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 :مقدمة
 

 لإدارة  المحوريرةالأساسرية و  فرروعال إحرد   (GRH)   البشررية المروارد إدارة تعتبرر           

 ايمارسه وظيفة فهي المؤسسة في تنظيمية وحدة في تتجسد أن وقبل   Management .الأعمال

 على معتمِدون مختصون فيمارسها )...قسم مصلحة، مديرية،( إدارة كونها أما .مسير مسؤول كل

 دماتهاخر تقردم استشرارية طبيعرة ذات تنظيميرة ةكوحرد وهري .والقانونيرة العلميرة النظريرة خلفيراتهم

 أولرى لبشرر ا للمورد الفعال الاستخدام ويعتبر .والعاملين المديرين لكل واقتراحاتها  ومساعداتها

 تالكفراءا ذات للمروارد توفيرهرا خرلل مرن التنظيميرة المسرتويات جميرع فري انشراالاتها وأهرم

 افهاأهرد تحقير  علرى المؤسسرة تساعد حتى لعمل،ا في ورغبتها قدرتها وتطوير عليها والمحافظة

 .ممكنة  فاعلية بأحسن

 

 .الزمن عبر ةومتطور ومتايرة متعددة طبيعة ذات البشرية الموارد إدارة أنشطة أنللعلم            

 الإدارة فلسرفة حسرب وهراا أخرر  إلرى مؤسسرة مرن تختلرف براحيين، عردة يرر  كما ،تها وممارس

 . الإدارة هاه في العاملين وكفاءة العمل، سوق وخصائص المؤسسة، وحجم العليا،

 

 الترري الرئيسررية  مجموعررة مررن المحا رررات و المحرراور فرري هرراه المطبوعررة نطررر  حيرر           

ادقة فري ذلر  انطلقرا مرن رغبرة صرو،  إدارة الموارد البشرية البرنامج العام لمقياستندرج  من 

ف تعزيرز ، وهراا بهرد ليسران  إدارة أعمرال مسرتو  اليالر تقديم مادة علمية معاصرة لطلبتنا في ال

 دراتهم المعرفية في هاا الحقل .معارفهم و تنمية ق
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 : المحاضرة الأولى اورـمح

 

 "و الدلالات المفاهيم إدارة الموارد البشرية : التطور التاريخي ، "
" GRH : l'évolution historique ,concepts et signification  " 

 

توطئة     

 

 : السياق التاريخي لإدارة الموارد البشرية  أولا  

 

 عوامل نشأة إدارة الموارد البشرية  -1

 أهم المحطات التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية  -2

 

مفهوم إدارة الموارد البشرية :  ثانيا     

 

 الموارد  -1

 المورد البشر   -2

 رد البشرية الموا إدارةتعريف  -3

 

الأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية  : ثالثا    

 

 على مستو  العنصر البشر  -1

 على مستو  المؤسسة -2

 على مستو  المجتمع -3

 

: وظائف إدارة الموارد البشرية رابعا   

 

: الأدوار التنظيمية للإدارة الموارد البشرية  خامسا   

 

   الدور الاستشار -1

 لتنفيا  الدور ا -2

 الدور الوظيفي  -3

 الدور التشاركي  -4

     الدور الاستراتيجي  -5
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و   اهيمالمف،إدارة الموارد البشرية : التطور التاريخي  ": المحاضرة الأولى

 "الدلالات
" GRH : l'évolution historique , concepts  et signification   " 

 
 

 توطئة : 

، و  هررو تحقيرر  رفاهيررة الإنسرران سررةمررن اجلررم المؤس انشررأتالررا   يسرري الرئ لاشرر  أن الهرردف     

ن خرلل ت لخدمرة الإنسران مروجرد ة، فالمؤسسرالإنسران نفسرمهو ها الوسيلة الأساسية لتحقي  أهداف

اهم يسر  ، من هنرا جراءت وبررأت أهميرة الاهتمرام بالعنصرر البشرر  باعتبراره مرورد  مرينالإنسان

   على كافة أشكالها و أنواعها . لمؤسسةا أهدافتحقي  مساهمة حيوية في 

 

 أولا : السياق التاريخي لإدارة الموارد البشرية 

 انكر لرال  فيهرا، الحيراة عنصرر وهرو المؤسسرة، فري الجيرد الأداء جروهر هرو البشرر  العامرل     

 دارةإ فري الاهتمرام هراا تجسرد .الممارسرين أو البراحيين قبرل مرن سرواء كبيرر اهتمرام محرل تسرييره

 .الزمن مرور مع مسمياتها وحتى ونظرتها فلسفتها طورتت

 

 عوامل نشأة إدارة الموارد البشرية : -1

ء من كجز في بروأ إدارة الموارد البشرية كوظيفة مستقلة و تهناك عدة أسباب و عوامل ساعد 

 العملية الإدارية ، ومن بينها ناكر : 

 ير ح ، العماليرة التنظيمات ظهور على عدسا ،الحدي  العصر في الصناعي والتطور التوسع  - 

 وتحرل ترعى متخصصة لإدارة الحاجة إلى أد  مما البشرية والموارد الإدارة بين المشاكل بدأت

 .المنشأة في البشرية الموارد مشاكل
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 ارتفراع تيجرةن الروعي أيرادة إلى أد  مم العاملين أمام اليقافة وفرص التعليم في الكبير التوسع  - 

 بشرريةال المروارد إدارة فري متخصصرين وجرود إلرى للحاجة أد  ما م والتعليمي، اليقافي هممستوا

 .البشرية للموارد الحديية النوعيات مع للتعامل حديية ووسائل

 

 يعاتوتشرر قروانين بإصردار العمرل وأصرحاب العمال بين العلقات في الحكومي التدخل أيادة   -

 وقروع لتجنرب القروانين تطبير  علرى تحراف  متخصصرة رةإدا وجود  رورة إلى أد  مما عمالية

 .الحكومة مع مشاكل في المنشأة

 

 رورة ر الأمرر وتطلرب البشررية المروارد عرن تردافع التري العماليرة والمنظمرات النقابات ظهور -.

 لخلر  ةمتخصصر إدارة وجرود أهميرة إلرى أد  ممرا العمالية، بالمنظمات الإدارة بعلقات الاهتمام

 .العمالية والمنظمات الإدارة نبي التعاون

 أهم المحطات التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية  -2

وف ما يلي سفي،  التاريخية و الحقب إدارة الموارد البشرية بالعديد من المراحل وظيفة مرت   

 إلى وقتنا الحا ر: 17أهم المحطات التاريخية من منتصف القرن نوجز 

 

إدارة  فريفي هاه المرحلة تم مساواة العنصر البشر  بالحيوانات  بودية :العنظام  مرحلة -

و  ، بحير  تميرزت هراه المرحلرة بعردم وجرود نظرام لردفع الأجروروسرائل الإنتراج الزراعيرة

 كرران الإقطراعي مالرر  لكرل السررلطات ووسرائل الإنترراج والعنصرر البشررر  بحير  ،الحروافز

هررا بالعرردد و المواصررفات الترري يحتاج شررتر يبرراع وي مرراهو إلا وسرريلة مررن وسررائل الإنترراج

 صاحب العمل.
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حير   في هراه المرحلرة ظهرر نوعرا مرن التحررر بالنسربة للعبيرد ، بمرحلة نظام الطوائف :  -

طرررأ تايرررا محسوسررا فرري طبيعررة العلقررة بررين رب العمررل و العرراملين ، حيرر  ظهرررت مررن 

م و يتولى منهم داوتم ورأس مالالعبيد فئة من الحرفيين او المهنيين في المدن ن يمل  كل 

 coopérative  تعاونيررة، تكتررلنرروع مررن ال) إدارة العمررل بنفسم..شرريئا فشرريئا برردأت الطائفررة

 تتشرركل مررن مجموعررة مررن الصررناع و الحرررفيين المتخصصررين بمهنررة  ( بمفهومهررا الحرردي 

مرن ة العمال الراين لهرم أجرور محرددجانب أصحابها واحدة ، بحي  تشمل هاه الطائفة إلى 

 وفقا لساعات العمل المحددة.  قبل الطائفة

 

افيرة و مع  ورات عديدة فري المجرالات اليقهاه الرحلة تزامنت مرحلة الثورة الصناعية :  -

اليرورة  ، وقد نجم عرنالعلمية و السياسية و ذل  خلل القرنين السابع عشر و اليامن عشر

وظيفررة إدارة المرروارد ر علررى تطرروالصررناعية العديررد مررن السررمان انعكسررت بشرركل مباشررر 

 ،ها البشرية ولعل مرن أبرأهرا : ظهرور و تطرور االات الصرناعية والتوسرع فري اسرتخدام

ا . ، هجررة الحررفيين و أصرحاب المهرن للمصرانع للعمرل فيهرإنشاء المصانع الكبرر  ..الر 

م يخررلل تقسررمررن ونتيجررة لررال  برردأت تبرررأ وظيفررة إدارة المرروارد البشرررية داخررل المصررنع 

 .الإجاأات ..ال يم أوقات وساعات العمل، الأجور و، تنظو التخصص العمل
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مت فري هاه المرحلة من بين أهم التطورات التري سراه تعد مرحلة حركة الإدارة العلمية : -

حركررة الإدارة  صرراحب F.Taylorبحيرر  أعطررى ،تطرروير مفهرروم إدارة المرروارد البشرررية 

ركيرز التو رة من خلل تحديد مواصرفات الأعمرالالإداتصورا محددا بين العامل والعلمية 

الررزمن و تحفيررز اسررتخدام دراسررة الحركررة والتخصررص فرري اختيررار العرراملين وعلررى مبرردأ 

اجي أدائهررم الإنتررو مالعمررال و تشررجيعهم وفقررا لنظررام مكافررأة مرررتبط بالأسرراس بمررردود يررته

اسريا هامرا و أس ...ال . لاش  أن كل هاا سراعد علرى يصربد لإدارة المروارد البشررية دورا

  في المؤسسة.

 

 

قرات ساهمت مرحلة حركرة العل مرحلة حركة العلاقات الإنسانية  والمدرسة السلوكية : -

 الإنسررانية إلررى جانررب المدرسررة السررلوكية بشرركل جلرري و بررارأ فرري تطرروير وظيفيررة إدارة

انرب ج إلرى ومهمرا ا مينر اانطلقا مرن اعتبرار العامرل مروردالبشرية في المؤسسة ، الموارد

 خررراوف و الانتمررراء الاجتمررراعي. فبف رررلالتطلعرررات و المامتلكرررم للعديرررد مرررن الحاجرررات و

لتعيرين او لا سيما في مجرالات الاختيرار  التي أجريت في هاه المرحلة  السلوكية البحوث 

الر ررري الررروظيفي و كررراا الرررولاء التنظيمررري، تحسرررن اداء وظيفرررة و التررردريب والتحفيرررز و

اس  د مقارنة مع ما كانت عليم سرابقا. خاصرة فري مجرالات قيرالموارد البشرية بشكل وا

 اتجاهات العاملين و دوافعهم و ظروف العمل كالتعب و الإرهاق و الملل..ال .
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تري رافقرت :لا ش  أن الأأمات المرحلة الكساد العالمي و ما بعد الحرب العالمية الثانية  -

، شررريةتطرور إدارة المروارد البع نطراق فرري اتسرااو أعقبرت الحررب العالميرة اليانيرة أ ررت 

حير  ظهررت تشرريعات عديرردة تلرزم الدولرة ب ررورة الترردخل لصرالد العراملين و تحسررين 

انين ،وقررد كرران مررن بررين تلرر  التشررريعات القرروالاجتماعيررة و النفسررية و الماديررة  أحرروالهم

لرة عامالمة والتعروي  ، كمرا منعرت  التحيرز والخاصة بتكافؤ الفرص فري التوظيف،الترقير

  ، اللون ..ال .ى أساس الجن  و النوع او الديانة عل

  

 ثانيا : مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 

نبيقرت عنهرا اباختلف المدارس الفكرية التري  حقل الموارد البشرية الكيير من الاجتهادات شهد    

 ها تحمرلمجرال سرنجدالمراجرع المهتمرة بهراا ال، فلو تصفحنا الكترب واو السياقات التي سيقت منها 

 فين او إدارةالمروظاو إدارة شرؤون الأفرراد ، إدارة  الأفرراد إدارة: العديد من المسرميات مرن بينهرا 

 ة المروارد، إدارة القرو  العاملرة او إدارة القرو  البشررية .... ولعرل مصرطلد إدارشؤون الموظفين

 م  مدلولم.وكاا ع تم و شموليتم هو من بين  المفاهيم المتداولة بكيرة وهاا لحدا GRH البشرية  

 

فري  بشرريةولعل في هاا الإطار يمكن أن نو رد أهرم المفراهيم التري مررت بهرا ادارة المروارد ال    

 في الجدول التالي : حقل الإدارة 
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 : تطور مفاهيم إدارة الموارد البشرية01الجدول رقم 

 عوامل المقارنة   

 المستخدمين إدارة

L'administration 

du personnel 

 الإنسانيةات قتسيير العلا

Gestion des 

relations humaines 

 

 ادارة الموارد البشرية

Gestion des 

ressources  

humaines 

 

 ... 1980بداية من  1980إلى  1960 1960الى 1910 المدة

المكلف تسمية 

 بالوظيفة
 ارد البشرية مدير المو مدير العلقات الإنسانية  المستخدمين  مسؤول

 نمط التنظيم
منبيررررر  عرررررن المدرسرررررة 

 التايلورية 

منبيرررررررر  عررررررررن مدرسررررررررة 

 العلقات الإنسانية 
 يتصف بالمرونة 

أنماط التسيير 

 المهيمنة

المحاسررررربة و التشرررررريع ، 

ال رررررررروابط و اللرررررررروائد 

 القانونية 

الشررررررررؤون الاجتماعيررررررررة : 

طرررق و أسرراليب التفرراو  

مررررع النقابررررات و التكررررتلت 

 زيز الولاء ... العمالية ، تع

الجوانرررب التقنيرررة للعامرررل 

البشرررررررررررر  : تطررررررررررروير 

الكفرررراءات ، تقيرررريم الأداء 

 ...ال .

 يد عاملة قابلة للتعوي   العنصر البشري
م الطررابع يررعنصررر يالررب عل

 الإنساني 

عنصرررررررررر اسرررررررررتراتيجي 

 خاص . ومورد

 

 

 lesالموارد معني ال رور  تو يد ، نجد من مفهوم ادارة الموارد البشرية التطرق إلىقبل     

resources ) باعتبراره محرور اهتمرام عمرل ، و ما تعل  منها بالجانب البشر  ) المورد البشرر ،

   هاه الإدارة .
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لمؤسسرة وهي تشير إلى كل الإمكانيرات و الممتلكرات التري تسرتطيع ا:  les resources الموارد  -1

اف دــــــرـــال و الأنشطة اللأمرة للوصرول إلرى الأهاستخدامها و استاللها في سبيل تحقي  الأعم

علرى و، وارد هري البيئرة المحيطرة بالمؤسسرةبحير  أن المصردر الأساسري للمر.  و النتائج المسطرة

  .ل  تكلفة محددةذل الجهد اللأم للحصول عليها ، وتتحمل في سبيل االإدارة أن تب

 

ا مرروهررو وغيررر بشررر  ،   منهررا مررا هررو بشررر  أشرركال متعررددةالمرروارد  اتتخررفرري هرردا المجررال ،     

 نو حم في الشكل التالي : 

 الموارد أشكال:  01الشكل رقم 

 

 الموارد

موارد 

 بشرية

موارد غير 

 بشرية

يع الأفراد العاملين جم

على مختلف المستويات 

التنظيمية للمؤسسة وفي 

مختلف التخصصات و 

 المهارات ....

 موارد 

 ملموسة

   )مادية (

موارد غير 

 ملموسة

 معنوية( ) 

جميع الممتلكات 

المادية المنقولة و 

الاير منقولة : 

العقارات كالأموال ، 

االات و المعدات ، 

 ال .…

تتميل في جميع 

الموجودات و الممتلكات 

الاير مادية : كأنظمة 

، الخبرة ، المعلومات 

العلمة التجارية ، 

 براءات الاختراع ....ال .
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  :    la ressouce humaine المورد البشري -2

 

بتكرارات هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومرات و الاقتراحرات و الا    

م ر  هررو أهرر، فررالمورد البشررمشرراركة الايجابيررة بررالفكر و الرررأ نصررر فاعررل و قررادر علررى ال، وع

، داتد الماديررة ) التجهيررزات، المعرر، فعلررى الرررغم مررن أن جميررع المرروارعناصررر العمررل و الإنترراج

، نتراجعمليرة الإها  هي التي تقوم ب، ذل  لأنأن الموارد البشرية تعتبر أهمها رؤوس الأموال...( إلا

 ، وهرري وتشرررف علررى تصررنيعم و رقابررة جودتررم، وهرري الترري تسرروقم الترري تصررمم المنترروج وهرري

 الفعالرة ، فبدون هاه الموارد البشررية الجيردة وو ع الأهداف ورسم الاستراتيجيات المسؤولة عن

 ..، ولن تتمكن أ  مؤسسة من تحقي  أهدافها و رسالتها لا يمكن أداء هاه الأمور بكفاءة

 

 الموارد البشرية :  إدارةتعريف  -3

 

جرزء مرن يعرف معهد إدارة الأفراد في بريطانيرا إدارة المروارد البشررية علرى أنهرا ذلر  ال -

 الإدارة المهتم بالعنصر البشر  في العمل و بعلقاتهم داخل المؤسسة ..

 

أة ــــــــرـأي ا تعرف على أنها مجموعة وظائف وأنشطة تسرعى إلرى جراب وتنميرة و مكاف -

 يانة الموارد البشرية لار  تحقي  أهداف المؤسسة ..و تكامل  وص

 

  تعمرل علرى ،، و بالترالي جرزء مرن العمليرة الإداريرة ككرلهي وظيفة من وظائف المؤسسة -

ل حر افة إلرى انتقاء الموارد البشرية المناسبة وتوجيم طاقاتهم و كاا تنمية مهاراتهم، بالإ

 .مشاكلهم و تلبية حاجاتهم
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 المرروارد البشرررية مررن احرردث الأنظمررة الفرعيررة فرري المؤسسررة فهرري تهررتمكمررا تعررد ادارة  -

ل علرى بالموارد البشرية باعتبارها احد أهم الأصول الإسرتراتيجية للمؤسسرة ..بحير  تعمر

لمسرتقرة اة العمالرة ، وبالترالي تروفر للمؤسســرـو تنمية و صيانة الموارد البشريةاستقطاب 

 و المنتجة ..

 

ا مهما كران نهعأن إدارة الموارد البشرية كوظيفة لا يمكن للمؤسسة الاستاناء يمكننا القول ، إذن  

افظررة ، لكونهررا تقروم بتزويردها بكررل مرا تحتاجرم مررن مروارد بشررية و المححجمهرا او مجرال نشراطها

 كل.عليها و العمل على تنميتها و تطويرها وهاا في سبيل تحقي  و تجسيد أهداف المؤسسة ك

 

 ساسية لإدارة الموارد البشرية :الأ الأهداف -ثالثا

 

د عمل على تزويرالااية الأساسية لها هو ال أن، هوم وظيفة إدارة الموارد البشريةكما اشرنا في مف  

كرن لهرا ، ولا يماولة نشاطها بطريقرة كفرؤة و فعالرةالمؤسسة بالأشخاص الأكفاء لكي تتمكن من مز

 بع رها مررتبط بالمؤسسرة وبع رها هردافالأتحقي  ذل  إلا إذا عملت علرى تحقير  مجموعرة مرن 

 ، كما أن بع ها ااخر مرتبط بالمجتمع ككل .بالمورد البشر  نفسممرتبط 

 

 :  العنصر البشريعلى مستوى  -1

 الموارد البشرية للعاملين ب: إدارةتسمد وظيفة 

 تاجيتهمتمكنهم من العمال الفعال الا  يزيد من إن وملئمة توفير بيئة عمل جيدة -

 لتالي من مكاسبهم المادية وبا

رقية والت ، وان تتا  لهم فرص التقدملون أن يجدوا أحسن فرص عمل ممكنةيتوقع العام -

.. 
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  وجود سياسات مو وعية وظروف عمل تمنع سوء استخدام العنصر البشر  وتتفاد -

  .المهام التي تعر  الأفراد لمختلف مخاطر العمل

 .مكافأة و العقوبات الخاصة بهم ، وفي الالعدالة في معاملتهم -

 .العمل على توفير  مان اجتماعي و صحي جيد  -

 

 : على مستوى المؤسسة  -2

 هرردافأأهررداف إدارة المرروارد البشرررية هرري نفسررها  أن الأعمررال إدارةيتفرر  اغلررب البرراحيين مجررال 

جسريد و ت هاأهرداف، فلكري ترتمكن المؤسسرة مرن تحقير  ، ونحن نتف  مع هاا الطر  تماما المؤسسة

 ، يجب أن تحق  الأهداف التالية : حاتها الاقتصادية و الإستراتيجيةطمو

 

 و المؤهل للعمل في مختلف الوظائف  الكفءالحصول على العنصر البشر   -

 الاستفادة القصو  و الميلى من جهود العاملين  -

 المحافظة على استمرارية رغبة العنصر البشر  في العمل في المؤسسة  -

 

  : على مستوى المجتمع -3

  :، من بينها الكيير المزايا والخدمات للمجتمعتعمل إدارة الموارد البشرية على تقديم 

 للعمل و الطاقات البشرية المتوفرة المحافظة على التواأن بين الفرص المتاحة  -

 مساعدة الأفراد في إيجاد أحسن الأعمال و أكيرها إنتاجية بالنسبة لكل منهم  -

 ن الأفراد من استيمار طاقاتهم بالشكل الجيد و الحصول على مقابل لجهودهم تمكي -

 .صيانة الموارد البشرية و المحافظة عليها من سوء الاستخدام  -

قرر  يح بأسررلوب أفكررارهتروفير المنررال التنظيمرري الرا  يمكررن الفرررد مرن التعبيررر بحريررة عرن  -

 المجتمع . لأفرادالتطور الاجتماعي و اليقافي 
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 : وظائف إدارة الموارد البشرية رابعا 

  :لتحقي  أهداف إدارة الموارد البشرية ، لابد من وجود مجموعة من الوظائف ، وهي  

 

 ات ـــرـــــــع المعلومـــرـالتري بموجبهرا يرتم جموهري الوظيفرة : تحليل و توصيف الوظائف  -

 ،اـــــــرـــمتطلباته ،وبار  التعررف علرى وصرفها (منصب)و المعطيات عن كل وظيفة 

ل كربحي  توفر قاعردة بيانرات هامرة و دقيقرة عرن  خصائصها و طبيعتها .و ،و مواصفاتها

 .منصب 

 

تبط ، وهري تررمحورية فري إدارة المروارد البشرريةتميل وظيفة  :تخطيط الموارد البشرية  -

رد ، بحي  تشمل تخطيط الاحتياجات من المروابالأهداف و الخطط الكبر  للمؤسسةعادة 

ي المرردة فري فتررة أمنيرة مسرتقبلية محرددة بالعردد المناسرب و النوعيرة المناسربة وفر البشررية

 المناسبة .

 

 ، بحيرر الاحتياجررات  مررن المرروارد البشرررية تعمررل هرراه الوظيفررة علررى ترروفير  :التوظيففف  -

تت من عدة وظائف فرعية هامة تشمل استقطاب المترشرحين سرواء مرن داخرل او خرارج 

ب ـلمناصرم فري اــــــرـمنهم باستخدام أساليب متعرددة ، وتعيينه، واختيار الأف ل ؤسسةالم

 و الأماكن التي تتماشى وقدراتهم المهنية ..

 

ي هنـــرـالم مـــــرـوهاا لزيرادة قردراتهم و تطروير أدائه : مهارات العاملينالتدريب و تنمية  -

 .و السلوكي
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ى علر بالأسراس لعراملينتعتمرد عمليرة تحديرد تعوي رات ا :تصميم نظام الأجور والمكاففتت -

ئف وظيفررة تقيرريم الوظررائف و هرراا لتحديررد القيمررة النسرربية لكررل وظيفررة مقارنررة مررع الوظررا

  ، وتحديد النظام الأف ل و المو وعي للمند و الأجور ...الأخر 

 

تحديرد  و إنتاجية و مردوديرة المرورد البشرر   عملية قياس تت من : تقييم أداء العاملين  -

ترري م و بيرران مررد  مسرراهمتم فرري تحقيرر  أهررداف الوظيفررة الإداريررة الكفاءتررم فرري أدائررمررد  

 .يشالها

 

ة ـرـمنأة عمرل ــــــهدف توفير بيئوهاا ب :تصميم خطط و برامج لصيانة الموارد البشرية  -

ن ــــرـ، ف ل عن تروفير الأمب المادية و الاجتماعية و الصحية، وتحسين الجوانو محفزة

 .و السلمة للعاملين 

 التالي  يلخص وظائف إدارة الموارد البشرية : و الشكل

 : وظائف إدارة الموارد البشرية20الشكل رقم 

 

 

 

 

المحافظة على  الموارد 

 ن خلل : . م البشرية

شبكة الأجور و  -

 المكافآت

نظام الحوافز و  -

 التعوي ات 

 

 

تنمية الموارد 

 . من خلل :  البشرية

التدريب و  -

 التطوير  

 تقييم الاداء  -

وظائف إدارة 

الموارد 

 البشرية

استقطاب  الموارد 

 . من خلل :  البشرية

 تحليل  الوظائف  -

 تخطيط الموارد البشرية  -

 توظيف الموارد البشرية  -
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 ادارة الموارد البشرية :  الأدوار التنظيميةخامسا : 

يجية علرى وموقعرا و مكانرة إسرتراتالبشررية أدوارا متعرددة ت رطلع بهرا، أصبد لإدارة المروارد     

 سسرة فري، حي  تعمرل علرى تردعيم الإدارة العليرا للمؤوظائف الأخر  كالإنتاج و التسوي غرار ال

 ، منها : المجالات  الكيير من

شررية : وهرو دور مهرم تقروم برم ادارة المروارد البle rôle consultatif الفدور الاستشفاري  -1   

 ة .من مجال الموارد البشريبتقديم البيانات و المعلومات و الاستشارة للإدارة العليا  

 

جسريد ا و ت: وهرو الردور المتميرل فري العمرل علرى تنفير  le rôle exécutifالفدور التنفيف ي  -2    

 المتعلقة بالمورد البشر  . مختلف السياسات و البرامج 

 

ادارة  لرى القبرام بجميرع  وظرائف: من خلل العمل ع  le rôle fonctionnelالدور الوظيفي  -3    

 لموارد البشرية كالتخطيط ، التوظيف , التدريب ...ال .ا

 

اتخاذ  و: وهو الدور المتعل  في المساهمة في صنع  le rôle participatifالدور التشاركي  -4   

 . القرارات الإستراتيجية خاصة ما تعل  منها بمجال العنصر البشر  

 ويتوقف هاا الدور على مجموعة عوامل ، من أهمها : 

ات ناعررررة الإدارة العليررررا للمؤسسررررة برررردور ادارة المرررروارد البشرررررية فرررري اتخرررراذ القرررررارق -

 الإستراتيجية .

 الأمررور رررورة الاهتمررام بالمشرراكل بعيرردة المررد  للعنصررر البشررر  برردل التركيررز علررى  -

 التشايلية من طرف ادارة الموارد البشرية 

 مرونة الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية  -

 مل و انسجام برامج ادارة الموارد البشرية مع السياسة العامة للمؤسسة ..تكا -
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لتقليرد  الردور ا التحول و الانتقال مرنمن خلل  :  le rôle stratégiqueالدور الاستراتيجي  -5  

لة يرا المسرؤو، وهدا ما يتطلب وجود ادارة الموارد البشرية كجزء من الإدارة العلإلى الاستراتيجي

  ع التصورات الإستراتيجية ...على و
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 : الثانية المحاضرة  اورـمح

 

 "تحليل و توصيف و تصميم الوظائف"  
"  postes, et la conception des  descriptionanalyse, 'L " 

 

 

 

 توطئة 

 

 مفهوم عملية تحليل الوظائف  - أولا

 

 ائف مخرجات عملية تحليل الوظ  - ثانيا

 

 أهمية عملية تحليل الوظائف  - ثالثا

 

 الأساليب و الطرق المستعملة في تحليل الوظائف  - رابعا

 

   l'entretientطريقة المقابلة الشخصية  -1

  le questionnaireطريقة الاستبيان  -2

  l'observationطريقة الملحظة المباشرة  -3
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 "و توصيف و تصميم الوظائف تحليل":  المحاضرة الثانية

 
" L'analyse, description , et la conception des postes  " 

  

 
 توطئة :    

لبشررية هرو اأن مرن برين الأهرداف الأساسرية لإدارة المروارد  إلى اشرنا في المحا رة السابقة      

دة عررن مو رروعية بعيرر سرراليبالاسررتيمار الأميررل فرري القررو  البشرررية ومكافررأة العرراملين بعدالررة و بأ

 علمية . المحاباة ، وهاا لن يكون إلا بتحليل الوظائف و تصميمها بأساليب مو وعية والتحيز و

 

 عملية تحليل الوظائف  :  مفهوم  -أولا 

ات ـــرــــــعلمي من شانم إعطاء حقرائ  محرددة عرن متطلب أسلوبهي عملية تحليل الوظائف       

  و جزئيات كل وظيفة ..

علررى وصررف  المعطيررات عررن كررل وظيفررة ياررر  التعرررفإذن هرري عمليررة جمررع المعلومررات و     

هرري  ، مواصررفاتم و خصائصررها وطبيعتهررا ..الرر  . وهكرراا فرران هرراه العمليررةالوظيفررة و متطلباتهررا

 محاولة الإجابة على الأسئلة التالية : 

o ) ماهي الأعمال التي يقوم بها الفرد ...؟ ) الكم 

o  الأعمال ..؟ ) الكيف و الطريقة( كيف يقوم بتأدية تل 

o ماهي الوسائل و الأدوات التي يستخدمها ..؟ 

o ماهو الناتج عن تلل  الأعمال و المهام ..؟ 

o  ماهي المؤهلت و القدرات المطلوبة ..؟ 
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 :مخرجات عملية تحليل الوظائف  -ثانيا 

 وهري جات هاه العمليرةتت من عملية تحليل الوظائف  لث جوانب أساسية و التي تعتبر من مخر

  كالأتي :

 يحردد كرل المعلومرات المتعلقرة هو تشخيص مكتروب وصف الوظيفة ) تعريف الوظيفة( :  -

 .ة ...ال ، الأدوات المستخدمبالوظيفة نفسها  كالواجبات،والمسؤوليات، والمهام الرئيسية

درات بالقرتت رمن المعلومرات المتعلقرة :  )الوظيفة شاغل مواصفات الوظيفة ) خصائص -

 . الخبرات التي يجب توفرها عند شاغل الوظيفة، المعارف و المهارات ،

بنرراءا علررى معطيررات الوصررف و المواصررفات ، تصررنف الوظيفررة إلرري تصففنيف الوظيفففة :  -

عررربء الوحجررم  المسررؤولية.وذلرر  حسررب درجررة عررائلت ..ال  مجموعررات أو طبقررات أو

 .وظيفة المتعل  بكل

 خرجات عملية تحليل الوظائف الشكل الموالي يو د محتويات وم

 : مخرجات عملية تحليل الوظائف30الشكل رقم 

 

 

 

 مخرجات عملية تحليل الوظائف 

 وصف الوظيفة

 ) بطاقة تعريفية للوظيفة (

 

 اسم الوظيفة وموقعها -

 الواجبات و المسؤوليات  -

الرئيسية المتعلقة المهام  -

 بالوظيفة 

 الأدوات الممكن استعمالها  -

 نوعية الإشراف  -

 ظروف العمل  -

  

 

 

 مواصفات شاغل الوظيفة 

 ( ) خصائص الوظيفة

 

 الاكاء و القدرة الاهنية  -

 مستو  التعليم -

 الخبرة و التراكم المهني  -

 مستو  اللاة   -

 التحكم في الإعلم االي  -

 الجسدية  اللياقة  -

 

 

 

 تصنيف الوظيفة

 

إلى مجموعات ، 

 ... ، عائلتطبقات

حسب العبء و درجة 

 المسؤولية 
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 ثالثا : أهمية عملية تحليل الوظائف 

 لبشرريةلا ش  ان وظيفة تحليل الوظائف تعرد حجرر الأسراس لمعظرم عمليرات إدارة المروارد ا      

مرت ت، وكلمرا نرى عليهرا كرل جميرع الوظرائف الأخرر ي تب،أ  أنها الخطروة الأولرى الترفي المؤسسة

 ر  بطريقرةهاه العملية بأسلوب علمي و بشكل دقي  كلما تمكنت الإدارة من القيام بالوظائف الأخ

 . حي  تتجسد أهمية تحليل الوظائف بالنسبة لكل وظيفة فيما يلي : صحيحة 

 

 الحجم اها يقسم  م للوظيفة العبء جمح بتحديد العمل تحليل يسمد تخطيط الموارد البشرية : -1

 .المطلوبة العمالة عدد بعدها ليتحدد واحد عامل بم يقوم ما على

 

 الشرخص فري توافرهرا الواجرب والخصائص الوظيفة واجبات خلل من: توظيف اليد العاملة  -2

 .ايشاله الا 

 

ور ـــــرـــــــلرة للأجتحليل الوظائف هو الأساس لو رع معردلات عاد: العلاوات نظام الأجور و -3

 .و الرواتب 

 

 .سابقا  بمتطلبات الوظيفة المحددة للفرد الفعلي الأداء مقارنة خلل من  :الأداء تقييم  -4

 

 فعرل الوظيفرة يشرال الرا  الفررد مواصرفات برين فارقرا الحرالات بعر  فري يوجرد  :التفدريب  -5

 إلرى اللجروء يجرب الفرارق هراا ولسرد العمرل تحليرل حرددها كمرا الوظيفرة تتطلبرم التي والمواصفات

 اصرفاتوالمو المتطلبرات ،المهرارات إلى بالوصول تسمد التي التدريبية البرامج  وتطوير تصميم

 .المطلوبة
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ل على الكشف عن  ظرروف العمرل المتعلقرة بكر: يساعد تحليل الوظائف  تحسين ظروف العمل -6

 .لجية و الوقائية اللأمة وظيفة ، مما يسمد للإدارة باتخاذ الخطوات الع

 

 كونرةالم والمهرام الأنشرطة حرول المعلومرات تجميرع على الوظيفة تحليل يساعد :العمل تصميم -7

 )صرفيةالو والدرجرة اللقرب( وظيفرة كرل هويرة بتحديرد يسرمد ممرا نهايتهرا إلرى بردايتها مرن للوظيفرة

 مـــــــــــــــــــرـــــــــــــــــاس تحرت ينردرج الكرل وهاا، أدائها وظروف علقاتها ومهامها، طبيعتها

  la conception de poste"  الوظيفة تصميم "

 

توفرهرا  عطيرات التري، فران المعلومرات و المما تقردم إلى إ افة تحديد المهام و المسؤوليات : -8

لسلطرـة وتو ريد خطروط ا ،بين العمرال أف لعلقات  إقامةفي  الإدارة، تستخدمها عملية التحليل

 و ال وابط ...ال .  الإجراءات، وتقديم دليل للعمل و و المسؤولية

 

 الأساليب و الطرق المستعملة في تحليل الوظائف  -رابعا 

رئيسررية يمكررن اسررتخدامهم فرري عمليررة جمررع المعلومررات المتعلقررة  )طرررق (هنرراك  ررلث أسرراليب 

 بالوظيفة ، وهي كالأتي : 

 

   l'entretientطريقة المقابلة الشخصية  .1

  les questionnairesطريقة الاستبيان  .2

  l'observationطريقة الملحظة المباشرة  .3

 

 : وفيما يلي شر  لكل طريقة 
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لبيانرات ايعد أسلوب المقابلة من أكير الطرق شيوعا واستخداما فري جمرع المقابلة الشخصية :  -1

وليات يفرة مرن واجبرات، مسرؤعلرى جميرع جوانرب الوظ المتعلقة بالتحليل، وذل  لأنم يتريد التعررف

 المقابلت: وجميع الجوانب السلوكية المتعلقة بشاغل الوظيفة. وهناك  ل ة أنواع من

 المقابلة الفردية: التي تتم مع كل فرد شاغل للوظيفة على حدة.  -

 .المقابلة الجماعية: والتي تتم مع مجموعات من الموظفين الاين يشالون نف  الوظيفة -

ل الأنشرطة مع المشرفين والرؤساء المباشررين: الراين يتروافر لرديهم معلومرات كاملرة حروالمقابلة  -

 التي يؤديها مرؤوسيهم.

 

ة إلا أن برغم من ايجابيات هده الطريقة كونها تتيد للمحلل فرصة التعررف بعمر  علرى الوظيفر    

قابلرة يرون بالمملين المعنما يعاب عليها  أنها مكلفة و تتطلب وقتا طرويل لا سريما ادا كران عردد العرا

ل مررن قبرركبيررر فرري المؤسسررة، إلررى جانررب إمكانيررة المبالاررة فرري توصرريف الواجبررات و المسررؤوليات 

   العاملين.

 

كفء من بحي  تعتبر أسرع و أ وهي الأخر  شائعة الاستعمال: الاستبيان ) الاستقصاء(  -2    

لهراه   رم تجرر  مراجعرة ،ئلة محرددةبمقت اها يجيرب الموظرف أو العامرل بنفسرم علرى أسرالمقابلة ،

لمرام علرى ان طريقرة الاسرتبيان تتطلرب الإ. الإجابات من قبل المخرتص فري مجرال تحليرل الوظرائف

 بالقراءة و الكتابة و القدرة على فهم أسئلة الاستمارات الموأعة .

 

 يفر خاصرة التحليرل بيانرات جمرع فري المسرتعملة الوسرائل أحسرن مرن تعتبررالملاحظفة :   -3    

 ملحظتهرا يمكرن وبالترالي دائمرة بصرفة تتكررر والتري بدنيرة أنشرطة مرن تتكرون التري الوظرائف

 غير تعد حين في .ال ...الحسابات وموظفي والتجميع الإنتاج عمال وظائف  ميل وتسجيلها
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 يوبالترال ملحظتهرا يصرعب والتري تتكررر لا وعر رية ذهنيرة أنشطة ت م التي للوظائف ملئمة

 نراء أبالإ رافة إلرى إمكانيرة تعرديل الموظرف لسرلوكم  ، التصرميم المحامراة، وظرائف يرلم قياسرها

 خاصة إذا كان على علم بال . الملحظة

 

محللرين  ، فران الكييرر مرن الر عرن ايجابيرات و سرلبيات كرل طريقرةلابرد للإشرارة انرم بار  النظر    

ل ـرـئ  الوظرائف بشركل متكاميف لون الدمج بين مختلف الأساليب في أن واحد للحصول على حقا

 و دقي .
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 : المحاضرة الثالثة اورـمح

 "تخطيط الموارد البشرية" 
" La planification des ressources humaines " 

 

 

 

 

 توطئة 

  مفهوم و أهمية عملية تخطيط الموارد البشرية -أولا

 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية  -1

 ة تخطيط المورد البشر رهانات عملي -2

 أهمية تخطيط الموارد البشرية  -3

 

  النموذج العام لعملية تخطيط الموارد البشرية -ثانيا 

 

 مراحل عملية التخطيط الموارد البشرية  -ثالثا

 

 تحليل بيئة العمل الداخلية و الخارجية  -1

 التنبؤ بالطلب على العمالة  -2

 ة تحليل و فحص المعرو  من العمال -3

 مرحلة إعداد خط العمل  -4

 

  طرق وأساليب تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية -رابعا 

 الأساليب النوعية  -1

 الأساليب الكمية  -2
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 "تخطيط الموارد البشرية" :  المحاضرة الثالثة

" La planification des ressources humaines " 

 

 توطئة : 

سسرات اسرية مرن سرمات الإدارة المعاصررة لا يمكرن الاسرتاناء عنرم فري المؤالتخطيط سرمة أس     

رسررها ، وهررو  يشررمل مختلررف المجررالات الترري تمافرري العررالم الررراهن رالسرراعية نحررو النمررو و التطررو

بشررية مرن ، أي را تخطرط لمواردهرا الة لإنتاجها أو لموارد هرا الأوليرةالإدارة فكما تخطط المؤسس

 ما و نوعا من العاملين.اجل تحديد احتياجاتها ك

 

 عملية تخطيط الموارد البشرية  مفهوم و أهمية -أولا

 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية  -1

تياجررات علررى انررم عمليررة تقرردير أو تنبررؤ باحيعرررف تخطرريط الاحتياجررات مررن المرروارد البشرررية       

مسرررتقبلية الحاليررة و ال المؤسسررة بررالكم و النرروع مرررن اليررد العاملررة وهرراا لتلبيرررة متطلبررات الأنشررطة

 للمؤسسة.

 

افي مررن كمررا عرفررم الرربع  علررى انررم العمليررة الترري بواسررطتها ت ررمن الإدارة امررتلك العرردد الكرر    

نشررطة الأفرراد و بالنوعيرة المطلوبرة و فري الوظرائف الصررحيحة و فري الوقرت المناسرب و انجراأ الأ

 بأساليب اقتصادية كفؤة .

 

عررر  و الة بررين الحاجيررات ) الطلررب علررى المرروارد البشرررية ( هررو عمليررة المواأنرر أخررربتعبيررر    

ا ستاناء عنهعملية محورية و أساسية لا يمكن للمؤسسة التخلي أو الا وبالتالي هي المتوفر منها . 

 في الوقت الراهن.
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 لبشررية فرياجدير بالاكر أن نشير هنرا  أن هنراك العديرد مرن العوامرل التري تردعوا إدارة المروارد   

 سسات إلى الاعتماد أكير على وظيفة تخطيط القو  العاملة ، ومن بينها : المؤ

 

 الزيادة في عدد السكان وبالتالي المزيد في عر  الموارد البشرية ... -

 

رة مرن توسع دائر التعليم و تنوعم وما ينتج عن ذل  من إغراق سوق الشال بأعرداد كبير -

 تلكون مهارات متنوعة .الأفراد في تخصصات ومهن مختلفة و الاين يم

 

 ..اأدياد عدد المؤسسات الإنتاجية و الخدماتية و كبير أحجامها وتنوع وظائفها  -

 

ل الطررق التقدم التكنولوجي الا  اخا يشهده قطراع الأعمرال...يلزم الإدارة علرى اسرتعما -

 و الأساليب الحديية في إدارة الموارد المختلفة بما فيها الموارد البشرية ..

 

 علرى البشرية الموارد من الاحتياجات تخطيط يعتمدرهانات عملية تخطيط المورد البشري :  -2

 أو منتجراتال وتعدد المؤسسة  نشاطات في فالتوسع التكنولوجية و التنظيمية المتايرات من العديد

 في اينةمتب تتأ يرا تؤ ر أي ا التكنولوجيا و البشرية، الموارد إلى الحاجة تزيد وتنوعها الخدمات

 ظرل فري رةالمباشر الأعمرال فري البشررية المروارد إلى الحاجة تقل إذ البشرية، الموارد إلى الحاجة

 تلر  أ  اشرةالمب غير الأعمال في البشرية الموارد إلى الحاجة تزداد حين في الكييفة التكنولوجيا

 الحاجة لىع المؤ رة المتايرات  وتنوع لتعدد ونظرا  المستخدمة بالتكنولوجيا المرتبطة الوظائف

 خطريطالت فري الفشرل جرراء المؤسسرة تتحملهرا التري التكراليف ارتفراع كرال  البشررية المروارد إلرى

 لمتوسرطةا و منهرا الكبيرة المنظمات أغلب فإن ة،المؤسس إستراتيجية مع يتواف  الا  و المناسب

 مسرتقرة غيرر يئةب ظل في بالتنبؤات الخاصة الصعوبات رغم التخطيط إلى تسعى خاصة بصورة

 .مؤكدة وغير
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 أهمية تخطيط الموارد البشرية : -3

 

 .يساعد على الاستخدام الأميل للموارد البشرية -

  

ة يسرراعد علررى تحقيرر  التنسرري  والتكامررل و الترررابط بررين مختلررف برررامج و أنشررطة إدار -

 الموارد البشرية.

 

لردقي  اة عرن طرير  التنبرؤ املعيساعد المؤسسة على تخفي  التكاليف المرتبطة باليد ال -

 باحتياجات المستقبلية كما و نوعا ..

 

 .الحصول على أف ل الكفاءات و الطاقات المتوفر عليها سوق الشال -

  

ن ـرـتوفير بيانات دقيقة ووا حة حول الموقف الراهن للمؤسسرة مرن حير  عردد العالمي  -

كررامن ال ررعف و القرروة فرري و المررؤهلت المتاحررة لررديها. كمررا يسررمد للمؤسسررة بمعرفررة م

 موردها البشر .

 

 ةــرـعماللروب مرن الإيجاد االيات المناسبة التي تساعد المؤسسة على سد الفجوة ين المط -

 و المعرو  منها .

 

 عملية تخطيط الموارد البشرية ل العام نموذجالثانيا : 

م ، وهررو مررا يو ررحرية امتررداد لتخطرريط الكلرري للمؤسسررةتخطرريط احتياجررات مررن المرروارد البشرر يعررد

  الشكل التالي : 
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 نموذج تخطيط الموارد البشرية:  40الشكل رقم 

   

 

 

 

 

 التخطيط الكلي للمؤسسة ) الأهداف الكبرى(

 تخطيط الموارد البشرية

الطلب على 

الموارد البشرية 

 ) الاحتياجات(

 المعروض من

الموارد البشرية 

 (المتوفر منها) 

وجود 

 عجز

وجود 

 ئضفا

زيادة حجم 

 العمالة

تقليص 

 حجم العمالة

إجراء 

 المقارنة

تحديد 

الأماكن 

 الشاغرة

 :زيادة حجم اليد العاملة من خلال

التوظيف سواء الداخلي  تشجيع -

 أو الخارجي

 زيادة ساعات العمل.. .  -

 تنشيط عملية الاستقطاب  -

 رفع مستوى الحوافز و الأجور -

 

اء واقع اختيار أ  إجر)يتحكم في 

سوق الشال من حي  الوفرة و 

 (رةدالن

 التخلص من الفائض عبر : 

 سياسة انهاء الخدمة  -

 تشجيع التقاعد المبكر  -

 استخدام العمالة المؤقتة  -

 التشدد في معايير الاختيار -

  

اختيار أ  إجراء واقع )يتحكم في 

سوق الشال من حي  الوفرة و 

 (رةدالن
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 : مراحل عملية التخطيط الموارد البشرية  -ثالثا

 تمر عملية تخطيط الموارد البشرية بأربعة مراحل أساسية وهي كالأتي : 

 

 ل المؤسسةالمرحلة تعم هفي ها:  الداخلية و الخارجية : تحليل بيئة العمل 1المرحلة 

  التي تمر بها ...على تشخيص الظروف الداخلية و الخارجية 

  

ليرررد أ  تحديررد الاحتياجرررات المسررتقبلية مرررن االتنبفففؤ بالطلففب علفففى العمالفففة : : 2المرحلففة

لابد ، وو المراد تحقيقها من طرف المؤسسة، بحي  تعتمد على الأهداف المسطرة العاملة

ملين يت من مو وع تحديد الاحتياجات المستقبلية  لث نقاط مترابطة وهي عدد العرا أن

فري  الاين تحتراجهم المؤسسرة مسرتقبل ، ومواصرفاتهم  رم مراهو الوقرت المناسرب لتروظيفهم

  المؤسسة ..

 

تروفر عاملرة التري ت: أ  تحديد القو  ال : تحليل و فحص المعروض من العمالة3المرحلة 

املين للعر ، وذل  وف   لث نقطترين أساسريتين وهمرا : تحديرد العردد الحرالييها المؤسسةعل

ارسروه ، بالإ افة إلى التأكد من تواف  قردرات العمرال مرع مرا يموما يمتلكون من مهارات

 من أنشطة و أعمال .

 

ر  بعد دراسة الطلب و الع : Le plan d'action : مرحلة إعداد خط العمل4المرحلة 

 ..ليد العاملة و في  وء أهداف المؤسسة يتم صياغة خط العمل من ا
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 تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية رابعا : طرق وأساليب 

 هناك أساليب نوعية و الأخر  كمية ...

 

 :  ت م طريقتين وهما الأساليب النوعية في تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية: -

 

حير  يقروم ، بلحدسيعتمد هاا الأسلوب أكير على الخبرة و ا :و الأخصائيين الخبراءتقدير  -1    

م عردة سررنوات،  رم يقررو تطرور حجرم العمالررة عبرر وبدراسررة بتحليرل الطلررب فري الما ري المسرؤول 

بررالتعرف علررى شرركل المشررروع ويسررتخدم المرردير حدسررم الشخصرري فرري تحديررد حجررم العمالررة فرري 

 اختيرارال  بريرتم أخرا متوسرط التنبرؤات، ويرتم  المدراء التنبؤ عدد من . وعندما يقوم بهاا المؤسسة

 . الأكير دقة التقديرات 

ن م التقديراتهي تقنية تقدير معقدة وجدت لتحسين صحة  ": DELPHIطريقة دلفي " -2    

 هي: مراحل  لث  ، وتعتمد هاه الطريقة علىالخبراء طرف 

ه أسانيدبياجاتم من الموارد البشرية مدعوما يطلب من كل خبير على حده بصياغة احت *

 ودراساتم .

  .الخبراءإلى جميع  وإرسالهايتم تجميع كل التقارير وتلخيص النتائج  *

رر  م تعر  مرة أخر  عليهم وتك الخبراء جديدة من طرف  تقديرات يتم صياغة * 

 .تقدير بجمع عليم المديرين العملية حتى يتم التوصل إلى أحسن

 

 ساليب الكمية في تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية:الأ -

رتبطة متنبؤية تؤ ر على الطلب على الموارد البشرية و هاه التنبؤات  مؤشرات تعتمد على 

 المبيعات، مستو  الإربا ، معدلات الإنتاج. بنشاط المنظمة ميل: مستو 
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لعمرل فري هراه الطريقرة أ  تحليرل عبر  اأن علرى الإدارة خبراء  يتف  أغلبية: تحليل عبئ العمل-1

ر عرن هراا المبيعات المتوقرع خرلل الفتررة القادمرة ويعبر بدأ من خلل تحديد معدل حجمت المؤسسة 

ن ا تمكنرا مركلمر وعليم كلما كان تقردير المبيعرات دقيقرا ،المعدل من خلل السلع و الخدمات المنتجة

لمبيعرات اأدق، ويتم ذل  من خلل ترجمرة رقرم  مستقبلية بشكلالعمالة ال الوصول إلى تحديد حجم 

 رقرم يتحرول حير  ،المؤسسرة  أقسرام جميرع فري الأعمرال سرير يحردد عمرل المتوقرع إلرى برنرامج

 المشرتريات قسرم فري مشرتريات وبرنرامج الإنتراج قسرم فري إنتراجي عمرل برنرامج إلرى المبيعرات

 ...وهكاا

 :ليةالتا بالعلقة للوظيفة ال رورية العمالة عدد يتحدد

 للفرد العمل عبء /للعمل الإجمالي العبء = بالوظيفة العاملين عدد 

 .المستقبلية لالأعما لأداء اللأمين الأفراد  تحديد هي العمل عبء لتحليل المباشرة النتيجة إن

 ميال : 

 وحدة /شهر  2000الكمية المسطرة للإنتاج هي -

 وحدة /شهر  100متوسط إنتاجية الفرد هي  -

 ( 100/2000)  أي  عامل 20دد العمال ال رور  توفيرهم هو إذن  ع

 

 ذات عناصرال بأحد ربطها أساس على ة المطلوب العمالة حجم تحديد يتمتحليل قوة العمل :   -2

 المبيعات أو كالإنتاج بها الوطيدة العلقة

 

 لمتوقعا جالإنتا حجم )السابق الإنتاج حجم /السابق العمالة حجم= ) المتوقع العمالة عدد
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 مثال : 

  عامل  100هو  عدد العمالة الساب  -

 وحدة  1000حجم الإنتاج الساب  هو  -

 وحدات  10المعدل الساب  لإنتاجية الفرد  هو  -

 وحدة  2000الكمية المسطرة مستقبل هي  -

  2000*(1000/100) أي  عامل 200إذن  عدد العمال ال رور  توفيرهم هو 

 عامل ...(  100الة المؤسسة تعاني من عجز في اليد العاملة يقدر ب ) في هاه الح
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  المحاضرة الرابعة : اورـمح

 "عملية التوظيف ) الاستقطاب،الاختيار،التعيين،الإدماج(" 

  " L'embauche " 

 

 

 

 

 توطئة 

 التوظيف ماهية -أولا 

 التوظيف تعريف  -1

 يم المؤسسة علقة التوظيف باستراتيج-2

  مراحل مسار عملية التوظيف  -ثانيا

 الاستقطاب و الجاب  -1

 الاختيار  -2

  وقين و التعيين  فالمت إخطار -3

 الإدماج  -4
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 "(ماجالإد) الاستقطاب،الاختيار،التعيين، عملية التوظيف"  المحاضرة الرابعة :

  " L'embauche " 

 

 

 :توطئة 

 أتي مرحلررةتررالمؤسسررة مررن تقرردير احتياجاتهررا المسررتقبلية مررن اليررد العاملررة ،  بمجرررد مررا تنتهرري      

وقف على ، لان نجا  أ  مؤسسة يتعم عمليات إدارة الموارد البشرية، والتي تعتبر من االتوظيف

سرؤولية حسن اختيارها للعنصر البشرر  الكرفء و المؤهرل لرـتأدية المهرام المنوطرة برم و تحمرل الم

وارد هنررا كانررت ولاتررزال وظيفررة التوظيررف مهمررة لا نهايررة لهررا فرري إدارة المرر مررن علررى أكمررل وجررم.

 البشرية ..

 

 :التوظيف ماهية -أولا 

 :التوظيف تعريف  -1

  ابـــــــــرـالج أو الاسرتقطاب فري تتميرل الأنشطة من مجموعةتت من عملية التوظيف            

Recrutement     le والاختيار  la séléction يينوالتعla Désignation  عملية ي يف من ،وهناك 

المروارد البشررية علرى  تسرهر إدارة التي الرئيسية لأنشطةا ابرأ من وهي L’intégration  الإدماج

 ل  بتوفير اليد العاملة لتلبية احتياجات المؤسسة .  ذو ،القيام بها

 

ع الإدارة العليرا للمؤسسررة مررن وهكراا نجررد انررم كلمرا تمكنررت إدارة المرروارد البشررية بالتعرراون مرر     

تساهم فعل في رفرع المسرتو   أن، استطاعت وظيفة وف  أس  علمية محددة مسبقاممارسة هاه ال

 مررن عمليررة التوظيررف هررو ترجمررة الاحتياجررات الفعليررة الأساسرريالهرردف  أنالكلرري لررلأداء، ذلرر  
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ختيررار أف ررل يررتم فيررم اواقررع فعلرري  إلررىمررن قررو  عاملررة فرري  رروء تحليررل الوظررائف للمؤسسررة 

    .الأشخاص المؤهلين

 

 علاقة التوظيف باستراتيجيه المؤسسة :  -2

  : هما مختلفين موقفين ظل في التوظيف عملية تتم عموما

 

 محاور من  وبالتالي يتم تسجيلها مسبقا ، هال التخطيط تم قد تكون الاحتياجات  أن يمكن  -

 .(( le plan global du recrutementالإستراتيجية للمؤسسة  الخطة

 

 لحرالاتا مرن تعتبرر الو عية وهاه .البشرية الموارد من متوقع غير لاحتياج تستجيب أن يمكن  -

 المؤسسرةب يردفع ممرا جدد، أبائن دخول أو العاملين لبع  السريعة الماادرة نتيجة تحدث النادرة

 برم يقروم "خطرطالم غيرر التعروي  " التوظيرف هراا ويسرمى .محردد موعرد في بالتوظيف تقوم أن

 .البشرية الموارد إدارة مسؤولي من أكير التنفيايون

 

 وسياسة  .هاب يمر أن يجب التيو المراحل   السيرورة نف  التوظيف لنشاط الحالتين كلتا وفي   

 : في تتميل متكاملة أهداف لها التوظيف

 . الخارجيين المرشحين مع يتنافسون العاملين جعل  -

 .لمعارفا تبادل على تشجع  -

  جديدة كفاءات على الحصول -

 الجماعية الكفاءات تطوير -

 . جديدة تخصصات وتطوير مواصفات دمج           - 

 

 

 

 

 



 د / هتهات المهدي       GRHي مقياس إدارة الموارد البشرية محاضرات ف

 )41( 

 مراحل مسار عملية التوظيف   -ثانيا

 : أساسية  مراحل  لث على  التوظيف تحتو   عملية سيرورة

 

 : Recrutement le: الاستقطاب أو الج ب  المرحلة الأولى 

 

 اليا أوغرة ح: هو العملية التي يتم بها جاب طالبي العمل للتقدم لشال الوظائف الشا تعريف -1

 كلميل شتلها كونها استراتيجيات المتوقعة . وحتى تكون هاه العملية فعالة لا بد من إعداد 

 من أشكال المنافسة .

 الاختيار إلى :: تهدف عملية الجاب والتي تسب  عملية  أهداف عملية الاستقطاب -2

 لتقليل منالمتقدمين لشال الوظائف الشاغرة مما يؤد  إلى ا الأفراد التقليل من أعداد  -

 تكلفة الاختيار وتوفير الوقت والجهد .

 همتساعد المتقدمين من التأكد مسبقا من أن تل  الوظائف تتناسب وطبيعة مؤهلت  -

 الفرد .مما يحق  المصلحة المشتركة للتنظيم و وقدراتهم 

 

 لعر اقد تكون مصادر الإمداد داخلية أم خارجية والتي تم  جانب  مصادر الاستقطاب : -3

 في سوق العمل :

 

 اخررلدالجيرردة بالكفرراءات الموجررودة  والترري تتطلررب المعرفررة داخليففة للاسففتقطاب :الالمصففادر  * 

ر يحقر  ى هاه المصادسياسات الترقية أو النقل. والاعتماد عل . وتتحق  عموما من خللالمؤسسة

 : المزايا العديد من 

 .الترقية لار  قدراتهم  رفع على العاملين تحفيز     - 
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 التي مةالمنظ وأن الوظيفي بالأمان شعورهم خلل من للعاملين المعنوية الرو  رفع       -

 .المستقبل في الترقية فرص لهم توفر إليها ينتمون

 .تدريب إلى تحتاج ولا خبرات  هال عمالة توفر للمؤسسة       - 

 

دارة التري تكرون برين النقابرة والإla convention collective يمكن أن تفر  الاتفاقرات الجماعيرة 

ع من داخلية للستقطاب . إلا أن الاستقطاب من الداخل يفر  نو  رورة الاعتماد على مصادر

ليرة علرى الاتفاقرات والقروانين الداخعادلرة. لراا تفرر  بعر   الشرفافية لأجرل بنراء علقرات وظيفيرة

 ما يلي : المؤسسة

 

 الإعلن المسب  عن المناصب الوظيفية الشاغرة . -

 الإعلن عن جداول التعوي  والإحلل وتعريف العاملين بهما . -

 الاستقطاب . باجراءات التعريف  -

 

 لمرشررحينلهرراا المصرردر عنرردما لا تجررد ا المؤسسررة تلجررأ  خارجيففة للاسففتقطاب :الالمصففادر  * 

ا. ويرتم ذلر  لهم نظرة جديدة مختلفة عمرا لرديه أفراد توظيف  المناسبين من الداخل، أو عندما تريد

 مراكرز، الجامعرات والمعاهرد، les bureaux d'emploi التوظيرف مرن خرلل الرجروع إلرى: مكاترب

 ،المهنية  تماالمنظوسائل الإعلم المرئية و المسموعة،  ،الجرائدالتكوين المهني، الإعلنات في 

لمشففر  ) تجففدر الإشففارة إلففى أن ا الرر ......المؤسسررةالأنترنررت، أقررارب العرراملين الموجررودين فرري 

 ...(ANEMالجزائري يجبر المؤسسات في الاستقطاب الخارجي بالمرور على وكالات التشغيل 
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 الإ افة إلرىبلوظيفية، الجيد وطبيعة العلقات او المنال  للمؤسسة مع العلم أن السمعة الحسنة    

 االبيئرة، كلهر، ومرد  اسرتجابتها لحاجرات المجتمرع والمؤسسرةالنقدية والعينيرة التري تمنحهرا  المزايا 

 مبررالمحتملررين. كمررا أن البحرر  عررن الكفرراءات يمكررن أن تقرروم  الأفررراد عوامررل تسرراعد علررى جرراب 

 أو تسند هاه المهمة لمكتب توظيف خارجي .المؤسسة 

 

 :  Sélectionla: الاختيار  ةالمرحلة الثاني

 نالمتقدمي والطرق التي تمكن من تقييم الإجراءات : تهتم عملية الاختيار بو ع  تعريف -1   

 مناسبد اللشال الوظائف الشاغرة ، وهاا ما يؤد  إلى التقليل من أعدادهم والتوصل إلى الفر

 لشال الوظائف الشاغرة .

 أخطار عدم يار هي القدرة على التنبؤ بالشكل الا  يقلل من: مشكلة الاختأدوات الاختيار  -2   

، برل  قررار التعيرين يعتبرر محطرة حاسرمة لا فري حيراة المؤسسرة و نموهرا فقرط خاصرة وأن، التأكد 

تسرتعمل  يتوافر شرطين أساسيين فري الأدوات التري . لهاا يجب أنوفي حياة الفرد و تطوره أي ا 

 : في الاختيار 

ارهم صرردق معيرار الاختيررار، أ  الرراين يحققرون نتررائج حسرنة أ نرراء اختيرر:  الشفرط الأول* 

 الوظيفة التي تسند لهم . سيكونون كال  في

و  الوظيفررة التررري : يعنررري أن الاختيررار يتنرراول محتررر: صررردق المحتررو  الشففرط الثففاني* 

 فة .باختبار المهام والسلوكيات المطلوبة في أداء هاه الوظي وهاا ،سيشالها المرشد
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 غير أن كيير من طرق الاختيار تعجز عن تحقي  هاان الشرطان، ما يجعل القائم بعملية

 دةعالاختيار أمام مسؤولية كبيرة في تحديد أ  الطرق يستخدم في التنبؤ خاصة وأن أمامم 

 أدوات للختيار. ناكر منها:

 

هرام فري المرحلرة للمعلومرات، وهرو  ارمصرد: يعتبرر Demande du travailأ. طلفب الالتحفاق    

يكون هناك حاجة لتخفي  أعداد المتقدمين، خاصة إذا طلرب معرم تقرديم المرشرحين  الأولى عندما

 Lettre deرسرالة تحفيزيرة  بأي را  العمل سيرتهم الااتية، وقد تت من طلبات  شر  تفصيلي عن

motivation  ، طرم المسرتقبلية لشال هاه الوظيفة وما هري خط التي يعبر فيها المترشد عن دوافعم

 ...وما هي مصادر ر اه 

 

ق : تعررد المقابلررة الشخصررية أحررد أهررم الطررر L’entretien personnelب. المقابلففة الشخصففية     

خصي والتري واختيار طالبي العمل، حي  تتيد معلومات كييرة نتيجة التفاعل الش المستخدمة لتقييم

 الاختيار الأخر  . لا يمكن اكتشافها بوسائل

 

 كما أنها عملية الاختيار، مراحل ستخدم المقابلة كطريقة للختيار في أكير من مرحلة من ت    

كانرت  انو ،تتم بأشكال متعددة. وقد ترتم بطريقرة فرديرة حير  يقروم بهرا فررد واحرد أو ترتم جماعيرة 

اص الأشررخفرري ع رروية المقابلررة عررادة   الأبحرراث تؤكررد علررى أف ررلية المقابلررة الجماعيررة. ويشررارك

 ليين :التا
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   (ع و أساسيالمسؤول التنفيا  المباشر عن الوظيفة ) -

   (ع و غير أساسي) او من ينوب عنم مدير المؤسسة -

 (ع و أساسي)مدير الموارد البشرية  -

 ..ال ( و النزاهة مميل النقابة ) ع و أساسي ..وهاا مراعاة للشفافية أومسؤول  -

 

 : ويتم من خلل : التخطيط للمقابلة

   فري  رجوع إلى بطاقات وصف وتوصيف مناصرب العمرل لتحديرد المتطلبرات الواجرب توفرهراال  *

 شاغل الوظيفة

 المكان والزمان والأع اء المشاركين فيها . تحديد *

 . (مفتو  أم محدد مسبقا)تحديد طبيعة الأسئلة وما هو أسلوب المقابلة   *

 

 لتمقرراب إجررراءأ نرراء  مراعاتهررا واجررب : فيمررا يلرري بعرر  النقرراط الأساسررية ال المقابلففة بطاضففو

 للتوصل إلى أنسب المتقدمين : الاختيار

 يحفز المتقدمين على التحدث دون خوف أو تحف   منالتوفير  -

 البدء بمقدمة بسيطة لتو يد نطاق المقابلة -

 الترتيب الزمني والمو وعي لخطة المقابلة مراعاة -

 .أشياء ملموسة  الاهتمام بصياغة الأسئلة التي يجب أن تكون حول -
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 وصلتئج التي ت: بعد المقابلة الفعلية للمتقدمين تأتي مرحلة تحليل وتقييم النتا ما بعد المقابلة

ات القرردرالمررؤهلت، الاسررتعدادات أو )إليهررا اللجنررة، وذلرر  فرري  رروء شررروط ومتطلبررات الوظيفررة 

 دركمررا يجررب الاعتمرراد قرر .(الخاصررة، الرراكاء، الاهتمامررات، الظررروف الشخصررية والاجتماعيررة...

قل  ذات  وماتالإمكان على دلائل مادية عن الأداء الما ي بالنسبة للمتقدم. وكلما كانت هاه المعل

 في تحديد مستو  كفاءات المتقدم يكون أف ل .

 

 مزايا و سلبيات أسلوب المقابلة في الاختيار:  02الجدول رقم

 

 المأخ  المزايا

علرررى هررراا الأسرررلوب المقابرررل والمتقررردم تعرررودوا  -

كمعيررار  لررال  فهرري تحقرر  نتررائج سررليمة وصررادقة

 ومحتو  ويمكن الاعتماد عليها .

هرري فرصرررة لاسررتكمال البيانرررات أو التأكررد مرررن  -

 .بع ها 

لا يوجد أسرلوب برديل عرن المقابلرة ليكرون أكيرر  -

 ...دقة ليعتمد عليم حتى اان 

 .تحيز حدوث احتمال -

ع وف يختلف تقييمم مالفرد الا  يقوم بالتقييم س -

 .اختلف الزمن أو مروره

 يرؤد  نسربيا طويلة لفترة غرباء أشخاص  لقاء -

 . المتقدمين يصيب العصبي التوتر من نوع إلى

 أ نراء الفررد سرلوك برأن  رمان هنراك يوجرد لا -

 .الفعلية العمل ظروف في يستمر سوف المقابلة
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وافقهرا ومرد  ت ، المترشحين قدرات و مهارات  معرفة إلى تهدف :  les tests. الاختبارات  ج    

 :اع أنو وهي .المتقدمين أف ل انتقاء  م ومن ،مع متطلبات الوظيفة المراد شالها 

 

 فعليرةال القردرات بعر  أو إحرد  لقيراس تهدف  *اختبارات مستوى ال كاء العام و القدرات :    

 يمكرن ولا حاسرما عرامل الراكاء يكرون عنردما يتهراأهم وتظهرر الحسرابية، أو اللفظيرة القردرات ميرل

 د للمترشر العامرة الاهنيرة القردرة تقري  لأنهرا صردقها مرد  قيراس ويصرعب .أخرر  بوسريلة قياسرم

 . كلها ولي  الأعمال بع  مع تتلءم أن يتوقع والتي

 

 المقارنرة متي وهنا .والمعدات االات استعمال على المترشد  قدرة تقي  : الأداء اختبارات *     

 نجرارةوال الحررف فريا الرنمط مرن الاختبرارات هرديصرلد المتقردم   وأداء حاليرا أداؤه يرتم مرا برين

 ... والحاسوب والميكانيكا والكهرباء

 

 ودوافع ورغبات واتجاهات وميول خصائص وتقي  : الشخصية والسمات الدوافع اختبار*     

د عرن  المترشر بمسرائلة الاختبرار يرتم حير  .اتالسرم هراه علرى يتوقرف أدائرم لأن للوظيفرة المتقردم

ف يتصرر شعوره بالنسبة لموا يع معينة بهدف تو يد نوعية شخصيتم، كال  كأن يترك المتقدم

 ويتخيل بحرية من خلل تركم يرسم أشكال أو الإجابة على مجموعة صور.

 

 دلبشرررية. وقررلمعرفررة سررلوك المتقرردم داخررل المجموعررات ا :* اختبففارات المواقففف الجماعيففة    

 توفير معلومات عن المتقدمين لشال الوظائف الشاغرة. هدا النوع من الاختبار استطاع
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علرى  مكتابيرا لقيراس مرد  قدرتر المترشرد ويت من أسرئلة يجيرب عنهرا  تحريرية : * اختبارات    

ير  يخترار ح ابراتتنسي  أفكاره والتعبير عنها. وقد تكون الأسئلة مفتوحرة أو محرددة ومتعرددة الإج

 من بينها، وقد تجمع بين النوعين .

 

متقردم يتم الفحص الطبي للتأكد مرن السرلمة الصرحية لل :  la visite médicaleد.الفحص الطبي   

تروفر حردود الشاغرة ليتمكن من أداء العمل بفاعلية. وفي معظم الوظائف لا برد أن ت لشال الوظيفة

  ستقبل من حيالمرشد لما لال  من أ ر على تكلفة العامل في المالبدنية المطلوبة من  دنيا للياقة

 التأمينات الصحية وما يرتبط بال  من منافع .

 

 

 la convocation et la désignation  والتعيين المتفوقينإخطار  المرحلة الثالثة :

ترشررحين الم المتعلقررة  بالاسررتقطاب و الاختيررار ، يسررتدعى كررل هرراه الإجررراءات  بعررد اسررتكمال     

 كما يلي : سيناريوهات توجد عدة  في هده الحالة للإشارة انم .تم اختيارهم  لاينا

 . بطريقة رسمية  قبول العر  واستلم العمل -

 قبول العر  مبدئيا وطلب مهلة . -

 عدم قبول العر  لتوفر عر  أف ل . -

 قع عليهمين الاين لم يعندما يتم إخطار المتقدمين المناسبين بالقبول يخطر باقي المتقدم    

 .الاختيار مع شكرهم لاهتمامهم وأنم يمكن طلبهم مستقبل 
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ر التنصريب ــرــــــــ  التوقيرع علرى مح ـرـل  من  تاريذ، ول  تأتي عملية التعيين النهائيدبعد     

le PV d'installation   ، ختبررار أشررهر و سررنة تكررون بميابررة مرردة ا 3للإشررارة أن المرردة مررابين

يبيترم و لاسريما مرن ان الفررد بعرد ت هرده الفتررة أهميرة تنبرع و ؛ période d'essai uneل ـــــــــــللعام

ن ل  يكرواو يكتسب العديد مرن الحقروق و ال رمانات ، لر تسريحمفي المؤسسات العمومية يصعب 

   ..ولطبيعة الوظيفة المعني بها .من ال رور  التحق  فعليا من مد  ملئمتم للعمل 

 

 : intégration’L: الإدماج  المرحلة الرابعة 

 

 عبرارة يتبردأ فتررة الإدمراج، وهر بصرفة رسرمية بالمؤسسرة عملرمالمترشد المقبول  يباشرحينما     

لمجمروع  . ويمكن أن تتحق  من خلل التكوين الجماعيعن عملية توجيم و مرافقة للعامل الجديد 

مباشرر المسرؤول ال عرادة ا يمكرن أن تكرون فرديرة يقروم بهراالوظرائف الشراغرة، كمر المقبولين لشال

 ، فررصهرابلسياسرات و الإجرراءات المعمرول ، اوقيمهاالمؤسسة التعريف بيقافة  ، ويتم فيهاللعامل

ع لجديردة ومرالمتاحرة مسرتقبل .....الر . وهردا  لتسرهيل عمليرة تأقلمرم وتكيفرم مرع مؤسسرتم ا التكوين

 تماء لديم و تعزيز  قتم بنفسم ورفع روحم المعنوية.عملم و بالتالي تنمية رو  الان

 

 إجمالا يمكن تلخيص كل مراحل التوظيف في الشكل التالي : 
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 : مراحل عملية التوظيف50الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل و توصيف الوظائف -

 تخطيط الموارد البشرية  -

  

 و الج بالاستقطاب 

 استقبال المترشحين( )

 

 الاختيار 

 ) المقابلة الأولية( 

 الاختيار 

 ) الاختبارات(

 

 الاختيار

 ( ) الفحص الطبي

 المؤقت التعيين 

 اشهر..سنة( 3مدة الاختبار) 

 

  الإدماج 

 )المرافقة و التوجيه (

 الرفض
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  :  المحاضرة الخامسة اورـمح

 "نظام الأجور و الحوافز"  

"La rémunération et le systéme de motivation  " 

 

 

 توطئة 

 

 : الإطار ألمفاهيمي للأجور  أولا

 

 تعريف الأجر و المصطلحات المرتبطة بم  -1

 أهمية الأجور  -2

 

 : مراحل تصميم نظام الأجور  ثانيا

 

 تقييم الوظائف  -1

 تحديد هيكل الأجور   -2

 

 في تصميم الأجور: أنماط  الدفع  ثالثا

  

 اس الكفاءة على أس -1

 الوظيفة على أساس  -2

 

 : الحوافز  رابعا

 

 

 

 

 



 د / هتهات المهدي       GRHي مقياس إدارة الموارد البشرية محاضرات ف

 )52( 

 

 "نظام الأجور و الحوافز" :  المحاضرة الخامسة

"La rémunération et le systéme de motivation  " 

 

 توطئة :

 ة فري جميرعتعتبر مسألة الأجور و الحوافز من أهم  الموا يع و الإشكاليات التي تطر  بحرد      

، إنتاجيترم امرل و مرن  رم مردوديترم ولما لها من أهمية مباشرة علرى أداء الع ،الهيئات المؤسسات و

أق ردر ـــــــرـهرو مص ومرن جهرة أخرر ، مؤسسة هو تكلفة تعمل على تخفي هافالأجر بالنسبة لل

 و عائد للعامل....

 

 أولا : الإطار ألمفاهيمي للأجور 

مقابرل  قابل أو التعوي  الرد  يتحصرل عليرم الفرردعلى انم  الم le salaire عموما يعرف الأجر   

  :ممارستم  لنشاط معين .وفي هدا الإطار نو د بع  المصطلحات و المفاهيم المرتبطة بم 

 

 المرتب: la paie  ب و بانتظام الاال في شهريا   ويصرف الموظف عليم يحصل ما. 

 

  الأجر القاعديde base le salaire  ور  من الأجر.الحد الادنى و ال ر : هو 

 

 الأجر إجمالي:le salaire brut  جرأ من الفرد يستحقم ما هو  ويسمى أي ا بالأجر الخام 

 .أو  رائب   اقتطاعات أية خصم قبل للوظيفة كمقابل

 الأجر صافى:le salaire net  يعرد الصرافي الرد  يتحصرل عليرم العامرل ، أ   الأجرر هو 

  ) .. والمعاش والعجز الصحية والرعاية لبطالةا تأمينات ،ال رائب  ( الاقتطاعات خصم
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 الكتلفة الأجريفة  la masse salariale ي : وهري مجمروع الأجرور الإجماليرة للعراملين التر

 .تتحملها المؤسسة خلل مدة أمنية معينة ..عادة ما تكون سنة 

 0500000.0الشررهرية هررو الاجماليررة ،مجموع الاجورعمررال 10تشررال  )x(مؤسسررة  : مثففال 

 .دج 6000000.00  = 12*500000.00دج. ادن الكتلة الاجرية السنوية هي 

 

 النقفدي الأجفر: le salaire en espace  ل شرالم الرد  يتلقراه الفررد مقابر النقرد  المقابرل هرو

 لوظيفة معينة .

 

 العينفي الأجفر: le salaire en nature  خردمات شركل فري يظهرر مراد  غيرر مقابرل هرو 

 . ال  .. والعلج الطبية الرعاية ميل للفرديقدمها صاحب العمل 

 

   :أهمية الاجور *

 :المؤسسة تكتسي الأجور أهمية بالاة سواء للفرد أو 

 

ا أنهررا تعررد الأجررور بميابررة وسرريلة لإشررباع الاحتياجررات المختلفررة للفرررد. كمرر علففى مسففتوى الفففرد:

 م .لاات واحترامم أو وسيلة لقياس تقديره  الشركة وسيلة مناسبة للشعور بالتقدير من جهة

 

 : المؤسسةعلى مستوى 

 .مؤسسةوسيلة لجاب الكفاءة المناسبة للعمل بال - 

 .مؤسسةوسيلة للإبقاء على أف ل الكفاءات العاملة حاليا  بال -

 وسيلة لإشاعة العدالة بين العاملين فالأجر هو المقابل العادل للعمل. -
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 تصميم نظام الاجور  مراحلثانيا : 

 لو ع نظام اجور عادل و مو وعي لابد من المراحل التالية :

 

 المرحلة الأولى : تقييم الوظائف  

 

إلرى  و ال ررورية للوصرولتعتبرر عمليرة تقيريم الوظرائف مرن العمليرات المحوريرة تعريفف :  -1   

 القيمرة دتحدير خللهرا مرن ميرت التري الوسريلة بميابرة الوظائف تقييم يعدهيكل اجور عادل ومنطقي، 

  . الوظائف بباقي مقارنة للوظيفة النسبية

 

 للأجرور والخارجي الداخلي الانسجام تحقي  إلى ، ترمي عملية تقييم الوظائف ل ذإلى جانب     

 ،المؤسسة داخل رالاجو بين النسبية العلقة فيعني الداخلي للنسجام بالنسبة .بم الملحقة و المزايا 

 لمؤسسرةبا الأجرور ومسرتويات هيكرل برين المرغوبرة النسربية العلقرة معنراه الخرارجي سجامالان أما

 تخترار قرد وهنرا .المؤسسرة بهرا تعمرل التري المنطقرة أو الدولرة نفر  فري الصرناعة فري السرائدة وتل 

 في ساهمت الأجور هاه أن العلم مع .أقل أو أعلى أو السائد الأجور مستو  نف  تقدم أن المؤسسة

 . أخر  وجاب بالكفاءات تفاظالاح

 

هرو  امنهرا مرتمردها المؤسسرات فري تقيريم وظائفهرا، هنراك طرريقتين تع : طرق تقيفيم الوظفائف -2  

  :)وصفي(هو نوعي كمي ومنها ما

 

 وهي :  لث طرق ت م  :)وصفية( الطرق غير الكميةأ / 
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رتيرب تلل هرده الطريقرة يرتم ، مرن خرلى القيرام بهرا مجموعرة مرن الخبرراءيتروطريقة الترتيفب :  *

ير  تقروم ، بحالطرق المسرتعملة فري التقيريمالوظائف من الأهم إلى اقل أهمية ، وهي تعد من ابسط 

 . لى الأسفلإعلى مبدأ مقارنة الوظيفة محل التقييم بالوظائف الأخر   وتحديد ترتيبها من الأعلى 

مرن  تحترو  علرى عردد محردودم التي ان هاه الطريقة تصلد للمؤسسات صايرة الحج للإشارة     

 .كما يعاب عليها غياب المعايير المو وعية في التقييم العاملين،

 

 مكلف بالتحصيل لدينا مجموعة وظائف وهي : محاسب /مكلف بالدراسات / مثال : 

 الترتيب القيمة المتوسطية  الخبير الثاني الخبير الأول الوظائف

 1 4.5 5 4 محاسب 

 2 5.5 6 5 ت مكلف بالدراسا

 3 7.5 7 6 مكلف بالتحصيل 

  

 (4.5(  م محاسب )5.5(  م مكلف بالدراسات )7.5إذن الوظيفة الأعلى هي مكلف بالتحصيل )

 

ارات ـــرـلمهإلرى مجموعرات أو عرائلت وفقرا ل الوظائف يتم تقسيم و تصنيف * طريقة التصنيف :

حديررد تريقررة التشررابم فرري العمررل ، ررم يررتم أو ط و المعررارف و القرردرات المطلوبررة لأداء كررل وظيفررة

موعة ـرـددة لكرل مجــــرـالأهمية النسبية لكل مجموعة، وبعدها توأع الوظائف على الردرجات المح

لوظرائف رغم أنها تعتمد على معايير دقيقة في التصنيف إلى ان هناك صعوبة في تقييم ا و صنف.

   التي تنتمي لأكير من مجموعة .

 

من خلل هاه الطريقة يتم اختيار مجموعة من الوظرائف  الأساسرية بالمعايير:  طريقة المقارنة *

تكون لها قيمتها و أجرهرا فري سروق الشرال. حير   أن، شريطة يار أساسي للتقييمو استخدامها كمع

، حجررم ، وظرروف العمرلو الجسردية ،قا ) مريل : المتطلبرات الاهنيررةفري  روء معرايير محررددة مسرب

 تم تحديد قيمة كل وظيفة بالمقارنة مع الوظائف المعيارية . المسؤولية ...ال ( ي
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  : ومنها : الطرق الكمية ب /

 

دقرة   أنهرا أكيررتتشابم مع طريقة المقارنة في الاعتماد على معرايير التقيريم ، إلا: طريقة التنقيط  *

سرتعمالا اليب حي  تعتمد على النقاط كوسيلة للتقييم وهري مرن أكيرر الطررق و الأسرا.  عن سابقاتها

 في تقييم الوظائف .

 

 بداية تحديد عوامل التنقيط ، حي  هناك أربع معايير شائعة الاستعمال وهي :  -

 ة المسررؤولية : قررد تكررون علررى نوعيررة النتررائج ، أو علررى الأدوات المسررتخدمة فرري ممارسرر

 الوظيفة أو على المرؤوسين 

  ن و المستو  التعليمي  : تتحكم فيها مجموعة عوامل أهمها : التكويالمهارة 

  مميلة في الظروف المادية للوظيفة ..ظروف العمل : 

  الخبرة 

 

اء رعيرة و إعطربعد تحديد القيمة الاجمالية لعوامل التقييم. يتم تقسريم هرده العوامرل إلرى عناصرر ف -

ل لخراص بكربعردها يرتم تشركيل الردليل العرام للنقراط ا قيمة نسربية لكرل عامرل مرن العوامرل الفرعيرة .

 الوظائف.

 مثال : 

نقرراط هرري أن القيمررة الاجماليررة للو  ( تحتررو  علررى أربعررة وظررائف ، x)المؤسسررة  إذا افتر ررنا     

 ،ن( 400العوامررل الأربعررة علررى النحررو التررالي : عامررل المسررؤولية ) ى، موأعررة علرر قطررةن 1000

 ن(.100ن( ، عامل ظروف العمل ) 250ن( ، عامل الخبرة )250عامل  المهارة ) 

 اان : يتم تنقيط الفروع في إطار القيمة النسبية لكل عامل : 
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  ( 200المسؤولية على نوعية النتائج)ن 

 ( 50المسؤولية على الاداوت المستخدمة)ن 

 ( 150المسؤولية على المرؤوسين)ن 

 

 .عيةمن خلل تجميع كل النقاط فر بعد ذل  يتم ترتيب الوظائف حسب النقاط المتحصل عليها 

  

 رحلة الثانية : تحديد هيكل الأجورالم

 

حصرل عليهرا ، بحي  يمكن الاعتماد علرى المعلومرات المتالانتهاء من عملية تقييم الوظائف بعد    

 من التقييم كقاعدة لتصميم هيكل الأجور.

 

 بين اصلالفو تحدد الترتيب وبعد .لها منحت التي النقط أساس على تصاعديا الوظائف ترتب      

 مرن مجموعرة برين الرنقط فري كبيرر فررق هنراك أن لروح  واذا .الوظرائف مرن مجموعةو مجموعة

 ات ـــالمؤسس جأـــتل وقد .وظيفية فئة تشكل متقاربة مجموعة كل فإن أخر  ومجموعة الوظائف

 وهراا .جريرةالأ الفئرات مرن فئرة لكل والأعلى الأدنى الحد تحديد أ  المختلفة، الفئات حدود لتحديد

يهرا ف  المرغروب الفئرات عردد وكراا المؤسسرة  فري للرنقط الإجمرالي العردد معرفرة بيتطلر الأسرلوب

 .)20و 10عادة ما تكون بين (
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  :مثال

 حصرلت تريال طاالنقر عدد وأن ، ن 1450 هو التقييم في المستخدمة طاالنق عدد أن افتر نا إذا   

 ددع وأن .ن  1450 وظيفة لىأع عليها حصلت التي طاالنق وعدد ن، 150 هي وظيفة أدنى عليها

 فقراو يحسرب تليهرا التري والدرجرة الدرجرة برين الفررق فرإن ،10 هرو )الردرجات ( الاجريرة  الفئرات

 : ااتية للمعادلة

 

 الفئات عدد / الأدنى الحد – الأعلى الحد = الفئات بين الفرق

 

 150/10-1450 = الفئات بين الفرق يكون الحالة هاه

 

   ن  130هو   أو الدرجات  الفئات بين الفرق نذإ

الدرجات 

 )الفئات  (

النقطة 

 الدنيا

النقطة 

 القصوى

1 150 279 

2 280 409 

3 410 539 

4 540 669 

5 670 799 

6 800 929 

7 930 1059 

8 1060 1189 

9 1190 1329 

10 1320 1450 
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 يرةالأهم برين الرربط  ررور ال مرن  يصربد برالنقط الوظرائف قيمرة تحديرد بعدتسعير الدرجات :  

سعيرة لكرل يجب إعطاء ت الار  هاا ولتحقي  .نقدا الوظيفة أ  قيمة الأجر وبين للوظيفة النسبية

  .درجة 

 

 :إذن يصبد اجر كل وظيفة هو، دينار 50نا أن تسعيرة الدرجة هي افتر ادا   مثال :   

 القيمة الوحدية للدرجة ×الخاصة بكل وظيفة   عدد النقاط

  هناك أسلوبين وهما : في تصميم الأجور: أنماط  الدفع ثا : ثال

 

  وـــرـه تطبي  هاا النمط من المكافرأة  ب رورة من ناد  ل:  أو الدفع على أساس الكفاءة -1   

F.TYQLOR  فري ظرل نظرام ،  = الجهفد الأجفر، حي  سمي آنااك  صاحب الحركة العلمية للعمل

 عامررل علررى أجررر يتوافرر  مررع مررا يترروافر لديررم مررن معررارفالأجررر علررى أسرراس الكفرراءة يتحصررل ال

وسمات التي تمكنرم مرن الأداء الجيرد وبنجرا . كمرا أن الردفع علرى أسراس الكفراءة يصرلد ومهارات 

فري هرراه الحالررة لرري  لررديهم  الأفررراد ،لأن  تنظرريم القررائم علررى أسراس فرررق العمررلالذات  ؤسسراتللم

  علرى الردفع ويردعم .بالتنراوب وظرائفهم نويمارسرو مشراريع فري وظرائف محرددة فهرم يعملرون

 .المستمر والتحسين الإبداع على القائمة الاستراتيجيات التنافسية

 

 عمرا النظرر بار  أجرر علرى العامرل يحصرلهردا النظرام   فري الدفع على أساس الوظيفة: -2    

 برالفترة هأجرر يترأ ر كمرا أجرره، تاييرر إلرى تلقائيرا يرؤد  وظيفترم وتايير ،مساهمات من فعليا قدمم

 المؤسسات العمومية عادة ما تتبنى هاا النمط . .الوظيفية الدرجة في يق يها التي
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 رابعا : الحوافز 

لمؤسسررة فري سرربيل الاسرتيمار الأميررل و  تحقير  أقصررى اسرتفادة مررن المروارد البشرررية تسرتخدم ا    

املين تشرجع المؤسسرة العر ، وهي مجموعة العوامل و الوسائل التري مرن خلهرامن الحوافز تشكيلة

  .على أداء واجباتهم بصورة أف ل 

 تت من الحوافز العديد من الأنواع ، نلخصها في الشكل التالي : 

 

 : أنوا  الحوافز 60الشكل رقم 

 

 

 الحوافز
 خارجية  ليةداخ

هي درجة الإشبا  و 

الرضا ال ي يتكون لدى 

 الفرد داخليا .

 مصدرها الوظيفة نفسها

 مثال :

الوظيفة تحتوي على  -

إمكانية المشاركة في 

 صنع القرار

 الحرية ، المسؤولية -

 التحدي .....الخ  -

هي مجموعة 

الحوافز التي 

تأتي من خارج 

 الوظيفة

 مادية    غير مادية 

الأجور و  -

 العلاوات 

الاستفادة من  -

 حصة الأرباح 

 الإجازات  -

 خصومات الشراء  -

المكافتت الخاصة  -

 بالمناسبات ...

مخصصات للعمل  -

 الإضافي 

مزايا الـتأمينات  -

 ......الخ 

ظروف عمل  -

 مناسبة و مشجعة 

 مكان عمل لائق  -

 الاحترام و التقدير  -

طلب اقتراحات  -

 ن من العاملي

مكان ركن  -

 السيارات امن 

دعوات لمأدبة  -

................غداء..

 .الخ ................
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 : المحاضرة السادسة ـاورمح

 

 "التدريب و تنمية المهارات" 

"La formation et le développement des compétences " 

 

 
 توطئة 

 

 : التدريب، التكوين وتنمية المهارات : المفهوم و الأهمية   أولا

 تعريف التدريب  -1

 المهارات تنمية  معنى -2

 الفرق بين المفهومين  -3

 :  أهمية عملية التدريب  ثانيا

 على مستو  المؤسسة  -1

 على مستو  المتدرب  -2

 تمع على مستو  المج -3

   التدريب وعناصر مبادئ: ثالثا 

 مبادئ التدريب  -1

 عناصره  -2

 طرق و أساليب التدريب:  رابعا

 العمل  أ ناء -1

 خارج مواقع العمل    -2

  العملية التدريبية: مكونات  خامسا
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 "التدريب و تنمية المهارات" : المحاضرة السادسة

  

 " La formation et le développement des compétences " 

 

 
                          توطئة  :                                                       

 
نفرر  ت، إذ يررة فرري عمررل إدارة المرروارد البشررريةتعتبررر وظيفررة الترردريب مررن العمليررات المحور     

، نتاجيرةدراتهم و كفراءتهم الإسرين قرالمؤسسات المعاصرة أموالا طائلة على تردريب العراملين و تح

 درة هرؤلاءلأنها تدرك تماما أن نجاحهرا فري تحقير  أهردافها بفعاليرة و كفراءة يعتمرد مباشررة علرى قر

ر  . ـرـخ، وعلى مد  رغبتهم في أداء تل  الأعمال من جهة ألعاملين على أداء أعمالهم من جهةا

 نيرة مية و التقطوير وتنمية القدرات العلالوسائل التي تستخدمها الإدارة في ت إحد و التدريب يميل 

 ؤسسة .و السلوكية للقو  العاملة و بالشكل الا  يمهد الطري  نحو نجا  و نمو و اأدهار الم

 

  الأهمية : المفهوم و وتنمية المهارات  ، التكوينأولا : التدريب

 تعريف التدريب :  -1

 

ونهرا تري يحتاجالمعارف و التقنيرات ال بأهم اد الأفريعرف التدريب على انم عملية نقل و تزويد     

 مــــــــرهلوكــــــوهاا من اجل تحسين و تطوير مهاراتهم و قردراتهم و تاييرر سفي مباشرة عملهم،

 و اتجاهاتهم بشكل ايجابي و بناء ..

 ومن بين الأسباب التي تدعو إلى الاهتمام أكير بالتدريب و تنمية المهارات مايلي :
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 تماعيةالاج الاقتصادية، التكنولوجية، التايرات مختلف في وتتميل : ةالخارجي طوراتالت 

 . الخارجي المحيط يعرفها التي إل ... واليقافية

 

 الاقتصادية والتكتلت والعولمة الاقتصادية الأنظمة فياأدات حدتها  :المنافسة . 

 

 لرىإ الحصرول إلرى وميرولهم ورغبراتهم احتياجراتهم لتطرور نظرا : العملاء متطلبات تغير 

 . والخدمات المنتجات أجود

 

 المهارات : تنمية  معنى -2

حير  تنفر   إلى تكوين العاملين للقيام بأعمرال ووظرائف مسرتقبلية.بالأساس  تهدف المهارات  تنمية

 ت.للمدراء و الإطاراالتنمية الموجهة خاصة  برامج مبالغ  خمة على المؤسسات الرائدة  

 

 ن المفهومين : الفرق بي -3

 

تنميرة  يفرق بع  البراحيين برين مفهروم تردريب المروارد البشررية فري المؤسسرة و برين مفهروم      

جيههم المهارات، فالتدريب من وجهة نظرهم هو نقل مهارات ومعارف معينة إلى المتدربين و ترو

تطرروير   يقصررد بهررالإتقرران تلرر  المهررارات إلررى مسررتو  أداء مقبررول . أمررا تنميررة المرروارد البشرررية  ف

 المهارات العامة للفراد ليصبحوا أكير استعدادا لقبول متطلبات مهام جديدة ...

 

 بالوظرائف كما يحاول البع  التفرقة بين المفهومين على أساس المد  الزمني ، فالتدريب يهتم   

 و الأعمال الحالية ،بينما التنمية تهتم بالوظائف أو الأعمال المستقبلية ...

 دراءــــرـــــــــــالتدريب مخصص للفراد ..في حرين التنميرة خاصرة بالم أني ا هناك من ير  أ  

 و الإطارات ..

 

 



 د / هتهات المهدي       GRHي مقياس إدارة الموارد البشرية محاضرات ف

 )64( 

 

 يمر  انرملا الا  يترداخل تمامرا مرع مفهرومي التردريب و التنميرة ، إ التكوينكال  يبرأ مفهوم      

 ... الإداريةكير المجالات أ

 

      تنمية المهارات               التكوين                         التدريب               

 

 ر تحسين و تطوييستهدف اكير الوظائف        يستهدف اكير الوظائف           يستهدف 

  ائف المستقبلية الوظالادارية                             الفنية و التقنية الحالية           

 

 

 ريبعملية التدهمية أ ثانيا : 

  

جتمرع وحترى علرى المترنعك  علرى المؤسسرة و علرى الفررد نفسرم ،  و كييررة للتدريب فوائد متعددة

 ومنها ناكر : 

 

 على مستوى المؤسسة :  -

  تحسين و تطوير القدرات المهنية للفراد. 

 

  تحسين وترقية نوعية الأداء. 

 

 تقنيةتقليل التكاليف خاصة المتعلقة بالأعمال و الأنشطة الفنية و ال. 

  

 تعزيز العلقة و الرابطة بين المرؤوس و مرؤوسيم. 

  

 تحسين معنوية العاملين مما ينعك  على أدائهم و سلوكياتهم. 

  

  يمكن المؤسسة من حل مشاكلها و اتخاذ قراراتها بفعالية اكير. 
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 على مستوى الفرد ) المتدرب( :  -

 

 بالوظيفة القدرة و أيادة القابلية لحل المشاكل المتعلقة. 

  

  يسرراعد العرراملين علررى التالررب علررى حررالات القلرر  و الملررل المهنرري و حتررى علررى ظرراهرة

  .الاغتراب داخل المؤسسة

 

  يقلل من الأخطاء المهنية و حوادث العمل. 

 

 أيادة الولاء و مستو  الر ي. 

  

 ها .لنتيجة لاأدياد الرغبة في خدمة المؤسسة و الإخلص  يقلل من ظاهرة دوران العمل 

 

 لا فراءالأك القرادة أن كرون فري تظهرر للمجتمرع بالنسربة التردريب أهميرة  على مستوى المجتمع : -

 وإنمرا يالتلقرائ النمرو طرير  عرن الإداريرة القيرادة تتروافر أن يمكرن لا أ  عر را أو فجرأة يبرأون

 .لإداريرةا تالقيرادا تنمية نحو المؤسسة  وجهود المخطط للتدريب الكبيرة والمساهمة للدور نتيجة

 لاستخداما وتحقي  البلد موارد توجيم في وا د بشكل تساهم أن يمكن الإدارية القيادات هاه فميل

 .لها الأف ل

 

 :  التدريب وعناصر : مبادئثالثا 

 مبادئ التدريب :  -1

المسرتهدف وهناك مبادئ إذا ما التزمت بها الإدارة فإنها سروف ت رمن الأ رر الإيجرابي والفعرال    

 المبادئ هي: التدريب وهاه من
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مسرتويات من منطلر  شرمولم لل مستمرا يعتبر التدريب نشاطا رئيسيا  التدريب نشاط مستمر: -    

 ات متعددة.على مد  الحياة الوظيفية للفرد في مناسب حدو م أاوية تكرارالوظيفية المختلفة ومن 

 

 وعناصررر أجررزاءمتكامررل يتكررون مررن  : يعررد الترردريب كيررانالتففدريب نظففام شففامل ومتكامففل  -    

لنهائيرة مجموعرة مرن الوظرائف تكرون محصرلتها ا متداخلة تقوم بينها علقات متبادلة من أجرل أداء

برين و قرة بينرمرفع الكفاية الإنتاجية للعراملين كمرا تفيرد النظررة الشرمولية للتردريب فري تو ريد العل

   يتم فيم العمل التدريبي.البيئة التنظيمية المحيطة لم وكاا المنال العام الا

 

يرز وذلر  مرن حير  كونرم يتعامرل مرع مجموعرة مرن العناصرر التري تتم التدريب نشاط متجدد: -   

 بالحركة وتتميل في:

   مهاراتم المتدرب عر ة للتايير في عاداتم وسلوكياتم ومستو. 

 سراتالوظائف التري يشرالها المتردرب هري عر رة للتاييرر كنتيجرة للتاييرر فري نظرام وسيا 

  وأهداف المنشأة.

  بالمؤسسةالمدربون وهم يتايرون كلما تايرت الأو اع الفنية والإدارة.  

 

تري تتميرل : حي  يتوافر في التدريب مقومات العمرل الإدار  الكرفء والالتدريب عملية إدارية   -

ية صرالتخصالخبررات  المروارد البشررية والماديرة، وتروافر في و و  الأهداف والسياسات، توافر

 في مجالات تحديد الاحتياجات التدريبية.
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 عناصر التدريب  -2

 والمخرجرات والعمليرات المردخلت هري رئيسرية عناصرر  ل رة مرن التردريبي النظرام يتكرون

 :يلي فيما سنو حها

 النظرام ورغبات يتناسب شكل إلى الأولى طبيعتها من التاييرالاجزاء المراد  وهي :المدخلات * 

 :يلي فيما الاجزاء  هاه تتميلو وأهدافم

 

 نمرديري مرن التردريب عمليرة فري اركينالمشر الأفرراد فري وتتميرل  :الإنسرانية المردخلت 

 ومساعدين وفنيين واداريين ومتدربين

. 

 ورؤوس والمعردات والترتيبات التدريبية والأجهزة المواد في وتتميل  :المادية المدخلت 

 .والمباني الأموال

 

 رافةوبالإ المتردربين عمرل تعر  التي التدريبية المواد في وتتميل :ويةالمعن المدخلت  

 .ككل التدريبية والعملية بالمدرب تتعل  التي المعلومات إلى

 

 تحويلل إما تستخدم التي والأدوات والأساليب و الإجراءات  الأنظمة مجموعة وهي  :العمليات*

 : لث إلى تنقسم وهي عليها جديدة خصائص إ افة أو المدخلت

 

 ريبيرةالتد الاحتياجرات تحديرد فيهرا يرتم والتري التح ريرية المرحلرة هري  :الأولرى المرحلة 

 .التدريبي البرنامج وتصميم

 

 الرا  ريبيالترد البرنرامج يبردأ حي  التدريبي البرنامج تنفيا مرحلة وهي : اليانية المرحلة 

 .التدريب  وعمو حول والمتدرب المدرب بين التفاعل من نوع دائما يصاحبم
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 مليررة المرحلررة الياليررة: وهرري مرحلررة متابعررة البرنررامج الترردريبي للتأكررد مررن حسررن سررير الع

 التدريبية.

 

 وهي نتائج عمل التدريب وهي تنقسم إلى: المخرجات:*

 

  بوا المتررردربون والررراين يتوقرررع أن يكونررروا قرررد اكتسررر العررراملينالمخرجرررات الإنسرررانية: وهرررم

 خصائص جديدة بعد التدريب.

 

 كتسربوا وهي النتائج الملموسة التي سروف يحققهرا المتردربون بعرد أن ا :المخرجات المادية

 الإنتاجية كما ونوعا. خصائص جديدة وأهم هاه المخرجات أيادة

 

 وتتميررل فرري مررد  الرقرري فرري معلومررات المترردربين وارتفرراع وعرريهم :المخرجررات المعنويررة 

 .مؤسستهم .بمشكلتهم ومشكلت 

 

 أساليب التدريب :   : طرق و رابعا

تفرر  لتتردخل متايررات عديردة لا لكرن ، و اساليب التدريب كييررة و متعرددةلا ش  أن طرق      

 اكر : ، ومن بين هاه العوامل نن و لكن لتحدد مستو  نوعيتم أي اأسلوب تدريب معيقة او يطر

 

  الإمكانات المادية المخصصة للعملية التدريبية. 

 

 لمعني بالتدريب نوع وطبيعة النشاط ا. 

 

 المواصفات الااتية للعاملين. 

  

 طبيعة و نوعية الاهداف المطلوب التوصل إليها. 
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  قدرات المدربين و عدد العاملين الاين ي مهم البرنامج التدريبي. 

 

 الإطار الزمني المخصص او المتا  للتدريب. 

  

 .  التكاليف المرتبطة بكل وسيلة تدريبية ...ال 

 

 وعتين أساسيتين لكل منهما مجموعة من الطرق و الأساليب ، وهما : هناك مجم

 

 (:  التدريب أثناء العمل ) داخل المؤسسة -1

  

ما فري المجرالات شائعة الاستعمال في العملية التدريبية لا سي الأساليبتعتبر هاه الطريقة من       

ي فترررة فررتتصررف بسررهولة تعلمهررا يررة التقنيررات الحدي إلررىالتقنيررة و الفنيررة ، ويعررود سرربب انتشررارها 

 التدريبي قصيرة من الوقت،بالإ افة إلى الاقتصاد في النفقات والتكاليف و حتى أع اء البرنامج

ا اديــرـم ط الفرردـرـ،أ ف إلى ذل  أن مكان التدريب هو نفسم مكان العمل الحقيقي الأمر الرا  يرب

 و نفسيا بجو العمل .

 

 اساليب ، من بينها ناكر :  ي م التدريب أ ناء العمل عدة 

 

ريبي هراا الرنمط الترد يهردف  :( l'apprentissage)التفدريب المهنفي أسلوب التلمف ة الصفناعية  -

لبررى تحسررين مهررارة العامررل و إعررداده للعمررل فرري مهنررة أخررر  ، حيرر  يت ررمن برنررامج التلمرراة 

انع او اتررم بأحررد المصررالصررناعية تعليمررا نظريررا و عمليررا لفترررة معينررة يعقبررم ترردريب علررى العمررل ذ

 الرشات ... 
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تقرل من خلل هراا الأسرلوب التكرويني ين:   la tourné fonctionnelleأسلوب التدوير الوظيفي  -

ام ـرـــــالأقس أوالد ــرـفيمرا برين المص أوحة ـــرـر داخرل نفر  المصلــــــرـل إلرى آخــــالعامل من عم

les départements، ات جروال الروظيفي هرو أن يرتقن العامرل عرددا مرن العمليرمرن هراا الت و الهردف

املرة المتشابهة و يتعرف على علقة عملم بالأنشطة الأخر  من اجل تكروين صرورة شراملة و متك

... 

يت ررمن هرراا الأسررلوب توجيهررات :   les instructions professionnelesالتعليمففات المهنيففة -

 ... مبسطة للعمل يتوجب إتباعها من قبل المتدرب

 

ما ولا سري الأفرراديستخدم في تردريب و تنميرة   : formation particuliére  laالتدريب الخاص -

ائررة د إلرىيقربرم  الرا معلومرات للمتردرب  بإعطراءالمدراء ، وبمقت راه يقروم المردير او المشررف 

رف ـــرـلمشاالنمط يتوقف على قردرة  هدامع تقديم الاقتراحات الخاصة بتطوير الأداء...حي   أدائم

 و قابليتم في التدريب ..

 

 (:  المؤسسة خارجالعمل )  خارج مواقعالتدريب   -2

  

ن ن بعيردة عرتلجأ المؤسسة عادة إلى إتباع هاه الطريقة أ  إرسال موظفيها للتدريب فري أمراك      

ن فيرهرا عرعملهم الحرالي عنردما تقت ري بعر  الأعمرال مسرتويات عاليرة مرن المهرارة لا يمكرن تو

اخررل د، او لعرردم ترروفر الجهرراأ الترردريبي المؤهررل  او إمررا ل رري  الوقررتريرر  مواردهررا البشرررية ،ط

اج فرري المؤسسررة . ومررن مزايررا هرراه الطريقررة أن الترردريب لا يترتررب عليررم أ  تعطيررل لعمليررة الإنترر

ات المؤسسة ..ومن مساوئ هاا النوع انم باه  التكاليف و يحتاج إلرى متخصصرين والرى تجهيرز

 زم نفقات كييرة أحيانا . خاصة تستل
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 ومن إشكال التدريب خارج المؤسسة ، ناكر مايلي :

  

ـرـاط ـــدم أنمـــرـمرن أق راتـرـيعتبر التدريب عن طرير  المحا  : les séminairesالمحاضرات  -

م لا ، إلا انرةمرن الموا ريع التقنيرة و الإدارير ، وهو وسريلة تدريبيرة فعالرة للعديردو أساليب التدريب

 ند المتدرب أو الدارس فرصة التعبير عن رأيم أو إجراء مناقشة و تقديم مقترحات...يم

 

درب تتريد للمتر ذإهرو أكيرر كفراءة و فعاليرة مرن المحا ررات ،  :  les conférencesالمفؤتمرات  -

د راـــــــرـــحي  للمؤتمر رئي  يسرعى مرن خرلل اجتماعرات الأف  المناقشة و تبادل ااراء إمكانية 

كين فري مشاركاتهم في المداولات و المناقشات إلى تنمية معلومات و مهرارات و قردرات المشرارو 

 المؤتمر ..

 

 .المؤسسة ...وهو تدريب إعداد  يتلقاه العامل الجديد في بداية تعيينم بالتدريب التمهيدي :   -

 

 لأشررطةاى الأفرلم و أحيانرا يمكرن الاعتمراد علر :   les films d'actionوالريبورتاجفات الأففلام -

رق ـــــرـطفي تدريب العمال ،لأنها وسيلة جيدة و عصررية لإيصرال المعلومرات بأبسرط ال الو ائقية 

 ..بية ميل.كمجال الجراحة الط و أسرعها ..وقد أ بتت نجاحها في بع  الأنشطة التقنية و العلمية

 

 : إجمالا نستطيع تلخيص طرق و اساليب التدريب في الشكل التالي 
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 : طرق و أساليب التدريب 70الشكل رقم 

 

 

 العملية التدريبية :: مكونات  خامسا

 ااتية : المراحل تتكون العملية التدريبية من  

 

 : تحديد الاحتياجات التدريبية المرحلة الأولى :  -1

هرا الفررد ومعرارف وبرين تلر  التري يتمترع ب راتمهراالفجوة بين متطلبات العمل مرن  أ  تحديد      

 ويمكن ءالأدا في معين قصور وجود بسبب تظهر للتدريب الحاجة بأن القول ويمكن القائم بالعمل.

  : التالية بالعلقة التدريبية الحاجة عن التعبير

 

 

 طرق و أساليب التدريب
 

التدريب أثناء 

العمل ) داخل 

 المؤسسة(

التدريب خارج 

العمل ) خارج 

 المؤسسة(

 

التلم ة 

 الصناعية

التدريب 

 الخاص

التدوير 

 الوظيفي

التعليمات 

 المهنية

الأفلام و 

 الأشرطة

التدريب 

 التمهيدي

 

 لمحاضراتا

 

 المؤتمرات
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 الفعلي الأداء – المطلوب الأداء = الأداء في العجز أو القصور

 

 ديد بالرجوع إلى:ويتم هاا التح    

 المستقبلية  المؤسسة خطط  -

 تحليل الهيكل التنظيمي الحالي والتوقعات عن استخدام العاملين . -

 الرجوع إلى بطاقات وصف وتحليل الوظائف . -

 الرجوع إلى تقارير تقييم الأداء . -

 

 ةالتدريبي و التحضير للعملية المرحلة الثانية : التخطيط   -2

 ويتم من خلل :

 

غبرات يجرب أن تتناسرب مرع أهرداف المنظمرة واحتياجرات ور ديد أهداف البرنامج التردريبي :تح  *

 لعملية التدريب . الخا عين

 

لمسرتو  ايعتمرد تصرميم البرنرامج علرى تحديرد الفئرة أو  تحديد المشراركين فري عمليرة التردريب :  *

لعاملين، اايير سلوكيات إدماج عاملين جدد، ت من اجل بالتدريب، ويمكن تصميم البرنامج  المعني

 ن ...على مختلف المستويات، تهيئة مختصين في وظائف مختلفة، تهيئة المدربي تهيئة إداريين

 

 التوقيت الزمني للبرنامج التدريبي   *

 

ن العمرل خرارج او داخرل المؤسسرة ، بعيرد او قريرب عرن مكرا  :  ةالتدريبير العمليرة موقع تحديد  *

 ....ال 
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 لمعيرارا .خارجهرا مرن أو المؤسسرة  داخرل مرن مردربين على الاختيار يقع قد  :مدربينال اختيار *

 إيصال ىعل قدرةالو ، فنية معارف امتلك أ  التدريب، بمو وع الكاملة الإحاطة هو هنا الحاكم

 .)سلوكية قدرات( والتشوي  بالإقناع المعلومات

 

 ،تالمحا ررا  :منهرا التكرويني رنرامجالب تنفيرا فري شرائعة طررق عردة  :التردريب طررقتحديرد   *

 مرع .)العمرل ورش(النردوات المبرمجرة، المناقشرات الأدوار، تمييرل الحرالات،دراسرة  ،المؤتمرات

 وظائفال في تطبيقها كيفية إلى بل فحسب معارف تحصيل إلى يهدف لا التدريب برنامج أن العلم

 .العمل أماكن في

 

 لتدريبيالمرحلة الثالثة : تطبيق البرنامج ا -3

 ااتية : الاعتبارات مراعاةعند تنفيا البرنامج التدريبي يجب 

 

 أن يتناسب حجم المتدربين مع الطريقة أو الطرق المستخدمة في تدريبهم. *

 

 .الرؤساء والمرؤوسين في البرنامج  إشراكالعمل على  *

 

 توافر الرغبة لد  الفرد للتدريب . * 

 

 بين الخا عين للتدريب . ااراء دل تشجيع رو  العمل الجماعي وتبا *

. 
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 .يةالتدريب العملية: تقييم المرحلة الرابعة  -4

 

 ل :يعني قياس أ ر البرنامج التدريبي على أداء العاملين بعد الانتهاء منم ويتم من خل

 

 يمكرن حير  .بالبرنرامج يتعلر  مرا كرل فري نظررهم ووجهات المتدربين فعل ردود قياس -

  .البرنامج هاا أ ر حول البيانات لجمع استقصاء استمارة استعمال

 فري عر رت معلومرات اختبرار خرلل مرن المتردربين أداء علرى البرنرامج أ رر معرفرة -

 . البرنامج

 ملهرمع إلى المتدربين رجوع من) العموم على أشهر ستة( فترة بعد يتم : العمل سلوك  -

 :خلل من ويتحق 

 

 . وملحظتهم عملهم قعموا في المتدربين أيارة .أ

 . البرنامج وبعد قبل هؤلاء أداء في المباشرين الرؤساء أراء استقصاء .ب

 . قياسها المطلوب النواحي لتو يد الأداء تقييم تقارير إلى الرجوع .ت

 

ريقرة ط العمليرات، فري المسرتارق الوقرت إنتاجيتها، مستو  معرفة المؤسسة مستو  على -        

 . التوسع ومعدلات الأربا  العمل، ودوران الاياب معدلات ،الموارد استالل

 

  

 

 

 

. 
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 :  المحاضرة السابعة ـاورمح

 

 " تقييم الأداء "

L'évaluation de la performance "" 

 

 

 توطئة 

 : ماهية تقييم الأداء  أولا

  تعريف الأداء  -1

 مفهوم تقييم الأداء  -2

 أهداف عملية تقييم الأداء -3

 

 المعايير المستعملة في تقييم الأداء  يا :ثان

 المعايير المو وعية  -1

 المعايير السلوكية  -2

 

 : طرق و أساليب تقييم الأداءثالثا 

 طريقة التقدير النسبي للأداء  -1

 طريقة الإدارة بالأهداف -2

  

  تقييم الأداء عملية مشاكل: الرابعا 
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 اء ": " تقييم الأد المحاضرة السابعة

L'évaluation de la performance "" 

 

 

 توطئة : 

ا أو مهرولا يمكرن لأ  مؤسسرة مهمرا كران حج تعتد عملية تقييم الأداء مسألة حيويرة و  ررورية   

 بمواصرفات ، طالما امتلكت أهدافا محددة مسبقا و تسعى إلى تحقيقهرامجال نشاطها الاستاناء عنها

  معينة  من اطر أمني معين ...

 

  : ماهية تقييم الأداء أولا

 .لا بد أن نو د أولا معنى مصطلد الأداء ..قبل أن تتطرق إلى مفهوم تقييم الأداء ، 

 

ا الفررد لهدعموما ينظر للأداء على انم كل الجهود التي يبر la performance : تعريف الأداء  -1 

 اي ا هو  .ة التي يشالها .و السلوكيات التي يمارسها في سبيل تحقي  الأهداف المرتبطة بالوظيف

  لدل . المفرو  للمعدل وفقا والواجبات المسؤوليات من الوظيفة بأعباء القيام

 

لا أنهرا علرى رغرم مرن كيررة التعراريف الخاصرة بمو روع تقيريم الاداء امفهوم تقيفيم الأداء :  -2 

ان مرد  عينرة و بيرتلتقي في نقطة واحدة هري قيراس إنتاجيرة و مردوديرة العرالم خرلل فتررة أمنيرة م

 مساهمتم في تحقي  أهداف الوظيفة التي يشالها ..
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لعامرل الها دي يبوبالتالي تهدف عملية تقييم الاداء إلى تحديد نقاط القوة و ال عف في الجهود الت   

افرأتهم للقيرام بمك وهردا و السلوكيات التي يمارسها في موقف معين من اجل تحقي  هردف معرين .. 

 ...بها أدائهم مقارنة بموجبها يتم معدلات إلى بالاستناد وذل  وينتجون يعملون ما بقدر

 

 من خلل تعريف عملية تقييم الاداء ، يمكن أن نستخلص ما يلي  : 

 

وة ، لاتسعى إلى كشرف العيروب فقرط و إنمرا تهرتم اي را بجوانرب القرهي عملية ايجابية -

 التي جسدها الفرد خلل مزاولتم لنشاطم .

 

لفررد ات من الانجاأات و الجهود المهنية فقط بل اي ا السلوكيات التري يمارسرها لا ت -

 أ ناء انجاأه لتل  الواجبات و مد  ارتباطها بقيم و تعليمات المؤسسة .

 

 أهداف عملية تقييم الاداء -3 

 ..  الفردبالمؤسسة و ب ما تعل تتجلى أهمية تقييم الاداء على عدة مستويات خاصة 

 

مرن خرلل  من بين الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلرى تحقيقهرا للمؤسسة : * بالنسبة

 تقييم الاداء مايلي : 

 

و  الأسر و المو روعي عرن طرير  تكرري   الأخلقريخل  منال مرن اليقرة و التعامرل  -

املين أو ، مما يبعد المؤسسة من احتمالات شكاو  الع الأحكام إصدارالقواعد العلمية في 

 تهامها بالمحاباة و تف يل بع هم على بع  لاعتبارات شخصية ...ا
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اتهم النهو  بمستو  الأفراد من خلل الاستيمار في قدراتهم الكامنة و توظيف طموحر -

 . بأساليب تؤهلهم للتقدم . وكال  تطوير من يحتاج منهم إلى قدر أكير من التدريب

 

 ل دراسة تحليلية للعمل و مستلزماتم و ع معدلات مو وعية لأداء العمل من خل -

 

ا مباشرر ااسرتعتبرر مقي ن عمليرة التقيريم ، لأو أسراليب إدارة المروارد البشررية تقييم برامج -

 ه الإدارة ..اللحكم على مد  سلمة و نجا  الطرق المستخدمة في ه

 

 التحكم الجيد في التكاليف و  بط العلقة بين العائد و التكلفة ..  -

 

 سبة للعامل :* بالن

 

ة لرديهم تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لد  المرؤوسين مرن خرلل توليرد القناعرة الكاملر -

حرت تالتري يشرالونها سرتقع  لونها في سبيل تحقير  أهرداف الوظيفرة\من أن الجهود التي ب

  لعقوبات..، الأمر الا  يجعلهم يجتهدون في العمل ليفوأوا بالمكافآت و يتجنبوا االتقييم

 

 يفر لتجنبهرا الفرصرة فيعطريهم أدائهرم في القصور بنواحي العاملين تعريف على يساعد -

 .المستقبل

 

  : للمسؤول* بالنسبة 

   لتالية :اتعمل عملية تقييم أداء الموظفين إلى تنمية مهارات و قدرات المسؤولين في المجالات 

 

شررة فرصررة الكاملررة لمناقالارتقرراء بمسررتو  العلقررات مررع المرروظفين مررن خررلل تهيئررة ال -

يريم وسريلة   يقود في النهاية إلى أن تكرون عمليرة التقاالأمر المنهم ،مشاكل العمل مع أ  

 جيدة لزيادة التعارف بين المسؤول و موظفيم ..
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ة تجراه القررارات الواقعير ذتنمية قدرات المدير فري مجرالات الإشرراف و التوجيرم و اتخرا -

 موظفيم...

 

 ر المستعملة في تقييم الاداء ثانيا : المعايي

    

 عليرم، لحكرمل يقرارن وبالترالي الفرد إليم ينسب الا   تل  الأس  و المراجع الأداء بمعايير يقصد 

 لنجا  ر  رو أمر المعايير هاه وتحديد .ومر يا جيدا الأداء فيها يعتبر التي المستويات هي أو

 رفرع ىعلر يسراعد ممرا العراملين بمشراركة اييرالمعر هراه تصرا  أن مرن ولابرد .الأداء تقرويم عمليرة

 .للمؤسسة  وإخلصهم للعمل أدائهم درجة

 

ايير معر تخصريص مجموعرة إلرىاختلف الباحيون في تحديد هده المعايير ، فمنهم من لجرأ لهدا      

لرى ع، ومنهم مرن قردم مجموعرة شراملة مرن المعرايير يمكرن تطبيقهرا مستو  تنظيمي أو إدار لكل 

 ل  نجد : ذ ، ومن أميلةطة و المستويات التنظيميةع الأنشجمي

 القدرة على معرفة العمل  -

 القيادة  -

 المبادأة -

 الإبداع  -

 النوعية  -

 حجم الجهد  -

 القدرة على اتخاذ القرار  -

 القدرة على حل المشاكل....ال .  -
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 تؤكد على جانبين :  فمن ال رور  أن، مهما تتعدد المعايير

 

 ن، وهررري يعبرررر عررر  faire -savoirleو يراعررري الشرر  المهنررري مو ررروعي   : الأولالجانففب 

ة ، النوعية ميل : كمية المنتجالتي تتطلبها كل وظيفة  الأساسية المو وعية المقومات و الجوانب 

 و الجودة ، السرعة في الأداء ،مد  تحكمم في التقنيات المتعلقة بالوظيفة نفسها..

 

 étre-savoir leعررن الصررفات السررلوكية للعامررل  ذاترري وسررلوكي ، وبت ررمن الجانففب الثففاني : 

ة قرنوعيرة العل كالقابلية و السرعة في التعلم ، مد  تقبل النقد ، التواصل و التعاون مرع الرزملء ،

 مع الرؤساء و المرؤوسين .

  

 ثالثا : طرق و أساليب تقييم الأداء

 ما :  طرقتين أساسيتين وهإلا أننا سنكتفي بتتعدد الطرق و الأساليب ، 

 

لموظرف اأداء  تقردير: بموجب هاه الطريقة يتم  l'appréciationطريقة التقدير النسبي للأداء  -1

ة تنتهي بدرجروذل  بمنحم درجة معينة تبدأ بدرجة ممتاأ و بناءا على معايير يتم تحديدها مسبقا ، 

ة مؤسسفم فري ، هاا النموذج معمول ب16إلى الدرجة  0المتسلسلة ) من   عيف أو عن الدرجات

 مرن المشراكل ..إلا أنهرا تواجرم العديرد أكير الطرق انتشارا و استعمالاوهي تعتبر من ..(  سونلغاز

 أبرأها :

 مشكلة تحديد المعايير المستخدمة في التقييم و تفهم العمال لها .. -

 مشكلة  مان المو وعية و الشفافية في تقدير أداء الموظفين ...  -
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ي وهري مرن برين الأسراليب الحدييرة فر:   la gestion par objectifرة بالأهفداف طريقفة الإدا -2

ليقرة فرري االإدارة التري تعكر  فرري مجملهرا تطرور الفلسررفة الإداريرة للمؤسسرة و نظرتهررا للعراملين و 

يع تصررفاتهم و قرردراتهم ، ف ررل عرن أن هرراا النرروع مرن الأسرراليب التطويريررة فري جوهرهررا تسررتط

م  رهم ، ومرن رية استخدامها من اجل مساندة العمال على تنمية قردراتهم و طاقراتإدارة الموارد البش

 تحسين نتائج مرغوبة .

 

المررروظفين فررري  أنمفادهرررا  أساسررريةعلرررى افترا رررات  GPO بالأهرررداف الإدارةترتكرررز طريقرررة     

 شرراركةمعرفررة وفهررم الجوانررب المنتظررر مررنهم القيررام بهررا ، وراغبررين فرري الم إلررىالمؤسسررة يميلررون 

سرتويات مالعلقة بحياتهم و مسرتقبلهم كمرا يرغبرون فري الوقروف علرى  اتذالقرارات  ذاتخابعملية 

 .باستمرار  أدائهم

شرركل تت رمن عمليررة الإدارة بالأهررداف مجموعرة خطرروات متكاملررة و متسلسرلة ، نبرأهررا فرري ال    

 التالي : 
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 : خطوات عملية الإدارة بالأهداف80الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحديد مجالات الأداء و المعايير بالاشتراك بين الرئيس 

 و موظفيه

 (1الخطوة )

 

بالاشتراك بين  نسبة التقدم في الأهداف مراجعة 

 الرئيس وموظفيه

 (4الخطوة )

 

 وضع خطط العمل و تنفي ها من قبل الموظفين

 (3الخطوة )

 

تحديد الأهداف القابلة للتحقيق خلال فترة زمنية محدد 

 .بالاشتراك بين الرئيس و موظفيه

 (2الخطوة )

 

 تقييم أداء الموظفين بالاشتراك بين الرئيس و موظفيه

 (5الخطوة )
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 التالي :  من خلل الجدول  -التقدير النسبي و الإدارة بالأهداف  -نو د الفرق بين الطريقتين 

 

 : المقارنة بين التقدير النسبي و الإدارة بالأهداف03الجدول رقم 

 

مرن بينهرا  ،رغم كل مزايا أسلوب الإدارة بالأهداف في التقييم إلا إنها لم تخلرو مرن بعر  العيروب 

 ،الأنشرطة  د لجميرع الوظرائف وميل أنها تقري  أداء الفررد فري وظيفترم الحاليرة ..كمرا أنهرا لا تصرل

 لرأ  ...فهي مناسبة للبع  منها التي تتطلب قدرا كبيرا من التفكير و حرية التصرف و إبداء ا

 

 :تقييم الأداء  عملية مشاكلالرابعا : 

 من أهم المشاكل التي تعوق تقييم أداء فاعل للعاملين ما يلي :

ن طررف مرفري بعر  الحرالات تايرب الإرادة  أحيانا ( من قبل الإدارة. عدم كفاية التأييد -

 )الإدارة العليا في إجراء التقييم ...

 عدم تحديد الأهداف بدقة وو و . -

 عدم قدرة القائمين على عملية التقييم   –

 عادلة للتقييم تتصف بالتحيز وعدم الدقة. غير يروجود معاي –

 الإدارة بالأهداف التقدير النسبي عناصر المقارنة

 مجال التقييم

 الهدف

 المعايير المستخدمة

 درجة رضا الفرد

 دور الرئيس

 دور الموظف

 معرفة الموظف للنتيجة

 الأداء الساب  -

 إصدار حكم علي الأداء -

 عامة -

 منخف ة -

 إصدار الحكم و التقييم -

 تبرير السلوك و الدفاع عن النف  -

 نادرا ما يعرفها  -

 

 الأداء الما ي و المستقبلي -

 نمية الفردتحسين الأداء و ت -

 خاصة -

 عالية -

 المساعدة و النصد و الإرشاد -

 المشاركة في التقييم بهدف التعلم -

 يعرفها مسبقا -
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طراء لحكرام يميلرون إلرى إعمما يجعل بع  ا(التخوف من تحمل مسؤولية التقييم الأخير –

 .) " لا تميل حقيقة مستو  الأداءمتوسطية " تقديرات 
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 المحاضرة الثامنة ـاورمح

 

 "تسيير المسار المهني " 

" la gestion des carriéres "  

 

 توطئة 

 المهني المسار إدارة وأهمية  مفهوم :أولا 

 معنى المسار المهني  -1

  المهني المسار إدارة عريفت  -2

 المهني المسار إدارة أهمية -3

  

 المهني المسار إدارة مسؤوليةثانيا : 

  المهني مساره إدارة في العامل دور -1

 البشرية الموارد إدارة دور  -2

 إدارة المسار المهني وأنشطة إدارة الموارد البشرية -3

  

 وسائل تسيير المسار المهني : ثالثا  

 

  المسار المهني مراحل  :   رابعا

 

 سيرورة تسيير المسار المهني : خامسا 

 التخطيط للمسار المهني -1

 تنفيد المسار الوظيفي  -2

 المسار الوظيفي تقييم -3
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 "تسيير المسار المهني" المحاضرة الثامنة :

" la gestion des carriéres "  

 

 توطئة :

 طرورات الت لكرن .طويرل تراري  لهرا لري  تنظيميرة كظراهرة المهنري المسرار برإدارة الاهتمرام       

 تسريير ىعلر العاملرة القو  أجبر مما العمل، سوق في عميقة تايرات  أحد ت الحديية التكنولوجية

 رةالكبير خاصرة المؤسسرات، عمرل أربراب أدرك كمرا .والحر  للصردفة تركهرا وعدم المهنية حياتها

 المهنري رالمسرا إدارة تررتبط مرا وغالبا .فيها العاملين درات ق وتطوير وتكوين كشف أهمية منها،

 عردادلأ الشامل التسيير إطار في تسجل الإجراءات فهاه .المؤسسة في التنقلت حركة بإجراءات 

 للمؤسسة الكفاءات وهيكل السن هرم في التواأن بتحقي  وتسمد العاملين،

 

 المهني المسار إدارة وأهمية  مفهوم :أولا

 

 يمرر التري والمتتاليرة المتنوعرة الوظيفيرة المحطرات مختلرف هرو  :المهنفي المسفار تعريفف   -1  

 للفررد وظيفيالر المسرار يشمل وقد .تقاعده حتى العملية حياتم مد  علىراسيا  أو أفقيا الفرد عليها

  .تمجالا عدة أو واحد نشاط مجال أو ،مؤسسات عدة أو واحدة مؤسسة في تكون وظيفة من أكير

 المؤسسة  لــــداخ التنقلت بسياسة يتأ ر كما ورغباتم،براتم بخ للفرد المهني المسار يتأ ر      

 . التنظيمية والاحتياجات للعاملين المهنية اامال بين يوف  نظام نجده لال  .

 

 الحفاظ فبهد العاملة اليد لحركة بالتخطيط المؤسسة تقوم أن : المهني المسار إدارة تعريف  -2

 مواردال تخطيط مع بالتواف  هاا ويتم مستقبل، التنظيمية الاحتياجات وتاطية الكفاءات على

 . البشرية
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  : المهني المسار إدارة أهمية -3

 

 صرالدوم العراملين مصرالد برين توفير  عمليرة هري الوظيفي المسار تسيير أن الباحيين أغلب يتف 

  : ةااتي المصالد العامل للفرد ت من فهي .المؤسسة 

 الممكنة الحدود في لمؤسسة ا في بقائم. 

 الاندماج لم وتحق  كفاءاتم تطور. 

 الاات وتحقي  الاعتراف  الاحترام و حاجات لم تلبي. 

 

 : ااتية المصالد لها تحق  فهي  :  للمؤسسة بالنسبة أما

 العملل دوران معد من وتخفي  الكفاءات على الحفاظ. 

 العليا وظائفال لشال المناسبة العناصر تنمية. 

 الخارجية التايرات  لمواجهة عالية كفاءة ذات عمالة توفير 

 التنافسية القدرة تعزيز. 

 قافتها تقويةو. مرونتها تطوير . 

 المسطرة  الأهداف لتحقي  العاملين و تحفيز تعبئة  

.  

  : المهني المسار إدارة مسؤوليةثانيا : 

 .سسة المؤو العامل الفرد من كل بها يقوم عملية هي

 :خلل من ويتم : المهني مساره إدارة في العامل دور -1

 

 

 



 د / هتهات المهدي       GRHي مقياس إدارة الموارد البشرية محاضرات ف

 )89( 

 

 سيشالها التي للوظائف وتطلعم بها سيعمل التي والمنظمة عملم لمجال اختياره 

 .مستقبل

 وقدراتم  ذاتم وتقييم  إدراك. 

 لتريا المنظمرة داخل سواء التقدم فرص تحديد أو مهارتم  بزيادة تتعل  أهداف تصميم 

 .خارجها أو فيها يعمل

 مدير أو قديم أميل خبرات  من الاستفادة…. 

 

  : البشرية الموارد إدارة دور  -2

 لعراملينا لرد  الروظيفي المسار تطوير بأهمية الوعي ببع  البشرية الموارد إدارة مدير يقوم 

 : خلل من ذل  ويفعل

 

 اتومتطلب غرةالشا والوظائف والتوجيم والتعليم التكوين فرص عن المعلومات توفير -

 .اللأمة والتطوير التكوين برامج  وتصميم شالها

 

 حياتهم رتطوي اتجاهات بشأن المستقبلية والتوجهات بالتوقعات العاملين هؤلاء تزويد  -     

 .الوظيفية

 

 ترؤد  أن يمكرن التري الوظرائف مجمروع علرى الإطرلع على عامل كل وتشجيع تحفيز  -     

 .الترقية إلى

 

 .أخر  إلى وظيفة من الانتقال شروط و يدت -     
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 عامل لكل الوظيفية الحياة حول بمعلومات بالاحتفاظ يسمد والا  للبيانات بن  امتلك -      

 . إل ... ورغبات وكفاءات استعدادات من وامكانياتم

 

 إدارة المسار المهني وأنشطة إدارة الموارد البشرية :   -3

 

 ن تلبيررةة الوظيفيررة هررو فرري قلررب أنشررطة إدارة المرروارد البشرررية، فهررو ي ررمنظررام تسرريير الحيررا     

ة إسرتراتيجي حاجات كل من العامرل والمنظمرة علرى حرد سرواء. كمرا يحقر  الانسرجام الخرارجي مرع

 أو التواف  الداخلي لأنشطة إدارة الموارد البشرية.  والترابط  المؤسسة 

 

فهو ،مسراري تعتبرر المرجرع الأساسري لتحديرد سياسرة ال، الترإستراتيجية المؤسسرة  وانطلقا من    

فرري تخطيطررم علررى وصررف وتوصرريف الوظررائف وتخطرريط المرروارد البشرررية وتقيرريم  يعتمررد أساسررا

 التكرروينفز،بشررية ااتيرة : الأجرور والحواعلى أنشرطة تسريير المروارد الاه يرؤ رتنفير الأداء. وحرين

 .، العلقات بين العاملينلتعيينل، الاستقطاب والاختيار واتنظيم العم والتطوير،

 

 وسائل تسيير المسار المهني :: ثالثا 

 

 شريةالمهنية لمواردها البالمسارات أن تستخدم العديد من الوسائل لتسيير  للمؤسسة يمكن 

 أهمها :

 مـــــــقائصن، و قدراتم: تشير تقارير الأداء إلى مستو  أداء الفرد، نقاط قوتم  تقييم الأداء -1

 نقلم وترقيتم . وإمكانيةتياجاتم التكوينية واح

موحاترم وط ومهاراتم الفرد  قدرات : الهدف منها هو التعرف على  المسار المهني اختبارات  -2

 العمل . في
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 تقوم بع  المنظمات ببحوث للتعرف على ر ا أو عدم ر ا العامل عن بحوث الرضا : -3

 عملم وأسباب عدم الر ا .

 

: الررا  يحرردد مواصررفات الوظررائف مررن جهررة ومواصررفات  يف متكامففل للوظففائفتففوفير توصفف -4

 المؤهلين لها من جهة أخر  .الأفراد  

 

 .المؤسسة : يو د الكفاءات المتوفرة لد    المهاراتاستخدام مخزون  -5

 

 .: تو د كيف يتم نقل وترقية العاملين من منصب إلى آخر تقنيات النقل والترقية -6

 

 لعمال فرياالفردية والجماعية لتكوين وتطوير  البرامج: التي تو د  كوين والتطويرالت برامج -7

 المناصب الحالية والمستقبلية .

 

 لتأهيل فيا: وهاا لتسهيل خروج العاملين الاير قادرين على استخدام تقنيات التقاعد المبكر  -8

 مناصب أخر  .

 

 ر  تكوينم وتح يره لوظائف أخر  .النقل من وظيفة إلى أخر  با تقنيات التدوير : -9
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 المسار المهني  مراحل  :  رابعا 

 

  أساسية هي: مراحل يعرف المسار الوظيفي للعامل عموما خم  

 

 سنة : 25مرحلة استكشاف المسار حتى  -1

 

 يتررأ ر(هامررة بشررأن مسرراره الرروظيفي قبررل ان ررمامم لقرروة العمررل  اختيررارات يبرردأ الفرررد بممارسررة   

 نرد معظرم النراسع. وتنتهري هراه الفتررة )والأفلم ... وأساتاةوما يشير إليم أقربائم وقدراتم بميولم 

 طرور الفرردإلى العمل. خلل هاه الفترة ي الدراسة حينما يبلاون منتصف العشرينات وينتقلون من 

قعيتهرا وا  توقعات بشأن نقطة بدئ مساره الوظيفي، وقد تكون واقعية أم لا ويحاول استكشاف مد

 ..وعمليتها .

 

 : سنة  35- 25مرحلة بداية المسار من  -2

 

كمرا  ،التي يرغب الفررد العمرل بهرا ، حير  يحصرل علرى أول وظيفرة لرم  بالمؤسسة تبدأ بالاتصال 

 التي يعمل بها .المؤسسة يحاول توطيد أقدامم في الوظيفة و

 

 سنة :  50 -35مرحلة منتصف المسار من  -3

 

 ا تسند لهمالاين نجحو الأفراد أو تدهور أداء الفرد.  استقرار مرحلة إما تحسين أو تشهد هاه ال

يم تقير عرادةمسؤوليات أكبر وينالون حوافز أكير، أما الاين فشلوا فهاه المرحلة تميل لهرم فرصرة لإ

 الاات وتايير الوظيفة أو مكان العمل.
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 : سنة  60-50مرحلة المسار المتأخر من   -4

 

المسرار  فميل هاه المرحلة وقتا سعيدا للاين استمروا في النمو والتطور خرلل مرحلرة منتصرت    

مسرتو   تردهور حي  يستطيعون الاسترخاء قليل ويلعبون دور المعلم. أمرا أولئر  الراين تجمرد أو،

بلاروا سرن يالحاليرة حترى  أدائهم خلل المرحلة السابقة فإنهم يدركون أنهم أصبحوا أسر  وظائفهم

 التقاعد .

 

 سنة :  70- 60مرحلة نهاية المسار   -5

 

 فرري مسررتمر آخررر وأصررعب مرحلررة علررى كررل فرررد، وتكررون أصررعب علررى الرراين حققرروا نجاحررا    

 السابقة ، أما بالنسبة لمن كان أدائهم  عيفا فقد يسعدون بنهاية المسار. المراحل 

 

 سيرورة تسيير المسار المهني  : خامسا 

 

 ع بقيررةرئيسررية، تقرروم بإنجاأهررا إدارة المرروارد البشرررية بالتعرراون مرر مراحررل  تتكررون مررن  ررلث   

 .، التقييم ر ، وتتميل في: التخطيط، التنفيامدير  الوحدات التنظيمية الأخ

 

 :المرحلة الأولى : التخطيط للمسار المهني

 

من  تطويرال مخططات وإعدادوتشمل خطوتين هما : مساعدة الفرد في التخطيط لمساره الوظيفي 

 . المؤسسةقبل 
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 امللقي المساعدة المنظمة تقدم  :المهني لمساره التخطيط في الفرد مساعدة  :1ة الخطو* 

 : خلل من المهمة بهاه

 والو رائ والمراجرع  الرلأم التكروين لرم لتروفر الوظيفيرة الفررد ميرولات عرن الكشرف  

 . والواقعي عقلنيال بالخيار القيام من يتمكن حتى ... فيديو وأفلم

 إمكانياتم ويحلل الوظيفية بخياراتم  ليقوم العامل يساعد متخصص مستشار تعيين 

 .الوظيفية

 المهنية قراراتم  في العامل ويوجم المستشار دور يلعب مرشد تعيين . 

 

 الروظيفي المسرار مخططرات إعرداد يرتم  :المهنري المسرار تطروير مخططرات إعرداد :2 الخطفوة* 

 المسرار مقابلرة علرى إعرداده فري معتمردا) الررئي (المؤسسرة عرن ومميرل العامرل نبري برالتواف 

 . والتعوي  الإحلل ومخططات

 

 مرة لأقلا على المقابلة من النوع هاا في الح  لم عامل كل أن المفرو  من : المسار مقابلة   -

 على ؤكدت فهي .ردالف لد  المهني التطوير وآمال التكوين إلى الحاجة على تركز حي  سنتين، كل

 .الوظيفي التطوير إمكانية من البشرية لمواردها المؤسسة تقدمم أن يمكن ما

 

 ينسيع الا  ومن مستقبل الشاغرة العليا المناصب تبين حي   :والتعوي  الإحلل خطط  - 

 يرلالج مسرير  يكونروا أن علرى وتشرجعهم العاليرة الكفاءات ذو  الرؤساء عن تكشف فهي .عليها

 فرراد الأ وعلرى البشررية المروارد علرى الطلب حجم على التعرف يتم خللها فمن .للمؤسسة دمالقا

 منو المرشحين وآمالمراجعة قدرات   مع ،)العر  جانب أ ( الإحلل ي منوا أن يمكن الاين

 . الفرد  التطوير مخططات إعداد  م
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 المهني المسار تنفي  : الثانية المرحلة

 

 عتر ت التي المشكلت حل في الأفراد  مساعدة في الأولى تتميل ، خطوتين من بدورها وتتكون

 مسرارال بتطروير القيرام وهري المنظمرة مهرام مرن اليانيرة الخطروة تكرون حين في الوظيفي، مسارهم

 . عمليا

 

 تسراعد حير  المسرار، تنفيرا مرحلرة فري حساسرة خطروة : الفرديرة المشركلت حرل  :1 الخطفوة* 

 المشكلت هها أن العلم مع .أي ا المنظمة على تؤ ر والتي المهنية مشاكلهم جةمعال على العاملين

 وصلوا ينالا أولائ  و الشهادات، أصحاب حدييا المعينين منهم العاملين من معينة فئات تواجهها

 . الوظيفي مسارهم منتصف في وبع هم ، الشيخوخة سن

 مرن تتحقر  فمسراعدتهم تنعدم، نقل لم إن ديهمل الترقية حظوظ تقل حي  :الجدد للعاملين بالنسبة* 

  . الإدماج برامج  خلل

 

 برأدوار للقيرام مردعوون فهرم المهنيرة الحيراة ذروة بلاروا والراين  :المسرار منتصرف فري العراملين* 

 .ديرداج اتجاهرا يتخرا لهرؤلاء المهنري فالمسرار .مستشرارين مرشردين، مكرونين، يكونوا كأن جديدة،

 .المهني القل  حالة تخفي  على تعمل هنا والمساعدة

 

 ات إجرراء تسرهل أو علريهم، الحفراظ إلرى تهردف بررامج  لهرم فتعرد : Les séniores المسنين أما* 

 . ذل  في يرغبون للاين التقاعد
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  وتحقير للمنظمرة بالنسربة أهرداف يحرو  المسرار تطروير مخطرط   :المسار تطوير  :2 الخطوة* 

 هري ونرةالمر هراه ... العلقرات المسرؤوليات، المهام، في يحدث تعديل لخل من يتم الأهداف هاه

 :للخ من ذل  ويتم .وتعبئتها كفاءاتها وتطوير البشرية للقدرات  الأف ل للستعمال ال مان

 

 بهراه مبالقيرا تسرمد المسرار ومقابلرة التكوين سياسة أو العمل لمحتو  دورية مراجعة   -1

 .التايرات

  

 يفر الزيادة أ  ومسؤوليات تحديات على يحتو  لجعلم العمل محتو  في ظرالن إعادة -2

 .العمل أهمية

 

 . والنقل الترقية سياستي خلل من المسار تطوير يتم -3

 

 .المؤقتة والتعيينات الأعمال تدوير -4

 

 .الدراسة  لمواصلة الأجر مدفوعة عطل ومند التعليم مصاريف عن التعوي   -5

 

 :الوظيفي  المسار تقييم : الثالثة المرحلة

 

 .المسارات  على الرقابة ، الفردية النجاحات تقييم إعادة : هما خطوتين وتحتو 

 

   :الفردية النجاحات تقييم إعادة:1 الخطوة* 

 طرمخط مرع يتماشرى الروظيفي تقدمرم كران إن ليتأكرد الروظيفي مسراره بتقيريم فررد كرل يقروم دوريرا

 لحالرةا وفري نراجد، مسراره أن فسيسرتنتج الإيجراب حالرة وفري .قتتحق قد آمالم كانت وان للمسار،

 على الحالة هاه في .أداءه سيعاني  م ومن سينخف  ر اه ومستو  المعنوية روحم فإن العكسية

  " .المسار نجا " مفهوم في النظر إعادة على الفرد تشجع أن المؤسسة
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 النجرا  قافرةبي الترقيرة  قافرة استبدال خلل من التنظيمية، اليقافة تايير يجب ذل  يحدث وحتى    

 .رقيرةالت من يستفيد بال رورة ولي  ذاتم فيم يحق  عمل عن يبح  العامل أن أ  سيكولوجي،بال

ت لتايير في هاا الأمر وغيرها من االيا مراجع التفكير وتقديم  فرق و ع خلل من هاا ويتحق 

 العامل . مفهوم التطور المهني لد 

 

محقر  ال مرد  توافر  التطرور تراقب أن  المؤسسة : يجب على  الرقابة على المسار : 2الخطوة *

وكراا لتلبيرة  بهردف تحقير  العدالرة أفرادهرا مع ما تم التخطيط لم، وهاا بالنسبة لكل  المسارات في 

 احتياجات المنظمة، ويتم هاا من خلل:

 

 طرورم علرى مرد  تحقر  التمتابعة المسار من خلل وسيلة المقابلة والتي تسمد برالحك 

 مرع المخطط لم والمشاكل والصعوبات التي تواجهم. ويتم هاا بين العامرل ورئيسرم أو

بهررردف التصرررحيد  الانحرافرررات مستشررراره فررري المسرررار. والهررردف هرررو الكشرررف عرررن 

 حالات الا ب . وتخفي 

 

  اءاتهمفكمن حي   الأفراد الرقابة على الترقيات الفردية: وتتم من خلل المقارنة بين 

 وحظوظ الترقية التي توفرت لهم ومد  تحقي  العدالة في ذل  .

 

   ت : تقيررريم النترررائج المحققرررة والتأكرررد مرررن تلبيتهرررا للحتياجررراالمؤسسرررة علرررى مسرررتو

المحققرة  مما يسمد بالحكم على نظام إدارة المسرار المهنري. وتتميرل النترائج التنظيمية

وتسراهم  لمعرارف المكتسربة مسرتعملة بالفعرلالإنتاجية، الجودة، الإبرداع، ا في : أيادة

 .الأداء... في تحسين
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 : خاتمة 

 

ليالرر  فرري المسررتو  امبسررطة  لطلبتنررا تقررديم مررادة علميررة المطبوعررة  اه مررن خررلل هررحاولنررا       

ل لرر  مررن خررلذ،وGRHمتعلقررة بمقيرراس إدارة المرروارد البشرررية ،وال ليسرران  حقررل إدارة الأعمررال

ي يجرب التر ا الحقرل ، واالصرلة بهرذات   (القاعديرة ) الأساسريةر و العناصرر المحراو كرل   تو يد

 . التعرف عليها و الإلمام بها على الطالب 

 

ءة فرري المحررور الأول القررررا قررردمنااه المطبوعرررة  مانيررة  فصررول رئيسررية  ،شررملت هرر حيرر        

 . فري حرين مروارد البشرريةكل المفاهيم و المصطلحات  المرتبطرة بوظيفرة إدارة ال ااالتاريخية و ك

ءت ، والترري جرراإدارة المرروارد البشررية  ل مرن خللهررا كررل وظرائفوجراءت المحرراور الأخرر  لنتنررا

خطريط ت: فتحليرل و تصرميم الوظرائف،  رم وظيفرة  مرتبة وف  التسلسل المنطقري للأنشرطة الإداريرة

ت، تقيريم نميرة المهراراو تو المكافرأة، التردريب الموارد البشررية، التوظيرف، تصرميم نظرام الأجرور 

    ، وصولا إلى تسيير المسار المهني للعامل.  الأداء
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