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يز عالم الأعمال المعاصر هو سرعة التحول والتغيير في بيئة الأعمال، والذي أصبح إن أهم ما يم       
السمة المميزة لهذا العالم وما انجز عنه من حدة المنافسة بين المؤسسات، السعي الحثيث لاكتساب مزايا 

الية، الأمر الذي تنافسية، تزيد معدلات الابتكار والتغيير التكنولوجي، بالإضافة إلى تحقيق مستويات أداء ع
جعل المؤسسات والإدارات في موقف صعب، لايكفي معه الأداء العادي لمواجهة هذه التغيرات والتحولات 

 .إلى مستويات عالية، فعالة ومميزة والعمل على استدامتهاالسريعة، بل يستلزم منها العمل على رفع أدائها 

لتنافسية نجاعة في المؤسسة والإدارة، الأمر الذي لقد أصبحت الموارد البشرية أحد أهم العوامل ا     
أعطاها بعدا استراتيجيا في إدارتها، مما جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من طورها التسييري إلى دورها 

الإستراتيجي، لأن الدور التقليدي للموارد البشرية لم يعد كافيا لتحقيق التمييز التنافسي للمؤسسات 
ماتطلب إدارتها وفق منظور استراتيجي، من أجل حشد طاقات وأنشطة الموارد البشرية والإدارات، وهذا 

بغرض مساعدة المؤسسة لتحقيق أهدافها، حيث تتضمن عملية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تقييم 
الكامنة فيها، المهارات المطلوبة لتشغيل المؤسسة ويفرض التحكم في جودة الموارد البشرية وتوظيف المعرفة 

 .بسبب ارتكاز أداء المؤسسة عليها

لقد أثبت تحقيق القوى المختلفة المؤثرة على كفاءة المؤسسة وأدائها المستدام حقيقة هامة هي أن      
أهم تلك القوى وأعضمها أثرا هو العنصر البشري،ولهذا فإدارات المستقبل ستشهد المزيد من التركيز على 

رد البشرية التي تتوفر فيها القدرات والمهارات العالية التي تستطيع خلق مستويات أداء نوعية جديدة من الموا
 .عالية، مميزة ومستدامة

ولقد اصبحت الإدارة المحلية في هذا الوقت تحظى باهتمام كبير في كل المجالات، لما لها من تأثير      
النشاط الاقتصادي والاجتماعي والوعي فعال على خلق الظروف الملائمة التي تساعد على تنظيم 

وبالتالي الرفع من مستوى الرفاهية طالما هي مركز صناعة القرار المحلي عبر أجهزة محلية مسؤولة  السياسي،
عن رعاية مصالح المواطنين، لما لها من سلطة إدارية ومالية وقربها من المواطنين ما يمكنها من حل للقضايا 

المورد البشري داخل التنظيم الإداري باعتباره دافع ومحرك ضروري لتنمية الإدارة المحلية،  دورالمحلية، وهنا يبرز 
الإرتقاء بها لايتحقق الا بوجوده الفعال والتي تتوفر فيه المؤهلات والمواصفات نحو تحقيق تنمية  كما أن

واضيع الاساسية في عصرنا ادارية، وبحجم هذه المستويات اصبح مدخل تدريب وتحفيز الموارد البشرية من الم
الحاضر لما له من ارتباط مباشر بالأداء والكفاءة الانتاجية، وقد أصبح هذا المدخل يحتل الصدارة في 
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أحد السبل المهمة لتحقيق كفاءة إنتاجية ومستويات أداء عالية  باعتبارهأولويات العديد من الإدارات 
د البشرية المهارات والمعارف اللازمة ودفعهم لبذل ومستدامة، ويهدف هذا المدخل إلى إكساب الموار 

 .مجهودات أكبر للوصول إلى أداء عالي، ايجابي،مميز ومستدام 

أمام كل هذه الاوضاع فقد اولت الإدارات المحلية أهمية كبيرة لتدريب وتحفيز الموارد البشرية من      
ك باعتبار التدريب والتحفيز أحد المحاور أجل الوصول إلى أداء مستدام يمكنها من تحقيق أهدافها، وذل

 .الرئيسية لتدعيم وتنويع مهارات وخبرات العاملين ودفعهم لتعزيز الأداء المستدام للإدارات المحلية

 :من خلال كل ما تقدم تظهر لنا إشكالية هذه الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي          

 داء المستدام للإدارات المحلية ؟كيف تساهم الموارد البشرية في تعزيز الأ

 :وتندرج تحت هذا التساؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية  

 فيما يتمثل دور المورد البشري في تعزيز قدرات اللإدارة المحلية؟ -

 ما واقع تدريب وتحفيز الموارد البشرية في الإدارات المحلية؟  -

 : الفرضيات

 :تقودنا معالجة هذه الاشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية إلى اختيار مدى صحة الفرضيات التالية     

كان هناك تنوع في تحفيز المورد البشري والتحكم في آليات التدريب بطرق عصرية كلما إنعكس كلما  -1
 .المحلية تكوين وتحفيز المورد البشري والارتقاء بأدائه على الادارةذلك على مستوى 

 .يعتبر التحفيز اسلوب تعتمد عليه المؤسسة لتوجيه جهود أفرادها-2
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 :همية الدراسة أ

تتبع أهمية هذه الدراسة من أهمية تحقيق أداء مستدام، وما يمثله بالنسبة لإدارات المحلية، باعتباره    
 .سبيلا لزيادة الانتاجية وتحقيق أهداف البقاء

تمكن أهمية هذه الدراسة أيضا في الاهتمام الكبير الذي أولته الإدارات الرائدة في العالم لتدريب  
من وراء ذلك إلى جعل مواردها البشرية قوة عمل ذات كفاءة وأداء تهدف وتحفيز مواردها البشرية، والتي 
 .مستدام عالي المستوى ومتميز 

ولتنا لاقتراح كل من تدريب الموارد البشرية وتحفيز الموارد تنبع أهمية هذه الدراسة ايضا من خلال محا 
 .البشرية، كنماذج تمكن الإدارة المحلية من تحقيق أداء متميز ومستدام

 :أهداف الدراسة

 : يهدف موضوع البحث إلى تحقيق ما يلي

الإدارات استجلاء الغموض والتعرف على خصائص الموارد البشرية وواقع تسيير هذه المهارات في   -
 .المحلية

تسليط الضوء على أهمية تدريب وتحفيز الموارد البشرية في تحقيق وتعزيز الأداء المستدام للإدارة  -
 .المحلية 

 .محاولة المساهمة في صياغة النموذج الفكري الحديث المبني على التركيز أكثر على الموارد البشرية -
 .صري الكفاءات والمهاراتتوعية الإدارة الجزائرية بأهمية التركيز على عن -

   :أسباب اختيار الموضوع

 : هناك أسباب موضوعية وأخرى ذاتية دفعت بنا إلى اختيار الموضوع وتتمثل في 

 :الأسباب الموضوعية

 .الإدارات الجزائرية خصوصا بالمورد البشري وعدم إعطائه أهمية بالغة اهتمامعدم  -
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والتكنولوجية، والإتجهات الاقتصادية المبنية على المعرفة، أصبح  بالنظر إلى التغيرات والتطورات العلمية -
يعرف الفكر الاداري اتجاهات وتطورات جديدة مواكبة ومسايرة لتلك التغيرات والتطورات العلمية 

عبر عن تطور الفكر الإداري، الأمر تأفكار ونماذج فكرية وعلمية  شكل والتكنولوجية، والتي ظهرت في
لاخير حاليا سريع التجدد والتطور خاصة فيما يتعلق بتنمية المورد البشري وتحسين أدائه الذي جعل هذا ا

 .د البشري وتحسين أدائهما جعلنا نهتم بتنمية المور 

 :الأسباب الذاتية

 .الرغبة الملحة لدراسة هذا الموضوع والشعور بأهمية وقيمة المورد البشري في الإدارة المحلية -

 .الإستراتيجية للموارد البشرية، خاصة تدريبها وتحفيزهاشعورنا بالأهمية  -

إعتقادنا بأن ضعف أداء الإدارات المحلية يعود بدرجة كبيرة إلى عدم اهتمامها أكثر بتدريب وتحفيز الموارد  -
 .البشرية 

 :الدراسات السابقة

 :الدراسة الأولى

،  "المعرفة تنمية الموارد البشرية في اقتصاد مبني على : "دراسة جمال سند السويدي، تحت عنوان
دارة المعرفة على المنظمات، أي دراسة التباين بين كفاءات لإنعكاسات العملية الاوتطرق صاحبها إلى 

 :الموارد البشرية وأدائها الوظيفي، وأفضى هذا البحث إلى النتائج التالية

 . حاجة الموارد البشرية الماسة إلى تنمية كفاءاتها باستمرار- 

 .لاستغلال ضرورة تحمل المدراء مسؤولية وضع الكفاءات قيد ا -

 . قدرة الموارد البشرية على التكيف مع مختلف الظروف من خالل تنمية كفاءاتها-
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 :الدراسة الثانية

دراسة حالة  -التدريب-الاستثمار في الموارد البشرية: ،مذكرة ماجستير بعنواندراسة  نبق بوبكر
 .التابعة لسوناطراك، الأغواط DMNمديرية الصيانة 

تناولت هذه الدراسة تطور إدارة الموارد البشرية وتنميتها من خلال أهم المدارس ثم تحليل التدريب  
توصلت الدراسة إلى أن هناك اهتمام بالاستثمار في  كأهم مجالات الاستثمار في الموارد البشرية، وقد

بديل تغيير نظم التدريب التقليدية، والاهتمام بجلب المكونين من الخارج، التدريب من طرف المؤسسة، 
 .وفتح مراكز تكوين خاصة بالمؤسسة

 :الدراسة الثالثة

ولاية ة في الجزائر دراسة حالة نوال بوكعباش بعنوان تأثير الموارد البشرية على تنمية الإدارة المحلي
جيجل، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، كلية العلوم السياسية 

م، تهدف هذه الدراسة إلى تقديم تفسير علمي اكاديمي لعلاقة 2212-2212والاعلام، جامعة الجزائر،
 .يةالموارد البشرية بالتنمية الادارية المحل

 :الدراسة الرابعة

نظام مقترح لأنظمة الحوافز للمؤسسة : بلمهدي عبد الوهاب اطروحة دكتوراه بعنواندراسة 
 .العلمة AMCدراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية لإنتاج أجهزة القياس والمراقبة  -الاقتصادية العمومية

و  بالعلمةـ AMCتتطرق الباحث من خلال دراسته إلى تقييم أنظمة الحوافز المطبقة في مؤسسة 
دراسة العلاقة الموجودة بين الحوافز المقدمة بأنواعها و الرضا الوظيفي و الأداء والإبداع، ثم حاول اقتراح 

 .نظام للحوافز بالإستناد على الدراسة الميدانية في المؤسسة 

 :الدراسةمنهجية 

أسئلة  ،يساعد الباحث في ضبط أبعاد، مساعيج البحث ضروري، اذ هو الذي ينير الطريق و يعتبر منه
 :انطلاقا من طبيعة البحث ونوعه، يحدد لنا المنهج المستخدم أستعمل في هذا البحث. وفرضيات البحث
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وتحديد عناصر المشكلة المراد  بإعتباره المنهج أكثر ملائمة فهو يقوم على وصف: المنهج الوصفي التحليلي
بحثها، فتعرضنا لأهم المفاهيم والمصطلحات المتعلقة بالموضوع للوصول إلى معرفة دقيقة وتفصيلية لعناصر 

البحث، حيث استعنا في ذلك بمجموع الدراسات والبحوث المتوفرة سواء كانت في شكل كتب، 
 .واقع الانترنت اطروحات،والمداخلات والمقالات او الملتقيات او عبر م

  :تقسيم الدراسة

إن الخطة المتبعة التي وصول إلى النتائج المنتظرة في هذه الدراسة، فلتجسيد موضوع البحث وال
ستعالجه من خلال مقدمة عامة، فصلين نظريين وخاتمة عامة، حيث جاء الفصل الأول بعنوان الإطار 

 :يتضمن مبحثين وهما كالآتي المفاهيمي للموارد البشرية والإدارة المحلية، حيث 

تم التطرق في المبحث الأول إلى مفاهيم أساسية في الموارد البشرية وخصائصها وأهميتها، اما 
المبحث الثاني فيتضمن ماهية الإدارة المحلية والذي بدوره يحتوي على ثلاثة مطالب والمتمثلة في مفهوم 

 .الإدارة المحلية، أهمية ومقومات الإدارة المحلية

أما الفصل الثاني أثر تدريب الموظفين على الرفع من الأداء الوظيفي، في المبحث الأول تطرقنا إلى 
أساليب التدريب في الإدارة المحلية أما المبحث الثاني فقد شمل الاتجاهات الحديثة في تدريب الموارد البشرية 

 .والمبحث الثالث درسنا فيه نظام التحفيز في الإدارة المحلية

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الأول 

 الإطار المفاهيمي للموارد البشرية 

 والإدارة المحلية
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، ويتوقف نجاح اي منظمة على ما تملكه ملا اساسيا تعتمد عليه المنظمـاتيعتبر العنصر البشري عا        
، إن نجاح اي ادارة من الادارات يرجع الى ما لزاوية للمنظمة وثروتها الحقيقيةمن موارد بشرية التي تعتبر حجر ا

تملكه من موارد بشرية تتحلى بقدر كبير من التعليم والوعي والتمكن من التفاعل مع المتغيرات التي تؤثر على 
بتكار والمعار  الكامنة اذ يعتبر المورد البشري موردا استراتيجيا لما له دور في تحقيق الابداع والا. المنظمات

 . ما يجعل القيمة الحقيقية للإدارةوالكفاءات الاساسية وهو 
ان زيادة الاعباء على اللامركزية الادارية وتزايد صعوبات التسيير عليها جعلها تنتهج نظاما يساعدها        

قة تمكنها من الوصول الى جباتها بطري، لتقوم بوايعها بين المركز والجهات المحليةعلى تخفيف الاعباء الادارية وتوز 
ا للدور المهم ، وبهذا ظهر مصطلح الادارة المحلية وازدادت اهميته نظر وذلك تحت رقابة الادارة المركزية، اهدافها

 . الذي تقوم تقوم به
 لموارد البشرية والادارة المحلية، وهذاوفي اطار هذا السياق سنحاول في هذا الفصل توضيح مفهوم ا     

، والتي تحتوي على ثلاثة فاهيم اساسية في الموارد البشرية، حيث يتضمن المبحث الاول مالفصل يضم مبحثين
، ني فيتضمن ماهية الادارة المحلية، اما المبحث الثاوخصائصها واهدافهامطالب المتمثلة في تعريف الموارد البشرية 
المحلية ومقومات الادارة ، اهمية الادارة تمثلة في مفهوم الادارة المحليةوالذي بدوره يحتوي على ثلاثة مطالب والم

 .المحلية
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 الاطار المعرفي للموارد البشرية : المبحث الاول 
فهي  ،او مؤسسة رؤساء كانوا أو مرؤوسينيعتبر المورد البشري محور عمل واهتمام اي منظمة          

رأس المال، ) يع الموارد المادية ، فعلى الرغم من ان جمعمل والانتاج المادي او الخدماتيتعتبر من اهم عناصر ال
، لانها تقوم بعملية الابتكار والابداع وما ان الموارد البشرية تعتبر أهمها ، إلاذات اهمية( موجودات، تجهيزات 

د للتكنولوجيا الذي يعتبر العنصر البشري فيها من جهة مبدعا ومن زاد من اهميتها هو التواجد الهائل والمتجد
، جهة اخرى مستخدما بما يجعله مسؤولا عن وضع الاهدا  والاستراتيجيات ويساعده على اتخاذ القرارات

منظمة من تحقيق اهدافها ، ولن تتمكن اية لا يمكن اداء هذه الامور بكفاءة فبدون موارد بشرية جيدة وفعالة
 .لتهاورسا

 مفهوم الموارد البشرية  :المطلب الاول 
حيث انهم وجهوا ، ظهر مصطلح الموارد البشرية في العصر الحديث مع موجة العلماء الاقتصاديين         

اهتمامهم الى دراسة فاعلية الموارد البشرية في المجتمع الاقتصادي ومن ثم بدأ التفكير في كيفية استغلال هذه 
 .  ي ومنظم في جميع المجالات والتخصصاتالطاقة بشكل جد

تلك الجموع من الافراد المؤهلين ذوي المهارات : يعر  علي السلمي الموارد البشرية على انها            
 1.  والقدرات المناسبة لأنواع معينة من الاعمال والراغبين في أداء الأعمال بحماس واقتناع

صر الانتاج الرئيسي والاهم في اي مؤسسة انتاجية أو خدمية وتظم عن: في حين يعرفها محمد فتحي بانها 
الموارد البشرية الافراد العاملين في المؤسسة من مختلف النوعيات والجنسيات ومهما تنوعت واختلفت مستويات 

 2.  المهارة وانواع الأعمال التي يقومون بها فهي تشمل كل هيئة الإدارة والعاملين
مجموعة الافراد المشاركة في تحقيق اهدا   وسياسات ونشاطات وإنجازات التي : وتعر  ايضا بأنها          

 .تقوم بها المؤسسة 
والاموارد البشرية اهم عنصر من عناصر ، كما تعر  بانها مصطلح يطلق على قوة العمل في المنظمة         

فائدة المنظمة وتعتبر اكثر فعالية وتأثير على تحقيق وهي تجعل من تلك العناصر ذات معنى و ، الانتاج الاخرى
 3.اهدا  العمل 

 

 

 

 

 

                                                 
 . 01ص ، 6112، 1،طدار الابتكار للنشر والتوزيع ، استراتيجية  إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية، منير بن احمد دريدي 1

  2  محمد فتحي، 677 مصطلح إداري، ايضاح وبيان، القاهرة: دار النشر والتوزيع والنشر الاسلامية، 6110، ص600 .
  3  محمد الطاهر الكلالة، تنمية وادارة الموارد البشرية ،الاردن : دار العلم للثقافة والنشر والتوزيع، ط1 ،6112 ،ص 11. 



 الفصل الأول                                                         الاطار المفاهيمي للدراسة

 

11 

 

 : التعريف الإجرائي
اللأفراد العاملين الذين يمتازون بمجموعة من القدرات والمهارات و  بالموارد البشرية الجماعاتيقصد            

فعالية ممكنة للوصول إلى تحقيق بأقصى و  الفنية والتي تجعلهم قادرين على أداء عملهم على أكمل وجه
 1.  استراتيجية وأهدا  المؤسسة

كما تعر  الموارد البشرية على انها جميع العاملين في المنظمة بما يحملوه من طاقات واستعدادات             
 ومهارات وقيم واتجاهات وخصائص ديمغرافية وتقدم الموارد البشرية للمنظمة مساهمات متنوعة بصورة مالية

، فالموارد البشرية هي التي تساهم في تكوين الميزة التنافسية لية على شكل رعاية وخدمات متنوعةوغير ما
، فلها اهمية تفوق بكثير اهمية الموارد المادية فالأفراد تملكه من مهارات وقبليات وخيرات للمنظمة من خلال ما

ون ويتابعون ويستثمرون وبدون الموارد البشرية هم الذين يفكرون ويبدعون وهم الذين يخططون وينفذون ويشرف
تفقد كل الموارد الاخرى معانيها وقيمتها الحقيقية وكلما امتلكت المنظمة موارد بشرية ماهرة ومؤهلة بصورة 

 2.جيدة تمكنت من أداء أنشطتها المختلفة بكفاءة اكبر واستطاعت تحقيق اهدافها ورسالتها بتمييز عالي 

بان الموارد البشرية هي تلك المجموعات من الافراد القادرين والراغبين مما ذكرناه يمكن القول  وانطلاقا         
، وتزيد القدرة مع الرغبة في اطار منسجم على اداء العمل بشكل جاد وملتزم ،بحيث يتعين ان تتكامل وتتفاعل

طويرها بالتعليم والاختبار والتدريب تحسين تصميمها وتفرص الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر نظم 
 .والتطوير والمؤهلات المتوفرة لدى العاملين بمنظمة ما 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

                                                 
 

 1 حسين ابراهيم بلوط، ادارة الموارد البشرية في منظور استراتيجي، لبنان:دار النهضة العربية،  ط 1، 6116، ص 11 .
13ص ، مرجع سابق الذكر، منير بن احمد بن دريدي  . 2
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 خصائص ومقومات الموارد البشرية : الثاني بلمطلا
 خصائص المورد البشري : اولا
تختلف خصائص المورد البشري من منظمة الى اخرى وذلك حسب تطور مستوى معارفهم          
 : ومقدار توافر هذه العناصر لدى الافراد إلا أنه يمكن حصرها إجمالا في ، وكفاءتهم

التي تساعد الانسان على فهم ما يحيط به وهي نوعان معار  و  وهي المعار  المتحصل عليها:  المعارف -1
 .  تطبيقية ومعار  نظرية

وهي المعرفة العلمية والتقنية تطبق على شكل اجراءات او قرار او اوامر رسمية تصدر  : المعارف النظرية /أ   
 .  لتسيير المنظمة

وهي الخبرة المتحصل عليها من خلال تكوين العمل فهي مرتبطة بشخصية العامل :  المعارف التطبيقية/ ب 
 .  ومدى قدرتها على الاستعاب

العقلية مكتسبة او طبيعية في الفرد على التفاوض من اجل قيام وهي القدرة الذهنية او :  المهارات - 2
كما تعمل كوسيلة ،  ويمكن معرفة مهاراته من خلال قيامه بالوظيفة وقدرته على مواكبة متطلبات العمل، بعمل

   1.للتحفيز وكذلك تقييم الأداء 
برات المتراكمة للأشخاص المحصلين وهي تجمع بين المعار  النظرية والتطبيقية والمهارات والخ:  الكفاءة - 3

 .حيث تطورت مع الوقت وهي من أهم مقاييس نجاح المؤسسات وتحقيق اهدافها  ، عليها
وهي مختلف الاعتقادات والقيم والأحاسيس التي تعبر عن شخصية الفرد بحيث :   المواقف والتصرفات - 4

وضوعية في تكوين الثقافة للمؤسسة بحيث توجه نشاطه تؤثر في سلوكيته وتصرفاته والقيم التي تتميز بالذاتية والم
 2.في العمل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 . 17ص ، 6116تلمسان ،، جامعة أبي بكر بلقايد، اطروحة ماجستير، تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، قوبعخيرة  1
 . 111ص ، 6110دار الفكر العربي ،، تنمية الموارد البشرية واستراتجيات تخطيطها، ابراهيم عباس الحلابي 2
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 : وهناك من يقسمها الى 
 : ويمكن تقسيمها ايضا :  الخصائص التنظيمية/ 3

 .  تواجد رأس المال الفكري في جميع المستويات الادارية  -      
 .الأفراد المرونة التي تساعد على تحديد المستمر من خلال  -      
 .احتواء التنظيم للعلاقات غير رسمية  -      
 : وترتبط بممارسة العناصر البشرية داخل التنظيم والتي تتضمنه :  الخصائص المهنية/ 2

 .امتلاك العديد من المهارات المهنية النادرة والخبرات المتراكمة بحيث يكون من الصعب استبدالهم  -
 .  عاليةالتمنع بدرجة تعليم تنظيمي  -

 .  التدريب الإثرائي -

 : وترتبط بالعنصر البشري وبنائه الذاتي وتتضمن  :الخصائص الشخصية والسلوكية /  3
والإقدام على الأعمال والانشطة المجهولة وحب العمل في ظل حالات ، الميل على تحمل المخاطر -

 .عدم التأكد 
 .  الإستفادة من خبرات الآخرين -
1.  ثقة العالية بالنفسالمثابرة في العمل وال -

 

  وظائف الموارد البشرية : ثانيا 
تختلف انشطة الموارد البشرية من منظمة الى أخرى نظرا لأن وظيفة الموارد البشرية من الوظائف المرتبطة         

الموارد البشرية منها ما تقوم به  بالمنظمة ذاتها وظروفها اي انها متميزة وهناك عديد من الانشطة التي تقوم بها
وبرامج تحليل العمل وخدمات الافراد ومنها ما تقوم به بالاشتراك مع إدارات ، منفردة مثل التعويضات والمزايا
.برامج التنمية والتدريب والتخطيط المهني وتقييم الاداء ، المقابلات الشخصية: اخرى في المنظمة مثل   

وارد البشرية لتلك المهام التي تؤدي في المنظمة بتنسيق الموارد البشرية بعديد من وتنحصر وظائف الم         
 : الانشطة المتنوعة والتي تؤثر تأثيرا ذو دلالة على مجالات عديدة للمنظمة وتشمل 

 .  ضمان ابقاء المنظمة لالتزاماتها تجاه الحكومة – 3 
 .  ل الفردية للمنظمةتحليل العمل لتحديد المتطلبات الخاصة بالاعما – 2 
 .  التنبؤ بمتطلبات الافراد اللازمين للمنظمة لتحقيق اهدافها – 1 
 . تنمية وتنفيذ خطة لمقابلة هذه المتطلبات – 4 

                                                 
 66ع ، مجلة بحوث التربية النوعية،(رفة في التعليم العالي إدارة رأس المال الفكري وقياسه وتنميته كجزء من ادارة المع )الهلالي الشربيني الهلالي، 1
 . 62-60،ص  6111،
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 .  استقطاب الافراد التي تحتاجهم وتطلبهم المنظمة لتحقيق اهدافها – 5 
 .  لشغل وظائف معينة بالمؤسسة اختيار وتعيين الافراد الافراد – 6 
 .  تصميم البرامج الادارية ومتابعة تنفيذها – 7 
 .تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاملين - 8 
 .  القيام بمهمة الوساطة بين المؤسسة والنقابة – 9 

 .  وضع نظام للرقابة والانضباط والتظلمات – 31
  1.والمساعدة على حل مشاكل الأفراد  ،توفير برامج لضمان الصحة والأمن – 33
 
 اهمية المورد البشري : المطلب الثالث  
بالرغم من الكثير من القيادات العليا لا يعيروا اهتماما كافيا للموارد البشرية خصوصا في التقارير       

بحيث يكون التركيز منصب على الاداء الاقتصادي او النتائج ، السنوية التي تصدر من اعمال منظماتهم
ومقدار ما حققته الامؤسسة من ارباح او مقدار الخدمات التي قدمتها والاعداد الهائلة التي الاقتصادية 

استفادت من تلك الخدمات ولكن اذا ما عرفنا ان الدراسات والابحاث العلمية التي اجريت على بعض 
قد اوضحت ان الشركات التي استمرت على مر السنين وحققت نجاحا كبيرا لديها  الشركات الاجنبية

اهدافها انما كان ذلك لضعف سياسات موارد بشرية جيدة وان تلك التي لم تستمر وفشلت في تحقيق 
 .سياساتها في مجال الموارد البشرية وان علاقات العمل فيها سيئة وغير سليمة 

اهمية كبيرة في المؤسسة كإحدى ركائز هذه الاخيرة حيث إن إهتمام الادارة باستقدام ان للموارد البشرية       
كل ،  وتحديد الاهدا  الطموحة للانتاج والتسويق والتمييز على المنافسينالتجهيزات الحديثة ،ورؤوس الاموال 

تقدير الاحتياجيات كما ان سوء ،  هذا لن يحدث دون اكتساب موارد بشرية قادرة ومحفزة ،تعمل بروح الفريق
 .من الموارد البشرية او الاختيار او التعلق 

 :وتبرز اهمية المورد البشري في المؤسسة من خلال مايلي        
إن المورد البشري هو اساس التنظيم والتنسيق في المؤسسة بين مختلف عناصر الانتاج المادية والبشرية حسب  -

لعلمي وتقنياته وتوظيف انتاجية كما يعد المورد البشري من اهم ان الكفاءات البشرية هي اساس البحث ا
 2.  عناصر الانتاج التي يمكن ان تساهم في تحقيق التنمية

                                                 

 
ادارة  ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر تخصصدور ادارة الموارد البشرية في تحسين اداء العاملين بالمؤسسةمحمد محمدي،واجعوط سمير،   1

 . 36،ص2137-2136الموارد البشرية ،كلية الحقوق والعلوم السياسية نجامعة الجلفة ،
 ،(ية العلوم الاقتصادية السورية جمع)، ستثمار في راس المال البشريقياس عامة الا:راس المال البشري في سورية،عماد الدين احمد المصبح  2
 .2ص
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يساعد في خلق معار  جديدة فكلما كان راس المال البشري اكثر غني كلما ساهم بشكل فعال في خلق   -
حيث يساعد في تحفيز الميزة ، تطوير عمل المنظمةوابتكار او انشاء معار  جديدة لاستخدامها وتوظيفها في 

التنافسية للمنظمة لان التنافس المالي بين المنظمات يقوم على اساس التسابق على تقديم الافكار والمنتجات 
الجديدة وبالسرعة تبلغها دون وجود افراد مؤهلي يملكون رأس المال بشري لكي يساهمو في تعزيز وتطوير الميزة 

                                                                                         1.  لمنظماتهمالتنافسية 
ابرز المهام المهام المناطة بالموارد البشرية هي الاهتمام بتاهيل العنصر البشري  في الاخير نستنج ان      

بغية تحسين ادائه وزيادة انتاجيته وبالتالي تعظيم العائد العمل على تطوير قدراته ومهاراته ، و كمورد هام وحيوي
علما انه لا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال إعداد وتاهيل العاملين ببرامج .  او المردود المالي المتوقع من ورائه

 .تدريبية دورية 
 

 المحلية  للإدارةالاطار المفاهيمي : المبحث الثاني 
 

تقوم على أساس تزويد الهيئات المحلية بسلطات من فرعا من فروع الإدارة العامة، و  المحلية الإدارةتعتبر 
، فنجدها تعني أساسا بتوزيع ا يكفل سد حالات المجتمع المحليلوحدة المحلية بماشأنها تمكينها من إدارة شؤون 
لية في مختلف الولايات وبالتالي المحبين الإدارات  أجهزتها المركزية في العاصمة و الوظيفة الإدارية في الدولة بين

 .فهي أسلوب للتنظيم الإداري الذي يسعى لتحقيق اللامركزية
السلطة إلى  التي تكرس الانتقال بين دولةهذه الألفية الثالثة، و  وانطلاقا من الأدوار الجديدة للدولة في 

لإدارات المحلية في مختلف المجالات، المشاركة المحورية للمجتمع، تعاظم الدور الذي تلعبه االدولة اللامركزية و 
 ديم خدماتتقاركة في إدارة الوحدة المحلية، و لذلك فهي تستهد  تحقيق مجموعة من الأهدا  تتجلى في المش

 . الاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمواطنين للنهوض بمستواهم أفضل

 مفهوم الإدارة المحلية: المطلب الأول

اللامركزية يعتبر من أكبر المشاكل المتصلة بتفويض السلطة في المنظمات و الاختيار بين المركزية إن  
المشكلة عدم القدرة على تغلب أحدهما على الآخر، فكل  ةحدمما يزيد من لإنسانية مهما اختلفت أنواعها، و ا

 .منها يحقق مزايا لا تتوفر في الآخر

 تعريف اللامركزية الإدارية: أولا

                                                 
 .2-1ص، المرجع نفس، عماد الدين احمد المصبح   1
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هيئات محلية بين صمة و رية توزيع الوظائف الإدارية بين الحكومة المركزية في العايقصد باللامركزية الإدا 
يتبين النظام المركزي يقابله تماما النظام اللامركزي إذ الأول يعتمد على ظاهرة هنا من أو مصلحية مستقلة، و 

 1.توزيعهاالثاني يقوم على وظيفة الإدارة و تركيز ال

، تقوم على أسلوب من أساليب التنظيم الإداري" :إلى أن اللامركزية الإدارية هي ويذهب بعضهم 
، أساس إقليميالإدارية المحلية على  بين السلطة المركزية في الدولة، وبين الهيئات أساس توزيع الوظيفة الإدارية

 2.بحيث تباشر هذه الأخيرة اختصاصها تحت رقابة السلطة المركزية

كرناه أعلاه يمكن القول بأن اللامركزية الإدارية هي أسلوب من أساليب التنظيم الإداري ذ  وانطلاقا مما 
الحكم في الإدارة، في الوقت نفسه اللامركزية وسيلة فعالة لتحقيق قنوات  ومشاركته في المواطن،ووسيلة لدعم 

 .المؤسسات وضعت لتنفيذ السياسة العامةو اتصال سريعة بين المواطنين 

 :ركزيةصور اللام

اللامركزية الإدارية تدور حول التخلي عن بعض مظاهر النشاط الإداري في الدولة إلى هيئات فرعية  
أما على أساس مادي : اختصاص هذه الهيئات بأحد أسلوبين ويتم تحديد. تتمتع بالشخصية المعنوية المستقلة

 . يتحدد على أساس وظيفي فيعهد إلى كل هيئة بإدارة مصلحة أو مرفق معين وأما أن، أو إقليمي

 : تأخذ اللامركزية الإدارية في العمل إحدى الصورتين هما وعلى ذلك 

الدولة إلى  تقسيم إقليمتتحقق هذه الصورة من صور اللامركزية عند  :المركزية الإدارية الإقليمية -1
، بحيث يعتر  المشرع لكل منها بالشخصية المعنوية وحدات جغرافية كالمحافظات أو المدن أو القرى

 وذلك تحتمباشرة المرافق المحلية المختلفة التي تهم مجموع السكان الكائنين في نطاقها،  وباستقلال في
 3.ليةتعر  باسم الإدارة المح ورقابتها وهي مااشرا  الحكومة المركزية 

                                                 
1
 .111ص، ـ6111 ،6 ط، جسور للنشر والتوزيع، ن الاداريالوجيز في القانو ، عمار بوضيا  

 . 620، ص 6112دار المسيرة للنشر والتوزيع، : ، عمانالإدارة المالية المقارنةعبد العزيز صالح بن حبتور،   2
 .1الحقوق، جامعة عين الشمس، ص، كلية الإدارة المحلية ودورها في حماية البيئةرمضان محمد بطيخ،   3
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هيئات مستقلة تتخذ اختصاصاتها على أساس  وهي قيام: اللامركزية المصلحية أو المرفقية -6
الدولة أو عدة أقاليم أو على مستوى موضوعي، تمارس هذه الاختصاصات على مستوى إقليم 

 1".المؤسسات العامة »

 تعريف المركزية الإدارية : ثانيا

هذا أن تكون هذه الهيئة  ويستوي فيتركيز السلطة في يد رئيسية واحدة، "بالمركزية بصفة عامة  يقصد 
السياسية، المركزية  وهي المركزيةللمركزية،  ويوجد ثلاثة مجالاتالرئيسية فردا أو لجنة أو هيئة أو مجلسا، 

 2".الاقتصادية، المركزية الإدارية

في الدولة في يد سلطة الوظيفة الإدارية  وحصر كل به توحيدأما الأسلوب الإداري المركزي فيقصد  
 3.ممثلهم في أقاليم الدولةو  السلطات الإدارية المركزية رئيس الدولة، الوزراء

حصرها بيد شخص معنوي عام و  و يرى البعض الآخر أن المركزية الإدارية هي جمع الوظيفة الإدارية 
السلطة الأفراد القائمين به وفق نظام و  إن تعددت الهيئاتو  يهيمن على النشاط  الإداريو  يتولىحيث 
 4.الرئاسية

الإدارية ركنان على الأقل رئيسيان تقوم عليهما بحيث يتغير توافرهما لكي  ن المركزيةأنستطيع القول  
 :همو  يتحقق هذا الأسلوب من أساليب التنظيم الإداري

 .الإدارية في يد الحكومة المركزيةحصر الوظيفة  -1
 .الأجهزة الإدارية المكونة للسلطة الإداريةو  تدرج الوحدات -6

 تعريف الإدارة المحلية: ثالثا

توزيع الوظيفة  من أساليب التنظيم الإداري في الدولة يتضمن  أسلوب: "أنهاتعر  الإدارة المحلية على  
تحت اشرا   مستقلة تمارس ما يعهد به اليها من اختصاصاتو  الإدارية بين الحكومة وهيئات محلية  منتخبة

                                                 
 .62، ص 1222دار النهضة العربية،:، القاهرة، دراسات ومفاهيم وحالات دراسيةلإدارة المحليةامحمد بدران،   1
 . 61، ص 6111، دار اليازوري للنشر والتوزيع:،عمان المركزية واللامركزية في تنظيم الادارة المحليةصفوان المبيضين واخرون ،  2
 .111،ص1220، الإسكندرية، منشأة المعار ،القانون الإداريعبد الغني بسيوني عبد الله،   3
 .22،ص6112، دار العلوم :،عنابة القانون الإداريمحمد الصغير بعلي،   4
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 ستهد  نظام الإدارة المحلية تحقيق عدة أهدا  من أهمها المشاركة في إدارة الإقليم المحلي،يو  الحكومة المركزية،
 1."الثقافيو  الاجتماعيو  النهوض بمستواهم الاقتصاديو  تقديم خدمات أفضل للمواطنينو 

ين من الشعب في ممارسة هي وسيلة فعالة لإشراك المنتخبالمحلية على التسيير الذاتي، و ة كما تعبر الإدار  
لطة المركزية بالإدارة المحلية هي علامة من علامات الديمقراطية في الحكم، فكلما استعانت السالسلطة، و 

 2.مجالسها المنتخبة، كلما كان كذلك مؤشرا على الديمقراطيةو 

المحددة التي تمارس نشاطها المحلي بواسطة هيئات منتخبة من سكانها المحليين  المناطق:"و عرفت بأنها 
 3."اشرا  الحكومة المركزيةو  تحت رقابة

و من خلال ما سبق، يمكن أن نلخص إلى أن الإدارة المحلية عبارة عن مناطق جغرافية معينة تتمتع  
الإنتخاب أو التعيين أو الجمع بينهما، كما تتمتع مجلس محلي، اما عن طريق يقوم إدارتها و  بالشخصية المعنوية،

 رقابة السلطة المركزيةو  واجباتها المنوطة بها، تحت اشرا و  تمارس اختصاصها، و الإداريو  لال الماليقبالإست
 . بموجب القانونو 

 يمكن القول أن نظم الإدارة المحلية أصبحت تحتل مركزا هاما في نظام الحكم الداخلي لأي نظامو  هذا 
 .سياسي، تطبقه أي دولة من دول العالمو  اجتماعيو  اقتصادي

 أهمية الإدارة المحلية: المطلب الثاني

الغاية من كل نشاط و  ان الهد  من الأخذ بنظام الإدارة المحلية هو خدمة الإنسان فهو الوسيلة         
 الطمأنينة لأكبر عدد ممكن من الناس،و  الجهاز الإداري يقع على عاتقه توفير أكبر قدر من الاستقرار،و  إداري،
لا يمكن إنجاح هذه و  التطور،و  قر، توفرت له أسباب النهوضمستو  هذا لن يتحقق إلا من خلال جهاز واعو 

ي حجر الأساس في اصلاح الحياة الإدارية، فهي توفر ميزة هو  لأخذ بنظام الإدارة المحلية،المهمة دون ا
 .تنظيم نشاطهاو  قليم الدولة إلى وحدات إدارية يسهل إدارتهاالتخصص من خلال التقسيم الجغرافي لإ

 :تتنوع أهمية الإدارة المحلية في ميادين عدة فهناكو         
                                                 

 .10ص،مرجع سابقمحمد بدران،   1
 .10،ص1222، 6ط، بوعات  الجامعيةديوان المط:الجزائر،أسس التنظيم الإداري و الإدارة المحلية في الجزائرجعفر أنس قاسم،  2
 .11ص ، 6111، 1و التوزيع ،ط للنشر دار المسيرة:،عمانالإدارة المحلية دراسة مقارنةعبد الرزاق الشيخلي،   3
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 :الأهمية السياسية - أ

توسيع و  تتأكد هذه الأهمية من خلال اتاحتها الفرص للمواطنين للمشاركة في إدارة الشؤون العامة،و       
تثقيفهم سياسيا لممارسة هذا الحق و  ،الناخبين، كما تعد مدرسة لتدريب قاعدة الممارسة الديمقراطية من ناحية

بعض الشخصيات المحلية القيادية المؤهلة للمشاركة من ناحية أخرى، الذي يساعد على تنمية القدرات 
 :هيتائج و ويحقق مجموعة من الن.  الوطنيو  لى المستويين الحليالسياسية ع

تدريبيهم على ممارسة العملية و  تربية الناخبين تربية سياسية عن طريق انتخاب أعضاء مجالسهم المحلية -1
 .انتخاب ممثليهم في البرلمانو  الديمقراطية

 .تدريب المرشحين سياسيا على تحمل المسؤولية على المستوى الوطني -6
خلال تمكينهم من اختيار ممثليهم في المجالس المحلية إشراك المواطنين في إدارة شؤون وحداتهم المحلية من  -0

 1.مما ينمي لديهم الشعور بالمسؤولية
 .الأنظمة الحاكمةو  تضييق الفجوة بين المواطنين -2

عدم تركيزها في العاصمة مما يساهم في و  ذلك بتوزيع الاختصاصات الإداريةو  تقوية البناء السياسي للدولة -1
 2.صاعب المختلفةالمو  إمكانية مواجهة الأزمات

 :الأهمية الإدارية-ب 
إدراكه و  الاجتماعية للدول ككل،و  الانسجام مع المنظومة  السياسيةو  تتمثل في تأهيل المجتمع المحلي، للدخول -1

على كامل السلطة المركزية في المجال  ئلية وطنية، تعمل على تخفيف العببأهمية ممارسته الإدارية كمهمة مح
 .الإداري

حيث تؤدي الخدمات بواسطة أشخاص لا ، بعد الإدارةو  على البيروقراطية التي تلازم على تركيز السلطةالقضاء  -6
  3.لا يخضعون لرقابة المستفيدين منهاو  يدركون طبيعة الحاجات المحلية

                                                 
لعلوم السياسية، ، مذكرة  مقدمة لنيل شهادة الماستر في االحكم الراشد و متطلبات إصلاح الإدارة المحلية في الجزائرشاهيناز ورشاني،   1

 .21، ص6112/6111جامعة محمد خيضر، بسكرة،
 .21ر، ص مرجع سابق الذكمحمد علي الخلايلة،   2
،مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية، جامعة محمد خيضر، ، تحديات و أفاق إصلاح الإدارة المحلية في الجزائرراشدة مساوي  3

 .06، ص 6111/6112بسكرة، 
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نظرا لإلمام رجال الوحدة  المحلية في تحقيق درجة عالية من الفعالية المحلية، الادارة يساهم نظام: تحقيق الفعالية   -0
 1.المحلية بالشؤون المحلية مما يجعل قراراتهم ملائمة للواقع المحلي أكثر من قرارات السلطة المركزية في العاصمة

 :الاجتماعيةو  الأهمية الاقتصادية -ج     

تخلق بعض و  تصاديةتتضح هذه الأهمية كثيرا في الدول النامية، حيث تعاني المصاعب الكبيرة لقلة مواردها الاق
المواطن المحلي يؤديان دورا أساسيا في هذا الميدان على المستوى و  الفئات الاجتماعية فيها، إن الإدارة المحلية

 .القوميو  المحلي

فقد اهتم الكثير من الباحثين كل حسب مجال تخصصه بالإدارة المحلية أشد الاهتمام، فعلماء  
تشكل صورة من صور التضامن الاجتماعي، كما أن الإدارة المحلية تقوم  الاجتماع اهتموا بها من منطلق أنها

 .هو ما يجعلها موضوع اهتمام هذه الفئة من الباحثينو  على فكرة تقسيم العمل،

كما يمكن النظر أيضا إلى الإدارة المحلية من زاوية سياسية على اعتبار أن المجالس المحلية، تمثل قاعدة  
خلالها المنتخبون على  مستوى الولاية أو البلدية من المشاركة في صنع القرار مما يجسد اللامركزية يتمكن من 
ذا النوع من الإدارة العامة نظرا لما تشكله من أهمية كبرى في بهأيضا اهتم علماء الإدارة  طية،افعلا فكرة الديمقر 

 2.التركيز على نظام الإدارة المحلية العامة دون في الإدارة المحلية نظرية التنظيم فلا يمكن تجسيد التنظيم

 .مقومات الإدارة المحلية: المطلب الثالث

التي و  تفعيله،و  جودهو  يقوم نظام الإدارة المحلية على عدد من  المقومات الأساسية التي تعمل على ضمان
 :يمكن ابرازها فيما يلي

يتم تقسيم إقليم الدولة الى عدد من التقسيمات المحلية، بحيث : التقسيم الإداري للوحدات المحلية -1
لتحقيق أهدا  و  يتم هذا التقسيم مع مراعاة عدد من الاعتبارات الأساسيةو  يصبح كل منها وحدة محلية،

 3.معينة

                                                 
 .26، صمرجع سابقمحمد علي الخلايلة،   1
 .612،صباجي مختار،جامعة 12، العدد مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، تشخيص نظام الادارة المحلية بسمة عولمي،   2
 .062،ص6111الدار الجامعية،: الإسكندرية، الإدارة العامة مصطفى محمود أبو بكر،  3
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الى وحدات ذات مفهوم محلي على الأقل بالنسبة لوحدات الدولة إلى وجود تقسيم إداري لأقاليم  هذا و يشير
وحدة المصلحة ووحدة الإنتماء، فمن  تكون وحدات ذات مفهوم محلي إذا  توافر لسكانهاو  المستوى الأدنى،

 .العادات المشتركةو  شأن هذه العناصر أن تدعم الروابط بين سكان الوحدة المحلية عن طريق القيم

 ضرورة إدارة يعني ذلكو : مجالس محلية منتخبة تمثل الإدارة العامة لأهالي الوحدة المحلية -2
شؤون كل وحدة محلية بواسطة مجلس محلي منتخب يمثل الإدارة العامة لمواطني الوحدة، فالمواطنون أقدر من 

العمل على حلها بالأسلوب الذي يرضون عنه،فالمجالس المحلية هي هيئات و  مشكلاتهم  غيرهم على تحديد
وإيطار رقعتها  رقابية في ايطار اختصاصها،و  تقريريةتضطلع بصلاحيات و  تمثل الإدارة العامة للمجتمعات المحلية

وذلك لأن الباعث على نشأة نظام ، المباشرة الإقليمية،و الأصل أن تشكل المجالس المحلية كلية بالانتخابات
أن معنويا،بإضافة إلى و  الإدارة القريبة من الأهالي قربا ماديا أن الإدارة المحلية هيو  الإدارة المحلية باعث سياسي،

  1.المباشر ضروري لعدم استقلال السلطات المحلية في مواجهة الحكومة المركزية الانتخاب
يشترط أيضا أن تمنح الوحدة المحلية القائمة على هذه المصالح الشخصية المعنوية :  المعنويةالشخصية  -0

المركزية فالشخصية المعنوية تعتبر فرعا من فروع الحكومة و  ،فإذا تخلف هذا الشرط لم يكن للوحدة المحلية وجود،
 2.القانونية لحماية مصالحهاو  هي النتيجة الطبيعية لقيام اللامركزية

يقصد به أن يتوافر للوحدة المحلية قدر من الموارد المالية الذاتية يكفي لتغطية و  : التمويل المحلي -2
 ستوى الذي يرضي الناخبين،جانب كبير من مصروفاتها، لكي يتمكن المجلس المحلي من الاضطلاع بمهامه بالم

على إعانات الحكومة المركزية بدرجة تهدد استقلال الوحدة المحلية، فمن يملك  الاعتمادإلا اضطر المجلس إلى و 
يهدد ذلك و  تضعف الثقة به،و  بذلك تضعف مكانة المجلس المحليو  المال بالضرورة يستطيع التأثير في القرار،

أن الوحدة المحلية التي لا تتوافر فيها مواد كبيرة لن يتقدم و  مستوى الاقتناع بجدوى الحكم المحلي كلية، خاصة
 3. تقلص مكانتهاو  هو ما يزيد من ضعفهاو  قدرة،و  للترشيح عنها إلا الأشخاص الأقل كفاءة

 

 

                                                 
رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، فرع  تسيير  ،المالية للجماعات المحلية الاستقلالية، قديد ياقوت  1

 .12،ص6111-6111المالية العامة، جامعة تلمسان،
 .02، صمرجع سابقصفوان المبيضين و آخرون،   2
 .001، ص، مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر  3
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ان الموارد البشرية وممارساتها وبما تضطلع به من مهام تلعب  فيه  لفصل نجد ومما لا شكمن خلال هذا ا     
، لذلك كان عالية وخدمة ذات جودة لإنتاجيةا دورا اساسيا وهاما في تسيير المؤسسات ونجاحها وتحقيقه

ي الاهتمام بالموارد البشرية في المنظمات المعاصرة نابع عن اقتناع علمي بالدور الرائد الذي يقوم به المورد البشر 
فإن نجاح اي  ،والإنتاجية التي غيرت ملامح الحياة جميعافي صنع التقدم وتحقيق الانجازات العلمية والتقنية 

فيصاحب ، فإذا كان العنصر البشري في المؤسسة يمتاز بالكفاءة لبشريةمؤسسة مرتبط بالدرجة الاولى بمواردها ا
الي جودة الانتاج والعكس صحيح ،كما تم التطرق ذلك استغلال فعال لباقي الموارد من آليات وغيرها وبالت

، ايضا في هذا الفصل الى الادارة المحلية والتى بدورها تعتبر احد خصائص النظام السياسي في جميع دول العالم
اة من ادوات التنمية والتي توفر خدمات عامة مقدمة الى الافراد فهي الشريك والمساعد الاساسي للإدارة ر واد

 .ظرا لدورها الفعال الذي ساعدها في تحقيق الاهدا  المراد الوصول اليها المركزية ن

 

 

 

  



 

 

 

 الفصل الثاني

 أثر تدريب الموظفين على الرفع من الأداء الوظيفي
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يعتبر التدريب أحد أهم الأنشطة الإدارية في أي مؤسسة مهما كانت طبيعتها ونوع عملها    
ولقد تزايد الاهتمام انه الوسيلة الأفضل لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتحسين أدائها، و  واختصاصها،

باعتبار التدريب أحد المحاور الإستراتيجية  بتدريب الموارد البشرية وتنميتها في المؤسسات كافة محليا ودوليا،
والذي يهدف إلى زيادة ، الرئيسية لتدعيم وتنويع مهارات وخبرات ومعارف العاملين في تلك المؤسسات

 .الإنتاجية والتحسين المستمر للأداء

تطور المؤسسات وضمان استمرارها وازدهارها مرهون بالاستخدام الأمثل للعنصر البشري  إن    
وقدراته وخبراته وحماسته للعمل ومدى نجاعة أدائه ،فأغلب المؤسسات  اءتهفتوفر والمتوقع ،وعلى مدى كالم

التي ترمي إلى الريادة والتمييز تركز على تنمية المورد البشري من خلال تحفيز العمال وإرضاءهم وكسب 
   . اه الذي يحقق أهداف المؤسسةولائهم والتأثير في اتجاهاتهم وإثارة دوافعهم وتوجيه  سلوكهم في الاتج

 والتحفيز، حيث يتضمنسنحاول في هذا الفصل توضيح مفهوم التدريب  الإطاروفي هذا      
الحديثة في  الاتجاهات ساسية في تدريب الموارد البشرية اما المبحث الثاني فسنتناولالمبحث الأول مفاهيم ا
التدريب الالكتروني، والتدريب البيئي وكذلك التدريب  والذي تضمن ثلاثة مطالب،تدريب الموارد البشرية 

اما بخصوص المبحث الثالث جاء بعنوان نظام التحفيز في اللإدارة المحلية ويتضمن . في لإطار الجودة الشاملة
     . ثلاث مطالب مفهوم التحفيز، أهمية وأهداف وأساليب التدريب وأخيرا انواع التحفيز في اللإدارة المحلية
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 اساليب التدريب في الادارة المحلية :المبحث الاول    

 البشرية،إن وظائف إدارة الموارد البشرية لا تقتصر على تحديد احتياجات المؤسسة من مواردها        
تمتد إلى مجالات تحسين كفاءة الموارد البشرية وتطويرها وذلك عن طريق  وإنما وتعيينها،واستقطابها واختيارها 

 .التدريب

ية والخدمية يمثل التدريب مكانة هامة بين الأنشطة الإدارية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاج       
،ولعل السبب في هذه المكانة على المستويات الإدارية المختلفة هو ما يلعبه التدريب وتحسين أساليب العمل

    . سسة بكفاءةفي تطوير وتنمية الكفاءات البشرية مما يساعد على تحقيق أهداف المؤ 
 .مفهوم التدريب وخطوات وأساليب التدريب : إلى مايلي من خلال سنحاول التطرق        

 مفهوم التدريب : المطلب الاول 

سائل التطوير الفعالة في رفع الكفاءة مما جعله يحتل مكانة مهمة بين الانشطة يعد التدريب من        
فقدرات ومهارات الموارد البشرية في حاجة  الانتاجية وتحسين الأداء،الادارية التي تهدف الى رفع الكفاءة 

يدة تمكنهم بإكسابها مهارات ومعارف جد، الى الصقل والدعم المستمر بما يكمل تنمية مواهبهم وكفاءاتهم
 .سين الاداء ودعم تنافسية المؤسسةمن تح

 تعريف التدريب : اولا      

، حيث لا يوجد تعريف واحد متفق عليه وهذا نظرا التدريب تعددت التعاريف المقدمة لمفهوم
 : ، ونذكر من بين هذه التعاريف ما يلي ظر الكتاب المعرفين لهذا المفهوملاختلاف وجهات ن

التدريب هو تزويد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبه المهارة في أداء العمل تطوير ما لديه من   
خبرات ومعارف بما يزيد من كفاءته في أداء عمله الحالي او اداء اعمال ذات مستوى اعلى في ، مهارات
  1. المستقبل

تنظيمي يستفاد منه بشكل منظم  وإجراءعملية تربوية ذات بعد قصير  بأنهالتدريب " ويعرف    
 2" والمهارات المتعلقة بمجال معين ومن خلاله يتم تزويد الافراد بالمعرفة الفنية 

                                                           
 . 224،ص 2002، 2دار وائل للنشر ،ط: ، عمان  ادارة الافراد:ادارة الموارد البشرية ، برطونيسعاد نائف   1
 .22،ص 2002، 1طدار الوفاء للنشر والتوزيع ،: الإسكندرية،  الإنسانيةوالعلاقات  الإداريالسلوك محمد الصرفي ،   2
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نشاط مخطط يهدف الى تزويد العاملين : ويرى عبد العزيز علي حسن ان التدريب هو    
شكل الذي يؤدي الى الجديدة وتغيير اتجاهاتهم ،تنمية مهاراتهم ،صقل قدراتهم بال والأفكاربالمعلومات 

 1. زيادة معدلات ادائهم لمهام عملهم

 ومعارف وخبرات واتجاهات المدريينعبارة عن الجهود المنظمة والمخططة  بأنه"كما يعرف ايضا       
يكية تستهدف احداث تغيرات في معلومات وهو عملية دينام، اكثر فاعلية في اداء مهامهموذلك بجعلهم 

بغية تمكنهم من استغلال امكاناتهم وطاقاتهم الكامنة بما ، وخيرات وطرائف اداء سلوك واتجاهات المدربين
 2. عالية وإنتاجيةبطريقة منتظمة  اعمالهمفي ممارسة  كفاءتهميساعد على رفع  

العاملين  للأفرادبالنسبة  الأهميةوحدد شحاذة ان التدريب والتطوير يأخذ بعين الاعتبار      
 3 :وللمنظمة ولتطوير العلاقات الانسانية ومنها 

 .المنظمة بأهدافالعاملين  أهدافالتنظيمي ويساعد في ربط  والأداء الإنتاجيةزيادة -

 .اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية يؤدي الى توضيح السياسات العامة للمنظمة وخلق -

 .المعلومات  وإثراءيؤدي الى تطوير اساليب القيادة وترشيد القرارات الادارية ويساعد في تجديد -

 . الأفرادبين  الاتصالاتللأداء ويساعد على تطوير مهارات  الدافعيةيطور -

 .لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة  فرادالأ إمكانيةالعاملين وتطوير  والأفراد الإدارةتوثيق العلاقة بين -

 خصائص التدريب: ثانيا

 4: عدد من الخصائص تتمثل فيما يلي  يوجد

 .التدريب ليس امرا كماليا تلجأ  اليه المنظمة ولكنه امر ضروري : ط رئيسي مستمرالتدريب نشا-

                                                           
 .14ص  ،2002، والتوزيعللنشر  العصرية المكتبة:،المنصورة  تميز بلا حدود:الادارة المتميزة للموارد البشرية  ،حسنعبد العزيز علي    1
 .11، ص2002، دار المسر للنشر والتوزيع والطباعة ،المعاصرالتدريب الاداري  ،احمد الطعاني  2
 .12،ص1ار الصفاء للنشر والتوزيع ،طد : ،عمان الاردن ادارة الافراد:ادارة الموارد البشريةشحاذة نظمي ،   3

  4 صلاح الدين محمد الباقي ،ادارة الموارد البشرية : مدخل تطبيقي معاصر ،مصر : دار الإسكندرية ،2002 ،ص202.
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المقصود هنا ان هناك تكامل وترابط في العمل التدريبي وليس نشاط عشوائيا فهو نظام :  نظام متكامل-
متكامل يتكون من اجزاء متداخلة تقوم بينها علاقات تبادلية من اجل اداء وظائف تكون مصلحتها 

 : يحققه النظام ويمكن ايضاح التكامل في نظات التدريب كما يلي النهائية بمثابة الناتج الذي 

 .والتجانس والتفاعل الايجابي بين المكونات الاساسية التي يقوم عليها التدريب  التكامل-  

 .التكامل في الانشطة التدريبية -

 .التكامل في نتائج التدريب -

لية من خلال برامجها للموظفين في العمل برامج التدريب لها نظرتها المستقبان  :النظرة المستقبلية -
لوجية تمكنه من التطبيق بأيسر الطرق وبأقل التكاليف وفي اسرع ايدي وبإحداثبه الذي سوف يقومون 

 .المنظمة  لأهدافوقت ممكن تحقيقا 

ويشيد هذا الى ان التدريب يتعامل مع متغيرات ومن ثم لا يجوز  : التدريب نشاط متغير ومتجدد-
 .يجب ان يتصف بالتغيير والتجدد  وإنماان يتجمد في قوالب 

لايقتصر على فئة من العاملين دون اخرى ،بل توجه الى العاملين جميعهم فالكل يعمل :  الشمولية- 
على تحسين مهاراته وقدراته وخبراته فكل عامل في عمله او مسؤوليته داخل منظمة له دور فعال في نجاح 

 .واستمرارية منظمته 

من اجراء وعناصر متداخلة تقوم بينها حيث يعتبر التدريب كيان متكامل :  التدريب نظام متكامل-
 .فع الكفاية الانتاجية للعاملينعلاقات تبادلية من اجل اداء مجموعة من الوظائف تكون محصلتها النهائية ر 

كما تفيد النظرة الشمولية للتدريب في توضيح العلاقة بينه وبين البيئة التنظيمية المحيطة بيه وكذا المناخ       
 .العام الذي يتم فيه العمل التدريبي 

 :والتي تتمثل في  الكفء الإداريحيث يتوافر في التدريب مقومات العمل :التدريب عملية ادارية -
 هداف والسياسات ح الأوضو  -   
 توافر الموارد المائية والبشرية  -   
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توافر الخبرات التخصصية في مجالات تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج وتنفيذها واختيار  -   
 .الاساليب والمساعدات التدريبية ومتابعة وتقييم فعالية التدريب 

 انواع التدريب : ثالثا 
 :سب انواع الوظائف والتي تتمثل فيما يلي تنقسم انواع التدريب ح

يهتم هذا النوع من التدريب بالمهارات اليدوية والميكانيكية وتدريبهم :  التدريب المهني او الفني-أ  
 1.والتجارة والصيانة والميكانيك الكهرباء  أعمالمثل ، الفنية والمهنية الأعمالعلى 

ويمثل هذا النوع من التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة او  : التدريب التخصصي-ب
والخبرات المتخصصة بغية  تنمية المهارات ويهدف إلى، الأطباء والمهندسينوظيفة متخصصة مثل وظائف 

  2.توفير الامكانيات لمواجهة المشاكل داخل المنظمات 
ويتضمن هذا التدريب المعارف والمهارات الادارية اللازمة لتقلد المناصب الادارية  : الإداريالتدريب  -ج

الدنيا اي الاشرافية او الوسطى او العليا ،وهي معارف تشمل العمليات الادارية من تخطيط وتنظيم ورقابة 
 3.واتخاذ قرارات وتوجيهات 

 :عملية التدريبية التدريب حسب عدد الافراد المتدربين او المشتركين في ال -د
 :هماينقسم على نوعين        

أفراد معينين حيث يتم تدريب كل فرد على يركز هذا النوع من التدريب على : التدريب الفردي -1     
وقد يكون ذلك بعد التعيين مباشرة من اجل تكيف وتأقلم الفرد في المؤسسة لتعرفه بمهام الوظيفة  حدة

وغيرها من الاساسيات ،او قد يتم بعد العمل اذ ما اراد تطوير معارف ومهارات أحد الموظفين ومن مزايا 
 أودريبية للموظفين النوع من التدريب انه يضمن للمنظمة التعامل المباشر مع الاحتياجات التهذا 

وتلجأ المنظمة لهذا النوع من التدريب بهدف الترقية على وظائف اعلى من الوظيفة التي كان ، العاملين
 .يمارسها الموظف 

                                                           
 .423، ص 1،2002الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،ط:، الإسكندرية  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،   1
الدار الجامعية : ،الاسكندرية (من الناحية العلمية والعملية )ادارة الموارد البشرية عبد الباقي صلاح الدين،  2

 .002،ص0222للنشر والتوزيع ،
3
 .222، صالذكر مرجع سابقأحمد ماهر ،   
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ويكون ذلك عبر تدريب مجموعات من العمال الذين يشتركون في انجاز :  التدريب الجماعي-2    
امج تنسجم مع الاحتياجات التدريبية ويهدف هذا حيث يتم تجميعهم وإخضاعهم لبر ، وظائف محددة

 1.النوع من التدريب الى توعية وتطوير قدرات ومهارات العاملين داخل المنظمة 
  :التنفيذالتدريب حسب وقت -ه

 :وينقسم الى ثلاثة انواع هي     
ويشمل كل انواع التدريب التي يخضع لها الافراد قبل استلامهم :  التدريب قبل الخدمة او التعيين

لوظائفهم التي سيقومون بتأديتها داخل المنظمة والغرض من هذا التدريب هو إعداد او تجهيز الفرد قبل 
 2.تقبله لظروف العمل 

من جهة ومعرفة الموظف  وأعمالهاويكون ذلك بعد استلام الوظائف مباشرة والهدف منه التعرف بالمؤسسة 
ويركز على برامج توجبه الموظفين الجدد على التدريب ، أخرىبالمهام الوظيفية التي يؤديها من جهة 

 .الاساسي والتدريب المهني 
ويشمل كل انواع التدريب التي يخضع لها الافراد بعد تثبيتهم في وظائفهم وحتى :  التدريب اثناء العمل

 وأساليبمية العاملين وتطويرهم لتأقلمهم مع المتغيرات التي تحذف داخل الوظيفة تن إلىويهدف ، انتهائهم
تطبيقها ويهدف هذا النوع من التدريب لرفع المستوى من أجل تنمية معارف ومهارات العاملين  وأدوات

ن ومن خلال هذا النوع من التدريب يسعى الفرد من خلال اكتسابه لهذه المهارات ا. عن طريق التحاقهم
والغاية من هذا التدريب تنشيط ذاكرة الفرد لان الافراد من خلال ممارستهم ، يطبقها في مجال العمل

 .ولكن مع مرور الزمن ينسون هذه المهارات ، يكسبون معارف وخبرات وقدرات
وهذا النوع من التدريب يسعى الى استرجاع هذه المعارف وتزويذ العاملين بمعلومات ضرورية لأداء   

 .الهم اعم

  التدريبيةخطوات العملية  :الثاني المطلب
نجاح العملية التدريبية يتطلب ان يكون هناك تخطيط ودراسة سليمة لبرامج المؤسسة التدريبية وفقا    

لتدريبية بعدة تمر العملية ا إذ، المتوفرة لديها من اجل تحقيق الاهداف في الوقت المناسب للإمكانيات
 :خطوات ومراحل هي 

                                                           
 .411، ص مرجع سابقأحمد ماهر ،   1
 . 421ص ، مرجع سابق أحمد ماهر ،  2
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 :جمع وتحليل البيانات   1-

تتعلق هذه المرحلة بتوفير كافة المعلومات والبيانات عن مختلف عناصر نظام التدريب سواء كانت داخل او 
، خارج المؤسسة ،هذه العملية هي جزء من نظام المعلومات الادارية وذلك من اجل تخطيط التدريب

 : وتتمثل هذه المعلومات فيمايلي

 (.الوظائف المهام،)  الإداريمعلومات عن التنظيم  -

 .والسياسات المنتهجة في اطار ذلك ،ومات عن الاهداف المتوقع تحقيقهامعل -

 .وأسلوب ممارسة الوظائف الاداريةعن تطور النشاط  معلومات -

 .والإجراءاتمعلومات عن الامكانيات المادية والنظم  -

 .لمحيطةومات عن الافراد والظروف امعل -

وهذه المرحلة لا ينبغي ان ينظر اليها على انها مرحلة مؤقتة، بل ينبغي ان تكون جزءا متكاملا عن نظام 
 1.المعلومات

  :تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية  -2
 ،ساعد في تصميم البرنامج التدريبييعتبر تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية من العناصر الاساسية التي ت

وتحديد ، وذلك ان التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات وتحليلها يجعل النشاط التدريبي نشاطا هادفا
والتي يتم تفصيلها في مجموعة من  للأفرادالاحتياجات التدريبية يقصد به تحديد المهارات المطلوبة اكسابها 

تجاهات وزيادة في المعارف وتطوير وهي عبارة عن تغير في الا. طلوبة تحقيقها في نهاية التدريبالاهداف الم
 2.في المهارات في مجالات وظيفية معينة

 :التدريبيةتصميم البرامج -3
 الأدوات، التدريب أساليب، المحتوى التدريبي: اهمها يتضمن تصميم البرامج التدريبية عدة مواضيع 

 : وتشمل هذه المرحلة عدة عمليات اهمها ، المساعدة فيها ،ووضع نظام لتطبيق ومتابعة البرنامج
                                                           

 .22،س2010دار يازوري العلمية للنشر والتوزيع ،الطبعة العربية،: ،الأردن إدارة الموارد البشريةبن عنترة عبد الرحمان،  1
، اطروحة مقدمة لنيل شهادة (تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية )فلكاوي نجوى،   2

 .22، ص2012دكتوراه، سطيف، 
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 .التي ينتظر تحقيقها بعد الانتهاء من تنفيذ البرنامج التدريبي ، البرنامج التدريبي تحديد اهداف -
 .الجوانب التي يجب تدعيمها  أي، الأفرادتحديد نوع المهارات التي سيتدرب عليها  -
 .وضع المنهج التدريبي  -
اختيار اسلوب التدريب من بين عدة انواع من الاساليب ،وذلك يكون فعالا ويساعد على استعاب  -

 .المتدربين 
 .التدريبيوهو الحيز المكاني الذي سيجتمع فيه المدرب بالمدربين لتنفيذ البرنامج  ،تحديد مكان التدريب -
 1.والمدة التي يستغرقها ، اي توقيت بداية التدريب والانتهاء منه، تحديد فترة التدريب -

 :تنفيذ البرنامج التدريبي -4
 : تستهدف هذه المرحلة ما يلي    
 .إداريةيلات وتسه ،مدربين، مادة تدريبية، اتكمحتوياراء المتدربين في البرنامج التدريبي  التعرف على  -
 .تقرير وملف متابعة لكل متدرب  وإعدادتقييم المتدربين  -
 .من خلال اقامة حفل في ختام البرنامج التدريبي ، توزيع شهدات المشاركة -

 2:يما يلي  ويتطلب تنفيذ البرنامج التدريب   
 .افتتاح البرنامج  -
دول البرنامج التدريبي الاجتماع بالمتدربين لتسجيل بياناتهم وشرح اهداف التدريب وتوزيع ج -

 .واستعراضه
 .التدريب  وبأهميةايجاد جو تدريبي يشعر المتدربين بالالتزام بجدول البرنامج التدريبي  -
بحيث يتراوح عدد اعضاء كل مجموعة بين خمسة وستة ، تقسيم المتدربين الى مجموعات عمل صغيرة- 

تكون مهمته تشجيع اعضاء المجموعة على الاستفادة من ، وتخصيص مشرف لكل مجموعة، متدربين
 .الحلول المناسبة للمشاكل التي تواجههم  وإيجادريب التد
 . والإداريينوالدربين عقد اجتماعات تنسيقية بين مدير التدريب -
 
 

                                                           
 .100صمرجع سابق ،بن عنترة عبد الرحمان ،  1
 .212،ص1،2010دار صفاء للنشر والتوزيع،ط:،الأردن  إدارة الموارد البشريةنادر أحمد ابو شيخة،   2



داء الوظيفيلأثر تدريب الموظفين على الرفع من اأالفصل الثاني                              
 

32 
 

 :التدريبيتقييم البرنامج  -1
وذلك ، وهو اخر مرحلة من مراحل التدريب، تقييم البرنامج التدريبي من العناصر المهمة والمستمرة 

 .المستهدفة من التدريب لضمان تحقيق الفاعلية 

 اساليب التدريب : الثالث   المطلب

او المؤسسة ان  الإدارة فإذا، ان اختيار طريقة التدريب يخضع الى العديد من المزايا والعناية القائمة  
وعليها تقديم العديد من الموارد ، ، فعليها ان تخطط وتدرك وتضمن كفاءة المتدربتدرب بصورة ناجحة

 .والتسهيلات التعليمية المناسبة والمساعدات 

 أساليب أهم، وسنحاول من خلال هذا المطلب التدريب المختلفة أساليبتتوفر العديد من         
 .انتشارا والأكثرالتدريب 

 التدريب اثناء العمل : اولا    
حيث تشمل كل المتدربين وتلازم كل  ،قة تدريب مبادئ الوظيفة او العملتشمل هذه الطري  

على واجبات الوظيفة وتكون تكاليفها منخفضة وتنطبق بصورة مباشرة ، الاختلافات في القابلية للتعلم
 .،حيث من خلال هذا التدريب يتلقى العاملون الجدد التدريب بينما يؤدون وظائفهم واقعا

 :يشمل التدريب اثناء الوظيفة الخطوات التالية   
 عن العمل ( ن، كيف وماذا ماذا، أي: ) الشرح التفصيلي ل – 1
 يراقب الفرد العامل ويوجه اسئلة  أنمن اجل ، العمل أداء– 2
 جعل العامل يؤدي الوظيفة واقعيا  – 4
 1.العمل  أداءالتزويد بالتغذية العكسية مباشرة لكيفية – 2

 :  ومن بين أكثر الاساليب تجسيدا لهذه الطريقة نذكر مايلي

إن هذا الاسلوب مصمم لتدريب المتدربين الذين لديهم دراية قليلة : الوظيفة  أوامرتدريب  –1
 :من اربعة خطوات هي  الأسلوبهذا  ويتألف، ة في وظيفة معينةز نجبالواجبات الم

 .حيث يتم تشجيع المتدربين على تقبل التدريب بوجهات نظر ايجابية ، تخفيف القلق وتحضير المتدرب-
 ية والتوضيح والمساءلة لرؤ مع التأكيد على المحادثة وا، تقديم الأوامر مرحلة بعد مرحلة-

                                                           
 .222،ص1،2003الوراق للنشر والتوزيع ،ط:الاردن ،إدارة الموارد البشرية يوسف حجيم الطائي،مؤيد عبد الحسين الفضل،  1
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 منح المتدربين فرصة اداء مهام الوظيفة تحت اشراف المدرب  -
ويتم بالتالي تقليل مسألة الاشراف بصورة ، خلال المرحلة المتقدمة ،يوضع كل متدرب في مكانه الصحيح-

 1.تدريجية 

هو اسلوب جديد ينتقل المتدرب فيه من وظيفة الى وظيفة او عدة وظائف : التدوير الوظيفي  -2
 الأسلوبويستخدم هذا ، الأصليةالواسع في وظيفته  الإلمام وإعطاءه أفاقهوظيفته لتوسيع  إلىاخرى مقاربة 

 : لتنمية وتدريب القيادات الادارية لإكسابهم خبرات واسعة من حيث 
 سات والمشاكل الادارية التي تواجه المؤسسات معرفة السيا-
 دور القائد في احداث التغيير في سلوك الافراد -
 مواجهة مواقف العمل واتخاذ القرار -
 طبيعة النظام غير الرسمية والاتصالات القائمة داخل هذه المؤسسات -
 2.مل بالمؤسسة تنمية قدرة القائد على التصور الشامل والنظرة بعيدة المدى لمجالات الع-

والتي ، تعتمد تقنية التدريب العلمي على طريقة التعلم عن طريق الاكتشاف :التدريب العلمي  -3
، تقوم على ان اكثر الطرق فاعلية في التعلم هي عندما يكون على المتدرب ان يكتشف ويستوضح بنفسه
وتستلزم هذه التقنية ان يكون هناك رؤية واضحة بخصوص ما يحتاج المتدرب الى معرفته حتى يتمكن من 

ثم بعد ، كما يستلزم ايضا تحديد المكان الذي يتم فيه الحصول على المعلومات،  تنفيذ مسؤولياته بكفاءة
 3.ذلك اعطاء المتدرب ملخص حول المعلومات اللازمة 

بموجب هذا الاسلوب من التدريب تهيئة مكان مجهز يتم  :ثلة للعمل التدريب في بيئة مما -4
اي نماذج من المكائن ، الأصليبكافة انواع المستلزمات والمعدات المشابهة لما هو موجود في مكان العمل 

هذه الطريقة تهيؤ الفرد ليقوم بنقل وتطبيق ما تعلمه ، والآلات والمعدات التي يستخدمها العامل في العمل
 4.بيئة العمل  إلىفي بيئة التدريب 

 
                                                           

 .222، ص نفس المرجعيوسف حجيم الطائي ،   1
 والتوزيع ، وري للنشرز اليا دار:الأردن ، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي ، عبد الله حسين جواد ،  2

 .231-230،ص2010الطبعة العربية ،
 .141،ص2،2003دار الفاروق للنشر والتوزيع ،ط:، القاهرة  إدارة الموارد البشريةياري كشواي ،  3
 .220،ص ، مرجع سابق الذكرالطائي  جحيميوسف   4
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 الوظيفة التدريب خارج مواقع : ثانيا    
قيام المؤسسات بإرسال موظفيها للتدريب في ، يقصد بالتدريب خارج مواقع العمل او الوظيفة 

ويستخدم التدريب خارج مواقع العمل عندما تقتضي بعض الاعمال مستويات ، خارج الوظيفة أماكن
 .داخل المؤسسة  الكفءعالية من المهارة لا يمكن توفيرها لعدم توفر الجهاز التدريبي 

ويجري فيه ، الإنتاجيةانه لا يترتب عليه اي تعطيل في سير العملية ومن مزايا التدريب خارج العمل   
 إلىومن مساوئه انه باهض التكاليف، ويحتاج ، ب على حدة ويراعي فيه الفروق الفرديةالاهتمام بكل متدر 

 .المهارة و  متخصصين ذوي درجة عالية من الكفاءة
 ،المؤتمرات ،المحاضرات، الملتقيات: ب خارج مواقع الوظيفة نذكر مايلياساليب التدري اهم ومن بين  

 1.الخ...الزيارات الميدانية 

طريقة للاتصال ونقل المعلومات الخاصة بالعمل الى المحاضرات هي  : المحاضرات أسلوب-1
وتعتبر المحاضرة الطريقة التقليدية في التدريب ،وفيها تعرض الحقائق والمعلومات ، المتدرب عن طريق المحاضر

 2.في ذلك  الأساسيويتولى المحاضر الدور ، عن موضوع معين على عدد كبير من المتدربين في وقت واحد

صين لموضوع محدد من جوانب تنظم الندوة على اساس تبادل عدد من المتخص :اسلوب الندوات -2
ونشير هنا ، ، حيث يقوم كل مشترك في الندوة بدراسة جانب معين من الموضوع وإعداد تقرير عنهمختلفة

 3.المشتركون عادة ما يكون لهم خبرات كبيرة في مجال الدراسة والبحث العلمي أن إلى
بهدف تنمية قدرات  كما تستخدم الندوات القيادية لعرض النظريات والمفاهيم الحديثة للعلوم الادارية   

لك عمليا لما يعترضهم من عقبات ومشاكل في ضوء تالاعضاء إداريا وتمكينهم من التعبير عن أرائهم 
تميزت  إذوخاصة ما ، الإداريةالنظريات والمفاهيم ،وفي الوقت الحاضر اصبح للندوات دور هام في التنمية 

 : بمايلي
 السليم للمتحدثين المتخصصين في موضوع الندوة  الاختيار-
الموضوع  تحديد عناصر، عقد لقاء قبل الندوة بين المتحدثين يتناول تبادل الاراء والاتفاق على إدارة الندوة-

 .والمعلومات للمتحدثين والأفكارم مدير الندوة ودوره في ربط المفاهي تحديد، وتقسيم الوقت بين المتحدثين

                                                           
 .22،ص1224ديوان المطبوعات الجامعية ،:،بن عكنون،الجزائر الترشيد الاقتصادي للطاقات الانتاجيةاحمد طرطار ،  1
 .242،ص مرجع سابق الذكرنجم عبد الله العزاوي ،  2
 .32،ص2002، 1دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع ،ط:،الاردن تنمية وادارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده ،   3
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 .ولكن بصورة تضمن التنسيقلنجاحها، تعدد المتحدثين في الندوة ضمان -
 1.نسخ المحاضرات وتوزيعها للمتدربين قبل او بعد المحاضرة حتى تكون مرجعا للمتدربين مستقبلا -

المقصود بالمؤتمرات هو اجراء لقاء لمجموعات وفق خطط مدروسة يتحدد فيها المتدربون  :المؤتمرات -3
 .والتنسيق المطلوب ووضع الاستنتاجات  الأسئلةوتوجيه ، ولجنة التحضير للمؤتمر، وموضوع المؤتمر

حلول واقعية ممكنة تدفع بمجموعة المؤتمر الى اكتشاف  المزايا التيبعدد من  الأسلوبويتميز هذا      
 : التطبيق اهمها

 اتاحة المجال لزيادة فاعلية الاتصالات بين مختلف المشاركين -
 وضوع التعاون في ايجاد الحلول بين الاطراف المعنية بالم-
 2 .الخلاقتوفير المناخ الملائم للتفكير الفردي والجماعي -

 :نظام العمل في المؤتمرات كأسلوب مخصص للتدريب يتم على اربعة مراحل      
في المؤتمر للتعرف على الجوانب المشكلة لموضوع  مختصينويجربها  :للمؤتمرمرحلة الدراسات التمهيدية  -

 .المؤتمردراسة 
من خلال هذه المرحلة يتم تكوين لجنة الاعداد للمؤتمر للقيام بمناقشة :  للمؤتمر الإعدادمرحلة  -

موضوع المؤتمر وتشخيص المشاكل ،اختيار المواضيع الفرعية ،تحديد الاساليب العلمية المستخدمة في المؤتمر 
 .ووضع ورقة العمل للمؤتمر 

في هذه المرحلة يجتمع المؤتمر بكامل اعضاءه للتحليل المعمق لمشكلات موضوع  :المؤتمرمرحلة انعقاد  -
 .البحث

 إلىمن خلالها يتم رفع نتائج المؤتمر من توصيات ومقترحات : مرحلة التوصية بنتائج المؤتمر ومتابعتها -
 .المسؤولين لإقرارها واتخاذ القرار لتنفيذها 

الحديثة على المؤتمرات يمكن عقد مؤتمرات عن بعد بيق التكنولوجيا وفي اطار هذا تط  
téléconférence3.تدربين ليها ضعف الاتصال بين المدرب والم، ولكن ما يعاب ع 

                                                           
 .222ص، مرجع سابق الذكرنجم عبد الله العزاوي،   1
 .223، ص نفس المرجع نجم عبد الله العزاوي،2

 مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التنمية)، دور التعليم عن بعد في التنمية البشرية المستدامةسناء عبد الكريم الخناق ،  3
 .221، ص2002، افريل 02-02، يومي1، جامعة سطيف ( المستدامة والكفاءة الاستخدامية للموارد المتاحة
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، تتمثل الحالة في مجموعة معلومات جمعت من الواقع عن مشكلة تواجه المؤسسة :دراسة الحالة  -4
يراد اتخاذ قرار بشأنها ويطلب من الحاضرين مناقشة هذه البيانات وتحديد توصياتهم بالنسبة للمشكلة 

وتدفعهم بمساعدة المدرب او ، وتضع حالة المتدربين في محيط الواقع العلمي لمشكلة معينة، موضوع الدراسة
من نظر المختلفة في اطار المشرف على التدريب الى التفكير العميق في جوانبها واستعراض وجهات ال

 .التلاحم الفكري للمتدربين من واقع خبرتهم العملية 

ويتمثل هذا ، يركز هذا الاسلوب على تنمية  المهارات السلوكية للأفراد العاملين : الأدوارتمثيل  -5
او مشكلة من المشاكل شائعة الحدوث في ، في استحداث موقف معين او حالة من الحالات الأسلوب

 لإكسابتدريبي ضروري  أسلوبوهو ، الإنسانيةاو  الإداريةاو المؤسسات نتيجة للعلاقات التنظيمية 
تتطلب ليتصرف في مواقف معقدة خاصة لمواقف تتطلب الاستجابة ، مهارات واستجابات سلوكية معقدة

 1.لة مجابهة الاخرين وليس مجرد تشخيص وتحليل المشك

يقوم المتدرب بتطوير نفسه ذاتيا عن طريق ، الأسلوبمن خلال هذا : التطوير الذاتي  أسلوب -6
اطلاعه على احداث المؤلفات والكتب والبحوث المتخصصة في مجال عمله حتى يكون على وعي بكل ما 

نتظمة او الدراسة م الجامعة لحضور فصول كما يستطيع ان يسجل نفسه في،  يحدث له في عمله وادارته
 2.مج لتوسيع معلوماته واكتساب الخبرة برا

 الاتجاهات الحديثة في تدريب الموارد البشرية  :الثانيالمبحث 
، من خلال هذا المبحث الى ابرز واهم الاتجاهات الحديثة في مجال تدريب الموارد البشريةسنتطرق   

 التدريب الالكتروني ،التدريب البيئي ،التدريب في اطار الجودة الشاملة  حيث سنتاول

  الالكترونيالتدريب  :الأولالمطلب 
قد أثر على كافة نواحي ، ان التقدم العلمي الذي يشهده عصرنا خصوصا في المجال الالكتروني  

حيث استخدمت ، وكان التدريب من بينها، والأساليبوغير الكثير من المفاهيم ، الحياة وأنشطتها
التكنولوجيا في مجال التدريب حتى اصبح ما يصطلح عليه الآن بالتدريب الالكتروني واقعا ملموسا 

 .ومستخدما في العديد من المؤسسات 

                                                           
 . 224، ص مرجع سابق الذكريوسف حجيم الطائي ،   1
 . 22-21، ص مرجع سابق الذكرطاهر محمود الكلالده ،   2
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 مفهوم التدريب الالكتروني : اولا 
مشبعة بالتطبيقات  التقنية الرقمية ة تتم في بيئة على انه عملية منظوميمكن تعريف التدريب الاكتروني     

المنتقلة لعرض البرمجيات  والأجهزةالمبنية على استخدام شبكة الانترنت والحاسوب متعدد الوسائط 
 المهارات بناء  وإتقانلتحقيق الاهداف التدريبية ، والحقائب والدورات التدريبية الالكترونية

 1.الجغرافيةالفكرية وظروف عملهم وحياتهم ومواقعهم على سرعة المتدربين في التعلم ومستوياتهم 
ويعرف ايضا التدريب الالكتروني على انه استخدام تكنولوجيا الوسائط المتعددة والانترنت 

كذلك الاتصال والتعاون ،  لتحسين جودة التدريب من خلال تيسير الوصول الى المصادر والخدمات
الصوت،الصورة،الرسومات، المكتبات : بكات والوسائط مثل والش، والتشارك عن بعد باستخدام الحواسيب

 2.الانترنت وغيرها ، الالكترونية
هو عملية اكساب مجموعة من المعارف والمهارات والاتجاهات ويمكن القول ان التدريب الالكتروني 

تساب المهارات في الاتصال واستقبال المعلومات واك الالكترونيةباستخدام الوسائط  الأفرادمجموعة من  إلى
، ولا يستلزم هذا التدريب الالتقاء المكاني والزماني للمتدربين والمدرب، والتفاعل بين المتدرب والمدرب

 .انه يلغي جميع المكونات المادية للتدريب  إلى بالإضافة
التدريب في زمن الانترنت والتداخل بين التدريب  بأنهكما يمكن تعريف التدريب الالكتروني 

 .فهو الرؤية المستقبلية لما سيؤول اليه التدريب ، والشبكات والاقتصاد الجديد
الحديثة المتعددة الوسائط  التكنولوجياتنقول ان التدريب الالكتروني هو استخدام  أنيمكن  وأخيرا

 .والانترنت لتحسين نوعية التدريب 

 الالكتروني ة التدريب اهمي: ثانيا 
 : تمكن اهمية التدريب من عدة عوامل اهمها      

يقضي بان تدريب ، والاتصال الإعلامفي الابتكارات وتطبيقاتها ودمجها بتكنولوجيا  المتصارعالتطور -1
العاملين المستقبلين  أفضلسيجعلهم ، المتدربين على استخدام هذه الابتكارات لتحديد معلوماتهم باستمرار

                                                           
مداخلة )، ع التعليم في دول الخليج العربيالتدريب الالكتروني وتطبيقاته في تطوير الموارد البشرية في قطا علي بن شرف الموسوي ،  1

، جامعة  2010افريل  12-14-12،ايام  (الندوة الاولى في تطبيقات تقنية المعلومات والاتصال في التعليم والتدريبمقدمة ضمن فعاليات 
 .04الملك سعود ،السعودية ، ص

،ورقة عمل مقدمة لمؤتمر اقتصاديات المعرفة  التدريب الالكتروني في المؤسسات المالية والمصرفية، معاذ الاسمر، معروف دويكات  2
 . 10ص ،2002،جامعة النجاح الوطنية ،فلسطين ،اوت،
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يملكون القدرة والثقة والمهارات التقنية اللازمة  لأنهم، القادرين على التعامل مع جميع القضايا التي تواجههم
 لتوزيع معارفهم ،

ضرورة مواكبة التطور المعرفي وتهيئة الافراد للتعامل مع معطيات العولمة من خلال التعلم المستمر مدى -2
 ، الحياة

 .ئج تدريبية نوعية مقابل الحصول على نتا، يل من التكاليف وتوفير الوقتالتقل-4
 :كما تمكن اهمية التدريب الالكتروني فيما يلي 

في ظل التدريب الفاعل يستطيع الافراد من كافة الاعمار والمستويات ان يستفيدوا من ، تمكين العاملين-
 عملا بمبدأ تكافئ الفرص ، التدريب

 ، ابداعا وابتكارا استعدادا لمجتمع المعرفة،حيث يمكن للتدريب ان يكون اكثر  ارولابتك الإبداع-
كانوا وكيفما   أينما الأفرادجميع  احتياجاتحيث ان التدريب الالكتروني يعمل على التكيف مع ، المرونة-

 يحتاجون التدريب 
 1. لتحسين الجودة، مبتكرة أساليبوذلك باستغلال وتطوير ، تحقيق قيمة اكبر-

 عناصر التدريب الالكتروني :ثالثا
 :للتدريب الالكتروني ممايلي  الأساسيةتتكون العناصر     

 :ويتطلب فيه توفر الميزات التالية :  المدرب-1
 القدرة على التدريب باستخدام تقنيات التدريب الحديثة  -   
 الالكترونيذلك الانترنت والبريد معرفة استخدام الحاسب الآلي بما في  -   

 :ويتطلب فيه توفر الميزات التالية : المتدرب -2
 مهارة التعلم الذاتي  -   
 معرفة استخدام الحاسب الآلي بما ذلك الانترنت والبريد الالكتروني  -   

 :ويتطلب فيه توفر الميزات التالية  :التقنيطاقم الدعم -3
 وجمع جوانب الانترنت التخصص في الحاسب الآلي  -   
 معرفة برامج الحاسب الآلي  -   

                                                           
1
 .200ص ، 2002، 1، طللنشر مجموعة النيل العربية:، القاهرة  تنمية الموارد البشرية، ، ترجمة علا أحمد إصلاح  جوي وآخرون جنيفر  



داء الوظيفيلأثر تدريب الموظفين على الرفع من اأالفصل الثاني                              
 

39 
 

 المعرفة بتكنولوجيا التدريب وعملية التدريب  -   

 1...من اجهزة وبرامج وشبكات :  التجهيزات الاساسية-4

 تدريب البيئي ال: المطلب الثاني 
البيئة والحفاظ  بأهمية وتحسسيهم العاملين،على تنمية الوعي لدى  يعمل هذا النوع من التدريب

وكذا بمخاطر التلوث وانعكاساته السلبية على التوازن البيئي وذلك بتزويدهم بالمعارف والمهارات لحل ، عليها
 .المشاكل البيئية الحالية وتجنب حدوث مشاكل بيئية جديدة 

 مفهوم التدريب البيئي : اولا    
إكساب الموارد ذلك التدريب الذي يهدف الى ديم مفهوم للتدريب البيئي باعتباره يمكننا تق      

 قادرين على القيام بمهامهم بنجاح،البشرية المعارف والاتجاهات والمهارات البيئية السليمة التي تجعلهم 
 .والتعامل الصحيح مع البيئة  

بل يتعداها ، ان التدريب البيئي لا يقتصر على تنمية معارف واتجاهات ومهارات الافراد فقط    
الى تعديل  بالإضافة، نوها ولم تجد طريقها للاستخدام الفعلي بعدلتي يختز مرحلة استثمار الطاقات اعلى 

 .وتطوير اساليب الاداء الايجابي نحو البيئة وتحسين فعاليته وذلك من خلال التدريب النظري والعلمي 

 دور ادارة الموارد البشرية في التدريب البيئي : ثانيا    
 :التدريب البيئي ضمن اهتماماتها وذلك عن طريق  بإدراجالموارد البشرية  إدارةتهتم 

العمل على جلب العاملين ذوي التوجه البيئي القوي واختيارهم وتعيينهم في مناصب حساسة على -
 مستوى المؤسسة 

اعداد خطة طويلة المدى تهدف الى تدريب اطارات المؤسسة ،وتوعيتهم بأهمية مراعاة البعد البيئي عند -
 جية العامة للمؤسسة وعند اتخاذ القرارات المختلفة اعداد الاستراتي

 وجعلها جزأ من الثقافة العامة للمؤسسة ، العمل على نشر الثقافة البيئية من خلال التوعية والتحسين-
همية تبني وتحسيسهم بأ، المصالح في المؤسسةالاهتمام بتدريب العمال على مستوى جميع الوظائف و -

 2.واثرها الايجابي على السمعة البيئية للمؤسسة ، البيئيةالمؤسسة للسياسات 

                                                           
 .12،ص مرجع سابق الذكرمعروف دويكات ،  1
 ، 2003دار الفاروق للنشر والتوزيع،: هرة، القاالادارة الالكترونية للموارد البشريةبريان هويكنز ،جيمس ماركيم ، ترجمة خالد العامري،   2
 .14ص
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 مبادئ التدريب البيئي : ثالثا    
 : نلخصها فيمايلي ، يجب على التدريب البيئي ان  يتصف بمجموعة من المبادئ

 يهتم بكافة جوانب البيئة وياخذ بعين الاعتبار جميع انواعها ومصادرها وجميع مجالاتها -
 اصلة ومتكاملة يكون عملية متو -
يتفحص ويوضح القضايا البيئية الرئيسية من وجهة نظر محلية ،وطنية ،اقليمية وعالمية حتى يتسنى للعمال -

 التعرف على الظروف البيئية في مختلف الاماكن 
 يركز على الاوضاع البيئية الراهنة -
 ياخذ بعين الاعتبار جميع الجوانب البيئية -
 اركة في ابداء الرأي والمناقشة فسح المجال للعمال للمش-
 الاسباب الرئيسية لمخاطر البيئة  وإدراكيساعد العمال على اكتشاف -
، وبالتالي مدى الحاجة الى تطوير طرق التفكير لمشاكل والقضايا البيئية وتعقدهااظهار مدى تفاقم ا-

 .والتعامل مع هذه القضايا وطرق حلها 

 التدريب في اطار ادارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث  
، باعتباره مدخلا لتحقيق التميز وبناء القدرات دارة الجودة الشاملةاهتمت الادارة المعاصرة بمفهوم إ

التنافسية التي تمكن المؤسسات من التعامل بإيجابية في الأسواق ،وبفعل الضغوط التنافسية من ناحية، 
ظاهرة العولمة من ناحية اخرى أصبح التوجه نحو تطبيق مفاهيم وتقنيات إدارة الجودة الشاملة سمة  وتطورات

حيوية، ومطلبا لا غنى عنه في المؤسسات المعاصرة، وقد كان التدريب أحد أهم الآليات المساعدة على 
 .ملة إعداد الموارد البشرية القادرة على استيعاب وتطبيق تقنيات إدارة الجودة الشا

         مفهوم التدريب في إطار الجودة الشاملة   : اولا 
التدريب هو نشاط مستمر، يضمن ان يحصل العمال على المعارف والمهارات اللازمة التي تمكنهم     

 1.من وضع تلك المعارف موضع التطبيق الصحيح والناجح لمنهجية إدارة الجودة الشاملة 

 مكونات نظام التدريب في اطار إدارة الجودة الشاملة  : ثانيا 
 :يتكون نظام التدريب من ثلاثة عناصر اساسية هي   

                                                           
 . 222، ص2014، 1دار السحاب للنشر والتوزيع ، ط: ، القاهرةأساسيات تدريب الموارد البشرية مبروكة عمر محيرق،  1



داء الوظيفيلأثر تدريب الموظفين على الرفع من اأالفصل الثاني                              
 

41 
 

تمثل المدخلات في نظام إدارة التدريب كل المعلومات الاساسية التي تشكل المادة الخام :  المدخلات-1
 :فيما يلي في عمليات التدريب، وتتمثل هذه المدخلات 

الذين يقوم نظام التدريب على خدمتهم، وهم ( بمفهوم نظام الجودة الشاملة )المعلومات عن العملاء  -
 العمال الذين يحصلون على الخدمة التدريبية ورؤساءهم الذين يتأثرون بنتائج التدريب سلبا 

 .التدريب وفعاليته  و ايجابا، وكذا كل أصحاب العلاقة مع هؤلاء المتدربين الذين تتأثر مصالحهم وفق نتائج
مدخلات تنظيمية تشمل المعلومات الاساسية عن الواقع التنظيمي الذي يعمل به طالبي الخدمات  -

على التدريبية والمتصلين بهم، وطبيعة النظم والأوضاع والعلاقات التنظيمية بين وحدات التنظيم وتأثيراتها 
 .طبيعة عمل وكفاءة أداء المتدربين ومن حولهم 

مدخلات فنية عن تقنيات التدريب المتاحة وإمكانيات استخدامها ومتطلبات التطبيق الفعال لتلك  -
 .التقنيات 

وطبيعة ، مدخلات إنتاجية تصف الأوضاع التقنية  في مواقع الإنتاج التي يعمل بها المتدربون والمتصلين بها -
 .تقنيات المستخدمة ومشكلات الأداء 

ام التدريب هي جميع الأنشطة والفعليات التي تتم من أجل استقبال عمليات نظ:  العمليات -2
المدخلات والتعامل معها لإنتاج الخدمات التدريبية ـومتابعة وتقييم نتائجها والتعرف على مدى رضا 

 :وتضم عمليات التدريب مايلي  ،العملاء عنها
 . ييم التدريبوتشمل تخطيط التدريب، وتابعة التدريب، وتق: العمليات الإدارية -
تصميم ، وتشمل تحديد الاحتياجات التدريبية ،تطوير التدريب :المتخصصةالعمليات الفنية  -

تقويم التدريب ، تنفيذ البرامج التدريبية، التدريب،إنتاج الوسائل والمواد التدريبية ،إعداد وتنمية المتدربين
 والمتدربين

وتشمل تخطيط الاحتياجات التمويلية للتدريب ،إعداد الموازنات التدريبية ،ضبط  :العمليات الاقتصادية  -
 .الاتفاق على التدريب ،ثم تقويم العائد الاقتصادي للتدريب 

وتتكامل المجموعات الثلاث من العمليات لتحقيق الخدمات التدريبية بالمستويات التي تحقق رضا     
 (بية الوفاء بالاحتياجات التدري)العملاء 
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تتمثل في النتائج التي يتوصل التدريب لتحقيقها وتقديمها للعملاء في شكل خدمات :  المخرجات -3
مخرجات التدريب في وتتبلور ، تدريبية تتمتع بمستويات الجودة المناسبة لاحتياجات هؤلاء العملاء

مستويات الأداء ،وتحقيق  الاحتياجات التدريبية المشبعة والتي تبدو في شكل تغييرات سلوكية وتحسين في
 1.مستويات أفضل من الإنتاجية والقضاء على مشكلات الأداء 

 في اطار إدارة الجودة الشاملة اهمية التدريب : ثالثا 
 :تتمثل اهمية التدريب في اطار إدارة الجودة الشاملة فيما يلي    
 .ضمان التوصل الى الاداء السليم من اول مرة -
 .من طرف الافراد عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة  ضمان قبول التغيير-
 .تجنب الاخطاء وتقليص العيب وتحقيق مبدأ اللاخطأ -
 .المساهمة في التحسين المستمر واتخاذه كشعار دائم من طرف الافراد -
 .تقليل الحاجة للإشراف وتنمية روح المسؤولية والرقابة الذاتية -
 2قرار والمرونة في اعمال المؤسسة زيادة الاست-

  اهداف التدريب في إطار أدارة الجودة الشاملة  : رابعا 
 : تتمثل اهداف التدريب في اطار الجودة الشاملة فيما يلي    
 .تساعد البرامج التدريبية العمال على تحسين جودة المنتوج -
 .المتبعة بغية عدم الوقوع في أخطاء تمس جودة المنتوج الممارساتتدريب العمال الجدد على -
 .تحسين الأداء وبناء القدرات -
 .العائد معدلتقليل التكاليف المادية وزيادة -
 .الجودة من طرف الجميع  بتطبيقزيادة الانتاجية والعطاء داخل المؤسسة التدريبية -
 3.ملية التدريبية تطبيق الجودة يؤدي الى رضا جميع الاطراف المعنية بالع-

                                                           
1
 . 220-222، ص2002دار غريب للطباعة والنشر ،:، القاهرةمنظور استراتيجي–إدارة الموارد البشرية علي السلمي ،  

2
 . 402،ص مرجع سابق الذكرمبروكة عمر محيرق ،   

 .402،ص نفس المرجع  3
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لقد أدركت المؤسسات المعاصرة اهمية تدريب الموارد البشرية من أجل الارتقاء  الى مستوى الاداء      
على بقاءها وتطورها خاصة مع التغيرات والتحولات  المحا فضةالمتميز للعاملين ومن ثم المؤسسة ،ومن أجل 

 .التي تشهدها المؤسسة 

 نظام التحفيز في الادارة المحلية : الثالث المبحث 
يعتبر التحفيز من المؤثرات الاساسية التي تلعب دورا هاما وحيويا في سلوك الافراد ،ومن خلاله 
يمكن خلق الرغبة لديهم في الاداء ،الامر الذي يمكن معه القول ان قدرة المؤسسة على تحقيق اهدافها 

ير القدر الكافي من الدافعية لدى الافراد ووضع نظام فعال تتوقف إلى حد كبير على نجاح المؤسسة في توف
 .للحوافز يساهم في تحقيق رضا العمال ،مما يؤدي الى رفع الروح المعنوية وزيادة معدلات الأداء 

 مفهوم تحفيز الموارد البشرية  : المطلب الاول 
وتعرف ، يرغب العاملين في تحقيقها عملية تحفيز الموارد البشرية تبدأ عندما تعرف الإدارة الحاجات التي  

عملية التحفيز بأنها عملية تنظيمية قيادية تستهدف استثمار المؤثر الخارجي الايجابي بالدفع نحو سلوك 
 1.انها استثمار المؤثر الخارجي السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك المرغوب  أو، أعلى وأداءأفضل 

 :التاليةحيث يتأثر سلوكهم بالعوامل  يسلكونه،العاملين من خلال السلوك الذي  ويمكن معرفة حاجات
 وهو اي تغيير في ظروف العامل الداخلية والخارجية :السبب -
 وهو الذي يوجه سلوك العامل لإشباع رغبة غير مشبعة لديه ،فهو يحدد اتجاه السلوك ومدى قوته :الدافع -
 لعامل الى تحقيقها وهو الغاية التي يسعى ا:الهدف -

 :، يمكن تحديد السلوك الانساني وطريقة تحفيزه في الشكل التالي انطلاقا مما سبق
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 211، ص2000، 2دار وائل للنشر ، ط:،الأردن  إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيتي ،   1
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 عملية التحفيز عند العاملين                               
 
 
 
 
 

 
 

     
دار الحامد للنشر والتوزيع :محمد فالح صالح ،إدارة الموارد البشرية ،الأردن: المصدر

 .112،ص2002،

لنا أن عملية تحفيز العامل تبدأ بظهور حاجة غير مشبعة لديه ،وبالتالي هذا الشكل يتبين من خلال      
ذلك سلوك او تصرف معين ،ويقابل يشعر بالنقص ويحاول ان يقوم بالبحث عن إشباعها ،ويترتب عن 

 .هذا السلوك او التصرف مؤثر خارجي يعمل على إشباع الحاجة التي يبحث عنها 

يعد التحفيز قوة محركة خارجية تستخدم لحث الفرد على بذل الجهد والقيام بالعمل بالشكل المطلوب     
 والمتميز،

فان للتحفيز تأثيرا كبيرا ومباشرا على توجيه السلوك وتحديد بمعنى انها بمثابة المقابل للأداء المتميز ،وبالتالي 
 . ة والارتفاع بمستوى رضا العاملينالاتجاهات وزيادة الانتاجي

يعبر التحفيز عن رغبات او حاجات غير محققة يحاول الفرد العمل من اجل إشباعها ،وهذا التحفيز       
 .اذ سلوك معين لإشباع هذه الحاجة يبدأ من شعور الفرد بالحاجة الى شيئ معين ،ثم اتخ

هناك عدة تعاريف قدمت من طرف الكتاب لمصطلح التحفيز ،سنحاول التطرق الى بعض منها ،بغية      
 .الوصول الى تعريف اجرائي شامل 

 ظهور الحاجة

 البحث عن اشباعها

 سلوك أو تصرف

 إشباع الحاجة

 تحفيز العاملين
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والسرور في  والأقدامحصول الافراد على الحماس : التحفيز على انه " النصر أبومدحت "يعرف      
وإكسابهم الثقة في أنفسهم ،بما يدفعهم الى القيام بالعمل المطلوب منهم على خير وجه دون ، اعمالهم

 ، شكوى او تذمر

مجموعة من العوامل والمؤثرات التي تدفع الفرد نحو بذل اكبر : بأنهالتحفيز " محمد مرعي"ويعرف 
من تحقيق رغباته وإشباع والابتعاد عن ارتكاب الاخطاء في مقابل حصوله على ما يض، الجهود في عمله

 1.حاجاته المتعددة ،وتحقيق مشروعه وتطلعاته التي يسعى لبلوغها خلال عمله 

شعور خارجي لدى الفرد يولد فيه الرغبة في القيام :التحفيز هو  إن"سعد عامر ابو شندي"ويرى      
 2.تحقيق أهداف محددة  إلى بنشاط او سلوك معين ،يسعى من ورائه

التي  والأساليبلعوامل مجموعة من ا: التحفيز على انه "ف حجيم الطائي يوس"ويعرف     
ؤسسة ما للتأثير في سلوك الافراد العاملين لديها ،مما يجعلهم يبذلون المزيد من اهتماماتهم تستخدمها الم

ورفع الروح ، خفض تكاليف العمل إلىوبالتالي ، الإنتاجزيادة  إلىبعملهم وأدائهم كما ونوعا ،مما يؤدي 
 3.المعنوية عند الافراد العاملين وإشباع حاجاتهم 

مجموعة من الأدوات والوسائل :التحفيز على أنه "عبد الحميد عبد الفتاح المغربي "كما يعرف       
التي تسعى المؤسسة لتوفيرها للعاملين بها ،سواء كانت مادية او معنوية ،فردية اوجماعية ،ايجابية او سلبية 

شباع الحاجات والرغبات الانسانية من ناحية ،وتحقيق الفاعلية المنشودة من ناحية أخرى ،وذلك ،بهدف إ
 4.بمراعاة الظروف البيئية المحيطة 

كذلك يمكن تعريف التحفيز على انه قيام الإدارة بتوفير جو ملائم ورفع الروح المعنوية     
، للمرؤوسين ،مما يؤدي الى تقديم افضل ما لديهم من مهارات وكفاءات وخلق روح العمل والتنافس بينهم

 .وهذا ما يساهم أو يؤدي الى تحقيق أهداف المؤسسة 

                                                           
 .111، ص2002، 1المجموعة العربية للتدريب والنشر ،ط:، القاهرة  الإدارة للحوافزمدحت ابو النصر ،  1
 . 122، ص2010، 1ط دار اسامة للنشر والتوزيع ،: الأردن، إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليميةسعد عامر ابو شندي ،  2
 . 201، ص مرجع سابق الذكريوسف حجيم الطائي ،   3
4
 إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات القرن الواحد والعشرونعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، عبد العزيز بن سلطان العنقري،   

 . 414، ص2011،السعودية ،دار المريخ للنشر ،
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لتحفيز على انه مجموعة من العوامل الخارجية التي تجذب من خلال ما سبق يمكن ان نعرف ا   
باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاته ،وذلك من خلال التأثير على سلوكه حتى يتم تحقيق أهداف ، العامل

 .المؤسسة ورفع مستوى اداءها

 :التاليةيمكن الوقوف على العناصر  سبق،ما  خلال كلمن    

 .والوسائل ان التحفيز هو مجموعة من الادوات-

 .تقوم المؤسسة حسب إمكانياتها بتوفير الحوافز-

تتعدد أنواع الحوافز ليس بحسب قدرة المؤسسة وإمكانياتها فقط ،وإنما بحسب احتياجات الافراد ودوافعهم -
 .ايضا

يتمثل الهدف الاساسي من التحفيز في اشباع حاجات الافراد بمختلف شرائحهم من ناحية ،وتحقيق -
 .المحددة من ناحية أخرى الانتاجية 

 1.يجب أخذ الظروف والمتغيرات البيئية في الحسبان عند إعداد نظام الحوافز في المؤسسة -

بذل  إلى بالأفرادتؤدي  وفي الاخير ينبغي القول بان التحفيز من أهم العوامل والأساليب التي
يحرك قدرات الافراد نحو تحقيق الكفاءة فالتحفيز ، عليا مستويات إلىالوصول بأدائهم و  أقصى جهد ممكن

 .في أدائهم من اجل تحقيق أهداف المؤسسة

 :عناصر التحفيز    

 : تتمثل اهم عناصر التحفيز  فيما يلي     

 .الشخص الذي تولد لديه عملية التحفيز ليعمل بشكل افضل وتلبي بعض حاجاته :المحفز  -

،ويجب ان يكون عادلا ومطلعا على دوافع الافراد ،ولديه يقوم بعملية التحفيز الشخص الذي :المحفز  -
 .الرغبة في القيام بالعملية لتحقيق مجموعة من الاهداف 

                                                           
 .414،ص   نفس المرجععبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   1
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 .هو الوسيلة التي من خلالها التأثير على سلوك الأفراد: الحافز -

 1.والتي من خلالها يتبين مدى تجاوب الفرد مع عملية التحفيز: التغذية العكسية  -

 التحفيز  وأساليب أهداف ،ةأهمي: نيالمطلب الثا 

، يعتبر التحفيز أهم أداة في يد إدارة المؤسسة للتأثير على العمال في كافة المستويات التنظيمية     
تنبع الأهمية الأساسية للحوافز من أهمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكن من خلال 

 و الاقتصاديةاستخدامها بكفاءة تحقيق أهداف الفرد والمؤسسة وأهداف المجتمع المتمثلة في التنمية 
 . الاجتماعية

 .من خلال هذا المطلب سنحاول التطرق إلى أهمية وأهداف التحفيز ،بالإضافة إلى أساليبه ومكوناته    

 اهمية التحفيز:ولا أ

يلعب التحفيز دورا مهما في حفز العاملين على العمل وزيادة إنتاجهم ،وتبدو أهمية التحفيز في مختلف 
 : المستويات على النحو التالي

 المستوى الفردي   اهمية التحفيز على-1

 :تمكن اهمية التحفيز على المستوى الفردي فيما يلي       

 .من خلال الحوافز المادية التي توفرها المؤسسة لعمالهاالأفراد،زيادة دخل -

 .زيادة رضا الأفراد ،وتحسين العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين -

 .إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها ،وعلى الأخص ما يمس التقدير والإحترام والشعور بالمكانة -

من خلال العدالة في تدعيم الحوافز ،والمعايير التي يتم على المؤسسة،إشعار العاملين بروح العدالة داخل -
 .أساسها منح الحوافز 

                                                           
-،دراسة حالة مؤسسة البريد والموصلاتأثر التحفيز على تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات العمومية سامية لحول ،فطيمة زعزع ،  1

فيفري  21-22،أيام  (مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الوطني حول تسيير الموارد البشرية في الهيئات العمومية في الجزائر)-باتنة
 . 02، بسكرة ، جامعة محمد خيضر ، 2011
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ودوران العمل السلبي وانخفاض المعنويات وكثرة الصراعات ،مما تلاقي الكثير من مشاكل العمل ،كالغياب -
 1.يقود الى خلق في استقرار الموارد البشرية

بهذه الحالة لا  الإدارةفعندما يملك العمال كل المعلومات في المؤسسة فان  ،التقليل من مقاومة التغيير-
 .تكون بحاجة لإقناع الأفراد بأهمية التغيير

    على مستوى الجماعات أهمية التحفيز -2

 :فيما يليتكمن أهمية التحفيز على مستوى الجماعات       

إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة ،يحب الافراد إثبات ذاتهم ،ومن هنا -
 .الفرص الناسبة والتحدييحدث التنافس اذا ما توفرت لدى الافراد 

يؤدي التحفيز الجماعي الى اتحاد الجماعة لتحقيق المعايير المطلوبة للحصول :تنمية روح المشاركة والتعاون -
عليها،كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلها وتفاعلهم لتنفيذها ،وشعورهم بالأهمية 

 .الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم لاقتناع

يشجع التحفيز الجماعي ذوي المهارات العالية من نقل هذه : فيما بين أفراد الجماعةتنمية المهارات -
 2.العمل  أثناءالمهارات الى زملائهم ،مما يزيد من فرص التنمية والتدريب 

  اهمية التحفيز على مستوى المؤسسة -3

 :تمكن اهمية التحفيز على مستوى المؤسسة فيما يلي     

اذ يساهم التحفيز في الاستجابة لتأثير الضغوط المحيطة : البيئة الداخلية والخارجية التكيف مع متطلبات -
 .والحكومية  بالمؤسسة في النواحي الاقتصادية ،الاجتماعية ،التكنولوجية

الموارد البشرية، تحليل  تخطيط: الموارد البشرية المختلفة ومنها  وأنشطةالتكامل والترابط بين نشاط التحفيز -
،حيث تؤثر هذه ...والتعيين، التدريب، تقييم الأداء والاجور، الترقياتالاستقطاب، اللإختيار  ،ائفالوظ

 1.الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى المؤسسة
                                                           

 .212،ص مرجع سابق الذكرخالد عبد الرحيم الهيتي ،   1
 . 412،ص مرجع سابق الذكر عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  2
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يساهم التحفيز في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد ،مما : تهيئة المناخ التنظيمي المناسب -
 .وتحقيق اهداف المؤسسة ، يدفعهم للحرص على المصلحة العامة، والسعي لزيادة الانتاجية

ة الإهتمام وذلك من خلال تخفيض تكاليف العمل ،بزياد: الحصول على أفضل النتائج النهائية للأداء -
 2.واد المستخدمة بالنوعية والحرص على تقليل هدر الوقت والمواد الم

  اهداف التحفيز: ثانيا 

 :تسعى المؤسسات من خلال عملية التحفيز الى تحقيق الاهداف التالية      

 .تشجيع المنافسة بين العاملين -

 .تمييز الافراد ذوي الأداء المتميز-

 .الأداء المتوسط الى التقدم تحفيز العاملين ذوي -

 .استمرار التمييز في الأداء وتطوير الاداء المستقبلي-

 ى لتحقيق اهدافها من خلال أداء وإنتاجيةربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملين ،فالمؤسسة تسع-
 .عمالها ،وهذا من خلال الحوافز التي تقدمها لهم 

 .هم عنصر يخلق التميزالمحافظة على الكفاءات البشرية باعتبارها أ-

 3.الرضا والاستقرار الوظيفي الجماعي، وتحقيقتنمية روح التعاون وروح الفريق في العمل -

 :ومن جهة اخرى ،يمكن تحديد وإبراز أهداف التحفيز في هدفين اساسين هما    

الإنتاج  مثل لعناصرفمن خلال نظام التحفيز تسعى كل مؤسسة إلى الاستخدام الا: الهدف الاقتصادي-
 .من أجل زيادة إنتاجية المؤسسة وتحسين منتجاتها وخدماتها

                                                                                                                                                                          
 . 411، ص مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،   1
 . 212، ص مرجع سابق الذكر خالد عبد الرحيم الهيتي ،   2
 . 122ص، مرجع سابق الذكرسعد عامر ابو شندي ،   3
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هذا الهدف يتعلق بالعامل كونه أهم عناصر الإنتاج والمتحكم في العملية الإنتاجية : الهدف المعنوي-
  وعقلها المؤثر،

بعض رغباته وهو المستهدف من خلال عملية التحفيز ،وبالتالي لابد لهذا التحفيز أن يساهم في إشباع 
 .وحاجاته التي لابد من فهمها للتعامل معها

 أساليب التحفيز: ثالثا

 : يمكن للمؤسسة أن تزيد من فاعليتها في تحفيز العاملين اذ قامت بما يلي      

 .فهي تعتبر أهدافها لهم ايضا، المعرفة الدقيقة بأهداف المؤسسة، ونقلها بصورة محددة وواضحة للعمال-

 .مراعاة الفروق الفردية والتعامل معهم على اساس مبدأ، معرفة حاجات العمال وميولهم واتجاهاتهم-

 .منح الحوافز على اساس الاداء ،وليس على أساس آخر-

 .الاستماع الى اقتراحات العاملين ،فذلك يشعرهم انهم مقدرين ومحترمين من طرف المسؤولين-

 .ز العاملين الآخرين لمزيد من الجهد في العملتحفيز المتميز من العاملين، يحف -

 .فأة ذات قيمة بالنسبة للفرد ومتماشية مع رغباتهان تكون المكا-

 .تقديم المكافأة عن السلوك او الانجاز المطلوب أمام الجماعة لبعث الحماس لدى باقي العاملين-

 .وعدم التأخر أو المماطلة في تقديمها، ذلك أمكنتقديم المكافأة بعد تحقيق النتائج المطلوبة مباشرة كلما -

 .التنويع في تقديم الحوافز من مالية، مادية ومعنوية ،فردية وجماعية-

 1.تشجيع المشاركة وروح التعاون بين العاملين-

 

 

                                                           
 . 122،ص  مرجع سابق الذكرمدحت ابو نصر ،  1
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 أنواع التحفيز :المطلب الثالث 

الاختيار من بينها لتقديم المناسب دة أنواع من التحفيز مطروحة ومتاحة امام المؤسسة ،يمكن هناك ع       
منها للعاملين لمقابلة دوافعهم وإشباع حاجاتهم ،وسنحاول ان نستعرض من خلال هذا المطلب مجموعة من 

 .الانواع التالية 

 انواع التحفيز حسب طبيعتها :اولا 

 .تحفيز معنوي ومادي: وفق هذا المعيار ،فالتحفيز ينقسم الى     

 التحفيز المعنوي -1

يؤدي التحفيز المعنوي بالفرد الى تحقيق الاهداف بكل كفاءة وفعالية ،وهو عبارة عن أشياء غير مادية      
عمله  تقدمها المؤسسة لتشجيع العمال ورفع مستوياتهم ،والمساهمة في رفع نفسية الفرد وإشعاره بالرضا تجاه

 .الاجتماعيةو  لحاجاته النفسية وإشباعه،

التحفيز المعنوي هو ذلك النوع من التحفيز الذي لا يعتمد على المال في إثارة وتحفيز العاملين على      
الذي يعتبر كائن حي له احاسيس ، عتمد على وسائل معنوية اساسها احترام العنصر البشريالعمل، بل ت

 .وتطلعات يسعى الى تحقيقها 

 اشكال التحفيز المعنوي-أ

 :يأخذ التحفيز المعنوي عدة أشكال ،نذكر منها اهمها فيما يلي     

 الثناء والتقدير-

 توسيع وإثراء العمل -

 تحسين ظروف ومناخ العمل -

 المساندة الايجابية-

 1ابداء الاهتمام -

                                                           
-121،ص2011دار شتات للنشر والبرمجيات ،:،القاهرة  إدارة الموارد البشرية في المجال السياسيسامع احمد رفعت عبد الباقي ،   1

122 . 
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 اهداف التحفيز المعنوي   -ب

 الأداءالعاملين حين  الأشخاصللتحفيز المعنوي عدة اهداف ،حيث نجده يعمل على التمييز بين     
ذوي الأداء  الأشخاصرفع مستوى فاعلية ، ، تشجيع التنافس بين الأشخاص العاملين في المؤسسةالأفضل

الولاء للمؤسسة و  المتوسط، إظهار طابع المؤسسة وصورتها الى البيئة المحيطة ،التوليد المستمر لدوافع الانتماء
 1.العاملين  اصالأشخ،و زيادة علاقات التعاون بين 

      شروط التحفيز الفعال -ج

 :فيما يلي أهمهانلخص ، للتحفيز المعنوي مجموعة من الشروط   

 .توضيح جوانب الأداء والسلوك الوظيفي التي تقود إلى الحصول على التحفيز المعنوي لكافة العاملين-

 .العاملين وتعزيزها بالحوافزالاهتمام بالجوانب الايجابية في الاداء والسلوك الوظيفي لدى -

 .تحقيق التوازن بين قيمة المخرجات وقيمة الحافز-

 .تقديم الحوافز خلال فترات متتالية لتحقيق ديمومة واستمرار الأداء والسلوك الجيد -

 .تقديم الحوافز فور الحصول على النتائج المحققة-

 2إتباع أسلوب الحوافز المتنوعة المقدمة للمستحقين -

 تحفيز المادي  ال-2

التحفيز المادي هو التحفيز الذي يشبع حاجات الفرد المادية ،ويأخذ شكل حوافز ملموسة تتخذ     
 .أشكال متنوعة 

 ،الوفاء بالحاجات الأساسية للفرد يعتبر التحفيز المادي من أهم انواع التحفيز ،حيث انه القادر على     
 .الانسانيلنقود دافعا قويا للسلوك وحيث تكون ا

                                                           
 . 112،ص مرجع سابقمدحت ابو النصر ،   1
 .112،ص نفس المرجع  2
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 اشكال التحفيز المادي-أ

 :أهمها فيمايلي يأخذ التحفيز المادي عدة أشكال ،نذكر   

 والأجرالراتب -

 الزيادات الدورية -

 المكافأة-

 المشاركة في الارباح-

 العلاوات -

 1شراء اسهم المؤسسة -

 اهداف التحفيز المادي-ب

 :فيما يليللتحفيز المادي عدة أهداف ،نذكر أهمها     

 الاحساس بالقدرة على الكسب من خلال بذل الجهود -

 ضمان المستوى المعيشي المناسب للشخص العامل، وإمداده بالقدرة الشرائية الكافية -

 الشعور باحترام الذات وتقديرها لقاء الجهود المبذولة -

 2للذات لقاء الحصول على الأجر المناسب  الآخرينإدراك احترام -

  لماديالتحفيز اشروط -ج

 :إن ضمان تحقيق التحفيز المادي لأهدافه يتطلب استيفاء الشروط التالية     

 .ويطبق وفق القوانين واللوائح الإدارية النافذة على الجميععادلا،أن يكون -

 .العملأن يكون مطابقا لما يتقاضاه الأقران الآخرين في سوق -
                                                           

1
 121،ص2002، 1دار الراية للنشر والتوزيع ،ط:  الأردن،  وبناء نظم الموارد البشرية تنميةهاشم حمدي رضا ،   

 . 113،ص مرجع سابقمدحت ابو النصر ،   2
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 .  أن يكون مناسبا لما يبذله الفرد من جهود في عمله-

 .أن يكون متوافقا مع الإمكانيات المادية للمؤسسة -

 .أن يكون مشبعا للحاجيات الانسانية والاجتماعية والنفسية -

 .أن يكون دافعا نحو رفع المعدلات المحددة للأداء-

 .أن يكون مقدما للشخص العامل -

 1.أن يكون ضامنا للاستمرار في توفير متطلبات الحياة -

 لتحفيز حسب أثرها أنواع ا: ثانيا  

 تحفيز ايجابي وتحفيز سلبي : وفق هذا المعيار يمكن تقسيم التحفيز الى     

  : التحفيز الايجابي-أ

يتمثل التحفيز الإيجابي في التحفيز الذي يجذب الأفراد العاملين نحو إنجاز عمل معين تستهدفه      
فالتحفيز الايجابي يشجع الأفراد العاملين على ، والمعنويالمؤسسة، ويتمثل في مختلف اشكال التحفيز المادي 

إحداث السلوك المرغوب فيه من طرف المؤسسة التي تحدد  السلوك الإيجابي والحافز المادي أو المعنوي 
 2.المستعمل لتحقيقه 

بالكفاءة  يعتبر التحفيز الايجابي من أفضل الانواع في تحريك العاملين وتشجيعهم من أجل اداء الأعمال    
المدعمات التي تمنح وتقدم للفرد نتيجة قيامه بالسلوك المرغوب : وقد عرف التحفيز الايجابي بأنه ، المطلوبة

 .فيه 

وفي المقابل يعتبر التحفيز الايجابي اعتراف ، عن طريق التحفيز الايجابي يمكن حث الفرد على العمل أكثر  
مال الذين يقومون بانجاز عملهم بمستوى يفوق زملائهم ،لهم على قدرته وكفاءته ،فالعمن المؤسسة للفرد 

 .الحق في الاستفادة من الحوافز الايجابية التي تجعلهم في مستوى أعلى من زملائهم

                                                           
المنظمة العربية للتنمية الإدارية : ، القاهرة  التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع الحكومي العربيمحمد مرعي مرعي ،  1
 .02-02،ص2004،

 . 123،ص 2002، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع ، ط:،الاردن إدارة الموارد البشريةخيضر كاضم حمود ،ياسين كاسب الخرشة ،  2
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الرواتب والاجور، المكافآت النقدية ،الثناء والتقدير،المساندة : ومن أمثلة التحفيز الايجابي نذكر ما يلي   
 .الخ...ب ،التأمين والخدمات الاجتماعية والصحيةالايجابية، منح التدري

 التحفيز السلبي -ب

يهدف التحفيز السلبي إلى التأثير في سلوك العاملين ،وذلك باستخدام أسلوب التهديد      
فالتحفيز السلبي يجعل الفرد ، وهذا بالنظر الى أن بعض الافراد لا يستجيبون للتحفيز الايجابي، والعقاب

 .العامل يخشى تكرار الخطا

 :نذكر أهمها فيما يلي ، ويأخذ التحفيز السلبي أشكالا عديدة   

 .التحذير،وهو من الأساليب المستعملة لتأديب العميل عن فعل ما ن وتنبيهه لعدم تكراره مستقبلا -

 .التوبيخ، وهي عقوبة تصدر في حق العامل المقصر في عمله -

الإنذار، ويتخذ عدة أشكال منها الإنذار الشفهي ،الكتابي ،الكتابي النهائي ،ويعني اتخاذ اي اجراء -
 .تأديبي قبل اصدار اشعار كتابي للعامل

 .وذلك من خلال استجواب العامل عن المخالفة المنسوبة اليه، التحويل للتحقيق-

 .دارية الأخرى والذي يأتي بعد نفاذ الإجراءات الإ ،الخصم من الراتب-

أي حرمان العامل وعدم استفادته من الساعات الاضافية في العمل ،وهو ما يعني ، إلغاء الوقت الإضافي-
 .عدم حصوله على اجر إضافي

 .،كدليل على أن التصرف الذي قام به العامل غير مرغوب فيه في القائمة السوداء الاسمنشر -

 .وآراءه واقتراحاتهوبالتالي عدم الأخذ بأفكاره ، راراتحرمان الفرد من المشاركة في صنع الق-

 : يجب مراعاة الاعتبارات التالية ،وبغرض تجنب الآثار السلبية للتحفيز السلبي     

 .من حافز سلبي واحد  بأكثرلا يجوز معاقبة العامل عن خطأ واحد -

 .يتم إعطاءه الحافز السلبي للعامل وقت حدوث الخطأ كي يكون له أثرا فعالا عليه وعلى زملائه أن-



داء الوظيفيلأثر تدريب الموظفين على الرفع من اأالفصل الثاني                              
 

56 
 

 .وهذا من أجل تعديل العامل لسلوكه مستقبلا ،ان يكون التأديب للسلوك وليس للاتجاهات-

حيث ، اوفي الاخير نقول ان التحفيز الايجابي والسلبي يجب ان يسيرا جنبا الى جنب في توازن مثمر     
وكما نمثل التحفيز المادي والمعنوي فان التحفيز السلبي يجب ان يشمل ، المجد ويؤخذ المقصر بتقصيره يكافئ

يرتبط التحفيز بكل صوره بإجراء تقييم شامل لكفاءة الإدارة ونتائج  أنويجب ، ايضا في هاتين الصورتين
 1.سليمة  أسسأعمالها ،حتى يكون التحفيز مبني على 

     انواع التحفيز من حيث المستهدفين : ثالثا  

 وفق هذا المعيار ،يمكن تقسيم التحفيز الى تحفيز فردي وجماعي    

 التحفيز الفردي-1

كتخصيص مكافأة للرد ،  وهو ذلك التحفيز الذي يقصد به تجميع او تحفيز أفراد معينين لزيادة الإنتاج    
 2.عامل او تخصيص جائزة لأفضل ،الذي ينتج أفضل إنتاج

وقد يكون ايجابي او سلبي ،فيأخذ العامل ، اوماديمالي  أوويمكن ان يكون التحفيز الفردي معنوي    
ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ثناء أو خطاب أو اشتراك في اتخاذ ، مكافأة تشجيعية نظير عمله الممتاز

 .قرار او حل مشكلة معينة

مما يؤدي اللى خلق جو من التنافس  ،بعث روح التنافس الفردييهدف التحفيز الفردي إلى ايجاد و      
 .بين الافراد  

 التحفيز الجماعي  -2

فالتحفيز الجماعي يكون مقابل ، وهو التحفيز الذي يركز على العمل الجماعي والتعاون بين العاملين      
تعزيز التعاون بينهم وزرع ويؤدي إلى ، فهي تنمي لدى العاملين روح العمل كفريق متكامل، عمل جماعي

 .ثقافة العمل الجماعي للوصول إلى الأهداف المحددة 

                                                           
 . 112،ص  مرجع سابق الذكرمدحت ابو النصر ،   1
 .24،ص2002للطباعة والنشر والتوزيع ،  دار هومة: ،الجزائر  السلوك التنظيمي والتطوير الإداريجمال الدين لعويسات ،   2
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وانشغال المدير ، إن عدم وجود روح العمل كفريق يكون سببا للتنافس والنزاع والتأخر في انجاز الأعمال    
 .باستمرار بمعالجة النزاعات والصراعات التي تنشأ بين العمال 

عنوية لدى أعضاء الجماعي إلى إشباع حاجات نفسية واجتماعية ومادية وميهدف التحفيز      
المساعدات المالية ، أهم أشكال التحفيز الجماعي في الزيادة العامة في الأجور وتتمثل ،الجماعة الواحدة

تماعي ،الضمان الاج والترفيهية،التأمينات الصحية، الخدمات الثقافية  الأرباحلجماعات العمل، المشاركة في 
 .والجوائز ، ...(الزواج ،الولادة ،التعليم)ية ،المنح المختلفة ،الإجازة المرضية والعائل

 أنواع التحفيز حسب قرار صدوره: رابعا 

 : نميز بين نوعين من التحفيز رسمي وغير رسمي كما يلي      

الترقيات، : قرار من قبل المؤسسة ومن أمثلتها  يقصد به التحفيز الذي صدر به:  التحفيز الرسمي-1
 .والعلاوات 

الثناء : يقصد به التحفيز الذي لم يصدر به قرار من قبل المؤسسة مثل :  التحفيز غير الرسمي-2
 1.المدح، خطاب تقدير غير رسمي ، والشكر

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .131، ص مرجع سابق الذكرمدحت ابو النصر ،   1
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 لى مستوىإ لقد أدركت المؤسسات المعاصرة أهمية تدريب الموارد البشرية من أجل الارتقاء       
الأداء المتميز للعاملين ومن ثم اللإدارة، ومن أجل المحافظة على بقائها وتطورها خاصة مع التغيرات 

 .والتحولات التي تشهدها اللإدارة

المواضيع المهمة لأي مؤسسة وإدارة، حيث أن  ذا يعد موضوع تدريب الموارد البشرية منوله       
العنصر البشري هو المحرك الاساسي لموارد المؤسسة، وخاصة عندما يتمتع بمهارات وقدرات معرفية عالية 
تتناسب وطبيعة عمل المؤسسة، وللتدريب أثر فعال على مردودية العنصر البشري وهو ضروري للمحافظة 

يث يرفع مستوى المهارات والمعارف والقدرات مما يؤدي لإلى رفع على قوة عمل ذات كفاءة عالية، ح
 .مستوى أداء الموارد البشرية وتحسين أداء المؤسسة ككل

كما تم التطرق ايضا في هذا الفصل الى موضوع التحفيز اذ أنه يلعب دورا هاما في حياة      
فللتحفيز أثر كبير ومباشر على زيادة  الإنسان، وله أثر بارز في توجيه السلوك وتحديد الاتجاهات، كذلك

الانتاجية والارتقاء بمستوى رضا العاملين وتخفيض إحباطهم، فبالنظر إلى أهمية الحوافز بمختلف أنواعها 
ودورها في رفع الكفاءة الانتاجية للعاملين باعتبارها أحد أبرز المؤشرات المحركة لدوافع العمل من جهة، 

ور الافراد بالاستقرار الوظيفي من جهة اخرى، فإنه اصبح من الضروري وجود وكونها العامل الرئيسي لشع
إدارة الموارد سياسة تحفيزية محكمة تضمن وجود توازن بين رغبات العمال والاهداف المسطرة من قبل 

 .البشرية للمؤسسة او الإدارة 
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. الموارد البشرية مكانة هامة في المؤسسات المعاصرة في ظل الظروف الديناميكية المحيطة بهاتحتل  
إلى درجة النجاح والتميز عن  بيها لكونها العنصر الأكثر كفاءة وفعالية لتحقيق أهداف الإدارة المحلية ويصل

 .باقي المؤسسات المنافسة من خلال اعتمادها على برامج وإستراتيجيات واضحة في التعامل معه

فالموارد البشرية توفر الإبداع وسرعة رد الفعل وسبق التغيرات، بالتالي فهي ما يمكن اللإدارة المحلية  
كونة مثثل القوة الدافعة للإدارة والقاعدة الي  يتوق  عليها من التفوق، ذلك أن الموارد البشرية المؤهلة والم

وإمكانياتها فإن هذا المورد يحرك المؤسسة ويحقق النتيجة نجاحها أو فشلها حتى ولو تضافرت كل مواردها 
 .المرغوبة

والتحفيز، اتضح لنا أن  فبعد تناولنا واستعراضنا لمختل  الجوانب النظرية لموضوع التدريب 
ات الرائدة تهتم بمواردها البشرية، وتسعى جاهدة للاستثمار فيها، حيث ايقنت أن الموارد البشرية هي الإدار 

 .السبيل المناسب لتحقيق أهداف البقاء، الربحية، النمو و الاستمرارية

وأمام هذا الوضع يعتبر التدريب والتحفيز من المداخل الي  تعمل على تعزيز الأداء المستدام في  
الإدارات المحلية، وذلك باعتبار أن التدريب هو الوسيلة الأفضل لإعداد وتنمية الموارد البشرية وإكسابه 

يز الأداء المستدام للإدارة معارف ومهارات جديدة تساعده في تحسين وتطوير أدائه، وهو ما يساهم في تعز 
المحلية، كذلك بالنسبة للتحفيز الذي يلعب دورا هاما ومحوريا في حياة العامل، حيث يعمل على توجيه 
سلوكه وتحديد اتجاهاته، وباعتبار أن التحفيز من المحركات الأساسية للعمل والإنتاج الباعث على النشاط 

العامل ويعمل على تعزيز الأداء المستدام للإدارات المحلية،  وإتقان العمل، كذلك يساهم في زيادة كفاءة
 .وبالتالي فإن التدريب والتحفيز من المداخل الحديثة الي  تعمل على تعزيز أداء الإدارة المحلية واستدامتها

 : وبناءا على ما تقدم يمكن التوصل إلى النتائج التالية

ع إدارة سليمة للموارد البشرية، بحيث تقوم بمجموعة من الوظائ  بالموارد البشرية في الإدارة بإتبا  الاهتمام-
 .المتناسقة والمتكاملة لتوجيه واستخدام الموارد المتاحة من أجل تحقيق أهداف معينة

الاهتمام بالمورد البشري من خلال العمليات التدريبية المبرمجة وذلك من أجل زيادة قدراته الإنتاجية -
 .وتحقيق كفاءة أعلى
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 تحقق الإدارة نشاهها على أكمل وجه، إلا اذا كان تسييرها للموارد البشرية مننهج وفق نظام متناسق لا-
 .ومتكامل

من خلال سياسات التحفيز المتبعة من هرف الإدارة وإن تعددت أشكالها مادية أو معنوية، ايجابية أو -
    . سلبية، فهي تزيد من قدرة العامل على الإنتاج 

وفي الأخير نأكد على أن لتدريب وتحفيز الموارد البشرية دور في تعزيز الأداء المستدام للإدارات  
 .المحلية 
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 :ملخص     

تطرقنا في هذه الدراسة إلى تبيان دور المورد البشري في تعزيز أداء الإدارة المحلية، فقد سعت هذه 
 .الدراسة إلى تحديد دور التدريب والتحفيز في تعزيز الأداء المستدام للإدارة المحلية

واعتمدت في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ومن خلال هذه الدراسة توصي على 
ضرورة الإهتمام أكثر بتدريب وتحفيز الموارد البشرية والتنوع في الحوافز المقدمة لهم، من أجل تعزيز الأداء 

والمؤسسات المنظمات  المستدام في الإدارة المحلية، وكذلك العنصر البشري هو القاعدة الأساسية لنجاح
ويتجلى دوره في تفعيل هذه المؤسسات وتقديمها لمختلف المصالح التي تخدم المجتمع المحلي، وذلك من خلال 

 .الاهتمام به وتوفير كل السبل التي تجعله يقدم ما هو أفضل

 Résumé : 

    The purpose of the study. The role of human resources In 
improving the performance of local administration. Recognizing 
the importance of the human factor in improvement, creativity and 
innovation, and alerting officials to the importance of training and 
motivation to obtain the positive side effects that lead to improving 
performance and progress. 

 The plan was divided into two chapters: 

Chapter one: theoretical framework for both human resources and 
local administration  

The second chapter: the effect of employee training on raising job 
performance  
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 Though this topic, the descriptive approach was used because 
it is the most relevant element for describing and diagnosing the 
research topic and obtaining more understanding.  

In conclusion, we reached a set of results, which are:  

Human resources are the main pillar of every process in the 
administration and are considered a human resource that 
contributes to the advancement, development and advancement of 
management to the next level, as well more attention to training 
and motivating human resources.  

   

  

 

 


