
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 -1 -جامعة فرحات عباس سطيف 

 

 كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  

 قسم علوم التسيير

 

 مطبوعة بعنوان:

 تسيير الموارد البشرية للجماعات المحلية

 إدارة إقليمية وتنمية محليةماستر، تخصص: موجهة لطلبة السنة الثانية 

 

 من إعداد:

 د. بوزورين فيروز

 

 

 

 

 2024-2023السنة الجامعية: 

 



 



 أ
 

 مقدمة

تواجه الدول النامية، بشكل عام، تحديات عديدة لتحقيق التنمية الاقتصادية  
والاجتماعية، والانتقال بالمجتمع والفرد المحلي من حالة التخلف إلى حالة التقدم، ومن حالة 
الركود إلى حالة الانتعاش. وتتمحور تلك التحديات حول قلة رؤوس الأموال نتيجة انخفاض 

 القومي من جهة، وضعف رؤوس الأموال من جهة أخرى.الادخار 

وقد أصبحت الجماعات الإقليمية تحتل مركزا هاما في نظام الحكم الداخلي للدول،  
باعتبارها جزء لا يتجزأ من الدولة وأحد مكوناتها القاعدية، فهي تلعب دورا بارزا في تخفيف 

اء السياسية أو الاجتماعية أو العبء على الحكومة المركزية على جميع المستويات؛ سو 
الاقتصادية، فهي الميدان الذي تتجسد من خلاله الأهداف العامة للدولة وتتحقق بواسطته 

 متطلبات السكان واحتياجاتهم المختلفة الحالية والمستقبلية.

الجماعات الإقليمية في الجزائر والمتمثلة في الولاية والبلدية، شريكا للسلطة  وتعتبر 
ة في التنمية الاقتصادية وتحقيق التوازن بين الأقاليم المختلفة، فلا نجاح لخطة المركزي

مركزية دون مساهمة فعالة من قبل الجماعات الإقليمية؛ إذ أنها تعتبر حجر الزاوية أو 
إدارة الموارد البشرية  دوروقد تطور المركز القاعدي الذي من خلاله تتصل الدولة بالمواطن. 

السياسات والإجراءات الإدارية إلى النظر إليها من منظور حديث يبرز من مجرد تنفيذ 
وعليه، وجب على هذه الإدارات أن تسعى لتوفير الموارد . أهميتها ويختلف كليا عن السابق

البشرية الضرورية ذات الكفاءة والمهارات وتحديـد كيفيـة استقطـاب الأفـراد المؤهليـن للعمـل 
، لغرض بمختلف أنواع الحوافز تحفيزهمالسعي لو وقدراتهم اراتهـم بهـا والحفـاظ علـى مه

 الاستفادة المثلى من قدراتهم وكفاءاتهم وتحقيق الأهداف المسطرة القصيرة والطويلة المدى
إذ أن تحقيق الأهداف بالمستوى المطلوب، يعتمد . التي ترقى لتطلعات وطموحات السكان

 وكفاءة الأداء تتحقق نتيجة الإدارة السليمة للأفراد.على كفاءة الأفراد في أدائهم للعمل 



 ب
 

  الأهداف التعليمية: 1

 2مقياس تسيير الموارد البشرية للجماعات المحلية موجه تحديدا إلى طلبة الماستر 
تخصص: إدارة إقليمية وتنمية محلية لميدان علوم التسيير، كما يمكن أن يستفيد منه طلبة 

عمال، التسيير العمومي، الإدارة الإستراتيجية وددارة الموارد إدارة الأ :تخصصات أخرى مثل
البشرية. يتمثل الهدف من تدريس هذا المقياس في تزويد الطالب بمختلف المعارف 

 والمعلومات الضرورية ذات الصلة المباشرة به والمتمثلة في:  

، مع زيادة الاقتناع بدور تعريفه بنشأة إدارة الموارد البشرية وتطورها عبر المراحل المختلفة -
 ؛في تحقيق أهداف المؤسسات والإدارات وأهمية المورد البشري 

 التعرف على أنواع المهارات والكفاءات المطلوبة لديري إدارات الموارد البشرية؛ -

تعريفه بوظيفة تحليل الوظائف التي ينتج عنها تحديد مواصفات الوظيفة وشروطها  -
 لها؛والمهارات المطلوبة لشاغ

التعرف على كيفية تقدير الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية، وتوفيرها كما ونوعا  -
 وفي الأوقات المحددة؛

التعرف على عملية اكتشاف المرشحين المحتملين المؤهلين لشغل الشواغر الفعلية أو  -
 المتوقعة من خلال الاستقطاب الداخلي والخارجي؛

آليات انتقاء الأفراد الذين تتوافر فيهم المؤهلات المطلوبة لأداء التعرف على كيفيات و  -
 مهام الوظائف وتعيينهم في مناصبهم؛

تعريفه بوظيفة تقييم الأداء التي تمكّن من إصدار الحكم على مدى قدرة الفرد على أداء  -
لتي يمكن واجباته ومسؤوليات وظيفته، وكذا بآليات تحفيز الموارد البشرية وأنواع الحوافز ا

 الأداء والإنتاجية؛يات الرضا و للإدارة استخدامها لرفع مستو 



 ج
 

تعريف الطالب بموضوع الصحة والسلامة المهنية، إذ يعتبر ضمان توفير ظروف عمل  -
الأساسية لإدارة الموارد آمنة تمنع وقوع أخطار تهدد صحة الموارد البشرية، أحد المهام 

 ؛البشرية

دوران العمل، تعريف الطالب ببعض الجوانب والسلوكيات السلبية في بيئة العمل مثل:  -
مقاومة التغيير، علاقة انخفاض مستوى الرضا الوظيفي وتأثيره على سلوكيات الفرد، 

 الصراعات العمالية والإجهاد في العمل.

لتكوين  وبذلك إلمام الطالب بمختلف الجوانب والمعارف التي تشكل قاعدة صلبة 
 إطارات مستقبلية قادرة على تحقيق الكفاءة والفعالية في الجماعات الإقليمية.

 يجب أن يكون الطالب ملما ومتمكنا من:  المعارف السابقة: 2

 بعض أنشطة إدارة الموارد البشرية؛ -

 التسيير العمومي؛مبادئ  -

 بعض جوانب الجماعات المحلية في الجزائر. -

 محتوى المقياس: 3

 الفصل التمهيدي: الإطار التنظيمي للجماعات الإقليمية 

 : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية الأولالفصل 

 التنظيم الإداري لوظيفة إدارة الموارد البشريةالفصل الثاني:

 الوظائفوتوصيف تحليل الفصل الثالث: 

 لموارد البشريةل التسيير التنبؤي الفصل الرابع: 

 : توظيف الموارد البشريةالفصل الخامس



 د
 

 تقويم الوظائف والتعويضاتالفصل السادس: 

 الفصل السابع: تقييم أداء الموارد البشرية

 : تدريب وتطوير الموارد البشريةالثامنالفصل 

 الفصل التاسع: الحوافز

 الفصل العاشر: الأمراض المهنية وبرامج الحماية

 الموارد البشريةالفصل الحادي عشر: الاختلالات وددارة 

 يتم تقييم الطالب من خلال: طرق تقييم المعارف المكتسبة: 4

 امتحان كتابي في نهاية السداسي؛ -

نقطة التطبيق تتكون من جزء يمثل إنجاز بحث فردي أو جماعي )أقصى حد ثلاث  -
وجزء منها جزء منها للاستجواب )شفوي أو كتابي( طلبة( حول أحد موضوعات المقياس، 

 ييم المستمر من طرف الأستاذ المطبق.للتق

تقدم هذه المطبوعة للدارس قدرا ملائما من المعلومات الأساسية في هذا  مخرجات التعليم: 5
 الفرع من الدراسات الاقتصادية، إذ يتمكن الطالب بعد دراسته للمقياس من:

 ؛دة تمكنه من استيعاب مقاييس أخرى اكتساب معلومات ومعارف عدي -

معارف تعتبر حجر أساس للشروع في دراسات أوسع وأكثر تخصصا في جانب  اكتساب -
 ؛مستقبلا البحث العلمي

 اكتساب القدرات والمهارات التي تؤهله لأن يكون إطارا فعالا في المستقبل. -

 



1 

 

 التمهيديالفصل 
 الإطار التنظيمي للجماعات الإقليمية

 مفهوم الجماعات الإقليمية 1
يمكن تعريف الجماعات الإقليمية على أنها: جماعات تعريف الجماعات الإقليمية:  1.1

قليمية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، لها دور أساسي في تحقيق التنمية إ
والاقتصادية في  الاجتماعيةالاجتماعية والاقتصادية، لأنها تعمل على تنفيذ سياسة الدولة 

 مجالات السكن، التشغيل والتهيئة العمرانية.
نشاطها المحلي بواسطة هيئات : المناطق المحددة التي تمارس ف بأنهاكما تعر  

منتخبة من سكانها المحليين، تحت إشراف ورقابة الحكومة المركزية. وهي أسلوب إداري 
يكفل توفير قدر من الاستقلال للهيئات المحلية فيها، تباشره في اختصاصات محددة في 

تنمية  مجال الوظيفة الإدارية التي تختص بها السلطة المركزية في الدولة أساسا، بهدف
مجتمعاتها واتساع حاجات أفرادها، مع خضوع هذه الهيئات لقدر من الرقابة من طرف 

 السلطة المركزية.
، تتميز الجماعات الإقليمية بمجموعة من الخصائص: الإقليميةخصائص الجماعات  2.1

 تتلخص فيما يلي:
وهي الصفة الجماعات الإقليمية الشخصية المعنوية  تكتسب الشخصية المعنوية: 1.2.1

ل لها حقوقا وواجبات كباقي أفراد المجتمع. وتتمتع الهيئات المحلية  القانونية التي تخو 
بالشخصية المعنوية من خلال إعطائها الاستقلال القانوني، حتى تتمكن من القيام بنشاطاتها 

 وما يترتب عن ذلك من حقوق والتزامات وتحم ل المسؤولية.
هو من أهم المميزات التي تنتج عن آثار الاعتراف بالشخصية و  الاستقلال الإداري: 2.2.1

المتعلق بالبلدية، فالاستقلال الإداري  10-11من القانون  01المعنوية، وهذا ما أكدته المادة 
الإدارية بين  يعني أن تنشئ أجهزة تتمتع بكل السلطات اللازمة، بحيث يتم توزيع الوظائف
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ية المستقلة، وذلك وفقا لنظام رقابي يعتمد من طرف الحكومة المركزية والهيئات المحل
 السلطات المركزية للدولة. وتتميز هذه الاستقلالية بعدة مزايا، منها:

 تجنب التباطؤ وتحقيق الإسراع في إصدار القرارات المتعلقة بالمصالح المحلية؛ -
 تكفل أحسن برغبات واحتياجات المواطنين من طرف الإدارة المركزية؛ -
 خفيف العبء عن الإدارة المركزية نظرا لكثرة وتعدد وظائفها؛ت -
تحقيق مبدأ الديمقراطية عن طريق مشاركة مباشرة للمواطنين في تسيير شؤونهم العمومية  -

 المحلية.
والتي تعني  تتمتع الجماعات الإقليمية باستقلالية الذمة المالية، الاستقلال المالي: 3.2.1

موارد مالية خاصة بها وهي التي تتحكم بمصادرها وكيفية جمعها، أن للجماعات الإقليمية 
وتتمتع بحرية تامة في تخصيص هذه الموارد حسب ما تراه مناسبا لتحقيق المصالح العامة 
المحلية. وهي تكتسب استقلالها المالي نتيجة تمتعها بالشخصية المعنوية والاستقلال 

ت الموكلة إليها، وتلبية حاجات المواطنين في الإداري، والذي يمكنها من أداء الاختصاصا
     نطاق عملها.

تهدف الجماعات الإقليمية إلى تحقيق جملة من الأهداف أهداف الجماعات الإقليمية:  3.1
 العديد من الأصعدة:على 

 وذلك من خلال:الأهداف الإدارية:  1.3.1
حيث تتولى الجماعات  المساهمة في تخفيف الأعباء الملقاة على السلطة المركزية، -

الإقليمية إدارة الأنشطة المحلية، بما يتيح الفرصة للسلطات المركزية التفرغ للمسائل ذات 
 الأهمية الوطنية؛

تبسيط الإجراءات الإدارية من خلال تقليص المراسلات وأخذ موافقة السلطة المركزية في  -
 شأن كل مسألة سواء كانت كبيرة أو صغيرة؛

التخصص وتقسيم العمل والذي يعتبر من سمات الإدارة الحديثة وثبتت أهميته تجسيد مبدأ  -
 في رفع كفاءة الجهاز الإداري وتحسين قدراته ومواجهة مختلف التغيرات والمستجدات؛
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مساهمة الجماعات الإقليمية في تحقيق درجة عالية من الفعالية الإدارية، نظرا لإلمام  -
ية مما يجعل قراراتهم ملائمة للواقع المحلي أكثر من قرارات لحالوحدة المحلية بالشؤون الم
 السلطة المركزية بالعاصمة.

تقوم الجماعات الإقليمية بتلبية حاجات المواطنين  الأهداف الاجتماعية والثقافية: 2.3.1
شعور الفرد داخل المجتمع المحلي  في مختلف الميادين الاجتماعية والثقافية، وتحرص على

 بأهميته بالتأثير على صناعة وتنفيذ القرارات المحلية، مما يعزز ثقته بنفسه ويزيد من
ارتباطه بالمجتمع المحلي الذي ينتمي إليه، مما يعمل على تطوير روح المواطنة وتحقيق 

إذ أن وجود مجلس رغبات واحتياجات السكان المحليين بما يتفق مع ظروفهم وأولوياتهم. 
محلي في رقعة جغرافية محددة يشعر بمسؤولية اجتماعية اتجاه المواطنين، ولا بد أن ينعكس 
ذلك على المستوى الاقتصادي والاجتماعي لهم ويرفع من مستوى المعيشة والصحة والتعليم 
ويؤدي كذلك إلى الحد من تلوث البيئة والحصول على خدمات عمومية محلية بيسر 

 .وسهولة
تعمل الجماعات الإقليمية على توفير المناخ المناسب لتنشيط  الأهداف الاقتصادية: 3.3.1

الحركة الاقتصادية بأقاليمها، والدفع بالبرامج التنموية والاستثمارية المختلفة التي تساهم في 
إنعاش الاقتصاد المحلي وخلق المشاريع الاقتصادية التي تتناسب مع الاحتياجات المحلية 

لمواطن وتوفير الموارد المالية التي تمكنها من تحم ل أعباء مشاريعها وبرامجها التنموية ل
    والاقتصادية. 

 تنظيم الجماعات الإقليمية في الجزائر 2
تعتبر الجماعات الإقليمية هيئات لا مركزية للدولة تم استحداثها استجابة للمتطلبات  

فها المشر ع الجزائري كل واحدة المتعددة والمختلفة، وهي تتمثل في  الولاية والبلدية وقد عر 
 على حدا.

 
 



4 

 

 الولاية:  1.2
على أنها: "جماعة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية  09-90عرفها القانون رقم  -

 والاستقلال المالي وتشكل مقاطعة إدارية للدولة".
ذات الشخصية المعنوية الولاية بأنها: "جماعة عمومية إقليمية  38-69وعرف الأمر  -

والاستقلال المالي، لها اختصاصات سياسية، اقتصادية، اجتماعية وثقافية وهي أيضا منطقة 
 إدارية".

بأنها: "جماعة إقليمية للدولة تتمتع بالشخصية المعنوية والذمة  07-12وعرفها القانون  -
لة، وتشكل بهذه الصفة فضاء المالية المستقلة، وهي أيضا الدائرة الإدارية غير الممركزة للدو 

 لتنفيذ السياسات العمومية التضامنية والتشاورية بين الجماعات الإقليمية والدولة".
 ،وتعد الولاية وحدة إدارية من الدولة، وفي نفس الوقت شخصا من أشخاص القانون 

والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وحماية  تساهم مع الدولة في إدارة وتهيئة الإقليم
 البيئة وتحسين الإطار المعيشي للمواطن.

 للولاية هيئتين هما: المجلس الشعبي الولائي والوالي: 
ينتخب من  هو مجلس منتخب عن طريق الاقتراع العام،المجلس الشعبي الولائي:  1.1.2

انتخاب قوائم المترشحين الذين يقدمهم الحزب، قبل مواطني الولاية لمدة خمس سنوات، ويتم 
كما لا يجوز انتخاب من مارسَ الوظائف التالية: أعضاء سلك الولاية، القضاء، أمين خزينة 
الولاية ورؤساء المصالح الإدارية المدنية في الدولة. وهو جهاز مداولة على مستوى الولاية 

ة الحقيقية التي بموجبها يمارس سكان الإقليم ويعتبر الأسلوب الأمثل للقيادة الجماعية والصور 
 حقهم في التسيير والحرص على شؤونهم ورعاية مصالحهم.

يجتمع المجلس الشعبي الولائي قصد انتخاب وتنصيب رئيسه خلال ثمانية أيام التي  
تلي إعلان نتائج الانتخابات. وينتخب المجلس رئيسه للعهدة الانتخابية من القائمة الحائزة 

غلبية المطلقة للمقاعد، ويكون الانتخاب سريا، ويكون رئيس المجلس الشعبي الولائي للأ
 المرشح الذي يحصل على الأغلبية المطلقة للأصوات وفي حالة تساوي هذه الأصوات



5 

 

عليها، يعلن فائزا المترشح الأكبر سنا. ويختلف عدد الأعضاء حسب عدد سكان الولاية؛ 
 يكون عدد الأعضاء كبيرا.فكلما كان عدد السكان أكبر، 

للمجلس الشعبي الولائي صلاحيات متشعبة المداخل، ترتبط بالتنمية الاقتصادية  
والهياكل القاعدية، بقطاعات التربية والصحة العمومية والسكن والفلاحة والري والنشاطات 

 الاجتماعية والثقافية. نذكر منها ما يلي:
بالأنشطة الاقتصادية عند إعداد مخطط التنمية الاقتصادية مناقشة ومعالجة كل ما يتعلق  -

 للولاية؛
تحديد المناطق الصناعية المزمع إنشاؤها والمساهمة في إعادة تأهيل مناطق النشاط في  -

 إطار البرامج الوطنية؛
المبادرة بالأعمال المرتبطة بأشغال تهيئة الطرق والمسالك الولائية وصيانتها والحفاظ  -

وكذا القيام بتصنيفها وإعادة تصنيفها حسب الشروط المحددة في التنظيم المعمول به، عليها، 
 الاستثمار؛ بلتهيئة الولاية كمنطقة لجذ

 تسهيل وتشجيع تمويل الاستثمارات في الولاية وتوطينها حتى في البلديات النائية؛ -
ومؤسسات التكوين العمل على تحقيق التعاون والتواصل بين المتعاملين الاقتصاديين  -

 والبحث العلمي والإدارات المحلية، من أجل ترقية الإبداع في القطاعات الاقتصادية؛
 تقديم التسهيلات للمتعاملين الاقتصاديين للحصول على العقار الصناعي؛ -
 المساهمة في إنجاز مؤسسات التعليم المتوسط والثانوي والمهني وصيانتها وتجهيزها؛ -
الصحية والمؤسسات والهياكل القاعدية الثقافية والرياضية والترفيهية، وتنمية  إنجاز الهياكل -

 للولاية؛ التراث الثقافي وحماية التراث التاريخي
 المساهمة في برامج ترقية التشغيل بالتشاور مع البلديات والمتعاملين الاقتصاديين؛ -
تأهيل الحظيرة العقارية والحفاظ المساهمة في إنجاز السكنات ومحاربة البناء الهش وإعادة  -

 على الطابع المعماري؛
 توسيع وترقية الفلاحة والتشجير والصحة الحيوانية والمياه الصالحة للشرب؛ -
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 تطهير المياه وحماية البيئة والغابات وإصلاحها؛ -
الوقاية من الكوارث والآفات الطبيعية ومحاربة مخاطر الفيضانات، الجفاف، الأوبئة  -

 لقة بالصحة الحيوانية والنباتية؛المتع
اتخاذ كافة الإجراءات لحماية وتوسيع وترقية الأراضي الفلاحية والتهيئة والتجهيز الريفي،  -

     وهو ما يمنح دفعا للاستثمار في المجال الفلاحي؛  
المساهمة وبالتنسيق مع البلديات في كل نشاط اجتماعي يهدف إلى ضمان تنفيذ البرنامج  -

الوطني للتحكم في النمو الديمغرافي، حماية الأم والطفل، مساعدة المسنين وذوي الاحتياجات 
  الخاصة وكذا المحتاجين.

هو القائد الإداري للولاية وحلقة الاتصال مع السلطة المركزية، فهو مندوب  الوالي: 2.1.2
الإداري ويمارس سلطاته الحكومة المباشر لجميع الوزراء، وبذلك يمثل صفة عدم التركيز 

والدولة ويعمل على ترجمة سياساتها وبرامجها محليا، حيث يتمتع  بصفته ممثلا للولاية
يحوز على سلطات واسعة بصفته هيئة تنفيذية وبذلك يقع على  بازدواجية الاختصاص.

انيا. عاتقه تنفيذ كل الإجراءات والتدابير التي يتخذها المجلس الشعبي الولائي وتجسيدها ميد
 من الدستور. 78ويتم تعيين الوالي عن طريق مرسوم رئاسي طبقا للمادة 

 من أهم الصلاحيات التي يحوزها الوالي نذكر ما يلي: 
 على نشر مداولات المجلس الشعبي الولائي وتنفيذها؛ الحرص -
الدورات تقديم تقرير، عند افتتاح كل دورة عادية، عن تنفيذ المداولات المتخذة خلال  -

 السابقة؛
إعلام الوالي بانتظام، رئيس المجلس الشعبي الولائي، خلال الفترات الفاصلة بين دورات  -

 المجلس على مدى تنفيذ التوصيات الصادرة عن المجلس الشعبي الولائي؛
تمثيل الولاية في جميع أعمال الحياة المدنية والإدارية، ويقوم بإدارة أملاك الولاية والحقوق  -
 لتي تتكون منها ممتلكات الولاية؛ا

   تمثيل الولاية أمام القضاء؛ -
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 إعداد مشروع الميزانية وتنفيذها بعد مصادقة المجلس الشعبي الولائي عليها؛ -
 الحرص على وضعية المصالح الولائية ومؤسساتها وحسن سيرها ومراقبة نشاطاتها؛ -
سنويا حول نشاطات الولاية، يتبع بمناقشة،  يقدم الوالي أمام المجلس الشعبي الولائي بيانا -

يتم تحويلها للوزير المكلف بالداخلية وإلى القطاعات  ويمكن أن ينتج عن ذلك توصيات
 المعنية؛

 المحافظة على النظام والأمن والسلامة والسكينة العمومية؛ -
 السهر على حماية حقوق المواطنين وحرياتهم؛ -
التنظيمات واحترام رموز الدولة  وشعاراتها على مستوى إقليم السهر على تنفيذ القوانين و  -

 الولاية؛
 السهر على إعداد مخططات تنظيم الإسعافات في الولاية وتحيينها وتنفيذها؛ -
 المحافظة على أرشيف الدولة والولاية والبلديات؛ -
البرامج  الوالي هو الآمر بالصرف لميزانية الدولة للتجهيز المخصصة له بالنسبة لكل -

 المقررة لصالح تنمية الولاية.
 البلدية:  2.2

فإن: البلدية هي إحدى الجماعات الإقليمية في  10-11حسب ما جاء في قانون البلدية  -
الدولة. والبلدية لها صفة الجماعات الإقليمية القاعدية في الدولة وهذا ما يميزها عن الولاية؛ 

وحسب ما جاء في المادة الأولى من نفس القانون فهي بمعنى أنها أساس الإدارة المحلية. 
تتمتع مثل الولاية بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي ولها اسم ومقر رئيسي، تنشأ 
بموجب قانون وتمثل قاعدة اللامركزية ومكان مشاركة المواطنين في تسيير الشؤون العمومية 

 المحلية.
ات معينة تتمثل في كل من: المجلس تتشكل البلدية من هيئات تتمتع بصلاحي 

 الشعبي البلدي ورئيس المجلس الشعبي البلدي:
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هو هيئة مداولة والإطار المؤسساتي لممارسة الديمقراطية  المجلس الشعبي البلدي: 1.2.2
على المستوى المحلي والتسيير الجواري، إذ يتخذ المجلس الشعبي البلدي كل التدابير لإعلام 

م. وهو يجتمع في دورة عادية كل شهرين، في مدة لا تتعدى خمسة أيام المواطنين بشؤونه
عن كل دورة، وهذا لإعداد نظامه الداخلي والمصادقة عليه، كما يمكن أن يجتمع في دورة 
غير عادية كلما اقتضت شؤون البلدية ذلك، وذلك بطلب من رئيسه أو ثلثي أعضائه أو 

ن في حالة ظروف استثنائية تمع بقوة القانو بطلب من الوالي، كما يمكن للمجلس أن يج
 مرتبطة بخطر وشيك أو كارثة كبرى.

يتشكل المجلس الشعبي البلدي من منتخبين يتم اختيارهم من قبل سكان البلدية عن  
طريق الاقتراع السري العام والمباشر لمدة خمس سنوات، ويختلف عدد أعضائه باختلاف 

 عدد سكان البلدية.
لشعبي البلدي أن يشك ل من بين أعضائه لجان خاصة لدراسة يمكن للمجلس ا 

موضوع محدد يدخل في مجال اختصاصاته، عن طريق مداولة مصادق عليها بأغلبية 
 أعضاء المجلس. 

 للمجلس الشعبي البلدي عدة صلاحيات في مختلف المجالات، نذكر منها: 
لسنوية والمصادقة عليها وتنفيذها في إطار التهيئة والتعمير من صلاحياته إعداد البرامج ا -

 في إطار المخطط الوطني للتهيئة والتنمية المستدامة وكذا المخططات التوجيهية القطاعية،
ويسهر كذلك على حماية الأراضي الفلاحية والمساحات الخضراء، ولاسيما عند إقامة 

والموارد المائية والعمل همة في حماية التربة مختلف المشاريع على إقليم البلدية، وكذا المسا
 على الاستغلال الأمثل لها بالإضافة إلى الحفاظ على البيئة؛

يتولى المجلس الشعبي البلدي مهمة تخطيط النسيج العمراني للبلدية من خلال التأكد من  -
احترام تخصيصات الأراضي وقواعد استعمالها، والمرافقة الدائمة لمطابقة عمليات البناء ذات 

ببرامج التجهيز والسكن واحترام الأحكام في مجال مكافحة السكنات الهشة غير العلاقة 
 القانونية؛
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الاهتمام بقطاعات التربية والحماية الاجتماعية والرياضية والشباب والثقافة والتسلية  -
والسياحة، كإنجاز مؤسسات التعليم الابتدائي طبقا للخريطة المدرسية الوطنية وضمان 

إنجاز وتسيير المطاعم المدرسية والسهر على ضمان توفير وسائل النقل صيانتها وكذا 
للتلاميذ، واتخاذ التدابير اللازمة لترقية الطفولة والرياضة والحدائق، وإنجاز الهياكل القاعدية 

 البلدية الجوارية الموجهة للنشاطات الرياضية والشباب والثقافة والتسلية؛
توزيع المياه طرقات البلدية، يحرص المجلس على في مجال النظافة وحفظ الصحة و  -

الصالحة للشرب، صرف المياه المستعملة ومعالجتها وجمع النفايات الصلبة ونقلها 
 ومعالجتها.

ر القائمة التي تحصلت على رئيس المجلس الشعبي البلدي:  2.2.2 يتم إعلان متصد 
حالة تساوي الأصوات يعلن أغلبية أصوات الناخبين رئيسا للمجلس الشعبي البلدي، وفي 

ب الرئيس المنتخب في مهامه بمقر البلدية في حفل  المرشح الأصغر سنا رئيسا، وينص 
رسمي بحضور منتخبي المجلس الشعبي البلدي، أثناء جلسة علنية يرأسها الوالي أو ممثلا 

وم يق وبعد تعيينهيوما على الأكثر التي تلي إعلان نتائج الانتخابات.  15عنه، خلال 
باختيار نوابه الذين يعرضهم على المجلس للمصادقة، مع إبلاغ الوالي بذلك. ويمكن سحب 
الثقة من رئيس البلدية عن طريق الاقتراع العلني وعن طريق ثلث الأعضاء، كما يمكن أن 
تنتهي مهام رئيس البلدية بطريقتين: إما عن طريق الاستقالة والتي يعلنها في اجتماع 

وفي حالة حدوث مانع  داولة ويتم إعلام الوالي بذلك، أو عن طريق الوفاة.المجلس وتحرر م
 لرئيس البلدية يقوم النائب باستخلافه. مؤقت

لرئيس المجلس الشعبي البلدي العديد من الصلاحيات من باب اعتباره ممثلا للدولة  
 85وقد حددت المواد من  ،وصلاحيات أخرى باعتباره هيئة تنفيذية للمجلس الشعبي البلدي

المتعلق بالبلدية، صلاحيات رئيس المجلس الشعبي البلدي  11-10من القانون  95إلى 
  ، كما يلي: بصفته ممثلا للدولة
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لرئيس المجلس الشعبي البلدي صفة ضابط الحالة المدنية، فهو يضفي الطابع الرسمي  -
 ؛القضائية  ، و يتمتع بصفة ضابط الشرطةعلى عقود الحالة المدنية

 يمثل رئيس المجلس الشعبي البلدي الدولة على مستوى إقليم بلديته؛ -
يتخذ كل الإجراءات المتعلقة بالمحافظة على النظام العام كالصحة العامة، السكينة  -

 العامة، جمال ونظافة المحيط والأمن والاستقرار؛
 ريين؛تسليم رخص البناء والتجزئة طبقا للتشريع والتنظيم العقا -
 ؛اتخاذ كل القرارات المتعلقة بهدم الجدران والعمارات والبنايات الآيلة للسقوط -
    حماية التراث التاريخي والثقافي ورموز ثورة التحرير الوطني. -

مسألة  11-10من القانون  84إلى  77إضافة إلى ما سبق، تضمنت المواد من  
، فهو ممثل البلدية في جميع للبلدية ممثلاصلاحيات رئيس المجلس الشعبي البلدي بصفته 

والتظاهرات الثقافية والعلمية والأعياد الوطنية والدينية والأيام التاريخية،  المناسبات الرسمية
كما يمثل رئيس المجلس الشعبي البلدية في كل أعمال الحياة المدنية والإدارية، وفق الشروط 

 مهامه نذكر:والأشكال المنصوص عليها في القانون، فمن 
 المحافظة على ممتلكات البلدية المنقولة والعقارية؛ -
 تمثيل البلدية أمام الجهات القضائية سواء كانت مدعية أو مدعى عليها؛ -
إبرام عقود اقتناء الأملاك والمعاملات والصفقات، قبول الهبات والوصايا ومراقبة  -

 دية؛مناقصات الأشغال العمومية الموجودة في إقليم البل
التي تمنع التقادم أمام الجهات  اتخاذ الإجراءات التي تساهم في إيقاف كل القرارات -

 القضائية المختصة؛
 لمساهمة في زيادة مداخيل البلدية؛لالمحافظة على الأرشيف مع اتخاذ كافة التدابير  -
باعتباره  إعداد وتحضير وتنفيذ مداولات المجلس الشعبي البلدي وتنفيذ ميزانية البلدية -

 .11-10من القانون  81الآمر بالصرف طبقا لنص المادة 
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 الفصل الأول

  لإدارة الموارد البشرية التطور التاريخي

 تعريف إدارة الموارد البشرية 1

إدارة المـوارد البشريـة مكانـة هامـة ضمـن مختلف أنشطـة المؤسسات، وقـد تحتل 
اكتسبت أهميـة متميـزّة نظـرًا للـدور الحيـوي الـذي تؤديـه. ولا شـك أنّ محاولـة الوقـوف علـى 

أو مفهـوم محـدد لإدارة المـوارد البشريـة أمـر صعـب، ويرجـع ذلـك إلـى التطـور  تعريـف
 المستمـر الـذي تمـر بـه هـذه الإدارة والدور المتوقع منها. وفيما يلي البعض منها:

تُعـرّف إدارة المـوارد البشريـة بأنهـا: "الوظيفة التـي تسمح للمؤسسة بإدارة عملية  
تقييم أداء وتعويض الموارد البشرية، إضافة إلى إدارة علاقات العمل التي استقطاب، تدريب، 

 .1تشمل حقوق العاملين، الصحة، الأمن وأخلاقيات العمل"

كمـا تُعـرّف بأنهـا: "الإدارة التـي تؤمـن بـأن الأفـراد العامليـن فـي مختلـف المستويـات هـم  
تزويدهـم بكافـة الوسائـل التـي تمكنهـم مـن القيـام أهـم المـوارد، ومـن واجبهـا أن تعمـل علـى 

بأعمالهـم، لمـا فيـه مصلحتها ومصلحتهـم، وأن تراقبهـم وتسهـر عليهـم باستمـرار لضمـان 
 .2نجاحهـا ونجاحهـم ونجـاح المصلحـة العامـة"

وتعرّف كذلك بأنهـا:"مجموع الأنشطة التي تسمح للمؤسسة بالحصول على الموارد  
ذلك أن الفكرة الأساسية التي  رية التي تتوافق مع احتياجاتها، من حيث الكمية والنوعية.البش

تقوم عليها إدارة الموارد البشرية، هي أن المؤسسة الأفضل هي التي تستطيع تعبئة أفضل 
 .3الموارد البشرية"

                                                           
1 Sid Ahmed Benraouane, Le management des ressources humaines, Office des publications universitaires, Alger, 2010, p. 

27. 
 .20، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجيةعبد الرحمان بن عنتر،  2

3 Stéphane Saussier; Aude Le- Lannier, Master management des entreprises: L’essentiel de la gestion par les meilleurs 

professeurs, Eyrolles, Paris, 2013, p. 140. 
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جوانب كما يمكن تعريفها بأنهـا: "السياسات والممارسات التي ينطوي عليها تنفيذ  
العاملين، مـن حيـث وصف أعمالهم، التوظيف،الاختيار، التقييم، التدريـب وتطويـر الكفـاءات. 
كمـا أنهـا عملية تحليل وإدارة احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية لضمان 

 .1تحقيق أهدافها الإستراتيجية"

 يمكـن إعطـاء التعريـف الموالـي: مـن خـلال التعريفـات السابقـة التـي تـم استعراضهـا، 

إدارة المـوارد البشريـة هـي إحـدى الأنشطـة الإداريـة التـي تُعنـى بتوفيـر المـوارد البشريـة 
الضرورية كمًّـا ونوعًـا وتطويرهـا وتحفيزهـا والمحافظـة عليهـا وصيانتهـا وتنظيـم علاقاتهـا مـع 

الإنسانيـة للعامليـن بمـا يضفي روح التعاون ويضمن خلـق المؤسسـة.كمـا أنهـا تهتـم بالعلاقـات 
 الالتزام والوفاء والتكامـل وعـدم التعـارض بيـن أهدافهـم وأهـداف المؤسسـة التـي يعملـون بهـا.

 ممـا سبـق، يمكـن استخـلاص النتائـج التاليـة:  

 ؛ئف الأخرى أهمية إدارة المـوارد البشريـة بالمؤسسة لا تقل عن أهمية الوظا -

إدارة الموارد البشريـة تنطـوي علـى ممارسـة العمليـة الإداريـة؛ مـن تخطيـط وتنظيـم وتوجيـه  -
 ؛ورقابـة للعنصـر البشـري فـي المؤسسة

هـي التي تلعب دور الوسيط بيـن الإدارة والعامليـن وتعمل على تحقيـق أهـداف الأفـراد  -
 ؛والمؤسسـة والمجتمـع

ـوارد البشريـة تتضمن مجموعة من الممارسات المتناغمة والمتكاملة، تشمل: تحليـل إدارة الم -
الوظيفـة، تخطيـط المـوارد البشريـة، الاستقطـاب، الاختيـار والتعييـن، التدريـب، تقييـم الأداء، 

 ؛التحفيـز، التطويـر وتحسيـن بيئـة العمـل

 المؤسسة تنفيذا لإستراتيجية المؤسسة.تعمل بالتنسيق مع الإدارات والوحدات الأخرى ب -

                                                           
1 J. Coyle-Shapiro et all, Human resource management, University of London, London, 2013, p. 12.  
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 إدارة الموارد البشرية مراحل تطور 2

إدارة المـوارد البشريـة بشكلهـا الحديـث هـي نتيجـة لتطـورات وعوامـل عديـدة ومتشابكـة؛ 
( FORDحيـث أن أول ظهـور لها فـي المؤسسات الصناعيـة كـان فـي شركـة "فـورد" )

بمسمـى أطلقـه  1914الولايـات المتحـدة الأمريكيـة، وكـان ذلـك عـام لصناعـة السيـارات فـي 
 Employment( هـو: "إدارة الاستخـدام" )Henry Fordعليهـا مؤسـس هـذه الشركـة )

Department وذلـك لرعايـة شـؤون التوظيـف والاستخـدام بـدلًا عـن مشرفـي العمال الذيـن ،)
 . وتتمثل أهـم المراحـل التاريخيـة التـي مـرت بهـا فيما يلي:1دارةكانـوا يقومـون بمهـام هـذه الإ

تميـزت هـذه المرحلـة بطـرق الإنتـاج اليدويـة مرحلـة مـا قبـل الثـورة الصناعيـة:  1.2
البسيطـة، وسعـي الإنسـان إلـى توفير الحـد الأدنـى مـن مستلزمـات العيـش التـي تضمـن بقـاءه، 

ـذه الفتـرة نظـام للعمالـة؛ إذ كـان يُنظَـر إلـى العامـل علـى أنـه مـن ممتلكـات فلـم يكـن فـي ه
، وهـو مـا يعـرف بنظـام الـرق، ثـم مـا لبـث أن 2صاحـب العمـل يبيعـه ويشتريـه كأيـة سلعـة

والقـدرة ظهـر بعـده نظـام الصناعـة المنزليـة الـذي تمتلـك بموجبـه فئـة معينـة، الخبـرة والمهـارة 
علـى تشغيـل العامليـن لديهـا، وأصبـح العامـل يعمـل مقابـل أجـر محـدد يمليـه رب العمـل نحـو 
العامليـن لديـه. وبعـد ذلـك ظهـر بوضـوح نظـام الإقطـاع فـي الريـف تجسـد فـي وجـود طبقتيـن 

المـدن تميـز بوجـود صناعـة همـا المـلاك )الإقطـاع( والعبيـد )الفلاحيـن(، ونظـام الطوائـف فـي 
كونـت الطائفـة، لهـا قانونهـا الـذي يوضـح شـروط الدخـول للمهنـة  والأجـور التـي يتـم دفعهـا 

، وأصبـح هنـاك تـدرج فـي المهنـة: صبـي ثـم عريـف ثـم معلـم ثـم 3للعامليـن فـي تلـك المهـن
 الفـي نظـم وتعليمـات الطائفـة.شيـخ ينتخبـه المعلمـون لإيقـاع العقوبـات علـى مخ

                                                           
 .43، ص 2009، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيإدارة عمر وصفي عقيلي،  1
 .27، ص 2013، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عمليةنادر أحمد أبو شيخة،  2
 .21، ص 2013، الطبعة الخامسة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةسب الخرشة، خضير كاضم حمود؛ ياسين كا 3
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جـاءت الثـورة الصناعيـة لتتزامـن مـع ثـورات عديـدة فـي مرحلـة الثـورة الصناعيـة:  2.2
المجـالات الثقافيـة والعلميـة والسياسيـة، تمتـد إلـى القـرن السابـع عشـر والثامـن عشـر، تميـزت 

ضـرورة الاهتمـام بالعنصـر البشـري بشكـل عـام  بظهـور الكثيـر مـن الكتابـات التـي أشارت إلـى
فـي عـام  (Robert Owen)والاهتمـام بـه خـلال فتـرة العمـل بشكـل خـاص؛ فقـد ركـز كتـاب 

م علـى ضـرورة تبَنّ ـي نظـرة جديـدة للمجتمـع مـن خـلال بنائـه لقريـة العمـل العصريـة فـي 1771
كـان يهـدف مـن وراء إجـراء تغييـر داخـل مصنعـه إلـى  مصنعـه للقطـن فـي اسكتلنـدا، وقد

 .1تحقيـق المصلحـة العامـة للعامليـن

م بعنـوان "ثـروة الأمم"، ومـن بعـده 1776فـي عـام  (Adam Smith)وكـان لكتـاب 
م بعنـوان "اقتصادية الآلـة والتصنيـع"، 1832فـي عـام  (Charles Babbage)كتـاب 

م تحـت عنـوان "فلسفـة التصنيـع"، الأثـر البالـغ فـي 1835فـي عـام ( Andrewوكتـاب )
( مثـلا Babbage؛ فقـد أكّـد )2ظهـور بعـض الأفكـار والمبادئ الخاصـة بإدارة المـوارد البشريـة

فـي كتابـه علـى أساليـب الدافعيـة المتمثلـة فـي حوافـز العمـل والمشاركـة فـي الأربـاح وزيـادة 
 ة العامليـن فـي وضـع خطـط الإنتـاج علـى مستـوى وحـدة العمـل والمؤسسـة.مشاركـ

وقـد ظهـرت هـذه الثـورة فـي العالـم الغربـي فـي القـرن الثامـن عشـر، وظهـرت فـي العالـم 
 :3العربـي فـي القرنيـن التاسـع عشـر والعشريـن. وصاحـب ظهورهـا عـدة ظواهـر، أهمهـا

 استخـدام الآلات وإحلالهـا محـل العمـال والاعتماد المتزايد عليها.أ. التوسـع فـي 

 ب. ظهـور مبـدأ التخصـص وتقسيـم العمـل.

 ج. تجمع أعـداد كبيـرة مـن العمـال فـي مكـان العمـل وهـو المصنـع.

                                                           
 .22، ص 2003، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الهيتي،  1
، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكاملالفضل؛ هاشم فوزي العبادي،  يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين 2

 .56، ص 2006والتوزيع، عمّان، 
 .26، ص 0142، دار البداية ناشرون وموزعون، عمّان، الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في القطاع العامحسام إبراهيم حسن،  3
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 د. إنشـاء المصانـع الكبـرى التـي تستوعـب الآلات الجديـدة.

الصناعيـة أدت إلـى تحقيـق زيـادات هائلـة فـي الإنتـاج وتراكـم وبالرغـم مـن أن الثـورة 
السلـع ورأس المـال، إلا أنهـا انعكست سلبـا علـى العامـل ومكانتـه؛ حيـث اعتمـدت الإدارة علـى 
الآلـة أكثـر مـن اعتمادهـا عليه، وبذلـك قللـت مـن قيمتـه واعتبرتـه سلعـة، إضافـة إلـى رتابـة 

ـوء الظـروف المصاحبـة لأداء العامليـن مـن خـلال ساعـات العمـل الطويلـة، العمـل وس
الضوضـاء، الأتربـة، الأبخـرة والرطوبـة وغيرهـا، كما تميـزت هـذه الثـورة بظهـور فئـة 
الملاحظيـن والمشرفيـن الذيـن أسـاءوا إلـى العامليـن الذيـن يعملـون تحـت إشرافهـم، ممـا أدى 

ـد العلاقـات بيـن أصحـاب العمـل والعامليـن.أي أن الثـورة الصناعيـة كانـت بمثابـة إلـى تعقي
البدايـة للكثيـر مـن المشاكـل التـي تواجههـا إدارة المؤسسات، ممـا أدى لظهـور الحاجـة الشديـدة 

 إلـى علـم وممارسـات إداريـة مستقلـة للمـوارد البشريـة.

مـن بيـن التطـورات الهامـة التـي ساهمـت فـي دارة العلميـة: مرحلـة ظهـور حركـة الإ 3.2
إبـراز أهميـة إدارة المـوارد البشريـة، انتشـار حركـة الإدارة العلميـة بقيـادة "فردريـك 

( فـي أمريكـا والـذي لُقّ ـب بأب الإدارة. وقـد 1856-1915) (Frederick Taylor)تايلـور"
 :1مـاه بالأسـس الأربعـة للإدارة وهـيتوصّـل تايلـور إلـى مـا أس

أ. التطويـر الحقيقـي فـي الإدارة: وذلـك باستبـدال الطريقـة التجريبيـة أو العشوائيـة فـي الإدارة، 
بالطريقـة العلميـة التـي تعتمـد علـى المبـادئ والأسـس المنطقيـة؛ وذلك من خلال الملاحظـة 

رتبطـة بالوظيفـة ثـم تبسيـط واختصـار الأعمـال المطلوبـة المنظمـة وتقسيـم أوجـه النشـاط الم
 اعتمـادا علـى المـوارد والمعـدات المستخدمـة.

                                                           
 راجع:  1
  .30، ص 2011، دار الكتب القانونية، مصر، إدارة الموارد البشرية في المجال السياحيسامح أحمد عبد الباقي،  -

-Faycel Benchemam; Géraldine Galindo, Gestion des ressources humaines, Gualino, France, 2015, p. 16.  

- What is human  resource management? Available from: https://pdfs.semanticscholar.org/6952/420b2e7416a08d167858ebe.  

 

https://pdfs.semanticscholar.org/6952/420b2e7416a08d167858ebe
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ب. الاختيـار العلمـي للعامليـن: يعتبـره تايلـور الأسـاس فـي نجـاح إدارة الأفـراد، حيـث يتـم 
ائص الوظيفية التوظيف على أساس علمي، بمعنى البحث في المتقدمين للوظائف عن الخص

 الضرورية من قـدرات ومهـارات لازمـة لتحمـل عـبء ومسؤوليـات الوظيفـة.

ج. الاهتمـام بتنميـة العامليـن وتدريبهـم: حيـث يؤكـد تايلـور أن العامـل لـن ينتـج بالطاقـة 
 المطلوبـة منـه إلا إذا كان لديـه الاستعـداد للعمـل والتدريـب المناسـب.

لحقيقـي بيـن الإدارة والعامليـن: حيـث أنـه بالإمكـان التوفيـق بيـن رغبـة العامـل فـي د. التعـاون ا
زيـادة أجـره وبيـن رغبـة صاحـب العمـل فـي تخفيـض تكلفـة العمـل، وذلـك بزيـادة إنتاجيـة 

 .1العامـل

لميـة"، التـي م فـي كتـاب بعنوان: "مبـادئ الإدارة الع1911وقـد نشـر تايلـور أفكـاره عـام 
أكّـد مـن خلالهـا أن الإدارة هـي علـم يمكـن تطويـره مـن خـلال الدراسـة والبحـث والملاحظـة 
العلميـة، ولـم تَعـد موضوعًـا يعتمـد علـى البداهـة. وقد اقترح إضفاء الطابع الرسمي لتنظيم 

وتصنيف الوظائف العمل حول معيار الزمن، بمعنى وحدة الزمن اللازمة لإنجاز المهام. 
على أساس درجة التعقيد ومستوى التأهيل المطلوب، وقد ظهر في هذه المرحلة كل من 
مفهوم العامل المتخصص والعامل المؤهل أو عون التحكم. وأخيرا التحليل العلمي للعمل 
يؤدي إلى تخصص المزيد من المشغلين الذين يجب أن يتكفلوا بمهام محددة بوضوح، 

ابع الرسمي على العمل يؤدي إلى التنفيذ الدقيق لوصف الوظائف الذي فإضفاء هذا الط
 .2أصبح أداة أساسية لإدارة الموارد البشرية

وبالرغـم مـن أن تايلـور قـد أكـد علـى معاييـر العمـل العلميـة وتحسيـن طـرق العمـل 
ل بأداء معـدلات إنتـاج ونظـم الحوافـز، إلا أنـه قوبـل بهجـوم عنيـف ركـز علـى مطالبتـه العمـا

                                                           
 .154، ص 2009، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، رةإدارة المنشآت المعاصهيثم حمود الشبلي؛ مروان محمد النسور،  1

2 Geneviève Iacono, Gestion des ressources humaines: Cinq défis pour l'avenir, 2ème édition, Gualino, France, 2008,  p. 

31. 
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عاليـة دون الحصـول علـى أجـر بنفـس الدرجـة، وكـذا إهمالـه للجانـب الإنسانـي. ولعـل أشهـر 
الصراعـات التـي حدثـت بين العمـال الذيـن تمثلهـم النقابـات مـن جهـة وبيـن رجـال الأعمـال مـن 

عـة للأسطـول الأمريكـي، الأمـر الـذي جهـة أخـرى، الإضـراب فـي أحـد مصانـع الأسلحـة التاب
دعـا الكونجـرس الأمريكـي آنـذاك إلـى تشكيـل لجنـة تقصـي الحقائـق عـن نظـام وأفكـار تايلـور 

، والذي دافـع عـن أفكـاره بأنهـا تهـدف لخدمـة مصلحـة الطرفيـن: العمـال 19121وذلـك عام
الأداء وزيـادة الإنتاجيـة وتعظيـم وأصحـاب العمل؛ وذلـك مـن خـلال رفـع مستـوى 

الفائـض...الخ. ونتيجـة لهـذا الصـراع وهـذه الضغـوط بـرزت فكـرة إحـداث إدارة الأفـراد لـدى 
أصحـاب الأعمـال كوسيلـة لتنظيـم العلاقـة بيـن الإدارة والعامليـن وتتولـى دور الإدارة في 

سـب رأيهـم وسيلـة تكفـل القضـاء علـى التوتـر المفاوضـات مـع النقابـات العماليـة، وكانـت ح
 .الـذي سـاد العلاقـة بيـن الإدارة والعامليـن

حيـث أنـه فـي بدايـة القـرن العشريـن نمـت المؤسسات نمـو المنظمـات العماليـة:  4.2
يلـة. والنقابـات العماليـة فـي الـدول الصناعيـة، خاصـة فـي مجـال المواصـلات والصناعـات الثق

وقـد حاولـت العمـل علـى زيـادة أجـور العمـال وخفـض ساعـات العمـل، إيجـاد ظـروف ووسائـل 
، 2مريحـة للعمـل؛ مـن خـلال معالجـة المشاكـل المتعلقـة بالرعايـة الصحيـة والإقامـة والتعليـم

لأخـرى قاعـدة عامـة بعـد أن أصبـح الإضـراب عـن العمـل والمقاطعـة واستخـدام أساليـب القـوة ا
للعمـال.ويعتقـد الكثيـر أن ظهـور النقابـات العماليـة كـان نتيجـة ظهـور حركـة الإدارة العلميـة 

 التـي حاولـت استغـلال العامـل لمصلحـة رب العمـل.

لقـد أظهـرت الحـرب بدايـة الحـرب العالميـة الأولـى وظهـور علـم النفـس الصناعـي:  5.2
( الحاجـة إلـى استخدام طـرق اختبار الموظفيـن قبـل تعيينهـم 1918-1914العالميـة الأولـى )

للتأكـد مـن صلاحيتهـم لشغـل الوظائـف، وقـد طبقـت بنجـاح علـى آلاف العمـال قبـل تعيينهـم 

                                                           
 .14، ص 2011الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة،  ،إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي والمعاصرمحمد عبده حافظ،  1
 .11، ص 2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  2
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لصناعـي ظهـر اهتمـام مـن تفاديـا لأسبـاب فشلهـم بعـد توظيفهـم. ومـع تقـدم علـم النفـس ا
علمـاء النفـس بدارسـة ظواهـر معينـة مثـل الإجهـاد والإصابـات، وأهـم ما ركـزوا عليـه هـو 
تحليـل العمـل بغـرض معرفـة المتطلبـات الذهنيـة والجسميـة للقيـام بـه، وكـذا تطويـر الاختبارات 

. وقـد أظهـرت هـذه الحركـة 1شغـل الوظائـفالنفسيـة المناسبـة للاختيار مـن بيـن المتقدميـن ل
نجاحـا كبيـرا فـي المؤسسـات التـي استخدمـت أساليـب تحليـل العمـل والاختبارات النفسيـة. ومـع 
تطـور حركـة الإدارة العلميـة وعلـم النفـس الصناعـي، بـدأ بعـض المتخصصيـن فـي إدارة 

ة فـي بعـض الأمـور مثـل: التوظيـف، التدريـب، الأفـراد بالظهـور فـي المؤسسـات للمساعـد
الأمـن الصناعـي والرعايـة الصحيـة. ويمكـن اعتبـار هـذه الأمـور طلائـع أولـى ساعـدت فـي 

، وفـي هـذه الفتـرة تزايـد الاهتمام بالرعايـة الاجتماعية 2تكويـن إدارة الأفـراد بمفهومهـا الحديـث
مـات الاجتماعية والترفيهيـة والتعليميـة والإسكـان، وكـان معظـم للعمـال وأنشئـت مراكـز للخد

العامليـن بهـا مـن المهتميـن بالجوانـب الإنسانيـة والاجتماعية للعامـل. وقـد حدثـت تطورات 
 1915مهمـة خـلال هـذه الفتـرة أيضـا، حيـث أنشئت أقسـام مـوارد بشريـة مستقلـة،وفـي عـام 

ـدّ أول برنام ـج تدريبـي لمديـري هـذه الأقسـام فـي إحـدى الكليـات الأمريكيـة المتخصصـة، أعُ 
 1920كليـة بتقديـم برامـج تدريـب فـي إدارة الأفـراد، وبحلـول عـام  12قامـت  1919وفـي عـام 

 .3أنشئـت الكثيـر مـن إدارات الأفـراد فـي العديـد مـن المؤسسـات الكبيـرة والأجهـزة الحكوميـة

بعـد الحـرب العالميـة الأولـى تبلـورت مـا بيـن الحـرب العالميـة الأولـى والثانيـة:  6.2
( والتـي كانـت تتمثـل فـي Personnel departmentممارسـات إدارة أو قسـم الأفـراد )

تصميـم سجـلات العامليـن والاحتفـاظ بهـا، وقـد شملـت هـذه السجـلات المعلومـات الرئيسيـة 
العامليـن مثـل: تاريـخ الالتحـاق بالعمـل، نوعيـة الوظيفـة، التـدرج الوظيفـي، الحالـة  عـن

                                                           
 1 طاهر محمود الكلالده، تنمية وإدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار عالم الثقافة للنشر والتوز يع، عمّان، 2008، ص 23.

 2 هيثم حمود الشبلي؛ مروان محمد النسور، مرجع سابق، ص 155.
 .33سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  3
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الصحيـة وتطـور الأداء الوظيفـي، إضافـة إلـى إدارة جـداول الأجـور ومقابـلات التوظيـف 
 وتسريـح العامليـن ذوي الأداء المنخفـض.

ل البحـوث العلميـة والدراسـات التـي وقـد ظهـرت حركـة العلاقـات الإنسانيـة مـن خـلا 
وهو أستاذ بجامعـة هارفـرد فـي ورشات مصنع  Eltan Mayo)أجراهـا "التـون مايـو" )

 Western electric)( لشركـة الكهربـاء الغربيـة الأمريكيـة Hawthorneهاوثـورن )
Company)  1932إلـى  1927بجانـب مدينـة شيكاغـو خـلال الفتـرة الممتـدة مـا بيـن ،

، وكـذا قيـاس تأثيـر 1وذلـك بهـدف تحليـل تأثيـر تغيير ظروف العمل علـى إنتاجية العاملين
متغيريـن اجتماعييـن أساسييـن علـى أداء العامليـن، وهمـا العمـل الجماعـي ونمـط الإشـراف 

 : 2التعاونـي. وتمثلـت أهـم النتائـج التـي تـم التوصـل إليهـا فيما يلـي

أ. استجابة العامليـن لزيـادة الإنتاجيـة لـم تكـن بسبـب الإضـاءة أو العوامـل البيئيـة الأخـرى، 
وإنمـا بسبـب اهتمام الإدارة بهـم وشعورهـم بتميزهـم  بالأخـذ بوجهـات نظرهـم )خاصـة مـع 

 تعامـل الباحثيـن معهـم بشكـل مباشـر(.

الأداء، بحيـث يتمسـك الأفـراد بالمقاييـس أو ب. تأثيـر مجموعـات العمـل علـى مستـوى 
 المعاييـر العاليـة للأداء حتـى فـي ظـل الظـروف البيئيـة المعقـدة.

ج. أهـم نتائـج هـذه التجـارب تمثلـت فـي أهميـة العلاقـات الإنسانيـة الجيـدة ومعنويـة العامليـن؛ 
والتفاعـلات غيـر الرسميـة ودرجـة رضـا فالـروح المعنويـة المرتفعـة تعتمـد علـى الاتصالات 

 الأفـراد وكـذا نوعيـة علاقـة الإدارة بالعامليـن.

وبذلـك يمكن القول أن نمـوذج العلاقـات الإنسانيـة كـان تطـورا مهمـا فـي أساليـب إدارة 
بالأبعـاد الأفـراد، فهـو محاولـة لتطويـر تطبيقـات ملائمـة وجديـدة فـي العمـل مـن خـلال الأخـذ 

                                                           
1 Hannah Besser; Gérard Rodach, La gestion des ressources humaines: valoriser le capital humain de l’entreprise et 

accompagner les changements, ESF éditeur, France, 2011, p. 26.  

 .35سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  2
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السلوكيـة والاجتماعيـة للعمـل. كمـا أضـاف مفـردات إداريـة جديـدة إلـى قامـوس الإدارة مـن 
بينهـا: العمـل الجماعـي وفـرق العمـل، تنظيمـات العمـل غيـر الرسميـة، الـروح المعنويـة، 

 اتجاهات ودوافـع العامليـن، الرضـا الوظيفـي.

فـي هـذه المرحلـة نمـت وتطـورت إدارة يـة الثانيـة حتـى الآن: مـا بعـد الحـرب العالم 7.2
الأفـراد واتسـع نطـاق أعمالهـا وأصبحـت مسؤولـة ليـس فقـط عـن الأعمـال الروتينيـة مثـل حفـظ 
ملفـات العامليـن وضبـط حضورهـم وانصرافهـم، بـل شملـت تدريـب وتنميـة العامليـن ووضـع 

جهودهـم وتحفيزهـم، وأيضـا ترشيـد العلاقـات الإنسانيـة وعلاقـات العمـل  برامـج لتعويضهـم عـن
.وممّـا فعّـل 1وغيرهـا مـن الوظائـف التـي أصبحـت تقـوم بهـا إدارة الأفـراد فـي العصـر الحديـث

ي دور هـذه الإدارة بعـد الحرب العالمية الثانية، تزايـد تدخـل الحكومـات فـي الـدول الصناعيـة فـ
مجـالات العمـل والتوظيـف؛ حيـث راحـت تسن القوانيـن والتشريعـات لحمايـة المـوارد البشريـة 
فـي المؤسسـات، وتلـزم أصحـاب العمـل بتقديـم مزايـا وظيفيـة أكثـر لهـذه المـوارد )تأميـن 

ابـات صحـي، تعويـض بطالـة، أمـن صناعـي ....الخ(، وكانـت تلعـب دور الوسيـط بيـن النق
العماليـة والمؤسسـات لتخفيـف حـدة الصـراع بينهمـا، ومنـع حـدوث اضطرابات وتوفيـر 

، بالإضافـة لاستمـرار اهتمام الاتجاهات الحديثـة لإدارة الأفـراد 2الاستقرار الاقتصادي
لهـا مـن بالاستفادة مـن نتائـج البحـوث فـي علـم النفـس وعلـم الاجتماع والعلـوم السلوكيـة، لمـا 

تأثيـر فـي بعـض مجـالات إدارة الأفـراد مثـل سياسـات التحفيـز وأنمـاط القيـادة والاتصالات 
 الإداريـة والتنظيمـات غيـر الرسميـة.

 1960وقـد ظهـرت نظريـات واتجاهـات فكريـة خـلال الفتـرة الممتـدة مـا بيـن عامـي  
ا وأوروبـا الغربيـة حـول إدارة الأفـراد والحفـز فـي كـل مـن اليابـان، كنـدا، أمريكـ 1980و

الإنسانـي وممارسـات هـذه الإدارة مـع النقابـات والقوانيـن والتشريعـات الحكوميـة، وأصبحـت 

                                                           
 .12فيصل حسونة، مرجع سابق، ص  1
 .46-45عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص  2
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إدارة الأفـراد تنفـذ سياسـات الإدارة العليـا فـي مجـالات تخطيـط المـوارد البشريـة، الاستقطاب، 
يـب والتنميـة والتعويضـات، وتستخـدم قواعـد وأصـول علميـة فـي هـذه الاختيار، التعييـن، التدر 

المجـالات، وأصبـح نطـاق وظائـف وممارسـات إدارة الأفـراد لا يشمـل العمـال وقاعـدة الهـرم 
الإداري فحسـب، بـل يشمـل جميـع العامليـن فـي المؤسسـة وفـي مختلـف المستويـات الإداريـة 

 فيهـا.

 Human)تغيـر مسمـى إدارة الأفـراد إلـى إدارة المـوارد البشريـة  1980ام بعـد عـ 
Resource Management) وتغيَّـر كذلـك دورهـا مـن مُنفـذ للسياسـات التـي تضعهـا ،

الإدارة العليـا إلـى دور المخطـط والمنف ـّذ فـي آن واحـد، وأصبح لهـذه الإدارة إستراتيجيـة خاصـة 
ق والإستراتيجيـة العامـة للمؤسسة.وتقـوم مدرسـة المـوارد البشريـة علـى الأفكـار بهـا تتوافـ

 :1التاليـة

أ. ضـرورة إدراك المؤسسـة أنهـا تعمـل فـي بيئـة تتسـم بالحركـة المستمـرة، وهـو مـا يعكـس 
هـو هـذه  فـرص أو تهديـدات تؤثـر إيجابـا أو سلبـا فـي عملهـا، والمـوارد البشريـة مصدرهـا

 البيئـة.

ب. المؤسسـات فـي محاولتهـا التكيـف مـع المتغيـرات البيئيـة، تحتـاج إلـى إدارة متخصصـة 
للمـوارد البشريـة لمتابعـة حركـة المـوارد البشريـة خارجهـا،ولتحقيق المواءمة والاستخدام الأمثل 

 لها خارجها.

نفـس الوقـت، ويتمثـل دور إدارة الموارد البشريـة فـي ج. المـوارد البشريـة تمثـل تكلفـة وميـزة فـي 
تحقيـق أفضـل تـوازن بيـن التكلفـة والميـزة؛ مـن خـلال الاستثمـار والاستخـدام الصحيـح والكامـل 

 للمـوارد البشريـة وتحريـك طاقاتهـا ووضـع الشخـص المناسـب فـي المكـان المناسـب.

                                                           
 .28-27خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص ص  1
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البشريـة مـن ممارسـة عملهـا بكفـاءة يتطلـب منحهـا الاهتمـام الوظيفـي د. تمكيـن إدارة المـوارد 
 والتنظيمـي الكامـل مـن جانـب الإدارة العليـا للمؤسسـة.

وقـد تبلـور الاقتنـاع الكامـل بالـدور الرئيسـي للمـورد البشـري مـن خـلال الأسـس         
 :1التاليـة

ذهنيـة وقـدرة فكريـة، ومصـدر للمعلومـات والاقتراحات أ. أن المـورد البشـري هـو طاقـة 
 والابتكارات، وعنصـر فاعـل وقـادر علـى المشاركـة الإيجابيـة بالفكـر والـرأي.

ب. أن الفـرد يرغـب في المشاركـة وتحمّـل المسؤوليـة، ولا يقتنـع بمجـرد الأداء السلبـي للمهـام 
 المحـددة لـه مـن الإدارة.

ـرد إذا أحسـن اختيـاره، إعـداده، تدريبـه، وإسنـاده العمـل المتوافـق مـع مهاراتـه ورغباتـه ج. أن الف
 وقدراتـه، فإنـه يكفـي توجيهـه عـن بعـد ولا يحتـاج إلـى رقابـة صارمـة لضمـان أداء عملـه.

مـن الزمـلاء د. أن الفـرد يزيـد عطـاؤه وترتفـع كفاءتـه إذا عمـل فـي إطـار مجموعـة أو فريـق 
 يشتركـون معـا فـي تحمّـل مسؤوليـات العمـل وتحقيـق النتائـج.

إذن فبعـد ظهـور المفاهيـم الجديـدة مثـل العولمـة وتحريـر التجـارة الدوليـة واشتـداد         
كونهـم المنافسـة وظهـور إدارة الجـودة وتزايـد قـوة النقابـات، تحوّلـت النظـرة إلـى العامليـن مـن 

أفـرادا ينجـزون مهاما محـددة إلـى النظـرة علـى أنهـم شركـاء فـي العمـل ومـورد أساسـي مـن 
مـوارد المؤسسـة وأحـد أصولهـا، وأصبـح المـورد البشـري وإدارتـه مـن أهـم استراتيجيـات العمـل 

بارهـا ميـزة تنافسيـة، في المؤسسات وتطـورت النظـرة أكثـر فأكثـر إلـى المـوارد البشريـة باعت
 فهـي لـم تعـد تكلفـة وإنمـا استثمـار طويـل الأجـل يحقـق الأهـداف الإستراتيجيـة للمؤسسـة.

                                                           
 .44-43، ص ص 2007، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، الموارد البشريةتنمية علي غربي؛ إسماعيل قيرة؛ بلقاسم سلاطنية،  1
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  الثانيالفصل 

 التنظيم الإداري لوظيفة إدارة الموارد البشرية

         مسؤوليات وكفاءات مدير الموارد البشرية 1

عنـد الحديـث عـن مهـام وممارسـات إدارة المـوارد البشريـة تبـرز وجهتي نظـر: تشيـر          
ـذ مـن خـلال وجهـة النظـر الأولـى إلـى أن ممارسـات إدارة المـوارد  البشريـة يجـب أن تُنفَّ

متخصصيـن فـي إدارة المـوارد البشريـة،علـى اعتبـار أن لهـذه الإدارة مهـام محـددة فـي كـل 
مؤسسـة ضمـن إدارة مركزيـة للمـوارد البشريـة، وقد أصبح للمسؤول عن هذه الإدارة مهمتين 

المهارات، المعرفة(، وتعبئة مجموع  أساسيتين، هما: تطوير الموارد )الكفاءات، المواهب،
. إضافةً إلى أن إدارة رأس 1الموارد الحالية والمحتملة في إطار أهداف الوحدة والمؤسسة

. أمـا 2المال البشري تدعم بصفة أساسية تطوّر المؤسسة، خلق قيم جديدة وضمان استدامتها
ليـن فـي المؤسسـة هـم مديـري وجهـة النظـر الأخـرى، فتشيـر إلـى أن جميـع المديريـن العام

مـوارد بشريـة؛فمن خلال تعاملهم مع الأفراد في إداراتهـم، فهـم الأكثـر قـدرة علـى تفهمهـم 
وتلبيـة حاجاتهـم، وهـذا يعنـي أنـه ليـس هنـاك مـن حاجـة إلـى وجـود إدارة مركزيـة متخصصـة 

 للقيـام بوظائـف إدارة المـوارد البشريـة.

يمكن تصنيف المهارات المطلوبة لمديري إدارات الموارد البشرية إلى ثلاثة أقسام،          
 :3هي

المهارات الفنية أو التخصصية: وهي التي تختص بمعرفة المدير لطبيعة العمل المناط به  -
وخصائصه، وقدرته على حل المشاكل بكفاءة؛ مثل مهارة رصد وتحليل البيانات، مهارة كتابة 

 ؛مهارات العرض والتقديمالتقارير و 
                                                           
1 Jean-Marie Peretti, Tous DRH: Les meilleures pratiques par 51 professionnels, 4ème édition, Eyrolles, Paris, 2012, p. 

25. 
2 Michel Fourmy, Ressources humaines: stratégie et création de valeur, Maxima, Paris, 2012, p. 32. 

 .34، ص 2006م الكتب الحديث للنشر والتوزيع، عمّان، ، عالإدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح،  3
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المهارات السلوكية: أو ما يسمى بفن التعامل مع الآخرين؛ مثل مهارة الاتصال، حل  -
 ؛الصراعات، تكوين العلاقات الاجتماعية وكسب ثقة الآخرين ومحبتهم

المهارات الفكرية: وهي قدرة المدير على التفكير المنطقي، والحكم على الأمور بشكل  -
على التنبؤ واتخاذ القرارات المناسبة؛ كمهارة التخطيط، مهارة القيادة، مهارة  سليم، والقدرة

ويختلف المزيج الملائم من هذه المهارات،  الإقناع والتفاوض ومهارة اتخاذ القرارات.
باختلاف المستوى الإداري للشخص المسؤول؛ فكلما تدرج وظيفيا إلى أعلى، فهو يحتاج إلى 

كثر، وكلما اتجهنا إلى أسفل الهيكل التنظيمي، احتاج الشخص إلى اكتساب مهارات فكرية أ
 مهارات فنية أكثر.

 تنظيم إدارة الموارد البشرية 2

إدارة الموارد البشرية وحدة تنظيمية استشارية ومساعدة لمختلف الوحدات التنظيمية     
بأهميتها في المؤسسة، ويتوقف حجمها على مجموعة من العوامل، أهمها: مدى الإيمان 

والمهام التي يتوقع أن تقوم بها وعدد العاملين، إذ كلما زاد عددهم زادت الخدمات المطلوبة 
 من الإدارة، وبالتالي انعكس على حجمها.

غير أن تنظيم هذه الإدارة لم يتخذ شكلا تنظيميا واحدا، فقد تتخذ شكل إدارة أو قسم،  
تسند إلى شخص يتبع مدير عام المؤسسة أو  كما قد تسند هذه الوظيفة لأحد المديرين، وقد

 رئيس مجلس الإدارة مباشرة.

وقد تؤدى وظيفة إدارة الموارد البشرية على نحو من "عدم التركيز الإداري" في  
مؤسسة ما، فيقوم كل مدير بوظيفة إدارة الموارد البشرية في حدود وحدته التنظيمية. وقد 

يجد المتتبع اختلافا في التنظيم الداخلي لإدارة  تؤدى بشكل "تركزي". وإلى جانب هذا قد
الموارد البشرية، فقد يتم التقسيم التنظيمي الداخلي على أساس جغرافي وقد يتم على أساس 
وظيفي، فنجد أقساما لكل نشاط من أنشطة الموارد البشرية. وقد تتعدد هذه الأقسام بتعدد هذه 



25 
 

ي قسما تنظيميا واحدا أو أكثر وفقا لحجم الأنشطة، فقد يضم التقسيم التنظيمي الداخل
المؤسسة. وقد يتم التقسيم التنظيمي الداخلي على أساس المتعاملين أو العملاء. وقد يتم على 
أساس مركب معتمدا على أكثر من أساس واحد من الأسس المذكورة. وجدير بالذكر أنه 

 لبشرية على أساسها.ليست هناك قواعد ثابتة أو محددة يتم تنظيم إدارة الموارد ا

إن إدارة المـوارد البشريـة تشتمـل علـى قـرارات وعمليـات لا بـد أن تُنفـذ، وقوانيـن  
وتعليمـات يجـب أن تتبـع، ووسائـل وطـرق عمـل مـن الضـروري أن تراعـى ولا يستغنـى عنهـا 

موارد البشرية، فيطلق فـي أي مؤسسة مهمـا اختلفـت أهدافهـا ووظائفهـا. أما ممارسات إدارة ال
عليها العديد من المفكرين الإداريين وظائف إدارة الموارد البشرية، وهي مجموعة من 
النشاطات التي من شأنها أن تضع إستراتيجيات الموارد البشرية موضع التنفيذ، وتكون 

اف موجهة نحو تحسين الأداء، وتعزيز قدرات ومهارات الموارد البشرية من أجل تحقيق الأهد
. وهناك من حدد هذه 1الإستراتيجية للمؤسسة والدور الذي تلعبه كعنصر فاعل في المجتمع

الممارسات بتخطيط الموارد البشرية، تحليل وتصميم العمل، التوظيف، التدريب والتطوير، 
التعويضات وتقييم الأداء. وهناك من يرى أنها تنحصر بالتخطيط والتحليل الوظيفي، 

، تقييم الأداء والتعويضات. ورغم أن الكتـّاب والباحثيـن لـم يتوصلـوا إلـى التوظيف، التدريب
اتفـاق حـول الممارسـات التـي يجب أن تقـوم بهـا هذه الإدارة ، إلا أنها تمـارس نوعيـن أساسيـن 

 :2مـنها، همـا

 حيث تشترك مـع مختلـف الوحـدات التنظيميـة فـي المؤسسـة الوظائـف الإداريـة: 1.2
 بممارستهـا، وتتمثـل فـي:

                                                           
 راجع:  1

- David Autissier; Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, Edition d’Organisation, Paris, 

2009, p. 54.  

، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقيةسحر فوطة؛ محي الدين القطب، "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على تعلم ونمو العاملين في المصارف التجارية الأردنية"،  -
 .165، ص 2013، 1، العدد 15المجلد 

البشرية على الإنتاجية بالقطاع الصناعي السوداني بالتطبيق على مجموعة شركات  أحمد مهدي عبد القادر؛ أحمد إبراهيم أبو سن، "أثر ممارسات إدارة الموارد 2
 . 147، ص 2012، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، نوفمبر 12، المجلد مجلة العلوم والتقانةجياد الصناعية"، 
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التخطيـط: فكـل إدارة أو وحـدة إداريـة فـي المؤسسـة،يجب أن تصنـع الخطـط التـي تحقـق  -
 لهـا الأهـداف التـي أنشئـت مـن أجلهـا.

التنظيم:أي أن تضـع التنظيـم الـذي يمكنهـا مـن القيـام بتنفيـذ تلـك الخطـط والسياسـات  -
 والبرامـج وصـولا إلـى تحقيـق أهدافهـا. 

 التوجيه: وذلك بأن تحفز وترغـب وتوجـه نشاطـات العامليـن نحـو تحقيـق الهـدف. -

ـن أن الأعمـال تتـم وفقـا للخطـط الرقابة: وأن تقـوم بعمليـة الرقابـة لغـرض التأكـد م -
 والسياسـات والأنظمـة المحـددة مسبقـا.

وتتمثـل هـذه الوظائـف فـي كـل مـن: تحليـل ووصـف الوظائـف،  الوظائـف التخصصيـة: 2.2
تخطيـط المـوارد البشريـة، الاختيار والتعييـن، تقييـم الأداء والتدريـب، الأجـور والحوافـز، صيانـة 
المـوارد البشريـة. ويختلـف عـدد هـذه الوظائـف تبعـا لفلسفـة الإدارة العليـا وحجـم المؤسسـة 

 ـوق العمـل وكفـاءة العامليـن فـي هـذه الإدارة ومستويـات مهاراتهـم.وخصائـص س

يمكـن تصنيـف الوظائـف التـي تقـوم بهـا إدارة المـوارد البشريـة، إلـى ثلاثـة  
 :1مجموعـات رئيسيـة هـي

وتهـدف إلـى زيـادة المقـدرة علـى الأداء وهـي تشمـل الوظائـف  مجموعـة وظائـف القـدرة: أ.
 لآتيـة:ا

الاختيـار والتعييـن: يقـوم هـذا النشـاط بانتقـاء أفضـل المتقدميـن من طالبـي التوظيـف فـي  -
المؤسسـة ممـن تـم استقطابهـم، وذلـك باستخـدام معاييـر اختيـار وضعهـا تصميـم وتحليـل 

 م.العمـل وتعيينهـم فـي الوظائـف الشاغـرة المتوافقـة مـع مواصفاتهـم وقدراتهـ

                                                           
 .23-22محمد عبده حافظ، مرجع سابق، ص ص  1
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التدريـب: والذي يسعـى إلـى اكتسـاب المـوارد البشريـة مهـارات جديـدة فـي ضـوء تقييـم  -
أدائهـا، فهـو يعمـل علـى معالجـة جوانـب الضعـف فـي هـذا الأداء، وتدعيـم وتقويـة جوانـب 

 ائفهـا.القـوة فيـه، بهـدف تطويـر وتحسيـن أداء هـذه المـوارد وتمكينهـا مـن أداء مهـام وظ

برامـج الصحـة والسلامـة المهنيـة: وذلـك مـن خـلال تصميـم برامـج لحمايـة المـوارد البشريـة  -
 مـن حـوادث وإصابـات العمـل ومـن الأمـراض الناتجـة عـن طبيعـة العمـل ومناخـه المـادي.

وتشتمـل علـى وهـي تهـدف إلـى زيـادة الرغبـة فـي العمـل، مجموعـة وظائـف الرغبـة:  ب.
 الوظائـف التاليـة:

القيـادة والإشـراف: وذلـك مـن خـلال إيجـاد علاقـات إيجابيـة وطيبـة مـع المرؤوسيـن، تسهـم  -
 في خلـق جـو مـن التفاهـم والمشاركـة بينهـم،إضافة إلى التعـاون لتحقيـق الأهـداف.

ملـة الحسنـة للعامليـن ومساعدتهـم فـي العلاقـات الإنسانيـة: وذلـك مـن خـلال توفيـر المعا -
 حـل مشاكلهـم.

 التحفيـز: وذلـك مـن خـلال إيجـاد دافعيـة عاليـة ورغبـة قويـة فـي العمـل لـدى العامليـن. -

التعويضـات المباشـرة: بإعـداد خطـة وسياسـة سليمـة للرواتـب والأجـور فـي ظـل تنفيـذ  -
 عمليـة تقييـم الوظائـف.

وهـي تهـدف إلـى مساعـدة المجموعـة الأولـى والثانيـة فـي  مجموعـة وظائـف مساعـدة: ج.
 تحقيـق أهدافهـما وتضـم الوظائـف التاليـة:

تصميـم وتحليـل العمـل: أي تحديـد واجبـات ومسؤوليـات وظائـف المؤسسـة، والمواصفـات  -
 والشـروط الواجـب توفرهـا فـي شاغليهـا.

مـوارد البشريـة: بمعنـى تقديـر احتياجـات المؤسسـة مـن المـوارد البشريـة فـي تخطيـط ال -
 المستقبـل كمـا ونوعـا، وذلـك فـي ضـوء نتائـج تصميـم وتحليـل العمـل.
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استقطـاب المـوارد البشريـة: فـي ضـوء نتائـج النشاطيـن السابقيـن يقـوم هـذا النشـاط بترغيـب  -
 ريـة مـن سـوق العمـل للتقـدم وطلـب العمـل فـي المؤسسـة.وجـذب المـوارد البش

قيـاس وتقييـم أداء العامليـن: حيـث يتـم استخـدام مجموعـة مـن الأسـس والقواعـد والضوابـط  -
مـن أجـل تقييـم أداء وكفـاءة العامليـن، وفـي ضـوء نتائـج التقييـم يتـم تعويـض ومكافـأة المجديـن 

 يـن فـي أداء مهامهـم.منهـم والمتميز 

إن ممارسات إدارة الموارد البشرية، يجب أن تتمكن من تلبية احتياجات، خصائص  
وتوقعات الأفراد المتنوعة والمتزايدة باستمرار. إذ أن التحدي الحقيقي يتعلق بالقدرة على 

تعزيز تعايش هؤلاء الأفراد على اختلاف ثقافاتهم، أعمارهم ومستويات تعليمهم.إضافة إلى 
التكامل فيما بينهم، مما ينعكس على روح العمل الجماعي والولاء والانتماء للمؤسسة، وإلا 
ستتعرض لخطر الصراعات الجماعية وسوء التفاهم في مجال العمل، وهو ما سيؤثر حتما 

. وتُشكِّـل ممارسـات إدارة المـوارد البشريـة مـع بعضهـا نظامـا 1على نشاط المؤسسة ومكانتها
تكامـلا ومتفاعـلا، يشيـر إلـى وجـود علاقـات تبـادل وتكامـل فيما بينها، وأن القـرارات التـي م

ـل بعضـه بعضـا، فجميعهـا تعمـل علـى تحقيـق هـدف إدارة  تُتَّخـذ فـي مجـال كـل منهـا يُكمِّّ
إنتاجيـة وفاعليـة  المـوارد البشريـة وهـو: توفيـر وتهيئـة قـوة عمـل مؤهلـة، مدربـة ومحفـزة، ذات

 تنظيميـة عاليـة المستـوى وقـادرة علـى تحقيـق وتنفيـذ إستراتيجيـة المؤسسـة وأهدافهـا.

                                                           
1 Thierry Picq, “La gestion des ressources humaines face au défi de la diversité”, L’essentiel du management par les 

meilleurs professeurs, Eyrolles, Paris, 2008, p. 353. 
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 الثالثالفصل 

 الوظائفوتوصيف تحليل 

 تعريف تحليل الوظائف 1

يعرّف تحليل الوظائف بأنه: "عملية دراسة المعلومات المرتبطة بالعمليات 
والمسؤوليات لعمل معين، لغرض تحديد مواصفات الوظيفة وشروطها وكذلك المهارات 

 . 1المطلوبة لشاغلها"

بيانات تفصيلية عن الوظائف. أي جمع ويعرّف كذلك بأنه: "عملية الحصول على 
ودراسة وتحليل البيانات المتعلقة بواجبات الوظيفة وأبعادها المختلفة والظروف المحيطة بها، 

. وعليه، يتطلب تحليل الوظيفة من القائم على هذه 2وكذلك المتطلبات الأساسية لشغلها"
طلوبة، نظرا للمزايا العديدة التي المهمة، التحديد الدقيق للمسؤوليات والمهام وللمهارات الم

يتميز بها؛ لاسيما تجنب الأحكام الثنائية، التخلص من التحيز والأحكام المسبقة، تجنب منح 
الأسبقية والتمييز بين المتقدمين لشغل الوظائف، التحديث المستمر للمعلومات وخاصة 

. وينتج عن هذه 3المنصب التركيز على المهارات المطلوبة فعليا والضرورية لأداء مهام هذا
 : 4العملية جانبين أساسيين، هما

: وهو عملية لوصف المهمة التي يتعين القيام (Job Descriptionأ. وصف الوظيفة )
 بها. وهو يتضمن الغرض من الوظيفة، الواجبات والمسؤوليات الوظيفية.

                                                           
1 Alain Gavand, Le recrutement: Enjeux, outils, meilleures pratiques et nouveaux standards, 1 ère édition, Eyrolles, 

Paris,  2013, p. 280. 
 .37، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمّان، الموارد البشريةإدارة زاهد محمد ديري،  2

3 Alain Gavand, Prévenir la discrimination à l’embouche: Pourquoi et comment agir?, Editions d’Organisation, Paris, 

2006, p. 175.   
4 Josephat Itika, Fundamentals of human resource management, University of Groningen, Mzumbe university, 2011, p. 

76.  
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 : وتتمثل في تحديد(Person Specificationsب. مواصفات شاغل الوظيفة )
المؤهلات، الخبرات، المعارف والقدرات التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة. وأي معلومات 

 ضرورية أخرى يتطلبها أداء الوظيفة.

وقد يتم إسناد عملية التحليل إلى أحد المكاتب الاستشارية، على اعتبار أنها تمثل 
لبشرية، باعتبار أنهم جهة محايدة بين المؤسسة والعاملين، أو إلى موظفي إدارة الموارد ا

الأكثر قدرة على فهم ظروف وطبيعة العمل، أو يتم تكوين فريق عمل من كليهما بما يضمن 
 تعاون العاملين وحياد المكاتب الاستشارية. 

 أهمية تحليل الوظائف 2

يُعتبر تحليل الوظائف أحد أنشطة المؤسسة الأكثر تأثيرا على جميع عمليات صنع 
و الأداة المثالية لمقابلة انشغالاتها، لأن له أثر مهم على جميع البرامج؛ القرار الإداري. وه

. 1فهو الخطـوة الأولى التي تُبنَى عليها جميع الوظائف في إدارة الموارد البشرية في المؤسسـة
 :2وتتجسد أهميتها فيما يلي

 تحديد أسس اختيار العاملين للوظيفة التي يتم تحليلها؛   -

 ج التدريبية والتأهيلية للعاملين؛ تصميم البرام -

 وضع أسس واضحة لترقية العاملين ونقلهم وبناء هيكل عادل للأجور والرواتب؛ -

 تحديد الخصائص الشخصية والمتطلبات الضرورية لشغل الوظائف؛ -

 تحديد أفصل الطرق لأداء الوظيفة؛ -

                                                           
1 Dominique Lamaute; Bernard Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines: à l’ère d’une GRH en 

transition, 3ème édition, Chenelière Education inc, France, 2009, p. 85. 
 .60-58، ص ص 2013، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية، حسين حريم 2
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بشرية في تخطيط الموارد تحليل الوظائف هو الأساس الذي تعتمد عليه إدارة الموارد ال -
 البشرية؛ 

 تصميم سياسات للخدمات الصحية والأمن المهني. -

 استخدامات نتائج تحليل الوظائف 3

تمثل نتائج تحليل العمل الأساس في تنفيذ وممارسة معظم وظائف إدارة الموارد 
 :1البشرية. وسنعرض فيما يلي أهم استخداماتها

تستخدم المعلومات عن واجبات الوظيفة وخصائص شاغلها : حيث الاستقطاب والاختبار أ.
 كمعايير لتحديد نوعية الأفراد الواجب استقطابهم وتعيينهم.

: تستخدم المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف في تحديد نوعية التدريب والتنمية ب.
ت برامج المهارات والقدرات والمعارف المطلوبة التي تبنى على أساسها مستويات ومحتويا

 التدريب والتنمية.

: يساهم تحليل الوظائف في تحديد المعايير وأسس الموضوعية لتقييم أداء تقييم الأداء ج.
العاملين، وذلك من خلال مقارنة ما هو مفترض أداؤه بالأداء الفعلي للعامل للحكم على 

 مستوى أدائه الوظيفي.   

عملية تحليل الوظائف بتقدير حجم : حيث تسمح المعلومات الناتجة عن التعويضاتد. 
ونوعية التعويضات التي تتناسب مع خصائص كل وظيفة وتساعد في تقدير الأهمية النسبية 

 لهذه التعويضات بالنسبة لكافة الوظائف في المؤسسة.

                                                           
 راجع:  1
 .122سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  -
 .52محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص  -
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: فمن خلال تحليل الوظائف يتم التعرف على أخطار الوظيفة وأخطار حماية العاملين ه.
تم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العاملين من حوادث وأخطار ظروف العمل، وبذلك ي
 العمل وتحسين ظروفه.

: حيث أن معرفة المتطلبات المهارية للوظائف المختلفة يؤدي تخطيط المسار الوظيفي و.
إلى حسن توجيه العاملين إلى الوظائف الأكثر توافقا مع قدراتهم، وبالتالي الأكثر احتمالا من 

 النجاح والرضا.حيث تحقيق 

: فالمعلومات المتعلقة بالوظائف تفيدنا في تحديد سلم الترقية الذي يسلكه الترقية والنقل ز.
 العامل في المؤسسة، كما تفيد في توضيح إمكانية نقله من وظيفة لأخرى وفقا لأسس سليمة.

حيث يفيد تحليل الوظائف في التعرف على المشكلات التطور الفعال للتنظيم: ح. 
التنظيمية، وبالتالي يعطي الفرصة للمسؤولين لاتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة هذه 

 المشكلات والحد من أثارها السلبية، وهذا سوف يؤدي إلى ارتفاع مستوى الفعالية التنظيمية.

 شعبة الإدارة العامة  وظائفبعض تحليل  4

الإقليميون، ملحقو الإدارة تشتمل شعبة الإدارة العامة على أسلاك: المتصرفون  
 الإقليمية، أعوان الإدارة الإقليمية، كتاب الإدارة الإقليمية ومحاسبو الإدارة الإقليمية.

 سلك المتصرفين الإقليميين: 1.4

 20المؤرخ في  334-11تناول الفصل الأول من الباب الثاني للمرسوم التنفيذي رقم 
في فرعين، من حيث تحديد المهام وشروط ، سلك المتصرفين الإقليميين، 2011سبتمبر 

التوظيف والترقية. حيث يضم سلك المتصرفين الإقليميين ثلاث رتب هي: رتبة متصرف 
إقليمي، رتبة متصرف إقليمي رئيسي ورتبة متصرف إقليمي مستشار. مع الإشارة إلى أن 

رف قائمة الشهادات المطلوبة في كل تخصص للالتحاق برتبتي متصرف إقليمي ومتص
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إقليمي رئيسي يتم تحديدها بقرار مشترك بين الوزير المكلف بالجماعات الإقليمية والسلطة 
 المكلفة بالوظيفة العمومية.

 * تحديد المهام:

يمارس المتصرفون الإقليميون، كل في ميدان اختصاصه، نشاطات الدراسة والرقابة  -
متعلقة بصلاحياتهم طبقا للقوانين والتقييم. ويتولون بهذه الصفة، معالجة جميع المسائل ال

والتنظيمات المعمول بها، كما يكلفون بالمبادرة بكل التدابير التي تعمل على تحسين التسيير 
 المرتبط بميادين تدخلهم لاسيما في مجالات التسيير الإداري والقانوني والاقتصادي والمالي.

م والتقييس. ويحفزون، بهذه يمارس المتصرفون الإقليميون الرئيسيون نشاطات التصمي -
الصفة، مسار المساعدة على اتخاذ القرار من خلال إعداد دراسات وتقارير تدخل في إطار 
المسائل الخاصة بصلاحيات الجماعات الإقليمية. كذلك يعدون ويراقبون شرعية ومطابقة 

حلية وكذا برامج المنظومة القانونية ذات الطابع العام أو الخاص، لاسيما مشاريع القرارات الم
 التنمية المحلية وكل الآليات المعيارية المتعلقة بها. 

يمارس المتصرفون الإقليميون المستشارون، كل في ميدان اختصاصه، نشاطات التوجيه  -
والضبط والتقدير والاستشراف. ويشاركون في إعداد السياسات العمومية المحلية ويقومون 

لنتائج والآثار. كما يقومون بكل الدراسات والتحاليل التي بتقييم مدى تنفيذها على مستوى ا
 تستوجب مهارات متعددة في مجال التسيير العمومي المحلي.

    * شروط التوظيف والترقية:

سبتمبر  20المؤرخ في  334-11من المرسوم التنفيذي رقم  29جاء في نص المادة  -
 ، أنه يوظف أو يرقى بصفة متصرف إقليمي:2011
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أساس الشهادة، خريجو المدرسة الوطنية للإدارة الذين تابعوا دراستهم في ظل نظام  * على
والمتعلق بسير المدرسة الوطنية  1966أكتوبر  4المؤرخ في  306-66المرسوم رقم 

 للإدارة.

* عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، الحائزون على شهادة الليسانس في التعليم 
 ادلة لها.العالي أو شهادة مع

من المناصب المطلوب شغلها، الملحقون  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 الرئيسيون للإدارة الإقليمية الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

من المناصب  %10* على سبيل الاختيار، وبعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود 
ملحقون الرئيسيون للإدارة الإقليمية الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة المطلوب شغلها، ال
 الفعلية بهذه الصفة.

يخضع المترشحون المقبولون في الحالتين الأخيرتين، قبل ترقيتهم، لمتابعة تكوين  
بنجاح، تحدد مدته ومحتواه وكيفيات تنظيمه بقرار مشترك بين الوزير المكلف بالجماعات 

 لسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.الإقليمية وا

يرقى على أساس الشهادة بصفة متصرف إقليمي الملحقون الرئيسيون للإدارة الإقليمية  -
المرسمون ومحاسبو الإدارة الإقليمية الرئيسيون المرسّمون الذين تحصلوا بعد توظيفهم على 

من ذات  30ا للمادة شهادة ليسانس في التعليم العالي أو شهادة معادلة لها، وهذا طبق
 المرسوم. 

سبتمبر  20المؤرخ في  334-11من المرسوم التنفيذي رقم  31جاء في نص المادة  -
 ، أنه يوظف أو يرقى بصفة متصرف إقليمي رئيسي:2011
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* على أساس الشهادة، المترشحون الحائزون شهادة المدرسة الوطنية للإدارة الذين تابعوا 
 .2006نوفمبر  22المؤرخ في  419-06وم التنفيذي رقم دراستهم في ظل نظام المرس

* عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، الحائزون على شهادة الماجستير أو شهادة 
 معادلة لها.

من المناصب المطلوب شغلها، المتصرفون  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 ة الفعلية بهذه الصفة.الإقليميون الذين يثبتون خمس سنوات من الخدم

من المناصب  %10* على سبيل الاختيار، وبعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود 
المطلوب شغلها، المتصرفون الإقليميون الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة الفعلية بهذه 

 الصفة.

إقليمي  من ذات المرسوم أنه يرقّى على أساس الشهادة بصفة متصرف 32جاء في المادة  -
رئيسي، المتصرفون الإقليميون المرسمون الذين تحصلوا بعد توظيفهم على شهادة الماجستير 

 أو شهادة معادلة لها.

سبتمبر  20المؤرخ في  334-11من المرسوم التنفيذي رقم  33جاء في نص المادة  -
 ، أنه يرقى بصفة متصرف إقليمي مستشار:2011

صرفون الإقليميون الرئيسيون الذين يثبتون سبع سنوات * عن طريق الامتحان المهني، المت
 من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

من المناصب  %20* على سبيل الاختيار، وبعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود 
المطلوب شغلها، المتصرفون الإقليميون الرئيسيون الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة 

 الفعلية بهذه الصفة.
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 سلك ملحقي الإدارة الإقليمية: 2.4

 20المؤرخ في  334-11تناول الفصل الثاني من الباب الثاني للمرسوم التنفيذي رقم 
، سلك ملحقي الإدارة الإقليمية، في فرعين، من حيث تحديد المهام وشروط 2011سبتمبر 

التوظيف والترقية، حيث يضم سلك ملحقي الإدارة الإقليمية رتبتين هما: رتبة ملحق الإدارة 
 حق رئيسي للإدارة الإقليمية. الإقليمية ورتبة مل

 * تحديد المهام:

يكلف ملحقو الإدارة الإقليمية بالقيام بدراسة ومعالجة جميع الملفات التي تسند إليهم وتنفيذ  -
 المهام المرتبطة بصلاحياتهم أو باحتياجات مصلحة تعيينهم.

حقون الرئيسيون للإدارة زيادة على المهام المسندة إلى ملحقي الإدارة الإقليمية، يتولى المل -
 الإقليمية مساعدة المتصرفين الإقليميين في مهامهم المتعلقة بمعالجة ومتابعة الملفات.

    * شروط التوظيف والترقية:

 يوظف أو يرقى بصفة ملحق الإدارة الإقليمية: -

نجاح * عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، الحائزون شهادة البكالوريا الذين أتموا ب
سنتين من الدراسة أو التكوين العاليين في أحد التخصصات التي تحدد قائمتها بقرار مشترك 
بين الوزير المكلف بالجماعات الإقليمية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية. ويلزم 
المترشحون الذين تم توظيفهم بمتابعة، أثناء فترة التربص، تكوينا تحضيريا لشغل المنصب 

 ته ومحتواه وكيفيات تنظيمه بقرار من الوزير المكلف بالجماعات الإقليمية.تحدد مد

من المناصب المطلوب شغلها، الأعوان  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 الرئيسيون للإدارة الإقليمية الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.
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من المناصب  %10ل في قائمة التأهيل في حدود * على سبيل الاختيار، وبعد التسجي
المطلوب شغلها، الأعوان الرئيسيون للإدارة الإقليمية الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة 

 الفعلية بهذه الصفة.

ويخضع المترشحون المقبولون في الحالتين الأخيرتين، قبل ترقيتهم، لمتابعة تكوين  
نظيمه بقرار مشترك بين الوزير المكلف بالجماعات بنجاح تحدد مدته ومحتواه وكيفيات ت

 الإقليمية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.

 يوظف أو يرقى بصفة ملحق رئيسي للإدارة الإقليمية: -

* عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحون الذين يثبتون شهادة الدراسات 
ا في أحد التخصصات التي تحدد قائمتها بقرار الجامعية التطبيقية أو شهادة معادلة له

مشترك بين الوزير المكلف بالجماعات الإقليمية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية. ويلزم 
المترشحون الذين تم توظيفهم بمتابعة، أثناء فترة التربص، تكوين تحضيري لشغل المنصب 

 المكلف بالجماعات الإقليمية. تحدد مدته ومحتواه وكيفيات تنظيمه بقرار من الوزير 

من المناصب المطلوب شغلها، ملحقو  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 الإدارة الإقليمية الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

من المناصب  %10* على سبيل الاختيار، وبعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود 
المطلوب شغلها، ملحقو الإدارة الإقليمية الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة الفعلية بهذه 

 الصفة.

، على أساس الشهادة بصفة ملحق 334-11من المرسوم  43يرقى، استنادا إلى المادة  -
وظيفهم على رئيسي للإدارة الإقليمية، ملحقو الإدارة الإقليمية المرسمون الذين تحصلوا بعد ت

 شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية أو شهادة معادلة لها في أحد التخصصات المحددة.
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 سلك أعوان الإدارة الإقليمية: 3.4 

المؤرخ في  334-11تناول الفصل الثالث من الباب الثاني للمرسوم التنفيذي رقم 
يث تحديد المهام ، سلك أعوان الإدارة الإقليمية، في فرعين، من ح2011سبتمبر  20

وشروط التوظيف والترقية. حيث يضم سلك أعوان الإدارة الإقليمية ثلاث رتب هي: رتبة 
 عون مكتب للإدارة الإقليمية، رتبة عون الإدارة الإقليمية ورتبة عون رئيسي للإدارة الإقليمية. 

 * تحديد المهام:

العادية ذات الصلة بالنشاطات يتولى أعوان المكتب للإدارة الإقليمية تنفيذ المهام  -
 الاعتيادية للإدارة الإقليمية.

زيادة على المهام المسندة إلى أعوان المكتب للإدارة الإقليمية، يتولى أعوان الإدارة  -
 الإقليمية تنفيذ المهام الإدارية.

دارة زيادة على المهام المسندة إلى أعوان الإدارة الإقليمية، يكلف الأعوان الرئيسيون للإ -
 الإقليمية بمعالجة الملفات في إطار السير العادي والمنتظم للمصالح الإدارية الإقليمية.   

    * شروط التوظيف والترقية:

يوظف أعوان المكتب للإدارة الإقليمية عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، من  -
 الثانوي كاملة.بين المترشحين الذين يثبتون مستوى السنة الأولى من التعليم 

 يوظف أو يرقى بصفة عون الإدارة الإقليمية: -

* عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات المترشحون الذين يثبتون مستوى السنة الثالثة 
من التعليم الثانوي كاملة. ويلزم المترشحون الذين تم توظيفهم بمتابعة، أثناء فترة التربص، 

دد مدته ومحتواه وكيفيات تنظيمه بقرار من الوزير تكوينا تحضيريا لشغل المنصب تح
 المكلف بالجماعات الإقليمية.
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من المناصب المطلوب شغلها، أعوان  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 المكتب للإدارة الإقليمية الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

من المناصب  %10ل في قائمة التأهيل في حدود * على سبيل الاختيار، وبعد التسجي
المطلوب شغلها، أعوان المكتب للإدارة الإقليمية الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة 

 الفعلية بهذه الصفة. 

مع الإشارة إلى أن المترشحين المقبولين في الحالتين السابقتين، يخضعون قبل  
محتواه وكيفيات تنظيمه بقرار مشترك بين الوزير ترقيتهم لمتابعة بنجاح تكوينا، تحدد مدته و 

 المكلف بالجماعات الإقليمية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.

 يوظف أو يرقى بصفة عون رئيسي للإدارة الإقليمية: -

* عن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحون الحائزون شهادة بكالوريا التعليم 
 عادلة لها.الثانوي أو شهادة م

من المناصب المطلوب شغلها، أعوان  %30* عن طريق الامتحان المهني، في حدود 
 الإدارة الإقليمية الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة. 

من المناصب  %10* على سبيل الاختيار وبعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود 
الإقليمية الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة الفعلية بهذه المطلوب شغلها، أعوان الإدارة 

 الصفة.

يرقى على أساس الشهادة بصفة عون إدارة رئيسي للإدارة الإقليمية، أعوان الإدارة  -
الإقليمية المرسّمون الذين تحصلوا بعد توظيفهم على شهادة بكالوريا التعليم الثانوي أو شهادة 

 معادلة لها.
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 الرابعالفصل 
 التسيير التنبؤي للموارد البشرية

 تعريف المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 1

هذاّالمخططّبمثابةّنموذجّلدعاماتّمخططّالتسييرّالسنويّللمواردّالبشرية،ّيتمّّيعدّ 
إنجازهّمنّطرفّالهيئاتّوالإداراتّالعموميةّالمسيرة،ّبمجردّتقديرّوتحديدّالمناصبّالمالية.ّ

ّ.1ويتمّإخضاعهّلمصادقةّمصالحّالوظيفةّالعموميةّومصالحّالمديريةّالعامةّللميزانية
 السنوي لتسيير الموارد البشريةمحتويات المخطط  2

جدولّمقسمةّإلىّثلاثةّأجزاءّموزعة14ّّيحتويّمخططّتسييرّالمواردّالبشريةّعلىّ
ّكالتالي:

ويتعلقّبوضعيةّتعدادّالمستخدمين4ّّإلى1ّّيحتويّعلىّالجداولّمنّّالجزء الأول: 1.2
ّفيّهيئةّأوّإدارةّعمومية.

ّلمتوقعةّللمواردّالبشرية.:ّرزنامةّمجملّعملياتّالتسييرّا1جدولّرقمّّ-
ّتقديرّ ّمع ّمالية ّسنة ّخلال ّإجراؤها ّالمتوقع ّالتسيير ّعمليات ّلتعداد ّمخصص ّالجدول هذا

ّتاريخّتوقعّإنجازّهذهّالعمليات.
ديسمبرّمنّالسنة31ّّ:ّجدولّمتعلقّبهيكلّتعدادّالمستخدمينّإلىّغاية2ّجدولّرقمّّ-

ّالميلاديةّالجارية.
ّيناتّالمستخدمينّحسبّكلّهيئة.فيّهذاّالجدولّيجبّتبيانّتعي

ّ:ّالأجهزةّالاستشاريةّالداخلية.3جدولّرقمّّ-
ّيشتملّعلىّإحصاءّمجموعّلجانّالمستخدمينّولجانّالطعنّمعّالبياناتّالتالية:

ّ*ّمراجعّقراراتّالإحداث؛
ّالتاريخّالمحددّلنهايةّالصلاحيةّ)عندّالاقتضاء(.وّّ*ّصلاحيةّهذهّاللجان

                                                 
،ّص2013ّديوانّالمطبوعاتّالجامعية،ّالجزائر،ّالوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنة، سعيدّمقدم،1ّّ

343.ّ
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ّاراتّإطارّخاصّبالامتحاناتّوالمسابقات.:ّجدولّقر4ّجدولّرقمّّ-
ّالامتحاناتّ ّوإجراء ّبتنظيم ّالمتعلقة ّالقرارات ّمجموع ّعلى ّالجدول ّهذا ّيشتمل ّأن يجب

ّوالمسابقاتّالمحددةّقانونا.
ّّالجزء الثاني: 2.2 ّمن ّالجداول ّعلى 5ّّيحتوي ّالتوقعي9ّّإلى ّالتسيير ّمخطط وتشمل

ّادقةّمصالحّالوظيفةّالعمومية.الحقيقيّللمواردّالبشريةّالخاضعّمسبقاّلمص
ّ:ّالمخططّالتوقعيّللتوظيف.5جدولّرقمّّ-

ّيجبّأنّيبينّهذاّالجدولّحسبّالأسلاكّوالرتب:
ّ*ّالمناصبّالماليةّالنظرية؛

ّ*ّالمناصبّالماليةّالمشغولة؛
ّ*ّالمناصبّالماليةّالشاغرة؛

ّ*ّالنسبةّالمخصصةّلكلّنمطّتوظيفّتبعاّللنسبّالمحددةّقانونا.
ّ:ّجدولّتوقعيّللإحالةّعلىّالتقاعد.6رقمّجولّّ-

ّهوّالجدولّالمخصصّحسبّالأسلاكّوالرتبّلتوضيحّالحالاتّالتالية:
ّ*ّعددّالإحالاتّعلىّالتقاعدّالمقترحةّخلالّالسنةّالواحدة؛

ّ*ّالتاريخّالمتوقعّللإحالةّعلىّالتقاعد.
ّصّالتوظيف.:ّالمخططّالتوقعيّلتنظيمّالمسابقاتّوالامتحاناتّوفحو7ّجدولّرقمّّ-

فيّهذاّالجدولّيجبّأنّيبينّحسبّالأسلاكّوالرتب،ّكلّعمليةّتكوينّداخليّأوّخارجي،ّ
ّتحسينّالمستوىّوتجديدّالمعلومات:

ّ*ّتاريخّالتنظيم؛
ّ*ّعددّالمناصبّالمقترحة؛

ّ*ّمدةّالتكوين،ّتحسينّالمستوى،ّتجديدّالمعلومات.
ّوالامتحاناتّوفحوصّالتوظيف.:ّالمخططّالتوقعيّلتنظيمّالمسابقات8ّجدولّرقمّ
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ّوفحوصّ ّوالمسابقات ّالامتحانات ّتنظيم ّفيها ّالمتوقع ّالتواريخ ّوالرتب ّالأسلاك ّحسب يبين
ّالتوظيف.

ّ:ّجدولّحركاتّالمستخدمين.9جدولّرقمّّ-
ّديسمبرّمنّكلّسنةّوحسبّالأسلاكّوالرتب:13ّهذاّالجدولّيبينّسنوياّبعنوانّ

ّغايةّأولّجانفيّمنّالسنة؛*ّالتعدادّالحقيقيّللمستخدمينّإلىّ
ّ*ّحركةّالمستخدمينّالمتعلقةّبالالتحاقّبالمؤسسةّأوّالإدارةّالعمومية؛

ّ*ّحركةّالمستخدمينّالمتعلقةّبمغادرةّالمؤسسةّأوّالإدارةّالعمومية؛
ّ*ّالمجموعّالعامّالمبينّللتعدادّبعدّإجراءّحركةّالمستخدمين.

المتعلقةّبالمراقبةّاللاحقةّوتقييم14ّّإلى10ّّيحتويّعلىّالجداولّمنّّالجزء الثالث: 3.2
ّدرجةّإنجازّمخططّالتسييرّالتوقعيّللمواردّالبشريةّالمنجزةّمنّطرفّالوظيفةّالعمومية.

ّ:ّالجدولّالخاصّبمجموعّالمستخدمينّالمتعاقدينّوالمؤقتين.10جدولّرقمّّ-
سلكّورتبّديسمبرّمنّكلّسنة،ّيجبّأنّيبين،ّحسبّكل31ّّهذاّالجدولّالمحددّبعنوانّ

ّأوّمناصبّالعمل،ّعددّالمستخدمينّالمتعاقدينّوالمؤقتين.
ّ:ّاستمارةّمراقبةّعمليةّالتوظيفّعلىّأساسّالمسابقة.11جدولّرقمّّ-

ّأوّ ّالشهادة ّأساس ّعلى ّالمسابقة ّطريق ّعن ّتوظيف ّوضعية ّكل ّعن ّالمعد ّالجدول هذا
ّالاختبارّوالفحصّالمهني،ّيجبّأنّيبينّحسبّكلّسلكّأوّرتبة:

ّراجعّقرارّفتحّالمسابقة؛*ّم
ّ*ّالإشهارّالمتبعّلفتحّالمسابقةّأوّالاختبار؛

ّ*ّعددّالمناصبّالمفتوحةّ)الشاغرة(؛
ّ*ّتاريخّانعقادّاللجنةّالتقنيةّللدراسةّالأوليةّلملفاتّالمترشحين؛

ّتاريخّإجراءّالاختبارات؛وّّ*ّعددّالمترشحينّالمقبولين
ّ؛*ّتاريخّمحضرّاجتماعّلجنةّالقبولّالنهائي

ّ*ّعددّالناجحين؛
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ّ*ّالحدّالأدنىّللمعدلّالمقرر؛
ّ*ّعددّالأعوانّالناجحينّالذينّتمتّتسويةّوضعيتهم.

-ّّ ّرقم ّوالتأهيل12ّجدول ّالاختيارية ّالترقية ّطريق ّعن ّالتوظيف ّعملية ّمراقبة ّاستمارة :
ّالمهني.ّ

 قة على المخطط السنوي لتسيير الموارد البشريةدآجال وشروط المصا 3
ّ: آجال إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 1.3 ّالمادة ّلأحكام من3ّّطبقا

،ّيتمّإعدادّالمخططّالسنوي1995ّأفريل29ّّالمؤرخّفي126ّّ-95المرسومّالتنفيذيّرقمّ
ّوفقاّ ّالمعنية، ّالمالية ّالسنة ّخلال ّالمتوفرة ّالمالية ّللمناصب ّتبعا ّالبشرية ّالموارد لتسيير

ّلأساسيةّوالتنظيميةّالمعمولّبها.ّللأحكامّالقانونيةّا
لذلكّوبغيةّتجنبّأيّتأخرّفيّتسييرّالمواردّالبشريةّوماّقدّينجرّعنهّفيماّيخصّّ

الوضعيةّالإداريةّللموظفينّوالأعوانّالعموميين،ّينبغيّعلىّالمسؤولينّعنّتسييرّالمواردّ
ّ.1زانيةالبشريةّالشروعّفيّإعدادّمخططّسنويّللتسييرّبمجردّتبليغهمّدفترّالمي

إنّالمخططاتّ: المصادقة على المخططات السنوية لتسيير الموارد البشريةشروط  2.3
ّأيّ ّتعرف ّلا ّأن ّينبغي ّوتقييم، ّتوقع ّتسيير ّأدوات ّكونها ّالبشرية ّالموارد ّلتسيير السنوية
انحراف،ّلذلكّفإنّالمخططاتّالتيّسيتمّإعدادهاّوالمصادقةّعليهاّلحسابّسنةّماليةّجديدةّ

ّطةّبتنفيذّالشروطّالآتية:تبقىّمرتب
وضعّحوصلةّدقيقةّلحالةّتنفيذّالمخططّالسنويّلتسييرّالمواردّالبشريةّللسنةّالماضية.ّّ-

ّوفيّهذاّالإطارّينبغيّعلىّمسؤولّالمؤسسةّأوّالإدارةّالعموميةّالمعنيةّتبرير:
ّالمخط ّعليها ّينص ّكما ّالبشرية، ّالموارد ّتسيير ّعمليات ّتنفيذ ّفي ّيلاحظ ّتأخير ّكل طّ*

ّالسنوي؛

                                                 
ّتتعلقّبإعدادّوالمصادقةّعلىّالمخططاتّالسنويةّلتسييرّالمواردّالبشريةّفيّإطارّالسنةّالماليةّالجديدة.1995ّديسمبر30ّّمؤرخةّفي1278ّّتعليمةّرقم1ّّ
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ّالمسارّ ّلتسيير ّالفردية ّبالقرارات ّالمتعلقة ّبالنسخ ّالعمومي ّالوظيف ّمصالح ّتبليغ ّعدم *
ّالمهنيّللموظفين؛

ّطرفّ ّمن ّمراجعة ّطلب ّمحل ّكانت ّوالتي ّالمطابقة ّغير ّالتسيير ّقرارات ّمراجعة ّعدم *
ّمصالحّالوظيفّالعمومي؛

انونية،ّمحلّنزاعّأوّتأخيرّوالتيّالتصفيةّالمسبقةّلكلّالوضعياتّغيرّالمطابقة،ّغيرّالقّ-
ظهرتّخلالّالسنةّالماليةّالمنصرمة،ّوذلكّبالتخليّعنّالمخططاتّالسنويةّلتسييرّالمواردّ
ّكلّالوضعياتّغيرّالمطابقةّأوّ ّوكذا ّالجديدة ّالمالية ّإطارّالسنة ّفي ّالتيّأعدت البشرية

اتّالفرديةّالتيّطلبتّغيرّالقانونيةّالتيّفصلتّفيهاّمصالحّالوظيفّالعمومي،ّمثلّالقرارّ
ّمراجعتهاّوالمسابقاتّالمنظمةّخارجّالإطارّالتنظيميّالمعدّلهذاّالغرض.

تبقىّالمصادقةّعلىّالمخططاتّالسنويةّلتسييرّالمواردّالبشريةّمرتبطةّبتقديمّالمسؤولينّّ-
ّالمسيرينّللوثائقّالضروريةّمنها:

ّ*ّدفترّميزانيةّالسنةّالماليةّالجديدة؛
ّالاس ّالقائمة *ّ ّبتاريخ ّخدمة ّحالة ّفي ّالمتواجدين ّللمستخدمين ّالسنة31ّّمية ّمن ديسمبر

ّالمعتبرة.ّّ
 أهداف مراقبة مصالح الوظيفة العمومية في مجال تسيير الموارد البشرية 4

ّ ّفيّنصّالتعليمةّرقم 240ّّجاء ّبكيفيات1995ّّماي27ّّمؤرخةّفي التيّتتعلق
المعدلّوالمتمم1995ّّأفريل29ّّالمؤرخّفي126ّّ-95تطبيقّأحكامّالمرسومّالتنفيذيّرقمّ

المتعلقّبإعدادّونشرّبعضّالقرارات1966ّّجوان02ّّالمؤرخّفي145ّّ-66للمرسومّرقمّ
ّالخاص ّالفردي ّأو ّالتنظيمي ّالطابع ّذات ّأنه ّالموظفين، ّبوضعية ّالمراقبةّة ّإجراء يطبق

المتعلقّبتسييرّالمواردّالبشريةّعلىّكافةّنشاطاتّالتسييرّالمنوطةّبالحياةّالمهنيةّللموظفينّ
ّوالأعوانّالعموميينّفيّالمؤسساتّوالإداراتّالعمومية.ّويهدفّإلىّتحقيقّماّيلي:

ّتوّّ- ّتسيير ّتحقيق ّعلى ّالتشجيع ّقصد ّالشروط ّأحسن ّووضعّتوفير ّالبشرية ّللموارد قعي
ّالآلياتّوالميكانيزماتّلضمانّالتحكمّالمنتظمّفيّعددّمستخدميّالإدارةّالعمومية؛
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ّالمصالحّّ- ّفعالية ّتقييم ّأجل ّمن ّالعمومية ّالوظيفة ّلمصالح ّالتابعة ّالتدقيق ّمهام إنشاء
ّالمكلفةّبتسييرّالمواردّالبشرية؛

ّعّوثائقّتسييرّالمستخدمين؛تحميلّالمسيرينّالمسؤوليةّالكاملةّعلىّجميّ-
ّاحترامّالشروطّالتنظيميةّوالقانونيةّالخاصةّبالالتحاقّبالوظائفّالعمومية.ّ-
 دعائم مراقبة الوظيفة العمومية لتسيير الموارد البشرية 5

ّتتمّممارسةّالمراقبةّمنّطرفّمصالحّالوظيفةّالعموميةّفيّمرحلتينّهما:
-ّّ ّلتسيير ّالسنوي ّالمخطط ّعلى ّالوظيفةّالمصادقة ّمصالح ّطرف ّمن ّالبشرية الموارد

ّالعموميةّوذلكّبالتنسيقّمعّالمصالحّالمعنية؛
التقييمّالدوريّلتنفيذّالمخططّالسنويّلتسييرّومراقبةّشرعيةّالقراراتّالفرديةّالمتخذةّفيّّ-

ّهذاّالإطار.
ّكلّ إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية والمصادقة عليه: 1.5 ّعلى يتعين

ّالمقررّ ّالتسيير ّ ّعمليات ّيوضح ّللتسيير ّسنويا ّمخططا ّتعد  ّأن ّعمومية ّإدارة ّأو مؤسسة
ّإنجازهاّخلالّالسنةّالمالية،ّلاسيماّفيماّيخص:

 التوظيفات؛ -
 الترقيات؛ -
 حركةّالمستخدمين؛ -
 التكوينّوالتحسينّوإعادةّالتربص؛ -
 الإحالةّعلىّالتقاعد. -

جداولّمعينة،ّأنّيأخذّبعينّالاعتبارّينبغيّعلىّالمخططّالسنويّالمعدّوفقّنماذجّ
المناصبّالماليةّلكلّمؤسسةّأوّإدارةّعموميةّمعينةّوكذاّالأحكامّالتنظيميةّوالقانونيةّ

ّالساريةّالمفعول.
تتمّالمصادقةّعلىّالمخططّالسنويّللتسييرّالمعدّوفقّالأشكالّوالشروطّالمطلوبةّ

ّالمركزي ّالمصالح ّبين ّالمشترك ّبالاتفاق ّالحالة، ّالعموميةّحسب ّللوظيفة ّالمحلية ّأو ة
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ّمستوىّ ّعلى ّالمالية ّالمناصب ّتحديد ّفور ّالمعنية ّالعمومية ّوالإدارات والمؤسسات
ّالمؤسسةّأوّالإدارةّالمعنية.

ّمصالحّ ّطرف ّمن ّمحضر ّيحرر ّللتسيير، ّالسنوي ّالمخطط ّعلى ّالمصادقة بعد
ىّالمخططّالسنويّالوظيفةّالعموميةّيتضمنّنتائجّالاجتماعّولاسيماّقرارّالمصادقةّعل

للتسييرّأوّعندّالاقتضاءّالملاحظاتّوالتحفظاتّالمعربّعنهاّفيّهذاّالموضوع،ّوفيّ
ّثمّ ّالحالةّيجبّتعديلّمخططّالتسييرّوالأخذّبعينّالاعتبارّالملاحظاتّالمقدمة. هذه

ويحبّّيعادّفحصهّمنّجديدّقصدّالمصادقةّعليهّوذلكّوفقّنفسّالأشكالّوالشروط.
ّنهائيا،ّفيّظرفّثمانيةّترسلّنسخةّمنّأنّ المخططّالسنويّللتسييرّالمصادقّعليها

ّحسبّ ّالعمومي ّالمحاسب ّأو ّالمالي ّالمراقب ّإلى ّالعمومية ّالوظيفة ّمصالح ّمن أيام
الحالة.ّمعّالإشارةّإلىّأنهّيمكنّتعديلّالمخططّالسنويّخلالّالسنةّالماليةّعندّظهورّ

ّمنا ّإلغاء ّأو ّ)إنشاء ّالميزانية ّفي ّجديدة ّالمحددةّمعطيات ّللآجال ّونظرا ّمالية(. صب
ّبعدّ ّتعديل ّأي ّيحدث ّأن ّيمكن ّلا ّالبشرية، ّالموارد ّلتسيير ّالسنوي ّالمخطط لإنجاز

ّالفصلّالثالثّمنّالسنةّالمالية.
ّالمخططّ مراقبة تنفيذ المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية: 2.5 ّتنفيذ ّمراقبة تسمح

ّالخصوص،ّبماّيلي:السنويّللتسييرّخلالّالسنةّالمالية،ّعلىّ
ّتقييمّمستوىّالإنجازّلمخططّالتسييرّخلالّالسنةّالمعينة؛ّ-
ّالعموميينّّ- ّوالأعوان ّللمستخدمين ّالمهنية ّالحياة ّبتسيير ّالمتعلقة ّالقرارات ّشرعية مراقبة

ّللدولة.
ّبهاّ ّتقوم ّالتي ّوالتفتيش ّالتدقيق ّعمليات ّعن ّخاصة ّسينجم ّالذي ّالتقييم ّهذا إن

وميةّسيسمحّبتسجيلّالنقائصّفيّتسييرّالمواردّالبشريةّوالتعرفّعلىّمصالحّالوظيفةّالعم
الصعوباتّالتيّحالتّدونّإنجازّمخططّالتسييرّكلياّبأخذّأوّاقتراحّالإجراءاتّالضروريةّ

ّلمعالجتها.ّ
ّ
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 الميكانيزمات الإدارية لإجراء المراقبة اللاحقة 6
المراقبةّاللاحقةّتسمحّبضمانّشرعيةّبالإضافةّإلىّتقييمّتسييرّالمواردّالبشرية،ّفإنّّ

القراراتّالفرديةّالمتعلقةّبتسييرّالحياةّالمهنيةّللمستخدمينّوالأعوانّالعموميينّللدولةّوذلكّ
ّوفقاّللأحكامّالقانونيةّوالتنظيميةّالساريةّالمفعول.

وفيّهذاّالسياق،ّترسلّإلىّمصالحّالوظيفةّالعموميةّإجبارياّنسخةّمنّكلّالقراراتّّ
ّتلكّالمتعلقةّالمت ّالمهنيةّللمستخدمينّوالأعوانّالعموميينّللدولةّلاسيما علقةّبتسييرّالحياة

بالتوظيفّوالتعيينّفيّمنصبّعالّأوّبالترقية،ّوهذاّفيّغضونّعشرةّأيامّابتداءّمنّتاريخّ
ّمنّ ّالطلب ّالاقتضاء، ّعند ّالعمومية ّالوظيفة ّمصالح ّعلى ّويتعين ّالقرارات. ّتلك إمضاء

ةّمراجعةّكلّقرارّغيرّمطابقّللأحكامّالتنظيميةّوالقانونيةّبمجردّاستلامهاّالسلطةّالمعني
للنسخّالمعنية.ّوفيّهذهّالحالة،ّيجبّعلىّالمؤسسةّأوّالإدارةّالعموميةّالتيّاتصلتّبهاّ
ّعنّ ّالناجمة ّالآثار ّإزالة ّفي ّتشرع ّأن ّالعمومية ّبالوظيفة ّالمكلفة ّللسلطة ّالتابعة المصالح

عةّهذاّالأخير،ّكماّترسلّإجبارياّإلىّمصالحّالوظيفةّالعموميةّنسخةّالقرارّالمعنيّومراج
ضّالقرارّالأصليّمعّكلّالحقوقّالمرتبطةّبه. ّمنّالقرارّالجديدّالذيّيعو 

منّجهةّأخرى،ّبإمكانّمصالحّالوظيفةّالعموميةّممارسةّالرقابةّعلىّكلّالقراراتّ
راتّالعمومية،ّوذلكّعنّطريقّالصادرة،ّوفيّعينّالمكان،ّعلىّمستوىّالمؤسساتّوالإدا

ّالتبليغّأوّالمراقبةّالمفاجئة.
مماّلاّشكّفيهّأنّتنفيذّإجراءاتّالمراقبةّيضمنّمراجعةّأساليبّالعملّعلىّمستوىّ
مصالحّالوظيفةّالعموميةّوذلكّبحثهاّعلىّإظهارّحركيةّأكبرّللتقربّمنّالمسيرين.ّوينبغيّ

لايات،ّوضعّرزنامةّسنويةّللمراقبةّالمزمعّعلىّمفتشياتّالوظيفةّالعموميةّعلىّمستوىّالوّ
القيامّبهاّعلىّمستوىّالمؤسساتّوالإداراتّالعموميةّوإرسالّنسخةّمنهاّإلىّالمديريةّالعامةّ
ّجوانبّ ّمن ّأساسيا ّجانبا ّظرفية ّبصفة ّالمقررة ّالفجائية ّالمراقبة ّوتبقى ّالعمومية. للوظيفة

 مهامها.
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 الفصل الخامس
 توظيف الموارد البشرية

 
تُعتبَر عملية التوظيف الأداة التي يمكن من خلالها استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة 

والمشكل  بينهم والتعرف على من تتوفر فيهم الشروط اللازمة لأداء العمل وتحمّل المسؤولية.
الفردية ومتطلبات المنصب، الذي يطرحه كل توظيف هو تحقيق أفضل كفاءة بين القدرات 

ولذلك، ينبغي تحديد متطلبات كل وظيفة بدقة، كما أنه كلما كان  أي بين المنصب وشاغله.
عدد المتقدمين لشغل الوظيفة كبيرا، تكون الفرصة أكبر لاختيار وتوظيف أفضل 

وقد  . وعادةً ما يُعتبر التسرّع في عملية التوظيف مكلفا وغير مناسب للمؤسسة،1المترشحين
. لذلك هناك مبادئ أساسية 2يكون بذلك مصدرا للفشل من ناحية إدارة الموارد البشرية

للتوظيف يجب أن يستند إليها، أهمها مبدأ الكفاءة، مبدأ تكافؤ الفرص ومبدأ الحياد 
والموضوعية. وهي إحدى الوظائف التي يجب أن تنجزها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة 

، لأنه على أساسها يتحدد نجاح النشاطات الوظيفية الأخرى، فهي تشتمل على بكفاءة وفعالية
 ثلاثة عناصر أساسية وهي: الاستقطاب والاختيار والتعيين. 

 الاستقطاب  1
 تعريف الاستقطاب 1.1

يعرّف الاستقطاب بأنه: "عملية اكتشاف المرشحين المحتملين الراغبين والمؤهلين 
المتوقعة، وبعبارة أخرى هو حلقة الوصل بين من يرغب بشغل لشغل الشواغر الفعلية أو 

 .3الوظائف وبين من يبحث عن التوظيف"

                                                 
1 Bernard Martory; Daniel Crozet; Bruno Solnik, Gestion des ressources humaines: Pilotage social et performances, 9ème 

édition, Dunod, Paris, 2016, p. 44. 
2 Jean- Claude Corbel, L’essentiel du management de projet: Les pièges à éviter, Eyrolles, Paris, 2013, p. 25. 

 .149، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، الموارد البشريةالوظائف الإستراتيجية في إدارة نجم عبد الله العزاوي؛ عباس حسين جواد،  3
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ويعرّف كذلك بأنه: "عملية جذب والحصول على مرشحين محتملين للوظائف، وذلك 
بالعدد وبالنوعية وفي الوقت المناسب، حتى يمكن للمؤسسة المفاضلة بينهم والحصول على 

لأكثر ملاءمة لشغل الوظائف الشاغرة،في ظل متطلبات وشروط أحسن المترشحين وا
. ويشكّل جذب والحفاظ على الأفراد هدفا أساسيا لإدارة الموارد البشرية. وتحقيق ذلك 1شغلها"

 يتطلب وجود مناخ عمل إيجابي، مرونة في توقيت العمل وجودة برامج التدريب.
لتشمل ليس فقط السعي إلى الوفاء ومن الجدير بالذكر أن وظيفة الاستقطاب تمتد 

باحتياجات الوظائف من المرشحين، وإنما أيضا الوفاء بحاجات ورغبات وقدرات واهتمامات 
المرشحين لشغل تلك الوظائف. كما أن المؤسسات بوجه عام، يجب عليها اتخاذ قرارات 

 :2بشأن ثلاثة مجالات للاستقطاب وهي
 ت الوظائف التي يجب على المؤسسة عرضها.أ. سياسات الأفراد: والتي تحدد نوعيا

ب. مصادر الاستقطاب المستخدمة في الحصول على المرشحين، والتي تؤثر في نوعية 
 الأفراد الذين يمكنهم التقدم لشغل الوظائف.

ج. خصائص وسلوكيات القائم بالاستقطاب: والتي تؤثر في تحقيق التوافق بين الوظيفة 
 والمرشح لشغلها.

 الاستقطاب فعالية 2.1
هناك عدة عوامل تؤثر في درجة إقبال الأفراد على التقدم للعمل بمؤسسة أو بأخرى،  

 :3وتتلخص هذه العوامل فيما يلي
مجموعة الحوافز المادية المباشرة )الأجور وملحقاتها( والحوافز المادية غير المباشرة  -

 )النقل والسكن(؛
 ا داخل البلاد أو خارجها ومدى توافرها؛فرص التعليم والتدريب التي يمكن إتاحته -

                                                 
1 Wouter Jan Van Muiswinkel, “Future challenges in human resources management and training in national statistical 

offices”, Human resources management and training, United Nations, New York, 2013, p. 5. 
 .95زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص  2
 .97محمد بن دليم القحطاني،  مرجع سابق، ص  3
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 فرص الترقي في السلم الوظيفي ومدى توافرها؛ -
مدى جودة الظروف المادية المحيطة بالعمل مثل: التصميم العام للمبنى والتجهيز أو  -

 التأثيث والتهوية وساعات العمل وفترات الراحة والنظافة؛
ونظرة المجتمع للمؤسسة من حيث طبيعة ومركز الوظيفة )أو الوظائف( المعلن  اتجاهات -

 عن الرغبة في شغلها؛
موقع مكان العمل ومدى قربه من محل الإقامة أو شبكة وسائل النقل ومحاور الطرق  -

 الرئيسية.
وتشكّل هذه العوامل سمعة المؤسسة أو صورتها العامة في أذهان الرأي العام، حيث  

أن المؤسسة التي تتوفر لها بعض أو كل عوامل الجذب السابقة وتنجح في إعلام الرأي نجد 
العام بها، تتوفر لها قدرة أكبر على استقطاب المتقدمين، ولذلك فعند إعلانها عن وظيفة 

. ومن جهة أخرى، نجد أن بعض شاغرة بها، تستقبل عددا كبيرا من طلبات التوظيف
شغل وظائف معينة وينتهي أجل الإعلان دون أن يكتمل العدد المؤسسات تعلن عن حاجتها ل

   المطلوب من المتقدمين.
ترتبط قدرة المؤسسة على استقطاب أفضل الموارد البشرية في مصادر الاستقطاب:  3.1 

سوق العمل بموقع المؤسسة؛ فكلما كانت هذه الأخيرة ناجحة ولديها موقع متميز في السوق، 
درة على استقطاب الأفراد بالنوعيات المرغوبة. وذلك من خلال بناء كلما كانت جذابة وقا

صورة قوية، صادقة وملائمة عن المؤسسة، مما يؤدي إلى نجاحها في  اجتذاب واستبقاء 
. ويشتمل سوق العمل على 1المواهب والكفاءات الضرورية لاستمرارية نشاطها ومكانتها

الذين يملكون المهارات والقدرات والاستعداد للعمل، العمالة المتاحة )المعروضة( من أولئك 
سواء كانوا يعملون فعلا ويتطلعون لفرص أفضل أو عاطلين عن العمل. وهناك مصدرين 

 .أساسيين للاستقطاب، هما المصدر الداخلي والمصدر الخارجي

                                                 
1 Rita Braziunaite; Heidi Torstensen; Jan Byfuglien, “Becoming an attractive employer for future employees”, Human 

resources management and training, United Nations, New York, 2013, p. 199. 
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تتمثل المصادر الداخلية للاستقطاب في العاملين المناسبين من داخل المؤسسة، 
مزايا عديدة للاستقطاب من يمكن الاعتماد عليهم في شغل الوظائف الشاغرة. وهناك  الذين

 ، من بينها:المصادر الداخلية
تذليل العقبات والمشاكل المرتبطة بعدم معرفة العاملين الجدد بسياسات المؤسسة وأنظمتها  -

 ولوائحها؛
 ؛توفير التكاليف المرتبطة ببرامج تعريف العاملين الجدد بها -
انخفاض عدد التنظيمات غير الرسمية والمعارضة للتنظيم الرسمي ولا سيما التي لا  -

 تتوافق أهدافها معه؛
توفير الأمان والطمأنينة في نفوس العاملين بالمؤسسة مما يحقق المزيد من الاستقرار  -

 الوظيفي؛
 ميزة في عملهم؛تسهيل وتسريع عملية الاختيار لأفراد معينين مشهود لهم بالكفاءة المت -
رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة ولائهم وانتمائهم مما يخفض من معدلات دوران العمل  -

 والتغيب عن العمل.
 ، فنوجزها فيما يلي:عيوب استخدام مصادر الاستقطاب الداخليةأما  

عدم توافر العناصر البشرية القادرة على شغل الوظائف التخصصية الدقيقة داخل  -
 المؤسسة؛

الاستمرار في الاعتماد على المصادر الداخلية قد يؤدي بالعاملين إلى الركود والخمول،  -
 حيث أن الاستقطاب من الخارج يضفي نوعا من التجديد والمنافسة الإيجابية بالمؤسسة؛

موارد بشرية في المؤسسة يمكن الاعتماد عليها في حالة الطوارئ أو حالات  عدم وجود -
والاستقالة والعجز الكلي، حيث لا تتوافر الكفاءات المطلوبة لشغل هذه الوظائف من الوفاة 

 الداخل.
كما يمكن للمؤسسة الحصول على الموارد البشرية من خارج المؤسسة، إذ أن هناك   

العديد من المصادر التي يمكن الاعتماد عليها في توفير واستقطاب المرشحين المحتملين 
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ثل: الإعلان، مكاتب العمل وهيئات التوظيف، أقارب ومعارف العمال للوظائف الشاغرة م
ومن  الحاليين، المدارس والجامعات والمعاهد العليا، إضافة إلى النقابات والإتحادات العمالية.

  ، نذكر ما يلي:مزايا الاستقطاب من المصادر الخارجية
 المؤسسة؛استحداث أفكار وأراء واتجاهات جديدة غير مطبقة من قبل ب -
 الحصول على الكفاءات المتميزة من سوق العمل؛ -
المصادر الخارجية قد تكون المصادر الوحيدة المتاحة في حالة ندرة وعدم توافر الكفاءات  -

 المطلوبة بين العاملين الحاليين في المؤسسة؛
 هذه المصادر أكثر موضوعية من خلال الابتعاد عن المحاباة والعلاقات الشخصية. -

 ، نذكر منها:عيوب للاستقطاب من المصادر الخارجيةكما أنه توجد  
مقاومة العاملين القدامى للتغير الذي يطرأ جرّاء إدخال موارد بشرية جديدة في المؤسسة،  -

 من مظاهر هذه المقاومة: عدم التعاون أو إخفاء معلومات وبيانات؛
 يستلزم فترة زمنية طويلة؛التعرف والتكيف مع سياسات وأنظمة ولوائح المؤسسة  -
 ارتفاع تكلفة الاستقطاب الخارجي يشكّل عبئا إضافيا تتحمله ميزانية المؤسسة؛ -
قد يؤدي الاعتماد على المصادر الخارجية إلى انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين  -

 الحاليين، الأمر الذي ينعكس على مستوى الأداء والانتاجية.
 الاختيار 2

يعرّف الاختيار بأنه: "انتقاء الأفراد الذين تتوافر فيهم المؤهلات تعريف الاختيار:  1.2
المطلوبة لإنجاز مهام الوظائف المعنية أو المحددة بالشكل المطلوب. أي اعتماد سلسلة من 
الإجراءات أو الخطوات التي تبدأ بتقديم طلب الاستخدام من قبل الفرد الذي يرغب 

بانجاز القرار القاضي بالموافقة على اختيار الفرد لشغل وظيفة من بالتوظيف، وتنتهي 
 .    1الوظائف الشاغرة في المؤسسة المعنية"

                                                 
 .160نجم عبد الله العزاوي؛ عباس حسين جواد، مرجع سابق، ص  1
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ويعرّف كذلك بأنه: "العملية التي تقوم بمقتضاها إدارة الموارد البشرية،بالانتقاء من 
 .1بين المترشحين لشغل وظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتهم لأدائها"

يمكن القول أن الاختيار يهدف إلى تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات وعليه، 
الوظيفة وبين مؤهلات وقدرات وخصائص الفرد المتقدم لشغلها، ذلك أن حسن اختيار وتوزيع 
الموارد البشرية داخل المؤسسة ووضع الفرد المناسب في المكان المناسب كل حسب قدراته 

 أداء كل من العاملين والمؤسسة.وإمكانياته، ينعكس إيجابا على 
تتضمن سياسة الاختيار عدة جوانب، فبجانب أنها تتيح فرصة المفاضلة بين 
المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة، سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها، فإنها تحدد 
الأسس العامة التي تحكم وضع برنامج توفير المهارات البشرية اللازمة للمؤسسة. وبصفة 

 امة، يجب مراعاة الجوانب التالية عند وضع هذه السياسة:ع
تحديد الشروط العامة الواجب توافرها في المتقدمين لشغل الوظائف مثل: الجنس، السن،  -

 المؤهل العلمي وغيرها؛
تحديد القواعد العامة المنظمة للبحث عن المهارات اللازمة للمؤسسة من سوق العمل  -

 صادر المختلفة؛وطرق البحث عنها من الم
 تحديد أسس التعامل مع مكاتب التوظيف؛ -
تحديد الأسس التي تحكم الإعلان عن الوظائف الشاغرة ونوعية الوسائل الواجب  -

 استخدامها؛
 تنظيم إجراءات الاختيار والمبادئ العامة التي تحكم تلك الإجراءات. -

 أهداف الاختيار 2.2
 يلي:تتمثل  أهداف عملية الاختيار فيما  

 تحديد مدى توافر الخصائص الفردية كمتطلبات أساسية لشغل الوظيفة؛ -
 تكلفة ذلك؛ وضع أساس سليم لعملية التدريب، فاختيار الفرد المناسب يسهل تدريبه وتقل -

                                                 
1 Chloé Guillot-Soulez, Petit lexique- Gestion des ressources humaines, Gualino, France, 2016,  p. 44. 
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 إعداد قوة عمل فعالة ومنتجة من خلال الاختيار الفعال؛ -
بتوافقهم مع وظائفهم وبإمكانية تحقيق درجة رضا عالية لدى العاملين من خلال شعورهم  -

 تحقيق التقدم في مسارهم الوظيفي.
 أهمية الاختيار 3.2

  يعتبر الاختيار عملية ذات أهمية كبيرة للمؤسسات، حيث تؤدي إلى ما يلي:  
 الاستفادة من الموارد البشرية المتاحة مما يؤدي إلى خفض تكلفة العمل وتعظيم الربحية؛ -
تناسب راغبي العمل من حيث مهاراتهم وقدراتهم مما يؤدي إلى  إظهار الوظائف التي -

 اختيار الفرد للوظيفة التي تناسبه؛
خلق اتجاهات مؤيدة لراغبي العمل تجاه المؤسسة، خصوصا في حالة وجود ندرة في  -

بعض التخصصات المطلوبة، مما يسهل مهمة المؤسسة في توفير متطلباتها من العاملين 
 ان العمل؛وتقليل معدل دور 

 توزيع العمالة بين المؤسسات على أسس سليمة؛ -
 رفع الروح المعنوية للعاملين وتحقيق الاستقرار في العمل؛ -
توفير ظروف العمل المناسبة    مما يؤدي إلى اكتساب المؤسسة سمعة طيبة في سوق  -

 العمل من حيث استقرار العمالة وعدالة الأجور.
لك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرها في المرشح هي تمعايير الاختيار:  4.2

للوظيفة، والمستمدة من تحليل الوظائف للوصول إلى مستويات عالية من الأداء. وتتم دعوة 
هذه المعايير ويتم تعيين المرشح الأقرب  كل مرشح لإجــراء الاختبار، ويتم تقييمه من خـــــــلال

 ر: ، من أهم هذه المعايي1للوضع الأمثل
حيث يتم تحديد مستوى معين من التأهيل العلمي لشاغل الوظيفة  أ. مستوى التعليم:

والتخصص الدراسي، وأحيانا يتم تحديد الشهادة من جهة معينة لاتفاقها مع نظم العمل 
 بالمؤسسة.

                                                 
1 Laetitia Lethielleux, L’essentiel de la gestion des ressources humaines, 10 ème édition, Gualino, France, 2016, p. 75.  
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وتحتل أهمية خاصة لأنها تعني ممارسة العمل بطريقة أفضل، ومؤشرا  ب. الخبرة السابقة:
ئه مستقبلا. وقد تكون الخبرة بعدد سنوات الممارسة السابقة للمهنة أو سنوات العمل لنجاح أدا

 بآخر مؤسسة التحقق بها.  
حيث تتطلب بعض الأعمال صفات جسمانية معينة  ج. الصفات البدنية )الجسمانية(:

 كالطول أو القوة أو الجمال والأناقة، وذلك حسب طبيعة الوظيفة.
حيث تحدد مدى توافق الفرد مع بيئته، وهي تشير لنمط شخصية  د. الصفات الشخصية:

المتقدم للوظيفة مثل أخلاقه وطبائعه، حساسيته، ثقته بالنفس، التحكم في الأعصاب ومقدار 
 تحكم العاطفة في تصرفاته.

تمر عملية الاختيار بخطوات معينة، إلى حين اتخاذ قرار خطوات عملية الاختيار:  5.2
 رشحين وتعيينه، يمر الاختيار بالخطوات التالية: اختيار أحد الم
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أ. استقبال طالبي العمل: حيث يتم في هذه المرحلة استقبال طالبي العمل لغرض التعرّف 
على شروط شغل الوظيفة والامتيازات المرتبطة بها وغيرها من المعلومات التي تقوم إدارة 

 الموارد البشرية بتزويدهم بها.
ات التوظيف والسيرة الذاتية ب. الفحص الأولي لطلبات التوظيف: وفيها يتم فحص طلب

للمترشحين للتعرف على مؤهلاتهم وخبراتهم العلمية ومعلوماتهم الشخصية والتأكد من 
مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة للوظائف الشاغرة. وعليه يتم استبعاد الذين لا تتوفر 

 فيهم الشروط المطلوبة.
هارات المترشحين للوظائف الشاغرة، ج. الاختبارات: وهي تهدف إلى الكشف عن قدرات وم

بالإضافة إلى القدرة على النمو والتقدم والقدرة على تحمّل مسؤوليات أكبر. وطالما أن كل 
عمل يحتاج فيمن يشغله إلى نوع وقدر معين من القدرات والمهارات والتي تختلف من فرد 

 :  1إلى آخر، نجد أن هناك أنواعا متعددة من الاختبارات، وهي
اختبارات الأداء: وفيها يطلب من المرشح للتعيين، أداء العمل الذي سيكلف به عند شغل  -

 الوظيفة، لغرض تقييم أدائه واختيار أفضل المتقدمين للعمل في المؤسسة،
اختبارات القدرات الذهنية: وتقيس مجموعة من المعارف والمهارات والاستعدادات الذهنية  -

باختبارات الذكاء. وتقيس هذه الاختبارات القدرة على التلخيص، للفرد، ويعبّر عنها أحيانا 
التحليل، قوة الذاكرة، القدرة على الملاحظة، الفهم اللغوي، سرعة الإدراك والتصور البصري، 

 القدرة اللفظية والحسابية وصحة الحكم على الأمور،
تنتج منها اختبارات الشخصية: تتناول بشكل عام بعض مظاهر السلوك الفردي ليس -

السلوك أو الأداء العام للفرد مستقبلا، وأهمها الاتزان الانفعالي، الثقة في النفس، القدرة على 
التعامل مع الآخرين، القدرة على القيادة، مقدار تحكّم العاطفة في تصرفاته، النضج 

 والانتماء، التعاون والانطواء،

                                                 
 .154، ص 2008، الطبعة الأولى، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الموارد البشرية: منظور استراتيجي علي السلمي، 1
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في جميع المعلومات اللازمة لإجراء  د. المقابلة: تعد المقابلة من أكثر الوسائل شيوعا
الاختيار، ذلك أنها تتجه بصورة مباشرة نحو التعرف على الفرد من حيث خبرته العملية، 
خلفيته التعليمية وخصائصه الشخصية، من خلال التفاعل المشترك بين القائم بالمقابلة 

 والمتقدم للوظيفة.
البشرية بإجراء مراجعة شاملة ومعمقة لكل هـ. الاختيار الأولى: وهنا تقوم إدارة الموارد 

المعلومات التي حصلت عليها بشأن المرشح للوظيفة من أجل الوقوف على مدى ملاءمته 
 لشغلها.

و. القرار النهائي: بعد تحديد وتحليل بيانات المرشح الذي اجتاز الاختبار بنجاح، تقوم إدارة 
يس المؤسسة بغية إصدار الأمر الإداري الموارد البشرية بتقديم ترشيحات التعيين إلى رئ

 الخاص بتعيين المرشح وإعلامه بذلك.
ز. الكشف الطبي: قبل إصدار قرار التعيين يتم إخضاعه للفحص الطبي أي لابد له من 
تقديم شهادة طبية تثبت سلامته من الأمراض المعدية والمزمنة وتمتعه بالصحة واللياقة 

 وواجبات الوظيفة بنجاح بعد تعيينه فيها.البدنية التي تؤهله لأداء مهام 
 التعيين 3

يبدأ الاتصال بين الموظف الجديد والمؤسسة قبل التوظيف الفعلي، من خلال 
استقبالها لطالبي العمل والمقابلة مع المسؤول عن التوظيف أو المسيّر أو موظفين آخرين. 

إذ تقوم إدارة الموارد البشرية  .1ويُعتبر انطباع الفرد عن المؤسسة هو الصورة الخارجية لها
بتنفيذ خطوات الاختيار ويشترك مديروا الإدارات الأخرى في عملية الاختيار، أما سلطة 
التعيين فهي عادة ما تكون من جهة مركزية. وبالنسبة للتعيين في الوظائف العليا القيادية، 

 فيختص مجلس الإدارة بسلطة التعيين فيها.
ويقصد بالتعيين: "عملية إصدار القرار بتعيين المرشح أو المرشحة في وظيفة معينة 
بقسم أو إدارة محددة، اعتبارا من تاريخ محدد، ويترتب على هذا القرار حقوق للموظف أو 

                                                 
1 Serge Perrot; Delphine Lacaze, L’intégration des nouveaux collaborateurs, Dunod, Paris, 2010, p. 52. 
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. وتتضمن عملية 1الموظفة في الأجر والمزايا الإضافية وواجبات ومسؤوليات الوظيفة"
 سية، هي:التعيين أربعة نقاط أسا

 . إصدار قرار التعيين: وعادة يكون التعيين تحت التجربة سنة أو أقل قابلة للتمديد.أ
. التهيئة المبدئية: في البداية يُسلَّط الضوء على تكييف العامل الجديد مع الوظيفة والقيام ب

 بإجراءات تصحيحية إذا لزم الأمر.
رف المسؤول المباشر الذي يحدد مدى . متابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة: من طج

 كفاءته لتثبيته أو فصله أو تحويله إلى وظيفة أخرى.
. تثبيت الفرد: ويتم ذلك عند نهاية فترة التجربة وكذا منحه الصلاحية وتهيئة الظـــروف د

اللازمة لتنفيذ مهام عمله. وفيها يمكن للمؤسسة أيضا، أن تقوم باستعراض عام للقوى العاملة 
ا، وذلك يسمح لها بإعداد خطط الإحلال، تكييف كل فرد مع منصبه، قائمة العناصر لديه

المحتملة لتطوير المسار الوظيفي، خطط التدريب، خطط النقل ما بين الوظائف والمواقع، 
قائمة الأشخاص غير الملائمين، رغبات الأفراد )ترقية، تدريب، نقل ...(، التي تواجه تطور 

 .2افهاوتحقيق أهدالمؤسسة 
 27المؤرخ في  993-90المادة الأولى من المرسوم التنفيذي رقم  وقد جاء في نص -

 أنه: تخوّل سلطة تعيين الموظفين والأعوان العموميين وتسييرهم إلى كل من: 1990مارس 
 * الوزير فيما يخص مستخدمي الإدارة المركزية؛

 * الوالي فيما يخص مستخدمي الولاية؛
 الشعبي البلدي فيما يخص مستخدمي البلدية؛*رئيس المجلس 

 * مسؤول المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري فيما يخص مستخدمي المؤسسة.
 يبقى ما يأتي من اختصاص السلطة المركزية بموجب التنظيم المعمول به: 

                                                 
 .127محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص  1

2 Dimitri Weiss, Les ressources humaines, Edition d’Organisation, Paris, 1999, p. p 77-78. 
بسلطة التعيين والتسيير الإداري بالنسبة للموظفين وأعوان الإدارة يتعلق  1990مارس  27الموافق لـ  1410رمضان  01مؤرخ في  99-90مرسوم تنفيذي رقم  3

 .1990مارس  28الصادرة في  13المركزية والولايات والبلديات والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري. الجريدة الرسمية، العدد 
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 * التنظيم المتعلق بتنقل المستخدمين والتوازن الشامل لأعدادهم؛
 التكوين وتحسين وتجديد المعلومات؛* التنظيم المتعلق ب

 * التنظيم المتعلق بإجراء المسابقات والامتحانات المهنية وتنظيمها؛
 * توظيف المستخدمين الأجانب وتسييرهم.

وجاء في نص المادة الثانية أنه يمكن أن تمنح لكل مسؤول مصلحة سلطة التعيين وسلطة  -
سلطته. وفي هذا الإطار يتلقى مسؤول التسيير الإداري للمستخدمين الموضوعين تحت 

 المصلحة تفويضا بقرار من الوزير المعني بأخذ رأي السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.
 توظيف موظفوا أسلاك إدارة الجماعات الإقليمية 4

إلى توضيح  2011سبتمبر  20المؤرخ في  3341-11 رقم يهدف المرسوم التنفيذي
الموظفين الذين ينتمون إلى أسلاك إدارة الجماعات الإقليمية  الأحكام الخاصة المطبقة على

وتحديد قائمة الشعب المرتبطة بها وكذا شروط الالتحاق بمختلف الرتب ومناصب الشغل 
 المطابقة.

تنص المادة الثانية على أن الموظفين الذين ينتمون إلى أسلاك إدارة الجماعات 
ت والولايات وكذا المؤسسات العمومية التابعة لهما، الإقليمية يكونون في الخدمة لدى البلديا

كما يمكن أن يستدعوا للعمل لدى الإدارة المركزية والمصالح غير الممركزة للوزارة المكلفة 
 بالجماعات الإقليمية.

حسب نص المادة الثالثة، تعتبر أسلاكا في إدارة الجماعات الإقليمية، الأسلاك التي 
 تنتمي إلى الشعب الآتية:

 الإدارة العامة؛ -
 الترجمة، الترجمة الفورية؛ -
 الوثائق والمحفوظات؛ -

                                                 
، يتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقليمية. 2011سبتمبر  20الموافق لـ  1432شوال  22مؤرخ في  334-11مرسوم تنفيذي رقم  1

 .2011سبتمبر  28الصادرة في  53الجريدة الرسمية، العدد 
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 الإعلام الآلي؛ -
 الإحصائيات؛ -
 التسيير التقني والحضري؛ -
 النظافة والنقاوة العمومية والبيئة؛ -
 الاجتماعية، الثقافية والتربوية والرياضية.  -
فإنه: يوظف  334-11: حسب المادة التاسعة من المرسوم التنفيذي رقم التوظيف 1.4

ويرقى الموظفون الخاضعون لأحكام القانون الأساسي الخاص حسب الشروط والنسب 
المحددة في هذا المرسوم. ويمكن تعديل النسب المطبقة على مختلف أنماط الترقية بناء على 
اقتراح من السلطة المخول لها صلاحية التعيين، بعد أخذ رأي اللجنة الإدارية المتساوية 

لمختصة، بموجب مقرر من السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية. غير أن هذه الأعضاء ا
التعديلات لا يمكن أن تتعدى نصف النسب المحددة بالنسبة لأنماط الترقية عن طريق 

من  %50الامتحان المهني والتسجيل في قائمة التأهيل، دون أن تتعدى هذه النسب 
 المناصب المطلوب شغلها كحد أقصى.

: تشير المادة العاشرة من ذات المرسوم إلى أنه: بص والترسيم والترقية في الدرجةالتر  2.4
يتم تعيين المترشحين الذين يوظفون في الأسلاك والرتب بصفة متربصين، بموجب قرار أو 
مقرر من السلطة المخولة لها صلاحية التعيين، ويلزمون باستكمال التربص التجريبي الذي 

وعلى إثر فترة التربص، يرسّم المتربصون أو يخضعون لتمديد  تكون مدته سنة واحدة.
 التربص مرة واحدة للمدة نفسها، وإما يسرحون دون إشعار مسبق أو تعويض.

 127( تطبيقا لأحكام المادة 12)حسب نص المادة  لوضعيات القانونية الأساسية:ا 3.4
القصوى للموظفين ، تحدد النسب 2006جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم 

الخاضعين لهذا القانون الأساسي الخاص الذين من شأنهم أن يوضعوا، بناء على طلبهم في 
الوضعية القانونية الأساسية للانتداب، أو خارج الإطار، أو الإحالة على الاستيداع، بالنسبة 

 إلى كل سلك وكل إدارة للجماعات الإقليمية، كما يلي: 
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 ؛%10الانتداب:  -
 ؛%5الإطار: خارج  -
 .%5الإحالة على الاستيداع:  -
من ذات المرسوم أن إدارة الجماعات الإقليمية تنظم،  14: جاء في نص المادة التكوين 4.4

وبصفة دائمة، دورات تكوين وتحسين المستوى وتجديد المعارف لصالح الموظفين، بهدف 
مهام جديدة. مع إجبارية تحيين معلوماتهم وتحسين كفاءاتهم وترقيتهم المهنية وتحضيرهم ل

 مشاركة موظفي الإدارة الإقليمية في دورات التكوين التي تم تعيينهم لأدائها. 
فإنه يتم تكوين موظفي هذه الإدارات: إما بمبادرة من الإدارة أو بطلب  15وحسب المادة 

 من الموظف عندما يتطابق التكوين مع مصلحة الإدارة.
صلاحيات السلطة السلمية المؤهلة. ويهدف إضافة إلى النقاط : التقييم من تقييم الأداء 5.4

 إلى: 2006جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر  98المحددة في المادة 
 التعيين في منصب أعلى؛ -
 الالتحاق بالتكوين والتدريب. -

 ويكون تقييم الأداء دوريا ويكون بعلامة )نقطة( محددة مرفقة بملاحظات.
 المتعاقدين وحقوقهم وواجباتهمتوظيف الأعوان  5

جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  24إلى  19تطبيقا لأحكام المواد 
 308-07رقم  والمتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، يهدف المرسوم 2006

إلى تحديد كيفيات توظيف الأعوان المتعاقدين وحقوقهم  2007سبتمبر  29المؤرخ في 
باتهم والعناصر المشكّلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم وكذا النظام التأديبي المطبق وواج

 عليهم.
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 عقد العمل 1.5
سبتمبر  29المؤرخ في  3081-07تناول الفصل الأول من المرسوم الرئاسي رقم 

يمكن  ، حيث جاء في نص المادة الثانية منه أنه:بعقد العملبعض الجوانب المتعلقة  2007
للمؤسسات والإدارات العمومية أن تقوم، حسب الحالة ووفق الحاجات، بتوظيف أعوان 
متعاقدين لمدة محددة أو غير محددة، بالتوقيت الكامل أو التوقيت الجزئي طبقا للكيفيات 

 المنصوص عليها في هذا المرسوم.
 ما يأتي:يوظَّف هؤلاء الأعوان بموجب عقد مكتوب، يجب أن يوضح على الخصوص  -

 * تسمية منصب الشغل؛
 * طبيعة ومدة عقد العمل؛

 * تاريخ بداية السريان؛
 * الحجم الساعي )توقيت كامل أو جزئي(؛ 

 * الفترة التجريبية عند الاقتضاء؛
 * تصنيف منصب الشغل وعناصر الراتب؛

 * مكان التعيين؛
 * الواجبات الخاصة المرتبطة بمنصب الشغل. 

 كل عقد مخصص: المدةعقدا محدد يعتبر  -
 * لشغل منصب شغل مؤقت؛

 * لتعويض الشغور المؤقت لمنصب شغل؛
 * في انتظار تنظيم مسابقة أو إنشاء سلك جديد للموظفين؛

 * للتكفل بعملية تكتسي طابعا مؤقتا.

                                                 
يحدد كيفيات توظيف الأعوان المتعاقدين وحقوقهم وواجباتهم والعناصر  2007سبتمبر  29الموافق لـ  1428رمضان  17مؤرخ في  308-07مرسوم رئاسي رقم  1

 .2007سبتمبر  30الصادرة في  61المشكّلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم وكذا النظام التأديبي المطبق عليهم. الجريدة الرسمية، العدد 
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كما يعتبر عقدا غير محدد المدة، حسب ما نصت عليه المادة الخامسة من المرسوم  
، كل عقد موجه إلى شغل منصب 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07الرئاسي رقم 

 شغل دائم، عندما تبرر ذلك طبيعة النشاطات أو ضرورات الخدمة. 
ويؤدي الأعوان المتعاقدون الذين يوظفون بالتوقيت الكامل مدة العمل القانونية. غير أن  -

اقدين يمارسون عملهم المؤسسات والإدارات العمومية يمكنها أن تلجأ إلى توظيف أعوان متع
بالتوقيت الجزئي لمدة خمس ساعات في اليوم. مع الإشارة إلى أنه لا يجوز للأعوان 
المتعاقدين الذين يؤدون مدة العمل القانونية ممارسة أي نشاط مربح في إطار خاص مهما 

 كانت طبيعته.
ي المؤسسات وتُشغل مناصب الشغل المطابقة لنشاطات الحفظ أو الصيانة أو الخدمات ف -

المؤرخ  03-06من الأمر رقم  19والإدارات العمومية كما هو منصوص عليه في المادة 
، بعقد محدد أو غير محدد المدة. ولا يجوز أن يتعدى العقد المحدد 2006جويلية  15في 

المدة سنة واحدة، في حين يمكن أن يجدد مرة واحدة حسب الأشكال نفسها لمدة سنة واحدة 
. ويحدد تعداد مناصب الشغل وتصنيفها ومدة العقد بالنسبة لكل قطاع على على الأكثر

مستوى الإدارة المركزية أو المصالح غير الممركزة أو اللامركزية والمؤسسات العمومية 
بموجب قرار مشترك بين الوزير المكلف بالمالية والوزير المعني والسلطة المكلفة بالوظيفة 

 العمومية.
من  20الخاضعون إلى نظام التعاقد كما هو منصوص عليه في المادة يوظف الأعوان  -

، بصفة استثنائية، بموجب عقد محدد 2006جويلية  15المؤرخ في  03-06الأمر رقم 
المدة وبالتوقيت الكامل. ويوظف الأعوان الخاضعون إلى نظام التعاقد كما هو منصوص 

ثنائية، بموجب عقد محدد المدة في ، بصفة است03-06من الأمر رقم  21عليه في المادة 
حدود آجال إنجاز العمليات التي تكتسي طابعا مؤقتا، ويحدد تعداد مناصب الشغل ومدة 
العقود بموجب قرار مشترك بين الوزير المكلف بالمالية والوزير المعني والسلطة المكلفة 

لشغل أو بالوظيفة العمومية. مع الإشارة إلى أنه نظرا إلى طبيعة بعض مناصب ا
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الخصوصيات المرتبطة بمتطلبات الخدمة، يمكن أن يطلب من الأعوان الخاضعين إلى نظام 
التعاقد الذين وظفوا بالتوقيت الكامل، القيام بالعمل ليلا أو عمل الساعات الإضافية، عند 

 الاقتضاء.
 الحقوق والواجبات 2.5

سبتمبر  29المؤرخ في  308-07تناول الفصل الثاني من المرسوم الرئاسي رقم 
، حيث جاء في نص المادة الثالثة عشر أن: بالحقوق والواجباتالجوانب المتعلقة  2007

 ، على الخصوص، فيما يلي:الحقالأعوان الخاضعين إلى نظام التعاقد لهم 
 * راتب بعد أداء الخدمة؛

 الاجتماعية والتقاعد؛* الحماية 
 * العطل والغيابات المرخص بها وأيام الراحة القانونية؛

 * الاستفادة من الخدمات الاجتماعية؛
 * ممارسة الحق النقابي؛

 * ممارسة حق الإضراب؛
* الحماية من التهديد أو الإهانة أو الشتم أو القذف أو الاعتداء، من أي طبيعة كانت، التي 

 ناء ممارسة نشاطهم؛قد يتعرضون لها أث
 * ظروف العمل الكفيلة بحفظ كرامتهم وصحتهم وسلامتهم البدنية والمعنوية؛

* يمكن أن يستفيد الأعوان الخاضعون إلى نظام التعاقد من عمليات تحسين المستوى أو 
 تجديد المعارف التي تبادر بها الإدارة. 

إطار التشريع والتنظيم المعمول يتعين على الأعوان الخاضعين إلى نظام التعاقد، في  - 
 ، لا سيما ما يأتي:واجباتهمبهما، احترام 

 *ممارسة نشاطهم بكل إخلاص ودون تحيز؛
 * الامتناع عن كل فعل لا يتماشى وطبيعة منصب شغلهم، حتى خارج الخدمة؛

 * التحلي وفي كل الظروف بسلوك لائق ومحترم؛
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 * تنفيذ تعليمات الهيئة السلمية؛
 تدابير النظافة والأمن التي تقررها الإدارة؛* مراعاة 

* عدم إفشاء أي حدث علموا به أو أي وثيقة أو معلومة يحوزونها أو يطلعون عليها 
بمناسبة ممارسة مهام نشاطهم، أو تمكين الغير من الإطلاع عليها، باستثناء ضرورات 

 الخدمة؛
 * السهر على حماية الوثائق الإدارية وأمنها؛

 لى ممتلكات الإدارة.* الحفاظ ع
    شروط وكيفيات توظيف الأعوان المتعاقدين 3.5

سبتمبر  29المؤرخ في  308-07تناول الفصل الثالث من المرسوم الرئاسي رقم 
، حيث جاء في نص المادة بشروط التوظيف وكيفياتهبعض الجوانب المرتبطة  2007

متعاقد إذا لم تتوفر فيه السادسة عشر أنه: لا يمكن لأي كان أن يوظف بصفة عون 
 الشروط التالية:

 * أن يكون جزائري الجنسية؛
 سنة على الأقل عند تاريخ التوظيف؛ 18* أن يبلغ من العمر 

* أن تتوفر فيه الأهلية البدنية والعقلية وكذا المؤهلات التي يقتضيها الالتحاق بمنصب 
 الشغل المطلوب؛

 الوطنية؛ * أن يكون في وضعية قانونية إزاء الخدمة
 * أن يتمتع بحقوقه المدنية وأن يكون على خلق حسن؛

 * ألا تحمل صحيفة سوابقه القضائية ملاحظات تتنافى وممارسة منصب الشغل المطلوب.
يجب على كل مرشح لمنصب شغل خاضع لنظام التعاقد، أن يقدم ملفا إداريا قبل  -

اسة الملف فيما يخص مناصب توظيفه. ويتم التوظيف عن طريق: الانتقاء بناء على در 
الشغل المطلوب شغلها بموجب عقد محدد المدة، أو عن طريق الاختبار المهني فيما يخص 
مناصب الشغل المطلوب شغلها بموجب عقد غير محدد المدة. كما يخضع توظيف الأعوان 
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عاقدين، المتعاقدين إلى إجراء الإعلان غير أنه يمكن القيام بالتوظيف المباشر للأعوان المت
 اعتبارا لمقتضيات الخدمة أو طبيعة النشاطات المرتبطة ببعض مناصب الشغل.

، 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07من المرسوم الرئاسي رقم  21بموجب المادة  -
 يخضع كل عون يوظف بموجب عقد إلى فترة تجريبية مدتها:

 * ستة أشهر فيما يخص العقد غير محدد المدة؛
 يخص العقد الذي تساوي مدته سنة واحدة أو تفوقها؛ * شهران فيما

 * شهر واحد فيما يخص العقد الذي تتراوح مدته بين ستة أشهر وسنة واحدة؛
* يخضع العون المتعاقد خلال الفترة التجريبية لنفس الواجبات ويستفيد من نفس الحقوق 

 التي يتمتع بها الأعوان المتعاقدون المثبتون.
تعاقد إذا كانت الفترة التجريبية مجدية، وفي حالة العكس يفسخ العقد دون * يثبت العون الم

 إشعار مسبق أو تعويض.
سبتمبر  29المؤرخ في  308-07من المرسوم الرئاسي رقم  20تطبيقا لأحكام المادة  -

إلى تحديد تشكيل الملف الإداري  2008أفريل  07المؤرخ في  1القرار، يهدف 2007
 وكيفيات تنظيم توظيف الأعوان المتعاقدين وكذا إجراءات الإعلان.

 إداريا ملفايتعين على كل مترشح لمنصب عمل خاضع إلى نظام التعاقد أن يقدّم مسبقا  -
 يشتمل على الوثائق التالية:

 * طلب خطي؛
 لإجازة أو المستوى الدراسي أو التكويني؛* نسخة عن الشهادة أو ا

 * نسخة عن شهادة إثبات الوضعية إزاء الخدمة الوطنية؛
* شهادة عمل تثبت الخبرة المهنية المكتسبة، عند الاقتضاء، في تخصص له صلة مع 

 منصب العمل المراد شغله؛
                                                 

يحدد تشكيل الملف الإداري وكيفيات تنظيم توظيف الأعوان المتعاقدين وكذا إجراءات الإعلان.  2008 أفريل 07الموافق لـ  1429ربيع الأول  30قرار مؤرخ في  1
 .2008ماي  18الصادرة في  25الجريدة الرسمية، العدد 
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 * مستخرج من صحيفة السوابق القضائية سارية الصلاحية؛
 تأهيل المترشح لشغل منصب العمل المقصود؛ * شهادة طبية تثبت

 يجب على المترشحين بعد توظيفهم، إتمام ملفاتهم بالوثائق التالية:
 * شهادة ميلاد؛

 * شهادة عائلية عند الاقتضاء؛
 * شهادة الجنسية الجزائرية؛

 * ست صور شمسية.   
خاص مؤشر عليه يتم تسجيل ملفات الترشح حسب الترتيب التسلسلي للاستقبال في سجل  -

ومرقم، مفتوح من طرف السلطة الإدارية المعنية. ويكون توظيف الأعوان المتعاقدين عن 
 طريق الانتقاء بناء على دراسة الملف أو الاختبار المهني.  

يفتح التوظيف بقرار أو مقرر من السلطة التي لها صلاحية التعيين، ويجب أن تبلّغ نسخة  -
ابتداء من تاريخ توقيعه إلى المصالح المركزية أو المحلية للوظيفة منه في أجل ثمانية أيام 

العمومية، حسب الحالة، والتي يجب عليها إبداء رأي بالمطابقة إزاءها في أجل لا يتجاوز 
 عشرة أيام. 

النقاط أو العناصر التي  2008أفريل  7وقد حددت المادة السادسة من القرار المؤرخ في  -
 قرار أو مقرر فتح التوظيف، منها نذكر:يجب أن يوضحها 

 * منصب أو مناصب العمل المراد شغلها؛
 * طبيعة التوظيف )انتقاء بناء على دراسة الملف أو اختبار مهني(؛

 * عدد المناصب المالية المفتوحة بعنوان السنة المقصودة؛
 * شروط التأهيل المطلوبة؛
 * طبيعة ومدة عقد العمل؛

 تاريخ نهاية إرسال أو إيداع ملفات الترشح؛ * عنوان وآجال وكذا
 * تاريخ ومكان إجراء الاختبار المهني؛
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 *مكان التعيين.
على أن يتم إشهار قرار أو مقرر فتح توظيف الأعوان المتعاقدين في شكل إعلان  

توظيف لمدة عشرين يوما على مستوى الوكالة الولائية للتشغيل والوكالة المحلية للتشغيل 
 ، ومقر الإدارة المعنية وفي كل مكان آخر مناسب.المختصة

 18، كما هو منصوص عليه في المادة محددة المدةيتم توظيف الأعوان المتعاقدين لفترة  -
، عن 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07)الفقرة الأولى( من المرسوم الرئاسي رقم 

مؤهلين عن السلطة الإدارية  طريق الانتقاء بناء على دراسة الملف من طرف ممثلين اثنين
المختصة. وتدوّن أشغال اللجنة في محضر انتقاء المترشحين المقبولين نهائيا، حسب درجة 
الاستحقاق وفي حدود المناصب المالية المطلوب شغلها. ثم يبلغ المحضر للمصادقة عليه 

ثمانية أيام إلى المصالح المركزية أو المحلية للوظيفة العمومية، حسب الحالة، في أجل 
ابتداء من تاريخ توقيعه، مرفقا بإعلان التوظيف المؤشر عليه والمؤرخ قانونا من طرف 

 الوكالة الولائية للتشغيل والوكالة المحلية للتشغيل المختصة.
كما هو منصوص عليه في المادة  غير محددة المدةيتم توظيف الأعوان المتعاقدين لفترة  -

عن  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07مرسوم الرئاسي رقم )الفقرة الثانية( من ال 18
طريق الاختبار المهني. ويتم تنظيم الاختبارات المهنية للتوظيف في مراكز التكوين المهني 
والتمهين، في حين يسند إلى ممتحني رخصة السياقة المعينين من طرف مدير النقل للولاية 

 يف في مناصب سائقي السيارات.المعنية إجراء الاختبارات المهنية للتوظ
يعتبر ناجحين نهائيا في الاختبار المهني، المترشحون الذين تحصلوا على معدّل عام  -

 وفي حدود المناصب المالية المطلوب شغلها.  20من  10يساوي أو يفوق 
وتحدد قائمة المترشحين الناجحين نهائيا في الاختبار المهني من طرف لجنة مجتمعة 

 جنة مداولات تتشكل مما يلي:في هيئة ل
 * ممثل السلطة الإدارية المختصة رئيسا؛

 * ممثل مركز الامتحان؛
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 * مصحح واحد للاختبارات معين من طرف رئيس مركز الامتحان.
يتم تدوين أشغال اللجنة في محضر إعلان النتائج النهائية للاختبار المهني، ويبلغ  

ح المركزية أو المحلية للوظيفة العمومية، حسب المحضر قصد المصادقة عليه، إلى المصال
الحالة في أجل ثمانية أيام اعتبارا من تاريخ توقيعه، مرفقا بإعلان التوظيف المؤشر عليه 
والمؤرخ قانونا من طرف الوكالة الولائية للتشغيل والوكالة المحلية للتشغيل المختصة. على 

ق لتعويض المترشحين المنتقين أو أن يتم ضبط قائمة احتياطية حسب درجة الاستحقا
 الناجحين الذين لم يلتحقوا بمناصبهم، عند الاقتضاء.

يحدد تاريخ انجاز عمليات التوظيف بخمسة وأربعين يوما ابتداء من تاريخ أول إعلان  -
للتوظيف، ويجب على المترشحين للتوظيف على أساس الانتقاء بناء على دراسة الملف أو 

تتوفر فيهم جميع شروط التوظيف في مناصب العمل المحددة بموجب  الاختبار المهني أن
 .2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07أحكام المرسوم الرئاسي رقم 

أن كل مترشح ناجح نهائيا  2008أفريل  7من القرار المؤرخ في  19جاء في نص المادة  -
ليغه كتابيا بنجاحه، لم يلتحق بمنصب عمله في أجل خمسة عشر يوما ابتداء من تاريخ تب

 يفقد حق التوظيف ويتم تعويضه بالمترشح الموجود في القائمة الاحتياطية حسب الترتيب.
تبلّغ نسخة من عقد العمل كما هي محددة بموجب أحكام المادة الثالثة من المرسوم  -

في أجل عشرة أيام ابتداء من تاريخ  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07الرئاسي رقم 
 توقيع عليه، إلى المصالح المختصة للوظيفة العمومية.ال
يخضع المترشحون المنتقون نهائيا بناء على دراسة الملف أو الناجحون في الاختبار  -

من المرسوم الرئاسي رقم  21المهني، إلى فترة تجريبية كما هي محددة في أحكام المادة 
 . 2007سبتمبر  29المؤرخ في  07-308
المتعاقدون الموظفون في مناصب حراس وأعوان الوقاية إلى تحقيق إداري  يخضع الأعوان -

بعد توظيفهم، ويؤدي كل تحقيق سلبي إلى فسخ عقد العمل. ويمكن أن تمتد عملية التحقيق 
 إلى مناصب أخرى للأعوان المتعاقدين إذا ارتأت الإدارة المستخدمة ضرورة ذلك.
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 يابات أيام الراحة القانونية والعطل والغ 4.5
للأعوان الخاضعين إلى نظام التعاقد الحق في أيام الراحة القانونية المنصوص عليها 

، ولهم 2006جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر  193إلى  191في المواد من 
الحق زيادة على ذلك، في عطلة سنوية مدفوعة الأجر كما هو منصوص عليه في المواد 

. ويمنع تأجيل العطلة السنوية أو جزء منها من سنة 03-06من الأمر  205إلى  194من 
إلى أخرى، غير أنه يمكن للإدارة فيما يخص الأعوان الموظفين بموجب عقد غير محدد 
المدة، إذا اقتضت ضرورات المصلحة ذلك، أن ترتب العطلة السنوية أو تؤجلها أو تقوم 

 بتجزئتها في حدود أقصاها سنتين.
إلى نظام التعاقد الحق كذلك في غياب خاص مدفوع الأجر كما للأعوان الخاضعين  

جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  212هو منصوص عليه بموجب المادة 
2006. 
ويمكن أن يستفيدوا زيادة على ذلك، شريطة تقديم المبررات المسبقة، من رخص  

 الغياب دون فقدان راتبهم:
 المجالس التي يمارسون فيها عهدة عمومية انتخابية؛* أثناء مدة انعقاد دورات 

 * لأداء مهمة تتصل بتمثيل نقابي طبقا للتشريع المعمول به؛
 * للمشاركة في تظاهرات دولية ذات طابع رياضي أو ثقافي.

يمكن أن يستفيد الأعوان الخاضعون إلى نظام التعاقد من رخص استثنائية للغياب  
الضرورة القصوى المبررة قانونا، في حدود عشرة أيام في غير مدفوعة الأجر، لأسباب 

 السنة.
يمكن أن يستفيد الأعوان الذين تم توظيفهم بموجب عقد غير محدد المدة والمزاولون  

المدة القانونية للعمل، من رخص غياب دون فقدان راتبهم، لمتابعة الدراسة في حدود حجم 
 ساعي لا يتجاوز أربع ساعات في الأسبوع.
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للعون المتعاقد الذي تم توظيفه بموجب عقد غير محدد المدة، الحق في عطلة خاصة  
 مدفوعة الأجر لمدة ثلاثين يوما متتالية لأداء مناسك الحج في البقاع المقدسة.

تستفيد المرأة التي تم توظيفها بموجب عقد محدد أو غير محدد المدة، خلال فترة  
ا للتشريع المعمول به. وللأم المرضعة الحق ابتداء من الحمل والولادة، من عطلة أمومة وفق

تاريخ انتهاء عطلة الأمومة، ولمدة سنة، في التغيب ساعتين مدفوعة الأجر كل يوم خلال 
الستة أشهر الأولى وساعة واحدة مدفوعة الأجر كل يوم خلال الستة أشهر الموالية، أما 

 ا يناسب المعنية.توزيع هذه الغيابات على مدار اليوم، فيكون حسبم
يمكن للعون المتعاقد الذي تم توظيفه لمدة غير محددة والعامل بالتوقيت الكامل أو 
بالتوقيت الجزئي، بناء على طلبه وبعد سنتين من الخدمة، الاستفادة من عطلة غير مدفوعة 
الراتب على إثر تعرض أحد الأصول أو الزوج أو أحد الأطفال المتكفل بهم، لحادث أو 

خطير أو لتربية طفل يقل عمره عن خمس سنوات. وتمنح العطلة غير المدفوعة  مرض
الراتب لمدة لا يمكن أن تتجاوز سنة واحدة وتجدد في حدود أقصاها ثلاث سنوات. وبعد 
انقضائها، يعاد إدماج العون المتعاقد، بناء على طلبه في منصب شغله الأصلي. في حين 

عاقد الذي استفاد من عطلة غير مدفوعة الراتب في حالة لا يمكن إعادة إدماج العون المت
 إلغاء منصب الشغل.
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  السادسالفصل 
 والتعويضات تقويم الوظائف

 مفهوم تقويم الوظائف 1
يقصد بتقويم الوظائف تحديد أهمية كل وظيفة بالنسبة لبقية الوظائف في المؤسسة،  

لشغلها، وتستهدف عملية التقويم  وذلك في ضوء واجباتها ومسؤولياتها والشروط المحددة
تحديد أهمية كل وظيفة والأجر المناسب لها، عن طريق تحديد رتبة مالية مناسبة لها من 
بين الرتب المالية المعمول بها في المؤسسة. ويتوقف تحديد هذه الأهمية على واجباتها 

 ومدى صعوبتها.
ومعرفة طبيعة واجباتها ويمكن معرفة أهمية الوظيفة بالرجوع إلى وصف الوظيفة  

ومسؤولياتها، مع ملاحظة التفاوت في أهمية الوظائف، خاصة المتشابهة في نوع الوظيفة 
ودرجة صعوبتها. وهذا يفرض ضرورة اعتماد الطريقة المناسبة للتقويم التي تنسجم مع طبيعة 

 الوظائف ودرجة أهميتها وصعوبتها.
ة صائبة وأخرى خاطئة، فلكل طريقة مع ضرورة الإشارة إلى أنه ليست هناك طريق 

مزايا وفوائد عملية مثلما لها عيوب، وأن طبيعة المؤسسة والوقت والجهد والتكاليف التي تبذل 
 لتطبيق وتنفيذ نظام لتقويم الوظائف هي التي ترجّح اختيار طريقة على أخرى.

ويمها من هناك طرق غير كمية تعتمد على العوامل المؤثرة في صعوبة الوظائف، لتق 
غير وضع معيار كمي لقياس كل عامل من هذه العوامل. أما الطرق الكمية فهي تعتمد 
على وضع معيار كمي للقياس، يتضمن أوزانا محددة لعوامل التقويم بمستوياتها المختلفة، 

 مما يساعد المقوّم في تحديد أهمية كل وظيفة قياسا بغيرها من الوظائف. 
 طرق تقويم الوظائف 2

 تتمثل في طريقة المراتب وطريق التدريج. الطرق غير الكمية: 1.2
تعتبر طريقة التقويم بالمراتب من أقدم  (:The ranking method) أ. طريقة المراتب

وأبسط الطرق استعمالا، وتعتمد على التقدير الشخصي في تحديد مستوى كل وظيفة على 
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أن تكون الصورة الكلية للوظائف حدا بالمقارنة مع الوظائف الأخرى. يتطلب تنفيذها 
وطبيعتها وخصائصها معروفة ومحددة لدى القائم بعملية التقويم. وقد يقوم بها فرد واحد وقد 

 تقوم بها لجنة أو عدة لجان متخصصة.
ن عليها عنوان الوظيفة وموجز مكتوب بوصفها، ثم ترتب هذه  يتم استخدام بطاقات يدوَّ

 لكل وظيفة من الوظائف الأخرى. البطاقات بحسب الأهمية النسبية
(: يطلق على هذه الطريقة أحيانا "طريقة The grading method) ب. طريقة التدريج

 Predetermined" أو طريقة "الفئات السابق تحديدهاClassification Method التصنيف
Classes Method " وتستند هذه الطريقة على إنشاء سلم الدرجات، تمثل كل درجة منها 

مستوى محدد من الصعوبة تضم الوظائف التي تتفق في درجة صعوبة واجباتها 
 ومسؤولياتها.

 تتمثل خطوات هذه الطريقة فيما يلي:
تحديد عدد الدرجات ويتم تمييز كل درجة عن الأخرى من خلال إدراك الفروق الدقيقة بين  -

 تعاريف هذه الدرجات؛
من المستويات الوظيفية المقابلة لعدد دراسة أوصاف الوظائف وتقسيمها إلى عدد  -

 الدرجات على أساس التماثل أو التشابه القائم بين صعوبة هذه الوظائف؛
تحديد عدد المستويات الوظيفية وتوزيع أوصاف الوظائف على هذه المستويات وتعريف  -

 كل مستوى بتحديد السمات وعوامل التقويم المميزة له.
 تتمثل في طريقتي النقط ومقارنة العوامل.طرق التقويم الكمية:  2.2

(: تتميز هذه الطريقة بدقة نتائجها رغم تعقدها The points method) أ. طريقة النقط
وطول إجراءاتها وتكاليفها المالية العالية. ويتم التقويم وفقا لهذه الطريقة بالاعتماد على 

 الخطوات التالية:
تقويمها، تمهيدا لتحديد العوامل المؤثرة في صعوبة تحديد أنواع الوظائف المطلوب  -

 واجباتها ومسؤولياتها، وبالتالي وضع مقياس كمي واحد لكل نوع من هذه الوظائف؛
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تحديد عوامل التقويم وتعريفها، إذ أن لكل نوع من الوظائف عوامل تقويم أساسية مثل  -
 ظروف العمل وأخطاره والمجهود البدني؛

عامل من عوامل التقويم وإعداد تعريف لكل مستوى، مع مراعاة  تحديد مستويات كل -
تحديد عدد المستويات المناسبة لكل عامل، تجنبا للاختلافات بين الوظائف في حالة قلة 
عدد المستويات، وفي الوقت نفسه لتجنب صعوبة التمييز بين المستويات في حالة زيادة 

 عددها؛
لنقط الخاصة بمستوياتها، وذلك بتحديد الأهمية النسبية تحديد أوزان عوامل التقويم وعدد ا -

لكل عامل، بوضع مقياس كمي يكشف عن الفروق القائمة بين عامل وآخر عن طريق 
دراسة طبيعة أنشطة المؤسسة والظروف المحيطة بهذا النشاط، وتحديد أهمية كل عامل 

 بشكل نسبة مئوية في ضوء نتائج هذه الدراسة؛
" بحيث Key positionsد من "الوظائف الرئيسية أو الدالة أو المفتاحية اختيار عدد محد -

تمثل جميع مستويات الوظائف المراد تقويمها، لدراسة مدى توافر كل عامل من عوامل 
التقويم في كل وظيفة مختارة، لتحديد المستوى المناسب للوظيفة وإعطائها عدد النقط 

 الخاصة بهذا المستوى؛
ط بهدف معرفة ما حصلت عليه كل وظيفة، ثم ترتب هذه الوظائف تنازليا جمع عدد النقا -

 وفقا لعدد النقط. يلي ذلك ترجمة النقط إلى أجر يقابل أهمية الوظيفة وصعوبتها.
(: تشبه هذه الطريقة The factors comparison method) ب. طريقة مقارنة العوامل

عواملها الرئيسية والفرعية، وتحديد الأهمية  طريقة التقويم بالنقط في تحليلها للوظيفة إلى
النسبية لكل عامل بتقدير كمي أو حسابي يتناسب وأهميته، غير أنها تختلف عنها في 
الإجراءات الفنية، إذ يتم الاعتماد على اختيار مجموعة من الوظائف الرئيسية أو الدالة تمثل 

ها. وبعد تخصيص مجموعة من النقط جميع أنواع الوظائف المراد تقويمها ويتم تحديد درجات
المناسبة لكل عامل من عوامل التقويم فيها، يقارن كل عامل في الوظائف الأخرى المراد 
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تقويمها مع نفس العامل في الوظيفة "الرئيسية أو الدالة" الممثلة للنشاط أو الاختصاص، 
 وعلى هذا الأساس تحدد القيمة النسبية للوظائف.

بالمرونة، إذ أنها تستخدم عوامل تقويم قليلة عادة ولكنها شاملة  تتميز هذه الطريقة 
وواسعة وبالتالي تتفادى الإغراق في التفاصيل الثانوية. أما أهم نقاط الضعف فيها فهي تعقد 
إجراءات تنفيذها وصعوبة شرح أسسها بسبب شمولية عوامل التقويم. كما أن التقدير 

 يها، بالإضافة إلى أن تنفيذها يستغرق وقتا طويلا. الشخصي يقوم بدور لا يمكن إغفاله ف
 الأجور 3

تمثـل الأجـور وملحقاتهـا بالنسبة للعامليـن وسيلـة لإشبـاع حاجاتهـم الماديـة 
والاجتماعيـة ولذلك هـي أحـد العوامـل المؤثـرة علـى رغبتهم فـي العمـل والاستمرار فيه، 

 وإنتاجيتهـم.وبالتالـي علـى مستـوى أدائهم 
 تعريف الأجور 1.3

حيـث يعـرّف الأجـر بأنـه: "عبـارة عـن المقابل المـادي للزمن الذي يكون فيه الفرد  
 .1تحت تصرف المؤسسة، ويعكـس مجهود العامـل خلال العمليـة الإنتاجيـة"

كما يشير إلى: "المكافأة التي يحصل عليها الفرد من المؤسسة، والتي تأخذ بعين  
عتبار عند تحديد مبلغ التعويضات، خصائص الفرد: الأداء المستحقات، القدرة المثبتة أو الا

 .2المتوقعة أو مجموع كل هذه المتغيرات"
وتعرّف الأجور كذلك بأنها: "ما يُدفع للفـرد مقابـل قيامـه بالعمـل. وهـي تتكـون مـن جـزء  

ثابـــت يـــرتبط بموقـــع المنصـــب فـــي التسلســـل الهرمـــي، وجـــزء متغيـــر يـــرتبط بتحقيـــق الأهـــداف". 
حيث تستهدف ضمان حصول العاملين على أجر عادل يتناسب مع أعبـاء وظـائفهم. وسياسـة 

ثقافـــة المؤسســـة التـــي تشـــجع وتكـــافر الســـلوكيات المرغوبـــة  الأجـــور هـــي نتيجـــة مـــزيج يعكـــس

                                                 
1 Frederic Colin, La gestion des ressources humaines dans la fonction publique, Gualino, France, 2016, p. 77. 
2 Karim Messeghem; Florence Noguera; Isabelle Bories-Azeau, GRH, PME, Transmission- De nouvelles perspectives, 

EMS Edition, Paris, 2009, p. 121.  
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خاصـة الأداء الفــردي، النتــائج الجماعيــة المحققــة، العمــل الفــردي أو الجمــاعي، تثمــين الجهــود 
  .1والنتائج

    :وتتوقف فاعلية الأجر على توفر عاملين
ساعدات رغبة العامل في زيادة أجره، ذلك أن بعض العاملين يفضّلون الحصول على م -

 اجتماعية.
 وجود علاقة مباشرة بين زيادة الأجر وزيادة الإنتاج. -

ويتعين على مستوى الأجور أن يكون متوافقا مع متطلبات جذب الأعداد الكافية من     
الأيدي العاملة إلى الأنشطة الإنتاجية المختلفة إضافة إلى ضمان نصيب عادل من الدخل 

 .   المالللعامل بالمقارنة مع نصيب رأس 
 بعض المصطلحات المرتبطة بالأجر 2.3

 هنـاك مفاهيـم ومصطلحـات مرتبطـة بالأجـر ينبغـي التفريـق بينهـا، مـن أهمهـا ما يلـي: 
يستخـدم عنـد تعويـض العامليـن علـى أسـاس الوقـت، وغالبا ما يستخدم المفهوم  . الراتـب:أ

لتعويض الموظفين في المؤسسات الحكومية، والذيـن تدفـع لهـم رواتـب علـى أسـاس مـدة 
 الخدمـة بغـض النظـر عمـا تم إنجازه خلالها.

الجهـد وكـمية الإنتـاج، وهـذه يستخـدم هـذا المصطلـح عنـد التعويـض علـى أسـاس  . الأجـر:ب
الطريقـة الأكثر شيوعا في مؤسسات القطاع الخاص لتعويـض العمـال، حيـث يشكّـل مقـدار 

. إلّا أن التفرقـة قـد اختفـت تقريبـا، 2الجهـد والإنتـاج الـذي يحققونـه الأسـاس فـي تعويضهـم
. والواقع أنه يشمل نظير العمل أو ويُستعمل كلا من كلمـة "أجـر" أو "راتـب" بشكـل متـرادف

الجهد المبذول، ويمثل كل ما يحصل عليه الفرد من طرف صاحب العمل بأي شكل من 
 .3الأشكال

                                                 
1 Thierry Picq, “Ressources humaines: Les fondamentaux”, L’essentiel du management par les meilleurs professeurs, 

Eyrolles, Paris, 2008, p. 339. 
 .265، ص 2001، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، عمّان، إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفرادسعاد نائف برتوطي،  2

3 Loic Cadin; Francis Guérin; Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines, 4 ème édition, Dunod, Paris, 2012, p. 

240. 
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 وهـو مـا يستحقـه الفـرد مـن أجـر قبـل خصـم الاقتطاعـات. . إجمالـي الأجـر )الأجـر الخـام(:ج
لأجـر بعـد خصـم الاقتطاعـات. أي هـو هـو عبـارة عـن ا . صافـي الأجـر )الأجـر الصافـي(:د

الأجـر الـذي يستلمـه العامـل، وتتمثـل الاقتطاعـات التـي تخصـم مـن الأجـر فـي الضرائـب 
ونصيـب وظيفـة الفـرد مـن التأمينـات المختلفـة )مثل تأمينـات البطالـة والرعايـة الصحيـة 

 .1والعجـز(
هـو مقـدار مـا يحصـل عليـه الفـرد مـن مبالـغ نقديـة مقابـل  . الأجـر النقـدي )الاسمـي(:ه

مجهوداته. وبمجـرد ارتفـاع الأسعـار، فـإن قيمتهـا الحقيقيـة تنخفـض وقوتهـا الشرائيـة تتدهـور، 
 وبذلـك تصبـح لا تلبـي احتياجاتـه الأساسيـة.

النقـدي والـذي يستطيـع الفـرد مـن هـو عبـارة عـن القـوة الشرائيـة للأجـر  . الأجـر الحقيقـي:و
خلالـه أن يحصـل علـى مقـدار السلـع والخدمـات التـي يمكـن شراؤهـا بالأجـر النقـدي لإشبـاع 

 حاجاتـه المتعـددة.
هـو مقابـل غيـر مـادي ويعتبر مكملا للأجر النقدي، يظهـر فـي شكـل  . الأجـر العينـي:ز

ومـن أمثلتهـا: الرعايـة الطبيـة والعـلاج، المواصـلات، السكـن،  خدمـات تقدمهـا المؤسسـة للفـرد،
 الملابـس ووجبـات الطعـام في العمل.

 العلاوات 3.3
: "تشجيع للعامل ومساعدة له على مواجهة تكاليف الحياة على أنهاالعلاوة  تعرّف 

الوسيلة الطبيعية لزيادة التي تتزايد بتقدمه في السن، فإنه يمنح علاوة اعتيادية، والعلاوة هي 
 .2الأجر، كما أن الترقية هي الوسيلة الاستثنائية لذلك"

وتعدّ العلاوة من أكثر الحوافز جاذبية في زيادة نشاط العاملين ورفع إنتاجيتهم، وذلك 
 :3لأنها تتوفر على الشروط التالية

 ؛ارتباط الحافز بالأداء وكمية الإنتاج -
                                                 

 .284، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  1
 .336مرجع سابق، ص  حماد محمد الشطا، 2
 .  27، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، دمشق، دون تاريخ نشر، ص الحوافزعادل جودة، 3
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 ؛في زيادة دخله بزيادة إنتاجه يتفق الحافز ورغبة العامل -
 ؛وجود ضمان في الحصول على المكافآت والأجر التشجيعي -
 سرعة دفع المكافآت بمجرد تحقيق الزيادة في الإنتاج.  -

 وفي هذا الإطار يجب التفرقة بين عدة أنواع من العلاوات، من أهمها ما يلي:
لمرتب بناءً على إنتاجية الفرد في وهي عبارة عن زيادة في الأجر أو ا علاوة الكفاءة: أ.

 عمله، وهي تمنح بعد فترة سنة تقريبا، وحيث يثبت الفرد أن إنتاجيته عالية.
ة وتعبير عن ؤسسوهي تعويض كامل عن عضوية الفرد في الم علاوة الأقدمية: ب.

 إخلاصه لمدة سنة.
 .التعويض الاستثنائيوتمنح بسبب وجود أداء ومجهود مميز يستلزم علاوة استثنائية:  ج.

يحصل عليها العامل تصبح  نوكل العلاوات تتميز بأن تأثيرها تراكمي، أي أنه حي
حقا مكتسبا له، وتضاف في الأمد على عوائد المستقبل، ونشير إلى أن استخدام نظام 

يفترض أن يتم على أساس قياس كفاءة أداء العامل بصورة  ،خاصة علاوة الكفاءة ،العلاوات
وسليمة، إلّا أن هذا الافتراض لا يتحقق دائما نظرا لأنّ تقييم الأداء الذي يُشكِّل صادقة 

 المصدر الأساسي لمنح المكافأة يتأثر باعتبارات شخصية وإنسانية عديدة.
 :3كما أنّ ضمان تحقيق التحفيز المادي يتم حين استيفاء الشروط التالية

 ؛ح الإدارية النافذة على الجميعأن يكون عادلا ويطبق وفق القوانين واللوائ -
 ؛أن يكون مطابقا لما يتقاضاه الأقران الآخرون في سوق العمل -
 ؛أن يكون مناسبا لما يبذله الفرد من جهود في عمله -
 ؛ةؤسسأن يكون متوافقا مع الإمكانيات المالية للم -
 ؛أن يكون مشبعا للحاجات الإنسانية والاجتماعية والنفسية -
 ؛أن يكون دافعا نحو رفع معدلات الإنتاجية -
 ؛أن يكون متوافقا مع المعدلات المحدّدة للأداء -

                                                 
 .30، ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربيالتحفيز محمد مرعي مرعي،   3
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 ؛أن يكون مُقنعا للعامل -
 أن يكون ضامنا للاستمرار في توفير متطلبات الحياة. -

 معايير تحديد الأجور 4.3
ســـات إن تحديـــد مســـتويات عاليـــة أو مناســـبة مـــن الأجـــور مقارنـــة بمـــا يـــدفع فـــي المؤس 

الأخرى، سوف يضمن جذب واستقطاب نوعيات العمالة المطلوبـة، وهـذا يـؤدي إلـى مسـتويات 
أداء عاليــة. وبالتــالي تصــبح المؤسســة بحاجــة إلــى أعــداد أقــل مــن العــاملين لتحقيــق الأهــداف 

بالرغم من مستويات الأجـور العاليـة ويمكـن للمؤسسـة نفسها، فتكون إجمالي تكلفة العمالة أقل 
 المعايير التالية لتحديد الأجور:استخدام 

إذ يتقاضــى العامــل وفــق هــذا الأســاس أجــرا يتناســب مــع أدائــه تبعــا لمعــايير محــددة الأداء:  -
وتكمن مشكلة هذا المعيـار فـي التمييـز بـين "كـم" الأداء و"نـوع" الأداء، فقـد يقـوم عامـل  ،مسبقا

الإشـــكال إذا تـــم مكافـــأة هـــذا  مـــا بإنتـــاج كميـــة كبيـــرة مـــن المنتجـــات لكـــن بنوعيـــة رديئـــة ويطـــرح
 عن نوعيتها.العامل على الكمية المنتجة والتغاضي 

كمعيــار لتحديــد الأجــور فــي الحــالات التــي يكــون فيهــا إنجــاز الفــرد : يســتخدم الجهــد الجهــد -
 أدنى من المعدل المطلوب، في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافيا.

ل في نظام الأجور. وهذا العامل أكثـر وضـوحا واسـتخداما تؤثر الأقدمية في العم الأقدمية: -
 في الإدارات والمؤسسات الخدمية التابعة للجهاز الحكومي.

: يعتبــر المؤهــل العلمــي عنصــرا مهمــا  فــي تحديــد أجــر الفــرد عنــد التحاقــه المؤهــل العلمــي -
لهـذا المؤهـل بالعمل في المؤسسة. ولسوق العمل الدور الأساسـي فـي تحديـد المقابـل  لأول مرة

 والمهارات المرتبطة به.
يعتمـــد هـــذا المعيـــار علـــى مواصـــفات شـــغل الوظيفـــة )الفكريـــة  مســـتوع صـــعوبة الوظيفـــة: -

والجســـدية( فـــي تحديـــد الأجـــر. فالوظيفـــة ذات المهـــام الروتينيـــة المتكـــررة التـــي يســـهل تعلمهـــا 
، إضــافة إلــى جــرا أقــل مــن الوظــائف المعقــدة التــي تتطلــب مجهــودات فكريــة وجســديةتســتحق أ

 مقدار سلطات الوظيفة الذي يعتبر عاملا محددا لأجرها.
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تتأثر الأجور بتكـاليف المعيشـة  المستوع المعيشي ومستوع الأسعار السائدة في السوق: -
فـــي المجتمــــع، فكلمـــا زادت تكــــاليف المعيشـــة نقــــص الأجـــر الحقيــــق للعامـــل، وأدى ذلــــك إلــــى 

المؤسســات العالميــة تميــل إلــى تحديــد الأجــور خفــض مســتوى معيشــته، ممــا يجعــل الكثيــر مــن 
 وفقا للزيادة الحالية والمنتظرة في مستويات الأسعار.

 مبادئ تصميـم نظـام الأجـور  5.3
هنـاك مجموعـة مـن الأسـس أو المبـادئ التـي يجـب مراعاتهـا عنـد إعـداد نظـام 

 :1إيجابـي. لعل أهمهاالأجـور، الذي لابد أن يتسم بالدقة حتـى يكـون ذا تأثيـر 
أن تكـون الاختلافـات فـي الأجـور فيمـا بيـن الوظائـف المختلفـة مبنية علـى اعتبـارات  -

موضوعيـة، تعكـس الاختلافـات فـي متطلبـات كـل وظيفـة؛ مـن حيـث الخبـرة والمهـارة والتعليـم 
 وظـروف أداء العمـل.

مـع مستويـات الأجـور السائـدة فـي سـوق العمـل، أن تتناسـب معـدلات الأجـور المدفوعـة  -
وأيضـا مـع تلـك المدفوعـة بواسطـة المؤسسات الأخـرى فـي نفـس النشـاط، وأن تتماشـى مـع 

 قوانيـن وتشريعـات العمـل الحكوميـة.
عيـة أن يكـون نظـام الأجـور ثابتـا ومستقـرا بحيـث لا يتـم تغييـره إلا عنـد توفـر شـروط موضو  -

 تستدعـي ذلـك.
أن يرتبـط الأجـر بالأداء الفعلـي: فالأجـر السليـم مـن وجهـة نظـر المؤسسـة والعامـل علـى  -

حـد سـواء، هـو أجـر يعـوض العامـل عـن الأداء الفعلـي الـذي قدمـه، إلا أن تحقيـق ذلـك 
التـي تمنحهـا المؤسسـة.  صعـب، وهـو ينطبـق ليـس فقـط علـى الأجـر بـل علـى كـل المكافـآت

 وهنـاك عـدة وسائـل لتحقيـق هـذا الارتبـاط، أهمهـا ما يلـي:
أ. تحديـد مبلـغ الأجـر فـي ضـوء قيمـة الوظيفـة للمؤسسـة، لذلـك يتـم الاعتمـاد علـى نتائـج 

 عمليـة تقييـم الوظائـف.
                                                 

 راجع:  1
 .339، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -
 .352عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد  -
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لفعلـي للعامـل، ولهـذا تستنـد ب. تحديـد العـلاوات والمكافـآت والمزايـا فـي ضـوء الأداء ا
 الأنظمـة السليمـة على نتائـج تقييـم دوري لـلأداء يحـدد الأداء الفعلـي لكـل فـرد.

ج. اعتمـاد أنظمـة مشاركـة في الأربـاح أو حقـوق للحصـول علـى أسهـم، وهـي صيغـة تستخدم 
بالأربـاح التـي يسهـم في تحقيقهـا لربـط مبالـغ المكافـآت والمزايـا التـي يحصـل عليهـا الفـرد 

فعـلا. حيـث لـم يعـد الأجـر مقتصـرا علـى المبلـغ النقـدي الـذي يتقاضـاه العامـل، بـل أصبـح 
جـزء مـن مجمـوع مـا يحصـل عليـه مـن عناصـر ماديـة ومعنويـة؛ مـن أهـمها ما يحصـل عليـه 

فوعـة الأجـر كالإجـازات الطارئـة أو العاديـة أو العامـل مقابـل عملـه الإضافـي، الإجـازات المد
المرضيـة، الوجبـات الغذائيـة، مصاريـف التنقـل والمعونـات الماليـة في حـالة الوفـاة أو العجـز 

 أو الإصابـة.
 تحديد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين ونظام دفع رواتبهم 4

 15المؤرخ في  03-06الأمر رقم من  126إلى  114و 8تطبيقا لأحكام المواد  
والمتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، يهدف المرسوم الرئاسي  2006جويلية 

إلى تحديد الشبكة الاستدلالية لمرتبات  2007سبتمبر  29المؤرخ في  3041-07رقم 
 الموظفين ونظام دفع رواتبهم.

 الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين  1.4
تشمل الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين مجموعات وأصناف وأقسام فرعية خارج  -

الصنف مصحوبة بأرقام استدلالية دنيا وأرقام استدلالية للدرجات توافق ترقية الموظف في 
 رتبته.

يتم تصنيف الرتب في مختلف المجموعات والأصناف والأقسام الفرعية خارج الصنف  -
المطلوبة وطريق التوظيف المقررة للالتحاق بالوظيفة، طبقا للجدول  حسب مستويات التأهيل

 التالي: 
                                                 

يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين ونظام دفع رواتبهم. الجريدة  2007سبتمبر  29الموافق لـ  1428رمضان  17مؤرخ في  304-07مرسوم رئاسي رقم  1
 .2007سبتمبر  30الصادرة في  61الرسمية، العدد 
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 : شبكة مستويات التأهيل1جدول رقم 
 مستويات التأهيل الأصناف المجموعات

 
 
 
 
 
 د

 * السنة السادسة من التعليم الأساسي أو أقل. 1
 * السنة السابعة من التعليم الأساسي. 2

 التعليم الأساسي.* السنة الثامنة من 
* شهادة التكوين المهني المتخصص )السنة السابعة أو الثامنة من التعليم  3

 شهرا( 12الأساسي + تكوين 
 * السنة التاسعة من التعليم الأساسي.

 * شهادة التعليم الأساسي أو شهادة التعليم المتوسط. 4
شهرا  18إلى  12التعليم الأساسي + * شهادة الكفاءة المهنية )السنة التاسعة من  5

 من التكوين(.
 * السنة الأولى من التعليم الثانوي.

 * شهادة التحكم المهني. 6
 * السنة الثانية من التعليم الثانوي.

 
 
 ج

 * السنة الثالثة من التعليم الثانوي. 7
 شهرا من التكوين. 12* السنة الثانية من التعليم الثانوي + 

 شهرا من التكوين. 24الأولى من التعليم الثانوي + * السنة 
 * البكالوريا. 8

 * شهادة تقني.
 
 ب

 شهرا من التكوين. 24* البكالوريا +  9
 * شهادة تقني سامي. 10

 * شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية.
 شهرا من التكوين. 36* البكالوريا + 

 
 
 
 
 
 

 * ليسانس. 11
 (.LMDم د ) * ليسانس نظام ل

 (.DES* شهادة الدراسات العليا )
 * شهادة المدرسة الوطنية للإدارة. 12
 سنوات من التكوين العالي. 5* البكالوريا +  13

 * ماستر نظام ل م د.
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 أ

 * ليسانس + ما بعد التدرج المتخصص.
 * ماجستير. 14

 * شهادة المدرسة الوطنية للإدارة )النظام الجديد(.
 صنف مخصص لرتب الترقية.*  15
 * دكتوراه في الطب العام. 16
 * صنف مخصص لرتب الترقية. 17

 خارج الصنف
 * ماجستير )للالتحاق برتب التعليم العالي والبحث العلمي(. 1قسم فرعي 

 * دكتوراه.
 * دكتوراه دولة.

 (.DEMS* شهادة الدراسات الطبية المتخصصة ) 2قسم فرعي 
( للالتحاق برتب التعليم العالي DEMS* شهادة الدراسات الطبية المتخصصة ) 3 قسم فرعي

 والبحث العلمي.
 * قسم فرعي مخصص لرتب الترقية. 4قسم فرعي 
 (.DESM* دكنوراه في العلوم الطبية ) 5قسم فرعي 
 * التأهيل الجامعي. 6قسم فرعي 
 * قسم فرعي مخصص لرتب الترقية. 7قسم فرعي 

 
 للموظف، بعد أداء الخدمة، الحق في راتب يشتمل على ما يأتي: -

 * الراتب الرئيسي؛
 * العلاوات والتعويضات.

حيث ينتج الراتب الرئيسي عن حاصل ضرب الرقم الاستدلالي الأدنى لصنف ترتيب 
الرتبة الذي يضاف إليه الرقم الاستدلالي المطابق للدرجة المشغولة في قيمة النقطة 

 لية التي تحدد قيمتها بخمسة وأربعين دينارا جزائريا. الاستدلا
وينتج الراتب الأساسي عن حاصل ضرب الرقم الاستدلالي الأدنى في قيمة النقطة  -

 الاستدلالية، وهو يكافر الالتزامات القانونية الأساسية للموظف.
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كان تكافر التعويضات التبعات الخاصة المرتبطة بممارسة بعض النشاطات وكذا م -
 ممارسة العمل والظروف الخاصة به، وتكافر العلاوة المردودية والأداء.

 الترقية في الدرجة: 2.4
سبتمبر  29المؤرخ في  304-07تضمّن الفصل الثاني من المرسوم الرئاسي  رقم  -

، إذ يتجسد تثمين الخبرة المهنية التي اكتسبها المهنية بالخبرةالجوانب المرتبطة  2007
ترقيته في الدرجة وهي الانتقال من درجة إلى درجة أعلى منها مباشرة، بصفة  الموظف في

سنة. وتحدد الأقدمية  42و 30درجة خلال مدة تتراوح ما بين  12مستمرة، في حدود 
المطلوبة للترقية في كل درجة بثلاث مدد ترقية على الأكثر: دنيا ومتوسطة وقصوى، كما 

 يوضحه الجدول الموالي:
 : الترقية في الدرجة2جدول رقم 

 المدة القصوع  المدة المتوسطة المدة الدنيا الترقية في الدرجة
من درجة إلى درجة أعلى منها 

 مباشرة
 أشهر 6سنوات و 3 سنوات 3 أشهر 6سنتان و

 سنة 42 سنة 36 سنة 30 درجة 12المجموع: 

 
الدرجة إذا توفرت من ذات المرسوم أن الموظف يستفيد من ترقية في  12نصت المادة  -

لديه في السنة المعتبرة، الأقدمية المطلوبة في المدد الدنيا والمتوسطة والقصوى، تكون تباعا 
موظفين. وإذا كرس القانون الأساسي الخاص  10من ضمن  2و 4و 4حسب النسب 

 موظفين. 10ضمن  4و 6وتيرتين للترقية في الدرجة، فإن النسب تحدد على التوالي بـ
الموظف صاحب منصب عال أو وظيفة عليا في الدولة من الترقية في الدرجة  يستفيد -

 .12بقوة القانون حسب الندة الدنيا، خارج النسب المنصوص عليها في المادة 
إذا كان الموظف قد مارس نشاطا مدفوع الأجر قبل توظيفه، فإنه يستفيد بعد ترسيمه في  -

 بة بمعدل:رتبته، من احتساب الخبرة المهنية المكتس
 من الراتب الأساسي عن كل سنة نشاط في المؤسسات والإدارات العمومية؛ %1,4* 
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 من الراتب الأساسي عن كل سنة نشاط في قطاعات أخرى. %0,7* 
 لموظفي إدارة الجماعات الإقليمية النظام التعويضي 5

إلى تأسيس النظام التعويضي لموظفي إدارة  3381-11يهدف المرسوم رقم  
سبتمبر  20المؤرخ في  334-11الجماعات الإقليمية الخاضعين للمرسوم التنفيذي رقم 

. وقد نصت المادة الثانية أن هؤلاء الموظفون يستفيدون من العلاوة والتعويضات 2011
 التالية والتي تخضع لاشتراكات الضمان الاجتماعي والتقاعد:

 ة المردودية؛* علاو 
 * التعويض الخاص الإقليمي؛
 * تعويض الخدمات الإدارية؛
 * تعويض الخدمات التقنية؛
 * تعويض التفتيش والمراقبة؛

 * تعويض خطر العدوى؛
 * تعويض الضرر؛
 * تعويض التوثيق. 

أن علاوة المردودية تحسب شهريا  338-11تنص المادة الثالثة من المرسوم التنفيذي رقم  -
من الراتب الرئيسي وتصرف كل ثلاثة أشهر لصالح  %30إلى  0نسبة متغيرة من وفق 

موظفي إدارة الجماعات الإقليمية. ويخضع صرف هذه العلاوة إلى تنقيط تحدد معاييره بقرار 
 من الوزير المكلف بالجماعات الإقليمية.

ة وفق نسبة يصرف التعويض الخاص الإقليمي شهريا لموظفي إدارة الجماعات الإقليمي -
 من الراتب الرئيسي. 10%

                                                 
يؤسس النظام التعويضي لموظفي إدارة الجماعات الإقليمية. الجريدة  2011سبتمبر  26الموافق لـ  1432شوال  28 مؤرخ في 338-11مرسوم تنفيذي رقم  1

 .2011سبتمبر  28الصادرة في  53الرسمية، العدد 
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يصرف تعويض الخدمات الإدارية شهريا لموظفي إدارة الجماعات الإقليمية المنتمين  -
للأسلاك التابعة لشعب الإدارة العامة والترجمة، الترجمة الفورية والوثائق والمحفوظات 

 التاليتين:والشعبة الاجتماعية، الثقافية والتربوية والرياضية، حسب النسبتين 
 من الراتب الرئيسي بالنسبة للأسلاك الآتية: %25. أ

 * ملحقو الإدارة الإقليمية؛
 * أعوان الإدارة الإقليمية؛
 * كتاب الإدارة الإقليمية؛

 * محاسبو الإدارة الإقليمية؛
 * المساعدون الوثائقيون أمناء المحفوظات للإدارة الإقليمية؛

 والمحفوظات للإدارة الإقليمية؛* الأعوان التقنيون في الوثائق 
* مساعدات الأمومة للإدارة الإقليمية: رتبة مساعدة الأمومة للإدارة الإقليمية ورتبة مساعدة 

 الأمومة رئيسية للإدارة الإقليمية.
 من الراتب الرئيسي بالنسبة للأسلاك الآتية: %40. ب

 * المتصرفون الإقليميون؛
 لإقليمية؛التراجمة للإدارة ا -* المترجمون 

 * الوثائقيون أمناء المحفوظات للإدارة الإقليمية؛
 * المستشارون للنشاطات الثقافية والرياضية للإدارة الإقليمية؛

 * المستشارون الاجتماعيون للإدارة الإقليمية؛
 * مساعدات الأمومة للإدارة الإقليمية: رتبة رئيسة مساعدات الأمومة للإدارة الإقليمية. 

يض الخدمات التقنية شهريا لموظفي إدارة الجماعات الإقليمية المنتمين يصرف تعو  -
للأسلاك التابعة لشعب الإعلام الآلي والإحصائيات والتسيير التقني والحضري والنظافة 

 والنقاوة العمومية والبيئة، حسب النسبتين الآتيتين:
 من الراتب الرئيسي بالنسبة للأسلاك الآتية: %25. أ
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 لتقنيون للإدارة الإقليمية؛* الأعوان ا
 * المعاونون التقنيون للإدارة الإقليمية؛

 * تقنيو الإدارة الإقليمية؛
  * مراقبو النظافة والنقاوة العمومية والبيئة.

 من الراتب الرئيسي بالنسبة للأسلاك الآتية:  %40. ب
 * مهندسو الإدارة الإقليمية؛

 الإقليمية؛* المهندسون المعماريون للإدارة 
 مفتشو النظافة والنقاوة العمومية والبيئة؛* 

 * الأطباء البيطريون للإدارة الإقليمية.
من الراتب الرئيسي للموظفين  %20يصرف تعويض التفتيش والمراقبة شهريا وفق نسبة  -

المنتمين لسلكي مفتشي النظافة والنقاوة العمومية والبيئة ومراقبي النظافة والنقاوة العمومية 
 والبيئة.

يصرف تعويض خطر العدوى شهريا لبعض موظفي إدارة الجماعات الإقليمية المنتمين  -
 لآتيتين:لشعبة النظافة والنقاوة العمومية والبيئة، حسب النسبتين ا

 من الراتب الرئيسي بالنسبة لسلك أعوان النظافة والنقاوة العمومية؛ 35%*
 من الراتب الرئيسي بالنسبة لسلك الأطباء البيطريين للإدارة الإقليمية. 30%* 
يصرف تعويض الضرر شهريا للموظفين المنتمين لسلك أعوان النظافة والنقاوة العمومية  -

 لرئيسي.من الراتب ا %25وفق نسبة 
يصرف تعويض التوثيق شهريا للموظفين المنتمين لسلك الأطباء البيطريين للإدارة  -

 الإقليمية، حسب المبالغ الجزافية المحددة كما يأتي:
 دج للموظفين المنتمين لرتبة طبيب بيطري للإدارة الإقليمية؛ 4000* 
 الإقليمية. دج للموظفين المنتمين لرتبة طبيب بيطري رئيسي للإدارة 5000* 
 دج للموظفين المنتمين لرتبة طبيب بيطري رئيس للإدارة الإقليمية. 6000* 
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، 2011سبتمبر  26المؤرخ في  338-11من المرسوم التنفيذي رقم  11جاء في المادة  -
أنه زيادة على النظام التعويضي المنصوص عليه في المادة الثانية من ذات المرسوم، يستفيد 

ارة الجماعات الإقليمية المعينون في أحد مناصب الشغل المتخصصة شهريا، موظفو إد
 2011سبتمبر  20المؤرخ في  334-11من المرسوم التنفيذي رقم  85المذكورة في المادة 

والمتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقليمية، حسب الحالة، من 
 أحد التعويضين الآتيين:
من الراتب الرئيسي لصالح  %25بالتفويض ويصرف وفق نسبة * التعويض الخاص 
 مفوض الحالة المدنية؛

من الراتب الرئيسي  %20* تعويض الخدمات في شباك الحالة المدنية ويصرف وفق نسبة 
 لصالح عون شباك الحالة المدنية.

 رواتب الأعوان المتعاقدين 6
سبتمبر  29المؤرخ في  308-07تناول الفصل الخامس من المرسوم الرئاسي رقم  -

، حيث جاء في نص المادة الثالثة والعشرين أن بالرواتببعض الجوانب المتعلقة  2007
الأعوان الخاضعين إلى نظام التعاقد تدفع رواتبهم، حسب الحالة وعلى أساس مستوى 

 ن:تأهيلهم، في إحدى الشبكتين الآتيتي
من هذا المرسوم الرئاسي، فيما  45* الشبكة الاستدلالية لمناصب الشغل المحددة في المادة 

يخص الأعوان المتعاقدين الذين يتم توظيفهم في مناصب الشغل المرتبطة بنشاطات الحفظ 
المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  21أو  19أو الصيانة أو الخدمات في إطار المادتين 

 .2006جويلية  15
المؤرخ في  304-07* الشبكة الاستدلالية للمرتبات المحددة بموجب المرسوم الرئاسي رقم 

فيما يخص الأعوان المتعاقدين الآخرين الذين يتم توظيفهم في إطار  2007سبتمبر  29
 .2006جويلية  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  21أو  20المادتين

 نظام التعاقد على العناصر التالية: الأعوان الخاضعين إلى راتبيشتمل  -
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* الراتب الأساسي الناتج عن حاصل ضرب الرقم الاستدلالي القاعدي المطابق لصنف 
تصنيف منصب الشغل في قيمة النقطة الاستدلالية المحددة بموجب المرسوم الرئاسي رقم 

 ؛2007سبتمبر  29المؤرخ في  07-304
من الراتب الأساسي عن كل سنة من  1,4%سبة * تعويض الخبرة المهنية التي تحتسب بن

عن كل سنة من الممارسة في  0,7%النشاط في المؤسسات والإدارات العمومية ونسبة 
 من الراتب الأساسي؛ %60قطاعات النشاط الأخرى، في حدود أقصاها 

 * وعند الاقتضاء، كل علاوة أو تعويض يحددان عن طريق التنظيم.
الخاضعون إلى نظام التعاقد من تعويضات مقابل المصاريف التي * يستفيد كذلك الأعوان 

 ينفقونها بمناسبة ممارسة نشاطهم، إضافة إلى المنح ذات الطابع العائلي.
 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07نصت المادة التاسعة من المرسوم الرئاسي رقم  -

أو الصيانة أو الخدمات  على أنه: تشتمل قائمة مناصب الشغل المطابقة لنشاطات الحفظ
 في المؤسسات والإدارات العمومية على ما يأتي:

* العمال المهنيون: ينقسم منصب شغل العمال المهنيين إلى أربعة مستويات وهي: عمال 
مهنيون من المستوى الأول، عمال مهنيون من المستوى الثاني، عمال مهنيون من المستوى 

 لرابع؛الثالث وعمال مهنيون من المستوى ا
* أعوان الخدمة: ينقسم هذا المنصب إلى ثلاثة مستويات، هي: أعوان الخدمة من المستوى 

 الأول، أعوان الخدمة من المستوى الثاني وأعوان الخدمة من المستوى الثالث؛
* سائقو السيارات ورؤساء الحظائر: ينقسم منصب شغل سائقي السيارات ورؤساء الحظائر 

ي: سائقو السيارات من المستوى الأول، سائقو السيارات من المستوى إلى ثلاثة مستويات، ه
 الثاي وسائقو السيارات من المستوى الثالث ورؤساء الحظائر؛

* أعوان الوقاية والحراس: ينقسم هذا المنصب بدوره إلى ثلاثة مستويات، هي: الحراس، 
 ثاني.أعوان الوقاية من المستوى الأول وأعوان الوقاية من المستوى ال
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تصنّف مناصب الشغل المطابقة لنشاطات الحفظ أو الصيانة أو الخدمات في  
من المرسوم  45المؤسسات والإدارات العمومية وتدفع رواتبها، استنادا إلى نص المادة 

، حسب مستوى التأهيل المطلوب، 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07الرئاسي رقم 
 ول التالي: طبقا للشبكة الاستدلالية الموضحة في الجد

 : الشبكة الاستدلالية لمناصب نشاطات الحفظ والصيانة والخدمات3جدول رقم 
 الأرقام الاستدلالية الأصناف مناصب الشغل

 عامل مهني من المستوى الأول -
 عون خدمة من المستوى الأول -
 حارس -

 
1 

 
200 

 219 2 سائق سيارة من المستوى الأول -
 الثانيعامل مهني من المستوى  -
 سائق سيارة من المستوى الثاني -
 عون خدمة من المستوى الثاني -

 
3 

 
240 

 263 4 سائق سيارة من المستوى الثالث ورئيس حظيرة -
 عامل مهني من المستوى الثالث -
 عون خدمة من المستوى الثالث -
 عون وقاية من المستوى الأول -

 
5 

 
288 

 315 6 عامل مهني من المستوى الرابع -
 348 7 عون وقاية من المستوى الثاني -
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، 12023جانفي  16المؤرخ في  56-23من المرسوم الرئاسي رقم  تم بموجب المادة الأولى
من المرسوم  45تعديل الشبكة الاستدلالية لمناصب الشغل المنصوص عليها في المادة 

كيفيات توظيف الأعوان الذي يحدد  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07الرئاسي رقم 
المتعاقدين وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم وكذا 

 كما يأتي: 2023النظام التأديبي المطبق عليهم، المعدّل، ابتداء من أول جانفي 
 : الشبكة الاستدلالية لمناصب نشاطات الحفظ والصيانة والخدمات 4جدول رقم 

 2023جانفي  01ابتداء من 
 الأرقام الاستدلالية الأصناف مناصب الشغل

 عامل مهني من المستوى الأول -
 عون خدمة من المستوى الأول -
 حارس -

 
1 

 
325 

 344 2 سائق سيارة من المستوى الأول -
 عامل مهني من المستوى الثاني -
 سائق سيارة من المستوى الثاني -
 المستوى الثانيعون خدمة من  -

 
3 

 
365 

 388 4 سائق سيارة من المستوى الثالث ورئيس حظيرة -
 عامل مهني من المستوى الثالث -
 عون خدمة من المستوى الثالث -
 عون وقاية من المستوى الأول -

 
5 

 
413 

 440 6 عامل مهني من المستوى الرابع -
 473 7 عون وقاية من المستوى الثاني -

 
 

                                                 
رمضان  17المؤرخ في  308-07المرسوم الرئاسي رقم ، يعدّل 2023جانفي  16الموافق لـ  1444جمادى الثانية  23مؤرخ في  56-23مرسوم رئاسي رقم  1

الذي يحدد كيفيات توظيف الأعوان المتعاقدين وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكّلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم وكذا  2007سبتمبر  29الموافق لـ  1428
 .2023جانفي  17الصادرة في  03النظام التأديبي المطبق عليهم. الجريدة الرسمية، العدد 
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من  45الشبكة الاستدلالية لمناصب الشغل المنصوص عليها في المادة وتعدّل 
الذي يحدد كيفيات توظيف  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07المرسوم الرئاسي رقم 

الأعوان المتعاقدين وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم 
 كما يأتي: 2024ليهم، المعدّل، ابتداء من أول جانفي وكذا النظام التأديبي المطبق ع

 : الشبكة الاستدلالية لمناصب نشاطات الحفظ والصيانة والخدمات5جدول رقم 
 2024جانفي  01ابتداء من 

 الأرقام الاستدلالية الأصناف مناصب الشغل
 عامل مهني من المستوى الأول -
 عون خدمة من المستوى الأول -
 حارس -

 
1 

 
400 

 419 2 سائق سيارة من المستوى الأول -
 عامل مهني من المستوى الثاني -
 سائق سيارة من المستوى الثاني -
 عون خدمة من المستوى الثاني -

 
3 

 
440 

 463 4 سائق سيارة من المستوى الثالث ورئيس حظيرة -
 عامل مهني من المستوى الثالث -
 عون خدمة من المستوى الثالث -
 وقاية من المستوى الأولعون  -

 
5 

 
488 

 515 6 عامل مهني من المستوى الرابع -
 548 7 عون وقاية من المستوى الثاني -
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 السابعالفصل 
 تقييم أداء الموارد البشرية

 تعريـف تقييـم الأداء 1
يُعدّ الأداء الوظيفي المعيار الذي يمكن من خلاله الحكم على مستوى الفرد في  

يعرف الأداء بأنه: "الفعل المرتبط بشخص معين، كما أن إذ المؤسسة التي يعمل بها، 
إلى آخر، ولذلك يختلف الأداء من شخص مستويات القدرة على الأداء تختلف من شخص 

 .1لآخر"
في حين يعـرّف تقييـم الأداء بأنـه: "العملية التي تمكّن من إصدار الحكم على قدرة 
الفرد على أداء واجباته ومسؤوليات وظيفته، والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته أثناء 

وأسلوب أدائه لواجبات وظيفته العمل، ومن مدى التحسّن الذي طرأ على مهاراته ومعارفه 
ويعرّف كذلك بأنه: "عملية متابعة   .2ومدى قدرته على تحمّل واجبات ومسؤوليات إضافية"

بمعنى  .مدى تطوّر أداء وسلوك وقدرات الفرد خلال فترة معينة، وفق معايير وقواعد محددة
ذلك بالتركيز على تقييم الفرد بالنسبة لمهامه ومسؤولياته وتشغيل المؤسسة بصفة عامة، و 

ويعتبر تقييـم الأداء عمليـة  .3معرفة الجوانب الإيجابية )المكتسبة( والسلبية )لمعالجتها("
منتظمـة ومستمـرة تـلازم العامليـن طـوال حياتهـم الوظيفيـة، وتشمـل الجميـع باختـلاف 

وسلوكـه وتصرفاتـه مـن  كما أنه يتضمـن أداء الفـرد فـي عملـه مـن ناحيـة ،مستوياتهـم الإداريـة
ناحيـة أخـرى. وهو يعـدّ وسيلـة للتقويـم أي الترشيـد والتحسيـن، مـن خـلال تعظيـم نقـاط القـوة 
وتقليـص جوانـب الضعـف. وكذا التعرّف على مدى نجاح الفرد في تأدية مهام واجباته 

لإداري مستقبلا. الحالية، والحكم على قدرته على تحمّل مهام ووظائف أعلى في السلم ا

                                                 
فلسفة )غير منشورة(، أيمن سيد عبد المعطي، "الجدارات الوظيفية وعلاقتها بالأداء المهني للأخصائيين الاجتماعيين بإدارات رعاية الشباب"، أطروحة دكتوراه  1

 .98، ص 2014جامعة القاهرة، مصر، 
2 Micheline- Joanne Durand; Roch Chouinard, L’évaluation des apprentissages: De la planification de la démarche à 

l’évaluation des résultats, Marceldidier, Canada, 2012, p. 66. 
3 Claudine Blackburn; Sylvain Tétreault, Managers, gérer vos ressources humaines, votre temps et vos priorités: 

Managez mieux, stresses moins, Gereso, France,  2013, p. 111. 
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وتتطلـب هذه العملية توفـر معاييـر ومعـدلات أداء تتـم علـى أساسهـا المقارنـة بيـن أداء الأفـراد 
 والحكـم علـى كفاءتهـم بكل شفافية وموضوعية وبعيـدا عـن التقديـر الشخصـي للمقيّـم.

رة منه، ينبغي ولكي يكون تقييم الأداء وسيلة فعالة وهادفة لتحقيق الأغراض المنتظ 
 :1أن تتوفر فيه مجموعة من الخصائص، أهمها ما يلي

أن يشمل مختلف الجوانب الشخصية والإدارية والإنسانية والفنية المتعلقة بالفرد والوظيفة  -
 ؛والمؤسسة، وأن يتم إعطاء أوزان كمية لهذه المتغيرات، تبعا لدرجة أهميتها

ملية التقييم، وأن يتم إصدارها بقرار من أعلى أن تتضح المبادئ والآليات التي تحكم ع -
 ؛سلطة مختصة حتى يتم احترامه من طرف الجميع

أن يدرك المقيمون مسؤولياتهم وأهمية النتائج وأن يتصفوا بالموضوعية ويتجنبوا العلاقات  -
  ؛الشخصية والمحاباة

ائج السابقة والحالية أن يخضع جميع الأفراد للتقييم وبصفة دورية وتتم المقارنة بين النت -
تحفظ في و أن يعتمد على معلومات كافية ودقيقة وحديثة و  على أن يتم إعلامهم بها.

  .سجلات
 أهـداف تقييـم الأداء 2

إن عمليـة تقييـم الأداء تفيـد كـل مـن المؤسسـة والعامليـن الذيـن تـم قيـاس وتقييـم أدائهـم،  
 :2التاليـة للعامليـنفهـي تهـدف إلـى تحقيـق الأهـداف 

 . تطويـر قابليـات ومهـارات العامليـن. أ
 . تحديـد المعوقـات التـي يواجههـا الأداء الفعلـي للعامليـن.ب
 . الاتفـاق علـى خطـة تتضمـن تحسيـن الأداء مستقبـلا.ج

                                                 
، 7، العدد مجلة كلية الآداب والعلوم الإنسانيةصورية زاوي؛ ميلود تومي، "دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة"،  1

 .10-9، ص ص 2010جوان جامعة بسكرة، 
، 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، مبادئ الإدارة: وظائف المنظمةمحمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة؛ ربحي مصطفى عليان،  2

 .125 -124ص ص 
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محل . رفع الروح المعنوية لديهم بسبب إدراكهم أن جهودهم المبذولة في تأدية مهامهم، هي د
تقدير واهتمام من طرف المؤسسة، مع وجود نظام تقييم عادل وموضوعي يضمن حصولهم 

 على التعويضات والمزايا الوظيفية.
 أمـا بالنسبـة للمؤسسة، فهـي تمكنها من تحقيـق الأهـداف التاليـة:

 . توفيـر المعومـات عـن أداء العامليـن ومـدى مساهمتهـم فـي تحقيـق أهدافهـا.أ
 ديـد الأفـراد الذيـن يمكـن ترقيتهـم إلـى مناصـب أعلـى، والذيـن يمكـن الاستغنـاء عنهـم.. تحب
. تحديـد نـوع ومستـوى الحوافـز الممنوحـة للعامليـن كنـوع مـن المقابـل للتميـز فـي الأداء، ج

 إضافة إلى تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة المستقبليـة الضرورية لهم.
ـاءة الإدارة في القيـام بواجباتهـا فـي مجـال اختيـار وتعييـن وترقيـة العامليـن فـي . تقييـم كفد

 المؤسسـة.
. تنمية وتحسين عملية الإشراف والتوجيه لدى الرؤساء؛ فمن خلال متابعة المرؤوسين ه

وجمع المعلومات عنهم وتحليلها، يتمكن الرؤساء من زيادة قدرتهم على التقدير والحكم على 
 مور واتخاذ القرارات الصحيحة، مما يرفع من مستوى قيادتهم الإدارية.الأ
 خطـوات تقييـم الأداء 3

إن أهميـة عمليـة تقييـم الأداء والنتائـج المترتبـة عليهـا، تبـرر الجهـد والوقـت الـذي ينفـق  
 :1فـي الإعـداد لهـا. وتشتمـل عـادة علـى العناصـر التاليـة

تقـوم إدارة الموارد البشريـة بتحديـد العناصـر  تحديـد متطلبـات التقييـم وأهدافـه: 1.3
المطلـوب قياسهـا ومـدى ارتباطها بأهـداف المؤسسـة، والهـدف مـن عمليـة التقييـم، وتوضيـح 

 ذلـك لكـل مـن العامليـن والمشرفيـن.
قـة المناسبـة لتقييـم أداء العامليـن، بحيـث يجـب اختيار الطرياختيار طريقـة التقييـم:  2.3

 لأنهـا ستصبـح المحـور الـذي ترتكـز عليـه العلاقـة بيـن العامـل ورئيسـه.

                                                 
 .107-106مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص  1
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نظـرا لارتباط عمليـة التقييـم ببعـض القـرارات الهامـة كالترقيـة،  تدريـب المشرفيـن: 3.3
مليـن وإنتاجيتهـم، يجـب تدريـب العـلاوات، المكافـآت، وأثـر ذلـك علـى الـروح المعنويـة للعا

الرؤسـاء والمشرفيـن علـى كيفيـة تقييـم الأداء بطريقـة عادلـة ودقيقـة، وكيفيـة مناقشـة نتائـج 
 التقييـم مـع مرؤوسيهـم.

قبـل تنفيـذ عمليـة التقييـم، يجـب أن يناقـش الرئيـس مناقشـة طـرق التقييـم مـع العامليـن:  4.3
لطريقـة المستخدمـة فـي التقييـم، أهدافـه، العناصـر التـي سيركـز عليهـا والفوائـد مـع العامليـن ا

 المتوقـع الحصـول عليهـا.
الهـدف من تقييـم الأداء هـو قيـاس مـدى التـزام العامـل وضـع معاييـر للمقارنـة:  5.3

أو نوعيـة أو زمنيـة،  بمتطلبـات العمـل، لذلـك يجـب أن تحـدد مسبقـا فـي شكـل معاييـر كميـة
كمـا يجـب أن يتـم تقييـم الأداء والسلـوك فـي العمـل فـي ضـوء هـذه المعاييـر بعيـدا عـن التحيـز 

 الشخصـي والانفعالـي للرئيـس.
فمـن حقـه أن يعـرف جوانـب القـوة والضعـف فـي مناقشـة نتائـج التقييـم مـع العامـل:  6.3

رئيسـه لمعرفـة مـدى تقدمـه فـي العمـل ومقارنتـها مـع مـا هـو متوقـع  أدائـه، وأن يناقشهـا مـع
 منـه.
وتتعلـق بنواحـي عديـدة مثـل : النقـل، الترقيـة، تنزيـل الدرجـة أو اتخـاذ القـرارات الإداريـة:  7.3

 الفصـل.
و أكثـر مـن قـد تتحـدد هـذه الجوانـب فـي واحـدة أوضـع خطـط تطويـر الأداء مستقبـلا:  8.3

متطلبـات العمـل مثـل: الجانـب الفنـي، سلوكيـات الأداء والتعـاون مـع الزمـلاء أو الرؤسـاء، 
 رفـع كفـاءة الاتصـالات اتخـاذ القـرارات.

 طـرق وأساليـب تقييـم الأداء  4
 هنـاك طـرق عديـدة لتقييـم أداء العامليـن، نذكـر مـن بينهـا ما يلـي:

إن الطريقـة التقليدية والأكثـر شيوعـا هـي استخـدام تقاريـر تقييـم لمكتـوب: التقريـر ا 1.4
الأداء أو قيـاس كفـاءة العامليـن. وهـي عبـارة عـن نمـوذج مطبـوع يقـوم المشـرف أو المسـؤول 
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تقريـر عـن عمليـة التقييـم باستيفـاء بياناتـه عـن كـل العامليـن تحـت إشرافـه. ويشمـل عـادة هـذا ال
، وهـي عبـارة عـن 1عـددا مـن الصفـات أو الخصائـص التـي تختلـف باختـلاف أنـواع الوظائـف

عوامـل أو عناصـر يرتبـط بعضهـا بإنتـاج العامـل مثـل درجـة المعرفـة بالعمـل ومطالبـه، كميـة 
السلـوك الشخصـي فـي الإنتـاج وجـودة الإنتـاج. وعوامـل تتعلـق بسلـوك العامـل مثـل التعـاون، 

العمـل، المواظبـة، المبـادرة، القـدرة علـى تحمـلّ المسؤوليـة، العلاقـة مـع الرؤسـاء، احتـرام 
 مواقيـت العمـل والاتـزان الانفعالـي.

فـي هـذه الطريقـة يقـوم كـل رئيـس مباشـر بترتيـب مرؤوسيـه طريقـة الترتيـب البسيـط:  2.4
هـم مـن الأكثـر كفـاءة إلـى الأقـل، ويأخـذ فـي الاعتبـار عـدة عوامـل مثـل: تنازليـا حسـب كفاءت

ويتـم التوصـل إلـى قائمـة بترتيـب العامليـن  ،مستـوى الإنتـاج، المواظبـة، السلـوك والتعـاون 
حسـب أدائهـم، وتنجـح هـذه الطريقـة فـي المؤسسـات التـي تمتلـك الاستقلاليـة فـي تعييـن 

 مليـن وإنهـاء خدمتهـم بنـاء علـى الأداء.العا
تقييـم والـذي يتـم التعتبـر مـن أحـدث الوسائـل المستخدمـة في طريقـة الوقائـع الحرجـة:  3.4

استنـادا إلـى سلوكيـات العامـل أثنـاء العمـل، حيـث يقـوم المسـؤول المباشـر بتسجيـل الوقائـع 
ل مهمـا كـان نوعهـا فـي سجـلات تتـم مراجعتهـا عنـد عمليـة والأحـداث التـي تطـرأ خـلال العمـ

 .2التقييـم الدوريـة لأداء العامـل
ويطلـق علـى هـذه الطريقـة أيضـا "التقييـم علـى أسـاس طريقـة الإدارة بالأهـداف:  4.4

الوصـول النتائـج"، وفيهـا يجتمـع المسـؤول المباشـر بمرؤوسيـه لوضـع أهـداف محـددة تتحقـق ب
لنتائـج معينـة خـلال فتـرة زمنيـة محـددة. ويلعـب المسـؤول المباشـر دورا هامـا فـي مساعـدة 
المرؤوسيـن وتقديـم النصـح والإرشـاد والتأكـد مـن سيـر العمـل وفقـا للخطـة المحـددة وتذليـل 

مليـة التقييـم فـي ضـوء العقبـات التـي تعتـرض التنفيـذ. ومـع نهايـة المـدة المحـددة، تتـم ع

                                                 
 .379، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصرلباقي، صلاح الدين محمد عبد ا 1
 .164-163خضير كاظم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص ص  2



98 

 

النتائـج المحققـة، أي مقارنـة النتائـج الفعليـة بتلـك التـي تـم وضعهـا فـي بدايـة المـدة دون الأخـذ 
 بعيـن الاعتبـار سلـوك المرؤوسيـن أو صفاتهـم.

 مشاكل وأخطاء تقييم الأداء 5
أربعة محاور المشاكل والأخطاء التي تكتنف عملية تقييم الأداء تتمحور حول 

م  م للعملية نفسها ويتصل الثاني بالمقوِّ م والمقوِّ أساسية: يتعلق المحور الأول بمعارضة المقوَّ
 نفسه، والثالث بأداة التقييم والأخير ببيئة الإدارة الداخلية التي تتم فيها عملية التقييم.

إلى رفع روح هناك مجموعة من العوامل التي من شأنها أن تؤدي  معارضة التقييم: 1.5
م، منها: م والمقوِّ  المعارضة لدى المقوَّ

م عملية التقييم لأنه ينظر إليها على أنها نوع من الواجب غير  - عادة ما يعارض المقوِّ
المحبب إلى النفس، مما يؤدي إلى اللجوء إلى الأسلوب المريح في تقييم أداء العاملين ذوي 

توسط( تجنبا للضرر الذي يمكن أن يلحق الأداء المنخفض كمستوى )متوسط أو فوق الم
بهم. وفي نفس الوقت فإن الموظف الخاضع للتقويم، ينظر إلى العملية بأنها ليست ذات 
فائدة، فهي بالإضافة إلى عدم دقة نتائجها، تعمل على إضعاف إنتاجيته وتخلق النزاعات 

 بين الرئيس والمرؤوس؛
، فالموظف يرغب في إعطاء صورة التعارض بين أهداف الموظف وأهداف المؤسسة -

إيجابية عن نفسه والحصول على المكافآت. أما المؤسسة فترغب في أن يستجيب العاملون 
 للمعلومات عن أنفسهم حتى يتمكنوا من تحسين أدائهم وزيادة فرصهم للترقي؛

م، وفي ظل الإشراف الواسع يتطلب - م لما يقوم به المقوَّ الأمر  يفرض التقييم ملاحظة المقوِّ
م أن يبذله أو يخصصه؛  جهدا ووقتا قد لا يستطيع المقوِّ

مقابلة التقويم تفسد العلاقة التي يجب أو يفترض أن تسود بين الرئيس والمرؤوس،  -
 فالمقابلات غالبا ما تتجه إلى تأكيد مكانة الرئيس.   

 يلي:تتمثل هذه المشكلات والأخطاء فيما  مشاكل وأخطاء مرتبطة بالمقو ِّم: 2.5



99 

 

م، ويكون إما تحيزا نحو شخص معين  - التحيز الشخصي المقصود أو غير المقصود للمقوِّ
)مع أو ضد( أو تحيزا لجنس أو عرق أو جنسية أو فئة عمرية أو صفة معينة في الشخص 
م، مما يعمل على حصول الشخص المتحيز له على تقويم مرتفع أو العكس، مما يؤثر  المقوَّ

 عملية التقييم الذي لا يعكس مستوى الأداء الفعلي؛ في موضوعية وعدالة
م وطريقة تفكيره ودوافعه في تقويم الأفراد، أي من حيث التساهل أو  - تأثير شخصية المقوِّ

التشدد، وبذلك فإن تقويم المتشدد يكون أقل من مستوى الأداء الفعلي للأفراد، وفي المقابل 
 يرات أعلى من مستوى الأداء الفعلي للأفراد؛يميل المتساهل في التقويم إلى إعطاء تقد

م إلى إعطاء تقدير مرتفع للعامل أو  - التعميم من صفة واحدة: ويعني هذا الخطأ ميل المقوِّ
 الموظف لتميزه في صفة واحدة أو عنصر واحد فقط من عناصر التقويم؛

ملاحظته لأداء المرؤوس، تأثير الحداثة: عادة ما يتأثر الرئيس بالوقائع الأكثر حداثة في  -
 في حين أنه من المفروض ملاحظة المرؤوس على مدار فترة التقويم ككل؛

ميل الرئيس إلى تقويم المرؤوس إيجابا أو سلبا متأثرا بآرائه المسبقة أو انطباعاته  -
 الشخصية المكونة مسبقا؛

اع الأولي الذي تركه الانطباع الأولي والسمعة: إذ يتأثر المقوم بشكل غير ملائم بالانطب -
العامل لديه، كما يجب ألا يؤثر الأداء السابق على الأداء الحالي. كذلك يجب عدم السماح 

 لسمعة الموظف سواء كانت حسنة أو سيئة، أن تؤثر في تقويم أدائه الحالي.
 تتمثل هذه المشكلات فيما يلي: مشاكل تتعلق بأداة التقويم: 3.5

 ة لكل عنصر من عناصر التقويم؛صعوبة تحديد أوزان مقبول -
صعوبة تحديد جميع العناصر ذات التأثير في أداء الفرد، خاصة في حالة استخدام  -

 نموذج موحّد لعدد كبير من الوظائف؛
صعوبة أو عدم قابلية بعض عناصر التقويم للقياس، مثل عناصر: الاهتمام بالعمل،  -

 الإخلاص والاتجاهات.
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 نذكر من بين هذه المشكلات ما يلي: ئة الداخلية للعمل:مشاكل تتعلق بالبي 4.5
عدم تفهّم المقومين لما يترتب عن نتائج التقويم من آثار على الموظف أو العامل أو  -

الإدارة، ولمعالجة ذلك يجب: ربط نتائج التقويم بأنظمة الرواتب والأجور والحوافز والترقيات 
ويم وما يترتب عنها من جزاءات، وأيضا إشراك والمكافآت، إعلام العاملين بنتائج التق

 المديرين في تصميم نظام التقويم باعتبار أن ذلك وسيلة تدريب أساسية؛
سرية التقويم وغلبة الصفة العقابية، ولعلاج ذلك يمكن إجراء التقويم بأسلوب المناقشة  -

 المباشرة بين الرئيس والموظف؛
بالرغم من أنها ليست ذات علاقة بالوظيفة التي  إيلاء بعض العناصر أهمية في التقويم -

 يشغلها الموظف أو لوجود صعوبة في قياسها؛
 إجراء التقويم دون النظر إلى تحقيق غرض مباشر منه. -
 مقومات النظام المتكامل لتقييم أداء العاملين 6
 الإدارة؛الاستناد إلى دراسة تحليلية شاملة للأعمال التي تمارس في المؤسسة أو  -
 اتصاف عناصر التقويم بالموضوعية والدقة والتحديد وإمكانية القياس؛ -
 مراجعة التقويم من قبل سلطة أعلى؛ -
 إرشاد الرؤساء واضعي التقارير إلى أسس وقواعد القياس السليمة؛ -
 إشراك العاملين في التقويم؛ -
 إعطاء حق التظلم لمن تم تقويمه؛ -
كل من: الإنتاجية، احتمالات التقدم، السلوك الشخصي المرتبط شمول عناصر التقويم ل -

 بالعمل وعلاقاته، الصفات والخصائص وكل ما يتعلق بشخصية الموظف؛
تعددية النماذج وبالتالي اختلاف عناصر التقويم طبقا لنوع الوظيفة والمستوى الوظيفي  -

 للعاملين.
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 الثامنالفصل 

 تدريب وتطوير الموارد البشرية 

 التدريـب مفهوم 1

 هنـاك العديـد مـن التعاريـف التـي أعطيـت للتدريـب، سنتعـرض للبعـض منهـا فيما يلـي: 

التدريب هو: "جهد هادف إلى الارتقاء بكفاءات الفرد العملية والعلمية، من قدرات ومهارات 
 .1لتعزيز فاعليته في تحقيق أهدافه الوظيفية"ومعارف وأنماط سلوكية، 

ويعرّف كذلك بأنه: "عمليـة تهدف إلـى إكسـاب المتدربيـن الخبـرات والمهـارات التـي يحتاجـون 
إليهـا لأداء أعمالهـم بشكـل أفضـل أو لتجهيزهـم لوظائـف أعلـى أو لتحسيـن قدراتهـم علـى مواجهـة 

. وعليه، فإن التدريب يهدف إلى إكساب المتدربين 2عملـون بهـا"التـي ي المؤسسةمشكـلات تواجـه 
المعارف والمهارات المتعلقة بأداء مهامهم في الوظيفة الحالية. في حين أن التطوير يركّز على 
توسيع المهارات والقدرات المتعلقة بالمستقبل وعلى المدى البعيد. ويُعتبر التدريب الداخلي الوسيلة 

. وترتكز 3المهارات، وهو ما يسمح بالاستغناء عن مراكز التدريب الخارجيةالأفضل لاكتساب 
 :4سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية على خمسة ركائز أساسية، هي

تحقيق التنسيق بين الاحتياجات الكمية والنوعية من الموارد البشرية وقدرات المترشحين  -
 ؛وإمكانياتهم

 ؛البشرية تطوير قدرات وكفاءات الموارد -

 ؛التحفيز بمختلف أنواع الحوافز -

                                                           
، المنظمة العربية دراسات في الموارد البشريةعبد الفتاح الشملة، "واقع البحث الإداري لأعضاء الهيئة التدريسية واستخداماته في تدريب موظفي الخدمة المدنية الفلسطينية"،  1

 .100، ص 2014للتنمية الإدارية، القاهرة، 
 .244، ص 2007، مجموعة النيل العربية، القاهرة، إدارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  2

3 Yannick Freund, Ressources humaines: Outils et méthods de management des RH, Maxima, Paris, 2016, p. 100. 
4 Blagica Novkovska, “Managing human resources in small statistical office”, Human resource management and training, United 

Nations, New York, 2013, p. 45. 
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 ؛الحفاظ على الموارد البشرية -

 نطاق عمل وحدة الموارد البشرية. -

على تجسيد ما تمّ اكتسابه من مهارات  المؤسسةمع الإشارة إلى أنه لا بد أن تركز  
مليتي التدريب ومعارف أثناء القيام بالواجبات والمسؤوليات الوظيفية، لضمان تحقيق الهدف من ع

والتطوير. والتدريـب يمثـل استثمـارا يظهـر لـه عائـد يتمثـل فـي زيـادة إنتاجية المنظمة، ويتمثل عائـده 
علـى المستـوى الفـردي فـي زيـادة المعـارف والمهـارات والقـدرات الخاصـة بالأفـراد واللازمـة لأداء 

 عمـل معيـن. 

 :1مـن خـلال العناصـر التاليـةيمكـن إبـراز أهميـة التدريـب و 

تزويـد الموارد البشرية بالمعـارف والمهـارات الوظيفيـة التـي تتعلـق بالعمـل وتعمل على تحسينه  -
 ؛وطـرق الأداء المناسبـة لوظيفة معينة

تطوير الإمكانيات والمهـارات والقـدرات المتوفـرة لدى العاملين مما يؤدي إلى تقليص الحاجة إلى  -
 ؛شرافالإ

 ؛السماح للفرد بتنمية فرص العمل، تغيير الوظائف والقدرة على فتح مسارات وظيفية أخرى  -

ارتقاء مستـوى الأداء من خلال تجميع المعارف، مما يعمل على تخفيض التكاليف وزيـادة  -
 ؛المؤسسةإنتاجيـة 

علـى  المؤسسةتحقيـق التنسيـق بيـن مهـارات الأفراد والمتغيـرات البيئيـة والتكنولوجيـة، وبذلـك قـدرة  -
 ؛التكيّـف مـع هـذه المتغيـرات

                                                           
1 Nathalie Moncla- Perez, Pénurie de cadres: La mobilité interne grâce à la détection des potentiels, EMS Editions, Paris, 2006, 

p. 131. 
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إضافـة إلـى مساهمـة التدريـب فـي تحقيـق الرضـا الوظيفـي والرقـي الاجتماعـي للأفراد وانخفـاض  -
ضافـة إلـى القـدرة علـى مواكبـة كـل مـا هـو حديـث فـي مجـال نسبـة تعرّضهـم لحـوادث العمـل، إ

 .1العمـل مـن خـلال عمليـة التدريـب المستمـر أثنـاء العمـل

، المؤسسةإذن، التدريـب هـو وسيلـة لمعالجـة الكثيـر مـن المشاكـل التـي يمكـن أن تواجه 
قاتهـم ببعضهم البعـض. ولذلك أصبحت عندمـا يكـون سببهـا هـو أداء الأفراد أو سلوكهـم أو علا

مراكز التدريب تقترح نماذج متنوعة ببرامج متخصصة، حيث هناك فرق بين البرامج التدريبية 
الضرورية لكل منظمة، والتفرقة بينها ليست مهمة سهلة. وإن صياغة البرنامج التدريبي هو تطبيق 

تقنية التدريبات التي سوف تُقترح أسلوب يتطلب مهارات حسب خصوصية المواضيع المعالجة، و 
. إلا أن هناك 2لضمان التطور التدريجي للكفاءات والمرونة اللازمة للتكيّف مع مختلف التغيرات

من يفضّل التدريب الذاتي عبر الانترنت؛ لأن التكلفة في الوقت والجهد والمال أقل، ومن جهة 
الإيجابيات العديدة التي يتميز بها هذا  أخرى، يكون تحصيل المعارف والمهارات أكبر. إضافة إلى

النمط من التدريب خاصة ما يتعلق باختيار المتدرب للوقت الذي يراه مناسبا وكذا المهارات 
 .3الجديدة التي يرغب في اكتسابها بالتحديد

 :4جملـة مـن الأهـداف تسعـى لتحقيقهـا مـن خـلاله، تتلخص فيما يلـي المؤسسةتضـع و 

ضمان مستوى مرتفع من المعـارف والكفـاءات والمهـارات المكتسبة لدى الأفراد وتسهيـل تكيـفّهم  -
 ؛مـع مختلـف التغيـرّات في مهام وظائفهم، إضافة إلى تنويع وزيادة معرفتهم بمختلف الظواهر

تعزيز العمل الجماعي وتوسيع شبكة الاتصال وترقية سلوك واتجاهات الأفراد لأخلاقيات العمل  -
 ؛بالمنظمة

 ء؛الاقتصـاد فـي التكاليـف وتقليـل المخاطـر وإمكانية حدوث الأخطا -
                                                           
1 Jacques Aubret; Patrick Gilbert; Frédérique Pigeyre, Management des compétences: realizations, concepts, analyses, Dunod, 

Paris, 2002, p. 112. 
2 Virgile Lungu, Ressources humaines 2.0- Le nouveau défi des RH: l’accompagnement en mode digital, Gereso Edition, 

France, 2016, p. 92. 
3 Philippe Maubant; Michel Boisclair, Les pratiques de formation, d’intervention et d’accompagnement dans les métiers des 

ressources humaines, Presses de l’université du Québec, Canada, 2013, p. 45.  
4 Riikka Makinen, “Training  programme in statistical skills”, Human resources management and training, United Nations, New 

York, 2013, p. 87. 
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 ؛خلق إمكانية وظروف النقل الداخلي للأفراد بين مختلف الأقسام والوحدات -

 تجـات والخدمـات ومستوى أداء الأفراد.رفـع مستـوى جـودة المن -

 مبادئ التدريب 2

 للتدريب أسس أو مبادئ يمكن بلورتها في العناصر التالية: 

إن التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ إليه الإدارة أو تنصرف التدريب نشاط ضروري ومستمر:  1.2
، وهو ليس حلا لمشكلة عامل في المؤسسةعنه باختيارها، إنما هو نشاط ووظيفة أساسية في 

نفسها أو في  المؤسسةعمله، فالواقع غير ذلك لأن المشكلة قد لا تكون في عمل الفرد وإنما في 
أن تسبق بها المنافسين، أو في كون هذا الفرد ذا كفاءة  المؤسسةالسوق أو في سوق جديدة تريد 

ككل  بالمؤسسةذاته ولكنه عملية تتعلق ويجب تهيئته للترقية، كما أن التدريب ليس متعلقا بفرد ب
 وخططها المستقبلية.

يُقصد بذلك أنّ هناك تكامل وترابط في النشاط التدريبي فهو ليس التدريب نظام متكامل:  2.2
عشوائيا من جهة، كما أنه لا ينبع من فراغ ولا يتجه إلى فراغ من جهة أخرى، ويمكن إيضاح 

 التكامل في نظام التدريب كالآتي:

. التكامل في مدخلات التدريب، وتتمثل في الأفراد المطلوب تدريبهم والخبرات والمعارف أ
 المطلوب اكتسابها؛

ب. التكامل في الأنشطة التدريبية، وتتمثل في مجموعة الأنشطة من توصيف وتحليل سلوك 
 العاملين وتقييم أدائهم وتحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج التدريبية؛

. التكامل في نتائج التدريب، والمتمثلة في النتائج الاقتصادية والنتائج السلوكية والنتائج البشرية، ج
 فمثلا لا يمكن التركيز على هدف مجرد كزيادة الإنتاج وإهمال الجانب السلوكي للمتدربين؛
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مية والمالية د. التكامل مع الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرية والأنظمة الإدارية والتنظي
 والإنتاجية والتسويقية.

يُقصد بذلك أنّ التدريب يتعامل مع متغيرات عديدة داخل التدريب نشاط متغير متجدد:  3.2
، وبالتالي يجب أن يتصف بالتغير والتجدد، فالفرد الذي يتلقى التدريب يكون المؤسسةوخارج 

يشغلها المتدربون تتغير هي الأخرى  عرضةً للتغيير في عاداته وسلوكه ومهاراته، والوظائف التي
لتواجه متطلبات التغيير في الظروف الاقتصادية وفي تقنيات العمل، ولذلك تصبح إدارة التدريب 

 مسؤولة عن تجديد وتطوير النشاط التدريبي. 

فالتدريب باعتباره عملا إداريا ينبغي أن تتوافر فيه مقومات التدريب نشاط إداري وفني:  4.2
داري الكفء، منها: وضوح الأهداف والسياسات، وضع الخطط والبرامج، توفير الموارد العمل الإ

المادية والبشرية، تحديد الاختصاصات وتنسيق العمل وتنظيمه وتوجيهه، الرقابة والمتابعة المستمرة 
ية بد من توافر الخبرة في كيفية تحديد الاحتياجات التدريب للنتائج. أما من الناحية الفنية فلا

وتصميم البرامج التدريبية واستغلال المعارف العلمية في اختيار الأساليب المناسبة وتنفيذ البرامج 
 التدريبية ثم متابعة وتقييم فعالية التدريب.

 أنواع التدريب     3

 يمكن تقسيم التدريب حسب معيار مرحلة التوظيف إلى نوعين وهما:  

وهو التدريب الذي يحصل عليه الفرد حديث التدريب في المراحل الأولى من التوظيف:  1.3
 ة، وينقسم إلى:ؤسسالتعيين ويعتبر بمثابة تقديم أو تعريف بالعمل وبالم

أ. التوجيه العام: يحتاج العامل الجديد إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد، 
ظفين الجدد للعمل إلى العديد من الأهداف منها الترحيب بالقادمين الجدد وتهدف برامج تقديم المو 

 وتهيئتهم للعمل وتدريبهم على كيفية أداء العمل وغيرها.  المؤسسةوخلق اتجاهات نفسية طيبة عن 
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ب. التدريب التخصصي الابتدائي: ويأتي هذا التدريب بعد التدريب التوجيهي العام، ويتضمن 
 ومسؤوليات وخصائص الوظيفة التي سوف يمارسها الفرد.واجبات وتعليمات 

ج. التدريب أثناء تأدية الخدمة: وهو التدريب الذي يحصل عليه العامل من الرؤساء في العمل، 
 ويتم ذلك بالتوجيه المستمر من الرؤساء إلى المرؤوسين أثناء تأدية العمل.

دريب الذي يحصل عليه الفرد لعدة : وهو التالتدريب في المراحل المتقدمة من التوظيف 2.3
 أغراض:

أ. التدريب بغرض تجديد المعلومات أو بغرض تطبيق النظم المستحدثة: ويتضمن المعلومات 
م للعامل خاصة حينما تكون أساليب عمل وتكنولوجيا وأنظمة وتطورات  الجديدة التي ينبغي أن تُقدَّ

 حديثة في العلوم والأعمال.

ة أو النقل لوظيفة أخرى: وهو التدريب الذي يلزم لإعداد الفرد لتولي ب. التدريب بغرض الترقي
 وظيفة جديدة أو للقيام بواجبات ومسؤوليات جديدة من خلال الترقية أو النقل. 

الراقية، تتم تهيئة العاملين كبار السن إلى الخروج  المؤسساتج. التدريب للتهيئة للتقاعد: في 
رد فجأة أنه تمّ الاستغناء عنه، يتم تدريبه على البحث عن طرق للتقاعد، فبدلا من أن يشعر الف

جديدة للعمل أو البحث عن اهتمامات أخرى غير الوظيفة، والسيطرة على الضغوط والتوترات 
 الخاصة بالإحالة على التقاعد. 

 أساليب التدريب 4

بينهما؛ هناك خلط بين مصطلحي: وسائل التدريب وأساليب التدريب، حيث هناك اختلاف  
فالوسائل التدريبية هي الأدوات التي يستخدمها المدرب لنقل المنهج التدريبي إلى المتدربين، وتتفرع 
إلى عدة أنواع فمنها البسيطة التقليدية مثل السبورة واللوحة، ومنها الحديثة نسبيا مثل الشفافيات 

الأساليب التدريبية فهي الطرق ، أما 1والأفلام، وهناك أيضا الوسائل المتطورة مثل الحاسب الآلي

                                                           
 .259مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص  1
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المستخدمة في التدريب والتي تختلف حسب الظروف والمواقف مثل: اختلاف المستوى الوظيفي 
للأفراد الذين يتم تدريبهم، اختلاف الغرض من التدريب، عدد الأفراد المراد تدريبهم، اختلاف 

 . 1خبرات وثقافات المتدربين وأخيرا اختلاف تكاليف التدريب

ويمكن تصنيف أساليب التدريب إلى مجموعتين وهما التدريب الفردي والتدريب الجماعي،  
 بحيث تشتمل كل مجموعة على الطرق التالية:

ويعني تدريب كل فرد على حدة، ويتم هذا النوع من التدريب بعدة طرق التدريب الفردي:  1.4
 أهمها: 

أ. التدريب في موقع العمل: وهو أكثر الطرق شيوعا وأقلها تكلفة، وفيه يمارس المتدرب العمل في 
موقعه الفعلي وخلال أوقات العمل الرسمية وذلك أمام المدرب. وهذه الطريقة مفيدة في الأعمال 

دريب إلى جانب التي لا يمكن تعلّمها إلا بالممارسة، ومن أهم المزايا التي يحققها هذا النوع من الت
تحقيق المرونة، هو أنه لا يتطلب تسهيلات معينة، كما أن الفرد يؤدي عملا منتجا أثناء العملية 

 التدريبية. 

من قسم إلى آخر، ومن  المؤسسةب. التناوب الوظيفي: يتم وفقا لهذا الأسلوب نقل العامل داخل 
حب عملية النقل هذه تدريب وظيفة إلى أخرى على فترات مؤقتة للإلمام بكل وظيفة، إذ يص

وتوجيه الفرد على العمل الجديد المنقول إليه، وبالتالي فهذا يمنحه مجالا للتنويع في الوظائف 
ة في مواجهة الظروف ؤسسالمختلفة والمهارات المكتسبة لأداء هذه الوظائف، ويساعد الم

 .  2الاستثنائية التي قد تواجهها

يات أعلى: حيث يكلَّف العامل بالقيام بمسؤوليات أكبر من ج. تكليف الفرد بأعمال ذات مسؤول
ة لفترات معينة مؤقتة، ؤسسمسؤولياته الحالية، وذلك بتكليفه بالإشراف على قسم أو إدارة بالم

                                                           
 .197، ص 2001الدار الجامعية، الإسكندرية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين محمد عبد الباقي،  1

2 Clermont Barnabé, la Gestion des Ressources Humaines en Education, les Editions Agence d'ARC Inc, Canada, 1981, p. 226.  
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وتصلح هذه الطريقة لتدريب الأفراد المرشحين للترقية إلى وظائف إشرافية وذلك لإكسابهم مهارات 
 . 1قيادية

ويقصد بذلك تدريب أكثر من عامل معا، وفي غير أوقات العمل اعي: التدريب الجم 2.4
. ومن المؤسسةة إن وجد، أو في مركز تدريب خارج ؤسسالرسمية، وقد يتم في مركز التدريب بالم

 أهم طرق التدريب الجماعي ما يلي:

في مواجهة  تعتمد المحاضرة على قيام المدرب بإلقاء المادة التدريبية بشكل مباشر أ. المحاضرات:
جمهور المتدربين، وهي عملية اتصال مباشر وتعتمد على التنظيم المسبق للأفكار وعرضها بشكل 

 مترابط.

المؤتمر هو اجتماع يشارك فيه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معين له أهميته  ب. المؤتمرات:
لكل منهم، وتعتبر هذه الوسيلة شائعة لتدريب رجال الإدارة العليا، حيث تفيد في استعراض تجاربهم 

 وخبراتهم المختلفة.

املين معينين تعتبر وسيلة مهمة لإنضاج معارف وقدرات التحليل لع ج. الندوات أو ورشات العمل:
في شؤون عملهم، والتي لا يوجد من يستطيع مساعدتهم في إنضاجها إلّا هم أنفسهم. وفي هذا 
الأسلوب تنحصر مسؤولية إدارة التدريب في تحديد شخص يشرف على إدارة الندوة، كما يمكن 

ة العمل دعوة المختصين لمساعدة المشاركين حيثما تَطلَّب الأمر، ونظريا تختلف الندوة عن ورش
من حيث المدة؛ فإذا اجتمع المعنيون في لقاء واحد فيسمى ندوة، وإذا تطلب الأمر مناقشة تستغرق 

 عدة أيام وجلسات فنسمي اللقاء ورشة عمل.  

بموجب هذه الطريقة يقوم المدرب بأداء عمل معين بطريقة عملية سليمة أمام  د. التطبيق العملي:
 ات وإجراءات الأداء والعمليات.   المتدربين موضحا لهم أسلوب وخطو 

                                                           
 .198سابق، ص صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع  1
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حيث تتطلب أغلب الوظائف والأعمال اليوم التفاعل والاحتكاك بالآخرين، ومن  ه. تمثيل الأدوار:
أفضل الوسائل للتدرب على ذلك استخدام منهج تمثيل أو تقمص الأدوار الذي يقوم على مواقف 

 ثناء العمل. واقعية أو مماثلة لما يواجه المتدرب من مواقف حقيقية أ

م فيها معلومات عن مشكلة أو عن  و. دراسة الحالة: هي نوع من أنواع التمارين المتقدمة، تُقدَّ
موقف يحتاج إلى تحليل لاتخاذ قرار مناسب، ويشيع استخدام هذا الأسلوب التدريبي في مرحلة 

منها، لما له من أثر  الدراسات العليا لفروع الإدارة وكذلك في الدورات التدريبية خصوصا المتقدمة
 كبير في تطوير المتدربين على التحليل وتشخيص المشكلات واتخاذ القرارات. 

 مراحل العملية التدريبية 5

تمـر العمليـة التدريبيـة بعـدة مراحـل، كـل منهـا تحتـاج إلـى فنييـن فـي هـذا المجـال، سـواء فـي 
ـه وتقييمـه، وذلـك حتـى يكـون فعـلا استثمـارا ويحقـق مرحلـة تخطيـط التدريـب أو تنفيـذه أو متابعت

 الأغـراض المستهدفـة منـه. ويمكن تلخيص هذه المراحل فيما يلي:

مـن الضـروري أن يقـوم القائم عـلى إعـداد خطـة التدريـب، بجمـع جمـع وتحليـل المعلومـات:  1.5
سليمـة تفـي باحتياجـات العامليـن وتتناسـب مـع مجموعـة مـن البيانـات، تُمكّنـه مـن إعـداد خطـة 

 ظـروف وإمكانيـات المؤسسـة.

 ومن بين المؤشرات التي لها تأثيرها على الخطة التدريبية، نذكر: 

 التعديلات المحتملة في الهيكل التنظيمي؛ -

 وجود مشاكل في الاتصالات وكذلك في التنظيم؛ -

 انخفاض الروح المعنوية للأفراد؛ -

 نخفاض معدلات الأداء الفعلية. ا -
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إن مرحلـة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة غالبـا مـا يطلـق عليهـا: تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة:  2.5
مرحلـة التشخيـص لتحديـد أهـداف التدريـب، وتعتبـر هـذه المرحلـة مهمـة مستمـرة تنشـأ عـن متطلبـات 

ن التغيرات المطلوب إحداثها في الفرد، والمتعلقة بمعارفه وأدائه . وهي تعبّر ع1العمـل المتغيـرة
وسلوكه واتجاهاته، لجعله مناسبا لشغل المنصب وأداء مهام وواجبات وظيفته الحالية بكفاءة 
عالية. ويحدّد تحليل احتياجات التدريب أي فجوة بين المهارات التي تحتاجها المؤسسة والمهارات 

ومن أجل الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية لا بد وأن تتوافر  .2الأفرادالفعلية التي يمتلكها 
 الأبعاد الثلاثة التالية: 

أي تحديد المواقع التنظيمية التي تبدو فيها الحاجة إلى التدريب، بحيث يتم  . تحليل المؤسسة:أ
يجة التغيرات التي تطرأ تحديد المعارف والمهارات والقدرات التي ستحتاج إليها المؤسسة مستقبلا، نت

عليها وعلى النشاطات التي تمارسها، وتؤخذ بعين الاعتبار القوى الداخلية والخارجية التي تؤثر 
عليها كالمتغيرات البيئية، بحيث يتم رصد اتجاهات التغيير ونوعها والاستراتيجيات المطلوبة 

 للتجاوب والتعامل مع تلك المؤثرات.   

صد به تحديد أنواع الوظائف المطلوبة للمؤسسة من خلال العمليات ويق. تحليل الوظائف: ب
الخاصة بجمع وتسجيل البيانات والمعلومات عن الوظائف وذلك من حيث: اختصاصات الوظيفة، 

، فمن خلال 3مسؤوليات الوظيفة، شروط شاغل الوظيفة والعلاقات طبقا للتسلسل الوظيفي والإداري 
معلومات بطريقة نظامية مرتبة عن الوظائف الحالية والمستقبلية  تحليل الوظيفة يتم الحصول على

، كما يمكّن التحليل الجيد من 4بقصد تحديد نوع التدريب للفرد، ليتمكن من أداء العمل بكفاءة
وضع البرامج التدريبية المناسبة والتي تُسهم في الحد من سوء التفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين، 

في الاختصاصات وشيوع المسؤولية عن ناتج الأداء، وذلك من خلال التحديد والناتج من التداخل 
 الدقيق للمهارات، الواجبات والمهام الخاصة بكل وظيفة. 

                                                           
، ص 2007، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، آفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريبحنا نصر الله، "متطلبات التدريب والتنمية البشرية"، أوراق ووقائع ندوة:  1

106. 
2 Dag Roll-Hansen, “Setting up in-house training: Some issues to consider”, Human resources management and training, United 

Nations, New York, 2013, p. 66.  
 . 71، ص 2006، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  3
 .165، ص 2000الطبعة الثانية، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  4
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يقصد بتحليل الفرد قياس أدائه في وظيفته الحالية، وتحديد المهارات والمعارف . تحليل الأفراد: ج
وظائف أخرى متوقَّعة، ويتضمن تحليل خصائص والأفكار التي تلزمه لأداء هذه الوظيفة ولأداء 

 الفرد ما يلي: 

 الحقائق والبيانات التي تتعلق بالمؤهلات العلمية لشاغل الوظيفة؛ -

 خبراته العلمية والعملية، دوافعه والقدرات والمهارات الخاصة؛ -

 الأنشطة التدريبية التي شارك فيها؛ -

 ونفّذها؛الأنشطة التدريبية التي خطط لها  -

 المتطلبات الفكرية مثل: القدرة على التحليل، النباهة الذهنية والتركيز الفكري؛ -

 المتطلبات المتعلقة بالجهد الجسدي والمهارات البدنية؛ -

 المزايا الشخصية مثل النضج، المظهر العام، الاندفاع، الاستقرار العاطفي وضبط الأعصاب.  -

و فجوات موجودة تؤثر على مستوى أداء العامل، لذلك فإنّ أي أن الاحتياجات تمثل نواقص أ
تصحيح مشكلات الأداء هو محور اهتمام تحليل الاحتياجات، فالتدريب الفعّال يعتمد على 
احتياجات تدريبية محددة بوضوح، ومرتبطة بمتطلبات الأداء لكل من الفرد والمؤسسة، ولأن هذه 

مواردها البشرية، وجب عليها أن تطوّر قدراتهم الأدائية الأخيرة تحتاج إلى أن تطور وتحافظ على 
خاصة تلك الناتجة عن المشكلات التي تنجم عن الفرق بين الأداء المطلوب والأداء الفعلي 

 للعاملين.

بعـد الانتهـاء مـن تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة، يتـم تصميـم  تصميـم البرامـج التدريبيـة: 3.5
 التدريبـي والـذي يتضمـن عـدة عناصـر، أهمهـا:البرنامـج 

 أ. تحديد أهـداف موضوعـات التدريـب: والتـي يتوقـع أن يكتسبهـا المتـدرب عنـد نهايـة فتـرة التدريـب.
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ب. اختيـار أساليـب التدريـب: إذ تختلف الأساليـب التدريبية حسب الظروف والمواقف؛ فقد يكون 
دّم في دورات تغطي موضوعا محددا. وفي بعض الأحيان، على شكل محاضرات وعروض تُق

تُستخدم التمارين العملية لتوضيح ودعم الإطار النظري. والأساليب التدريبية سواء كانت رسمية أو 
غير رسمية، تُقدّم من خلال أفراد من داخل المؤسسة أو من طرف متعاقدين خارجيين، وهي تتسم 

 .1وع واحد محددبالكفاءة كون الجلسات مخصصة لموض

ج. تجهيـز المعـدات والمستلزمـات التدريبيـة: لتوصيل المادة التدريبية إلى المتدربين، من بينها: 
وسائـل الإيضـاح السمعيـة والبصريـة مثل مكبرات الصوت وآلات عرض الأفلام، الوسائط المتعددة 

 والتي تعمل على تقليل زمن التعلم والتكلفة. 

يـن: والذي يمثل عنصـرا هامـا مـن عناصـر نجـاح البرنامـج فـي تحقيـق أهدافـه، د. اختيـار المدرب
بالإضافـة إلـى نوعيـة العمـل المـؤدى مـن طـرف أعضـاء فريـق العمـل بمركـز التدريـب، حيـث أن 

علـى  هنـاك ترابـط وتكامـل بينهـم؛ ففشـل أحدهـم أو عـدم التعـاون والتنسيـق بينهـم سينعكـس سلبـا
 .2البرنامـج التدريبـي ككل

، ه. تقديـر ميزانيـة تنفيـذ البرنامـج التدريبـي: وذلـك لتحديـد فوائـد برامـج التدريـب مقارنـة بتكاليفهـا
 وتحديد التكاليف النسبية لكل برنامج تدريبي لغرض تقييم أهميته النسبية ومدى نجاحه.

يتـم صياغـة الخطـة التنفيذيـة للبرنامـج التدريبـي، والتي تتضمن وهنـا تنفيـذ البرامـج التدريبيـة:  4.5
 ما يلـي:

 أ. إعـداد الجـدول الزمنـي للبرامـج وتنسيـق التتابـع الزمنـي للموضوعـات التدريبيـة.

ب. تحديـد مواقـع التدريـب وتصميـم طريقـة جلـوس المتدربيـن وتحديـد المستلزمـات التدريبيـة، ويتـم 
 ار المكـان استنـادا إلـى نـوع التدريـب وإمكانيـات المؤسسـة.اختيـ

                                                           
1 Anne Kofoed; Mats Olsson, “Learning and development in challenging times”, Human resources management and training, 

United Nations, New York, 2013, p. 208. 
2 Pierre Bach, Le management de Projets de formation en enterprise: administration et organisation, 1ère  édition, Editions de 

Boeck université, Bruxelles, 2007, p. 137. 
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 ج. متابعـة المدربيـن والمتدربيـن.

تعتبـر عمليـة تقييـم البرامـج التدريبيـة مـن أهـم مراحـل العمليـة تقييـم البرامـج التدريبيـة:  5.5
ـدراء التدريـب والقائميـن علـى تنميـة التدريبيـة وأكثرهـا صعوبـة وتعقيـدا، بـل إنهـا تشكـل عـبء علـى م

المـوارد البشريـة فـي المؤسسـات، ذلـك أنهـم مطالبـون بتطويـر مهـارات وأداء العامليـن عـن طريـق 
إتاحتهـم فـرص التدريـب، وفـي الوقـت ذاتـه مطالبـون بإثبـات فوائـد وعائـدات التدريـب مـن خـلال 

 .1د تكـون صعبـة جـدا، إن لـم تكـن مستحيلـة أحيانـاالأدلـة والإحصائيـات التـي قـ

 عوامل نجاح البرنامج التدريبي وزيادة فاعليته 6

 : 2هناك عوامل عديدة تؤثر على نجاح البرنامج التدريبي، تتعلق بما يلي 

 ويتم ذلك عن طريق: زيادة فاعلية البرنامج من خلال خلق الرغبة لدى الأفراد: 1.6

 البرنامج التدريبي حسب الحاجة الفعلية للأفراد؛تصميم  -

 أن يصمم البرنامج لحل مشاكل العاملين؛ -

 وضع نظام مناسب للمكافآت والحوافز؛ -

 .تهيئة التغذية العكسية حول مستوى أداء المتدربين لمعرفة نقاط القوة والضعف لديهم -

 التالية في المدرب: إذ يجب توفر الشروط  زيادة الفاعلية من خلال المدرب: 2.6

  توفر الخبرة والمعرفة بالعمل الذي سيقوم به؛ -

 توفر الإدراك والتحسس لدى المدرب لاحتياجات المتدرب ورغبته؛ -

 توفر المكافآت والحوافز المادية المناسبة؛ -

                                                           
، ص 2007، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، والتدريبآفاق جديدة في التنمية البشرية عبد المحسن فالح اللحيد، "تقييم البرامج التدريبية"، أوراق ووقائع ندوة:  1

246. 
 .63-62، ص ص 2003علي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان،  2
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 تهيئة وتوفير كافة المستلزمات والتسهيلات اللازمة للقيام بمهمته؛ -

   ؛لديهتوفر الحماس والرغبة  -

 قدرته على مواجهة الآخرين؛ -

 الإلمام بالجوانب التربوية والنفسية لفهم سلوك المتدربين؛ -

 توفر المهارات القيادية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم للبرامج التدريبية؛ -

 القدرة على التفكير الإبداعي في مجال تخصصه ومحاولة تطبيق الأفكار بطرق علمية. -

حيث يتطلب البرنامج التدريبي التركيز على الفاعلية من خلال البرنامج التدريبي: زيادة  3.6
 الجوانب التالية: 

 ضرورة توفر حد أدنى من المعلومات والخبرات اللازم تزويدها للمتدربين؛ -

 تحديد الأهداف تبعا لنوع الأداء المطلوب؛ -

 وخلفيات الأفراد المتدربين؛ راتتخطيط وتصميم البرنامج بشكل يتناسب مع خب -

 خلق الظروف التنظيمية التي تساعد على التعلم؛ -

 اختيار طرق تدريبية متنوعة قدر الإمكان؛ -

 توفير المساعدات والتسهيلات الخاصة للمتدربين الذين يعانون من صعوبات في التعلم. -
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 لاك إدارة الجماعات الإقليميةالتكوين التكميلي قبل الترقية إلى بعض الرتب المنتمية لأس 7

إلى تحديد كيفيات تنظيم  2016جويلية  31يهدف القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
التكوين التكميلي قبل الترقية إلى بعض الرتب المنتمية لأسلاك إدارة الجماعات الإقليمية ومدته 

 .1ومحتوى برامجه

د النجاح في الامتحان المهني، أو بعد القبول على يتم الالتحاق بالتكوين التكميلي قبل الترقية بع
سبيل الاختيار عن طريق التسجيل في قائمة التأهيل، وفقا للتنظيم الساري المفعول. ويتم فتح دورة 
التكوين التكميلي قبل الترقية بموجب قرار أو مقرر من السلطة التي لها صلاحية التعيين، والذي 

 يحدد فيه على الخصوص:

 أو الرتب المعينة؛ الرتبة -

عدد المناصب المالية المفتوحة للتكوين التكميلي المحدد في المخطط السنوي لتسيير الموارد  -
البشرية والمخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوين وتحسين المستوى وتجديد معلومات 

المقصودة، طبقا للإجراءات الموظفين والأعوان المتعاقدين، المصادق عليهما بعنوان السنة 
 المعمول بها؛

 مدة التكوين التكميلي؛ -

 تاريخ بداية التكوين التكميلي؛ -

 نمط التكوين )متواصل أو تناوبي(؛  -

 مؤسسة التكوين العمومية المكلفة بالتكوين التكميلي؛ -

 قائمة الموظفين المعنيين بالتكوين التكميلي حسب نمط الترقية.  -

                                                           
يحدد كيفيات تنظيم التكوين التكميلي قبل الترقية إلى بعض الرتب المنتمية لأسلاك إدارة ، 6201 جويلية 31الموافق لـ  1437شوال  26مؤرخ في  قرار وزاري مشترك 1

 . 2017فيفري  22الصادرة في  12الجماعات الإقليمية ومدته ومحتوى برامجه. الجريدة الرسمية، العدد 
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نسخة من القرار أو المقرر إلى مصالح الوظيفة العمومية في أجل عشرة أيام،  ويجب أن تبلّغ
ابتداء من تاريخ توقيعه. والتي يجب عليها إبداء رأي المطابقة في أجل عشرة أيام ابتداء من تاريخ 

 استلام القرار أو المقرر.

في الامتحان المهني، أو  نصت المادة السادسة من هذا القانون أنه يلزم الموظفون المقبولون نهائيا
المقبولون على سبيل الاختيار للترقية، بمتابعة تكوين تكميلي، ويتم إعلامهم من طرف الإدارة 
المستخدمة بتاريخ بداية التكوين التكميلي عن طريق استدعاء فردي أو أية وسيلة أخرى ملائمة. 

نظرية ومحاضرات منهجية وينظم التكوين التكميلي بشكل متواصل أو تناوبي، ويشمل دروسا 
وتربصا تطبيقيا كما يمكن تنظيمه عن بعد، بعد أخذ رأي السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية. 
وتجرى التربصات التطبيقية على مستوى الجماعات الإقليمية. ويتولى تأطير ومتابعة الموظفين 

طارات المؤهلة للمؤسسات أثناء التكوين التكميلي، مكونو المؤسسات العمومية التكوينية أو الإ
والإدارات العمومية. ويلزم الموظفون المعنيون بالتكوين بإعداد تقرير نهاية التكوين حول موضوع 
له صلة ببرنامج التكوين، كما يتم تقييم المعارف حسب مبدأ المراقبة البيداغوجية المستمرة، ويشمل 

ية التكوين التكميلي، ينظم امتحان نهائي اختبارات دورية في الجانب النظري والتطبيقي. وعند نها
يتضمن ثلاثة اختبارات كتابية بحيث تكون مدتها ثلاث ساعات والمعامل اثنان. وتضبط قائمة 

 الموظفين الناجحين في التكوين التكميلي من طرف لجنة نهاية التكوين التي تتكون من:

 ا، رئيسا؛السلطة التي لها صلاحية التعيين أو ممثلها المؤهل قانون -

 مدير مؤسسة التكوين المعنية أو ممثله، عضوا؛ -

 ممثلين اثنين عن المكونين التابعين لمؤسسة التكوين المعنية، عضوين. -

تبلّغ نسخة من محضر النجاح النهائي الذي تعدّه هذه اللجنة إلى مصالح الوظيفة العمومية في 
اية التكوين، يسلّم مدير المؤسسة التكوينية أجل ثمانية أيام، ابتداء من تاريخ توقيعه. وعند نه

المعنية شهادة للموظفين الناجحين نهائيا على أساس محضر لجنة نهاية التكوين. ويرقى 
 الموظفون المعلن عن نجاحهم نهائيا في التكوين التكميلي قبل الترقية إلى الرتب المقصودة.
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 التاسعالفصل 
 الحوافز

 تعريـف التحفيـز 1 

يعبّـر التحفيـز عـن رغبـات أو احتياجـات أو تمنيـات غيـر محققـة، يحـاول الفـرد العمـل  
علـى إشباعهـا، وهـذا التحفيـز يبـدأ مـن شعـوره بالحاجـة إلـى شـيء معيـن ثـم تحديدهـا، ثـم 

 الحاجـة. يتخـذ الفـرد سلوكـا معينـا لإشبـاع هـذه
ويقصـد بالتحفيـز أنـه: "العملية التي يتم فيها جعل الفـرد يرغب في بذل مستويات  

 .1لتحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل بها ولإشباع حاجاته الذاتية" ،عالية من الجهد
كمـا يعّـرف بأنـه:"مجموعة من القوى التي تحرك الأفراد لأن يتصرفوا بطرق أو  

 .2هذه القوى تحرّك سلوكهم نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة"باتجاهات معينة، و 
ويعتمـد التحفيـز علـى وجـود دوافـع أو حاجـات مختلفـة للعامليـن سـواء بطريقـة شعوريـة  

أو لا شعوريـة، وهـذه الحاجـات تختلـف مـن فـرد إلـى آخـر ومـن وقـت إلـى آخـر. ويمكـن 
 :3تصنيفهـا إلـى مجموعتيـن، همـا

والتي تغلب عليها الطبيعـة الفيزيولوجيـة، وهـي الحاجـات الضروريـة لحفـظ . حاجـات أوليـة: أ
 النـوع وبقـاء الإنسـان.

تمثـل الحاجـات الاجتماعيـة والمعنويـة وتتطـور وفقـا للنضـج العقلـي . حاجـات ثانويـة: ب
 ء والاعتـراف والتقديـر.للفرد. ومـن أمثلتهـا: المنافسـة وتحقيـق الـذات والانتمـا

ومـن خـلال الحوافـز يمكـن إثـارة العامـل مـن أجـل بـذل جهـد يفضـي إلـى تنفيـذ مهـام 
محـددة تـؤدي إلـى رفـع مستـواه والتميـز فـي الأداء، ويكـون بذلـك قـد حقـق إشبـاع حاجاتـه أو 

 بعضهـا.
                                                 

دراسات في الموارد يوسف مسعود غنيم، "التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي لدى موظفي البنوك التجارية العاملة في فلسطين: حالة دراسية في محافظة نابلس"،  1
 .46، ص 2014، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، البشرية

2 Michel Amiel; Francis Bonnet; Joseph Jacobs, Management de l’administration, 2ème édition, de Boeck&Larciers.a, 

Bruxelles, 1998, p. 61. 
 .408-407، ص ص 2001، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، عمّان، الإدارة: أساسيات إدارة الأعمالسعاد نائف برنوطي،  3
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لتـي يجـري استخدامهـا فـي إثـارة حيـث تعـرّف الحوافـز بأنهـا:"مجموعـة المؤثـرات ا
 الدافعيـة للفـرد، حيـث أنهـا 

مؤثـرات خارجيـة مـن شأنهـا أن تحـرك السلـوك الذاتـي باتجـاه إشبـاع حاجـات معينـة يرغـب في 
كما تعرّف بأنها: "وسائل توفرها إدارة المؤسسة للأفراد لتثير رغباتهم  .1الحصـول عليهـا"

يسعون للحصول عليها، عن طريق الجهد والعمل المنتج والسلوك السليم، وتخلق لديهم دوافع 
 .2وذلك لإشباع حاجاتهم التي يشعرون بها، والتي تحتاج إلى إشباع"

( هـو قـوة Motiveوإذا أردنـا التفرقـة بين الدافـع والحافـز، نجـد أن الدافـع إلى العمل )
وبالتالـي توجـه تصرفاتـه وسلوكـه فـي اتجـاه ذلـك داخليـة تدفع الفرد للبحـث عـن شـيء محـدد، 

الشـيء أو الهـدف، وأهـم تلـك الدوافـع هـي الحاجـات الإنسانيـة باختـلاف أنواعهـا. أمـا الحافـز 
( فهـو عامـل خارجـي في المجتمـع أو البيئـة المحيطـة تجـذب إليهـا Incentiveعلى العمل )

بـاع حاجاتـه التـي يشعر بهـا. وعليـه، فـإن سلـوك الفـرد يتحـدد ليـس الفـرد باعتبارهـا وسيلـة لإش
فـإن الدوافـع غيـر  لذلكو  ،وفقـا لمـا هـو متـاح مـن حوافـز وإنمـا وفقـا لدوافعـه الشخصيـة

المشبعـة هـي التـي تعتبـر أكثـر أهميـة فـي توجيـه سلـوك العامليـن، أمـا الدوافـع المشبعـة فإنهـا 
مـل تأثيـرا أقـل فـي سلوكهـم، لأنـه عندمـا لا يتـم إشبـاع الحاجـات الإنسانيـة ينتـج عـدم تح

 التـوازن أو عـدم الانضبـاط.
 التطور التاريخي للحوافز 2

 ( Classic Schoolالمدرسة الكلاسيكية أو التقليدية ) 1.2
ة وحدة اقتصادية ؤسسالم تمثل هذه المرحلة المدرسة التقليدية في الإدارة، التي ترى أن 

، حيــث ركــز فريــديريك 3مثاليــة لا علاقــة لهــا مــع البيئــة الخارجيــة وهــدفها تعظــيم الأربــاح فقــ 
مؤسس حركة التنظيم العلمي للعمـل علـى فةـرة محوريـة هـي تحقيـق  (1916 -1856)تايلور 

الرفاهيـة والتـي ربطهـا بـأجر العامــل كالزيـادة فيـه وتقـديم المــن، والمكافـست، وكـان أسـا  الفةــرة 
                                                 

 .66، ص 2002الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، ، الطبعة السلوك التنظيميخضير كاظم حمود،  1
 .46يوسف مسعود غنيم، مرجع سابق، ص  2
 .405يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص  3
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ة التـي تعـود علـى كـلا ؤسسـعند تايلور هو إقنـاع كـل مـن العمـال وأصـحاب العمـل برفاهيـة الم
لجانــب المــادي الاقتصــادي للفــرد وهــذا مــا لخصــه فــي الطــرفين حيــث كــان دائمــا يركــز علــى ا

 .1فرضياته )الفرضية الاقتصادية(
ومن أبرز الدراسات التي قام بهـا، دراسـات الحركـة والـزمن بهـدف الوصـول إلـى الأداء 

كمــا قــام أيضــا بدراســة علاقــة الأجــور التشــجيعية بمســتوى أدائهــم  ،المثـالي مــن جانــب العــاملين
ـــل بـــين التخطـــي  والتنفيـــذ، وعليـــه فـــإن تـــايلور ودر  ،لزيـــادة إنتـــاجيتهم   العمـــل الإشـــرافي وفص 

حـاول تحديـد الأسـاليب العلميــة والقـيم الماديـة التــي تسـاعد الإدارة علـى زيــادة الإنتـاج فـي زمــن 
   :أقل وبجهد معقول مع تجاهل إنسانية الفرد، وأساسها ما يلي

من اختصاص الإداريين بينما يركـز  تقسيم العمل إلى إداري وتنفيذي بحيث يكون التخطي  -
 ؛العمال على التنفيذ

 ؛تحديد الطريقة المثلى لأداء كل عمل -
 ؛تدريب العمال على استعمال الطريقة المثلى للأداء -
 ؛دفع معدلات أجور أعلى للعاملين حسب كميات إنتاجهم -
 إيجاد تخصص بين المشرفين على العمال عند خ  الإنتاج. -

المبـــادل الســـابقة الـــذكر، فـــإن مدرســـة الإدارة العلميـــة تقـــود عمومـــا إلـــى اعتمـــادا علـــى  
 :2التطبيقات العلمية التالية

 ؛الاستفادة القصوى من مجهودات العاملين -
   ؛لاستفادة المثلى من قدراتهملالتأكيد على تعيين المهام المناسبة للعمال وكذلك تدريبهم  -
ـــين الأســـاليب ووضـــع  - ـــم للوظـــائف وتعي التخصـــص الأوســـع للنشـــاطات مـــع التصـــميم الملائ

 ؛معايير الوقت والحركة

                                                 
لأولى، دار الةتاب الحديث، القاهرة،  ، الطبعة امنظمات الأعمال الحوافز والمكافآت: بحث علمي في الجوانب الاجتماعية والنفسية والقانونية معمر داود، 1

 .45، ص 2006
، ص ص 2006، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمّان، مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيقزيد منير عبوي؛ سامي محمد هشام حريز،  2
19-20. 
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 ؛وضع معايير الإنجازات على أسا  الناتج المتوس  والناتج الأقصى لرأ  المال -
 دور التعويضات والحوافز والعلاوات الأخرى في زيادة إنتاجية العمال. -

حقيــق زيــادة الإنتاجيــة عــن طريــق إتبــاع أســلوب علمــي قوامــه وذلــك يعنــي أنــه يمكــن ت 
حتـــى  االتخصـــص، التـــدريب الفنـــي، تجزئـــة العمـــل إلـــى جزئياتـــه ودراســـة كـــل جزئيـــة علـــى حـــد

تتحدد حركاتها الأساسية والزمن الذي يستغرقه أداؤها، وتصميم المصنع بالشكل الـذي يضـمن 
وتقـدير الأجـور الأساسـية والإضـافية بنـاء  انسياب الخامات للآلات وتحرك الفـرد لأداء واجبـه، 

 على نوع العمل المطلوب ومستويات أدائه والزيادة التي يمكن أن يحققها العامل فيه. 
عنــدما  1910ويعتبــر تــايلور مــن الأوائــل الــذين تحــدثوا عــن التحفيــز وكــان ذلــك ســنة  

مكــن تحفيــزه إلا مــن ركــز علــى أهميــة الحــوافز الماليــة، وافتــرك أن العامــل كســول بطبعــه ولا ي
خلال الأجـور والحـوافز الماليـة فقـ ، إلّا أن مدرسـة الإدارة العلميـة قـد أغفلـت عـدة أمـور علـى 

فبهــذه الطريقــة تجاهــل تــايلور النقابــات وأصــب، لا يعفــرّق بــين العامــل ، رأســها الجانــب الإنســاني
تماعيـــة وروحيـــة والآلـــة، وركّـــز علـــى الجانـــب المـــادي للأفـــراد وأغفـــل جوانـــب أخـــرى نفســـية واج

يمكــن أن يكــون لهــا أثــرا مســاويا للجانــب المــادي أو يفوقــه فــي تحفيــز العــاملين ودفعهــم لبــذل 
المجهــود المطلــوب فــي العمــل وبلــوت المســتويات المقــررة لأدائــه، كمــا أدى نظــام الأجــور الــذي 
اقة وضعته حركة الإدارة العلمية إلى نشوء صـراعات بـين العمـال والتـأثير علـى علاقـات الصـد

فيما بينهم ومع المشـرفين، إضـافة إلـى مشـكلة صـعوبة الفصـل بـين واجبـات المشـرفين وتحديـد 
 مسؤولية كل واحد منهم والناتجة عن فةرة التخصص الوظيفي بين المشرفين على العمال.

 (   Human Schoolمدرسة العلاقات الإنسانية ) 2.2
الأصـل وعلـى رأسـها كـل مـن إلتـون هي أمريكية  1930إن مدرسة العلاقات الإنسانية  

وقـــد عرفـــت هـــذه المدرســـة اتجاهـــا  ،مـــايو وهومـــانس وغيرهمـــا مـــن علمـــاء الـــنفس الاجتمـــاعيين
آخــــر، خاصــــة وقــــد صــــاحبها تطــــوّر ملحــــوت فــــي العلــــوم النفســــية والاجتماعيــــة، فقــــد رأت أن 

نفسـية الإنسان ليس مخلوقا اقتصاديا يعمل من أجل المادة فحسب، وإنمـا لديـه حاجـات أخـرى 
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وفـــق هـــذه المدرســـة تمثّـــل نظامـــا معقـــدا يتةـــوّن مـــن  المؤسســـةوأصـــبحت  .1واجتماعيـــة وذهنيـــة
مجموعة متباينة من الأجزاء أبرزها وأهمهـا العنصـر الإنسـاني، فـالفرد عضـو جماعـات رسـمية 

ة وهو نشـي  وطمـوح وتتوقـع الإدارة أن يحـافظ علـى الانسـجام بـين ؤسسوغير رسمية داخل الم
ل، والمشاركة في اتخاذ القرارات، فقد ركّزت هذه المرحلة على الحوافز المعنويـة جماعات العم

 إلى جانب الحوافز المادية.
وقـــد اتبعـــت هـــذه المدرســـة الأســـلوب العلمـــي التحليلـــي الـــذي اتبعـــه تـــايلور فـــي مدرســـة  

وجّهـت الإدارة العلمية، ولةن مع اختلاف في نقطة التركيز، إذ أنّ مدرسة العلاقـات الإنسـانية 
عنايتها للعنصر البشري. فقد قام التون مايو وزملائه بإجراء دراسة أثر ظـروف العمـل الماديـة 
كالإضاءة والتهوية وفترات الراحة والرطوبة والنظافـة والضوضـاء فـي مصـانع هـاوثورن بمدينـة 
ين شيكاغو بالولايات المتحـدة الأمريكيـة التـي تشـغل ثلاثـين ألـف عـاملا، وعنـد بحـث العلاقـة بـ

الإنتاجيــة وظــروف العمــل الماديــة الســابقة الــذكر، اتضــ، أنهــا ليســت هــي العامــل المــؤثر علــى 
الةفـاءة الإنتاجيـة، فاتجهــت الدراسـة إلــى علـم الـنفس والاجتمــاع للبحـث عــن المحـرك الأساســي 
لحوافز العمل المبنية علـى أسـا  العلاقـات الإنسـانية، وبالتـالي تحريـك سـلوك الفـرد للمشـاركة 

 ة.ؤسسقيق أهداف المفي تح
وتـــتلخص نتـــائج تجـــارب هـــاوثورن فـــي أن إنتـــاج العـــاملين يـــزداد إذا كـــانوا راضـــين فـــي  

العمــل، والرضــا يتحقــق نتيجــة اهتمــام الإدارة باحتياجــاتهم ومشــاعرهم ودعمهــا للجماعــات التــي 
 يشكّلونها وإتاحة الفرص لهم لإبداء آرائهم واقتراحاتهم حول أساليب وظروف العمل.

 (Modern Schoolالمدرسة المعاصرة ) 3.2
ة ؤسســتعجسّــد هــذه المرحلــة الفةــر الإداري الســائد حاليــا، حيــث تطــورت النظــرة إلــى الم 

وأصـــبحت تعكـــس الواقـــع بشـــكل أكبـــر مـــن الســـابق وغـــدت  ،إلـــى حـــد بعيـــد ،والعامـــل والحـــوافز

                                                 
1. Omar  Aktouf, Le Management entre Tradition et Renouvellement, 4ème édition, Gaëtan Morin Editeur, Canada, 2006, 

p. 171. 
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كيزتهــــا ة تـــؤثر وتتــــأثر بـــالمجتمع الـــذي تعــــي  فيـــه، والعامـــل هــــو جـــوهر المنظمـــة ور ؤسســـالم
 الأساسية في تحقيق أهدافها نظرا لتمتعه بمختلف الطاقات الإبداعية.

وفــي هــذه المرحلــة تباينــت أنــواع الحــوافز التــي أخــذت صــورا متعــددة: ماديــة ومعنويــة،  
إيجابية وسـلبية وفرديـة وجماعيـة، كلهـا تـرتب  بإنجـازات العامـل وتحصـيله مـن ناحيـة، ودوافعـه 

لــدوافع والحاجــات مــن ناحيــة أخــرى، كمــا اختلفــت معــايير تقــديم وحاجاتــه ودرجــة أهميــة هــذه ا
ــــي  ــــي أضــــيق الحــــدود ف ــــتم الإفصــــاح عنهــــا إلّا ف ــــة ولا ي ــــت ســــرية للغاي الحــــوافز فبعــــد أن كان
المـــرحلتين الســـابقتين، أصـــبحت فـــي النظريـــات الإداريـــة المعاصـــرة واضـــحة وأكثـــر موضـــوعية 

م في صيغ كمية ويساهم العاملون  في تحديدها، مما يسـاعد علـى تشـجيع الإبـداع وغالب ا ما تعقدَّ
 والتجديد. 
وأصــبحت إدارة المــوارد البشــرية عضــوا فعــالا، حيــث يقــع علــى عاتقهــا التأكــد مــن تــوفر  

ة مــن حيــث القــدرات والمــؤهلات، واستةشــاف ميــولاتهم وطموحــاتهم ؤسســالعــاملين الملائمــين للم
الملائمــــة لتــــرغيبهم فــــي العمــــل ومــــدى رغبــــتهم فــــي العطــــاء والابتةــــار وكــــذلك بحــــث الطــــرق 

 وتحفيزهم على زيادة الإنتاج.
 أهميـة التحفيـز 3

إن الاهتمـام بموضـوع الحوافـز، بـدأ مـع بدايـة الفةـر الإداري ممثـلا بحركـة الإدارة 
ر عبـر مراحـل الفةـر بوتائـر متصاعـدة، وتستند زيادة أهميته إلى عدة اعتبارات  العلميـة وتطـوَّ

 :1في العناصر التاليـةنبرزها 
 ؛زيـادة نواتـج العمـل في شكـل كميـات إنتـاج وجودتـه ومبيعـات وأربـاح -
تخفيـض الفاقـد فـي العمـل ومـن أمثلتـه تخفيـض التةاليـف وتخفيـض الفاقـد في المـوارد  -

 ؛البشريـة وأي مـوارد أخـرى 
 ؛يتعلق بالتقديـر والاحتـرام وعلـى الأخـص مـاختلف أنواعهـا، إشبـاع احتياجـات العامليـن بم -

                                                 
 .16 -15، ص ص 2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمّان، الإدارة بالحوافزهيثم العاني،  1
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إشعـار العامليـن بـروح العدالـة بالمؤسسة، وبذلك تحسيـن صـورتها أمـام المجتمـع وجذب  -
 ؛أفضل الةفاءات إليها

زيادة الالتزام التنظيمي، والذي يعكس ولاء العاملين للمؤسسة التي ينتمون إليها، بحيث  -
يمثل عملية مستمرة يظهرون من خلالها اهتمامهم بمؤسستهم واستمرارية نجاحها ورفاهيتها. 

 :1ويمكن وصفه بثلاث عوامل تتمثل في
 تي تسعى لتحقيقها.إيمان كامل بالقيم التي تتبناها المؤسسة وقبول الأهداف ال *
 استعداد تام لبذل جهود كبيرة لصال، المؤسسة. *
 إلى المؤسسة. الانتماءرغبة قوية في استمرار العضوية أو  *
 أنـواع الحوافـز  4

 ،هنـاك عدة أنـواع مـن الحوافـز متاحـة للمؤسسة، لمقابلـة دوافع الأفراد وإشبـاع حاجاتهـم 
 منها نذكـر:

تتفـرع الحوافـز وفقـا لهـذا المعيـار إلـى حوافـز ماديـة وأخـرى  حسـب طبيعـة الحافـز: 1.4
 معنويـة.

تشمـل الأجـور والمكافـست التشجيعيـة والمنـ، والتعويضـات المتنوعـة،  الحوافـز الماديـة: .أ
 أدائهـم لأعمالهـم. والمزايـا ذات الطابـع المـادي لقـاء الجهـود التـي يبذلهـا العاملـون خـلال

اهتـم علمـاء النفـس ورواد نظريـة العلاقـات الإنسانيـة بالعنصـر البشـري  . الحوافـز المعنويـة:ب
واعتبـروا أن للحافـز المعنـوي تأثيـرا فعـالا علـى تحفيـز العامليـن ودفعهـم لتحقيـق معـدلات أداء 

الوظيفـة الملائمـة، المشاركـة فـي اتخـاذ  عاليـة؛ كتوفيـر الأمـن والاستقـرار فـي العمـل،
 القـرارات، التدريـب، الترقيـة، بيئـة العمـل المناسبـة والاعتـراف بجهـودهم.

وفقـا لهـذا المعيـار، تنقسـم إلـى حوافـز فرديـة وحوافـز حسـب المستفيـد مـن الحافـز:  2.4
 جماعيـة .

                                                 
، المنظمة العربية دراسات في الموارد البشريةوظائف غير الإشرافية"، أحمد مداو  اليامي، "دراسة تنبؤية لبعض العوامل التي تسبق الالتزام الوظيفي لشاغلي ال 1

 . 224، ص 2014للتنمية الإدارية، القاهرة، 
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لتـي يقصد بهـا تشجيـع أو حفـز أفـراد معينيـن لزيـادة هـي تلـك الحوافـز ا . الحوافـز الفرديـة:أ
الإنتـاج، كتخصيـص مكافـأة للفـرد الـذي ينتـج أفضـل إنتـاج أو تخصيـص جائـزة لأفضـل 

. ويرجـع اهتمـام الإدارة بالحوافـز الفرديـة إلـى اعتقادهـا بـأن الزيـادة الإنتاجيـة لـن 1عامـل
يقـدّم أحسـن مـا لديه إلا إذا اقتنـع بـأن نتيجـة ذلـك هـي إشبـاع رغباتـه تتحقـق، وأنّ العامـل لا 

فالحوافـز الفرديـة موجهـة للفـرد وليـس للجماعـة ومـن شأنهـا زيـادة التنافـس  ،واحتياجاتـه
 الإيجابـي بيـن العامليـن سعيـا لتحقيـق إنتـاج أكبـر والوصـول إلـى أداء أفضـل. 

تةـون مقابـل عمـل جماعـي، فهـي تنمّـي لـدى العامليـن روح العمـل  ماعيـة:. الحوافـز الجب
كفريـق متةامـل وتـؤدي إلـى تعزيـز التعـاون بينهـم. وتعتبـر المشاركـة فـي الأربـاح وكذلـك 
إشـراك العامليـن فـي الإدارة ونظـم مقترحـات العامليـن والمكافـست التشجيعيـة مـن وسائـل 

ت الجماعيـة التـي تتبعهـا الةثيـر مـن المؤسسات فـي معظـم دول العالـم علـى اختـلاف المحفـزا
 أنظمتهـا الاقتصاديـة.

 حيـث ينظـر إلـى الحوافـز باعتبارهـا حوافـز إيجابيـة أو سلبيـة.حسـب أثـر الحافـز:  3.4
عامليـن علـى القيـام هـي تلـك الحوافـز التـي تستخـدم لتشجيـع ال . الحوافـز الإيجابيـة:أ

بأعمالهـم، أو هـي الوسائـل التـي تعمـل علـى إغـراء العامليـن لزيـادة إنتاجهـم وكفاءتهـم، وهـي 
 ذات تأثيـر إيجابـي إذا أشبعـت حاجـات معينـة لديهـم، ومـن ثـم تـؤدي إلـى الشعـور بالرضـا.

ـن يقـع عليـه نوعـا مـن الحرمـان مـن وهـي الحوافـز التـي تستخـدم لم . الحوافـز السلبيـة:ب
المزايـا المرتبطـة بأداء العمـل، فـي حالـة إهمـال أو تقصيـر فـي أداء هـذا العمـل، وتتضمـن 

مـن خـلال التوبيـخ  ،العقـاب أو التهديـد كمدخـل لتغييـر سلـوك العامـل فـي الاتجـاه المرغـوب
 قيـة وتخفيـض الرتبـة.والتنبيـه والإنـذار وخفـض الأجـر والتر 

 
 
 

                                                 
 .23، ص 2002، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، السلوك التنظيمي والتطوير الإداري جمال الدين لعويسات،  1
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 الفصل العاشر
 الأمراض المهنية وبرامج الحماية

 
تعتبر مهمة الحفاظ على الموارد البشرية وحمايتها، من المهام الرئيسية التي تمارسها 
إدارة الموارد البشرية. وهذه المهمة تستدعي الاهتمام برعايتهم الصحية وسلامتهم فيها 

الإجراءات اللازمة ووضع اللوائح التي تحكم لحمايتهم والحد من آثارها السلبية، وذلك باتخاذ 
 تصرفات العاملين فيها أثناء العمل.

 مفهوم الصحة والسلامة المهنية 1
تُعنَى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بضمان توفير ظروف عمل آمنة، تمنع وقوع 

يث: أخطار تهدد صحة العاملين وسلامتهم. وهناك فرق بين مفهومي الصحة والسلامة، بح
( حماية العاملين من الإصابات الناجمة occupational safetyتتضمن السلامة المهنية )

( فتشير occupational healthعن الحوادث المرتبطة بمكان العمل. أما الصحة المهنية )
بمعنى أنّ السلامة  .1إلى خلو العاملين من الأمراض البدنية والنفسية ذات الصلة بالعمل

إلى المحافظة على العاملين من التعرض للإصابات الناجمة عن مخاطر  المهنية تهدف
المهنة، وذلك بتوفير كل مستلزمات الوقاية، أي توفير الاحتياطات اللازمة لتأمين بيئة سليمة 
تحقق حمايتهم من المخاطر. بينما تُعنى الصحة المهنية بالحفاظ على صحة العاملين في 

، من خلال المحافظة على صحتهم من الأمراض الناجمة مختلف الوظائف التي يشغلونها
 عن العمل. 

 إدارة الموارد البشرية والسلامة المهنية  2
تقوم المؤسسة بتقديم أنواع متعددة من الخدمات التي من شأنها التقليل من الآثار 

ءات السلبية الناجمة عن إصابة العاملين بالأمراض والحوادث.ويفضل الكثير الاهتمام بإجرا

                                                 
1 Laura Portolese Dias, Beginning management of human resources, Unnamed publisher, Washington, 2012, p. 467. 
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الصحة والسلامة أولا، ثم بالإجراءات العلاجية ثانيا، حيث أن تكلفة هذه الأخيرة سواء من 
 .1حيث معالجة العامل أو تعويضه أو إصلاح الآلات، أعلى بكثير من الإجراءات الوقائية

ولغرض التقليل أو الحد من مختلف المخاطر، يجب على المؤسسة أن تضمن أمن 
حماية صحتهم الجسدية والنفسية، من خلال اتخاذ التدابير الوقائية العاملين، وتعمل على 
 :2المناسبة، والتي تتضمن

تحديد إجراءات الصحة والسلامة المهنية العامة لجميع العاملين، والإجراءات الخاصة بكل  -
 ؛وظيفة

تطبيق إجراءات الوقاية الشخصية والجماعية والتدريب على استخدام معداتها، ووضع  -
 ؛تعليمات خاصة بحالات الطوارئ الممكنة كحالات الحريق

تحسين الأوضاع القائمة والأخذ بعين الاعتبار التغيرات المحتمل وقوعها وتقييم المخاطر  -
 ؛التعاون لتنفيذ برامج الوقايةالمحتملة المرتبطة بالصحة والسلامة. إضافة إلى 

تقديم قائمة بعوامل الخطر المتعلقة بعمليات كل قطاع بالمؤسسة، واتخاذ كل الترتيبات  -
 ؛الضرورية للتحكم والقضاء على حالات الخطر الممكنة

إعداد والتعريف بخطة الاتصالات، تحديث قواعد الأمن وضمان إشراف المديرين على  -
 ؛لوائحاحترام القوانين وال

 ؛تحديد مستويات المساءلة والمسؤولية لمختلف أصحاب المصلحة -
  ؛مراقبة معدلات تكرار ودرجة خطورة حوادث العمل والأمراض المهنية -
 تحديد اتجاه النفقات المرتبطة بملفات الصحة والسلامة المهنية وتقدير قيمتها. -
 
 

                                                 
 . 449يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص  1
 راجع: 2

- Chloé Guillot-Soulez, op. cit, p. 169. 

- Claudine Blackburn; Sylvain Tétreault, op. cit, p. 117. 
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 الخدمات الصحية 3
للعاملين على محاولة تجنب وقوع الحوادث  تنصب برامج توفير الخدمات الصحية

والإصابات، وهناك نوعين من برامج الخدمات الصحية، بحيث يركز الأول على الصحة 
 الجسمية والثاني على الصحة النفسية للعاملين. 

يدخل في إطار هذه البرامج ما يقدمه (: physical healthبرامج الصحة الجسمية ) 1.3
المؤسسة للعاملين من فحوصات طبية دورية، للتأكد من سلامتهم من المركز الطبي في 

الأمراض. إضافة إلى تقديم الإرشادات الصحية للوقاية من الأمراض وتقديم الخدمات 
العلاجية ضد الأمراض والحوادث الحاصلة أثناء العمل. وبصفة عامة إن برنامج الخدمات 

 :   1ميمه على الأسس الآتيةالصحية الجسمية الفاعل لابد أن يعتمد في تص
 أ. تحديد السياسات الوقائية والعلاجية.

ب. القيام بالفحوصات الدورية للعاملين، وبصفة خاصة للذين يتعرضون للمخاطر الصحية 
 من جرّاء العمل.

 ج. تهيئة وتوفير الاستشارات والإرشادات الصحية والعلاجية.
 العمل.د. متابعة شروط الصحة والنظافة والأمن في 

 هـ. تحديد مسؤول عن الشؤون الصحية يكون على اتصال مباشر بالإدارة.
 و. تهيئة المعدات واللوازم الضرورية لاستخدامها في الحالات الطارئة.

يرتبط مستوى أداء الفرد (: Mental healthبرنامج الصحة العقلية والنفسية ) 2.3
مؤسسات بصحة العاملين العقلية والنفسية. تزايد اهتمام ال بحالته العقلية والنفسية، لذلك

فالمصابين بهذه الأمراض تظهر عليهم مؤشرات مرتبطة بحالتهم، مثل: انخفاض الإنتاجية، 
كثرة الغيابات، زيادة معدلات دورانهم، انخفاض روحهم المعنوية، سوء علاقتهم بالآخرين في 

ل برنامج ناجح للخدمات الصحية العمل وارتفاع معدلات الحوادث التي يتسببون فيها.ومن أج
يتوجب على المؤسسة الاعتراف بأهمية الخدمات الصحية، ورسم سياسة واضحة للرعاية 

                                                 
 .451يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص  1
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الصحية للعاملين وتعريفهم بها، الاستعانة بالمختصين في الصحة الجسمية والعقلية وخاصة 
 ها.العمل على الوقاية من هذه الأمراض قبل تفاقم الظواهر السلوكية المرتبطة ب

 ( Occupational Illnessالأمراض المهنية ) 4
تُعتبر الأمراض المهنية من المخاطر التي يتعرض لها العامل في مهنة ما إضافة 
إلى حوادث العمل. وهي ناجمة عن تعرضه لظروف عمل سيئة مثل الحرارة، البرودة، 

ي تتصاعد في موقع الإشعاعات، الإضاءة، الضوضاء، استنشاق الأبخرة السامة والغازات الت
العمل. ومن بين الأمراض المهنية: أمراض الجهاز التنفسي، أمراض الجلد، أمراض العينين، 
أمراض العضلات والمفاصل والظهر وأمراض السمع. ومن الأمراض الشائعة الإجهاد أو 

مصطلح وقد تمّ استخدام  .1التفاعل بين قوة ومقاومة الجسم لمواجهتها التوتر.والذي يشير إلى
(، الذي Hans Selye( )1907-1982من طرف ) 1930"الإجهاد" لأول مرة في عام 

كما أنه يمثل حالة من التوتر  .2عرّفه على أنه: "استجابة غير محددة للجسم مقابل طلب"
النفسي والبدني التي تواجه الأفراد في عملهم وبالتالي تؤثر على وضعيتهم في العمل وعلى 

 ن، وبالتبعية تؤثر على التشغيل السليم للمؤسسة.الاتصال مع الآخري
وغالبا ما يكون سبب هذه الحالة، وجود فجوة بين ضغوط البيئة وقدرة الفرد على 
التكيف معها. ومن بين مصادر التوتر التي تؤثر عليه: بيئة العمل، تنظيم فرق العمل، 

اب عديدة سواء مرتبطة . وعلى العموم، هو نتيجة لأسب3التكوين، المعلومات والاتصالات
 بالعمل أو بسمات الفرد نفسه أو الاثنين معا:

. أسباب الإجهاد المرتبطة بالعمل:ومن أمثلتها متطلبات العمل، غموض الدور، صراع أ
 الدور، الضوضاء، التعرض للتلوث أو مواجهة مواقف غير سارة في موقع العمل.

                                                 
1 Emmanuel Abord de Chatillon; Olivier Bachelard; Stéphanie Carpentier, Risques psychosociaux, santé et sécurité au 

travail: une perspective managériale, Vuibert, Paris, 2012, p. 223.   
2 Claude Berghmans, Stress au travail: Des outils pour les RH, Dunod, Paris, 2010, p. 44. 

 راجع: 3
- Pascal Moulette; Olivier Roques, Maxi fiches de gestion des ressources humaines, 2 ème édition, Dunod, Paris, 2014, p. 

78. 

- Bénédicte Haubold, Les risques psychosociaux: Analyser et prévenir les risques humains, Eyrolles, Paris, 2011, p. 50.  
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الاقتصادية، صور مضطربة لمعنى  . أسباب الإجهاد الشخصية: من أمثلتها الصعوباتب
 النجاح، تقادم العمر، الاهتمام المتزايد بالانجاز وحب الكمال في العمل.

إن التعرض للإجهاد لفترة طويلة، يقلل من فعالية العمل ويتسبب في مشاكل صحية.  
وهو يمثل أحد الأسباب الرئيسية للتغيب عن العمل ويُحدث مضاعفات تُعتبر من بين أسباب 

لعجز الدائم عن العمل ويتطلب فترات طويلة لعلاج الاكتئاب أو القلق والاضطرابات ا
. وتشير البحوث والدراسات الميدانية في هذا المجال إلى أن الشخص المجهد في 1النفسية

العمل غالبا ما تظهر عليه المؤشرات التالية: الحساسية المفرطة، ازدياد سرعة النبض، 
. 2، عض الأظافر، فقدان التركيز، الأرق، القلق والإحباط ووجع الرأسالتعب الدائم والخمول

ومن أجل إدارة الإجهاد بشكل فعّال يجب على إدارة الموارد البشرية أن تعالج هذه الظاهرة 
من خلال الاهتمام بمسبباتها، ثم العمل على التخفيف من نتائجها، مع ضرورة إقناع العامل 

 انه بكفاءة إدارة الموارد البشرية في هذا المجال.المجهد بأهمية تعاونه وإيم
 ( Work Incidentsحوادث العمل ) 5

تتحمل المؤسسات تكاليف كبيرة نظير حوادث العمل التي تحدث سنويا، وقد يكون 
بعضها مميت وبعضها ينتج عنه عجز دائم كلي أو جزئي أو مؤقت يؤدي إلى تعطيل 

ويعرّف حادث  المادية التي تلحق بمكان وآلات العمل.العامل المصاب إضافة إلى الأضرار 
العمل بأنه: "كل حدث مفاجئ يقع في أثناء العمل أو بسببه، وقد تشمل أضراره وسائل 
الإنتاج أو القوى البشرية أو كليهما معا".أما إصابة العمل فهي: "مجموع الأضرار البدنية 

  وفيما يلي سنناقش .3والنفسية التي تصيب الفرد من جراء حادث العمل"
الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى مزيد من حوادث العمل وأيضا نناقش سبل وأساليب العلاج 

 من هذه الحوادث لكل سبب من الأسباب:

                                                 
1 Claude Berghmans, op. cit, p. 50. 

 .248مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص  2
 .459يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص  3
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وهي تلك العوامل التي ترتبط بالفرد حوادث العمل الناتجة عن العوامل الشخصية:  1.5
قد تكون هي السبب الرئيسي في حوادث أو نفسه، أي أن طبيعة الفرد وخصائصه وسلوكياته 

 إصابات العمل، من بين هذه العوامل نذكر ما يلي:
يتفق علماء السلوك على أنه توجد فروق فردية بين الأفراد في درجة قابليتهم للحوادث،  -

حيث قد يزداد عدد الإصابات والحوادث التي يتعرض لها فرد معين خلال فترة زمنية معينة، 
حادث، كما أن حوادث العمل قد تنتج عن خطأ عدد قليل من الأفراد  يقع لزملائه أيبينما لا 

في بيئة العمل. ويطلق على تعرّض الفرد للحوادث بنسبة أكبر من زملائه الذين يعملون معه 
 "Accident Pronessويقومون بنفس نوع العمل "قابلية الحوادث 

س نسبة تمايزهم في الاستعدادات ويختلف الأفراد في درجة تعرضهم للحوادث بنف
 والخصائص النفسية والسلوكية.

يرى البعض أن الأفراد ذوي الخبرات العلمية الأكبر، أقل عرضة للحوادث من الأفراد  -
الأقل خبرة، كما تؤثر الصحة البدنية للفرد على قابليته للحوادث، فالفرد السليم جسمانيا وقوي 

ن الأشخاص الضعفاء والذين يعانون من مشكلات في البنية يتعرض لنسبة حوادث أقل م
التغذية ومشكلات صحية أخرى، حيث يتعرض الأفراد الذين يعانون من أمراض باطنية أو 

 قلبية أو صدرية لنسبة من الحوادث تفوق الآخرين؛
الجوانب والسمات الخاصة بالشخصية والسلوك الإنساني لها تأثير فعال في زيادة أو  -

لفرد للحوادث، مثل: حالات الانفعال والتوتر والميول والاتجاهات وحالات نقص تعرض ا
التشاؤم والتفاؤل، حيث أن أي خلل في الجوانب السلوكية والنفسية للأفراد يؤدي إلى زيادة 

 تعرض الفرد إلى الحوادث والإصابات والأخطاء.
ضة للانفعال وعدم فمثلا الشخص الذي يعاني من الإحباط والقلق والتوتر يكون أكثر عر 

 القدرة على السيطرة على انفعالاته عندما يكلّف بمهام وواجبات وظيفية جديدة أو طارئة؛
 الافتقار إلى الراحة وزيادة درجات التعب والإجهاد؛ -
 انخفاض حجم وجودة نظم التدريب خاصة للموظفين الجدد أو المهام الجديدة؛ -
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 السرعة في أداء العمل وعدم التركيز؛ -
 الإهمال في إتباع التعليمات واللوائح والمنشورات؛ -
 ضعف البصر أو السمع قد يؤدي إلى الكثير من الأخطار والإصابات؛ -
 الإدمان، المخذرات، السرقة والغش؛كبيئة العمل  فيتسرّب الأمراض الاجتماعية السيئة  -
استحواذ المشكلات العمل في فترات غير مناسبة مثل أوقات المحن، الأوقات الصعبة،  -

 الشخصية والعائلية على تفكيره.
 لوقاية والعلاج من حوادث وإصابات العمل الناتجة عن العوامل الشخصية:ل

 استبعاد العاملين الذين تزداد درجة قابليتهم للحوادث؛ -
 انفعاليا؛استخدام اختبارات وموازين الاستقرار الانفعالي، لاستبعاد الأفراد غير المتوازنين  -
 التدريب والتفتيش على لوائح العمل واستخدام الأدوات والمعدات الاستخدام الصحيح؛ -
العمل على حل المشكلات النفسية والشخصية التي يعاني منها العامل، ومساعدته على  -

 التخلص من مشكلاته الشخصية؛
اسب في المكان تطبيق المبادئ الأساسية للوصف الوظيفي بحيث يتم وضع الفرد المن -

 الذي يتناسب واستعداداته وقدراته النفسية والبدنية والسلوكية؛
تطبيق نظم فعالة لاختيار العاملين الجدد، وأيضا تصميم سياسات رشيدة للنقل والترقية في  -

 مختلف المستويات؛
مشاركة الجميع في حل المشكلات والتوصّل إلى مقترحات وحلول ترضي جميع الأطراف  -

 يحقق التنسيق والتعاون والاستقرار الوظيفي.  بما 
 حوادث وإصابات العمل الناتجة عن العوامل التنظيمية: 2.5

كثيرا ما يكون البناء التنظيمي هو السبب الرئيسي في زيادة حالات الصراعات 
والضغوطات، وما يتسبب عن ذلك من حوادث وإصابات ووفيات في العديد من الأحيان. 

ائيات في هذا الصدد على مظاهر لمساوئ كثيرة في المؤسسات حتى في وقد دلت الإحص
 الدول المتقدمة، ومن أمثلة ذلك:
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 من وقتها في حل النزاعات بين الأفراد؛ %20تستهلك الإدارة في المنظمات الأمريكية  -
الآثار السلبية للصراعات على الأفراد تولّد لديهم صفات عدم الثقة بالنفس وبالآخرين  -
 لكراهية والعدوانية، وهذا يؤدي إلى مزيد من الحوادث وإصابات العمل؛وا
تولّد الصراعات السلبية مشكلات نفسية وعاطفية وبدنية تؤدي إلى الإصابة بالحزن  -

 والاكتئاب والانزواء والشعور بخيبة الأمل؛
من الأمراض الطارئة  %80إلى  %50يرى خبراء العمل الإداري والنفسي أن ما بين  -

 التي يتعرض لها الأفراد، تكون ذات علاقة بالضغوط سواء البيئية أو التنظيمية أو الأسرية؛
أيضا من بين الأسباب الرئيسية للصراعات والضغوط التنظيمية، وبالتالي زيادة الحوادث  -

 والأمراض المهنية، ما يلي:
 التنظيمية؛ * اختلال الهيكل التنظيمي وعدم وضوح العلاقات

 * غموض الدور والمهام التي يؤديها الأفراد؛
 * عدم تحقيق العدالة في نظم وسياسات الأجور والمكافآت والنقل والترقية؛

 * الافتقار إلى الأمان الوظيفي خاصة في ظل إتباع سياسات التشغيل المؤقت؛
 * تضارب الأوامر الإدارية الصادرة عن رئيس واحد أو عدة رؤساء؛

 دم وجود سياسات فعالة للتطوير والتنمية المهنية والإدارية؛* ع
 * الإهمال واللامبالاة في عملية الاختيار والتعيين؛

 * الافتقار إلى سياسات ونظم فعالة للاقتراحات والتظلمات والشكاوى؛
 * ضعف أو قصور دور النقابات العمالية خاصة في الدول النامية أو التي في طريها للنمو.

 لوقاية من العوامل التنظيمية السيئة:ل
 بناء الهيكل التنظيمي حول الوظائف وليس حول الأفراد؛ -
 التحديد الواضح للعلاقات الإدارية وتحديد مصدر الأوامر وتوحيده؛ -
 أخذ العوامل الإنسانية في الحسبان عند بناء الهياكل التنظيمية؛ -
 والمكافآت والنقل والترقية والتعويض؛إتباع نظم عادلة ومرنة في الأجور  -
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 التحديد الواضح للمهام والأعباء والأدوار الوظيفية للأفراد والمستويات الإدارية؛ -
 وضع نظم فعالة للاختيار والتعيين والتطوير والتنمية الوظيفية والمهنية للأفراد؛ -
 تصميم نظم فعالة للاقتراحات والشكاوى والتظلمات؛ -
 المشاركة في حل المشكلات واتخاذ القرارات والمناقشات؛ دعم عمليات -
 إعطاء دور أكثر حيوية وموضوعية للنقابات العمالية ووحدات الإدارة. -

 أسباب حوادث وإصابات العمل الناتجة عن العوامل الفنية: 3.5
 ؛عدم اختيار الموقع المناسب لإنشاء المصنع سواء من حيث المكان أو المساحة الملائمة -
 عدم إتباع المواصفات الهندسية وسوء عملية التقسيم الداخلي؛ -
 سوء وضع الترتيب الأساسي للآلات والمعدات على الأرضية؛ -
 عدم إتباع نظم سليمة للإضاءة والتهوية والرطوبة الملائمة لطبيعة العمل؛ -
ر، بحيث تكون سوء عملية تخزين المواد الملتهبة والمتفجرات والغازات القابلة للانفجا -

 مصدرا خصبا للحرائق والحوادث والوفيات؛
 إهمال عمليات الصيانة والإصلاح في الوقت المناسب؛ -
 ؛لفرد وما يترتب على ذلك من حوادثضيق المكان بما يؤدي إلى صعوبة حركة ا -
 عدم ملاءمة درجة الآلية المستخدمة لكفاءة وخبرة وقدرة الفرد؛ -
 نذار متقدمة وقاية للعاملين من الأخطار المحتملة.عدم وجود أجهزة ونظم إ -

 :يكون عن طريق علاج العوامل الفنية السيئة
 إتباع النظم الهندسية المتقدمة في اختيار الموقع والبناء والترتيب الداخلي؛ -
 التخزين الجيد والآمن خاصة للمواد والغازات القابلة للانفجار؛ -
 الآمنة التي تحتوي على نظم فعالة للإنذار والحماية؛استخدام الأدوات والتجهيزات  -
 إتباع نظم سليمة للصيانة والإصلاح المستمرين؛ -
توعية وتدريب العاملين على كيفية استخدام الآلات وكيفية التصرف عند حدوث طوارئ  -

 في العمل.
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 الحادي عشرالفصل 

 الاختلالات وإدارة الموارد البشرية 

 ومة التغييرامق 1

تعتبر مقاومة التغيير من أكثر المشاكل تعقيدا التي تواجه الإدارة الحديثة، عند 
مناقشة تنظيم العلاقات الإنسانية. وتنطوي عملية التغيير على رغبة الإدارة في جعل العمال 

اعتادوها إلى أنماط جديدة تتفق مع التعديلات المقترح إدخالها على يغيرون أنماط سلوك 
العملية الإنتاجية. وفي الغالب، فإن تأثير التغيير في الأفراد الذين سيتأثرون به، لا يشكّل 
جانبا أساسيا من تفكير الإدارة، إذ أن مشروعات التغيير تقوم أساسا على افتراض ضمني 

 يتأقلمون مع الوضع الجديد.بأن الأفراد سوف يقبلونه و 

وغالبا ما تقدّم الإدارة مشروعات أو قرارات التغيير إلى العمال في صورة أوامر ينبغي 
عليهم إطاعتها وإلا سوف يلقون الجزاء، فهذا التفكير يقوم على أساس افتراض وهو أن الفرد 

لكن الفرد يعمد إلى على استعداد لتغيير سلوكاته واتجاهاته بمجرد علمه بأخبار التغيير، 
مقاومة الأوامر الواردة إليه إذا كانت مغايرة لما يعتقد أنه واجب ومهم. وفي نفس الوقت، فإن 
الأفراد عندما يواجهون تغييرا لا يتفق مع أهدافهم ورغباتهم، لا يكتفون بمقاطعته بل يقاومونه 

 . 1ويعملون على إحباطه

 دوران العمل 2

الإدارة المعاصرة مقياسا لصحة أو فاعلية الإدارة في يعتبر دوران العمالة في  
المؤسسة. ويشير تعبير "دوران العمالة" أو "دوران العمل" إلى خروج بعض العاملين من 
المؤسسة خلال فترة معينة، بسبب انتهاء أو إنهاء خدمتهم أو العجز أو الوفاة أو الإجازة 

 الخاصة أو النقل.
                                                           

 .2009الأولى، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، ، الطبعة إدارة الأفرادرضا اسماعيل البسيوني،  1
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قرار هذه العمالة، فإذا كانت في حدود عادية فالأمر لا تعدّ هذه الحركة مؤشرا لاست 
يقلق، لكن حدوث زيادة مؤثرة في معدل دوران العمالة يعدّ أمرا مقلقا، فهي يمكن أن تمثل 
مؤشرا لضعف الفاعلية التنظيمية، ولسعي العامل أو الموظف للخروج مما يراه بيئة عمل 

 طاردة وغير جاذبة.

 حسب على أساسها مؤشر دوران العمل فهي تشمل:تتعدد صور الخروج التي ي 

خروج لا يمكن للإدارة التحكم فيه: العجز، الوفاة، الإجازة الخاصة )يكفلها القانون(  -
 والتقاعد؛

 خروج يمكن للإدارة التحكم فيه: الفصل وإنهاء الخدمة؛ -

 خروج اختياري بإرادة الموظف: الانتقال والاستقالة. -

ران العمل أو العمالة بعدة صيغ، لكن يجب مراعاة استخدام نفس ويعبّر عن مؤشر دو  
الصيغة كأسلوب لحساب معدل دوران العمل بالمؤسسة من فترة لأخرى، وأن نفس الصيغة 
يمكن استخدامها في مؤسستين )أو أكثر( عند مقارنة مؤشر الدوران بينهما. وهناك عدة 

 مؤشرات يمكن استخدامها في هذا المجال:

 يقاس دوران العمالة بالمؤشر التالي: ر دوران العمالة:مؤش 1.2

مؤشر دوران العمالة = )عدد تاركي العمل بالمؤسسة خلال فترة محددة/ متوسط حجم 
  X 100العمالة خلال تلك الفترة(

 ويحسب متوسط حجم العمالة خلال الفترة كما يلي:

 2ي آخر الفترة( / متوسط حجم العمالة = )عدد العاملين أول الفترة + عددهم ف
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فردا، ثم بلغ عددهم  330فمثلا، إذا كان عدد العاملين بمؤسسة ما في بداية السنة 
فردا في نهاية السنة، دون حدوث تعيينات خلال هذه السنة، فإن معدل دوران العمالة  280

 يحسب كالتالي: 

 50=  280 - 330* عدد تاركي العمل: 

 305=  2( / 280+  330)* متوسط حجم العمالة خلال السنة: 

 X   =%16,40 100(305/  50)* مؤشر دوران العمل: 

فردا، فإن مؤشر دوران  15لكن إذا حدث أن عينت المؤسسة خلال نفس السنة  
 العمل سيختلف في هذه الحالة.

سيظل متوسط العمالة خلال السنة كما هو، لأن حجم العمالة في بداية السنة وآخرها لم 
فردا  65سيكون  50سوف يتغير هو عدد تاركي العمل، فبدلا من أن يكون  يتغير. لكن ما

فردا الذين تم تعيينهم خلال تلك السنة. ويكون بذلك معدل دوران العمل كما  15بإضافة 
 يلي:

 X  =%21,31 100( 305/  65مؤشر دوران العمل = )* 

العمالة بشكل عام في يقيس هذا المؤشر مدى ثبات أو استقرار مؤشر ثبات العمالة:  2.2
المؤسسة أو في قطاع أو مستوى إداري معين خلال فترة محددة، ويحسب في تاريخ معين، 

 ليكن اليوم أو الآن، كما يلي:

مؤشر ثبات العمالة = )عدد العاملين الذين أمضوا أكثر من سنة بالخدمة / إجمالي عدد 
  X 100العاملين الآن(

في بداية السنة، خرج منهم من الخدمة  300هو  فمثلا، حجم العمالة في مؤسسة ما
 فردا، وتم تعيين نفس العدد بدلا منهم، وبذلك يكون معدل الثبات أو الاستقرار كما يلي: 30
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 فردا 270=  30 – 300* عدد الذين أمضوا أكثر من سنة بالخدمة: 

  X  =90% 100( 300/  270* مؤشر الثبات: )

ذا المؤشر قدر الفاقد في العمالة في مؤسسة معينة خلال يقيس همؤشر فاقد العمالة:  3.2
 فترة محددة، ويحسب كما يلي:

  X 100مؤشر فاقد العمالة = )عدد تاركي العمل خلال الفترة / عدد العاملين خلال الفترة(

فردا  30فردا في بداية السنة، ترك العمل منهم  200فإذا كان عدد العاملين هو  
 إحلالهم، فإن:خلال العام وتم 

 X   =15% 100(200/  30مؤشر فاقد العمالة = )

 الرضا الوظيفي 3

التي يشعر بها الفرد عند إشباع  يعبّر الرضا الوظيفي عن حالة الارتياح والقبول 
حاجاته المختلفة سواء كانت مادية أو معنوية وبالتالي ينتج عنها ردود فعل إيجابية. وفي 

سلبية كعدم الارتياح والانزعاج كدليل على حالة عدم الرضا أو  المقابل، تكون ردود الفعل
 عدم إشباع حاجات معينة.

 :تعريف الرضا الوظيفي 1.3

يعرّف الرضا الوظيفي بأنه: "مجموعة الأحاسيس والمعتقدات التي يملكها الأفراد تجاه  
نتيجة للتكيف مع هذا . أي أنه "شعور داخلي يرتبط بعمل الفرد، وهو 1الأعمال التي يؤدونها"

. ويعرف كذلك 2العمل بحيث يؤثر في توجهاته وفي القرارات المتخذة من طرفه تجاه عمله"
بأنه: "ذلك الشعور النفسي بالقناعة والسرور والارتياح، والذي يستمده الفرد من وظيفته 

دية وجماعة العمل )رؤساء، زملاء ومرؤوسين( ومما توفره له هذه الوظيفة من مزايا ما
                                                           
1George J.M and Jones, Understanding and managing organization behavior, Prentice hall, New York, p. 78.  
2 Nicole Aubert, Diriger et motiver: secrets et Pratique du Management, Édition d'Organisation, Paris, 2008, p.36. 
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ومعنوية واستقرار، ومن الإدارة المباشرة )الإشراف(، ومن فرص النمو المهني والتقدم 
 . أما هيرزبيرغ وزملاؤه، فقد حددوا ثلاثة أنواع للرضا عن العمل وهي:1الوظيفي"

ينبع من مصدرين، أولهما السعادة الناتجة من انهماك الفرد في أ. الرضا الداخلي الذي 
 س الفرد بالانجاز وبأهمية قدراته من خلال ذلك الانجاز.عمله، والثاني إحسا

 ب. الرضا الناتج عن الظروف النفسية والوظيفية بالمؤسسة والتي تصاحب عمل الفرد.

 ج. الرضا الخارجي والذي يتعلق بالعائدات المادية. 

: على الرغم من أن الرضا الوظيفي يتكون من العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي 2.3
عدد غير محدود من الميول المفضلة لدى كل فرد، إلا أن هناك نوعا من الاتفاق على 
المجالات الواسعة التي يكون فيها إرضاء الأفراد ضروريا، وهذه المجالات في حقيقتها 
عوامل الرضا الوظيفي. وهناك من صنف العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي إلى خمسة 

 عوامل هي:

ة بمحيط الوظيفة أو إطارها: تشمل ما يحصل عليه الفرد من امتيازات نتيجة أ. عوامل مرتبط
شغله الوظيفة مثل: الإجازات، التأمين الصحي، السكن، الراتب، التثبيت، فرص الترقية 

 والعلاقات مع الآخرين.

ب. عوامل مرتبطة بالوظيفة نفسها: تتعلق بتصميم الوظيفة ودرجة إثرائها، وتتمثل في تنوع 
طة الوظيفة رأسيا وبعمق الوظيفة ومدى إشباعها للحاجات العليا. وتشمل هذه العوامل أنش

مدى اكتساب معرفة جديدة من خلال الوظيفة ومدى السيطرة على الوظيفة )التخطيط 
والرقابة والتنفيذ( والنظرة الاجتماعية لشاغلها ومدى شعور الفرد بالانجاز ومشاركته في اتخاذ 

 ة بها والمستوى الإداري للوظيفة واستغلال قدراته فيها.القرارات المتعلق

                                                           
 .64، ص 2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، الرضا الوظيفي: أطر نظرية وتطبيقات عمليةسالم تيسير الشرايدة،  1
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ج. عوامل تنظيمية تتعلق بسياسات المؤسسة فيما يخص ساعات العمل وظروفه وإجراءاته 
 ونظم الاتصال في المؤسسة.

د. عوامل متعلقة بالفرد نفسه: مثل شخصيته، استقراره في حياته، السن، المؤهل العلمي 
 وأهمية العمل لديه. 

 . عوامل بيئية: تتعلق ببيئة الفرد وثقافة المجتمع الذي يعيش فيه.ه

 كفاءتهم وسلوكهم في العمل عن عملهم فيأثر رضا العاملين  3.3

كلما زاد رضا الفرد عن عمله، زاد الدافع الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل:  1.3.3
ة اختيارية، حيث أن هناك لديه على البقاء في هذا العمل وقل احتمال تركه للعمل بطريق

علاقة سلبية بين الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل، بمعنى أنه كلما ارتفع الرضا عن 
 العمل يميل دوران العمل إلى الانخفاض.

من العوامل الأساسية التي يمكن الاعتماد عليها  الرضا عن العمل ومعدل الغياب: 2.3.3
في عملية التنبؤ بحالات الغياب بين العمال نجد الرضا عن العمل، حيث أنه إذا كان العامل 
يحصل على درجة من الرضا أثناء وجوده في عمله أكثر من الرضا الذي يمكنه الحصول 

حضر إلى العمل والعكس صحيح. عليه إذا تغيب عن العمل، فنستطيع أن نتنبأ بأنه سوف ي
 وبالتالي هناك علاقة سلبية بين درجة الرضا عن العمل وبين معدلات الغياب. 

إن حوادث العمل والإصابات شأنها شأن التغيب أو الرضا عن العمل والإصابات:  3.3.3
 ترك العمل، إنما هي تعبير جزئي عن عدم رضا الفرد عن عمله وبالتالي انعدام الدافع على
أداء العمل بكفاءة وعدم الرغبة في العمل ذاته، حيث أن هناك علاقة سلبية بين الرضا عن 
العمل وبين معدلات الحوادث والإصابات في العمل. وتفسّر هذه الظاهرة بأن العامل الذي لا 
بشعر بدرجة عالية من الرضا عن عمله، نجده أقرب إلى الإصابة. وقد توصلت العديد من 
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وجود تلك العلاقة السلبية بين نسبة الحوادث والإصابات وبين درجة الشعور البحوث إلى 
 بالرضا عن العمل.

 الإجهاد )الإرهاق( في العمل 4

إن الإجهاد موجود في مختلف مراحل حياة الفرد، لكن إذا لم يتم التعامل معه  
زمنية طويلة يكون  بالأسلوب الملائم، فإنه يؤدي به إلى حالة من الاكتئاب. وإذا استمر لفترة

له آثارا جانبية ضارة نفسيا وجسديا على الفرد في مكان العمل، كما يمكن أن يؤثر على 
 أدائه الوظيفي وبالتالي يؤثر على إنتاجية وأهداف المؤسسة.

الإجهاد الوظيفي هو الوضع الذي يحدث عندما يدرك الأفراد أن الظروف أو  
ن قدرة تحملهم. وهو مجموعة من العوامل الضارة الضغوط التي تواجههم قد تكون أكثر م

الخارجية في بيئة العمل والتي قد تكون نفسية أو جسدية أو اجتماعية. ويمكن تصنيفه إلى 
 نوعين وهما:

ويرتبط الإجهاد الوظيفي السلبي في مكان العمل بعدد من المشكلات  الإجهاد السلبي: 1.4
اضطرابات الجهاز الهضمي، القلق، ارتفاع ضغط  الفردية الضارة والمكلفة )مثل: الصداع،

الدم، أمراض القلب والاكتئاب( وبالنتائج التنظيمية )مثل: عدم الرضا الوظيفي، الإرهاق، 
حوادث العمل، انخفاض الإنتاجية، التغيب ودوران العمل(. وقد حضيت هذه النتائج باهتمام 

كان العمل وتحديد مصادر التوتر مستمر في محاولة لفهم مسببات الإجهاد الوظيفي في م
 وتوجيه استخدام التدخلات المناسبة للحد من الإجهاد الوظيفي.

يعتبر هذا النوع مفيدا في حال شعر الفرد بالتحدي، فأسباب التوتر  الإجهاد الإيجابي: 2.4
ستكوّن الفرص التي لها معنى بالنسبة له، فقد تصبح الدافع للوفاء بمسؤولياته وتحقيق 
أهدافه. وهذا النوع يفترض في حالة انخفاض مستوى التوتر أو عدم وجوده أي أن الفرد لا 

المحتمل أن يكون أداءه جيدا، ولكن على مستوى يواجه أي تحد كبير، وبذلك ليس من 
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متوسط من التوتر فإن الأفراد سوف يقدمون أداء متوسطا أو عاليا. وتعتقد بعض الإدارات 
أن وضع درجة معقولة من الضغط على الموظفين، يمكن أن تعزز من أدائهم الوظيفي وهذا 

ا أن عدد كبير من الأبحاث تشير يدعم العلاقة الإيجابية بين الإجهاد الوظيفي والأداء، كم
إلى أنه مع زيادة الإجهاد الوظيفي يقل الأداء في أول ارتفاع، وفي درجة ما يبدأ في 

 الانخفاض. 

 الصراعات العمالية  5

تنشأ الصراعات العمالية لأسباب ودوافع متعددة، فقد لا تكون ظروف العمل وبيئته  
لتخلف الشروط الصحية أو شروط الأمان  مناسبة أو قد تصبح غير مناسبة لاحقا، إما

المهني أو لتعرض العامل للمضايقات المعنوية من أرباب العمل، كما قد يكون للأجر 
ومقداره أيضا نصيب كبير من ظهور الشكوى. وتعبير العمال عن وجود هذا الخلاف أو تلك 

 المطالب قد يتطور إلى خلاف بين طرفي العلاقة مما يؤثر على الأداء.

قد يكون الخلاف فرديا وقد يتسع إلى أن يصبح جماعيا، مما يشكّل ضغطا على أرباب و 
العمل. وقد يأخذ الخلاف أو النزاع الجماعي أشكالا متعددة، منها ما يحل في حينه دون 
تفاقم النزاع ومنها ما يتفاقم ويتطور. في ظل وجود النقابات العمالية التي أجاز القانون قيامها 

ام العمال إليها، فهي تعمل على حماية منتسبيها والضغط على أرباب العمل وأجاز انضم
بوسائل متعددة. وقد يلجأ العمال إلى التعبير عن الخلاف ووجوده وعن مطالبهم بطريقة 
اعتيادية متعارف عليها، بالتقدم بطلباتهم مباشرة أو عن طريق نقابتهم، وإذا لم يتم حل النزاع 

لبهم يلجأ العمال إلى وسائل أخرى قد تكون غير اعتيادية من بينها أو الاستجابة إلى مطا
 التوقف الجزئي أو الكلي عن العمل والاعتصام. 

 قد تكون نزاعات العمل فردية أو جماعية:
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كل خلاف في العمل قائم بين عامل أجير ومستخدم بشأن  النزاع الفردي في العمل: 1.5
. إن كل صراع فردي في العمل يجب أن يتم معالجته تنفيذ علاقة العمل التي تربط الطرفين

أولا داخل الهيئة المستخدمة، وهذا للمحافظة على العلاقة الودية بينهما التي غالبا ما تكون 
ضرورية لاستمرار علاقة العمل. ويمكن أن يتلخص في سوء تفاهم أو خلاف في الرأي أو 

نونية أو تنظيمية، يكفي تبادل الآراء في التفسير بين العامل وصاحب العمل حول مسألة قا
بشكل واضح وجدي للوصول إلى اتفاق حولها، هذا الأسلوب من شأنه أن ينمي تقاليد 
الاتصال والحوار والتشاور بين الأطراف لتفادي ما قد ينجر عن هذه الخلافات من 

 مضاعفات تؤدي إلى الإضرار بمصالح الطرفين.

لجماعي في العمل هو كل خلاف يتعلق بالعلاقات النزاع ا الصراعات الجماعية: 2.5
المهنية في علاقة العمل، ولم يجد تسوية بموجب وسائل تسوية الخلافات الجماعية والمتمثلة 

 أساسا في عقد الاجتماعات الدورية، المصالحة، الوساطة والتحكيم.

 من أسباب الصراعات العمالية، نذكر:

 غايات المراد تحقيقها؛الاختلاف الحاصل في الأهداف أو ال -

 التباين والاختلاف في قيم الأفراد وشخصياتهم وثقافاتهم؛ -

 الأنانية والغيرة وانتشار القيم السلبية بين العاملين؛ -

 اختلاف الأهداف وتعارضها في أغلب الأحيان؛ -

 عدم رضا الفرد داخل المؤسسة؛ -

 احتياجات ومتطلبات العاملين؛محدودية الموارد المالية الضرورية لمقابلة  -

 والتداخل في المسؤوليات والصلاحيات. عدم وجود تقنين واضح للأدوار والمهام -
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 قائمة المراجع
 :قائمة المراجع باللغة العربية

، المركز الوطني النزاعات والإضرابات العمالية وأثر بيئة وظروف العمل على الاستثمارأحمد العلوان،  -
 .2016لتنمية الموارد البشرية، الأردن، 

ة، دار النهضة الطبعة الثاني ،إدارة الموارد البشرية: رؤية إستراتيجية معاصرةأحمد سيد مصطفى،  -
 .2008العربية، القاهرة، 

 .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  -
أحمد مداوس اليامي، "دراسة تنبؤية لبعض العوامل التي تسبق الالتزام الوظيفي لشاغلي الوظائف غير  -

 .2014للتنمية الإدارية، القاهرة،  ، المنظمة العربيةدراسات في الموارد البشريةالإشرافية"، 
أحمد مهدي عبد القادر؛ أحمد إبراهيم أبو سن، "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على الإنتاجية  -

، مجلة العلوم والتقانةبالقطاع الصناعي السوداني بالتطبيق على مجموعة شركات جياد الصناعية"، 
 .2012لوجيا، نوفمبر ، جامعة السودان للعلوم والتكنو 12المجلد 

أيمن سيد عبد المعطي، "الجدارات الوظيفية وعلاقتها بالأداء المهني للأخصائيين الاجتماعيين بإدارات  -
 .2014رعاية الشباب"، أطروحة دكتوراه فلسفة )غير منشورة(، جامعة القاهرة، مصر، 

ظفين: دراسة استطلاعية لآراء باقر خضير الحدراوي، "تأثير الإجهاد الوظيفي في تقليل حماس المو  -
 . 2019، 13، العدد المجلة العربية للنشر العلميعينة من موظفي الكلية التقنية الإدارية الكوفة"، 

 .2002الجزائر،  ،، دار هومة للطباعةالسلوك التنظيمي والتطوير الإداري جمال الدين لعويسات،  -
، دار البداية دارة الموارد البشرية في القطاع العامالاستراتيجيات الحديثة في إحسام إبراهيم حسن،  -

 .2014ناشرون وموزعون، عمّان، 
 .2013، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية، حسين حريم -
 .2003دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحيم الهيتي،  -
، الطبعة الخامسة، دار المسيرة إدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة،  -

 .2013للنشر والتوزيع، عمّان، 
 .2011، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةزاهد محمد ديري،  -
، الطبعة ل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيقمدخزيد منير عبوي؛ سامي محمد هشام حريز،  -

 .2006الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمّان، 
 .2008عمّان،  ،، دار صفاءالرضا الوظيفي: أطر نظرية وتطبيقات عمليةسالم تيسير الشرايدة،  -
وائل للطباعة والنشر، ، الطبعة الأولى، دار الإدارة: أساسيات إدارة الأعمالسعاد نائف برنوطي،  -

 .2001عمّان، 



144 

 

، دون دار إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةسيد محمد جاد الرب،  -
 .2009نشر، دون مكان نشر، 

، دار الكتب القانونية، مصر، إدارة الموارد البشرية في المجال السياحيسامح أحمد عبد الباقي،  -
2011 . 

فوطة؛ محي الدين القطب، "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على تعلم ونمو العاملين في سحر  -
 .2013، 1، العدد 15، المجلد المجلة الأردنية للعلوم التطبيقيةالمصارف التجارية الأردنية"، 

طباعة والنشر، ، الطبعة الأولى، دار وائل للإدارة الموارد البشرية وإدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي،  -
 .2001عمّان، 

الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات سعيد مقدم،  -
 .2013ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المهنة، 

، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية: مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -
 .2005سكندرية، الإ
صورية زاوي؛ ميلود تومي، "دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في  -

 .2010، جامعة بسكرة، جوان 7، العدد مجلة كلية الآداب والعلوم الإنسانيةالمؤسسة"، 
دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، ، الطبعة الأولى، تنمية وإدارة الموارد البشرية طاهر محمود الكلالده، -

 .2008عمّان، 
، دار اليازوري إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجيةعبد الرحمان بن عنتر،  -

 .2010العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، 
ته في تدريب موظفي عبد الفتاح الشملة، "واقع البحث الإداري لأعضاء الهيئة التدريسية واستخداما -

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، دراسات في الموارد البشريةالخدمة المدنية الفلسطينية"، 
2014. 

آفاق جديدة في التنمية البشرية عبد المحسن فالح اللحيد، "تقييم البرامج التدريبية"، أوراق ووقائع ندوة:  -
 .2007ة الإدارية، القاهرة، ، المنظمة العربية للتنميوالتدريب

، الطبعة الأولى، دار غريب للطباعة والنشر إدارة الموارد البشرية: منظور استراتيجي علي السلمي، -
 .2008والتوزيع، القاهرة، 

، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر تنمية الموارد البشريةعلي غربي؛ إسماعيل قيرة؛ بلقاسم سلاطنية،  -
 .2007رة، والتوزيع، القاه

، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  -
 .2009والتوزيع، عمّان، 

 .2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  -
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، الطبعة الثانية، المؤسسة الجامعية للدراسات كفاءة الأداء التنظيميإدارة الموارد البشرية و كامل بربر،  -
 .2000والنشر والتوزيع، بيروت، 

، عالم الكتب إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح،  -
 .2006الحديث للنشر والتوزيع، عمّان، 

ى استفادة العمال من الخدمات الاجتماعية بالمؤسسة مبروكة خضير، "أثر الصراع التنظيمي عل -
 .2017الجزائرية"، مذكرة ماجستير )غير منشورة(، جامعة أدرار، الجزائر، 

، الطبعة الأولى، دار الفجر إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي والمعاصرمحمد عبده حافظ،  -
 .2011للنشر والتوزيع، القاهرة، 

، المنظمة التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربيي، محمد مرعي مرع -
 .2003العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 

، مبادئ الإدارة: وظائف المنظمةمحمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة؛ ربحي مصطفى عليان،  -
 .2010الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، 

، مجموعة النيل العربية، إدارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرةت محمد أبو النصر، مدح -
 .2007القاهرة، 

، الطبعة الثانية، دار صفاء إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عمليةنادر أحمد أبو شيخة،  -
 .2013للنشر والتوزيع، عمّان، 

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر إدارة المنشآت المعاصرةمد النسور، هيثم حمود الشبلي؛ مروان مح -
 .2009والتوزيع، عمّان، 

إدارة الموارد البشرية: مدخل يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي،  -
 .2006، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمّان، استراتيجي متكامل

وسف مسعود غنيم، "التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي لدى موظفي البنوك التجارية العاملة في ي -
، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، دراسات في الموارد البشريةفلسطين: حالة دراسية في محافظة نابلس"، 

 .2014القاهرة، 
الصادرة  44الجريدة الرسمية، العدد  المتضمن قانون الولاية. 1969ماي  22المؤرخ في  38-69أمر  -

 .1969ماي  22في 
يتعلق بسلطة  1990مارس  27الموافق لـ  1410رمضان  01مؤرخ في  99-90مرسوم تنفيذي رقم  -

التعيين والتسيير الإداري بالنسبة للموظفين وأعوان الإدارة المركزية والولايات والبلديات والمؤسسات 
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سبتمبر  28الصادرة في  53التعويضي لموظفي إدارة الجماعات الإقليمية. الجريدة الرسمية، العدد 

2011. 
الصادرة  12المتعلق بالولاية. الجريدة الرسمية، العدد  2012فيفري  21المؤرخ في  07-12القانون  -

 . 2012فيفري  29في 
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 . 2017فيفري  22الصادرة في  12برامجه. الجريدة الرسمية، العدد 
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