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مقدمة

أ

مقدمـــــة 

امتلاكها لأحدث التجهیزات و لم یعد كاف أن تكون الوضعیة المالیة للمؤسسة جیدة 
نجاح المؤسسة، بل و لضمان استقرار لغیرها من الأمور المادیةو ذات التكنولوجیا العالیة 

ارد البشریة و النجاح أولها المو لك الاستقرار ذهناك ثلاث متغیرات یجب توافرها لضمان 
لترتیب، فالمورد البشري ذا اإذ یجب مراعاة ه. ثالثها التنظیمو المادیة و ثانیها الموارد المالیة و 

ذلك بالقیام بالتنظیم و یضمن الاستعمال الحسن للموارد المالیة المتاحة للمؤسسةالكفء
.المادیة المتاحة للمؤسسةو الفعال لمختلف الموارد البشریة 

للعملیة الإنتاجیة و الخبرات اللازمة و إن اكتساب الموارد البشریة للمؤهلات العلمیة 
لا یمكن أن تتم إلا بواسطة توفیر وتحسین مردودیةأداءها تقدم أفضل وكذا جعلالحدیثة
.والعمل على ترقیتهاالتكوین لهذه المواردو التعلیم 

في هذا الإطار یمتلك الأفراد من جهتهم مصلحة مباشرة في المهن التي یؤدوها في 
من یتأثر بنتائج المؤسسة، فهم أول من یتأثر بفوائد ومكافآت نجاحهم في وظائفهم وهم أول 

فشلهم، وما من شك في أن إدراك الفرد لمدى نجاحه أو فشله سیؤثر على تقدیره الذاتي 
لطموحاته، فعندما یكون على درایة جیدة بطبیعة عمله سیكون أكثر قدرة على تفهم ذلك 
النجاح أو الفشل أي سیكون أكثر قدرة على تحدید سبب ترقیته أو تنزیل رتبته أو نقله أو 

ریبه، وسیكون أیضا أكثر قدرة على تقییم المستقبلیة لترقیته ونظرا لما یتسم به موضوع تد
التحفیز من أهمیة في تحسین كفاءة الموارد البشریة نحو تحقیق أهداف المؤسسة، أصبح 
یشكل الیوم أحد الوسائل الهامة في إستراتیجیة تسییر المنظمات وإدارة الموارد البشریة لاسیما 

ثبتت الدراسات أن المورد البشري هو المحرك الأساسي والرئیسي في كل المنظمات بعد أن أ
على اختلاف أنشطتها وأهدافها، إذ یعتبر التحفیز أداة فعالة لها في سبیل الحصول على 
أفضل الكفاءات وتنمیتها، والعمل على بقائها بنفس مستویات الأداء المطلوبة، بالإضافة إلى 

ثقتها لضمان استمرارها وولائها لها، ولذلك لابد أن تدرك الإدارة أن الاحتفاظ بها وكسب 



مقدمة

ب

نجاحها یعتمد على مدى كیفیة التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لدیهم، وهذا من خلال 
.اهتمامهم بالعامل وإشعاره بأنه جزء لا یتجزأ من المؤسسة

الاهتمام بهاو لقد أصبحت المؤسسات تهتم بعناصرها البشریة من حیث تكوینها و 
في مساهمة الترقیة وكیف تكونفي تنمیة الموارد البشریة؟فما مدى تأثیر التكوینوترقیتها
.تحسین كفاءة الموارد البشریة؟و تحفیز 

:تالیةانطلاقا من هذه الإشكالیة المطروحة یمكن صیاغة الأسئلة الفرعیة ال

 أهمیة العنصر البشري على مستوى الإدارة؟و ما هو دور
ما هي العوامل المؤثرة في أداء الأفراد على مستوى الإدارة؟
؟وترقیتهاما هي العناصر المعتمد علیها من طرف الإدارة في تقییم أداء أفرادها
كیف تنعكس وظیفة الترقیة على أداء العامل ورضاه الوظیفي؟
بعد تجمیع المعلومات التي یعتقد أنها ترتبط بالموضوع قمنا بصیاغة عدد من و 

:هيو الفرضیات 
العنصر البشري یعتبر عنصر أساسي في التنمیة.
إن الاهتمام بالتكوین الجید للأفراد یسمح برفع مستوى أدائهم.
فرص اكتساب الفرد لخبرات تزید من قدرة الإدارة توفیریساهم التكوین في

.تنافسیةال
كیف یؤدي المورد البشري دور في تطویر المؤسسة؟
الترقیة المعتمدة في المؤسسة تؤدي إلى تحفیز العاملین.
 حوافز )الأجر، الترقیة(الحوافز المقدمة من طرف المدیریة حوافز مادیة ،

.معنویة
:حیث تكمن أهمیة البحث من جوانبه الأكادیمیة في الأتي



مقدمة

ج

 التركیز على و أهمیة البحث تكمن في تحلیل وظیفة تسییر الموارد البشریة
.سهلةو ا بصفة مبسطة معرضهو الترقیةو وظیفة التكوین 

إدراك الكثیر من الدول أن النجاح في تحقیق أهداف أي جهود تنمویة
داث المالیة لبعضها، مرتبط بمدى القدرة على إحو خصوصا في ظل محدودیة الموارد البشریة 

:التغیرات أما أهداف البحث فتكمن في
التركیز على أهم عنصر في المؤسسة وهو المورد البشري؛-
؛تسلیط الضوء على موضوع تسییر الموارد البشریة-
؛أثر التكوینو إظهار فعالیة -
؛ممارسة التكوینو إظهار مدى تطبیق -
هذا بتحقیق و تأهیل الأفراد و بعض الأهداف المتوخاة من عملیة التكوین تحقیق-

؛النتائج في كل دورة
التي لا بد أن المؤسسةتعتبر عملیة كل من الترقیة والتحفیز من أهم أنشطة -

تأثیر كبیر على نفسیة الفرد سلوكه وأدائه؛تحظى باهتمام وتركیز كبیرین، لما لها من
.إبراز مدى مساهمة الترقیة والتحفیز في تحسین كفاءة الموارد البشریة-

:الآتیةفي النقاط باب اختیار البحثأسوتتمثل 
؛أثره في رفع أداء الأفرادو والترقیةمحاولة معرفة أهمیة التكوین
 ى الأفراد و تسمأداء وسیلة من الوسائل الفعالة لرفع كون أن التكوین هو

؛وتحقیق الرضا الوظیفيالأداءوالترقیة كأول مشجع على زیادة المؤسسةو 
 الدراسةو قابلیة الموضوع للبحث.

:المنهج المتبع
المنهج التحلیلي فیما یخص الفصول و لقد اتبعنا في بحثنا هذا المنهج الوصفي 

..النظریة



مقدمة

د

اختبار صحة الفرضیات المقترحة قمنا و الأسئلة المطروحة و للإجابة على الإشكالیة و 
حیث تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري ،بتقسیم بحثنا هذا إلى ثلاثة فصول نظریة
شاملة فیما یخص هذه الإدارة مشیرین بذلك إلى و لإدارة الموارد البشرة فأعطینا صورة عامة 

.التحدیات التي تواجههاو الأهداف و الوظائف و الأهمیة و الدور و الماهیة 

.أما في الفصل الثاني قمنا بإعطاء لمحة حول التكوین والترقیة

ن والترقیة وأهمیتهما في تحفیز العامل یلفصل الثالث تطرقنا إلى مكانة التكو في او 
.البشري
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تمهید

إنما هي نتیجة لمجموعة من و إن إدارة الأفراد بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة، 
التي ساهمت بشكل مباشر أو غیر مباشر في ظهور الحاجة إلى إدارة و التطورات المتداخلة، 

تعمل على توفیر أنجع الآلیات لإدارة و أفراد متخصصة ترعى شؤون العاملین بالمنظمة 
من أجل الإحاطة بالمفاهیم و . تمكن من زیادة إنتاجیة العاملینو الطاقات البشریة بكفاءة 

هذا الفصل إلى أربع مباحث رئیسیة، نتناول في الأساسیة لإدارة الموارد البشریة قسمنا
في المبحث الثاني ماهیة الموارد و المبحث الأول التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة 

المبحث الثالث وظائف إدارة الموارد البشریة أما في المبحث الرابع تناولنا الموارد و البشریة،
. البشریة في ظل التغیرات الحدیثة
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مدخل في إدارة الموارد البشریة: الأولالمبحث

على الأخص الموارد البشریة و تعتمد كفاءة المنظمات على حسن استثمار مواردها 
لهذا هر الاحتیاج إلى إدارة مستقلة و في طریقة استخدامها، و التي تتحكم في باقي الموارد 

الموارد و تاریخي لإدارة الأفراد تعطى فیما یلي لمحة عن التطور الو تخص الموارد البشریة، 
.البشریة

التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة: الأولالمطلب 

:نقدم من خلال هذا المطلب مختلف المراحل التي مرت بها إدارة الموارد البشریة

قبل الثورة الصناعیة:الفرع الأول

تتمیز هذه الحقبة التاریخیة بطرق الإنتاج الیدویة حیث كانت معظم السلع تنتج في و 
في بیت صاحب العمل، ففي نظام العبودیة اعتبر العامل من ممتلكات و مصانع صغیرة، 

كانت و صاحب العمل یبیعه ویشتریه شأنه شأن كل السلع، فلا حقوق قانونیة ولا إنسانیة له 
فیه برزت فئة تملك و لك، ثم تلى هذا النظام نظام الصناعة الیدویة السلطة المطلقة بید الما

إلى أن جاء نظام الطوائف ،المهارة، بدأت تعمل مقابل الأجر الذي یعد اجر الكفافو الخبرة 
،أجورهم ومستویات إنتاجهمو به شكلت كل طائفة لها قانونها بوضع شروط الدخول للمهنة و 
)1(.عة أو الحرفةیمثل هذا النظام احتكارا للصناو 

:مرحلة الثورة الصناعیة:الفرع الثاني

ظهرت في العالم و ظهرت هذه الوظیفة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر، 
المصانع الكبیرة و كان یمیزها ظهور الآلات أهم ماو القرنین التاسع عشر والعشرین، العربي

إلى عمالة متخصصة، كما أدى ذلك لسوء احتیاجها أحیانا و واستغنائها أحیانا عن العمال، 
ظهور فئة ملاحظین كما أدى الأمر إلىظروف العمل، ساعات عمل طویلة، ضوضاء،

العلاقات الإنسانیة، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي، عمان،و مهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد في منظور كمي -1
.10ص ،1994
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روتینیة و أحیانا إلى العاملین تحت إمرتهم،كما أدى الأمر أیضا إلى رقابة مشرفین أساؤواو 
ظروف لقد أظهرت هذه الفترة الاحتیاج إلى ضرورة تحسینو سام لعاملین، و العمل 
)1(.العاملین

مرحلة القرن العشرین:الفرع الثالث

2(شهدت هذه المرحلة أحداثا أثرت على إدارة الأفراد ومن أبرزها

الذي اهتم بإنتاج أقصى حد تایلورالتي تقترن باسم فرید یریك و :الإدارة العلمیة-أ
ممكن من خلال مجموعات العمل التي یشرف علیها، حیث قام بدایة تجاربه المشهورة في 

قطع المعادن، ومن نتائجه الإدراك بان الإدارة یمكنها أن و مجالات رفع الكتل المعدنیة، 
الجة مشاكل قد اعتبرت الإدارة العلمیة كونها طریق لمعو مبادئه، و تكون علما له قوانینه 

تدریبهم على كیفیة أداء و عن اختیار العاملین مسؤولیةأن الإدارة تایلورالإدارة، حیث بین 
في زیادة الإنتاج إلى المدرسة تجاهلت العامل تایلورفمن النتائج التي توصل إلیها ،العمل

.كانسان في العمل

تضخم الإنتاج إذ مع و خلال الحرب العالمیة الأولى :الحرب العالمیة الأولى- ب
تحتم على الإدارة توفیر احتیاجاتها من العاملین، رغم ظروف الحرب وما سببته من نقص 

صة بجدیة في إنشاء إدارات متخصو ولذا فقد فكر مسؤولي الإدارة في عرض القوى العاملة
ما مر به الإنسان من خلال هذه المسیرة التاریخیة فقد مرغو .تتولى أنشطة إدارة الأفراد

.استمر اهتمام الإدارة متركز على رفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد

تعد التركیز على الأسالیب المادیة لرفع الكفاءة :مدرسة العلاقات الإنسانیة-ج
على " مایوون الت"حاجاته، فقد رأى و ركزت على الإنسان و الإنتاجیة، جاءت هذه المدرسة 

.35ص ، 2001،الإسكندریة،الموارد البشریة، الطبعة الخامسة، الدار الجامعیةماهر، ادارةأحمد-1
35، صمرجعنفس الماهر، ادارة م البشریة، أحمد-2
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وجه التحدید أن معالجة المشاكل المتعلقة بالإنتاجیة یمكن معالجتها عن طریق الاهتمام 
.بالإدارة متمركزا على رفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد

الذي هو محور و خلالها استمر التركیز العنایة بالإنسان :الحرب العالمیة الثانیة-د
.بإدارة الأفرادبالتالي أوجبت العنایة و الإنتاج 

ماهیة إدارة الموارد البشریة وأهدافها: الثانيالمطلب 

أهملت العنصر و لقد ركزت إدارة الأعمال على الجوانب المادیة في العملیة الإنتاجیة 
البشري في السابق، لكن مع التطورات الحدیثة في الجوانب الإداریة أصبح إلزاما على الإدارة 
الاهتمام بالعنصر البشري لان نجاح أي مشروع یتوقف إلى حد كبیر على مدى فاعلیة 

في هذه و التقلیل من شانه و مهارة العاملین في أداء أعمالهم لأنه عنصر لا یمكن تجاهله و 
. )1(أسباب ظهورها وأهدافهاو الفقرة سنتعرف على مفهوم إدارة الموارد البشریة 

معناها الواسع تختص إدارة الموارد البشریة بشؤون الاستخدام الأمثل والفعال فيو 
حتى تحقق هذه الأخیرة أهدافها، كما ،للموارد البشریة لجمیع المستویات التنظیمیة للمنظمة

.احد فروع إدارة الإعماللها نشاط إداري یمثل 

تنمیة قدراتها و أما في معناها الضیق فهي تهتم بالقوى العاملة والمحافظة علیها 
.رغبتها في العمل بما دعي تكوین قوة عمل راقیة ومنتجةو 

من خلال التطور التاریخي الذي عرفته إدارة الموارد البشریة، وذلك من كذلك و 
هو الموارد البشریة تمكن إعطاء بعض و وسع واشمل منه، مفهومها كقوى عاملة إلى مفهوم أ

.التعاریف المتعلقة بإدارة الموارد البشریة

كلیة ،الكفاءات البشریة، جامعة ورقلةو فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة -1
.2004مارس 10- 09الاقتصادیةالعلوم و الحقوق 
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فعالة، و یتلخص الهدف الرئیسي لإدارة الأفراد في تكوین قوة عمل مستقرة :التعریف الأول
الراغبین فیه، فإن إدارة و العمال القادرین على العمل و أي مجموعة متفاهمة من الموظفین 

:الأعمال یمكن تعریفها على أنها
توفیرها و النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المنظمة من قوى العاملة <<
تنسیق الاستفادة من هذه الثروة البشریة بأعلى كفاءة و الكفاءات المحددة و بالأعداد 

) 1(.>>ممكنة

تعیین و عرفت إدارة الأفراد بدراسة السیاسات المتعلقة باختیار :التعریف الثاني
معاملة الأفراد في جمیع المستویات، والعمل على تنظیم القوى العاملة داخل و تدریب و 

المؤسسة، وزیادة ثقتها في عدالة الإدارة، وخلق روح تعاونیة بینها، للوصول بالمؤسسة إلى 
) 2(.أعلى طاقاتها الإنتاجیة

عرف مفهوم إدارة الأفراد من أته العلم الذي یؤدي إلى الحصول :ف الثالثالتعری
.العمل على المحافظة علیهمو على الأفراد اللازمین لأداء الأعمال 

یعرف آخرون مفهوم إدارة الأفراد من كونه الحصول على أفضل ما :التعریف الرابع
إعطاء كل ما غي و رعایتهم وترغیبهم في البقاء ضمن المنظمة و یمكن من الأفراد للمنظمة، 

.وسعهم لأعمالهم
وبناء على التعریفات السابقة، یمكن الخروج بتعریف شامل عن إدارة الموارد 

تسییر شؤون الأفراد في المنظمة فصد و هي العملیة التي یتم بموجبها استقطاب << .البشریة
>>في المكان المناسب لتحقیق أهداف المنظمةوضع الشخص المناسب و توحید جهودهم 

.27ص،1996ت، عمان.مصطفى نجیب شاوش، إدارة الأفراد، الطبعة الأولى ، دار الشروق، ت-1
.9، صالسابقمرجع المهدى حسن زویلف،-2



مدخل لإدارة الموارد البشریةالتمهیدي الفصل 

-11 -

أهداف إدارة الموارد البشریة : الثالثالمطلب 
یكمن الهدف الأساسي لتسییر الأفراد في المؤسسات سواء كانت الكبیرة أو الصغیرة 

یمكن تلخیص هذه و یسد احتیاجات المنظمة و في تطویر الأفراد تطویرا یلبي لرغباتهم 
:یليالأهداف فیما 

الأهداف الاجتماعیة:الفرع الأول
أكثرها إنتاجیة و تتمثل هذه الأهداف في مساعدة الأفراد بان تجد لهم أحسن الأعمال 

شغف و إقبالهم إلى العمل برضا و یساعدهم على رفع معنویاتهم و ربحیة مما یجعلهم سعداء،و 
.)1(كل هذا من أجل تحقیق الرفاهیة العامة للأفراد في المجتمعو 

العاملینأهداف:الفرع الثاني
العمل على تقدم وترقیة الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء -

.هذا ما یرفع من دخلهمو فعالیة و العمل بإتقان 
إهمال الجانب و انتهاج سیاسات موضوعیة تحد من استنزاف الطاقات البشریة -

.الإنساني في المعاملة
أهداف المنظمة:الفرع الثالث
ذلك عن طریق الاختیار و جلب أفراد أكفاء تتوفر فیهم جمیع المرهلات اللازمة -

.التعیین حسب المعاییر الموضوعیةو 
تطویرها بإجراء فترات و الاستفادة القصوى من الجهود البشریة عن طریق تدریبها -

.ور نظام المؤسسةالمعرفة التي تتماشى مع تطو ذلك لتحدید معاییر الخبرة و تكوینیة 
إدماج أهدافها مع و التفاني و العمل على زیادة رغبة العاملین على بذل الجهد -

.العملو المكافآت و ذلك یأتي بتوزیع عادل للأجور و أهدافهم لخلق تعاون مشترك 
إدماج أهدافها مع و التفاني و العمل على زیادة رغبة العاملین على بذل الجهد -

.أهدافهم

.28صالمرجع السابق،مصطفى نجیب شاوش، -1
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ماهیة الموارد البشریة: الثانيالمبحث 

المساعدة لإدارة الموارد البشریة و الوظائف الرئیسیة : الأولالمطلب 

یتم و الوظیفة و إن من المهام الأساسیة لإدارة الموارد البشریة هي التوفیق بین الفرد 
.وظائف مساعدةو التي تنقسم إلى وظائف رئیسیة و هذا من خلال وظائف متعددة، 

الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة:الفرع الأول

التي تختلف من و نتعرض في هذه النقطة لأهم الوظائف التي تتضمنها إدارة الأفراد 
. التعیینو تحلیل العمل، تخطیط القوى العاملة، الاختیار : منهاو منشاة لأخرى 

تسجیل المعلومات المرتبطة بطبیعة وظیفة و هو ملیة تحدید :تحلیل العمل-أ
القدرات و المعرفة، و المهارات، و معینة، فهو یحدد المهام التي تتكون منها الوظیفة، 

) 1(. المسؤولیات المطلوبة من الفرد شاغل الوظیفة لكي یحقق أداء ناجحو 

یعرف بأنه عملیة الحصول على العدد الصحیح من :تخطیط القوى العاملة- ب
بطریقة أخرى فان تخطیط الموارد و في الوقت المناسب، و الأفراد المؤهلین للوظائف المناسبة 

خارجیا و البشریة هو نظام توافق أو مقابلة عرض الأفراد داخلیا الأفراد الموجودین فعلا، 
ئف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها هؤلاء الذین یتم تعیینهم أو البحث عنهم مع الوظا

)2(.عبر فترة زمنیة محددة

تهتم هذه السیاسة بالبحث عن العاملین في سوق العمل، و :التعیینو الاختیار -ج
غیرها من و المقابلات الشخصیة و الاختیارات و تصنیفهم من خلال طلبات التوظیف، و 

) 3(.المكان المناسبذلك صمانا لوضع الفرد المناسب في و الأسالیب، 

.58ص، 2004الإسكندریةالدار الجامعیة،،) رؤیة مستقبلیة(راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة-1
.75صالسابق،المرجع،راویة محمد حسن-2
.29، صبقاسالمرجع الماهر، أحمد-3
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الأهمیة النسبیة لكل و وتهتم هذه السیاسة بتحدید القیمة :تصمیم هیكل الأجور-د
السیاسة بإدارة سلیمة للوظائف، كما تهتم هذهأجریهتحدید أجرها وتحدید درجات و ،وظیفة

.الأهمیات المختلفة للوظائف المختلفةو لنظام الأجور حتى یتم ضمان مقابل سلیم للقیم 

تسعى هاته السیاسة بمنح مقابل عادل للأداء المتمیز و :تصمیم أنظمة الحوافز-هـ
الحوافز و أدائهم الجماعي، فتظهر الحوافز الفردیة و یمكن تحفز العاملین على أدائهم الفردي، و 

.أیضا هناك حوافز على لساس أداء المنظمة ككلو الجماعیة، 

یبا بتقییم أداء موظفیها، ویتم ذلك من تهتم كل المنظمات تقر :تقیـیم الأداء-و
خلال أسالیب معینة وغالبا ما یقوم بتقییم الرؤساء المباشرین بغرض التعرف على الكفاءة 

.منه التعرف على أوجه القصور في هذا الأداءو ،العاملة للعاملین

یعرف التدریب بأنه الجهود الإداریة أو التنظیمیة التي تهدف إلى :التدریب-ز
القیام بدور محدد في المنظمة التي یعمل أوتحسین قدرة الإنسان على أداء عمل معین، 

مهارات الإنسان و یعرف أیضا بأنه إجراء منظم من شانه أن یزید من المعلومات و فیها، 
)1(.لتحقیق هدف معین

تهتم المنظمات بمنج عاملیها مزایا :خدمات العاملینو لمزایا تصمیم أنظمة ا-ح
البطالة، كما تهتم المنظمات و العجزة و التأمینات الخاصة بالمرضى و معینة مثل المعاشات 

بتقدیم خدمات للعاملین في شكل خدمات مالیة، اجتماعیة، وقد تمتد إلى الإسكان 
)2(.المواصلات وغیرهاو 

تهتم هاته السیاسة بالتخطیط للتحركات الوظیفیة :الوظیفيتخطیط المسار -ي
التدریب ویحتاج هذا و على الأخص فیما یخص النقل، الترقیة، و المختلفة للعاملین بالمنظمة، 

.إلى التعرف على نقاط القوة والضعف لدى الفرد

.232، ص بقاسالمرجع المصطفى نجیب شاوش، -1
.30، ص بقاسالمرجع الماهر، أحمد-2
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الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشریة:الفرع الثاني

هي سیاسة تهتم بتنظیم العلاقة مع التنظیمات العالمیة و :مع النقاباتالعلاقة-أ
الفصل في و التأدیب و النزاعات العمالیة، و التطرق لموضوعات مثل الشكاوى و النقابات و 

)1(.الخدمة

الأجازات و ،وتهتم هاته السیاسة بتحدید ساعات العمل:جداول العملو ساعات - ب
.وضع نظام یكفل كفاءة العملو وفقا لنظام یناسب طبیعة المنظمة، 

تهتم هذه السیاسة بإجراءات الحفاظ على حمایة و :أمن وسلامة العاملین-ج
.الاتجاهات النفسیة السلیمة لهمو الأمن، والصحة و سلامة العاملین، 

التكلفة من إدارة الموارد البشریة و العائد : الثانيالمطلب 

یظن الكثیر من المدیرین في الإدارة العلیا أن الإدارة المسؤولة عن الموارد البشریة 
تنفق على أنشطتها وبرامجها دون أن یؤدي ذلك إلى عائد ملموس، وبالتالي فهي مركز تكلفة 

لذلك فان مدیر الموارد البشریة مطالب أن یقدم من وقت لآخر للإدارة و لیست مركز ربحیة، و 
من أهم هذه و عائد البرامج التي یدیرها، و قي المدیرین معلومات تفید جدوى باو العلیا 

)2(:المعلومات ما یلي

معلومات عن مدى مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الأهداف الكلیة -
أن استراتیجیات وخطط إدارة الموارد البشریة لاغنا عنها لتحقیق و الإستراتیجیة للمنظمة، و 

.خطط المنظمةو استراتیجیات 

برامج إدارة الموارد البشریة تعمل بمنطق إدارة الأعمال و معلومات تفید بأن أنشطة -
.الربح ولیس بمنطق تقدیم خدمة مجردة من الربحو 

.30، ص المرجع نفسماهر،أحمد-1
.31، ص السابقالمرجعماهر، أحمد-2
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كمیة و تفید بأن إدارة الموارد البشریة قادرة على تقدیم معلومات واقعیة معلومات-
.عن تكالیف الأنشطة، وعن نتائج وجدوى هذه الأنشطة

معلومات تفید بأن إدارة الموارد البشریة تستخدم بیانات محددة كما أنها تستخدم -
یاجات من القوى نماذج وبرامج مثل برامج الكمبیوتر الحدیثة في مجالات تحدید الاحت

الحوافز وتخطیط المسار الوظیفي و تقییم الأداء والأجور، و التدریب، و الاختیار و العاملة، 
.للعاملین

معلومات تفید بأن إدارة الموارد البشریة تعالج مشاكل محددة وقوى تظهر من -
ع تتفاعل مو انها تدرس و وأنها تحل مشاكل على المستوى الشخصي للعاملین، ،وقت لأخر

.مشاكل الموارد البشریة في البیئة المحیطة

في شكل و یمكن وضع هذه المعلومات السابقة في شكل تقاریر للمراجعة الإداریة و 
على هذا فان من أهم إشكال و تقاریر تضم تطور أرقام ونسب أنشطة إدارة الموارد البشریة، 

:المعلومات المقدمة من إدارة الموارد البشریة هي

:هي تضم معلومات فيو :تقاریر المراجعة الإداریة:الفرع الأول

خططه و ذلك من حیث استراتیجیاته و التطور في التنظیم الداري للموارد البشریة، -
.علاقته بباقي إدارات المنظمةو وهیكله التنظیمي، 

.تدریبهمو التطور في عدد العاملین في إدارة الموارد البشریة مؤهلاتهم -

توافر معلومات عن الموارد البشریة، وطریقة توفیرها للمدیرین، وكیفیة طلبها مدى-
.درجة سریتهاو 

البرامج و على الأخص الأنظمة و التطور في إمكانیات إدارة الموارد البشریة، -
.الأجهزة المساعدةو المعدات و المستخدمة على الكمبیوتر 

.في مجالات التسییر وغیرهاالتطور في أنشطة إدارة الموارد البشریة، وذلك-
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)1(:تقاریر أرقام ونسب النشاط:الفرع الثاني

یفید عرض التطور في أرقام ونسب أنشطة إدارة الموارد البشریة، فمثلا یمكن عرض 
معناها، كما یفید عرض بعض النسب الخاصة و میزانیة إدارة الموارد البشریة، وتطورها 

.بأنشطة الموارد البشریة

الخاصة بقیاس العائد العام من إدارة و فیما یلي سنعطي بعض النسب العامة و 
: الموارد البشریة

المخرجات إجمالي كمیة أو سعر
العاملین عدد

= الواحد العامل إنتاجیة

المخرجات إجمالي كمیة) أو (سعر
عدد العاملین

= البشریة الموارد میزانیة من العامل حصة

المخرجات إجمالي كمیة) أو (سعر
العمل ساعات إجمالي

= الواحدة العمل ساعة إنتاجیة

لا تتحقق الفائدة من استعراض أرقام ونسب الموارد البشریة إلا من خلال مقارنتها و 
بین إدارات المنظمة وبین المنظمة و ذلك من سنة لأخرى، و النسب، و بنفس الأرقام 

.والمنظمات الأخرى المتشابهة إن أمكن

جب أن نشیر إلى أن قیاس التكلفة أسهل بكثیر من قیاس العائد من الموارد البشریة 
برامج ووقت، أما و أنظمة و ذلك في شكل أجور و ذلك بكون التكلفة یمكن تحدیدها بوضوح، و 

العائد المباشر فهو في شكل معنوي یظهر في حسن أداء الوظائف المتخصصة من اختیار، 
)2(.غیرهو سار الوظیفي تخطیط المو وتقسیم الأداء 

، كلیة العلوم الإقتصادیة، رسالة الماجستیرأساسیة لإدارة الموارد البشریة،مبادئو موزاوي سامیة، مرسلي فریدة، مفاهیم -1
.13ص ، 2003- 2002جامعة  الجزائر، 

، دار الصفاء للنشر 2003علي محمد ربایعة، إدارة الموارد البشریة، تخصص نظم المعلومات الإداریة، الطبعة الأولي -2
.23التوزیع، عمان، ص و 
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التحدیات التي واجهت إدارة الموارد البشریة: الثالثالمطلب 

إن السوق العالمي أصبح یتطلب إتقان جید للمهنة :العالمیةو التحدیات الدولیة -1
.مهارة جیدة في أداء الأفرادو 

أصبح لإدارة الموارد البشریة دور أساسي في ):الجودة ( تحدیات النوعیة -2
الإبداع، وهذا یتم من خلال توفیر الظروف و الابتكار و الأداء و تحقیق النوعیة في التصنیع 

المناسبة للأفراد العاملین من اجل تحقیق رغبات العمل، وتحقیق النتائج الجیدة في العمل 
.الوصول إلى أفضل قرار ممكنو استخدام أفضل الخبرات و 

الهیاكل الاقتصادیة و من حیث التغیرات في سوق العمل :التحدیات الاجتماعیة-3
.)1(ومهارات العاملین

استخدام و تؤثر في مدى التغییر في الهیاكل التنظیمیة :التحدیات التكنولوجیة-4
)2(.القدرة غلى التطویر المستمرو زیادة المهارات المتنوعة و فرص العمل 

إدارة الموارد البشریة في ظل التغیرات الحدیثة: الرابعالمطلب

الحادثة في مجال الإدارة الحدیثةأهم التغیرات : الفرع الأول

یتجه اقتصاد العالم في وقتنا الحالي إلى أن یكون أكثر :ملامح الإدارة المعاصرة)1
التحولات انعكست في مجال الإدارة و عالمیة، فقد ظهرت مجموعة من التغیرات و تفاعلا 

:من بین هذه التغیرات نذكر ما یليو رؤى جدیدة و أعطتها ملامح و المعاصرة 

؛التحول نحو نظام عالمي تسوده قوة واحدة هي الولایات المتحدة الأمریكیة-

؛تحول معظم دول العالم نحو اقتصادیات السوق-

؛تطبیقاتهاانتشارو الثورة العلمیة و التطور السریع للتقنیة -

24ص ،المرجع السابق علي محمد ربایعة،-1
25ص ،المرجعنفس علي محمد ربایعة،-2
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التطویر لخلق المیزة و المتزاید على البحث الاعتمادو اشتداد المنافسة العالمیة -
؛التنافسیة

؛ظهور التحالفات بین المتنافسین لتحسین فرص غزوهم للسوق-

؛الانتباه لأهمیة التعلیمو الصحوة الثقافیة -

؛المحافظة علیهاو الاهتمام بالبیئة -

استثمار و التي تتسم بالاهتمام المكثف للعنصر البشري و بزوغ عصر المعرفة -
.قدراته الفكریة

باعتبارها التعبیر الشامل عن العولمةالتحولات و كما نجد في قمة هذه التطورات -
تقنیات إداریة جدیدة جراء هذه التغیرات و لقد نشأت مفاهیم .الحالة الجدیدة لعالم الیوم

طبیعة العالم و وصفات جدیدة تتوافق مع أفكار و التحولات حیث أصبحت تتسم بملامح و 
الانتشار السریع لمختلف العلوم و الانفتاح و التقنیة، و الدینامیكیة و المعاصر القائم على الحركیة 

:تتمثل هذه السمات في النقاط التاليو المعارف و 

؛المناخ الخارجي للمنظمةو بأهمیة المناخ الداخلي الاقتناع-

التمیز في تقدیم المنتجات في المكان و ن خلال التفوق السعر لإرضاء العملاء م-
؛الوقت المناسبینو 

العلاقات و التطویر للأسالیب و الهیكلة و التنظیم إعادةو تقنیة المعلومات استثمار-
)1(؛البشریةو التسویقیة و الإنتاجیة 

مستویات المنظمة الواحدة و الإداراتالتشابك بین قطاعات و ضرورة الترابط -
؛المنظمات الأخرى التي تربطها علاقة معهابینو 

.24،23ص ، 2001التوزیع، القاهرةو رة الموارد البشریة الإستراتیجیة، دار غریب للنشر اإدعلي السلمي،-1
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إعادة صیاغة و التأكید على التخطیط الإستراتیجي للتأثیر على المستقبل -
؛الحاضر لمواجهة المخاطر

توظیفها و الطاقات و التأكید على تجمیع القدرات و استغلاله و استثمار الوقت -
؛بشكل متكامل لتحقیق الأهداف

؛التأكید على الجودة الكاملة-

تمكین القیادات الإداریة ذات القدرة على و تنمیة و التنویع و التجدید و الابتكار-
؛الابتكارو إطلاق قوى الإبداع و تحقیق الأهداف و التأثیر 

تنمیة المورد البشري في صلب السیاسات و فلسفة بناء إدماجالتأكید على -
،للمنظمةالسیاسیةالثورة و استراتیجیات المنظمة باعتبارهم مصدر النجاح و 

رعاة للعاملین لا كونهم رؤساء و مساندین و القادة باعتبارهم مدربین إلىالنظر -
.فقط

التقنیات و على نتائج العلم الحدیثة الاعتمادو التأكید على الأنشطة المعرفیة، -
)1(.الجدیدة المتطورة في العلم الإداري

الحدیثةالموارد البشریةإدارةخصائص : الفرع الثاني

:إدارة الموارد البشریة تتمیز بعدة سمات من بینها مایليإن

مترابط یتضمن مجموعة من و الموارد البشریة عبارة عن نظام متكامل إدارةإن-
.المتداخلةو الأنشطة المتصلة 

سیاسات متناسقة توجه العملیات أو الممارسات الإداریة في قضایا الموارد وجود-
تتماشى مع المفاهیم الجدیدة لإدارة الموارد البشریة و البشریة بتناسق مع أهداف المنظمة 

.الموارد البشریةإدارةهذه السیاسات تضمن فعالیة و الفرد على انه شریك إلىالنظر و 

.31،32ص ،المرجع السابقعلي السلمي،-1



مدخل لإدارة الموارد البشریةالتمهیدي الفصل 

-20 -

تعظیم العائد على إلىالموارد البشریة تهدف أهمیة التصمیم لإستراتیجیة-
.القیمة المضافمتمثلا فيلبشري الاستثمار

التحلیل و التحلیل و مخرجات مستهدفة مبنیة على الفهم الصحیح إلىالوصول -
خصائص إدراكو خارج منظمة الأعمال، و ظروفه داخل و الموضوعي لمتطلبات الأداء 

.ممیزات الفرد المتوفرةو 

اتساقها مع باقي و الموارد البشریة یتوقف على مدى توازنها تراتیجیةإسنجاح إن-
بالتالي تصبح جزء عضوي في البناء الإستراتیجي و استراتیجیات الأنشطة الأحرى بالمنظمة 

.بالمنظمة

تبدع ضمن فریق و الطاقات البشریة باعتبار الفرد طاقة ذهنیة تعمل إطلاق-
:ذلك من خلالو ن الأداء البشري بالنسبة للتكلفة منه تعظیم القیمة المضافة مو متجانس 

المهارات الفردیة قیسا مع و القدرات و تقییم الطاقات و تحلیل هیكل الموارد البشریة )1
بین و القدرات و تحدید الفجوة بین الهیكل المستهدف من المهارات و ظروفه و متطلبات الأداء 

)1(.البحث عن طرق سد هذه الفجوةو الهیكل المتاح 

القدرات بالتوافق مع متطلبات و توجیه هیكل المهارات و تخطیط الأداء البشري )2
محفزات تعظیم العائد من استثمار المورد و الآلیاتكذا تخطیط و المستقبلیة،و العمل الحالیة 

.البشري

تطویر أوضاع و المشاركة الفعلیة للفرد في حل المشاكل و توفیر العمل الجماعي )3
بعض الخصائص التي تهدف إنشاءلخصائص السابقة الذكر یمكننا اإلىإضافةالمنظمة 

:تحسین فعالیة العنصر البشريإلى

،  2009صفوت النحاس، الإدارة الفعالة لتنمیة الموارد البشریة من أجل التقدم، دار الشروق للطباعة والنشر، القاهرة -1
.33ص
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إیجادو البحث عن أكبر قدر من السهولة في حل المشاكل إلىالتي تهدف :المرونة
.الطرق السلیمة في تسییر العنصر البشري

ثقافتها الداخلیة و من خلال الإدماج تبحث المنظمة عن التعریف بسیاستها :الإدماج
.دمجهم ضمن مشاریع المنظمةو من أجل اشتراك جمیع العمال 

.استغلال حسن للطاقات البشریةو الإبداعیةیسمح بإبراز القدرات : الإبداعو الابتكار 

)1(.هذا لدى الفرد الواحدو :الاختصاصاتتنویع 

.34ص ،المرجع السابق، صفوت النحاس-1
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خلاصة

لقد ركزتا اهتمامنا في هذا الفصل على أهمیة الموارد البشریة كونها الإدارة التي 
مال بالنسبة للمؤسسة، كما أصبح من أهم الدعائم رأستعتبره بأنه و تدرس المورد البشري 

كفاءتها الإنتاجیة من خلال أهم سیاسات و التي تستند إلیها المؤسسة في رفع مرد ودیتها 
الذي سنتأول في و التدریب و المتمثلة في سیاسة الاختیار، الاستقطاب و إدارة الموارد البشریة 

الفصلین القادمین بالتفصیل كونه العنصر الذي بمقتضاه تستطیع المؤسسة مواكبة التطورات 
.تحقیق مزایا تنافسیةو الحدیثة 



الأولالفصل 
مفاهیم حول التكوین، الترقیة 

في إدارة الموارد البشریة
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تمهید

یعتبر العنصر البشري من أهم خاصیة التفاضل بین المؤسسات فتنافسیة المؤسسة 
فكلفة برنامج الیوم كلفة آلات، من قیمة تجهیزاتهاتنبع من كفاءة وفعالیة مستخدمیها أكثر 

وإسهامات التجهیزات لا تبلغ إلا مردودیة ضئیلة أن لم تكن موضوعة ومضمونة ومكیفة 
الآن كل ، وأن یواكبوا كل تطور علمي، ومصانة بقادة وعمال على مستوى عال من الكفاءة
تالي تفقد جزء مهم من حصتها في وبال، تأخر قد یكون سببا في تأخر المؤسسة عن مثیلاتها

السوق فالتكوین كمتغیرة إستراتیجیة اكتسى أهمیة خاصة لما ینتجه من أثار ایجابیة على 
كما یسمح للمؤسسة بمواكبة التغیرات الحاصلة في ، مستوى المؤسسة والمجتمع والفرد ككل

.إلخ....محیط الأعمال والتكنولوجیا والثقافة

الیة أداء المؤسسات وخاصة التي تبنت التكوین والترقیة كما یساعد كذلك على فع
فقدرة المؤسسة على تحقیق مزایا تنافسیة ترجع إلى فلسفتها تجاه ، كإستراتیجیة تنافسیة

العمل على الاستثمار بدرجة عالیة و باعتباره من أهم الأصول في المؤسسة ، العنصر البشري
.حسب الكفاءة والاستحقاقفي تكوین وتنمیة الموارد البشریة وترقیتها 
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التكوین:المبحث الأول

قد ، تهتم المؤسسة بالتكوین لأن ما ینفق فیه یمثل استثمارا في الموارد البشریة
وعلیه نحاول تحدید ماهیة التكوین من ، یكون له عائد یظهر في شكل زیادة الإنتاجیة الكلیة

.خلال تحدید مفهومه ومبادئه وأهدافه

مفهوم التكوین:الأولالمطلب

یعد التكوین بأنواعه المختلفة من مقومات التنمیة الاجتماعیة التي أصبحت مطلبا 
والتنمیة الاجتماعیة تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ ، حضاریا في عصرنا الحاضر

.بأسباب التطور الحضاري
:ومن أهم التعاریف نجد

وید الموظف بالمعلومات والمعارف التي التكوین هو تلك الجهود الهادفة إلى تز 
خبرات مما و أو تنمیة وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف ، تكسبه مهارة في أداء العمل

یزید من كفاءته في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في 
.1المستقبل

رفع ، العاملین ومهاراتهمالعمل على زیادة قدرات الأفراد ، یقصد كذلك بالتكوین
مستوى قیامهم بمهامهم وأدائهم لوظائفهم الحالیة وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولى 

.2مسؤولیات أكبر
حق لكل العمال ویخص أكثر تطورهم وترقیتهم :بأنه" LANFER"كما یعرفه 

الاجتماعیة والتكوین قبل كل شيء وهو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد البشریة مع 
3التطور التقني والمهني

.255ص ، 1989،الكویتجامعة ، إدارة الموارد البشریة، زكي محمد هاشم- 1
.88ص، 1987الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة للمؤسسة، أحمد طاطار- 2
.8ص، 1989طرابلس ، منشورات المعهد القومي الإدارة، برنامج العملیة التدریبیة لتدریب المدربین، عمر سالم الرزق- 3
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یعرف التكوین بأنه مجموع العملیات والوسائل والطرق "SEKIOLI" أما سیكولي
سلوكهم وموافقتهم وكذا قدراتهم الذهنیة الضروریة التي یستند علیها العمال لتحسین معارفهم و 

.1أهداف المؤسسة إلىللوصول 

یختص بتطوریهم وترقیتهم ، أن التكوین حق لكل عامل"LAUFER" كما یرى لوفر
فالتكوین قبل كل شيء هو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد البشریة مع .الاجتماعیة

.2التطور التقني والمهني 

عملیة فهو:انطلاقا من التعاریف السابقة یمكن إعطاء تعریف شامل للتكوین
تهدف إلى إحداث تغیرات محددة سلوكیة وفنیة ، محورها الفرد في مجمله، منظمة ومستمرة

یتطلبها الفرد والعمل الذي یؤدیه ، حالیة أو مستقبلیة، وذهنیة لمقابلة احتیاجات محددة
.لمجتمع الكبیروالمؤسسة التي یعمل فیها وا

یمكن القول أن هذا التعریف یعتبر من أفضل التعاریف وأكثر ها شمولا بجمیع 
:وذلك للاعتبارات التالیة، الجوانب العلمیة التكوینیة

وهذا لأنه نشاط یقوم على أساس ، أوضح هذا التعریف أن التكوین عملیة منظمة.1
.عن انتهاج أسلوب المحاولة والخطأمبتعداأي إتباع منهجیة عملیة ، التخطیط والتنظیم

بحیث یكون ملازما للفرد منذ تعینه حتى ، كذلك أن التكوین عملیة مستمرةأوضح.2
.نهایة حیاته العملیة

فالتكوین یجب أن یكون له هدف دقیق وواضح إذ ، أن التكوین عملیة هادفةأبرز.3
.أن التكوین وسیلة ولیست غایة في حد ذاته

1  -Lakaner Sekioli- gestion du personnel, des éditions d'organisation 3ème édition, canada -1990-

p292-293.
2  -André petit-purant belanger – jean lois Bergeron G.R.H une approche globale et intégrée, 3ème

impression, 1984 paris. Edition, P140.
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كذلك أن التكوین محوره الأساسي هو الفرد وبهذا یمكن أن نفرق بین أبرز.4
.أما الثاني فیهتم بموضوع التعلیم، فالأول یهتم بالفرد نفسه، التكوین والتعلیم

:تحدید المصطلحات

إن مصطلح الإعداد أو ما یسمى بالتكوین السابق على التوظیف :الإعداد-1
حیث ، ة على عدة عملیات كالتعلیم والتكوین وغیر ذلكیستخدم في كثیر من الحالات للدلال

ویبدأ الأعداد حیث ینتهي ، مهارات جدیدة للفردو یعني عملیة تستهدف إضافة معلومات 
.1كما یبدأ التكوین حیث ینتهي الإعداد بالنسبة للفرد، التعلیم

، تحدث عملیة إعادة التكوین عند انتقال الفرد إلى وظیفة جدیدة:إعادة التكوین-2
كما أن هذه العملیة تستهدف أحیانا ترقیة الأفراد أو ضرورة انتقائهم لفنیات وتقنیات جدیدة 

.أدخلت على طرق وأسالیب العمل

مصطلح التأهیل یتمثل في خدمات مهنیة تقدم للعاجزین لتمكینهم من :التـأهیل-3
قدرتهم على مباشرة عملهم الأصلي أو أداء أیة أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم استعادة

.الصحیة والنفسیة

ویختلف التأهیل عن التكوین كون الأول یتمركز حول جوهره على عملیات التأقلم 
.بینما الثاني یتمركز حول الأداء، والتكیف مع الآخرین في العمل

، یعبر عن التغییر الدائم في السلوك الذي یحدث كنتیجة للممارسة أو:التعلیم-4
ولذلك ، فهو یهتم بالمعارف كوسیلة تأهیل الفرد للدخول في الحیاة العملیة، التجارب السابقة

.فهو یركز على الموضوع ولیس على الفرد

عارف هو الوسیلة التي من خلالها یتم اكتساب الأفراد العاملین للم:التدریب-5
الضروریة لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال أو الأفكارو 

.452ص، 1980، بیروت، الصناعي وتطبیقاته المحلیةعلم النفس ، محمد خیري-1
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استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي إلى تغییر سلوك واتجاهات الأفراد أو 
.ویهتم بالعامل سواء كان جدیدا أو قدیما، الأشیاء والمواقف بطریقة جدیدة

سبق یمكن القول أن التكوین هو شكل من أشكال التدریب وعن طریقه تنمي مماو 
كما یهتم بالعامل الجدید فقط، وتكسب المعارف والقدرات الفنیة والمهنیة

مبادئ التكوین:المطلب الثاني

سعة حول التكوین إلى مجموعة من المبادئ و لقد توصلت الأبحاث والدراسات الم
اییر إرشادیة لنقل المهارة والمعرفة بما یتماشى مع مصلحة المؤسسة التي یمكن اعتبارها مع

1ئ ومن أهم هذه المباد

 یجب أن یكون هدف التكوین تلبیة الاحتیاجات التكوینیة الواضحة والمحددة
:والتي یمكن إبرازها في السؤالین التالیین

الأفراد المطلوب تكوینهم؟من هم.1

فیها ؟هي المواضیع المطلوب تكوینهمما.2

.والإجابة على هذین السؤالین تكون حسب الاحتیاجات التكوینیة للمؤسسة

با ضاستمراریة التكوین الذي یبدأ به الفرد قبل التحاقه بالخدمة ویستمر موا
.علیه حتى یوصله إلى مراتب أعلى ومسؤولیات أكبر

لقاعدة تعمیم التكوین حتى یشمل جمیع فئات العاملین في جمیع مستویاتهم من ا
.إلى القمة

بحیث یكون أسلوبه ومادته العلمیة سهلة تسمح بتنفیذ البرامج ، واقعیة التكوین
.ورفع مستوى المكونین، التكوینیة

- 310ص ص، 1968،القاهرة، مكتبة القاهرة الحدیثة، التخطیط للتدریب في مجالات التنمیة، محمد جمال برعي-1
312.
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بل ، یقف بالأنشطة التكوینیة عند حد معینیجب أن یكون التكوین متطورا ولا
مجموعة " فار حنیفيعبد الغ"یضیف ، یسایر كل التطورات والتغیرات الحاصلة في المجتمع

.1أخرى من المبادئ التي یراها أساسیة لأي برنامج تكویني وتتمثل في 

كلما كان الدافع قویا كلما ساعد ذلك على ف، ضرورة خلق الدافع لدى المتكون.1
.سرعة التعلم واكتساب مهارات ومعارف جدیدة

المكون والتحقق فمهمة المكون تكون في متابعة درجة تقدم ، متابعة تقدم المتكون.2
.من الاستیعاب النظري والعمل لمحتویات برنامج التكوین

زیادة ، ربط التكوین ببرنامج التدعیم ومن المدعمات الایجابیة وجود فرصة للترقیة.3
.توجیه الشكر لما قام به الفرد من جهد وإنجاز، الأجر

بد من فلا، لكي یكتسب المهارة والمعرفة، ضرورة الممارسة العملیة للمتكون.4
ولابد أن تكون الأدوات والوسائل التكوینیة ، إعطاء المتكون الفرصة والوقت المناسب للتعلیم

.في مكان التكوین مشابهة لما هو موجود في مكان العمل

الانتقال من الكلیات إلى الجزئیات حیث لم تتوصل البحوث إلى تحدید هل .5
فكلما كان العمل معقدا ، مراحل متتالیةالأنسب تعلم العمل ككل مرة واحدة أم تعلمه على 

.ومركبا كلما كان من الأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزائه

ضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد على الرغم من أن التكوین الجماعي أقل .6
ولكن نظرا لاختلاف الأفراد من حیث مستوى الذكاء والاستعداد مما یدعو إلى بناء ، تكلفة

.مع الأخذ بعین الاعتبار الاختلافات بین الأفرادبرامج التكوین 

.262، 260ص ص، 1991،بیروت، الدار الجامعیة، السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد، عبد الغفار حنفي-1



في إدارة الموارد البشریةالترقیة ، مفاهیم حول التكوین:الأولالفصل 

-31-

أهداف التكوین:المطلب الثالث

لاشك أن الخطوة الأولى التي یجب التفكیر فیها عند إعداد أي برنامج تكویني هي 
لأن هذه الأهداف هي التي تساعد في رسم الطریق الذي یؤدي ، وضوحو تحدید أهدافه بدقة 

تعتبر المقیاس لتقییم النشاط بعد تنفیذه والحكم علیه بالنجاح أو الفشل كما أنها ، إلى تحقیقها
.في ضوء تحقیق هذه الأهداف أو العكس

وتساعد هذه الأهداف ، الأهداف العامة هي العامل المشترك لكل أنواع التكوین
المصاغة في صورة واضحة لتصمیم البرامج التكوینیة اللازمة وترتیب خطواتها وتحدید 

:ویمكن تلخیص الأهداف العامة للتكوین فیما یلي.1یلها تفاص

الأهداف الإداریة:الفرع الأول

لأن المشرف یحتاج إلى وقت أقل في تصحیح على المشرفینالعبءتخفیف :أولا
.أخطاء العاملین الذین تم تكوینهم مقارنة مع غیر المكونین

یقصد بالمرونة مواجهة التغیرات :تحقیق المرونة والاستقرار في التنظیم:ثانیا
سواء تعلق الأمر بأنماط السلوك الوظیفي أو المهارات اللازمة ، المتوقعة في المدى القصر

أما الاستقرار فیقصد به قدرة التنظیم على توفیر المهارات اللازمة لشغل ، لأداء الأعمال
ویصعب تحقیق ذلك دون أن ، الوظائف الأعلى بصفة مستمرة

.اك سیاسة واضحة للتكوین وبرامج معدة على أسس علمیةتكون هن

الأهداف الفنیة:الفرع الثاني

تساعد برامج التكوین على تخفیض :تخفیض تكالیف صیانة الآلات وإصلاحها:أولا
تكالیف الصیانة وإصلاح الآلات لأن تكوین العامل على طریقة الإنتاج المثلى تساعد على 

.تقلیل الأخطاء

1  -Jaques Soyer, Fonction 2ème Formation,2ème édition les éditions d'organisation, paris 1996, P202.
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، فأغلب الحوادث یكون سببها عدم كفاءة الأفراد:فیض حوادث العملتخ:ثانیا
سیر و نتیجة فهم العامل لطبیعة العمل ، فالتكوین یؤدي إلى تخفیض معدل تكرار الحادث

.حركة الآلات

یساهم التكوین في التقلیل من نسبة :التقلیل من نسبة العادم أو التالف:ثالثا
العامل المكون یكون أقدر على استخدام المواد بالكمیة والكیفیة لأن ، العوادم والمواد التالفة

.المطلوبتین

إذ یساهم التكوین في معالجة مشاكل :المساهمة في معالجة مشاكل العمل:رابعا
.مثل حالات التغیر أو دور أن العمل أو كثرة الشكاوى، العمل في المؤسسة

الاجتماعیةو الأهداف الاقتصادیة :الفرع الثالث

حیث تنعكس زیادة مهارة الفرد والناتجة عن التكوین :زیادة الكفایة الإنتاجیة:أولا
.وهذا یعني زیادة الكفایة الإنتاجیة، وانخفاض التكالیف، على ارتفاع الإنتاج

مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكالیف یمكن أن تزداد مبیعات :ارتفاع الربح:ثانیا
.المؤسسة فیرتفع رقم أعمالها ویزداد بذلك ربح المؤسسة

تزداد القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طریق :زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة:ثالثا
سسة رفع حصتها یمكن للمؤ ، تحسین الإنتاج وانخفاض التكالیف بواسطة تنمیة كفاءة الأفراد

.في السوق وبذلك تستطیع تحقیق أهدافها

لا شك أن اكتساب القدر المناسب من المهارات یؤدي :رفع معنویات الأفراد:رابعا
.ویحقق له نوع من الاستقرار النفسي، إلى ثقة الفرد بنفسه

1من أهم الأهداف أیضا التي یمكن توقعها من برنامج جید للتكوین هي و 

 المسؤولیة الاجتماعیة للفرد نحو المجتمع الذي یعیش فیهتقویة.

.190- 189ص ص ، 1971،الإسكندریة، المصریةالطباعةدار ، إدارة الأفراد في الصناعة، عادل حسن-1
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إعداده لأعمال فنیة أصعب وأدق.

الإشراف على الآخرین بطریقة أفضل.

 فهم وتطبیق السیاسة الإداریة بمهارة أكبر

كالترقیة وهذا ما یؤثر ، كما یعتبر التكوین وسیلة لإشباع حاجیات الفرد أو رغباته
.تصرفاته نحو المؤسسةإیجابا على سلوكه وكذا

الأمر الذي یدفعه ، من نتائج هذا التأثیر بقاء الفرد في المؤسسة وإیمانه بعدالتهاو 
.1راضیا إلى بذل ما یملكه من طاقات لتحقیق أهداف المؤسسة 

1  -Marsick vjet wathinsmki informal and incidental in the wiork place London , 1991 P352.
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الترقیة:المبحث الثاني

معدلاتوعلىالبشریةالقوةعلىتؤثريالتالهامةالسیاساتإحدىالترقیةتعتبر
كللهتحققأنیتوقعفإنهمابوظیفةالتحاقهعندفردكلأنإذالمؤسسة؛من وإلىتدفقها

علىالمفكرینباختلافتحدیداتهاوتعددتاختلفتوقد.والاستقراروتشعره بالأمانطموحاته
.الفكریةمشاربهماختلاف

تعریف الترقیة:المطلب الأول

كلمةمنمشتقةالترقیةاللغویةالناحیةفمن، المفهوملهذاالمقدمةالتعاریفتعددت
الإرتقاءبمعنىمنهاأعلىدرجةإلىدرجةمنإنتقلأي، آخرإلىحالمنأي إنتقلترقى؛

فیهاالموجودالوظیفةمنبمهمةالتكلیف:تعنيفالترقیةالإداریةمن الناحیةأما.والصعود
منوأما.الأعلىإلىالأدنىالمستوىمنوالسلطةحیث المسؤولیةمنأعلىوظیفةإلى

في.والمرتبالأجرفيأيالمادیةالجوانبالزیادة في:تعنيفالترقیةالإقتصادیةالناحیة
وتترجم، السلميالتسلسلفيعمل أعلىبمنصبالالتحاق:تعنيالقانونیةالناحیةمنحین
:السوسیولوجیةالناحیةتعني منأنهاكما.1السلكبتغییرأوذاتهالسلكفيالرتبةبتغییرإما

تدرجأيالإجتماعي؛التدرجعلىیقوممجتمعفيالتنظیميالتسلسلفيأعلىإلىالصعود
2.بعضعلىالأشخاصبعضتفضیلنتیجةالتنظیميالسلمفيالعامل

أعلىدرجةإلىدرجةمنالإنتقال:هيالترقیةأنماهرأحمدیرىالإطارهذاوفى
الفردنقل:أنهاحسنعادلعرفهاكما.أعلىوظیفيمسمىإلىأدنىوظیفيمن مسمىأو
أكبروواجباتمسؤولیاتلهاأعلىتنظیميمستوىفيأخرىوظیفةإلىوظیفته الحالیةمن

.3أكبرأجرلهاویدفع

ص ، 1994- 1993، قسنطینة، الصناعيعلم الإجتماع، )منشورةغیر(دكتوراهرسالة، المصنعثقافة،زردوميأحمد- 1
227.

.140ص، 1987، القاهرة، للنشرالنهضةمكتبة، )نظريمدخل(المهنيالإجتماععلم،الزیاتالحمیدعبدكمال- 2
.224ص، 1999، الإسكندریة، والنشرللطباعةالجامعیةالدار، البشریةالمواردإدارة،ماهرأحمد- 3
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وغالباأعلىوظیفةأومركزإلىالنقل:هيفالترقیةحنفيالغفارعبدحسبوأما
1.المهامتصنیفأوالوظائفلتقییمنتیجةأعلىمستوىإلىالترقیةتتمما

وظیفتهمنالشخصنقل:تعنيالترقیةأنالباقيعبدالدینصلاحویرىهذا
فيأوالحاضرالوقتفيالموظفدخلفيزیادةعنهایترتبوظیفة أخرىإلىالحالیة

.2إلیهارقيالتيالوظیفةفيوالمسؤولیاتالصلاحیاتفيوزیادة، المستقبل

درجتهاوظیفةالعاملیشغلأن:هيالترقيأنفیریانجعفروقاسمأنسمحمدأما
والمعنویةالمادیةالمزایازیادةذلكعنویترتب، یشغلهاكانالتيالوظیفةمن درجةأعلى
3.الوظیفیةاختصاصاتهوزیادة

مستوىمنالموظفنقلبمعنىالترفیع:تعنيالترقیةأنفیرىيالسلمعليأما
تلكتقریرفيالأساسیكونماوغالبا، أعلىتنظیميمستوىفيأخرىأدنى إلىتنظیمي

نفسههوالترفیعأنهنابالذكروالجدیر4.الأدنىالوظیفةفيهو الأقدمیةالوظیفیةالنقلة
.المغاربةعندوالترقیةالمشارقةیستعمل عندالترفیعولكنالترقیة

لهاأعلىوظیفةإلىبنقلهالموظفترفیعالأساسفيهيالترقیة:أنأیضاویرى
أضافهنا5.الأعلىالوظیفةشغلشروطتوفربشرطولكنأعلىمسؤولیات وسلطات

التعریففيركزفیما، الوظیفةشاغلمتطلباتمعالوظیفةتوافق متطلباتمؤشرالسلمي
.الزمنحسبالترقیةمعاییرتدرجعنما یعبروهوالأقدمیةعلىالسابق

أخرىوظیفةإلىوظیفةمنالشخصنقل:أنهاعلىعبیدعاطفیعرفهاحینفي
فيالزیادةمجالیكونذلكمقابلوفي، أكبرومسؤولیاتأعباءتحملالقیام بهایتطلب

.301ص، 1993، الإسكندریة، للنشرالحدیثالعربيالمكتب، الأفرادوإدارةالتنظیميالسلوك،حنفيالغفارعبد- 1
.292ص، 2000، الإسكندریة، للنشرالجامعیةالدار، البشریةالمواردإدارة،الباقيعبدالدینصلاح- 2
ص، 2001، العربیةالنهضةدار، الإدارةفعالیةفيوأثرهاالعامةالوظیفةفيالترقیةنظام،جعفروقاسمأنسمحمد-3

20.
.125ص، نسد، القاهرة، والنشرللطباعةغریبدار، البشریةالمواردإدارة،السلميعلي- 4
.155ص، 1985، القاهرة، والنشرللطباعةغریبدار، الإنتاجیةوالكفاءةالأفرادإدارة،السلميعلي- 5
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منالتقدیرمعنىیحملبأنهویسلمالنقلهذاالموظفیقبلأنشریطة، أكبرأمامهالمرتب
قبولشرطسابقیهإلىأضافعبیدعاطفوهنا1.لمدة خدمتهأولجهودهالمنشأةجانب
منوجودأوبمسؤولیاتهاالقیامعلىقدرتهلعدمقد یرفضهالأنهالوظیفیةالنقلةلهذهالعامل

.المؤسسةطرفمنلجهودهبالتقدیرالعاملإلى إحساسأشاركما، ذلكفيمنهأحقیراه

وزیادةالسلمفيالموظفصعودشيءكلوقبلأولا:بأنهاالطماويیعرفهاكما
.2وإمتیازاتهالمرقىالموظفمرتبزیادةتعنيأیضاولكنها، ومسؤولیتهسلطته

للفردأعلىسلطاتتفویضو أكبرمهامتعیین":أنهاعلىفیعرفهاصبیحإیهابأما
أوالراتبزیادةأو، الإداريالهرميالتسلسلفيالإرتقاءضمانوتستلزممنصبه الجدیدفي

نقل:أنهاعلىالملیجيیعرفهاتقدمماجانبوإلى3.للفردالإجتماعيالوظیفي أوالوضع
أكثروظیفةإلىنقلهأي، والسلطةالمسؤولیةحیثمنأعلىإلى وظیفةالعاملأوالموظف

.صعوبةوأكثرأهمیة
وإنماالمطلقةالأقدمیةعلىبناءاتتملاوهيالأجرفيزیادةغالباذلكویستتبع

4.وخبرةمؤهلاتمنتحتاجهلماتبعاالوظیفةشغلشروطتتوفرأنلابد

منأعلىوظیفةإلىالعاملنقل:أنهاعلىآخرونو خاطرمصطفىعرفهاكما
شغل:أنهاعلىهاشممحمودزكيعرفهاذلكإلىإضافة.والسلطةحیث المسؤولیة

مستوىیفوقوالمركزوالمسؤولیةالصعوبةمنعاليمستوىذاتلوظیفة أخرىالموظف
5.الأخرىوالمزایاالأجرفيزیادةالأحیانأغلبفيالترقیةیصحبوقد، الحالیةوظیفته

، القاهرة، للنشرالعربیةالشركة، الإنسانیةوالعلاقاتالأفرادإدارة،راغبمصطفىومدحتالنجارالحسینينبیل-1
.499ص، 1992

.592ص، 1972، القاهرة، العربيالفكردار، 5.ط، العامةالإدارةمبادئ،الطماويمحمدسلیمان- 2
.35ص، 2001، القاهرة، العلمیةالكتبدار، الموظفینوتحفیزالصناعیةالعلاقات،رزیقمحمدصبیحإیهاب- 3
ص، 2002، الإسكندریة، للنشرالحدیثالجامعيالمكتب، الإدارةوعملیاتإستراتیجیات،الملیجيالهاديعبدإبراهیم-4

303.
ص2001، الإسكندریة، للنشرالجامعیةالمكتبة، الإجتماعیةالمؤسساتفيالإدارة،وآخرونخاطرمصطفىأحمد-5

252.



في إدارة الموارد البشریةالترقیة ، مفاهیم حول التكوین:الأولالفصل 

-37-

ذاتوظیفةإلىالفردوظیفةفيتغییر:أنهاعلىبرنوطينائفسعادتعرفهاو هذا
1.أعلىومسؤولیاتوظیفیةدرجة

منالعاملتحریكعنعبارة:أنهاكاملمصطفىمصطفىیعرفهاذلكجانبوإلى
2.العملنفسفيلهالمفضلةالأولىالوردیةإلىالثانیةالوردیة

الصعبةالمسؤولیاتذاتالوظائفإحدىالعاملینالأفرادشغل:بالترقیةیقصدكما
الترقیةویصاحب.للترقیةالمتقدمفيالإضافیةوالخبراتالمهاراتتوفرأن یصاحببشرط
الأعمالطبیعةفيتغییرعلىالترقیاتتنطويإذ، الوظیفیةفي الإمتیازاتزیادةعادة

3.الأجروزیادةالسلطةومجالالمسؤولیةودرجة

منأعلىمستوىذاتلوظیفةالمرقىالموظفشغل:أنهاعلىعرفهامنوهناك
.الحالیةوظیفتهمستوىیفوقوالمركزوالسلطةوالمسؤولیةالصعوبة

منالفردإنتقالوهوالترفیعتعني:أنهاعلىالترقیةتعرفسبقلماوبالإضافة
4.الأجرزیادةمعأفضلوبشروطالمسؤولیاتفيأكبروظیفةإلىالحالیةوظیفته

أنهاإلابینهاالإختلافاتوضوحورغم، المفهوملهذاالمقدمةالتعاریفتعددومع
المسؤولیاتوزیادةالمادیةالجوانبزیادةفيالمتمثلةالبنائیةالخصائصكثیر منفيتلتقي

.إلخ...منهاوكذا المعنویة، والسلطات

وفي، الذكرالسالفةالتحدیداتاختلفتوالوظیفیةالبنائیةالخصائصإلىبالإستناد
واقعوكذلك، محددةمعرفیةبأطرالمرتبطةالتحدیداتهذهلأهمالتكمیم الإحصائيضوء

:التاليالإجرائيالتعریفصاغت الدراسةالجزائریةالمؤسسة

222.ص، 2001، عمان، والنشرللطباعةوائلدار، الأفرادإدارة.شریةبالالمواردإدارة،برنوطينائفسعاد- 1
.358ص، 1994، القاهرة، للنشرالعربیةالشركة، البشریةالمواردإدارة،كاملمصطفىمصطفى- 2
، للنشر والتوزیعالوراقمؤسسة، 1ط، متكاملإستراتیجيمدخل.البشریةالمواردإدارة،وآخرونالطائيحجیمیوسف-3

.496ص، 2006، الأردن
4  -Pigors and Mayer, personnel administration, Tokyo kogokuslac, Japan, 1969, p134.
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المسؤولیاتحیثمنأعلىأخرىإلىأدنىوظیفةمنالموظفنقلهي:الترقیة
خاصةوالمعنویة؛المادیةالجوانبزیادةمنعدةبإمتیازاتیحظىوفي المقابل، والسلطات

الهرميالتسلسلفيبارتقائهوذلك، والإختصاصاتوالمرتب والمركزالأجرزیادة
.للمؤسسة

:برمجتهاوضرورةالترقیةأهمیة:المطلب الثاني

لضمانملحةوضرورةمؤكدةحقیقةوالدولةالمؤسسةمستوىعلىالترقیةأهمیةإن
الآفاقغیابأنإذ، التخطیطیةالمستویاتمنمستوىأيفيالمرسومةتحقیق الأهداف

منذالعامللأنالمؤسسة؛مغادرةإلىالكفاءاتأصحابو العاملین الطموحینیقودالمهنیة
ومركزاأهدافالنفسهویحددبهایعملالتيمهنتهمجالالتقدم فيإلىیتطلعبالعملالتحاقه
دخلهتحسینمنلیتمكنوأملهغایتههذا الهدفویصبح.إلیهللوصولیطمحوظیفیا

الأهمیةهذهوتتجلى، زملائهمجتمعه وبینداخلوالوظیفيالإداريومركزهمعیشتهومستوى
:1یليفیما

.وكیفاكماالعاملینمنالمؤسسةإحتیاجاتالترقیةتلبي1-

.العملعنصرتكلفةیخفضماوهذاالعملدورانمعدلاتتخفیضفيتساعد2-

إلىالوصولومنهالمؤسسةوأهدافالعاملینأهدافبینالموائمةتحقیق3-
.الرضامنعالمستوى

.والآداءالإنتاجیةمنالمستویاتأعلىلتحقیقالعاملیندفع4-

وخلق، المنصببتغییروالتحسینللتجدیدالفرصةوإتاحةالأفكارتغییر5-
.والمللوالروتینتكسر الجمودجدیدةدینامكیة

.،القاهرة، للنشرالجامعيالكتابدار، الإنتاجیةوالعلاقاتالأفرادإدارةفيالحدیثةالإتجاهات،هاشممحمودزكي- 1
.229ص، 1975
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یسمحمماالوظیفةلشغلالتقدمعندالأعلىالمستوىوظائفكلعلىالتعرف7-
.بالمسؤولیةبالإتصال والإحساس

فيواسعةسمعةویكسبهامشرفةبصورةالمؤسسةیظهرترقیةنظاموجود8-
.الخارجيالسوق

فيیساهمالعمالوطموحاتتتوافقوموضوعیةعلمیةأسسعلىالإعتماد9-
1.الولاءوزیادةالمعنویةالروحورفعالمهنيالإستقرارتحقیق

ببرمجةالعشوائیةعلىالقضاءالضروريمنأصبحالأهمیةهذهخلالومن*
:فيتتجلىمن فوائدلهالماالترقیات

معدلعلىتحتويالتيالعمالسجلاتخلالمنالعماللمهاراتدقیقةمتابعة-
لزیادةقویاحافزایشكلماوهوإلخ...السلوك، الكفاءة، الانضباط، التأخر، الغیاب، الآداء
؛المهاراتوتنمیةالآداء

هيموضوعیةأسبابإلىیستندالوظائفتحلیللأنالكفاءاتبقاءضمان-
.الأداءوجودةالخبرة

الأفرادتظلممنویقللوالمحسوبیةالمحاباةیبعدموضوعیةأسسإلىالإستناد-
؛وشكواهم

العاملترقیةیستطیعلالأنهبالموضوعیةالعمالأداءتقییمفيالمشرفتقیید-
الدقةهوذلكمنوالهدف، البشریةالمواردمسؤولإستشارةمسؤولیه ودونموافقةدون

؛البشريالمخزونمهاراتتنمیةو 

.سلیممنطقوفقتتمالترقیةلأنوالمرؤوسینالرؤساءبینحسنةعلاقاتخلق-

502ص، سابقمرجع،راغبمصطفىومدحتالنجارالحسینينبیل- 1
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التنبؤویستطیعالوظیفيمستقبلهعلىمطمئنالعاملیجعلبرمجةوجود-
.1المؤسسةفيبمستقبله

معاییرهاو الترقیةأشكال:المطلب الثالث

:یليفیماحصرهاویمكنوتنوعتتعددت:أشكالها1-

:لمصادرهاتبعا-أ

الوظیفةشغلفرصةبالمؤسسةالعاملینالأفرادبعضیعطى:داخلیةترقیة1-
الممیزاتمنالعدیدالسیاسةولهذه، الداخلمنبالترقیةالسیاسةهذهوتسمى، بهاالشاغرة

معوأنسجامهموإستقرارهمرضاهمتحقیقفيوتساهمللعاملینالروح المعنویةمنترفعالتي
.والفعالیةالإنتاجیةزیادةومنهأكثرعلى العملتحفزكما، زملائهم

وذلكالخارجمنالترقیاتتفضیلإلىالمؤسساتبعضتمیل:خارجیةترقیة2-
التقلیلو ، الأفكاروعقمالجمودلتجنب، جدیدةبكفاءاتداخلهاالعاملةالكفاءاتتدعیمبحجة

2.التكالیفمن

:لمجالهاتبعا-ب

لشغلمحتملینمرشحینبإعتبارهمالمؤسسةأفرادجمیعتشمل:مفتوحةترقیة1-
شروطإنطباقشریطةإلیهاوالتحركالإنتقالبإمكانیةالمستوىفيمنهاالوظائف الأدنى

.علیهاالترقي

نقطةهيوظیفتهمبإعتبارالترقيفرصةللأفرادیتاحلاهنا:مغلقةترقیة2-
علىتقتصروقدفقطالأفرادبعضعلىالترقیةتقتصرومنه، الوظیفةلشاغلي هذهالنهایة

.الدنیاالمستویات

:لإمتیازاتهاتبعا-ج
1  -Dugue mac earthy, la conduite du personnel, 2em édition, Dunod, Paris, 1966, p269.

.71ص، 2004، قسنطینة، منتوريجامعةمنشورات، البشریةالمواردتنمیة،غربيعلي- 2
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أخرإلىمستوىمنوتحدثالأقدمیةأوللكفاءةنتیجةتحدث:الأجرفيترقیة1-
.لأخرىدرجةمنأوداخل الدرجة

تتوافرحینمافقطتحدثأنیجب:)الجافة(التنظیمي المستوىفيترقیة2-
1.أدنىتنظیميمستوىیشغلالذيالفردفيالأعلىالوظیفةشاغلمواصفات

:معاییرها2-

للترقیةكمعیارالأقدمیةعلىالإعتمادالمؤسساتمنالكثیرتفضل:الأقدمیة-أ
قضاهاالتيالمدةبالأقدمیةویقصد، العدیدةوإمتیازاتهالمعیارووضوح هذالدقةنظرا

.عامةبصفةبالمؤسسةالخدمةمدةبطولأوبصفة خاصةالحالیةوظیفتهفيالموظف
:فيبالأقدمیةالترقیةمزایاوتتمثل

؛الوظائفشغلفيالموضوعیةتحققالأقدمیة-

؛الأحدثعلىیشرفالأقدمتجعللأنهاالأقدمیةالعاملونیفضل-

؛السلطةإستعمالإساءةللإدارةالأسلوبهذایتیحلا-

؛العملدورانمنالتقلیلومنهالمؤسسةفيالبقاءعلىالتشجیع-

2.وكفاءتهالمكتسبةالعاملخبرةعلىواضحةقرینةالأقدمیة-

فيإرتفاعالأحوالكلفيتعكسالوظیفیةالفترةطولبأنالجزمنستطیعلاأنناإلا
قدروأدائهمبإنتاجیتهمیعبئونلاأفرادانجدماكثیراأنهإذ، الزمنمعآداء الفردمستوى

:یليفیمابالأقدمیةالترقیةعیوبحصرویمكن، الیومیةمدة خدمتهمبقضاءإهتمامهم

.ممارستهمنمعینةفترةمروربعدبالتناقصتبدأالمكتسبةالخبرات-

.225ص، سابقمرجع،ماهرأحمد- 1
.327ص، سابقمرجع،الباقيعبدالدینصلاح- 2
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یؤديمماالمؤسسةفيمهمةمناصبأكفاءغیرأشخاصتسلمإلىتؤديقد-
.جمودهاإلى

.المجددینالعاملینإحباطإلىیؤديالأقدمیةاعتماد-
فيیأسهمإلىیؤديمماالخبراتذويالموظفینصغارمنالرضابعدمالشعور-

1.حیاتهمبدایة

الفردكفاءةأنأيللترقیة؛كأساسالمقدرةإعتبارالأفرادإدارةتفضل:الكفاءة-ب
ومما.والأجروالمسؤولیاتالسلطاتفيالأعلىالوظیفةإلىسفر للوصولجوازبمثابةهي

أكثربصورةللعاملینالحاليالآداءبتقییمیقومللترقیةالقائم بالإختیارأنالحسبانفيیؤخذ
مستوىیتدنىفسوفوإلا، متطلباتهامعالوظیفةمواصفات شاغللتتناسبوشمولاعمقا

.للترقیةالإنتماء

الحالیة؛وظائفهمفيأدائهمتحسینعلىالعاملینتحفیزعلىالمعیارهذاویساعد
الكفاءةتقاریرإلىبالإحتكامومهاراتهقدراتهأساسعلىالعاملیرقىالمنطقي أنمنلأنه
ومعاییرقواعدتقنینلنجاحهاویشترط، المؤسسةفيالقیادات الإشرافیةبمعرفةتوضعالتي

2.الوحدةداخلالعملوطبیعةیتفقبماإداریةوحدةكلداخلالكفاءة

التعلیمیةبالمؤهلاتمرتبطهومانجدالخصوصهذافيتفیدالتيالمحدداتومن
یمكنوالتيالمختلفةبخبراتهمتعلقهووما، للعاملالسابقبالأداءمقترنوما هو، والتدریبیة

.أدائهتوقعأساسهاعلى

:التالیةالنقاطفيبالكفاءةالترقیةمزایاإجمالویمكن

علىالقادرینللأكفاءالأعلىالوظائفلإسنادنتیجةالمؤسسةوفعالیةكفاءةترفع-
.المسؤولیةتحمل

، إدارةفرع، ماجستیررسالة، عنهارضاهمومدىالمدنيبالدفاعالأفرادترقیةمعاییر،الشمرانيمسفربنمحمد- 1
.26ص، 2006، الریاض

.512ص، سابقمرجع،راغبومصطفىالنجارالحسینينبیل- 2
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.والإتقانالدقةمنعالیةبدرجةبواجباتهموالقیام-

توليبأنلاقتناعهموالإخلاصالجهدوبذلالعملمنمزیدإلىالعاملیندفع-
.الهامةالحوافزإحدىالترقیةتصبحبذلكو كفاءتهمبمدىالإشرافیة مرتبطالمناصب

.العلمیةومعلوماتهمقدراتهمبتنمیةالموظفینلدىالوعيمستوىترفع-
.والإبتكارالتطویرعلىیشجعماهذاو الكفاءاتبینالمنافسةروحتنمیة-
.الآداءتقییمبتقاریرالإهتماممستوىمنالرفع-
العیوبمنیخلولاالكفاءةإلىالترقیةفيالإستنادأنإلاالمزایاهذهرغملكنو *

:فيالمتمثلة
لوضعمبسطةطریقةالآنحتىیوجدلالأنهموضوعيغیرالأسلوبهذاإن-

.الكفایةمعاییر
آخرینودخولالمؤسسةمنموظفینخروجنتیجةالعملدورانمعدلمنتزید-

علىیؤثرمما
.بهاالعمالةإستقرارعدمبسببأهدافهاتحقیقفيالمؤسسةكفاءةدرجة

.دقیقبشكلالموظفینوقدراتمهاراتو معارفقیاسصعوبة-
1.الكفاءةتقاریرنتائجعلىالشخصیةالمؤشراتتدخل-

أثبتتالتيالدراساتخلالومنسبقماعلىتأسیسا:معاالكفاءةو الأقدمیة-ج
الأقدمیةمعیاريبینتزاوجأصبحت المؤسسات، معاالمعیارینعلىالإعتمادأهمیة

منالإستحسانالقرارلقي هذاولقد.عیوبهویخفيالآخریكملمنهماكللأن، والكفاءة
تحفیزهمسوف یضمنمعاالمعیارینهذینتطبیقأنالكبیرلإیمانهموذلكالعاملینطرف

إستحقاقهم للمنصبلقاءبالكفاءةترقیتهمستتمالذینالأفرادمستوىعلىسیماولا، المستمر
المعیار إختیاریتمحیثالمعیارین؛بینللتوفیقكانیزماتیموضعمنوهناك2.الأعلى

.28ص، سابقمرجع،الشمرانيمسفربنمحمد- 1
.328ص، سابقمرجع،راغبمصطفىومدحتالنجارالحسینينبیل- 2
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ویكون، التنفیذیةالإدارةمستوىفيالمطلقةبالأقدمیةالترقیةتتمإذالتنظیميالمستوىحسب
تساويعندالأقدمیةإلىالاحتكاممعالوسطىالإدارةمستوىفيوالكفاءةالأقدمیةالمزج بین

مزایاوتتجلى.المطلقةالكفاءةعلىالإعتمادفیتمالعلیاالإدارةمستوىفيأما، عاملینكفاءة
:فيوالكفاءةمعیاري الأقدمیةبینالجمع

؛الآداءجودةعلىیحفزهكماالمؤسسةفيالاستمرارعلىالموظفینحفیزت-
والمهاراتوالقدراتالطویلةالخبراتذويالأكفاءالموظفینإختیارفيیساعد-

؛الممتازة
؛الترقیةبعدالةالعماللقناعةالوظیفيالرضایحقق-

؛الشخصیةوالمؤثراتوالمحاباةالتمییزمنیحد-
واحدمقیاسعلىالإعتمادمنبدلاالترقیةفيمقیاسمنأكثرعلىالإعتماد-

1.الموضوعیةدرجةمنیزید

بینماالماضيإلىینظرانالسابقینالمعیارینإن:والوظیفةالفردبینالتوافق-د
یقومأنتضمنانلاالأقدمیةأوالسابقةفي الوظیفةالكفاءةأنأي.المستقبلفيتتمالترقیة

.إلیهاترقیتهالمرادالوظیفةفيفعالبأداءالموظف
بینالتوافقوهونجاعةأكثرمعیارعلىالإعتمادالواجبمنأصبحومنه

مجملأخدتحاولالتيهيالفعالةفالمؤسسةوعلیه، الوظیفة ومتطلباتهاشاغلمواصفات
فيیبدعبأنللعاملوتسمحوموضوعیةعادلةتكون ترقیتهحتىالإعتباربعینالمعاییر
الإنتاجیةوزیادةالآداءرفعومنه.وطموحاتهمهاراتهمعتتوافقلأنهاالجدیدةوظیفته

2.عالیةوجودةإتقانبمقاییس

.35ص، سابقمرجع،الشمرانيمسفربنمحمد- 1
.515ص، سابقمرجع،راغبمصطفىومدحتالنجارالحسینينبیل- 2
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:خلاصة

التكوین ومنهج الترقیة هي عملیات مستمرة في حیاة الفرد والمؤسسة ویتوقف تاعملی
حیث تمكنه من ، تطور الفرد على تطور هذه الوظائف الرئیسیة في تسیر الموارد البشریة

وهو نشاط مخطط یهدف إلى ، وتحفیزه على الأداء، استغلال إمكانیاته والطاقات الكامنة فیه
مقابل احتیاجات محددة حالیة أو مستقبلیة )ذهنیة، فنیة، سلوكیة(إحداث تغیرات محددة 

.لتحقیق أهداف المؤسسة التي یعمل بها

لقد أدركت المؤسسات في الوقت الحالي ومع التحولات الاقتصادیة السریعة أن 
ات ذكیة أهماهو تنمیة الكفاءات المتوفرة لدیها عن طریق عملی، أفضل مجالات الاستثمار

.لأن العائد من هذا الاستثمار یصل بلا شك إلى أعلى المستویات، والترقیةالمستمرالتكوین 



الثانيالفصل 
دور التكوین والترقیة في 

تحفیز العامل البشري



دور التكوین والترقیة في تحفیز العامل البشري:الثانيالفصل 

- 48 -

: تمهید

حسب مختلف التحالیل أهم أسباب ضعف ، تتمثل اقتصادیات الدول النامیة حالیا
.الموارد البشریةفي ضعف مستوى إنتاجیة ، الاقتصادیة الحدیثة

قد و . تحفیز هذه الموارد البشریةو یكمن السبب الرئیسي لذلك بالتأكید في عدم تجنید و 
مختلفة لكن من نماذجفي العمل باستعمال التحفیزمیدانإلىتعرضت الكثیر من الأبحاث 

بالنسبةتحفیزي عام یطبق على كل المنظمات لاتصافه نموذجالملاحظ انه لا یوجد 
الخصائص و المجموعات المتواجدة به ، الأفراد، ملائمة الوضعیة التي توجد بها المنظمةو 

. الشخصیةو الثقافیة ، الاجتماعیة، المهنیة
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تحفیزمدخل إلى ال: المبحث الأول

ماهیة التحفیز: المطلب الأول

تعریف التحفیز: الفرع الأول

في میدان العمل على انه مجموعة من القوى النشیطة التي التحفیز"بیندر"عرف 
هي تحث الفرد العامل على تصرف و ، في أن واحد، من محیطهو تصدر من داخل الشخص 

. مدتهو ، وشدته، تحدد اتجاههو معین في عمله 

. لارتباطه بأداء الفرد لعمله، بمثابة للأداء المتمیزالتحفیزاعتبر البعض الأخرو 
یرتبط تحفیز العمال بعدة عناصر و . نظام تقـیـیم الأداءعلى هذا الأساس تم التركیز علىو 

: مهمة تؤثر مباشرة على فاعلیة المنظمة

إثرائه و مثل زیادة أهمیة العمل : التحكم بعناصر المحیط التنظیمي الداخلي-ا
. الآتیة من الوظیفة نفسهاالتحفیزتشجیع أنواعو تنظیمه و 

لكن و لیس فقط بدراسة الخصائص المهنیة : التعرف على نظام القیم لكل عامل- ب
. كذلك باعتبار حیاته خارج العمل

وضعیتهم في و عبر إدراكهم للأشیاء ، ویحدد ما ینتظره العمال من منظماتهم
. 1سلوكهم في العملو تصرفاتهم ، المنظمة

أنواع التحفیز: ثانيالفرع ال

یختلف تصمیم نظام الحوافز من منظمة إلى أخرى حسب الحوافز المستخدمة 
كذلك الإمكانیات المتوفرة و الأهداف التي ترمي إلى تحقیقها ، تقدیراتها لحاجات العمالو 

.لدیها

مدیریة النشر بجامعة ، دیوان المطبوعات الجامعیة المطبعة الجهویة بقسنطینة، إدارة الموارد البشریة، حمداوي وسیلة- 1
. 151ص، 2004سنة ، قالمة
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:ویمكن تصنیف الحوافز إلى عدة أنواع من حیث

: معنویةو وتنقسم إلى حوافز مادیة : المادة·

الخ... النقلو تشمل الأموال والمزایا المادیة كالسكن : الحوافز المادیة-

. الترقیةو التطویر ، تشمل فرص التكوین: الحوافز المعنویة-

: السلبیةو تشمل الحوافز الایجابیة و : التأثیر·

تشجع الأفراد على إحداث السلوك المرغوب فیه حیث تحدد : الحوافز الایجابیة-
. الحافز المادي أو المعنوي المستعملو المنظمة السلوك الایجابي 

یمكن أن تكون مادیة أو و تدفع العاملین لتجنب سلوك معین : الحوافز السلبیة-
. معنویة

: یقدم للفرد أو الجماعةهذا النوع یمكن أن و : المتحصل علیها·

1لكل فرد على حدى: الحوافز الفردیة-

یمكن أن و ، موجهة للجماعة أو الوحدة التي تقوم بالنشاط: الحوافز الجماعیة-
. تكون مادیة أو معنویة

، كالأرباح، تكون موجهة إلى جمیع عمال المنظمة: الحوافز على مستوى المنظمة-
. الخ... ،ملكیة السهمو 

عناصر التحفیز: ثالثالالفرع

تعتبر بمثابة المتغیرات التي تحدد التحفیزهناك ثلاث عناصر أساسیة في عملیة
: همو التحفیزقیمة دالة

.157-156ص، نفس المرجع، حمداوي وسیلة- 1
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الشخص المؤهل أو القادر على القیام بعمل معین یمكن تحسین أدائه : القدرة-1
. الشخص العاجز غیر المدرب أو غیر المؤهل أصلابخلافالتحفیزعن طریق
الوقت اللازمین لتحقیق هدف معین حیث أن و الذي یشیر إلى الطاقة : الجهد-2

. مجرد القدرة وحدها لا تكفي
العمل إذا لم الرغبة موجودة فان فرصة الوصول إلى النجاح في أداء : الرغبة-3

. لو تم أداؤه فعلاو حتى تقل

أسس منح التحفیز: رابعالرفع ال

السلوك ومؤشرات لانجاز الأهداف و یتركز نظام الحوافز على عدة معاییر للأداء 
: 1ومن أهمها ما یلي، المطلوبة

ربما الأوحد لدى و یعتبر التمیز في الأداء المعیار الأساسي : معیار الأداء-1
یعني ما یزید عن المعدل النمطي للأداء سواء كان ذلك هوو . وفي بعض الحالات، البعض

أو الجودة أو الوفرة في وقت العمل أو وفرة في التكالیف أو وفرة في أي مورد ، في الكمیة
یعتبر الأداء فوق العادي أو الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر على الإطلاق لحساب و . أخر

. الحوافز
ذلك لأنه غیر ملموس و ، قیاس ناتج العملیصعب أحیانا : معیار المجهود-2

أو لان الناتج شيء احتمالي ، الأعمال الحكومیةو ، كما في أداء وظائف الخدمات، وواضح
وبالتالي فان العبرة أحیانا . فوز بعرض في إحدى المناقصات أو المسابقاتلمث، الحدوث

أو ، المجهود أو الأسلوبمكافأةو أو قد یمكن الأخذ في الحسبان . لیس بالنتیجةو بالمحاولة 
یجب الاعتراف بان هذا المعیار و . الوسیلة التي استخدمها الفرد لكي یصل إلى الناتج والأداء

عدم موضوعیة في و لصعوبة قیاسه )أو الناتج النهائي(اقل أهمیة كثیرا من معیار الأداء 
. كثیر من الأحیان

. 349ص ، إدارة الموارد البشریة، أحمد ماهر- 1
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هي و ، الفرد في العملیقصد بها طول الفترة التي قضاها و : معیار الأقدمیة-3
هي تأتي في شكل و . والذي یجب مكافأته بشكل ما، الانتماءو الولاء إلىتشیر إلى حد ما 

أهمیة علاوات الأقدمیة في الحكومة بشكل روتظه، لمكافأة الأقدمیة، علاوات في الغالب
. 1أكبر من عمل الخاص

یحصل علیه تكافئ الفرد على ما و بعض المنظمات تعوض : معیار المهارة-4
كما تلاحظ فان و . أو دورات تدریبین، أو إجازات، أو براءات، أو رخص، من شهادات أعلى

. اب حوافز لعاملینسلا یساهم إلا بقدر ضئیل في حو ، نصیب ها المعیار الأخیر محدود جدا

أهم شروط الحوافزو متطلبات النظام : الثانيالمطلب

متطلبات نظام الحوافز: الفرع الأول

هناك العدید من العوامل التي یجب على الإدارة أن تأخذها بعین الاعتبار حین 
2: من هذه العواملو إصدار القرار بإقرار نظام الحوافز 

یتطلب نظام الحوافز السلیم ضرورة أن تكون هناك علاقة واضحة بین نوع *
. أخرىالإنتاج من ناحیة و بین الأداء و الجهد المبذول من ناحیة و المبادلات 

یجب أن تكون النتائج النهائیة للأداء سواء على المستوى الفردي أو الجماعي *
. القیاس الكميو قابلا للتنمیط 

. یجب أن یكون نظام الحوافز مقبولا من جهة نظر الأفراد حتى یكون فعالا*

تقلل من و یجب أن یكون نظام الحوافز هادفا أي تحقق المؤسسة من ورائه أرباحا *
. تكالیفها

. 350ص ، إدارة الموارد البشریة، أحمد ماهر- 1
2001، القاهرةدار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع،العلاقات الصناعیة وتحفیز الموظفین،رزیقمحمد إیهاب صبیح -2

.38ص 
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وحتى تصبح نظم الحوافز مقبولة من طرف الجمیع فان الأمر یتطلب إشراك الكل *
. تطبیقهو في تحدید نظام الحوافز 

شروط تقدیم الحوافز: ثانيالفرع ال

مهام العمل في ظل متغیرات و صعوبة دوافع العاملین وتنوع أهداف و نظرا لتداخل 
فان اختیار الحوافز المناسبة لتحریك الموظفین بالشكل الذي یحقق أهدافهم ، العصر السریعة

الدراسات الحدیثة تقترح و غیر أن الأبحاث ، أهداف منظماتهم تعتریه بعض الصعوباتو 
1: كفایتها من بینهاو بعض الشروط لتقدیم الحوافز 

؛النظامسهولة فهم السیاسات والإجراءات التي تقررها المنظمة أثناء تقریر-
أن ترتبط هذه الحوافز ارتباطا وثیقا بالجهود الذهنیة أو البدنیة التي یبذلها -

؛الإنتاجیةو المنظف أو العامل في تحقیق الحد الأدنى للأداء 
أن یقرر صرفها أو تقدیمها للموظفین أو العاملین في المواعید المحددة -

؛المتقاربةو 
؛مستویات مقبولةو أن ترتكز هذه الحوافز على أسس -
؛أن تأخذ شكل الاستمرار أو الانتظام في التقدیم-
؛مباشرا برسالة لو أهداف المنظمةو أن ترتبط ارتباطا وثیقا -
؛تتصل اتصلا مباشرا بدوافع العاملینو أن ترتبط -
الحضاریة و الاجتماعیة والنفسیة و أن تواكب هذه الحوافز المتغیرات الاقتصادیة -

؛توقعاتهمو رغباتهم و التي تأثر على سلوك العاملین و ، التي تمر بها البلاد
. المحتویاتو أن لا تتدخل فیها المنازعات الشخصیة أو العلاقات أو السلطات -

.152ص،1980بیروت،الطبعة الأولى، الدار العربیة للموسوعات،موسوعة الإدارة الحدیثة والحوافز،حامد حرفة- 1
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خصائص نظام الحوافز الفعال: ثالثالفرع ال

: 1یجب أن یتسم نظام الحوافز ببعض من أهمها

سیتم الانجاز الذي و التصرفات و یجب أن تترجم السلوكات : القابلیة للقیاس-1
؛قیاس أبعادهو في شكل یمكن تقدیره تحفیزه

الموضوعیة عند تحدید و ویشیر هذا إلى تحري الواقعیة : إمكانیة التطبیق-2
؛معاییر الحوافز بلا مبالغة في تقدیر الكمیات أو الأوقات

استیعاب و إمكانیة فهمه و لابد من وضوح نظام الحوافز : البساطةو الوضوح -3
؛ذلك من حیث إجراءات تطبیقیةو الاستفادة منه و أسلوبه 

حثهم على العمل و یجب أن یتسم نظام الحوافز بإثارة همم الأفراد : التحفیز-4
؛تحقیق الأداء المنشودو التأثیر على دوافعهم لزیادة إقبالهم على تعدیل السلوك و 

یفضل أن یشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سیطبق : المشاركة-5
؛الدفاع عنهو زیادة إقناعهم به و ، تحسمهمو علیهم مما یؤدي لتبنیهم 

یعتمد نظام الحوافز بصورة جوهریة على وجود معدلات : تحدید معدلات الأداء-6
؛للأداءةوموضوعی، محددة وواضحة

یتسم النظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب الأفراد المستفیدین منه : القبول-7
؛تأثیره لتحقیق أهدافه المرجوةو إلا فقد أهمیته و 

تفقد الحوافز أهمیتها إذا حصل جمیع العاملین على نفس المقدار : الملائمة-8
الإداریة طرقها على مراعاة الاختلافات في المستویات و إذ یجب أن تعتمد في مدخلها ، منها

غیرها من معاییر تحدید و ... الجودةو الأرقام و الكمیات و الحاجات الإنسانیة و الأعمار السنیة و 
؛مقدار الحوافز

القاهرة،صریةمالمكتبة ال،الاتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة،عبد الحمید عبد الفتاح- 1
.372ص ،2007
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الانتظام إلا أن ذلك لا ینفي و یجب أن یتسم نظام الحوافز بالاستقرار : المرونة-9
؛إمكانیة تطویر أو تعدیل بعض معاییره إذا استدعى الأمر

یجب أن یكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل زیادة :الجدوى التنظیمیة-10
. بعد النظامو وذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل ، أرباحها أو نتائج إعمالهو إیراداتها 

الذي یتبع بفالثوا، تتعلق فعالیة تقدیم الحوافز بالتوقیت: التوقیت المناسب-11
. الصرفو السلوك بسرعة أفضل من ذلك الذي یتم بعد فترة طویلة من حدوث الفعل 

مراحل تصمیم نظام الحوافز: رابعالفرع ال

، استراتیجیات محددةو تسعى المنظمات إلى أهداف عامة : تحدید هدف النظام-1
یحاول بعد ذلك ترجمته في شكل و ، على من یقوم بوضع نظام الحوافز أن یدرس هذه جیداو 

قد یكون هدف نظام الحوافز تعظیم الأرباح أو رفع المبیعات و هدف لنظام الحوافز 
أو تشجیع الكمیات ، الإیرادات أو قد یكون تخفي التكالیف أو التشجیع على الأفكار الجدیدةو 

. المنتجة أو تحسین الجودة أو غیرها من الأهداف
اكم، توصیف الأداء المطلوبو الخطوة إلى تحدید تسعى هذه : دراسة الأداء-2

توصیف الأداء المطلوب یستدعي و إن تحدید ، تسعى إلى تحدید طریقة لقیاس الأداء الفعلي
: 1ما یلي

. وجود عدد سلیم للعاملین-
. وجود وظائف ذات تصمیم سلیم-
. وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل-
. وجود ظروف عمل ملائمة-

.153صالمرجع السابق،،حامد حرفة- 1
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یقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر نظام و : تحدید میزانیة الحوافز-3
یجب أن یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز و ، الحوافز لكي یتفق على هذا النظام

: البنود التالیة
تتضمن و هو یمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز و : الجوائزو قیمة الحوافز -

. غیرهاو الهدایا ، الرحلات، العلاوات، المكافآتبنودا جزئیة مثل 
تعدیله و هي تغطي بنودا مثل التكالیف لتصمیم النظام و : التكالیف الإداریة-

. تدریب المدیرین على النظامو اجتماعاته و والاحتفاظ بسجلاته 
الملصقات و الكتیبات التعریفة و وهي تغطي بنودا مثل النشرات : تكالیف الترویج-
. الحفلات متضمنة بنودا خاصة أخرى بهاو خطابات الشكر و المراسلات و الدعائیة 

نتائج أهمیة نظم الحوافز: المطلب الثالث

أهمیة نظم الحوافز: الفرع الأول

أهمیة كبیرة في تحقیق الكثیر من الأهداف التي تسعى إلى و لنظم الحوافز دورا فعالا 
. كفؤو ذلك عن طریق تحفیز الأفراد بشكل فعال و تحقیقها 

من ، المزایا التي تحققهاو تتمثل أهمیة نظم الحوافز من خلال الكثیر من الفوائد و 
: 1یليأهمها ما

تحقق نظم الحوافز زیادة في عوائد المنظمة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجیة -1
تحسین و إذ أن الاختیار السلیم للحافز یؤدي إلى دفع العاملین إلى زیادة الإنتاج ، للعاملین

؛نوعه
استخداماتها أفضل و طاقاتهم و تساهم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین -2

تسخیر الفائض منها إلى و هذا یؤدي إلى اختزال في القوى العاملة المطلوبة و ، استخدام
؛منظمات أخرى قد تعاني من نقص في القوى العاملة

.230ص،م1،2004ط، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع،وتأثیرات العولمة علیها...إدارة الموارد البشریة،سنان موساوي- 1
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ربط و العامل الاجتماعي للفردو النفسي و تعمل على تحسین الوضع المادي -3
؛مصالحه بمصالح المنظمة

تطویر أسالیب العمل و تعمل على تقلیص كلف الإنتاج من خلال ابتكار -4
المصاریف و المواد الأولیة و اعتماد أسالیب ووسائل حدیثة من شانها تقلیص الهذر في الوقت و 

؛الأخرى
ر من تساهم في خلق الرضا لدى العاملین عن العمل مما یساعد في حلا لكثی-5

ارتفاع معدلات الكلف و المشاكل التي تعاني الإدارات منها مثل انخفاض قدرات الإنتاج 
. دوران العملو الشكاوى و المنازعات و الغیاب و 

نتائج التحفیز: ثانيالفرع ال

1: تترتب على تطبیق نظام الحوافز عدة نتائج أهمها

المنصب یؤدي إلى و إن توفیر الحوافز المناسبة المتعلقة بالمكانة : النتیجة الأولى
ربما كانت الحوافز هي الأساس أو المبرر لتضخم و اتجاه المنظمة نحو النمو للتوسع 

المنظمات الصناعیة كانت أم حكومیة أم سیاسیة فالنمو یعني فرصا اكبر لتوفیر معظم 
، مة على انه یتیح فرصة أوسع للحوافزلذا ینظر إلى كبر حجم المنظو ، أنواع الحوافز

. یلاحظ انه ما لم تكن المنظمة ناجحة فان نموها یؤدي إلى القضاء علیهاو 

إن المنظمات الضخمة تنمو فیها اتجاهات تسلطیة تركز على : النتیجة الثانیة
وهي بذلك لا تساعد على تنمیة اتجاهات . تنفیذ العملیات الضروریة المحددة سلفاو الإنتاج 
بالجملة قائم على أساس و یزید من قوة هذه الحقیقة إن الإنتاج الضخم و . الابتكارو التجدید 

وهذا یعیق تنمیة المهارات . طرق رسمیة مقررةو تكرار عملیات نمطیة في إطار تنظیم محكم 
یصبح أمر و ، استعداد وطموحبذلك تتضاءل فرص الأشخاص اللذین لدیهم و الإداریة و الفنیة 

. تشجیعهم مرتبطا بمدى تذلیل العقبات المشار إلیها

. 242ص، سابقالمرجع ال،سنان موساوي- 1
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. المكافأةو الترقي و انه ینبغي على النظام الاختیار الأصح للتعیین : النتیجة الثالثة
مدى إسهامه في تحقیق أهداف و إن توزع الحوافز على أساس قیمة الفرد في الإنتاج 

. غیر المادیةو هتمام المنظمات بالحوافز المادیة وهذا هو أساس قیمة ا. المنظمة

على انه ینبغي على المنظمات التي تعتمد على الحافز المادي كأساس لرفع العمل 
. إطلاق الطاقات الكامنة لدى العاملینو 

نه بینما تبدو أهمیة الحافز المادي في إشباع الحاجات البیولوجيإ: النتیجة الرابعة
مثال ذلك و . یمكن أن یعمل على إشباع بعض الحاجات الاجتماعیة لدیهن هذا الحافز إف

فالدخل المادي من المكافأة لیس أداة إشباع . حصول الشخص على مكافأة تشجیعیة
التفوق و یصبح له مدلوله الاجتماعي كمكافأة عن الامتیاز وإنما، للحاجات المادیة فحس

. دلیل على تقدیر الإدارة للعامل المجدو 

إن هناك اعتقادا له مبرراته بان معظم نظم الحوافز تؤدي إلى : النتیجة الخامسة
انخفاض مستوى الإنتاج وهذا یحتم من الناحیة الاقتصادیة إن توفر إلى جانب الحوافز نوعا 

فبهذه الطریقة یحقق الإنتاج العائد . من الرقابة یمن احتفاظ الإنتاج بمستوى الجودة المقررة
. یساعد بدوره في منح المزایا الإضافیةالمناسب الذي
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دور التكوین والترقیة في تحفیز العامل: المبحث الثاني

دور التكوین في تحفیز العاملین: الأولالمطلب 

ونوعیةكمیةفي تحسنتساهم، والاجتماعیةالاقتصادیةللتنمیةكوسیلةالتكوین
الوسیلةهذهتعدكما، المعروضةالترقیةإمكاناتطریقعنالتحفیزوفي، المقدمالعمل
عدموضد، تقادم المعرفةبسببالتحجرضد، التكویننقصبسببالبطالةضدتأمینا

. والمهنالحرفتطورعنالناتجالتكیف

ودوامبقاءلأجلالزمنعبرمردودیةذانشاطایعد التكوینأخرىجهةومن
. ویجعلالكفاءاتینمي، المؤسسة

بتهیئةالمؤسساتداخلوالقیادیونالمسیرونیهتمنجاح مفتاحالبشريالعنصرمن
الناحیةمنأدائهمجودةمنیرفعواوحتى، واندفاعبحماسالأفرادیعملحتىالظروفكل

بالتحفیزوالقیامالهممشحذینبغيبلالفردبقدراتفقطیتعلقلافالأمر، والنوعیةالكمیة
فيإضافیاجهدایتطلبوتثمینهاالكفاءاتإظهارفانوعلیه، الطرقبكلوالمعنويالمادي
إلىلدیهاالعاملینالأفرادومؤهلاتقدراتمنالمؤسسةاستفادةیكفلبما، التحفیزمجال
. ممكنحدأقصى

منوالتحفیزالتنمیةفيجدیدكأسلوب-المؤسسةفيالبشریةالمواردتكوینویعد
الأفرادسلوكفيتغییرإحداثعلىتعملمنظمةأسالیبیتضمنإذ، التكوینوظیفةمهام

تحقیقفيمساعدتهمعلىالقادرةوالسلوكیةالمهنیةالمهاراتعلىالحصولمنلتمكنهم
العملبمحیطالعاملینوتكییفتوجیهالتكوینیتضمنكما.1معاالمؤسسةوأهدافأهدافهم
علىالتعرف، بهاالعملطبیعة، سیاستها، أهدافهاحیثمنالمؤسسةفيالجدید

وتشمل هذه، الشغلبعالممرةلأولاحتكاكهمبمناسبةنجاحهمأسبابوتهیئة... ،الآخرین
اجتماعيومناخعملجوإیجادمنالأخیرفيللتمكنبالمؤسسةالتعریفأیضاالمرحلة

.219ص، 1995، الأردن، الأردنيالكتبمركز، الحدیثةالإداریةالمفاهیم، سالمالشیخفؤاد- 1
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ولیسواالكیانهذامنوجزءأعضاءبأنهمویشعرهمیدمجهمبشكلالجددللعاملینطبیعي
1. والطمأنینةوالارتیاحبالرضاالشعورزیادةإلىیؤديمما، أجانبأودخلاء

مهاراتلاكتساببالتدریبالقیامتقتضيالتكوینعملیةفانسبقماإلىإضافة
أصولتعلمعلىالأفرادتساعد، خارجهأوالعملأثناءملائمةبرامجوضعطریقعنالعمل
برامجإلىذلكتتعدىوإنماالجددالأفرادعلىالتكوینبرامجتقتصرلاكما. وإتقانهالعمل
تسعىالمؤسسةكانتإذاوخاصة، القدامىللعمالجدیدةمهاراتوإكسابللتحدیثخاصة
فيوالإداریةوالاقتصادیةوالفنیةالعلمیةالتطوراتمعلیتلاءمداخلهاالعملمستوىلتطویر
بهامعنيوالكلمستمرةعملیةهوالتكوینفانالأساسهذاوعلى. فیهتشتغلالذيالمحیط
برامجوتنفیذتحضیرمهمةتوكلماوعادة. الكبرىالمؤسساتفيخاصة، المؤسسةداخل

عمالتخریجأملعلىللمؤسسةالتنظیميالهیكلفيمتخصصةإداریةوحدةإلىالتكوین
2. ومحفزینأكفاء

یشكلالذي، 3التوجیهيالبرنامجمنانطلاقاتبدأالأمرحقیقةفيالتكوینبرامجإن
: أساسیةقضایابعدةالعاملتعریفیتمخلالهمنتكوینلأيالقاعدة

، المستخدمیندلیل، التأدیبيالنظام، الأساسيالنظام، هیكلها، تاریخها، المؤسسة-
؛... ،والعقوباتالأمنقواعد

مخطط، التعلمإمكانیات، التأمینات، الاستراحة، العطل، الأجورسلمالمزایا-
التقاعد؛

؛التكوینأعوان، المستشارون، العملزملاء، العملعلىالمشرفالتقدیم-

. الأمنمتطلبات، الوظائفباقيمعالعلاقات، العملمكان،والمسؤولیاتالمهام-

. 219ص، السابقالمرجع،سالمالشیخفؤاد- 1
.170ص، 2001القاهرة، شمسعینجامعة، الشاملةالجودةإدارة، عثمانحسنیسريمحمد- 2
.171ص، المرجع، نفسعثمانحسنیسريمحمد- 3
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إلا أنه من ، المال في الإنتاجیةعناصر رأس و أهمیة العوامل الفنیة من رغم البو 
. الثابت أن الأداء الفردي للعمل هو المحدد الحقیقي للإنتاجیة

المعرفة و لهذا نجد المنظمات المعاصرة قد أصبحت أكثر اعتمادا على المعلومات 
التي تستخدمها للوصول إلى الأسالیبو الخدمات و من أجل البحث عن الجدید من المنتجات 

. 1سبق المنافسین و ملاء أسرع العو أكفأ 

أن یؤثر سلبا أو للآلةأسلوب استخدامه و حیث یستطیع الفرد بطریقة أدائه للعمل -
حیث یستطیع الفرد أن یعوض بمهارته قدم الآلة أو تقادمها ، الآلة ذاتهاإنتاجیةإیجابا على 

. ضعف إنتاجیتهاو 

یتوقف أداؤه على عوامل ذاتیة بالتالي و ، یؤثر إدراك الفرد للتعلیمات على فهمه لها
. فیه بغض النظر عن محتوى التعلیمات

وقد لا ، اكتساب الخبرة بعوامل كثیرة نفسیةو كما قد تتحد قدرة الفرد على التعلیم -
علیه تتحدد و ، لا تنعكس على الإنتاجیةو تنحصر المعلومات داخل الفرد و ینتج التكوین أثره 

. لفرد للعملالإنتاجیة في الأساس بنمط أداء ا

: هماو هناك عنصرین أساسین في الأفراد القائمین بالعمل یجب أن تتوفر فیهما و 

: المقدرة على العمل-1

الخبرة و التدریب و هو المقدرة على العمل التي تكتسب بالتعلیم و : الرغبة في العمل-
یصقلها و القدرات الشخصیة التي ینمیها التعلیم و بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي ، العملیة
على ذلك فان المقدرة على العمل تتخذ مظهرین لابد من توافر هما معا المعرفة و ، التكوین

المهارة هي المقدرة و ، تحكم علیهالمبادئو فالمعرفة هي أن یحیط الفرد بالأصول ، المهارةو 
. المبادئو تطبیق تلك الأصول و على استخدام 

. 48ص ،سابقالمرجع ال، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة،علي السلمي1
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الحوافز لا و ، الفكرة الأساسیة هي أن التكوین لا یفید إذا انعدمت الرغبة في العمل
تفید إذا انعدمت المقدرة على العمل

: محددات دوافع العمل* 

: تتأثر رغبة الفرد في العمل بثلاثة عوامل أساسیة هي

. ظروف العمل المادیة-

. المعنویةظروف العمل -

. حاجة الإفراد-

. ة الأفراد عملیة مستمرة هدفها رفع كفاءة الإنتاجإدار * 

یمكن النظر إذن إلى إدارة الأفراد على أنها عملیة مستمرة تتكون من مجموعة -
. من العملیات الفرعیة هدفها رفع كفاءة النتاج باستمرار

وظائف زیادة المقدرة على العمل *

مستوى كفاءة الإنتاج عن طریق تستطیع الإدارة أن ترفع : تخطیط القوى العاملة-أ
خطة القوى العاملة تنطوي على و ، أتباع أسلوب تخطیط قوى العاملة على أساس علمي سلیم

: الخطوات العاتیة

؛تحدید أنواع الأعمال المطلوبة لتحقیق أهداف المشروع-

؛الوظائف المختلفةو توصیف الأعمال -

.الوظائفو الكفاءات البشریة اللازمة لأداء تلك الأعمال و تحدید المهارات -

ناحیة أخرى من نواحي مساهمة إدارة الأفراد في زیادة الكفاءة : الاختیار- ب
الوظائف المحددة في المشروع و الإنتاجیة هي اختیار أنسب الأشخاص للقیام بالعمال 

القیادةو الإشراف - ت
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بعملیة التكوین كعملیة أساسیة لا یتمكن أن تهتم إدارة المؤسسة : التكوین- ث
تقدمات تكنولوجیة سریعة تحدث على مستوى و أن هناك تحولات و خاصة ، تستغني عنها

. المنظمات الحالیة التي ترید كسب التكنولوجیات بأي ثمن للدخول بقوة في السوق

تهیئة ظروف العمل المناسبة -2

. وظائف زیادة الرغبة في العمل* 

تحدید هیكل الأجور -أ

الاتصالات-ب

الحوافز-ت

وظائف مشتركة* 

طریقته و تقییم العمل بطریقة عملیة سلیمة یحدد الأداء المطلوب : تقییم الأداء -أ
. 1النتائج المتوقعة حین تمام التنفیذو 

اتخاذ القرارات فیها لا یمكن الحصول علیها و أن رسم سیاسات الأفراد : البحوث- ب
وظیفة إدارة الإفراد هي وظیفة تعتمد على كل النقاط الأساسیة مثل و البحثو ألا بالدراسة 

مع ذلك لا یدق وجود وظیفة و ، المكافآت أو وسائل رفع الروح المعنویةو أنظمة الأجور 
. یمقرارات الأفراد على أساس عامي سلو هي رسم سیاسات و أساسیة 

دور الترقیة في تحفیز العاملین: المطلب الثاني

المنصبدرجةمنأعلىمنصبأووظیفةالفردیشغلأنكما ذكرنا سابق الترقیة
منصبمنالفردنقلالسلیمالتنظیميبمعناهابالترقیةویقصدمن قبلیشغلهكانالذي
2. الإداريفي السلمالأعلىالمستوىذومنصبإلىمعین

125ص ،مرجع سابق،إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة،علي السلمي-1
.212ص،2003الإسكندریة، مصر ، ،دار الجامعة الجدیدة،البشریةالمواردإدارة،سلطانأنور سعیدمحمد- 2
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أوالعمالبهاویقصد، أفضلأعمالإلىالعاملینتحركإلاهيمافالترقیة
منأكثروخبراتمهاراتإلىتحتاجأكثرمركز إجتماعيأومسؤولیاتذاتالوظائف
وملحقاتهاالأجورفيزیادةوتصاحبهاالسابقةالوظیفة

1. أعلىوأجرأكثرومسؤولیاتأكبرمهاراتیتطلبالعملهذایكنلمإذاوذلك

هيالترقیةإنحیثتوفرهیجبشرطایكنلمالأجرزیادةشرطأنیرىمنوهناك
2. الأجرزیادةدونومراكزمسؤولیةلآخر أكثرعملمنالإنتقال

وظیفةإلىعملهأووظیفتهمنالفردتغیرالحقیقةفيهوللترقیةالشاملالمعنىإن
العملأوالوظیفةفيمتوفراكانعماتختلفوسلطاتمسؤولیات واختصاصاتذاتأخرى

. یشغلهالذيالأصلي

: دور الترقیة في تحفیز العامل

، أخرىوظیفةإلىالحالیةوظیفتهمنالشخصنقلوهيالترقیةمنالقصدإن
: منهانتائجذلكعلىیترتبوعادة

وهذا ینعكس إیجابا على ، .والمستقبلالحاضرالوقتفيالموظفدخلفيزیادة-
المؤسسة ومردودیة الفرد

. لهارقيالتيالوظیفةفيوالمسؤولیاتالصلاحیاتفيزیادة-

: هدفینعلىالترقیةبرنامجیهدفوعادة

باستقراروشعورهمجهدهمقصارىلبذلالعاملینلدىيقوحافزخلق: الأول
. معیشتهممستوىفيالتقدم المستمرنتیجةوالطمأنینة

.357ص،سابقمرجع، البشریةالمواردإدارة، كاملمصطفى- 1
. 08ص، 1994القاهرة ، العربیةالنهضةدار، الأفرادإدارة، عبیداتمحمدعطف- 2
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العلیاالوظائفلشغلالمنظمةخدمةفيالأكفاءللأفرادالبقاءضمان: الثاني
عنبحثاللمنظمةتركهاوعدمالعالیةالكفاءاتلضمانالترقیة بالمنظمةمجالاتفتوفیرهم

. أخرىمنظماتفيترقیةصفر

. مراعاتهایجبأخرىأهدافهناكالترقیةسیاسةولنجاح

والشروطالوظائفمسؤولیاتیوضحللوظائفدقیقوصفوجودضرورة-
؛یشغلهامنفيتوفرهاالواجب

واضحةالقواعدهذهتكونوأنلأخرىوظیفةمنللترقیةقواعدوضعضرورة-
؛العاملینلكلومعروفة

لوظائفترقیةعلىیحصلونالذینالعاملینوتنمیةلتكوینبرنامجوجودضرورة-
؛أخرى

1؛المستقبلفيالمتاحةالترقیةبمجالاتالعاملینتعریفضرورة-

أفضلترقیةضمانطریقعنالعملظروفوتحسینللأفرادالمعنویةالروحرفع-
؛وخبراتهمكفاءاتهمبفضلللأفراد

علىالأفرادلتشجیعالإداریینالمسیرینلإعدادالوحیدةالوسیلةهيالترقیة-
؛والتحدیثالإبتكار

أملاجهدمنیستطیعونماأقصىلبذلالأفرادكافةنفوسفيالحافزغرس-
؛بالترقیةبالفوز

للعملخارجهامنالعاملةالقوىإجتذابعلىبالمؤسسةالترقیةعملیةتساعد-
؛فیهاالعاملینأحدبفقدانأزماتویجنبهامراریةتالإسلهایضمنممافیها

. 405ص، سابقالمرجعال، البشریةالمواردإدارةفيالحدیثةالإتجاهات، الباقيعبدالدینصلاح-1
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مما یدفعهم إلى تحسین الإنتاج ، العمل بخلق جو من التنافستحفیز العمال على -
وكل هذا في حالة ما إذا كانت ، وكذلك تعمل على الرفع من معنویات العمال، الإنتاجیةو 

خاصة إذا كان دور الإدارة هاما في إبراز أهمیتها من ، الترقیة قائمة على أسس موضوعیة
؛حیث إتقان الرؤساء لدورهم في تحفیز العمال
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: خلاصة

،هي تلك المنظمة التي تعرف كیف تستغل كفاءة وفعالیة عاملیهاإن المنظمة الناجحة
فقد عمل الباحثون في سبیل الحصول على الوصفة الكاملة لرفع الكفاءة المهنیة للأفراد 
العاملین وقیام الإدارة باختیار العناصر الفعاّلة للمنظمة وربط أهدافها بالأهداف الشخصیة 

ویمكن القول بأن المنظمة الناجحة تقوم بوضع . للعاملین التي تنعكس إیجابیا على أدائهم
افز فعال قادر على التأثیر بالإیجاب على أداء العاملین بالشكل الذي یزید من نظام حو 

.ولائهم للمنظمة ومساعدتها على الربح والبقاء

إن إجراءات التسییر التي تنجح في التأثیر على سلوك و أداء الأفراد العاملین وفعالیتهم 
الإنتاج في المنظمة هو العنصر في المنظمة نادرة ، وكلنا یعلم بأن أهم عامل من عوامل 

البشري الذي یعتبره الباحثون ركیزة من الركائز التي تبني المنظمة إستراتیجیتها علیه ، حیث 
أن هذا العنصر الثمین القادر على التطور والسعي إلى تحقیق وتعظیم أهداف المنظمة إذا 

الجو الملائم للاستفادة أحس بالولاء والانتماء والخوف على مصالحها وهي بدوره تحقق له 
من كفاءته وذلك باستعمال نظام تحفیز فعال والذي یعتبر كسیاسة تنتهجها المنظمة لرفع 

.معنویات العاملین وزیادة الطاقة المحركة لهم لتقدیم الأداء الراقي
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خاتمة
دوره في تنمیة الموارد البشریة و والترقیة للعاملبعد دراستنا النظریة لموضوع التكوین

وظیفة التكوینو حیث تطرقنا إلى أبرز العناصر التي تتضمنها وظیفة الموارد البشریة 
:، توصلنا إلى جملة من النتائج منهاوالترقیة

قة مباشرة مع مختلف نشاطات وظیفة الموارد البشریة حیث علاوالترقیة أن للتكوین 
التي تعبر عن تخطیط الموارد و یستطیع التكوین أن یلبي الحاجیات من الید العاملة بصفة 
علاقة بتحلیل تقییم ماكما لهو البشریة بالحفاظ على كفاءة الید العاملة بصفة مستمرة، 

.التي یملكها العاملالوظائف بتعویض النقص الموجود بین الكفاءات 
أجره، و كنتیجة ترفع رتبته و علاقة برفع مستوى العامل والترقیة كما أن للتكوین 

للتكوین علاقة بالتوظیف حیث تختار المؤسسة تكوین الموظفین بدل تشغیل مترشحین جدد و 
لموارد للتكوین تأثیر على تقییم الموارد البشریة ففي إطار تكوین او وقتا، و لأن ذلك یكلف مالا 

.البشریة یمكن أن یسمح هذا النشاط بتحدید الحاجیات من التكوین لكل موظف
تحفیزه بالتكوین والترقیةنجاح المؤسسة یتوقف على الاهتمام بالفرد عن طریقو 

التغیرات التي یفرضها المحیط الاجتماعي للتقدم و تكیفه مع التحولات و تطویر معلوماته و 
هذا ما دفع المؤسسات إلى إعطاء أهمیة كبیرة لعملیة التكوین و ، النمو الدینامیكي للمؤسسةو 

إدراكها أن الفرد مورد و التكنولوجي الحاصل في الدول، و قصد مواكبة التطور الاقتصادي 
لیس و أن التكوین استثمار منتج و لیس تكلفة یجب تدنیتها و یجب استغلاله أحسن استغلال 

.جامد
دراستنا لهذا الموضوع وما ینتج عنها من أهمیة سبق خلصنا من خلالوبناءً على ما

:علمیة بالغة إلى طرح النتائج التالیة
في أي منظمة فإنه من الضروري تكوین الفرد بما أنه لا یمكن الاستغناء عن الفرد.1

.على أسالیب جدیدة تساعده في العمل
أحسن یتطلب من كل مكون أن یستعمل كل المهارات المكتسبة لاستثمارها ب. 2

.الطرق لكي یجني منها بالفائدة للمؤسسة
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معقدة فمتى أولیت بالأهمیة و فعالیة التكوین تعد عملیة مركبة و عملیة تقییم كفاءة . 3
، وینبغي ان تتبع عملیة تكوین الفرد إذا نجح بالترقیة وهذا من اجل أسفرت على نتائج معتبرة

.تحفیزه
تسلسل البرنامج مفادها تحقیق و یجب تحدید محتویات البرنامج التكویني لأن دقة . 4

.الفاعلیة في التكوین، إضافة إلى مراعاة خصائص الأفراد المشاركین في الدورة
.كذا تخصیص میزانیة كافیة خاصة بهاو تخصیص مكتب یهتم بالتكوین . 5
فین لمواكبة النقص في الأداء الاهتمام بإدراج دورات تكوینیة تساعد الموظ. 6
.الوظیفي
یجب أن یكون سلم ترقیة عادل ومتابع حتى تخلق الترقیة تحفیزا وسط العمال، . 7

فإذا لم تكن هناك مقاییس على المردودویة من أجل التحفیز، فهنا یسقط دور الترقیة في 
ف العموميتحفیز الفرد، لأن الترقیة مضمونة للجمیع، كما هو الحال في قطاع الوظی

II -المقترحات:
نقترح بعض ، وخلق الترقیاتفي تطبیق البرامج التكوینیةالمؤسسةلنجاح و 
:التوصیات
ترجمة هذه الاحتیاجات إلى و المؤسسةإجراء دراسات الاحتیاجات التكوینیة في . 1

.برامج تكوینیة
تكوین بالترقیة یستلزم التفكیر في ربط التكوین بتحفیز الموظفین كتعویض نتائج ال. 2

.تعویضات مرتبطة بالرتبةو 
.المؤسسةتوفیر البیئة التكوینیة الملائمة لتنفیذ البرنامج داخل . 3
عدم و ، هاكي یضمن بقائهم فیالمؤسسةوضع عقود قانونیة مع المتكونین لدى . 4

.لصالح مؤسسات أخرىاستغلال تلك المهارات المكتسبة 
.الترقیةقراراتخاذفيعلیهمادالاعتیمكنالذيالنظامتحدید. 5
.توضیح الأسس والمعاییر التي تعتمد علیها المؤسسة من أجل الترقیة. 6
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III -آفاق الدراسة:
نظرا للتكالیف الضخمة المخصصة و على ضوء ما سبق من خلال دراستنا، و 

:للدورات التكوینیة یمكن اقتراح مواضیع للمناقشة حول
.مردودیتها على المؤسسةو تكوین تحلیل تكالیف الو دراسة -
.فعالیة البرنامج التدریبي في المؤسسةو كفاءة -
الترقیة بین الوظیف العمومي والمؤسسات الخاصة وكیف یجعل منها وسیلة أكثر -
.للتحفیز



قائمة المراجع



قائمة المراجع

-73 -

:الكتب: أولا
I-بالعربیة
الحدیثالجامعيالإدارة، المكتبوعملیاتإستراتیجیاتالملیجي،الهاديعبدإبراهیم.1

.2002للنشر، الإسكندریة، 
للطاقات الإنتاجیة للمؤسسة، دیوان المطبوعات أحمد طاطار، الترشید الاقتصادي.2

.1987الجامعیة، الجزائر
.1999والنشر، الإسكندریة، للطباعةالجامعیةالبشریة، الدارالمواردإدارةماهر،أحمد.3
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2001.
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.2001للنشر، الإسكندریة، 
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.1989الموارد البشریة، جامعة الكویت، زكي محمد هاشم، إدارة.10
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