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 مقدمة :    
العمل نشاط انساني يرمي الى تحقيق أىداف وفوائد فردية واسرية واجتماعية واقتصادية ، يقوم      

العمال بوظائف وعمميات متعددة في الورشات والمصالح والادارات ينتجون خلاليا سمعا أو يقدمون 
   ل ، ، ويستخدمون في وظائفيم وسائل وأجيزة وتقنيات مختمفة ضرورية لمعمخدمات لزبائن معينين 

وسريعة , وحتى تكون قادرة  متزايدة أصبحت الدول والحكومات المعاصرة تواجو احتياجات اجتماعية وقد
عمى إدارة ىذا التطور السريع اعتمدت عمى سياسات جديدة في التنمية قائمة عمى تفويض كثير من 
مياميا  إلى المنظمات بما فييا الأجنبية منيا , لقد صارت تضع الاستراتيجيات والسياسات العامة , 

مع إليو المجتمعات من تقدم وازدىار عبر وأصبح لممنظمات  دورا اكبر من ذي قبل في تحقيق ما تتط
 التنمية البشرية , والاقتصادية , والاجتماعية .

إن التغيرات والتطورات في البيئة الدولية والوطنية أدت بالدولة إلى تغيير أولوياتيا وسياساتيا         
تفاديا لأشكال ووضعيات غير مرغوبة , فالنظم السياسية والاقتصادية والاجتماعية مترابطة يؤثر بعضيا 

السياسي والاجتماعي , في الأخر , فالنظام الاقتصادي المضطرب يؤدي بدوره إلى اضطراب النظامين 
  . وىذا يؤدي إلى صراعات سياسية ومينية واحتجاجات واضطرابات تطال مختمف الميادين والقطاعات

إذا كان الجزائريون ينشدون التغيير والتقدم والازدىار , فان المنظمات ىي اقرب الكيانات التي يجب       
قدم , فالمنظمة ليست خمية إنتاجية وبيئة لبذل الجيد ىذا التغيير والت ونالمواطنو  العمال أن يممس  فييا

الموارد في المنظمة تتعمم فوتحصيل الرزق فقط , إنما ىي أيضا مصدرا لمتنمية الذاتية والاجتماعية , 
, وفييا تنمو خصائص الشخصية , و تتطور العلاقات والنظم , وتتغير المواقف  البشرية التعايش

شباع احتياجاتيم , فبتقدم  والاتجاىات , ويؤدي تحسن مخ رجات ىذه المنظمات أيضا إلى ارتياح الزبائن وا 
 المنظمات وتطورىا يتقدم المجتمع ويتطور . 

الموارد البشرية احد ىذه   يرتبط بأبعاد ومتغيرات كثيرة , منظمات العمل الجزائرية ،لأداء المتواضع لا    
, والعمميات  الماديةو  تكنولوجيا  ,  والموارد الماليةالأبعاد الميمة , كذلك ظروف العمل ونظمو , وال

الإدارية الأساسية , والبيئة السياسية والقانونية والثقافية والاقتصادية , كل ىذه الأبعاد وغيرىا تتفاعل 
فالأداء تغذيو الأبعاد والمتغيرات ،  ومخرجاتياجودة خدماتيا , وتحدد  لمؤسسات والمنظماتا وتغذي أداء

مة المرتبطة بو وأي إخلال في ىذه المتغيرات يؤثر في الأداء ويؤدي إلى انخفاض مستواه وتراجع المتفاع
 جودتو .
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و سموكات  تنظيمية  إن تفاعل الموارد البشرية مع الأبعاد والمتغيرات المختمفة يؤدي إلى بروز ظواىر    
مستوى الأداء الميني عن طريق  ضرورة متابعة ىذه التغيرات والعمل عمى رفع وذلك يؤدي الىمينية , 

وتنمية اتجاىاتو ومعارفو ومياراتو حتى يمتمك  , وتكوينو المتميز باستعداداتواستقطاب العنصر البشري 
تقان أعمالو  والإحاطة  بما يجري  في منظمتو القدرات والكفاءة اللازمة التي تمكنو من القيام بواجباتو وا 

 التي يعمل بيا  أو الإدارة العمومية والفعالية لممؤسسة , وتؤىمو لتوفير المناعة وفي بيئتو 
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 . وتحميم العمل : تعريفو ، مكوناتو ، وظائفو ، : 22المحاضرة   

  :  تعريف العمل - 2

ان العمل يطمق عمى ذلك النوع من النشاط الانساني الذي يكون وفق خطة منظمة ويتطمب القيام   
بوظائف معينة ويرمي الى  تحقيق أىداف محددة خدمية كانت أو انتاجية ، وىو عبارة عن وظيفة واحدة 

سلامي حول ومما جاء في الدين الإالواجبات يقوم بيا فرد أو جماعة ، أو مجموعة وظائف متشابية 
" فمن يعمل مثقال ذرة خيرا يره , ومن يعمل مثقال ذرة   8 – 7العمل قولو تعالى في سورة الزلزلة الآيتين 
" من عمل صالحا من ذكر أو أنثى وىو مؤمن فمنحيينو   97شرا يره " وقولو تعالى في سورة النحل الآية 

ول رسول الله صمى الله عميو وسمم " إن الله حياة طيبة ولنجزينيم أجرىم بأحسن ما كانوا يعممون "  وق
                                                       يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنو "

 : يتكون العمل من :مكونات العمل   - 2 

       المدخلات : ومنيا الافراد الذين يقومون بمجيودات عضمية وفكرية يتطمبيا العمل ، ووسائل  -   
 وأجيزة وماكنات وتقنيات ومواد أولية يستخدميا العاممون لإنجاز الميام الموكمة ليم . وأدوات       

 ل توجيو وتنظيم يزاوليا العاممون في ظالعمميات : وىي الانشطة والوظائف والميام والواجبات التي  -   
 وتخطيط ورقابة المشرفين في التنظيم .      

 : ومنيا السمع والخدمات المخرجات  -    

ويتشكل العمل ايضا من عناصر اخرى لا تقل أىمية منيا مناخ العمل ، وبيئة العمل الداخمية   
 والخارجية ،والثقافة التنظيمية وظروف العمل الفيزيقية والنفسية والاجتماعية .

 :وظائف العمل  - 3 

 الاقتصادية ومن بينيا ما يمي : يحقق العمل الكثير من الوظائف النفسية والاجتماعية و   

 جوانب كثيرة و  قدرات العمل ىو مصدر لتحقيق الرضا الشخصي وتنمية : لحاجات النفسيةااشباع  -    
 منيا الشعور الايجابي لدى الفرد  ووجدانية شخصية الفرد عقمية وجسمية وحس حركية وانفعالية في      
 وأنو مصدر للإبداع وابراز الكفاءات .نافعة  العامل بأنو قادر عمى القيام بأشياء     
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      توفير المتطمبات المادية : ان العمل وسيمة لمحصول عمى أجر واكتساب دخل لتمبية واشباع  –    
 الحاجات الشخصية والاسرية من مأكل وممبس ومركب ومسكن وغير ذلك مما يحتاجو العامل في       
 حياتو .      

       مجتمعات التي تيتم بالعمل وتقدسو أصبحت تتمتع بالتقدم التقدم والتطور الحضاري : ان ال –    
 والازدىار والاستقرار . والتفوق        

ىو الدراسة العممية التفصيمية التي تجري عمى العمل بيدف تحديد ووصف تحميل العمل :     - 4
اطره وعلاقتو بالأعمال الأخرى ومتطمباتو من خصائص  واجباتو وميامو ومسؤولياتو وظروف أدائو ومخ

ويعرف أيضا بأنو دراسة وجمع المعمومات  ،فيو ، وخطوات ومراحل القيام بو  في الشخص حتى ينجح
 المرتبطة بالأنشطة والميام والعمميات والمسؤوليات لعمل محدد .

 أىداف تحميل العمل : - 2 – 4     

 : ما يميييدف تحميل العمل ) الوظيفة ( إلى تحقيق    

 يمكننا تحميل العمل من اختيار الموارد البشرية المناسبة لمناصب العمل الشاغرة . -    

 يسيل عمينا عممية تصميم العمل . -    

 ىو  أساس فعالية عمميات الترقية والنقل . -    

 مج التدريبية .ىو أساس تصميم وتنفيذ وتقييم البرا -    

 يساعد في عممية تبسيط العمل . -    

 وتقييم فعال لأداء العاممين تقييم الوظائف  يمكننا من -    

 يمكننا من تحديد الحاجة إلى العمل  -    

 يمكننا من تعريف الموظفين بمياميم وواجباتيم ومسؤولياتيم . -    

 



5 
 

 جمع البيانات في تحميل العمل  مصادر وأدوات - 0 – 4

يحتاج المختص في عمم النفس العمل والتنظيم إلى البيانات عن الوظيفة التي يرغب في تحميميا ولتحقيق 
 ذلك يستعين بما يمي :

يوجد الكثير من المعمومات عن الوظائف في الدراسات السابقة عن الوظيفة :   – 2 - 0 – 4     
 ر والجرائد الرسمية ، حيث بإمكان محمل العمل الرجوع إلييا والاستعانة بيا .  الكتب والمقالات والتقاري

يمكن لمحمل العمل استخدام أداة الملاحظة في جمع البيانات عن الملاحظة :  – 0  - 0 – 4     
أنشطة (  شاغل الوظيفة ، أو يقوم  –ميام  –وظيفة ما ، حيث يقوم بتتبع وتسجيل سموك ) واجبات 

 ام جياز تسجيل ثم مراجعتو لاحقا لمتعرف عمى مختمف متطمبات الوظيفة .باستخد

إن إجراء المقابلات مع الأفراد الذين يشغمون الوظيفة وخاصة منيم ذوب المقابمة :   –3 - 0 – 4     
الخبرة يسمح لمحمل العمل بالحصول عمى معمومات مقصمة حول الأنشطة والميام والواجبات اليومية 

  التي يقومون بيا . والدورية

يستطيع محمل العمل استغلالا لموقت أن يستعمل استبيانا يتضمن عددا الاستبيان :  – 4 - 0 – 4     
 كبيرا من الأنشطة والميام والواجبات والمسؤوليات ويطمب من الموظفين اختيار ما يقومون بو منيا .

  محتويات كشوف تحميل العمل  - 3 – 4

  ة لكشوف تحميل العمل ، ويرجع ىذا التنوع إلى ميدان وطبيعة الوظيفة موضوع التحميلتوجد نماذج كثير   

 يتكون ىذا النموذج مما يمي : :    2نموذج    

 . بيانات عامة تتضمن اسم الوظيفة ، وموقع الوظيفة من الييكل التنظيمي 
  رات التدريبية ) الدو  –المؤىلات العممية  –العمر  –بيانات عن شاغل الوظيفة   : الجنس

 مدة الخبرة في الوظيفة . –موضوعيا ومدتيا 
 : واجبات الوظيفة : تسجل حسب أىميتيا ويحدد الوقت اللازم لأدائيا 

 ) الواجبات الرئيسية ) اليومية المتكررة 
  سنوية ( . –فصمية  –الواجبات الدورية  ) شيرية 
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 الواجبات الموسمية 
  الواجبات الطارئة وتكون غالبا خلال الأزمات الطبيعية والاقتصادية 

 . الإشراف الذي تماسو الوظيفة عمى الغير 
 الوظائف  –الورشات  –الوحدات  -الشعب   -الأقسام  

  الإشراف الذي تخضع لو الوظيفة 
  عنوان وظيفة الرئيس المباشر 
   المراسيم  –التعميمات 

 لات والأدوات المستخدمة والممتمكات الاتصالات مع الغير والآ 
  متطمبات وظروف أداء الواجبات والمسؤوليات 

  الاجتياد والتفسير  –الجيود الذىنية : الإبداع والتطوير 
  أخرى  –حركة مستمرة  –الجيود البدنية :وقوف مستمر 
  أخطار صناعية  . –الأخطار : أخطار  بيئية طبيعية 

 : يتكون من مجموعتين من المعمومات :  0نموذج      

 بيانات وصف الوظيفة والتي تشمل : المجموعة الاولى :         

  اسم الوظيفة وموقعيا التنظيمي 
   تعريف عام لموظيفة 
  واجبات الوظيفة 
  المسؤوليات 
 الآلات والأدوات والمعدات التي يستعين بيا الفرد في عممو 
 الخام أو السمع التي يستخدميا  المواد 
  الإشراف الواقع عمى الوظيفة 
 علاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى 
  التيوية ...... (  –الإضاءة  –الرطوبة  –ظروف العمل ) الحرارة 
  مخاطر الوظيفة 

 تتضمن بيانات حول شاغل الوظيفة المجموعة الثانية : 
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  التعميم والتدريب 
 مبيا الوظيفة السمات الشخصية التي تتط 
  الاستعدادات والقدرات 
  القدرات البدنية التي يتطمبيا العمل 
  الميولات المينية التي تتطمبيا الوظيفة 

 
 أساليب تحميل العمل  - 4 – 4

 يتركز ىذا التحميل عمى ثلاثة متطمبات أساسية ىي :أسموب تحميل الميام  :  – 2 - 4 – 4   

الخدمية كالبنوك وشركات التأمين والنقل تعتمد في نشاطيا عمى الأفراد إن المنظمات البيانات :  -      
والمعمومات ، حيث تبرز الحاجة إلى أنظمة معمومات جيدة لمثل ىذه المين تستجيب لاحتياجات العاممين 

والزبائن ، فالأعمال التي تتميز بمستوى أعمى من التعقيد والعقلانية وتجري في ظروف صعبة غير 
المعمومات المتوفرة عنيا قميمة ، وفي حاجة إلى إشغال الذىن ، وتتطمب تعميما عاليا وميارات ملائمة ،و 

في التنسيق والتحميل والتصنيف والمقارنة والحساب  نرتب في الدرجة العميا قياسا بالأعمال الأقل منيا 
 صعوبة وعمى مثل ىذه القواعد يتم تقييم وترتيب الوظائف .

يام التخطيط والتنظيم والتوجيو والتقييم والإرشاد والتفاوض والإقناع ...ىي التي تحدد إن مالأفراد :      
 درجة الوظيفة وأىميتيا .

من الوظائف ما يتطمب وسائل وأجيزة وتقنيات متطورة ومعقدة وتتطمب درجة عالية من الأشياء :     
  في درجة وتصنيف الوظيفة .العمم والكفاءة والدقة ومعارة في التشغيل والسيطرة وذلك يزيد 

يعتمد ىذا الأسموب عمى أربعة أبعاد يمكن من خلاليا تقييم أسموب تحميل الموقع :  – 0 - 4 – 4
  الوظائف وترتيبيا وتحديد درجة صعوبتيا أو سيولتيا :

 عمميات اتخاذ القرار ، والتفاعلات مع الآخرين ، والمسؤوليات ، وعمميات التخطيط  .  -  

مبات الميارة لأداء النشاطات ، واستخدام الوسائل والأدوات والتقنيات ) التكنولوجيا (  وتشغبل متط -  
 وصيانة الأجيزة و الماكنات ، والدقة في العمل . 



8 
 

متطمبات الجيود الجسمية وظروف العمل المرتبطة بيا ، والمخاطر التي تتيدد الصحة  الجسمية  -
 . والنفسية للأفراد الذين يمارسونيا

 متطمبات معالجة المعمومات كإعداد الموازنات والتدقيق واستخدام نظم المعمومات . -

 تصميم الوظائف  - 5

ىي جميع الأنشطة والفعاليات التي يتم في إطارىا تحديد الأىداف والميام والواجبات العامة لموظائف   
مل عن التحميل في أن التصميم كافة التي يشغميا الييكل التنظيمي لمنظمة ما ، ويختمف تصميم الع

جمالية لجميع ما يرتبط  بالوظيفة المعنية من أىداف وخصائص وواجبات ، أما  يعطي صورة عامة وا 
 التحميل فانو غالبا ما يتناول الجوانب التفصيمية لموظيفة .

 وتتم عممية تصميم الوظائف أيضا بجمع الأنشطة في ميام ، وجمع الميام في وظيفة عمى أساس  
 المعايير الآتية :  

 ونعني بو جمع الأنشطة المتشابية في ميام ، والميام المتشابية في وظيفة .التشابو :   -         

 ويقصد بو الأخذ بعين الاعتبار عند تصميم الوظيفة تتابع وتسمسل الأنشطة  .التتابع :  -         

 تكو ن الأنشطة والميام التي تكون الوظيفة تشكلىذا المعيار يشير إلى ضرورة أن التكامل :  -         
 نسقا من العناصر التي يكمل بعضيا لعضا  .                       

 أساليب تصميم الوظيفة  - 2 – 5

 بتم تصميم الوظائف وفق ثلاثة أساليب كالأتي :        

   : يام والمسؤوليات يقوم ىذا الأسموب عمى أساس أخذ الأعمال ذات المأسموب تبسيط العمل
 المتعددة التي يطمب من الفرد القيام بيا ثم تخفيضيا عبر توزيعيا عمى أكثر من فرد .

  : إضافة ميام وأعباء وظيفية جديدة إلى الميام والمسؤوليات القائمة ، أسموب توسيع العمل
 ومن أىداف استخدام ىذا الأسموب تخفيض الأيدي العاممة وكمفة الإنتاج .

 . اكتساب الميارات والخبرات المتنوعة 
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يؤثر نوع الأسموب المستخدم في تصميم الوظيفة عمى مدى شعور الموظف بقيمة الوظيفة وأىميتيا ، كما 
 يؤثر عمى شعوره بالاستقلالية والمسؤولية ، ويؤثر أيضا عمى الرضا الداخمي وعمى دافعيتو وأدائو .

  : د العاممين بالانتقال بين الأعمال والوظائف المخمفة قيام الأفراأسموب التناوب في العمل
   لغرض

 نصائح لتصميم الوظائف  - 6

 . أعط عمل متكامل لمموظفين 
 . أضف ميام جديدة وصعبة نسبيا لمعمل 
 . أعط ميام خاصة لمعاممين لإشعارىم بأىمية الأعمال التي يقومون بيا 
 . امنح مزيدا من السمطة لمموظفين 
  عمى العاممين .خفف من الرقابة 

تحديد أنواع الوظائف المطموبة لكل مديرية من المديريات المكونة لمتنظيم الإداري  والتوصيف ىو     
لممؤسسة , وتحديد ميام كل منيا وطرق تنفيذىا وظروف أدائيا وعلاقتيا بالوظائف الأخرى والشروط التي 

                                                                                          يجب توفرىا لمن يشغميا , ونتبع في توصيف الوظائف الخطوات التالية  :                   
ذلك  الحصر المبدئي لأنواع الوظائف , مما يساعد عمى تحديد أنواع التخصصات , ونستعين في -

                             بالييكل التنظيمي , وبميزانية الوظائف , العمل الميداني .                          
التنظيمي ,   القيام بمسح إحصائي لمعمومات عن الوظائف القائمة , وموقع ىذه الوظائف في الييكل –

   وعلاقة ىذه الوظائف ببعضيا ,وأنواع الآلات والأدوات المستخدمة في ىذه                           
                                                                        الوظائف وظروف العمل المحيطة بيا .       

 تحميل الوظائف , وفييا يتم تبيان الجيد الذي يتطمبو القيام بالوظيفة . –

وطريقة تحديد عدد العاممين تختمف من وظيفة لأخرى وفقا لطبيعتيا , وىذا يرتبط بالتالي بالوقت     
 الذي يعممو الفرد من جية أخرى . ن جية , وبالوقتاللازم لانجاز العمل م

ان سوء تصميم اماكن العمل وظروفو الفيزيقية يؤدي الى انعكاسات سمبية عمى كفاءة التنظيم ومستوى 
 : فعاليتو ، وتتمثل اىم اخطاء تصميم اماكن العمل والتنظيمات في 

 ، واماكن العمل الخطيرة . سوء الاضاءة وخاصة في الاماكن التي تحتاج الى دقة الملاحظة -
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 كثرة الضوضاء ، الذي ينتج عن تشغيل بعض الآلات ، مما يؤدي الى التأثير عمى حاسة السمع . -
 غير صحية وغير مساعدة عمى العمل ارتفاع مستوى الحرارة او انخفاضيا  يؤدي الى ايجاد ظروف  -
مل التي تؤدي الى عدم الارتياح ارتفاع مستوى الرطوبة ،  وانتشار الروائح الكريية  ، من العوا -

 والقمق .
سوء وضعية الجسم : ان سوء تصميم اماكن العمل كالمقاعد والطاولات والمكاتب وصعوبة الوصول  -

 الى ادوات المراقبة والتحكم اثناء العمل ، عوامل تؤثر العاممين وعمى فعالية التنظيم .
مقتضاىا تستطيع إدارة الأفراد أن تفرق بين الأفراد ويعرف الاختيار الميني  أيضا بأنو العممية التي ب  

المتقدمين لشغل وظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتيم لأداء ىذه الوظيفة , بمعنى آخر ينطوي المفيوم 
عمى تحقيق التوازن والتوافق بين متطمبات وواجبات الوظيفة من ناحية , وبين سمات , مؤىلات  

 ، أخرى وفقا لما ىو منصوص عميو في توصيف كل وظيفة من ناحيةوخصائص الفرد المتقدم لموظيفة 
التحدي الذي يواجو المدراء وصناع القرار في المنظمات يتجسد في ردم الفجوة القائمة بين متطمبات و 

 . الاعمال وميارات العاممين

 المراجع

دراسة تحميمية  –( ، أىمية بيئة العمل السعيدة في تحسين الاداء التنظيمي  2019،)  احمد بونقيب - 1
  393، مجمة العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية . ص  2018لأفضل أماكن العمل في العالم 

 . 405الى  ص -

 , المؤسسة الجامعية لمدراسات ( , إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي 2000كامل بربر , )  –2
 , بيروت . 2والنشر والتوزيع ,ط     
 
 ( , اقتصاد المؤسسة , ديوان المطبوعات الجامعية , الجزائر . 2003عمر صخري , )  –3
 ( القيم الثقافية وفعالية التنظيمات , دار القدس العربي , وىران , الجزائر . 2010غيات بوفمجة )  -4
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 تنظيم ال : 20المحاضرة 
التنظيم بأنو تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق أىداف المنظمة ,  يعرف تعريف التنظيم :    -  2   

سناد كل مجموعة من مجموعات النشاط إلى مدير يممك السمطة المناسبة لتحقيق أداء ىذا النشاط , لذا  وا 
طة , مع ضرورة التنسيق بينيا فالتنظيم يعتمد بالأساس عمى تحديد واضح لمعلاقات أي علاقات السم

 .  ا في المنظمةعموديا وأفقي
تحديد وتوزيع لممسؤولية التي يتم بيا توزيع نشاط المؤسسة عمى الأفراد العاممين  ىو أيضا التنظيمو    

, ويبدأ التنظيم عادة بتحديد  الأفراد بيا , سواء كانوا منفذين أو مشرفين , ثم تحديد العلاقة بين ىؤلاء
ف المؤسسة , والسياسات المختمفة ليا لتحقيق ىذه الأىداف , وما نعنيو ىنا بالسياسات ىو مجموعة أىدا

المبادئ التي تكون أساس نشاطات المؤسسة , بعد ذلك يجب تحديد الوظائف الرئيسية التي تختمف من 
 . المؤسسة ضمنومؤسسة إلى أخرى , إذن التنظيم يشكل الإطار الذي ينبغي أن تعمل 

تصرفات وسموك المسؤولين والعاممين في المنظمة من خلال العلاقات التنظيمية الرسمية ىي التي تحكم   
قواعد وأنظمة العمل وتقسيم الميام والواجبات وتحديد مسؤوليات وسمطات كل فرد بناءا عمى قواعد 

   وحاجات  وقدرات واستعدادات المؤسسة والافراد .
 أىداف التنظيم : -0

نو عمى الجميع الإسيام من اجل ىدف أل عضو في منشاة الأعمال يسيم بشيء مختمف , إلا ن كا     
تساعد و  ,مشترك عام , كما يجب أن تعمل جيودىم في نفس الاتجاه , وان تتلاءم إسياماتيم مع بعضيا 

 , ويجب أن تتميز بما يمي: الموظفين عمى توجيو جيود الأىداف
أن تكون محددة وواضحة ومفيومة وان تكون ىناك إمكانية لقياسيا .                                                 - 
ينبغي أن تكون متحدية ولكن ليست مستحيمة التحقيق .                                                               –
ن المديرين والموظفين .                                                       يجب أن تنتج الأىداف من اتفاق بي –
أن تكون محددة المدة ) الوقت ( .                                                                                   –
لممنظمة                                                                                                                   ىام عمى النجاح الشامليجب أن يعتقد الموظفون انو لو تم تحقيق الأىداف سيكون ليا تأثير  –
  أن تكون الأىداف محدودة العدد . –
كي يكون الأداء يحكم الأداء عند العاممين , ولكن ثمة مواصفات معينة يجب أن تتوفر ل تحديد الأىدافو 

  :  فعالا ولقد انبثقت عن ىذه المواصفات الفرضيات الآتية
   تميل الأىداف المحددة تحديدا دقيقا إلى تكوين أداء فعال , بينما تميل الأىداف الغامضة أو العامة  -
إلى أداء ىابط                                                                                                               
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تقود الأىداف الصعبة إلى تحقيق أداء فعال , بينما تقود الأىداف السيمة الى تحقيق أداء ىابط .                      -
 في تحديد الأىداف إلى أداء فعال في ظل شروط معينة , ويؤدي فرض يؤدي إشراك العاممين  –

الأىداف عمييم إلى أداء ىابط وىذا ىو جوىر الإدارة بالأىداف .                                                   
بالأداء  يايرتبط إعطاء الموظفين تغذية راجعة في الوقت المناسب عن النتائج التي حققوىا ارتباطا قو  –

 ذية راجعة مناسبة الى أداء ىابط الفعال , وقد يسبب تجاىل إعطاء تغ
 2حصة السوق    - 1وىي :   تتمحور حول ثمانية أىداف رئيسية  معظم أىداف المؤسسةو           

الاعتناء  – 7مستويات الأداء      – 6الموارد   – 5الابتكار    – 4الربحية    – 3الإنتاجية    –
                                                                                                          المسؤولية الاجتماعية  – 8لعمل       با
لا يوجد أىداف لممنظمات في حد ذاتيا , ولكن يوجد أىداف لأعضائيا البارزين الذين يحددونيا    

لفكرة تناسب نظرية أصحاب الحق التي تستمزم التحكيم من طرف المديرية بواسطة المفاوضات , وىذه ا
من اجل التوفيق بين الأىداف المتناقضة لكل المجموعات  , كالمسيرين , العمال , أصحاب الأسيم , 

 .  الممونين ,الموزعين ...الخ
ة أدائيا , وتوصف لدى شركة ميكروسوفت ماض طويل في استخدام الأىداف المحددة في نظام إدار و     

نية عمى النتائج ومحددة الأىداف في ىذه الشركة عمى أنيا محددة يمكن قياسيا , يمكن تحقيقيا , مب
يرين الذين يدخمون فيو مدلأىداف بصفة خاصة يتعمق بالاختيار الغايات بصفة عامة واو  ،الوقت 

 عمى سبيل المثال :شخصيتيم وطموحاتيم وقيميم ) الاعتقادات , المواقف , المبادئ (  و 
ية يعكس البحث عن النمو الذي البحث عن المداومة المتبعة من طرف بعض المؤسسات العائم -   

 بعض المخاطر .  يضم
 البحث عن المردودية في المدى القريب : منظور المضارب المالي                                                    -  
 كريس قوة المؤسسة في المدى البعيد .                                                   البحث عن النمو لت -  
 البحث عن التفوق لما تعطى الأولوية لممجال التقني .                                                              –  
 البحث عن الإنسانية من طرف منخرطين أو شركاء في التعاونيات أو الجمعيات أو الرابطات . –  
 أقسام التنظيم    - 3 
عنايتو لتسيير المديرين ولعممية التسيير ذاتيا عمى مستوى القمة خاصة , حيث صنف  فايول أولى    

                                                                                           أنشطة المنشاة الصناعية إلى ستة أقسام :                    
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ويشمل الإنتاج والتصميم والتحويل                                                                       : القسم الفني -
                                                                      ويشمل الشراء والبيع والمبادلة  : القسم التجاري -
ييتم بتدبير رأس المال واستخدامو .                                                                    : القسم المالي -
                                                 لحماية الممتمكات وتامين أفراد القوة العاممة .         : قسم التامين –
وييتم بإعداد الميزانية والحسابات والتكاليف والأعمال الإحصائية .                               : قسم المحاسبة –
صدار الأوامر والت : قسم التسيير –  رةأن الميا لاحظ, وقد والرقابة نسيق ميمتو التخطيط والتنظيم وا 
 اكبر كمما اتجينا نحو قمة اليرم التنظيمي.سييرية عمى عكس الميارة الفنية تكتسي أىمية الت
أما فريديريك تايمور) مؤسس المدرسة العممية في التنظيم ( , فقد ركز في   : التنظيممبادئ  – 4   

 تنظيمو لمعمل عمى ما يمي :  
    يم لمعمل وجعميا من اختصاص الادارة فصل الاعمال التي تحتاج الى تفكير وتحميل وتنظ – 1     

 وتكميف العمال اليدويين بالأعمال الروتينية البسيطة .         
      تقسيم العمل الى أدنى درجة من البساطة , بحيث يمكن تعممو بسيولة , وبالتالي يصير  – 2     

 دة من وحداتو . بالإمكان التحكم في العمل وحساب الوقت اللازم لتنفيذ كل وح        
إن الاقتصاديين والتقنيين يعتبرون المؤسسة وحدة تقنية للإنتاج أي يتبعون التيار الكلاسيكي       
المبني عمى الإنتاجية , أما المنظرون في التنظيم فيعتبرون  المؤسسة منظمة اجتماعية وان  يمورياالت

بالمحيط الذي  تتأثر المنظماتفتحقيق الإنتاجية يكون بواسطة العامل الإنساني أي الرأسمال البشري , 
يام الاقتصادية يجب عمى المنظمات انجاز المفتنشط فيو وىي بدورىا تساىم في تشكيل ىذا المحيط ... 

رضاؤىم , التكفل بمشاريعيم  , وأيضا يجب أن تضع في حساباتيا الميام الاجتماعية ) تحفيز الأفراد وا 
       . المينية والشخصية  وبالأىداف المينية لمموظفين

ىو الاتجاه نحو دراسة التنظيم كظاىرة كمية , يركز ىذا  أبرز سمات الفكر الإداري المعاصر منو     
تجاه عمى أن الكفاية التنظيمية ىي قضية اجتماعية وسياسية وحضارية , وان التنظيمات ما ىي سوى الا

  .  أدوات تمعب دورا حيويا في تامين صحة المجتمع
نظمة التي يوجدىا أن ىناك تشابيا ممموسا بين تنظيم الجسم البشري وشكل المآخرون  يرىو       

لأجزاء أو النظم الفرعية التي تتداخل العلاقات بين بعضيا , وبينيا مجموعة من ا ىوالنظام ف الإنسان ,
والتي يعتمد كل جزء منيا عمى الآخر في تحقيق الأىداف التي يسعى إلييا  وبين النظام الذي نظميا ,
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                                                                                                  ىذا النظام الكمي , ووفقا لذلك فان النظام يتكون من العناصر التالية:                                  
الإنتاجية ,   المدخلات ويقصد بيا الموارد والعناصر التي تشكل المادة الأساسية اللازمة لمعممية -

  –                                وعناصر البيئة , والأىداف , والاستراتيجيات , والسياسات .          
  العمميات ويقصد بيا كافة العمميات التحويمية التي تساعد عمى تغيير طبيعة العناصر بالشكل  -

والمضمون .                                                                                                            
النتائج المترتبة عمى العممية التحويمية , وتأخذ عادة شكل سمعة أو خدمة .                     المخرجات وىي –
 التغذية العكسية وىي عبارة عن تدفق المعمومات المرتدة بين المنظمة والبيئة  –
 خصائص التنظيم الفعال :  -5  
 :  الفعالة تتميز بما يميو  الناجحة المنشأة أو المؤسسة 
 موارد بشرية كفأة خاصة في الوظائف الاعمى بالتنظيم . - 
 مناخ تنظيمي انساني تشاوري تشاركي ديمقراطي . - 
  تكنولوجيا متطورة . - 
 انتاج ) سمع أو خدمات ( مطابق لمعايير الجودة . - 
 المرونة والقدرة عمى التكيف مع البيئة  - 

 تطور التنظيم  - 6   
ىي نتيجة لعوامل اقتصادية ,  مييا الآنع أصبحتطورات عديدة , والصورة التي ب تنظيم العمل مر      

دارية ,  اتجاىات برزت  التنظيمخلال تطور و  ، يدة ومتشابكة عدوبشرية وثقافية قانونية واجتماعية , وا 
من بين أرباب  الاتجاه الأول  كان ,طوير التنظيم فعالة في ت كل منيا يسعى لإيجاد أساليب ووسائلكان 

تحقيق الارباح  ) الاستقرار , تحقيق الاىداف فعالة في وطرق بأسيموا في البحث عن أسالي العمل الذين
في تكوين النقابات التي كانت ترمي إلى الزيادة  العمال ، التطور ، القدرة عمى المنافسة  ( ، وتمثل دور

تمثل في تدخل الدولة الذي تجسد عبر اعتماد ف لثالاتجاه الثا أما في الأجور وتحسين ظروف العمل ,
 التنظيم : تطور  وفيما يمي ابرز مراحلقوانين تيدف إلى تأطير العلاقات بين أرباب العمل والعمال , 

 مرحمة ما قبل الثورة الصناعية  – 2 - 6  
ليا أن يحقق تميزت ىذه الفترة بممارسة الإنسان الأعمال اليدوية البسيطة التي استطاع من خلا       

ينظر إلى  صاحب العملكان الحد الأدنى من متطمبات العيش الضرورية التي تكفيو لمواصمة الحياة , 
العامل عنده كسمعة يبيعو ويشتريو وفقا لحاجات العمل ومتطمبات انجاز الميام , وبالرغم من شيوع بعض 
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ت حول استخدام الأرض والموارد البشرية المبادئ الإدارية في تمك الفترة إلا أن العممية الإدارية تركز 
 . لتحقيق أىداف محددة في الميدان الزراعي

ظيرت أكثر وأوسع الأعمال في الميدان الزراعي , حيث كان ملاك الأراضي الكبار يعتمدون في      
وا خدمة أراضييم وجمع محاصيميا وجني ثمارىا في فترات معينة من السنة عمى جيود العمال , الذين كان

لشراب أو في أحسن في غالب الأحيان يعممون لفترات طويمة من اليوم مقابل سد حاجاتيم من الطعام وا
 جر زىيد.أالأحوال مقابل 

 الصناعية  مرحمة الثورة – 0 -6  
شيدت ىذه الفترة البدايات الفكرية والفمسفية لإدارة الأفراد وقد تميزت ىذه الفترة بظيور الآلات      

والأجيزة والمعدات والمصانع الكبيرة , وقد صاحب كل ذلك سوء الظروف المصاحبة لأداء العاممين من 
عاشيا العمال ظيرت  خلال ساعات العمل الطويمة والضوضاء والأتربة والرطوبة , بعد ىذه الظروف التي

حملات واسعة لتشكيل النقابات والاتحادات المينية التي بدأت تطالب بتحسين ظروف العمل والأجور 
 وتقميل ساعات العمل . 

عندما وجد العمال أنفسيم في ظروف عمل قاسية , وفي أحيان كثيرة عاطمين عن العمل , وأجورىم      
وتعددت الإضرابات عن العمل , والمواجيات بينيم وبين  في انخفاض مستمر , تزايد كفاح العمال

المستخدمين غالبا ما كانت عنيفة , وفي نياية الحرب العالمية الأولى بمغت " ثورة العمال " مستوى كبيرا 
                              في كل البمدان الغربية تقريبا , حيث أصبحت الحاجة ممحة لإيجاد حل سريع ل "مشكمة العمال "                 

فإلى غاية الحرب العالمية الأولى , كانت الدولة تتبع سياسة دعو يعمل , حيث لعبت في ىذه      
المرحمة دورا سمبيا نحو العمال , واكتفت فقط بمواجية تعسف المستخدمين الذي لا يطاق , فقد حددت 

 60ساعات يوميا , و 10ا زمن العمل في كندا في واحد من أوائل  النصوص القانونية التي أصدرتي
شرعت الحكومة الفدرالية النشاط النقابي لكنيا لم تجبر  1872ساعة عمل في الأسبوع , وابتداء من 

المستخدمين عمى الاعتراف بالجمعيات النقابية أو التفاوض معيا , إذ كان أساس انتياء الصراع بين 
 عمى فرض شروطو عمى الآخر.المستخدمين والعمال ىو قدرة احد الطرفين 

 مرحمة القرن العشرين : - 3 -6  
بحث المستخدمون عن مقاربة عممية ومينية لتسيير العمال , وفي ىذا السياق ظيرت المصالح      

الأولى لتسيير العمال في المصانع الأمريكية الكبيرة , وقد كرس الأفراد في ىذه المصالح جيودىم في 
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في تشكيل وتوحيد معايير نشاطات الانتقاء والتخطيط ودفع الأجور , وقد حاول جمع وحصر السمطات , و 
المستخدمون بذلك تعويض نمط التسيير التسمطي , التعسفي , الشاق والقميل الفعالية الذي كان مستعملا 

إن وظيفة تسيير الموارد البشرية قبل ، من طرف رؤساء العمال الذين كانوا مسيطرين في تمك الفترة 
م لم تكن موجودة , إدارة الأفراد كان يقوم بيا أرباب العمل أنفسيم , الظروف التي أدت إلى بروز 1914

وظيفة الأفراد , ودفعت إلى اعتبارىا تخصص عممي مستقل ترجع إلى بداية الحرب العالمية الأولى , وقد 
مت إدارة الأفراد حول قطبين ظيرت في محيط معقد مرتبط بالتحولات الاقتصادية لتمك الفترة , وقد انتظ

 الأول نظري والثاني مؤسساتي وقانوني .
ظيرت الإدارة العممية التي عممت عمى تنظيم العلاقة بين الإدارة والعمال من المرحمة في ىذه و     

خلال عدة مبادئ أبرزىا تصميم العمل وفق قواعد منيا دراسة الحركة والوقت , والاختيار المناسب 
عطائيم أجورا وحوافز مشجعة , وفي ىذه المرحمة ظير عمم النفس الصناعي ,  لمعاممين , وتدريبيم , وا 

, وفي ىذه المرحمة  وكان أىم ما ركزوا عميو ىو تحميل العمل بيدف معرفة استعدادات وقدرات العاممين
ىذه التجارب مايو وقد أقنعت  ونالتأجريت تجارب ىاوثورن بالولايات المتحدة الأمريكية بقيادة أيضا 

 . الكثيرين بأىمية رضاء العامل عن عممو , وضرورة توفير الظروف المناسبة لمعمل
نساني في تسيير العمال يقمل من الصراعات لم يتوقف  ان        سعي المستخدمين لإيجاد نمط  فعال وا 

, لقد أرادوا الحصول عمى تعاون العمال , وتحفيزىم عبر تجريب مجموعة من التطبيقات الايجابية 
مات المبتكرة , التي امتدت لتشمل نشاطات موجية لتحسين رفاىية العمال ) عطل مدفوعة الأجر , خد

( عبر تطبيق نظام لمرواتب يقوم عمى توزيع الأرباح , ومرورا بإدخال أشكال صحية , نشاطات اجتماعية 
تسمح لمعمال بالتعبير ) إجراءات رفع التظممات و جمعيات استشارية ( , لقد كان ىؤلاء المستخدمون 

بعاد أو تيميش النقابات  .                                              يريدون رفع الإنتاجية وا 
تغيرت الظروف أثناء الحرب العالمية الثانية وشيدت ىذه الفترة نقص في اليد العاممة ونزاعات       

عمل كثيرة  مما أدى إلى تدخل الدولة ) الولايات المتحدة الأمريكية ( لتوفير الأمن الصناعي وخاصة في 
ومة الفدرالية قرارا وزاريا يضع محل التنفيذ نظاما يجبر م أصدرت الحك 1944الصناعات الحربية , ففي 

 .بية من العمال في الوسط الميني أرباب العمل عمى التفاوض مع النقابات التي تنجح في جمع أغم
بداية من الحرب العالمية الثانية تسارع التصنيع الذي تميز بنمط الإنتاج الكبير القائم عمى سمسمة      

التركيب , ىذا الشكل من الإنتاج أدى إلى تقسيم وتبسيط العمل الذي أدى بدوره إلى لجوء المؤسسات إلى 
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درج ) التسمسمي ( الذي لم يترك عمال اقل تأىيلا , وبالموازاة مع ذلك نشأ في المؤسسات نمط التسيير المت
تحديات بالنسبة لتسيير  إلىالاستقلالية لمعمال , وقد أدى ىذا الأسموب من التنظيم لمعمل إلا قميلا من 

المرتبط بتسيير عدد كبير من العمال في المؤسسة الواحدة ,  عمى توحيد معايير الأنشطة الأفراد الذي يقوم
تعيين اختصاصيين في تسيير الموارد البشرية يعممون في مصمحة  إلىالأمر الذي أدى بأرباب العمل 

عداد الرواتب ... الخ  .  إدارية  مكمفة بإعداد وتنفيذ إجراءات في ميدان التسيير والانتقاء والتكوين وا 
في الجزائر فقد مرت المنظمات بمراحل تطور مختمفة , فقبل الاستقلال لم يسمح الاستعمار  أما     

مات جزائرية كافية وفعالة , وبعد الاستقلال لم تسيم السياسات المنتيجة في ظيور منظمات بظيور منظ
كبيرة تستحق الإعجاب , حيث كان لسياسة الاحتفاظ بالسمطات وعدم إشراك القطاع الخاص في التنمية 

 تأثير سمبي كبير عمى تطور المنظمات .           
يرجع إلى عدة عوامل منيا الاستعمار  الموارد البشرية تسييرت في مؤسساتنا إلى كفاءات وخبراافتقاد     

الذي اتبع  سياسات ىدفت إلى حرمان الجزائريين من التعميم , ومن كل ما يمكن إن يكون مصدرا لقوتيم 
حكرا عمى المعمرين الذين كانوا يجدون تسييلات قانونية  وتسييرىا , حيث كان إنشاء وامتلاك المنضمات

وكان التعيين في مناصب المسؤولية بتمك المؤسسات يقتصر عمى الفرنسيين أو بعض المتعاونين  ومالية ,
معيم من الجزائريين , وكذلك السياسات المتبعة بعد الاستقلال التي حصرت السمطات بيد المركز , الأمر 

ا وىي الوضعية التي الذي جعل المسؤولين في المؤسسات والإدارات العمومية منفذين لأوامر الجيات العمي
 لم تسمح ليم باكتساب معارف وخبرات في التسيير . 

تأخر ظيور المينة التسييرية نظرا لعدم وجود طمب فعال عمى  فان أيضا بالنسبة لواقعنا الجزائريو     
 :                    خدمات المسير الممتين ويرجع ذلك إلى أسباب متعددة منيا

 منشات الأعمال الاقتصادية فيو يختمف تارة مع القانون , وأخرى مع السياسة  غموض مفيوم تسيير  - 
                                               وثالثة مع الإدارة العامة , ورابعة مع الاجتيادات الشخصية   
 من المنشات  وقوع منشاتنا الاقتصادية في قبضة بيروقراطية وصائية لم تسمح بظيور عدد ولو محدود -
                                                           الناجحة تسييريا والتي يمكن أن تكون قدوة لغيرىا . 
  تأقمم بيئة التسيير الداخمية والخارجية مع مقتضيات النمط التجميعي للإدارة , ذلك النمط  المتحيز -

 تجميع موارد الإنتاج أكثر من استغلاليا . بطبيعتو ضد الإنتاجية , نظرا لتركيزه عمى
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 العموميةتنظيم الوظيفة  : 3المحاضرة رقم 
مؤسسات كبيرة وكثيرة منيا التربية والصحة الموظفين ينشطون في تضم الوظيفة العمومية عشرات آلاف 

 . والتعميم العالي والبحث العممي والادارات المركزية والولائية
 1962/  09/  18العامة لموظيفة العمومية في نشأت المديرية   ىياكل الوظيفة العمومية :  - 2  

ة العمومية عمى اليياكل تشتمل المديرية العامة لموظيفتنظيمية عديدة ، و   وعرفت منذ إنشائيا عدة تغيرات
 :الآتية 
 .مديرية القوانين الأساسية لموظائف العمومية  –       
 تتكون من المديرية الفرعية لضبطالموارد البشرية و مديرية ضبط تعدادات المستخدمين واستثمار  –       

  الخارجية تعدادات المستخدمين , والمديرية الفرعية لمتكوين , والمديرية الفرعية لمتعاون والعلاقات         
     مديرية التطبيق والمراقبة وتتكون من المديرية الفرعية لممراقبة , والمديرية الفرعية لممسابقات  –      

 والامتحانات , والمديرية الفرعية لتسيير الإطارات .        
 مديرية الإعلام الآلي  –      
      مديرية إدارة الوسائل وتتكون من المديرية الفرعية لممستخدمين , والمديرية الفرعية لمميزانية  –      

 والمحاسبة , والمديرية الفرعية لموسائل العامة .       
 شيو عامة .مفت –      
 لجنة وزارية مشتركة لمتكوين في المؤسسات والإدارات العمومية . –      
 مفتشيات الوظيفة العمومية بالولايات .   –      

القانون أو التنظيم المنشئ  قعن طري يكون تنظيم المؤسسة العمومية وتحديد ىياكميا الأساسيةو         
القانون الصلاحيات التي تبين مجال اختصاص المؤسسة العمومية ليا وفي العادة يحدد ىذا المرسوم أو 

 . كما يحدد اليياكل الأساسية
تسير الموارد البشرية في الوظيفة العمومية ل انظامالمديرية العامة لموظيفة العمومية بالجزائر أقامت       

 يقوم عمى أداتين لمتوقع والمتابعة والمراقبة وىما :
المخططات السنوية لتسيير الموارد البشرية : تقوم كل مؤسسة أو إدارة عمومية بإعداد مخطط  –    

 سيما ما لاالمعنية , بعنوان السنة المالية  سنوي لتسيير الموارد البشرية أين تسجل فيو مختمف عمميات 
  التقاعد الإحالة عمى قية , الحركات الدورية لمموظفين التر يتعمق منيا بالتوظيف ,
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 المخطط القطاعي السنوي أو متعدد السنوات لمتكوين وتحسين المستوى وتجديد المعمومات , ييدف –   
     المخطط إلى تحقيق علاقة مترابطة فيما بين الميام والوظائف والمؤىلات .

لعمومية  فأقدم نوع من المؤسسات ا ،الكلاسيكية ومنيا ما ظير حديثا  منيا ،المؤسسات العمومية     
من مجموع المؤسسات العمومية , وثاني نوع ىو   % 90ىو المؤسسات العمومية الإدارية وىي تمثل 

المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري , وثالث نوع ىو المؤسسات العمومية الحديثة ومنيا 
دوق الوطني لمتأمينات المؤسسات العمومية ذات التسيير الخاص كصناديق الضمان الاجتماعي ) الصن

, الصندوق الوطني لمضمان الاجتماعي لغير  CNR, الصندوق الوطني لمتقاعد   CNASالاجتماعية 
( , والمؤسسات العمومية ذات   CNAC, الصندوق الوطني لمتامين عمى البطالة  CASNOSالأجراء 

 . الطابع العممي والثقافي والميني
المؤسسات والإدارات  من القانون الأساسي العام من 2ب المادة وتتكون الوظيفة العمومية حس      

المؤسسات العمومية , والإدارات المركزية في الدولة والمصالح غير الممركزة  , التي يقصد بياالعمومية 
التابعة ليا والجماعات الإقميمية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري , والمؤسسات العمومية ذات 

العممي والثقافي والميني والمؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي وكل مؤسسة الطابع 
   .عمومية يمكن أن يخضع مستخدموىا لأحكام ىذا القانون الأساسي

دارة الأعمال : - 0      أوجو التشابو بين الإدارة العامة وا 
في ميدان التسيير , ومتابعة المسار  يبدو التشابو واضحا بين الوظيفة العمومية والقطاع الخاص   

الميني , ونياية الخدمة , والسمطة التأديبية , ولمجان المتساوية الأعضاء دور واضح في كلا القطاعين ) 
المجنة الصحية , المجنة الأمنية , ولجنة ظروف العمل ( ولمجنة التقنية المتساوية الأعضاء ما يماثميا في 

 القطاع الخاص .
                                       فيما يمي بين الإدارتين أيضا جو التشابوتتمثل أو و 
                                                          كلاىما يتعاملان مع العنصر البشري .                                                                                            –       كلاىما يخضعان لقوانين وأنظمة الدولة .     -
                                                                      . كلاىما تحتاج إلى قيادة إدارية ناجحة  –        كلاىما يمارسان مبادئ وأسس عمم الإدارة .  -
                                                          الأخلاقية تجاه البيئة .                                                   كلاىما ممتزمان بالمسؤولية الاجتماعية و  –
دارة الأعمال : العامةالفرق بين الإدارة  -3     دارة الأعمال مجالان رئيسيان  وا  تعتبر الإدارة العامة وا 

  :ما نجد من الضروري توضيح الاختلافات الأساسية بينيما وفق المحاور التاليةلممارسة النشاط الإداري م
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اليدف : تيدف الإدارة العامة غالبا إلى تقديم خدمة أو منفعة عامة لممجتمع فيما تيدف إدارة الأعمال  –
ح والفشل في الغالب إلى تحقيق الربح كوسيمة لمبقاء والاستمرار والنمو , وبناء عمى ذلك فمعيار النجا

 يختمف بينيما 
 إطار العمل : تعمل الإدارة العامة في إطار السياسة العامة وتوجييات الحكومة المركزية فيما تعمل  – 

                                إدارة الأعمال في ظل السياسة الخاصة بالمنشاة أو الشركة أو المشروع .                  
 عامة , فيما تستمد إدارة الأعماللإدارة العامة صلاحياتيا من القوانين والأنظمة الالصلاحيات : تستمد ا –

العامة  داخمي الذي يصدر في إطار السياسةصلاحياتيا من مالكييا أفرادا أو جماعات , أو من نظاميا ال
          لمدولة وقوانينيا .                                                                                                        

قواعد الخدمة المدنية الحكومية فيم يتساوون من  إلىالقوى العاممة : يخضع موظفو الإدارة العامة  –
  بحماية قانونية خاصة ضمانا  ع الموظفونستحقاق التقاعد ...الخ , كما يتمتحيث إجراءات التعيين أو ا

                            .و عقود خاصة لتحقيق أىداف المصمحة العامة , فيما يخضع موظفو إدارة الأعمال لأنظمة خدمة أ 
      رونة في استخدام طرق كفاءة الأداء : تتسم منظمات الأعمال بكفاءتيا العالية , وذلك لوجود الم –

    وأساليب الاختيار والتعيين والحوافز والترقية ...الخ , في حين نجد أحيانا الكفاءة في منظمات الإدارة 
 العامة دون المستوى المطموب لتقييدىا بالأنظمة والموائح التي يصعب تعديميا .

 مي والخاص تتمثل في :تنظيم بين القطاع العمو الان الاختلافات الأساسية في      
 أسس العلاقة بالمرؤوسين : في القطاع العمومي يحدد القانون حقوق وواجبات الموظف , بينما   -      

 في القطاع الخاص يعتبر عقد العمل المرجع الأساسي ليذه العلاقة .                                            
 ومية يكون التوظيف عن طريق المسابقة عمى أساس الاختبار  طرق التوظيف : في الوظيفة العم -    

 أو الشيادة , أما في القطاع الخاص فيعتبر المستخدم حرا في توظيف الأفراد الذين يحصل بينو                     
 وبينيم اتفاق وتفاىم .            

 ي موظف في القطاع العمومي أيا      الراتب : تعتبر النقطة الاستدلالية أساس احتساب الراتب لأ -    
   كانت رتبتو , أما في القطاع الخاص فيخضع لمتفاوض والاتفاق بين المتعاقدين مع الالتزام            
 بالحد الأدنى للأجور .          

من ورغم أن لمنظومة الوظيفة العمومية أىمية كبرى في حياة المواطنين والموظفين الا أن ىناك العديد 
المشكلات الادارية التنظيمية والشخصية التي تواجييا ، اذ أن ىذه المشكلات لا تأتي فجأة أو بشكل 
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عارض ، ولكن ىناك العديد من المسببات والمتغيرات التي تؤدي الييا ، كضعف نظم المعمومات ، 
 شكلات تمثلروف عمل غير مواتية ، وذلك وغيره من المضعف الرقابة ، تعطيل اجراءات العمل ، ظ

 لمسؤولي الوظيفة العمومية .تحديات 
 المراجع
 

 المركز القومي لمنشر , الأردن . ( , مبادئ الإدارة , 2007لبنان الشامي , ماركو إبراىيم , )  –1
 cahiers de( ، مشكلات الوظيفة العمومية وسبل معالجتيا ،  2016مصطفى داسة )  – 2

sociologie     37 – 10، ص  2، عدد  4مجمد  . 
  ( , تسيير المرفق العام والتحولات الجديدة , دار بمقيس , الجزائر . 2010ضريفي نادية , )  –3
 

4 - Rober Holcman , (2007 ) , secteur public ,secteur prive : similarités 
et déférences dans la G.R.H , revue française d’administration publique 
,   3 n 123, p.409-421  .  http://www.cairn.info/revue-francaise-d-    
administration-publique-2007-3- page-409-htm            

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

http://www.cairn.info/revue-francaise-d-%20%20%20%20administration-publique-
http://www.cairn.info/revue-francaise-d-%20%20%20%20administration-publique-
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 نظريات التنظيم :: 04المحاضرة 
عرف التنظيم اسيام عدد كبير من الممارسين والمفكرين الذين اىتموا بتطوير أوجو النشاط في    

 المنظمات وخاصة الاقتصادية منيا وفيما يمي أبرز النظريات التي عرفيا ىذا الميدان :
( ونشأت في  1915 – 1856: من أبرز روادىا فريديريك تايمور )  نظرية الادارة العممية – 2    

الولايات المتحدة الامريكية ، فبعد ظيور المصانع ركز أرباب العمل عمى الانتاج وأصبحت الكفاية 
الانتاجية ىدف المسيرين الذين راحوا يرسخون التسيير العممي باعتباره يستيدف التوصل الى طرق 

الانتاج ، ركز تايمور عمى دراسة الوقت  وأساليب أكثر كفاية لاستعمال الآلات والجسم البشري بقصد زيادة
والحركة وكان ىمو اكتشاف ما أسماه بأنجح طريقة لإنجاز عمل معين ، ومن ثم تدريب العمال عمييا ، 

 وقد استطاع أن يرفع بيذا الاسموب انتاجية عمال الورشة التي كان يشرف عمييا عدة مرات .
 الحركة في ثلاثة مراحل :يقوم أسموب تايمور العممي عمى دراسة الوقت و   

 تحميل العمل الى أجزاء صغيرة  – 1       
 دراسة ىذه الاجزاء قصد التبسيط . – 2       
    التحسين ويكون بطرق متعددة كميا اختصار الحركات الزائدة ، تحسين تتابع الحركات ،  – 3       

   الاصابع في الوقت نفسو ، تامين تزامن تأمين استعمال المزيد من الاعضاء والاطراف أو             
 أفضل في الحركات .              

لقد أتى تايمور بأشياء جديدة في عصره حيث دعا الى القيام بدراسة عممية لمعمل وتنظيمو واختيار العمال 
رفع وتكوينيم ، والاشراف الدقيق عمييم لإنجاز الاعمال والقضاء عمى انخفاض الانتاجية ، واستخدم ل

انتاجية المصانع الحوافز المادية ، لكن من أىم سمبيات ىذا الاتجاه اىمال الجوانب الاجتماعية والانسانية 
عاملا من مجموع  140بين الافراد العاممين ، فعمى سبيل المثال أبقى بيذا الاسموب أو الطريقة عمى 

 دولار . 75000وحقق أرباحا قدرت ب  500
ان ىنري فايول ميندس التعدين الفرنسي ومتزعم مدرسة التنظيم ساىم داري :  نظرية التقسيم الا - 0  

بدوره في تنمية المنظمات حيث أولى عنايتو لتسيير المديرين ، ولعممية التسيير ذاتيا عمى مستوى القمة 
لتي خاصة ، واىتم بوضع مبادئ الادارة في كتابو ) الادارة العامة والصناعية ( ،  حيث درس الجوانب ا

تتصل بالمدير وشخصيتو ، وخرج من دراساتو بأنو من الميم توافر مواصفات خاصة فيمن يقوم بالإدارة ، 
الثقافة  -صفات خمقية   –صفات ذىنية  –وحدد ىذه المواصفات في الجوانب التالية : صفات جسمية 

    الخبرة . –المعرفة المتخصصة  –العامة 
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أن من الاخطاء الجسيمة لممديرين في مستويات التنظيم العميا أنيم يضيعون وقتا طويلا  لاحظ فايول   
في التفاصيل التي يمكن لمرؤوسييم الاىتمام بيا ، ويحدث ذلك عمى حساب المشاكل الكبيرة التي تنتظر 

تم شيء من غير حل ، ويذكر في ىذا الشأن ان ىناك بعض المديرين الذين يعتقدون أنو لا يمكن ان ي
عمى أعسن وجو اذا لم يشاركوا فيو شخصيا ، لذا فيو يؤكد عمى ضرورة تفويض السمطة لممرؤوسين حتى 
يستطيع ىؤلاء الرؤساء ممارسة التسيير بالاستثناء ، ويحققون بذلك استخداما أكثر رشدا لمطاقات البشرية 

 التسييرية .
 من مبادئ الادارة منيا :كانت نتيجة ملاحظات فايول ودراساتو تحديده لعدد     

 تقسيم العمل . -      
 السمطة التي يعرفيا بأنيا الحق في اصدار الاوامر . -      
 التأديب  -      
 وحدة الامر.  -      
 مكافأة العاممين . -      
 المركزية . -      
 استقرار رجال الادارة . -      
 المساواة . -      
  .العمل كفريق  -      
 خضوع المصالح الفردية لمصالح العام -      

التنسيق والرقابة  –اصدار الاوامر  –التنظيم  –تتضمن الادارة عند فايول خمس عمميات ىي : التخطيط 
 ، التي تتفاعل لتكون المفيوم العام للإدارة .

ي تظير في محيط تيتم ىذه النظرية بالمشكلات الانسانية التنظرية العلاقات الانسانية :  - 3   
التنظيمات الكبيرة ، وذلك من دافع الاعتقاد بأ، العوامل الانسانية والشخصية وغير الرسمية تمارس تأثيرا 

 حاسما عمى الاداء وبالتالي عمى الانتاجية .
لقد ركز مدخل العلاقات الانسانية عمى دراسة وتحميل السموك الانساني ضمن الجماعة والدوافع التي   

  مى العمل الجماعي ولذلك حددت أىداف ىذا المدخل كما يمي :       تحفزه ع
 تحفيز الافراد عمى العمل والانتاج بكفاءة . -           
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 تنمية روح التعاون بين الفرد والمجموعة ، وبين الرئيس والمرؤوس . -           
          مساعدة الافراد عمى اشباع حاجاتيم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية من خلال  -           
 العلاقات التعاونية .              

( من رواد ىذه النظرية وىو أمريكي من أصل  1880- 1949)  ELTON MAYOيعابر التون مايو 
نمساوي ، فقد نبو الى عدم كفاية مفيوم التنظيم الرسمي التقميدي ، ودعا الى ضرورة تطويره لكي يستجيب 
لمحاجات النفسية والاجتماعية للأفراد عمى اعتبار ان ىذه الحاجات تؤثر عمى سموكيم ضمن التنظيم وفي 

تاجية مثل الحاجات المادية سواء بسواء ، فقد لاحظ من خلال عممو مع المصانع الامريكية كفايتيم الان
ان انتاجية العالم كانت تزداد نتيجة التغيرات في أنماط العمل واجراءاتو ليس ذلك لان الانماط اكثر كفاية 

شفت بشكل واضح عن فقط ، بل ايضا لان العمال يميمون الييا ويفضمونيا ، فالدراسات التي قام بيا ك
أىمية العوامل النفسية والاجتماعية في تقرير مستوى الانتاجية ، ومن النتائج المستخمصة من الدراسات 

( ما  1932 – 1927سنوات )  5التجريبية التي قامت بيا مدرسة العلاقات الانسانية والتي استغرقت 
 يمي :  
 لمعامل فقط ، وانما تبعا لوضعيتو النفسية الاجتماعية .لا تتحدد كمية العمل طبقا لمطمقة العضوية  -    
       تمعب الحوافز غير الاقتصادية دورا ىاما في رفع الحالة المعنوية لمعمال وبالتالي في زيادة  -    

 انتاجيتيم .       
 جماعات . لا يتصرف الافراد ولا يجابيون الادارة وسياساتيا منعزلين وانما باعتبارىم أعضاء في -    
 تمعب التنظيمات غير الرسمية دورا ىاما في تحديد سموك الافراد ومواقفيم من التنظيم الرسمي نفسو  -    
ان لمجانب الانساني اىمية حيوية بالمنظمة ، فإيجاد البيئة والمناخ التنظيمي المناسب والعادل من    

متبادل والتعاون والمشاركة الايجابية التي من شأنيا ميام وواجبات الادارة التي عمييا ايضا تعزيز التفاىم ال
 تحريك سموك الفرد نحو تحقيق أىداف المنظمة .

كذلك فان مشاركة الافراد في تحقيق أىداف المنظمة يتوقف عمى اشباع حاجاتيم التي قسميا ماسمو    
 الى ما يمي :

 ي تضمن المرتبطة ببقاء الفرد عمى قيد الحاجات الاساسية أو الفيسيولوجية : وىي الحاجات الت -       
 الحياة وتشمل الماء والطعام والممبس والمأوى ويرتبط اشباع الحاجات الاساسية عادة بالنقود .           



26 
 

  حاجات الامان : وتتمثل في الحماية من الاخطار ، والشعور بالاستقرار ، والعمل في بيئة لا  -       
  خوف .تيديد فييا ولا           

     الحاجات الاجتماعية : ومنيا حاجة الانتماء الى التنظيمات الرسمية وغير الرسمية ، التي  -       
 يتقاسم معيا اىتمامو .          
 حاجات المركز والشعور بالذات . -       
راد وان يصبح حاجات اثبات الذات : ىي رغبة الفرد في ان يكون اكثر تميزا عن غيره من الاف -       

 اكثر قدة عمى فعل أي شيء يستطيعو .
  سمات الفكر الإداري المعاصر   -  4   

أبرز سمات الفكر الإداري المعاصر الاتجاه نحو دراسة التنظيم كظاىرة كمية , يركز ىذا الاتجاه  من     
ما ىي سوى أدوات عمى أن الكفاية التنظيمية ىي قضية اجتماعية وسياسية وحضارية , وان التنظيمات 

ىناك تشابيا ممموسا بين تنظيم الجسم البشري وشكل و  ، تمعب دورا حيويا في تامين صحة المجتمع
مجموعة من الأجزاء أو النظم الفرعية التي تتداخل العلاقات  ىوالنظام ف نظمة التي يوجدىا الإنسان ,الم

والتي يعتمد كل جزء منيا عمى الآخر في تحقيق الأىداف  بين بعضيا , وبينيا وبين النظام الذي نظميا ,
                                                                                         التي يسعى إلييا ىذا النظام الكمي , ووفقا لذلك فان النظام يتكون من العناصر التالية:                                           

     الإنتاجية ,  المدخلات ويقصد بيا الموارد والعناصر التي تشكل المادة الأساسية اللازمة لمعممية   -
وعناصر البيئة , والأىداف , والاستراتيجيات , والسياسات .                                                

              ة التي تساعد عمى تغيير طبيعة العناصر العمميات ويقصد بيا كافة العمميات التحويمي   –
بالشكل والمضمون .                                                                                                                 

أو خدمة .                     المخرجات وىي النتائج المترتبة عمى العممية التحويمية , وتأخذ عادة شكل سمعة –
 التغذية العكسية وىي عبارة عن تدفق المعمومات المرتدة بين المنظمة والبيئة  –

نظاما يتكون من مدخلات تتمثل في رسالة وفمسفة المؤسسة وأىدافيا , والسياسات   المنظمةتعتبر و     
ق وأساليب العمل , والمعمومات والتكنولوجيا , والتشريعات , والموارد البشرية , والموارد غير البشرية , وطر 

ومن عمميات تتمثل في وظائف إدارة الموارد البشرية , ومخرجات تتمثل في السياسات والقرارات 
والاستراتجيات والأداء الحسن للأفراد والجماعات الصغيرة , ورضا الأفراد الوظيفي ,والإنتاجية التنظيمية , 

نتاجية المجتمع , ويتفاع  . ل ىذا النظام مع البيئة الخارجية ببعدييا القريب والبعيدوا 
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تقوم عمى أساس مشاركة الرؤساء  المعاصر أيضا نظرية الأىداف التيومن سمات الفكر الإداري      
لممرؤوسين في عممية اتخاذ القرارات , وتحديد الأىداف التي تسعى إلييا المنظمة , ويتم ذلك من خلال 

:                                                                                                                           الأساليب التالية
اجتماع الرؤساء والمرؤوسين لتحديد الأىداف العامة لممنظمة .                                                              -
ؤساء والمرؤوسين لتحديد الأىداف الفرعية التي يجب عمى كل مرؤوس تحقيقيا .                           اجتماع الر  –
اجتماع الرؤساء والمرؤوسين بعد فترة من التنفيذ لتقييم الانجاز .                                                            –
 لانجازات التي ظيرت كنتيجة لعممية التقييم .   اجتماع الرؤساء والمرؤوسين لتقييم ا –
ومن الطبيعي أن ىذه الأساليب تساعد عمى خمق روح معنوية عالية عند العاممين وذلك لاتصاليم    

 .تحسين أداء العاممين كونيم شاركوا في تحديد الأىداف و اتخاذ القرار  إلىوتؤدي  المباشر مع المدراء ,
ىداف تقول بوجود علاقة قوية بين تحديد الأىداف في العمل والدافعية لانجاز نظرية تحديد الأن ا      

ذلك العمل , ويرى أصحاب ىذه النظرية أن عممية تحديد الأىداف تشكل إحدى الوسائل الفعالة في أيدي 
المديرين لمتأثير عمى سموك مرؤوسييم , و للأىداف وظائف وآثار مقررة عمى الأفراد والجماعات 

 :  ظمات كما يميوالمن
تحدد الأىداف السموك وتوجيو , فالأىداف توجو الجيد الإنساني في اتجاه محدد .                               - 
تمثل الأىداف معايير يمكن في ضوئيا تقييم أداء الإنسان أو المجموعات أو التنظيمات .                        –
  مة , فالأىداف الى حد كبير تحدد أنماط الاتصال وعلاقات السمطة تؤثر الأىداف عمى ىيكل المنظ –

 والقوة , وتقسيم العمل ,فملأىداف من ىذه الناحية وظيفة تنظيمية .                                    
فالمسير يحتاج إلى العموم الدقيقة كاليندسة  متعدد الحقول , انظامويعتبر التسيير أيضا       

والرياضيات لتسيير العمل والمصنع والمكتب , ويحتاج أيضا إلى العموم الإنسانية كعمم النفس وعمم 
 .  الاجتماع لتسيير الموارد البشرية وتعبئة طاقاتيا من اجل الإنتاج

للإنتاج أي يتبعون التيار الكلاسيكي  إن الاقتصاديين والتقنيين يعتبرون المؤسسة وحدة تقنية      
التيموري المبني عمى الإنتاجية , أما المنظرون في التنظيم فيعتبرون  المؤسسة منظمة اجتماعية وان 

تحقيق الإنتاجية يكون بواسطة العامل الإنساني أي الرأسمال البشري , فالمسير ميمتو معقدة , إذ عميو أن 
التي تظير متعارضة في بعض الأحيان , وينبغي عميو أن يسير يقوم بتنسيق كل ىذه الاتجاىات 

المؤسسة حسب الفمسفة العامة التي تظم مجموع المبادئ الرئيسية والقواعد الكبرى والمعايير التي توجو 
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 تتأثر المنظماتن ىي أوالعوامل المؤثرة في المنظمات وفي تسيير الموارد البشرية  , العمل باستمرار
تنشط فيو وىي بدورىا تساىم في تشكيل ىذا المحيط ... يجب عمى المنظمات انجاز بالمحيط الذي 

رضاؤىم ,  الميام الاقتصادية , وأيضا يجب أن تضع في حساباتيا الميام الاجتماعية ) تحفيز الأفراد وا 
     . التكفل بمشاريعيم المينية والشخصية  وبالأىداف المينية لمموظفين

 
 المراجع

 استراتيجي ,دار النيضة العربية ( , إدارة الموارد البشرية من منظور 2002إبراىيم بموط , ) حسن  - 1
 .بيروت    ,
 ( , مبادئ الإدارة , المركز القومي لمنشر , الأردن .  2007لبنان الشامي , ماركو إبراىيم , )  –2
     التسيير  1( , مدخل لمتسيير , أساسيات , وظائف , تقنيات ,ج 2006)  محمد رفيق الطيب , – 3

 ., الجزائر  2والتنظيم والمنشاة , ديوان المطبوعات الجامعية , ط       
       21( , إدارة الموارد البشرية في القرن  2008عبد الباري إبراىيم درة , زىير نعيم الصباغ , )  –4

 , الأردن . 1, ط  1والتوزيع , ج ر وائل لمنشر منحى نظمي , دا      
     4( ,اقتصاد وتسيير المؤسسة ,ديوان المطبوعات الجامعية ,ط  2009عبد الرزاق بن حبيب ,)  –5

 ,الجزائر .    
 ( , اقتصاد المؤسسة , ديوان المطبوعات الجامعية , الجزائر . 2003عمر صخري , )  –6
       , دليل تطور الفكر الإداري , دار علاء الدين لمنشر والتوزيع  ( 2002رعد حسن الصرن , )  -7

 والترجمة , دمشق , سوريا .    
8 - Giauque David et Caron Daniel j , (2004 ) , Réformes 
administratives et   gestion des ressources humaines : comparaison de 
la suisse et du   canada , revue internationale de politique comparée 
,  vol . 11, p225-  240 . ,http : //www .cairn.info/revue-internationale-
de-politique- comparée-2004-2- page-225 .htm  
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 وظائف الادارة  : 25المحاضرة 
   :  عناصر الادارة 2   

يتعين عمى المديرين باختلاف مستوياتيم الإدارية القيام بيا ىي تمك الوظائف التي  الوظائف الإدارية   
لغرض انجاز الأعمال وتحقيق أىداف المنظمات التي يعممون بيا , ليذا تسمى بوظائف المدير أو كما 

 .  يعبر عنيا بالعممية الإدارية , وليس ىناك اتفاق بين المختصين في الإدارة حول عدد تمك الوظائف
يقوم عمى عدد كبير من العناصر التي ىي من ميام المدير بغض النظر عن المستوى  والعمل الإداري  

 .    الإداري الذي يقع فيو
  : عناصر الإدارة ىي وظائف الإدارة الخمسة الآتية كما حددىا فايول ان   
 لتحقيقعن طريق التنبؤ بالمستقبل وتحديد الوقت اللازم في كيفية تحقيق اليدف  ويتمثل تخطيط :ال -1

 الأعمال التي تتضمنيا كل خطوة  , وتفصيل خطوات التي سوف يمر بيا العملاليدف , وتحديد ال
     ا  التنظيم : تحديد الموارد البشرية اللازمة لأداء أنشطة المنظمة وترتيب العلاقات الإدارية فيي -2   
 التنظيم , أي أنيا ابعد من مجرد نفيذإصدار الأوامر : اعتبر فايول وظيفة إصدار الأوامر بمثابة ت- 3   

                                 من إشراف عمى العاممين وتوجيييمولكنيا تتض إصدار الأوامر ,       
 . ت المختمفةالتنسيق : ويقصد بيا تحقيق الانسجام بين أوجو النشاطا -4   
       طائيم لغرض التأكد من أن الخطط الرقابة : قياس نتائج أعمال المرؤوسين وتصحيح أخ - 5    

   قد نفذت وان الأىداف قد حققت . قبلا   الموضوعة            
تتطمب وظائف التدقيق والابتكار مدراء يممكون كفاءات في نفس الاختصاص , فوظيفة التدقيق بحد و      

ىذا الاختصاص يتطمب من المدير ذاتيا تتطمب معرفة دقيقة بالقوانين والتشريعات العائدة للأفراد , إذ 
الموكل بو أن يعمل ويشرف عمى تطوير واستيعاب الأجيزة , وخاصة لما يعود لجمع وتخزين واستعمال 

 .كميات ىائمة من المعمومات المتعمقة بالأفراد
 أدوار المدير :  0  
ف معرفة ما إذا يرين في مستوى القمة خاصة وذلك بيدمدسموك عدد من ال Mintzbergمنتزبرغ   تتبع 

يرين دنظيم وتوجيو ورقابة , وجد أن المكان ىؤلاء يقومون فعلا بالوظائف المتعارف عمييا من تخطيط وت
ة صنفيا في ثلاث مجموعات لا يؤدون ىذه الوظائف كميا , وقد رأى أنيم يقومون بتمثيل ادوار معين

 كالآتي:
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 المنصب الرسمي

 
 
 
 
 
 
  ( 37:  2006 )محمد رفيق الطيب  أدوار المسير : 01الشكل رقم 

      
ومفيوم الوظائف المعنية , من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة ىو حصيمة تراكم المعارف النظرية      

ر ومضمونو , لكن لا يوجد إجماع كامل بين المنظرين المديوالممارسات العممية بخصوص طبيعة عمل 
بالتداخل والتزامن , بمعنى أن  ديرلمسير , وكذلك تتميز وظائف المعمل احول ىذه الطبيعة الوظيفية ل

 تجزئتيا وتناوليا ضمن تسمسل معين يستيدف فقط تسييل دراستيا . 
  قتقبل وتحديد الوقت اللازم لتحقيعن طريق التنبؤ بالمسكيفية تحقيق اليدف  ىوالتخطيط :    - 3  

  , وتفصيل الأعمال التي تتضمنيا كل خطوة .    بيا العملخطوات التي سوف يمر اليدف , وتحديد ال
البشرية كما ونوعا , حاليا و  المادية والمالية تحديد احتياجات المنظمة من الموارد ىو عمميةتخطيط ال   

 الإجابة عمى الأسئمة التالية :ديد الطمب ( واليدف من التنبؤ باحتياجات المنظمة ) تح ومستقبلا ,
     المنظمة مستقبلا ؟                                                          ياتحتاج وارد المادية والبشرية التيي المما ى – 
 ما ىي الطرق والاساليب والانظمة الفعالة لتحقيق الاىداف المسطرة ؟ –
 ؟ لتحقيق الاىدافالملائم و  اللازم ما ىو الوقت –
 قانونية ...( ؟ –اقتصادية  –ة في البيئة ) سياسية ما ىي أبرز التغيرات المرتقب –

عدد بنوع وكمية الموارد الاولية و جمع كل المعمومات المتعمقة  يحتاج الىفي أية مؤسسة  تخطيط الو     
وتركيبة وكفاءة الموارد البشرية من السجلات الخاصة بيم في المؤسسة ,ثم نبدأ بدراسة وتقييم التغيرات 

   :ؤسسة والمجتمع , وىذا يتطمب الأخذ بعين الاعتبار ما يمي المرتقبة في الم

       الأدوار العلائقية               
واجية            -
قائد               -
 رابط ) منسق ( -

 الأدوار الإعلامية
 ممتقط لممعمومات -
موصل لممعمومات  -
 متحدث –

الأدوار التقريرية                       
مستحدث         -
معالج لممشاكل   -
موزع لمموارد    -
 مفاوض -
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الييكل التنظيمي القائم في المؤسسة والتعديلات المرتقب القيام بيا .                                                -
                                 التغير المتوقع في أساليب العمل .                                                   –
    التغير المتوقع في مستوى العاممين .                                                                                 –
 احتمالات توسع المؤسسة مستقبلا .   –
 وذلك عمى النحو التالي : يطيمكن التمييز بين ثلاثة مستويات لمتخطو     
  التخطيط طويل الأجل ويتضمن القرارات التي تؤثر عمى المشروع لفترة زمنية طويمة وتنطوي عمى  – 1
إنفاق مبالغ   ضخمة , كتصميم أساليب العمل .                                                                              
 لال فترة الخطة حتىالطمب عمى منتجات المنظمة خالتخطيط متوسط الأجل , ويتضمن تقدير حجم  - 2

 تحديد أسموب الأداء المناسب من خلال نظم التعامل مع العمالة . يمكن 
   خطط طويمة ومتوسطة التخطيط قصير الأجل , ويركز عمى الجوانب التفصيمية المتعمقة بتنفيذ ال – 3

  مثل قياس الأداء الفعمي .الأجل         
ترتكز سياسات المنظمات الكبرى في العالم حاليا عمى استقطاب الكفاءات  : الاستقطاب - 4

الموجودة في الدول النامية والتي تسير في طريق النمو عبر مكاتب في ىذه الدول تقدم عروضا 
يغادرون  الآلافمغرية لذوي المواىب والكفاءات , ويتحدث المتابعون ليذه الظاىرة عن عشرات 

استقطاب ىذه ,   الأدمغةوتعرف ىذه الظاىرة بيجرة  ,وأمريكاوكندا  أوربامل في بمدانيم سنويا لمع
نيب لمثروة البشرية  بأنوالكفاءات يوفر لممنظمات المال والجيد والوقت , ويمكن وصف ىذا العمل 

, بعد نيب ثرواتيا الطبيعية لعشرات السنين , لقد تجاوز  والأسيويةوالعربية  الإفريقيةفي البمدان 
والشرق  إفريقيادول شمال  وأصبحتالمحمية لتمك الدول  الأسواقالتنافس بين منظمات الدول المتقدمة 

الشرقية المناطق التي تستيدفيا المنظمات العالمية الكبرى وتسعى  وأوروبا آسيا غربودول  الأوسط
  لاستقطاب المواىب والكفاءات بيا .

لاعتماد إصلاحات فعالة , ولا يوجد لمدولة خيار غير في العولمة تتنافس الحكومات          
الإصلاحات التي تسمح بالتنمية , وفي ىذه الظروف إدارة الأفراد التقميدية يجب أن تتجدد حتى تستقطب 
وتحافظ عمى أحسن الأفراد , فالعناصر الموىوبة والطموحة لن تبقى وفية لمستخدمييا إلا إذا  قدمت ليم 

ذا لم يتكفل المستخدم بتحقيق ىذه الشروط للأفراد فان إمكانيات التنمية و  الترقية وأيضا التحفيز , وا 
 المنظمة تفقد مكانتيا ويصعب عمييا استقطاب الشباب والأفراد الأكفاء .
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مدير الأفراد سواء عمل في القطاع العام أو الخاص , عندما يقرر توظيف الأفراد إن   التوظيف : - 5  
وموضوعية ويكون جادا في ذلك إنما يكون قد ساىم بصورة غير مباشرة بتقديم المنافع عمى أسس عممية 

 . لجميور المستفيدين من خدمات ونشاطات ىؤلاء الأفراد
توجد منافسة بين السمطات العمومية والقطاع الخاص في التوظيف والمحافظة عمى أفضل الموارد     

  ل عمى المواىب.البشرية , والمنافسة حادة في ميدان الحصو 
أن قدرة الإدارة العمومية عمى استقطاب أفضل العناصر والمحافظة عمييا موضوع معقد و            

عاجل في سياق المعركة من اجل المواىب , سوق العمل أصبح أكثر تنافسية ولم يعد من السيل 
ت العمومية ميددة غالبا بفقد ي الوقت المناسب ...الإدارافلرجل المناسب في المكان المناسب استقطاب ا

الأدمغة ,  وبصورة عامة نظم التوظيف الحكومية سمبية وتتضمن كثيرا من الأوراق , يجب تخفيف ىذه 
الأوراق وأيضا البيروقراطية المفرطة , ويجب البحث عن الأجوبة الممكنة لمكيفية التي نستقطب ونحافظ 

ي كل العالم تعتبر الإطارات أن إيجاد واستقطاب وتنمية بيا عمى أفضل الأفراد في الإدارة العمومية , ف
 المواىب جزء من مياميم الأكثر صعوبة .

من الناحية التقنية والعممية أغمبية الخطوات في عممية التوظيف متشابية في كافة أنحاء العالم :      
قرار الاحتياجات من الموارد البشرية , الإعلان عن المناصب الشاغرة , اختيار الاستراتيجيات  برمجة وا 

واختبارات التوظيف , انتقاء ومقابلات , فحص , مفاوضات والتزام , والاعتبارات المتخذة بعد الانتقاء  , 
 في عممية التوظيف من الأسئمة الأساسية التي تطرح ما يمي : 

 بشري بخصائص  لعمومية موردما نوع المورد البشري الذي نبحث عنو حقيقة ؟   ىل تريد السمطة ا -  
 معرفية وكفاءة وقدرات عامة ؟ ىل نريد فقط موارد بشرية ذات كفاءة تقنية ؟    

يجب توظيف أفراد بخصائص معرفية وكفاءة وقدرات وأيضا يجب أن يممك ىؤلاء الأفراد حس العمل 
الفعالية في العمومي وروح الإدارة العمومية والقيم العامة لان المعارف والكفاءات والقدرات لا تضمن 

القطاع العمومي , ويجب أن نولي المميزات السموكية بعين الاعتبار , كل ىذه العناصر تأخذ بعين 
 الاعتبار في التوظيف .                                                                                       

فعال لان التوظيف مكمف لممؤسسة وتتضمن ىذه             من الضروري أن تبنى عممية التوظيف عمى تخطيط    
-     التكاليف ما يمي :                                                                              

                                                                 .                             ، والاجيزة والوسائل المستخدمة في التدريب  إعداد وتنفيذ الإعلان  تكاليف -
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.                                                                                                      ) أجور المدربين ، والاداريين ، والاعوان الاخرين (  تكاليف التدريب –
 عممية المقابمة .                                                                        تحضير واجراء المقضي في ىدر الوقت –
 التحفيز  - 6 
الحوافز ىي بالتحديد العوامل التي تيدف إلى إثارة القوى الكامنة في  إن   : التحفيز تعريف -2 - 6   

  ,  الفرد والتي تحدد نمط السموك أو التصرف المطموب عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية
مجموعة من المؤثرات الداخمية والخارجية التي تدفع بالأفراد لإشباع حاجاتيم المتعددة من  ىي ايضا    

 . تصرفات وسموكيات متنوعة إقداميم عمى خلال 
إن الحوافز بالمعنى الواسع ىي تمك المواقف أو المثيرات الخارجية التي تثير وتحرك الدوافع )     

الحاجات والرغبات ( فالحوافز ىي كل الأدوات والخطط والوسائل التي تستخدميا الإدارة لبدء سموك أو 
ير اتجاىو و شدتو , أما الحوافز بالمعنى الضيق فترتبط عمى الغالب إيقافو أو تشجيعو أو تنشيطو أو تغي

بكممة نظام فنقول نظام الحوافز وتعني خطط دفع الأجور التي تربط مباشرة أو غير مباشرة  بإنتاجية 
العاممين أو بأرباح الشركة , وقد تشمل ىذه الخطط خططا فردية مثل خطة دفع الأجور عمى القطعة 

  خطط جماعية تطبق عمى مجموعة من الأفراد , أو خطط مشاركة العاممين في الأرباح.  لعامل ما , أو
 أىمية الحوافز - 0 - 6  

نتاجيتو , ىذه الرغبة ودون ادني شك      إن رغبة الفرد في العمل تنعكس بالضرورة عمى كفاءة أدائو وا 
ة وبصفة خاصة إدارة الأفراد والتي تصبح إحدى الميمات الصعبة التي تواجو الإدارة العميا في المنظم

تنحصر في كيفية إثارة رغبة الفرد وتوجيو السموك الناتج عنيا في الاتجاه الذي يحقق الأداء المطموب 
ثارة دوافعيم وتوجيو سموكيم في  وبالتبعية أداء المنظمة ... إن التأثير عمى اتجاىات أفراد التنظيم وا 

اسي نحو بناء الأفراد في المنظمات الحديثة , ومن ىذا المنطمق فان الاتجاه المطموب يعتبر التحدي الأس
مساىمة فعمية لمفرد  إلىتجديد القوى الداخمية لمفرد وبالتحديد النفسية منيا ىي محور التحميل لموصول 

لأداء عممو عن رغبة وقدرة ...إن تحديد دوافع الفرد لا يكفي إطلاقا لتحديد نمط سموكو كما ىو مخطط لو 
تحقيق الأداء المطموب , لذا يتطمب الأمر البحث عن شيء ما يمكن من خلالو تحديد نمط السموك ل

 . المطموب من كل فرد وىو ما يعرف بالحوافز
إن الشغل الشاغل لعمل مختمف الإدارات يدور بمجممو حول إيجاد السبل والاستراتيجيات التي تسيل     

ين مستواه بصورة مستمرة ... ومن بين الاستراتيجيات المعدة عممية الحصول عمى الأداء المطموب وتحس
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عمى المنظمات الفعالة أن تنيض بمسؤولية العاممين بيا  , ل مع الأداء إستراتيجية التحفيزخصيصا لمتعام
وحثيم عمى الانضمام إلييا أولا , ومسؤولية رفع إنتاجيتيم ثانيا , ومن الواضح أن ىاتين المسؤوليتين 

    في الجزائر من المآخذ المسجمة عمى نظام الوظيفة العمومية, و مرتبطتان بالدوافع ارتباطا وثيقا مسؤوليتان
عجزىا عمى تطوير عوامل التحفيز لدى موظفييا وبالتالي عدم فعاليتيا , فيي في حاجة إلى خمق بيئة 

تنظيمية تتوفر فييا عمى عوامل التحفيز والعمل المثير والدافع لمعمل والتجديد والإبداع وتحدي الصعوبات 
صر عدة أبرزىا تحفيز الأفراد , مرتبطة بعنا الفاعميةو  ,, وىي مآخذ صحيحة لاسيما في البمدان المتخمفة 

 . وتطوير قدراتيم ومدىم بالميارات والموارد الكفيمة بمساعدتيم عمى التوصل إلى الأداء المرغوب فيو
     أنواع الحوافز :  - 3 - 6  
 نوعين : إلىىناك عدة اتجاىات في تقسيم الحوافز إلا أن أكثر الاتجاىات شيوعا ىي تقسيم الحوافز    
: وتشمل الأجور وممحقاتيا , فالأجر العادل الذي يحصل عميو  الحوافز المادية -2 - 3 - 6     

الفرد يعتبر من أىم أنواع الحوافز عمى إطلاقيا في كافة المنظمات فملأجور فعالية واضحة تتمخص بان 
شرطين  الفرد يحصل عمى اجر محدد مقابل العمل والجيد الذي يقوم بو , ويجب أن تتأكد الإدارة من

أساسيين الأول خمق علاقة بين الأجور والإنتاجية , والثاني توفر الرغبة لدى الأفراد في الحصول عمى 
الأجور والمرتبات أو أي صور نقدية أخرى مجمعة أو مجزاة عمى ،  ومن الحوافز المادية ,أجور مرتفعة 

    .بأنواعيا والمكافآت التشجيعية دفعات مثل الأجر الإضافي والعلاوات الدورية والاستثنائية والمنح 
 قسم الحوافز المادية الى ما يمي : وتن   
ركة في الأرباح , حوافز في شكل نقود : زيادة في الرواتب , توزيع أسيم عمى العاممين , مشا –ا    

                                     في المناسبات .                                                                      مكافآت
ياة , امتيازات مزايا إضافية : التامين الصحي , سيارة خاصة من المؤسسة , التامين عمى الح –ب 

إجازات طويمة ورحلات خارجية , عضوية نوادي رياضية واجتماعية .                                           , تقاعدية
دير , المكتب الواسع خصيص سكرتيرة , إلحاق حمام أو مطبخ صغير بمكتب المرموز المركز : ت –ج 
 التميفونات , موقع المكتب , مكان مخصص لوقوف السيارة .                                          عدد , 
العمل , فرص الترقية والتقدم في  ويأتي في مقدمة ىذه الحوافز : الحوافز المعنوية -0 - 3 - 6   

 , مناخ الإشراف , مناخ الجماعة , صورة المنظمة , طبيعة العمل , فمسفة المنظمة اتجاه أفراد التنظيم
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الوظيفة المناسبة لمفرد , الإثراء الوظيفي من خلال فرص الترقية والتقدم في  ومن الحوافز المعنوية أيضا
 جداول العمل المرنة , القيادة الفعالة للأفراد.العمل والتناوب والمشاركة في اتخاذ القرارات , التدريب , 

جانب ىذه الحوافز يضيف باحثون آخرون صنف آخر منيا يتمثل في الحوافز الاجتماعية البين  إلى    
شخصية , ومن الأمثمة عمييا : كتب الشكر والثناء , كيل المديح لمعامل أمام زملائو , توجيو دعوات 

ب اقتراحات من العاممين , تزويد الموظف بالجرائد , جوائز إقرار لحضور حفمة غداء أو عشاء , طم
 .بالإنجازرسمي أو غير رسمي 

 التكوين  - 7 
بأنو ذلك الجيد المنظم والمخطط لو لتزويد الموارد  التكوين يعرف :  كوينتعريف الت  -2 - 7     

البشرية في المنظمة بمعارف معينة , وتحسين وتطوير مياراتيا وقدراتيا , وتغيير سموكيا واتجاىاتيا 
ن بشكل ايجابي بناء , وقد يكون التدريب طويل المدى أو قصير المدى وقد يقوم بو المشرفون أو مدربو 

الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو وىو ايضا    , خارجيا مختصون داخل المنظمة أو
 كوينالتو  ,صقل كل أو بعض المعمومات , الميارات , المعارف والاتجاىات الخاصة بالأفراد في المنظمة 

استخدام العموم والمعارف الإنسانية بصورة ميارية وخلاقة لتوجيو طاقات المتمقي في ضوء  كفن يعني
يممك ميارة المعرفة  كونموقف مصطنع بين م كوينعن زيادة الأداء , أي أن الت يات المجتمع لتثمرإمكان

لمتعديل والتغيير نحو  كونارة , وذلك في ضوء قابمية المتوالخبرة , ومتمقي يمتمك الاستعداد لتقبل تمك المي
  الأفضل

 والتطوير : كوينالت عممية أىداف - 0 - 7   
تعميم الأفراد أنواع القيادات والعلاقات الإنسانية وأساليب الإشراف والتوجيو ,  إلى ييدف التكوين أن      

 : إلى ايضا والتطوير كوينوييدف الت , والأسس العممية للإدارة
  يةالإشرافرفع مستوي الأداء والكفاءة الإنتاجية لدى الأفراد سواء في النواحي الفنية أو السموكية أو  -   
 ب الموارد البشرية اللازمة لأداء الوظائف المطموبة بالمستوى المطموب .تدري -   
إعداد الأفراد لمقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات تختمف عن العمل الحالي الذي يقوم بو الفرد  -   

 أو بالترقية .  بالنقل 
 إعداد المعينين الجدد وتييئتيم لمقيام بعمميم الجديد عمى أكمل وجو . -   
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تمكين الأفراد من ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعمية المطموبة عمى أساس تجريبي قبل الانتقال  -   
 .   مرحمة التطبيق الفعمي .   إلى
جراءا ت الت  -3 - 7     : كوينمراحل وا 
 بالمراحل الآتية : كوينالتيمر    
جمع وتحميل المعمومات : وتتضمن معمومات عن التنظيم الإداري ,والأىداف والسياسات ,  -    

عن تطور النشاط , وعن أساليب ممارسة الوظائف الإدارية , ومعمومات عن الإمكانيات   ومعمومات 
 وعن النظم والإجراءات , ومعمومات عن الأفراد , وعن الظروف المحيطة .  المادية , 

 يد الاحتياجات التدريبية : قد تكون ىذه الاحتياجات احد الأنواع التالية :تحد -    
 ي لدى بعض الأفراد أواحتياجات تتعمق بزيادة أو تطوير أو تغيير المعمومات والمعارف الت -    

 جميعيم . 
 عيم .احتياجات تتعمق بزيادة أو تطوير أو تعديل الميارات والقدرات لدى بعض الأفراد أو جمي -    
 احتياجات تتعمق بتغيير أو تطوير سموك بعض الأفراد أو الجماعات . -    
تحديد  ,الدقيقة المطموب التدريب عمييا  تحديد الموضوعات تصميم البرامج التدريبية : تتضمن -    

 , إعداد المادة التدريبية وصياغتيا في صورة ملائمة ,العمق والشمول في عرض الموضوعات  درجة 
 اختيار أسموب التدريب المناسب لكل موضوع . ,تتابع المنطقي في عرض الموضوعات ال تحديد 

عداد المدربين . -     تجييز المعدات والمستمزمات التدريبية , وا 
 تنفيذ البرامج التدريبية  -   
 تقييم البرامج التدريبية والمتدربين  -   
 :  يالجمع المعمومات ومن عددا من الأساليب تخدمفإننا نس حتياجات التدريبية لتقدير الاو   

النقاش في زمر ,  –المواد المطبوعة  –تقارير تقييم الأداء  –تقارير العمل  –الاستبانة  -المقابمة   -    
 .الاختبارات  –ومن أشكاليا العصف الفكري 
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 تقييم الاداء : 26 المحاضرة رقم
عممية يقوم بيا المديرون أو المسيرون في المنظمة لتحديد وتقدير  : ىو تقييم الأداء  تعريف  - 1   

وتقييم وتسجيل أداء وسموك الموظفين الحقيقي في الوظيفة , وتأخذ ىذه العممية طابعا رسميا منمطا في 
الغالب يقيم بو سموك الموظفين المرتبط بالوظيفة لمحاولة الوقوف عمى أسباب ومستوى أدائيم الحالي , 

جة نواحي النقص والضعف فيو , وتحسينو مستقبلا , ويترتب عمى تقييم الأداء قرارات تؤثر عمى ولمعال
أوضاع الموظفين مثل الاحتفاظ بيم أو ترقيتيم أو إنياء عمميم أو نقميم أو زيادة في رواتبيم أو خصم 

 .  منيا , أو إرشادىم وتدريبيم
 أىداف تقييم الأداء :  -0   
 ما يمي :  إلىيم الأداء تيدف عممية تقي    

 .ومات عن أداء العاممين يزود تقييم الأداء متخذي القرارات في المنظمة بمعم – 1      
      يشكل تقييم الأداء أداة لتقويم ضعف العاممين واقتراح إجراءات لتحسين أدائيم وقد يأخذ  – 2      

 خارجيا . أوالتحسين شكل تدريب داخل المنظمة  
 يسيم تقييم الأداء في اقتراح المكافآت المالية المناسبة لمعاممين . – 3      
 يكشف تقييم الأداء عن قدرات العاممين واقتراح إمكانية ترقيتيم لتولي مناصب قيادية أعمى  – 4      
   ير أداء  يعتبر تقييم الأداء وسيمة تغذية راجعة , فيو يبين المطموب من العاممين وفق معاي – 5      
 معينة .       
     مميات الاختيار     يسيم تقييم الأداء في تزويد مسيري الموارد البشرية بمؤشرات تنبؤ لع – 6      
 والتعيين في المنظمة .      
 : لتحقيق ىدفين تقوم برامج تقييم الأداء أن      
      ة بالنقل والترقية والاستغناء ...الخ . ىدف إداري : وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المتعمق – 1    
                ىدف تطويري : وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاممين تمييدا لمتغمب عمييا      –2       

زيادة حفز العاممين عن طريق استخدام طرق موضوعية في عممية التقييم , غير أن معظم  إلىبالإضافة 
 داء تخدم اليدف الإداري بالدرجة الأولى . برامج تقييم الأ
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 تقييم الأداء : ومؤشرات معايير  -3   
إن تقييم أداء الموظفين في قطاع الوظيفة العمومي يختمف من قطاع إلى آخر حسب طبيعة        

 .       النشاط , وىو من المشاكل التي تحتاج إلى تنظيم
أن يقيم مرؤوسيو تقييما دقيقا , وان يوضح الفروق الواسعة بين  إلى يميل المشرف الممتاز نا      

الاختلاف بين ىؤلاء العمال , أما  أومرؤوسيو الممتازين وغير الممتازين , أي انو يوضح مدى التباين 
تقدير مرؤوسيو تقديرا واحدا حيث يعتبرىم جميعا متقاربين أو  إلىالمشرف غير الكفء فانو يميل 

 برز ما بينيم من فروق.متشابيين فلا ي
 :  ن تصحيح الانحرافات بناءا عمى التغذية العكسية يتطمب توفر الشروط الآتيةا   

 وجود معايير موضوعية لقياس الأداء الفعمي .      -      
 تتبع مستمر للأداء الفعمي بغرض قياسو . -      
 أي مع المعيار المخطط لو .       مقارنة الأداء الفعمي المقيس مع الأداء النموذجي , -      
 اكتشاف الانحرافات . -      
 حيح اللازم .   استعمال المعمومات المستمدة نتيجة لذلك من اجل إجراء التص -      

 .مقياس خارجي لمحكم عمى الأشياء أو لتقدير صحتيا  ىو معياروال    
تقييم الأداء لأنو يشكل أرضية واحدة ينطمق إن تحديد معايير تقييم الأداء أمر ضروري لنجاح نظام   

من الأمثمة عمى المعايير ما منيا الأطراف أصحاب العلاقة في التقييم وعمى رأسيم العاممون ورؤساؤىم و 
 :يمي 
القدرة عمى  –التعاون  –حجم العمل  –نوعية الأداء  –الإبداع  -المبادأة   –القيادة  –معرفة العمل     

القدرة  -القدرة عمى التخطيط      –القدرة عمى الاتصال  –القدرة عمى حل المشكلات  -اتخاذ القرارات  
 تفويض السمطات .       –و العمل الاتجاىات نح –عمى التنظيم 

التقييم الموضوعي للأداء يختمف بمقاييسو عن التقييم الذاتي , فالأول يتطمب معمومات كمية عن  إن     
يمكن قياس , و  ومعمومات أخرى محددة عنيم , بينما الثاني يبقى رىنا بحكم ونزاىة المقيمإنتاج الأفراد , 

أداء العاممين بواسطة مؤشرات عديدة , كمعدلات الأداء أو الإنتاجية أو من خلال نسب الغياب والحوادث 
 والإصابات , والفصل عن العمل , ومعدلات دوران العمل ...الخ.
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أما المؤشرات الدالة عمى نوعية  ,الأداء , الغياب , الترك  لة عمى إنتاجية الأفراد ومن المؤشرات الدا    
الحياة أثناء العمل فيي مشاركة الأفراد , إشباع الأفراد , ضغوطات العمل , الحوادث التي يتعرض ليا 

أو تطابقت  المخرجات ىي وسيمة القياس الأساسية لمفعالية فكمما اقتربت, و  الأفراد وحالاتيم الصحية
مخرجات النظام مع الأىداف كمما كان ىذا النظام فعالا ... وتقاس الفعالية كذلك بما يجري داخل التنظيم 

من عمميات وأنشطة , فتكامل أعضاء وعناصر التنظيم مع بعضيا وانسجاميا مع النظام وغياب أي 
خفاض معدل الشكاوى , ودوران علامة من علامات التوتر وسريان مختمف الإجراءات بصورة سميمة , وان

العمل , وتوافر الثقة المتبادلة فيما بين الإدارة والعاممين , وتدفق المعمومات الأساسية بسيولة ويسر 
 ,التنظيم وجودة أداء المسيرين بو ووضوح فيما بين المستويات , يعتبر كل ذلك المقياس الأساسي لفعالية 

   .  الأىداف ميما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلكالقدرة عمى تحقيق  كذلك ىي الفعاليةو 
 الأطراف التي تقوم بتقييم الأداء : -4   
إن المدخل التقميدي المتبع في التقييم في منظمات القطاع العام والخاص في الدول النامية ومنيا     

ءه عمى نموذج لمتقييم , وقد الدول العربية ىي أن يقوم الرئيس المباشر لمموظف بعممية التقييم ويسجل آرا
نماذج التقييم أحيانا عندما يراد  إلى أحيان لا يطمعو عميو , ويمجيطمع الموظف عمى التقييم وفي غالب الأ

وقد أشارت  ,وظيفة أخرى , أو الترقية , أو تنزيل الدرجة , أو إنياء عممو  إلىاتخاذ قرار بشأنو كالنقل 
تقييم تنفذ من قبل الرئيس المباشر لممرؤوسين , وىذا مبني عمى من برامج ال % 98عمى أن  الدراسات

الفرضية القائمة بان الرئيس المباشر ىو اقدر الناس عمى ملاحظة سموك مرؤوسيو وتقييميا بحكم اتصالو 
المباشر والمستمر بيم , ومن الاتجاىات الحديثة في تقييم الأداء ىو إعطاء الزملاء صلاحية تقييم 

 . , وكذلك قيام المرؤوسين بتقييم رؤسائيمبعضيم البعض 
 الأطراف التي تقوم بعممية التقييم  كالآتي : ومن

 ومن المفروض أن يكون أكثر الناس تقييم المشرف : يعتبر المشرف الرئيس المباشر لمموظف – 1      
 . معرفة بعمل مرؤوسيو         
 الذين يقومون بتقييم أداء إذا شكمت لجنة تضم عددا من المشرفين  تقييم عدد من المشرفين : – 2      

 ثر التحيز الذي قد يكون احد المشرفين متأثرا بو .أالموظف فان ىذا كفيل بإزالة             
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 نوع من التقييم ميزة   قيم الخارجي واحدا أو أكثر , وليذا المتقييم خبراء خارجيين : قد يكون ال – 3      
    وتتمثل في أن المقيم الخارجي قد يعطي صورة موضوعية , ولا يكون مندمجا في عمميات            
 والاحتكاك الذاتي اليومي مع الموظفين . التنافس           

التقييم الذاتي : ويستخدم لأغراض تطويرية وليس لأغراض إصدار حكم عمى أداء معين  – 4      
 ذا المدخل انو يشرك الموظف في عممية التقييم .ومن مزايا ى ,            

 وزملائو اتصالات وعلاقات تقييم زملاء العمل : يستخدم ىذا المدخل حتى يكون بين الموظف – 5      
 عمل مستمرة , ولابد لنجاحو من توفر قدر من الثقة بين الموظف وزملائو .           

   المدخل انو يزود الموظفين الرؤساء بمعمومات عن كيفية   تقييم المرؤوسين : من مزايا ىذا – 6      
 .  ل سموكيم واتجاىاتيم نحو مرؤوسيورؤية مرؤوسييم ليم , مما قد يساعدىم عمى تعدي           
 الشكل الآتي يبين الأطراف التي تقوم بعممية التقييم :و   

 
 
رة و عبد الباري إبراىيم د) ف مدخل تقييم أداء الموظف بإشراك أكثر من طر  :  02الشكل  

 .(  270:  2008 ,زىير نعيم الصباغ 
 عممية تقييم الأداء  مراحل - 5     

 :  بالمراحل التالية تمر عمميات تقييم الأداء      

 الموظف

مقيم 
خارجي  

(خبير)  

 مشرف 

 مرؤوس

 زميل
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من خلال  عمى طبيعة العمل التي تحمل وتوضحبناءا  ذلكلانجاز : ويتم تحديد معايير ا – 1      
 فيميا وقياسيا توصيف العمل , ويشترط بيذه المعايير أن تكون واضحة وموضوعية بشكل يسيل 

    مى الرئيس التأكد من أن المرؤوس إبلاغ ىذه المعايير والتوقعات الى المرؤوسين ويجب ع – 2      
 استمم التعميمات المتعمقة بالانجاز وفيميا بشكل صحيح .          

     إما  يياعن الانجاز ويتم الحصول عم قياس الانجاز الفعمي بناء عمى المعمومات المتوفرة – 3      
 والشفيية عن انجازه  المكتوبة التقاريربالملاحظة المباشرة الشخصية لممرؤوس أو من خلال              

 نجاز الفعمي والمتوقع . مقارنة الانجاز الفعمي بالمعايير وذلك لتحديد الانحرافات بين الا – 4      
             .  مناقشة عممية التقييم مع المرؤوسين ليتأكد المرؤوس أن تقييمو قد تم بطريقة موضوعية – 5      
 المرحمة الأخيرة في عممية التقييم ىي القيام باتخاذ الإجراءات التصحيحية . – 6      

 : التقييم والنموذج التالي يبين خطوات   
 
 
 
 
 
   

                          
  

  
 
 

:  2008 ,زىير نعيم الصباغ و رة عبد الباري إبراىيم د)  دورة عممية تقييم الأداء : 03الشكل رقم    
264 )  

  
أن تقييم الأداء يتم عند إنياء ميمة أو عمل معين ,  إلىإن الاتجاه الحديث في تقييم الأداء يذىب       

وفي مدخل الإدارة بالأىداف فان الرئيس والمرؤوس يتفقان عمى تقييم الأداء عند انجاز ىدف معين ,وفيما 

وضع معايير 
 الاداء 

ملاحظة وتسجيل 
 اداء المسيرين

مقارنة الاداء 
بالمعايير 
 الموضوعة 

اتخاذ القرار 
الملائم في ضوء 

 المقارنة 
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من  % 74يتعمق بعدد مرات تقييم الأداء فقد أشارت دراسة أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية الى أن 
من  % 30من الموظفين و  % 25من العمال قد قيم أداؤىم مرة واحدة سنويا , وان  % 58الموظفين و 

 .العمال قد تم تقييم أدائيم مرة كل ستة أشير 
 المراجع

      21( , إدارة الموارد البشرية في القرن  2008عبد الباري إبراىيم درة , زىير نعيم الصباغ , )  - 1
 , الأردن . 1, ط  1والتوزيع , ج منحى نظمي , دار وائل لمنشر        

    ,طبع  1ج  –( , معجم عمم النفس والتربية  1984فؤاد أبو حطب , محمد سيف الدين فيمي ,)  –2
 بالييئة العامة لشؤون المطابع الأميرية .      
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 التنظيميةالقيادة :  27المحاضرة 
ممين والموظفين في موقف معين ، وتوجيييم نحو تحقيق ىي تأثير المدير في سموك العاتعريفيا :   - 2

أىداف التنظيم ، ووسيمة القيادة الادارية في تحقيق اىدافيا ىي التأثير عمى العاممين عن طريق السمطة 
 ا وسمطتيا . الرسمية ، أو باستخدام أساليب عممية في استمالتيم وكسب تأييدىم لسياستي

 يمكن تصنيف انماط القيادة كالاتي : أنماط القيادة : - 0 
: يستخدم القائد الجماعة كأداة لجمع المعمومات عن  النمط الاوتوقراطي ) الديكتاتوري (  - 1 – 2   

المشكمة ، ثم يتخذ القائد القرار بنفسو ، ويمكن في ىذا النمط ان يتجاىميم في اطلاعيم عمى المشكمة ، 
 .  أو في القرار الذي اتخذه ، وىنا لا يكون لمجماعة أي دور في العمميات ولا في المخرجات

في ىذا النمط يجتمع القائد مع اعضاء الجماعة الذين يتصفون ري : النمط الاستشا   - 0 – 0   
بالحكمة والخبرة والتجربة ويطمعيم عمى المشكمة في ظروف ىادئة  لا يسمح فييا بالجدال العقيم  ، وبعد 

 ذلك يتخذ القرار الذي يعكس تأثير الجماعة .
ة بشكل جماعي في أجواء من النقاش تتم مشاركة الجماعة بالمشكم النمط الديمقراطي :  - 3 – 2   

العقلاني وتتخذ القرارات بالأجماع ، دون محاولة القائد لتوجيو المخرجات ، ويكون دور القائد ىو رئيس 
، في ىذا النمط يحرص القائد عمى مشاركة كل عضو من الجماعة في نشاطيا ، وفي تحديد المجمس 

يعمل القائد عبى توزيع السمطة والمسؤولية عمى جميع أىدافيا ، وتصميم خططيا ، وتحديد الوسائل ، و 
 أعضاء الجماعة ، ويشجع الاعضاء عمى اقامة العلاقات الودية .

 نظريات القيادة :   - 3 
 نظرية الرجل العظيم :   - 2 – 3   

يرى أصحاب ىذه النظرية أن القادة ىم رجال عظام وقد صاروا كذلك لان لدييم سمات شخصية      
ت عقمية تمكنيم من التأثير في الاخرين وتوجيييم ، وعميو فإننا لا نستطيع أن نؤىل الاشخاص وقدرا

 . ليكونوا قادة ، لأنو من الصعب ان نجعل من شخص قائدا ان لم يكن " ولد كذلك "
 النظرية الموقفية :   - 0 – 3  
الظروف لكي يستخدم قدراتو ومياراتو في ىذا المنظور فان القائد لا يمكن الحكم عميو الا اذا تييأت لو   

 FIEDLER   (1967 ، فظيور القائد ونجاح قيادتو يتوقف عمى وجود أبعاد اجتماعية معينة ، وقد أوجد
( النموذج الموقفي لفعالية القيادة ، يرى ان ىناك حاجة لقادة مختمفين لظروف مختمفة ، ولقد عمل عمى 

 تغيرات رأى انيا تحدد مدى صلاحية ظروف اتخاذ القرار:م 3تقييم ظروف اتخاذ القرار من منطمق 
العلاقة بين القائد والاعضاء الاخرين في الجماعة ) جيدة / سيئة ( ، والتي تعكس مستوى الدعم  -      

 الذي يتمقاه القائد من الجماعة .
 تعقيد أو صعوبة الميام او الميمة الموكمة لمقائد ) عالية / منخفضة ( . -      
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    قوة منصب وسمطة القائد ) قوي / ضعيف ( . -      
 نظرية شخصية الرائد :  - 3 – 3   

ذه مرتبط بشخصيتو واعتباراتو ولي ديرأن تصرف الم تعتبر نظرية شخصية الرائد واعتباراتوإن       
زيع الميام حسب الاتجاه الأول عمى احترام مواعيد العمل , ويقوم بتو  ديرالنظرية اتجاىين , يحرص الم

د والقوانين , ويرتبط تصرف بين الأفراد , وبمراقبة عمميات التنفيذ ويحرص عمى المحافظة عمى القواع
شرح  ديرني حسب ىذه النظرية فيحاول المحسب ىذه النظرية بالعمل والإنتاجية , أما الاتجاه الثا ديرالم

شراك العاممين والمجموعات في عممية اتخاذ الق رار , والاستماع إلى مشاكل العمال وأخذىا القرارات , وا 
الميتم بالعمال يخمق الإحساس بالحماس لدى العمال , مما يؤدي إلى إرضائيم  ديرمبعين الاعتبار , وال
 . ورفع مستوى أدائيم

الشخصية ىي التكامل المتميز لمخصائص العضوية لمفرد , وأنماط سموكو , واىتماماتو ,  نا    
مك انياتو , وقدراتو واستعداداتو ... ولا بد من التأكيد عمى تميز شخصية كل فرد واختلافيا واتجاىاتو , وا 

عن غيرىا وينتج ىذا التميز من حقيقة اختلاف الأفراد في كل مكون من مكونات الشخصية أو عناصرىا 
شخصية في بعدىا ) كالذكاء , والميول والقدرات والاتجاىات ... الخ( وفي طريقة الترابط فيما بينيا , وال

الاجتماعي تتكون وتتطور من خلال التفاعل الاجتماعي والتكيف مع البيئة , وكثير من جوانب الشخصية 
 .لا تعرف إلا من خلال مواقف او مثيرات اجتماعية معينة 

فيذه الشخصية ليست مجرد مجموعة ،  صيتوي تحدد شخالفرد يتسم بمجموعة من الخصائص الت نا  
والخصائص مما يسمح بتفاعل بعضيا   الإنسانية المختمفة , ولكنيا تنظيم يجمع تمك الصفاتالصفات 

 ن أجزاء الشخصية الإنسانية ترتبط مع بعضيا لان كلا منيا يستخدم الآخر لضمان البقاء ,وأ , بعض مع
ي حالة وتصبح الشخصية الإنسانية في حالة توازن داخمي عندما تكون الأجزاء المختمفة لمشخصية ف

تجانس واتفاق مع البيئة توازن وتناسق , وتكون في حالة توازن خارجي عندما تكون الشخصية ككل في 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 . المحيطة 

:                                                                                                                      مديرين كالتاليحدد فايول الخصائص والصفات التي يجب توافرىا في الو   
خصائص جسمية : أي الصحة والقوة .                                                                          -
ي القدرة عمى الفيم والدراسة والحكم والتقدير الشخصي .                              خصائص عقمية : أ –
          خصائص خمقية : أي الحيوية , والحزم , والرغبة في تحمل المسؤولية , والولاء , والميابة .     –
يا المدير .               خصائص تربوية : أي الإلمام بالأمور التي لا تتصل مباشرة بالوظيفة التي يؤدي –
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خصائص فنية : ترتبط بالوظيفة التي يؤدييا المدير .                                                          –
 خصائص تتعمق بالخبرة والتجربة : وىي نابعة من قيامو بعممو بطريقة سميمة . –
ي يستطيع الفرد ممارستو الآن وتكون ىذه القدرات ن القدرات يقصد بيا مستوى الأداء الفعمي الذا       

فطرية أو متعممة أي مكتسبة , أما الاستعدادات فيي القدرات الكامنة أو المستترة في الفرد والتي يمكن 
إخراجيا إلى حيز الوجود الفعمي أي تحويميا إلى قدرات عن طريق ما يمقاه الفرد من التدريب والمران 

 طيع أن نسوق القانون الآتي : والممارسة , ولذلك نست
                                           . التدريب× القدرة  = الاستعداد     
طاقة الفرد في أداء عمل ما , جسميا كان أو عقميا , قبل أو بعد التدريب , ويطمق ة ىي أيضا والقدر      

 يع أنواع الأداء في مجالات مختمفة . عمييا الذكاء العام , أو العامل العام الذي يؤثر في جم
الكائن البشري لا يستجيب لممثيرات فقط كما تعتقد المدرسة السموكية , باعتبار أن السموك البشري  إن    

ىو مجموعة من سمسمة من الاستجابات لسمسمة من المثيرات , فقد يكون ىذا صحيحا إلى حد كبير مع 
ان يتميز عن ىذه الكائنات بالعقل , لذلك فان اختزال السموك البشري الكائنات الدنيا الأخرى , لكن الإنس

استجابة ( يبدو انو غير كاف بل انو يقزم ما للإنسان من قدرات عميا ,  –بيذا التفسير الآلي ) مؤثر 
التي ثمنيا الاتجاه المعرفي الذي يرى أن السموك البشري ىو نتاج عمميات عقمية , فيذه الفكرة الأساسية 

لدينامكية توضح لنا بجلاء بان السموك ىو نتاج معالجة لممعمومات , سواء تمك التي يستقبميا الفرد من ا
 المحيط أو تمك التي تكون مخزنة في ذاكرتو.

من أىم مجالات الاختلاف بين الأفراد من وجية نظر تنظيمية مجال القدرات , والقدرات قد ان       
ت العقمية ىي تمك القدرات المتعمقة بالتفكير والتفسير والتحميل واتخاذ تكون عقمية أو جسمية , فالقدرا

القرارات , وىي تشكل في مجموعيا مفيوم الذكاء , ويشمل الذكاء قدرة الاستيعاب المفظي وطلاقة الكلام 
ت الحواس والقدرة الرقمية والقدرة عمى الاستنباط والقدرة عمى التذكر ... أما القدرات الجسمانية فتشمل قدرا

كتمييز المسافات وتمييز الألوان والتنسيق البصري وقدرة السمع , وقدرة الشم والممس , وتشمل كذلك 
القدرات الحركية كسرعة الاستجابة الحركية والتنسيق الحركي , والمياقة الجسمانية العامة ... وأىمية كل 

فبعض الوظائف تتطمب ميارة عقمية  قدرة تختمف حسب طبيعة العمل الذي يقوم بو الشخص أو وظيفتو ,
 ، أو أكثر وبعضيا يتطمب ميارة جسمانية أو أكثر وبعضيا يتطمب مزيجا من القدرات العقمية والجسمانية

بتنوع في القدرات والاستعدادات , فالذكاء والميارات الحسية والحركية ىي قدرات تتواجد  ونيتميز  البشرو 
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يؤدي إلى وجود فروق فردية بين البشر وبين العمال عمى الخصوص , عند الأفراد بأشكال مختمفة مما 
تساىم بشكل كبير في عممية إدراكو وتفسيره  فالشخص ذو القدرات العالية التي تناسب متطمبات عممو ,

المؤسسات التي و  ,لممعمومات التي يستقبميا من المحيط ,وتمكنو من فرص عالية لأداء عممو بصورة جيدة 
د بشرية ذات قدرات ومزايا معرفية ومعموماتية خاصة استطاعت دخول أسواق محمية وعالمية تمتمك موار 

يا القرارات جديدة وحققت فييا نجاحا ممحوظا نتيجة تطوير مواردىا البشرية للاستراتيجيات اليامة وتضمين
  والتنافسية الصائبة  . الإبداعية

فييا بالرؤية الإستراتيجية , ويتصفون بالفطنة  دبرونظمة بكفاية يجب أن يتميز المحتى تعمل المنو    
ن قمة الانفتاح في المنظمات تؤدي إلى انخفاض كبير في فعالية الأفراد  واليقظة واليدوء والصدق, وا 

نتاجيتيم ,فقد أظيرت البحوث إن حوالي   من مشاكل العمل وببساطة ىي نتيجة عدم الانفتاح   % 80وا 
ن معرفة و   ,المشاكل تعبر عن وضعية  مضطربة م ,وىذه النسبة من أي الانغلاق , وضعف الإعلا ا 

الفروق الفردية ضرورية لممديرين بشكل خاص لان ليا ارتباط بتصميم الوظائف والاختيار والتعيين وتقييم 
الأداء وتصميم نظم الحوافز والتدريب , فيجب أن يعين الأشخاص في وظائف تناسب مواىبيم ومياراتيم 

...وىذا الاختلاف يتناسب مع طبيعة المنظمة بشكل عام , فالمنظمة تعتمد عمى تقسيم العمل  الفردية
والتخصص واليرمية وىذا يعني أن الوظائف تتطمب استعدادات وميارات مختمفة وىذا ما تحققو طبيعة 

التعمم والدوافع الفروق الفردية لممنظمة ... والناس متشابيون في وجود العمميات السموكية , كالقدرة عمى 
  . والحاجات وفي تأثرىم بتنشئتيم الاجتماعية بكل ما فييا من عوامل

 
 المراجع

 
  ( , السموك التنظيمي ,  2009بشير الخضرا , مروة احمد , احمد ابو ىنطش , حنان الظاىر )   - 1

 توحة , القاىرة .مفالشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات بالتعاون مع جامعة القدس ال        
 ة النشر لجامعة قالمة ,الجزائر .( , إدارة الموارد البشرية , مديري 2004حمداوي وسيمة ,)  -2
استراتيجي ,دار النيضة  ( , إدارة الموارد البشرية من منظور 2002حسن إبراىيم بموط , )  - 3

 .بيروت    ,       العربية 
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  دار الغرب  –والمنظمات  الأفرادنحو فيم العلاقة بين  –( , العقد النفسي  2003محمد مزيان , ) - 4
 لمنشر والتوزيع , الجزائر .       

       ( , دليل تطور الفكر الإداري , دار علاء الدين لمنشر والتوزيع  2002رعد حسن الصرن , )  -5
 والترجمة , دمشق , سوريا .    
 رضوان , ) بدون تاريخ ( , السموكية والادارة , المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع .  شفيق - 6
 لعربية لمطباعة والنشر , بيروت .( ,الكفاءة الإدارية , دار النيضة ا 1994عبد الرحمن عيسوي ,)  - 7

10 - Will Schutz , ( 2007 ) , L’élément Humain ,Comprendre le lien Entre 
Estime de Soi ,Confiance et Performance , Traduction De JACQUES 
LECONTE , IterEdition , France .    
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 وثقافة التنظيم بيئة  : 28المحاضرة 
 

  مكونات البيئة الخارجية لمتنظيم    - 2    
بأنو نسق مفتوح , حيث نجد الأجزاء النسق التنظيمي ليس مستقلا أو مغمقا , ولكن يمكن تعريفو    

تواجو تغيرات  ظمةالمكونة لو مترابطة وتتفاعل مع بعضيا البعض وبينيا وبين المحيط أو المجتمع , فالمن
معرفة ف،   بالمحيط الذي تنشط فيو وىي بدورىا تساىم في تشكيل ىذا المحيطتتأثر المنظمات و  ، المحيط

ت الموارد البشرية لمبيئة الخارجية بنوعييا البعيد والقريب أمر عمى جانب القادة الإداريين وفيم مديرو إدارا
كبير من الأىمية , إذ أن البيئة الخارجية تمثل فرصا وقيودا , وتستطيع الإدارة أن تتعرف عمى تمك 

فيم ظروف المحيط وخصوصيات البيئة و ،  الخاصة بيا استراتيجياتياالفرص والقيود وان تحددىا وترسم 
تتكون البيئة الخارجية و  ,حمية أمر ضروري جدا لممسير في البمدان النامية عمى وجو الخصوص الم

 :                                                   من المتغيرات الآتية لممؤسسة
 البيئة الكمية

     البيئة الاقتصادية                  البيئة الاجتماعية 
 والثقافية                                     

 البيئة الصناعية              
 المنافسون                الموردون

 المؤسسة  

 السمع البديمة             القوى العاممة 
              البيئة السياسية         البيئة التكنولوجية   

 والقانونية                                
 . ( 27:  2010مكونات البيئة الخارجية لممؤسسة ) نوري منير ,  : 24رقم  الشكل                 

                                                                     , ويستمر،  الداخمية لممنظمةتأثيرا مباشرا عمى مكونات البيئة  تؤثر البيئة الخارجية لممنظمةو     
             :  من  ىذا التفاعل والتأثير باتجاىين طوال بقاء منظمات الأعمال , وتتكون البيئة الخارجية
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 -5البيئة القانونية   -4والثقافية    الاجتماعية البيئة -3البيئة الاقتصادية    – 2البيئة السياسية   -1
 البيئة التكنولوجية .  

نوني أمر عمى جانب من الأىمية لان لو انعكاسات مباشرة وغير ىذا الجانب السياسي والقا إدراكإن     
مباشرة عمى نشاطات إدارتيم ... ىذا وتكرر المراجع الأمريكية في إدارة الموارد البشرية وجوب مراعاة 

المحيط ، و بتساوي الفرص وتشغيل الأقميات إدارات الموظفين لمقوانين والتشريعات وأحكام القضاء الخاصة 
عبارة عن مجموعة عناصر مؤثرة ولكن غير متحكم فييا من قبل المؤسسة , فيي تؤثر عمى والبيئة 

خدمات ىذه الأخيرة إما ايجابيا أي فرص نجاح , أو سمبيا كتيديد مباشر...والمحيط الكمي ) البيئة ( يعبر 
            ( حيث   P.L.E.S.C.T.Eعنيا النموذج  ) 

 Politique et Légal   العنصر السياسي والقانوني =P.L 
      Economique   العنصر الاقتصادي =E  
 Social et culturel  اجتماعي ثقافي=S.C 
  Technologique    تكنولوجي =T 

       Ecologique    ايكولوجي =E   
   الثقافة التنظيمية - 0
ميز والاخلاق والسموكيات والتقاليد التي تىي مجموعة من الخصائص والقيم تعريفيا :  - 2 - 0  

وكية العناصر السم ة منمجموع ايضا ىي الثقافة التنظيميةو منظمة عن غيرىا من المنظمات ،
 مدخلات وعمميات ومخرجات المنظمة . والتنظيمية والبيئية التي تؤثر في

 أىميتيا : - 0 - 0  
    ت والتنظيم الذي يقتدي بو الموظفون والعاممون في تشكل الثقافة التنظيمية نموذج السموك والعلاقا - 

 المنظمة .    
 انيا الاطار والخمفية المعرفية والسموكية التي يرجع الييا أفراد التنظيم في مواقف النشاط المختمفة . - 
       نيم تحدد الثقافة التنظيمية لمعاممين السموك الميني المتوقع منيم ، وأنماط العلاقات بينيم ، وبي - 

 وبين الييئات المشكمة لمتنظيم .      
 الثقافة التنظيمية الايجابية تسيل تحقيق أىداف التنظيم . - 
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 خصائص الثقافة التنظيمية  - 3 - 0  
 تتميز الثقافة التنظيمية بالخصائص الاتية  :  

      انيا نسق مركب : تتكون الثقافة التنظيمية من عدد كبير من العناصر التنظيمية ، وعناصر  -    
         السموك الميني ، والقيم والاتجاىات والمعتقدات التي تتفاعل بينيا وتؤثر عمى سموك الموارد     

 البشرية .      
    يا يكمل الاخر ، انيا نسيج متجانس موحد انيا نسق متكامل : عناصر الثقافة التنظيمية بعض -    

 يحقق غاية مشتركة .       
      يشارك كل جيل من الموارد البشرية في تشكيل الثقافة التنظيمية بتطوير انيا نظام تراكمي :  -    

ضافة أساليب واجراءات ونظم وتقنيات جديدة .         وا 
 انيا نظام مكتسب متغير ومتكيف : الثقافة التنظيمية كيان لا يتوقف عن التغيير وغالبا ما يكون   -    

     ىذا التغيير بطيئا ،   كذلك تتفاعل الثقافة التنظيمية مع العناصر والنظم من المحيط الداخمي       
 والخارجي فتظير بشكل جديد ، وبذلك فيي متكيفة  .        

 وظائف ثقافة المنظمة :    - 4  - 0    
         انيا وسم وصبغة لمتنظيم ولموارده البشرية تظير في السموك والعلاقات وفي المدخلات   -     

    والمخرجات ، وبذلك فيي تمنحيم الشعور بالانتماء والوحدة والمصير المشترك ،  والعمميات          
 حدة .الذي يدفعيم نحو غاية وا         

 تسيم الثقافة التنظيمية في استقرار التنظيم ، وتمكنو من تخطي الصعاب التي تواجيو . -     
 تساعد العاممين في التزاميم بالقواعد والاجراءات والقوانين ، وترتقي بسموكيم وعلاقاتيم المينية . -     
 بية .تحقق مناعة التنظيم من الظواىر الاجتماعية والثقافية السم -     

 طرق خمق الثقافة التنظيمية ونشرىا  - 5 - 0     
الثقافة التنظيمية ىي مجموعة القيم والاخلاق والتقاليد والقواعد والاجراءات التي يحرص التنظيم عمى      

برازىا وتطويرىا ،  التقيد والالتزام بيا في مختمف نشاطاتو ، ونظرا لأىميتيا يسعى التنظيم الى ايجادىا وا 
 ومن طرق خمق الثقافة التنظيمية ونشرىا ما يمي : 

         بة ونشر القواعد والاجراءات والقوانين والزام الموارد البشرية بالتقيد بيا في الممارسة كتا –       
لتصحيح الأساليب  فانو ( 65:  2007 )ماركو إبراىيم و لبنان الشامي  نية  ، وحسبالمي        
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ن الإنتاجية , فاوالطرق التي يمكن من خلاليا الاستفادة من طاقات العمل الإنساني في رفع الكفاية 
لمدرسة السموكية اعتبرت أن العنصر البشري يتكون من عواطف وقيم ومعتقدات ونزعات وطموحات ا

  . والتي بمجموعيا تمعب دورا رئيسيا في رفع الكفاءة الإنتاجية
بشير الخضرا  حسبتعرف القيم و   المعتقدات التنظيمية الايجابية ،و  والاتجاىات تعزيز القيم –     
( بأنيا المعاني التي يعطييا الفرد أىمية كبرى في حياتو وسموكو كالعدل  68 : 2009 )رون وآخ

والشجاعة والحرية والسلام والالتزام ... ولمقيم أىمية كبرى لفيم السموك الإنساني في المنظمات حيث تؤثر 
ن الشخصية , وتوفر في مدركات الفرد واتجاىاتو ودوافعو وتعممو , فيي محدد أساسي لجوانب مختمفة م

القيم معايير مرشدة لمسموك اليومي لمفرد أو الجماعة , وتؤثر في قرارات المدير وحمولو وتؤثر عمى 
التفاعل بين الأفراد , وتكون أحيانا مصدرا لمنزاع داخل الفرد نفسو أو فيما بين الأفراد والجماعات ,  

 . لملائمة ليم وأنواع التدريب السموكي اللازمةومعرفة قيم العاممين تساعد عمى تحديد نوع الوظائف ا
خمق مشكلات نتيجة لمتفاعل  إلىنرى أن الأفراد يحممون قيما واتجاىات مختمفة وىذا قد يؤدي      

الإنساني , ولكن استعداد الإنسان لمتعمم وقدرة المنظمة عمى فيم الاحتياجات التدريبية السموكية لموظفييا 
م والتدريب ورغبتيا في تحسين التفاعل الإنساني لدى موظفييا من خلال التدريب ومعرفتيا بمبادئ التعم

 . كل ىذه العوامل تساعد في تخفيف المشكلات الناجمة عن التفاعل الإنساني
             التعيين والترقيةو  الاختيار الميني والتكوين  اعادة الاعتبار لمثقافة التنظيمية في عمميات –  

 الأسئمة الأساسية التي تطرح ما يمي :  في عممية التوظيف منو  القيادية والإشراقية ،لممناصب     
 ما نوع المورد البشري الذي نبحث عنو حقيقة ؟   ىل تريد السمطة العمومية مورد بشري بخصائص -   
 معرفية وكفاءة وقدرات عامة ؟ ىل نريد فقط موارد بشرية ذات كفاءة تقنية ؟     
    يجب توظيف أفراد بخصائص معرفية وكفاءة وقدرات وأيضا يجب أن يممك ىؤلاء الأفراد حس        

     العمل العمومي وروح الإدارة العمومية والقيم العامة لان المعارف والكفاءات والقدرات لا تضمن      
         الاعتبار , كل ىذه  الفعالية في القطاع العمومي , ويجب أن نولي المميزات السموكية بعين     
 العناصر تأخذ بعين الاعتبار في التوظيف .       

وتولي إدارة الموارد البشرية الحديثة أىمية خاصة لقيم العمل السائدة في المجتمع وتخصص ليا       
 زيزىا , مكانة في  برامج التكوين والتطوير , وتعتبرىا من معايير الاختيار الميني وتسعى لتنميتيا وتع

 الاشادة والفخر بالثقافة التنظيمية في الاجتماعات والمناسبات والمواقف الخاصة . –   
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 10 -Pan Suk Kim ,( 2008 ) , Comment attirer et retenir les meilleurs      
éléments au sein de l’administration publique ? , Revue internationale            
 des sciences administratives , 4 vol . 74 , p 675 _ 693   

  لإنجازل:   الدافعية  29 ةالمحاضر 

 تعـــــــريف الدافـــــــــــعية  - 2

ىي حالة داخمية لدى الفرد تستثير سموكو وتعمل عمى استمرار السموك ، وتوجيو نحو تحقيق ىدف     
المتعمم تدفعو إلى الانتباه إلى الموقف معين ، فالدافعية تشير أثناء عممية التعمم الى حالة داخمية في 

وتعرف الدافعية أيضا بأنيا عممية يتم بمقتضاىا قيام  ،يام بالنشاطات حتى يتحقق التعمم التعميمي والق
 الكائن الحي بنشاط وتنظيمو وتوجييو إلى ىدف معين .

فرد من أجل تحقيق ويعرفيا آخرون كذلك بأنيا مجموعة الظروف الداخمية والخارجية التي تحرك ال   
شباع حاجاتو واسترجاع توازنو  أىدافو وعميو نقول ان الدافعية ىي حالة من القوة والطاقة والعزم تنشأ   ،وا 

قال الله تعالى  ،لسموك لإشباع حاجة أو تحقيق ىدف داخل القرد في موقف معين ، تنشط وتوجو وتنظم ا
 سورة آل عمران  159: " ... فإذا عزمت فتوكل عمى الله  .." الآية 

 خصائص الدافعية - 0

 تتميز الدافعية بما يمي :   

 إنيا قوة وطاقة داخمية ذاتية . -    

 إنيا تحرك وتنشط وتوجو السموك . -    

 تنشأ نتيجة عوامل داخمية وخارجية . -    

 تؤدي إلى استجابات وتحقيق أىداف . -    

 النظريات التي تفسر الدافعية : - 3

 تتفق النظريات حول أىمية الدافعية  ، لكنيا تختمف حول عوامل وعناصر وظروف نشوئيا .   
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  MCCLELLANDنظرية ماكميلاند    - 2 – 3   

قوية تتميز بوجود استجابة تسعى لتحقيق ىدف متوقع ،   الدافع بأنو حالة انفعالية يعرف ماكميلاند      
يق سابقة ، وليذا فان توقع السرور أو الضيق الذي يقوم عمى وتقوم عمى أساس خبرات سرور أو ألم وض

ىذه النظرية تفترض أن الدافع ما  أي أن .أساس ما حدث في الماضي ىو المسؤول عن السموك المدفوع 
ىو الا رابطة انفعالية قوية تقوم عمى مدى توقعنا لاستجاباتنا عند القيام بنشاطات لتحقيق أىداف معينة ، 

اس خبراتنا السابقة ، فإما نتوقع بناءا عمى خبراتنا السابقة أن في القيام بالنشاط ما يحقق لنا وذلك عمى أس
  السرور ، فيتولد لدينا حالة من سموك الاقتراب ، أو نتوقع شعورا بالضيق فيتولد لدينا سموك الكف . 

 النظرية المعرفية : - 0 – 3  

من خلال العمميات المعرفية المتمثمة في الإحساس والانتباه والتذكر والتفكير يتم فيم وتوقع الأحداث ،    
 ومن خلال المعارف والتوقعات الخاصة بالمستقبل ينتظم السموك المدفوع اليادف .

    FESTINGERنظرية التنافر المعرفي لفستنجر   - 2 – 0 – 3 

شخاص يسعون الى تحقيق التوافق داخل نظام معتقداتيم ، وتحقيق التوافق حسب ىذه النظرية فان الأ   
بين نظام معتقداتيم وسموكيم ، ومع ذلك ىناك تنافر ، ومنو ينشأ لدييم حالة من التوتر وعدم الارتياح 

 يطمق عمييا فستنجر " التنافر المعرفي " .

نتباه  ، إدراك  ، تذكر  ، تفكير ...( فإذا يعتمد الأشخاص في تحقيق توافقيم عمى عناصر معرفية ) ا   
تنافر عنصر من النظام المعرفي مع عنصر آخر حدث التوتر الذي يممي عمينا ضرورة التخمص منو . 

 مثل اعتقادنا بأضرار التدخين في الوقت الذي ندخن فيو بشراىة  .

 نظرية جيروم برونر والتعمم ألاكتشافي    - 2 – 2 – 3  

نر " أن أية محاولة لتطوير التربية تبدأ حتما من دوافع التعمم ، وقد تساءل :  ما الفائدة من يقول برو      
التركيز عمى الامتحانات والعلامات والترقيات ؟ ىل ىذه الأمور تزيد من الدافعية ؟ وما حجم ىذه الزيادة 

جيدا  ، وأن الاكتشاف يقود في الدافعية ؟   يعتبر برونر أن التعمم ألاكتشافي ينشأ عن العقل المييأ 
الطمبة إلى تنظيم المواد لاكتشاف العلاقات ، ويؤدي إلى نشاط أكثر فاعمية ، مع العمم أن الطمبة يحبون 
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الميمات التي تسمح ليم بالاستجابة بفاعمية من خلال التعامل مع المعممين أو مع بعضيم بعضا ، حيث 
 لمشكلات في ظروف جيدة .يستخدمون المعمومات المكتسبة مسبقا في حل ا

إن تنظيم مجموعة من الحروف التي لا يعني أي منيا شيئا منفردا يؤدي إلى اكتشاف كممات ليا     
ن   –م  –ا  –ت  -ب   –معاني ومدلول مثل :  أن نكتشف من تنظيم الحروف الآتية أو بعضيا  س 

 أمن  ... –سبت  –نام  –بستان  –أم  –الكممات الآتية : أب 

 تنقسم الدوافع الى نوعين أنــــــــــواع الدوافـــــــــــــــــــــــــع  :      - 4

ىي حالات ناتجة عن وجود حاجات جسمية وراثية ( :  –دوافع فيسيولوجية  ) أولية    - 2 – 4   
تدفع  لدى الكائن الحي تحدث تغييرا في توازنو العضوي والكيميائي ، ويؤدي ذلك إلى حالة من التوتر

 الكائن الحي إلى القيام بسموك يسترجع بو حالة التوازن السابقة .

من مميزات ىذا النوع من الدوافع أنيا عامة لدى جميع الكائنات الحية البشرية منيا والحيوانية ، وتؤدي   
زاتيا ىذه الدوافع وظيفة بيولوجية ىامة ىي المحافظة عمى بقاء الكائن الحي واستمرار النوع ، ومن ممي

كذلك  أنيا موروثة وليست مكتسبة وىي تحدث نتيجة الاختلال العضوي الكيميائي لمكائن الحي ، ومن 
ىذه الدوافع : دافع الجوع ، دافع العطش ، دافع التنفس ، دافع الجنس  ،  وبشكل عام يمكن القول أن أي 

امل دافعة لمكائن الحي لإعادة شكل من التوتر ينشأ من اضطراب التوازن الذاتي لوظائف الجسم يمثل عو 
 ىذا التوازن إلى حالتو الطبيعية .

ىذه الدوافع تختمف من مجتمع إلى آخر ، أي أنيا الدوافع السيكولوجية ) المكتسبة ( :  - 0 – 4   
متعممة ، ولا تربطيا علاقة مباشرة بالتكامل البيولوجي لمكائن الحي ، أو أن الأسس الفسيولوجية المسؤولة 

 أقل وضوحا ، وىي نوعان : عنيا

ىذا النوع من الدوافع يقف وراء الأداء الناجح للأفراد الدوافع السيكولوجية الداخمية :   - 1 – 2 – 4   
والانجازات المتميزة والإبداعات البشرية في الفكر والسموك ، وىي تعكس الرغبة في تحقيق الرضا الداخمي 

كينة حتى يتم عملا بدأه ، أو يتجاوز مشكلا اعترضو ، أو يحقق ، فالفرد لا تيدأ نفسو ولا يشعر بالس
ىدفا سطره ،  وفي القران الكريم إشارة إلى ىذا النوع من الدوافع في قولو تعالى : "  فقال الملأ من قومو 
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سورة المؤمنون . ومن ىذه الدوافع :  دافع   24عميكم "  الآية  يتفضلما ىذا إلا بشر مثمكم يريد أن 
 جاز ، ودوافع حب الاستطلاع ، والرغبة في الظيور والتفوق .الان

ىذا النوع من الدوافع ينشأ نتيجة عوامل خارجية ،  الدوافع السيكولوجية الخارجية : - 0 – 0 – 4  
فالنقود ، والمكافآت ، والترقيات ، والعلامات الدراسية تؤدي إلى نشوء رغبة في الفرد تدفعو لمقيام بسموك 

يم أو مييا ، وكذلك ينشأ ىذا النوع من الدوافع نتيجة التفاعل مع الأشخاص لمحصول عمى تقيلمحصول ع
 .تقدير جيد أو مقبول منيم 

 المراجع

        ( ، الدافعية   النظرية والتطبيق ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع  2008ثائر أحمد غباري ، )  -1 
 والطباعة ، عمان ، الاردن .     

 ( ، عمم النفس التربوي ، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع ، الجزائر  2004لعويرة ، ) عمر  – 2

 ( ، استراتيجيات التعميم والتعمم في سياق ثقافة الجودة  أطر مفاىيمية ونماذج  2011وليم عبيد ، )   –3
   تطبيقية ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الاردن .        
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 : الرضا الميني 22المحاضرة رقم   
 تعريف الرضا الميني :  - 2

الرضا الميني ىو حالة الاطمئنان والراحة التي يشعر بيا العامل او الموظف خلال ممارستو       
وارتياحو لعلاقاتو مع العاممين ومع رؤسائو في  وىي ناتجة عن شعوره بالامنلميامو وواجباتو المينية ، 

ويعرف أيضا بأنو الحالة التي يتكامل فييا الفرد مع وظيفتو وعممو ويتفاعل معيا من خلال المنظمة ، 
والرضا الوظيفي لمعاممين من الاىداف طموحو الوظيفي ورغبتو في النمو والتقدم وتحقيق أىدافو منيا  ، 

 الى تحقيقو . التي تسعى قيادة المنظمة
 اىمية الرضا الميني : - 0

لأنو عامل يؤثر عمى عوامل اخرى لا تقل اىمية في يحضى الرضا الميني باىتمام ادارة المنظمة      
ة ومردود المنظمة منيا الدافعية للإنجاز ، والالتزام الميني ، اتجاىات العاممين وادائيم ويؤثر عمى انتاجي

من التحديات الكبيرة التي تواجو المؤسسات في تحقيق أىدافيا المسطرة يتوقف التنظيم وعمى استقراره ، و 
الى حد كبير في توفير مناخ عمل ملائم لممورد البشري ، والاستثمار الجيد في ىذه الطاقة البشرية 

 وتأىيميا بواسطة نظام فعال لمحوافز لتحقيق درجة عالية من الرضا . 
 : لمينيالعوامل المؤثرة في الرضا ا - 3

 يتأثر الرضا الميني بعدة عوامل شخصية وتنظيمية وبيئية نوجزىا فيما يمي :
      من العوامل الشخصية المؤثرة عمى الرضا الوظيفي تصورات :  العوامل الشخصية  - 1 – 3  

 العامل عن وظيفتو واتجاىاتو نحوىا وموقفو من رؤسائو ومرؤوسيو ، كذلك طبيعة ادراكو لممتغيرات في
وخبراتو ، كما أن بعض المين تتطمب سمات معرفية ، حالتو الانفعالية ، المنظمتو ، قدراتو العقمية و 

عمى شخصية معينة وذلك نظرا لطبيعتيا ومتطمبات شغميا ، فيناك فروق فردية بين العاممين في قدراتيم 
يمتاز بيا نظراؤه ، وذلك  تحمل الاعباء المينية في وظائفيم ، من العاممين من يمتاز بسمات شخصية لا

 يمثل دعامة أساسية لنجاحو في وظيفتو .
يتأثر الرضا الميني بنمط القيادة واتخاذ القرار السائد في المنظمة ،  : العوامل التنظيمية  - 2 – 3 

نظم الاتصال ، ضا ، كذلك يتأثر الرضا بنوع و القيادة التشاركية والتشاورية تؤثر ايجابا عمى درجة الر 
 وشكل الييكل التنظيمي  .
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فكمما كان الاجور التي يتقاضونيا ،  يئية : يتأثر رضا العاممين بمستوىالعوامل الاقتصادية والب – 3 – 3
الاجر كافيا لإشباع الحاجات الاساسية لمعامل زادت درجة الرضا عن العمل ، كذلك تؤثر عوامل اخرى 

ومستوى العلاقات الاجتماعية والمينية بين العاممين ، من البيئة التنظيمية عمى الرضا ومنيا طبيعة 
 وبينيم وبين رؤسائيم .

ما تكون لو صلاحيات ومسؤوليات محتوى العمل وتنوع الميام : يشعر الموظف بأىميتو عند 4 – 3
 .طة في عممو مما يرفع مستوى رضاه عن العمل وسم

 أساليب الادارة في تحسين درجات الرضا الميني لمموظفين :
يمكن لإدارة المنظمة أن تحسن درجات الرضا لموظفييا بسبل عديدة منيا تحفيز العاممين المادي   

والمعنوي ، وزيادة أجورىم ، لسد احتياجاتيم الاساسية والضرورية ، تحسين ظروف ومناخ وبيئة العمل ، 
لعمل واتخاذ القرار ، تطوير نظم الاتصال في التنظيم ، مشاركة العاممين في التخطيط وتحديد أىداف ا

 تشجيع التفاعل والتعاون بين العاممين وتعزيز الثقة بينيم  .
 المراجع  

أثر الرضا الوظيفي عمى جودة الخدمات ( ،  2017أيوب سكري ، أحمد بن عيشاوي ، )  - 2
لمبحوث والدراسات  دراسة ميدانية لعينة من فنادق صنف ثلاثة نجوم بولاية المدية ، مجمة ميلافالفندقية 
 . 216 – 192.ص  2، عدد  3، مجمد 

( ، أثر المتغيرات الشخصية والوظيفية  2020محمد عبد الرشيد عمي ، عمي أبو بكر حسين ، )  - 2
، العدد  04في الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسات العامة ، مجمة اقتصاد المال والاعمال ، المجمد 

 . 95 – 67، ص  02
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 : الصراع الميني 22المحاضرة رقم 
 الصراع :تعريف  - 2
الصراع عممية تحدث عندما يشعر أو يقدر فرد أو جماعة أن فردا آخر أو جماعة أخرى تعترض طريقو  

  لتحقيق أىدافو ومصالحو .
 تعريف الصراع التنظيمي : - 0
الصراع التنظيمي ىو حالة من تصادم الحاجات والمصالح والاىداف والقيم ، يؤشر عمييا كثرة    

الشكاوي ، والعزلة والتمرد ، والتقصير في اداء الميام والواجبات والرغبة في ترك العمل ، وتراجع في 
رر المناخ والثقافة وتعطيل القانون وتضالعلاقات وانخفاض في درجة الالتزام التنظيمي والرضا الميني ، 

 . التنظيمية
 المؤشرات الدالة عمى الصراع التنظيمي : - 3

 أطراف الصراع .تجنبا لضغوط  اليروب من تحمل المسؤولية  
 . تبادل الاتيامات بين الافراد والجماعات 
 يام أفراد لآخرين في المنظمة بالفشل وقمة الكفاءة وسوء الادارة والمحاباة .ات 
  انشاء والانخراط في النقابات والتنظيم غير الرسمي .ظيور الرغبة في 
 . كثرة الشكاوي والتقارير من أطراف الصراع التي تطعن في سموك ونزاىة الطرف الاخر 
 . تراجع رىيب في التواصل ، وظيور سموك التجنب والانسحاب والحذر 

 التنظيمي أسباب الصراع  - 4
وأخرى  عوامل شخصية تقسيم اسباب الصراع الى يتضمن الصراع وجود اىتمامات متعارضة ، ويمكن   

 : بيئية وثقافية ثم عوامل تنظيمية 
تعتبر العوامل الشخصية العامل الاكثر تأثيرا في  العوامل الشخصية في الصراع التنظيمي : – 2 - 4 

والتقديرات الخاطئة ، والتوقعات الكبيرة ، والانفعالات  ،الصراع ، فغالبا ما تكون الاتجاىات السمبية 
وامل التي تغذي الصراع الشديدة والاختلاف في التنشئة والقيم ،  الميول والحاجات ، ىي اكثر الع

الاستقرار  متعارض الأىداف والمصالح وشعور العاممين بعد الشخصية ايضا من العواملالوظيفي ، و 
 . والاتزان الانفعالي
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تتضمن بيئة وثقافة المنظمة كثير من  : في الصراع التنظيمي العوامل البيئية والثقافية  - 0 - 4  
، المستوى  المتغيرات التي تغذي الصراع منيا ، القوانين المنظمة لمسموك الميني ، تقاليد العمل السائدة

 لمعاممين في المنظمة .التعميمي لمعاممين ن، نمط الحياة الاجتماعية 
نمط التسيير واتخاذ القرار ، الييكل  منيا : في الصراع التنظيمي العوامل التنظيمية – 3 - 4  

  ، نمط القيادة .التنظيمي ، نمط الاتصال السائد في المنظمة 
 معالجة الصراعات التنظيمية : - 5
 ان الادارة الفعالة لمصراعات التنظيمية تتطمب مراعاة العناصر الاتية :  

  تشخيص وتحديد اسباب الصراعات التنظيمية والتعرف عمى اتجاىات وأفكار الاطراف المتصارعة 
 . العمل عمى تقريب أفكار الاطراف من القضايا موضوع الصراع 
  بتخفيف التوترات والمواقف المتعصبة .تسوية الخلافات بين المتصارعين عن طريق 
 يم نحو التعاون لتحقيقيا .الاطراف المتصارعة وتوجيي اعادة صياغة أىداف 

 :  التنظيمي خصائص الصراع - 6
 منيا :يتميز الصراع التنظيمي بمجموعة من الخصائص تميزه عن غيره من الظواىر التنظيمية الاخرى   

 .ينطوي الصراع عمى عجز العاممين عن تحقيق اىدافيم ومصالحيم الخاصة  – 1      
 التوتر والقمق سمتان بارزتان في العاممين المنخرطين في الصراع التنظيمي . – 2      
 وجود اجياد واحتراق نفسي ناتج عن الخوف وانفعالات اخرى ، وليس ناتجا عن عبء العمل  – 3      
       تضرر العلاقات بين العاممين من جية ، وبينيم وبين الادارة والنقابات من جية اخرى  – 4      

 وعموديا . افقيا           
 ثقة التنظيمية ، ودرجة الرضا الوظيفي عند العاممين .تراجع درجة ال – 5      
 مراحل الصراع التنظيمي  - 7
 : يمر الصراع التنظيمي عبر أطوار ومراحل ولا يظير فجأة دون مقدمات وفيما يمي أىم مراحل تطوره  
تتضمن ىذه المرحمة من نشوء الصراع المنافسة بين  مرحمة الصراع الضمني ) الكامن ( : – 2 - 7   

عمى موارد المنظمة ، والتباين في الاىداف ، وظيور التصورات  والتفسير الخاطئ لسموك العاممين 
يمي والاعتمادية بين الافراد والجماعات ، كل ىذه العوامل تسيم في ميلاد الصراع التنظ المنافسين

 الضمني . 
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وجود صراع بينيم ، في ىذه المرحمة يدرك العاممون ويلاحظون  مرحمة الصراع المدرك : – 0  - 7  
ولممعمومات دور ميم في تغذية اتجاىات ومواقف وادراكات الاطراف المتنافسة بعضيا نحو بعض ، 

ن وتشكيل جماعة تتقاسم يستخدم المتصارعون الوسائل والطرق والاساليب المتاحة لاستقطاب الداعمي
  انشغالات واىتمامات متقاربة .

في ىذه المرحمة يمجأ الفرد أو الجماعة الى انتياج الاسموب العمني حمة الصراع العمني : مر  – 3 - 7 
لمتعبير عن الصراع منيا المشاحنات الفردية والجماعية العمنية ، العدوان ، تشكيل التنظيمات الرسمية 

تكتلات غير رسمية لحماية مصالح الجماعة والاضرار بالخصوم ، وقد يأخذ الصراع كالنقابات ، أو 
  صورا أخرى كالانسحاب أو اللامبالاة .

 الآثار الايجابية والسمبية لمصراع التنظيمي :  - 8
 من ايجابيات الصراع التنظيمي ما يمي : الاثار الايجابية : – 2 - 8   

  يولد الطاقة لدى الافراد العاممين ويبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظل
 الظروف العادية 

 . يتضمن عادة البحث عن حمول لممشكلات 
 . ينتيي الصراع التنظيمي باكتساب الخيرات التنظيمية والاستفادة منيا في مواقف اخرى 
  في الشخصية منيا الاتزان والضبط النفسي .قد يؤدي الصراع الى نمو جوانب ايجابية 

   الاثر السمبية  : – 0 - 8   
  توجيو طاقة العاممين نحو اىداف لا تصب في مصمحة المنظمة 
 . تفكك في العلاقات بين العاممين وبين التنظيمات في المنظمة 
 . انخفاض في درجات الروح المعنوية ، والرضا ، والالتزام ، والدافعية للانجاز 
 .  ارتفاع درجات القمق والتوتر والاحباط 

 المراجع
 ( ، السموك التنظيمي في منظمات الاعمال ، المنيل  2020الزيباري جعفر خانو )  – 1

( ، ادارة الصراع والازمات التنظيمية ، دار الحامد لمنشر والتوزيع  2015كافي مصطفى يوسف ، )  – 3
 ، عمان ، الاردن .
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 الصحة النفسية في العمل :  20المحاضرة رقم  

يواجو الموظفون خلال ممارستيم لمياميم مواقف تتطمب قدرات وميارات وخصائص ، والزمن الكافي     
لإدراكيا وفيميا ، والاستجابة المناسبة ليا ، كذلك تتضمن تمك المواقف متغيرات البيئة التنظيمية ونمط 

ومتغيرة ، نتواصل ونتفاعل فييا مع غيرنا ، وخلال التفاعل التسيير في العمل ، اننا في بيئة عمل معقدة 
بيننا وبين الاخرين لا نستطيع غالبا تحقيق الانسجام الكامل في مكوناتنا ، وبين مكوناتنا ومكونات زملائنا 

 ذلك وغيره يشكل تحديا لصحتنا .  ومكونات المناخ التنظيمي ، كل

الصحة عند بين الوظائف النفسية إلى حد الكفاءة ، و  ىي التكامل الصحة النفسية :مفيوم  – 2    
أصحاب التحميل النفسي لا تعني الغياب الكمي للاضطراب ، بل ىي تعني القدرة عل استيعاب 

كذلك تعرف الصحة بأنيا عممية مستمرة الانتكاسات والمآزق والخروج منيا بدرجات متفاوتة من الجيد ، 
مرضية ، فحتى عند وجود المرض يظل الإنسان ممتمكا لمساحات من من المواجية بين القوى الصحية وال

ويعرفيا حامد عبد السلام زىران بأنيا حالة  التصرف تمكنو من التعامل مع المرض وعواقبو بنجاح ،
دائمة نسبيا ، يكون فييا الفرد متوافقا نفسيا ) شخصيا وانفعاليا واجتماعيا أي مع نفسو وبيئتو ( ، ويشعر 

مع نفسو ، ومع الآخرين ، ويكون قادرا عمى تحقيق ذاتو واستغلال قدراتو وامكاناتو الى اقصى  بالسعادة
حد ممكن ، ويكون قادرا عمى مواجية مطالب الحياة ، وتكون شخصيتو متكاممة سوية ، ويكون سموكو 

حسن الصحة النفسية ىي اليدوء والانسجام و ،  عاديا ، ويكون حسن الخمق يعيش في سلامة وسلام
    الاداء والتصرف في مواقف الحياة والعمل المختمفة . 

 أىمية الصحة النفسية في العمل :   - 0

يمكن ان يجني أرباب العمل منافع اقتصادية جمة من دعم الصحة النفسية لموظفييم ، ففي كل عام      
المي زىاء تريميون دولار مميار يوم عمل بسبب الاكتئاب والقمق ، مما يكمف الاقتصاد الع 12يضيع نحو 

امريكي سنويا ، ومع ذلك ما زال الاستثمار في الصحة النفسية منخفضا ، وتنفق البمدان في المتوسط 
بالمائة من ميزانية قطاع الصحة ، ويشير أغمب الباحثين والمختصين الى  2عمى الصحة النفسية نحو 

ية في احداث الضغط وتتمثل في عبء العمل ، أن العوامل المرتبطة بالعمل والتنظيم تشكل عوامل رئيس
غموض الدور ، تسمط الرؤساء وثقل أوامرىم ، انعدام العدالة في التقييم والمعاممة ، ظروف العمل القاسية 

من الاسباب التي تؤدي الى الاىتمام بالصحة النفسية في ، انعدام المشاركة في اتخاذ القرارات ... ، و 



64 
 

الافراد عند أدائيم لمحصول عمى الانتاجية أو التحصيل أو النجاح ، اذ أن زيادة العمل القمق العالي عند 
الانتاج والتفوق أصبح من متطمبات الحياة العصرية مما يؤدي الى الاضطرابات النفسية لدى الافراد ، بل 

طة الافراد قد يؤدي الى الاحباط والاجياد لدييم بدلا من الانتاجية المناسبة ، بل بات من الضروري احا
بما يشبع حاجاتيم ودوافعيم بدرجة معقولة ويخفض القمق والتوتر لدييم ، ويبقي عمى القمق المطموب 

المناسب في استثمار قدراتيم وطاقاتيم ومواىبيم ، اذ أن الامن النفسي والحوافز الفعالة تمكنيم من تحقيق 
ان اعتلالات الصحة مجتمعات الاكثر تنظيما ، الانتاجية المناسبة مع أنو لا يمكن انياء القمق حتى في ال

ومع ذلك يوجد في بعض  النفسية تندرج ضمن العوامل الرئيسية المساىمة في العبء العالمي للأمراض 
شخص  100000البمدان عدد قميل من العاممين في مجال الصحة النفسية لا يتجاوز عاممين اثنين لكل 

ن العيادات والمراكز الاستشارية كي تتحول الى مسألة عامة ، لقد خرجت الصحة النفسية ورعايتيا م
 . ماعيةتدخل في صمب الانشطة التنموية الاجت

 أىداف التنظيم من الحرص عمى الصحة النفسية في العمل   - 3

لقد تعددت مجالات عمم النفس وتنوعت نظرياتو ، وتطورت منيجياتو ، وكميا تصب بشكل أو         
نتاج وتوظيف الطاقات المنتجة ، وعميو تكاد وظائف عمم النفس تتمخص في التالي : بآخر في خدمة الا

دراسة الطاقات البشرية المنتجة وتحميميا وتشخيصيا والتعرف عمى بناىا وآليات نشاطيا الوظيفي ، 
نتاجية تصنيف الطاقات المنتجة واختيارىا وتدريبيا وتأىيميا ، ادارة الطاقات البشرية وصولا الى أقصى ا

ممكنة ليا ، صيانة ىذه الطاقات ورعايتيا كي تحافظ عمى حيوية عطائيا في مستواه وجودتو ، ىذه 
 . الوظيفة الاخيرة ىي المنوطة بالصحة النفسية كفرع معرفي ناشئ

 تيدف التنظيمات من حرصيا عمى الصحة النفسية الى ما يمي :    

 تحقيق الانسجام والتوافق الميني بين الموارد البشرية في كل مستوياتيا . -       

 المحافظة عمى الموارد البشرية وحمايتيا من الامراض النفسية والسيكوسوماتية . -       

 رفع كفاءة التنظيم ، والتقميل من كمفة الانتاج . -       

 في تحقيق سياسات وأىداف التنظيم  التفاف ومشاركة الموارد البشرية -       
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 العوامل المؤثرة عمى الصحة النفسية في العمل : - 4

يمكن ان يؤثر العمل عمى الصحة النفسية بسبل عديدة منيا التنمر والتحرش ، والعنف الجنسي ،        
والثقافة المنفرة ، وغير وانعدام المساواة ، والتمييز والعنصرية ، وأعباء العمل الثقيمة ، والاجور الناقصة ، 

ذلك ، وفي الوقت ذاتو يمكن لمعمل نفسو ان يحمي الصحة النفسية ، وان يمنح شعورا باليوية واليدف ، 
فضلا عن الدخل بطبيعة الحال ، لقد تغيرت التطمعات الى فيم الصحة والمرض ، واتجيت الجيود 

الى نشأة وتطور المرض ... فيناك العديد من  العممية والاكاديمية نحو ضم العوامل النفسية والاجتماعية
النماذج التي دعمت فكرة أن بعض السوابق الاجتماعية والنفسية ) مثل السمات والخصائص الشخصية 

الصحة والمرض و  والمعرفية ( تمعب دورا مييئا للإصابة بالمرض وتساعد عمى ىشاشة الجياز المناعي ،
ار العالي والمفرط من الانفعالات غير المضبوطة والمعاناة المدمرة مرتبطان بالانفعالات والمشاعر فالمقد

تعد دلالة عمى المرض النفسي , إنيا تعد من ناحية مصادر لمطاقة غير أنيا عمى المدى البعيد تتحول 
 .إلى أمراض 

نقصد بالمقومات تمك السمات أو الخصائص ، التي تتسق  مقومات الصحة النفسية في العمل :  - 5  
القيمي لمصحة  –السموكي  –ي نظام معين يشكل وجية نظر محددة في رسم المخطط الشخصي ف

النفسية ، أما مقومات الصحة النفسية في العمل فيي تنظيم من الخصائص العقمية ، والانفعالية ، 
  والوجدانية ، وأنماط الاستجابة ، لمتغيرات بيئة وظروف العمل ، والمناخ التنظيمي .

م لوائح مقومات الصحة النفسية ، وعناصر تعريفيا ما ىي سوى تعميم لمنماذج والمعايير ان معظ   
المرغوبة في المجتمع الغربي الصناعي من مثل : الفردية والاستقلالية ، والانجاز ، والفاعمية وغيرىا ، 

 . كميا مواصفات مطموبة بإلحاح لمنجاح في نموذج الحياة الصناعية الغربية

الشخصية المتمتعة بالصحة النفسية بما يمي: التوافق : ويتضمن التوافق الشخصي ، والتوافق تتميز     
الاجتماعي ويشمل التوافق الزواجي والتوافق الاسري والتوافق المدرسي والتوافق الميني ، الشعور بالسعادة 

قدرة عمى مواجية مطالب مع النفس ، الشعور بالسعادة مع الاخرين ، تحقيق الذات واستغلال القدرات ، ال
قائمة طويمة  وىناكالحياة ، التكامل النفسي ، السموك العادي ، حسن الخمق ، العيش في سلامة وسلام ، 

من الخصائص والسمات المميزة للأشخاص الاصحاء تتكون من ثلاثة أبعاد : الاول ىو الشعور بالرضا 
و وميولو ورغباتو ، وان يشعر نحو نفسو بالارتياح عن الذات ومنو ان يكون الفرد مدركا لإمكاناتو وقدرات
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والرضا والسرور ، وأن يتقبل أخطاءه وتقصيره ، لا تدمرىم عواطفيم ،  والثاني الشعور بالارتياح مع 
الاخرين وتقبميم ويضم القدرة عمى حب الاخرين ومراعاة مصالحيم ، الارتباط مع الاخرين بعلاقات 

ث القدرة عمى تحمل اعباء الحياة ويتضمن القدرة عمى مواجية المشاكل شخصية ومريحة ، والبعد الثال
والسعي الى حميا ، والتأقمم مع الظروف المحيطة ، وأن يصنع لنفسو أىدافا واقعية والقدرة عمى اتخاذ 

 . القرار المناسب

تضم أنماط قام التحميل النفسي الحديث بتوسيع أىداف العلاج النفسي حيث تم ضبط قائمة طويمة      
السموك والتفكير والمشاعر التي يمكن اعتبارىا من صفات الشخص المتمتع بالصحة النفسية ، واعتبرىا 

من ضمن أىداف العلاج ، ومن ضمن ىذه الاىداف : استرداد الثقة ، التغمب عمى اللاعقلانية ، علاقات 
بولة ( ، تقوية الثقة بالنفس ومشاعر متناسبة مع الواقع ، تحطيم العناصر اليدامة ، جنسانية مرضية ) مق

القيمة الذاتية ، وضوح أو شفافية العلاقة بالوالدين ، التخمص من الاوىام الكثيرة ، ضبط الدافع ، غنى 
 الخبرات ، آليات دفاع مرنة ، التكيف الاجتماعي ، القدرة عمى تحميل الذات ، تنمية التعاطف  

شكل سمبي أساسا ، أي غياب المرض ، وبالمقابل ىناك تصور ىناك تصور حدد الصحة النفسية ب       
آخر يركز عمى التفوق ، فالصحة النفسية تعني تمك الحالة التي تتصف بالنماء المستمر وتفتح الامكانات 

، سواء عمى مستوى حياتو الداخمية حيث يتحقق الانسجام بين قواه النفسية ودوافعو ويتمكن من تحقيق 
ى الرضا والسعادة ، أو عمى مستوى التكيف النشط مع البيئة الخارجية ، والاندماج في الاشباع وصولا ال

أنشطتيا ، والاسيام البناء في نموىا والانفتاح عمى الناس ، وىو كذلك الانسان الذي يتصف بحس 
 المسؤولية العامة ويتمتع بنظام قيم سامية توجو مشروعو الوجودي ، أما التصور الثالث فيركز عمى

وليس ضروريا أن تتوفر  الفاعمية ، والقدرة عمى ادارة دفة الحياة ، وحل المشكلات ، واتخاذ القرارات ،
 .، بل ىي دلالات لمصحة النفسيةجميع مؤشرات الصحة النفسية بشكل دقيق وكامل في مختمف المواقف 

 مناىج تحقيق الصحة النفسية في العمل  - 6

أتت توصيات  وقد،  ىي الطرق والاساليب المتبعة في تنمية ووقاية وعلاج الصحة النفسية لمعاممين    
لجنة خبراء منظمة الصحة العالمية في تقاريرىا المتتالية شاممة ومتكاممة تناولت مختمف مستويات الرعاية 

نفسية بدءا بالفرد ومرورا من علاج ووقاية وبرامج نمائية من جانب ، وكذلك مختمف أبعاد الصحة ال
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بالمؤسسات والبيئة المحمية وصولا الى المجتمع الكمي والمجتمع الكوني ، وتتحقق الصحة النفسية لمفرد 
 في العمل بتطبيق منيج او اكثر من المناىج الاتية :

لو تعالى " ويكون عبر الالتزام بتعاليم الدين الحنيف لقو  المنيج الانمائي ) الانشائي ( :  - 2 – 6    
، وممارسة الانشطة التي تيدف الى  52سورة الحج الآية  1وان الله لياد الذين آمنوا الى صراط مستقيم "

تنمية العمميات العقمية كالانتباه والادراك والتفكير ، والخصائص النفسية كالحب والتعاطف والتسامح ، 
لة من الاحساس الايجابي ، أي أن الصحة لا الصحة حا وتنمية المعارف والقدرات والميارات الوظيفية ،

تتحقق بصورة آلية دون سعي الفرد نحو تحقيقيا ، وانما تكون موجودة كمحصمة فعمية وممموسة لما يقوم 
 .   بو الفرد خلال مجرى حياتو كميا من محافظة عمى القدرات الاجتماعية والنفسية والجسدية وترميميا

ممارسة لبرامج الصحة النفسية من الفرد الى الجماعات والمؤسسات ، لقد توسعت أطر الرؤية وال     
وصولا الى كامل العلاقات والتفاعلات والنشاط المجتمعي العام ، ان تصاعد المنافسة وارتفاع معايير 

الجودة باضطراد ، حالة تتطمب أقصى درجات الاقتدار الميني والتقني والمعرفي والشخصي والاجتماعي 
دأ يطرح ميام جديدة عمى برامج الصحة النفسية باتجاه نمائي يؤسس للاقتدار كأسموب في ، وىو ما ب

 . الحياة ، ومعو تصبح الصحة النفسية حالة متقدمة من نوعية الحياة

تعد بعض القيم من وجية نظر التحميل النفسي من ضمن الكفاءات النفسية التي يسعى الإنسان إلى     
أن فرويد ) وكذلك أدلر ( قد لاحظ وجود نقص في الانجاز ) أو الكفاءة ( عند تحقيقيا , فمن المعروف 

المضطربين ، بحيث يكون ىؤلاء منيكين او مستنزفين في الكبت والإسقاط والأحكام المسبقة , إلى درجة 
 . قمما يبقى لدييم مجال لمعيش حياة منتجة

وىو اجتناب الفرد لكل ما يمكن ان يمحق بو ضررا من افكار وتصورات  المنيج الوقائي : - 0 – 6  
ومعتقدات او سموك او تصرف ، وتجنب الانتماء الى  التنظيمات غير الرسمية أو المشاركة في نشاطاتيا  

، وان لا يسمح للانفعالات بالتسمل أو السيطرة عمى نفسو كالقمق والغضب والحزن والاحباط والكراىية 
السيء لقولو تعالى في سورة النور " لولا اذ سمعتموه ظن المؤمنون والمؤمنات بأنفسيم خيرا وقالوا والضن 

، وقولو تعالى في نفس السورة " ولولا اذ سمعتموه قمتم ما يكون لنا أن نتكمم  12الآية  2ىذا افك مبين "
" من كان يؤمن بالله واليوم  ، وقولو صمى الله عميو وسمم 16الآية   3بيذا سبحانك ىذا بيتان عظيم "
كذلك يعزز استقرار المحيط الاجتماعي الحفاظ عمى الصحة ،  فالدعم  الاخر فميقل خيرا أو ليصمت " .
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وتعاضد الآخرين معو يمعب بالإضافة إلى القوى الذاتية دورا …( المقدم من المحيط الاجتماعي ) الأسرة 
وكما أن أرباب العمل يتحممون المسؤولية عن حماية  كبيرا في تماسك الفرد والحفاظ عمى الصحة ،

الصحة البدنية لمعاممين من مخاطر الصحة والسلامة المينيين ، فانيم يتحممون ايضا المسؤولية عن دعم 
الصحة النفسية ليؤلاء العاممين وىناك خطوات ايجابية ثبتت فعاليتيا ويمكن اتخاذىا لتحسين الصحة 

 : النفسية في العمل

يمكن لأرباب العمل الوقاية من اعتلالات الصحة النفسية المرتبطة بالعمل من خلال تحديد  -     
 المخاطر عمى الصحة النفسية وتعديميا او تخفيف حدتيا او ازالتيا .

يمكن  لأرباب العمل حماية الصحة النفسية في العمل وتعزيزىا من خلال تدريب المديرين عمى  -     
المؤدية الى ضغوط العمل والعمل عمى معالجتيا وتعزيز ميارات الادارة وتحديد  تحديد المصادر

 الاضطرابات العاطفية والاستجابة ليا .

يمكن لأرباب العمل دعم العاممين الذين يعانون من اعتلالات الصحة النفسية من خلال مواءمة  -      
وختاما فان الاستثمار في الصحة النفسية احتياجات وقدرات العامل ودعم عودة الاشخاص الى العمل ، 

   ىو استثمار في مستقبل افضل لمعاممين اليوم والغد   ، فلا صحة بدون صحة نفسية . 

وىو ادراك الفرد لأحوالو العقمية والشخصية والسموكية المضطربة  المنيج العلاجي : - 3 – 6  
سورة  4ان الله يحب التوابين ويحب المتطيرين " والمنحرفة ومجاىدة نفسو عمى التطير منيا لقولو تعالى "

حسب المقاربة المعرفية المستمدة من عمم النفس المعرفي فان مشاكل الصحة ، و   222البقرة الآية 
النفسية في العمل ينظر الييا عمى انيا فشل في تكيف الفرد ، وحسب ىذا المنظور فانو ليست العوامل 

وىذه  لصحة النفسية في العمل بل طريفة ادراك الافراد ليذه العوامل ،التنظيمية ىي التي تطرح مشكمة ا
المقاربة التي ترتكز عمى الادراكات والاتجاىات الفردية أدت الى تعزيز الاجراءات الموجية نحو الفرد بدل 

التنظيم ، اي تدريب الفرد عمى تغيير تصوره من الضغوطات المحتممة ، وتحسين استراتيجيات تكييفو 
ينظر رواد الاتجاه الإنساني إلى أن الإنسان كائن فاعل يستطيع حل مشكلاتو عوامل الضاغطة ،  و لم

وتحقيق التوازن وأنو ليس عبدا لمحتميات البيولوجية كالجنس والعدوان كما يرى فرويد ، أو المثيرات 
لية وتحقيق الذات ، في الخارجية كما يرى السموكيون ، ويعني التوافق حسب النظرية الإنسانية كمال الفعا

وبالنسبة ، حين أن سوء التوافق ينتج عن شعور الفرد بعدم القدرة وتكوين مفيوم سالب عن ذاتو 
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للأشخاص الذين يعانون من اعتلالات الصحة النفسية ، يمكن لمعمل اللائق ان يعزز التعاف والاندماج 
  .في المجتمع 
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