مجالات الإنتاج أدى إلى تزايد كبير  -ج 
مشاكل العمال،و الحاجة إلى وحدة إدارية في يد العاممة بالمؤسسة، وىذا ما أدى إلى زيادة 

 رعاية شؤون العمال.و  متخصصة تقوم بمعالجة ىذه المشاكل

ثقافتيم،بالتالي فان و  الثقافي أدى إلى زيادة وعي العاممينو  التطور التعميميو  إن النمو -د 
أماليم بالمستقبل اختمفت عما كانت عميو في السابق،مما أدى إلى ضرورة و  طبيعة رغباتيم

وضع قواعد تستخدم فيرسم سياسات لمتعامل و  ود خبراء يقومون بدراسة السموك البشرية،وج
 مع الأفراد.

الأنظمة التي تحدد الخطوط و  التدخل الحكومي في ميدان العمل عن طريق القوانين -ه 
 العاممين فييا، زاد من مسؤوليات إدارة الموارد البشريةو  العريضة لمعلاقة مع إدارة المؤسسة

 1و جديد لمعمل عن طريق مشاركة العاممين في الإدارة.خمق جو 

 : التغيرات التي مست إدارة الموارد البشريةالثانيالمطمب 

 تطور الإدارة الدولية لمموارد البشرية:

يرى بعض الباحثين انو لا يوجد تطورات جوىرية في ممارسات الإدارة الدولية لمموارد البشرية 
ما الماضية وبينما يعتقد بعض الباحثين الإدارة الدولية لمموارد خلال العشرين أو الثلاثين عا

البشرية مازالت في طور النمو فان البعض الأخر يرى أن ىناك حصيمة متراكمة من 
المعارف والممارسات تمثل نقطة ىامة لبداية دراسة الإدارة الدولية لمموارد البشرية ولكن 

تدويل وعولمة أنشطتيا إلا أن عدد الأبحاث  بالرغم من أن كثير من المنظمات تتجو إلى
سواء عمى المستوى الأكاديمي أو المستوى العممي لم يتزايد بنفس الدرجة مما يؤدي إلى أن 
ىذه الحصيمة المتوفرة من المعارف والممارسات تميل إلى أن تكون خاصة أكثر من كونيا 
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وارد البشرية إلى المشاكل الموروثة عامة، ويمكن إرجاع القصور في تطوير الإدارة الدولية لمم
 . 1من دراسة الجوانب والقضايا المتعمقة بالمنظمات الدولية

فأبحاث كل من الإدارة الدولية بصفة عامة، وأبحاث الإدارة الدولية لمموارد البشرية بصفة 
 خاصة وجيت ليا بعض الانتقادات ومنيا:

 / عدم الإحكام المنيجي .1

 عالية عمى وصف الممارسات التنظيمية ./ اعتمادىا بدرجة 2

/ الافتقار إلى الجيود المستمرة والمطموبة لتطوير وتنمية المحتوى المطموب لدراسة 3
 . 2الحالات وكذالك أنواع أخرى من الدراسات طويمة الأجل

 ويمكن التبرير والرد عمى ىذه الانتقادات بالتالي : 

 سيات ./ التكمفة العالية للأبحاث متعددة الجن1

 / طول الوقت المطموب لمبحث .2

 / الاضطرار إلى السفر المستمر.3

 / الحاجة إلى ميارات في المغات المتعددة.4

 / الحساسية تجاه الثقافات المختمفة .5

 / الحاجة إلى التعاون بين العديد من الشركات والحكومات والدول .6

دارة الدولية لمموارد البشرية كل ىذه العوامل أدت إلى صعوبة الأبحاث في مجال الإ
وبالإضافةإلى ىذا، فان ىناك نوعية أخرى من المشاكل المتعمقة بالاختلافات الثقافية 
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ومشاكل الترجمة والانحرافات في التفسير بين فرق البحث متعددة الجنسيات ومشاكل متعمقة 
خضاعيا بتصميم البحث مثل استخدام مجموعة ضابطة وتنمية وخمق مجموعة مماثمة لإ

لمدراسة مما يؤثر في النياية عمى مدى الأحكام المنيجي لمبحث في مجال الإدارة الدولية 
 1.لمموارد البشرية وبدرجة اقل في مجال الإدارة الدولية بصفة عامة

 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية والتنظيم الداخمي لها

 ة ودورهاالمطمب الأول: وظائف إدارة الموارد البشري

 أولا: وظائف إدارة الموارد البشرية

تعتبر وظيفة تخطيط الموارد البشرية من أبرز وظيفية تخطيط الموارد البشرية:  -أ 
، داخميا يساعد ةالخارجيو  الوظائف التي تتفاعل من خلاليا المؤسسة مع محيطاتيا الداخمية

لى التنبؤ بحاجاتو  التخطيط عمى تحديد حجم الموارد، إلييا إلى توزيع الأفراد في  الشواغرو  ا 
الحجم المناسب، عمى الوظائف التي تخدم أىداف و  المكان المناسبو  الوقت المناسب

التأثيرات التي يمكن أن تعطل و  المؤسسات خارجيا، يؤدي التخطيط إلى عدم إغفال العوامل
 رات الطارئةالتطو و  مسيرة المؤسسات، إذ يساعد التخطيط إدارة الأفراد عمى مواجية التحديات

 2المستجدة.و 

ىي الوظيفة التي يتم بيا جذب طالبي العمل لمتقدم لشغل الجذب: "و  وظيفة الاستقطاب -ب 
قد يتم ذلك عن طريق الإعلان الموسع حتى يكون للإدارة مجال أوسع و  الوظائف الشاغرة
 تيدف عممية الجذب إلى:و  لانتقاء الأفضل"

 ل الوظائف الشاغرة.التقميل من إعداد الأفراد المتقدمين لشغ 
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  تساعد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة عمى التأكد مسبقا عمى أن تمك الوظائف
 قدراتيم.و  طبيعة مؤىلاتيمو  تتناسب

 الميام المكونة لموظيفةو  تعني ىذه الوظيفة التعرف عمى الأنشطةتحميل العمل:  -ج 
تصميم الوظيفة بشكل و  تحديد المسؤوليات الممقاة عمى عاتقياو  توصيف ىذه الوظيفةو 

 .1تحديد مواصفات من يشغمياو  مناسب

من بين الإستراتيجيات المعدة خصيصا لمتعامل مع وظيفة تحفيز الموارد البشرية:  -د 
التحفيز نعرف التحفيز عمى أنو  استعمالا ىي استراتيجيةو  الأداء ، لا بل من أكثرىا شيوعا
ع بالأفراد لإشباع حاجاتيم المتعددة من الخارجية التي تدفو  مجموعة من المؤشرات الداخمية
سموكيات معينة من بين العناوين أو الموضوعات البارزة في و  خلال إقداميم عمى تصرفات

 تحفيز أداء الموارد البشرية نركز عمى اختيار الموضوعات الثلاث كأدوات تحفيزية مؤثرة: 

 تطوير  الموارد البشرية.و  تدريب 

 بشريةمنافع الموارد الو  تعويضات 

 .تقييم أداء الموارد البشرية 

تعمل إدارة الموارد البشرية عمى البحث عن وظيفة الحفاظ عمى الموارد البشرية:  -ه 
من بين الاىتمامات التي تشغميا و  البرامج الناجحة في الحفاظ عمى ىذه المواردو  الوسائل

يجاد مناخات العمل الصحية السميمة إذ أو  مؤخرا ىي تمك المتعمقة بخمق سلامة و  ن صحةا 
مختمف العالم إضافة إلى ذلك فإن  في قوانينو  الموارد البشرية قد ضمنتيا عدة تشريعات

جروحات جسدية و  العديد من المؤسسات تنبيت مؤخرا للأوضاع الصحية من إصابات
أعدت ليا و  الارىاقات الناتجة عن العمل،و  تصيب أفرادىا كذلك الحالات النفسية المعقدة

 نفسية أفرادىا.و  العممية الكفيمة بالتحفيف من مخاطرىا عمى صحةو  العمميةالبرامج 
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 امتداد نشاطاتياو  إن انتشار المؤسساتوظيفة إدارة الموارد البشرية متعددة الجنسيات:  -و 
المعموماتية المرافقة ليذا و  برزت العولمةو  عممياتيا لتشمل أنحاء متعددة من بمدان العالمو 

ىذه التطورات ىي وظيفة إدارة الموارد البشرية  بوظيفة خاصة تواك الانتشار أدت إلى خمق
 متعددة الجنسيات اليدف منيا:

 العمالية عمى توضيح كيفية التعاطي مع الأفراد و  مساعدة المؤسسات متعددة الجنسيات
فروع ليا ذات و  ذوي الجنسيات المختمفة سواء عمموا في مراكز المؤسسات الرئيسية أو مراكز

 ار العالمي.الانتش

  إن الشركات سواء عمى صعيد القيمة الإدارية أو عمى صعيد باقي المستويات الإدارية
التطويرية العالمية وذلك بيدف و  بصورة استمرارية البرامج التدريبيةو  المتوسطة أو الدنيا تعد

تعاطي مع التقنيات التي تمكنيم من الو  تزويد كافة مواردىا البشرية الإدارية بالخبراتو  تأىيل
استيعاب كل جديد يرافق الحركات الناشطة لممبادلات و  حركات الأسواق العالميةو  تحركات
 1العالمية.

 ثانيا: دور إدارة الموارد البشرية:

 يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في:

الأفراد يوما بيوم، بل و  ممارسة الأعمال التي تتطمبيا قضايا العملو  الأفراد حفظ سجلات
التحقق من أن جميع قراراتيا في إطار أنشطتيا المتعددة لن تتعارض مع بعضيا  ضمان

نشاطات جديدة للإدارات الأخرى أما من حيث تنوع و  داخل ىذه الإدارة أو خارجيا مع خطط
فمسفتيا الجديدة التي قدمناىا في و  الوظائف، فإن منطمق إدارة الموارد البشريةو  النشاطات

رض ظيور نشاطات جديدة في ىذه الإدارة لم تكن معروفة في إدارة الصفحات السابقة قد ف
 ىذه الأنشطة ىي:و  الأفراد
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 النشاطات المتعمقة بالتطوير التنظيمي، ذلك لأن تحقيق أىداف المنظمة في الإنتاجية 
تحسين جوانب الأداء و  عمى تطويرو  تدريبيم، بلو  النمو لا يتوقف فقط عمى تطور الأفرادو 

الاتصالات، و  ةاليياكل التنظيميو  الإجراءاتو  القواعدو  نظمة، من الأنظمةالشامل في الم
 حل المشاكلو  قدرتو عمى مواجية حالات عدم التأكد البيئيو  بغرض تحسين فعالية التنظيم

 تحقيق الأىداف.و 

 التدوير من أجل تحقيق أقصى و  التوسيعو  نشاط تصميم الوظائف من حيث الأعباء
 طاقاتيم المختمفة.و  بما يتناسب مع قدراتيمو  العاممينفعالية من و  إنتاجية

 ضافة خدماتو  المنافعو  التوسع في نشاط تقديم الخدمات منافع جديدة من أجل و  ا 
من أمثمة ىذه الخدمات المشاركة و  ىم بحالة جيدة،و  بقاء العاممينو  المحافظة عمى استقرار

نياية الخدمة بيدف إعادة  في الأرباح، المرونة في ساعات العمل، استشارات ما بعد
 التوظيف في منشآت أخرى.

 تخطيط مسار ىذا التطور من أجل و  النشاطات المتعمقة بالتطور الوظيفي لمموظفين
النمو الذي يساعد بدوره في تحقيق أىداف و  تحقيق أىداف العاممين في التقدم الوظيفي

 1المنظمة.
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 أهدافهاو  البشريةالمطمب الثاني: التنظيم الداخمي لإدارة الموارد 

 أولا: التنظيم الداخمي لإدارة الموارد البشرية

 1عند القيام بتنظيم داخمي لإدارة الموارد البشرية يتم إتباع الخطوات التالية:

عمى أنو  ميمكن النظر إلى التنظيتحديد الأهداف الخاصة بإدارة الموارد البشرية:  -أ 
تنسيق علاقاتيا في العمل و  الأسموب الذي يتم بمقتضاه ترابط مجموعة من الوظائف

 الييكل التنظيمي ىو الإطار العام الذي يحدد توزيع الأدوارو  لموصول إلى أىداف مشتركة
في مجال إدارة الموارد البشرية يجب إعداد ىيكل و  السمطات بين أفراد التنظيم،و  المسؤولياتو 

 ليا حتى يتسنى إيجاد نوع من التنسيق بين علاقات الموارد البشرية المتداخمة. تنظيمي

يمكن سرد بعض أنشطة الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: و  تحديد الأعمال -ب 
 إدارة الموارد البشرية في مؤسسة متوسطة الحجم كالآتي:

 يشمل:و  تخطيط القوى العاممةو  النشاط الخاص بالبحوث - 1

 أسموب اختيار الأفرادو  إجراءات البحوث المتعمقة بالقوى العاممة من حيث استخداميا -
 الغياب...الخ.و  كذا البحوث الخاصة بمعدل دوران العملو  تعنييمو 

 وضع خطة شاممة لاحتياجات الشركة من القوى العاممة من حيث التخصصات -
 كيفية الحصول عمييا.و  الإعدادات المطموبةو 

 التي قد تطمبيا الجيات خارج المؤسسة.و  الإحصائيات اللازمة لممؤسسةإعداد  -

 يشمل:و  تزويد المؤسسة بما يمزميا من القوى العاممةو  النشاط الخاص بالتوظيف - 2

 استقطاب العاممين ذوي الكفاءة العالية لمعمل بالمؤسسة. -
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اق بالعمل في التعيين لمعاممين الراغبين في الالتحو  الإشراف عمى إجراءات الاختيار -
 المؤسسة.

 التنقلات ثم الإشراف عمى تنفيذىا.و  إعداد المقترحات الخاصة بالترقيات -

 يشمل:و  التنمية الإدارية:و  النشاط الخاص بالتدريب - 3

 تحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين بالمؤسسة.و  دراسة -

 التنمية الإدارية لممديرين.و  وضع خطط التدريب -

 الإدارات.و  بما يحتاجونو من معمومات عن المؤسسة تزويد العاممين الجدد -

 الإحصائيات الخاصة بالتدريب.و  الاحتفاظ بالسجلات -

 الخارجي.و  تقييم سياسة التدريب الداخمي -

 تعويضيم.و  النشاط الخاص بمكافأة العاممين - 4

 النشاط الخاص بالخدمات. - 5

 1النواحي الكتابية.و  النشاط الخاص بالسجلات - 6
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 تحديد الوظائف المطموبة لمقيام بهذه الأنشطة:و  الأنشطةتجميع  -ج 

تقسيميا إلى مجموعات متجانسة أو و  يتم في ىذه الخطوة تجميع الأنشطة السابق تحديدىا 
بمجرد أن يتم ىذا التجمع نكون قد توصمنا إلى تقسيم أنشطة إدارة الموارد البشرية و  متكاممة

تختص كل وحدة تنظيمية و  تنظيمية في شكل قسم إدارةأفقيا. حيث يتخذ قرار بإنشاء وحدات 
 بنشاط معين .

 تحديد المستويات التنظيمية)الرأسية(: -د 

عداد السياسات العامةو  عادة تقسم الأعمال إلى أعمال متعمقة بالتخطيط يختص بيا مدير و  ا 
متابعة الو  التسويقو  التوجيوو  التنفيذو  إدارة الموارد البشرية.وأعمال أخرى متعمقة بتخطيط

أعمال و  يقوم بيا مستوى تنظيمي اقل كرؤساء الأقسام في إدارة الموارد البشريةو  التفصيمية
 نالتنفيذيي ديختص بيا الافراو  جزئيات صغيرةو  ثالثة متعمقة بالتنفيذ التفصيمي لميام محددة

تنظيمية  تفي أسفل اليرم التنظيمي بإدارة الموارد البشرية انطلاقا من ىذه الفكرة تنشا مستويا
الشكل التالي يوضح و  عادة يأخذ التنظيم الشكل اليرميو  متعددة في إدارة المورد البشرية

 1إحدى المؤسسات المتوسطة الحجم . التنظيم الداخمي لإدارة الموارد البشرية في

 ثانيا:أهداف إدارة الموارد البشرية. 

 الأهداف الهيكمية . -أ 

الأساسية التي ترتكز عمييا الإدارة من خلال تسييرىا يعتبر من الأىداف الأداء الفعال:  .1
ىو الحصول عمى أعمى مستوى من الأداء الذي يعرفو "ىنري" عمى انو و  لمموارد البشرية

البشرية المتاحة في سبيل تحقيق و  "الكيفية التي تستخدم بيا الوحدة الإنتاجية مواردىا المادية
 الأىداف المحددة ليا".

                                                           

 .606ص صلاح الدين عبد الباقي: مرجع سابق، 1-  



 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية   انيثالفصل ال

- 33 - 

 أصبحت تشمل كل من عنصري الفاعميةو  اء اكتسب ذلك بعدا جديداغير أن مفيوم الأد
 الكفاءة الإنتاجية المذين بواسطتيما تصل المؤسسة إلى تحقيق الأىداف باستخدام اقل مورد.و 

تقوم إدارة الموارد البشرية بتصميم النظام الذي تمشي عميو كما تشرف  تقـييم الأداء: .2
يتم التقييم بمقارنة النتائج المتوصل إلييا مع و  العمل عمى تنفيذه من اجل معرفة كفاءة أداء

 ييدف التقييم إلى ترتيب العمال تصاعديا ،تنازليا حسب مياراتيمو  الخطط المرسومة مسبقا
بالتالي إدارة الأفراد عمى وضع كل فرد في المكان المناسب الذي يتلاءم معو.و و  كفاءاتيمو 

 ترقيتيم.و  نقميمو  تدريبيمو  تقيميو من اجل توجيييممن اجل ىذا فان الإدارات تستخدم برامج 

تعرف الإنتاجية عمى أنيا "عبارة عن تحويل المدخلات تحقيق الكفاءة الإنتاجية:  .3
 المالية عن طريق استخدام الموارد البشرية إلى مخرجات يرغب فييا المستيمكونو  المادية

يمارس فييا الأفراد المتربصون خدمات وبعبارة أخرى ىي عممية و  يطمبونيا في شكل سمعو 
بعلاقة إنتاجية معينة إنتاج سمع وخدمات مادية مطموبة بتكييف الموارد الموجودة بالطبيعة 

 1سواء كانت مالية أم بشرية.

 ثانيا:الأهداف السموكية )الإنسانية(

إن من بين الأىداف التي تسعى إلييا إدارة الموارد البشرية ىي زيادة الروح المعنوية:  -أ 
رفع مستوى معنوية الفرد العامل لان معنويات الأفراد تمعب دورا كبيرا حيث تعتبر مقياسا 
لمدى فاعمية الأفراد فكمما كانت معنويات الأفراد مرتفعة كمما أدت إلى نتائج مرغوب فييا 
فبعد ما   كان اليدف الرئيسي ىو مستوى الأداء.أصبح اليوم الجانب المعنوي من 

ة التي ييتم بيا مجال الموارد البشرية فمصطمح الروح المعنوية يشير إلى الأساسيات الحديث
كذلك و  العلاقات الإنسانية للأفراد داخل الجماعة كما يشير إلى علاقة الأفراد بالرؤساء

عن عممو.و قد يخطئ البعض عندما يعتقدون بان الروح و  إحساس العامل بالرضا عن نفسو
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ر ففي كثير من الأحيان ترتفع الأجور إلا أننا نجد شكاوي المعنوية تتوقف عن زيادة الأجو 
خاصة إذا كان و  العمال لا تتوقف.و من معيار قياس الروح المعنوية ىناك  تماسك الجماعة

 تماسكيا نابع من ذاتيا بمعنى ليس مفروضا عمييا من سمطة خارجية.

 يمكن تمخيصيا في:معيار الروح المعنوية:  .1

 أىدافيا مما يدفع الفرد إلى بذل المزيد من الجيد.الشعور بالتقدم من  -

 خمق نظام اجتماعي مشترك. -

 الحصول عمى مكانتو الاجتماعية.و  حاجة الفرد إلى التعبير عن ذاتو -

 1المساواة في الممتمكات والتضحيات. -

ترفع من مستواىا عن طريق و  يمكن أن تنمى الروح المعنويةتنمية الروح المعنوية:  .2
 معنوية .و  حوافز مادية

  :بعبارة أخرى ىي و  تتمثل في الرواتب. العلاوات. الترقيات. المكافئات.الحوافز المادية
 التي يتمقاىا الفرد مقابل نشاطو في العمل.و  اغمب المزايا المادية

 :إدماج الفرد في اجل اتخاذ القرارات مقابل  ،التقدير ،تتمثل في المدحو  الحوافز المعنوية
الاجتماعية و  ىذا  يتطمب دراسة مستمرة لمحاجات النفسيةو  الأفضل التشجيع عمى الأداء

 قد اكتشفت البحوثو  الدوافع التي تدفعيم أكثر إلى العملو  للأفراد لمعرفة نوع الحوافز
سيكولوجية الأداء عمى عشرات الأصناف من ىذه و  الدراسات في ميدان عمم النفس العمالو 

 ،ـالحاجة إلى التقدير، التي منيا الحاجة إلى الأمن الحاجة إلى تحقيق الذات و  الحاجات
 الحاجة إلى المكانة الاجتماعية.  ،الحاجة إلى الانتماء،الحاجة إلى المساواة في الحقوق 
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إن الرضا عن العمل ىو ىدف من أىداف تسيير الموارد البشرية التي الرضا عن العمل: -ب 
يعتبر و  ربالتالي فان قياسو ضروري لتقييم مدى فاعمية ىذا التسييو  .تيدف إليو إدارة الأفراد

بالتالي و  قياس الرضا عن العمل عممية صعبة كونيا عبارة عن ظواىر ضمنية غير محسوبة
يمكن قياس الرضا من و  فان استعمال أي أسموب أو طريقة تعتبر نتائجيا نسبية غير دقيقة .

 1جوانبو المختمفة مع مشاعر العامل.و  اجل معرفة مدى تأثير برامج العمل
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 خلاصة الفصل:

تمثل الموارد البشرية موردا ىاما من أىم موارد المنظمة وأصلا من أىم الأصول التي 
 تمتمكيا ىذه الأخيرة، فلا يمكن تحقيق أىداف المؤسسة بدون ىذه الموارد.

كما تعتبر وظيفة من الوظائف والعموم الحديثة نسبيا عرفت انتعاش في منتصف القرن 
الماضي من حيث الأسس والمبادئ والأىداف، حيث قديما كان يعتبر الفرد كباقي الآلات 
والمعدات المتوفرة لدى المؤسسة تنجر عنو تكاليف يجب تنميتيا مع مرور الوقت وبروز 

صادية والفكرية التسييرية أصبح ينظر لمفرد من منظور آخر حيث التطورات والتغيرات الاقت
أصبح عبارة عن مورد يجب استغلالو واستثمار الأموال الباىظة في سبيل تنمية أدائو 

 وكفاءتو الانتاجية. 
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 تمهيد:
 مة لدى مسؤوليتيا وواجباتيا ولعلإن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا ىو معرفتيا التا

أىم مسؤوليات وواجبات المؤسسة ىو تحفيز الموظفين لبذل أكبر جيد مطموب لتحقيق 
يجاد الطرق  الأىداف المرجوة لذلك من الميم معرفة حاجات ىؤلاء العمال أو الموفين وا 
والأساليب التي يمكن من خلاليا إشباع حاجاتيم والتي تختمف من عامل لآخر وسنتطرق 

 حوافز وأنواعيا وأىم النظريات المتعمقة بيا.في فصمنا ىذا عمى أىمية ال
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 تعريف الحوافز: -1
ثارة الأفراد لأداء الم مات يمن بين أىم مسؤوليات المدراء في أي مستوى إداري توجيو وا 

 فلأداء الأعمى لممرؤوسين ىو أىم فارق بين المؤسسة اليامشية والفاعمة.
وك الفرد وأعضاء الجماعة لغرض مولغرض أداء ىذه الميمة فإن عمى المدير تفيم س 

 .1تحفيزىم وقيادتيم واستمرار الاتصال بيم
العاممين  .... إلخ توفرىا إدارة المنظمة أمام الأفراد اتأنيا فرص أو وسائل لمكافأة، علاو  -

لدييم الدافع من أجل السعي لمحصول عمييا عن طريق الجيد  تشير بيا رغباتيم وتخمق
لسميم وذلك لإشباع حاجاتيم التي يحسون ويشعرون بيا والتي تحتاج والعمل المنتج والسموك ا

 2عمى إشباع، إنيا المؤشرات الخارجية التي تشجع الإنسان أو تحفيزه لأداء أفضل
كما يفترض أن الحوافز تركز عمى مكافأة العاممين عمى تميزىم في الأداء فإن الأداء   -

ما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاق الذي يستحق الحافز ىو أداء غير عادي أو رب
 .3العاممين إلى تعويض إضافي يزيد عن الأجر

كذلك تعرف أنيا الامكانيات المتاحة والتي توفرىا البيئة المحيطة والتي يمكنيا الحصول  -
عمييا واستخداميا لتحريك الواقع نحو السموك معين واشباع الحاجات والرغبات أو التوقعات 

معين أو مجموعة من الأنشطة بالشكل أو الأسموب الذي يشبع رغباتو أو  لأداء نشاط
 .4حاجاتو أو توقعاتو وتحقيق أىدافو
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 أهمية التحفيز:  -2
تنظر الدراسات السموكية والادارية المعاصرة إلى موضوع الدوافع عمى أساس أنيا عممية 

 خمة وىي:أساسية وميمة تتكون من التفاعل بين ثلاثة عوامل رئيسية متدا
 .الحاجات والتوقعات -1
 .السموك والأداء -2
 أىداف وأشكال من التغذية العكسية. -3

وىذا التفاعل بين ىذه العوامل الثلاثة يوضح مدى ترابط عممية الدوافع وتشابكيا مع بعض 
حاح ورغبات وتوقعات الإنسان يخمق عنده بعض التوتر أو عدم التوازن والحيث ظيور 
الإلحاح ليذه الحاجات والرغبات يرتبط مع توقعات الإنسان والاعتقاد بأن القيام النفسي وىذا 

عادة التوازن النفسي إليو.  بعمل او ممارسة نشاط سيقود فيما بعد إلى خفض ىذا التوتر وا 
وىذا يعني أن الفرد بيذه العمميات السموكية يوائم بين أسباب الدوافع و أىدافيا المرسومة،  -

ذا في البيئة ىرات البيئة المحيطة بالفرد سواء أكان ثة الدوافع وفقا لوجود مؤ وتستمر عممي
العمل الوظيفي الخاصة وتكمن أىمية الحوافز في ضرورة تحديد نوعيا  ئةالعامة أو في بي

طبيعة وقوة فاعمييا أثناء تقريرىا في مجالات العمل وكذلك تبرز أىميتيا في اختيار الوقت 
رتباطيا بأىدافيا ورغبات العاممين وتبديميا وتغييرىا أو تعديميا حسب تغير المناسب لأدائيا وا

ت وتوقعات العاممين وارتباطيا بالمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والنفسية ارغبات وحاج
أو تحقيق رغباتو وتوقعاتو في  لمبيئة والأفراد، وذلك لأن إشباع حاجات الإنسان العامل

 يحدد مسارىا بحيث يقود إلى تحقيق أىداف المنظمة والعمل. مات العمل يقتضي أنمنظ
ولذلك تدعو الضرورة والأىمية لإقامة علاقة وثيقة الصمة بين أىداف العمل أو المنظمة  -

 .1وأىداف الموظفين والعاممين بيا
 وسائل التحفيز الإداري:  -3

 ىذا المجال:ذا فيمكن ذكر البعض منيا في ىتعددت وسائل التحفيز الإداري ومع 
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 اتباع الادارة بالأهداف: -أ
وىي فمسفة لا تؤمن بالتسمط و الاعتماد عمى السمطة في ادارتيا لجيود العاممين أو مكافأتيم 

ا تأخذ بعين الاعتبار عوامل سموكية يأو حرمانيم من المكافأة نتيجة تقييم الجيود بل أن
الأداء وىي من الطرق الديمقراطية في واعتبارات نفسية في متابعة أدائو واقرار شكل ىذا 

 الإدارة ومفادىا:
ي العمل بأىداف تحدد معيم سمفا إذا يتفق الرئيس و المرؤوس عمى تحديد أنيا تحاك -

 النتائج المتوقعة خلال فترة زمنية مقبمة.
يبقى كل من الرئيس والمرؤوس ممتزمين بتمك الأىداف فيسجل الرئيس كل عثرة أو مبادرة  -

 لعام وىو يراقب مدى وفاء الفرد لالتزاماتو التي حددىا مع الرئيس.خلال ا
ل الرئيس والمرؤوس عن ىفواتو دوفي نياية السنة التقييمية يتقابل الرئيس والمرؤوس لي - 

 1في العمل خلال تمك الفترة. وتو أو يبين لو مدى إبداعاخلال العام وتعثر في أداء التزم
 المشاركة في الادارة: -ب

اشراك العاممين في عممية اتخاذ القرار الإداري وتندرج ىذه المشاركة من اشراك  وىي
 مر.ن العمل المستالعاممين لممزيد م

 اعتناء العمل وتوسيعه: -
سيع العمل أفقيا، وبذلك نبعد الضجر والممل، وتشجيع عمى الابداع وتثير في و تعني بو ت

اغناء العمل فيو توسيع العمل عموديا وىو  الفرد الاىتمام والرغبة في تحقيق الأىداف أما
شعورا  التحدي ووسيمة لإثبات الذات وتخمقزيادة مسؤوليات الأفراد ليكون العمل نوعا من 
 .2بقيمة العمل وتوفر لمفرد فرصة نمو الشخصية
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 أنواع الحوافز: -4
راء حول مدى يثير موضوع الحوافز اىتمام خاصا لدى رجال الإدارة بصفة عامة وتختمف الآ

تحقيق الأىداف التي تسعى الإدارة ليا، ولقد تعددت المحاولات التي فاعمية تمك الحوافز في 
 1النحو التالي: الحوافز إلى عدة تقسيمات كانت عمىبذلت لذا انقسمت 

 تصنيف الحوافز من حيث طبيعتها: 4-1
 معنوية معا:تقسيم الحوافز ىنا إلى حوافز مادية وحوافز معنوية وأخرى مادية و 

 الحوافز المادية:  -أ
المادية وتختمف أيضا من مؤسسة إلى أخرى فقد تكون  زتعددت صور وأشكال الحواف

الحوافز المادية عمى شكل دعم مادي أو زيادة في الأجر أو تقديم نسبة من الأرباح أو من 
ا مطمقا بأن مبيعات أو عمى شكل أجور إضافية ولقد كانت المدرسة الكلاسيكية تؤمن إيمان

لا أنيا الحوافز المادية ىي الطريقة الوحيدة لتحفيز العامل، ورغم أىمية الحوافز المادية ا
ليست الوسيمة الوحيدة لتحفيز العامل وكذلك قد لا تكون ىي الوسيمة المناسبة في التحفيز 

لمذين عميا و لكافة العاممين فالتحفيز المادي يكون مجديا لمعاممين في المستويات الإدارية ال
، بينما العاممين المذين يمتازان في الغالب بالسير المادي لا تحفزىم المادة أو  لدييم عوزمادي

 النقد والحوافز المادية فقد تكون شكمين ىما:
: وىي عبارة عن مبمغ نقدي يقدم لمعامل إما بصورتو البسيطة كتقديم مبمغ حوافز نقدية -

 تقديم نسبة من الأرباح. نقدي أو عمى شكل زيادة الأجر أو
: وىي تقديم شيء مادي غير النقد لمعامل كقيام المؤسسة بتقديم جزء مما الحوافز العينية -

 تنتجو لمعاممين أو تقديم أشياء عينية لمعاممين تساعدىم في أمور معيشتيم.
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 الحوافز المعنوية: -ب
الاجتماعية والذاتية والتي تجذبيم نقصد بيا الحوافز التي توفر إشباعا لحاجات الأفراد 

وتدعوىم لمعمل أكثر فالحوافز المادية لا يمكنيا أن تشبع جميع حاجات الفرد في كل 
نما لو حاجات يحاول إشباعيا عن طريق حوافز غير مادية ىذه الأخيرة تكشف  الحالات وا 

وتدفعو لعدة  عن دوافعو التي توجيو من أجل استخدام قدرتو الانتاجية في تأدية عمل جيد
 ا:يطرق من

 لوحة شرف تقدم لمعمال الأكفاء -
 ارة والنقابات العمالية.دمميزات أدبية ومعنوية كالاشتراك في مجالس الا -
 تقييم العاممين عمى أساس موضوعي من أجل الترقية. -
 خدمات اجتماعية مثل العلاج الطبي -

الألمانية التي أدى  -ة كروبكشر -ونضرب مثالا لفاعمية الخدمات الاجتماعية لمعاممين 
نظام الخدمات الاجتماعية ليا الذي يتضمن  خدمات الاسكان والرعاية الصحية والتعميم 

 ايبالمدارس والمعاىد إلى ولاء العاممين لمشركة ىذا الولاء الذي مكنيا من الوقوف عمى قدمي
 .1بين الأولى والثانية مرتين بعد تدميرىا في كل من الحر 

 الحوافز المادية والمعنوية في آن واحد: -ج
ن مذا النوع ىكون مادية ومعنوية بآن واحد ومن الأمثمة عمى ت يىناك بعض الحوافز الت
في الراتب أو الأجر، اذا طوي عادة عمى زيادة نعروف أن الترقية تمالحوافز الترقية فمن ال

وقد يكون النقل إلى وظيفة أىم إذا  يات الترقية بزيادة الأجر أصبحت حافزا ماديا ومعنوااقترن
 .2زيادة الأجر حافزا ماديا ومعنوياباقترن 

 تصنيف الحوافز من حيث شموليتها: -4-2
 تقسم إلى حوافز فردية وحوافز جماعية: -
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 الحوافز الفردية: -أ
ويمكن الاعتماد عمى أنظمة الحوافز الفردية  دفع للاداءالفرديتقوم عمى أساس الأداء ال

تسم الأىداف بالوضوح، ويمكن تحديدىا بدقة وقياسيا بشكل سميم كما أن الميام التي حيثما ت
اط بالأفراد وتكون مستقمة عادة بمنعى يمكن لمفرد العامل أن يقوم بأدائيا بمفرده دون أن نت

عا ىي خطط الدفع و داء وأن اكثر الحوافز الفردية شيللأبميام ونشاطات أخرى  نتقتر 
 الوقت المتوفر كذلك العمولات.بالقطعة وخطط 

 الحوافز الجماعية:  -ب
تقوم أنظمة الحوافز الجماعية عمى عممية الدفع لمجموعة من الأفراد والعاممين في أنشطة 
وأعمال مشتركة ويرتكز ىذا الاسموب عمى الأعمال المترابطة مع بعضيا بحيث أن الميام 

عضيا البعض لترابطيا الدقيق من جية والأنشطة التي يتم انجازىا لا يمكن فصميا عن ب
ومتطمبات وانجازىا وتستدعي جيدا جماعيا مشتركا وليس فرديا مستقلا، إن أنظمة الحوافز 

ى دالجماعية تعاني من مشكمة رئيسية وىي عدم امكانية تحديد المسؤولية في تحسين أو تر 
بأن الأفراد يدعون الانتاجية، إذا أن السموك الطاغي عمى العمل الجماعي بصورة عامة 

صمون عن مسؤولية التردي في الانجاز إذا كان متدنيا، تنمسؤولية الإنجاز إذا كان جيدا وي
ولذا يتطمب الأمر أن تتحمى جماعات العمل بروح الفريق الواحد والمسؤولية المشتركة ازاء 

ود جماعات أو يرتبط بالقيم الثقافية التي ينبغي أن تس تومختمف الجوانب الأداء وىذا بطبيع
 .1فرق العمل بشكل خاص
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 تصنيف الحوافز من حيث جاذبيتها:  -4-3
 ىي الأخرى تنقسم إلى قسمين:

 الحوافز الإيجابية:-أ
ىي الحوافز ذات التأثير الايجابي عمى سموك الفرد حيث أن ىذا النوع يستخدم لتشجيع 

عمى اغراء العمال عمى زيادة العمال عمى القيام بأعمال معينة، أو ىي الوسائل التي تعمل 
انتاجيم وكفاءتيم عن طريق تقديم المزايا والخدمات التي تشبع رغباتيم وبيذا تكون الحوافز 

فرد يتوجيون إلى نشاط معين يرضي بعض الدوافع التي تكممنا عنيا سابقا ايجابية لأن الا
بإنجاز عمميم بمستوى لذلك فيم يميمون نحو الحوافز الايجابية، فالعاممين المذين يقومون 

يفوق زملائيم ليم الحق في التمتع بالحوافز الإيجابية التي تشجعيم في مستوى أعمى من 
 .1زملائيم وتحقق لدييم الشعور بالفخز والاعتزاز

 الحوافز السمبية:   -ب
تشمل ىذه المجموعة من الحوافز العقاب أو التيديد بو كمدخل لتغيير سموك الفرد في 

 رغوب والوسائل المستخدمة في مثل ىذه الأحوال بالمشروعات ىي:الاتجاه الم
التأنيب والتوبيخ، تخفيض الأجر وحجب الحوافز، الفصل، التنزيل الوظيفي، إنياء عقد 

يخ كثيرا لتأنيب العامل ذو الأداء غير المرضي أو سيء بالعمل، يستخدم أسموب التو 
 السموك.

أو التيديد بو أداة فعالة لتحقيق الطاعة والولاء من ويرى كثيرا من المشرفين بأن العقاب -
قبل العاممين، وقد يكون ىذا مفيدا أكثر من غيره من الوسائل، حافز قوي لتقويم الفرد 

 لسموكو.
ولكن قد يكون العقاب أو التيديد مسببا لخوف الفرد بدرجة لا يمكن الاستجابة بطريقة  -

 يو اتجاىات غير ملائمة عن العمل.ايجابية لمتعميمات والمقترحات وتنمو لد
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لا نستطيع القول في ظل المعرفة التفيم لمسموك البشري أننا لا نستخدم الحوافز السمبية  -
لأن بعض الأفراد يستجيبون بفاعمية نتيجة الخوف من التعميمات والتوجييات الصادرة إلييم 

ت صادرة من مركز لتحسين مستوى الأداء أو السموك المسمك المرغوب خاصة إذا كان
 . 1السمطة

 تصنيف الحوافز من حيث أثرها:  4-4
 ويظير ىذا التقسيم لمحوافز من حيث إعتبارىا حوافز مباشرة وحوافز غير مباشرة: 

 الحوافز المباشرة:-أ
وىي التي يشعر بيا الإنسان شعورا مباشرا وتتمثل في الوسائل والأساليب التي تشجع 

 ودقة الأداء في العمل ويمكن النظر إلييا من ثلاثة زوايا ىي: العاممين عمى سرعة الإنجاز
 *حوافز مالية: تتمثل في مكافأة الانتاج والمنح وغيرىا

* حوافز عينية: وتتمثل في المزايا العينية مثلا العلاج المجاني وكذلك الخدمات الاجتماعية 
 والثقافية والرياضية وغيرىا ....
 وسمة والمدح * حوافز معنوية: تتمثل في الأ

 كما تأخذ الحوافز المباشرة صفة السمبية لمتأثير عمى العمال وتحسين مستوى أدائيم.
الحوافز الغير مباشرة: تضم ىذه الحوافز مجموعة الخدمات التي تقوم بيا المؤسسة  -ب

لصالح العاممين لتحفيزىم عمى الإتقان في العمل وتوفر ليم الاطمئنان والاستقرار والراحة 
 نفسية وىذه الخدمات تمس العاممين بصفة غير مباشرة مثل.ال

: ويتجمى ذلك في الشعور بالأمان وسيادة علاقات الود والمحبة بين * ظروف عمل ملائمة
 العمال.

                                                           
دارة الأفرادار حنفي، عبد الغف- 1  .222، ص5222، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، ب، ط،  السموك التنظيمي وا 
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: يعتبر من الحوافز غير مباشرة التي تؤدي إلى دقة العمل واستخدام الوسائل * التكوين
التكوين الميني والتقني في ميدان الصناعة أىمية بالغة من العممية في انجازه بميارة ويمثل 

 1خلال رفع مستوى الكفاية الانتاجية لجميع العاممين
 نظريات الحوافز:  -5

النظرية ىي وسيمة لغوية لتفسير الظاىرة والتنبؤ حوليا والتحكم بيا وىدف أي نظرية حول 
يميا والتنبؤ عن سموك فرد معين وحتى الدافعية ىو تفسير ىذه العممية الميمة بحيث يمكننا ف

التحكم بيذا السموك وتغييره لذلك تحتاج الإدارة أن تعرف نظرية الحوافز إذا أرادت لان 
تعرف كيف تؤثر في العاممين إن كان لغرض جعل أشخاص معينين ينجذبون إلى المنظمة 

 ويبقون فييا أو لجعميم يتصفون وفق مصالح المنظمة.
 ات الانسانية:نظرية العلاق 5-1

يعتبر )التون مايو( من أىم رواد ىذه المدرسة وتقوم عمى أساس العنصر الانساني ىو 
العنصر الأىم في العناصر الانتاج وىو محور العممية الإدارية ىذا ما نادت بو النظرية 

 العلاقات الانسانية حيث ركزت عمى ما يمي:
 أىمية العامل الإنساني في المنشأة  -
ق بين جيود الأفراد المختمفين وخمق جو عمل يحفزىم عمى الأداء الجيد والتعاون التنسي -

 المستمر في سبيل الحصول عمى نتائج أفضل.
ضرورة التعرف عمى أساليب السموك الإنساني في التنظيم وأنماط العلاقات بين الافراد  -

 عمى اختلاف مستوياتيم وتأثير تمك العلاقات عمى الانتاجية.
ي إلى تحقيق أىداف العاممين الاقتصادية والاجتماعية والنفسية و تحقيق أىداف السع -

الإدارة في زيادة الانتاج والربح ويعتمد تحقيق تمك الأىداف عمى طبيعة العلاقة بين الإدارة 
 والعاممين.

                                                           
، 3005/3003، رسالة لنيل شيادة ليسانس جامعة الجزائر، ا عن العمل وعلاقته بالحوافزالرضأحمد زرقة، اسماعيل عجمي، - 1

 .556ص



 الحوافز  : ثلالفصل الثا

- 48 - 

 نظرية الحاجات )ابراهام ما سمو(: -5-2
وفق أىميتيا وأولويتيا عمى شكل سمم أو لقد قام ابراىام ما سمو بترتيب الحاجات الانسانية 
 .1ىرم وقسم ما سمو ىذه الحاجة حسب درجة أىميتيا

 الحاجة الجسمية الفسيولوجية: 
الحاجة لمطعام والشراب وىذه الحاجة ىي أىم الحاجات الإنسانية من وجية نظرا ابراىام  م 

اجات الفسيولوجية لديو سمو ويقول بأن الإنسان لا يفكر في إشباع أي حاجة إذا لم تكن الح
 مشبعة.

 :للأمن الحاجة -
وىي حاجة الإنسان لكي يكون أمنا عمى نفسو وعمى أفراد عائمتو من المخاطر وكذلك  

 و وقوتتو الحاجة ليكون أمنا من الحر والبرد وأمنا من حيث توفير مصدر رزق يوفر لو ق
 أفراد عائمتو.

 الحاجة الاجتماعية:  -
لأن يكون عنصرا في جماعة وحاجتو نحو بناء علاقات مع أعضاء  وىي الحاجة لدى الفرد

 الجماعة الآخرين.
 الحاجة لمتقدير والاحترام: -
وىي حاجة الفرد للاحترام من قبل الأخرين أي حاجتو لأن يشعر بأن أفراد المجتمع الآخرين  

 يكنوا الاحترام والتقدير.
 الحاجة لتحقيق الذات:  -

إليو وحاجتو أيضا لأن يشعر بأنو  شعر بأنو وصل لكل ما يطمحسان أن يوىي حاجة الإن
 2.قام بتأدية رسالتو وأىدافو وطموحاتو وحاجتو لاعتراف باقي أفراد المجتمع بإنجازاتو
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ويقول ماسمو بأن الإنسان يفكر أولا في اشباع حاجاتو الفسيولوجية فإذا أشبعيا يبدأ  -
يا يبدأ التفكير في اشباع الحاجات الاجتماعية لأمن فإن حققلبالتفكير في اشباع الحاجة 

الادارة استخدام ىذا الترتيب لمحاجات  ةوىكذا ومن خلال ىذا نستطيع القول بأن باستطاع
في تحفيز العاممين بناء عمى ما وصل إليو كل منيم بالنسبة ليذه الحاجات، فالإنسان الذي 

 اجة لتحفيزه.لم يشبع الحاجات الفسيولوجية من الصعب أن تؤدي الح
والشكل التالي يبين سمم الحاجات من وجية نظر )ابراىام ما سمو( مرتبة عمى شكل ىرم، 
بحيث تكون الأولوية لمحاجة التي في أسفل اليرم ثم نقل الاولوية أو الأىمية كمما صعدنا 

 في اليرم إلى أعمى.
 1: هرم الحاجات لماسمو2الشكل رقم 

                                                           
 .530فايز الزغبي محمد ابراىيم عبيدات، مرجع سابق، ص- 1

 حاجات تقدير الذات

 الحاجة إلى الاحترام والتقدير

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة الفسيولودية
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 ممين: لهيرزبرغ  انظرية الع -5-3
ممين وقامت بتصنيف فئتين من اتركز نظرية عمى ردود العمل وظروفو في حياة الأفراد الع

 العوامل:
 الفئة الأولى )العوامل الدافعة(: تشمل العوامل التالية: -
 الشعور بالإنجاز  -
 إدراك الشخص لقيمة عممو نتيجة لإتقانو العمل  -
 أىمية العمل نفسو وكونو إبداعيا وفيو نوع من التحدي  -
 المسؤولية ومدى تحكم الشخص في وظيفتو ومدى مسؤوليتو عن الآخرين  -
 إمكانية التقدم في الوظيفة  -
 التطور والنمو الشخصي  -

 ل الوقائية(:الفئة الثانية )العوام
دارة المؤسسة  -  سياسة وا 
 نمط الإشراف  -
 العلاقات مع الرؤساء  -
 ظروف العمل الفيزيولوجية -
 الراتب  -
 المركز الاجتماعي -
 الأمن الوظيفي  -
 التأثيرات عمى الحياة الشخصية  -

نيا دي إلى تحسين الانتاج لأان وجدت تؤ زبرغ أن العوامل الدافعية ىي التي ولقد بين ىير 
دوافع ذاتية توفر شعورا ايجابيا لدى الافراد وتعطييم فرصا لمتطور الشخصي مما يدفعيم 

 .1لممزيد من العمل وتحسين الانتاجية
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 ) لماكر يجورد وقلاص(: x وyنظرية  -5-4
لماكر يجورد أولا وقبل كل شيء فرضيات عن نظرة المسؤول لعمالو وكذا x وyتعتبر نظرية 

 ىذه الفرضيات سببا في ظيور أنماط التسيير المختمفة.الإدارة وقد كانت 
ىو خمق شروط تسمح لمعمال لموصول إلى  y: إن المبدأ الأساسي في نظرية yنظرية 

أىدافيم لتحقيق حاجاتيم من منح، مكافئات حاجات نقية، كما ىو ممثل عند )ماسمو( ويكون 
لوسائل التي ينصح بيا )ماكر ذلك بمساىمة العمال في التنظيم داخل المؤسسة ومن بين ا

يجورد( ىو دمج العمال في العمل ودفعيم إلى رفع وتحسين الإنتاج كما وكيفا وتحفيزىم 
ومن الثقة في العمل ونوعا من الاحترام جبإشراكيم في اتخاذ القرارات وترقيتيم، وخمق 

يرى بأن العامل الكفؤ ذو مسؤولية واستنبط نظريتو من إيمانو من  yالمتبادل لأنو في نظرية 
 حتمية الإدارة في تفيم حقيقة العاممين والنظر إلييم نظرة متفائمة.

ب العمل ويعمل ابقتيا تماما فيي أن العامل لا يح:  إن ىذه الأخيرة تختمف عن سxنظرية 
يدا يسمح بو المؤسسة تحقيق جاىدا، عمى تفاديو وكونو لا يحسب العمل فيولا يبذل ج

أىدافيا إلا اذا كان مجبرا عمى ذلك وتحت المراقبة والتسيير وميددا بالتوبيخ لأنو يفضل أن 
يكون مسيرا كونو يخاف المسؤولية وميمة الإدارة ىنا ىي الرقابة و التوجيو مع التسديد 

 واستعمال القوة وىذا ما يسمى بفمسفة الضغط.
د جالنظريتين مختمفة تماما وأن واقع الحياة عكس ذلك فلا بد وأن تو ويلاحظ أن افتراضات  -

لى نظرية اأو  xمنطقة وسط بين الفئتين، لأننا قد نجد أفراد يميمون بعض الشيء إلى نظرية 
y 1ولكن ليس بالضرورة ميميم إلى احدى ىاتين النظريتين. 
 نظرية التعزيز رائدها )سكنر(: -5-5

ز من خلال النظر في العلاقة بين السموك ونتائجو لخبرات الفردية فيذه النظرية توضح الحف
وىي تركز عمى تعديل سموك الموظفين في العمل من خلال استخدام مكافأة وعقوبات 

 محددة.
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تعديل السموك التنظيمي ىو الاسم الذي يطمق عمى التطبيق العممي لنظرية التعزيز  -
السموك نحو قاعدة ثابتة والذي ينص سي لتعديل لتعديل السموك الانساني والافتراض الاسا

أن السموك الذي يتم بغريزة بشكل ايجابي يخدم من أجل تكراره والسموك الذي لا يتم عمى 
 تعزيزه لميل إلى عدم تكراره.

 التعزيز يعرف بأنو أي شيء بسبب سموك محدد من أجل تكراره 
 وىناك أربعة أدوات لنظرية التعزيز:

 جابيالتعزيز الاي -1
 الغاء التعمم  -2
 العقوبة  -3
 الالغاء التفادي -4

 والشكل يمخص الانماط الأربعة يوضح لنظرية التعزيز
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1: الانماط الأربعة لنظرية التعزيز33الشكل رقم 
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 لفروم(:نظرية التوقع ) -5-6
معين دون غيره وترى  وتفسر سبب قيام الفرد باختيار سموك 1694طورىا فكتور فروم عام 

أن دافعية الفرد لمقيام بسموك معين تتحدد باعتقاد الفرد بأن لديو القدرة عمى القيام بذلك 
السموك سيؤدي إلى نتيجة معينة وأن ىذه النتيجة ذات أىمية لمفرد، وىذا يعني أن حفز الفرد 

 يعتمد عمى توقعات الفرد كما يمي:
 يؤدي إلى الانجاز المطموبالتوقع الأول: أن الجيد المبذول س-
التوقع الثاني: أن الانجاز المطموب سيحقق مكافأة المرغوبة من قبل الفرد والتي بدورىا  -

 (03تشبع حاجاتو وبالتالي تحقق الرضا لو كما يظير في الشكل رقم )
ىذا يعني أن الفرد لن يسمك سموكا يتوقع أن النتيجة ستكون منخفضة وكذلك لن يختار 

قق مكافأة لا تشبع حاجتو ليذا فإن حفز الفرد لمقيام بالعمل كما يعتمد عمى قوة سموكا يح
 الرغبة والتوقع كما يظير في المعادلة التالية:

 (2توقع )      (                        1توقع )           
 الإشباع الرضاالمكافأة المرغوبة        الانجاز المطموب                الجهد المبذول 

 (: يوضح نموذج التوقع34الشكل رقم )
وبناء عمى ىذه النظرية فإن الأفراد يتعممون من تجاربيم التي من خلاليا يتكون لدييم 
احتمالات بأن نوعا معينا من السموك سيؤدي إلى تحقيق نتائج معينة، حيث يقوم الأفراد 

ال تحققيا، وفي مثل ىذه الظروف حتمبإجراء مقارنة بين ما يرغبون فيو من نتائج ويبين ا
ن الفرد يمجأ إلى تحميل مفيوم التكمفة والعائد، فعندما سيتحقق العائد المتوقع التكاليف فع

 .1ن ىذا يقود الفرد إلى بذل قصاري جيده من أجل تحقيقوعالمصروفة عميو ف

                                                           
 .551ابق، صسامر جمدة، مرجع س- 1
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 خلاصة الفصل: 
القول أن ىناك اىتمام  ما لاحظنا في ىذا الفصل ومن خلال تضمنو حوافز العمل يمكن

كبيرا لعممية التحفيز إذا نجد أن معظم المؤسسات يبيعون لإرضاء العمال بتوفير حوافز تشبع 
الحاجات المتعددة لمعاممين كما تكون ذات قيمة عالية ليم فملائمة لقدراتيم كذلك يجب أن 

تفي بوعدىا إذا تكون مرنة حتى تلائم كل فرد وفق ما ىو ميم لو وأن تتسم بالعدالة وأن 
 وعدت بيا.

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تـمهيد 

 المبحث الأول: ماهية التكوين 
 المبحث الثاني: إجراءات وأساليب وأنواع التكوين 
 خلاصـة الفصـل 
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 الفصل: تـمهيد
 الاقتصاديتعتبر عممية اكتساب الميارات والخبرات وتنميتيا عممية أساسية في زيادة الرخاء 

كما أكدت الدراسات أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد بمستوى ميارات وخبرات ،لممجتمع
وذلك عن طريق وضع سياسات وبرامج  خاصة بتكوينيم لممارسة مياميم ،العناصر البشرية

 أساس عمميسميم وزيادة مياراتيم المتخصصة .ممارسة تقوم عمى 
ومن خلال ذلك يمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقيق أىدافيا يعتمد اعتمادا مباشرا عمى 

ولا يتم ىذا إلا عن طريق التكوين الذي يعتبر أحد وسائل المؤسسة  وكفاءتيم،قدرة العاممين 
السموكية للأفراد بالشكل الذي يميد الميسرة لتطوير وتنمية القدرات العممية والفنية والعممية و 

 .وازدىارىانحو نجاحيا 

وسنتطرق لذلك من خلال ثلاث مباحث نتعرض فييا لمختمف الجوانب المتعمقة بالتكوين 
 وأساليبوأنواعماىية التكوين وفي المبحث الثاني إجراءات  الأولل في المبحث و حيث نتنا

 ائل التكوين والحاجة إليو.التكوين وفي المبحث الثالث برامج ووس
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 المبحث الأول: ماهية التكوين
قد يكون لو عائد ،تيتم المؤسسة بالتكوين لأن ما ينفق فيو يمثل استثمارا في الموارد البشرية

وعميو نحاول تحديد ماىية التكوين من خلال تحديد ،الكمية الإنتاجيةيظير في شكل زيادة 
 مفيومو ومبادئو وأىدافو.

 لأول : مفهوم التكوينالمطمب ا
يعد التكوين بأنواعو المختمفة من مقومات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطمبا حضاريا 

والتنمية الاجتماعية تتطمب إعداد أفراد المجتمع للأخذ بأسباب التطور  الحاضر،في عصرنا 
 الحضاري.

 ومن أىم التعاريف نجد:
و بتزويد الموظف بالمعمومات والمعارف التي تكسالتكوين ىو تمك الجيود اليادفة إلى      

مما يزيد من  خبراتو  أو تنمية وتطوير ما لديو من ميارات ومعارف،ميارة في أداء العمل
 .1كفاءتو في أداء عممو الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعمى في المستقبل

رفع مستوى  ومياراتيم،العمل عمى زيادة قدرات الأفراد العاممين  بالتكوين،يقصد كذلك     
القدرة عمى تولى مسؤوليات  اكتسابقياميم بمياميم وأدائيم لوظائفيم الحالية وكذا الغرض 

 .2أكبر
خص أكثر تطورىم وترقيتيم يو : حق لكل العمال و نبأ" LANFER"كما يعرفو        

ىو وسيمة لممؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع الاجتماعية والتكوين قبل كل شيء و 
 .3التطور التقني والميني

يعرف التكوين بأنو مجموع العمميات والوسائل والطرق التي يستند  "SEKIOLI"أما سيكولي
لتحسين معارفيم وسموكيم وموافقتيم وكذا قدراتيم الذىنية الضرورية لموصول  العمال عمييا

 .1الى أىداف المؤسسة
                                                           

 .522ص ، 9191، جامعة الكويت ،إدارة  الموارد البشرية زكي محمد ىاشم، -1

 .99ص ،الجزائر ،،ديوان المطبوعات الجامعيةالترشيد الاقتصادي لمطاقات الإنتاجية لممؤسسةأحمد طاطار.  -2

 .9ص ،9191 ،طرابمس ،منشورات المعيد القومي الإدارة ،برنامج العممية التدريبية لتدريب المدربين عمر سالم الرزق، -3
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بتطورييم وترقيتيم  صعامل، يختأن التكوين حق لكل  "LAUFER"كما يرى لوفر   
فالتكوين قبل كل شيء ىو وسيمة لممؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع  الاجتماعية.

 .2التطور التقني والميني
عطاء تعريف شامل لمتكوين: فيو  عممية منظمة إانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن    

تغيرات محددة سموكية وفنية وذىنية لمقابمة  إلىإحداثفمجممو، تيدمحورىا الفرد في  ومستمرة،
والمؤسسة التي يعمل  ويتطمبيا الفرد والعمل الذي يؤدي أومستقبمية،حالية  محددة،احتياجات 

 فييا والمجتمع الكبير.
ا شمولا بجميع يمكن القول أن ىذا التعريف يعتبر من أفضل التعاريف وأكثر ى       

 التالية:للاعتبارات  كالتكوينية، وذلالجوانب العممية 
لأنو نشاط يقوم عمى أساس  امنظمة، وىذأوضح ىذا التعريف أن التكوين عممية  .1

 عن انتياج أسموب المحاولة والخطأ  مبتعدامنيجية عممية  إتباعأي  والتنظيم،التخطيط 

بحيث يكون ملازما لمفرد منذ تعينو حتى نياية  مستمرة،أن التكوين عممية  كذلك أوضح .2
 حياتو العممية.

أن  إذفالتكوين يجب أن يكون لو ىدف دقيق وواضح  ىادفة،أن التكوين عممية  أبرز .3
 التكوين وسيمة وليست غاية في حد ذاتو.

ىو الفرد وبيذا يمكن أن نفرق بين التكوين  الأساسيأبرز كذلك أن التكوين محوره  .4
 أما الثاني فييتم بموضوع التعميم. نفسو،ييتم بالفرد  لفالأو والتعميم، 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
1-LAKANER SEKIOLI- gestion du personnel, des éditions d'organisation 3

ème
 édition, canada -1990-

p292-293 

2-André petit-purantbelanger – jean lois Bergeron G.R.H une approche globale et intégrée, 3
ème

 

impression, 1984 paris .Edition .  P140 



 التكوين  :ابعر الفصل ال

- 59 - 

 :1تحديد المصطمحات
في  التوظيف يستخدمعمى  بالتكوين السابق أو ما يسمى الإعدادن مصطمح إ: الإعداد -1

كثير من الحالات لمدلالة عمى عدة عمميات كالتعميم والتكوين وغير ذلك ،حيث يعني عممية 
كما يبدأ ،حيث ينتيي التعميم الأعدادويبدأ ،جديدة لمفرد مياراتو  معمومات إضافةتستيدف 

 فرد.لمبالنسبة  الإعدادالتكوين حيث ينتيي 
 أنكما  جديدة،: تحدث عممية إعادة التكوين عند انتقال الفرد إلى وظيفة إعادة التكوين -2

يات وتقنيات جديدة أدخمت ىذه العممية تستيدف أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة انتقائيم لفن
 العمل.وأساليب  قعمى طر 

مصطمح التأىيل يتمثل في خدمات مينية تقدم لمعاجزين لتمكينيم من استعادة  :التـأهيل-3
تيم عمى مباشرة عمميم الأصمي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتيم الصحية اقدر 

 والنفسية.
ختمف التأىيل عن التكوين كون الأول يتمركز حول جوىره عمى عمميات التأقمم يو     

 بينما الثاني يتمركز حول الأداء. العمل،والتكيف مع الآخرين في 
أو، يعبر عن التغيير الدائم في السموك الذي يحدث كنتيجة لمممارسة  :التعميم-4

فيو  كالعممية، ولذلد لمدخول في الحياة فيو ييتم بالمعارف كوسيمة تأىيل الفر  السابقة،بالتجار 
 مى الموضوع وليس عمى الفرد.عيركز 

 الأفكارو  العاممين لممعارف الأفراد: ىو الوسيمة التي من خلاليا يتم اكتساب التدريب-5
الضرورية لمزاولة العمل والقدرة عمى استخدام وسائل جديدة بأسموب فعال أو استخدام نفس 

والمواقف  الأشياءأو  الأفرادير سموك واتجاىات يتغ إلىالوسائل بطرق أكثر كفاءة مما يؤدي 
 بالعامل سواء كان جديدا أو قديما. مجديدة، وييتبطريقة 

تنمي وتكسب  وشكل من أشكال التدريب وعن طريقمما سبق يمكن القول أن التكوين ىو و  
 .ييتم بالعامل الجديد فقط ا، كمالمعارف والقدرات الفنية والمينية

                                                           
1
 .225. ص9191، بيروت، تطبيقاته المحميةو  ، عمم النفس الصناعيمحمد خيري -  
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 المطمب الثاني: مبادئ التكوين
سعة حول التكوين إلى مجموعة من المبادئ التي و الم توالدراسالقد توصمت الأبحاث      
والمعرفة بما يتماشى مع مصمحة المؤسسة ومن معايير إرشادية لنقل الميارة  اعتبارىايمكن 

 .1ئأىم ىذه المباد
  التكوينية الواضحة والمحددة والتي يمكن  تالاحتياجايجب أن يكون ىدف التكوين تمبية

 إبرازىا في السؤالين التاليين:
 المطموب تكوينيم؟ الأفراد من ىم .1
 ماىي المواضيع المطموب تكوينيم فييا ؟ .2

 التكوينية لممؤسسة. تالاحتياجاعمى ىذين السؤالين تكون حسب  والإجابة
 با عميو حتى ضبالخدمة ويستمر موا التحاقو قبل استمرارية التكوين الذي يبدأ بو الفرد

 يوصمو إلى مراتب أعمى ومسؤوليات أكبر.
   تعميم التكوين حتى يشمل جميع فئات العاممين في جميع مستوياتيم من القاعدة إلى

 .القمة
   بحيث يكون أسموبو ومادتو العممية سيمة تسمح بتنفيذ البرامج التكوينية التكوين،واقعية، 

 ى المكونين.و ورفع مست
   معين، بل يساير كل  حد متطورا ولايقف بالأنشطة التكوينية عند نالتكوييجب أن يكون

يضيف "عبد الغفار حنيفي" مجموعة أخرى من  المجتمع،التطورات والتغيرات الحاصمة في 
 2:المبادئ التي يراىا أساسية لأي برنامج تكويني وتتمثل في

كمما كان الدافع قويا كمما ساعد ذلك عمى سرعة فالمتكون،ضرورة خمق الدافع لدى  .1
 التعمم واكتساب ميارات ومعارف جديدة.

                                                           
موقع الانترنت  5112015051تاريخ الإطلاع  5115، مذكرة ماجيستر دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة –كمال طاطاي  - 1

www.sarambité.com  - 51،91 ص  ص. 

 9910995، مكتبة القاىرة الحديث،ص ص، التخطيط لمتدريب في مجالات التنميةمحمد جمال برعي - 2
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المكون تكون في متابعة درجة تقدم المكون والتحقق من  ةمتابعة تقدم المتكون، فميم .2
 النظري والعمل لمحتويات برنامج التكوين. بالاستيعا

 ةربط التكوين ببرنامج التدعيم ومن المدعمات الايجابية وجود فرصة لمترقية، زياد .3
نجاز.  الأجر، توجيو الشكر لما قام بو الفرد من جيد وا 

فلا بد من إعطاء  ،لكي يكتسب الميارة والمعرفة ،نضرورة الممارسة العممية لممتكو  .4
ولابد أن تكون الأدوات والوسائل التكوينية في مكان ،المتكون الفرصة والوقت المناسب لمتعميم

 التكوين مشابية لما ىو موجود في مكان العمل.

الانتقال من الكميات إلى الجزئيات حيث لم تتوصل البحوث إلى تحديد ىل الأنسب تعمم  .5
لعمل ككل مرة واحدة أم تعممو عمى مراحل متتالية، فكمما كان العمل معقدا ومركبا كمما كان ا

 .1من الأفضل تعممو عمى مراحل حسب أجزائو

ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد عمى الرغم من أن التكوين الجماعي أقل تكمفة، ولكن  .6
مما يدعو إلى بناء برامج التكوين  نظرا لاختلاف الأفراد من حيث مستوى الذكاء والاستعداد

 مع الأخذ بعين الاعتبار الاختلافات بين الأفراد.

 المطمب الثالث: أهداف التكوين
لاشك أن الخطوة الأولى التي يجب التفكير فييا عند إعداد أي برنامج تكويني ىي        

الطريق الذي يؤدي وضوح، لأن ىذه الأىداف ىي التي تساعد في رسم و  تحديد أىدافو بدقة
أنيا تعتبر المقياس لتقييم النشاط بعد تنفيذه والحكم عميو بالنجاح أو الفشل  اإلى تحقيقيا، كم

 .2في ضوء تحقيق ىذه الأىداف أو العكس

                                                           
 
دارة الأفرادو  السموك التنظيمي عبد الغفار حنفي،1-   .525. 521ص ص  ، 9119، الدار الجامعية، بيروت ا 

 43ص  ،كمال طاطاي، مرجع سابق2- 
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الأىداف العامة ىي العامل المشترك لكل أنواع التكوين، وتساعد ىذه الأىداف        
ج التكوينية اللازمة وترتيب خطواتيا وتحديد المصاغة في صورة واضحة لتصميم البرام

 . 1تفاصيميا
 ويمكن تمخيص الأىداف العامة لمتكوين فيما يمي:

 الفرع الأول: الأهداف الإدارية
 عمى المشرفين ءتخفيف العبأولا:          
لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقل في تصحيح أخطاء العاممين الذين تم تكوينيم           

 مقارنة مع غير المكونين.
: تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيم: يقصد بالمرونة مواجية التغيرات المتوقعة في ثانيا 

ر، سواء تعمق الأمر بأنماط السموك الوظيفي أو الميارات اللازمة لأداء يالمدى القص
الأعمال، أما الاستقرار فيقصد بو قدرة التنظيم عمى توفير الميارات اللازمة لشغل الوظائف 

 الأعمى بصفة مستمرة، ويصعب تحقيق ذلك دون أن 

 تكون ىناك سياسة واضحة لمتكوين وبرامج معدة عمى أسس عممية.
 رع الثاني: الأهداف الفنيةالف

صلاحها : تساعد برامج التكوين عمى تخفيض تكاليف أولا: تخفيض تكاليف صيانة الآلات وا 
صلاح الآلات لأن تكوين العامل عمى طريقة الإنتاج المثمى تساعد عمى تقميل  الصيانة وا 

 الأخطاء.
لأفراد، فالتكوين فأغمب الحوادث يكون سببيا عدم كفاءة اثانيا: تخفيض حوادث العمل: 

سير حركة و  يؤدي إلى تخفيض معدل تكرار الحادث، نتيجة فيم العامل لطبيعة العمل
 الآلات .

يساىم التكوين في التقميل من نسبة العوادم والمواد  ثالثا: التقميل من نسبة العادم أو التالف:
 لكيفية المطموبتين.التالفة، لأن العامل المكون يكون أقدر عمى استخدام المواد بالكمية وا

                                                           
1
 -Jaques soyer, fonction 2

ème
 formation 2

ème
 édition les éditions d'organisation, paris 1996 P202. 
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: إذ يساىم التكوين في معالجة مشاكل العمل في  رابعا: المساهمة في معالجة مشاكل العمل
 المؤسسة، مثل حالات التغير أو دور أن العمل أو كثرة الشكاوى.

 الاجتماعيةو  الأهداف الاقتصادية: الفرع الثالث
ة الفرد والناتجة عن التكوين عمى : حيث تنعكس زيادة ميار أولا: زيادة الكفاية الإنتاجية

 ارتفاع الإنتاج، وانخفاض التكاليف، وىذا يعني زيادة الكفاية الإنتاجية .
: مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكاليف يمكن أن تزداد مبيعات المؤسسة ثانيا: ارتفاع الربح

 فيرتفع رقم أعماليا ويزداد بذلك ربح المؤسسة.
: تزداد القدرة التنافسية لممؤسسة عن طريق تحسين فسية لممؤسسةثالثا: زيادة القدرة التنا

الإنتاج وانخفاض التكاليف بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، يمكن لممؤسسة رفع حصتيا في 
 السوق وبذلك تستطيع تحقيق أىدافيا.

لا شك أن اكتساب القدر المناسب من الميارات يؤدي إلى ثقة  رابعا: رفع معنويات الأفراد:
 لفرد بنفسو، ويحقق لو نوع من الاستقرار النفسي.ا

 :1و من أىم الأىداف أيضا التي يمكن توقعيا من برنامج جيد لمتكوين ىي

 .تقوية المسؤولية الاجتماعية لمفرد نحو المجتمع الذي يعيش فيو 

 . إعداده لأعمال فنية أصعب وأدق 

 .الإشراف عمى الآخرين بطريقة أفضل 

  فيم وتطبيق السياسة الإدارية بميارة أكبر 

 

كما يعتبر التكوين وسيمة لإشباع حاجيات الفرد أو رغباتو، كالترقية وىذا ما يؤثر إيجابا عمى 
 سموكو وكذا تصرفاتو نحو المؤسسة.

يمانو ب عدالتيا، الأمر الذي يدفعو راضيا مو من نتائج ىذا التأثير بقاء الفرد في المؤسسة وا 
 .1ما يممكو من طاقات لتحقيق أىداف المؤسسة إلى بذل
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 : يجب أن يكون مؤىلا وقادرا عمى القيام بتكوين الأفرادإعداد المكون وتأهيمه .1
: يتطمب ىذا الإعداد الجيد لممكان المناسب لمتكوين والوسائل إعداد وتهيئة المتكون. 5

 والتعميمات خلال فترة التكوين.وكذا تييئة ذىن المتكون حتى يستوعب المعمومات ،المناسبة
 

                                                                                                                                                                                     
1- Mars icky jet way hinski informal and incidental in the workplace London, 1991 P352 . 
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 المبحث الثاني: إجراءات وأساليب وأنواع التكوين
تتعدد الإجراءات والأساليب التي تتخذىا كل مؤسسة من أجل تكوين أفرادىا          

عدادىم للإشراف والعمل داخل المؤسسة وذلك حسب كل نوع من أنواع التكوين.  وا 
 اجراءات التكوين: المطمب الأول

 يتطمب البرنامج الجيد لمتكوين اتباع مجموعة من الإجراءات أو الخطوات وىي:
 وىذا عن طريق التوضيح والشرح والبيان العممياستعراض أسموب أدائه:. 3
: توجد عدة بدائل مختمفة لممارسة التكوين فيناك من يستخدم إعطاء فرصة لمممارسة. 4

بعض النقاط إلى وسائل أخرى لمساعدة غالبا طريقة التفسير عمى أن يستعين في شرح 
ذا ما كان العمل بالضرورة ذو طبيعة مادية فإن أفضل طريقة لمتكوين ىي العرض ،التكوين وا 
 العممي.

: حيث يجب مراجعةالفرد من وقت إلى آخر لمتحقق من أنو يمارس العمل المتابعـة .5
ة فإنو لابد من أن يتبع ىذه يفرز آثاره الإيجابيو  حتى يكون التكوين فعالو  بطريقة سميمة،
 الإجراءات .

 المطمب الثاني : أساليب التكوين*
يقوم المكون خلال إدارتو لمدرس باستخدام العديد من الأساليب الفنية التي تمكنو من عرض 

 .1الأفكار وتثبيتيا في الأذىان ومن ضمن ىذه الأساليب نجد
 (COACHINGالفرع الأول: التكوين العممي:)

حيث يقوم المدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفصيمية ثم يسأل المتكون      
ويمكن الحصول عمى ،ويلاحظ أن ىذا الأسموب مناسب  أم لا،ويشجعو عمى القيام بأدائو

نتائج جيدة بقيام المشرف المباشر باستخدام مثل ىذا الأسموب عمى الأخص في جماعات 
 التدريب صغيرة الحجم.

                                                           

 29-22ص ص  ،كمال طاطاي : مرجع سابق1 -
 * أساليب التكوين ىي نفسيا أساليب التدريب لأن التدريب ىو نفسو التكوين
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 (ROLEPLAYINGالثاني: تمثيل الأدوار) الفرع
يقوم المكون بعرض المشكمة ومبادئيا ثم يعطي لمجموعة المتكونين مثالا عمميا      

ويقومون بتنفيذه، بحيث تعتبر ىذه الطريقة محاولة تقميد الواقع وذلك بأخذه مشكمة من الواقع 
ار لمتكوين عمى إدارة وتكوين الدارسين عمى مواجيتيا .ومن أشير نماذج تمثيل الأدو 

المقابلات الشخصية والتكوين عمى البيع والتكوين عمى حل مشاكل الجماىير والعلاقات 
 العامة.

 (COSESTUDIESالفرع الثالث: دراسة الحالات)
في محاولة لإبراز الواقع في عممية التكوين يتم تعريض الدارسين لحالات من الواقع     

من حيث المشاكل وأسبابيا وحموليا وتشير البحوث عمى أن ،حيث يقومون بتناول أبعادىا 
الإستفادة محدودة من دراسة الحالات حيث أنيا لا تناسب بعض الدارسين إضافة لذلك 
تقاعس البعض في تحضيرىا، وعمى ىذا لا يجب الإعتماد عمييا بصورة أساسية وانما 

 بصورة مكممة.
 (INBASKETالفرع الرابع: البريد الوارد)

أجل الحكم بصورة واقعية عمى المتكون في محاولتو لإبراز الواقع يتم إعطاءه ممفاتو من 
مجموعة من الخطابات والمذكرات الداخمية التي تشبو تمك التي ترد في البريد اليومي وعمى 
الدارس أن يحدد أنسب تصرف يرد في كل بند من بنود البريد الوارد وىناك فعالية ليذا 

كما العلاقات بينيم غير حقيقية مما ،اّلأشخاص والمنظمات المذكورة وىميةالأسموب منيا أن 
 1يجعل الحكم  عمى بنود البريد الوارد عممية صعبة.

 (CRITSICAL INCIDENTالفرع الخامس: الوقائع الحرجة)
بعض الأساليب السابقة جعمت المكون يقوم بتشجيع الدارسين عمى ذكر بعض الأمثمة     

الأىمية البالغة والتأثير الكبير حرجة( والخاصة بموضوع التكوين،وتحميل )الوقائع ذات 
، الوقائع الحرجة بصورة عممية دقيقة يساعد عمى ربط المحتوى التكويني بالواقع والممارسة
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وكذلك بالنسبة لممكون أن يختار الوقت المناسب أثناء عرضو لموضوع الدراسة لكي يساعده 
 الحرجة.عمى عرض إحدى الوقائع 

 (BUSINESS GAMESالفرع السادس: المباريات الإدارية )
إلا أن المباراة ما ىي إلاحالة كبيرة الحجم ،يشبو ىذا الأسموب أسموب دراسة الحالات     

تشمل عمى أبعاد متكاممة لممشكمة ،ويطمب من الدارسين أن يقوموا بأدوار معينة في المباراة 
ضوء ما ىو متاح ليم من معمومات ،كما يلاحظ أن محاولة ويتصرفوا ويتخذوا قرارات في 

مجموعة من الدارسين )مديرين غالبا ( حل أو إتخاذ قرارات بشأن أحد الجوانب ينتج تأثيرا 
 ت الإدارية تساعد درايمس الجوانب الأخرى ،وبالتالي فإن المبا

في كثير من عمى اكتساب المديرين ميارات النظر إلى الأمور بصورة شاممة، ويمكن 
 الأحيان تصميم وتفصيل مباريات إدارية تناسب ظروف إحدى الشركات.

 (GROUP DISCUSSIONالفرع السابع: المناقشة الجماعية )
عندما يريد المكون أن يثير روح المشاركة والتعاون بين الدارسين يمكن أن يسعى لتكوين     

أفراد الجماعة الواحدة عمى تبادل مجموعات لمناقشة مشاكل معينة ،وىذا الأسموب يساعد 
النظر في تحديد المشكمة وتكوين حصيمة من الأفكار والاقتراحات والحمول، ويمكن ليذه 

 1المناقشة أن تعود بفائدة عالية عمى الجميع.
 (SENSTTIVITY TRAININGالفرع الثامن: تكوين الحساسية )

ذات والتبصر بالمشاكل الذاتية داخل تيدف ىذه الوسيمة إلى تنمية روح الإعتماد عمى ال    
فرد عمى أن يكون ىناك قائد  21إلى11الجماعة،حيث تبدأ بتكوين جماعة تكوين من حوالي 

محدد، والتوجيو الوحيد ليذه الجماعات ىو محاولة دراسة سموك الأفراد والجماعة 
مشاكميم  ومشاكميم،ويؤدي تكوين الحساسية إلى التقارب بين الأفراد) الجماعة ( وفيم

 والطرق البديمة لمحل ومحاولة توفيق ىذه الحمول لطبيعة الجماعة.
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 (BEAAVIOR MODELINGالفرع التاسع: نمذجة السموك)
يعتمد ىذا الأسموب عمى نظرية التعمم بالملاحظة والتقميد، ويمر التكوين ىنا بتعريض     

الدارسين لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عممية معينة يقوم بيا ىؤلاء الدارسين في الواقع فبدور 
الفرد النموذجي المشرف عمى الدارسين الطمب منيم القيام بتقميد الأداء النموذجي بمساعدة 

لمشرف عمى إعطائيم مجموعة من الإرشادات والتوجييات والمحفزات حتى يضمن قيام ا
 الدارسين بنفس الأداء النموذجي.
 (BRAINSTO RMINGالفرع العاشر: العصف الذهني)

ويعتمد عمى قيام المكون بغرض مشكمة معينة بحيث يسأل الدارسين عمى أن يقدموا     
التفكير ،كما يعتمد ىذا الأسموب أيضا عمى أن العرض أراءىم بصورة سريعة ودون تردد في 
الدارسين من الجمود ويشجعيم عمى المشاركة ،كما أن ،السريع للأفكار يمكنو أن يحرر ىؤلاء

مجموعة الأداء كفيمة بتغطية جوانب الموضوع أو المشكمة التي أثارىا المكون ،مما يسيل 
 ين ويحمسيم لمتكوين.المكون عمى العرض ويشجع الثقة في نفوس الدارس

 (TRAINERSالفرع الحادي عشر: المكونون:)
تختمف الصفات النمطية الواجب توفرىا في المكونين باختلاف نوع وىدف وأسموب التكوين 

 1والمحتوى التكويني.
فلا يمكن أن تتشابو صفات مكون يستخدم النمذجة السموكية لمكونيو مع صفات مكون آخر 

فعمى القائمين بتصميم برنامج التكوين أن يأخذوا بعين ،ت الإداريةيستخدم أسموب المباريا
ونوع أسموب التكوين قبل أن يقوموا باختيار  والدارسين، ، الاعتبار ىدف البرنامج ومحتواه

 المكونين.
 وبالرغم من ذلك ىناك بعض الصفات التي يفضل توافرىا في المكون الناجح وىي:

 التكويني لحمقة البحث أو الدراسة.المعرفة الكاممة بالمحتوى  .1
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 القدرة عمى الاستماع لمدارسين. .2

براز ردود أفعاليم تجاه المادة المقدمة إلييم. .3  القدرة عمى تشجيع الدارسين لمحديث وا 

 القدرة عمى رد التسأولات والإجابة بصورة بناءة عمى الأسئمة وتوجيو الحوار. .4

 ن ـواع التكويـالمطمب الثالث: أن
تمثل الاختيارات المتاحة أمام الشركة، وحينما  يىناك العديد من أنواع التكوين، وى     

تستقر المؤسسة عمى مجموعة الأنواع أو الاختيارات تكون ىذه المجموعة من الأنواع بمثابة 
فمسفة التكوين الخاصة بالمؤسسة كما تستطيع ىذه الأخيرة أن تختار من بين أنواع التكوين 

التغيرات المرتقبة في و  طبيعة النشاطو  و ذلك حسب طبيعة النشاط الحالي ليا،بياما يناس
تنظيم عمل المؤسسة، كما يجب الأخذ بعين الاعتبار سوق العمل ودرجة توافر و  التكنولوجيا

 .1وشكل مؤسسات التكوين وطبيعة ممارسة ىذه المينة في سوق العمل،الميارات فيو
حسب مرحمة التوظيف وحسب نوع الوظيفة وحسب المكان ويختمف التكوين من حيث نوعو 

،وىذا ما بين إن كل نوع من الأنواع يصمح في مرحمة معينة،كذلك يبين التقدم الذي وصل 
 إليو التكوين.

 الفرع الأول: حسب مرحمة التوظيف
 أولا: توجيه الموظف الجديد

عممو الجديد، وقد تؤثر يحتاج الموظف الجديد إلى مجموع من المعمومات التي تقدمو إلى 
المعمومات التي يتحصل عمييا الموظف الجديد في الأيام الأولى من عممو عمى أدائو 

وتيدف برامج تقديم الموظفين الجدد إلى العمل بأىداف ،وتوجيياتو النفسية لسنوات مقبمة
 متعددة منيا:

 .الترحيب بالقادمين الجدد 

 .تييئة الموظفين الجدد لمعمل 

 فين الجدد عمى كيفية سيرورة العمل.تدريب الموظ 
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 ثانيــا : التكوين أثناء العمل
ترغب المؤسسات أحيانا في تقديم التكوين في موقع العمل ،وليس في مكان آخر ،حتى  

تضمن كفاءة أعمى وأحسن  لمتكوين،حينيا تشجع وتسعى إلى أن يقوم المشرفون المباشرون 
مستوى فردي لممتكونين، ومما يزيد من أىمية التكوين فييا بتقديم المعمومات التكوينية عمى 

أن كثير من آلات اليوم تتميز بالتعقيد، الأمر الذي لا يتماشى وخبرة العمل الماضية، وبذلك 
 عميو أن يتمقى تكوينا مباشرا عمى تمك الآلة ومن المشرف عمييا.

بكفاءة ما لم يكن ىذا كما يعاب عمى ىذا النوع من التكوين انو ليس ىناك ضمان أنو سيتم 
 ماىرا ىو الآخر.و  مكوناو  المشرف مدربا

 ثالثــا: التكوين بغرض تجديد المعرفة
عندما تصبح ميارات ومعارف الأفراد تقميدية وعند إدخال أساليب عمل وتكنولوجيا     

جديدة يصبح من الضروري تقديم التكوين المناسب لذلك، وعمى سبيل المثال، عندما تتدخل 
نظم المعمومات الجديدة وأنظمة الكمبيوتر في أعمال المشتريات والحسابات والأجور 

 ثائق.والمبيعات وكذا حفظ الو 
يحتاج مسؤولو  ىذه الأعمال إلى المعارف والميارات الجديدة التي تمكنيم من أداء العمل 

 1بإستخدام الأنظمة الحديثة.
 رابعــا: التكوين بغرض الترقية والنقل

تعني الترقية والنقل أن يكون ىناك احتمال كبير لإختلاف الميارات والمعارف الحالية       
وىذا ،لمفرد وذلك عن الميارات والمعارف المطموبة في الوظيفة التي سيرقى أو ينتقل إلييا

الاختلاف مطموب التكوين عميو لسد ىذه الثغرة في الميارات والمعارف، ويمكن تصور نفس 
دما تكون ىناك رغبة لممؤسسة في ترقية أحد عمال الانتاج إلى وظيفة مشرف مثلا، الأمر عن

أي ترقية العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية، وىذا الفرق يبرر إلتحاق العامل برنامج 
 تدريبي عن المعارف والميارات الإدارية والإشرافية.

                                                           

 .952، المرجع السابق، ص أحمد ماىر1- 
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 خامســا: التكوين لمتهيئة لممعاش:
يتم تييئة الموظفين الكبار في السن إلى الخروج لممعاش ،ت الراقية والمتطورةفي المنظما    

وبدلا أن يشعر الفرد فجأة أنو تم الإستغناء عنو كميا يتم تدريبو عن البحث عن طرق جديدة 
لمعمل أو عن طرق للإستمتاع بالحياة، والبحث عن اىتمامات أخرى غير الوظيفة والسيطرة 

 الخاصة بالخروج لممعاش. عمى الضغوط والتوترات
 1الفرع الثاني:  حسب نوع الوظيفة

 أولا: التكوين المهني والفني
ييتم ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية والمينية، ومن أمثمتيا      

 APTENTICEومثل التممذة الصناعية"،أعمال الكيرباء التجارة، الصيانة،التشغيل،...إلخ

SHIO نوعا من التكوين الميني والفني، وفيو يقوم بعض الشركات أو نقابات العمال ،"
بإنشاء مدارس يتعمم فييا العمال الصغار السن، ويتحصمون عمى شيادة فنية وغالبا ماتتعيد 

 الشركة بتوظيفيم حال نجاحيم.
 ثانيا: التكوين التخصصي

من الوظائف الفنية والمينية يتضمن ىذا التكوين معارف وميارات عن وظائف أعمى  
،وتشمل عادة الأعمال المحاسبية، المشتريات، المبيعات، ىندسة الإنتاج، وغيرىا،والمعارف 
نما تركز عمى حل المشاكل  والميارات ىناك لا تركز كثيرا عمى الإجراءات الروتينية ،وا 

 المختمفة وتصميم الأنظمة والتخطيط ليا ومتابعتيا واتخاذ القرار فييا.
 ثالثــا: التكوين الإداري

يتضمن المعارف والميارات الإدارية والإشرافية اللازمة ليتقمد المناصب الإدارية الدنيا 
والوسطى وكذا العميا، وىي معارف تشمل العمميات الإدارية من تخطيط،وتنظيم ورقابة إتخاذ 

دارة جماعات العمل والتنسيق  والإتصال. القرارات والتوصية والقيادة والتحفيز وا 

                                                           

"، مذكرة تخرج لنيل شيادة لسانس فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائر دورة دور التكوين في تنمية الموارد البشريةلعيشي بمعيد، "  ا1-
 .59،ص 5115
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 الثالث: حســــب المكان الفرع
 أولا: التكوين داخل المؤسسة

قد ترغب بعقد برامجيا التكوينية بداخميا، سواء  بمدريبين من داخل أو خارج المؤسسة،     
وبالتالي عمييا تصميم البرامج أو دعوة مدربين لممساىمة في تصميم البرامج والإشراف عمى 

 تنفيذىا.
وىناك نوع أخر من التكوين الداخمي وىو ما يسمى "بالتكوين في موقع العمل" وفي ىذا    

النوع يقوم الرؤساء المباشرون بتزويد العمال بالمعارف والميارات اللازمة لأداء العمل ،أو 
 الإشراف عمى قيام بعض العاممين القدامى ذوي الخبرة بيذه الميمة.

 

ن بتماثل وتشابو ظروف التكوين مع ظروف أداء العمل ومنو ويمتاز ىذا النوع من التكوي
 سيولة نقل ما يمكن تعممو إلى أرض الواقع والحقيقة.

 ثانيا: التكوين خارج المؤسسة
تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل جزء من نشاطيا التكويني خارج المؤسسة ذاتيا ولذلك 

يمكن الاستعانة في ،بشكل أفضل خارجياإذا كانت الخبرة التكوينية وأدوات التكوينية متاحة 
 التكوين الخارجي إما بمؤسسات خاصة" معاىد خاصة "أو الالتحاق

 بالبرامج الحكومية، وىذا النوع لو مظيرين ىما:
: عمى أي مؤسسة تسعى لمتكوين الخارجي بواسطة مكاتب مؤسسات التكوين الخاصة .1

سوق التكوين بالإضافة إلى  خاصة عمى أن تطمئن عمى جدية التكوين فييا وأن تفحص
 1قياميا بعممية التقييم.

تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين وذلك من خلال مؤسسات  برامج الحكومة: .2
الخدمة المدنية في الدولة مثل: الجياز المركزي لمتنظيم في مصر أو من خلال الغرف 

 الصناعية والتجارية مثل الغرفة التجارية في الجزائر العاصمة.

                                                           

 .99،  ، المرجع السابقالعيشي بمعيد1 -
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 :خلاصــــــة الفصــــل
التي تعمل عمى تحقيق تكوين جيد وسميم من تعتبر متطمبات التكوين من أىم العناصر 

خلال تطوير مختمف الشروط والمراكز المستقبمية وكذا التكاليف المختمفة ،والتي تعمل 
جميعيا عمى تحقيق نتائج متنوعة عمى الفرد من خلال تطوير معارفو وقدراتو ،وعمى 

 المؤسسة من خلال تطوير وزيادة الإنتاجية.
فاءة الإنتاجية يعتبر أن علامة واضحة لمتدخل المباشر من قبل فإنخفاض أداء الفرد والك

إدارة الأفراد لإتخاذ كافة الإجراءات لمواجية ىذا الإنخفاض بحيث ينتج عن ىذا التدخل رفع 
 مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطموب ورفع الإنتاجية إلى مستوى المقايس المطموبة.
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 ، مياميا وىيكل تنظيميامؤسسةالتعريف بالالمبحث الأول: 
 بطاقة فنية لممؤسسة المطمب الأول: 

الشركات في الجزائر، حيث يمتد تعتبر مديريـة التوزيع الكيرباء والغاز سونمغاز من أىم 
نشاطيا عمى كامـل التراب الوطني عن طريق مديريات التوزيع المنتشرة عبر كل ولايات 
الوطن وىذا ما يسمح ليا أن تكون من الشركات الرائدة والتي تمثل البنية الأساسية للاقتصاد 

 الوطني.
 حل التالية:ولقد مرت مؤسسة سونمغاز من ناحية التنمية والتسيير بالمرا

لقد أنشأت ىذه المؤسسة من طرف المستعمر الفرنسي الذي  (:4414-4411مرحمة )  -
جر زىيد، وبقيت عمى ىذا أكان يسيرىا، حيث كان الجزائريون مجرد عمال بسطاء مقابل 

" وسميت LE BON،حيث أصبحـت محتكرة من طرف الفرنسي"7491الحال إلى غاية عام 
" ولقد كان دورىا يقتصر عمى إنتاج الكيرباء فقط دون LE BON COMPANYباسمو "

 الغاز واستعمال الفحم كمولد ليذا الإنتاج . 
في ىـذه المرحمة ظيرت المؤسسة سونمغاز تحت اسم "كيرباء  (:4434-4414مرحمة ) -

" والتي تجمع بين إنتاج وتوزيع الكيرباء والغاز الطبيعي وكان ذلك EGAوغاز الجزائر 
 .7491جوان 50ريخ: تحديدا بتا

أي تاريخ تأميم مؤسسة  7494جويمية  94وتبدأ تحديدا بتاريخ  (:4444-4434مرحمة ) -
 94المؤرخ في  09/94سونمغاز مثميا مثل المؤسسات الأخرى وىذا بموجب الأمر رقم: 

الذي ينص عمى حل  7449أوت  75والذي نشر في الجريدة الرسمية بتاريخ:  7494جويمية 
EGA الوطنية لمكيرباء والغاز رسميا.  المؤسسة س وتأسي 

أصبحت تسمى المؤسسة العمومية ذات الطابع  7447في ديسمبر  :4444مرحمة ما بعد  -
، 7441الصناعي والتجاري وبدأت المؤسسة تمارس أعماليا بصفة عادية إلى غاية سنة 

لمبيع عن طريق  المؤسسةالسنة التي فتحت فييا البورصة وتم عرض جزء من رأس مال 
 من رأس مال المؤسسة وترجع ىذه التغيرات للأسباب التالية: % 95الأسيم ويقدر بـ :

 يل وتقديم الخدمات لمزبون والاعتماد عمى التمويل الذاتي )رأسماليا الخاص(.يتس -7
 أصبحت ذات طابع تجاري ) تشتري الغاز و تبيعو ( . -9
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طبقا المؤسسةميع الأصعدة فشيدت تحويل تميزت بنشاط كثيف عمى ج :4001مرحمة  -
.ولقد انطمقت إعادة الييكمة التوزيع في المؤسسةلمقرارات الرسمية التي اتخذت وطبقت لتسيير 

وتم فييا ميلاد أربع مديريات عامة تقوم عمى شؤون التوزيع وتعمل بتوفير  9559جويمية 
المديريات باستقلالية واسعة  ، وتتمتع ىذه9559أحسن الظروف لتتحول إلى فروع ابتداء من 

في الميام والقرارات وميام التوجيو والمراقبة التي تحظى بيا مجمس الإدارة فيم يساعدونيا 
 في مياميا والتنسيق بين أقساميا.

في ىذه السنة من خلال نشاطيا الكثيف مما يستدعي رفع المؤسسةبرزت  :4002مرحمة  -
ك بإعادة ىيكمة التوزيع الذي يمثل الرىان الأكبر التحديات كي تعزز إنجازات المجمع وذل

ليذه السنة،لذلك يجب تحقيقو إلى ميمة الخدمة العمومية التي يضمنيا الموزعون والفوز بيذه 
فريدة من نوعيا لذا تكتسب إثارة  9550الميمة والتطبيق الجيد لبرنامج التنمية وأن استثمارية 

 والتسيير بصورة عامة .    وأىمية قصوى بالنظر إلى نوعية الخدمات
 تعريف المديرية الجيوية بالأغواط: -4

لأنيا تقوم ببعض ميام المديرية العامة في  البميدة تعتبر صورة مصغرة لممديرية العامة لموسط
نطاق ومجال أصغر وبصلاحيات أقل وىذا حسب الشروط الموكمة إلييا والمتمثمة في أعمال 

وغاز( واستغلال الشبكات وتسييرىا طبقا لبرامج وخطط مستقبمية بيع وتوزيع الطاقة) كيرباء 
عمى مختمف المستويات)مدى القريب أو البعيد( من المديرية العامة التي تندرج تحتيا 
المديـرية الجيوية والتي كانت فيما سبق تعرف بمركز توزيع الكيرباء والغاز الذي أنشئ في 

 مديرية جيوية .أصبحت  9559وفي جويمية  7411جانفي  57
 بالأغواط:لمتوزيع أسباب إنشاء المديرية الجيوية  -4

بعد صدور نظام إعـادة الييكمة الداخمية ، وتجاوبا مع احتياجات وتغيرات السوق أنشأت 
 مديريات الجيوية لمتوزيع  ومن أسباب إنشائيا ما يمي:

 م.إعطاء نوع من الانتقالية لحصانة المديريات وخاصة مع خمق الأقسا -
 تمثيل المؤسسة عمى المستوى المحمي. -
 الاستجابة إلى طمبات الزبائن ) ميما كان نوعيا (. -
 تشجيع استعمال الكيرباء والغاز وجعل ىذه الطاقة في متناول الجميع. -
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 مديرية التوزيع بالأغواطالتنظيمي لييكل : الالثانيالمطمب 
بورقمة، والتي تسير بتوجييات من  يعمل مركز التوزيع بالأغواط تحت وصاية منطقة التوزيع

عامل بما فييم عمال الوكالات التابعة لو،  590مديرية التوزيع، ويتكون مركز الأغواط من 
وفيما يمي سنتطرق لكل عضو من أعضاء التنظيم داخل المركز ونبرز أىم الميام المنوطة 

 بو:
المتعمقة بتسيير وتنظيم تعتبر المسؤول الأول عمى جميع العمميات المديرية الجيوية: 

المركز حيث يقوم عمى المتابعة والإشراف والتنسيق بين جميع اليياكل التابعة لممركز بما 
 يقوم بو من توجييات ومن ميامو نذكر:

 .يمثل مدير المنطقة عمى مستوى الولاية 
 ( يتعيد أمام مدير المنطقة بإنجاز ما جاء في الوثيقة المسماةControl de gestion.) 
 .يمثل المؤسسة لدى السمطات المحمية 
  لو بعض الصلاحيات المتعمقة بالعمميات المالية، منيا )الأمر بالصرف في حدود

دج، ولا يستطيع أن يأمر بالصرف في عممية تفوق تكاليفيا إلا بالروع إلى 905550555
 مدير المنطقة(.

 .الإمضاء عمى وثائق محاسبية 
 المستخدمين )علاوات،ترقية...( إصدار القرارات المتعمقة بتسيير 
 .يقوم بالتقسيم السنوي لمميزانية الاجتماعية لممديرية 
 .يشرف عمى الموازنات التقديرية 

يقوم مقام المستشار بمتابعة كل القرارات المتعمقة بجميع العمميات داخل ميندس الدراسات: 
 المركز كما يقوم بتقديم الاقتراحات لممدير.

لى المركز وتقوم بوظائف الاتصال : تيتم بمتاالأمانة بعة وجمع البريد الوارد والصادر من وا 
 مستعممة في ذلك كل أجيزة الاتصال )فاكس،ىاتف،...الخ(.

 يتم بمتابعة الجوانب القانونية لممؤسسة.المكمف بالشؤون القانونية: 
لتوزيع وحدة استغلال الكيرباء والغاز، وىي المسؤولة عن تسيير شبكات اقسم الأشغال: 

والكيرباء وعن صيانتيا وتسيير عمى مدى استمرارىا في التوزيع ليا مع احترام المعايير 
 المعترف بيا وتتفرع ىذه المصمحة إلى:
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 فرع الأشغال 
 .فرع القياسات 
 .فرع رسم الخرائط 

 ومن بين الميام التي تمارسيا ىذه المصمحة نذكر منيا:
 از.اكتشاف أي خمل عمى مستوى شبكة توزيع الغ 
 .مراقبة الوكالات بأجيزة القياس 
 .إصلاح أي عطب في العدادات 
 .رسم الخرائط الييكمية الغازية والكيربائية 

وتعتبر المحور الأساسي لممركز بما تقوم بو من تسيير شامل لبرامج قسم الأشغال والتسيير: 
ممين الخواص في الأشغال السنوية لمركز وىي مكمفة بتقديم الحصيمة النيائية، ومتابعة العا

 إطار الأشغال المكمفة إلييم ومن بين ميام شعبة التسيير نذكر:
 .وضع المعايير من أجل الموازنة التقديرية 
  تطمب شعبة التسيير والموازنة من جميع الشعب لإعطائيا البرامج الخاصة بانجازات المقدرة

 لمسنة القادمة، مثلا شعبة العلاقات التجارية.
  المبيعات والمشتريات ونسبة العجز.تقدير قيمة 

وتتكفل ىذه المصمحة بدراسة الميزانية لكافة الأشغال المتعمقة بعممية توصيل الكيرباء أو 
الغاز مع الزبون من حيث الكمية والتكمفة وتحديد المسافة بين الزبون والشبكة، فتحرر بذلك 

 محفظة دراسة.
 ومن بين مياميا:ويشمل كل ما يتعمق بالدراسة التي قامت بيا 

 .دراسة طمبات الزبائن 
 .تقييم الأشغال ودراسة كل عممية توصيل 
 .تعيين مراقبة لتنفيذ المشروع ومدى احترامو لممواصفات المعمول بيا 
 .تحديد محضر تسميم العمميات من طرف المقاول الذي أنجز الأشغال 

ق بحياتيم المينية منذ تيتم بتسيير شؤون الموظفين وكل ما يتعم: قسم الموارد البشرية
توظيفيم داخل المركز بما في ذلك من )تكوين،أجور،ترقية،طمب عمل( فيتم تكوين بطاقة 
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العامل والتي تحتوي عمى كل المعمومات التي تخص العامل إلى غاية خروجو من المؤسسة، 
 أعوان موزعين حسب الوظائف التالية: 59تضم شعبة المستخدمين 

  لبشريةالموارد ارئيس مصمحة. 
 .عون مسير رئيس المستخدمين 
 .)عون تسيير المستخدمين )موظف إداري 

تسير طمبات الزبائن،وىي نقطة الوصل بين الزبون والمؤسسة ومن قسم العلاقات التجارية: 
 مياميا:

 .تسيير مختمف طمبات الزبائن من كيرباء، غاز وتمبيتيا 
 .حساب الفواتير المتعمقة بالديون مع الزبائن 
 جراءات التسيير.مراق  بة قواعد وا 

ييتم توفير كل الأجيزة المستعممة داخل المركز الوكالات التابعة مصمحة الإمكانيات العامة: 
لو فيو يوفر المكاتب والسيارات التي تستعمل بمختمف التنقلات التي يحتاجيا العمال، كما 

 توفر أجيزة الإعلام الآلي تجييزات البناء والترميمات...الخ.
 ن بين أىم الأعمال التي يقوم بيا:وم
 .تيتم بحضارة المطبوعات المشتركة 
 .نقل البضائع الخاصة بالمركز 
 .التكفل بصيانة الآلات 
 .الاىتمام بكل العمميات الخاصة بأجيزة الياتف 
 .تسيير المصاريف الخاصة بالمركز 
 .الاىتمام بالقضايا القانونية 
  المركز فيما يخص مستمزمات المركز والوكالات.القيام بعمميات الجرد وتحفيز ميزانية 

ويحتوي عمى 57/57/7441تم إنشاء ىذا المركز حديثا في مركز معالجة المعموماتية: 
 معدات وظيفية أىميا:

  معالجة المعمومات بواسطة الإعلام الآلي في قوافي استيلاك الزبائن لكل من الكيرباء والغاز
ة ومجموعة من المتخصصين في الإعلام الآلي، يتولى رئاسة ىذا المركز ميندس دول

 ولممركز علاقة مباشرة مع مصمحة العلاقات التجارية.
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 .ومن الميام الرئيسية التي يقوم بيا 
  جمع ومعالجة ونقل المعمومات من مركز التوزيع بالأغواط إلى مختمف مراكز التوزيع

ريق خط ىاتفي متصل بجياز المنتشرة عبر التراب الوطني ، وكذا المديريات العامة عن ط
 الإعلام الآلي.

  استنباط قوانين الكيرباء والغاز لمزبائن المتعاممين مع المركز وتحصل مدى استيلاكيم
لمكيرباء والغاز وتقديمو في شكل محاضر منيا الشيرية والسنوية ، أما الأشخاص العاممين 

 بمركز الحاسوب فيم:
في الإعلام الآلي يقوم بتسيير وبرمجة شبكة  : ويتولى ىذا المنصب ميندسرئيس المركز

 الاتصال والمعمومات والتدخل في حالة حدوث أي عطب عمى الأجيزة.
يقوم بيذا العمل تقني سامي في الإعلام الآلي المسؤول عن تسيير وتحضير القوانين: 

 وىناك ممثل بمصمحة العلاقات التجارية يقوم بإرسال الممفات واستخراج الفواتير.
( ويتغير عددىا Les Agencesيتكون كل مركز من عدد معين من الوكالات )مقاطعات: ال

حسب عدد الزبائن المشتركين وأىميتيم ، وطول الشبكة وأىمية الرقعة الجغرافية وكل وكالة 
 تسند إلييا التالية:

 )متابعة وصيانة الشبكة الكيربائية عمى مستواىا المحمي )البمديات أو الدائرات 
 أعمال الربط البسيط )كيرباء،غاز( إنجاز 

التحصيل، القطع إعادة التموين،متابعة ممفات الزبائن وىناك )المتابعة  متابعة الفواتير فييا:
 في المراكز(.

وىو  7441جانفي  57تم إنشاء ىذا المركز بتاريخ  (:CTIمركز المعالجة المعموماتية )
عمومات بواسطة الإعلام يحتوي عمى معدات ضخمة، ووظيفتو ىي: معالجة الم

الآلي،كفواتير استيلاك الزبائن الخاصة بالكيرباء والغاز ويتولى رئاسة ىذا المركز ميندس 
  دولة ومجموعة من المختصين في الإعلام الآلي ولممركز علاقة مباشرة مع الزبائن.
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قسم المالية 
 والمحاسبة

 

 المدير الجيوي

 مكمف بالأمن الداخمي

 ميندس مكمف بالأمن

 المكمف بالإعلام والاتصال

 

 المكمف بالشؤون القانونية

 الأمـانـة

 قسمالدراسات

 الأشغال

 قسم استغلال

 الكيرباء

 قسم استغلال

 الغاز

 قسم الموارد

 البشرية

العلاقات قسم  

 التجارية

 مصمحة أنظمة

 الإعلام الآلي

 

 شعبة الشؤون

 العامة

 

 مقاطعة

 حاسيالرمل

 

 مقاطعة

وــــأقم  

 

 مقاطعة

 الأغواط

 

 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية بالأغواط

مصلحة التكوين سونلغاز الأغواط المصدر  
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 التصميم الحديث لمييكل التنظيمي لشركة سونمغاز: -4
تم التوقيع عمى القانون الأساسي الجديد وكذا الموافقة عمى ضرورة  9559ماي  75في يوم 

بالإضافة إلى السعي إلى تخفيض تكاليف التسيير  9559إعادة  تنظيم القطاع قبل نياية 
وذلك من خلال وضع ىيكل تنظيمي ذو بعد استراتيجـي يعمـل عمى توحيد الوظائف والربط 

جذرية انطلاقا من المديرية العامة بالجزائر  بينيا من خلال تعديلات جوىرية وتغييرات
إقرار وضـع ىذا  9559العاصمة حتى المراكز المتخصصة الولائية، ولقد تم في جويمية 

 الييكل ، بحيث تضمن النقاط التالية :
 المديرية العامة بالجزائر العاصمة. -7
غرب  –وسط–تقميص المديريات الجيوية إلى أربع مديريات حسب المناطق شرق -9

مديريات.كل  54بالإضافة إلى مديرية الخدمات الاجتماعية وىذا بعدما كانت في السابق 
 أقسام وىي: 51مديرية جيوية تحتوى عمى 

     قسم الموارد البشرية* 
 قسم تسيير الأنظمة المعموماتية* 
   قسم الدراسات والأشغال الكيرباء والغاز* 
 قسم العلاقات التجارية *
     لال الكيرباءقسم استغ *
 قسم استغلال الغاز  *
     قسم المالية والمحاسبة* 
 .بالإضافة إلى شعبة الشؤون العامة* 

وبالنسبة لمديرية التوزيع بالأغواط أصبـح كمديرية ولائية وىذا ينطبق عمى المديرية في 
 .الولايات الأخرى
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 المديرية العامة

 مديرية النقل مديرية الإنتاج

 مديرية الشرق

 قسنطينة

 

 مديرية الوسط

 البميدة

 

 مديرية الجزائر

 العاصمة

 

 مديرية الغرب

 وىران

 

 المديرية الجيوية

 بالأغواط

 

 مقاطعة الأغواط مقاطعة حاسي الرمل مقاطعة أفمو

التوزيع مديرية  

الهيكل التنظيمي العامالشكل   

مصلحة التكوين سونلغاز الأغواط المصدر  
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 المطمب الثالث: ميام قسم الموارد البشرية
ييتم قسم الموارد البشرية بمراقبة ومتابعة الحياة المينية لمموظفين وتطبيق و التنظيمات 

، المؤسسةفيم إلى تاريخ خروجيم من والموائح التي تخص حركة الموظفين من تاريخ توظي
 .لمديرية ، النقابة، ممثل العمال(كما يحضر إلى اجتماعات المجان المتساوية الأعضاء )ا

قصد دراسة ممفات الموظفين في حالة التثبيت أو الترقية أو إعداد المسابقات المينية ، كما 
تقوم بتامين موظفييا لدى صندوق الضمان الاجتماعي ، وتتابع مصاريف التنقلات عن 

الأمر بالميمة ، كما أنيا تصدر قرارات ومقرارات )التعيين ، والتنصيب ، والترسيم ، طريق 
عداد سندات العطل وشيادات العمل وتسوية وضعيات  الترقية ، الإجابة عمى التقاعد ( وا 
العمال وانجاز عقود العمال المؤقتين والمتقاعدين ، كما ييدف إلى تنمية الموارد البشرية 

توظيف وتكوين العمال وتحفيزىم ، ويعمل عمى ضمان ومراقبة نشاط ووضع مخططات ال
 الإدارة وتسيير جميع العمال .

تعمل ىذه المصمحة عمى تحضير واستغلال الأجور من خلال  أولا: مصمحة الإدارة :
 مخطط العناصر المتغيرة وىذا عن طريق برامج معموماتية ومستندات الأجور وكذلك :

 مديرية .ضمان تسيير المورد لم -1

 متابعة وتحديد ممف المعموماتية المتعمقة بالعمال . -2

 مراقبة مختمف التطبيقات لمعالجة تسيير العمل  -3

تسييل ومتابعة العلاقات مع المنظمات الخارجية مثل صندوق الضمان الاجتماعي  -4
 لتامين العمال .

عداد لوحة القيادة المتعمقة  -5  بالموارد البشرية .تحضير الميزانية ومراقبة التسيير وا 

 : وتعمل ىذه المصمحة عمى مايمي : ثانيا: مصمحة التكوين
 إحصاء جميع العمال وضمان ليم التكوين الجيد  -1
 تحميل وتحديد احتياجات التكوين  -2
 اطلاع المسيرين عمى مختمف احتياجات التكوين -3
 إعداد مخطط التكوين . -4
 وسنويا  إعداد تقرير حول عمل المصمحة شيريا-5
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(: الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية3الشكل رقم )  

 قسم الموارد البشرية

مكلف بتنمية 
 الموارد البشرية

 مصلحة الإدارة مصلحة التكوين

عون تسيير 
 رئيسي للموظفين

مكلف 
 بالدراسات

عون تسيير 
 رئيسي للموظفين

عون تسيير 
 رئيسي للموظفين

عون إدارة 
 للموظفين

الأغواط-المصدر : عن رئيس مصلحة الموارد البشرية ،سونلغاز  
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 المنيج المستخدم: -1
المناىج: تختمف المناىج البحث المتعبة باختلاف المواضيع والتخصصات فمن البحوث  -أ

ويعتبر المنيج تمك الطريقة التي يستخدميا  من يتطمب نوع من المناىج دون المناىج الأخرى
 .1الباحث من أجل الوصول إلى النتيجة المرغوبة فييا

في دراستنا ىذه فإذا أراد الباحث أن يدرس ظاىرة  التحميمي ولقد اخترنا المنيج الوصفي -
فإن أول خطوة يقوم بيا ىي وصف الظاىرة التي يريد دراستيا وجمع أوصاف ومعمومات 
دقيقة عنيا، والمنيج الوصفي يعتمد عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما توجد في الواقع وييتم 

را كميا فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاىرة بوصفيا وصفا دقيقا يعبر عنيا تعبيرا كيفيا أو تعبي
ويوضح خصائصيا أم التعبير الكمي فيعطينا وصفار قميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة أو 

 حجميا ودرجات ارتباطيا مع الظواىر المختمفة الأخرى.
 مجال الدراسة: -2
 المجال المكاني:  -أ

 و بعض الفروع بر بالأغواطتمت ىذه الدراسة بمقر مديرية سونمغاز الواقعة بحي الصنو 
والتي تعتبر صورة مصغرة لممديرية العامة لموسط البميدة لأنيا تقوم ،التجارية التابعة ليا

ببعض الميام المديرية العامة في نطاق ومجال أصغر أقل وىذا حسب الشروط الموكمة إلييا 
ت وتسييرىا طبقا المتمثمة في أعمال بيع وتوزيع الطاقة )كيرباء وغاز( واستغلال الشبكا

لبرامج وخطط مستقبمية عمى مختمف المستويات من المديرية العامة التي تندرج تحتيا 
المديرية الجيوية و التي كانت فيما سبق تعرف بمركز توزيع الكيرباء والغاز الذي أنشئ في 

 اصبحت مديرية جيوية. 2004وفي جويمية  1777جانفي  01
كانت  2017المجال الزمني لمدراسة بداية من شير جانفي  : قد حدد المجال الزمني -ب

إلى غاية  05الزيارات الاولى لاستكشاف الميدان و بعدىا تم توزيع الاستمارات ابتداء من 
 أفريل. 20
بما  530: يبمغ العدد الاجمالي لمعاممين بمؤسسة سونمغاز بالأغواط المجال البشري -ج

 عامل. 130داد البشري بمقر المديرية بالأغواط تقدر ب فييا لمفروع التابعة ليا أما التع

                                                           
 .33، ص2005، 1اسماعيل شعباني، منيجية البحث في العموم الاجتماعية ، بن عكنون الجزائر، ط 1
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 أدوات الدراسة: -3
نستطيع ان نعرف الاستبيان )الاستمارة( وىي في ابسط صورة عمى أنو وسيمة لجمع البيانات 
اللازمة لمبحث من خلال مجموعة من الأسئمة المطبوعة في استمارة خاصة بطمب من 

ىذه الاجابات لمعرفة المبحوث وحده دون تدخل من  المبحوث الإجابة عمييا سواء سجمت
 .2الباحث أو سجمت بمعرفة الباحث نفسو أو مساعدتو

استمارات لعدم اكتمال  04استمارة وتم الغاء 100استرجاعنا منيا  120ملاحظة: تم توزيع 
 استمارة و تعداد العينة التي إعتمدناىا. 76المعطيات فييا و أبقينا عمى تعداد 

 الدراسة:  عينة -4
دراسة لكي يطرح عمييم الين بيبما أنو صعب عمى الباحث أن يتصل بعدد كبير من المعن

أخذ العينات التي  أسموبالأسئمة ويحصل منيم عمى الأجوبة فإنو لا مفر من الاتجاه إلى 
 .3تمثل المجتمع الأصمي حتى يستطيع أن يأخذ صورة مصغرة عمى التفكير العام

إلى نسبة من العدد الكمي تتوفر فييا خاصية أو عدة  الإحصاءومصطمح العينة في عمم  -
خصائص معينة وتتكون العينة من عدد محدود من الحالات المختارة في مجتمع معين 

سيولوجيا تتعامل مع عينات أكثر مما تقوم و لدراستيا والجدير بالذكر أن معظم الأبحاث الس
 . 4سكان الذي سحبتو منوبدراسة العدد الكمي لم

العينة ىي مجموعة جزئية من المجتمع، وليا نفس خصائص المجتمع الأصمى نوع العينة: 
إليو، أو ىي مجموعة من الأفراد الذين يختارىم الباحث لممشاركة في الدراسة،  تنتمي الذي

وليست مجموعة الأفراد الذين يجب اشتراكيم في الدراسة، والغرض من اختيار عينة ىو 
الحصول عمى معمومات مرتبطة بالمجتمع، والمعاينة ىي العممية التي تمكننا من اختيار 

 . قة تجعل ىؤلاء الأفراد يمثمون المجتمععدد من الأفراد لمدراسة بطري
من تعتبر  ولقد تم استخدام العينة الطبقية العشوائية لأنيا تتناسب مع موضوع بحثنا، والتي

في  أنوغير المتجانس حيث  الإحصائيكثرىا دقة في تمثيل المجتمع أنواع العينات و أفضل أ
 وأجانسة من حيث الصفة غير مت الإحصائيحوال تكون مفردات المجتمع كثير من الأ

                                                           
 .66ص  القاىرة،، دار المعرفة الجامعية،مناىج البحث الاجتماعيعمي عبد الرزاق جمبي وآخرون،  2
 .53، مكتبة المنار، الأردن، صمناىج البحث العممي، أسس وأساليبعمار بوحوش، 3
 .365، ص2006، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، الأزاريطة، قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطف غيث،  4
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يجوز  ففي حالة كون المجتمع الاحصائي ذا مفردات غير متجانسة لا، الصفات المدروسة
 .سحب عينة عشوائية بسيطة تمثل ىذا المجتمع

 تمييد:
رغم أن الجانب النظري وأىميتو الكبيرة من خلال ما يتضمنو من معمومات تفيد الباحث في 

لمامو بموضوع  الدراسة إلا أنو غير كافي لوحده ما لم يصحبو الجانب التطبيقي معرفتو وا 
الذي يعتبر تكممة لو، فالجانب الميداني ىو دراسة الظاىرة واقعيا من خلال تحميل المعطيات 
في جداول إحصائية متنوعة بقراءة سوسيولوجية وذلك من خلال الوصول إلى نتائج وحقائق 

 تمكن الباحث من أن يثبت فرضياتو.
 الشخصية:الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات  -5

 وتتمخص في:

 : حسبالجنسالدراسة عينة توزيع -1

 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس 01الجدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 %40,67 73 ذكر

 % 69,30 23 أنثى

 %100 96 المجموع

 

 الاناث نم العينة أفراد نسبة من بكثير أكبرالذكور  من العينة أفراد نسبة أن الجدول من يتضح

 إجمالي العمال . من %69,30نسبة. الثانية بينماتمثل %40,67بنسبة ىتقدرالأول حيث
تشير البيانات الرقمية عن متغير الجنس أن نسبة الذكور اكبر من الاناث ، حيث قدرت بـ 

 من اجمالي العمال. % 69630أما بالنسبة للاناث فيي تمثل  4067%
و ىذا راجع الى طبيعة العمل في المؤسسة ، و ذلك لأن المجال الميداني يتطمب جيد بدني 

 و عمل شاق يتناسب مع بنية الرجل .
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 .(: تبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس 01رقم ) دائرة نسبية
 

 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 10الجدول رقم )

 النسبة التكرارات المستوى التعميمي

 %1,04 1 أمي

 %1,04 1 إبتدائي

 %8,33 8 متوسط

 %48,96 47 ثانوي

 %40,63 39 جامعي

 %100 96 المجموع

 
 %79,30الثانوي ىي الفئة الأكبر بنسبة الجدول السابق أن  المستوى التعميمي  من  يتضح

بنسبة  ثم العمال ذو مستوى التعميمي المتوسط %76,09بنسبة  تمييا الفئة الجامعيين
 بنسبة متساوية قدرت بـ: في الأخير نجد المستوى التعميمي الابتدائي و الاميين و 9,99%
1,67 %. 

لتسيير وظائفيا و مواكبتيا و نلاحظ أن المؤسسة تتطمب مستوى عال من التعميم و ذلك 
 لمختمف التطورات الحاصمة في التكنموجيات الحديثة.

 

76% 

23.96% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 .(: تبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 10رقم ) دائرة نسبية

 
 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية10الجدول رقم )

 النسبة التكرار الحالةالعائمية
 %25,00 24 أعزب

 %69,79 67 متزوج

 %4,17 4 مطمق

 %1,04 1 أرمل

 % 100 96 المجموع
 

، فيما تمييا %03من خلال الجدول يتضح لنا أن أكبر نسبة ترجع لفئة المتزوجين ، قدرت بـ 
لفئة  % 1667ترجع لممطمق ، و أدنى نسبة ىي  %7614أما نسبة  %62فئة العزاب بـ 

 الأرمل.
تتطمب دخل اقتصادي أكثر من غيرىم نظرا لممسؤوليات التي ولذلك لان فئة المتزوجين 

 تتطمبيا الأسرة و خاصة ذات الحجم الكبير ، و ىذا ما جعل ىذه الفئة تمثل أكبر نسبة.

1% 1% 

8% 

49% 

41% 

 المستوى التعليمي

 إبتدائً أمً

 ثانوي متوسط

 جامعً
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 العائميةتوزيع أفراد العينة حسب الحالة (: تبين 10رقم ) دائرة نسبية  
 

 الجغرافي(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الاصل 10الجدول رقم )
 النسبة التكرار الاصل الجغرافي

 %14,9 14 ريفي

 %85,1 80 حضري

 % 100 96 المجموع
 

فيما  %9261أن أكبر نسبة تمثل الأصل الجغرافي الحضري بـ  خلال الجدوليتضح لنا من 
 . %1763تمييا فئة الأصل الريفي و قدرت بــ 

المواصلات ، أما بالنسبة للاصل و ىذا راجع الى قرب مكان العمل من السكن و توفر 
الجغرافي الريفي فيم أقل من غيرىم ، و ذلك لبعدىم عن العمل و عدم توفر وسائل 

 المواصلات الكافية في الموعد المحدد لمعمل ، ما يعرقل وجودىم داخل المؤسسة.

25% 

70% 

4% 1% 

 الحالة العائلية

 أعزب

 متزوج 

 مطلق

 أرمل
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 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الاصل الجغرافي  10رقم ) دائرة نسبية

 

 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الاقدمية داخل المؤسسة  15الجدول رقم )
 النسبة التكرار الاقدمية داخل المؤسسة

 %32,29 31 سنوات 05 لأقممن

 %43,75 42 سنوات 10 الى 06من

 %23,96 23 سنوات 10 أكثرمن

 % 100 96 المجموع
 

الى عشر سنوات  0الأقدمية داخل المؤسسة من يبين الجدول أن أكبر نسبة تعود لمعمال ذو 
سنوات ، فيما ترجع نسبة  62تمثل أقل من %96663و تمييا نسبة  %79642تقدر بــ 
 سنوات.  16لمعمال أكثر من  69630

سنوات استحوذت عمى أكبر نسبة ، و ذلك لانيا أكبر فئة  16الى  0ومنو فإن فئة من 
تمتاز بكفاءة و تجربة في ميدان العمل ، أما الفئة التي شبانية مطموبة في المؤسسة لانيا 

سنوات ، فيي تساير المستجدات و مختمف التغيرات الحاصمة في  62تمييا ىي أقل من 
سنوات فيي جد أساسية بحيث تمتاز بالخبرة العالية و  16أما فئة أكثر من  المجال العممي ،

 الشبانية. الكفاءة و التجربة و كل ىذا يستفيد منو الفئات

15% 

85% 

 الأصل الجغرافي

 رٌفً

 حضري
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 ةعينة حسب الاقدمية داخل المؤسس(: تبين توزيع أفراد ال15رقم ) دائرة نسبية
 

 
 .(: يبين توزيع أفراد العينة حسب المنصب المشغول  16الجدول رقم )

 النسبة التكرار المنصب المشغول
 22,9% 22 إطار

 46,9% 45 تحكم عون

 30,2% 29 تنفيذ عون

 % 100 96 المجموع
 

بنسبة عون تحكم من خلال الجدول السابق يتضح لنا ان نسبة كبيرة من العينة تتكون من 
من  % 66,3، أما فئة إطار فتقدر نسبتيم بـ:  %96,6بـ   ، تمييا فئة عون تنفيذ %70,3 

 مجمل العينة المدروسة.
العمال، حيث طبقات  التوازن في نسب ىفي ذلك ،عم العينة الطبقية العشوائيةولذا اعتمدنا 

واخذنا منيا عدد  666ان اعمى نسبة لمعمال بالمؤسسة تعود الى فئة اعوان التحكم بتعداد
عامل منفذ، والفئة الاخيرة وىي فئة الاطارات  63وقد اخذنا منيا  106عون تنفيذ تعداد  72

 اطار. 66، وقد اخذنا منيا 179وتعدادىا يقدر بـ 

32% 

44% 

24% 

 الأقدمية

 سنوات 05لأقل من 

 سنوات 10سنوات الى  06من

 سنوات 10أكثر من 
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 (: تبين توزيع أفراد العينة حسب المنصب المشغول  16رقم ) دائرة نسبية

 

 الفرضية الأولى: لمتحفيز دور في إستقرار العمالة وتحقيق الجودة.تحميل بيانات  -6
 يوضح المستوى التعميمي و علاقتو بالمنصب المشغول (:17)رقم  جدولال

المستوى التعميمي 
وعلاقتو بالمنصب 

 المشغول

   المنصب المشغول
   تنفيذ عون تحكم عون إطار

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المستوى التعميمي
 

 - أمي
- 

0 
 

- 
- 

0 
 

- 2,2% - 1,0% 
 

 إبتدائي
- 

- 
- 

- 
0 

 
0 

 

- - 3,4% 1,0% 

 - متوسط
- 

0 
12,5% 

7 
87,5% 

8 
 

- 2,2% 24,1% 8,3% 

 

 ثانوي
0 2,1% 

01 63,8% 
06 34,0% 

07  

4,5% 66,7% 55,2% 49,0% 

 %53,8 00 جامعي
00 33,3% 

5 12,8% 
09  

95,5% 28,9% 17,2% 40,6% 
 %22,9 00 المجموع

05 46,9% 
09 30,2% 

96 100% 
   

 
ذو المستوى الثانوي حيث أن أكبر  %73يتضح لنا من خلال الجدول أن أعمى نسبة تمثل 

 %762تمثل اعوان تنفيذ، أما  %2266ثم تمييا  %0064نسبة تمثمت في عون تحكم بـ 

23% 

47% 

30% 

 المنصب المشغول

 إطار

 عون تحكم

 عون تنفٌذ
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 %3262متفرعة عمى إطارات بـ  %7660تمثل الإطارات تمييا نسبة المستوى الجامعي بـ
ند فيما تنعدم النسبة المئوية ع %1466عون تحكم، أما عون تنفيذ تمثل  %6963تمييا 

 الأمي والابتدائي.
و التحميل السوسيولوجي لذلك ان اعمى نسبة  ذوي المستوى الثانوي  عادت لفئة اعوان 
التحكم بحكم التعداد الكبير لمعمال من المستوى التعميم  الثانوي و كذلك الاعتماد الكبير 

مل و التي لممؤسسة عمى اعوان التحكم و ذلك تطابفا منطقيا و يمكن يعود الاقدمية في الع
 تحوزه فئة الثانويين  

من خلال النسب المئوية يتضح أن شركة سونمغاز الجزائرية ليا مستوى تعميمي عالي وخبرة 
في المجال الاقتصادي وىذا يمثل استقرار العمالة في المؤسسة وىذا ما وضحو الجدول 

 أعلاه.

 
 التحفيز بالمؤسسةو علاقتو بنظام  المنصب المشغول يوضح(: 18رقم )جدول ال

 نظام التحفيز
 المنصب 
 المشغول

 لا نعم المجموع تحفٌزفعال؟ نظام المؤسسة لدى هل

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب 
 المشغول

 %81,8 08 إطار
10 18,2% 

00  

32,7% 9,8% 22,9% 
عونتحك

 م
00 

75,6% 
00 

24,4% 
05 

 

61,8% 26,8% 46,9% 
عونتنفي

 ذ
10 

10,3% 
26 

89,7% 
09 

 

5,5% 63,4% 30,2% 

 %57,3 55 المجموع
00 42,7% 

96 100% 
  

 
 %0169موزعة كالتالي  %7063يتبين من الجدول أن أعمى نسبة تمثمت في عون التحكم بـ

أجابوا بـ"نعم"  %262لعون التنفيذ  %9666أجابوا بـ"لا" فيما ترجع  %60أجابوا بـ"نعم" ثم 
 أجابوا بـ"لا". %369بـ"نعم" و  %9664نسبة الإطارات موزعة عمى  %6663تمييا 

 يتضح لنا أن لممؤسسة نظام تحفيزي فعال وىذا إجابة عمى أغمب المناب المشغولة. 
لتحميل أكثر أىداف التحفيز و استطلاع آراء العمال حول مدى مساىمة عممية التحفيز في 
تحسين كفاءة العمال من عدميا ، فقد أدرجنا ىذا الجدول و يتضمن العلاقة بين مختمف 
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تحسين كفاءات العمال فئات العمال و راييا في المساىمة التي قد يؤثر بيا التحفيز في 
 داخل المؤسسة.

ت نتيجة ذلك أن الاغمبية الساحقة من جميع العمال أكدت بالاجابة بنعم أنو فعال يساىم فكان
التحفيز في تحسين قدرات و كفاءات العمال ، و قد عادت النسب الاولى لعون التحكم الذين 

أن التحفيز يؤثر عمى كفاءة العمال و تمييا فئة عون منفذ ، و بالتالي التحفيزات تؤثر  ارأو 
 .ة في سوق العمل دفاءة داخل المؤسسة و منو تحقيق الجو عمى الك
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 و علاقتو بنظام التحفيز بالمؤسسة الاقدمية يوضح(: 19رقم )جدول ال

 
 فعال؟ تحفيز نظام المؤسسة لدى ىل

 المجموع
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية داخل المؤسسة
 15اقل من  

 سنوات
06 

51,6% 
05 

48,4% 
00 

 

29,1% 36,6% 32,3% 
 10 الى  06من

 سنوات
08 

66,7% 
00 

33,3% 
00 

 

50,9% 34,1% 43,8% 
 10 أكثرمن

 سنوات
00 

47,8% 
00 

52,2% 
00 

 

20,0% 29,3% 24,0% 

 22 المجموع
57,3% 

00 42,7% 
96 100% 

  

 
 16إلى  0التي تمثل الأقدمية من  %7969من خلال الجدول يتبين لنا أن أعمى نسبة 

فئة أقل  %96أجابوا بنعم أن لممؤسسة نظام تحفيزي فعال، تمييا  %2663سنوات قدرت بـ 
 %66موزعة عمى  %67سنوات بـ  16سنوات فيما ترجع أدنى نسبة لفئة أكثر من  2من 

 أجابوا بـ"لا". %6369أجابوا بـ "نعم" و
من خلال ىذا نمتمس أن الإجابات متباينة حيث أن أغمب العمال أجابوا بأن ىناك نظام 

 تحفيزي فعال داخل المؤسسة. 

ان نجاح أي مؤسسة يقاس بقدر العاممين عمى تحقيق المطموب أو المتوقع لمستوى أداءىم 
نتاجية الوظيفية، ولذلك نجد العديد من المؤسسات تركز جيودىا في كيفية الحصول عمى ا

مرتفعة وأداء فعال واستقرار دائم من خلال العديد من الاساليب والطرق، فالمنظمة تستطيع 
استقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات في سوق العمل واعداد برامج لمتكوين والتدريب، الا أن 
ذلك لا يضمن الحصول عمى أداء مرضي وفعال، لذلك فإذا أرادت المؤسسة أن تدفع 

يادة الانتاج ورفع مستوى الأداء وتحقيق الاستقرار الوظيفي التي تناسب العاممين نحو ز 
 دوافعيم.

ومن ىذا المنطمق  أردنا ان نقيس مدى فعالية نظام الحوافز بالمؤسسة وعلاقتو بعامل 
 6التجربة أو أقدمية العمال، وقد تباينت الآراء في ىذا الشأن أذ سجمنا أكبر نسبة ىي من 

ن المؤسسة تعتمد نظام حوافز فعال، وقد عادت النسبة الثانية الى فئة سنوات رأو أ 10الى 
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سنوات، فانقسم العمال الى رأيين أن ىناك نظام تحفيز فعال وىناك العكس أي أن  5أقل من 
نظام التحفيز غير فعال في المؤسسة، وىذا ما ذىبت اليو فئة الاقدمية في المؤسستان 

خلال ىذا أن ما أظيرتو البيانات أن تفاعل العمال مع  سنوات، والملاحظ من 10الأكثر من 
سياسة التحفيز محدود الى درجة ما ولذا نجد أن أكثر العمال تعارضا وانتقادا لنظام حوافزىم 
أكثر العمال تجربة وأقدمية، الذين رأو أن المؤسسة لا تعتمد عمى نظام تحفيز فعال حيث 

فيزية المعتمدة من قبل المؤسسة والممفت للانتباه أن أبدوا اشمئزازىم وانتقادىم لمسياسة التح
سنوات ساندىم في ذلك بأحرارىم النسبة الثانية، لذا وجب  05حتى حديثي التوظيف أقل من 

عمى المؤسسة تفعيل التحفيز أكثر حتى تنال بو رضا الأغمبية الساحقة من العمال والذي 
 سينعكس لا محال عن المؤسسة ككل.

 يوضح طبيعة نظام التحفيز بالمؤسسة و علاقتو بما يحبذه العامل(: 01رقم )جدول ال
طبيعة نظام التحفيز 

بالمؤسسة وعلاقتو بما 
 يحبذه العامل

 تحبذ؟  أييم
 

 معا معنوي مادي

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

طبيعة ىذا 
 النظام

 %65,5 09 مادي
0 10,3% 

7 24,1% 
09  

57,6% 42,9% 13,5% 31,5% 

 %28,6 0 معنوي
0 28,6% 

0 42,9% 
7 100,0% 

6,1% 28,6% 5,8% 7,6% 

 00 معا
21,4% 

0 
3,6% 

00 
75,0% 

61 
 

36,4% 28,6% 80,8% 62,9% 

 %35,9 05 المجموع
7 7,6% 

50 56,5% 
96 100% 

   

 
معا 80.8%مادي و  36.4 %موزعة عمى %62من خلال الجدول يتبين لنا أن نسبة 

)مادي ومعنوي( أن طبيعة نظام التحفيز بالمؤسسة يحبذه العمال أن يكون معا أي مادي 
 %6960أما المعنوي فيو أقل نسبة قدرت بـ  ومعنوي.

ن التحفيز في العمل ىو مظير حيوي من مظاىر العمل الجيد، فيو يعالج قضية التزام إ
الأشخاص بعمميم واضطلاعيم بأعباء وظيفتيم أو عمميم بجد وىمة ونشاط وبالتالي تحقيق 
ما يصبون الى تحقيقو من أىداف شخصية، حتى ولو كانت ىذه الأىداف سيمة المنال 

ن المال أو الحصول عمى ترقية أو غير ذلك من أىداف كرغبة في الحصول عمى المزيد م
العاممين، وبما أن التحفيز يحقق عدة فوائد وأغراض ومكاسب شخصية لمعامل فيناك نوعان 
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منيا المادية والمعنوية منيا وقد تكون معا، ويعتبر الحافز المادي من أىم طرق الحوافز في 
يلائم العمال فقد اختار العمال الخيار الثالث أيامنا ىذه ومحاولة منا في تحديد الخيار لذي 

أي كل من التحفيز المادي والمعنوي معا بأكبر نسبة، حيث نرى أن العمال لم يرضوا بأن 
يختار ومحفز عن الآخر بل انين زاوجو بين الاثنين معا، أما عن الخيار الثاني جاء بو 

حفيز، أما عن الاختيار الثالث اي التحقيق فقد عاد الى الاختيار المادي تنوع مفضل من الت
التي اختارت التحفيز المعنوي فقد حازت عمى أقل نسبة من مجمع العمال ومنو نصل الى 

 نتيجة وىي أن العمال مازجوا بين كل من التحفيز المادي والمعنوي.
 المنصب المشغول وعلاقتو برضى العمل عن نظام التحفيز يوضح (:00رقم ) جدولال

ول المنصب المشغ
وعلاقتو برضى العمل 

 عن نظام التحفيز

 راض عن نظام التحفيز بالمؤسسة؟
 

 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب 
 المشغول

 %54,5 00 إطار
01 45,5% 

00  

33,3% 16,9% 0030% 
 عون
 تحكم

09 
43,2% 

05 
56,8% 

00 
100% 

52,8% 42,4% 0630% 
 عون
 تنفيذ

5 
17,2% 

00 
82,8% 

09 
 

13,9% 40,7% 0135% 

 %37,9 07 المجموع
59 62,1% 

96 100% 
  

 
تمثل المنصب المشغول عون تحكم موزعة  %7069يتبين من خلال الجدول أن أعمى نسبة 

 %7664و %1963عون تنفيذ أجابوا بـ"نعم"  %96أجابوا بـ"نعم" تمييا نسبة  2669%
أجابوا  %1063أجابوا بـ"نعم" و %9969منيا  %9666أجابوا بـ "لا"، أما الإطارات تمثل 

 بـ"لا".
يتضح من خلال الجدول أن أغمب المناصب المشغولة أجابوا بـ"نعم" وىذا ما يبين أن 

 المؤسسة ليا نظام تحفيزي.
بالمؤسسة أردنا  بعد أن رأينا من خلال بعض الجداول السابقة عدم تفاعل مع نظام التحفيز

أن نختبر مدى رضا العمال عن نظام الحوافز حيث أن الرضا عن نظام الحوافز المطبق في 
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المؤسسة من شأنو أن يتولد عنو الرضا الوظيفي وىذا ما أجابو فئة عون التحكم والاطارات 
ية حيث أجابوا بأنيم راضين عن نظام التحفيز بالمؤسسة لذا فإن التحفيز لو أىمية في تنم

وتطوير أداء العاممين والارتقاء بسموكياتيم فضلا عن انعكاساتو الايجابية الأخرى خاصة 
لممؤسسة من استقرار وثبات ورفع مردود وانتاج العمال، وأما عن الاتجاه المعاكس لمرأي 
الأول الذين أبدوا عدم رضاىم عن نظام التحفيز بالمؤسسة فمثل فئة عون تنفيذ وىي الفئة 

ت العديد من الانتقادات والتذمر خاصة اتجاه نظام التحفيز لتختميا وبصراحة بعدم التي أبد
 رضاىم عنو.

 علاقة رضى العمال بنظام التحفيز و رغبتيم بالمواصمة بو. يوضح(: 00رقم) جدولال

علاقة رضى العمال 
بنظام التحفيز ورغبتيم 

 بالمواصمة بو

 ىل ترغب في المواصمة بالعمل بالمؤسسة
 

 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

راضى عن 
نظام التحفيز 
 بالمؤسسة؟

 %83,3 61 نعم
7 16,7% 

07  

46,2% 20,7% 38,3% 

 00 لا
60,3% 

06 
39,7% 

59 
 

53,8% 79,3% 61,7% 

 %69,1 09 المجموع
67 30,9% 

96 100% 
  

 
رضا العمال بنظام التحفيز  عدم تمثل %0164أعلاه يتبين أن نسبة من خلال الجدول 

 رغبتيم في مواصمة العمل بالمؤسسة.عدم داخل المؤسسة و 
نرى أن النسب متباينة فيناك من وافق عمى النظام التحفيزي بالمؤسسة ويرغب في مواصمة 

 العمل وىناك من أجاب عكس ذلك.

مواصمة العمل داخل المؤسسة وبذلك ينعكس عمى  قد ينتج عن نظام التحفيز رضا ورغبة في
بالارتياح والقبول، التي يمكن الاستدلال عمييا من خلال ردود فعل ايجابية  العمال مشاعر

والتي تنشأ لدى الأفراد عند اشباع حاجات معينة كالترقية مثلا وىي نوع من التحفيز وقد 
ؤشرات عن حالة عدم الرضا، حيث تكون ردود الفعل السمبية من الانزعاج والاستياء كم

اتضح من خلال البيانات وكما كان متوقعا أن أغمبية العمال غير راضيين عن نظام التحفيز 
عن عدم رضاىا بصفة مطمقة، والتي سببيا  المبحوثينبالمؤسسة، حيث أبدت أكبر نسبة من 
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يا العديد من العمال لتحفيز المادي مثل الترقية الذي لم يحظى باذكرنا العديد منيا والأخص 
ر منو العمال ميتذ تعرف نقص في المؤسسة وىذا ما فيناك العديد من الأشياء ضمن التحفيز

عدم الرغبة في مواصمة العمل داخل المؤسسة، أما في المقابل فنجد  يولد لدييما مم وىذا
ك فإن الفئة التي وافقت عمى نظام التحفيز والرغبة في مواصمة العمل داخل المؤسسة لذل

التحفيز يعطي أكمو وثماره بالمؤسسة وتولد لمعامل الطمأنينة التي من شأنيا أن توقد فيو روح 
المبادرة ودافعية العمل بدون تحييز ولا محاباة ومحاولة انصاف العمال عندىا فقط تكون 
ي البيئة ورضا العمال عمى نظام التحفيز، ولذا فإن الفئة الراضية عن نظام التحفيز ترغب ف

 مواصمة العمل داخل المؤسسة.
 .يوضح الحالة العائمية وعلاقتو بالرغبة في تغيير العمل (:00رقم ) جدولال

 
  إذا اتيحت لك فرصة في عمل مغاير، ىل تقبل بو؟

  لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

 الحالةالعائمية

 %66,7 16 أعزب
8 33,3% 

24  

25,4% 24,2% 25,0% 

 

 46 متزوج
68,7% 

21 
31,3% 

67 
 

73,0% 63,6% 69,8% 

 %25,0 1 مطمق
3 75,0% 

4  

1,6% 9,1% 4,2% 

 

 - ارمل
- 

1 
 

1 
 

- 3,0% 1,0% 

 63 
65,63% 

33 00308% 
96 100% 

  

 
ىم  %49ممن أجابوا بـ"نعم" بنسبة  %0369من خلال الجدول يتبين لنا أن نسبة 

 تمثل العزاب أجابوا بإمكانية تغيير العمل إذا أتيحت الفرصة. % 62المتزوجون أما نسبة 
لمسرقة أو عدم المؤسسةيرجع حسب ذلك إلى الأجوبة في الاستمارة بالتخوف من تعرض 
العمل والتمسك بو وأنو القدرة عمى تحمل أعباء  العمل، أما من أجابوا بـ "لا" فذلك يبين حب 

 ليست لدييم رغبة في تغيير العمل فيو ملائم ليم.
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من خلال الجدول نرى أن أكبر النسب أجابوا بأنيم اذا أتيحت ليم فرصة في عمل مغاير 
فقد  بالمؤسسةيقبمون بيا وذلك ممثل في كل من الأعزب والمتزوج لأن ذلك قد يكون مرتبط 

عدم تحمل أعباء العمل وصعوبة المسؤولية وأن  ىعم تكون متعرضة لمسرقة عبروا بذلك
قد يكون لدييا مشاكل داخمية ونقص في الترقية والراتب وأيضا ضعف الراتب  المؤسسة

مقارنة بالجيد المبذول وىذا ما يسبب التخمي عن العمل إذا أتيحت فرصة لعمل آخر، أما 
يم عممم رغبتيم في تغيير في المقابل وعكس ذلك فإن كل من المطمق والأرمل أبدوا عد

وذلك راجع الى حب العمل ومساعدتو ليم وليس لدييم نية في تغيير العمل وملائمة العمل 
 ليم. المؤسسة في 
 
  تأثير التحفيزات عمى الكفاءة داخل المؤسسة.و المنصب المشغول  يوضح (:00رقم ) جدولال

 
 ؟ المؤسسةىل تلاحظ ان لمتحفيزات تأثير عمى الكفاءة داخل 

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب 
 المشغول

 %77,3 07 إطار
6 22,7% 

00  

21,5% 29,4% 22,9% 
 عون
 تحكم

01 
88,9% 

5 
11,1% 

05 
 

50,6% 29,4% 0639% 
 عون
 تنفيذ

00 
75,9% 

7 
24,1% 

09 
 

27,8% 41,2% 0130% 

 %82,3 79 المجموع
08 17,7% 

96 100% 
  

 
أجابوا  %26فئة عون تحكم موزعة عمى  %7063من خلال الجدول يتبين لنا أن نسبة 

أجابوا بـ"لا" أن لمتحفيزات تأثير عمى الكفاءة داخل المؤسسة، فيما ترجع  %63بـ"نعم" 
تمثل  %6663أجابوا بـ"نعم"، وأن أدنى نسبة  %64لفئة عون التنفيذ موزعة عمى  9666%

 فئة الإطارات.
 من خلال الجدول يتضح أن لمتحفيزات تأثير عمى الكفاءة داخل المؤسسة.

لتحميل أكثر أىداف التحفيز واستطلاع آراء العمال حول مدى مساىمة عممية التحفيز في 
العلاقة بين مختمف فئات تحسين كفاءة العمال من عدميا فقد أدرجنا ىذا الجدول يتضمن 
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العمال ورأييا في المساىمة التي قد يؤثر بيا التحفيز في تحسين كفاءات العمال داخل 
 المؤسسة.

فكانت نتيجة ذلك أن الأغمبية الساحقة من جميع العمال أكدت بالإجابة بنعم أنو فعال يساىم 
عون تحكم الذين رأوا أن التحفيز في تحسين قدرات وكفاءة العمال وقد عادت النسب الأولى ل

التحفيز يؤثر عمى كفاءة العمال وتمييا فئة عون منفذ وبالتالي لتحفيزات تأثر عمى الكفاءة 
 داخل المؤسسة ومنو تحقيق الجودة في سوق العمل.

 

 يوضح المستوى التعميمي * النظام التحفيزي ىو السبب الحقيقي لمجودة(: 05رقم )جدول ال

 
 التحفيزي ىو السبب الحقيقي لمجودةىل ترى ان النظام 

 المجموع
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المستوى 
 التعميمي

 0 أمي
 

1 
- 

0 
 

1,1% - 1,0% 
 

 إبتدائي
- 

- 
0 

 
0 

 

- 12,5% 1,0% 
 %75,0 6 متوسط

0 25,0% 
8  

6,8% 25,0% 8,3% 
 

 ثانوي
05 

95,7% 
0 

4,3% 
07  

51,1% 25,0% 49,0% 
 %92,3 06 جامعي

0 7,7% 
09  

40,9% 37,5% 40,6% 
 %91,7 88 المجموع

8 8,3% 
96 100% 

100% 100% 

 
 %21تمثل المستوى الثانوي موزعة عمى  %73يبين لنا الجدول أعلاه أن أعمى نسبة 

أجابوا بـ"لا"، أما  %62أجابوا بـ"نعم" أي أنا النظام التحفيزي ىو السبب الحقيقي لمجودة و
ومن خلال تحميل  أجابوا بنعم % 76663مدعومة بــ ىي المستوى الجامعي  %7660نسبة 

الجدول يتبين لنا بأن النظام التحفيزي ىو السبب الحقيقي لمجودة بسبب نجاح المؤسسة 
 ام التحفيزي الفعال.ويرجع إلى النظ

ان الوصول لمجودة يتطمب أسس قوية وفعالة في أي مؤسسة اقتصادية فنجاح المؤسسة 
مرتبط أساسا بتحقيق الجودة كونيا تحقق أرباحا و تنتج متنافسين في سوق العمل وىذا ما 
نربطو بالنظام التحفيزي الذي تضعو كل شركة من أجل جذب أكبر عدد من الموارد البشرية 
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لذا فالمستوى التعميمي لمفرد يحدد ما ان كان لمنظام والجودة ات الخبرة والكفاءة العالية ذ
التحفيزي ىو السبب الحقيقي لمجودة ومن خلال الجدول يتضح لنا أن أكبر نسبة تعود 
لممستوى التعميمي الثانوي حيث صرحت ىذه الفئة أن النظام التحفيزي ىو السبب الحقيقي 

نسبة مستوى التعميمي الجامعي حيث وافقتيما نفس الرأي فالنظام التحفيزي لمجودة، وتمييا 
حسبيم يزيد من معنويات العامل ليجتيد أكثر وتزيد من مثابرتو لعممو ورفع الثقة في نفس 

 العامل فتكسبو ميارة عالية لتحقيق الجودة الانتاجية.        

 
 زيادة ساعات خارج ساعات العملالاقدمية داخل بالمؤسسة*  يوضح(: 06رقم )جدول ال

 
 ساعات خارج ساعات العمل؟في الىناك زيادة  ىل

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية 
داخل 

 المؤسسة

 15اقل من 
 سنوات

09 
61,3% 

00 
38,7% 

00 
 

40,4% 24,5% 32,3% 
 10 الى  06من

 سنوات
00 

31,0% 
09 

69,0% 
00 

 

27,7% 59,2% 43,8% 
 10 أكثرمن

 سنوات
05 

65,2% 
18 

34,8% 
00 

 

31,9% 16,3% 24,0% 

 74 المجموع
49,0 

09 51,0% 
96 100% 

  

 
سنوات موزعة عمى  16إلى  0يمثل من  %7969من خلال الجدول يتضح لنا أن نسبة 

 %67لمذين أجابوا بـ"لا"، وتعود نسبة  %2366الذين أجابوا بـ"نعم" وقدرت نسبة  6464%
أجابوا بـ"نعم"،  %9163سنوات عمل داخل المؤسسة موزعة إلى  16لمذين يمثمون  أكثر 

 أجابوا بـ"لا". 1069%
ويتضح لنا من خلال ىذا أن أغمبية العمال لا يزاولون ساعات عمل إضافية وفي المقابل 

 عدم الاكتفاء الذاتي للأسرة.ىناك زيادة خارج ساعت العمل وىذا راجع إلى 

ان ميمة ادارة الموارد البشرية بمختمف وظائفيا لا تقتصر فقط عمى التخطيط احتياجات 
العمالة وبحاجة العامل لمجانب المادي لمصعوبات المادية التي يتمقونيا كما بينتو النتائج 
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الاجتماعي، وقد السابقة وكذلك لطبيعة العمل في المؤسسة وىي مطموبة بكثرة في الوسط 
أجرينا استفسار من العمال ان كانوا يقومون بزيادة ساعات عمل اضافية خارج ساعات 

سنوات أجابوا 10الى  06العمل فكانت اجابة المبحوثين ذوي الأقدمية داخل المؤسسة من 
بعدم وجود ساعات خارج ساعات العمل، وأن ساعات العمل المزاولة كافية، أما في المقابل 

سنوات أبدوا نيتيم في زيادة ساعات خارج  10سنوات والأكثر من  5ئة الأقل من نجد ف
ساعات العمل وذلك أن ساعات العمل غير كافية خاصة من ناحية الدخل الاقتصادي لمفرد 

 وقد يرجع ذلك الى عدد أفراد الأسرة الراتب لا يكفي لسد كل متطمبات وحاجيات الأسرة.

 
 الاقدمية داخل بالمؤسسة* العادلة في نظام التحفيز. يوضح (:07رقم ) جدولال

 
 ترى ان المؤسسة عادلة في نظام التحفيز؟ ىل

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية 
داخل 

 المؤسسة

 15اقل من 
 سنوات

00 
41,9% 

08 
58,1% 

00 
 

39,4% 29,0% 32,6% 
 10 الى  06من

 سنوات
08 

42,9% 
00 

57,1% 
00 

 

54,5% 38,7% 44,2% 

 0 سنوات 10 أكثرمن
9,1% 

01 
90,9% 

00 
 

6,1% 32,3% 6997% 
 97 المجموع

34,7% 
60 65,3% 

96 100% 
  

 
إلى  0من كانت للأقدمية  % 7766 ىي نسبة  أعمى يتضح لنا من خلال الجدول أن

أجابوا بـ"نعم" أن المؤسسة عادلة نظام التحفيز تمييا  %2762سنوات عمل موزعة إلى 16
 أجابوا بـ"لا". %63أجابوا بـ"نعم"  %9367سنوات موزعة 2أقل من  %96نسبة 

يتبين لنا ىذا أن أغمب العمال داخل المؤسسة يرون أنيا عادلة في نظام التحفيز وىذا ما 
 يؤثر بالإيجاب عمى النظام الاقتصادي لممؤسسة.

سة ليا مخطط استراتيجي لتسييرىا وخاصة المؤسسات الاقتصادية لأن كمما سيرت ان المؤس
المؤسسة شؤونيا زاد من اقتصادىا وارتفع رأس ماليا واصبح ليا منافسين اقتصاديين في 
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سوق العمل ومن بين المخططات التي تضعيا المؤسسة الاقتصادية النظام التحفيزي لمعمال 
ومن خلال الجدول نرى بأن أغمبية ،ما ارتفعت مردودية العمل فالعامل كمما زاد تحفيزه كم

سنوات  10الى  6المبحوثين يرون أن المؤسسة عادلة في نظام التحفيز ومثمت ىذه فئة من 
سنوات  10سنوات أما بالمقابل نجد فئة الأقدمية داخل المؤسسة أكثر من  5وتمييا أقل من 

س ذلك أن المؤسسة ليست عادلة في نظام التحفيز وقد يرجع ذلك الى الحالات كترى ع
التالية: نقص الترقية بحكم عدد سنوات العمل ليذه الفئة المحسوبية ويرون أن ىناك عمل 

عمى أكثر من التحفيز وىذا ما يعكس عدالة نظام التحفيز ونقص العلاوات يؤثر ذلك 
 حفيز.غير عادلة في نظام التالالمؤسسة 

 
 وعلاقتيا بالرضى بالعمل في المؤسسة  الاقدمية داخل بالمؤسسةح يوض(: 08رقم )جدول ال

 
 نت راض بالعمل في المؤسسة ؟أ ىل

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية 
داخل 

 المؤسسة

 15اقل من 
 سنوات

00 
67,7% 

01 
32,3% 

00 
 

36,8% 26,3% 32,6% 
 10 الى  06من

 سنوات
01 

71,4% 
00 

28,6% 
00 

 

52,6% 31,6% 44,2% 

 17 سنوات 10 أكثرمن
27,3% 

06 
72,7% 

00 
 

10,5% 42,1% 6997% 
 29 المجموع

60,0% 
08 40,0% 

96 100% 
  

 
 %2660سنوات موزعة إلى  16إلى 0تمثل من  %7766يتبين من خلال الجدول أن سنبة 

سنوات موزعة  2تمثل أقل من  %9660أجابوا برضا عن العمل في المؤسسة تمييا نسبة 
 أجابوا بـ"لا". %6069أجابوا بـ"نعم" و  %9069إلى 

يوضح لنا ىذا أن أغمبية العمال راضين عن العمل في المؤسسة وذلك راجع إلى الامتيازات 
 لمؤسسة.التي تقدميا ا
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ومن التحميل السوسيولوجي نجد الأقدمية داخل المؤسسة وعلاقتيا بالرضا عن العمل فييا 
وبو تكون نتيجة ىذا الجدول أن وبالرغم من التحفظات التي أبداىا العمال عن عممية 
التوظيفية الا أنيم في الأخير وبنسب متفاوتة بالنسبة للأقدمية العمال الا أنيم كانوا راضين 

 الطريقة المستعممة في العممية التوظيفية.عن 
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 لمتحفيز دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودةنتائج الفرضية الأولى: -
إن تفاعل العمال مع سياسة التحفيز محدود إلى درجة ما خاصة من قبل العمال   -1

وكفايتو، إلا ان مقابل ذلك ة وأسبقية في العمل الذين أكدوا عدم فعالية بالأكثر تجر 
وخاصة الذين ليست لدييم تجربة عمل كبيرة فقد قامت في النسبة، ومنو نقول بالرغم 
من اعتماد المؤسسة عمى نظام تحفيز ولكنو ليس فعالا وكافيا إلى حد اعجاب 
العمال ونيل رضاىم، ووجب عمى المؤسسة تفعيمو أكثر حتى تنال بو رضا الأغمبية 

ي ينعكس لا محال عمى المؤسسة ككل خاصة في تحقيق 1لعمال والالساحقة من ا
 الجودة.

ز المادي والمعنوي خير انواع التحيز لدى العمال حيث أن يفالتحلقد كان خيار   -2
 الحوافز المادية ميمة إلى أنيا لا تكي وحدىا فالحواز المعنوية مكممة ليا.

المطبق في المؤسسة، خاصة إن أغمبية العمال لم يبدو رضاىم عن نظام الحوافز   -3
حيث أبدت العديد من الانتقادات والتذمر اتجاه المؤسسةالفئات العمالية الأقدمية في 

 نظام التحفيز لتعمنيا وبصراحة عدم رضاىا عنو.
إن أغمبية العمال أقروا بأن إذا أتيحت ليم الفرصة بعمل مغاير سيتقبمون وىم فئة   -4

في المستقبل بتكوين بيت وأسرة وغيرىا وذلك  العزاب وذلك كونيم لدييم مسؤوليات
فالراتب غير كافي لكل ىذه المصاريف أما المتزوجون فمدييم نس الرأي وىذا لأن 
الأسرة تحتاج مصاريف كافية وراتب شيري مرتفع أما المطمق والأرمل فيرون عكس 

 ذلك.
التحفيز الكافي  إن أغمبية العمال وخاصة ذوي التجربة والأقدمية المحدودة لم يتمقوا  -5

بالمؤسسة، رغم أن التحفيز ىو تنظيم تسير عميو المؤسسة وكمما كانالتحفيز أنتج عنو 
 مردودية إنتاجية وتحقيق الجودة.

العديد من العمال يريدون أن يغيرو المؤسسة ان سنحت ليم الفرصة كرد فعل عن عدم  
 رضاىم من ظروف العمل.
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 لمتكوين دور في إستقرار العمالة وتحقيق الجودة.الفرضية الثانية: تحميل بيانات  -7
 يوضح المستوى التعميمي وعلاقتو بالتكوين قبل التوظيف.(: 09رقم )جدول ال

 
 ىل تمقيت تكوين قبل التوظيف؟

 المجموع
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المستوى 
 التعميمي

 10 أمي
 

11 
- 

0 
 

1,6% - 1,1% 

 - إبتدائي
- 

10 
 

0 
 

- 3,0% 1,1% 
 %75,0 18 متوسط

10 25,0% 
8  

9,8% 6,1% 8,5% 
 %67,4 07 ثانوي

05 32,6% 
07  

50,8% 45,5% 49,0% 
 %60,5 06 جامعي

05 39,5% 
09  

37,7% 45,5% 76,0% 
 %64,9 60 المجموع

00 35,1% 
96 100% 

  

 
تمثل المستوى الثانوي موزعة أجابوا بنعم  %26669يوضح لنا من خلال الجدول أن نسبة 

" أما بالنسبة لـ نعمأجابوا بـ" %69,16" أنيم تمقوا تكوين قبل التوظيف لاإجابة بـ" %72إلى 
 ممن أجابوا بـ"نعم" تمثل المستوى الجامعي. 94%

ليا تكوين خاص قبل التوظيف وذلك من أجل إنجاح المؤسسة  يرجع ذلك إلى أن المؤسسة
 وتحقيق الجودة.

ومنو من بين الميام المنوطة بإدارة الموارد البشرية ىي تنمية قدرات أفرادىا لكي يتفاعموا 
ويندمجوا في مختمف أجزاء ومراحل العمل ومن بين الوسائل المسخرة لذلك ىو التكوين سواءا 

بعديا حيث يبين الجدول أعلاه أن أغمبية العمال لدينا تكوينا قبميا أي قبل  كان تكوينا قبميا أو
التحاقيم بالمؤسسة حيث مثمت أعمى نسبة تعود لمتعميم الثانوي وبيعة ىذا التكوين إما أن 
يكون في مراكز التكوين الميني أو في المؤسسات التعميمية خاصة التعميم التقني الذي لديو 

 المؤسسة لأنيا تشترط أفراد ذات مستوى تعميم عالي. تكوين في مجال عمل
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 الاقدمية داخل بالمؤسسة* تمقي تكوين بعد التحاقك بالمؤسسة يوضح(: 01رقم )جدول ال

 
 ؟ىل تمقيت تكوين بعد التحاقك بالمؤسسة

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية 
داخل 

 المؤسسة

 15اقل من 
 سنوات

06 
83,9% 

15 
16,1% 

00 
 

36,6% 21,7% 33% 
 10 الى  06من

 سنوات
00 

73,2% 
00 

26,8% 
00 

 

42,3% 47,8% 79,42% 

 %68,2 06 سنوات 10 أكثرمن
17 31,8% 

00  

21,1% 30,4% 69,7% 
 46 المجموع

75,5% 
00 24,5% 

96 100% 
  

 
 %76سنوات تمثل  16إلى  0تمثل من  %79.42الجدول أن نسبة يتبين لنا من خلال 

منيم  %6161سنوات  16تمثل أكثر من  %6967أجابوا بـ"لا"، أما  %74أجابوا بـ"نعم" و
أجابوا بـ"لا" لعدم تمقييم تكوين بعد إلتحاقيم بالمؤسسة وىذا راجع أن  %96أجابوا بـ"نعم" و

المؤسسة تكتفي بالمؤسسة قبل الالتحاق بيا، أما بعد الالتحاق بيا فتصبح خبرة داخل 
 المؤسسة.

ومن التحميل السوسيولوجي نلاحظ أن التكوين البعدي بالمؤسسة يكون نتيجة لعديد من 
صرح بو المسؤولين نتيجة لتطوير أساليب العمل كاقتناء آليات العوامل من بينيا حسب ما 

جديدة أو اعتماد تقنيات عمل جديدة وبالتالي تتكون المؤسسة مجبرة بتكوين أفرادىا عبر 
كل من عين مميمة المدرسة التقنية البمدية المخصصة في  يمختمف المدارس المتواجدة ف

ي والميداني من المتخصصين في الكيرباء تكوين وتدريب مختمف فئات ذات الطابع التقن
 والمتخصصين في الغاز والكيرباء.
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 الاقدمية داخل بالمؤسسة و علاقتو بعدد مرات تمقي التكوين. يوضح(: 00رقم )جدول ال

 

 ؟كم مرة تمقيت التكوين 
 

 اكثر من مرتين مرتين واحدة ةمر 

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية داخل المؤسسة
 

 08 سنوات 15اقل من 
58,6% 

00 37,9% 
0 3,4% 

00  

41,5% 37,9% 7,7% 969% 

 12 سنوات 10 لى  06من

40,0% 

00 
25,7% 

00 
34,3% 

00 
 

34,1% 31,0% 92,3% 47,2% 

 12 سنوات 10 أكثرمن
52,6% 

01 
47,4% 

- 
- 

00 
 

24,4% 31,0% - 29,9% 

 %49,4 08 المجموع
05 34,9% 

00 15,7% 
96 100% 

   

 
سنوات أقدمية داخل المؤسسة موزعة  16إلى  0تمثل من  %77الجدول يوضح أن نسبة 

سنوات  16أكثر من  %69.7تمقوا تكوين أكثر من مرتين فيما ترجع نسبة  %3669عمى 
 تمقوا التكوين مرتين. 91%

التحميل أن المؤسسة تشترط تكوين لمعمال قبل الالتحاق بيا وذلك لضمان ويوضح ىذا 
 نجاحيا وكفاءتيا لموصول إلى الجودة.

ومن التحميل السوسيولوجي نرى أن النسبة العميا تعود الى الاقدمية داخل المؤسسة وعلاقتيا 
مى نسبة تعود بعدد مرات تكفي التكوين الى الذين أجابوا أن عدد مرات التكوين أكثر أن أع

سنوات الذين أجابوا بتمقي التكوين أكثر من مرتين  10الى  6الى المال ذوي الاقدمية من 
وىذا لأن مجال العمل في المؤسسة يتطمب معرفة واسعة وشاممة في مجال التكنولوجي تمييا 

براتيا سنوات أجابوا أن التكوين يكون مرة واحدة يكفي وذلك ان ىذه الفئة تمتاز بخ 5فئة أقل 
 10في مواكبة التقدم العممي والتكنولوجي الحاصل أما النسبة الأقل فترجع الى فئة أكثر من 

سنوات تختار مدة التكوين مرتين وذلك راجع لمخبرة والأقدمية في المؤسسة الا أن المجال 
 العممي الواسع ويجب التطمع عمى كل ما يحتويو.



 الجانب الميداني لموضوع الدراسة  : امسخالفصل ال

- 112 - 

 وعلاقتو مدة التكوينالمنصب المشغول  يوضح(: 00رقم )جدول ال

 
 ىل كانت مدة التكوين؟

 
 غير كافية كافية

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب 
 المشغول

 %47,6 00 إطار
00 52,4% 

00  

21,7% 29,7% 25,3% 
 عون
 تحكم

06 
61,9% 

06 
38,1% 

05 
 

56,5% 43,2% 46,8% 
 عون
 تنفيذ

01 
50,0% 

01 
50,0% 

09 
 

21,7% 27,0% 0030% 

 %55,4 06 المجموع
07 44,6% 

96 100% 
  

 
 دةأجابوا بأن م %20تمثل من عون تحكم موزعة عمى  %70.9أن نسبة  حجدول يوض

مدة تكوين غير كافية  %64عون تنفيذ موزعة إلى  %67كافية،  رغي %79التكوين كافية 
 مدة التكوين كافية.  %6164و

يوضح ىذا ان لمعمال يرون أن كمما زادت مدة التكوين قبل الإلتحاق بالمؤسسة زادت الخبرة 
 في مجال العمل الإقتصادي.

باقي المؤسسات  مع تنافسالوذلك لموصول إلى نجاح المؤسسة عمى المستوى الوطني و 
 الأخرى.

تحكم حيث أجابوا أن مدة التكوين ومن التحميل السوسيولوجي ترجع أعمى نسبة ال عون 
من خلال النزول الى الميدان تكتسب خبرة كافية و فيي الفئة المؤسسةكافية لمعمل داخل 

 لمعمل.
أما النسبة لفئة الاطارات فيرون مدة التكوين غير كافية لأن التدريب مفيد والعامل في حاجة 

والتعرف الجديد ويتطمع للأفضل و ان طبيعة عمل المؤسسة يحتاج  المواىبصقل لدائمة 
الى التكوين فالاطار يقوم بتسيير المؤسسة والمسؤولية الكبرى تقع عمى عاتقو لذا يرى أن 

 يؤكد مدة التكوين تكون أطول مقارنة بالمستويات الأخرى، وىذا ما أكده عون التنفيذ حيث
أن ىذه الفئة بوسعيا أن تستفيد من التدريب خاصة  و بأن مدة التكوين تكون أطول حيث
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نما المعنية مباشرة بالعمل داخل المؤسسة بإمكان التدريب ان يثري ثقافتيم العممية ويقييم  وا 
 من حوادث أو اصابات محتممة.

 
 المنصب المشغول وعلاقتو بطبيعة التكوين و ما يتناسب مع العمل يوضح(: 00رقم )جدول ال

 
 يتناسب مع طبيعة العمل؟ىل التكوين 

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب 
 المشغول

 %71,4 06 إطار
16 28,6% 

00  

22,4% 37,5% 26,3% 

 عون
 تحكم

00 
90,5% 

10 
9,5% 

05 
 

56,7% 25,0% 79,4% 

 عون
 تنفيذ

07 
70,0% 

00 
30,0% 

09 
 

20,9% 37,5% 96,6% 

 %80,7 70 المجموع
00 19,3% 

96 100% 
  

 
أجابوا بـ "نعم" التكوين يتناسب  %7664إلى يتوزع %79.4من خلال الجدول يتبين أن نسبة 

فتمثل عون تنفيذ ، حيث تتوزع  % 9666أما نسبة أجابوا بـ "لا"،  %62مع طبيعة العمل 
التي تمثل الإطارات  %66أما نسبة أجابوا بنعــم ، %6663أجابو بلا ، و  9462عمى 
 منيم أجابوا بـ "نعم". 6667%

لكل مؤسسة ىيكل تنظيمي خاص تستبعو لتسيير شؤونيا ولذا فيتوجب أن  أن يمثل ىذا
 يكون التكوين يتناسب وطبيعة العمل داخل المؤسسة.

ا لتنفيذ ما يعتمد عميو ان التكوين الفعال والجيد لمرفع من مستوى ميارات العمال وصقمي
لأداء الوظائف ولمتأقمم مع محيط العمل أو مع التقنيات والآليات المستحدثة أو المستقدمة 
وكذلك لرفع مردودية المؤسسة، فالتكوين يحتل مكانة ميمة في مسار ادارة الموارد البشرية 

لمعارف والأفكار وبذلك الجودة ، اذ يعتبر الوسيمة الوحيدة التي يتم من خلاليا اكساب ا
الضرورية لمزاولة العمل والقدرة عمى استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة، ومنو فإن 
أغمبية العمال قد تمقوا تكوين قبل التحاقيم بالمؤسسة فقد عادت النسبة الأولى الى عون 

 تحكم ومرجع ذلك أن المؤسسة تعتمد عمى ىذه الفئة في تسيير أغمب شؤونيا.
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 يوضح المستوى التعميمي وعلاقة التكوين بتحسين الكفاءات و تحقيق الجودة.(: 00رقم )جدول ال

 
 ىل لمتكوين علاقة في تحسين الكفاءات و تحقيق الجودة؟

 المجموع
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المستوى التعميمي
 

  10 أمي
- - 

0  

1,9% - 1,1% 
 

 إبتدائي
- 

- 
10 

 
0  

- 7,7% 1,1% 

 %75,0 16 متوسط
10 25,0% 

8  

7,5% 15,4% 9,0% 
 

 ثانوي
00 

91,1% 
15 

8,9% 
07 100% 

51,3% 30,8% 48,4% 

 %84,2 00 جامعي
7 15,8% 

09  

40,0% 46,2% 40,9% 

 %86,0 80 المجموع
05 14,0% 

96 100% 
  

 
أجابوا بـ  %27تمثل المستوى الثانوي موزعة إلى  %79من خلال الجدول يتضح أن نسبة 

تمثل المستوى  %76"نعم" أن لمتكوين علاقة بتحسين الكفاءة وتحقيق الجودة قبميا نسبة 
 أجابوا بـ "نعم". %76التعميمي الجامعي 

الجودة وبالتالي يساعد وىذا ما يعكس أن ىناك علاقة لمتكوين في تحسين الكفاءة وتحقيق 
 المؤسسة عمى جذب أكبر عدد من رؤوس الأموال والأسيم والصفقات والمشاريع الكبرى.

إن تحقيق أىداف المؤسسة يكون بحسن استغلال الطاقة الانتاجية المتوفرة لدييا وزيادة 
الأرباح وتحسين نوعية وكمية الانتاج والتي ترتبط بشكل مباشر بعناصر الانتاجية، إذ أنيا 

موارد البشرية المتوفرة من أجل لمالفاعمية باستعمال أقل  ونتيجة تفاعل كل من الكفاءة 
داف المسطرة من قبل المؤسسة، ومن بين العناصر اليامة المسؤولة عن انتاجية تحقيق الأى

المؤسسة ىو التكوين وحتى نحيط أكثر بالأبعاد والاىداف المرتبطة بالتدريب خاصة منيا 
زيادة انتاجية ومردودية العامل أدرجنا ىذا الجدول خلال التحقيق ان كان ىناك تفعيل ميداني 

ل محاكاة العمال بمختمف مستوياتيم الدراسية، باعتبار التكوين أحد لمتكوين وذلك من خلا
أىم الوسائل التي تعتمد عمييا المؤسسة لتحقيق نوع التلاؤم بين متطمبات الوظائف، فالتكوين 
ييدف بصورة أساسية اكساب الفرد معارف جديدة تزيد من كفاءتيم وبالتالي تزيد من 
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عميم الثانوي أجابوا بأن لمتكوين علاقة في تحسين مردوديتيم، ومنو نجد أن مستوى الت
الكفاءات وتحقيق الجودة، وىذا ما أكده العمال دوي المستوى الجامعي فالملاحظ اذن أن 
مختمف فئات العمال وبمختمف مستوياتيم قد أقروا أن لمتكوين فائدة وأفضمية عمى العمال في 

 تزويدىم بمختمف المقومات.

 
 حوج لمتكوين.ة الأئالمنصب المشغول و علاقتو الف يوضح (:05رقم ) جدولال

 
 ؟حوج لمتكوين في رايك من الأ

 
 اكثر من مرتين مرتين واحدة ةمر 

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المنصب المشغول
 

 %6663 00 %24,3 10 %21,6 10 %54,1 08 إطار

 %7069 72 %21,1 10 %63,2 90 %15,8 4 عون تحكم

 %96,6 09 %33,3 19 %41,7 01 %25,0 16 تنفيذ عون

 05 28,9% 08 45,1% 00 26,1% 96 100,0% 

 
من أجابوا  %0966ىم عون تحكم موزعة الى  %7069من خلال الجدول يتبين أن نسبة 

عامل تنفيذ   %9666أكثر من مرتين فيما تمثل نسبة  %6161الأحوج لمتكوين مرتين ، و 
أكثر من مرتين ، أما النسبة المتبقية مثمت فئة الاطار %99أجابوا بمرتين و %7164موزعة 
 أكثر من مرتين .  %67مرة واحدة و %27موزعة الى   % 6663بنسبة 

 يتضح من التحميل أن لكل فئة تكوين خاص بيا يتحتم عمى العامل إجراءه.
مرة واحدة كافية وىم ليسوا بالأحوج لمتكوين كغيرىم  حيث أجمع فيو الاطارات أن مدة التكوين

 من الفئات، واختيارىم مبرر بأن الشريحة الأكثر دراية بشؤون العمل.
ان فئة عون التحكم يختارون مدة التكوين أكثر من مرة واحدة لأن برأييم الدور والمسؤولية 

ق في أولويتيم في عممية عمى عاتقيم في مباشرة العمل الميداني وبالتالي أنصفيم التحقي
 التدريب.

أما من الجية الأخرى التي تمثل عون تنفيذ يرون أنيم الفئة الأحوج لمتكوين مثميم مثل عون 
 تحكم وىذا أجمع عميو الفئتين.
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ومنو فإن أغمبية العمال ترى فائدة قصوى لمتدريب، وترى أن جميع فئات العمال معنية بو 
 د بالفائدة عمى العامل والمؤسسة ومنو لتحقيق مبغى الجودة.وبحاجة ماسة اليو فالتكوين يعو 

 
 يوضح المستوى التعميمي وعلاقة التكوين دور في انتاجية و مردودية المؤسسة. (:06رقم ) جدولال

 
 ىل ترى لمتكوين دور في انتاجية و مردودية المؤسسة؟

 المجموع
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

المستوى
 

التعميمي
 

 10 أمي
 

- 
- 

0 
 

1,1% - 1,1% 
 

 إبتدائي
10 

100% 
- 

- 
0 

 

1,1% - 1,1% 

 %62,5 15 متوسط
10 37,5% 

8  

5,7% 42,9% 8,5% 
 

 ثانوي
05 

95,7% 
10 

4,3% 
07  

50,6% 28,6% 48,9% 

 %94,7 07 جامعي
10 5,3% 

09  

41,4% 28,6% 40,4% 

 %92,6 89 المجموع
17 7,4% 

96 100% 
  

 
أجابوا بـ "نعم" أن  %26تمثل نسبة التعميم الثانوي  %79دول نلاحظ أن نسبة جمن خلال ال

أجابوا بـ  %71تمثل المستوى الجامعي  %76لمتكوين دور في انتاجية ومردودية المؤسسة، 
 أجابوا بـ "لا". %69"نعم" و

فالجدول يوضح أن الإجابات المبحوثين تؤكد أن لمتكوين دور أساسي وىام في انتاجية 
 ومردودية المؤسسة.

من التحميل السوسيولوجي توصمنا الى أن تحقيق أىداف يكون بحسن استغلال الطاقة 
الانتاجية المتوفرة لدييم وزيادة الارباح وتحسين نوعية وكمية الانتاج والتي ترتبط بشكل 

شر بعناصر الانتاجية، اذ أنيا نتيجة تفاعل كل من الكفاءة والفعالية باستعمال أقل مبا
الموارد البشرية المتوفرة من أجل تحقيق الأىداف المسطرة من تقبل المؤسسة ومن العناصر 
اليامة المسؤولة عن انتاجية المؤسسة ىو التدريب خاصة منيا زيادة انتاجو ومردودية 



 الجانب الميداني لموضوع الدراسة  : امسخالفصل ال

- 117 - 

ىذا الجدول من خلال التحقيق أنو كان ىناك تفعيل ميداني لمتكوين  العامل، حيث أدرجنا
وذلك من خلال محاكاة العمال بمختمف مستوياتيم الدراسية باعتبار أن التكوين أحد أىم 
الوسائل التي تعتمد عمييا المؤسسة لتحقيق نوع من التلاؤم بين متطمبات الوظائف خاصة 

أو آليات جديدة، وقدرات وميارات العمال قصد زيادة المستجدة منيا والتي تستدعي تقنيات 
 الانتاجية ومردودية المؤسسة في سوق العمل.

 
 مدة التكوين و دورىا في التقميل من الحوادث المينية يوضح(: 07رقم )جدول ال

 
 ىل ترى ان لمتكوين دور في التقميل من الحوادث المينية؟

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

ىل كانت مدة 
 التكوين كافية

 %97,8 08 كافية
10 2,2% 

50  

58,4% 16,7% 57% 

غير 
 كافية

05 
86,5% 

19 
13,5% 

00 
 

41,6% 83,3% 42,6% 

 %92,8 80 المجموع
00 7,2% 

96 100% 
  

 
أجابوا بـ  %29تمثل مدة التكوين كافية موزعة إلى  %27من خلال الجدول يتبين أن نسبة 

 بـ "لا". %10"نعم" و
يتضح لنا أيضا أن التكوين يساىم في التقميل من الحوادث المينية وكمما زادت مدة التكوين 

ستقرارىم.  زادت الخبرة في العمل والاتقان وىذا يساىم نجاعة وحنكة العمل وا 
جدا حيث تؤدي الى خسارة في الانتاج، كما أنيا السبب ان الحوادث المينية مكمفة ومقمقة 

المباشر للإصابات، لذلك فإن مسؤولية المؤسسة لمنع وقوع الحوادث تستيدف تحقيق 
 الحماية المباشرة لكل عماليا وتسخير كافة الامكانيات لمنع حدوث ذلك.

تجنب حدوقيا ومن و  الإصاباتليذا فإن من الضروري تطبيق الاجراءات الوقائية لمتقميل من 
بين الاجراءات الاحترازية والوقائية نجد التكوين، ومن خلال المبحثين مدة التكوين اذا كانت 
كافية تحد من حوادث العمل، وخاصة أننا نتعامل مع طبيعة عمل تنتابيا خطورة عالية 

دوا عمى والمتمثمة في الكيرباء والغاز إذ أن الخطأ غير مسموح، لذا فإن غالبية العمال أك
التكوين أثر واضح في التقميل من الحوادث المينية بل أكثر من ذلك فيما قالو بعض العمال 
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أن قمة حوادث المينية تعود الى تفعيل عممية التكوين، لذا من الضروري توعية العاممين 
بالمخاطر المينية وكيفية الحد منيا ومن أضرارىا عن طريق الندوات والممصقات والدورات 

 دريبية.الت
 
 بالتعرض لحوادث العمل والتكوين قبل التوظيف وعلاقت يوضح(: 08رقم )جدول ال

 
 ىل سبق و ان تعرضت لحادث عمل؟

 
 لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
ىل تمقيت تكوينا 

قبل لك 
 التوظيف؟

 %23,0 05 نعم
07 77,0% 

60  

53,8% 70,1% 67,6% 

 %37,5 00 لا
01 62,5% 

00  

46,2% 29,9% 32,4% 

 %28,0 09 المجموع
67 72,0% 

96 100% 
  

 
لم   %46توظيف موزعة عمى التمثل تمقي تكوين قبل  %07يتضح من خلال الجدول نسبة 

أجابوا بنعم و  %7066موزعة عمى  %92أما نسبة  يسبق ليم التعرض لحادث عمل.
 أجابوا بــلا. 6363%

يبين ىذا أن التكوين قبل التوظيف يقمل من حوادث العمل ويؤدي إلى نجاح المؤسسة 
وبالتالي يساعد عمى جذب أكبر عدد من الموارد البشرية وذوي الخبرة والكفاءة. ولذا فإنو 

 كمما كان ىناك تكوين قبل التوظيف قمل ذلك من الحوادث المينية.
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عن السياسة  اعلاقتو بالرضالاقدمية داخل بالمؤسسة و  يوضح(: 09رقم )جدول ال
 التكوينية داخل المؤسسة.

 
  ؟ىل انت راضي عن السياسة التكوينية داخل المؤسسة 

  لا نعم

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

الاقدمية داخل المؤسسة
 

 00 سنوات 15اقل من 
41,9% 

08 58,1% 
00  

30,2% 35,3% 33,0% 

 69 سنوات 10 الى 06من
53,7% 

09 
46,3% 

00 
 

51,2% 37,3% 43,6% 

 63 سنوات 10 أكثرمن
36,4% 

00 
63,6% 

00 
 

18,6% 27,5% 23,4% 

 %45,7 00 المجموع
00 54,3% 

96  

  100% 

 
سنوات  16إلى  60تمثل الأقدمية داخل المؤسسة من  %79من خلال الجدول يتبين نسبة 

كانت إجابة بـ "نعم" العامل راضي عن السياسة التكوينية داخل المؤسسة  %21موزعة إلى 
 بـ "نعم". %19سنوات موزعة  16تمثل أكثر من  %69إجابة بـ "لا" تمييا نسبة  %94و

لممؤسسة تعطي كفاءة مينية لمعامل يتضح من خلال تحميل الجدول أن السياسة التكوينية 
 وتعمل عمى إستقراره وزيادة الجودة.

بعد تعريجنا عمى العديد من المتغيرات التي تحيط بعممية التدريب وصل بنا المطاف أن 
نقيس مدى رضا العمال عن التكوين المتبع في المؤسسة نظرا لما لدييم من خبرة وتجربة 

ر نسبة تعود إلى أن العمال قد أبدوا رضاىم عن وما نلاحظو من خلال الجدول أن أكب
إلى  0التدريب الذي تتبعو المؤسسة وىذا ما نراه بالنسبة لمعمال الأقدمية داحل المؤسسة من 

 سنوات. 16
سنوات فيعبرون عن عدم رضاىم عن سياسة التكوين وذلك راجع إلى  2أما بالنسبة لأقل من 

يم في حاجة لذلك بحكم نقص الخبرة التي يكتسبونيا عدم الكفاية من الدورات التكوينية لأن
سنوات فيذه الفئة لم تبد رضاىا  16وفي المقابل يوجد العمال الأكثر أقدمية وىم أكثر من 

اتجاه التكوين المتبع بالمؤسسة وذلك ما تناسب ونتائج الجدول الذي أكد نوع من النفور الذي 
 انتاب أكثر العمال تجربة اتجاه التكوين.
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من خلال نتائج العديد من الجداول السابقة التي أكدت ايجابيات الخدمات التي يقدميا و 
التدريب منيا الفوائد المترتبة عن التدريب، التناسب مع طبيعة العمل وبرامج التكوين، دور 

التكوين والتكنولوجيا المعاصرة، ودور التكوين كما التكوين في تحسين الكفاءات، وتماشي 
ال من ملاحظات وانتقادات اتجاه التدريب المعتمد من قبل المؤسسة، إلا أنيم أبدوا أورده العم

 في الأخير رضاىم عنو بما في ذلك العمال الذين لدييم تجربة وأقدمية كبيرة في العمل.
 لمتكوين دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودة.:الثانيةنتائج الفرضية 

بميا أي قبل الإلتحاق بالمؤسسة، فالتكوين قبل إن أغمبية العمال لدييم تكوين ق  -1
التوظيف يتطمب مراكز خاصة ومستويات تعميمية محددة حيث أن المؤسسة تتكفل 
بالتكوين والتدريب بعد عممية التوظيف بفضل إجراءات تنظيمية عمى مستوى 

أو  M.P.Uالمؤسسة التي تراعي ىذا الجانب بفضل التدريب بالوسائل الخاصة 
بالتكوين والتدريب بمركزي البميدة وعين مميمة والذي يكون بسبب اقتناء آليات وتقنيات 

 جديدة.
تعتمد المؤسسة الاقتصادية عمى تدريب عماليا مباشرة بعد التوظيف ولكل السياسة    -2

المنتيجة من قبل المؤسسة التي تسير عمى تمقين عماليا الأساليب وكيفية العمل 
ات التكنولوجية التي تستدعي تفعيميا في أرضية الواقع لمواكبة أي وخاصة مع التغير 

 تطور.
بالرغم من النقص المسجل في المؤسسة بعد فترات التكوين، وعمى الرغم من   -3

الاختلافات المسجمة بين مختمف مستويات العمال، إلا أن النتيجة والإجماع كان 
 للإحاطة بالبرامج المسطرة لمتكوين.واحد ىو أن المدة الزمنية المبرمجة لمتكوين كافي 

إن مختل الفئات السوسيومينية قد أجمعت عمى أن التكوين يعمل عمى تحسين كفاءات  
وقدرات العمال، وخاصة إذا كان ىناك موضوع العمل الخطير والذي يتميز بو القطاع وىذا 

 ما رأيناه من خلال تصريح المبحوثين.
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 لرئيسية:نتائج الدراسة في ضوء الفرضية ا
يمكن  القول أن الفرضية الرئيسية صادقة ، و بالتالي استقرارا العمالة يؤدي الى تحقيق 
أىداف المؤسسة و ذلك من خلال اتباعيا لمجموعة من الخطوات في تحديد احتياجاتيا من 
نجاح المؤسسة و تحقيق الجودة من خلال مجموعة من التحفيزات و الخطوات الرئيسية 

انيا تساىم في تحقيق النسب التنافسية ، و تحسين الكفاءة الانتاجية لممؤسسة  بالاضافة الى
 .لسوق و تحقيق الرضا لزبائنيا و تساىم في الرفع من سمعتيا في ا

 
 الاستنتاج العام:

لقد بدأت دراستنا من محاولة فيم وتحميل واقع استقرار العمالة في المؤسسة الاقتصادية -
التغيرات الكبيرة والمعقدة الذي تفرزه العديد من الأنساق المتفاعمة فيما الجزائرية في ظل 

بينيا، ونجد في الأول تأثير العمالة عمى المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي حيث حاولت 
الدراسة أن تحمل النمط الاستراتيجي المعتمد من قبل المؤسسة الجزائرية في إدارة مواردىا 

الاقتصادية تعتمد عمى المسابقة في عممية التوظيف، وقد سجمت البشرية، ومنو فالمؤسسة 
 الدراسة الاحتكام لمعيار الموضوعية والشفافية وموضوعية أثناء اختبار التوظيف.

أغمب العمال لدييا تكوينا قبميا قبل الالتحاق  أن ومن جية أخرى توصمت الدراسة إلى-
 بعد  التوظيف. بالمؤسسة، وتعتمد أيضا عمى تكوين عماليا مباشرة

التدريب وعمى رغم من الاختلافات  فتراتوبالرغم من النقص المسجل في المؤسسة بعد 
المسجمة بين مختمف مستويات العمال، إلا أن النتيجة والاجماع كان واحد أن المدة الزمنية 

 لمتكوين كافية.

ل إيجابي ولمتكوين أثر في التقميل من الحوادث المينية، كما سجمت الدراسة تفاع-
 واستحسان لأغمبية العمال ونظرتيم لنوعية البرامج المعتمدة في عممية التكوين.

محدود إلى درجة ما، وجب عمييا تفعيمو أكثر حتى  التحفيزإن تفاعل العمال مع سياسة -
تنال بو رضا الأغمبية الساحقة من العمال والذي يعكس عمى المؤسسة ككل وخاصة في 
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العديد من عدم رضاىم  و عبران لخيار التحفيز المادي والمعنوي معا. تحقيق الجودة، وقد ك
بالتحفيز داخل المؤسسة وصرح العديد من العمال بمغادرة المؤسسة، إن سمحت الفرصة كرد 

 فعل عن عدم رضاىم.
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 خاتمة:

اللازمة التي تكتسب الخبرة والكفاءة توفير الموارد البشرية ومنو نخمص الى أن 
لتنفيذ استراتيجيات المؤسسة ذو أىمية كبيرة لنجاح فعالية المؤسسة اذ أن والميارة الميدانية 

ىذه العممية تساىم في تحسين الكفاءة الانتاجية وتحقيق الميزة التنافسية وتدعيم الوظائف 
بصورة  تذو أىمية كبرى مس شرية، وقد تناولت الدراسة موضوعاالموارد الب لإدارةالمختمفة 

في مؤسسة اقتصادية جزائرية وليا مكانتيا الاقتصادية لموارد البشرية امباشرة واقع حال ادارة 
سواء داخمية أو خارجية وىي مؤسسة سونمغاز كونيا تشغل قطاع جد حساس وحيوي 

أن استراتيجية الموارد المتمثل في طاقتي الكيرباء والغاز، وقد اتضح من خلال الدراسة 
ابتداء من جذب المورد البشري  بإدارتياالمؤسسة المتمثمة في الوظائف المتعمقة  فيالبشرية 

ة في العمل تحقق ما يسمى بالجودة، وذلك واقتناء عناصره خاصة الكفاءة، فالميارة والكفاء
من خلال التكوين وتدريب العمال وتقديم كل أنواع التحفيز ليم لموصول الى نجاح المؤسسة 

 ئرية داخميا وخارجيا.الاقتصادية الجزا
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 الإشكالية:/1
لقوة الدافعة الحقيقية في أي اتعتبر العمالة أىم العناصر التي تشكل منيا أي تنظيم فيو 
نجاز وجودة يعود إلى جيد العمالة في ن كل عمل وا  لمقام الأول حتى لو تعاونت ا تنظيم وا 

فإن استقرار العمالة يعتبر النقطة الأىم التي  ولذلكامكانيات مادية أخرى في عممية الجودة 
الاىتمام بيا عمى  الأمر الذي يزيدتعتمد عمييا المؤسسة الاقتصادية في تحقيق أىدافيا 

 مستوى المؤسسات بشكل كبير.
عمى استقرار العمالة فالعنصر  اإن نجاح المؤسسة الاقتصادية الجزائرية يعتمد أساس -

)أي  يماف العمل جودةالمكمف بو يؤثران عمى الاستقرار و  ئو لمعملالبشري ومستوى أدا
حجر الأساس والنشاط الحاسم في زيادة فاعمية المؤسسة الاقتصادية  والجودة( الاستقرار
ل احتياجاتيا من العمالة وىو الجزء الأساسي كا تحدد المؤسسة مفبواسطتي ،الجزائرية

 1سات الاقتصادية.لمسيطرة المحكمة عمى جميع الوظائف الأخرى لممؤس
أدى  مماغير في العمالة تومن ىذا المنطمق وفي خضم التغير الحاصل فيما ينتج عنو  -

حصول اضطرابات في العمل مثل: انخفاض الانتاج، التسريح ... لذلك كان من إلى 
الضروري الاىتمام بالعمالة واستقرارىا وذلك لتحقيق أىداف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

فرازاتتجميات  و التي تسببتوتحقيق الميزة التنافسية  الجودةو كفاءة من الرفع الفي  النظام  وا 
 الاقتصادي الحالي الذي يتطمب المنافسة الشرسة بين المؤسسات.

اصبحت التي استقرار العمالة و  في تفعيلكبيرا  اوبذلك أصبحت المؤسسات تولي اىتمام -
ذا كانت المنافسة وتحقيق كفاءة المحرك الأساسي في نجاحيا أو فشميا  داخل السوق، وا 

تحريك المؤسسات الاقتصادية نحو التغير وخاصة في ي ف نايالجودة ىما العاملان الأساس
حكم توال الفعال والعمل الكفاءة زيادةى تعطي ليم الدافع القوي في مجال استقرار العمالة حت

ير في الييكل يتغ والذي يتبعوجيا أكثر في تقنيات العمل وىذا من خلال ادراج التكنمو 

                                                           
 109 108ص  ص  1998الجزائر ،  ،، دار المحمدية العامة اقتصاد امؤسسة،  وندعناصر دادي  -1
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ولذا  1التنظيمي لممؤسسة من أجل الوصول إلى ىدف واحد الا وىو تحقيق الجودة والانتاجية
أىم  و واجباتيا ولعلمسؤولياتيا لفإن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا ىو معرفتيا التامة 

ز الموظفين لبذل أكبر جيد مطموب لتحقيق الأىداف يمسؤوليات وواجبات المؤسسة ىو تحف
يجاد الطرق والأساليب ، و لذلك المرجوة من الميم معرفة حاجات ىؤلاء العمال أو الموظفين وا 

لآخر وعمى ىذا الأساس اع حاجاتيم والتي تختمف من عامل ليا إشبالتي يمكن من خلا
 سي التالي:ذلك بطرح التساؤل الرئيو ىذا الموضوع  فينحاول التطرق 

 كيف تبني المؤسسة الاقتصادية مخطط استراتيجي للاستقرار العمالة وتحقيق الجودة؟ -
 

 الأسئمة الجزئية:
 ىل لمتحفيز دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودة؟

 ىل لمتكوين دور في استقرار العمالة وتحقيق الجودة؟ 
 الفرضيات/2

  في استقرار العمالة وتحقيق الجودة.  ا ىامالمتحفيز دور 
  في استقرار العمالة وتحقيق الجودة. ا رئيسيالمتكوين دور 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، المكتبة العصرية ، القاىرة  الاتجاهات الحديثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشريةتاح المغربي ، عبد الف ميدعبد الح -1

 80، ص 2004



 مدخل نظري للإطار المنهجي

- 7 - 

 تحديد المفاهيم /3
 المؤسسة الاقتصادية:. 1
الوحدة التي تجمع  فييا وتنسق العناصر  بأنياالمؤسسة  TRUCHYتريكي يعرف -

 لنشاط الاقتصادي.االبشرية والمادية 
نيا متمثمة في عدد كبير من العمال يعممون في نفس الوقت تحت إدارة أيرى بأما ماركس  -

 نفس رأس المال وفي نفس المكان من أجل انتاج نفس النوع من السمع.
بواسطة  إنتاجا شكل يأنبعرف المؤسسة  françois perausc بيروسك فرانسوا أما -

ة من طرف أعوان متميزين عن المقدم الإنتاجتمف عوامل خوضمن نفس الذمة تدفع أسعار م
دي ي السوق من أجل الحصول عمى دخل نقفمالك المؤسسة بيدف بيع السمع أو خدمات 

 .الأسعارن ينتج عن  الفرق بين سمسمتين م
نفسو  حيقتر  يم اقتصادي مستقل ماليا والذيشكل تنظأنيا  leberton لبرتون فر ويع -

 1لإنتاج سمع أو خدمات لمسوق.
وارد البشرية والمادية في اطار مال استغلال والإجرائي: المؤسسة تنظيم اقتصادي وىالتعريف 

 مكان وتاريخ معين بيدف انتاج سمعة معينة.و قانوني محدد، وفي سياق 
 الحوافز:. 2

يرى عاطف جابر أن الحوافز يتمثل في تشجيع الأفراد عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 
التأثير عمى عمميم، كما يتمثل في منحيم الفرصة لإظيار القدرة  والقيام بالأنشطة التي ليا

 .2عمى تقديم الأفكار الجيدة والميارات اللازمة لتطبيق ىذه الأفكار عمميا
الوسائل المختمفة التي تستخدميا  بأنياصلاح بيومي الحوافز في مجال العمل  يعرف -

آخر والوصول بمعدلو وأرقامو بعمى زيادة الإنتاج بشكل أو  مالإدارة لحث العمال وتشجيي

                                                           
 .10-09 ص ، ص1998، 2العامة، الجزائر، ط، دار المحمدية اقتصادي المؤسسةناصر دادي عدون،  - 1
 .592، ص2009 ، الإسكندرية الجامعية، ، الدار السموك التنظيميعاطف جابر طو عبد الرحيم،  2
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الانتاج إلى الأمام وتحقيق أىداف الوحدة الانتاجية أو  بعجمةإلى ما ىو مخطط ليما يدفع 
 .1المصنع

 المفهوم الاجرائي لمحوافز:
ادية ومعنوية بغرض اشباع مسواء كانت  اىي التشجيعات التي تقدميا المؤسسة لعمالي

مصاليم  من التي تعتبرو وتنمية مياراتيم لبذل جيد أكبر لتحقيق مصالح المؤسسة رغبتيم 
 دفعيم إلى زيادة في الفعالية من جية والنمو وتطوير قدراتيم من جية أخرى.تفقد 
 العمالة:العامل: .3

ىو من يعمل في مينة أو صيغة أو الذي يتولى أمور الرجل في مالو وممكو وعممو وجمع 
 العمال.

وكل من ارتبط بعقد عمل ىلة بأنيا جمع عمال ومفردىا عامل والعامل االعم عرفوت -
 2وع المينة التي يزاوليا.نبصرف النظر عن 

 التعريف الإجرائي لمعمالة: 
العمالة مفردىا عامل وىو الفرد المستخدم من طرف شركة او ىم العمال المستخدمين من 
طرف شركة والمرتبطين بيا والذين يعممون من أجل تحقيق ىدف معين، ويحصمون عمى 

 أجر مقابل ما يقدمونو من خدمات إتجاه مؤسستيم. 
 الموارد البشرية: -

ادرة عمى أن تترجم أىداف العمالة المنظمة إلى ىي مجموعة من العناصر البشرية العاممة الق
افعال وىذا يتطمب ايجاد نظام فعال، أو ىم مجموعة من الأفراد المستخدمين من طرف 
المؤسسة أو المنظمة، والمرتبطين بيا بواسطة عقد ويخضعون إلى قانونيا وتنظيميا ويعممون 

قدمونو منم التزامات من أجل تحقيق ىدف واحد ويحصمون عمى أجر ثابت مقابل ما ي

                                                           
 .3، ص1982الجزائر، ، ، ديوان المطبوعات الجامعية حوافز الانتاج في الصناعةصلاح بيومي،  1
 الآثار السمبية المترتبة عمى وجودها وأدوار، في المممكة العربية السعوديةالعمالة الوافدة ابراىيم، بن عبد الكريم بن عبيان،  2

 .20، جامعة شقراء، ص ة، مممكة العربية السعوديالمؤسسات التربوية
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وخدمات اتجاه تمك المؤسسة أو المنظمة والتي بدورىا تستفيد من ىذه المصادر ولا يمكنيا 
 1أن تستغني عنيم.

 لمموارد البشرية: لتعريف الإجرائيا
ىي مجموعة الأفراد المستخدمين من طرف المؤسسة والمرتبطين بيا، والذين يعممون من 

ويحصمون عمى أجر مقابل ما يقدمونو من إلتزامات وخدمات إتجاه أجل تحقيق ىدف معين، 
 مؤسستيم.

 التكوين:  . 4
 التعريف النظري: -
التكوين بأنو العممية التي تيدف إلى تنمية القدرات  pierre caseبيار كاس يعرف -

وميارات الأفراد المينية والتقنية أو السموكية من أجل زيادة كفاءتيم وفعاليتيم في اطار تنفيذ 
الميام والأدوار المتصمة بوظائفيم الحالية أو المستقبمية، فيو وسيمة لمترفيو الفردية وتنمية 

متكيف مع التقنيات الجديدة والقيود الاقتصادية ووسيمة فعالة الموارد البشرية، أو ضرورة ل
لتسيير الموارد البشرية، الشيء الذي يسمح بنمو وتطور المؤسسة وىو بذلك يعتبر استثمار 
لمعامل ويجب أن يشمل التكوين كل أعضاء المؤسسة بما فييم المسؤولين .... فيو عممية 

 .2مستمرة من أجل تجديد المعمومات
اك من عرف التكوين بأنو مجموعة من نشاطات التعمم المبرمجة بيدف اكساب الفرد وىن -

والجماعات معارف والميارات والاتجاىات التي تساعدىم عمى التكيف مع المحيط 
 3ليو من جية ثانية.إالاجتماعي الميني من جية، وتحقيق فعالية التنظيم الذي ينتمون 

الأنشطة القادرة عمى وضع الأفراد والجماعات في وىناك من عرف التكوين بأنو مجموعة 
 1حالة ضمان الأداء أعماليم الحالية والمستقبمية بكفاءة من أجل السير الجيد لممنظمة

                                                           
 .26، ص 2002، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، مصر، الإتجاهات الحديثة لمموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  1

2 - Pierre casse, la formation perfomale, office des publications universitaire alger,1994, p48. 
 .37، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص- 3
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لى تحميل  morineaumenger  مورينو مانجر ويعرف - بأن التكوين يسعى إلى البناء وا 
لى توضيح المكتسب المعرفي وامتلاك الميارات وال استثمارىا  إمكانكفاءات مع المواقف وا 

 .2من جديد في التكوين وفي السموك وفي تحميل المواقف المختمفة بقدر الإمكان
ذو اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد من الناحية  ةممية ايجابيعف التكوين بأنو ر ع -

ليا الإنسان وتحصيل  جحتايرات التي بالمينية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المعارف والخ
والاتجاىات الصالحة لمعمموللإدارة والأنماط السموكية والميارات م المعمومات التي تنقصي

الملائمة، والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءتو في الأداء وزيادة انتاجية بحيث 
في التكمفة،  تتحقق فيو الشروط المطموبة لإتقان العمل وظيور فعاليتو مع السرعة والاقتصاد

 3.وكذلك في الجيود المبذولة وفي الوقت المستغرق
 التعريف الإجرائي: 

وعميو فالتكوين يعتبر عممية تعميم وتدريب خاصة بالموظفين تكون اما داخل المؤسسة أو 
ىان الموظفين، من أجل المعارف والمعمومات وترسيخيا في أذخارجيا وتيدف إلى زيادة 

أىداف كل من لموظفين أو العمال وكذلك أىداف المؤسسة، أما  قتحقي الارتقاء بأدائيم بغية
في عن البرامج التكوينية فتتحكم فييا العديد من المحددات منيا التكنولوجيات المتحدثة، 

 تنظيمات جديدة، حوادث مينية أو ارتكاب أخطاء في العمل فيوه أصحابيا لإعادة تكوين.
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
1- Sekion, bandin, fabi, gestion des ressources humaines, 2ém édition de book université, 
montréal, 2001, p336. 

 .09، ص1998، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تقويم العممية التكوينية في الجامعةلحسن بو عبد الله، محمد مقداد: -   2
 .36، ص1993، عمم الكتب القاىرة، التدريب والتنميةمحمد جمال مركي، -  3
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 أسباب اختيار الموضوع:/4
تم اختيار موضوع الدراسة بعد توفير مجموعة من المبررات أىميا طبيعة التخصيص،  -1

عمم الاجتماع تنظيم وعمل، الذي يفترض طبيعة العمل الميداني ولذلك لمربط بين المعارف 
 النظرية وتطبيقيا في الميدان

 الرغبة في توفير كم معتبر من المعارف النظرية في ميدان استقرار العمالة - 2
الرغبة في البحث والدراسة في مجال استقرار العمالة ومدى فاعميتيا في تحقيق الكفاءة  -3

 العالية والمؤىمة للإنتاجية
قابمية الظاىرة لدراسة العممية باعتبارىا ظاىرة موجودة بالفعل من خلال تطبيق بعض  -4

اج إلى توضيح الإجراءات المنيجية والبيانات يمكن الإجابة عن بعض الأسئمة التي تحت
وبالتالي معرفة مكانة استقرار العمالة في المؤسسة الاقتصادية باعتبارىا العنصر الفعال في 

 الجودة.
 أهمية الدراسة:/5
و استقرار العمالة داخل بتكمن أىمية الدراسة بصفة عامة في التنويو بالدور الذي يمع-

 ي يؤثر بالإيجاب عمى الجودة.المؤسسة الاقتصادية وانعكاساتو عمى الأداء الوظيفي الذ
راسات المعمقة التي تعالج موضوع استقرار العمالة والجودة في دفتح الباب نحو ال -

 المؤسسات الاقتصادية.
 يالعنصر البشر بموازنات السير نحو الاىتمام  -

 لعملنظيم واتوتأتي ىذه الرسالة لطرح أكاديمي بسيط يضاف إلى جممة الدراسات في حقل ال
 رة عمى العمالة والجودة.ثالعوامل المؤ 

 اهداف الدراسة:/6
لة ودوره لموصول إلى الجودة في العماراستنا لموضوع استقرار دلقد كان ومن خلال  -

تمخص  يالمؤسسة الاقتصادية أىداف نحاول الوصول إلييا وعميو نبرز اىم الأىداف والت
 فيما يمي:
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يرىا عمى الجودة داخل ثتقرار العمالة ومدى أىمية تأاعطاء ولو بالقدر القميل لمحة عن اس -
 المؤسسة الاقتصادية.

محاولة الكشف عن بعض الحقائق والنتائج التي يمكن الاستفادة منيا لمباحثين الذين لدييم  -
 اىتمام بيذا الموضوع.

لفت انتباه المؤسسات الاقتصادية إلى ضرورة استقرار العمالة والدور الذي يؤثر عمى  -
 لجودة ا
 معرفة مدى فعالية استقرار العمالة وتأثيرىا عمى الجودة  -
 معرفة أىم المشاكل والحمول المقترحة من أجل نظام مكتمل حول استقرار العمالة. -
 الدراسات السابقة:/7

 الدراسة الاولى : الاستثمار البشري و التنمية الاجتماعية
شركة توزيع الكيرباء و الغاز  –دراسة ميدانية لممؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية 

 الوسط  نموذجا  "سونمغاز"
" من 2رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عمم الاجتماع تنظيم و عمل بجامعة الجزائر "
-2016اعداد قعدة العيد ، تحت اشراف الأستاذ الدكتور نور الدين عيساني لمسنة الجامعية 

في  -الاستثمار البشرية و التنمية الاجتماعية-، حيث دارت اشكالية البحث حول  2017
دية عموما و في مؤسسة سونمغاز عمى وجو الخصوص كأحد متطمبات المؤسسة الاقتصا

الدراسة ، و طرح بالتالي التسائل الآتي : ماىي الاستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة 
 الاقتصادية الجزائرية لمواكبة ىذا التحدي ؟ 

 و ماىي المجالات التي تعتمد عمييا في تسييرىا ؟  -
 دىا المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لانتقاء مواردىا البشرية؟ماىي المحددات التي تعتم -
 كيف تعمل المؤسسة عمى تنمية مواردىا البشرية ؟  -
 ثم كيف تعمل المؤسسة عمى المحافظة عمى ىذا المورد ؟  -
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 فرضيات الدراسة :
 :1الفرضية 

الاستراتيجية المعتمدة من قبل ادارة الموارد البشرية تتأرجح بين ثلاث وظائف و عوامل و  -
ىي كيفية انتقاء المورد البشري ، كيفية تنمية المورد البشري ، و أخيرا كيفية الحفاظ عمى 

 ىذا المورد . 
 الفرضيات الجزئية 

ترشيد الحفاظ ، الاستقطاب و  انتقاء المورد البشري في المؤسسة الجزائرية يعتمد عمى -1
 التوظيف.

 تنمية العنصر في المؤسسة الجزائرية يعتمد عمى التكوين و التدريب  -2
استقرار المورد البشري و استمراريتو في المؤسسة يستند عمى سياسة التحفيز و الأجور  -3

 و الترقية.
 وقد تم اختيار مديرية اتوزيع بالأغواط 

مفردة  266دراستو العينة الطبيقية العشوائية و تم التطبيق عمى و قد استخدم الباحث في 
، كما تم استخدام المنيج الوصفي :ىو منيج المسح  من مختمف الفئات السوسيومينية

 مارة كتقنية بحث ، وقد اسفرت الدراسة عمى النتائج التالية :الاجتماعي بالعينة ، و الاست
ية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ضل التغيرات نجد تحميل واقع ادارة الموارد البشر  -

 الكبيرة و المعقدة و التي تفرزىا العديد من الأنساق المتفاعمة فيما بينيا .
كما بينت النتائج استقرار نمط الاستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة الجزائرية في ادارة  -

اكبتيا عممية التغير المفروض عمييا مواردىا البشرية ، بحيث أن استقرار المؤسسة و مو 
 مرتبط بدرجة كبيرة بادارة أفرادىا .

و أن الاستقطاب لديو مساىمة في انجاح مختمف البرامج المسطرة من قبل المؤسسة و ىذا 
ما أكده العمال الذين بحوزتيم أقدمية كبيرة بالمؤسسة ، اذ أن الأقدمية متغير ميم في اختيار 

معبو عممية الاستقطاب بحركية و دينامية و تطور المؤسسة نجاعة و الدور الذي ت
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، كما أن القوانين و الموائح لدييا دور أساسي في تنظيم عممية الاستقطاب الاقتصادية 
 لمباشرة التوظيف. 

تعتمد المؤسسة الاقتصادية عمى تدريب عمالو مباشرة بعد عممية التوظيف في مقر المؤسسة 
التدريب ، و أغمبو بالمؤسسة و ما يصطمح عميو التدريب بالوسائل الخاصة كأحد أىم أنواع 

  « formation par moyens propres de l’unité »بالوحدة 
لمتدريب أثر في التقميل من الحوادث المينية بل المسؤول عنو و خاصة عند العمال الذين  -

 ليست ليم تجربة كبيرة .
حفيز محدود الى درجة ، و جب عمييا تفعيمو أكثر حتى ان تفاعل العمال مع سياسة الت -

  تنال رضا العمال ، حيث أن ىناك علاقة قوية و كبيرة بين نظام الحوافز و الدافعية لمعمل. 
 عن الجزائر: دراسة ليجي ليجي" و" إينوري: ثانيةالدراسة ال

الأجنبية حول المجتمع والتي تعتبر من الدراسات المينية التي قامت بيا مؤسسات الأبحاث 
الجزائري، وذلك قصد تزويد المستثمرين المستقبمين الأجانب بالمعطيات الضرورية الاستبيان 
السوق المحمية وتحديد نجاعتو، والتي تعتبر كبوابة ضرورية لمدخول إلى السوق الجزائرية، 

ينو   Etudeري )فيي ذات قيمة عممية محكمة وذات مصداقية، فكانت دراسة اليجي ليجي" وا 

Léger- Leger&ENORI")1  وافية الغرض فيما اتجيت إليو، إذ أن ىذه الدراسة تمتمك
الجدية والصرامة العممية، وامتدت في عمق الجزائر، حيث امتمكت البعد والدقة العممية. 

من طرف مجموعة بحث تابعة لمؤسسة البحث الجزائرية "  7442أنجزت ىذه الدراسة سنة 
برئاسة " إسماعيل صغير"، مع مشاركة  ENORIة لمتنظيم والإعلام " المؤسسة الوطني

" Daniel" يرأسيا " Groupe Leger- Légerليجي  -مجموعة الأبحاث الكندية اليجي
Mercure "2ماركور دانيل. 

                                                           
1- MERCURE Daniel & autres، Culture et gestion en Algérie، Edition Harmattan، Paris،1997 
P120. 

رسالة  -سونمغاز-دراسة ميدانية لمكيرباء والغاز  "محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشريةشابر محمد کريم، 2 -
 .17، ص 2009-2008، 2ماجيستير عمم الاجتماع الثقافي، إشراف الدكتور عبد الغني مغربي، جامعة الجزائر 
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ىذه الدراسة لقيت السند المادي والمعنوي من طرف شركة سونمغاز" وشركة " سونطراك" 
راسة تحديد ملامح وشكل إدارة وتسيير الموارد البشرية، واليدف من وكان الغرض من ىذه الد

ذلك إيجاد قاعدة معرفية تمكن الباحثين الجزائريين والأجانب، ومدراء إدارة بالجزائر الموارد 
البشرية في الجزائر، من المعرفة الحقيقة والعممية الملامح التنظيم الجزائري لمموارد البشرية 

صادية، وىذه المؤسسات ىي بصدد الخوض في غمار الانفتاح في المؤسسات الاقت
 اقتصادي.

متغير، وحجم عينة البحث كان  711الدراسة كانت بعمق وسعة لدرجة الاستعانة بأكثر من 
مبحوث. وشممت مؤسسات وطنية عمومية ومؤسسات خاصة بمختمف الأحجام )من  7501

موظف(، كما شممت كل  7555إلى ما يزيد عن ألف  57مؤسسات ذات موظف واحد 
( مناطق جغرافية من التراب 53التراب الوطني، من خلال التقسيم المنيجي إلى ثماني )

( والتي تأخذ بعين الاعتبار التقسيم 53الوطني الجزائري، المناطق الجغرافية الثمانية )
التوالي: الأنثروبولوجي لمثقافات الفرعية المكونة لمثقافة الوطنية وىذه المناطق ىي عمى 

المنطقة الساحمية، اليضاب العميا السيول، الجنوب، جبال القبائل، جبال الأوراس، تممسان 
سيدو، ومنطقة ميزاب بغرداية، حيث أن كل منطقة تمثل ثقافة فرعية نابعة من  -مغنية -

 الثقافة الجزائرية.
 أما عن المواضيع المتطرق إليو ىي:

 ة.الأسس الثقافية لمثقافة الجزائري -
 أسس إدارة الموارد البشرية. -
 الييكل التنظيمي الذي يرغب فيو الأجير الجزائري. -
 أساليب الإدارة الأكثر تلاعيا مع القيم الثقافية المحمية. -
 العوامل التي ىي مصدر تغيير السموكيات في مجال العمل. -

المؤسسة الصناعية، وقد أظيرت الدراسة أن ثقافة الأجير الجزائري لا تتعارض مع قيم 
 .وتمتمك إستعدادات حقيقة لمتغير
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وقد أظيرت الدراسة أن السمات الثقافية للأجير الجزائري ىو حس جماعي مرتفع 
(، إذ يبحث الأجير 71/75، 3( ولو حاجة كبيرة في تفادي عدم اليقين )75/2171)

الأجير يفضل ىذا الجزائري عن دور أكثر رسمية، في ما يخص العلاقة بين السمم اليرمي و 
 (.01،1/75الأخير علاقات المتوسطة المسافة )

" أن القيم الثقافية  Daniel MERCUREوفي الاستنتاجات النيائية، يرى "دانيل ميركور" 
للأجير الجزائري مشجعة كفاية لكي يوصي أصحاب القرار في الإدارة والتسيير، ))لإبداع 

فيذه التوصية ىي بمثابة أدلجة أقل  1ة الجزائرية( نمط إداري مستوحي أكثر من القيم الثقافي
لممشاريع المجتمعية ومحاولة لإيجاد استحقاق حقيقي لمقيم المجتمعية، وتطبيقات اجتماعية 

حداث كما قال عمي سموك تطابقية  " بين Conformiteتعتمد عمى التحديث والإبداع وا 
 العامل والمؤسسة الصناعية والمجتمع.

أنظمة تقييم الأداء وأثرها عمى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  :الثالثةالدراسة 
شركة توزيع -دراسة ميدانية لممؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية  -الاقتصادية 

 .الكهرباء والغاز الوسط نموذجا

من إعداد  1رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عمم الاجتماع تنظيم وعمل بجامعة الجزائر 
، 2013-2014نوري محمد، تحت إشراف الأستاذ الدكتور حقيقي نور الدين لمسنة الجامعية

حيث دارت إشكالية البحث حول واقع نظام تقييم الأداء وأثره في إدارة الموارد البشرية في 
المؤسسة الاقتصادية عموما وفي مؤسسة سونمغاز عمى وجو الخصوص، كأحد متطمبات 

 : الآتيالدراسة، وطرح بالتالي الباحث التساؤل 
 دارة الموارد البشرية في المؤسسة ىل تساىم فعلا أنظمة تقييم الأداء في بناء وتوجيو برامج إ

 الاقتصادية الجزائرية؟

 وانجر عنيا تساؤلات جزئية أخرى متمثمة في:

ىل يدرك القائمون عمى تطبيق نظام تقييم الأداء طرق وأساليب استخدامو، في مؤسسة  -
 توزيع الكيرباء والغاز بالوسط؟
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الأداء في تحديد برامج التدريب عمى ىل تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى نتائج تقييم  -
 مستوى مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بالوسط ؟

ىل تضع إدارة الموارد البشرية قوائم المستفيدين من الترقية في مؤسسة توزيع الكيرباء  -
 والغاز بالوسط عمى أساس نتائج عممية تقييم الأداء ؟

 فرضيات الدراسة:
 الفرضية الأولى:

ن عمى تطبيق نظام تقييم الأداء طرق وأساليب استخدامو، في مؤسسة توزيع يدرك القائمو  -
 الكيرباء والغاز بالوسط.

 الفرضية الثانية:
تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى نتائج تقييم الأداء في تحديد برامج التدريب عمى مستوى  -

 مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بالوسط.
 الفرضية الثالثة:

إدارة الموارد البشرية قوائم المستفيدين من الترقية في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز تضع  -
 بالوسط عمى أساس نتائج عممية تقييم الأداء.

 وقد تم اختيار مديريتين تنفيذيتين وىما مديرية التوزيع البميدة ومديرية التوزيع بورقمة.
مفردة من مختمف  772لتطبيق عمى وقد استخدم الباحث في دراستو العينة الطبقية وتم ا

 مينية، كما تم استخدام المنيج الكمي والاستمارة كتقنية بحث. -الفئات السوسيو
 وقد أسفرت الدراسة عمى النتاج التالية:

ورقمة  أن تطبيق إجراءات نظام تقييم الأداء في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز بالبميدة و -
 تسمح بالربط بين مدخلات النظام )معايير الأداء ومخرجاتولم ترق إلى مستويات تنظيمية 

تنمية المورد البشري، عمى وجو الخصوص، حيث بينت ىذه النتائج أن الضعف المسجل في 
إجراءات تقييم الأداء كان أساسا عمى مستوى التطبيق وليس عمى مستوى معايير النظام بحد 

 ذاتو.
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نظمة يسمح بإعطاء صورة حقيقية لنوعية أداء وكفاءة نظام تقييم الأداء المعمول بو في الم -
الموارد البشرية، وذلك بالنظر إلى اعتماد ىذا النظام وبشكل أساسي عمى المعايير الخاصة 
بالمردودية الإنتاجية التي تتماشی وطبيعة نشاط ىذه المنظمة، كما تؤكد ىذه النتيجة أيضا 

الأقسام باعتبارىم أحد الأطراف الفاعمة في  المعمومات المستقاة من تصريحات وآراء رؤساء
 .نجاح أو فشل تطبيق نظام تقييم الأداء

لا يتم اتخاذ نتائج تقييم الأداء كقاعدة معمومات يتم الاعتماد عمييا في إعداد برامج  -
التدريب في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز بالبميدة وورقمة، وىو ما يوضح الخمل الموجود 

تطبيق إجراءات التقييم واستغلال نتائجو كأداة عممية وعممية توفر الإدارة عمى مستوى 
الموارد البشرية المعمومات الكافية عن حالة المورد البشري داخل المنظمة ومستويات الكفاءة 

 في إنجاز الميام مقارنة بالأىداف المسطرة.
ورقمة لا تخضع  بالبميدة وأن الاستفادة من الترقية في مديريتي توزيع الكيرباء والغاز  -

لنتائج عممية تقييم أداء المورد البشري، أي أن الترقية باعتبارىا وسيمة لتنمية المورد البشري 
لم تأتي كأحد مخرجات نظام تقييم الأداء، وىو ما يشكل انقطاعا في السيرورة العممية ليذا 

قدمية في المؤسسة النظام، حيث تبين تدخل بعض العوامل غير الموضوعية، كعامل الا
وكذلك العلاقات الشخصية أسيم في تكوين ىذه الوضعية المبيمة في النظام بأكممو، والتي 

 تعيق التغذية العكسية التي تساىم في تأقمم نظام تقييم الأداء مع بيئتو التنظيمية.
 



 

 



 
 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة عمار ثميجي

 العموم الاجتماعية كمية

 و الديموغرافيا قسم عمم الاجتماع

 *استمارة*  

-في اطار استكمال تخرج بشيادة ماستر تنظيم وعمل وفي اطار موضوع بحث عنوانو 

وقد وقع اختيارنا عمى  -استقرار العمالة في المؤسسة الاقتصادية وتأثيرىا عمى الجودة
مؤسستكم الموقرة لاستكمال بيانات الاستمارة والاستبيان يسرنا بذلك أن نضع بين أيديكم ىذه 

قط لأغراض بحث عممي لا غير ونحيطكم عمما بأن كل المعمومات الأسئمة والموجية ف
عمى مختمف  بالإجابةسوف تحاط بالسرية والكتمان و نرجو من سيادتكم التعاون معنا 

 الأسئمة.

 وشكرا

 المشرف:                                                                    الطالبة:    

 دةعڤالعيد  الدكتور بوعزارة صباح                                                         
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