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:مقدمة

حبھ  ھ وص ى آل لین وعل رف المرس ى أش لام عل لاة والس رحیم والص رحمن ال م الله ال بس
.أجمعین

ریةلیقدم ھذا ا وارد البش ة الم اس تنمی ي مقی رات ف ل محاض م ،عم دادهت نة إع ة الس ى ألطلب ول
ام  ات نظ رر ، LMDماستر علم الإجتماع العمل والتنظیم إستجابة لمتطلب امج المق ا للبرن وفق

ھ وزا ذي أقرت يال ث العلم الي والبح یم الع ة ، رة التعل وم الإجتماعی من العل درج ض ذي ین ال
م  ریة وأھ وارد البش ة الم أة وتنمی ى نش رف عل ة للتع اعدة الطلب ى مس ل إل ذا العم دف ھ ویھ

.كما یتعرف على الإتجاھات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة،عملیاتھا

ا تب ا فیھ وات حاولن ى خط دنا عل اور إعتم تة مح ى س ة عل ة الموزع ادة المقدم ذه الم یط ھ س
:جاءت على النحو الآتي، مع الإشارة للعمل الشخصي للطالب حسب كل محور،أساسیة

.توظیف الموارد البشریة: المحور الأول

.تسییر المسار المھني: المحور الثاني

.ظریة في دراسة الموارد البشریةالمداخل الن: المحور الثالث

.تكوین الموارد البشریة: الرابعالمحور

.تقییم أداء العاملین: الخامسالمحور

. واقع وآفاق التنمیة البشریة في الجزائر: السادسالمحور

.علیھا في إعداد ھذه المطبوعةاعتمدناوأخیرا قمنا بعرض قائمة المراجع التي 
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لمقیاسعن ابطاقة تقنیة

.لأولا:السداسي

.وحدة التعلیم الأساسیة: الوحدةإسم

.تنمیة الموارد البشریة: المادةإسم

. أولى ماستر علم الإجتماع العمل والتنظیم: المستھدفةالفئة

اّ تمكن :التعلیمأھداف م عملیاتھ ریة وأھ وارد البش الطالب من التعرف على نشأة وتنمیة الم

.كما یتعرف على الإتجاھات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة

:محتوى المادة

. توظیف الموارد البشریة-1

.تسییر المسار المھني للموارد البشریة-2

.المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة-3

.البشریةتكوین الموارد -4

.تقییم أداء العاملین-5

.واقع وآفاق التنمیة البشریة في الجزائر-6
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الموارد البشریةتوظیف:ولىالمحاضرة الأ

دــــتمھی

تعریف التوظیف-1

عملیة التوظیفمبادئ -2

أھمیة التوظیف في المؤسسة-3

أنواع التوظیف-4

:مراحل عملیة التوظیف-5

:الاستقطاب.1.5

الاستقطابتعریفأ .1.5

الاستقطابب مصادر.1.5

:الاختیار.2.5

الاختیارتعریف. أ.2.5

معاییر الاختیار.ب.2.5

إجراءات الاختیار. ج.2.5

:التعیین.3.5

التعیینتعریفأ .3.5

الكشف الطبي.ب.3.5

خلاصة 
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:د ــتمھی

ریة وارد البش ي إدارة الم ة ف ائف الھام دى الوظ ف إح ا متعد عملیة التوظی ا لھ أثیرلم ن ت

.ونجاح أي منظمة یتوقف على كفاءة الأفراد العاملین بھا على مسار الفرد والمؤسسة،

: تعریف التوظیف.1

ل ي الإالنشاط الذي یقتضھو  ؤھلین للعم راد الم ب الأف علان عن الوظائف الشاغرة وترغی

داف ،في المؤسسة ق الأھ رض تحقی ك لغ نھم وذل ة وتعیی ثم اختیار أفضل العناصر المتقدم

)141ص 2007العلیان (.وضوعة الم

و  ادرة "وھ وى الق ن الق ا م د احتیاجاتھ ة تحدی ن المؤسس ي م ي تقتض تمرة الت ة المس العملی

ة  ي المؤسس ل ف ا للعم ر وترغیبھ ذه العناص ن ھ ث ع ل والبح ة للعم ة والمتاح والراغب

و دمین لیكون ر المتق ل العناص ار أفض م اختی اث اء لھ اھمة ا أعض ؤھلات والمس داد م وإع

ة، داف المؤسس ق أھ ي تحقی مان ف ھ لض تمرار فی ل والاس ي العم رغیبھم ف ثھم وت وح

)95،ص1975منصور،("توافر عناصر الولاء والتعاون وروح الجماعة

:یقوم التوظیف عن المبادئ التالیة :مبادئ عملیة التوظیف.2

.التوظیف ھو عملیة إداریة مستمرةأي أن:أ مبدأ الدیمومة

.إعطاء فرص متساوي لجمیع المتقدمین:مبدأ المساواة-ب

اءة-ج دأ الكف ل العناصا:مب ار أفض ن ختی ائف المعل ة للوظ ر المتقدم

).167ص ،2018بعزي،(.عنھا

:في المؤسسةأھمیة التوظیف.3

لال  ن خ یا م یتم تلعب عملیة التوظیف دورا أساس ا س ذا م رى وھ ائف الأخ ا بالوظ ارتباطھ

.بتصرف) 311ص 2005عقیلي : (ضیحھ فیما یليوت
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ي توفرھ ات الت ى المعلوم د عل ث یعتم ة بحی ھ عملی ائفا ل ل الوظ میم وتحلی تص

اییر  ع مع ى وض ومن خلال ما توفره من معلومات عن الوظیفة وعن شاغلیھا وتساعده عل

.الإنتقاء

 وعي من تخطیط الموارد البشریةترتبط أیضا بعملیة د ن ن تحدی ا م وفره لھ ا ی خلال م

.وعددي للموارد التي یحتاج إلیھا حجم العمل الحاضر والمستقبل

 ة رتبط بعملی اراتی ة المھ دریب وتنمی دت ف الجدی ة ،للموظ ت عملی ا كان ث كلم حی

ن عملالا ك م ھل ذل ا س ة كلم دد ناجح وظفین ج ین م أھختیار وتعی ة ت دریبھم یی واءلھم وت س

.بعد التعیین مباشرة أو في المستقبل

 ة ا بعملی رتبط أیض یم الأداءت فتقی اءة التوظی توى كف ن مس ھ ع ف نتائج ي تكش الت

. وذلك بعد مرور فترة التجربة التي یضع لھا الموظف الجدید

:یف التوظنوعان من ونمیز :أنواع التوظیف.4

ة الاالأساسيتبر مصدره ویع):إعادة التوجیھ(التوظیف الداخلي .1.4 ة من الترقی ختیاری

ھ عین الابعالأخذأعلى مع أخرىة إلى الداخلیة بمعني ترقیة موظف من ھیئ تبار مدة خدمت

).بتصرف83عیشاوي ص (.وكفاءتھ في العمل

:كما ھي موضحة في الجدول التاليوسلبیاتھ،غیر أن لھذا النوع من التوظیف ایجابیاتھ 

إیجابیات وسلبیات التوظیف الداخلي):01(جدول رقم

السلبیاتالایجابیات

.تخفیض تكالیف التوظیف-
.النتائج السابقة معروفة-
.تحفیز العمال-
.تشجیع الوفاء-
ضمان مردودیة الاستثمار الخاص بالفرد-

.*PETERیمكن التطبیق التام لمبدأ -
.غیاب التجدید-
.إثارة النزاعات-
.الزیادة المفرطة في الثقة بالنفس-

35ص، 2013حجازي،:المصدر
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*PETER:ك المستوى إلى أالمبدأایشیر ھذ ى ذل ا إل ل دائم ة یص ل المنظم ن الفرد داخ

.الذي تكون فیھ متطلبات المنصب لا تتطابق مع قدراتھ

ارجي ف الخ ا التوظی دیث(ثانی م مس: )الح ن أھ ل م ل(اره التحوی ل العام ة )نق ن وظیف م

دارس د والم ات، المعاھ ابقون، الجامع ون الس رى، الموظف ى أخ اوي ص .(إل 83عیش

).بتصرف

:أما عن التوظیف الخارجي فلھ أیضا سلبیاتھ وایجابیاتھ، وھو ما یبینھ الجدول التالي

إیجابیات وسلبیات التوظیف الخارجي):02(جدول رقم

السلبیاتالایجابیات

إدخال أفكار جدیدة-
توفیر طرق جدیدة لمعالجة المشاكل-
دفع عمال المؤسسة للعمل أكثر للحصول -

.على ترقیة

إمكانیة ارتفاع تكالیف التوظیف-
من عزیمة العاملینالإنقاص-
النتائج السابقة لابد من تحقیقھا-
ا - ن أن یكون وین یمك ھ و التك التوجی

وقت طویلمكلفین و یستغرقا 
36، ص2013حجازي،:المصدر

:یمر التوظیف بثلاثة مراحل أساسیة وھي :التوظیفعملیة مراحل .5

:الإستقطاب .1.5

:تعریف الاستقطاب.أ.1.5

بقھا أو تعوض عرَف على أویُ  د تس نھ الخطوة التي تعقب الإعلان عن الوظیفة الشاغرة وق

میھا  تجلابعنھا في بعض الحالات المحدودة جدا وھناك من یس دب الاس ھ ج ود ب والمقص

.)170،ص2018بعزي( وإغراء المؤھلین لشغل الوظائف الشاغرة 

:الجدول المواليموضحة في ونمیز نوعین من المصادر:مصادر الاستقطاب.ب.1.5
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مصادر إستقطاب الموارد البشریة):03(جدول رقم

مصادر خارجیةمصادر داخلیة

الترقیة-

ام - ض الأقس ي بع دة ف ة الزائ العمال

التنظیمیة

أو الاستخداممكاتب التوظیف-

المؤسسات التعلیمیة-

أقارب وأصدقاء العاملین في المنظمة-

قوائم الباحثین عن العمل-

السابقون بالمؤسسةالعاملون -

العاملون بالمؤسسات المشابھة-

الافراد الذین یحملون خطابات توصیة-

القوى العاملة من الدول الاجنبیة-

84،ص2012،العریقي:المصدر

:الإختیار.2.5

ار.أ.2.5 ف الاختی و:تعری ة وھ ا المنظم وم بھ ي تق ات الت وع العملی اءمجم ل لانتق أفض

ة  ات شغل الوظیف المرشحین للوظیفة أي إختیار الشخص الذي تتوفر فیھ المقومات ومتطلب

ائص الشخص ،أكثر من غیرھا ویتم ھذا الإختیار طبقا لمعاییر أو محصلة لسمات أو خص

).170ص،2018بعزي،(وسمات الوظیفة ذاتھا 

ار.ب.2.5 اییر الإختی ائص والمواص:مع وع الخص ي مجم بفوھ اات الواج توفرھ

ة غل الوظیف ح لش ي المترش ةف ات الوظیف رتبط بمتطلب تمد،وت ائف وتس ل الوظ ن تحلی م

ائف ك الوظ ي تل ن الأداء ف ة م تویات عالی ل ،بغرض الحصول على مس ى عوام تند إل وتس

:ومن أھم المعاییر المستعملة في عملیة الإختیار نجد ما یلي ،عامة وأخرى خاصة

نوع المؤھل الدراسي، التخصص، جھة التخرج والتقدیرأي:مستوى التعلیم.

رة ر ك:الخب روتعتب ھمؤش ي عمل رد ف اح الف ة نج ل لإمكانی ة العم ل ممارس ا تجع لأنھ

.أمرا سھلا لطالب الوظیفة
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یة فات الشخص ة:الص ة الإجتماعی ل الحال ر،مث نس ،العم خ ..الج زي،(إل 2018بع

).170ص 

راءات الاختیارتتطلب عملیة : ختیارإجراءات الإ.جـ.2.5 دة إج مرشحین مناسبین للقیام بع

)171،ص2018بعزي،(: متمثلة فیما یلي

ة ة المبدئی ة:المقابل ح والمنظم ین المرش ون ب ة تتك ي أول علاق ا ،وھ رض منھ والغ

ى مؤھ رف عل و التع للھ دم للعم حین ،المتق فیة المرش ة تص ذه الحال ي ھ تم ف وی

.حسب الشروط العامة للوظیفة

ف ب التوظی من :طل فیةویتض ة التص ي عملی تعمل ف ي تس رد والت ن الف ات ع بیان

ع متط حین م فات المرش ة، ویتم مقارنة مواص ات المقدم ب البیان ل حس ات العم ف لب والكش

.عن الأشخاص المناسبین

ة :الاختبارات ارتستعمل من طرف أغلبیة المنظمات في عملی ا الاختی رف بتقییمھ وتع

ن الاعأنواعوھناك ،وعي والسریع للمرشحینضالمو اراتدیدة م ار :ختب ات  اختب المعلوم

.الخ...الاستجابةالقدرات الذھنیة وسرعة ،الأداء

ابلات راء الا:المق د إج اربع خاص الاختب د الأش حین وتحدی فیة المرش تم تص ذین ت ی

یة ابلات الشخص م المق تجرى معھ ات ،س ب المؤسس رف أغل ن ط ة م ذه التقنی تعمل ھ وتس

ة  حین للوظیف لاحیة المترش دى ص ى م رب عل ن ق م ع و الحك ا ھ ي منھ رض الأساس والغ

.أكثرھم تطابقا لمتطلبات الوظیفةواختیار

دة  واعوتوجد ع ابلاتأن ن المق ر :م ة وغی ة والموجھ ة الجماعی ابلات الفردی ة  المق الموجھ

.الضغوطبلات حل المشكلات ومقابلات االمختلطة، مق

: التعیین.3.5

ین.أ.3.5 ف التعی لة :تعری ي المفاض دمیھ ین المتق دب لال التأك ن خ اغرة م ائف الش ن للوظ

حین  ى المترش ة عل ة الإدارة العام ى موافق ول عل ة والحص ة للمنظم ات المقدم ن البیان م

اریین ین،المخت ائي للتعی رار النھ دار الق ار ، وإص د إختی ي بع ین فیعن یح للتعی ا الترش أم
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ة،المترشحین المناسبین للوظائف الشاغرة ة للمنظم ات المقدم یتم التأكد من صحة المعلوم

وء  ى ض ائجوعل اراتنت دیر الاختب ذ رأي الم د اخ ة وبع یة والجماعی ابلات الشخص والمق

تم ال الحینتحضیالمشرف علیھم في المستقبل ی حین الص ماء المترش وف لأس ین ر كش للتعی

حین ویتوقف التعیین النھائي عادة على إج،قرارات التعیینجوملفاتھم لإستخرا از المرش تی

.للفحص الطبي بنجاج

ةالتأكدوالھدف منھ ھو :الكشف الطبي.ب.3.5 ة الطبی ن الناحی حین م لاحیة المرش من ص

).171ص 2018بعزي ( 

ي  بق ف ا س یص م ن تلخ م ویمك كل رق والي) 01(الش یرفي،(:الم )210،ص2008الص
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ة ذه :خلاص اح ھ ریة، ونج وارد البش ي إدارة الم ا ف ف وأھمیتھ ة التوظی ا لعملی د تطرقن بع

ل ي العم ائیین ف ا كأخص ب علین ذا یج ة، ل اح المؤسس ي نج ر ف كل كبی اھم بش ة یس العملی

.خصائص العملیة وتشخیصھا تشخیص دقیقاالوقوف على ووالتنظیم 

ة ال الموجھ ة ب: الأعم ن الطلب ة م ف مجموع ول إتكلی ة ح ات میدانی ة جراء دراس عملی

ھا ا وعرض تلاف بینھم ھ الإخ ى أوج رف عل ادیة للتع ة وإقتص ات عمومی التوظیف لمؤسس

.في نفس الأسبوع



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

11

للموارد البشریةتسییر المسار الوظیفي:ثانیةالمحاضرة ال

دـــتمھی

.مسار الوظیفيتعریف ال-1

.تفرقة مفاھمیة للمصطلحات المرتبطة بالمسار الوظیفي-2

.إستخدامات تخطیط المسار الوظیفي-3

.تخطیط المسار الوظیفيمراحل -4

.نموذج تخطیط مسار وظیفي-5

خلاصة 
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:تمھید

دأ،بإشباع حاجاتھ الأساسیةعمل معین وبمجرد شعوره الفرد لعندما یلتحق  التفكیر فإنھ یب ب

ائف  ى وظ ھ یسعى للوصول إل الجاد نحو تحسین وضعھ ومساره الوظیفي، بمعنى آخر فإن

دیر  ن التق د م ومناصب أعلى وأھم، تتسم بالتحدي والإشباع لرغباتھ النفسیة، وتكسبھ المزی

.والتطوروالاحترام

:تعریف المسار الوظیفي-1

وظیفي ھ ار ال ا المس درج فیھ ي یت ة الت ائف المتتابع ة الوظ ح مجموع ذي یوض لك ال و المس

ة، ي المنظم وظیفي ف ره ال لال عم رد خ ة الف تویات التنظیمی ر المس ا عب ا عمودی ك إم وذل

ھ، ى قمت ي حت ل التنظیم دة الھیك ن قاع ة،م ة بالترقی ذه الحرك مى ھ ل وتس ا بالنق أو أفقی

). 546،ص2005عقیلي،(.الوظیفي الأفقي

)212،ص2012العریقي،(:تفرقة مفاھمیة للمصطلحات المرتبطة بالمسار الوظیفي. 2

ر  وع یعتب وظیفي موض ار ال ییر المس ھ تس ام ول وي وھ ةحی راد أھمی اة الأف ي حی رة ف كبی

ن المفذھأنإلا ،في المنظمات ة م ع مجموع رتبط م وم ی رى ذات اا المفھ ة ھیم الأخ العلاق

:وھي والتي تستوجب فھم كل واحدة منھا

وظیفي ویر ال و :التط الھ ة انتق ن وظیف ف م ى إالموظ رىل د أخ ھ المزی ق ل تحق

ة عمباع والطموح في التقدم المھني، ولا تنجح ھذه الشوالإامن الرض لیة إلا من خلال رغب

).الموظف والمنظمة(جھود الطرفین 

 ویر وظیفيإدارة التط تم:ال ا ی ن خلالھ ي م ة الت ي العملی ق وھ ةالتوفی ین الموائم ، ب

ین اتاحتیاج وظیفي، وب ور ال دم والتط ل بالتق رد العام ات الف ات وتوقع اتورغب احتیاج

راك  لال إش ن خ ة إلا م ده العملی تم ھ ا، ولا ت وفرة فیھ و المت المنظمة المستقبلة وفرص النم

.الوظیفي للعامل وھو ما یسمى بالتخطیط الوظیفيللمستقبلالطرفین بالتخطیط  

رد وت:ط المسار الوظیفيیتخط داد ھي عملیة مشتركة بین إدارة المنظمة والف مل إع ش

ز غل مراك رد لش ةإالف د ىعلأداری ل، وتحدی ز إداري أفض ر ومرك ل أكب ق دخ لتحقی
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للازمة لشغل انیة المتطلبات المطلوبة من مھارات وتدریب وتعلم وخبرة وتحید الفترة الزم

.علىأإلى وظیفة نتقالالاكل مركز أو وظیفیة لیتم بعده 

وظیفي-3 ار ال یط المس تخدامات تخط ار :إس یط المس یة لتخط تخدامات الأساس ل الاس تتمث

بتصرف)82،ص2007بوراس،: (الوظیفي في النقاط التالیة

 ة ادات الإداری داد القی ال إع ي مج یا :ف وظیفي دورا رئیس ار ال یط المس ؤدي تخط ی

اھزة  ون ج ى تك را، حت ا مبك دریبھا وتنمیتھ دة وت ة الواع ادات الإداری ن القی ف ع ي الكش ف

.لتسلیم المسؤولیة عندما یحین الوقت

في ظل وجود خطة لتخطیط المسار الوظیفي للأفراد تصبح :في مجال الترقیة والنقل

ة رارات الترقی ى ق ي وعل اس علم ى أس ة عل یا مبنی ا ورأس ة أفقی ل والحرك اتوالنق احتیاج

.الرغبات الشخصیة أو الأقدمیةأساسواضحة ومحددة سلفا ولیس على 

وظیفي لال ال ال الإح ي مج وظیفي:ف لال ال رامج الإح ذ أي ب د تنفی ب أن یعتم یج

دة  وادر الواع ة للك ارات الوظیفی ة المس ة لتنمی ود خط ى وج ر عل د كبی ى ح وادر إل ة الك لغ

ف ر الك وادر غی ل الك ةء والتي سوف تحل مح ع الوظیفی ي المواق رة ف لال الفت ة خ المختلف

.القادمة

 وظیفي :وظیفة التدریبفي مجال التبین خطة المسار الوظیفي التدرج ال ا للإعم فیھ

ات ارواحتیاج ول المس ى ط ة عل ل مرحل لال ك رد خ ا ،الف ھ وأیض ادة مھارت دریب لزی للت

.معارفھ وإتجاھاتھ لكي یكون مناسبا للوظیفة التي سیشغلھا

الیف دیر التك ال تق ي مج ة :ف الیف المحتمل دیر التك وظیفي تق ار ال ع للمس اعد وض یس

.سة لھا مستقبلاالمؤسواستعدادمستقبلا للتدریب والأجور والحوافز والمكافآت مثلا، 

ا ف معھ رات والتكی ھ التغی یة :مواج وى التنافس ي الق رات ف ات تغی ھ المنظم تواج

واءؤدي إلى إحیمماإلخ، ..والأسواق والتكنولوجیا والتشریعات الحكومیة  دیلات س داث تع

ات ائف والمتطلب ي الوظ یط ف ات التخط لال عملی ن خ ھ م تجابة ل ن الإس ا یمك و م ، وھ

.المخاطرةمن حالةالبدیلة، وذلك للحدللمسارات الوظیفیة 
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املین ات الع ق طموح ا وتحقی توى الرض ع مس ر :رف ذا العنص ي ھ راد ف بح الأف أص

رة باعات كثی م إش ق لھ ائف تحق ي وظ ل ف ون بالعم ب،یھتم در رح ات بص ل طموح وتقاب

.، وقیام أي مؤسسة بتخطیط المسار الوظیفي كفیل بتحقیق ذلكوتسعى إلى رضاھم

ى ت روریةیساعد عل ات الض داد :وفیر المعلوم طةلإع رىالأنش وارد الأخ لإدارة الم

ل ریة مث ائف: البش ذ الوظ ا تنفی ات وأیض ات والتأمین یر للمعاش د والتحض رى التقاع الأخ

.عطلات بین الحین والآخرفي المؤسسة مثل وظیفة الانتاج والتسویق وذلك لتقلیل نسبة ال

 راد حیث یساھم في فتح مجالات ا:الإستقطابمدخلات لنشاط كتعتبر ام الأف لتطویر أم

اذ ادة ج ي زی مح ف ا یس ذا م ة وھ ي المؤسس ل ف تقطاببیتھم للعم ریةباس وارد البش الم

.ذات الكفاءات العالیة من المحیط الخارجي

وظیفي-4 ار ال یط المس ل تخط ذه الع: مراح تم ھ تویمت ى مس ة عل ینیلی : ن أساس

)215،ص2012العریقي،(

رد1.4 توى الف ى مس رد :عل وظیفي للف ار ال یط المس تم تخط تخدامی ة باس مجموع

:أھمھامن الوسائل والأسالیب من 

:التعرف على المرحلة الوظیفیة التي یعیشھا الموظف.أ

ذه  ن ھ ة م ل مرحل رد ولك اة الف ي حی ة ف المراحل وتتضمن مجموعة من المراحل الوظیفی

ة احتیاجاتتھا الخاصة، بحیث تختلف احتیاجاطبیعتھا و ل مرحل ر ك الموظف وتوقعاتھ عب

:وتنقسم إلى 

 ث ،24إلى سن 15وتبدأ من سن : الاستكشافمرحلة والتي یحاول الفرد خلالھا البح

ؤھلات  ارات م عن بدائل عدة للتوظیف، ومن تم المقارنة بین ھذه البدائل وما یملكھ من مھ

اتإ ارھتمام داھا واختی دءإح رف والب رد التع ن الف ة م ذه المرحل ب ھ ل، وتتطل ي العم ف

ھ ط سیر ،على بیئة العمل من إجراءات وتعلیمات وقد یخصص لھ مرشد لتدریب ع خ ووض

.لتقدمھ الوظیفي
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ن :مرحلة التأسیس ن س ا م د تقریب ى 24تمت نة44إل ز ،س ة یترك ذه المرحل اء ھ وأثن

ام از اھتم ى الإنج ف عل تقلالیةالموظ ور والاس ذات، وتتبل ق ال لتااھتماموتحقی العام

ي  ة ف ى الحری ة عل ذه المرحل ي ھ اذف لطات اتخ ن الس د م ى المزی ول عل رارت والحص الق

.والترقیة إلى وظائف أعلى

ة ف الوظیف ة منتص دث ع:مرحل ة تح ذه المرحل اء ھ البأثن یاء ف تمر دة أش عض یس

ي عودف ةالص ى القم وظیفي إل دون ،ال رون یج ھموآخ نھم أنفس را لك ورون كثی لا یتط

تھم ى وظیف ین عل ون راض دافھم ولا یكون ون أھ رون لا یحقق ل، وآخ ي العم تمرون ف یس

وظ وارھم ال إنھیو مش الي ف ة، وبالت ي المنظم ي ف م دور فعل یس لھ ؤون في ول د یلج م ق

.تقال إلى منظمة أخرى أو التقاعدنإلى إنھاء عملھم والا

 ة حابمرحل دارالانس رد للتخط:والانح دأ الف ة یب ذه المرحل ي ھ دیوف د والب أط للتقاع

حاب دریجيبالانس نالت د تقاعضة، وبعملمنظام د موع رة بع ون لفت د یبق دراء ق ھم دالم

.العمل كمستشارین أو تدریب من سیخلفونھمضربغ

ى شخ.ب رف عل ھیصالتع رد وتوجھات اك :ة الف رد، فھن یة الف ددة لشخص اد متع اك أبع ھن

اطفي،  خص الع اعيالش ي الاجتم خص المنطق خ،...، الش ذه إل ن ھ یة م ل شخص ولك

بھ ي تناس ة الت یات الوظیف ویق ،الشخص دیر تس ة م غل وظیف خص لش ن ش ث ع ثلا البح فم

.إلیھموالاستماعیمتلك القدرة على التواصل مع الآخرین اجتماعيتحتاج إلى شخص 

ار.ج ى المھ رف عل رداالتع ا الف ي یملكھ افز:ت الت ود الح ط بوج ق فق اح لا یتحق النج

ة  م خریط و یرس رد وھ ى الف ھ، وعل ارة لدی درة والمھ ود الق ن وج د م ل لاب ف ب لدى الموظ

ي  ارات الت ى المھ ر إل وظیفي أن ینظ ى شیمتطوره ال اعده عل ي تس ا والت ائف غلكھ ل الوظ

.التي یسعى إلیھا

تطیع ، أن یبحث عن المعلوماتعلى الفرد .د ى یس ةالوظائف المتاحة في المؤسسة حت تھیئ

.نفسھ وإعداد خطتھ الوظیفیة على أساس واضح
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ة  تمرار للعملی ن اس د م دافھا لاب ولغرض تحقیق إدارة وتخطیط المسار الوظیفي للأفراد أھ

ي وظیفي،وال تقبل ال ور للمس د تص ول تحدی ات ح ع المعلوم مل جم یاق تش س الس ي نف وف

:النموذج التاليكریتنر وكنكيإقترح 

نموذج تخطیط وتطویر المسار الوظیفي على مستوى الفرد):02(الشكل رقم

86، ص2007بوراس،: المصدر

ة.2.4 توى المنظم ى مس ؤولیة: عل ع مس رد تق ة للف اة الوظیفی یط الحی اتق تخط ى ع عل

دة راف ع ة،، أط رف والمنظم ھ المش رد نفس ي الف ى دووھ دثنا عل د تح ردروق والآن ،الف

املین  اعدة الع ي مس ة ف رف والمنظم ة لسنتحدث على المش اتھم الوظیفی یرة حی یط مس تخط

:من خلال العناصر التالیة

ل / أ ةالتأھی ةوالتھیئ ؤولی:المبدئی ھ ومس د بواجبات ف الجدی ف الموظ مل تعری اتھ وتش

ائل  دة وس لال ع ن خ ك م وبأھداف ونظم وسیاسات المؤسسة وبعلاقتھ مع الآخرین ویتم ذل

ة :منھا ق الثق ن خل ة م الكتب والنشرات والزیارات المیدانیة واللوائح، ولابد في ھذه المرح

للدى الموظف من نفسھ وھكذا فإن ھذا  د بیلعالتأھی ف الجدی ف الموظ ي تكیی ام ف دور ھ

.مع وظیفتھ
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ةع/ ب ادیة وتوجیھی ات إرش د جلس ائھم :ق وظفین ورؤس ین الم ات ب ذه الجلس د ھ تعق

ة وتسعى بخبراالاستعانة، وقد یتم دارة الموارد البشریةإومندوبین من  ء من خارج المنظم

.مستقبل وظیفي أفضللوتحدید موظفین الذین یتمتعون بھمة وطموح افاكتشإلى 

یفھم ب: تتسم بالأھمیة والتحديبأعمالتكلیف العاملین في القیام / ج ذلك تكل ام مویقصد ب ھ

ة ارات عالی ب مھ دي وتتطل عوبة والتح م بالص ف ،تتس نح الموظ ن م د م ر لاب ى آخ بمعن

لط ن الس در م ا ق ى وبھ ة ذات معن ددةوظیف لاحیات مح ا ص ؤولیة ولھ وذات ، ة والمس

فضبذلك نلأننا،واضحةاتصالات ة للموظ ة قوی يوھ،من بدای رة ھ ھ الأخی ددت ي تح الت

.الأداء الجید للموظف مستقبلا

وظیفي/ د دویر ال ة :الت ائف المرتبط ین الوظ ل ب ل للتنق ة للعام اء فرص ي إعط ویعن

ددة ة متع رات وظیفی ب خب ھ لیكتس دما،بتخصص ة الإن ذ فرص وین جویأخ الآخرین وتك ب

.المنظمةأعمالتصور شامل عن 

ةیتضمن برامج :التعلیم والتدریب المستمر/ ھـ ل تدریبی ن العم راد ع دریب الأف ة لت مختلف

ة ات العلمی ز ومحضرات لتطویر المھارات وبرامج مشتركة بین المنظمة والمؤسس ومراك

.التطویر الإداري، لأن الھدف منھا ھو المساعدة في رسم المستقبل المھني للموظف

داخلي تقوم المنظمة ب:إعطاء أھمیة بنتائج الإعلانات الداخلیة عن الوظائف/ و الإعلان ال

ى عن الوظائف الشاغرة لدیھا ویتقدم بموجب دیھا، وعل وظفین ل وارد إھ عدد من الم دارة الم

ھ یعتظن تحتفأالبشریة  ة، لأن ل المؤسس ن داخ ائف م ذه الوظ ر ببسجلات عن المتقدمین لھ

ا لأ،كمؤشر مھم ة، وھن ل المنظم وظیفي داخ وھم ال ن المتقدمین لدیھم الرغبة في تحقیق نم

ذین ف إن إدارة الموارد البشریة یجب علیھا أن تعقد جلسات إرشادیة وتوجیھیة خاصة مع ال

.لمساعدتھم في رسم وتخطیط مسارھم الوظیفيالاختیارفقوا في ھذا وَ لم یُ 

افا/ ز ارات لاكتش ام الاختب تخدام نظ املینس ب الع ارات :مواھ ذه الاختب لال ھ ن خ وم

.التطویر الوظیفي لھاومن ثم وضع خططلاكتشاف مواھب عدة،
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ة، زاء من أجل تحقیق تخطیط جید لمسارات الوظیفی ین الأج ى التفاعل ب ز عل ب التركی یج

ة  ة  للعملی رد،(المكون توى الف ى مس ةعل توى المنظم ى مس وع، )عل اك ن ون ھن ى یك حت

:كما ھو موضح في الشكل المواليھداف،من التكامل بین الأ

التفاعل بین الأفراد و المؤسسة والتوافق بین مخرجاتھم):03(شكل رقم 

88،ص2007بوراس،:المصدر

ي-5 ار وظیف یط مس وذج تخط بق:نم ا س لة لم یط ،وكحوص ة تخط یح عملی ن توض یمك

:یة المسار الوظیفي من خلال الشكل التاليمو تن
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نموذج تخطیط المسار الوظیفي):04(شكل رقم 

102،ص2007بوراس،: المصدر

:خلاصة 

بق  ا س ارةكم ارالإش یط المس ة تخط وظیفي ل، أن عملی توى ال ى مس ة عل ن أھمی ا م ا لھ م

ة راد والمؤسس ا ،الأف رص یمم وفیر الف ة ت ھ، ومحاول ام ب ة الاھتم ن المؤسس تدعي م س

ار ة، والمھ ن أجات الوظیفی دریب، م ةوالت ن جھ ة م رد والمنظم ین الف ق ب ق التواف ل تحقی

.دافھا من جھة أخرىوخدمة أھ
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ة : الأعمال الموجھة ة حول عملی ییر تكلیف مجموعة من الطلبة بإجراء دراسات میدانی تس

وظیفي ار ال ا المس تلاف بینھم ھ الإخ ى أوج رف عل ادیة للتع ة وإقتص ات عمومی لمؤسس

. في نفس الأسبوعومناقشتھا وعرضھا
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دراسة الموارد البشریةالمداخل النظریة في:ثالثةالمحاضرة ال

تمھید

.ةرد البشریاتعریف تنمیة المو-1

:البشریةالمواردلدراسةالنظریةالمداخل*

:المدخل الكلاسیكي.2

.نظریة الإدارة العلمیة.1.2

.نظریة المبادئ الإداریة.2.2

.نظریة البیروقراطیة.2.2

.)الإنساني(المدخل السلوكي-2

.)النظم(المدخل الحدیث-3

خلاصة 
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:تمھید

ان،ھيللتقدمالمحركةالقوةأنالجدیدةالنمونظریاتأكدت ذالإنس بوأخ ام ینص الاھتم

لالبشریةالمواردتنمیةباسمیعرفماخلالمنالإنتاجیةوالناسقدراتعلى ذي یعام ال

اس ىالن معل مالأنھ ريرأس دخلبش اجيوم اوىإنت عیتس السأرم اديالم الم

.والموارد الطبیعیة

:تعریف تنمیة الموارد البشریة.1

اعرف دھ ورأحم امنص ل"بأنھ دتمث یةأح ات الأساس يالمقوم كف قل،تحری یانة،ص ص

ة دراتوتنمی اءاتالق ریة،والكف يالبش اف ةجوانبھ ة والفنی لوكیةالعلمی نوالس موم ث

ي یلةفھ ةوس دتعلیمی انتم ارفالإنس اتأوبمع ات،أومعلوم ادئأونظری یمأومب ق

نتزیدفلسفات،وأ ھم ىطاقت لعل اجالعم ي، والإنت ذلكوھ یلةك ةوس نحفنی انتم الإنس

وسیلةوھيالیدویةأوالعقلیةومھاراتھقدراتھصقلتعیدومھارات ذاتیةإضافیةخیارات

رفاتھتشكیلتعیدسلوكیة لوكھ وتص ةس ة،المادی ھوالأدبی ةوتمنح ادةالفرص رلإع النظ

ة،وتصرفاتھ فيالعملفيمسلكھفي ھالوظیف عوعلاقت ھم ائھزملائ ".ھومرؤوسیورؤس

.)276،ص2010،بارك(

ن لالم ذاخ فھ تنتجالتعری ةأننس ةعملی واردتنمی ریةالم مالبش رھات يحص اط ف نش

د وینوھوألاواح دریبأوالتك رحالت ةوش ةعملی االتنمی ةبأنھ ةعملی دراتلتنمی الق

.والسلوكیةوالفنیةالعلمیةجوانبھافيوالكفاءات البشریة

ويومنظممستمر،نشاط"بأنھاالسلميعليكما عرفھا ىینط ةعل یةأربع طة أساس أنش

العلمي الأساسيوالإعدادالتأھیل،علىالحاصلینالأفراداختیار:وھيبطةراومتمتكاملة

لاحیاتفیھمتتوفرللذین یةالص درات الشخص یةوالق ةوالنفس احاللازم يللنج ل:ف العم

)277ص،2010،بارك.("المنظمالمستمروالتثقیفالأفرادلھؤلاءالعلميوالتدریب

ن لالم ذاخ فھ تنتجالتعری ةأننس ةعملی واردتنمی ریةالم رلاالبش ىتقتص ة عل عملی

.أعلاهالمذكورةالأخرىالنشاطاتإلىتستمروإنماوحدھا،التدریب
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:البشریةالمواردلدراسةالنظریةالمداخل*

مونإن واردمض ریةالم ومالبش دیثكمفھ تعمالح داولالاس فوالت نیختل مضمون ع

مرت فقد،المفھومینكلاعلیھاینھضالتيوالأسسالفلسفةلاختلافوذلك،دالأفراإدارة

دةالتنظیمات ل،ارمبع تح اكان اھیملھ ةمف لمختلف وموك ةھومفھ ورنتیج ینمنظ مع

يوالخصائصالفنیةالجوانببعضتوضیحساھم في زالت ایتمی یم،بھ دالتنظ ورت وق تبل

:ھيرئیسیةمداخلثلاثفيالإداريبالفكرلحقتالتيتاروالتط

.المیكانیكيالمدخل1-

.الإنسانیةالعلاقاتمدخل2-

.الحدیثمدخل-3

:المدخل الكلاسیكي.2

فإنھا افترضتنماذجھاباختلافالإنساني،السلوكتفسرالتيالقدیمةالنظریاتبھیقصد

إنھمانفعالینوأنھم،عقلانیینوغیرالعملوتخیطتنظیمعلىقادرینغیرالأفراد ذلك ف ول

ر ادرینغی ىق الھمأداءعل ورةأعم لیمةبص ة،س نوفعال اوم دأتھن اترافتب ذه اض ھ

اذج یكیةالنم ؤمنالكلاس رورةت رضبض وذجف یدنم يرش ويوعقلان ىوق املینعل الع

.المنظماتداخلالسلوكفيوالتحكموذلك للسیطرة

كانحیث1950عامبدایةإلىعشرالثامنالقرنأواخرمنالفترةخلالالنموذجھذاامتد

اجلمعالجةالأمثلالأسلوباكتشافھوالإدارةواجھالذيالأساسيالتحدي عناصر الإنت

يوالبشریةالمادیة راتلظف يالمتغی دثتھاالت ائجأح ىالنت ورةالأول ناعیةللث د،الص وق

:ھماشقینفيالتحديھذاتمثل

الأداءفيسرایأكثرالعملوجعلالإنتاجیةالكفایةزیادةكیفیة.

الآلاتتشغیلفيجھودھممنالقصوىللاستفادةالعاملینتحفیزكیفیة.

)21،ص2002بكر،بوأ(

اتالنماذجأھمومن یةوالنظری يالرئیس رتالت لالظھ كخ رةتل يالفت توالت ر كون الفك

:نجدالكلاسیكيرياالإد
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.العلمیةالإدارةنظریة*

.الإداریةالمبادئنظریة*

.البیروقراطیةلنظریةا*

:العلمیةالإدارةنظریة.1.2

أت ةنش ةالإدارةحرك ورتالعلمی يوتط اتف دةالولای ةالمتح يالأمریكی رةف ین الفت ب

ةوذلك،0019-1920 ةتلبی دیدةللحاج االش دإلیھ ھدتفق ذهش ةھ ادیا وراتطالحقب اقتص

عشملأساسیا يالتوس نیعف تخدامالتص ةالآلاتواس الیف،الباھظ عتالتك الأسواق واتس

.التصدیرأسواقوازدادتالداخلیة

ن لوم یةالعوام يالأساس اعدتالت ىس ةعل ناعیةالنھض يالص كف تذل ورالوق ظھ

ةالاختراعات ةالعلمی ورالحدیث اوتط نالتكنولوجی ةم ور،ناحی ةوظھ ینفئ ذین المنظم ال

)54،ص2004،رشوان.(والتنظیمالإدارةعملیاتفيتخصصوا

لإدارةالأولالرائدتایلورفریدریكوكان ة،ل ثالعلمی رحی امنش ھیر1911ع ھ الش كتاب

ادئ" ةالإدارةمب دف"العلمی يالھ لإدارةالأساس مانھول قض احتحقی ى الأرب اأعل لھ

ومحددةواضحةمواصفاتبدونأعمالھمیؤدونالعاملینأغلبأنیرىوكان، وللعاملین

لبقابلیاتالأعمالوینجزونالعمل،فيكفاءتھمیفقدونجعلھمالأمر الذي نأق اتھم م قابلی

ةبالإمكانأنآمنكماالحقیقیة،وطاقاتھم ذهمعالج كلةھ االمش دریب استطعناإذاتنظیمی ت

.الصحیحبالأسلوبأعمالھمینجزوالكيلھمالمساعدةوتقدیمالعاملین

)55،ص2002،السالم(

لأيفيالمطلوبةوالمھامالحركاتلقیاسالوقتدراسةتایلوراستخدمكما لعم ن أج م

د لتجدی تأق روق اتلأكث ةالحرك لملائم لللعم ا،والعام تخدمكم ایلوراس ة"ت دراس

ة ن"الحرك لم اأج لراختی اتأق داالحرك ةجھ ا إنتاجی يوأكثرھ تخدمھالك لیس العام

لمنذلككلالعمل،في أداءطریقةأحسنإلىللوصولیسعىأنھأيالعمل،أداءفي أج

.أفضلبفاعلیةأھدافھاالمنظمةقیتحق



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

25

رى ایلوروی انأنت تفادةبالإمك نالاس اھیمم یةالمف وعیةالھندس ةوالموض والعقلانی

كلات ي المش ة،ف دالإداری بوق يرغ تخدامتخفیضف الیباس رالإدارةأس ةغی العلمی

يرامناصالإداریةالقراراتفي صناعة كف اذل رفم امالإدارة"ـ بیع اییربالنظ والمع

من الحدیدطنا12.5بنقلمنھمكلیقومعاملا،75بھاورشةفيتایلوردراسةتمتلقد"

رفونأنھملاحظأنھإلاالعمل،فترةخلال نیس اتھمم يحرك االت دةات بحركیؤدونھ زائ

.والإنتاجوالوقتالجھدضیاعإلىیؤديممااللزوم،عن

العمل بالقطعةعلیھواقترح"سمیث"ھاسمطموحامھاجراخطتھلتنفیذتایلوراختارلقد

ومي،الأجربدل االی بكم ھطل ذأنمن رینف ذافیرھا،الأوام انبح لأنفك لنق ذا العام ھ

لالالحدیدمنطنا47.5 رةخ ل،فت االعم ةأدتكم ىالنتیج اضإل الانخف دد العم نع م

.السنةفيردولا75000مقدارهربحاالشركةوحققت،عاملا140إلى500

)16ص،س.د، غیات(

ىالعلمیةالإدارةحركةتطورتلقد دعل ذی ایلورتلامی نت ده،م دبع اولق ورت مبادئھ تبل

:تاليالك

العمل.

العملوتقسیمالتخصص.

والإدارةالعمالفيرشدال.

الرئاسيوالتسلسلالتنظیمكلھی.

لالعمعلىالأفرادلتشجیعالاقتصادیةالحوافزتخداماس.

اداتمنمجموعةالعلمیةالإدارةواجھتولقد نالانتق ام ابینھ فأنھ ةتوص ة الآل بنظری

ك اوذل بلإغفالھ انیةالجوان ردالإنس لأوللف انيالعام لالإنس ارهداخ یم باعتب ةالتنظ آل

ن ورم اديمنظ وماقتص ىیق تغلالعل اتاس ردطاق ةالف يالفیزیقی ل،ف یةالعم متناس

.الناسبینالموجودةالفردیةوالفروقعواطفھ
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:الإداریةالمبادئنظریة2.2

ك،فایول،ھنريمنكلأعمالفيالنظریةھذهتتمثل كوجیلی نویروی رھم م ذینوغی ال

یلاتھمفيركزوا ىتحل سعل ةالأس ةالعلمی لالإداری اتداخ دأطوالتنظیم ة مب یمبیع تقس

تحكمأھمیةإلىبالإضافة، التنظیميالعملمجالداخلھامةكخاصیةالعمل راف وال الإش

.الحدیثةالتنظیماتداخلوالسلطة

:وھيالإدارةبأنشطةالاضطلاعخلالھامنیمكنمبدأ14فایولوضعلقد

العملتقسیم.

لطة ؤولیةالس لطة:والمس يالس قھ يالح دارف رإص يالأوام ةوتلق ن الطاع م

.إصدار الأوامربحقالتمتععنالناجمةالمساءلةمقدارفھيالمسؤولیةأما،الآخرین

بالأوامرالإخلالوعدمالتنظیمیةبالأنظمةالالتزام:النظام.

دواحرئیسمنالأوامرالفردیتلقىأنیعني:الأمروحدة.

دةخطةفيالواحدالھدفذاتالنشاطاتصیاغة:التوجیھوحدة دةواح وتشكل وح

.واحدمسؤولیدیرھاتنظیمیة

العامةللمصلحةالشخصیةالمصلحةخضوع.

والتعویضالمكافأةمبدأ.

الرؤساءبیدالسلطةتركیزتعني:المركزیة.

التنظیمالھرمأسفلإلىأعلىمنالسلطةتركیزتعني:السلطةتدرج.

ب ع:الترتی لوض ئك يش ھف حیحمكان بالص واءوالمناس انس اك ریامادی أو بش

.العمالةوتسربللعمل

للعاملینالتنظیميالولاءلضمان:المعاملةفيالمساواة.

منوالحدالمنظمةفيالأكفاءالأفرادعلىالمحافظة:الوظیفيالاستقرار

.العمالةوتسربالعملرنادو

الخلاقوالتفكیرالابتكارعلىالعمالتشجیع:المبادأة.

42ص،2001،العمیان.(والتعاونالفریقروح(
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ةالمبادئنظریةأنالواضحمن ابھةالإداری ىمتش دإل رح عكبی ةم ة الإدارةنظری العلمی

،الفاعلیةالإنجازالعملتقسیم:مثلالتنظیماتبناءداخلخصائصعدةعلىتركیزھافي

.والإشرافالضبط

:البیروقراطیةالنظریة3.2-

يأحمدیرى دويزك اب ارة"أنھ نعب یمع ومتنظ ىیق لطةعل میةالس یمالرس ى تقس وعل

ل ا–الإداريالعم ین-وظیفی تویاتب ةمس ىمختلف روعل میةالأوام يالرس نالت در م تص

ىئیسرال ینالإل ر،مرؤوس یمویعتب ةالتنظ یدالبیروقراطی لترش دالإداريللعم دلوق ی

طلح ىالمص ةالأداةعل یمأوالحكومی ومي،التنظ االحك تخدمكم ریس نللتعبی یطرةع س

.مأمامھمسؤولیةودونالجماھیربمصالحمبالاةدونالموظفین

)317،صطھالقادرعبدفرج(

تند ذهتس ةھ ىالنظری المإل انيالع اكسالألم رم د)1920-1864(ویب تمولق ةاھ بدراس

المشكلاتمنالعدیدوتواجھالكفاءةبتدنيتتصفكانتوالتيالكبیرةالحكومیةالإدارات

زوقدباھتمامھ،السلطةھیكلةموضوعوحظي،الإداریة ینمی وةب لالق اعتبر،طة والس ف

وة يالق درةھ ىالمق ارعل رینإجب ىالآخ العل ة،الامتث اوالطاع لطةأم يالس يفھ تعن

دارأن(المرؤوسالتابعالشخصیرىالسلطةإطاروفي.للأوامرطواعیةالانصیاع إص

)57ص،2010،حریم(.أمرمشروعالسلطةصاحبقبلمنوالتوجیھاتالأوامر

ویرتبطالشرعیةمنخاصنمطإلىمنھاكلیستندللسلطةنماذجثلاثبینویبرمیزكما

نمط ینب نمع زةم ةالأجھ يالإداری لطة:وھ ة،الس لطةالتقلیدی یة،الس لطةالشخص الس

.العقلانیةالقانونیة

ائص وذجخص اليالنم ةالمث دد:للبیروقراطی رح ائصویب ةخص ةالنظری البیروقراطی

:الآتیةبالعناصر

والتخصصالعملتقسیم.

الأوامرتسلسلذلكعنینتجمما،للسلطةھرميسلمشكلعلى:المكاتبتنظیم.

الفنیةالمؤھلاتأساسعلىالعاملینجمیعاختیار



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

28

ینتخبونولایعینونالموظفون.

ثابتةرواتبمقابلیعملونالإداریونالموظفون.

وظیفتھمنسلطتھویستمد،یدیرھاالتيالوحدةیملكلاالإداريموظف.

وھذه،لعملھتأدیتھأثناء،شدیدةورقابةوضوابطلقوانینیخضعأنالإداريىعل

)58ص،،حریم(.الحالاتجمیعفيموحدبشكلوتطبقشخصیةلاالضوابط

:الكلاسیكیةالمدرسةتقییم*

:المعاصرالإداريالفكرتطورمجالفيالتقلیدیةالمدرسةبھأسھمتماأھممن

وتطورھاالمجتمعاتتقدفيالإدارةأھمیةأبرزت.

ورقابةتنظیم،تخطیط:الإداریةالعملیةووظائفعناصرتحدید.

ونظموالحركةالوقتتحلیلمثلحالیاالمستخدمةالإدارةوفنونأسالیبمنالكثیرإن

.التقلیدیةالمدرسةمنأساسامستمدةھيوغیرھاالوظائفتحلیلالحوافز

الأداءعلىاعتماداالعاملینتعویضأھمیةأبرزت.

العاملینوتدریباختیارأھمیةعلىأكدت.

:ھيالتقلیدیةللمدرسةالموجھةالانتقاداتأھمومن

والنفسیةالاجتماعیةالجوانبإغفالوإ العملمنالفنيبالجانبالاھتمام.

الوإنتاجیتھلزیادةالإنسانلتحفیزفقطالمادیةبالحوافزالاھتمام اتإغف عحاج ودواف

)60ص،2010،حریم.(الأخرىالإنسان

:)الإنساني(المدخل السلوكي -1

أساسيلعنصرلإھمالھاوذلكالتنظیماتخصائصفھممنالكلاسیكیةالنظریاتتتمكنلم

بدأالعشرینالقرنففي،التنظیماتفعالیةعلىأثرمنومالھالبشريالجانبوھووفعال

.الإدارةتفكیرعلىأثرهیتركالأعمالمنظماتفيالإنسانيالعاملعلىالتأكید

ةالنفسیةبالجوانباھتمتووركزتالإنسانیةالعلاقاتحركةفظھرت ردوالاجتماعی للف

مایراتأثتمارسالرسمیةوغیروالشخصیةالإنسانیةالعواملأنباعتبارالمنظمةفي حاس

.الأداءبھایتمالتيالكیفیةعلى
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الإنسانیةالعلاقاتة حركتبنيإلى1930الثلاثیناتفترةفيالعواملمنالعدیدأدتلقد

:منھا

ةالمساومةنظمتشریعاتظھور ینالجماعی اتب يوالإدارةالنقاب اتف دةالولای المتح

.الأفرادمعللتعاملجدیدةطرقعنتبحثالإدارةبدأتحیث،1935سنةالأمریكیة

ب احثونطال لوكیینالب ذینالس رواال اثأج يأبح الف لمج امالعم لبالاھتم بالعام

يفشلواالذینفالمدیرون،الإنسانيالجانبأوالإنساني فف ديك اتأی يالنقاب دخلف الت

مصانعھمشؤونفي

ةإلىسعوا اتتقوی انیةالعلاق ین،الإنس روطوتحس لش ةالعم ةكسیاس الحبدیل عللتص م

)17ص،2003حسن،(النقابات

ر ةتعتب يالدراس تالت رافتم ونبإش ایوإلت ةم اردجامع ینھارف 19320و1926ب

خلالالإدارةفيالإنسانیةالحركةبدایةشیكاغو،فيتمتالتيھوثورنبدراسةالمعروفة

رینالقرن د، العش توق ذهبین ةھ اكأنالدراس اارتھن ینبط لوكب فالس وأن،والعواط

ة رللجماع ىأث لوكاتعل ردس اییروأن،الف ةالمع رالجماعی رأث يكبی عف سوض أس

روأن.الفردالمستخدممخرجات رأث ود(متغی ر)النق ایعتب بةثانوی اتبالنس ردلمخزون الف

اوإذا تم ھتم أثرمقارنت اییرب ةمع االجماع ھاوعواطفھ الأمنوإحساس لاطنیة(.ب ،س

)40،ص2003

تقدم ایواس راءم تھلإج رحولدارس ینأث اءةتحس يالإض نعف ىالمص املینأداءعل الع

اتھم دومعنوی موق ایوقس ةم ةمجموع ىالدراس ریقینإل ق":ف ةفری ق"و"تجرب فری

ذيالفریق،الفریقینلدىالمعنویاتوارتفاعالإنتاجیةفيزیادةفوجد،"المراقبة زادتال

یلاالإضاءةخفضثم،ثابتةالإضاءةعندهبقیتالذيوالفریقالإضاءةعنده مقل أثرفل تت

:مایليإلىمایوخلصتكرار العملیةوبعد،الفریقینلدىالمعنویاتأوالإنتاجیة

المعنویةالنواحيإلىیتعداھابلفقطالمادیةالنواحيعلىیقتصرلاالتحفیزأن.

عرالعاملالتيالعملمجموعةخلالمنإلایجزيولایكفيلاالفرديالتحفیزإن یش

.والالتزاموالانتماءبالطمأنینةخلالھامن
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يوالعاملفیھایعیشبیئةھيبلفحسبإنتاجبیئةفقطلیستالعملبیئةأن ایبن فیھ

اتتتجاوزشخصیةعلاقات میةالعلاق للاوالرس ةتق اأھمی يعنھ أثرف ىالت لوكھعل س

.المنظمةداخل

عارإن لإش ھالعام ةوبأھمیت يالمجموع يالت اینتم رإلیھ روريأم ع ض روحلرف ال

.الإنتاجیةزیادةفيإیجاباتؤثرالتيللعاملینالمعنویة

ىالعاملینفعلردودإن االإدارةعل اوالعلی ادفھمم نیص عوباتم اكلوص يمش ف

.إلیھاینتمونالتيالمجموعاتخلالمنبلفرديبشكلتأتيلاالعمل

)33ص،2002العتیبي،(

لالإنسانیةالعلاقاتأھمیةبرزتھنامن ةداخ يالمنظم لوكف املینس ادةدوروالع القی

العملفيالاجتماعيالجوإنالمدرسةھذهرواداعتبرحیث،السلوكذلكفيالتحكمفي

.الإدارةمعتفاعلھموالعاملینإنتاجیةعلىالتأثیرفيالأساسھو

يساھموعدیدةإسھاماتقدمالإنسانیةالعلاقاتمدخلأنالقولیمكنعموماو تطویرف

.الكلاسیكيالمنھجفيسائدةكانتالتيوالإداريالفكرمفاھیمبعض

:الإنسانیةالعلاقاتمدرسةتقییم*

ةإن اتمدرس انیةالعلاق مالإنس أتل فتھات دفلس د،بجدی تفق اكلظل ةمش الإنتاجی

ي ورھ ذيالمح دورال ھت ةفی اتنظری انیةالعلاق ى،الإنس دفأنبمعن رافھ الاعت

ات ربالتنظیم میةغی املینالرس ینوللع ادةتحس عوالقی روحرف ةال الالمعنوی يللعم ھ

ومكانتالعلمیةالإدارةفلسفةأنحیث،الإنتاجیةلزیادةالإدارةتستخدمھاوسائل ىتق عل

ةفلسفةفانإنتاجیتھمنیزیدلكيمادیاتحفیزهوالعاملتدریب اتمدرس انیةالعلاق الإنس

ت ومكان ىتق رافعل اتالاعت ةبالجماع غیرةالعمالی روالص لوبتغیی رافأس والإش

قالإنسانيالأسلوبإلىالعنفوالشدةأسلوبمنللعمالالقیادة ا،الرقی اسھم عأس رف

عتعاملھمأسلوبتغییرإلىالإداریینتدعوالمدرسةھذهفظلت،العاملإنتاجیة الم العم

.سائداكانالذيالتسلطأسلوبعنبدیلامعھموالتلطفالظاھريالإقناعأسلوبلیصبح
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:)النظم(المدخل الحدیث .3.2

بیاحدیثالبشریةالمواردمدخلیعتبر ينس رادإدارةف د،الأف دافق تعمالھب عاس عم مطل

وممجالفيالدراساتوالبحوثأكدتحیثالعشرینالقرنمنالسبعینات لوكیةالعل الس

ى ارأنعل راداعتب واردالأف ردلیسواوكم اسمج ونأن رفونویتحرك طیتص ىفق عل

ردوالمؤسسةمنلكلكثیرةومزایافوائدیحققأنیمكنعواطفھمومشاعرھمأساس الف

.السواءحدعلى

:یليماعلىالبشریةالمواردمدخلیقومو

تنمیتھوإدارتھأحسنتإذااستثمارعنعبارةھمالأفرادأن.

وةالعاطفی،النفسیةالحاجاتلإشباعالممارساتوالبرامجوالسیاساتتوجھمنلابد

.للفردالاقتصادیة

ىمھاراتھمواستغلالتنمیةعلىالأفرادتشجعبحیثللعملبیئةیئ تھأنلابد لأقص

.حد

قمراعیةوتنفذتوضعأنیجبالبشریةالمواردوممارساتبرامج وازنتحقی ینالت ب

یساعدوالتيدائریةعملیةخلالمنالمھمةھذهوتتحققالمنظمةوأھدافالأفرادحاجات

.أھدافھممقابلةعلىبعضبعضھاوالأفرادالمنظمةمنكلفیھا

رادلدىعالیةدافعیةوجودأنحیث دراتھمالأف ةوق ؤديالتطبیقی ىی ودةإل دارج ومق

ل ةالعم رةبدرج ذا،كبی ؤديوھ ىی ةإل ةإنتاجی ةوربحی ةعالی ا،للمؤسس ؤديمم ىی إل

.دائریةعلاقةفيالعملیةتستمروھكذاعالیةدافعیةإلىیؤديوبدورهللأفرادعاليتقدیر

ل وریتمث يالمح يالأساس رف ذافك دخلھ يالم لف ىالعم قعل درةخل یةالق التنافس

يالفعالةالبشریةالمواردواعتبار زةھ یةالركی ذهالأساس درةلھ ن.الق زأنیمك لاثنمی ث

:البشریةالمواردلدراسةرئیسیةمداخل

اتدراسةعلىیركز:الإداريالمدخل.أ ةالعملی ث،الإداری دأحی التعرضیب دافب للأھ

ة طالتنظیمی واردوخط ریةالم اتالبش تقطابوعملی اروالاس ینالاختی لوالتعی وتحلی

ائف االوظ ذاوتقییمھ ىھ بإل ةجان یمدراس ازتنظ يالجھ إدارةالمعن واردب ریةالم البش
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طةتناولإلىبالإضافةالمنظمةفيالأخرىبالأجھزةوعلاقتھ ةأنش واردتنمی ریةالم البش

.العملبیئةوتحسینالعاملینوتحفیزالأداءوتقییمالوظیفيالمساروتخطیط

امخلالمنمكانتھاالبشریةالمواردتحتل:النظممدخل.ب يالنظ ةالكل ن،للمنظم موم ث

ایتمالبشریةالمواردمجھوداتفإن نتقییمھ لالم دىخ اھمتھام يمس قف دافتحقی الأھ

امالبشریةالموارددراسةیتملھذاوفقا،للمنظمةالعامة يكنظ وحفرع ؤثر،مفت أثری ویت

اموالعملیاتالإنتاجنظاممثلالأخرىالفرعیةبالأنظمة االتسویقونظ نوغیرھ نظمم ال

.للمنظمةالكليالبیئيالنظامفيوتؤثرتتأثرالتي

ىالمدخلھذایركز:الاستراتیجيالمدخل.ج ةعل لدراس طةوتحلی واردأنش ریةالم البش

لوفي،المنظمةو استراتیجیاتوأھدافبغایاتوربطھا ذاض دخلھ تمالم ربطی ینال ب

ریةالمواردتخطیطجھود اتالبش تراتیجیةوالتوجھ ة،الإس ثللمنظم بححی ریص العنص

لحةاأحدالبشري قلأس زةلتحقی یةالمی ینالتنافس اعوتحس ةأوض وقیةالمنظم ائجالس ونت

)52ص،2003المرسي،.(أعمالھا

:خلاصة

ذاأسھمت المداخل النظریة بشكل كبیر في  وم ھ ى ی ري ال ورد البش ھلت دراسة الم ا س ، مم

تراتجیات  الیب و اس ي اس ذا تبن ل و ك ة العم ل و بیئ لوكات العم خیص س احثین تش ى الب عل

.من شأنھا الحفاظ على المؤسسة وتطویرھا بفعالیة

ة ال الموجھ ھ : الأعم تخراج أوج ة لاس ف الطلب ة وتكلی داخل النظری ة الم رض ومناقش ع

.التشابھ الإختلاف فیما بینھا
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تكوین الموارد البشریة:لرابعةالمحاضرة ا

دــتمھی

.تعریف التكوین-1

.في المؤسسةالتكوینأھمیة وموقع -2

.أھداف التكوین-3

.أنواع التكوین-4

.شروط نجاعة التكوین-5

.التكوینمراحل إعداد مخطط -6

خلاصة 
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:تمھید

ات  عرفت السنوات الأخیرة اھتماماً كبیراً بتكوین الإطارات والموظفین ، وھنا لتلبیة حاجی

.الإدارة العمومیة والھدف الأساسي للتكوین ھو خدمة الإدارة ومواكبة التطور 

ل  وین داخ ام بتك ة للقی ات الإداری ع المؤسس ى دف ذا یعمل ھذا التطور عل ل ، وھ یاق العم س

.یسمح للموظفین بأن یتأقلموا مع التطور في الجانب الإداري 

:تعریف التكوین-1

راف، ییر واش ب تس رد لمنص یر الف یدا ونقصد بھ عملیة اعداد و تحض ب رص ث یكتس حی

دة روف جدی ي ظ د ف ع الجدی ع الوض ھ م ذا تكییف ھ، و ك راز قدرات ھ لاب دا یؤھل ا جدی معرفی

تمراریة ة والاس ادة الفاعلی ین الاداء وزی ات وتحس ة ، وذلك قصد النھوض بالطاق ا عملی كم

.تحدید الھدف،تحدید الوسائل،تحدید المنھج: التكوین تتطلب مرتكزات أساسیة وھي

)90،ص2007محمد مسلم،(

رى وین PIERRE LOVARTی مح " أن التك ي یس التكوین المھن ف، ف یلة تكی و وس ھ

)LOVART,1991,p146. " (للأجراء بتحسن معارفھم والتطور في عملھم  

ب - ذاب وأن یجل یط ج ھ مح ق ل د أن یخل د لاب ط جدی ي وس تلباً ف ل مس رك العام ن ت دلاً م ب

الت ف ب ا نشغل الموظ ھ ، أي أنن یات مھنت ة انتباھھ حول خصوص ھ معرف مح ل ذي یس علیم ال

عوبات التكوین یمثل عامة" أن L.BAHRIماھیة  یرى  الأشیاء، ومن ثم التغلب على ص

) .BAHRI,1971,p02(."مھنتھ أما كل ما یتعلق بتطویر المعرفة التقنیة للفرد 

الفرد ی- رجف ھخ عوبات مھنت ى ص ب عل ن التغل ھ م دة تمكن ارف جدی ة بمع ھ التقنی قدرات

لال الك ن خ ھ م ى مستوى وظیفت ة عل ان ومردودی ن ثم یكون ھناك إتق ب ع ي تكتس اءة الت ف

ارة ،طریق التكوین اب مھ ق اكتس الذي یعتبر وسیلة تكیف أولا مع منصب العمل عن طری

رین  اكن الآخ ع أم جدیدة وتكیف آخر مع الجماعة لأن مكان كل موظف یحدد في العلاقة م

.كة من خلال تنفیذ المھام المشتر
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)95،ص2007مسلم،محمد(: أھمیة و موقع التكوین في المؤسسة -2

ا و  ین نتائجھ عى لتحس دافھاإن المؤسسة تس ع ،أھ عى لرف ي تس اجفھ ودة ،الإنت ین الج تحس

ىو عإل ي المجتم ورتھا ف ین ص ل وتحس وادث العم ى ح اء عل ة والقض یض التكلف تخف

ة الأھدافه إن ھذ ي المؤسس اعلین ف تتحقق بواسطة رفع مستوى المعارف لدى مختلف الف

ة  ى المؤسس لوكیات لترق درات والس مع تمكینھم من التحكم في التقنیات الحدیثة وتطویر الق

.المستوى المحلي أو العالميإلى

ذه  دافإن ھ ة الأھ الم ومدروس حة المع وین واض ة تك لال سیاس ن خ ق إلا م ا لا تتحق كلھ

: لذلك فإن أھمیة التكوین في المؤسسة محوریة جدا للأسباب التالیة.بشكل علمي و منظم

إن التكوین ھو الذي یضمن بقاء المؤسسة و استمراریتھا مع تطورھا.

الأداءتطویر لفاعلین في المؤسسة على تحسین وإنھ یساعد مختلف ا.

ة، حساسا في كما یلعب دورا  فة عام ییر بص ن التس ة و حس رة الترقی ھ المباش ك لعلاقت و ذل

:مع

الانتقاء و التكوین

نظام تقدیر القدرات و جرد الحاجات.

مع الترقیة داخل او خارج منصب العمل.

مع التكیف المستمر مع محیط المؤسسة الداخلي و الخارجي،المحلي والعالمي.

 التكوین وسیلة فعالة من بین وسائل و أدوات تحقیق سیاسة المؤسسة و أھدافھایعد.

)LOVART,1991,p131(:أھداف التكوین-3

ف ت ن الإدارة والموظ ل م م ك ة، تھ داف معین ى أھ ول إل یلة للوص وین وس ة التك ـد عملی ع

ة  ة وفعالی ون ذات مردودی أن تك ا ب مح لھ ا تس لإدارة فإنھ بة ل ت فبالنس س الوق ي نف ف

ق  ن طری دعیمھا ع ف وت ارات الموظ اءات ومھ ام بكف د الاھتم ق عن د یتحق دف ق إلا أن الھ

ة الإدارات  ذا لمنافس ة وھ ة التقنی ورات الإداری ي التط تحكم ف وین لل ة التك ام بعملی الاھتم

.الأخرى 
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ى ت وین إل ة التك ق عملی ن طری ذلك ع دف الإدارة ك ات الم" ھ ام بفئ ل الاھتم تخدمین الأق س

".كفاءاتھم وأیضا تحسین وتطویر التأطیر في كفاءاتھم الفكریةكفاءة وھذا لتنمیة

ن  تمكن أحس ى ال ن وراءه إل دف م ث یھ ف حی د الموظ ى عن وین معن ة التك ا أن لعملی كم

.معلوماتھ، كما یساعده على تحضیره للتغیرات المھنیةللوظیفة وھذا بتنمیة مھاراتھ و

انیة داخل  ات إنس وین علاق ي تك ل ف ة تتمث ویمكن التركیز على أن للتكوین أھداف اجتماعی

.الجماعات المھنیة 

بتصرف)35،ص2013بوقطف،(: أنواع التكوین-4

وى ھناك  ة،وماعلیھا س ي المؤسس وظفین ف ة للم وین الموجھ واع التك د و العدید من أن تحدی

تھدفین وظفین المس ة الم اطھا و فئ ة نش ب طبیع ب حس وع المناس ار الن لاث إختی ز ث ،ونمی

:أنواع أساسیة

:وینقسم إلى نوعین: التكوین من حیث الزمان.أ

ویكون ذلك بمجرد دخول الفرد للعمل: تكوین قبل الخدمة

ویكون ذلك بعد أن یلتحق الفرد بالعمل:تكوین أثناء الخدمة.

:وینقسم إلى : التكوین من حیث المكان.ب

تكوین داخل المؤسسة

تكوین خارج المؤسسة

:التكوین من حیث الھدف.ج

لمواكبة التغیرات و التطورات التكنولوجیة:التكوین لتجدید المعلومات.

لزیادة القدرة على التدریب و رفع الكفاءة المھنیة: تكوین المھارات.

بھدف تنمیة الاتجاھات الحسنة و تعدیل السلوكات الخاطئة:التكوین السلوكي.



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

37

ي  حة ف ائف الموض وع الوظ ل و ن ب المراح وین حس واع التك ى أن اھر إل كما أشار أحمد م

:الجدول التالي

أنواع التكوین: )04(جدول رقم 

323،ص1995ماھر،:المصدر

:شروط نجاعة التكوین-5

ا لنفسھا مرتكزة على نوالتكوین ھو وسیلة من أجل غایة محدودة  ي تمنحھ روط الت عیة الش

:فالإدارة علیھا أن تحدد الشروط التي ترتكز علیھا نجاعة التكوین في ثلاثة مستویات

ك " :المستخدم .أ  ي أن تل ھ أن یع ب علی ل ، یج ي العم ة ف تخدم الفعالی ب المس حتى یكتس

ذلك ، بال مح ب اعي الفعالیة مرتبطة بالكفاءة والتأھیل الذي یس ل المس وم بك ب أن یق الي یج ت

وین  ي التك ة ف ق المواظب ن طری ذا ع ارات وھ ك المھ ب تل ي یكتس ة لك ھ قابلی ون ل ى تك حت

)     VALIER,1960,p57" .(للعمل في أي مستوى مھني یتطلبھ ذلك التكوین 
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لال ن خ ر م ذي یظھ وظفین فالتكوین الجدید ھو ذلك التكوین ال ن الإدارة والم ل م ق ك تواف

.حول أھداف مشتركة 

وظفین ا الم بوا إلیھ ي یص وین الت ة التك ام بعملی و القی تخدمین ھ یرین والمس إن دور المس

د  ا نج ا ، كم ومن تم یجد ھذا الموظف في وظیفتھ تحقیقاً لذاتھ والطموحات التي یسعى إلیھ

ي ین ف ة متخصص توى الخدم ى مس ؤولین عل اك مس وأن ھن ة التك ق " ین عملی ى تحق وحت

وین یج ة التك ى دربنجاع وا عل ق باأن یكون ا یتعل رة بم ة كبی ادرین یی ار وق ة الكب داغوجی

".على تنمیة احتیاجات التكوین ومكتسبھ بمعارف عامة كافیة في ھذا المجال 

)PERRITI,1987,p31(

ي :المكونون .ب  ة الت ات الإداری تكوین الموظفین لیس نشاطاً سھلاً ، لذلك نجد أن المؤسس

ائج  ق نت ھ تحقی وین ، ومن ة التك ي عملی م ف اد تحك رورة إیج ى ض ح عل ة تل ذه العملی تھتم بھ

ة ،  ن اخ" إیجابی ة أن تحس ى المؤسس ب عل ا یج ل م ة عم م تقنی ا أن نعل إذا أردن ار ف تی

PERRITI" (الموظفین  ,1987,09(.

وظف ل الإدارة م د داخ ان أن نج ھ بالإمك ث أن ة حی اءات العالی ونین ذوي الكف م ،ین مك والمھ

یھم  تم عل تھم تح ا أن مھم ونین بم ى المتك اتھم إل ال معلوم ى إیص ادرین عل جداً أن یكونوا ق

ورات املة للتط ة ش ا تقل ھذه المعرفة والمھارة وأن تكون لھم درای ل إلیھ ي وص ة الت التقنی

.الموظف المتكون حتى لا یكون تعلیمھم لا یسایر الوقت ولا یجدي نفعاً على الإدارة 

امج.ج ذا لا :البرن ن ھ وین ، لك ة التك بین لعملی ونین المناس ي الإدارة المك د ف ن أن نج یمك

ون م وفر الإدارة ویك ب أن ت ر یج رط آخ اك ش ا لأن ھن اح الإدارة وتطورھ ادل یعني نج تب

امج   ة البرن و نوعی وین وھ ة التك اح عملی ونین لنج ونین والمتك ین المك رفین أي ب ین الط ب

ي  ة ف ب الإداري خاص ي الجان ور ف ب التط ایر رك دیماً لا یس ده ق ن أن نج امج یمك فالبرن

ي  الإدارات التي تعتمد بالدرجة الأولى على التقنیات الحدیثة ، ویمكن أن نجده ناقصاً لا یلب

ة توصیل احتیاجات د أن طریق ن أن نج ا یمك ھ ، إذا أنن راء مھام ومتطلبات الموظف في إث

ى  لة ، وحت ون فاش وین تك ة التك الات عملی ذه الح البرنامج غیر مناسبة أو غیر كافیة ففي ھ

وین ،  ینجح یجب أن یكون ھناك تعاون متبادل بین المسیرین والمكونین لإثراء برنامج التك
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دة ب للم ة والاختیار المناس ذه العملی ا ھ ام فیھ ي تق ادة " الت ى إع ون عل رس المكون وأن یح

".مج حتى لا یبقى ثابتاً ولا یسایره عصره النظر كل مرة في البرنا

)PERRITI,1987,p10    (

: مراحل إعداد مخطط التكوین.6

ي إن ھندسة  حة ف مشروع التكوین تتضمن على مجموعة من الخطوات الأساسیة و الموض

:الشكل التالي

مراحل عملیة التكوین:)05(شكل رقم

90ص،2007مسلم،:المصدر

سیاسة التكوین

جرد الحاجات

تقویم التكوین تحدید الأھداف

دورات التكوین رسم المخطط

الأدواتتحضیر  صیاغة برامج 
التكوین

كتابة دفتر الشروط

تصدیق التكوین

Validation
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وین،یتم باستمرار ف: جرد الحاجات.1 ط التك اء مخط د لأي المؤسسة قصد بن وین لاب ن التك

ع  اوب م ویمأن یتج ة و للتق رد و للمتابع ة للج ة قابل ة و ماس ة فعلی الیب .حاج رد أس ، و للج

ریة  وارد البش الح الم ا مص وین وتراقبھ ن التك ئول ع ا المس تحكم فیھ حة ی ات واض وتقنی

.بشكل خاص

:أدوات الجردومن بین 

 فترات  مقابلة تقویم الأنشطة

 سنویة(مقابلة التقویم للقدرات(

 طریقة فلانجانFLANAGAN

 طریقة إثارة الأفكارBRAINSTORMING .)،98، ص2007مسلم(

داف ب: تحدید الأھداف.2 ى أھ وین إل ر یإن ترجمة أو تحویل الحاجات إلى التك ة أم داغوجی

د ي آن واح ة ف داف .ضروري و مسألة فنی ى أھ ات إل ل الحاج ون تحوی تطیع المك ى یس حت

:ینبغي الإجابة على الأسئلة التالیة

 للمكوٌنین؟ما ھي القدرات التي سنعمل على اكتسابھا

ما الذي سیكونون قادرین على فعلھ عند نھایة التكوین؟

ھل یمكننا التحقق مما تم اكتسابھ على المستویات التالیة:

، الخصوصیات الشخصیة SAVOIR-FAIRE، المعارف العملیة SAVOIRالمعارف 

SAVAOIR –ETRE .) 100ص،2007،مسلم(

وین.3 ط التك م مخط ي :رس وین ف ة التك ة لسیاس ة العملی وین الترجم ط التك ر مخط یعتب

ة، رجمالمؤسس یاغتھاو یت ت ص ي تم ارات الت ى الاختی وین إل ة التك توى سیاس ى مس عل

وین، ات التك ى عملی اءا عل وین بن رمج دورات التك دافو یب ا، الأھ تم اعتمادھ ي ی و الت

: یتضمن 

الرزنامة*الأھداف *

المیزانیة*المراحل*

أصناف المكونین*المحتویات البیداغوجیة*
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بتصرف) 105،ص2007مسلم،.(كیفیات التقویم*المدة الزمنیة *

وین.4 رامج التك یاغة ب راف :ص ل الأط ن ك وین م ط تك روع مخط اد مش تم اعتم ث ی حی

ة  اء وكتاب ا أن بن از ، كم د الإنج عھ قی تم تشغیلھ أو وض ل ی ة عم ذلك وثیق بح ب المعنیة فیص

زي اط مرك ل نش ة یظ یغتھ النھائی ي ص ط ف ئالمخط ث أن مس ة ، حی وم بعملی وین یق ول التك

داف  ى الأھ ت إل ا ترجم ات كم ات والطلب ل الحاج ع ك ب أو تجمی ب المناص نیفھا حس وتص

:حسب القدرات التي تتشابھ ثم یسعى إلى فحصھا فحصا دقیقا من حیث 

 عدد الدورات والتربصات.

فترة كل دورة

 َنیین وِ عدد المنشطین أو المك.

 توقع الزیادة في المیزانیة المخصصة.

؟ومن خارج المؤسسة / ماھي الإمكانیات البشریة الداخلیة.

 ؟الإمكانات المادیة الوسائل وكیفیة التنظیمماھي.

تحدید التكلفة حسب كل دورة وحسب المخطط الثلاثي ككل.

تكلفة المدة الزمنیة التي یغیب فیھا العامل خلال مدة التكوین.

تحدید الكیفیة وآلیات ووسائل التقویم قبل وخلال وبعد التكوین.

). بتصرف108ص،2007،مسلم( 

روط.5 ر الش ة دفت ب: كتاب روط حس ر الش ISO"إن دفت دد "9000 ة تح ة تعاقدی و وثیق ھ

ث . كیفیة تنفیذ عملیة أو دورة التكوین  ن حی ا م ون ثری إن دفتر الشروط الجید ینبغي أن یك

ة، ة ، البیداغوجی ب الإداری داف المعطیات المتعلقة بالجوان ق الأھ ة لتحقی ة والتنظیمی المالی

).109ص ،2007،مسلم.(من التكوین

ى  وین وحت ة التك ة وطبیع ة المؤسس ن ثقاف ات ع ل معطی ة ك ذه الوثیق دم ھ ي أن تق ا ینبغ كم

.المناصب المعنیة بالتكوین 
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تمارةالمعرفة ، استمارة: المستخدمةمن بین الأدوات :تحضیر الأدوات.6 اتاس ، الاتجاھ

اخ  خیص المن دان ، تش ي المی ات ف اعيملاحظ دم الاجتم ل التق ة، تحلی ة التكلف ، مقارن

.تقلص طلبات تغییر المناصبأوالملاحظ حول بعض المؤشرات، التطور 

ن : دورات التكوین.7 اده م وین و اعتم روع التك ق مش یتم عقد و برمجة الأیام التكوینیة وف

ذلك طرف كل الأطراف المعنیة، بح ب از فیص د الإنج عھ قی غیلھ أو وض تم تش ل ی ة عم وثیق

:حسب الخطوات التالیة

تحلیل الطلبات.

بعین الاعتبار وضعیة المكونین مستقبلاالأخذ.

 لذلكالأدواتالوسائل و اختیارو إستراتیجیةتحدید.

مخطط تغییربناء.

تحدید الأھداف البیداغوجیة بدقة.

المشروعجرد كل الإمكانیات المتاحة لتحقیق ھذا.

تحدید كیفیة تقویم التكوین في شتى مراحلھ.

كتابة دفتر الشروط.

شراء خدمات خارجیة.

وضع بكل دقة المدة الزمنیة لكل عملیات التكوین المختلفة.

الانطلاقة لدورات التكوین.

متابعة كیفیة السیر في المیدان.

109،ص2007مسلم،(.تقویم مختلف الأھداف(

ونین اختیاروھنا یتم :تقویم التكوین.8 عور المك اش تم بالرض د ی ة وق دورة التكوینی ن ال ع

).112ص ،2007مسلم،(.معاأوالاستمارةذلك من خلال مناقشة مفتوحة أو من خلال 

:منھا بعدة طرقوتتم عملیة التقویم 

مباشرة من التكوینالانتھاءالتقویم بعد *

تھاء التكوین بعد بضعة أسابیع من إن*
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.التقویم بالأھداف*

وین.9 دیق التك ة التك:تص وع العملی اس مجم مح بقی ي تس ن فھ ھ م ت تتوقع ا كان ة ولم وینی

اتمستوى القدرات والسلوك علىتغییر ھر و،والاتجاھ عة أش د بض ا تستعمل بع أوعموم

:بعد سنة واحدة وتتم ھذه العملیة من خلال 

 بالإنتاجملاحظة بعض المعاییر المتعلقة.

 الاجتماعیةملاحظة بعض المؤشرات

 مجموع تفاعل مختلف العوامل(ینبغي ان تتم في إطار دراسة نسقیة(.

)114ص ،2007،مسلم(

ریةمن خلال تطرقنا لعملیة تكوین:خلاصة  ة الموارد البش ھ عملی تخلاص أن تطیع اس ، نس

ییر  ة والتس ع التقنی أقلم م ى یستطیع الت ف حت اءات للموظ ارات وكف اب مھ ى اكتس تھدف إل

.الجدید والمتواصل لعملیة الإدارة وكذلك مبدأ العمل المطبق في الإدارة 

ة ال الموجھ ة : الأعم ول عملی ة ح ات میدانی إجراء دراس ة ب ن الطلب ة م ف مجموع تكلی

وین ھاالتك ا وعرض تلاف بینھم ھ الإخ ى أوج رف عل ادیة للتع ة وإقتص ات عمومی لمؤسس

. في نفس الأسبوع



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

44

تقییم أداء العاملین:خامسةالمحاضرة ال

دـــمھیت

تعریف تقییم الأداء-1

خطوات عملیة تقییم الأداء-2

معاییر تقییم الأداء-3

طرق تقییم الأداء-4

تقییم الأداءالصعوبات التي تقلل من فعالیة -5

الجھات المسؤولیة عن التقییم-6

خلاصة 
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:دــتمھی

إن  الھم، ف ة أعم ي ممارس تقرون ف دریبھم ویس املین وت ار الع ة اختی ن عملی ي م دما ننتھ عن

ي الأداء  المرحلة التي تلي ذلك ھي تقییم أداء ھؤلاء العمال من خلال تحدید مدى كفاءتھم ف

لال  ة ویتم ذلك من خ رات زمنی لال فت اس خ تمرة والقی ة المس تة (الملاحظ ھر، س ة أش ثلاث

اط )أشھر أو سنة ات ونق ن الحاج ف ع الي والكش ین الأداء الح و تحس ك ھ ، والھدف من ذل

.القوة والضعف

:تعریف تقییم الأداء-1

الھم  م لأعم ي أدائھ املین ف ة –ھو عبارة عن نظام یتم من خلالھ تحدید مدى كفاءة الع درج

ھ  ة ل ال المنوط ل للأعم ان العام ھ –إتق ل، نظم لوكیات العم ھ لس ھ واحترام دى التزام وم

اذمستقوانینھ والنتائج التي حققھا خلال المراقبة ال تم إتخ وئھا ی ى ض ي عل الخطط مرة والت

:حسب النقاط التالیة،اللازمة

ل عملیة التقییم بعد أن یكون الفرد قد أمضى فترة من الزمن في العم.

 لابد من وضع معایر محددة سلفا تستخدم كأساس لمقارنة اداء العمال.

 القیاس وتقییم الأداء عملیة مستمرة.

إلخ...الترقیة، النقل الوظیفي: داء یترتب علیھا قرارات عدة نتائج تقییم الأ.

 291،ص2012العریقي،.(استثناءیشمل جمیع العاملین دون أنالتقییم یجب(

:ھناك مجموعة من الخطوات تكون منھا عملیة التقییم :تقییم الأداءخطوات عملیة -2
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خطوات عملیة تقییم الأداء):06(شكل رقم 

292،ص2012،العریقي:المصدر

اس ھوباختصارالمعیار إذن تخدم كأس ي تس ن الأداء والت تھدفة م عبارة عن مستویات مس

.للتقییم

)292،ص2012:العریقي(:توجد ثلاثة أنواع من المعاییر :معاییر تقییم الأداء-3

:وھي معاییر موضوعیة وتتمثل في:معاییر مخرجات الأداء الفعلي .أ 

دات :كمیة الإنتاج دد الوح ن قیاسھا بع ل ویمك ى أداء العام وتستخدم كأساس للحكم عل

.حجم المبیعات أو عدد الطلبات الواجب أداؤھاأو

ل :نوعیة الإنتاج ى العام ب عل زامویحدد مستوى الجودة للوحدة المنتجة التي یج الالت

).التلف(بھا وكذا تحدید نسبة معینة من العیوب 
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ودة أنناویلاحظ  ة وج في ھذا النوع من المعاییر نركز أساسا على مخرجات الأداء من كمی

ذمع مراعاة  ارالأخ دم بالاعتب ة أو ع رعة الآل ل س ة مث ل المادی یمالعوام الات التنظ ي ح ف

ودة  ة الج ي الآلات بحال وب ف ود عی ة أو وج واد الأولی فات الم وافر مواص دم ت م أو ع الك

.تقییم حتى یكون تقییم موضوعي وعادلعند إجراء عملیة ال

:وتشمل ما یلي:المعاییر السلوكیة.ب

زام دالالت دى : بالمواعی مل م ل ویش رد العام دى الف ت ل ة الوق ار قیم ذا المعی یس ھ ویق

زاممواعید الحضور والإنصاف، احترام ال للالت از الأعم ع إنج ل م ع العم ي موق اء ف بالبق

.للحكم على الفرد العاملوالانصرافالمطلوبة منھ، ویمكن العودة إلى كشف الحضور 

ائن كاوي الزب ة ش كل :معالج فویا بش اكل ش ة المش ى معالج ل عل درة العام یس ق ویق

.إیجابي أو الرد علیھا كتابیا خلا فترة محددة من الزمن

ویتم ذلك بشرط قیام المنظمة بتوفیر :اعد وتعلیمات السلامة المھنیةالعامل بقوالتزام

.التدریب اللازم للعاملین 

مع الزملاءوالاحترامویقیس مدى التعاون :التعاون مع الزملاء.

ائن ع الزب دى :التعامل م مل م رامویش ى احت ھ عل ون وقدرت رد للزب اباف ائن اكتس زب

.بھموالاحتفاظجدد 

تخدام لالجیالاس ررة للعام وق المق رض :د للحق ل بغ ارض العام ك تم ة ذل ن أمثل وم

.المرضیة حتى وإن كان صحیحا معافىإجازتھجمیع استنفاذ

لط :قیادة المرؤوسین ھ متس ویقیس سلوك الفرد في تعاملھ مع مرؤوسیھ من حیث كون

.إلخ...أو دیمقراطي 

 ة وال المنظم ى أم ة عل ى ا:المحافظ ة عل ي المحافظ ل ف دات ویتمث لآلات والمع

.إلخ...المخزون 

.ویلاحظ أن ھذه المعاییر غیر مباشرة ولھا علاقة مباشرة بالسلوك الذي یمارسھ العامل



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

48

:وتشمل ما یلي:معایر الصفات الشخصیة-ج

ل ال العم ي مج دق ف ل :الص ي نق واءا ف ل س زملاء العم ین وال اء المرؤوس ع الرؤس م

.إلخ...المعلومة أو المنتجات 

اء :الأمانة ن الأخط ف ع ة والكش وال المؤسس ذا أم ام وك ات والمھ ة الواجب في ممارس

المالیة والإداریة وإصلاحھا

 وري أو :والابتكارالمبادرة ي تط اھم ف ات تس رح مقترح ى ط ل عل درة العام وتقیس ق

)إلخ..أسلوب الإنتاج، المواد الخام (تخفیض تكلفة الإنتاج 

دم الت:الموضوعیة ا ع اراتأثر ویقصد بھ د بالاعتب یة عن اذالشخص رارات أو اتخ الق

.التأثر بالضغوط المحیطة

الأداء،  ائم ب رد الق فات الف ف ص ا تص ویلاحظ أن المعاییر الشخصیة لا تصف الأداء ولكنھ

.وھذه المعاییر یتم العودة إلیھا عند وجود صعوبة في تقییم الأداء

)295،ص2012العریقي،(:طرق تقییم الأداء..4

یمھا  م تقس رق ت ن الط ة م لال مجموع ن خ ة إإن عملیة تقییم الأداء تتم بشكل عام م ى ثلاث ل

:مداخل أساسیة وھي

ھ :مدخل المقارنة بین العاملین: أولا م ترتیب زملاء ث ة ال رد ببقی ة أداء الف ویقوم على مقارن

: التي تندرج تحت ھذا المدخل أھم الطرقمن معھم على ضوء نتائج ھذه المقارنة، و

 لال احیث یقوم:طریقة ترتیب العاملین ن خ اءتھم م لمشرف بترتیب العمال حسب كف

ي  اءة ف م كف ة وأقلھ ى رأس القائم اءة عل رھم كف ع أكث مقارنة كل فرد لزمیلھ، حیث یتم وض

.أسفلھا، وتتناسب ھذه الطریقة مع المنشآت الصغیرة

الفرد بأداء أقرانھ حیث یتم تقسیم الأفراد أداءم فیھا مقارنة یت:طریقة الترتیب التبادلي

اء : إلى مجموعتین  راد أكف ة أف اء ) أ(مجموع ر أكف راد غی ة أف ع )ب(ومجموع تم وض ، وی
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م ةاس ذه العملی رر ھ ة وتك ى رأس القائم ن عل ھ الأحس ت ان ذي یثب رد ال ي الف ا ف ) أ(تنازلی

:كما ھو موضح فیما یلي،)ب(وتصاعدیا في 

طریقة الترتیب التبادلي):07(الشكل رقم

297ص،2012العریقي،:المصدر

 املین ین الع ة ب ة المقارن ة(طریق ة مزدوج اقي ):مقارن رد بب ل ف ة ك ا مقارن تم فیھ ی

ال راد مث وظفین: الأف ة م دینا خمس ان ل د : إذا ك ھ عن عید فإن الح وس د، ص د، قائ ي، محم عل

ة  ع علام لال وض ن خ زملاء م ین ال إجراء المقارنات یقوم الرئیس بتحدید الفرد الأفضل ب

مھ(+)  ت إس را،تح ن م دد م ر ع ى أكب ل عل ذي یحص رین وال الأفراد الآخ ھ ب ت ومقارنت

یل  ذه (+) التفض تخدم ھ ة، وتس نفس الطریق اقي ب ب الب ى ویرت ة الأول ي المرتب ر ف یعتب

.الطریقة في حالة وجود عدد قلیل من العمال



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

50

یبین نتائج المقارنة المزدوجة بین العاملین: )05(جدول رقم

298،ص2012العریقي،:المصدر

ي:طریقة التوزیع الإجباري ع الطبیع اھرة التوزی ا لظ ث ،یتم توزیع الموظفین وفق حی

نھم اءات العادیة والمتوسطة، تكون نسبة كبرى من العاملین من ذوي الكف ة م بة القلیل والنس

ب رتفعة أو الضعیفة بحیث لو عملنا عمن ذوي الكفاءات الم ع ویطل ى التوزی لى رسم منحن

ة سھولة من المُ  ده الطریق قیم توزیع الأسماء على مجموعات بعد مقارنة أدائھم من مزایا ھ

ة الاستخدام ي حال تخدم إلا ف ، إلتزام المقیم بدراسة أداء المرؤوسین ومن عیوبھا أنھا لا تس

.المنشآت التي فیھا أعداد كبیرة ولا تحدد بالضبط نقاط الضعف الموجودة لكل عامل

منحنى توزیع الموظفینیوضح:)08(شكل رقم
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299،ص2012العریقي،:المصدر

یة: ثانیا فات الشخص لوكیة والص ة والس اییر لمطلق د :مدخل المع ى تحدی ا عل وم أساس ویق

ین  ن ب معاییر التقییم المحددة سلفا من خلال الصفات الشخصیة او الممارسات السلوكیة وم

:المستخدمة فیھالطرق 

وذج ،استخداماھي من ابسط الطرق :طریقة التدرج البیاني ین نم والجدول الموالي یب

رح  ع ش ائص م فات والخص ن الص ة م د مجموع لھذه القائمة وحسب ھذه الطریقة یتم تحدی

:مختصر لكل صفة كما یلي

نموذج قائمة التدرج البیاني):06(جدول رقم

299،ص2012العریقي،:المصدر

داولا  ر ت ة الأكث ذه الطریق ر ھ ا وتعتب ن عیوبھ زي  وم ذاتوي والتحی ا ال تخداما بطابعھ وإس

ي وتخت ز الشخص یم التحی اییر التقی ف مع ودة، الانض(ل ة باطالج خ...، الدق ة ) إل ن مؤسس م

.لأخرى

د ة الأح ةطریق د:اث الحرج یم تحدی ن المق لوب م ذا الأس ب ھ ائع یتطل ن الوق دد م ع

ام والأعمال المھمة،  ة لیتولى الفرد الخاضع للتقییم القی رف بمتابع وم المش ذھا ویق ا وتنفی بھ

داف ،أدائھ بشكل دقیق وذج للأھ ل نم لیتم بعد ذلك تحدید نتیجة التقییم والجدول الموالي یمث

:الحرجة
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نموذج للأھداف الحرجة:)07(جدول رقم

.301،ص2012العریقي،:المصدر

ة  ى متابع رف عل ر المش ا من إیجابیاتھا عدم التحیز الشخصي وتجب ن عیوبھ یھ وم مرؤوس

.تحتاج فإنھا إلى مقدرة وكفاءة عالیتین من قبل المقیمین ومتبعة دائمة ومستمرة

فیة اریر الوص ة التق من أداءه :طریق ف یتض ن الموظ ر ع ة تقری رف بكتاب وم المش یق

ل اء العم ھ أثن وده ومھارات ن ،وجھ لاوات وم نح الع ات أو م اریر للترقی ذه التق تخدم ھ ویس

.مزایاھا أنھا تمتاز بالشفافیة ومن عیوبھا التأثر بالأحكام الشخصیة والذاتیة للمشرف 

ابلات :طریقة التقریر الحقلي إجراء مق ریة ب وارد البش ن إدارة الم ل م وم ممث ا یق وھن

داد سارللاستفمیدانیة مع المدراء والمشرفین في المنظمة  وم بإع عن أداء المرؤوسین ثم یق

قائمة یتم فیھا ترتیب العاملین حسب أدائھم ومن مزایاھا الحیادیة، إلا أن من عیوبھا شعور 

رى  الات أخ ي ح دیھم وف ال ل یم العم اعالمشرفین بتدخل إدارة الموارد البشریة في تقی ارتف

.بخبراء خارجیینالاستعانةالتكالیف عند 
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ا دخل أس: ثالث دافم ى :لوب الإدارة بالأھ یس عل ائج ول ى النت ز عل ة ترتك ذه الطریق وھ

:السلوك أو الصفات الخاصة بالعاملین وتمر بعدة خطوات

توفر القناعة لدى الإدارة بممارسة ھذه الطریقة

تحدید ووضع الأھداف من قبل وعرضھا على العاملین

 المختلفةدراسة جامعیة للأھداف من قبل المستویات الإداریة.

 رة د الفت وارد وتحی وفر الم ن ت د م املین للتأك اء الإدارة والع ین أعض ر ب اء المباش اللق

.الزمنیة اللازمة للتنفیذ 

 عند التنفیذ لابد من المراجعة الدوریة للأھداف والخطط وتحدید مدى تنفیذھا.

 ن الانتھاءإجراء التقییم عند از م ا من الفترة المحددة من خلال ما تم إنج ع م داف م أھ

تم تخطیطھ وذلك من خلال لقاء مباشر وجھا لوجھ بین الرئیس والمرؤوس

منح المكافآت في حالة النجاح واتخاذ الخطوات التصحیحیة عند الفشل.

اج تتمیز ھذه الطریقة بالموضوعیة وإ ت تحت رف الإدارة إن كان ن ط افي م ود إض ى مجھ ل

)302،ص2012العریقي،(.ینفي وضع أھداف محددة وواضحة ومقبولة للمرؤوس

ل :الصعوبات التي تقلل من فعالیة تقییم الأداء.5 ي تقل عوبات الت ن الص ة م اك مجموع ھن

)303،ص2012العریقي،:(من فعالیة طرق وأدوات التقییم وھي

دم اھیمع اني والمف ث المع ن حی اییر م وح المع ال:وض ض : مث ودة بع ار الج معی

ودة الأداء ى أن ج ون عل رفین یقیم بة المش ة بنس رات 100مطابق رون بمؤش ة وآخ بالمائ

).لكل مقیم مفھوم خاص حول ھذا المعیار(محددة 

ة أثر الھال أث:ت رد وھیت ي الف ة ف فة معین یم بص دیره ر المق ى تق ى عل رة تطغ ھ الأخی ت

إلخ...الأخلاق ق،للصفات الأخرى مھما كان أداؤه مثل الصد

طیة و الوس ة نح لبیات الش:النزع ن الس ر م ل ى وتعتب رف غ ل المش ث یمی ائعة حی

الآخرینات متوسطة وذلك تھربا من إنتقاداتإعطاء تقدیر
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د:اللیونة والتشدد ة ج ا أو وتحدث ھذه المشكلة عند إعطاء درجات في التقییم إما عالی

ضعیفة جدا 

ز دین، :التحی نس ، ال ل الج ة مث فات معین رد بص یم الف اء تقی كلة أثن ذه المش دث ھ وتح

.إلخ...الخارجي العمر، المظھر

یم ا:التأثر بالأداء الحدیث للمرؤوس ن بحیث یتم تقی ھ م ا یتذكرون ى م اءا عل راد بن لأف

وھذا لا یعطي فكرة واضحة عن حقیقة الأداءأحداث

دیر :التأثر بالمنصب الإداري للموظف ال تق ھ ین ام فإن ب ع غل منص یم یش إذا كان المق

.عالي أثناء التقدیر

یم بالرغم :عن التقییمالجھات المسؤولیة.6 ة التقی ب من الدور الرئیسي لعملی وم أنیج یق

:داء وھي ھناك جھات یمكنھا أن تلعب دور ھام في تقییم الأأنإلا ،المباشرالمسئولھ ب

 المشرف المباشر( المسئول(

التقییم من خلال الزملاء

التقییم من خلال اللجان

التقییم الذاتي

تقییم الموظف لمشرفیھ

305،ص2012العریقي،.                       (فالتقییم متعدد الأطرا(

ة ن:خلاص د م ة لاب یم الأداء ناجح ة تقی ون عملی ى تك وعیةحت س موض ى أس اد عل الاعتم

ھ إن أف دى إتقان ة م ي معرف ف ھ اءة الموظ یم كف تطیع تقی ا نس ن خلالھ ي م رق الت ح الط نج

ة للعمل الذي یقوم بھ، والكفاءة ضروریة  ى ترقی ول عل للموظف فبواسطتھا یستطیع الحص

.عنھ كل موظف خلال حیاتھ المھنیةوھذا ما یبحث

ة : الأعمال الموجھة ول عملی ة ح ات میدانی إجراء دراس ة ب یم تكلیف مجموعة من الطلب تقی

ھاالأداء ا وعرض تلاف بینھم ھ الإخ ى أوج رف عل ادیة للتع ة وإقتص ات عمومی لمؤسس

. في نفس الأسبوع



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

55

واقع وآفاق التنمیة البشریة في الجزائر:سادسةالمحاضرة ال

دــــتمھی

التنمیة البشریةمفھوم-1

علاقة التنمیة البشریة بتنمیة الموارد البشریة-2

أھداف التنمیة البشریة-3

التحدیات و المعیقات-4

میة البشریة في الجزائرنمؤشر الت-5

التنمیة البشریة في الجزائروآفاقواقع -6

خلاصة 
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:دــتمھی

ال  ؤثر والفع و التلإن الفرد ركیزة التنمیة وھو العنصر الم ع نح داف المجتم ق أھ ة نتحقی می

ةالرعایة مما یستوجب توفیر،الشاملة حیة والثقافالاجتماعی ة، الص یم یوفوت، ی بل التعل ر س

.العمل تحسین ظروفو

:التنمیة البشریةمفھوم.1

رأشار ةتقری ریةالتنمی ادرالبش نالص مع دةالأم نةالمتح ریة"أن1990س ة البش التنمی

ي یعتعن اقبتوس ارنط امالاختی راأم كد،الأف ادةوذل ھمبزی يفرص یمف ة التعل والرعای

).256،ص2011،حاروش.(ةوالعمالوالدخلالصحیة

ى ذامعن ةأنھ ریةللتنمی انالبش اجانب دتشكیلھم اسراتق لا،وتنمیتھالن ینمث تحس

حیةظروفھم ةالص ارفھموتنمی اراتھممع تخدام،ومھ رواس كالبش دراتلتل بةالق المكتس

.والسیاسیةوالاجتماعیةالثقافیةالمجالاتفينشطة،مریحة،حیاة منتجةیحیوالكي 

ة و ادیةیؤكد بارنس أن أي بلد یضع خطة للتنمی ل الاقتص راد لا یستطیع أن یھم داد الأف إع

ن الاقتصادفللتربیة والتعلیم أھداف تتفق مع أھداف ،ن سیكونون أداة الإنتاج والتنمیةالذی م

الي نأجل إعداد القوى العاملة واللازمة لت و المیة ھذا الإقتصاد وبالت ري ھ ال البش رأس الم

)25،ص2012مریبعي،(".ر الثالث لكل إنتاج إقتصاديالعنص

توفر السعادة "رتبط في مبادىء الأمر بمفھوم السعادة فھي تمثل امیة البشریة نإن مفھوم الت

اس ن الن ن م دد ممك ر ع د ."لأكب م یع الي ل د وبالت ة التجری ي غای ل ف وم ظ ذا المفھ إلا ان ھ

اع  ة الاجتم ي لغ تعمال ف الحا للاس ة نفالت."ص من می تریتن تتض ول س رى ب ا ی ریة كم البش

ي تحسین الظروف ات ف البشریة وتوسیع خیارات الناس والنظر إلى الكائنات البشریة كغای

".حد ذاتھا

الي أصبح  ة وبالت دف وغای ى ھ ة إل في ھذا التعریف إنتقل المورد البشري من وسیلة التنمی

ریة لا ت"الفرد ھو صانع التنمیة  ةفالتنمیة البش درات والإشمل تنمی ارات والق ات المھ تجاھ
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ادي  ل تشكل أیوإالبشریة اللازمة لتعزیز النمو الاقتص ط ، ب اءة فق ل والكف ة العم ا ضنتاجی

ة الضنطاقا أوسع یضم العناصر الاجتماعیة النفسیة والثقافی ائص الفكری روریة ة ، كالخص

ى  اة أغن یش حی ن الع نھم م ي تمك ة" للأفراد والت ف التنمی ن تعری ا یمك ا كم ریة بأنھ " البش

اء لط ة وإإنم ن ناحی اءاتھم م ر وكف ات البش دل اق ل ع امھم بك رص أم رات والف ة الخی تاح

رارات  اذ الق اءلة واتخ فافیة والمس اواة والش ة والمس دة الحری ى قاع وعیة وعل وموض

)25،ص2012مریبعي،(.بالمشاركة الفعالة والمسؤولیة

)32،ص2012مریبعي،(:ریةعلاقة التنمیة البشریة بتنمیة الموارد البش.2

ي  ریة ف وارد البش ة الم وم الأول أ: تكمن العلاقة بین مفھومي التنمیة البشریة وتنمی ن المفھ

كھو مفھوم إقتصادي ن ذل رض ع اني یعت ار،قابل للقیاس بینما المفھوم الث ك باعتب أن وذل

رىالإ وارد الأخ ي الم ل ف انع للتموی و ص دع فھ ف نسان ھو المورد والمب ا وإ، وموظ ھ لھ ن

و ك الم تثمار وتشغیل تل ن اس اره الغایة والھدف م ھ باعتب ر أھمیت ح أن تقتص لا یص ارد ، ف

ة الإ ي العملی ادیا ف وردا اقتص ةم ا،نتاجی ات الإنس ا أن الطاق انكم ن اختزالھ ي یة لا یمك ف

ادي وم اقتص ریة مفھ ة البش وم التنمی م فمفھ ن ث تھلك وم تج ومس ة أن من ع مقول ى م یتماش

.صانع التنمیة كما ینبغي أن یكون ھدفا في نفس الوقتنسان ھوالإ

ي فمفھوم تنمیة الم ث ھ وارد البشریة ینظر إلى التعلیم والتدریب والرعایة الصحیة من حی

ي تحول عملیة استثمار تتحول فیھا قدرة الإ ا یعن اج، مم نسان إلى عنصر من عناصر الإنت

وم التنمی ا مفھ ات، بینم دخلات ومخرج ى م ر إل ي البش ادة وع ى زی ز عل ریة یرك ة البش

ركن  ذا ال ي ھ ة ف وة فاعل ھ كق ان بقیمت اءالإنس ین للارتق ة ب ن العلاق ا تكم وده ، كم بوج

ي ومین ف ریة أش" المفھ ة البش وم  التنمی ریة أن مفھ وارد البش وم الم ن مفھ ع م مل وأوس

ى رأس أنفبالرغم من العلاقة الوثیقة بین المفھومین إلا  ز عل ریة ترتك وارد البش ة الم تنمی

ر ع ط أي أن البش ري فق ال البش ر والاالم اج لا غی ر الإنت ن عناص ر م ام نص رھتم الأكب

إھو تعظیم الناتج الذ ادي ، ف و الاقتص ة النم ي عملی رد ف وم یي یقدمھ الف ى ذا المفھ ز عل رك

ل المختلفنتاجي فقط ، بینما التنمیة البشریةالبشر في مرحلة العمر الإ ة تركز  على المراح
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ة  اد الاجتماعی ى الأبع ان وعل اة الإنس انیةوالإلحی ط  نس ز فق اتھم ، ولا ترتك ة بحی المرتبط

.على البعد الإنتاجي

ات الإفم ى متطلب ر عل ى فھوم الحاجات الأساسیة یعب ر إل ارات وینظ ن الخی دا ع ان بعی نس

ة وبالتالي فالتنمفاھیة الفرد كمنتج ولیس كمشترك، ر وم تنمی ن مفھ مل م ي أش یة البشریة ھ

درات  وین الق د تك ي عن ریة لا تنتھ ة البش یة ، فالتنمی ات الأساس ریة والحاج وارد البش الم

ى  د إل ل تمت ة ب ارات والمعرف ویر المھ ي البشریة كتحسین الصحة وتط ة ف اھمة الفاعل المس

یة  ادیة والسیاس اطات الإقتص ةوالاالنش بحت جتماعی ذلك أص ة وب ریة والثقافی ة البش التنمی

.الشاملة المتكاملة ترتبط بجودة حیاة البشر ككلللتنمیةتوجھا إنسانیا

:ھداف التنمیة البشریة في النقاط التالیةأیمكن تلخیص أھم :أھداف التنمیة البشریة.3

 اء ى القض ل عل ع والعم راد المجتم ع أف یم لجمی ى التعل ول عل ھیلات للحص وفیر التس ت

.على الأمیة والجھل

 ي ة ف ذا خاص ل وھ توفیر مناصب العمل والمساھمة عفي خلق الظروف المناسبة للعم

.المناطق الریفیة والحضاریة وھذا بھدف القضاء على البطالة

 ـ ن الـ ال دون الس رأة 15تحسین مستویات الصحة وخاصة المتعلقة بصحة الأطف والم

.الحامل

لأفراد ذوي الدخل المنخفضتوفیر المأوى.

 على الجوع ورفع مستویات التغذیةالقضاء.

الحد من وطء الفقر.

رفع مستوى معیشة الأفراد وھذا بزیادة دخول الأفراد.

 مساعدة الأفراد في تلبیة مختلف احتیاجاتھم

30،ص2012مریبعي،(. قتصادیةتوفیر الحریة السیاسیة والإ(

ام  ن الأرق ارة م لة مخت لال سلس ن خ ل ، م اة أفض وتعكس ھذه الأھداف تطلعات الناس لحی

.والاطر الزمنیة الواضحة 



ال: للدكتورةبيداغومطبوع ة:مقياسآمالدر شر ال الموارد تنمية
عمل و تنظيم إجتماع علم ماس أو

59

بتصرف) 37،ص2012مریبعي،(:التحدیات و المعیقات.4

ى یصنف سكان الارض:التحدیات . أ دة إل م المتح دى الأم ریة ل ة البش اییس التنمی وفقا لمق

:أربع حالات

.بشریا واقتصادیاعامل متقدم -أ

.عامل متقدم بشریا ومتخلف اقتصادیا- ب

.لھ الالتحاق برتب التقدم الاقتصاديسبیعالم متقدم بشریا وفي - ت

.عالم متخلف اقتصادیا وبشریا- ث

ة -ج ن التنمی ل م دلات أفض ول مع یرتھ ح إن مس ف ف الم المتخل ة أو الع ة الرابع ي الحال ف

راض البشریة في القرن القادم تقتصرھا العدید من  ة الأم ى درج التحدیات ، والتي تصل إل

:المزمنة وتتمثل أھمھا فیما یلي

ي :الفقر امي ف الم الن ي الع ریة ف ة البش تواجھھ مسیرة التنمی وھو أھم التحدیات التي س

ر، وھ1.3القرن القادم حیث نجد حوالي  ط الفق ت خ ى ملیار إنسان یعیشون تح ع إل ذا راج

دم جنبیة المومؤشرات المساعدات الأ جھة غلى الدول النامیة وبالتالي سوف یترتب علیھ ع

.حتیاجات الأساسیةلا على توفیر  الحد الأدنى من الاقدرة تلك البلدان مستقب

اتعند ترتیب :الأمیة وفیر الإالأولوی اس ت ى أس ن عل زء م د ج یة نج ات الأساس حتیاج

ة الموارد یوجد رض أن في المأكل والمشرب والملبس، أما الموارد المتبقی ن المفت ي م والت

ة إلى التعلیم نجدھا تكاد توجھ  عار محو الأمنعدم د ش ف أن تج ن الطری ي ، فم ائدا ف ة س می

ا  ع، كم الي للجمی یم الع عار التعل ة ش دة الأمركی ات المتح ع الولای الدول النامیة في حین ترف

ایرة ة المنجد في الدول النامیة تخلف نظم التعلیم القائمة بتلك البلدان عن مس ارات اللازم ھ

.قتصادیة العالمیة للاحتیاجات الإ
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ي وث البیئ ي :التل ل ف ذي یتمث ي ال ن البیئ وم الأم ا لمفھ ة بانتقادھ دول النامی زت ال تمی

ات  ن المخلف لا ع ذا فض وث، وھ رار والتل ن الأض ة م ة الخلی اة النظیف الیب الحی وفیر أس ت

ا شركات المتعددة الجنسیات من توطین التكنولوجیالالسلبیة  د لھ ا الملوثة للبیئة والتي لم تج

.وطنا أفضل من البلدان النامیة 

ة ارة العالمی روط التج ى :ش مال عل ا دول الش ي تطبقھ روط الت ك الش ا تل ة منھ وخاص

لبي  أثیر س ا ت ة ولھ ر متكافئ الدول المتخلفة من تدابیر حمایة وقیود ، وھي تعتبر شروط غی

ا على اقتصادیات البلدان النامیة ، وھذا  ات م حتھ مفاوض یاتل"أوض ة "س ات العول تناقض

ي  اھرین ف عار المتظ ھ ش ر عن ا عب و م ة وھ ة والنامی دان المتقدم ین البل وازن ب دم الت وع

".تجارة حرة بل نرید تجارة عادلةیدنرلا " والذي تمثل "سیاتل"

دم الت وجيكعبء التق ر ت:نول وجي یعتب دم التكنول ى إن التق ل عل بء ثقی ل ع دیا ویمث ح

ل الإالتكاعتبرتحیث عامل الاقتصاد للبلدان النامیة،  م عوام اج نولوجیا ورأس المال أھ نت

ا إاستحدثذا إ: ، فعلى سبیل المثالمعدلات البطالة ارتفاعإلى أدىمما  ا مصنع نمط نتاجی

دیثا  تیرادح ى باس ة عل ریة القائم وى البش درة الق دم ق إن ع ورة ، ف دات المتط ض المع بع

حبھ  وف یص تغناءالتعامل مع ذلك النمط الجدي س ا اس ذا م ة وھ ر المتلائم ة غی ن العمال ع

درة سیتنافى مع المعاییر الأسا الي فق الھا ، وبالت ریة وإرس ة البش یة التي یسعى مفھوم التنمی

ى  ة عل دان النامی اتالبل دم وجوإثب ع التق ایش م ى التع ا عل رتھن إیجادھ تقبلا م ا مس دھ

تقط باعتبارهومحاكاتھ بفاعلیة، وھذا لن یكون إلا  رد مل یس مج دم ول نع التق مشارك في ص

.لثماره 

: المعوقات.ب

.اجتنلات الزیادة السكانیة بالنسبة للإمعدارتفاع-أ

.مستوى التعلیمنخفاضواالأمیةانتشار- ب

.المستوى الصحي مع سوء التغذیة بالمجتمعانخفاض- ت
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الأفرادوالعدالة الاجتماعیة ومبدأ تكافؤالاجتماعيإلى أسلوب الضمان افتقاد- ث

.وقت الفراغاستغلالسوء -ج

و ع السكان جغرافیا والتعاون في الاسوء توزی-ح ع، وھ اطق المجتم زدھار والنمو بین من

وما یتضمنھ والمؤسسات مكانیا،الأفرادیع یشار إلیھ بخلل النسق الإیكولوجي أي سوء توز

.اجتماعیةھذا التوزیع من عملیات 

:مؤشر التنمیة البشریة في الجزائر.5

2010مؤشرات التنمیة البشریة ):09(شكل رقم

94،ص2012مریبعي،:المصدر

ة الب ر التنمی ة لمؤش اد الثلاث ى الأبع ن مستوى اشبناءا عل ل م ى ك حة ریة سنتعرض إل لص

)161،ص2016لمطوش،:(والتعلیم والدخل في الجزائر

ى دا جبارة في مكافحة الأمیةر جھوبذلت الجزائ: التعلیم: أولا ت عل وتعمیم التعلیم فقد عمل

ادة تو ب الم ى الآن فحس تقلال إل ة الاس د بدای ر من كل كبی دریس بش دة الت یع قاع ن 53س م
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ر  تور الجزائ اري "الدس مون وإجب یم مض ي التعل ق ف یم الح ى تنظ ھر عل ة تس ا أن الدول كم

ي وین المھن التعلیم والتك اق ب ي الالتح دد ،"المنظومة التعلیمیة والتساوي ف اعف ع د تض فق

دول  امعي والج جیل الج ي والتس د المدرس ذلك القی ات وك ات والجامع دارس والثانوی الم

.الموالي یوضح تطور عدد التلامیذ المسجلین في أطوار التعلیم المختلفة

ت فبالر ا مازال ة إلا أنھ ى الأمی اء عل غم من المجھودات التي بذلتھا الجزائر في سبیل القض

بة 50في معدلات مرتفعة نسبیا بین الكبار الذین تفوق أعمارھم  سنة، في حین تراجعت نس

ارھم  ة أعم بة 15الأمیة في أوساط الأشخاص البالغ ا بنس وق تراجع ا ف نة فم ة 1/3س نتیج

.التمدرسالتطور الھام في مجال

ن :الصحة: ثانیا نة 0.778ارتفع معدل العمر المتوقع عند المیلاد في الجزائر م 1998س

رة 2008إلى سنة 1998من %6إلى %9بإرتفاع قدره 2008سنة 0.847إلى  ي الفت ف

ذا الاا ى أن ھ ارة إل ع الإش ة م ھد لمعنی ال یش احتم س انخفاض ا یعك اء مم دى النس را ل كبی

حة تراجعا ضعیفا في ي بالص ا لا نعن ات، إنن دامالوفیات عند الأمھ ا انع ط وإنم رض فق الم

ودة  ة الج حیة عالی دمات الص حة والخ ق الص ة والمراف اه النظیف ي المی ان ف كذلك حق الإنس

الح انخفضتوالتي تراعى فیھا المساواة ، حیث  در ص ن مص رومین م كان المح بة الس نس

ن تمن1998/2003ة الممتدة للمیاه بنسبة تزید عن الثلثین خلال الفتر ى %17قلا م %5إل

وطن اء ال ع أنح ي جمی دود ف از س منة إنج یع ،والمتض ر وتوس اه البح ة می ات لتحلی ومحط

الرعایة الصحیة " من الدستور 54شبكات التزود بالمیاه الصالحة للشرب ، فحسب المادة 

ة وا احق المواطنین كما تتكفل الدولة بالوقایة من الأمراض الوبائی ة ومكافحتھ ي " لمعدی فھ

راض  بذلك تضمن لجمیع المواطنین الجزائریین حق الرعایة الطبیة والوقایة ومكافحة الأم

.الوبائیة

ھولة الوصول طیط السلیم ینبغي أن یوازن بین دیمووعلیھ التخ حة وس ة الص قراطیة الخدم

ل ت ب ب حة فحس ى وزارة الص ر عل حیة لا تقتص ائل الص ة المس ا، إن معالج ب إلیھ تطل

:مساھمة قطاعات أخرى مثل الري، الزراعة ، الطاقة، وذلك من أجل
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 الأمراض التي تنقل بالعدوىواستئصالمكافحة.

التشخیص والمعالجة الفوریة للأمراض الشائعة.

 والحوادث المھنیةالأمراضالوقایة من.

 تحسین سبل الحصول على میاه نظیفة والصرف الصحي.

اء  ریة كوب ینبغي دعم التوعیة الصحیة وتعزیز مفھوم الصحة الشعبیة لتجنب الأزمات البش

ائفة  ي ص ري ف رب الجزائ ب 2003الطاعون الذي ضرب الغ وز الط ب ألا یج ھ یج وعلی

.بالصحة الوقائیة بشكل موازيالاھتمامالعلاجي على جل الموارد بل یجب 

دریجیا بعد أن بدأت الجزائر في ال:الدخل: ثالثا ة ت عار الممنھج م الأس تخلي عن سیاسة دع

ر الأدنىالأجروالتي كانت تتبناھا من الستینات إلى الثمانینات، تأثر  ي الجزائ مون ف المض

ي  و ف ا ھ ل م ر مث ادا بشكل كبی رف إزدی ر ع ذا الأخی إن ھ میة ف فحسب الإحصائیات الرس

:الجدول الموالي

).2007- 1990(ي الجزائر من مون فالمضالأدنىالأجرتطور ) :08(جدول 

1990199119921994199719982001200420072015السنوات

SMIG1000180025004000480060008000100001200018000

)161،ص2016لمطوش،(:المصدر

بتصرف)175،ص2012مریبعي،(:التنمیة البشریة في الجزائروآفاقواقع.6

ز ي تمی ر ف ي الجزائ ریة ف ة البش ع التنمی ریة الإواق ة البش ھدتھا التنمی ي ش ازات الت نج

ا 2010في الجزائر والتي جاءت ضمن تقریر التنمیة البشریة  نا ملحوظ ، وإن تعكس تحس

ات  ا نجاح ي نظرن ى ف حة ، تبق ال الص ي مج في مستویات المعیشة ونسبة التمدرس وكذا ف
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ة لا ترقى إلى مستویات  ازات التنموی التقدم التي یتطلع إلیھا الفرد الجزائري ، فسجل الإنج

:لة وإخفاقات عدیدة فثمة نجاحان رئیسیان لیفي الجزائر یحتوي على نجاحات ق

ا ا :أولھم یة مم نوات الماض ة بالس ن مقارن ریة تحس ة البش ل التنمی ى أدىأن دلی الاإل نتق

ب  ذا حس ة ھ ریة المرتفع ة البش ة التنمی ى فئ طة إل ریة المتوس ة البش ة التنمی ن فئ ر م الجزائ

".2010تقریر التنمیة البشریة "

ي أ:ثانیا اني ف اح الث ل النج د یتمث ر ق ي الجزائ ري ف ان البش ضن الحرم ر انخف بشكل كبی

ذا س ھ ر ، ویعك ن كبی ق تحس م تحقی ھ ت ریة أن ة البش رات التنمی یر مؤش ث تش ن حی التحس

نفط الأخیرجھود التنمیة التي بذلت في العقد  إیرادات ال ا ب ، إلا أن ھذا التحسن لیس مرتبط

رض د یف ا ق از كم ة للإإو،والغ و نتیج ا ھ ي نم دان ف ك البل ا تل ي حققتھ رة الت ازات الكبی نج

.الصحة والتعلیم ، أي في البعدین غیر المرتبطین بالدخل من دلیل التنمیة البشریة

ود ولكن ھ رغم الجھ ة ف ات تنموی ا إخفاق ةناك أیض ا زال المبذول اة م روف الحی لتحسین ظ

عیفا، وك الي ض ي الإجم اتج المحل ن الن رد م یب الف حتا منص رة أوض ة أن الفت الدراس

ریة ، والت2010-2014 ة البش داف التنمی ق أھ من تمثل الموعد المحدد لتحقی اءت ض ي ج

ي ا ة الت ر لإبرنامج التنمی ھ الجزائ ة تخدت ى محور التنمی ز عل ھ یرك ة مون ار التنمی ام مس تم

ك التي حظالاستثماراتالبشریة ویجعلھا أساس لھ، وذلك بدلیل حجم  الجزائر تمل ي بھا ، ف

وارد ن الم زم م ریة،كونھ الیوم ما یل ة البش ار التنمی ي مس دم ف راز تق ریة لإح ة والبش المالی

.یركز على محور التنمیة البشریة

ر ائج تقری م2011ونت امج الأم ى أن لبرن ار إل ذي أش ؤخرا ال ر م ذي نش ة ال دة للتنمی المتح

ددة"الجزائر  ال المح ي الآج ة ف ك " ستبلغ أھداف الألفیة من أجل التنمی اوذل دم اعتراف بالتق

ة وأعتبرالمحرز من قبل الجزائر في مجال التنمیة البشریة ،  ةأن تقریر الوكال دل الأممی ی

ى أن  ذلك عل ن ب"ك ر م ال الجزائ ي مج رز ف دم المح ث التق ن حی درة م دان المتص ین البل

.والمنحنى الموالي یوضح تطور مؤشر التنمیة البشریة في الجزائر.التنمیة
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منحنى تطور مؤشر التنمیة البشریة في الجزائر):10(الشكل رقم

164،ص 2016لمطوش،:المصدر

:خلاصة 

بق  ا س تخلص مم ن أن نس ن یمك ت م ة انطلق زأن التنمی ذي یرك ادي ال وم الاقتص المفھ

رىعلى الناتج المحلي الإ داف أخ ق أھ یلة لتحقی جمالي والتي كان الفرد البشري مجرد وس

ة   یلة، فالتنمی دفا ووس ھ ھ رد فی ر الف ذي أعتب ري وال وم البش یلةإلى المفھ ي وس توسیع وھ

عو ارات الش ع الإخی و أن یتمت ذا ھ تھدف بھ توب والمس ان بمس دخل نس ن ال ع م ى مرتف

.وبحیاة طویلة وصحیة یستطیع من خلالھ تحقیق طموحاتھ ویحفظ كرامتھ 

ة حول : الأعمال الموجھة ات میدانی إجراء دراس ة ب اق تكلیف مجموعة من الطلب ع وآف واق

ا الإعمومیة والمؤسسات التنمیة البشریة في ال تلاف بینھم ھ الإخ قتصادیة للتعرف على أوج

. في نفس الأسبوعوعرضھا
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:قائمة المراجع

:الكتب*

.5، مركز التنمیة البشریة، الإسكندریة، طإدارة الموارد البشریة، )2001(أحمد ماھر -1
لاطنیة -2 ة، )2003(بلقاسم س ى العولم دیث إل ن التح ع م ة المجتم ر تنمی ر للنش ، دار الفج

.القاھرة مصر والتوزیع، 
ي -3 د المرس دیم محم ال ال ریة، )2003(جم وارد البش تیراتیجیة للم دار الإدارة الإس ، ال

.الجامعیة، مصر
ارات، )2013(حجازي إسماعیل، معالیم سعاد -4 لال المھ ن خ ریة م وارد البش ، تسییر الم
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