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 ةــــالصف الجامعة الأصلًة ةــة العلمًـالدرج بـــم واللكـــالاش
 رئًـــــــصـا 1ة ــــة باتهـــجامع أشتاذ التعلًم العالٌ يىشـــف بو يـــسةد.

 مشرفا ومكررا 1ة ــــباتهة ـــجامع (أر )ـــاذ محاضـأشت أ.د يىشــــــــف زدام
 عضىا مهاقشا 1جامعـــة باتهــــة  (أر )ـــاذ محاضـأشت عبد العسيس عكاقبةد. 
 عضىا مهاقشا المصًلــــةة ـــجامع (أر )ـــأشتاذ محاض محمــد بلعصــــلد. 
 عضىا مهاقشا تبصـــــةة ـــجامع (أر )ـــأشتاذ محاض أمًـــو البــــــارد. 
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ملخصال

ز الأداء الجامعي في جامعة ناقشت الدراسة طبیعة واتجاه العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة وتمی 

ستراتیجیات إواستندت إلى افتراض أن في كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة. من خلال دراسة میدانیة  -1-باتنة

تساهم في تحقیق تمیز أداء الموارد البشریة. محاججة بأن التدریب والتحفیز ومحفزات الإبداع الوظیفي 

نجاح الجامعة یعتمد على طاقاتها البشریة التي تعتبر مصدرا لتمیز أدائها، لهذا یجب الاستثمار فیها من 

 ستراتیجیات التنمویة المفترضة المتمثلة في التدریب، التحفیز والإبداع الوظیفي. خلال الإ

وإدارة الأداء  لتنمیة الموارد البشریةالدراسة في الأطر النظریة والمفاهیمیة  ولمناقشة الموضوع بحثت

 ،في جانبها المیدانية. أما رهانات الجامعة الجزائریة لتمیز أداء موردها البشریبالإضافة إلى  وتمیزه.

 -1-معة باتنةجا) كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة في ء موظفي(أساتذة وإداریینتمیز أداتأثر قیاس فتضمنت 

 الكلیة المشار إلیها.المتبعة من و  تنمیتهمستراتیجیات بإ

ستراتیجیات التدریب، التحفیز والإبداع الوظیفي في إتوصلت الدراسة إلى أنه على الرغم من أهمیة 

، ودورها في تمیز أدائها -1-تنمیة وتجوید العنصر البشري في كلیة الحقوق  والعلوم السیاسیة بجامعة باتنة

 ستراتیجیات والتي قللت من فعالیتها.لإإلا أن هناك بعض القصور في ممارسات هذه ا

، كلیة الحقوق والعلوم -1-تنمیة الموارد البشریة، تمیز الأداء، جامعة باتنة  الكلمات المفتاحیة:

 السیاسیة، التدریب، التحفیز، والإبداع الوظیفي.
Summary  

The study has for discussion topic the relationship between human resource development and 

the distinction of academic performance at the University of Batna - 1- According to a field 

study at the Faculty of Law and Political Science, it is based on the fact that training strategies 

and stimulation of functional creativity contribute to the development of human resources 

performance, arguing that the success of the university relies on its human energy which is 

considered to be the source of its performance, that is why we must invest in it through the 

development strategies that are supposed to be made, and that is the training and stimulation 

of functional creativity. 

And to discuss the subject, the study sought in theoretical and conceptual frameworks to 

develop human resources and manage performance and its distinction. 

In terms of practice, it includes an evaluation of the impact of the strategies of the Faculty of 

Law and Political Science of the University of Batna-1- on the distinction between the 

performance of employees (professors and administrative staff) and the latter. 

The study came to the conclusion that despite the importance of training strategies and 

stimulation of functional creativity in improving the quality of the human element at the 

university's Faculty of Law and Political Science of Batna -1- and his role in distinguishing 

his performance, there is a deficiency in the practice of these strategies which decreases their 

effectiveness. 

Key words: 
Human Resources Development, Performance Distinction, University of Batna, Faculty of 

Law and Political Science, Training, Stimulation, Functional Creation 
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البقاء كهدف رئیسي وأسمى  تحديالذي یمیزها، یطرح  حادفي ظل البیئة الراهنة والتنافس ال

وأضحى ، ید الاختلاف الإیجابي مع المنافسینالمرهون بمدى الاستعداد والقابلیة لخلق وتجسو للمنظمات، 

فإذا كانت الفلسفة السائدة في الماضي هي أنه لا ؛  بالوجود في حد ذاته نجاحها یقاس في هذا الإطار

بقاء للمنظمات الضعیفة، فإن الفلسفة الحدیثة هي أنه لا بقاء إلا للمنظمات المتمیزة، الذي لن یكون دون 

هذا  .مهارات ومعارف تمكنها من التسییر الجید والفعال لباقي موارد المنظمةموارد بشریة ذات كفاءات و 

 المورد الذي أصبح یشكل الرأسمال الحقیقي للمنظمة والمصدر الأول لخلق القیمة فیها.

فقد أصبحت الموارد البشریة أحد أهم عوامل تنافسیة ونجاعة المنظمات، الأمر الذي أعطاها بعدا 

تها، مما جعل وظیفة الموارد البشریة تتحول من إطارها التسییري إلى دورها ستراتیجیا في قیادإ

كافیا لتحقیق التمیز التنافسي للمنظمة،  ي لوظیفة الموارد البشریة لم یعدستراتیجي. كما أن الدور التقلیدالإ

وقف علیها ستراتیجي، كونها تتإلذلك أصبح لزاما على هذه الأخیرة تنمیة مواردها البشریة وفق منظور 

عملیة تحویل المدخلات المادیة داخل المنظمة إلى سلع وخدمات. الأمر الذي یحتم أن تكون تلك الموارد 

البشریة أكثر مهارة، وكفاءة ومعرفة، ویفرض التحكم في جودة تلك الكفاءات الفردیة وتوظیف المعرفة 

 الكامنة فیها، بسبب ارتكاز تنافسیة المنظمة علیها.

ستراتیجي للموارد البشریة في المنظمات بسبب الوعي لحاجة إلى الاهتمام بالتسییر الإكما تزداد ا

ستراتیجي من أصول المنظمة من جهة، فالمنظمات بحاجة إلى ابتكارات إبأهمیة الموارد البشریة كأصل 

ركیز علیها وجودة شاملة توفر لها میزة تنافسیة، وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاءات، مما زاد من أهمیة الت

مقارنة بأصول المنظمة المالیة والتكنولوجیة. وبفضل زیادة الحاجة إلى كفاءات تحسن استخدام تكنولوجیا 

المعلومات من جهة أخرى، فالمنظمات في ظل العولمة لا تعاني من فقر في المعلومات، بل صعوبة 

 ئة التنافسیة.تشغیلها وتحلیلها وتوظیف الكمیات الضخمة منها بسبب سرعة تغیر البی

ولهذا فإن المنظمات ومن بینها الجامعات أضحت تبذل قصارى جهدها من أجل استقطاب أحسن 

المهارات البشریة واختیارها وتعیینها والتأكید على استمراریة تنمیتها من خلال تبنیها وتنویعها 

 .ستراتیجیات التنمویة بما یتماشى وتحقیق أهدافهالإل

 ؛كل الجامعات فإن تعمیقه في ممارسات الجامعة الجزائریة بات أمرا حتمیا ا كان التمیز مسعىولمّ 

اعتمادا على مواردها البشریة وكفاءاتها الفردیة والجماعیة كرأس مال فكري، وقدرة توظیفها للمعرفة الكامنة 
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ییر الفعال للرأس فیه، وتحویلها إلى تطبیقات تحقق الأداء المتمیز، وبالتالي تحسین قدراتها التنافسیة. فالتس

المال الفكري یعد محددا أساسیا لأداء ونجاعة الجامعة الجزائریة، مما یتطلب من الجامعات الراغبة في 

التفوق التنافسي أن تحسن الاستثمار في موجوداتها الفكریة، وجذب الكفاءات ذات القدرات والمهارات التي 

 تفوق ما لدى المنافسین.

 الإشكالیة

ت لتي تعرفها المجتمعات إلى بروز فرص وتحدیات محلیة ودولیة للجامعات، تعزز أدت التطورات ا

بانتشار المعرفة ونطاقات القیاس. فظهرت معاییر التمیز ببعدها المحلي والدولي. وبالنظر للطبیعة 

المعرفیة للمنتوج الجامعي، فإن التعامل مع المورد البشري یعتبر عاملا حاسما في مساءلة مسببات عدم 

التمیز. انطلاقا من ذلك، تناقش الأطروحة العلاقة بین الموارد البشریة وتمیز الأداء مكتفیا باتجاه واحد 

فیها، من خلال تأثیر تنمیة الموارد البشریة على تمیز الأداء. ولكون الدراسة متعلقة في نطاقها المیداني 

 :، فإن الإشكالیة تكون وفق الصیاغة التالیة-1-بجامعة باتنة

لتحقیق تمیز   -1- لى أي مدى یعتبر مدخل تنمیة الموارد البشریة حاسما في جهود جامعة باتنةإ

 الأداء؟ 

 تندرج ضمن هذه الإشكالیة التساؤلات التالیة:

 ما المقصود بتنمیة الموارد البشریة، إدارة الأداء وتمیزه؟-

 ارد البشریة وتمیز الأداء؟الجهود المفسرة للعلاقة النظریة بین تنمیة المو فیما تتمثل أهم -

 إلى أي مدى كان للجهود النظریة صدى في جهود الجزائر في تمیز أدائها الجامعي؟-

ستراتیجیات تنمیة من خلال كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة بتطبیقها لإ  -1-هل استهدفت جامعة باتنة -

 الموارد البشریة تحقیق تمیز الأداء الجامعي؟

 زمني للدراسة الإطار المكاني وال

، ودام الإعداد -1-اشتمل المجال المكاني للدراسة كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة بجامعة باتنة 

، أما الجانب المیداني فكان منذ شهر 2018إلى غایة سنة  2015النظري لها حوالي ثلاث سنوات، من 
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مع وعینة الدراسة، تحدید ، تم في هذه المرحلة تحدید مجت2019إلى غایة شهر جویلیة  2018فیفري 

الأدوات المناسبة لتبلیغ هذه الدراسة لأهدافها من أداة جمع البیانات من عینة الدراسة (الاستبیان) إلى 

تحلیل ، استرجاعه، تفریغ وجدولة البیاناتأدوات التحلیل الإحصائي، تصمیم وبناء الاستبیان ثم توزیعه و 

  .الفرضیات مناقشةو  النتائج المحصلة

 یات الدراسةفرض

 :لمناقشة الإشكالیة وتساؤلاتها أفترض ما یلي

 .-1-ستراتیجیة التدریب في تحقیق تمیز أداء الموارد البشریة بجامعة باتنة إتساهم -

للرفع من مهارات مواردها البشریة، مما یؤثر  -1-جامعة باتنة  ستراتیجیة هامة تتبناهاإیشكل التحفیز -

 إیجابا في مستویات أدائهم.

  .تمیز أداء الهیئة التدریسیة والإداریةفي  -1-جامعة باتنة الإبداع الوظیفي التي تطبقها  ستراتیجیةإتساهم -

 أهمیة الموضوع

تتزاید أیضا أهمیة المورد البشري في بیئة عمل تتزاید فیها التحدیات والرهانات بفعل المنافسة، 

ة، ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات والمعرفة ستراتیجیا وطاقة ذهنیة وقدرة فكریإباعتباره موردا 

الجامعة الجزائریة  الكامنة، وعنصرا فاعلا وقادرا على الارتقاء بالأداء وتحقیق تمیزه. من هنا تظهر حاجة

والاهتمام  ،إلى تحقیق تمیز أدائها من خلال تحمل مسؤولیة النهوض بمعارفها التي تشكل ثروة المجتمع

بالتالي یمكن حصر النقاط  .من خلال الاستثمار الحقیقي في مواردها البشریة ،هایرها وتنمبتكامل مصاد

 التي تعكس أهمیة الدراسة فیما یلي:

أصبح التمیز في الأداء محور اهتمام معظم الجامعات التي تعیش ظروف منافسة شدیدة، فهو بذلك -

 تحدیات والظروف.ستراتیجیة یمكن من خلالها مواجهة مختلف الإیعتبر أداة 

أهمیة المورد البشري بالنسبة للجامعات وأثره الواضح على نجاحها وتحقیقها لأهدافها بشكل فعال -

 ومتمیز.
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فمن خلالها تتمكن الجامعة من التكیف مع المستجدات  ؛ستراتیجیات تنمیة الموارد البشریةإأهمیة -

ت، معارف وكفاءات موظفیها بالتالي تحقیق والتغیرات والتحدیات الراهنة من خلال تثمین وصقل مهارا

 الأمثلیة في كافة جوانب مسؤولیاتهم.

وعلاقته  ،واقع الجامعة الجزائریة ومستویات الأداء لدى موظفیها من أساتذة وإداریین معرفة-

 ستراتیجیات المعتمدة في تنمیتهم والاستثمار فیهم.بالإ

 أهداف الدراسة

 :یمكن حصر أهداف الدراسة في

انتباه مسؤولي مختلف التنظیمات المؤسسیة ومنها الجامعة الجزائریة إلى أهمیة الموارد البشریة، مع  شد-

 ستراتیجي.التأكید على ضرورة تبني نظام جاد في تنمیتهم والاستثمار فیهم یتمیز ببعده الإ

ردها البشریة شریكا توجیه مسؤولي تنمیة الموارد البشریة في الجامعات الجزائریة إلى ضرورة اعتبار موا-

ستراتیجیا لتحذو بذلك حذو الجامعات الرائدة، التي تصب كل اهتمامها في تمییز موظفیها واعتبارهم إ

 ستراتیجیاتها وأهدافها وخلق القیمة فیها.إثروتها الحقیقیة ومصدرا لنجاح 

 اختیار الموضوع مبررات

 وأخرى ذاتیة.  انقسمت مبررات اختیار الموضوع إلى مبررات علمیة موضوعیة

 المبررات العلمیة

اعتبار تنمیة الموارد البشریة إحدى مداخل الإصلاح والتطویر الإداري، وهذا ما یفرض الاهتمام بهذا -

 الموضوع دراسة وتحلیلا.

المكانة التي تحتلها الجامعة في المجتمعات الحدیثة وإسهامها الهائل في التنمیة الشاملة والنهوض -

ني، هذه المكانة متأتیة أساسا من تولید ونشر المعارف وتحدیثها، تزوید سوق العمل بالاقتصاد الوط

بالكفاءات وإثراء رصیدها من البحوث العلمیة المرتبطة بمشكلات المجتمع وتطلعاته والمعبرة أساسا عن 

 التمیز في الأداء البشري لدیها.
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شاكل التي تعانیها، ونظرا لأسباب تخرج عن نظرا للوضع الذي آلت إلیه الجامعات الجزائریة وكثرة الم-

سیطرتها إلى الاهتمام بكم الخرجین، الذي كان له تأثیراته السلبیة على نوعیة الحصیلة المعرفیة للطالب، 

فإننا نلتمس تحسین هذا الوضع من خلال إلقاء الضوء على هذا النوع من المواضیع الذي یربط تمیز 

تراتیجیات تنمویة فاعلة بغیة تأهیل، صقل وتثمین مواردها البشریة من سإالأداء الجامعي بضرورة تبني 

 أساتذة وإداریین بغیة تجوید مخرجاتها.

 المبررات الذاتیة

عصرنة قطاع التعلیم العالي والبحث لموضوع تنمیة الموارد البشریة كنقطة ارتكاز  دراسةرغبتنا في 

ر لأداء الجامعة الجزائریة وتحقیق تمیزها على غیرها العلمي في الجزائر، وذلك في إطار التحسین المستم

 ورفع مستواها لبلوغ مكانة مرموقة ومتقدمة ضمن التصنیف العالمي للجامعات. ،من الجامعات

كوني من بین منتجات المنظومة التكوینیة في التعلیم العالي عموما، ومنظومة التكوین في كلیة الحقوق -

 .، ارتأیت بأن أقدم ما استطعت لترقیة الأداء الجامعي-1-ةوالعلوم السیاسیة لجامعة باتن

 الإطار النظري

الاجتماعي الذي  حالفرضیات، تم استخدام منهج المساختبار شكالیة أعلاه و الإ مناقشة من أجل

یقوم على تقریر وتحلیل الوضع الراهن للظاهرة موضوع البحث، وتفسیره بهدف الوصول إلى بیانات یمكن 

 فادة بها.عالجتها وتعمیمها والاستفادة منها والإتصنیفها وم

ستراتیجیات منها المقترب الوظیفي لمعرفة أهم الإ الاستعانة بمجموعة من المقتربات تكما تم   

والمقترب النسقي من أجل رصد التفاعل  .الوظیفیة للجامعة الجزائریة في سبیل تنمیة موردها البشري

إداریین وأساتذة وتمیز أدائهم والوقوف عند حالات اللاتوازن والترابط بین عناصر الجامعة من 

 والاضطراب بین مختلف الأنساق الجزئیة. وكذا الاعتماد على مجموعة من النظریات نذكر منها:

 تهنظریمن حدد معالمها. وأكدت  وأولرائد هذه المدرسة  یعتبر "فریدریك تایلور" نظریة الادارة العلمیة:-

وعلیه فقد رأت في الحوافز أسلوب تضمن من خلاله المنظمة قیام  .العقلانیة للأفرادعلى مبدأ الرشد و 

كما تولي النظریة عنصر التدریب كمتغیر أساسي في تنمیة الموارد  .العمال بأداء عملهم بشكل أفضل
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ى طریقة حیث إذا ما درب العامل عل .تحسین أداء العمال البشریة أهمیة بالغة، نظرا للدور الذي یلعبه في

 .)1(الأداء الصحیحة فلاشك أن ذلك یقضي على الإبطاء في العمل

بالسلوك الإنساني في البیئة  ىتعد أول دراسة تعنحركة العلاقات الإنسانیة  نظریة العلاقات الإنسانیة:-

الممثل لتون مایو" إ، ویعتبر "التركیز على الإنسان باعتباره العنصر الحیوي في التنظیم ومبدؤها التنظیمیة

بالولایات المتحدة الأمریكیة، والتي " هاوثرن" لهذا الاتجاه من خلال الأبحاث التي قام بها في مصانع

ساعدت على اكتشاف التأثیر المهم للعوامل الاجتماعیة وللعلاقات الإنسانیة على الإنتاجیة لدى العمال، 

شباع إیجابیا حین یكون مستوى إ رتفعا و داء الفرد یكون مأن مستوى أنساني حیث داء الإهمیتها في الأأو 

 .)2(نسانیة والاجتماعیة مرتفعاالرغبات الإ

حاول البحث عن تفسیرات أكثر فعالیة للزیادة في  شولتز الذيمن روادها : نظریة راس المال البشري-

لمال على الدخل، وهذا بعد أن لاحظ إهمال الباحثین للثروة البشریة واهتمامهم بالمكونات المادیة لرأس ا

أنها السبب الرئیسي في خلق القیمة، وبالتالي التركیز كان منصبا حسب هذه النظریة حول الرأسمال 

البشري والذي یعتبر المصدر الأساسي للثروة من خلال ما یختزنه من طاقات جسمیة وذهنیة، كما ركزت 

ریة وخلص شولتز إلى أن لعملیة كذلك على عملیة التعلیم باعتباره استثمارا لازما لتنمیة الموارد البش

التعلیم نوعین من الآثار فإلى جانب أنها تحسن من طاقات وقدرات الأفراد اللازمة لأداء أعمالهم وإدارة 

شؤونهم، وبالتالي یترتب على ذلك الزیادة في دخل المنظمة، فهناك أثر ثقافي من شأنه أن ینمي الفرد 

 .)3(لكي یصبح مواطنا صالحا ومسؤولا

                                  
قدمت في الملتقى الدولي حول:  بحث ورقة(والكفاءات بالمؤسسة الاقتصادیة" صلاح مفتاح، "إدارة الموارد البشریة)1(

)، 2004 مارس 9-10جامعة ورقلة، الجزائر،  ،التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة""

 .12ص.

)، 2010.(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، 1، ط.إدارة الموارد البشریة إطار نظري وحالات عملیةنادر أحمد أبوشیخة، )2(

 .28ص.
ورقة بحث قدمت إلى الملتقى الدولي الخامس مال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري"(رابح عرابة، "ماهیة رأس )3(

 14-13، جامعة الشلف، الجزائر،أس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الإقتصادیات الحدیثة"ر  :حول

  .10)، ص. 2011دسیمبر



    مقدمة 
 

 ز 

 

تمرت الجهود العلمیة في سبیل تقدیم مفاهیم للتمیز الإداري حتى توصلت المداخل الإداریة واس

الحدیثة إلى أهمیة بیئة الأعمال وتأثیرها المباشر على أداء المنظمة. وظهر مفهوم "الفعالیة" مؤكدا على 

 .)1(أهمیة تحقیق أهداف المنظمة في ظل التغیرات البیئیة

بیئي على المنظمة، اتجه التنظیر للمنظمة كنظام مفتوح ولیس كنظام مغلق ومع الاعتراف بالأثر ال

وفق نظریة النظم التي اعتبرت المنظمة كنظام كلي مركب یتكون من أنظمة فرعیة متكاملة ومتفاعلة في 

 . )2(سبیل تحقیق التمیز، الذي یتوقف على نجاح المنظمة بنجاح كل أنظمتها الفرعیة

 سنة ففي لنظریات في سبیل البحث عن مضامین جدیدة لمفهوم إدارة التمیزوتوالت الاجتهادات وا

الجودة كمعیار أساسي للتمیز عن المنظمات الأخرى التي تبنتها  )E.Deming( دیمنج دإدوار قدم  1950

وخلال عشرین عاما من تطبیق النموذج تحقق نجاح الإدارة نموذج دیمنج.  1951الیابان وأنشأت في سنة 

یة فكان للنهضة الصناعیة في الیابان وتمیزها عن الصناعة الأمریكیة أثر في دراسة فلسفة هذه الیابان

، والتي انتقدت الفكر الإداري الغربي وأدركت )z(بنظریة  ).1981uchiO W( أوتشي ولیامالإدارة، فجاء 

 . )3(ستراتیجي للتمیزإكثیر من المنظمات الغربیة أن واقع الجودة هو خیار 

 )T .Peters(زتقل التركیز من جودة الخدمات إلى تمیز الخدمات مع طرح الأمریكیان توم بیتر ثم ان

 )In Search Exellense(لكتاب بعنوان البحث عن التمیز 1982سنة  )R. Waterman( ورروبرت وترمان

مما  )La Passion De L’excellence(تحت عنوان حماس التمیز 1983والذي ترجم للغة الفرنسیة سنة 

حیث ، أبرز ضرورة إیجاد صیغة تؤكد للمنظمات وزبائنها أن ما تقدمه من خدمات یتم وفقا لمعاییر التمیز

اتجهت جهود الباحثین في علم الإدارة إلى تحدید معاییر للوصول إلى النموذج الأمثل الذي یحقق الرضا 

أنشأت الحكومة الأمریكیة سنة لجمیع الأطراف ذات المصلحة من خلال اتباع منهج التحسین المستمر، ف

یستند إلى  ).Baldridge M( مالكوم بالدریجنموذجا أطلق علیه اسم وزیر التجارة الأمركي آنذاك  1987

معاییر التمیز لتطویر أداء المنظمات الأمریكیة، وبعد أن لاحظت الدول الأوربیة التقدم الذي حدث في 

                                  
 .5ص. :)2006(369المنظمة العربیة للتنمیة الإداریةتقبل"، "الأداء التنظیمي الطریق لمنظمة المس ،زاید لعاد)4(
-دراسة میدانیة على شركة سونطراك البترولیة الجزائریة–دور التمكین الإداري في التمیز التنظیمي بوسالم أبو بكر، ")1(

 .61.ص.)،2015 الجزائر، تلمسان،جامعة في العلوم الاقتصادیة، ،  أطروحة دكتوراه"(
في العلوم الاقتصادیة،  مذكرة ماجستیر"واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورها في تحقیق الأداء التمیز"( ي،فلیس لیندة)2(

 .72. )، ص2012بومرداس، ،قسم علوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة
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ببناء النموذج الأوربي للتمیز من  1991سنة  )EFQM(لجودة الإدارة الأمریكیة قامت المنظمة الأوربیة ل

 .)1( ماكوم بالدریج ودیمنجخلال تطویر أفكار ومعاییر نموذجي 

أن التمیز یأتي من داخل المنظمة من خلال  )O. Docolja(أكد أوبرت دو كولجا  1992وفي سنة 

قام  2003إلى غایة  1999یع المنافسة، ومن التركیز على القیم، الإنتماء، الالتزام بالتدریب، التقییم وتشج

حیث شمل معاییر ملموسة وغیر  4Pبتطویر نموذج مبسط ومتكامل وهو  )D. Park (دهلقار بارك 

ملموسة للوصول إلى التمیز التنظیمي وهي القیادة، الموارد البشریة، الشراكة وفرق العمل، العملیات، 

كبیر حیث یرى أن التمیز یتحقق من خلال تنمیة الموارد  المنتجات، وركز على الموارد البشریة بشكل

طورت شركة تویوتا  )4P(البشریة وفرق العمل والتي تدیر العملیات لإنتاج المخرجات، وعلى غرار نموذج 

نموذج شبیه یتكون من المعاییر التالیة: الفلسفة، العملیات،  2004سنة ) L.Scale( لیكرت سكیل من قبل

 . )2(حل المشكلات الموارد البشریة،

ولقد زاد مفهوم التمیز أهمیة مع ظهور جوائز لتكریم المنظمات التي تحقق معاییر الأداء المتمیز 

وظهور منظمات معنیة بالجودة والتمیز تشجع المنظمات على نبذ الفكر التقلیدي البیروقراطي الذي ینظر 

 .)3(إلى الزبون بأنه صاحب حاجة من خلال السعي لإرضائه

 وات جمع البیاناتأد

جمع المعلومات عن طریق استمارة تتضمن مجموعة من ل في هذه الدراسة على الاستبیان تاعتمد

أعضاء الهیئة التدریسیة والإداریة بقسمي الحقوق والعلوم  التي وزعت على ،المتعلقة بالموضوع الفقرات

ستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة إف مدى استهداهو قیاس  اوكان الهدف منه .-1-السیاسیة بجامعة باتنة 

 .تحقیق تمیز الأداء الجامعي

                                  
الفلسفة في  دكتوراهأطروحة "(التمیز في أداء الأجهزة الأمنیةبناء نموذج لتحقیق "بدر بن سلمان بن عبد االله أل مزروع، )1(

 .19-20.ص ص )،2010العلوم الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

 بحوث مجلة التنمیة وإدارة الموارد البشریةأمینة مساك وسلمى رزق االله، "تنمیة الموارد البشریة والتمیز الإداري"، )2(

 .384. ص :)2016(5 ودراسات
 .20ص.)، 2001،النشر والتوزیعللطباعة و  (القاهرة: دار غریبتمیزإدارة العلي السلمي، )3(



    مقدمة 
 

 ط 

 

لإثبات النتائج التي تخص  SPSSولتحلیل البیانات ومعالجتها إحصائیا تمت الاستعانة ببرنامج 

للظواهر، والمقابلات الشخصیة مع مسؤولي الملاحظة المباشرة بالإضافة إلى منطقیة  الدراسة المیدانیة.

 والموظفین.بعض المصالح 

 أدبیات الدراسة

 تناولت عدید الدراسات أحد متغیري الدراسة في إطار مقالات، كتب وأطروحات، ومن بینها نذكر:

 Human Resource Development: Learning and Training for بعنوان ،John Wilsonكتاب-

individuals and organizations ،  إلى أهمیة تنمیة الموارد  تطرق المؤلف فیه. )2004(الصادر في

من خلال  خاصة في ظل التطورات التكنولوجیة الحاصلة، المنظمةالبشریة وكیفیة تأثیرها على أداء 

ستراتیجیات تمكن المنظمة من تحقیق تمیزها إك تدریب وتعلیم الموظفین بصورة أسرع وأكثر إبداعا،

لاكتفاء بالجانب النظري في تدریب وتعلیم وریادتها على المنظمات المنافسة. وحرص المؤلف على عدم ا

 المحقق للأهداف.و المورد البشري وإنما اللجوء إلى الجانب الممارساتي، لأنه هو الخالق للقیمة 

  L’Avantage concurrentiel. Comment devancer sesبعنوان ،Porter Michaelكتاب-

concurrents et maintenir son avance، ستراتیجیات ركز فیه المؤلف على الإ .)1997(الصادر في

قدرة  من خلال المنتجات التي من شأنها ضمان التفوق الدائم لأداء المنظمات والتي تمثلت في  اختلاف

بما فیها الجودة،  الزبونالمنظمة على تقدیم منتجات فریدة من نوعها وذات قیمة مرتفعة من وجهة نظر 

مصادر لفهم وتحلیل المنظمة ، وكذا د البیع والضمانات المقدمةالخصائص الفردیة للمنتج، وخدمات ما بع

التمیز من خلال أنشطة حلقة القیمة، توظیف القدرات والمهارات والكفاءات العمالیة، والتقنیات التكنولوجیة 

المتطورة للإنتاج واستخدام طرق وقنوات توزیع فعالة، وسائل وسیاسات تسعیریة وترویجیة تسمح بزیادة 

الزبون، بالإضافة إلى التكلفة الأقل بمعنى أن تكون المنظمة قادرة وسمعة وشهرة المنظمة لدى  أهمیة

 على تصمیم، تصنیع وتسویق منتج أو تقدیم خدمة بتكالیف أقل من المنافسین والذي یحقق عوائد أكبر.

 Les Meilleures pratiques de management au cœur de la، بعنوان Brilman Jeanكتاب -

performance،  الذي ارتأ فیه أنه في ظل التحدیات المتزایدة  لا بد على المنظمات  .)2001( فيالصادر

الاعتماد على مسالك جدیدة وانتهاجها بشكل مختلف لضمان بقائها، التي تتمثل في الأخذ بعین الاعتبار 

ظفین، تعزیز الابداع والتطور السریع، احتیاجات ورأي العمیل، مراقبة الأداء، تغییر الثقافة التنظیمیة للمو 
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الاعتماد على أسس ومبادئ الجودة الشاملة والقیاس المقارن وإعادة الهندسة، بالإضافة إلى تمكین 

فحسب المؤلف أن  ما یطلق علیه المنظمة المتعلمة، العاملین وتحفیزهم وخلق ونشر المعرفة والاتجاه نحو

 تحقیق تمیز أدائها أمام المنظمات المنافسة.   تولیفة هذه التوجهات تمكن المنظمة من

إدارة الموارد البشریة المدخل لتطویر منظومة إدارة جودة رأس المال  بعنوان كتاب محمد محمد إبراهیم،-

الذي أشار إلى أهمیة الموارد البشریة باعتبارها أصول  .)2009(الصادر في ،البشري من المنظور الإداري

علیها كالحفاظ على الأصول المادیة بل وأكثر من ذلك. ونظرا للمشاكل  غیر مادیة یجب الحفاظ

والمعوقات التي تواجه المورد البشري، فإنه حاول إبراز أهم ضوابط جودة تلك الأصول للارتقاء بأداء 

 ستراتیجي لإدارة الموارد البشریة وعملیة تقییم الأداء، وكذا التدریبوتتمثل حسبه في الدور الإ .المنظمة

ستراتیجیة هامة لتنمیة القدرات والرفع من المهارات، بالإضافة إلى التحفیز المادي والمعنوي من خلال إك

 توفیر النقل، الترقیة والاهتمام بالجانب الاجتماعي والثقافي والصحي للمورد البشري.

 فراد في الجامعاتستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأإأثر "بعنوان  ،برینة مانعأطروحة ص-

(أطروحة دكتوراه في علوم ")دراسة حالة عینة من الجامعات الجزائریة(بسكرة، خنشلة وأم البواقي

التسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد 

تیجیا من أصول المنظمة والمحرك ستراإالمورد البشري أصلا التي اعتبرت . )2015خیضر بسكرة، 

الأساسي لباقي مواردها والموجه الأول لأدائها لذلك أكدت على ضرورة تنمیته في الجامعات لاعتباره أحد 

الركائز لتحقیق الرقي، ومن بین النتائج المتوصل إلیها في هذه الدراسة أن كل من التدریب، التعلم 

ستراتیجیات هامة تتبناها إوتطویر المسار الوظیفي والإبداع تمثل ، یمي،  التطویر التنظیمي والإداريالتنظ

 الجامعة الجزائریة في تنمیة مواردها البشریة.

ستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على لإأثر التسییر ا"بعنوان  ،أطروحة سملالي یحضیه-

لوم الاقتصادیة، تخصص التسییر، (أطروحة دكتوراه في الع"المیزة التنافسیة(مدخل الجودة والمعرفة)

توصل فیها الباحث إلى جملة من النتائج من بینها أن أهم  وهي دراسة نظریة. )2004، جامعة الجزائر

ستراتیجیة وفي إطار امتلاكها للموارد والكفاءات البشریة مسعى للمنظمات الاقتصادیة في ظل توجهاتها الإ

نافسیة والحفاظ علیها، هذا مرهون بتطبیقاتها الإداریة الحدیثة الفردیة والجماعیة هو امتلاك المیزة الت

المساعدة على تنمیة الكفاءات البشریة خاصة الفردیة منها، على رأسها إدارة الجودة الشاملة التي تعد 
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ستراتیجیة واعتبارها أصلا وشریكا في أسلوبا لتحسین والرفع من أداء الموارد البشریة ضمن توجهاتها الإ

 تیجیة المنظمة. ستراإ

"تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة  بعنوان ،نعیمة باركمقال ل-

على التدریب كعنصر أساسي لا بد . الذي ركزت فیه )2011( 7مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا ،التنافسیة"

إلى المستوى المطلوب وتحقیق التفوق على أن تنتهجه المنظمة للرفع من أداء مواردها البشریة والوصول 

إلى أن التدریب  یحتل الصدارة في أولویات عدد كبیر من دول  دراستهاوتوصلت  .غیرها من المنظمات

العالم المتقدمة منها والنامیة على حد سواء لكونه یعتبر أحد السبل المهمة لتكوین جهاز إداري كفؤ لتحمل 

كما یهدف إلى تزوید المورد البشري بالمعلومات  .جتماعیة في هذه الدولأعباء التنمیة الاقتصادیة والا

والمهارات والأسالیب المختلفة المتجددة عن طبیعة أعمالهم الموكولة لهم وتحسین وتطویر مهاراتهم 

 وقدراتهم، ومحاولة تغییر سلوكهم واتجاههم بشكل إیجابي، وبالتالي رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجیة.

" واقع إدارة التمیز في جامعة الأقصى وسبل بعنوان ،عبد ربه إیهاب سهمودمقال لمحمد ماجد الفرا و -

مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة "، تطویره في ضوء النموذج الأوربي للتمیز

قصى وسبل . حاولا من خلال دراستهما التعرف على واقع إدارة التمیز في جامعة الأ)2015(2والإداریة

ا إلى أن مستوى تطبیق الجامعة لعناصر م، وخلصت دراستهEFQMتطویرها وفق النموذج الأوربي للتمیز 

ستراتیجیات، الموارد البشریة، العملیات، الشراكات والموارد، إدارة التمیز المتمثلة في (القیادة، السیاسات والإ

. ومن أهم 60%ائج الأداء الرئیسیة) یقل عن رضا الفئة المستهدفة، رضا العاملین، خدمة المجتمع، نت

التوصیات التي خلصت إلیها الدراسة العمل على الارتقاء بمستوى تطبیق كافة عناصر النموذج الأوربي 

في جامعة الأقصى ضرورة عصریة لتعزیز المیزة التنافسیة للجامعة ولتمكینها من توفیر  EFQMللتمیز 

 ف والسلوكیات التي تلبي حاجات سوق العمل.خریجین لدیهم من المهارات والمعار 

مجلة التنمیة  ،""تنمیة الموارد البشریة والتمیز الإداري بعنوان ،مینة مساك وسلمى رزق االلهمقال لأ -

ا فیه على ضرورة استنبات فكرة التعلم في المنظمات تأكد .)2016(5بحوث ودراسات وإدارة الموارد البشریة

مة ومن ثم توجیه جهودها إلى تنمیة قدرات مواردها البشریة من خلال تبني وتحویلها إلى منظمات متعل

ستراتیجیة التدریب الشامل للموارد البشریة أي عدم اقتصاره على الأفراد الذین یبدون تقصیر في مستویات إ

ونادرة  تلاك المنظمة لموارد بشریة مبدعةام من خلالستراتیجیة الإبداع الوظیفي إ الأداء داخل المنظمة، و 
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المهارات والقدرات ولا یمكن للمنافسین الحصول على مثلها، بالإضافة إلى أن تكون قادرة على إنتاج القیم 

 تنظیم غیر مسبوق وتكامل مهاراتها وخبراتها والقدرة على العمل في فریق.ب

وضوع بعد أن تم عرض الدراسات السابقة، فإننا لاحظنا أن دراستنا تتفق مع معظمها من حیث الم

ما لاحظناه ونلاحظه على الدراسات السابقة أن معظمها والأهداف الفرعیة وفي بعض المحاور، لكن 

ركزت على الإدراج المعمق للوظائف التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة وكذا حصر تنمیة الموارد البشریة في 

شاملة كتوجه وحید للنهوض بالأداء العملیة التدریبیة فقط، واقتصار الجامعات على مدخل إدارة الجودة ال

 البشري. 

لذلك سنحاول من خلال هذه الدراسة تقدیم إضافة تتمثل في محاولة الانتقال من ذلك الدور 

إلى  ،فقط منظمةالتقلیدي الذي كانت تعتمده إدارة الموارد البشریة المتمثل في الاهتمام بالبیئة الداخلیة لل

لذي تهتم فیه إدارة الموارد البشریة بتحسین مستویات الأداء وتنمیة ثقافة ستراتیجي االتركیز على الدور الإ

ستراتیجي والإجرائي القصیر ویتحقق هذا من خلال الاهتمام بالجانبین الإ .تنظیمیة معززة لهذا الأداء

حقیق وت منظمةالعامة لل الإستراتیجیةالأجل عند إدارة الموارد البشریة في الجامعة، والربط بینها وبین 

بما تتضمنه من فرص  ،التكامل بینهما، مع الأخذ في الحسبان البیئة الخارجیة المحیطة بالجامعة

 وتهدیدات، وكذا البیئة الداخلیة لإدارة الموارد البشریة بما تشمله من جوانب قوة ومواطن ضعف.

هذا ما اعتمدته العدید كما ارتأینا أن تنمیة الموارد البشریة لا تنحصر فقط في العملیة التدریبیة و   

تحفیز، والإبداع الوظیفي، ستراتیجیات الأخرى كالمن الدراسات السابقة وإنما سنحاول إدراج بعض الإ

بالإضافة إلى عدم دته الدراسات السابقة، قأثرها على أداء الجامعات الساعیة وهذا الربط الذي افت وتبیان

للنهوض بالأداء البشري في توجه واحد وهذا ما لمحناه  اقتصار التوجهات الجدیدة التي تتبعها الجامعات

توجهات متنوعة في تفسیر و في الدراسات السابقة، وإنما حاولنا الجمع والاستفادة من مرتكزات كذلك 

الظاهرة التنمویة لرأس المال البشري وهذا في سبیل الارتقاء بالأداء الجامعي في الجزائر والتمیز به عن 

 ت الأخرى.من الجامعا اغیره

 صعوبات البحث

في هذه الدراسة صعوبات تعود لطبیعة الموضوع نفسه لأنه واسع ومتشعب وتضمن عدة  يواجهتن

أسس ومقومات وأجزاء وعناصر فرعیة، وكان من الضروري البحث على عدة مراجع متخصصة ومتنوعة 



    مقدمة 
 

 م 

 

صعوبة مع بعض المصالح  بالإضافة إلى مواجهة. تناولت الموضوع من الناحیتین النظریة والمیدانیة

كما أنه لم ألتمس التزام . تزویدنا بالمعلومات اللازمة للدراسة فیما یخص الإداریة نظرا لانشغالاتها الكثیرة

وكذا . الأساتذة والإداریین باسترجاع الاستبیان لأسباب إداریة والنسیان وما إلى ذلكبعض من طرف 

ریغ البیانات والعملیات الحسابیة، وهذا راجع إلى عدم التكوین بعض الإشكالات التقنیة المتعلقة بطریقة تف

الجید في هذا الإطار، وهي العقبة التي جعلتنا نخصص فترة زمنیة لا بأس بها لتعلم أبجدیات استعمال 

 ."SPSS"برامج الإحصاء خاصة برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

 أقسام الدراسة

، محافظین على میدانيجانبیه النظري وال فيراسة الإحاطة بالموضوع من خلال هذه الد سنحاول

المناقشة والاختبار العلمیین للإشكالیة التسلسل المنطقي والتدرج في طرح الأفكار قدر الإمكان، ومن أجل 

الثلاثة الأولى للجانب النظري،  خصصنا الفصول ،الدراسة إلى أربعة فصولوالفرضیات تم تقسیم 

 للجانب المیداني للدراسة. الرابع الفصل وخصص

النظریة لمختلف المصطلحات الواردة في المفاهیمیة و  تم في الفصل الأول من الدراسة إبراز الأطر

عنوان الأطروحة إذ قدمت متابعة نظریة لتطور مضمون تنمیة الموارد البشریة في المبحث الأول. أما 

مفاهیمیة لإدارة الأداء من خلال البحث في ماهیة الأداء المبحث الثاني فقد تم التطرق فیه إلى مقاربة 

 شرحلیتم التركیز على كیفیة تمیزه من خلال إدارة قائمة بذاتها و  .وكیفیة إدارته وصولا إلى عملیة تقییمه

 أهم مداخل ومصادر تفوق المنظمات مرورا إلى أهم فضاءات التأثیر فیه في المبحث الثالث.    

ستراتیجیة التدریبیة من حیث بدءا بالإ ؛الموارد البشریةأداء  میزستراتیجیات تإبعنون الفصل الثاني 

 بالإستراتیجیة التدریبیة علاقة عناصر أداء الموارد البشریةوبرنامجها العملي مع التركیز على مضمونها 

وكیف  ستراتیجیة التحفیز من خلال عرض لمدلولها وبرنامجها العمليإثم  .في المبحث الأول وتمیزه

لیتم التطرق إلى ماهیة الإبداع الوظیفي،  .تنعكس إیجابا على الأداء لتحقق تمیزه في المبحث الثاني

 ستراتیجیة في المبحث الثالث.   إأسالیبه وأهم مداخل تنمیته، والعلاقة بینه وبین تمیز الأداء كآخر 

في الفصل الثالث، حیث تم ري الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشوتم التطرق إلى 

ماهیة الجامعة، ومسارها التاریخي، مع عرض لأهم مبادئها، أهدافها ومشاكلها في المبحث التعرف على 

الأول، لیتم التركیز على أداء الأستاذ الجامعي والهیئة الإداریة وواقع البحث العلمي فیها في المبحث 
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یق الأداء المتمیز في الجامعة الجزائریة، من خلال تطبیقها نتائج جهود تحقالثاني، وأخیرا تم البحث في 

 .لإدارة الجودة الشاملة، وبعض السیاسات في المبحث الثالث

على مستوى كلیة الحقوق  -1-بجامعة باتنة وخصص الفصل الرابع للدراسة المیدانیة التي أجریت 

ستراتیجیات التنمویة المتبعة من ل الإوالعلوم السیاسیة بهدف قیاس تمیز أداء مواردها البشریة من خلا

ومن  ،في المبحث الثاني منهجیتها وإجراءاتها ،في المبحث الأول التعریف بمیدان الدراسةتم  حیث ؛طرفها

 المتوصل إلیها ومناقشة فرضیاتها في المبحث الثالث.  النتائجوتحلیل  عرضثم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

في الآونة الأخیرة باهتمام واسع من قبل الباحثین  حظیت إدارة الموارد البشریة

ة التقلیدیة التسییریة التي تتضمن في الشأن الإداري والتنظیمي، فلم تعد تلك الإدار 

ستراتیجیة نتیجة تعاملها مع التحدیات التي إمهام روتینیة، بل اكتسبت أبعادا 

تواجهها ومن بینها التغیرات التكنولوجیة. إذ أضحت الموارد البشریة موردا 

ستراتیجیا هاما ومصدرا للمعلومات والابتكارات والمعارف، وأساسا للتفوق بما إ

منظمات أداء مهامها بتمیز وكفاءة وفعالیة من جهة، وخلق مزایا تنافسیة یضمن لل

 واستدامتها من جهة ثانیة.

 انطلاقا من هذا، سیتضمن الفصل الأول المباحث التالیة:

 المبحث الأول: تنمیة الموارد البشریة، مدخل عام

 المبحث الثاني: إدارة الأداء، مقاربة مفاهیمیة

 لإدارة التمیز المفاهیمي المبحث الثالث: الإطار

الفصل الأول: الإطار المفاھیمي لتنمیة الموارد 
 داء، وإدارة التمیز، إدارة الأالبشریة



   الإطار المفاهیمي لتنمیة الموارد البشریة، إدارة الأداء، وإدارة التمیز                   الفصل الأول: 
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 مدخل عام ،میة الموارد البشریةتن المبحث الأول:

بالموارد الاهتمام  ا إلى تزایدومحلی االریادة عالمیوحرصها على المنظمات  حجم تضخم أدى

تطورات للومسایرتها  ،والعمل على متابعتها ،خلال تنمیتها وتوفیر ظروف العمل الجیدةمن  ،البشریة

  .الحاصلة في مختلف المیادین

 لموارد البشریةل الإستراتیجیةلموارد البشریة إلى الإدارة : من إدارة االأولالمطلب 

في المنظمة باعتبارها مصدرا أساسیا من مصادر التنمیة  الاهتمامتحتل إدارة الموارد البشریة صدارة 

 الإستراتیجیةإلى الإدارة ثم لبشریة فبعدما انتقلت مما یسمى بإدارة الأفراد إلى إدارة الموارد ا ؛والتطور

ید عاملة منفذة وسیلة إنتاج و مجرد  مند البشریة، نتج عنه تغییر النظرة الدونیة للمورد البشري للموار 

وأصبحت المنظمات تتنافس  .للأوامر والتعلیمات، إلى اعتباره أهم عوامل نجاحها وأثمن مواردها

 .ئتهابیأفضل المهارات والعمل على تطویرها وتنمیتها لما ستحققه لها من تمیز في لاستقطاب 

 لا: تعریف إدارة الموارد البشریةأو 

 اتریف. وفیما یلي عرض لأهم التعمفهوم إدارة الموارد البشریةحول نظر الباحثین  اتتباینت وجه

 التي جاءت فیها:

بتوفیر موارد بشریة تتماشى واحتیاجاتها من حیث الكم للمنظمة "مجموعة الأنشطة التي تسمح -

 .)1(والنوع"

نتاجیة والمحافظة على الإرقابة و التحفیز و التطویر و التنظیم و التوظیف و التخطیط و التتعلق ب"عملیة إداریة -

 .)2(جمیع العناصر البشریة من موظفین ومدراء والذین یؤدون عملا بالمنظمة"

تتكون إدارة الموارد البشریة من عدة مقاییس (سیاسات وإجراءات) وأنشطة (توظیف) متعلقة بالموارد "-

 .)3(وتهدف إلى زیادة الفعالیة وتحقیق الأداء المثالي للأفراد والمنظمة" البشریة،

                                  
(1)

Loic Cadin, Gestion des ressources Humaines (Paris : Dunod,2007),P.5. 
 .14)، ص.2008.(عمان: دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، 1، ط.تنمیة الموارد البشریةطاهر محمود الكلالدة، )2(

(3)
Lakhdar Sekiou, Gestion des Ressources Humaines(Belgique: De Boeck,2004),P .10.  
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من ركز على كونها تؤدي مهام  هناك ، بحیثالواردة اتنلاحظ اختلاف نقاط الارتكاز في التعریف

وعلیه وتحقیق الأداء المتفوق للمنظمة.  روتینیة، وأخرى تواكب التطورات والمستجدات الحالیة لخلق

هتم فقط بتوفیر احتیاجات المنظمة من القوى العاملة والمحافظة یدارة الموارد البشریة لضیق لإفالمعنى ا

بالمعنى الواسع  علیها وتنمیة قدراتها ورغباتها في العمل بما یساعد على تكوین قوى راضیة ومنتجة، أما

ات التنظیمیة للمنظمة فهي تختص بالاستخدام الأمثل والفعال لشؤون الموارد البشریة في جمیع المستوی

 .)1(حتى تحقق أهدافها

نشاط إداري یهتم بالموارد البشریة فیعمل على  دارة الموارد البشریة على أنهاإمما تقدم یمكن تعریف 

والمتابعة  ،والتدریب المستمر ،استثمارها وتنمیتها من خلال التخطیط الواقعي، والتوظیف الملائم

 .یق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیةلفرد مع الوظیفة، وكذا تحقبهدف تحقیق مواءمة ا ،المتواصلة

 تطور مسار إدارة الموارد البشریةثانیا: 

نتاج تفاعل جملة من العوامل هو به إدارة الموارد البشریة الیوم إنما  تظهري التوجه العام الذإن 

حیث  .دارة العلیا والعاملینالاقتصادیة، الاجتماعیة، الثقافیة والإداریة، عكست صیغ العلاقة بین الإ

 .متطورااختلف الباحثون في مسمیات المدارس والمحطات إلا أن المضمون كان 

: شهدت هذه المرحلة تغیرات ضخمة كان لها الأثر الواضح على إدارة الموارد المدخل الكلاسیكي .1

لتدریجي إلى رسم من أبرزها ظهور بعض المدارس التي كان لها إسهامات هامة في الوصول ا ،البشریة

وفیما یلي عرض لأهم إسهامات  .معالم واضحة وأهمیة صریحة لإدارة الموارد البشریة في المنظمات

 .المفكرین لهذا المدخل

 التوجهات النظریةمن أبرز  F. Taylor)(لمیة التي تزعمها فریدریك تایلورتعد حركة الإدارة الع

فقد أعطت هذه الحركة تصورا محددا  .دایة القرن العشرینالموارد البشریة في ب فكرفي تطویر  المساهمة

                                  
 .12ص.، مرجع سبق ذكرهصلاح مفتاح، )1(
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وأرباب العمل من خلال استخدامها المنهج العلمي في تحدید مواصفات الأعمال  بین العاملینللعلاقة 

  .)1( (Time and Montio Study) الأفضل للعمل واستخدام دراسة الحركة والزمن الإنسانواختیار 

الأربعة للإدارة المتمثلة في استدلال الطریقة التجریبیة أو طریقة  حیث توصل تایلور إلى الأسس

 ،والملاحظة المنظمة ،الخطأ والصواب في الإدارة بالطریقة العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة

ثم تبسیط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على أفضل المواد  .وتقسیم أوجه النشاط المرتبطة بالوظیفة

الاهتمام بتنمیة و الاختیار العلمي للعاملین، التعاون الحقیقي بین الإدارة والعاملین و عدات المستخدمة، والم

 .)2(الأفراد

 هتحدیدمن خلال  المقاربة البیروقراطیةب )M. Weber( یبرفس كامكما ساهم الباحث الاجتماعي 

قادة تتركز على دقة تنفیذ المهام وأكد أن قدرة العمل لدى ال .أشكال السلطة والقیادة داخل المنظمة

لأنها ذات هراركیة مطلقة  الإدارة البیروقراطیة هي النموذجیةیرى فیبر أن  .ورشادتهم في اتخاذ القرارات

اختیار كما أن  .، دقیقة وسریعة، التعلیمات شفافة وشاملة، وفوق كل العلاقات الشخصیةهادفةفعالة، 

بالإضافة إلى صرامة المبادئ التسییریة من  .ءة والمعرفة الفنیةعلى أساس الكفا وفقها یكون العاملین

 .)3(مصالح المنظمة والمصالح العامةخلال كفاءة التنظیم والرقابة والفصل بین المهام والقرارات وكذا بین 

الإدارة في كتابه "لإدارة الموارد البشریة  مبادئبعض ال بوضع )H.Fayol( فایولهنري وقام 

التخصص في المهام، السلطة والمسؤولیة، والتي تتمثل في ، 1916مة" الصادر سنة الصناعیة العا

الانضباط، وحدة القیادة، وحدة الإدارة، سیادة المصلحة العامة، الأجر العادل، تفویض السلطة، الترتیب، 

 .)4(العدل في معاملة الأفراد، استقرار الأفراد، وحدة الأفراد

                                  
ورقة بحث قدمت في "(لبشریة في المؤسسة الاقتصادیة" دراسة حالة المؤسسات الجزائریةمحمد بوهزة، "تطور الموارد ا)1(

-9جامعة ورقلة، الجزائر،  ،الملتقى الدولي حول: "التنمیة البشریة فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءة البشریة"

 .26)، ص.2004مارس  10
عمان: دار إثراء النشر والتوزیع، (ستراتیجي تكامليإالبشریة مدخل  إدارة الموارد، مؤید سعید السالم وعادل حرحوش)2(

 .35)، ص.2009
دراسة حالة -أثر التطویر الإداري للموارد البشریة على الأداء الجماعي للإطارات السامیة في القطاع البنكيسلیم مجلخ، ")3(

ي العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم تنظیم الموارد ف مذكرة ماجستیر"(-بنك الفلاح والتنمیة الریفیة مدیریة ووكالة قالمة

 .12)، ص.2010جامعة باتنة، البشریة،
 .13المرجع نفسه، ص. )4(
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م من مساهمة هذا المدخل بإرساء القواعد الأساسیة للإدارة من یبدو مما سبق عرضه أنه بالرغ

العامل آلة یمكن رصد حركته متمحورة حول اعتبار الجانبین النظري والتطبیقي، إلا أنه تعرض لانتقادات 

وبالتالي  ،وضبطها وفق الزمن، بما یضمن تحقیق أهداف المنظمة دون النظر في تحقیق أهداف العاملین

 الإنساني للعامل. إهمال الجانب

 على أهمیة مام الباحثین بالتأكیدفي بدایات القرن العشرین زاد اهت مدخل العلاقات الإنسانیة: .2

صدا  وقد وجد هذا الاتجاه ،العنصر البشري كأحد العناصر الأساسیة المؤثرة على أداء وكفاءة المنظمات

كي للإدارة فإن الافتراض الرئیسي لمدخل وعلى عكس المدخل الكلاسی .لدى الباحثین والممارسین للإدارة

 .)1(العلاقات الإنسانیة هو أن "الإنسان كائن اجتماعي یسعى إلى تحقیق ذاته من خلال العمل"

من خلال تجاربه  )E. Mayo(إلتون مایو بمساهمة  1927ظهرت حركة العلاقات الإنسانیة سنة 

الكفاءة الإنتاجیة  ىالعمال عل اتسة أثر معنویوالذي قام بدرا، )Howthorne (تجارب هاوثورن*الشهیرة 

وساهم في تطویر إدارة الموارد البشریة بنظرتها إلى الفرد العامل على أنه مورد ثمین في المنظمة إلى 

ثم تطور الفكر حول الموارد البشریة في  .جانب امتلاكه العدید من الحاجات والتطلعات والمخاوف

، وأصبحت الاتجاهات الحدیثة تنظر إلى الأفراد باعتبارهم العنصر النصف الثاني في القرن العشرین

 .)2(الحیوي والمحرك الرئیسي في المنظمة

بسلوكیات الفرد وتحویل الفكر وتقدیر  اهتمواالذین  الباحثینوتجدر الإشارة إلى أن هناك العدید من 

 ماسلو أبراهام ء نذكرالعامل من مجرد كونه آلة في المصنع إلى محرك أساسي به، ومن بین هؤلا

(A.Maslow1954) كریس أرجریس، و سلم الحاجات الإنسانیةلنظریته  من خلال )C.Argyris 1958( 

إضافة  .أن الفرد یسعى لتحقیق ذاته في الوقت الذي تسعى فیه المنظمة إلى تحقیق أهدافهابى أوالذي ر 

مة بناء على قیمهم وتوقعاتهم صاحب فكرة أن أعضاء المنظ )R. Likert 1966( لیكرت رنسیسإلى 

                                  
 35)، ص.2003(القاهرة: مركز البحوث والدراسات، ستراتیجیة إإدارة الموارد البشریة رؤیة عادل زاید، )1(
، الشركة العالمیة وسترن إلكتریتكفي مصانع شركة  م1932-1927أجریت ما بین عامي   Howthorneتجارب هوثورن*

تحدید تأثیر عدد  منهایة، وكان الغرض بالولایات المتحدة الأمریك وشیكاغلصنع الهواتف وخدمات الاتصالات، في مدینة 

روف العمل وفترات الراحة، على إنتاجیة الأفراد المشاركین في التجارب. وكانت من المتغیرات المادیة كالإضاءة وظ

الانتاجیة ترتفع بغض النظر عن التغیرات التي كانوا یحدثونها، وقد استنتجوا أن ذلك یعود إلى شعور الأفراد بالرضا الذي 

 بینهم. سببه اهتمام المشرف بهم كأشخاص وبسبب العلاقات الاجتماعیة الحسنة السائدة
 .28، ص.مرجع سبق ذكرهنادر أحمد أبوشیخة، )2(
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أن هناك  أىفر  )B. Sttafford 1984( ستافورد یرأما ب .ساسي لبناء ودعم منظماتهمیعتبرون المحرك الأ

مایكل یوجین أما  .)1(ستراتیجیات للموارد البشریةإوضع  فرضت علیهاا كبیرة على المنظمات ضغوط

الموارد البشریة في ثمانینات القرن  إدارةور فقد ساهم بشكل كبیر في ظه) M.E Porter 1985(بورتر

متلاك المنظمة لموارد بشریة ذو مؤهلات علمیة متقدمة سیجعلها تتمیز عن ، وأكد على أن االعشرین

 .)2(منافسیها

جه القصور و نه لا یخلو من أأ لإدارة الموارد البشریة إلابالرغم مما قدمه هذا المدخل من إضافة 

الجانب المادي وركز فقط على الجانب المعنوي وكان لهذا تأثیراته السلبیة على  مایو" لتونإحیث أهمل "

اللامتناهیة غایة لا یمكن إدراكها، كما أن العدید من هذه لأن إشباع حاجات العاملین  .المنظمة وإنتاجیتها

 الحاجات یتعارض إشباعها وأهداف المنظمة.

دت التطورات الحدیثة إلى تأكید أهمیة العنصر : لقد أالمدخل الحدیث لإدارة الموارد البشریة .3

تكلفة یمكن فلم تعد النظرة إلى الموارد البشریة أنها مجرد مصدر  .باعتباره میزة تنافسیة كبرى البشري

 .للمنظمة ستراتیجیةبل هي استثمار طویل الأجل یحقق الأهداف الإ ،التخلص منها إذا ما دعت الحاجة

یم الإداریة الحدیثة التي ساعدت على تأكید أهمیة الموارد البشریة منها إدارة ولقد ظهرت العدید من المفاه

 .)3(المعرفة، الجودة، إدارة الأداء، والعولمة

رات امه أن أكد علىالذي  )T.W.Chultz( ثیودور ولیام ومن بین أهم مفكري هذا المدخل شولتز

ر فیه وذلك لما حققه من مولدات أسرع ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الذي یمكن الاستثما

وفسر الاختلافات في الإیرادات وفقا للاختلافات في مقدار رأس المال البشري  .للنمو الاقتصادي

كما أكد شولتز على أن تحقیق العدالة في الدخل یكون من خلال زیادة نسبة رأس  .المستثمر في الأفراد

 .)4(المال البشري إلى رأس المال التقلیدي

                                  
 أطروحة دكتوراهلمستدام في المؤسسة الاقتصادیة"(ستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء اإ، "وهیبة سراج)1(

 .13-14)، ص.2012ستراتیجیة للتنمیة المستدامة، في علوم التسییر، قسم إدارة الأعمال الإ
ستراتیجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقیق لإة الموارد والتجدید في التحلیل اة موساوي وخدیجة خالدي، "نظریزهی)2(

جامعة ورقلة  ،، قسمورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات"(الأداء المتمیز"

 .170)، ص.2005مارس  08-09 الجزائر، علوم التسییر،
 .38.، صمرجع سبق ذكره ،ستراتیجیةإإدارة الموارد البشریة رؤیة عادل محمد زاید، )3(
 65-66. )، ص ص.2004(الاسكندریة: الدار الجامعیة، ستراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریةإمدخل راویة حسن، )4(
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البشري  من أكثر جوانب الاستثمار لأنه رد البشریةاالمو  تدریبب(G.Becker)  بیكراري غاهتم و 

 جاكوب مینسركما ركز  .)1(فعالیة في توضیح تأثیرات رأس المال البشري على الإیرادات والعمالة

)M.Jacob(  لح على وأ .العلاقة الموجبة بین الاستثمار في رأس المال البشري ونمو الإنتاجیةعلى

حدد ثلاثة أهداف یمكن كما ، لتحقیق مستویات أعلى في الأداء. الاستثمار في كل من التعلیم والتدریب

المخصصة للتدریب، تحدید معدل تحقیقها من خلال الاستثمار البشري، تمثلت في تحدید حجم الموارد 

على تحدید التكلفة والعائد والتدریب العائد على الاستثمار في التدریب، وأخیرا تحدید مدى المنفعة المترتبة 

 .)2(وتفسیر بعض خصائص القوى العاملة

 استخلاص نتیجة وهي أن النظرة إلى الإنسان اختلفت باختلاف المداخل السابقةمما سبق یمكن 

آلة اقتصادیة في المدخل الكلاسیكي، تطور أنه على فبعد أن كان ینظر إلیه  ؛)01الشكل رقم (أنظر 

في یة غیر أن الطفرة الحقیق .كائن اجتماعي هل العلاقات الإنسانیة الذي أعتبر ي في مدخالفكر الإدار 

رأس  هر من القرن العشرین وقد تبلورت تلك النظرة في اعتبار حدثت خلال النصف الأخی الفكر الإداري

 مال بشري.

 تغیر النظرة إلى الموارد البشریة :)01(شكل رقملا

 

 .35.ص ،مرجع سبق ذكره ،ستراتیجیةإالموارد البشریة رؤیة إدارة : عادل زاید، المصدر

 

                                  
"(ورقة بحث لإدارة الموارد البشریة بالمعرفةس المال البشري كمدخل حدیث أفرعون،" الاستثمار في ر  محمد ألیفي وأمحمد)1(

 .10، ص.)2009أفریل 14-15، جامعة المسیلة، الجزائر قدمت في الملتقى حول: "صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة"،
في الاقتصاد والعلوم  ماجستیر مذكرة"دور التعلیم العالي في التنمیة الاقتصادیة في فلسطین"( حمد سلیمان،أمصطفى )2(

 .20)، ص.2011الإداریة، قسم الاقتصاد، غزة، فلسطین، 

  المدخل الحدیث

 رأس مال فكري

 مدخل العلاقات الإنسانیة

 كائن اجتماعي

 المدخل الكلاسیكي

 كائن اقتصادي
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 إدارة الموارد البشریة وظائفر على تغی للموارد البشریة ثالثا: أثر تغیر النظرة

 ،وظائف إدارة الموارد البشریة صاحبه بالضرورة تغیر في في النظرة إلى الموارد البشریة التحول إن

اختلفت فیها إدارة  وكیف یوضح أهم الوظائفالذي  ،التالي من خلال الجدول توضیحهان كوالتي یم

 .هاالموارد البشریة وتطورت وظائف

 طور وظائف إدارة الموارد البشریة: ت)01(جدول رقمال

 الحدیثة الإنسانیة قاتالعلا الكلاسیكیة الوظائف

أصول المنظمة  تنمیة عدد ونوع العمالة  تقدیر تقدیر عدد ونوع العمالة تخطیط الموارد البشریة

 البشریة.

 الوظائف المستقبلیة وصف الوظائف وصف الوظائف الاختیار والتعیین

 المنظمات المتعلمة فرق العمل تقسیم العمل والتخصص تحلیل وتصمیم الوظیفة

 رفع كفاءة المنظمة رفع كفاءة جماعة العمل رفع كفاءة العمل التدریب

 القیمة المضافة ماعيأساس فردي وج أساس فردي تقییم الأداء

 القیمة المضافة حوافز مادیة ومعنویة ربط الأجر بالإنتاج الأجور والمكافآت

 المعرفة التخصص التخصص تنمیة المسار الوظیفي

 .38.، صمرجع سبق ذكره ،ستراتیجیةإإدارة الموارد البشریة رؤیة عادل محمد زاید،  المصدر:

 ،ة الموارد البشریة من الدور التسییري إلى الدور التننمويوضائف إدار  انتقالیوضح الجدول كیفیة 

المورد البشري أصلا من أصول المنظمة یمكن الاستثمار فیه، بما یحقق قیمة مضافة لها، یعتبر الذي 

تأتي أساسا من تبني فلسفة العمل الجماعي، والتركیز في تثمین الموارد البشریة من خلال تدریبهم والرفع 

 .اراتهم ومعارفهم وإبداعاتهمالدائم من مه

 للموارد البشریة الإستراتیجیةرابعا: الانتقال من إدارة الأفراد، إدارة الموارد البشریة إلى الإدارة 

على تركز  فبعد أن كانت إدارة أفراد ؛عرفت الإدارة التي تهتم بالموارد البشریة تغیر في المسمیات  

لة والمحافظة علیها، بما یحقق أهداف المنظمة والربح والنمو، احتیاجات المنظمة من القوى العام توفیر
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وتنفیذ أوامر الإدارة العلیا من سیاسات في  وكذا مساعدتها في حل المشاكل كوسیط بینهم وبین الإدارة،

إلى مسمى جدید هو إدارة الموارد  انتقلت. مجال تخطیط الموارد البشریة، استقطابها، اختیارها وتوظیفها

العولمة، كشهدها العالم وذلك نتیجة للتغیرات البیئیة التي  )(Management Resource Human البشریة

وأصبحت تتسم إدارة الموارد البشریة بالشمول واتساع الصلاحیات في ، شدة المنافسة، التطور التكنولوجي

ة وتطویر الأداء، حل تحلیل الوظائف وتوصیفها، اختیار الأفراد وتعیینهم، تحدید الأجور والحوافز، تنمی

 .)1(مشاكلهم وتقویة علاقات التعاون بینهم وبین الإدارة ومحاولة التنسیق والتكامل بین أنشطتها وسیاساتها

التي تهتم ، *لتنمیة الموارد البشریة الإستراتیجیةوبعد سنوات الثمانینات بفترة وجیزة نشأ مسمى الإدارة 

ستراتیجي مع البیئة الداخلیة والتعامل الإ (Mission)للمنظمة  الرسالة الأساسیة،)(Visionوضوح الرؤیةب

 .)2(ستراتیجیة لهذه الإدارةوالخارجیة بغیة تحدید الأهداف الإ

 ستراتیجیة للموارد البشریةرة الإأهم الفروق بین إدارة الموارد البشریة والإدا:(02)رقم جدول ال

 ستراتیجیة للموارد البشریةلإالإدارة ا إدارة الموارد البشریة عوامل المقارنة

ستراتیجیة الإالتخطیط وتصمیم 

Planing and Strategy 

Formulation 

في التخطیط تنحصر فقط 

 التشغیلي أو التنفیذي

التنظیمیة  الإستراتیجیةتساهم في تصمیم الخطة 

عن طریق ربط وتكامل وظائف الموارد البشریة مع 

 ستراتیجیة المنظمةإ

متوسطة  وفر وضع وسلطةت Autorityالسلطة 

 مثال مدیر إدارة الأفراد

ذات وضع وسلطة مرتفعة المستوى للقیادة العلیا 

 د مثل نائب رئیس الموارد البشریةللأفرا

أنها تركز بصفة مبدئیة على  Scope النطاق

العمالة الیومیة/ التشغیلیة 

 نأنها تهتم وتركز على جمیع المدیرین والعاملی

                                  
)، 2005عمان: دار للنشر والتوزیع، .(1، ط.ستراتیجيإإدارة الموارد البشریة المعاصرة، بعد عمر وصفي عقیلي، )1(

 .46ص.
لموارد البشریة في منظمات لیندة رقام، "إدارة الموارد البشریة من منطلق القوة المعضلیة إدارة الفكر والمعرفة: دراسة واقع ا)2(

 .125.ص :(2009) 24 مجلة التواصل"، الأعمال

ستراتیجي والإجرائي القصیر الأجل عند ستراتیجیة للموارد البشریة: تتحقق هذا من خلال الاهتمام بالجانبین الإالإدارة الإ*

نظمة، وتحقیق التكامل بینهما. مع الأخذ في إدارة الموارد البشریة في المنظمة، والربط بینها وبین الإستراتیجیة العامة للم

 الحسبان البیئة الخارجیة بما تتضمنه من فرص وتهدیدات، وكذا البیئة الداخلیة بما تشمله من جوانب قوة ومواطن ضعف.
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 والعاملین الإداریین

اتخاذ القرارات 

Decisionmaking 

من اتخاذ القرارات تضتركز و ت

 التشغیلیة فقط

 الإستراتیجیةركز وتتخذ القرارات ت اأنه

تحقیق تكامل یتراوح ما بین  integration التكامل

بین الوظائف  المتوسط والبسیط

 التنظیمیة المختلفة

تكامل تام مع الوظائف التنظیمیة الأخرى مثال: 

  مویل، الشؤون القانونیة، الإنتاجق، التالتسوی

تنسیق لا تتضمن أي نوع من ال Coordination التنسیق

 بین وظائف الموارد البشریة

التنسیق بین كافة أنشطة الموارد البشریة التدریب، 

لة، المساواة في الفرص الاختیار، التعیین العدا

 التدریبیة

 .150)، ص.2009( الاسكندریة: الدار الجامعیة، رد البشریةإدارة الموامحمد،  إبراهیم محمد المصدر:

دارة الموارد البشریة بالمحیط اهتمام إیعود إلى  الموضح في الجدول أعلاه ناختلاف الإدارتی

بالمقابل حاولت الإدارة  .لبعد المستقبليلالداخلي للمنظمة، عدم تكیفها مع المتغیرات الخارجیة، وإهمالها 

الذي و لتتمیز في الأخیر عن إدارة الموارد البشریة  ،النواقصكل تلك  تدارك لبشریةوارد اللم الإستراتیجیة

 ظهر في النقاط الموضحة في الجدول.

 في مفهوم تنمیة الموارد البشریة : قراءةثانيالمطلب ال

تنمیة الموارد البشریة دورا مهما في جعل الأفراد قادرین على تحقیق متطلبات الوظیفة، تؤدي 

في الوقت الذي و  .وخبرات عالیة المستوى ،ومعارف ،ائزین على مقومات الإبداع والابتكار من مهاراتوح

 تعتبر عاملا من عوامل الرضا الوظیفي بالنسبة للأفراد. ،تمثل مؤشرا لزیادة وتحسین الأداء العام للمنظمة

 البشریة، تنمیة الموارد البشریة رداالتنمیة، المو  أولا: تعریف

بعد الحرب  اخاص اهتمامامن المواضیع التي لقیت  التنمیة موضوع وآلیات وفضاءاتیعتبر 

الهادفة إلى مساعدة الناس على جهود البالنظر لظروف العالم بعدها، ورغبة في تنظیم  العالمیة الثانیة

عالم وهي بحسب ال .)1(الانتقال من وضع إنساني إلى وضع أفضل لیتمكنوا من تحقیق إنسانیتهم الكاملة

                                  
 09. )، ص.1986 الشرق، مكتبة :(القاهرةدراسات في التنمیة الاجتماعیة، عبد الهادي الجوهري)1(
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مزیج من التغیرات الفكریة والاجتماعیة والاقتصادیة لشعب ") çois PerrouxFran( فرانسوا برّوالاقتصادي 

أما المحور الأساسي للتنمیة  .)1(من الشعوب تمكنه من زیادة إنتاجه الكلي الحقیقي زیادة شاملة مطردة"

جها وآلیاتها فیبقى الإنسان كون نجاحها مرتبطا مباشرة بنجاحه في التخطیط والتنظیم والمراقبة والقیادة لبرام

 .)2(في تحصیل وتوزیع الموارد المتاحة من أجلها

الذین  ،تعرف الموارد البشریة على أنهم جمیع الناس الذین یعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسین

 ،تنظیمیة توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكیةوفق ثقافة  ،جرى توظیفهم فیها لأداء كافة وظائفها

نظمة والسیاسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفیذهم لوظائف المنظمة ومجموعة من الخطط والأ

 .)3(المستقبلیة إستراتیجیتهافي سبیل تحقیق رسالتها وأهداف 

كما تعرف على أنها "تلك الجماعات من الأفراد القادرین على أداء العمل والراغبین في هذا الأداء 

وتزید فرصة  .وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسجم حیث یتعین أن تتكامل ،بشكل جاد وملتزم

الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر نظم تحسین تصمیمها وتطویرها بالتعلیم والاختیار والتدریب 

 .)4(والتقییم والتطویر والصیانة"

على ذلك نفترض بناء و الاختلاف المرتبط بدورهم في المنظمة.  ىیتجل تعریفین السابقینبالنظر لل

الذین  ،المنظمة في وقت معین في مجموع القوى العاملة التي تكون في المنظمة هي: أن الموارد البشریة

یختلفون من حیث تكوینهم، خبرتهم، سلوكهم، طموحهم، كما یختلفون في وظائفهم ومستویاتهم الإداریة 

یر باقي الموارد فیها بكفاءة وفعالیة، من والذین تناط بهم مسؤولیة تعبئة وتسی .وفي مساراتهم الوظیفیة

 ستراتیجیات المنظمة وتوجهاتها. إ خلال الأداء الجید لوظائفها، وبما یضمن تحقیق أهداف وسیاسات و 

إلى ربط منطقي بین اختلاف في الخصائص  مصطلحي التنمیة والموارد البشریةیسمح الدمج بین 

تنمیة الموارد البشریة  الدكتور أحمد منصورا الصدد ربط إلى الأحسن للمورد البشري في المنظمة. في هذ

                                  
" انطلاق التنمیة بین النظریات الوضعیة ومنهج الاقتصاد الإسلاميبن سانیة، " ف وعبد الرحمنمصطفى عبد اللطی)1(

"، غردایة، ورهانات المستقبل، المركز الجامعيالاقتصاد الاسلامي: الواقع " بحث قدمت في الملتقى الدولي حول:ورقة (
 .8)، ص.2011فیفري 23-24،الجزائر

 .236)، ص. 2002بیروت: دار النهضة العربیة، (ستراتیجيإارد البشریة من منظور إدارة المو حسن إبراهیم بلوط، )2(
 .11ص. ،مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقیلي، )3(
 .31)، ص.2007القاهرة: مجموعة النیل العربیة، (وارد البشریة الاتجاهات المعاصرةإدارة الممدحت أبو النصر، )4(
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وسیلة تدریبیة تزود المورد البشري بالطرق العلمیة الحدیثة والأسالیب الفنیة بالتدریب، إذ یرى بأنها "

. وشرح عملیة التنمیة بأنها )1(والسلوكیة المتطورة والمسالك المتبادلة في الأداء الأمثل في العمل والإنتاج"

 یة القدرات والكفاءة البشریة في جوانبها السلوكیة والفنیة.تنم

یعرفانها بأنها "تراكم رأس المال  )(E.Stephens- J.Daunn ستیفن إلفیسدون و جون أما الكاتبان 

وأنها استثمار فعال للتنمیة الاقتصادیة هذا بتعبیر اقتصادي، ومن وجهات النظر الاجتماعیة  .البشري

لقد بین الكاتبان أن تنمیة  .)2(لإنسان على أن یقدم على حیاة غنیة بدون التقید بالتقالید"تساعد ا ،والثقافیة

لرأس المال البشري وأن عملیة التنمیة الاقتصادیة ترتبط بتنمیة الموارد  استثمار فعالالموارد البشریة 

النشاطات التي  ایذكر  إلا أنهما لم .كما أنها تمكن الفرد من الحصول على حیاة كریمة وغنیة ،البشریة

 تسند إلیهما عملیة تنمیة الموارد البشریة.

وأنها لا  ،ذكر "أن عملیة التدریب رغم أهمیتها إلا أنها غیر كافیة لوحدهافأما الدكتور علي السلمي 

تعد أن تكون مرحلة واحدة أو نشاط واحد لأنشطة مختلفة تمثل مدخلا متكاملا لعملیة تنمیة الموارد 

ینطوي على أربعة أنشطة أساسیة  اومنتظم امستمر  اتعتبر نشاط ةالأخیر  هفبالنسبة إلیه تنمیة هذ .البشریة

فحسب تعریفه عملیة تنمیة الموارد  .)3(متكاملة ومترابطة وهي اختیار الأفراد والتثقیف المستمر المنتظم"

 أعلاه.رة و نشاطات المذكال تشملوإنما البشریة لا تقتصر على عملیة التدریب وحدها 

زیادة المعرفة والمهارات  تتضمن تنمیة الموارد البشریةالسابقة إلى أن  التعریفاتعموما، تشیر 

والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في جمیع المجالات، والتي یتم انتقاؤها واختیارها في ضوء ما 

حد ممكن وكذا تحسین أداء  یجري من اختبارات مختلفة بغیة رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجیة لأقصى

 المنظمة وتطویرها.

 تنمیة الموارد البشریةلتطور مفهوم ثانیا: السیاق التاریخي 

منذ النصف المنظرین الإداریین والاقتصادیین كان  طرفإن الاهتمام بتنمیة الموارد البشریة من 

تنمیة الموارد البشریة بمضمونه حیث یشیر أدب التسییر والإدارة إلى أن مفهوم  ،الثاني من القرن العشرین

                                  
 .195)، ص.1975(الكویت: وكالة المطبوعات، البشریةقراءات في تنمیة الموارد ، أحمد منصور)1(
مجلة اقتصادیات شمال نعیمة بارك، "تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة التنافسیة"، )2(

 .276ص.  ):2011 ( 7إفریقیا
 .51)، ص.1998 التوزیع،(القاهرة: دار غریب للطباعة والنشر و إدارة الموارد البشریةعلي السلمي، )3(
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بعد  )L.Nadler(المعاصر لم ینطلق ویصبح واسع الانتشار إلا مع الكاتب والمفكر الأمریكي لیونارد نادلر

1951 ، سنةعشر سنوات
، الذي قام بالمساواة بین مفهوم تنمیة الموارد البشریة وأیة نشاطات مخططة )1(

ثم عدل فكرته عندما أعلن أن تنمیة الموارد البشریة  .ي جماعةتستهدف إحداث التغییر السلوكي من قبل أ

لمنظمة، والتي یتم تنفیذها في فترة زمنیة معینة مع توقع حدوث تغیر في لوازي فكرة التجربة التعلیمیة ت

 الموارد البشریة،تنمیة الأداء. بعدها قدم نادلر مفهوم تنمیة الموارد البشریة كأحد الفروع المكونة لعملیة 

 .)2(وتتمثل في تنمیة الموارد البشریة، إدارة الموارد البشریة، وتحسین بیئة الموارد البشریة

إن تنمیة الموارد البشریة متجذرة في سیاق تاریخي لممارسات إداریة بالإمكان التعرف علیها حتى 

 .يقد مر تاریخها بخمسة مراحل أساسیة یمكن توضیحها في الشكل التالو في وقتنا الراهن، 

 :المراحل التاریخیة لتنمیة الموارد البشریة)02(شكل رقمال

 

 

                                  
(1)

John Wilson, Human Resource Development: Learning and Training for individuals and 

organizations ,2end. Edition, ( London : British Library, 2004), P.9. 
(2)

Leonard Nadler and Garland Wiggs, Managing human resource development, 

(San Francisco: Jossey-Bass, 1986), PP. 3-4. 
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.( 1، تر: علاء أحمد إصلاح، ط.تنمیة الموارد البشریةجینفر جون ماتیوز ،  :على اعتمادا الطالبة : من إعدادالمصدر

 . 51)، ص. 2008القاهرة: مجموعة النیل العربیة، 

تقنیات الإدارة تخضع لفحص دقیق بصورة ما یلاحظ على المراحل الموضحة في الشكل أن 

وتمارس تنمیة الموارد البشریة على خلفیة شد وجذب بین  .متزایدة، لا سیما في المجتمعات الصناعیة

الاحتیاجات الفردیة والتنظیمیة وتباین المداخل إلى تحقیق علاقات عمل متناغمة في بیئة عمل دائمة 

غیر أن المدیرین المعاصرین هم  ،ربما قد أفرزت الظروف الحالیةالفوارق التاریخیة ف وبالتالي .التغییر

 الذین یتوقع منهم تفادي أخطاء الماضي والتعلم والاستثمار في تنمیة الموارد البشریة على المدى البعید.

 

 

بیعة ن طمرحلة الاهتمام البالغ بالنموذج التنظیمي السائد والمنظمة رشیدة التكالیف والأمان الزیفي، وكذا الحاجة إلى سیاسات متكاملة وفرق بی

.المنظمات المنشودة والمحققة  

 مرحلة سبعینات إلى تسعینات القرن العشرین

.ساهم التعلم التنظیمي ومفاهیم إدارة المعرفة والبحث عن الابتكار والتحول في تحدید أسباب أهمیة الموارد البشریة  

 مرحلة الثمانینات من القرن العشرین

إدارة : ثلبرز تأثیر المنافسة الدولیة وتلا ذلك الاهتمام بالنماذج ذات الطابع الاستراتیجي وظهور علوم فسرت في كثیر من الأحیان بصورة غامضة م

.الموارد البشریة  

 مرحلة أوائل إلى سبعینات القرن العشرین

والعلاقات الإنسانیة والسیكولوجیا التنظیمیة ثروة مربكة من الأفكار المتعلقة بطبیعة العمل) الإدارة العلمیة(خلقت الإدارة الكلاسیكیة   

 المرحلة أواخر القران التاسع عشر

 ، 

هذه الأخیرة اعتمدت اعتمادا شدیدا على 

البیروقراطیة ومبادئ الإدارة العلمیة، فلم یعد 

المسؤولون فیها أفراد من العائلة المالكة 

.للمنظمة  

 ،

فأزاحت المؤسسات الصناعیة الكبیرة الأنماط 

المبكرة للملكیة العائلیة وأسالیب الإدارة لصالح 

الأشكال الوظیفیة الكبیرة وبعدها صور المنظمة 

 متعددة الأقسام 

تحدت عملیات الإنتاج الجدیدة والإنتاج على 

نطاق واسع وأنماط العمل الجدیدة والأشكال 

 التنظیمیة المختلفة العملیات الأكثر تقلیدیة
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 ئص وأهداف تنمیة الموارد البشریةثالثا: خصا

ا تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء كونه ستراتیجیةإعملیة  بأنهاتنمیة الموارد البشریة  تتمیز

وعلیه فهي تتكون من مجموعة  .المنظمة ستراتیجیةإهي و أكبر  ستراتیجیةإمتكاملة، وتعمل في إطار 

مخططة من برامج التدریب والتنمیة المستمرة، وتسعى إلى تشكیل بنیة تحتیة من المهارات البشریة التي 

وتعلیمه كل جدید بشكل  ،داء كل من یعمل بهاهدف تطویر أب ،الحاضر والمستقبل تحتاجها المنظمة في

مستمر، ومساعدتهم على تحقیق مكاسب وظیفیة ومستقبل وظیفي جید، ورفع الكفاءة الإنتاجیة، والفعالیة 

إن هذه  .وكذلك التأقلم والتكیف مع التغیرات الحاصلة في البیئة ،التنظیمیة باستمرار لتحقیق رضا زبائنها

ي تحدثها التنمیة تساهم إلى حد كبیر في تخفیض الضغوطات التي تشكلها التغیرات على التغیرات الت

الموارد البشریة، كما تعد تنمیة الموارد البشریة عملیة تعلم مستمرة لأنها تهدف إلى بناء معارف، مهارات 

یف مع التغیرات وسلوكیات واتجاهات لدى الموارد البشریة بغرض تحسین أدائها الحالي والمستقبلي والتك

البیئیة. یمكن تقسیم الأهداف من وراء عملیة تنمیة الموارد البشریة إلى مستویین وهذا ما یوضحه الجدول 

 التالي:

 : أهداف تنمیة الموارد البشریة)03( جدول رقمال

 أهداف تنمیة الموارد البشریة

 أهداف المورد البشري أهداف المنظمة

ة صفة المنظمات الحدیثة التي تعتبر تنمیة الموارد البشری-

تحرص على مواكبة التغیرات خاصة التكنولوجیة منها فدون 

 قوة بشریة مطورة لن تستطیع تحقیق أهدافها.

تخفیض الحوادث وإصابات العمل، نتیجة للخبرة التي -

 یكتسبها الموظفون داخل المنظمة من عملیة التنمیة.

إنتاج المنظمة  استقرار في دوران العمل بما یضمن متابعة-

 لمشاریعها المختلفة.

الاقتصاد في النفقات التي یمكن أن تتكبدها المنظمة -

آلات، معدات، (و الهدر في مواد معینة أنتیجة للتغیر 

 .)ومواد

رد البشریة وصقل مهاراتهم ورفع قدراتهم توسع معرفة الموا-

سالیب عن طریق التشجیع المستمر على تعلم واستخدام الأ

 الحدیثة لتتفق مع طموحهم الشخصي.

تحدید وتنمیة المهارات والخبرات المطلوبة للمورد البشري -

ستراتیجیات الملائمة لتحقیق ذلك بالمستقبل ووضع الإ

والتنمیة لتحسین أدائه وتحفیزه وتوعیته بأهمیة التدریب 

للارتقاء واستلام  یؤهله نوزیادة إنتاجیة هذا من شأنه أ

 وظائف علیا.

مساعدة الموارد البشریة على اتخاذ القرارات الأحسن، كما -

تزید من قابلیتهم ومهاراتهم في حل المشكلات التي تواجههم 
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تكییف الموارد البشریة مع المتغیرات التي تدخلها المنظمة -

 إلى أعمالها في المستقبل والتعایش معها. 

في بیئة العمل، وكذا التغلب على حالات القلق والتوتر 

 داخل المنظمة.والصراع 

 (system of thinking)تعلیم الموارد البشریة نظام التفكیر-

الذي بموجبه یتعلم المورد البشري كیف یفكر في الأمور 

بشكل صحیح عن طریق دراسة وتحلیل مكوناتها وإیجاد 

العلاقة القائمة بینها وفهمها بشكل صحیح لیصل إلى 

ف یستخدم استنتاجات حلولها، بالإضافة إلى تعلیمه كی

 قدراته في عمیلة الإبداع وخلق أشیاء جدیدة. 

 :على اعتماداالطالبة من إعداد  المصدر:

عمان: دار الیازوري للنشر (ستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةالوظائف الإنجم عبد االله العزاوي وعباس حسن جودة، -

 .226-224.ص )، ص2010والتوزیع، 

-Jim Grieves, Strategic Human Resource Development (London: Sage Publications, 2003),PP . 01-

06.  

لا تنحصر على المنظمة  یتضح أنها والتي .أهم أهداف الارتقاء برأس المال البشري الجدولیوضح 

وهذا ما یعبر عن علاقة التأثیر والتأثر بین كل من المورد البشري  .كذلك البشري دالمور على وإنما 

 ظمة في ظل المتغیرات البیئیة. والمن

 العوامل الحاسمة لتنمیة الموارد البشریةا: رابع

 :)1(لتنمیة الموارد البشریة لا بد من مراعاة العوامل الحاسمة التالیة

ق الملاءمة بین الخصائص الفردیة واحتیاجات یتنمیة الموارد البشریة بشكل یمكن من تحق عملیةتنظیم  .أ 

 المنظمة.

 مستویاتمع وعي مختلف  ،تنمیة الموارد البشریةوالهیئات ذوي الخبرة للقیام بعملیة  توفر الأفراد .ب 

 :المنظمة بأهمیتها

القناعة الكافیة  .: والذي یتطلب الفهم الصادق والاقتناع التام بالموارد البشریةمستوى الإدارة العلیا-

 خ المناسب للعمل.ستراتیجي والرغبة في الاستثمار في تهیئة المنابأهمیة المدخل الإ

                                  
 ص )، 2009،.(عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع1، ط.ستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریةالإدارة الإ ،سمیر محمد أحمد)1(

 .79-80. ص
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الأول)  المدیرین المباشرین (خط الإشراف : الذي یمكن أن یعمل عن قرب معمستوى الوحدة أو القسم-

لكون المدیر المباشر هو أهم عناصر تنمیة  .للمساعدة في وضع خطط وسیاسات تنمیة الموارد البشریة

البشري، والكشف عن سلوكیاته ومشكلاته السلوك الفعلي للمورد  ةلكونه الأقرب لملاحظ ،الموارد البشریة

 .وبالتالي القدرة على تحدید احتیاجاته التدریبیة

: تحدید المهارات الخاصة بالعلاقات بین الموارد البشریة، خبرة فنیة في وظائف معینة مستوى العملیات-

 وعملیات محددة للتدریب والتنمیة.

م بكفاءة عالیة، وهذا یتطلب وجود الخاصة به إدارة موارد بشریة فعالة وإنجاز الأعمال والمهام .ج 

 متخصصین على درجة عالیة من الخبرة العلمیة والعملیة.

رؤیة مستقبلیة وثقافیة لتنمیة الموارد البشریة وذلك عن طریق توفیر قیم إیجابیة عن أهمیة المورد  .د 

  .ة قوة العملعن المساهمة المستمرة لتدریب وتنمی وواضحة البشري للمنظمة، ورؤیة مستقبلیة

تحدید هدف وسیاسة لتنمیة الموارد البشریة بمعنى التحرك من الرؤیة المستقبلیة العامة عن أهمیة  .ه 

 تنمیة الموارد البشریة إلى التعبیر عن تلك الرؤیة بسیاسات تقرر بوضوح الهدف من التنمیة بالمنظمة.

البشریة لتمكینهم من التعلم والنمو، وهذا  التعلم التنظیمي بمعنى استمراریة استثمار الإدارة في مواردها .و 

أفكار جدیدة وتوسیع طاقاتهم  توظیفوكذا  .ما یسمح لهم من تحسین أداءهم وتقدیم منتجات ذات جودة

 والمشاركة في الرؤیة المستقبلیة للمنظمة.

لمعتقدات ستراتیجیات لتنمیة الموارد البشریة منها المعرفیة التي تتضمن تعدیل الأفكار واإ وضع خطط و  .ز 

والسلوكیة التي  .بالاعتماد على العدید من المناهج مثل الكتب، الأفلام، برامج التدریب ،وطریقة التفكیر

التي تتضمن تعدیل بیئة العمل الحالیة فهي أما البیئة  .تحاول تغییر السلوك مباشرة داخل بیئة معینة

 ویر الوظیفي أو بناء الفریق.دللمورد البشري مثل الت

 يستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة من خلال توفر مستوى عالإ ضمان فعالیة تطبیق خطط و  ضرورة .ح 

وكذا تحدید التكالیف المباشرة  .من الإدارة الإشرافیة المشاركة في المناقشة والموافقة على هذه الخطط

ى كل من وخطط إنجازها على مستو  ،وغیر المباشرة مع وضع أهداف تدریب وتنمیة الموارد البشریة

 .القسم، الإدارة والموارد البشریةالوحدة، 
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 تنمیة الموارد البشریة آلیاتمسؤولیات و خامسا: 

: تعتمد المنظمات في تنمیة الموارد البشریة على أربع مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة .1

 مستویات رئیسیة یمكن رصدها في الشكل التالي:

 تنمیة الموارد البشریة: الجهات المسؤولة عن )03( شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :على اعتمادا الطالبة من إعداد :رالمصد

 . 79، ص. مرجع سبق ذكرهمحمد أحمد، سمیر -

 .129ص.)،  2001(القاهرة: دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، ستراتیجیةلإإدارة الموارد البشریة اعلي السلمي، -

الموارد البشریة المتمثلة في المورد البشري، جهات یوضح الشكل الجهات المسؤولة عن تنمیة 

 .الإشرافیةمتخصصة من داخل أو خارج المنظمة، الإدارة العلیا والإدارة 

التنمویة للموارد  ستراتیجیاتهالإالیوم في رسمها  المنظمات إن تنمیة الموارد البشریة: آلیات .2

تمكنها من وقائیة  ستراتیجیةإل لابد من خلق لا یجب أن تركز على ما لدیها من موارد بشریة، ب البشریة

التي تجعل  الآلیاتتتمثل في تبني بعض و  .إنجاح عملیة التنمیة الفعلیة لما لدیها من طاقات بشریة

وتنتهي  ،وظیفة الموارد البشریة تبدأ من الاستقطاب والاختیار الأمثل للموارد البشریة والتي سیتم توظیفها

 من خلال الجدول التالي: لآلیات تبرز هذه ا .مسارها الوظیفي بانتهاء

تتمثل في إدارة الموارد البشریة أو من  :الجهات المتخصصة

 خلال مراكز لتنمیة المورد البشري داخل أو خارج المنظمة.

 

 الجهــات المسؤولــة عــن تنمیــة المــوارد البشریـــة

الإدارة الإشرافیة: من مسؤولیاتها: ضمان البیئة المناسبة للأفراد 

لتأدیة وظائفهم بكفاءة وفعالیة، توفیر عمل یدعم اكتساب المهارات 

ن من أداء عملها بشكل التي تحتاجها الموارد البشریة حتى تتمك

جید، مراجعة الأداء بشكل قیاسي لمساعدة الموارد البشریة من 

تنمیة مهاراتهم وتقییم النتائج من مهام المدیر المباشر. ومن  أهم 

ة الموار البشریة: المشاركة في اختیار الموارد البشریة نمیعناصر ت

وتقییم  والكشف عن الاحتیاجات التدریبیة، متابعة الاداء الفعلي

مستواه، التدریب أثناء العمل، استخدام أنظمة التحفیز بهدف توجیه 

 السلوك الفعلي في الاتجاهات السلیمة.

المورد البشري:  وهو مسؤول على إثراء معارفه وتنمیتها من خلال 

یة الذاتیة، محاولة النهوض بمستواه العلمي للتمكن من إشباع التنم

 احتیاجات وظیفته الحالیة والمستقبلیة في إطار مساره الوظیفي.

الإدارة العلیا : تقوم بمراجعة النظم (هیكل المنظمة وسیاسات الموارد 

البشریة، خلق البیئة المناسبة لنجاح الموارد البشریة، توفیر الموارد 

الازمة، السهر على تطبیق خطة العمل من قبل أقسام  المالیة

 ومتابعة الإجراءات اللازمة. المنظمة المختلفة،
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 تنمیة الموارد البشریة آلیات: )04( جدول رقمال

 الشرح المضمون الآلیات

 سلسلة المهارات آلیة

 

تخطیط المهارات 

 .والمعرفة

 .المستقبلیةتقدیر احتیاجات المنظمة من المهارات والمعرفة -

توفر علیه من مهارات مقارنة الاحتیاجات المستقبلیة للمنظمة بما ی-

 ومعرفة.

 تحدید الفجوة بینهما ثم العمل على تقلیصها وتضییقها.-

على  الحصول

 المهارات والمعرفة

 التوظیف الخارجي من خلال دخول معادلة سوق العمل.-

 التوظیف الداخلي من خلال الانتقال بین الوظائف أو الترقیة.-

تنمیة المهارات  

 والمعرفة.

دریبیة، التعلیم التنظیمي، الوظیفة التطویریة، الإبداع الوظیفة الت-

 الوظیفي.

علاقة تصمیم العمل  تصمیم العمل آلیة

 والأداء التنظیمي.

 توفیر معلومات كاملة عن الوظائف ومتطلبات الأداء.-

 عكس متطلبات الأداء.یإعطاء تصمیم للعمل والوظائف -

التحلیل المعمق تحدید احتیاجات العمل من المهارات من خلال -

 للوظائف.

الاستخدام الأمثل 

 للموارد البشریة.

 التخطیط الجید للمسار الوظیفي.-

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.-

 .272-243. ، ص صمرجع سبق ذكره: راویة حسن، المصدر

م العمل تصمی آلیةسلسلة المهارات والمعرفة، و  آلیةیتضح أن كل من  )04(رقم  من خلال الجدول

إلا أن لكیلهما فكرة مفادها أن نجاح المنظمة في تنمیة  ،وإن اختلفا في الأسالیب والمضامین والمنطلقات

كفاءتها البشریة إنما هو امتداد لمدى نجاحها في التخطیط الجید لاحتیاجاتها من موارد بشریة وكذا 

هذا یمكنها من الكشف عن الفجوة  .عملوالتي تأتیها فقط من التصمیم الجید الواقعي لل ،متطلبات العمل

هذا  ،ما تملكه من طاقات بشریة وما تحتاجه منها)، وبالتالي إمكانیة سدها باستقطاب وتعیین أكفاءبین (
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یسهل على المنظمة فیما بعد الاعتناء بهذه الكفاءات والعمل على صقل مهاراتها، وزیادة معارفها من 

 ة ما لدیها من طاقات بشریة.ستراتیجیات فاعلة لتنمیإخلال تبني 

 المطلب الثالث: المقومات البیئیة لتنمیة الموارد البشریة

والتي بدورها  ،یحدث من تغیرات خارجیةفهي تتأثر بما  ؛بیئتهابمعزل عن إن المنظمات لا تعمل 

عنصر الب المتعلقةولكون إدارة الموارد البشریة هي المسؤولة عن الأنشطة  .تؤدي إلى تغیرات داخلیة

ن تقوم أستراتیجیة للمنظمة، و ون شریكا في إعداد وتنمیة وتطبیق الخطط الإكالبشري فهي مطالبة بأن ت

 المقومات البیئیة التي قد تؤثر على إدارتها لهذه الموارد.بالتنبؤ بكل 

ة المقومات البیئیة الدافعة لتنمیة وتطویر المورد البشري بین المتغیرات الداخلیة والخارجیتتنوع 

وهذا ما یجبر المنظمة إلى تبني مختلف أسالیب تنمیة رأس  .وكیفیة تأثریها على إدارة الموارد البشریة

والشكل  .تحقیق النجاح والتفوق على غیرها من المنافسینو مالها البشري في سبیل التمیز في الأداء 

 . الموالي یوضح ذلك

بشریةالبیئیة لتنمیة الموارد ال : المقومات)04(شكل رقمال

 

 .الطالبة : من إعدادالمصدر

 

 الهیكل التنظیمي•

 الاتصال•

 نظام معلومات الموارد البشریة•

 

 مقومات البیئة الداخلیة

 نحو الدیمقراطیة العولمةوالتوجه التحولات السیاسیة •

 التغیر التكنولوجي •

 الصحوة الثقافیة والانتباه إلى أهمیة التعلیم•

 بزوغ علم المعرفة والتوجه نحو التمیز في الأداء •

مقومات البیئة الخارجیة
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 أولا: مقومات البیئة الداخلیة لتنمیة الموارد البشریة

البیئة الداخلیة لتنمیة الموارد البشریة من ثلاثة عناصر أساسیة تمثل مواطن القوة والضعف  تتشكل

 :وهيللموارد البشریة  الإستراتیجیةفي الإدارة 

أو شكلا یوضح بالرسم كافة الوظائف الرئیسة  ،ةیعني صورة المنظمو : الهیكل التنظیمي .1

وكذا خطوط السلطة والمسؤولیة  ،والوحدات الإداریة والعلاقات التي تربط تلك الوحدات ببعضها البعض

ني أن الهیكل التنظیمي یعبر عن . بما یع)1(التي تربط بین أجزاء المنظمة والأبعاد الأفقیة لنطاق الإشراف

ام والعلاقات السلطویة التي تتحكم بأسالیب تعاون المرؤوسین وكیفیة استخدامهم نظام من القواعد والمه

نجاح المنظمة في بناء هیكل ف وبالتاليللموارد من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة بكل تفوق وتمیز. 

مة ءتنظیمي متمیز یتوقف على قدرتها على إیجاد بیئة عمل مناسبة، وتحقیق درجة عالیة من الموا

طابق بین هیكلها التنظیمي وأهدافها ولكي یحقق الهیكل التنظیمي للمنظمة الكفاءة والفاعلیة في إنجاز والت

 :)2(المهام لا بد أن یتسم بالخصائص التالیة

: والذي یتحقق معه العلاقات المتوازنة بین الصلاحیات والمسؤولیات الممنوحة للفرد، التوازن التوازن .أ 

واعتماد وحدة الأوامر الصادرة من المستویات الإداریة  ،تصالات الوظیفیةفي نطاق الإشراف وخطوط الا

 المختلفة.

: وتتطلب المرونة قابلیة الهیاكل التنظیمیة المراد تصمیمها على استیعاب التعدیلات التنظیمیة المرونة .ب 

 الموازنة. المستمرة، تبعا للتغیرات الداخلیة والخارجیة التي یقتضیها البناء التنظیمي وسبل تحقیق

: یشیر مبدأ الاستمراریة ضرورة اعتماد القواعد العلمیة في بناء الهیاكل التنظیمیة وتوخي الاستمراریة .ج 

الدقة في تشخیص القواعد، إلى جانب استشراف التغیرات المستقبلیة دون أن تتعرض الهیاكل التنظیمیة 

 یم.لتغیرات جوهریة متكررة من شأنها إرباك البناء الهیكلي للتنظ

یساهم الهیكل التنظیمي المتسم بالخصائص السابقة في الارتقاء بالأداء من خلال إتاحة المشاركة 

في اتخاذ القرارات، رسم السیاسات وتحقیق سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظیمي قادر على 

الهیكل التنظیمي الذي یتمیز ف .وبالتالي زیادة أدائهم الوظیفي ،تحفیز الأفراد ورفع الروح المعنویة لدیهم

بالجمود وضعف المرونة ولا یسمح بأیة علاقات للعاملین خارج إطاره یؤدي إلى تخویفهم من أي 

                                  
.201)، ص. 2008ري للنشر والتوزیع،(عمان: دار الیازو مبادئ الإدارةبشیر العلاق، )1(

 

 .169-170ص ص.  )،2002(الأردن: دار صفاء،، السلوك التنظیمياظمحمود خیضر ك)2(
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اتصالات خارج هذا الإطار، یجعلهم غیر متحمسین لاقتراح ما من شأنه تحسین العمل، ویفقدهم الشعور 

الذي یمكن اعتباره بمثابة إطار عام لتحدید على عكس الهیكل التنظیمي المرن،  .بالمبادأة والمسؤولیة

العلاقات التنظیمیة یمكن له أن یتطور لیستوعب المتغیرات المستجدة، ویشجع العاملین على الاجتهاد 

كذلك لا یشعر العاملون في هذه  .والإبداع من أجل تحسین العمل وتطویره مما یساهم في تحقیق الأهداف

 .)1(هداف المنظمة وأهدافهم الخاصةالحالة بأن هناك تعارض ما بین أ

یبدو مما تقدم أن الهیكل التنظیمي من أهم المؤثرات المحفزة على تمیز الأفكار وإتاحة الفرص أمام 

ظهور وتبلور الطموحات الفردیة، وتسهیل طرق وأسالیب العمل، بما یكفل الاستفادة القصوى من طاقات 

 ي وسیلة المنظمة لتحقیق أهدافها بكل تمیز.وقدرات كل أفراد التنظیم. فالهیكل التنظیم

انطلاقا من المعلومات  استراتیجیتها: تعمل المنظمة على وضع نظام معلومات الموارد البشریة .2

 .وبالتالي فهي تقوم ببناء نظام معلوماتي خاص بكل إدارة من إدارتها الفرعیة التي یتم جمعها، والبیانات

 ،خاصة بها ستراتیجیةإرات المنظمة الرئیسیة والعامة التي أصبح لها وبما أن الموارد البشریة إحدى إدا

ames J(والكر جیمس . یعرفاستراتیجیتهافإنها بحاجة إلى نظام معلومات خاص بها یساعدها على وضع 

Walker( جراء منظم لجمع وتخزین وصیانة استخراج البیانات عن الموارد البشریة في المنظمةإأنه "ب، 

. من خلال التعریف نستنبط أن نظام )2(اد وسمات الوحدات التنظیمیة التي تتعامل معها"وشؤون الأفر 

معلومات الموارد البشریة عملیة الحصول المستمر على البیانات المتعلقة بكافة شؤون الموارد البشریة في 

 لاستخدامها في عملیات اتخاذ القرارات الخاصة بها. ،المنظمة

إذ  ؛فاق تناول مشكل المورد البشري في المنظمةآالبشریة علاقة وطیدة ب ولنظام معلومات الموارد

الأعمال الروتینیة وجزء یدوي قادر على ضمان  منأن نجاحه مقرون بطریقة الدمج بین جزء مؤتمت 

یونة والإثراء في تسییر العلاقات بین الأفراد في المنظمة. وأمام تعقد المشاكل التي تواجهها لالجودة، ال

رات الموارد البشریة فیما یخص نظم المعلومات، فإن تكوین الموارد البشریة یمكن أن یشكل مساعدة إدا

                                  
(الإسكندریة: دار الفكر -التحلیل على مستوى المنظمات-الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیميمحمد الصیرفي، )1(

 . 266)، ص.2007الجامعي، 
 .37ص. ):2003(3 امجلة روسیكادریة"، إبراهیم ماركو نینو، "أهمیة نظام المعلومات في فاعلیة إدارة الموارد البش)2(
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معتبرة لتهیئة ومواكبة اتخاذ المسؤولیة في استعمال الإدارة المعلوماتیة (الأجهزة والبرمجیات) بشكل كامل 

 .)1(من أجل تحقیق العالمیة في ممارسات التسییر

ؤثر في تحسین یلاتصال السلیمة داخل المنظمة بأداء دور حیوي و : تقوم عملیة االاتصال .3

معدلات الأداء ورفع مستویات الكفاءة الإنتاجیة للعاملین وذلك من خلال التأثیر على اتجاهات وسلوك 

دون اتصال لا یمكن للأفراد معرفة الواجبات الخاصة بالعمل والأسلوب و  .العاملین وإثارة دوافعهم للعمل

التعاون القائم  ،لأن نجاح المنظمة لا یتوقف على كفاءة أفرادها فقط. دائهالأنسب لأ وإنما أیضا على

عرف أحمد ماهر الاتصال بأنه" العملیة التي یتم من خلالها تعدیل وقد  .)2(العمل الجماعيبینهم وتحقیق 

 .)3(هداف التنظیمیة"به الجماعات داخل المنظمة، بواسطة تبادل المعلومات لتحقیق الأ مالسلوك الذي تقو 

حیث تسمح الاتصالات النازلة من أعلى الموارد البشریة إدارة في تفعیل  بأنواعه یساهم الاتصال 

إلى أسفل بتدفق المعلومات من الرئیس إلى المرؤوس وهذا بشأن إعطاء توجیهات أو تعلیمات العمل، 

تحدید أهداف ، وعلاقته في المنظمةن السیاسات، خطط وبرامج العمل، شرح طریقة أداء العمل للمرؤوسی

وسیاسات العمل للمرؤوسین، تدریبهم والرفع من مهاراتهم ونصحهم ومساعدتهم في حل مشاكلهم. كما 

تساهم الاتصالات الصاعدة من أسفل إلى أعلى بانسیاب المعلومات من المرؤوس إلى الرئیس حیث 

یعرف مدى استعدادهم لتقبل القرارات والتعلیمات  أنیمكن للرئیس و  .تساهم في نقل أفكارهم، احتیاجاتهم

وتمثل الاتصالات الجانبیة انسیاب المعلومات بین  .واستفهام المرؤوسین عما یجب فعله وكیف یتم الأداء

وهذا من أجل التنسیق بین الوظائف المختلفة للمنظمة، وتشجیع  ،الأفراد على نفس المستوى الإداري

اجتماعیا في المواقف التي یواجهونها، وبث المعلومات التي  ان الوحدات وتعزیزهالتعاون بین الزملاء أو بی

 .  )4(تهمهم

                                  
.832.)، ص2009اهیم سرور(الریاض: دار المریخ للنشر، تر: سرور علي إبر  نظم المعلومات الإداریة،رایموند ماكلیود، )1( 

 

(2)
Jean Marc, La gestion des ressources humaines (Paris : Presses Universitaires de France, 2002), p . 

121.  
)، 2003طبع، نشر وتوزیع،  (الإسكندریة: الدار الجامعیة-مدخل بناء المهارات–السلوك التنظیمي أحمد ماهر، )3(

 .344.ص
 .524)، ص.1993(الاسكندریة: المكتب العربي، التنظیم الإداريعبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف، )4(
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نظام معلومات الموارد البشریة وعملیة ، التنظیمي الهیكلمن  مما سبق نخلص إلى أن كل

 ریةمن بین أهم مقومات البیئة الداخلیة للمنظمة التي لها أثر بارز على تنمیة الموارد البشالاتصال، 

 ، وذلك في سبیل تكیف المنظمة مع مختلف التغیرات المحیطة والقدرة على البقاء والاستمراریة.وأدائها

 الخارجیة لتنمیة الموارد البشریةثانیا: مقومات البیئة 

العوامل من أهم  تحاد السوفیاتيانهیار الایعد  التحولات السیاسیة والتوجه نحو الدیمقراطیة: .1

م اللیبیرالي بشكل عام اوالتوجه نحو النظ لى مراجعة نظمها السیاسیة والاقتصادیة،ساعدت الدول ع التي

التحولات السیاسیة  كان لتلك .)1(خرآوالقائم على التعددیة، الحزبیة، والدیمقراطیة النیابیة بشكل أو ب

ار نوع العمل ي اختیف واحترام حریته هحقوق ،هالهائلة على قضایا الإنسان وتصاعد الاهتمام بأفكار  تأثیراتها

 .)2(وحمایته من البطالة

ومن ثم بدأت الدول والمنظمات في الاهتمام بالموارد البشریة، وتوفیر فرص التعلیم الأفضل 

تشغیل العاطلین وتطویر لوتخصیص جوانب مهمة من المیزانیات العامة  .والرعایة الصحیة والاجتماعیة

كل ذلك أنتج نوعیة أفضل من الموارد البشریة ذات قدرات  .ةلضمان الاجتماعي وتعویضات البطالنظم ا

 ،إلى أسالیب أفضل في التعامل من جانب الإدارة المسؤولة في المنظمات التطلعومهارات أعلى، وبالتالي 

 .)3(ولا یقبلون الممارسات القدیمة لإدارة الموارد البشریة التقلیدیة

وذلك مع زیادة  ،في عالم الأعمالبین الدول  حدود السیادة يتلاشإلى العولمة أدت : العولمة .2

هذه المعطیات وغیرها جعلت من نشاط الأعمال  .حریة التبادل التجاريو الاعتماد المتبادل للاقتصادیات، 

الوقوف عند و أصبحت المنظمة مطالبة برفع جودة مخرجاتها و  .أكثر عالمیة وأقل محلیة من ذي قبل

ومن بین أهم المهارات التي یجب أن یكتسبها المورد البشري في هذه ، )4(مستوى تحقیق متطلبات العولمة

 :)5(الحالة هي

                                  
 .240.)، ص 2006(عمان: دار الشروق للنشر والتوزیع،داریةالاتجاهات الحدیثة في المنظمات الإزید منیر عبوي، )1(
 .240.ص ،المرجع نفسه)2(
 .236.)، ص2007(الأردن: دار الكندي للنشر والتوزیع، مبادئ أساسیة في العلوم السیاسیةهایل عبد المولى طشطوش، )3(
 .151)، ص.2002شر،(الجزائر: دار الهدى للطباعة والنتنمیة الموارد البشریة، وآخرون علي غربي)4(
جامعة تشرین مجلة ، "العولمة وبعض الآثار الاجتماعیة والاقتصادیة الناجمة عنهوآخرون، " عبد الهادي الرفاعي)5(

 .198ص.  ):2005(1ةللدراسات والبحوث العلمی
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 : الاتصال لغة .أ 

تدریب الموارد البشریة بالمنظمة على لغة الدولة التي یتعاملون مع أفرادها في المنظمات المتعددة  -

  .الجنسیات

  .د البشریة إلى أكثر من لغةة كل ما یتعلق بالموار موترج ،اتباع أسلوب الاتصال متعدد اللغات-

وبناء فرق  ،ستراتیجیاتلى فنیات وتقنیات الاتصال الفعال، بناء الإتنمیة مهارات الموارد البشریة ع-

 العمل سیما المتكونة من جنسیات وثقافات مختلفة. 

 :التنوع الثقافي .ب 

على فهم وكیفیة التعامل مع  تنمیة الموارد البشریة المكلفین بأداء واجبات ومهام في دول أخرى وتدریبهم-

لأن الاعتبارات الثقافیة من أكثر  .ثقافة هذه الدول، أي فهم واحترام عاداتها، تقالیدها وقوانینها السائدة

 الأمور التي تحدد مدى نجاح الأعمال في بیئة العمل الدولیة.

 .تزوید القادة الإداریین والموظفین بالمنظومات القانونیة للدول-

ارات مدیري الموارد البشریة لفهم أسالیب وممارسات إدارة الموارد البشریة للدول المختلفة، بما تنمیة مه-

 یسمح بتعدیل ممارساتها الحالیة لتتماشى وتتوافق مع الثقافات، اللغات والجنسیات المختلفة.

 یات.اكتساب مهارات حل الصراعات التي قد تنشأ من الخلفیات لأعضاء فرق العمل متعدد الجنس-

عتمد المنظمات على التكنولوجیا لتحقیق میزة تنافسیة ضروریة للبقاء في ت: التغیر التكنولوجي .3

ر طرق جدیدة یتهیئ إدارة المنظمات نفسها لمواجهة المنافسین من خلال تطو  ما وعادة .عالم الأعمال

 تینیة، السرعة والدقة في الأداء،تقلیل العمالة الرو ك وآثارها للمنافسة والاستفادة من ممیزات التقنیة الجدیدة

 .)1(قدرة أعلى على التخطیط والتنظیم

                                  
(1)

Yilmaz Kurtulus , Environmental Factors Affecting Human Resources
 
Management Activities of 

Turkish Large Firms", International Journal of Business and Management 9(2014) :P.103. 
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 كما أن لهذه التقنیات وخاصة الكمبیوتر دور بارز في مجال إدارة الموارد البشریة ویتمثل في

 ،الاحتفاظ بسجل معلومات عن الموارد البشریة، إعداد تقاریر تخص معدلات الغیاب ومیزانیة الأجور

 .)1(الانترنتختیار والتدریب عبر الاستقطاب، الا

غیرات الت تؤثر على إدارة وتنمیة الموارد البشریة من خلالو  ت تتأثرإن تطبیقات تكنولوجیا المعلوما

ومن ذلك على  .تغییر ثقافة المنظمة من ثقافة ورقیة إلى ثقافة إلكترونیةك، الأساسیة التي تنعكس علیها

 .)2(والإدارة الافتراضیة ،E-HRDM لكترونیة للموارد البشریةسبیل المثال التحول إلى الإدارة الإ

: لقد انتبه العالم إلى أهمیة الثقافة والتعلیم في الصحوة الثقافیة والانتباه إلى أهمیة التعلیم .4

تحقیق النهضة والتنمیة الوطنیة، وسارعت معظم دول العالم إلى تبني خطط وبرامج طموحة لتطویر نظم 

تحسین نوعیة التعلیم وزیادة قدرته على لهت نسبا متزایدة من الناتج القومي الإجمالي ووج. التعلیم بها

نظم التعلیم  وكان لانتشار تقنیات المعلومات أثر هائل في تطور .من السكان متزایدةاستیعاب أعداد 

لتعلیم أینما كانوا والوصول بالخدمات التعلیمیة إلى ملایین السكان الراغبین في ا ،ن بعدعوالتعلیم  ،المفتوح

ن بعد عبل وتجاوزت إمكانیات التعلیم  .عن مصادر التعلیم التقلیدي في بلادهم ومهما تباعدت مواطنهم

وأتاحت لمواطني العالم الحصول على فرص التعلیم والحصول على خدمات تعلیمیة  ،حدود الدولة الواحدة

وتعمل  ،یاة" هو السائد في معظم الدولوأصبح مفهوم "التعلیم مدى الح مصادر أجنبیة.متطورة من 

كما أصبحت القنوات  .منظمة الیونسكو على نشره وترویجه وتطویر آلیات مساعدة للدول في تطبیقه

الفضائیة ونظم البث المباشر عبر الأقمار الصناعیة مصدرا رئیسیا للمعلومات والتأثیر الثقافي المتبادل 

 .)3(ر الثقافات المختلفة وبدایة ظهور ثقافة عولمیةبین دول العالم عاملا أساسیا في انصها

                                  
)، 2011(الأردن: دار المجتمع العربي للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة في زمن العولمة نوري، ومنیر فرید كورتل)1(

 .54ص.
ورقة بحث قدمت في ("ونیة في تحقیق جودة الخدمة العمومیة في الجزائردور الإدارة الإلكتر  أسماء زنینة وخالد بقاص، ")2(

 ،وادي سوفجامعة ، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة،" ترقیة الخدمة العمومیة في الدول المغاربیة"الملتقى الدولي حول: 

 .4ص. )،2016مارس 10-09
"( ورقة بحث قدمت في المؤتمر الدولي في عصر العولمة ، "التعلم النوعي ودوره في التنمیة البشریةالسلامعبد  مصطفى)3(

"، كلیة التربیة النوعیة المنصورة، مصر، حول: "تطویر مناهج التعلیم لتلبیة متطلبات التنمیة ومواجهة تحدیات العولمة

  .274)، ص.2006أفریل 13-12
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یتمیز  ،حركة التجدید والتطویر الثقافي والتعلیمي واقعا جدیدا یعیشه الإنسان المعاصر أنتجتلقد 

بالانفتاح الفكري والتنوع الثقافي یسمح للإنسان تحصیل العلم والمعرفة في أي مكان وفي أي وقت وبتكلفة 

ن توفرت للمنظمات المعاصرة نوعیات أة المهمة لتلك الصحوة الثقافیة والتعلیمیة وكانت المحصل .زهیدة

والأعلى  "عمال المعرفة" الذین یشغلون الأعمال الأكثر أهمیة اسممتفوقة من الموارد البشریة أطلق علیها 

 .)1(في إنتاج القیمة المضافة في المنظمات

عرف العصر الحالي بعصر المعرفة ویتسم : یوالتوجه نحو التمیز في الأداء المعرفة عصر .5

بر عن عبسمات رئیسیة تجعله مختلفا إلى حد بعید عما سبق من عصور سادت فیها فلسفات وتوجهات ت

وتتبلور السمة المحوریة  .الزراعة أو الصناعة باعتبارها النشاط الإنساني الأساسي في تلك العصور

تنمیته واستثمار قدراته الذهنیة واعتباره الأساس في تحقیق لعصر المعرفة في الاهتمام المكثف بالإنسان و 

وتفرع عن تلك السمة المحوریة الاهتمام بالعلم والبحث العلمي كأساس لأي  .أي تقدم أو تنمیة بالمجتمع

 .)2(تمام بتنمیة البشر والمنظمات وما یتم بها من أنشطة وما یتحقق لها من إنجازاتهعمل، والا

ة أهمیة المعرفة في بناء وتنمیة القدرات المحوریة للأفراد والجماعات والمنظمات وقد اكتشفت الإدار 

 والأنشطةوالدول، ومن ثم اهتمت ببناء برامج تنمیة وتوظیف المعرفة لتحقیق تحسن مستمر في العملیات 

المعرفة هو  خلقویترتب على ذلك أن یصبح  .والخدمیة، واكتشاف منتجات وخدمات جدیدة الإنتاجیة

 وتصبح مشاركة جمیع أفراد المنظمة في تكوین .العمل الأكثر أهمیة وجدوى في المنظمات المعاصرة

كما تبینت الإدارة كذلك أهمیة التمییز  .وتنمیة وتوظیف واستثمار الرصید المعرفي هي سمة التقدم الحقیقي

 .من مصادر بیئیة خارجة عنه وبین المعرفة الخارجیة التي تأتیه ،بین المعرفة الكامنة أو الذاتیة للفرد

وضرورة المزج بینهما حیث لا غنى لإحداهما عن الأخرى، وحیث یحدث التقدم المعرفي نتیجة الاحتكاك 

 .)3(والتمازج بین هذین النوعین من المعرفة

                                  
دراسة استطلاعیة لآراء عینة من -فةفراس رحیم یونس العزاوي، "انعكاس خصائص عمال المعرفة على امتلاك المعر )1(

 .150ص. ):2012(67مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، "-الكهرباء في مدینة السلیمانیة مهندسي وفني مدیریة
المجلة الجزائریة للتنمیة الحاج عرابة، "أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادیة"، و محمد زرقون )2(

 .123ص. ):2014(1ةالاقتصادی
مذكرة "(-دراسة تطبیقیة على معاهد التقنیة المتوسطة-، "إدارة المعرفة وأثرها على تمیز الأداءمحمد نضال الزطمة)3(

 .23)، ص.2001في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، ماجستیر



   الإطار المفاهیمي لتنمیة الموارد البشریة، إدارة الأداء، وإدارة التمیز                   الفصل الأول: 
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الأداء رتقاء دة یستدعي بالضرورة الاهتمام باكما أن رغبة المنظمات في مواجهة تحدیات الجو 

ویتضمن هذا الدافع تركیز إدارة الموارد البشریة على تعظیم  .أداء الأفراد بصفة خاصةحسین التنظیمي، وت

، فرق العمل، وتطویر المهام التركیز على تنمیة المهارات الوظیفیة الجیدةاء الموارد البشریة من خلال أد

 .)1(الإداریة للقیادات التنظیمیة

المنظمة أن تعمل على  تضطرارجیة على اختلافها إن مجموع هذه المقومات التي تخص البیئة الخ

 تقدیم برامج التعلیم والتدریب المستمر لمواردها البشریة بهدف تنمیة وصقل مهارتهم ومعارفهم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 07مجلة الباحثدارة الجودة الشاملة في الجامعات"، تنمیة الموارد البشریة في ضوء تطبیق مبادئ إعلي عاصم شحادة، ")1(

 .195.: ص)2010(
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 مقاربة مفاهیمیة ،إدارة الأداء مبحث الثاني:ال

ویعبر عن مدى قیام  ،اردداء قدرة المنظمات على بلوغ الأهداف بالاستخدام الأمثل للمو یمثل الأ

المسیرین بمهامهم وفق معاییر محددة من خلال القیام بعملیة تقییم الأداء حتى یتم الوصول إلى الأداء 

ماهیة الأداء في المطلب الأول، علیه سیتم دراسة موضوع الأداء في هذا المبحث من خلال و . الأفضل

 ث.إدارته في المطلب الثاني، وتقییمه في المطلب الثال

 المطلب الأول: ماهیة الأداء

في یعتبر الأداء من المفاهیم ذات العلاقة بكل من سلوك الفرد والمؤسسة، كما یحتل مكانة خاصة 

 جمیع الأنشطة بها.لأي منظمة باعتباره الناتج النهائي اهتمام 

 تعریف الأداء أولا:

من مراجع اللغة، الإیصال من معاني الأداء كما ورد في لسان العرب ومختار الصحاح وغیرهما 

ثم استغلها المعاصرون بعد ذلك لترجمة كلمة . )1(مانة أو القضاء كأداء الزكاة أو الدینكأداء الأ

)Performance( وتعني في الفرنسیة  ،المتداولة في الأدبیات الإداریة الأنجلوساكسونیة والفرنكوفونیة

 .    )2(ویعني تشكیل شيء ما كلیا )Perormare( ولتنفیذ لكن أصلها في اللاتینیة هالإنجاز أو ا

النتیجة التي تحققها منظمة ما  بأنه" )O. Meier( مایي أولیفي أما من الناحیة الاصطلاحیة فیعرفه

والتي تسمح لها برفع قدرتها التنافسیة ومردودیتها، بالإضافة إلى زیادة قدرتها  ،داخل محیطها التنافسي

هذا التعریف یشیر إلى النتیجة  .)3(لأخرى التي تعمل معها في نفس القطاع"على التأثیر على المنظمات ا

 المحققة من طرف المنظمة والتي تمیزها عن باقي المنظمات المنافسة.

                                  
 مذكرة"(-حالة مجمع اتصالات الجزائر–عبد القادر مولاي شنافي جیلالي، " دور نظم دعم القرار في قیادة الأداء )1(

 .57)، ص. 2013ورقلة، ، تخصص أنظمة المعلومات ومراقبة التسییرفي علوم التسییر،  ماجستیر
(2)

Abdelatif Khamkhem, La dynamique du control de gestion, 2eme édition. (Paris: Dunod, 

1995), p. 310. 
(3)

Meier Olivier, Dico du manager (Paris: dunod, 2009),p.155 .  
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الأداء أن افترض أن الأداء "یعبر عن منظومة متكاملة للتفاعل، ذلك عبد الملیك  ةمزهود لكن

المعقدة التي تتم بین الأسالیب والأفراد والموارد والمعدات التي  من التفاعلاتبالنسبة إلیه نتیجة لمجموعة 

 .)1(یستخدمونها ومع البیئة والثقافة التي یعملون في سیاقها"

على تحقیق الأهداف المخططة  قدرة الأفراد باعتبارهیمكن طرح الأداء الواردة  التعریفاتبالنظر إلى 

 أساسیین وهما: ة والمستهلكة، من خلال تفاعل عاملینمن قبل المنظمة بأقل فاقد من الموارد المتاح

 الفعالیة المقترنة بتحقیق الأهداف.-

 التكالیف ومطابقة المقاییس. الكفاءة المقترنة بتدني-

هناك ارتباط واضح بین الأداء وكل من الكفاءة  ، یظهر بأنعلى التعریف الإجرائي للأداء بناء

 ل التالي التعرف على دلالات كل مصطلح على حدى: وسوف نحاول من خلال الجدو  .والفعالیة

 أهم المصطلحات المرتبطة بالأداء :)05(جدول رقمال

 معاییر القیاس تحلل تعالج تهتم 

 لعمل، المعلومات، المعدات... إلخالمدخلات مثل: ا كیفیة الوصول الموارد بالوسیلة الكفاءة

 ثل: العائد، رقم الأعمال...إلخالمخرجات م نقطة الوصول النتیجة الهدف الفعالیة

في العلوم  دكتوراه أطروحةي المؤسسة الاقتصادیة العمومیة"(: نور الدین شنوفي، " تفعیل نظام تقییم أداء العامل فالمصدر

 .27)، ص.2005الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 

الفعالیة.  xالكفاءة  یمكن التعبیر عن الأداء بالعلاقة التالیة: الأداء: )05(رقم  الجدول من خلال

على اعتبار أن الكفاءة ترتبط بالعمل الجید دون خسارة، والفعالیة تتجاوز حدود الكفاءة لتأخذ بعین 

یم المتضمنة هداف، النتائج على المدى البعید، المعاییر والقالأ ملائمةالاعتبار تأثیر العمل على الفرد، 

 هداف.والأ في العمل

                                  
في العلوم الاقتصادیة،  مذكرة ماجستیر("تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة دور وأهمیة التسییر في"عبد المالیك مزهودة ، )1(

 .36)، ص. 1998معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة باتنة، 
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عندما أشار إلى أن مفهوم الأداء لا یشمل فقط القدرة على  )P.Druker(دراكر بیتروهذا ما أكده  

"یعبر  خم أن أداء المنظمة، كما أشار أحمد خما)1(تحقیق الأهداف وإنما یتضمن أیضا الاختیار الجید لها

 . )2("عن الكفاءة والفعالیة التي تحقق بها المنظمة الأهداف التي سطرتها

یربط الأداء ویعرفه من خلال التكامل بین مجموعة من  كما أن هناك من الباحثین من

 المصطلحات، التي تشكل في تفاعلها محددات هذا الأداء المبینة في الشكل التالي:

 الأداء ت: محددا)05(شكل رقم ال

  

 

 

 

 

 :على اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

-Weiss Dimitri, les ressources humaines (Paris: les éditions d’organisation, 2000), P.251. 

في كون الأداء لا یمكن تحقیقه إلا إذا كان  فلسفة التكامل بین محددات الأداء.یعبر الشكل عن 

 هوللحفاظ على هذ .لك مجموعة المؤهلات التي تعكس متطلبات وظیفتهتالمورد البشري في المؤسسة یم

ردها بد أن تعمل المؤسسة على تحفیز مواكتساب الجدید منها، لا المؤهلات والمهارات وكذا تنمیتها وا

بالإضافة إلى الاعتراف بجهودهم  .الزیادة في مردودیة الأداء لدیهمالبشریة كترقیتهم لمناصب أعلى أو 

هذا یؤدي إلى خلق ثقافة قویة مشتركة تفعل الانتماء وتزید الولاء وترفع من  .وإنجازاتهم كحافز معنوي

 المعرفي للموارد البشریة لدیها. المستوى

 

 

                                  
 . 130، ص.مرجع سبق ذكره، وآخرونغربي علي )1(

(2)
Abdelatif Khamkhem, op. cit, p. 311. 

 محـــددات الأداء

 الثقافة التحفیز المهارات المؤهلات
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 ثانیا: أنواع الأداء

 :)1(هناك عدة أنواع للأداء تم تصنیفها حسب المعاییر التالیة

الأداء الكلي والمتمثل في كیفیة  وفق هذا المعیار یمكن تصنیف الأداء إلى معیار الشمولیة: .1

الأداء و  نظمة الفرعیة للمؤسسة.ئف والأبلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة، والذي یتحقق بإنجاز جمیع الوظا

الأداء المحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة، والذي ینقسم بدوره إلى عدة المعبر عن  الجزئي

 أنواع حسب المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة.

أهداف بوجود  المقترن الأداء الاقتصادي ویصنف الأداء وفق هذا المعیار إلى معیار الطبیعة: .2

اقتصادیة تسعى المؤسسة لبلوغها، والمتجسدة في الفوائض التي تحققها جراء تعظیم نتیجتها مع تخفیض 

مرتبط بالأداء الاقتصادي الذي یرافقه التزام اجتماعي ال الأداء الاجتماعيو  مستوى استخدام مواردها.

كبیرة في التأثیر على صورة وهذا الأداء له أهمیة  .داخلي وخارجي نتیجة ممارسة المؤسسة لنشاطها

 فيالتجهیزات التقنیة  في دقةمثل إضافة إلى الأداء التقني المت المؤسسة في المحیط الذي تنشط فیه.

مر بدقة المعلومات، توفیرها في الوقت المناسب، كمیة القیام بمهمتها على أحسن حال، سواء تعلق الأ

المؤسسات دائما لاستخدام تجهیزات حدیثة مواكبة للتطور  لذا تسعى .الموارد اللازمة، جودة المنتج....إلخ

 التكنولوجي، تكییف برامج تكوین الأفراد، تشجیع البحوث العلمیة والسهر على الاهتمام بقسم الصیانة.

عن محاولات المؤسسة للتأثیر على النظام السیاسي الذي تتواجد فیه وفقا للقوانین  المعبر الأداء السیاسيو 

  المفروضة علیها لاستصدار امتیاز لصالحها یدعم تحقیق أهدافها. والتشریعات

الأداء الصناعي وهو الأداء الناتج  والذي یصنف الأداء إلى نوعین هما معیار طبیعة المؤسسة: .3

 عن المؤسسة الصناعیة التي تهدف إلى تقدیم منتوجات ذات جودة بالكمیة المطلوبة وفي الوقت المناسب.

هو الأداء الناتج عن المؤسسة الخدماتیة التي تهدف إلى توفیر خدمات تلبي متطلبات الأداء الخدمي و و 

 الزبائن.

                                  
الصغیرة دراسة تطبیقیة لبعض المؤسسات –صباح شاوي، "أثر التنظیم الإداري على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة )1(

في العلوم الاقتصادیة، قسم اقتصاد وتسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة،  مذكرة ماجستیر"(-والمتوسطة بولایة سطیف

 .200)، ص. 2010كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
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 یشمل فترة تتعدى خمس سنوات.و الأداء الطویل الأجل  والذي یصنفه إلى معیار الأجل: .4

قصیر الأجل ویشمل فترة إضافة إلى  یغطي الفترة المحصورة بین سنة وخمس سنوات.و متوسط الأجل الو 

 تعدى السنة.لا ت

 ویمكن تقسیم الأداء وفقه إلى: معیار المصدر: .5

وهو الأداء الناتج من استغلال الفرص التي توفرها البیئة الخارجیة للمؤسسة، والذي  الأداء الظاهري: .أ 

لیس لها دور في خلقه، كانفتاح أسواق جدیدة، براءة اختراع یتم استثمارها، أزمات تعاني منها مؤسسات 

 قوانین حكومیة مدعمة، إلا أن على المؤسسة التمتع بقدرة اكتشاف الفرص واستغلالها.منافسة، ظهور 

یتمثل في أداء المؤسسة بمجموعها بفعل الجهود التي یبذلها القادة الإداریین  الأداء الذاتي: .ب 

 الأداءات التالیة:والمرؤوسین في العمل واستغلال موارد المؤسسة، وهو ما ینتج من وظائفها مشكلا 

داء الذي یصف مدى فعالیة وكفاءة المؤسسة في تعبئة الموارد المالیة وتوظیفها، وهو الأ الأداء المالي: .ج 

 وتعتبر نسب التحلیل المالي، ومؤشر التوازنات المالیة من أبرز مؤشراته.

اف وهو الأداء الذي یصف فعالیة وكفاءة الوظیفة التجاریة أو التسویقیة في تحقیق أهد الأداء التجاري: .د 

المبیعات ورضا الزبائن ویعتبر رقم الأعمال، المردودیة، عدد الزبائن، معدل شراء منتجات وخدمات 

 المؤسسة من أبرز مؤشرات الأداء التجاري للمؤسسة.

یتمثل في قدرة المؤسسة على استخدام واستغلال تجهیزات الإنتاج (الاستثمار) في  الأداء الإنتاجي: .ه 

یانتها، وتعتبر كمیة الإنتاج ونسبة استخدام الطاقة الإنتاجیة من أبرز العملیة الإنتاجیة وكذلك ص

 مؤشراته.

یتمثل في فعالیة وكفاءة وظائف الشراء، النقل، التخزین لتزوید المؤسسة بالمواد  الأداء التمویني: .و 

ر معدل تلف الأولیة، المعدات والتجهیزات الإنتاجیة بالنوعیة والكمیة المناسبة وفي الوقت المناسب، ویعتب

 ز مؤشراته.ر المخزون وزمن وصول الطلبیة من أب

یتمثل في أداء العاملین بالمؤسسة مهما كان موقعهم ومستواهم الوظیفي(قیادات علیا،  الأداء البشري: .ز 

وهو من أهم مصادر الأداء، حیث یحدد بدرجة رئیسیة مستویات الأداء  ،إدارة وسطى، مشرفین، منفذین)

 ا أن نتصور أي أداء دون أفراد.السابقة، فلا یمكنن
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 الأداءأبعاد و ثالثا: عناصر 

 عناصر الأداء .1

 :)1(ه فيلأداء ومكوناتیمكن إجمال عناصر ا

وما تقدمه من فرص تتمتع  ،وكل ما تتصف به هذه الوظیفة من متطلبات أو تحدیات الوظیفة: .أ 

 بالتحدي وتحتوي على عناصر التغذیة الراجعة كجزء منه. 

 ل ما یمتلكه من مهارات واهتمامات وقیم واتجاهات ودوافع.و ك الموظف: .ب 

التي تؤثر في الأداء تلك ویقصد بالعوامل الداخلیة  ؛تتضمن العوامل الداخلیة والخارجیةو  بیئة التنظیم: .ج 

أما العوامل الخارجیة  .ستراتیجي والإجراءات المستخدمةالفعال للتنظیم وهیكله، أهدافه وموارده ومركزه الإ

 ثقافیة أو قانونیة. ،سیاسیة ،اجتماعیة لأداء سواء أكانت عوامل اقتصادیة،بها العوامل المؤثرة في ا فیقصد

 أبعاد الأداء .2

القادرة على إنشاء القیمة لزبائنها أولا  تلكیعتبر بعض الباحثین أن المؤسسة ذات الأداء هي 

أفرادها باعتبارهم مصدر للقیمة ووسیلة ثم لمساهمیها و  ،)cause finale( باعتبارهم السبب النهائي للقیمة

التي یجمع  لذا تعمل كل مؤسسة على تحسین أدائها بمختلف أبعاده .)des causes matérielles(لإنشائها 

من أجل إنشاء القیمة  الباحثین على أن تفاعلها یعطینا صورة على مدى تحقق الأداء الكلي وتحسینه

 والتي حددها الباحثون في: ،)2(دف المرتبطة بهذه الأبعاار طلمختلف الأ

تعد الموارد البشریة أحد أهم مصادر الإنتاجیة في المؤسسة لذا فهي تلعب  البعد المادي (الإنتاجیة): .أ 

أهمها  ومنهذا الدور نعود إلى بعض المقاربات المتعلقة بالإنتاجیة الكلیة ولتوضیح  .)3(دورا في تحسینها

؛ فیزیاء الأداء"" )physique de performance(فیما سماه بـ:  )Philippe Zarifian(فیلیب زریفیان مساهمة

                                  
 .36.ص :)2018(6 المجلة الجزائریة للأمن، "المنظمة دور فرق العمل في ترقیة أداء، "یوسف زدام وأسماء زنینة)1(

(2)
Walid Ben Ahmed, "Polysémie du terme valeur ou conflit d’intérêts ? Une analyse à travers les 

disciplines"(cahier d’études, diplôme d’études approfondies au génie des systèmes industriels, 

France, 2001 ) , P. 31. 
(3)

Weiss Dimitri, op.cit, P.252. 
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 .یرى أن الأداء المادي أو الصناعي ینتج عن التفاعل الأمثل بین التكلفة والجودة واللیونة والآجالالذي 

 .)1(تحیث ترتبط اللیونة بدرجة كبیرة بالكفاءة وترتكز على قدرة الموارد البشریة في مواجهة مختلف التغیرا

ونظرا لأهمیة الموارد البشریة في تسهیل اللیونة وتنمیتها جاءت مقاربة أخرى للإنتاجیة، تم فیها 

والمقصود بالمجتمع هنا الموارد البشریة  .استبدال اللیونة بالمجتمع، والذي یصعب قیاسه مقارنة باللیونة

تحدید المؤشرات المناسبة لمتابعة كل لذا یتعین على المؤسسة  .الموجودة التي تعد المصدر الأول للیونة

ولهذا لم تعد الإنتاجیة تقوم على  .وكذا البحث الأمثل بینها لتحقیق أفضل أداءعامل من العوامل الأربعة 

زیادة كمیة الإنتاج بقدر ما أصبحت ترتكز على نوعیة الموارد البشریة الموجودة بالمؤسسة، والمهارات 

 .)2(التي تتمیز بها

تحقیق أهداف المساهمین وتلبیة رغباتهم في تعظیم  فيتبحث المردودیة  (المردودیة): لياالبعد الم .ب 

القدرة على إنتاج على أنها "المردودیة  عرفتو  .فهي تعكس مدى إنشاء القیمة لهم ؛عائدهم من الاستثمار

ما یتوقع أي مردودیة تساوي على الأقل  .مردودیة مستقبلیة كافیة لرؤوس الأموال المستثمرة حالیا

لذا  .)3(في حالة استثمارهم في مشاریع أخرى بمخاطر مشابهة (تكلفة الفرصة البدیلة)" ن تحقیقهو المساهم

فإن البعد المالي للأداء الكلي للمؤسسة یتحقق من خلال تحقیق المردودیة وتعظیمها، مما طرح فكرة ربط 

أي تكون متناسبة طردیا  .موا في تحقیقهاالمكافآت الممنوحة لمسیري المؤسسة بحجم المردودیة التي ساه

یرسخ لدى المسیرین فكرة أنهم مستثمرین في المؤسسة أي مساهمین فیها  أنمعها وهذا ما من شأنه 

 .)4(أكثر فأكثر مردودیتهاوبالتالي سیعملون على تعظیم  ،ولیسوا مسیرین فقط

ؤسسة وإن كان لها تأثیر إیجابي هذه الفكرة تهمل الدور الأساسي الذي یؤدیه مختلف الأفراد بالم

إذ أن مساهمة الموارد البشریة في تحقیق المردودیة وتحسینها لا تقتصر فقط على  ؛على المردودیة

                                  
- BCRنموذج متعدد الأبعاد لقیاس أداء البنوك العمومیة في الجزائر باستخدام بطاقة الأداء المتوازن " ضیة بوشعور،ار )1(

لعلوم في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر وا دكتوراه أطروحة("-حالة عملیة مقارنة

 .113)، ص.2011التجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر، 
(2)

Weiss Dimitri, op.cit, p.258.  
(3)

Michel Gervais, Contrôle de gestion , 7eme edition .(Paris : edition economica, 2000), p.249. 
(4)

Weiss Dimitri, op.cit, p.240. 
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 ،المسیرین وإنما كل الموارد البشریة، لتمیزها بمهارات ومعارف وقدرات تمكنها من التأقلم بسرعة

 .)1(اف المنتظرةوالاستجابة لمختلف التغیرات وبالتالي تحقیق الأهد

تتمحور التنافسیة حول تلبیة حاجات الزبائن، ورفع درجة وفائهم أي إنشاء  البعد التسویقي (التنافسیة): .ج 

القدرة على تلبیة الاحتیاجات  وتتحقق التنافسیة من خلال السعر، نوعیة المنتجات وتنوعها، .القیمة لهم

الزبون واستمرار العملیة الإبداعیة بالمؤسسة، مما  في آجال قصیرة. كما تكون التنافسیة بسبق احتیاجات

 .یمكن المؤسسة من المحافظة على زبائنها الحالیین، واستقطاب زبائن جدد وتعظیم الحصة السوقیة

ویختلف مفهوم التنافسیة باختلاف مستویات التسییر، إذ ترتبط التنافسیة في المستوى العملي بالعلاقة بین 

في حین  .ضمن هذه العلاقة مختلف متطلبات الجودة والآجال والتكالیف واللیونةحیث تت، الجودة والسعر

ستراتیجیة للمؤسسة ونوعیة مواردها البشریة حیث ستراتیجي بالاختیارات الإترتبط التنافسیة في المستوى الإ

حه تفسر قدرة المؤسسة على سبق وتحدید آجال ظهور الاحتیاجات المستقبلیة للزبائن. وهذا ما توض

 :)2(المعادلة التالیة

 

 

حیث التسابق نحو الحصول على  ،إن تحسن الأداء الكلي للمؤسسة في ظل التغیرات الحالیة

یفرض التركیز والاهتمام أكثر بالعمال  ،المعارف والمهارات وتنمیتها یعد الهاجس الأساس لكل المؤسسات

 في المؤسسة بغرض تحقیق أداء أحسن.

 لإداري المفسرة للأداءات الفكر ا: مساهمرابعا

 یهتملقد شكل موضوع الأداء عنصرا هاما لكثیر من الدراسات التي تسعى إلى الاهتمام به كمؤشر 

تحقیق هذه الحاسم في وبما أن العنصر البشري هو  .بتحقیق أهداف المنظمة ورفع كفاءتها الإنتاجیة

یجاد مقترحات تساهم لإالشكل الموالي فقد ركزت معظم المحاولات التي سوف نتطرق إلیها في  ،هدافالأ

                                  
(1)

Anne Marie Fericelli et Bruno Sire ,  Performance et Ressources Humaines(Paris : economica, 

1996), p.277. 
(2)

Michel Gervais, op.cit, p.249. 

ی

الفعل الإبداع + السبق + سرعة رد ستراتیجي =تنافسیة في المستوى الإ  

Compétitivité stratégique = Innovation + Anticipation+ Réactivité 
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في استثمار الموارد البشریة والمادیة من أجل تحسین أداء العاملین، وجعلهم أكثر رضا عن عملهم لتحقیق 

 إنتاجیة أكبر.

 مساهمات الفكر الإداري المفسرة للأداء :)06(شكل رقمال

 

علم الاجتماع الإداري ومشكلات التنظیم في المؤسسات  محمد اسماعیل قباري،اعتمادا على:  الطالبة : من إعدادالمصدر

 .499)، ص.1998: منشأة المعارف، الإسكندریة(البیروقراطیة

 

 محاولة أدم سمیث

في كثابه ثروة الأمم أكد على تقسیم العمل، التخصص وأثره على تحسین مستوى الأداء حیث یرى أن كل فرد من •

 .الجماعة یمیل إلى أداء العمل الذي تكون له أعظم المزایا وبأكثر فعالیة عن غیره من الأعضاء

 مساهمة فایول

اهتم بوضع أسس التنظیم والإدارة بهدف إیجاد السبل والوسائل الكفیلة برفع  فعالیات الأداء وتحسینه في الواقع •

 .التنظیمي، لتجسید فعالیة أكبر للأهداف التنظیمیة

مساهمة ماكس ویبر مساهمة ماكس ویبر

ركز في نظریته البیروقراطیة على أسالیب انسیاب خطوط السلطة داخل المنظمات، وحاول توضیح الفرق بین القوة •

الكاریزما، : والمواصفات التي تمكن القائد من التأثیر في الأفراد العاملین، ومفهوم السلطة ومسببات نفوذها وأقسامها

 .السلطة التقلیدیة، السلطة القانونیة الرشیدة

محاولة إلتون 

 مایو 

أشار إلى وجود عوامل غیر مادیة تؤثر على أداء العامل، فإنتاجیة العمال ومردودهم یرتبط أكثر بالجو السائد بین •

 .العمال من جهة وبین العمال والإدارة من جهة أخرى

 فكتور فروم

عند وضعه أسس نظریة التوقع أشار إلى اندافعیة الفرد لأداء عمل معین هي محصلة للعوائد التي سیتحصل علیها، •

وتعتبر قوة الجذب عند فروم المنفعة التي یحصل . وشعوره بإمكانیة الوصول إلى هذه الفوائد نتیجة للأداء الذي یمارسه

علیها الفرد من العوائد التي ینتجها له مستوى الأداء، أما التوقع فهو عبارة عن تقدیر احتمالي لمقدار تحقق المنفعة 

احتمال تحقق  xمنفعة الأداء : الدافع للأداء: الناتجة عن القیام بعمل معین، وتتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالیة

 العوائد

 مدخل النظم

بما أن التنظیم هو مجموعة أجزاء متداخلة ومترابطة تتحرك ضمن كیان واحد تربطها علاقات متبادلة تتفاعل فیما بینها •

لتحقیق أهداف معینة، فإن التنظیم الفعال حسب هذا المدخل هو التنظیم القادر على رفع مؤشرات الأداء الحسن 

 .وتحسین فعالیاته
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 اءدإدارة الأ المطلب الثاني:

أدى التطور الواضح في مفاهیم إدارة الموارد البشریة إلى تأكید عدم كفایة عملیات الاستقطاب 

هدافها، حیث تمتد مهام هذه الإدارة إلى تخطیط وتوجیه الأداء الذي والاختیار والتعیین لتحقیق المؤسسة لأ

بالتالي  .یمارسه المورد البشري لدیها والتأكد المستمر من جودته ومطابقته لمستویات الأداء المخططة

تحدید الانحراف المترجم فیما یسمى بفجوة الأداء، ثم العمل في البحث عن أسباب هذا الانحراف الذي 

منه والقضاء علیه ویكون ذلك في إطار ما یسمى  صوأخیرا السعي إلى التقلی .رافا عن الهدفیعد انح

 بإدارة الأداء.

 أولا: ماهیة إدارة الأداء

 منها:نذكر و الأداء إدارة  تعریفاتلقد تعددت 

من الإجراءات التي توجه نحو فهم وإدراك مشترك - أو مجموعة تعرف إدارة الأداء على أنها "إجراء

 .)1(لأهداف وتحفیز الأفراد، في سبیل زیادة فرص تحقیق تلك الأهداف"ل

بطریقة یمكن  ،كما تعرف على أنها" عملیة إداریة تم تصمیمها للربط بین أهداف المنظمة وأهداف الفرد-

 .)2("من خلالها ضمان أن یتم توحید أهداف الفرد وأهداف المنظمة قدر المستطاع

أن إدارة الأداء عملیة إداریة تتبناها المؤسسة بغیة إحداث انسجام بین  حیتضمن التعریفین السابقین 

 .أهدافها وأهداف مواردها البشریة، من خلال التخطیط للأداء، توجیهه ومتابعته لضمان عدم انحرافه

 تتجلى مراحل إدارة الأداء في:

یقوم علیها الأداء الفعال لأي  البنیة الأساسیة التيوتحدید : وهي عملیة تهدف إلى إرساء تخطیط الأداء-

 في الاعتبار قدرات الأخذمع  .وصیفه وفقا للتصمیم التقني المناسبوالعمل على تعمل أو مهمة، 

ظروف المنظمة وإمكاناتها والمناخ  مراعاةوطاقات الموارد البشریة التي یمكن توفیرها للعمل، وكذلك 

مع  ،المسؤولیات التي ینبغي على الفرد القیام بهاتخطیط تتجلى مهام تخطیط الأداء في و  .المحیط بها

 .راف أخرى في المنظمةطو أأتحدید المساعدات اللازم توفیرها له من قبل رئیسه 

                                  
(1)

Alain Mitrani et autre, Des Compétences Et Des Hommes Le Management Des Ressources 

Humaines En Europe (Paris, edition d’organisation, 1992), P.90. 
 .91)، ص.2006 .( القاهرة: دار الفاروق للنشر والتوزیع،2، ط.إدارة الموارد البشریة، كشوايباري )2(
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مع تعدیل الأهداف ومعاییر الأداء طبقا للتغیرات في تنفیذ الخطط  یتم في هذه المرحلة: إدارة الأداء-

الظروف الملائمة  وتوفیر والعمل على تدریبهم وتطویرهم، فینتقدیم الدعم اللازم للموظ أولویات المنظمة،

 .لهم حتى یتمكنوا من الوصول إلى النتائج المطلوبة

شخصیة یتم عقدها مرة أو مرتین في العام، بین  ت: ویتم في هذه المرحلة إجراء مقابلامراجعة الأداء-

في حین  .المرتب والترقیةثر على التي قد یكون لها أ یسه في العمل،الشخص الذي یشغل الوظیفة ورئ

ما یتم من خلال هذه المقابلات إثارة بعض  یكون التركیز في حالات أخرى على التدریب والتطویر، وغالبا

من ناحیة أخرى من  .الأمور المتعلقة بالأداء قد لا یكون قد تمت مناقشتها في أي وقت آخر من العام

لطیف، مما یترك عند الموظف انطباعا بأنه یؤدي مهامه الممكن لبعض المقابلات أن تدور على نحو 

 بشكل جید یرضي رؤساءه.

: یمثل تقدیم المكافآت الخاصة بالأداء أحد عناصر عملیة إدارة الأداء تقدیم المكافآت الخاصة بالأداء-

ذا ویعد ه. ق الأهدافویهدف إلى منح الموظفین نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة إلیهم وتحقی

ن أوالإقرار بالأفضلیة أي الاعتراف بمنح المكافآت المالیة ویشتمل على الإشادة  مجردمن  المفهوم أوسع

 .أو توفیر فرص أفضل للتدریب والتطویر أو الترقیةالموظف یقوم بعمل جید 

 :)1(في یسمح التعامل الفعال مع الأداء بتحقیق میزات إیجابیة للمنظمة، تتمثل

 توجیه الأداء في الاتجاه الصحیح.تنسیق الأهداف و -

 تخطیط الأداء ومتابعته والكشف عن معوقاته وسلبیاته.-

 توفیر معلومات لتحسین الأداء وتطویره وتجنب تكرار عیوب الأداء.-

 أساس موضوعي لاتخاذ قرارات الاستثمار في التقنیات أو تعدیل أوضاع العاملین.-

 مات والوقت.دي الختوفیر النفقات بمنع الإسراف والفاقد ف-

 : )2(أما بالنسبة للموارد البشریة فهي تحقق

 توضیح المعدلات المطلوبة وشفافیة معاییر التقییم والمحاسبة عن الأداء.-

                                  
 .130ص.، مرجع سبق ذكره، ستراتیجیةإدارة الموارد البشریة الإعلي السلمي، )1(
 . 49)، ص. 2016.(عمان: دار أزمنة للنشر والتوزیع، 1، ط.إدارة الأداء والتمیز المؤسسي ،شقوعة فؤاد عبد المعطي)2(
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 إتاحة الفرص للعاملین للمشاركة في تخطیط الأداء وإبداء الرأي في اتجاهات التطویر.-

 ضمان تحقیق الأهداف المشتركة.تنمیة التعاون بین العاملین وتوثیق روح الفریق ل-

توفیر معلومات متجددة وصحیحة عن مستویات الأداء وتقدیر الإدارة لها، ثم إتاحة الفرصة لمناقشة -

 مشكلات العمل مع المسؤولین.

 العدالة في توزیع الحوافز والمكافآت على أساس نتائج الأداء.-

زایا المذكورة لا بد من محاولة تكییف في تطبیق إدارة الأداء وتحقیق الم نظمةوحتى تنجح الم

الرؤساء والمرؤوسین بمتطلبات التطبیق الفعال لهذه الإدارة، نظرا للصعوبات التي یبدیها الطرفین في تقبل 

داء في توضیح أبعادها الأداء على نجاح الإدارة المتفهمة لمزایا الأ تسییرویتوقف نجاح  .هذه الأخیرة

لتحقیق أهدافهم ورفع تسعى  إدارةلمرؤوسین، من خلال ترسیخ فكرة أنها وأهدافها لكل من الرؤساء وا

ولیست فقط أسلوب للمحاسبة والمساءلة والعقاب حول مخالفة  ،مستویاتهم ومكافأتهم على الأداء المتمیز

 الأداء للمواصفات المطلوبة.

 ثانیا: فلسفة إدارة الأداء

 نظمةفي الأداء الذي یحققه المورد البشري بالمتقوم فسلفة إدارة الأداء على منطق أن التركیز 

  :)1(یتطلب منها تجنید مختلف مواردها وتعبئتها لبلوغ هذا الهدف، بالتالي ضرورة توفیر العناصر التالیة

 تصمیم العمل بطریقة علمیة سلیمة یحدد الأداء المطلوب وطریقته والنتائج المتوقعة حین یتم التنفیذ.-

لبها التنفیذ داء المادیة والتقنیة من مواد، معدات، معلومات وغیر ذلك من موارد یتطتوفیر مستلزمات الأ-

 تصمیم الموضوع.السلیم للعمل حسب 

 المحیطة بمكان تنفیذ العمل بما یتوافق ومتطلبات التنفیذ السلیم. تهیئة الظروف-

كذا توفیر و ق الأداء الصحیحة، ر ط لقیام بالعمل وإعدادهم وتدریبهم علىلتوفیر الموارد البشریة المؤهلة -

 ئج.ویات الجودة ومعاییر تقییم النتاالمعلومات الكاملة عن خطة الأداء وأهدافه المحددة ومست

بالمعلومات المتجددة، بما یساعده على  نظمةمتابعة الأداء أثناء العمل وتزوید المورد البشري في الم-

 ت.تصحیح مسار التنفیذ وتخطي ما قد یصادفه من عقبا

                                  
 . 125، ص.مرجع سبق ذكره ستراتیجیة،إدارة الموارد البشریة الإعلي السلمي، )1(
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رصد نتائج التنفیذ وتقییمها بالقیاس إلى الأهداف والمعدلات المحددة وتعویض المورد البشري عن أدائه -

 وفق نتائج التقییم.

عموما یمكن القول أن هذا المنطلق یتبلور في شكل نظام متكامل، یبدأ بتحدید مستوى الأداء 

والانطلاق  ،فجوة التي قد تفصل بین المستویینبعدها تحدید ال .ثم قیاس المستوى الفعلي للأداء ،المطلوب

 إلى تصمیم آلیات سد الفجوة من خلال الفصل في أسبابها والقضاء علیها.

 والنموذج التنظیمي لإدارة الأداء یتمثل حسب الشكل التالي في:

 النموذج التنظیمي لإدارة الأداء :)07( شكل رقمال

 

 

 

 

  

  

 

 

المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن –ستراتیجیة للموارد البشریة الإدارة الإالمرسي،  لدین: جمال االمصدر

 .405)، ص.2006(مصر: الدار الجامعیة،  -الحادي والعشرین

مفادها أن المنظمة تعمل فكرة  إلى ،ارة الأداء حسب ما یبینه الشكلدالنموذج التنظیمي لإ یستند

بالرغم من القیود  ،ت وسلوكیات مواردها البشریة للوصول إلى نتائجها المرجوةكوعاء على توجیه سما

 الموقفیة التي تتعرض لها والمعبر عنها بالثقافة التنظیمیة والظروف الاقتصادیة.  

 

 

 الإستراتیجیة التنظیمیة

 الغایات طویلة وقصیرة الأجل

 السمات الفردیة

المهارات-  

القدرات-  

 السلوك الفردي

إمكانیة استخدام المهارات -

 والقدرات والخبرات

 النتائج الموضوعیة

نتائج ملموسة-  

القابلیة للقیاس-  

 القیود الموقفیة

فة التنظیمیةالثقا-  

الظروف الاقتصادیة-  

ات الف
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 إدارة الأداء صعوباتثالثا: 

امله مع یعترض تطبیق نظم إدارة الأداء صعوبات متعددة، یعود بعضها إلى طبیعة النظام في تع

لمفاهیمه  هماستیعابالذات البشریة بتركیبتها المعقدة، والبعض الآخر یتعلق بإدراك الإدارة والعاملین ومدى 

 :)1(وأهدافه، وتتبلور أهم تلك الصعوبات فیما یلي

تركیبتها وبالتالي احتمالات الاختلاف في الاتجاهات،  مع الذات البشریة والتي تختلف في التعامل-

السعي إلى استخدام  نظمةیلزم المما هذا  .درجة الإدراك بین الرؤساء والمرؤوسین ،الطموحات، الرغبات

نسق بین یو  ،وحد التوجهاتیو  ،سهل الفهم على الجمیعبما یأسالیب واضحة في إدارة أداء مواردها البشریة 

 أهدافهم وأهداف المؤسسة.

یز الكبیر والمفرط على إجراءات النظام وتناسي التطبیق الصحیح لإدارة الأداء التي لا تأتي من الترك-

 أهداف تطبیقه، بالتالي ضرورة التنسیق بین الأهداف ومعاییر التقییم لنتائج الأداء.

معبرا  الفجوة القائمة بین متطلبات العمل من سرعة وجودة في الأداء ومتطلبات العاملین من أداء مریح-

وضرورة التجاوز عنهم  .الردع والاستخدام المفرط لقوانین ،عنه بعدم التضییق علیهم من طرف المشرف

 في بعض الأخطاء.

كذا خلق وعي و هداف نظام إدارة الأداء، لأالفهم الصحیح من طرف الرؤساء والمرؤوسین إن 

مشترك لأهمیته في حفظ حقوق الموظف من التحدید الصحیح لأجره ومكافأته والرفع من مهاراته، وعدم 

مما یؤدي  أعلاهیذلل من مظاهر الصعوبة المذكورة  ،ساءلة والردع والرقابة المستمرة علیهاعتباره أداة للم

 :)2(إلى التطبیق الفعال لهذا النظام بما یضمن تحقیق جملة النتائج المرجوة والمعبر عنها بالسمات التالیة

 ذه الأهداف.وضع أهداف واضحة للمؤسسة وتحدید عملیة صحیحة لتعریف وتطویر وقیاس ومراجعة ه-

 هداف الموارد البشریة العاملین لدیها.أتكامل أهداف المؤسسة التي یتم وضعها بواسطة الإدارة العلیا مع -

 أهداف المؤسسة وما تطمح إلى تحقیقه. توضیح-

 تطویر ثقافة الأداء، التي تمنح أولویة أكبر للوظائف المؤسسیة مثل التوافق مع الإجراءات القیاسیة.-

                                  
 . 128، ص.مرجع سبق ذكره، ستراتیجیةالإ البشریةإدارة الموارد علي السلمي، )1(
 . 92، ص.ع سبق ذكرهمرجباري كشواي، )2(
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وع من الحوار المستمر بین الإدارة والموظفین وما ینتج عن ذلك من تأكید أكبر على احتیاجات إنشاء ن-

 تطویر الأداء.

تطویر بیئة عمل تعلیمیة أكثر انفتاحا یتم من خلال تقدیم الحلول والأفكار ومناقشتها بطریقة عادیة وما -

 ویر للثقافة التعلیمیة.طینتج عن ذلك من ت

 یر الذاتي.التشجیع على التطو -

وعلیه فإن إدارة الأداء في المؤسسات تسمح بخلق رؤیة واضحة حول ما كان وما یجب أن یكون 

ذلك من خلال خلق مجال مشترك بین و علیه التسییر الفعال للمورد البشري باعتباره موجها للأداء، 

نجاح هذا مرهون بمدى و  .المؤسسة ومواردها البشریة فیما یخص الأهداف، التوجهات، الثقافة والتطلعات

ر بین الرؤساء والمرؤوسین وتطویر بیئة قائمة ب المفتوح التي تسمح بتفعیل الحواتبنیها لسیاسة البا

 ومشجعة على التعلم.

 : عملیة تقییم الأداءالمطلب الثالث

ة نظرا لأهمیة أداء الموارد البشریة في المنظمة فقد استعملت عدة طرق لتقییمهم، وعرفت هذه العملی

داء، وتحقیق المردودیة، ورفع مستوى العمل لیتطابق مع عدة تصورات تنصب كلها حول تحسین الأ

 .)1(مكونات العمل ومحتوى التدریب

مستندة على المفهوم السابق للأداء ومعاییر التقییم، فركز  عدة لتقییم الأداء تعریفاتلقد أعطیت 

فعبر عنه القحطاني بأنه "تحلیل وتقییم أداء بعضها على الهدف وركز بعضها الآخر على الطریقة. 

بأعباء الوظائف الحالیة التي  وقیاس مدى صلاحیتهم وكفاءتهم في النهوض ،العاملین ومسلكهم فیه

عبد الغفار  ورأى .)2(لونها وتحملهم لمسؤولیاتهم وإمكانیة تقلدهم لمناصب ووظائف ذات مستوى أعلى"غیش

لتي یستخدمها أرباب العمل لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما "الطریقة أو العملیة ا حنفي بأنه

                                  
مجلة كلیة  ،"صوریة زاوي ومیلود تومي، "دور نظام المعلومات الموارد البشریة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة)1(

 .9ص. ):2010( 7الآداب والعلوم الإنسانیة
)، 2007، دار العبیكانلریاض: ( ا.2، ط.متكامل ستراتیجيإ، إدارة الموارد البشریة نحو منهج محمد القحطاني بن دیلم)2(

 .162ص.
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(ممتاز،  ویترتب على هذا التقییم وصف الفرد بمستوى كفایة أو جدارة واستحقاق معین .ینبغي له أن یؤدي

 . )1(")جید جدا، مقبول، ضعیف، ضعیف جدا

في الجهد المبذول من طرف كل فرد بتعنى عملیة شاملة على أنه تقییم الأداء  یمكن طرحمما تقدم 

ینبغي أن  ولكي یكون الأداء وسیلة فعالةحتى ینال التقدم الذي یرجوه والدرجة التي یصبو إلیها.  المنظمة

 .تتوفر فیه مجموعة من الخصائص الموضحة في الشكل الموالي

 ممیزات عملیة تقییم الأداء :)08(شكل رقمال

 

 .10، ص.مرجع سبق ذكرهصوریة زاوي ومیلود تومي،  :دا علىاعتما الطالبة : من إعدادالمصدر

حتى تتم مقارنة  وهي الاستمراریة والدوریة أهم خصائص تقییم الأداء )08( رقم یوضح الشكل

ن یخضع أالنقاش مع رؤسائهم حول نتائجه، و النتائج السابقة والحالیة، وأن تتاح للعاملین فرصة الحوار و 

ل المستویات، واعتماد معلومات كافیة تحفظ في سجلات تسهل الرجوع إلیها مرة للتقییم جمیع العاملین وك

وكذا تجنب أهواء ونزاعات المقیمون والتعامل مع كل العاملین بمصداقیة، ووضوح مبادئ التقییم  .أخرى

وفي الأخیر أن یشمل  .وإصدارها بقرار من أعلى سلطة مختصة، أین یتم احترامه من طرف الجمیع

 لجوانب الشخصیة، الإداریة، الإنسانیة، الفنیة، والوظیفیة المتعلقة بالعامل والمنظمة.مختلف ا

جهات معینة والمتمثلة في الرئیس  بواسطة مواليویمكن تقییم أداء المورد البشري حسب الشكل ال

 ظهرت مصادر جدیدة تمثلت في الزبائن والحواسیب. والمباشر، مدیرو الإدارات، لجنة التقییم، 

                                  
 .501 )، ص.2002الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة للنشر، (إدارة الموارد البشریةالسلوك التنظیمي و عبد الغفار حنفي، )1(

 الاستمراریة

الجمع بین 

المتغیرات المتعلقة 

بالعامل، الوظیفة 

 والمنظمة

الموضوعیة 

والمصداقیة في 

 التقییم

وضوح واحترام 

 عملیة التقییم

حداثة ودقة 

 المعلومات

 الشمولیة
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 المسؤولة عن عملیة تقییم الأداء : الجهات)09(شكل رقملا

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 (الإسكندریة: الدار تكنولوجیا الإدارة المعاصرة في ظل العولمةعتماد على: فرید النجار، ا الطالبة : من إعدادالمصدر

 .509)، ص.2007الجامعیة، 

 

 

 

 الجهات المسؤولة عن عملیة تقییم الأداء

الرئیس 

 المباشر
مدیرو  لجنة التقییم الزبائن الحواسب

 الإدارات 

یحدد أهداف 

قسمه أو إدارته 

وكذا 

المسؤولیات 

والوجبات 

وبالتالي التعرف 

على نقاط القوة 

والضعف فیهم 

وتقدیر أدائهم 

على أساس 

 واقعي

وهي تمكن مدراء 

الموارد البشریة من 

مراقبة أداء الأفراد 

بالطرق الإلكترونیة 

حیث یقوم المدراء 

بتزویدها ببیانات 

عنه فتقوم بمعالجتها 

وإعطاء النتائج 

 (قیاس الأداء كما)

في ظل المنافسة 

الشدیدة التي تعمل 

فیها المنظمة أصبح 

بقاؤها مرهون برضا 

الزبون عن ما یقدم 

له من منتجات 

وخدمات وبالتالي 

أصبح تقییم رضاه 

أساس تقییم المنظمة 

 وأداء كل عامل فیها

تتولى في بعض 

المنظمات لجنة 

لوضع تقاریر عن 

أداء أعضاؤها 

الأشخاص الذین 

لهم صلة بالعامل 

ومن الأفضل یكون 

مدیرا للموارد البشریة 

أو من ینوب عنه 

أحد أعضاؤها 

لتزویدها بكافة 

 البیانات

ضمانا للعدالة 

والموضوعیة 

تقرر بعض 

المنظمات 

عرض تقدیرات 

الرئیس المباشر 

على سلطة 

رئاسیة أعلى من 

أجل مراجعة 

التقاریر التي 

 وضعها
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 ن نشاط مهم تمارسه الإدارة فهي تستهدف تحقیق الأهداف التالیة:لموظفیاوبما أن عملیة تقییم أداء 

 تقییم الأداء : أهداف)06(جدول رقمال

 الأهداف على مستوى الموظفین على مستوى المدیرین الأهداف الأهداف على مستوى المنظمة

ستراتیجیة الربط والتكامل بین الأهداف التنظیمیة الإ-

ستراتیجیة سبة لتنفیذ الإونشاط العاملین وخصائصهم المنا

 .التنظیمیة

توضیح  من خلال تحسین المحیط الاجتماعي للعمل-

لمنظمة، وتحسین علاقات العمل أسالیب التعایش في ا

 .بها

تحدید تكالیف العمل الإنساني وإمكانیة ترشید سیاسیات -

 التوظیف عن طریق الربط بین العائد والتكلفة.

ل من خلال دراسة وضع معدلات موضوعیة لأداء العم-

 تحلیلیة للعمل ومستلزماته.

 المتمثلة فيتقویم برامج وأسالیب إدارة الموارد البشریة -

 تدریب وترقیة وتخطیط القوى العاملة.

توفیر التوثیق الملائم للقرارات الإداریة والأسباب التي -

 بنیت علیها.

 المساعدة في قیاس الكفاءة الإنتاجیة.-

اء التعرف على كیفیة أد-

الموظف بشكل علمي 

 وموضوعي.

تنمیة قدرات المدیرین في -

مجالات الإشراف والتوجیه 

واتخاذ القرارات الواقعیة فیما 

 یتعلق بالعاملین.

مساعدة المشرفین المباشرین -

على تفهم العاملین تحت 

إشرافهم، وتحسین الاتصال بهم، 

مما یساعد على تقویة العلاقات 

ون بین الطرفین وزیادة التعا

بینهم لرفع الكفاءة الإنتاجیة من 

ناحیة، وتنمیة الأفراد من ناحیة 

 أخرى.

تنمیة الإحساس من خلال تولید -

الجهود التي بأن القناعة الكاملة 

یبذلونها في سبیل تحقیق أهداف 

المنظمة تقع تحت عملیة التقییم.

قیاس مستوى العاملین مقارنة -

 بممیزات عامة في حالة التقییم النقطي

 المحض.

ومهاراتهم تسییر وتطویر قدراتهم -

 .بشكل أفضل في المستقبل

 على:  اعتمادا الطالبة من إعداد :المصدر

في الاقتصاد والإدارة،  ماجستیر مذكرة( الوظیفي"لدى العاملین وآثاره على الأداء   سالم عواد الشمري، "الرضا الوظیفي-

 .89، ص.)2009السعودیة،  تخصص إدارة الأعمال، جامعة

ورقة "(لبات تأهیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول العربیةطمتعبد القادر ناصور، "و محمد دریوش دحماني -

 بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "التقنیات الحدیثة كمدخل للأداء المتمیز بالنسبة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة"،

 .734)، ص. 2006أفریل،  18- 17جامعة الشلف الجزائر، 
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داء، فهي تحدد تقوم عملیة تقییم الأداء على مجموعة من المعاییر التي تستخدم كركائز لتقییم الأ

 للمقیم ما الذي سوف یقیمه، ویمكن تقسیمها حسب الشكل إلى:

 تقییم الأداءمعاییر  :)10(شكل رقمال

 

 :على اعتمادا الطالبة : من إعدادالمصدر

-Jaques Barreaux, Entreprise et performance globale (Paris: édition economica,1997), P.33. 

أي أن كل عناصر المعیار  ،یوضح الشكل أهم ركائز تقییم الأداء التي لا بد أن تتمیز بالصلاحیة 

أي تكون نتائج التقییم ثابتة عندما یكون  ،وبالثبات على الخصائص التي یتطلبها الأداء.یجب أن تعبر 

إلى جانب تمیزها بالسهولة أي  .الاختلافات مهما كانت بسیطة وكذا بالحساسیة حیث تظهر .ء ثابتاالأدا

 إمكانیة استخدامها دون صعوبات.

 ابعا: أسالیب عملیة تقییم الأداءر  

طبعا یختلف باختلاف نشاط هناك عدة طرق وأسالیب لقیاس أداء الأفراد في المنظمات، وهذا   

كما أن هذه الطرق التقییمیة م بأدائها العاملین كل حسب منصبه. مهام التي یقو واختلاف ال ،المنظمة

. لكن في العموم یمكن تقسیم هذه )1(النشاط إلى أخرى حتى ولو كانت تمارس نفستختلف من منظمة 

 الطرق إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة.

                                  
 .243)، ص.2003(الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، إدارة الموارد البشریة، عبد الباقي صلاح الدین)1(

 معاییر الصفات الشخصیة

كمعاییر تصف السلو  

 معاییر تصف النتائج                

 الفرد بها یتحلى أن یجب التي الشخصیة المزایا أي•

 بنجاح أدائه من تمكنه حیث عمله أداء أثناء

 إلخ..والولاء الإخلاص كالأمانة، وكفاءة

 عن تصدر التي الإيجابية السلوكات فهي•

 نواحي إلى فتشير للتقييم، الخاضع الفرد

 على المواظبة كالتعاون،  أدائه في جيدة

 والمبادرة العمل،

 من للتقييم الخاضع الفرد قبل من تحقيقه يراد ما توضح•

 والجودة الكم حيث من وتقييمها، قياسها يمكن إنجازات

 الإنجازات هذه تمثل حيث والتكلفة والعائد والزمن

 .تحقيقها منه المطلوب الأهداف
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داء أیانات عن مستوى وتسعى إلى جمع الب ،وتكون بشكل التقدیر الشخصي :الطرق التقلیدیة .1

أداء مقارنة مع  الأسوأوترتیب الأفراد بالتسلسل من الأحسن أداء إلى  ،الفرد من أجل اتخاذ قرارات إداریة

 الإنجاز العام وأبرزها:

تعد أقدم الطرق وأسهلها حیث یستعمل المشرف نموذج طریقة المیزان والدرجات أو قائمة التقدیر:  .أ 

 .أمام كل صفة میزان یبدأ من الصفر وینتهي بعشرین درجة كأقصى حدیتضمن صفات معینة ویتم وضع 

صل حثم توضع علامة عند الدرجة التي تناسب تقدیر الموظف والعلامة النهائیة هي مجموع النقاط الم

 .)1(علیها في كل الصفات

 طریقة المیزان أو الدرجات: )07(جدول رقمال

 20 15 10 5 صفر جودة العمل

 ممتاز جیدة متوسط المتوسطأقل من  ردیئة 

الحضور في 

 المواعید

یتأخر أحیانا  یتأخر كثیرا لا یبالي بالمواعید

 بعذر

منتظم ویتأخر 

 نادرا جدا

 منتظم جدا

التعاون مع 

 الزملاء

یجد صعوبة في  ب التعاونحلا ی

 التعاون

یحب التعاون ومستعد له  مستعد للتعاون مناسب

 دائما

لا یهتم على  حب العمل

 طلاقالإ

ب عمله یح لا یبالي

ویتقبل 

 الإرشادات منه

یحب عمله ویبدي 

اهتماما بعلاقته 

 بالأعمال الأخرى

یحب عمله جدا ویعطي 

إرشادات بشأن الموارد 

 البشریة معه

سرعة إنجاز 

 العمل

بطيء جدا وینتج 

عددا قلیلا من 

 الوحدات

لا یكاد ینتج العدد 

 المطلوب

متوسط وینتج 

 العدد المطلوب

من المعتاد أسرع 

وینتج عدد أكثر 

 قلیلا من المطلوب

سریع جدا وینتج عددا كثیرا 

 من الوحدات

دراسة میدانیة لشركة -لیلى بوحدید، "دور لوحة القیادة في تقییم إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة: المصدر

 .46)، ص.2015لتسییر، جامعة باتنة، في تسییر المنظمات، قسم ا دكتوراه أطروحة"(-الإسمنت عي التوتة باتنة

                                                                                             
 .91)، ص.2011مة للطباعة والترجمة والتوزیع، .( الجزائر: دار الأ1، ط.إدارة الموارد البشریةن حاروش، نور الدی)2(
.( الأردن: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، 1، ط.إدارة الموارد البشریةحمود خیضر كاظم ویاسین الخرشة، )1(

 .156)، ص.2007
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ویكون من الضروري القیام  .بة أسماء العاملین المراد تقییمهم: یتم بموجبها كتاطریقة الترتیب أو الرتب .ب 

داء العام للموظف من ویعد الأ .صیغ معینة ویجب أن تكون المقارنة وفق ،بمقارنة أداء فردین أو أكثر

وهناك ثلاثة طرق هي الترتیب التبادلي، المقارنة الثنائیة والتوزیع  .أكثر الأسالیب المعتمدة كمقارنة

 .)1(الإجباري

 : طریقة الترتیب)08(جدول رقم ال

 الموظفون الخاضعون للتقییم عناصر التقییم

 ه د ج ب أ

 2 5 4 3 1 كمیة الإنتاج

 5 4 1 2 3 جودة الأداء

 5 4 3 1 2 تحمل المسؤولیة

 1 2 4 3 5 المواظبة

 1 4 3 2 5 الرؤساءمع  علاقةال

 1 4 5 3 2 مع الزملاء العلاقة

 15 23 20 14 18 المجموع

 الثاني الخامس الرابع الأول الثالث الترتیب

 .110 ، ص.مرجع سبق ذكره، لیلى مصطفى البرادعيو سمیر محمد عبد الوهاب : المصدر

للمسؤول شخصي من خلال نظام یعطي ال : الغایة منها التقلیل من التحیزطریقة الاختیار الإجباري .ج 

 .ویجب على العامل إظهارها .الأداء للتقییم ویطلب إعادة ترتیبها حسبمجموعة معاییر  على التقییم

                                  
(القاهرة: مركز دراسات واستشارات الإدارة إدارة الموارد البشریةطفى البرادعي، لیلى مصو سمیر محمد عبد الوهاب إعداد )1(

 .109 ، ص.)2007العامة، 
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المسؤول عن وتعطى لها درجات سریة وغیر معروفة لدى  ،وتقوم إدارة الموارد البشریة بجمع هذه المعاییر

 .)1(ي التقییم والاختیار بین العباراتتطلب مجهود كبیر فالتقییم، هذه الطریقة ت

 : طریقة الاختیار الإجباري)11(رقم شكل ال

 

 .376.صمرجع سبق ذكره،  ،مدخل بناء المهارات–السلوك التنظیمي  أحمد ماهر،: المصدر

 وتتضمن ما یلي: الحدیثة: قالطر .2

 معظم المنظمات طرف: تعتبر هده الطریقة من أبرز الطرق التي تتبع من طریقة الإدارة بالأهداف .أ 

 لتقییم أداء العاملین وتمر بعدة خطوات هي:

 رؤوس بكتابة توصیف لوظیفته محدد لمسؤولیاته.مقیام كل -

 قیام المرؤوسین بتحدید الأهداف الأدائیة للفترة القادمة.-

 الاتفاق بین الرؤساء والمرؤوسین على هذه الأهداف.-

 إعداد طرق قیاس الأداء.-

 التقییم المشترك للنتائج في ضوء الأهداف التي اتفق علیها من قبل.القیام بإعداد -

في  .وتركز على إنجازاته وسلوكه ،لأداء المستقبلي للموظفبامن مزایا هذه الطریقة اهتمام الرئیس 

 نفس الوقت تهدف إلى تنمیة قدراته كما تساهم في تحسین الاتصال بین الرئیس والمرؤوس.

                                  
  .330، ص.مرجع سبق ذكره ،مدخل بناء المهارات–السلوك التنظیمي  أحمد ماهر، )3(
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دون مراعاة  ،ن كل من طرفي العملیة یفهم واجباته ویلم بوظیفتهأرض ما یعاب علیها أنها تفت

الظروف الخارجیة من إرادة العاملین وتمنعهم من تحقیق الأهداف المحددة مسبقا كاضطرابات العمال 

 .)1(مثلا

 تقییم باستخدام الإدارة بالأهداف: ال)12(شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

: الوراق عمان(ستراتیجي متكاملإإدارة الموارد البشریة مدخل ، یوسف حجیم الطائيضل و مؤید عبد الحسین الف المصدر:

 .253)، ص.2006للنشر والتوزیع، 

غیر بسجل یدون علیه السلوك المرضي و : تتطلب احتفاظ المقیم طریقة تقییم الأحداث الحرجة .ب 

 ییم الإدارة له.ویعبر السجل عن أقدمیة العامل في المنظمة وأساس تق .مرضي للعاملینال

 شعر اخصوصا إذ المسؤول عن التقییم.ما یعاب على الطریقة أنها تشكل حاجزا نفسیا بین العامل و 

وغالبا ما یجتمع الرئیس بالمرؤوس في  .حداث بصورة مستمرةأعلق به من تكل ما ییحتفظ ب أن المقیم

تجاوزات كن من خلالها وضع حد للالحلول التي یمنهایة كل فترة لمناقشة نتائج هذا التقییم واقتراح 

 .)2(وتحسین الأداء في الفترات القادمة

 

 

 

                                  
 .171، ص.مرجع سبق ذكره، محمد القحطاني بن دیلم)1(
 .164.، صمرجع سبق ذكره، السلوك التنظیمي حمود خیضر كاظم، )2(

تحدید أهداف 

 المنظمة

تحدید أهداف 

 الأقسام والفروع

تحدید الأهداف 

على مستوى 

 الفرد

 نتائج التقییم
ند تقییم الأداء ع

 بلوغ الأهداف

تقییم الأهداف عند 

 تنفیذ الأهداف
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 : نموذج عن طریقة الأحداث الحرجة(09) جدول رقمال

 السلوك السلبي التاریخ السلوك الإیجابي لتاریخا

ؤولین بأن أحد السلالم غیر یعلم المس 10/01

 صالحة

اویة یترك إحدى النوافذ في مختبر المواد الكیم 10/11

 مفتوحة

ینظف الأماكن من النفایات المحترقة  12/02

 خل موقع العمللتقلیل التلوث دا

 یدخن في مخازن المواد الكیماویة 11/12

 )،2003، للطباعة والنشر والتوزیع عمان: دار وائل(ستراتیجيإالموارد البشریة مدخل  إدارة: سهیلة محمد عباس، المصدر

 .151ص.

مكونة من عدد ها قیاس أداء العامل من قبل لجنة یتم من خلال: عيطریقة التقدیر الجما .ج 

 .وطبیعة عمله ،ویراعي في هذا النوع من التقییم عامل معرفة أعضاء لجنة التقییم للفرد المقیم ،الأعضاء

 .عضاء من إدارة الموارد البشریةأوحقیقة عمل اللجنة هو مناقشة ما تم تقییمه من طرف الرئیس المباشر و 

تستخدم هذه الطریقة شركة  .ا بعدما قامت اللجنة بمناقشة المرؤوس بخصوص متطلبات وظیفتهوهذ

في الولایات المتحدة الأمریكیة في تقییم الأعمال الإداریة حیث تسمیها طریقة  (BTS)الاتصالات الهاتفیة

كثر دقة وحرصا وتعد هذه الطریقة الأ (The coordinated Group Discussion) النقاش الجماعي المنسق

في تقییم الأداء من طرف اللجنة المسؤولة وهي طریقة ترتكز على الموضوعیة والأخذ برأي جمیع 

 .)1(المشتركة في العملیة الإنتاجیةالأعضاء 

 

 

 

 

 

                                  
في إدارة الأعمال، قسم علوم التسییر،  مذكرة ماجستیریوسف عطیة، "القیادة الإداریة وتأثیرها في أداء جماعات العمل"()1(

 .87)، ص.2011الجزائر، 
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 دارة التمیزلإ المفاهیميالإطار  المبحث الثالث:

الأمر الذي جعل  ،منافسة الفائقةالوقوامها  ،اللامتناهيتعیش المنظمات الیوم في بیئة سمتها التغیر 

أكثر من أي وقت –على المحك، فالمنظمات مطالبة الیوم –كهدف حتمي–استمراریتها ونموها  من

من أسالیبها التسییریة القدیمة والتوجه لتبني فلسفات تسییریة وأسالیب إداریة  الانعتاقبضرورة  –مضى

ومن ثم استمراریتها المشروطة بمدى قدرتها على التمیز  ،حدیثة تكفل لها الارتقاء بمستویات أدائها الكلي

 .وفق قواعد المنافسة العالمیة

في هذا الصدد ظهرت إدارة التمیز كمدخل شامل وفلسفة تسییریة تضم كل العناصر والمقومات  

ته ظهرت الداعمة للتمیز المستدیم والضامنة للمیزة التنافسیة. وفي سبیل تفعیل إدارة التمیز والتمكین لفلسف

 العدید من المداخل والمقاربات التي تجسد مفهوم ومبادئ إدارة التمیز.

 إدارة التمیز ماهیة المطلب الأول:

إذا كان للمنظمات لغة تتحدث بها الیوم فهي بلا شك لغة التمیز، التي تشیر إلى نمط فكر إداري 

بل هو حتمیة فرضتها العدید من  ةتمیز لم یعد أحد الخیارات المطروحالفرید ومختلف بین المنظمات. و 

 الظروف الخارجیة.

 إدارة التمیز أولا: مفهوم

عني تدفق تو  )AR(والكلمة تتألف من  ،)Aristeia( لح التمیز من قبل الإغریق بمفهوماستخدم مصط

إلى اللغة  )Aristeia( ، وعند ترجمة كلمة)1(عني الاستقرار أو التوافقتو  Aston)(و ،الضوء أو الخیر

 .بمدلول أفضل الأحوال شجاعة ،)Bravor(، )Best(، )Mightter( نجلیزیة تأخذ معنى الكلمات التالیةالإ

 .)2(ویعرف "التمیز" وفق معجم الوسیط بأنه من ماز أي امتاز عن غیره

                                  
نموذج الأوربي إیهاب عبد ربه سهمود،" واقع إدارة التمیز في جامعة الأقصى وسبل تطویره في ضوء الالفرا و  ماجد محمد)1(

 .6 ص. :)2015(2 مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة ،"للتمیز
 .58.ص، مرجع سبق ذكرهبوسالم أبو بكر، )2(
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"السمات والخصائص الفریدة لمنتوج  بأنه )H.Terry( ريیهیل ت أما من الناحیة الاصطلاحیة فیرى

أي شيء یمیز المنظمة أو منتجاتها بشكل " كما عرف التمیز بأنه .)1(تقدم قیمة للزبائن"المنظمة والتي 

 .)2(إیجابي عن منافسیها في أنظار زبائنها أو المستخدمین النهائیین لمنتجاتها"

قدرة المنظمة على تقدیم منتوج أو خدمة  یعبر عن من التعریفین السابقین نخلص إلى أن  التمیز

وأیة خدمة تعمل  .الجودة المتمیزة وطبیعة التكنولوجیا المستخدمةمن خلال ة عن المنافسین متمیزة ومنفرد

على بلورة صورة إیجابیة في ذهن الزبون بهدف تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة لا یستطیع المنافسون 

 .مبیعات وأرباح أعلى من منافسیها ومن أجل تحقیق حجم ،تقلیدها

 :)3(في الإدارة الحدیثة هما حوریین متكاملینتمیز إلى بعدین مویشیر ال

نتائج غیر مسبوقة تتفوق بها على  تحقیقبمعنى  أن غایة الإدارة الحقیقیة هي السعي إلى تحقیق التمیز.-

 كل من ینافسها، بل تتفوق بها على نفسها بمنطلق التعلم.

یات یجب أن تتسم بالتمیز وما تعتمده من نظم وفعال ،كل ما یصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات-

ویهیأ الفرص الحقیقیة كي یتحقق تنفیذ  .الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف والجودة

 الأعمال الصحیحة تنفیذا صحیحا وتاما من أول مرة.

 التي صیغت لإدارة التمیز ما یلي:من التعریفات و 

المعاییر التي تمكن المنظمة من التوصل إلى نتائج "إدارة التمیز هي محصلة لتطبیق مجموعة من -

. ویشیر التعریف إلى تلازمیة )4(تنافسیة غیر مسبوقة تزید من الحصة السوقیة وتساهم في زیادة الربحیة"

 التمیز والریادة التنافسیة.

                                  
(1)

Hill Terry, Operations Management: Strategic Context and Managerial Analysis, (London: 

Macmillan Business, 2001), p.160 . 
ورقة بحث قدمت في المؤتمر العلمي الدولي (املة مدخل نحو أداء منظمي متمیز""إدارة الجودة الش ،هادي صلاح عباس)2(

 .06.)، ص2005 مارس  08-09، جامعة ورقلة حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات"
 .57.)، ص2013التوزیع، مصر: دار الفجر للنشر و (أساسیات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر، )3(
بحث قدمت ورقة "دور جوائر الجودة والتمیز في قیاس وتطویر الأداء في القطاع الحكومي"( علي أحمد ثاني بن عبود،)4(

"، معهد الإدارة العامة، الریاض، "نحو أداء متمیز في القطاع الحكوميحول: لمؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةفي ا

 .5)،  ص.2009نوفمبر 2-4السعودیة،
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میز "إدارة التمیز هي الجهود التنظیمیة المخططة التي تهدف إلى تحقیق التحسینات المستمرة والت-

. ما یلاحظ على التعریف أنه یربط )1(والاستجابة للقوى الداعمة للتمیز وتحقیق المیزات التنافسیة الدائمة"

 .التفوق التنافسي الدائمبین إدارة التمیز وتحقیق 

إدارة التمیز هي تلك الممارسات المتأصلة في إدارة المنظمة وتحقیق النتائج، التي تركز على مجموعة "-

. یشیر التعریف إلى أن إدارة التمیز تقوم على مجموعة من المعاییر حتى یتم )2(یر الجوهریة"من المعای

 التوصل إلى النتائج المرجوة.

مما سبق نخلص إلى أن إدارة التمیز هي القدرة على توفیق وتنسیق عناصر الإدارة وتشغیلها في 

لى مستوى المخرجات الذي یحقق رغبات تكامل وترابط لتحقیق أعلى معدلات الفاعلیة، والوصول بذلك إ

 :)3(وبالتالي فهي تستهدف التمیز كهدف وسیط یرمي إلى ومنافع وتوقعات المستفیدین المرتبطین بالإدارة.

 .المشاركة والمسؤولیة المجتمعیة ،إیجاد ثقافة تركز على العملاء -

 .نوعیة المخرجاتو  أداء العاملین ،تحسین الثقة -

 بیئة تدعم وتحافظ على التحسین المستمر. العمل على إیجاد -

 تحقیق مستویات إنتاجیة أفضل.  -

 :)4(تتصف منهجیة إدارة التمیز بالسمات الرئیسیة الآتیةو 

أن العمیل أو المستفید هو نقطة البدایة في تفكیر الإدارة حیث تنطلق في تحدید النتائج المستهدفة من -

نهایة أیضا حیث یكون مدى رضاه عن الإدارة وخدماتها هو . وهو نقطة الهواهتمامات هتحلیل رغبات

 الفیصل في الحكم على تمیز الإدارة.

                                  
 .6.)، ص2005 مركز البحوث والدراسات،(القاهرة: ، الطریق إلى الأداء التنظیمي المتمیزعادل زاید)1(

(2)
Steve Egan, "Embracing excellence in education"( England :  Sheffield Hallam 

university, 2003), P.8. 
ورقة بحث قدمت في الكتاب الجامع "(-بة جمهوریة السودانتجر –د خیر، "نحو أداء متمیز للحكوماتحاتم علي محم)3(

 .2-3 .)، ص ص2005مارس  09-08"، جامعة ورقلة، للمؤتمر العلمي الدولي حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات
ظمات دراسة تطبیقیة في عینة المن-محمد مرسي صباح وصالح سلمان زایر، "أثر الذكاء الوجداني في إدارة التمیز)4(

  .321.ص ):2015(102 مجلة الإدارة والاقتصادالسیاحیة في العراق"، 
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أن تقویم المستفیدین لمستوى جودة وتمیز منتجات وخدمات الإدارة هو المعیار الأهم للحكم على كفاءة -

 الإدارة.

ارة تعمل كل ما في وسعها ستراتیجي للإدإأن المحافظة على العلاقات مع المستفیدین وتنمیتها هدف -

 لتحقیقه.

التركیز على الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى، والتخلص من الأنشطة الأقل عائدا وذلك بإسنادها -

 .)Out sourcing(إلى جهات خارجیة متخصصة تقوم بها لحساب الإدارة بكفاءة أعلى وتكلفة أقل 

حیث هي الأعلى في تحقیق  )knowledge-Based(ة تمیل الإدارة إلى التركیز على الأنشطة المعرفی-

 القیمة المضافة.

 : دوافع إدارة التمیزنیاثا

 :)1(في التمیزإلى تتمثل أهم الأسباب التي تدفع المنظمات   

: حیث یعتبر التغیر من أهم العوامل التي تتعامل معها المنظمات في التغیرات البیئیة السریعة .1

والبیئة الخارجیة  .الظروف البیئیة الحالیة تمیزت بدرجة عالیة من التغیرأین یلاحظ أن  .الوقت الحالي

فمن حیث كونها البدایة فإن بیئة الأعمال هي المصدر الأساسي  ،هي نقطة البدایة ونقطة النهایة للمنظمة

 للحصول على موارد المنظمة مثل المواد الخام، رؤوس الأموال، العمالة والمعلومات عن السوق.

حیث یمكن القول أن الفكر الإداري الحدیث یؤكد طبیعة المنافسة التي  فسة المفتوحة:المنا .2

فالأسواق  .تواجهها المنظمات في الوقت الراهن، والتي یمكن وصفها بأنها منافسة بلا حدودأن یمكن 

سواق أصبحت مفتوحة بدرجة غیر مسبوقة، بل أكثر من ذلك فإن المستهلك یتمتع بحریة الانتقال إلى الأ

إلیه، وتلك الظروف الجدیدة تفرض على المنظمات ضرورة أن تواجه نوعا جدیدا من المنافسة علاجها 

 التمیز في الأداء.

یساعد التمیز على حفظ مكان المنظمة ومكانتها، فالمكان فهو القدرات  حفظ المكان والمكانة: .3

بیت الداخلي، ونقطة الانطلاق الأساسیة الذاتیة للمنظمة ذاتها، فالتمیز بدایة هو القدرة على ترتیب ال

ن تبدأ من داخل المنظمة، ومن هذا المنطلق فإن عملیة التمیز تتضمن مكونا مهما هو ألتمیز الأداء لابد 

ومن أهم أركان البیت  .ستراتیجي للمنظمةالمراجعة الداخلیة باعتبارها شقا أساسیا من عملیات التحلیل الإ

                                  
 .109.، صمرجع سبق ذكره ،الطریق إلى الأداء التنظیمي المتمیزعادل زاید، )1(
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ساسیة للتمیز: القوى البشریة، ثقافة المنظمة، الأ مصادرمن اللیها لكونها الداخلي التي یجب الحفاظ ع

وأما المكانة فتعكس الموقع التنافسي المتمیز للمنظمة بین بقیة  .الهیكل التنظیمي، القیادة بالمنظمة

 بد المنظمات العاملة في نفس المجال أو الصناعة، وللتأكد من قدرة المنظمة على تحقیق میزة تنافسیة لا

 أن تقارن المنظمة بین أدائها وأداء المنظمات المنافسة.

لقد تفاعلت كل المتغیرات السابقة لتضع على المنظمات الحالیة  تنامي الشعور بالجودة: .4

ومحاولة التمیز عن المنظمات المنافسة، على أن التمیز یحقق الاستقرار  ،مسؤولیة البحث عن الذات

ر بكثیر من تلك المنظمات التي وضعت التمیز في ثرها بشكل أكن فرص بقائها واستمراویضاعف م

 مؤخرة قائمة أولویاتها.

: یمكن النظر إلى التكنولوجیا على أنها عملیة تحویل المدخلات إلى تكنولوجیا المعلومات .5

والتكنولوجیا بتعبیر أكثر دقة یمكن أن تعرف على أنها الأسالیب أو العملیات التي یمكن من  .مخرجات

 .والمواد الخام إلى منتجات تامة الصنع أو خدمات ،رأس المال ،المعرفة ،لها تحویل الجهد البشريخلا

حیث یظهر هذا التعریف حقیقة غیر مدركة وهي أن كل المنظمات تعتمد على التكنولوجیا بغض النظر 

كما یوضحه   رة.عن كونها منظمة إنتاجیة أو خدمیة، تهدف أو لا تهدف إلى تحقیق الربح كبیرة أو صغی

 :الشكل التالي

 الأسباب الداعمة لتمیز المنظمات :)13(رقم  الشكل

 

 .07.ص مرجع سبق ذكره،"الأداء التنظیمي الطریق لمنظمة المستقبل"،  ،زاید لعاد :المصدر

 

الأسباب الداعمة 

 لتمیز أالمنظمات

 منافسة بلا حدود

 تنامي مفهوم الجودة تكنولوجیا المعلومات

 حفظالمكان  والمكانة

 معدل التغیر السریع
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 ثالثا: تكالیف التمیز

یر كافیة لظهور التي سبق الإشارة إلیها، إلا أن البعض قد یراها غ یة الدوافععوواق على منطقیة

الأداء المتمیز، وهذا نتیجة لتكالیف التمیز التي تعتبر عالیة جدا، أو أنها نوع من الترف الإداري الذي لا 

یمكن أن تحققه كل المنظمات، ولكن مهما كانت هذه التكلفة عالیة فإن تكلفة عدم التمیز تكون أعلى 

 : )1(ویمكن تقسیم تكالیف التمیز إلى

وهي التكالیف التي تظهر في سجلات المنظمة وتشمل تكالیف الوقایة،  شرة:التكالیف المبا .1

 التقییم، والفشل.

: وهي التكالیف المرتبطة بالموقف التنافسي للمنظمة ویصعب قیاسها التكالیف غیر المباشرة .2

بشكل دقیق، وتتضمن تكالیف فقد العملاء بسبب عدم الرضا عن المنتجات أو الخدمات، تكالیف عدم 

 وتكالیف تقلص الحصة السوقیة. ،قدرة على الاستفادة من الموارد البشریة واستغلال طاقاتهم الإبداعیةال

 وفیما یلي شكل توضیحي لتكالیف التمیز.

 : تكالیف تحقیق التمیز)14(شكل رقمال

 

  

 

 

 

  

  

                 بعد تحقیق التمیز                                قبل تحقیق التمیز     

 .17، ص.مرجع سبق ذكره ،"الطریق لمنظمة المستقبل الأداء التنظیمي" : عادل زاید،المصدر

                                  
دراسة میدانیة على الكلیات التقنیة -عبد المعطي  محمود البحیصي، "دور تمكین العاملین في تحقیق التمیز المؤسسي)1(

)،  2014في إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهر، غزة،  مذكرة ماجستیرات قطاع غزة"(في محافظ

 .32.ص

كا

 تكالیف الفشل 

 تكالیف الفشل

 

 تكالیف التقییم

 تكالیف التقییم

 تكالیف الوقایة 
 تكالیف الوقایة 

 وفر التكالیف 
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نا أن تحقیق مستوى عال من التمیز یؤدي بشكل مباشر إلى خفض تكالیف من الشكل یتضح ل

 أو ما یسمح بتحقیق الوفر في التكالیف.  ،التمیز بصفة عامة وتكالیف الفشل بصفة خاصة

 هومحددات همصادر ، ه، مداخلهتطور : التمیز الإداريالمطلب الثاني: 

تبحث العدید من المنظمات عن التمیز لكن القلیل منها قادر على تحقیق هذا الهدف، ویعود ذلك 

إلى أن إدارة العدید من المنظمات لا تع بشكل كامل معنى التمیز، وبما أن التمیز عبارة عن إطار 

ور علم الإدارة والمداخل طلال مجموعة من المعاییر فقد تطورت هذه المعاییر مع تمنهجي للتطویر من خ

  المختلفة. الفكریة

 التطور التاریخي للتمیز الإداري :أولا

إن التمیز في الفكر الإداري لیس ولید اللحظة، فهو كمفهوم تضمنته جل النظریات والمداخل 

 ات البیئة التي ظهرت ونشطت فیها من جهة أخرى. الإداریة على اختلاف توجهاتها من جهة، ومعطی

أضافت حركة العلاقات و  رصد مدخل الإدارة العلمیة مفهوم الكفاءة كتعبیر عن التمیز الإداري.ف

البعد الإنساني لعملیة التمیز الإداري من خلال التركیز على أهمیة الحاجات الاجتماعیة  الإنسانیة

د من المصطلحات الرامیة إلى تدعیم مضامین التمیز الإداري كفرق للعاملین. وقدمت بهذا الصدد العدی

العمل، العمل الجماعي، جودة الحیاة، المناخ والثقافة التنظیمیة. إن معظم المداخل والنظریات في الفترة 

 . )1(كانت تفترض أن المنظمة بیئة مغلقة لا تؤثر ولا تتأثر ببیئتها العامة 1940و 1880بین  ما

لجهود العلمیة في سبیل تقدیم مفاهیم للتمیز الإداري حتى توصلت المداخل الإداریة واستمرت ا

الحدیثة إلى أهمیة بیئة الأعمال وتأثیرها المباشر على أداء المنظمة. وظهر مفهوم "الفعالیة" مؤكدا على 

 .)2(أهمیة تحقیق أهداف المنظمة في ظل التغیرات البیئیة

 

                                  
المجلة الجزائریة للأمن سماء زنینة، "متطلبات الأداء المتمیز في المؤسسات الجزائریة"، وأیوسف زدام  )1(

   .256.:ص)2017(10والتنمیة

 .5، ص.مرجع سبق ذكره "،الطریق لمنظمة المستقبل التنظیمي الأداء" عادل زاید،)2(
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على المنظمة، اتجه التنظیر للمنظمة كنظام مفتوح ولیس كنظام مغلق ومع الاعتراف بالأثر البیئي 

وفق نظریة النظم التي اعتبرت المنظمة كنظام كلي مركب یتكون من أنظمة فرعیة متكاملة ومتفاعلة في 

 . )1(سبیل تحقیق التمیز، الذي یتوقف على نجاح المنظمة بنجاح كل أنظمتها الفرعیة

 سنة ففي ات في سبیل البحث عن مضامین جدیدة لمفهوم إدارة التمیزوتوالت الاجتهادات والنظری

الجودة كمعیار أساسي للتمیز عن المنظمات الأخرى التي تبنتها  )E.Deming(دیمنج إدوارد قدم  1950

وخلال عشرین عاما من تطبیق النموذج تحقق نجاح الإدارة  .نموذج دیمنج1951 الیابان وأنشأت في سنة 

دراسة فلسفة هذه  ان للنهضة الصناعیة في الیابان وتمیزها عن الصناعة الأمریكیة أثر فيالیابانیة فك

والتي انتقدت الفكر الإداري الغربي وأدركت  ،)z(بنظریة  ).1981uchiO W( أوتشي ولیام الإدارة، فجاء

 . )2(ستراتیجي للتمیزإكثیر من المنظمات الغربیة أن واقع الجودة هو خیار 

 )T .Peters( زبیتر توم لتركیز من جودة الخدمات إلى تمیز الخدمات مع طرح الأمریكیان ثم انتقل ا

 )In Search Exellense( لكتاب بعنوان البحث عن التمیز 1982سنة  ) .Waterman R( وترمانرروبرت و 

أبرز  مما )La Passion De Excellence( تحت عنوان حماس التمیز 1983والذي ترجم للغة الفرنسیة سنة 

حیث ، تؤكد للمنظمات وزبائنها أن ما تقدمه من خدمات یتم وفقا لمعاییر التمیز یغةص ضرورة إیجاد

الباحثین في علم الإدارة إلى تحدید معاییر للوصول إلى النموذج الأمثل الذي یحقق الرضا  اتجهت جهود

أت الحكومة الأمریكیة سنة لجمیع الأطراف ذات المصلحة من خلال اتباع منهج التحسین المستمر، فأنش

یستند إلى  )Baldrige M .( رة الأمركي آنذاك مالكوم بالدریجوزیر التجانموذجا أطلق علیه اسم  1987

معاییر التمیز لتطویر أداء المنظمات الأمریكیة، وبعد أن لاحظت الدول الأوربیة التقدم الذي حدث في 

ببناء النموذج الأوربي للتمیز من  1991سنة  )EFQM(دة الإدارة الأمریكیة قامت المنظمة الأوربیة للجو 

  .)3(خلال تطویر أفكار ومعاییر نموذجي ماكوم بالدریج ودیمنج

أن التمیز یأتي من داخل المنظمة من خلال  )O. Docolja(كولجا أكد أوبرت دو  1992وفي سنة 

قام  2003إلى غایة  1999لمنافسة، ومن تشجیع او التركیز على القیم، الإنتماء، الالتزام بالتدریب، التقییم 

حیث شمل معاییر ملموسة وغیر ملموسة  4Pبتطویر نموذج مبسط ومتكامل وهو  )D.Park( دهلقار بارك

                                  
 .61.ص، مرجع سبق ذكره، أبوبكربوسالم  )1(
 .72. ص، مرجع سبق ذكره لیندة فلیسي، )2(
)3

 
  .19-20.ص ص، مرجع سبق ذكرهبدر بن سلمان بن عبد االله أل مزروع، )
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للوصول إلى التمیز التنظیمي وهي القیادة، الموارد البشریة، الشراكة وفرق العمل، العملیات، المنتجات، 

حیث یرى أن التمیز یتحقق من خلال تنمیة الموارد البشریة وفرق وركز على الموارد البشریة بشكل كبیر 

طورت شركة تویوتا من قبل  )4P(، وعلى غرار نموذج العمل والتي تدیر العملیات لإنتاج المخرجات

نموذج شبیه یتكون من المعاییر التالیة: الفلسفة، العملیات، الموارد  2004سنة ) L.Scale( لیكرت سكیل

 . )1(مشكلاتالبشریة، حل ال

 ،ولقد زاد مفهوم التمیز أهمیة مع ظهور جوائز لتكریم المنظمات التي تحقق معاییر الأداء المتمیز

وظهور منظمات معنیة بالجودة والتمیز تشجع المنظمات على نبذ الفكر التقلیدي البیروقراطي الذي ینظر 

 .)2(إلى الزبون بأنه صاحب حاجة من خلال السعي لإرضائه

أن إدارة التمیز عبارة عن فلسفة إداریة تسعى كل المنظمات باختلاف استخلاصه  ما یمكن

مجالاتها وتخصصاتها إلى تحقیقها، إلا أن بوادرها الأولى لم تكن ولیدة الصدفة بل نتیجة للاجتهادات 

بد  المتواصلة في مجال الإدارة والتسییر من أجل الوصول إلى مجموعة من المواصفات القیاسیة التي لا

من خلال عمل المنظمة إلا للمنظمة من تحقیقها من أجل الظفر بهذه المیزة الإداریة، والتي لا تتحقق 

المتواصل على أداء أعمالها بالشكل الدقیق الذي لا مجال فیه للخطأ اعتمادا على ما لدیها من موارد 

لتالي تحقیق هدفها العام وهو مادیة وبشریة، كل هذا من أجل إرضاء العملاء الداخلیین والخارجیین وبا

 التمیز والمحافظة على البقاء والاستمراریة في ظل التنافس الخارجي الذي تزداد حدته من حین لآخر.

 ثانیا: مداخل التمیز الإداري

المنظمات على أسس متفوقة تكفل لها لقد نشأ التمیز للتعبیر عن منهج شامل یجمع عناصر بناء 

، وتمنحها قدرات عالیة في مواجهة وناتها الذاتیة واستثمار كفاءاتها المحوریةالتناسق بین عناصرها ومك

المتغیرات والأوضاع الخارجیة من ناحیة، وتحقیق منافع لأصحاب المصلحة من مالكین وعاملین وزبائن 

وارد وهو ما یبرز وجود مدخلین متكاملین تناولا التمیز المستمر وهما مدخل الم .والمجتمع من ناحیة أخرى

والمهارات ومدخل أصحاب المصلحة، وسیتم توضیح كل منهما ومدى التكامل بینهما لتشكیل هذا 

 المفهوم.

 

                                  
 .384. ص، مرجع سبق ذكره، تمیز الإداري"أمینة مساك وسلمى رزق االله، "تنمیة الموارد البشریة وال)1(
 . 20ص.، مرجع سبق ذكره، إدارة التمیزعلي السلمي، )2(
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 مدخل الموارد والمهارات .1

، من خلال كتاب )E.Penrose (بنروز إدیث على الرغم من أن أصل هذا المدخل یعود إلى كتابات 

ت فیه مدى مساهمة الموارد الداخلیة والذي أوضح ،1959سنة "نظریة نمو المؤسسة" الذي أصدر 

 .B( ورنرفلتبرناي  إلا أن أعمال .)1(للمؤسسة الملموسة أو غیر الملموسة في نمو وتطور المنظمة

Wernerfelt( فلقد وجهت العدید من الانتقادات للنماذج  ؛في منتصف الثمانینات وضعت نهجا لها

التصاعدي لبعض المنظمات لذا تم ترجیح العوامل ستراتیجیة التقلیدیة التي فشلت في شرح المسار الإ

الداخلیة للمنظمة بدل التركیز المطلق على البیئة وتقییم التهدیدات والفرص المتاحة، من خلال تسلیط 

في كل أصول المنظمة من قدرات، عملیات  هوالتي تتمثل حسب ؛)2(الضوء على مهارات وموارد المنظمة

ستراتیجیات التي قبة من قبل المنظمة والتي تسمح لها بتصور ووضع الإالمرا ،إداریة، معلومات ومعارف

تحسن من تشغیلها وفعالیتها، وقد قسم موارد المنظمة إلى ثلاث مجموعات هي موارد الرأسمال المادي، 

 وحتى تصبح مصدر للمیزة التنافسیة لا بد أن تكون .موارد الرأسمال البشري، وأخیرا الرأسمال التنظیمي

 اموارد المنظمة أساسفتوفر كل هذه الشروط یجعل  ، نادرة، وغیر قابلة للتقلید ولا الإحلال،یمةذات ق

 .)3(تشكیل التفوق فتنفیذها وتطویرها هو رافعة رئیسیة لخلق القیمةل

إن مدخل الموارد والكفاءات یوضح أن مصدر التمیز یكمن في قدرة المنظمة على الاستفادة من 

تنافسیة، وبالتالي یثبت بأن الفروق في النتائج الملاحظة بین المنظمات في نفس  خاصة ضمن بیئةموارد 

 .)4(ستراتیجیةالصناعة ناتجة عن التفاوت في تولیفة الموارد والكفاءات الإ

 مدخل أصحاب المصلحة .2

 سنةنشر كتابه أن منذ هتم بأصحاب المصالح أول باحث ا ).Freeman E(فریمان إدوارد  ریعتب

تتوفر حیث عرفهم بأنهم "كل شخص أو مجموعة "، ستراتیجیة نهج لأصحاب المصلحةلإدارة االإ" 1984

                                  
(1)

Jean-Charles Mathé, Dynamique concurrentielle et valeur de l’entreprise(Paris : EMS Edition, 

2004), p. 21.  
(2)

Pascal Corbel, management stratégique des droits de la propriété intellectuelle(Paris: 

Galino editeur, 2007),p .44.  
لتنافسیة(مدخل الجودة ستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة الإأثر التسییر ا "یحضیة سملالي،)3(

 . 45.ص)، 2004، في العلوم الاقتصادیة، تخصص التسییر، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه("والمعرفة)
 . 172.ص ،مرجع سبق ذكرهجة خالدي، یزهیة موساوي وخد)4(
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وكذلك الذین تؤثر فیهم المنظمة في نفس المجال  ،قدرة التأثیر على المنظمة في تحقیق أهدافهافیهم 

مات، كالمساهمین، الموظفین والموردین الزبائن، المنافسین والنقابات، المجتمعات المحلیة، الحكو 

 .)1(الجماعات البیئیة ووسائل الإعلام"

فقد كان التركیز فقط على  ؛ویرتبط مفهوم أصحاب المصالح في الفكر التنظیمي بحوكمة الشركات

لكن في الثمانینات انتقلت إشكالیة حوكمة المنظمات من العلاقة القائمة بین  ،إشباع رغبات المساهمین

 .)2(المنظمة وكل أصحاب المصالح المساهمین والمسیرین إلى العلاقة بین

نستخلص أن مفهوم التمیز جاء نتیجة دمج اثنین من التیارات الكبرى للفكر  من خلال ما سبق

ؤكد بأن التمیز یرتبط بامتلاك فالأول ی ؛ت) ومدخل أصحاب المصلحةستراتیجي، مدخل الموارد (المهاراالإ

یتطلب الاعتراف بقیمة  استمراریة التمیزن تحقیق المنظمة لمهارات خاصة ومحددة، والثاني یؤكد على أ

إلا من خلال الانفتاح فالتمیز لن یتحقق  ستراتیجیة المنظمة.إأصحاب المصالح وإدراج توقعاتهم في 

 دستراتیجیة مستدامة وتعدوالخفض التدریجي للحدود التنظیمیة عن طریق المهارات التي تشكل أساسا لإ

 الح، من أجل نجاح وتفوق المنظمة.أصل العلائقیة مع أصحاب المص

 مصادر التمیز الإداريثالثا: 

في ظل التغیرات المتسارعة تجد المنظمات نفسها مجبرة على البحث عن تمیزها، وذلك من خلال 

 ، والتي تتمثل في:حصولها على مصادر تساهم في تحقیق تفوقها المطلوب

ات فریدة من نوعها وذات قیمة مرتفعة من هو قدرة المنظمة على تقدیم منتجو : المنتجات اختلاف .1

 ما بعد البیع والضمانات المقدمة.بما فیها الجودة، الخصائص الفردیة للمنتج، وخدمات  الزبونوجهة نظر 

لذلك على المنظمة فهم وتحلیل مصادر التمیز من خلال أنشطة حلقة القیمة، توظیف القدرات والمهارات 

                                  
(1)

Ferrone Geneviève et Charles Henri D’arcimoles, Le développement durable : des enjeux 

strategiques pour l’entreprise (Paris : éditions d’organisation, 2002), p.88. 
دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة -لرسالة والبیئة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةالسعید قاسمي، "التفاعل بین ا)2(

 . 119.)، ص2012في العلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف،  أطروحة دكتوراهالأدویة"(
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التكنولوجیة المتطورة للإنتاج واستخدام طرق وقنوات توزیع فعالة، وسائل والكفاءات العمالیة، والتقنیات 

 .  )1(الزبونوسیاسات تسعیریة وترویجیة تسمح بزیادة أهمیة وسمعة وشهرة المنظمة لدى 

یمكن للمنظمة أن تحوز میزة التكلفة الأقل إذا كانت تكالیفها المتراكمة للأنشطة  :التكلفة الأقل .2

بمعنى أن للمنظمة القدرة على تصمیم، تصنیع وتسویق  .)2(ل من نظیرتها للمنافسینالمنتجة للقیمة أق

 .)3(منتج بتكالیف أقل من المنافسین والذي یحقق عوائد أكبر

تكنلوجیا أفضل، مصادر أرخص للمواد الأولیة،  :ل إلى میزة التكلفة الأقلو ومن مصادر الوص

العملیات التسویقیة، فعالیة نظم الإنتاج ونظم الصیانة وكفاءة الاستغلال الأمثل للطاقات الإنتاجیة، كفاءة 

یتأتى ذلك من خلال وضع برامج لمراقبة التكالیف لكل الأنشطة  .)4(وفاعلیة عملیات النقل والتوزیع

 .)5(ومقارنتها بالمنافسین

تنسیق ، تتأثر استمراریة حیازة میزة التكلفة الأقل بعوامل عدیدة منها اقتصادیات الحجم، اإذ

العلاقات بین المؤسسة والموردین وقنوات التوزیع المستقبلیة والمعرفة المكتسبة من أفراد المؤسسة والتي 

 .)6(یصعب الوصول إلیها، وحقوق الملكیة الخاصة بمنتج أو عملیة تكنولوجیة معینة

لمنتج لا بد تمیزها من خلال التكلفة الأقل، واختلاف ااستمرار وحتى تسطیع المنظمة الحفاظ على 

لأن تمیز المنظمة له دورة حیاة سوف ن تبذل جهودا أكبر من المنظمات المنافسة للتغلب علیها، أ

 نوضحها في الشكل التالي:

                                  
، یزة التنافسیة المستدامةالأنماط القیادیة الطریق لبناء المعبد الناصر علك حافظ وحسین ولید حسین عباس، )1(

 . 114.ص  ،)2016.(عمان: دار غیداء للنشر والتوزیع، 1ط.
(2)

Michael Porter, L’Avantage concurrentiel. Comment devancer ses concurrents et 

maintenir son avance (Paris : Dunod, 1997), P.85. 
 . 84.)، ص1998(مصر: مركز الإسكندریة للكتاب، عمالالمیزة التنافسیة في مجال الأنبیل مرسي خلیل، )3(
دراسة سوق الهاتف النقال  -دور التسویق الإلكتروني في دعم المیزة التنافسیة في المؤسسات الاقتصادیة"زینب الشطبیة، )4(

 . 12-13)، ص.2009، جامعة ورقلة، في العلوم الاقتصادیة مذكرة ماجستیر("في الجزائر
في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة  مذكرة ماجستیرءات في تحقیق المیزة التنافسیة"(ر إدارة الكفاأنیس كشاط، "دو )5(

 .6-9.)، ص2006وعلوم التسییر، جامعة سطیف، 
فرع عنابة  LINDE GASدراسة حالة مؤسسة -خولة واصل، "دور نظام المعلومات التسویقیة في تعزیز المیزة التنافسیة)6(

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة في أنظمة المعلومات، قسم علوم التسییر، مذكرة ماجستیر("2013خلال 

 .61.)، ص2013 ورقلة،
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 : دروة حیاة تمیز المنظمة)15(شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

-,Jean Larregle, Analyse ressource et identification des actifs stratégique, Revue française 

 de gestion, Mars-Avril,1996. 

بمراحل بدءا بمرحلة التقدیم وهي أطول المراحل حسب درجة بأن تمیز المنظمة یمر یوضح الشكل 

التي ، ثم مرحلة التقلید قبول العملاء لها، مرحلة التبني وفیها یعرف تمیز المنظمة نوع من الاستقرار

لذا  جه نحو الركود لكون المنافسین قاموا بتقلیدها وبالتالي تراجع أسبقیتها،تمیز المنظمة ویتفیها یتراجع 

تتجه المنظمة للبحث في أسالیب جدیدة تمكنها من تطویر أدائها وتمیزه بشكل جدید، وبأسس تختلف 

   تماما على تمیزها السابق كل هذا في مرحلة الضرورة. 

 زهقیق تمیالمطلب الثالث: فضاءات التأثیر في الأداء وتح

زاد اهتمام المنظمات بالتمیز كمنهج تسییري نظیر ما یوفره لها من ممكنات تكیف مع بیئتها 

المتسمة بالتغیر الفائق والمتسارع، وبالتالي قدرتها على الصمود أمام المنافسة التي تواجهها؛ فقد أصبح 

یة قویة تجعلها مخولة لمواكبة من المهم لكل منظمة تسعى للاستمرار أن تعمل على امتلاك فضاءات إدار 

 ومن ثم النجاح والتمیز المستمر. التطور والتقدم المستمر في بیئتها
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  فضاءات التأثیر في الأداء وتحقیق تمیزه: )16(شكل رقمال

 

 إعداد الطالبة.من : المصدر

ته دونما "قدرة تأثیر شخص ما على الآخرین بحیث یجعلهم یقبلون قیاد تعبر القیادة عن :القیادة .1

إلزام قانوني، وذلك باعتراف الجماعة التلقائي بقیمة القائد في تحقیق أهدافها وكونه معبرا عن آمالها 

وطموحاتها. فالقائد الإداري الناجح هو من یستطیع كسب تعاون العاملین معه من خلال قدرته على 

 .)1(تحقیق التجانس بین أهداف التنظیم والأهداف الفردیة

لقیادة من خلال إبداع الفرد وشهرته في مجال ما، وبالتالي تستند إلى الخبرة والقدرات ا وقد تنتج

وبصفة عامة یمكن أن تساهم القیادة بشكل  لتأثیر في الآخرین.لقدرة له الالذهنیة التي تجعل الشخص 

 :)2(مباشر في تحقیق التمیز عن طریق ضمان الأدوار التالیة

دور الأساسي للقائد هو خلق صورة شمولیة متسعة لما یرید أن تكون علیه ال تحدید الرؤیة المستقبلیة:-

ستراتیجیات اللازمة لخلق القیمة للمستهلك ولتحقیق منظمته. والقائد من هذا المنظور هو الذي یضع الإ

 الربح في نفس الوقت. غیر أن رسم طریق المستقبل وتحدید الرؤیة المستقبلیة لا یعتبر كافیا في حد ذاته،

                                  
 .32.)،ص 2003،دار هومة للطباعة والنشر والتوزیعالجزائر: (السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات، )1(
 .73.ص ، كرهمرجع سبق ذبوسالم أبوبكر ، )2(

 القیادة 

تنمیة الموارد 

 البشریة

 الاستراتیجیة

الهیكل 

 التنظیمي

الثقافة 

 التنظیمیة

االتركیز على 

 بالزبون

تكنولوجیا 

 المعلومات

 المرونة
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فخلق الرغبة لدى المرؤوسین لتحقیق هذه الرؤیة یعتبر جزءا لا یتجزأ من الأدوار القیادیة الجدیدة لتحقیق 

 التمیز.

من  ، وذلكإن غرس قیم التمیز في العاملین مهمة أساسیة لتحقیق التمیز في الأداء ترسیخ قیم التمیز:-

وإضفاء روح التعاون بین الجمیع من أجل  خلال تعزیز التفاعل بینهم وتنمیة روح المبادرة والمشاركة

 إرضاء الزبائن.

 المقیدةعدد اللوائح والقوانین  خفضللقیادة دور مهم في تأكید التمیز من خلال  تدعیم السلوك المتمیز:-

للأداء المتمیز. وبدلا من ذلك یتم تدعیم السلوك التنظیمي المتمیز من خلال احترام الذات، الثقة المتبادلة 

 لقائد والعاملین والقدوة الحسنة.بین ا

یتعامل القائد مع مجموعات كثیرة من أصحاب المصالح مثل  تحقیق أهداف أصحاب المصالح:-

فالمساهمون مثلا یریدون تحقیق  لمنافسین، الموردین والحكومات.المساهمین، المستهلكین، الموظفین، ا

في الحصول على أعلى أجر ممكن، مع  أعلى ربح ممكن، بأقل تكلفة ممكنة، في حین یرغب الموظف

بذل أقل جهد ممكن. والمهمة الأساسیة للقیادة في هذه الحالة هي إدارة هذا التعارض بین أهداف أصحاب 

 المصالح المختلفة، بما لا یؤثر على الأداء التنظیمي المتمیز.

ي تحقیق مصالح المنظمة، للقیادة الحدیثة دور مهم لا ینحصر فقط ف تأكید المسؤولیة اتجاه المجتمع:-

حیث تتعرض العدید من المنظمات لمتغیرات بیئیة كثیرة  بل یتسع لیشمل العاملین، المستهلكین والمجتمع.

(مثل جماعات الضغط الاجتماعي) لدفعها للقیام بأعبائها ومسؤولیاتها الاجتماعیة. وقد تزایدت أهمیة دور 

 ه المنظمات باعتبارها مواطنا صالحا له حقوق وعلیه واجباتب تقومالقیادة في تأكید الدور الذي یجب أن 

 .)بالمبادئ المجتمعیة الالتزامحملات اجتماعیة، المساهمة في التعامل مع البطالة، (

ضوء التحول إلى عصر المعرفة زادت أهمیة العنصر البشري  على :تنمیة الموارد البشریة .2

همیة النسبیة للأصول التقلیدیة. ویؤكد المختصون على كمیزة تنافسیة للمنظمات، وذلك بسبب تراجع الأ

م عناصر یمكن أن تساهم به الموارد البشریة في تحقیق التمیز للمنظمة. ومن أه  الدور الفعال الذي

المنظمات هي القدرة على تقدیم منتج (سلعة أو خدمة) متمیز، وامتلاك تكنولوجیا  التمیز التي تعتمد علیها

غیر أن دور الموارد البشریة في تعظیم تلك المیزات التنافسیة أصبح أكثر أهمیة  .لسوقیةمتطورة والحمایة ا
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ر البشري في أهم المساهمات التي یمكن أن یقدمها العنص )10(یتضمن الجدول رقم  .)1(من ذي قبل

 تحقیق تمیز المنظمة.

 ءدور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق التمیز في الأدا :)10(جدول رقمال

 دور تنمیة الموارد البشریة التمیز في الأداء 

1 

 

 رةحیاة المنتج قصی ةدور - تقدیم منتج متمیز

 زیادة الحاجة للتجدید والابتكار-

 رد البشریة في التجدید والابتكارزیادة أهمیة الموا-

 التكنولوجیا متاحة للجمیع- امتلاك تكنولوجیا متطورة 2

 ات متطورةجیا الحدیثة تتطلب مهار التكنولو -

 الحدیثة العنصر البشري قادر على استیعاب التكنولوجیا-

 الأسواق أصبحت مفتوحة وبلا حدود- التنافس في الأسواق المفتوحة 3

 المنافسة حق مشروع للجمیع-

 لتنافس من خلال رأس المال الفكريا-

  .21.ص ،ذكره بقمرجع س ،: مصطفى سید أحمدالمصدر

ظمة في تقدیم منتجات جدیدة بشكل مستمر یتطلب إلى جانب الإنفاق یوضح الجدول أن رغبة المن

على البحوث والتطویر، توافر الموارد البشریة القادرة على الإبداع والتجدید والابتكار. ومن ثم أصبح 

 امتلاك الموارد البشریة القادرة على تحقیق هذا الحلم تمیز لا یقارن، مثل الهاتف النقال الذي یحمله العدید

من الناس، فالهاتف یتكون من مجموعة بسیطة جدا من المواد البلاستیكیة أو مشتقاتها، غیر أن المكون 

الأكبر في هذا الجهاز هو الجانب المعرفي، المعرفة التي تتمثل في الجهود البشریة، والتجارب العدیدة 

 ي نحمله الآن. والأبحاث الطویلة المرهقة التي كانت وراء إنتاج هذا الجهاز بالشكل الذ

                                  
 .20)، ص.2000، القاهرة: دار الكتب(إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي والعشرینمصطفى سید أحمد، )1(
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بالإضافة إلى امتلاك الموارد البشریة القادرة على تعظیم الاستفادة من التكنولوجیا الحدیثة هو 

التمیز الحقیقي للمنظمة؛ فمن منا یتصور أن یجري طبیب في فرنسا عملیة جراحیة على مریض في 

 . )Télé –médecine(الطب عن بعد  الولایات المتحدة الأمریكیة دون أن ینتقل إلیه جسدیا، إنها تكنولوجیا

من الموارد  جیلأن المستجدات البیئیة للنصف الأخیر من القرن العشرین تدفع نحو خلق  كما

البشریة القادرة على تفهم فكر العالم الجدید، عالم المنافسة المفتوحة عالم لا یسمح بالدخول من بوابته إلا 

مكن أن یتحقق من خلال موارد بشریة تعي جیدا طبیعة ومن هذا المنطلق فإن التمیز ی لكل منافس.

المنافسة في الأسواق العالمیة الجدیدة. موارد بشریة یمكن أن تغیر من تركیبتها العقلیة التي برمجت على 

 الأسواق المحمیة وتحویلها إلى عقلیة السوق المفتوح.

خطوات التي تتخذها المنظمة : یقصد بالتمیز من خلال الإستراتیجیة درجة تمیز الستراتیجیةالإ .3

لتجسید رؤیتها ورسالتها، وتفاعلها كخطة موحدة شاملة ومتكاملة تربط مزایا المنظمة بقدرتها الإستراتیجیة 

على مواجهة التحدیات البیئیة. فضلا على أن تمیز المنظمة یتطلب تحدید التوجهات الإستراتیجیة 

ن أن تعود على المنظمة عند تحقیق الأهداف الإستراتیجیة. ووضعها قید التنفیذ، وتحدید المنافع التي یمك

وتطبیقها وتقویمها باعتبارها منهجیة أو أسلوبا  الإستراتیجیةإذا فتمیز المنظمة یتم من خلال صیاغة 

 .)1(تحدد الأداء المتمیز طویل المدىمن القرارات والممارسات الإداریة التي شاملا یتضمن مجموعة 

تختلف المنظمات في ثقافتها التنظیمیة، حیث إن لكل منظمة ثقافتها : الثقافة التنظیمیة .4

 .الخاصة، التي تمیزها عن غیرها، والتي تشكل انعكاسا لما یحملونه من قیم ومعتقدات وتقالید وعادات

كما أن هذه الثقافة توجه تصرفات العاملین باختلاف مستویاتهم وتحدد الطریقة التي یتصرفون بها عند 

. ویمكن تعریف الثقافة التنظیمیة بأنها "مجموعة من القیم والمعتقدات السائدة في )2(لمهامهم العملیة أدائهم

                                  
 .71.ص :)2010( 01مجلة دراسات العلوم الإداریة ،علي الضلاعین، "أثر التمكین الإداري في التمیز التنظیمي")1(

دراسة تحلیلیة -ظیمیة في المنظمات الأمنیة ودورها في تطبیق الجودة الشاملةجاسم بن حفیان الدوسري، "الثقافة التن)2(

أطروحة " (-مقارنة بین الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسیة والجوازات والإقامة بوزارة الداخلیة بمملكة البحرین

 .107.)، ص2007لریاض، منیة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، افي الفلسفة، قسم العلوم الأ دكتوراه
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المنظمة والتي تحكم قبول أو رفض إدخال فكرة ما في الإدارة، وهي تمثل قدرة المنظمة على التكیف مع 

 . )1(أي طارئ"

ن قادرة على إحداث التكامل الداخلي للأنماط فالثقافة التنظیمیة المحققة للأداء المتمیز هي التي تكو 

السلوكیة، بین الجماعات والأفراد، أي لدى جمیع العاملین في المنظمة، هذا التكامل یوحد الأنماط 

یجعل كل فرد یعمل ویتصرف حسب قیمه وقناعته الخاصة أو  هاغیابو ویوجهها نحو تحقیق رسالتها، 

وجهة واحدة إلى ها توجه السلوك الإنساني داخل المنظمة أما بوجودها فالوضع یختلف لأن .القدیمة

الثقافة التنظیمیة الملائمة هي مجموعة من القیم والمعتقدات والممارسات التي . إذن فمشتركة لدى الجمیع

تعبر عن الأداء الإداري لقیادة المنظمة، والذي یتم من خلاله تشجیع منتسبي المنظمة على تطویر 

والاهتمام بتلبیة احتیاجات ورغبات  ،ودعم العمل الجماعي ،شاركة في اتخاذ القراراتوتحسین العمل، والم

وتحقیق رضاهم بحیث تشكل مختلف هذه الممارسات أساس نشر  ،المستفیدین من داخل وخارج المنظمة

 .)2(ثقافة تنظیمیة لتحقیق تمیز أمثل للمنظمة

ذوي النفوذ بالمنظمة وتشتمل العناصر  المنظمة تمیز قیم ومعتقدات الأفراد یتضمن تمیز أداء

حیث تؤثر الثقافة التنظیمیة  ،الأصالة، الاستقلال ومواجهة المشكلات) ،(الانفتاح، التعاون الثقة التالیة

 .)3(على مستوى أداء وإنجاز كل أفراد التنظیم الأمر الذي ینعكس على نجاح وتمیز المنظمة ككل

نظمة تشكل العامل الرئیسي الذي یحدد ما إذا كان النشاط كما أن الثقافة التنظیمیة داخل أي م

كما أن  .)4(التنظیمي دائم التطور ویبلغ درجات التمیز أم أن المنظمة تتدهور وآیلة إلى الفشل والانهیار

                                  
أهمیة قیم المدیرین في تشكیل ثقافة منظمتین سعودیتین: الهیئة الملكیة للجبیل ومنبع وشركة "هیجان،  عبد الرحمن أحمد)1(

 .431.ص :)1994( 47مجلة الإدارة العامةسابك"، 
دراسة -في المؤسسات التعلیمیة "قیاس الثقافة التنظیمیة وتشخیص فجوتها عامر علي العطوي وإلهام ناظم الشیباني،)2(

 . 48: ص.)2010(4جامعة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة"، -تطبیقیة في جامعة كربلاء
ص  :)2016(14 مجلة الاقتصاد الجدید"تحقیق التمیز التنظیمي من خلال المنظمة المتعلمة"،  ،خلیدة محمد بلكبیر)3(

.169. 
" الإدارة ورقة بحث قدمت في ندوة حول:(تمیز الطریق إلى منظمة المستقبل"یمي الم، "الأداء التنظنور كوكب كامل)4(

 .3.ص ،)2008فیفري 21-17، القاهرة،الإبداعیة للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومیة والخاصة"
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(قیادة ومرؤوسین) والمتعاملین  المحدد الحاسم لسلوك كل أفراد التنظیم دور تؤديالثقافة التنظیمیة 

 .)2(ویجسد فلسفتها وتوجهاتها ،كسب المنظمة هویتهای من . فهي)1(معها

قافة الزبون داخل ثوخلق وذلك ببناء  الالتزام مع الزبون ویكون من خلال التركیز على الزبون: .5

تحدید وتطویر المنتجات بشكل یسمح بإرضاء الاستماع للزبائن، و  ذلك من خلالو وعند العمال المنظمة 

لتحسین استخدامهم هم تحدید سبل الاتصال مع مع، ق حتى على تطلعاتهمالحاجات والرغبات أو التفو 

، لأن رضا الزبون یزید من بقاء المنظمة واستمرارها خاصة في ظل المنافسة الحادة التي للمنتجات

  .)3(تواجهها

المعارف العلمیة، البحث (ل المحیط التكنولوجي: تتأثر المنظمة بشكتكنولوجیا المعلومات .6

حیث أن التكنولوجیا المستخدمة من طرف  .بداعات التكنولوجیة، تداول براعات الاختراع...)العلمي، الإ

ویتطلب تطویر نظم تقنیات  .أو رفع التكالیف، وتحدید نوعیة المنتجات خفضالمنظمة قد تساهم في 

  .)4(المعلومات

 ، )جات المقدمةمؤشرات مستوى المنت( نتائج المنتجات وتتمثل في الاهتمام بنتائج المنظمة: .7

، المؤشرات المالیة للأداء( النتائج المالیة والسوق ،)، مؤشرات الالتزام رضا الزبائن( نتائج متعلقة بالزبون

مؤشرات رضا العمال ومدى الالتزام ( نتائج القوة العاملة ،)حجم الحصة السوقیة ونمو القطاع السوقي

تائج فعالیة ن، و )مؤشرات بیئة العمل ،لإمكانیاتمؤشرات ترتبط بالقدرات وا ،معهم، مؤشرات التطویر

مؤشرات تطبیق ( نتائج القیادة العلیا، )فعالیة وكفاءة العملیات التشغیلیة، مؤشرات التأهب( العملیات

                                  
حث قدمت في الملتقى بورقة تراتیجي لتحقیق الأداء المتمیز"(بلكبیر وفؤاد بوفطیمة، "ثقافة المنظمة كمدخل إس بومدین)1(

)، 2005مارس09-08، جامعة ورقلة،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات" "الدولي حول:

 .282.ص
في العلوم  ماجستیر مذكرةالمتمیز للمؤسسة الاقتصادیة"("الثقافة التنظیمیة كمدخل لتحقیق الأداء ، فاطمة الزهراء مهدید)2(

 .6.)،ص 2010 ،المسیلة ،جامعة محمد بوضیاف قسم علوم التسییر،الاقتصادیة، 
(عمان: دار ستراتیجیات التغییر التنظیميإالمیزة التنافسیة وفق منظور عز الدین علي سویسي ونعمة عباس الخفاجي، )3(

 .59.)، ص2014الأیام للنشر والتوزیع، 
للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة  بن عبد الرحمان، "آلیات تطویر المیزة التنلفسیة نصیرة)4(

 .58.)، ص2006في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة البلیدة،  مذكرة ماجستیرالخارجیة"(
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ستراتیجیات، ثقة المساهمین، القیام بالواجب اتجاه المجتمع، خلق ثقافة ورؤیة مناسبة داخل الإ

 .1)()المنظمة

ط وهناك تراب .بر عن القابلیة للتغییر أو التكیف وتعد أحد المظاهر التنظیمیة: وهي تعالمرونة .8

مهمة خاصة عندما تكون الأعمال واسعة جدا. فالمرونة التي تتوفر في ها وثیق بینها وبین الأداء حیث أن

تعطي العاملین  كما أنهاوقت الانتظار في عملیات الصیانة  الأفراد ومهاراتهم یمكن أن تقلل من

. وتنقسم المرونة إلى أربعة أنواع )2(مسؤولیات أعظم وهي بذلك تكون مؤثرة ومهمة في تحسین الأداء

 :)3(رئیسیة

حیث یمكن أن یكون العاملین متعددي المهارات ویشتركون بمدى  المرونة الوظیفیة أو مرونة المهمة:-

هذا النوع من المرونة یقوم على  .واسع من المهام مع وجود فواصل أو حدود قلیلة بین الوظائف المختلفة

تطبیقات فرق العمل ما یؤدي إلى تحطیم الفوارق بین الوظائف الحرفیة والوظائف التشغیلیة والمهام 

 الأخرى.

حیث أن عرض القوى العاملة یوفر المرونة من خلال استخدام أنواع مختلفة من  المرونة العددیة:-

 لفة.تالعاملین عن طریق العقود المخ

حیث تكون الأجور المعروضة غیر معیاریة فمنها ما یكون على الأساس الفردي  ونة الأجور:مر -

أو الأجور على أساس  ،(مختلفة من فرد إلى آخر) من خلال استخدام الأجور على أساس الأداء

 .المهارات

روف المتغیرة تقدم الثقافة المرنة دعما كافیا لنجاح المنظمة في تكیفها وتجاوز الظ مرونة الثقافة:- 

الغموض مع  وتجنبلذلك تحاول المنظمات توضیح الثقافة وجعلها منظورة،  .والصعبة ومواجهة الأزمات

  تحفیز المدراء للالتزام بالمرونة مهما كانت معتقداتهم.

                                  
في تحقیق وتنمیة المیزة التنافسیة في المؤسسة  ) ISO(مساهمة المواصفات القیاسیة العالمیة"حمزة بن العربي، )1(

في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  مذكرة ماجستیرإلكترونیك"( Condorدراسة حالة مؤسسة -دیةالاقتصا

 .166.)، ص2015جامعة أكلي محند أولحاج، البویرة، وعلوم التسییر، 
 . 125.)، ص2015لتوزیع، (عمان: دار أمجد للنشر واالتحلیل الاستراتیجي والمیزة التنافسیةثامر البكري وأحمد الصقال، )2(
مجلة مها ولید علي الفاضل، "تطبیق مفهوم المنظمة المرنة في الجامعات الحكومیة في المملكة الأردنیة الهاشمیة"، )3(

 . 906.ص ):2015(3 للعلوم الإنسانیة جامعة بابل
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یتضح أن للمرونة تأثیر واضح على الأداء، منها ما یتعلق بطبیعة الوظیفة، عرض القوى العاملة، 

 .الأجور ومرونة الثقافة، ورفع مستوى الأداء بالشكل الذي یساهم في تحقیق التمیز مرونة توزیع

كان هذا عرض لأهم فضاءات التأثیر لتحقیق التمیز التي تشكل محصلتها فلسفة متكاملة ومتشابكة 

ق التمیز بجانب تنظیمي دون الآخر. فالتمیز ثقافة ومنهج تنظیمي ذو یللتمیز، فلا یمكن بأي حال تحق

 أبعاد تتكامل وتتشابك فیما بینها لتجسیده. 
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88 

 

زیز ر وٕ ر إ یری ب ور ی ي ی ر لإ ول ل

 خلاصة واستنتاجات

تتضمن تنمیة الموارد البشریة عملیات تسعى من خلالها المنظمات لتحقیق الاستفادة الكاملة من 

مواردها البشریة. وتنعكس في صورة عملیات هادفة إلى تطویر وتحسین معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم 

كل الذي یضمن تحقیق أهداف المنظمات. وعلیه كان لزاما اعتبار تنمیة الموارد البشریة نشاطا بالش

تنظیمیا حاسما في جهود تطویر المنظمات على اختلاف أنواعها، لمواجهة التغیرات الحاصلة في بنیة 

 تطویر.المنظمات من جهة، والتعامل مع ضرورات التجاوب والانسجام ومواكبة متطلبات التغیر وال

ستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة بالنسبة للمنظمات الهادفة ومن هذا المنطلق تأكدت الأهمیة الإ

للوصول إلى مستویات الأداء المتمیز للعاملین ومن ثم للمنظمات، رغبة منها في الحفاظ على استمراریتها 

 وتطورها في ظل عالم كثیر التغیر.

داء في الظهور والانتشار، معبرا عن مجموعة مهمة من العملیات وتحقیقا لذلك بدأ نظام إدارة الأ

ذات العلاقة بتنمیة الموارد البشریة، والتي تمثل الأسس التي یستمد منها نظام تنمیة الموارد البشریة 

المعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات اللازمة من الموارد البشریة لسد فجوة الأداء والوصول لمستواه 

ستراتیجیة وتعزیز ز الذي یعبر عن الأداء الكفء والفعال، بما یمكن المنظمة من تحقیق أهدافها الإالمتمی

 قدراتها التنافسیة وتحقیق رضا أعلى للعاملین.

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

على مدى امتلاكها تهدف المنظمات إلى تحقیق التمیز، ویتوقف ذلك 

لمصادر قوة قادرة على التفكیر والإبداع والإنجاز، المتمثلة في الكفاءات البشریة 

باعتبارها مصدر للمیزة التنافسیة. ولكي تكون الموارد البشریة في المستوى 

ستراتیجیات بغیة تحسین سلوكیاتهم إالمطلوب، كان لزاما على المنظمات تبني 

  .فها الحالیة وإعدادهم للوظائف المستقبلیةوتفعیل أدائهم ضمن وظائ

–ستراتیجیات إانطلاقا من هذا، سنحاول في هذا الفصل التركیز على ثلاث 

التي تتبناها إدارة الموارد البشریة لتحقیق التكامل مع  -من بین عدید الإستراتیجیات

 :التغیرات التكنلوجیة. وذلك وفق التقسیم التالي

 یة التدریبستراتیجإالمبحث الأول: 

 ستراتیجیة التحفیزإالمبحث الثاني: 

 ستراتیجیة الإبداع الوظیفيإالمبحث الثالث: 

ستراتیجیات تمیز أداء الموارد إالفصل الثاني: 
 البشریة
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 ستراتیجیة التدریبإالمبحث الأول: 

هدفها  ،رامج التدریب المستمرةمجموعة مخططة من ب ستراتیجي متكون منإیعبر التدریب عن جهد 

وكذلك إلى التأقلم  .وتعلیمه كل جدید بشكل مستمر منظمةالسعي إلى تطویر أداء كل من یعمل بال

والتكیف مع التغیرات التي تحدث في البیئة. لأن التغیرات تفرض تعلیم وإكساب الموارد البشریة المهارات 

فهذه المهارات تساعد إلى حد كبیر في تخفیف الضغوط التي الكافیة والمتنوعة لاحتوائها والتعایش معها. 

 تشكلها التغیرات على الموارد البشریة.

 المطلب الأول: ماهیة التدریب

، والتدریب الفعال هو الذي نظمةتنمیة الموارد البشریة داخل الم ستراتیجیاتإیعتبر التدریب أحد 

 یة والإداریة.یحقق تغییرا جذریا في المعرفة وفي المهارات السلوك

 أولا: مفهوم التدریب

یشیر التدریب إلى "مجمل النشاطات والوسائل والطرق والدعائم التي تساعد في تحفیز العمل 

لتحسین معارفهم وسلوكهم وقدراتهم الفكریة الضروریة في آن واحد لتحقیق أهداف المنظمة من جهة، 

ن أن ننسى الأداء الجید لوظائفهم الحالیة وتحقیق أهدافهم الشخصیة والاجتماعیة من جهة أخرى، دو 

. یتضمن هذا التعریف العناصر الأساسیة للتدریب والمتمثلة في النشاطات، الوسائل، الطرق )1(والمستقبلیة"

والدعائم التي یؤدي تفعیلها إلى حث العمال ودفعهم نحو صقل معارفهم ومواهبهم، واستنهاض ملكاتهم 

یق المصلحة المشتركة بین المؤسسة وأعضائها التي یسعى كلا الطرفین الفكریة. هذا كله من أجل تحق

 إلى تجسیدها والاستفادة منها.

التي تكسب الفرد معارف، ومهارات،  الشاملة كما ینظر للتدریب باعتباره " العملیة المنظمة المستمرة

یادة كفاءة وأداء بهدف ز  ،وقدرات، واتجاهات، وأفكار لازمة لأداء عمل معین، أو بلوغ هدف محدد

                                  
(1)

Lakhder Sekiou, Gestion du personnel(Paris: les éditions d’organisation , 1986), p.153. 
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تهدف إلى إنتاج المهارات وتنمیتها،  شاملة . یبین التعریف أن التدریب عملیة)1(العاملین للقیام بوظائفهم"

 وتحقیق أهداف المنظمة. فرادالأ ومنع تقادمها بهدف تحسین أداء وتطویرها،

بیئیة الغیرات متتفرضها ال ستراتیجیةإمن التعریفین السابقین نخلص إلى أن التدریب حتمیة 

، تهدف إلى تكوین نظام معرفي مسایر لدى الموارد البشریة. بناء على ذلك تتمثل أهمیة نظماتلمل

 :)2(التدریب في

وبالتالي فالتدریب  .سواء كانت حالیة أو مرتقبة ،إزالة الغموض أو القصور في أداء الأفراد وسلوكیاتهم-

 قیق الأهداف.أصبح حتمیة ولازمة لتحسین الأداء وفاعلیة تح

یشكل التدریب وسیلة هامة لمساعدة الفرد على تنمیة وتطویر قدراته للتكیف مع المتغیرات الجدیدة في -

 طرق العمل وكیفیة استخدام الأنواع الجدیدة من الآلات والمعدات.

یة، المؤسسة الكل ستراتیجیةإإشباع احتیاجات المنظمة المستقبلیة من المعارف والمهارات ضمن إطار -

 والتي قد رسمت في ضوء نتائج التنبؤ بمتغیرات البیئة المتوقعة ومنها التغیرات التكنولوجیة والإبداعیة.

ن التدریب من تبادل الخبرات والمعارف والمعلومات بین المتدربین إذا ما تم استخدام الأسالیب التي یمكّ -

 تعتمد على تبادل الأفكار.

 ع لما سیحدث من تغیرات في العمل، والاستعداد لها قبل وقوعها.ن التدریب من التنبؤ والتوقیمكّ -

) 11(یمكن توضیح الفرق ما بین التوجه التقلیدي والتوجه المعاصر للتدریب من خلال الجدول رقم 

 التالي:

 

                                  
  ، "الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ودورها في خلق المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة"،االله أمینة مساك وسلمى رزق)1(

  .312): ص.2017(7 مجلة آفاق للعلوم
دار الفكر العربي،  :ةالقاهر (إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیةسید محمد جاد الرب، )2(

 .338)، ص. 2008
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 التوجه التقلیدي والتوجه المعاصر: التدریب بین )11(جدول رقمال

 التوجه المعاصر التوجه التقلیدي

 ستراتیجیات المؤسسةإستراتیجیة من إالتدریب  سیاسة من سیاسات المؤسسةالتدریب 

 التدریب عملیة مستمرة التدریب عند الحاجة

 التدریب للحاضر واحتیاجات المستقبل التدریب لتغطیة حاجات الحاضر

 ستراتیجیة التدریب تعتمد على التنبؤإ سیاسة التدریب لا تعتمد على التنبؤ

 عمل في المؤسسةیالتدریب یركز على كل من  لى الإدارة المباشرةیركز التدریب ع

 التدریب مسؤولیة مشتركة بین الجمیع مسؤولیة التدریب والتنمیة محدودة

 التدریب استثمار بشري التدریب تكلفة

هو معالجة نقاط الضعف في  الهدف الأساسي من التدریب

 الأداء

ط القوة م نقاشمولیة الهدف لمعالجة نقاط الضعف وتقوی

 ومن ثم التمیز في الأداء

 الأشیاء الجدیدة هو أساس التدریبتعلم  یز على الأداء الحالي ومستلزماتهالترك

 قنیات تدریب وتعلم عالیة المستوىت أدوات ومساعدات تدریبیة بسیطة

یاء بشكلها التركیز على الجانب التطبیقي وكیف تنقذ الأش التركیز على الجانب النظري

 لصحیح وخاصة الجدیدةا

 .446، ص.مرجع سبق ذكره: عمر وصفي، المصدر

 ،الاستمراریة، الشمولیة، المشاركة، التنبؤبحسب الجدول نستنتج أن التدریب المعاصر یتمیز 

وهذا ما  ،الوضوح والدقة في تحقیق أهداف المنظمةو والتركیز على الجانب التطبیقي بدلا من النظري، 

 توجهه التقلیدي.یفتقده التدریب في 

 التدریب وبعض المفاهیم ذات الصلةثانیا: 

هناك العدید من المفاهیم لها صلة بمفهوم التدریب، منها التعلیم والتنمیة لذا سنحاول التطرق إلى 

 أوجه التشابه والاختلاف بینها وبین التدریب.

بالقواعد والإجراءات  ن الفرد من الإلمامكّ التدریب هو تطبیق المعرفة، یم التدریب والتعلیم: .1

الموجهة والمرشدة لسلوكهم. أما التعلیم فیعمل على إرساء عملیات وأسالیب التفكیر المنطقي السلیم؛ 

فالتعلیم هو فهم المعرفة وتفسیرها، أي أنه لا یعطي إجابات قاطعة ولكنه یعمل على تنمیة ذهن منطقي 
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عضها البعض، ویتمكن بالتالي من إدراك وفهم رشید یستطیع أن یحدد العلاقات بین متغیرات ترتبط بب

 وسیتضح الاختلاف أكثر في الجدول التالي: .)1(الظواهر المختلفة

 : الفروقات بین التدریب والتعلیم)12(جدول رقم ال

 التعلیم التدریب البیانات

عملیة تستهدف بناء أو تطویر منظومة مهارات  التعریف

 قاعدة تطبیقیة ضمن سیاق معرفي وعلى

 الاختیار الفلسفي للمؤسسة

عملیة تستهدف بناء أو تطویر منظومة 

سیاق تطبیقي وعلى میة ضمن لمعارف عا

 قاعدة الاختیار

المعارف والمناهج العلمیة ومهارات تطبیقها فیما  مجال التركیز

مقومات الشخصیة للأفراد الیتعلق بجمیع 

 والجماعة

المعارف والمناهج العلمیة والمداخل 

یب التطبیقیة المتعلقة بجمیع والأسال

 مات الشخصیة للأفراد أو الجماعةمقو ال

بناء الشخصیة العلمیة والعملیة القادرة على فهم  الهدف

الحیاة، وتسخیر منجزات الحضارة العلمیة لخدمة 

هذه الحیاة بغض النظر عن حدود الزمان أو 

ى بناء المؤسسة التي المكان مع التركیز عل

 تنتمي إلیها

الشخصیة العلمیة الثقافیة القادرة على  بناء

التفاعل مع تحدیات الحیاة، والمساهمة في 

شروط تطویرها بغض النظر على حدود 

یز على المؤسسة الزمان والمكان، مع الترك

 التي تنتمي إلیها

هد والمراكز والإدارات المؤسسات التدریبیة كالمعا المكان والأجهزة

 التدریبیة

 ة (المدارس والجامعات)ت التعلیمیالمؤسسا

بعد آني ومرحلي حسب ظروف كل منظمة، وما  البعد الزمني

ا وأحوال العمال فیها من یتعرض له من أعماله

 تغییرات

بعد مرحلي، یعاد تنظیم وتطویر المناهج 

ي قد تكون ووسائلها حسب المستجدات الت

 قصیرة أو متوسطة المدى

رته، وعلى القیادات تقع على أجهزة التدریب وإدا المسؤولیة

 والمؤسسات والأجهزة المختلفة

تقع على أجهزة التعلیم وإدارته، ثم على 

لیمیة وعلى القائمین على وضع المناهج التع

 إدارات العلمیة نفسها

دات التقاء ومواجهة شاملة ومستمرة بین القیا العلاقات

 الإداریة وبین مدیري التدریب

سوق  التقاء ومواجهة مستمرة بین قادة

علیم العمل وأجهزة التخطیط لربط الت

 باحتیاجات السوق ومستلزماته

قها بمنظومة القیم التي تعتن تشبع العاملینتشبع المتدربین والعاملین في حقل العمل على  الشروط الأساسیة

                                  
 . 183ص. )،2003(مصر: دار الجامعة الجدیدة للنشر، إدارة الموارد البشریة محمد سعید أنور سلطان،)1(
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حد سواء بمنظومة القیم التي یتبناها المجتمع، 

 لتكن أساس انتمائهم وموجه حركتهم

ف یقتضي بضرورة أن تكتسب التمسك بهد

 المهارة

 المؤسسة، لتكن أساس انتمائهم

توضع المعرفة التمسك بهدف یقتضي أن 

 في سیاقها التطبیقي

 .29)، ص.2008(عمان: دار زهران للنشر والتوزیع، التدریب وتنمیة الموارد البشریةعبد المعطي عساف،  المصدر:

التعلیم؛ حیث یعتبر هذا الأخیر أوسع نطاقا ویتم یتبین من خلال الجدول أهم الفروق بین التدریب و 

من خلال المؤسسات الأكادیمیة مثل المدارس والمعاهد والكلیات، ویستهدف في النهایة توسیع مدارك 

الفرد ومجالات المعرفة لدیه. في حین یعتبر التدریب ضیقا من حیث النطاق ویستهدف تنمیة قدرات الفرد 

عمل. كذلك یعتبر عائد التدریب مباشر بمعنى یتحقق في الأجل القصیر، في مجال أو مجالات محددة لل

بینما یتحقق عائد التعلیم في الأجل الطویل. وعادة ما یتزامن التدریب والتعلیم؛ حیث یتم البدء بتعریف 

الفرد بجوانب الوظیفة وأصول الممارسة الصحیحة وعلاقتها بالوظائف الأخرى، ثم بعد ذلك تنمیة مهارات 

قدرات الفرد من خلال التدریب لضمان حسن أدائه للعمل. وتؤدي صعوبة الفصل بین التدریب والتعلیم و 

في الحیاة الوظیفیة إلى النظر إلیها على أنهما وجهین لعملة واحدة ومتطلبان رئیسیان لتحقیق التمیز في 

 العمل. 

الأخیر بمفرده لا یكفي للقیام  على الرغم من وجود هذه الفوارق بین التدریب والتعلیم إلا أن هذا

بالعمل، فلا فائدة من التعلیم دون تدریب یتعقبه، ولا فائدة من التدریب دون علم یسبقه، فكلاهما یهتمان 

 بالتغییر الإنساني من خلال زیادة المعارف والمهارات للفرد.

ت محددة لسد یركز التدریب في العادة على تزوید الموظف بمهارا التدریب وتنمیة العاملین: .2

عجز معین في أدائه لعمله الحالي. فهو یركز على الأفراد ولیس على المجموعات ویكون محددا بعمل 

معین، ویتعامل مع الاحتیاجات الحالیة للمؤسسة. وفي المقابل فإن التنمیة هي الجهود التي تبذل لتزوید 

یة كل مجموعة العمل أو المؤسسة، وتعنى الأفراد بالقرارات التي تحتاجها في المستقبل ویكون نطاق التنم
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. وسنتعرف على الفرق بین التدریب والتنمیة من )1(بمهارات القوة العاملة واحتیاجاتها على المدى الطویل

 خلال الجدول التالي:

 : الفرق بین التدریب والتنمیة)13( رقم لجدوال

 التنمیة التدریب یزمعاییر التم

لب علیها أن تكون مهارات نقل مهارات یغ المفهوم العام

ك یدویة حركیة إلى المتدربین، لإتقان تل

 المهارات إلى مستوى أداء مقبول

تطویر المهارات العامة للعاملین، لیصبحوا أكثر 

 بول متطلبات مهام جدیدة وكلت لهماستعدادا لق

 الإدارة العلیا المستوى الأدنى من العاملین الفئات المستهدفة

 یة والفكریة والعملیات التجریدیةالمفاهیم النظر  عملیات الفنیة والمیكانیكیةال مجال التدریب

 المعرفة العامة والتفكیر المنهجي مباشرة تتعلق بالعمل أو الوظیفة أهداف الأهداف

 طویل المدى قصیر المدى البعد الزمني

دراسة حالة سونلغاز فرع الأغواط  -یة للمؤسسةدور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیم"بعاج الهامشي،  :المصدر

في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  مذكرة ماجستیر("-2008-2004

 .62)، ص.2010، 3الجزائر

ى من خلال الجدول یتبین أن الفارق الأساسي ولیس الوحید بین التدریب والتنمیة یتمثل في المد

الزمني لكل منهما؛ فالتدریب یعنى بالحاجة الیومیة ویركز على وظیفة الفرد الحالیة، ویستهدف تنمیة 

في حین تهتم  .الیةالمهارات والقدرات التي تساهم بشكل واضح في تطویر الأداء الحالي في الوظیفة الح

 التنمیة بالوظائف المستقبلیة.

تدریب والتعلیم والتنمیة أجزاء متكاملة ومكملة لبعضها مما سبق یمكن القول أن كلا من عملیات ال

 البعض، فالتدریب یبدأ من حیث ینتهي التعلیم والتنمیة تبدأ من حیث ینتهي التدریب.

 

 

                                  
الریاض: (الأسس النظریة والتطبیقات العملیة في المملكة العربیة السعودیة إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید، )1(

 .686)، ص.2004مكتبة العبیكان، 
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 ي: البرنامج التدریبي في المنظمةالمطلب الثان

حقیق أهدافها یعد البرنامج التدریبي ترجمة عملیة للإستراتیجیة التدریبیة، فهو یسهل على المنظمة ت

 بكفاءة وفعالیة،  كما أن التطبیق السلیم والدقیق له یساهم في تمیز أداء مواردها البشریة. 

 أولا: تصمیم البرنامج التدریبي

بعد التعرف على الاحتیاجات التدریبیة وتحدید أولویاتها، تأتي مرحلة تصمیم البرامج التدریبیة التي 

 تكون بالطریقة التالیة:

إن هدف التدریب في المنظمة هو ضمان حاجاتها من الموارد  اف البرنامج التدریبي:تحدید أهد .1

البشریة ذات الكفاءة المهنیة المطلوبة، وكذلك التكییف المستمر للموظفین نظرا للتغیرات التقنیة 

 .)1(والتكنولوجیة وظروف العمل

بالبرنامج التدریبي تتوجه  : بعد دراسة أهم الأهداف الخاصةتحدید محتویات البرنامج التدریبي .2

بعدها إلى دراسة أهم المحتویات الخاصة بهذا البرنامج، والتي تمكن الفرد من أداء مهامه وواجباته 

 :)2(بمهارات عالیة. هذه المحتویات هي

: إن المحتویات لها أثر كبیر في نجاح البرنامج التدریبي، لذا كان من الضروري على اختیار المحتوى .أ 

یب أن یحدد الموضوعات أو الموارد التي یتضمنها البرنامج بدقة، فیتعین أن تكون مادة مخطط التدر 

التكوین ترجمة صادقة لاحتیاجات المنظمة، وأن یتناسب المحتوى لمادة الدراسة (المادة العلمیة والعملیة) 

 في البرنامج التدریبي مع القدرات العلمیة والفنیة للمتدربین.

وضع المحتوى أو خبرات التدریب في الشكل  من خلالها العملیة التي یتمهي و : تسلسل المحتوى .ب 

الذي یؤدي إلى أفضل تعلم في أقصر وقت ممكن؛ فغالبا ما یقوم مصممو البرامج بإهمال التسلسل 

الأهمیة البالغة له. ویؤدي التسلسل السلیم  نلأهداف التدریب أو إعطائه اهتماما سطحیا على الرغم م

                                  
 .67)، ص. 1985(بیروت: دار النهضة العربیة،علم النفس الصناعي بحوث عربیة وعالمیةو النیل، بمحمود السید أ)1(
برنامج تدریبي قائم على التصمیم التعلیمي في ضوء الاحتیاجات التدریبیة لتنمیة "أحمد اسماعیل سلام أبو سویرح، )2(

في المناهج وتكنولوجیا التعلیم، كلیة التربیة، الجامعة  ماجستیر مذكرة("لمي التكنولوجیابعض المهارات التكنولوجیة لدى مع

 .64)، ص. 2009الإسلامیة، غزة، 



   ستراتیجیات تمیز أداء الموارد البشریةإ                  :الثاني الفصل  
 

97 

 

ریإ ب ور یز یجی ر ي

امج إلى مساعدة المتدربین على الانتقال من عنصر المعرفة أو المهارة إلى عنصر آخر، لمحتوى البرن

 والتأكد من أن المهارات والمعارف التمهیدیة والمساندة قد تم اكتسابها قبل تقدیم متطلبات الأداء.

ریبي، یعتبر تحدید الزمان والمكان عنصرین هامین بالنسبة للبرنامج التد  تحدید الزمان والمكان: .3

فلا بد من مراعاة الوقت المناسب والمكان الملائم لإجراء العملیة التدریبیة من أجل ضمان فعالیة 

 :)1(البرنامج. وفیما یلي شرح لهما

: یحدد مصمم البرنامج التدریبي الفترة التي یستغرقها التدریب؛ إذ یعتبر الوقت من بین العوامل الوقت .أ 

بي. لذا یجب تحدید الوقت المخصص على مدار السنة التدریبیة لكل الهامة في تصمیم البرنامج التدری

فترة من فترات التحضیر والتنفیذ. ویمكن لمصممي البرامج التدریبیة تعدیل الوقت الضروري لإجراء 

التدریب حسب ما تقتضیه المستجدات من تكنولوجیا جیدة، دخول وسائل جدیدة إلى المیدان، ارتفاع 

 حدیثة، التي تستوجب على إدارة الموارد البشریة في المنظمة أن تتماشى معها. حوادث العمل، عمالة

: بعد ما تم تحدید زمان ومكان العملیة والفترة الواجب إخراجها خلال السنة، یتوجب على المكان .ب 

مصمم البرنامج التدریبي تحدید المكان الذي تجرى فیه العملیة التدریبیة للأفراد، وهذا من أجل تسهیل 

عملیة تنقل العمال عن مراكز تدریبیهم إلى مقرات عملهم. والأمثلة في اختیار المكان من طرف مصممو 

 البرنامج التدریبي هي أن تكون هناك مراكز للدراسة والتدریب داخل المنظمة.

یعتبر اختیار المتدربین والمدربین أمرا أساسیا في تصمیم أي  اختیار المتدربین والمدربین: .4

 دریبي فالمتدربون هم محور أي عملیة مع المدربین.برنامج ت

: لا بد على مصمم البرنامج التدریبي أن یولي اهتمام وعنایة خاصة باختیار الأفراد اختیار المتدربین .أ 

 المناسبین لإدماجهم في البرنامج؛ فالفرد هو محور كل عملیة تدریبیة. 

تنظیم التدریب، فهم یقومون بتحدید معدل  : یعتبر المدربون أهم عنصر من عناصراختیار المدربین .ب 

سرعة العملیة التدریبیة، ویقدمون الإرشاد والمساعدة للمتدربین، ویوفرون الخبرة في مادة التدریب. ولهم 

عتمد إلى حد كبیر على تدورا مهما في تقدیم نظم التدریب. وعلى ذلك فإن جودة البرنامج التدریبي ككل 

 .)2(كفاءة المدربین

                                  
دراسة  -سیاسات التدریب في المؤسسات الاقتصادیة ومدى توافقها مع متطلبات تطبیق برامج الستة سیجما"حمیدة زاوي، )1(

في إدارة المنظمات، تخصص علوم التسییر، كلیة العلوم  ماجستیر مذكرة( "-میدانیة بالتطبیق على مؤسسة كوندور

 .38 )، ص.2011الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المسیلة، 
المرجع نفسه. ) 2)  
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: یستفید مشرفو برامج التدریب من وضع میزانیة التدریب في التعرف على میزانیة التدریبتحدید  .5

التكالیف التقدیریة لبرنامج التدریب. ویؤثر هذا في اتخاذ قرار البدء في التدریب من عدمه، وفي تعدیل 

ید قیمة الاشتراك البرنامج ومحتواه بالشكل الذي یسمح بأن یكون برنامجا اقتصادیا. كما قد یؤثر في تحد

وذلك في حالة قیام جهاز خارجي بالتدریب. وفي حالة إرسال المنظمة متدربیها إلى معاهد ومراكز تدریب 

خاصة، فإن تكلفة التدریب فیها تنحصر أساسا في مصاریف اشتراك المتدرب الواحد، كما هو محدد 

یف أخرى غیر مباشرة، تتضمن بواسطة معهد أو مركز التدریب. ویضاف على مصاریف الاشتراك مصار 

تلك التكالیف التي أنفقتها إدارة التدریب بخصوص الحاجة للتدریب، والبحث عن برامج تدریبیة 

 .)1(والاتصالات وأي مصاریف أخرى، تعنى بها الإدارة المكلفة

 نیا: إجراءات التدریب في المنظمةثا

 :)2(وهي تالإجراءا یتطلب البرنامج الجید للتدریب اتباع مجموعة من

 : یجب أن یكون مؤهلا للقیام بتدریب الأفراد.إعداد المدرب الجید وتأهیله .1

: یتطلب هذا إعداد المكان المناسب للتدریب والوسائل المناسبة وكذا تهیئة إعداد وتهیئة المتدرب .2

 المتدرب حتى یستوعب التعلیمات خلال فترة التدریب.

 یح والشرح والبیان العلمي.: وهذا عن طریق التوضاستعراض أسلوب أدائه .3

حیث یجب مراجعة الفرد من وقت إلى آخر للتحقق من أنه یمارس العمل بطریقة سلیمة،  المتابعة: .4

وحتى یكون التدریب فعال ویفرز آثاره الإیجابیة فإنه لا بد من أن یتبع هذه الخطوات وعملیة تقییم برامج 

 :)3(صحیحیة مستخدما الوسائل الآتیةالتدریب، لاستدراك الأخطاء واتخاذ الإجراءات الت

: توزع على المعنیین بالتدریب استبیانات قبل بدء البرامج التي اكتسبوها فیما یتعلق بهذه الاستبیانات .أ 

النواحي، ثم تطبیقها بعد نهایة البرنامج لمدة معینة لمعرفة مدى التغییر في اتجاهاتهم والذي حدث نتیجة 

 التدریب.

                                  
 .233ص.مرجع سبق ذكره، أحمد منصور، )1(
 .185ص. مرجع سبق ذكره،محمد سعید أنور سلطان، )2(

.المرجع نفسه) 3)  
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: وتستخدم خاصة اختبارات القدرات الخاصة المتعلقة بالمتدربین وتشمل جیةالاختبارات البسكولو  .ب 

مخالفات تعلیمیة للعمل، تقریر الكفایة ، داء في العمل، الحوادث في العملمجموعة من المؤشرات وهي الأ

ریب، الإنتاجیة، وتجمع بینات المؤشرات قبل وبعد التدریب لمدة معینة ویتم مقارنة هذه المؤشرات عند التد

فإذا انخفضت بعض المؤشرات كالغیاب والحوادث وزاد بعضها كالأداء، دل ذلك على قیمة البرنامج 

 التدریبي ومدى تأثیره في المتدربین. 

 ثالثا: أسالیب البرامج التدریبیة

تختلف الأسالیب التي یمكن للمنظمة أن تستخدمها، وذلك حسب الإمكانیات المتوفرة وكذا حسب 

 :)1(ملیة التدریبیة والمستوى التعلیمي للأفراد الخاضعین للتدریب. نذكر منها ما یليالهدف من الع

: یستخدم هذا الأسلوب لتنمیة مهارات المتدربین وذلك عن طریق تقدیم مشكلة وفكرة دراسة الحالة .1

 معینة للمتدربین وطلب دراستها، وتحلیلها والوصول إلى حلول ونتائج لها.

ن خلال هذا الأسلوب المدرب بالإشراف على جماعة الأفراد، لتولید الأفكار : یقوم مالعصف الذهني .2

 والمقترحات خلال فترة زمنیة قصیرة التي تسجل وتناقش في النهایة.

رین والقادة وتطویر مهارات الاتصال والعمل ییستخدم هذا الأسلوب لتنمیة المد تدریب الحساسیة: .3

ین المتدربین في أماكن محددة لفترة معینةـ ویقوم المدرب وفق الجماعي، حیث یتم تنظیم لقاءات دوریة ب

هذا الأسلوب بإیجاد الظروف التي تشجع المتدرب على التصرف بتلقائیة ویتلقى من خلال ذلك 

 ملاحظات المدرب والحضور، الشيء الذي یساعده على فحص ومراجعة قیمه.

لمتدربین إلى مجموعات صغیرة ینتمي كل منها یتم هذا الأسلوب من خلال تقسیم ا المباریات الإداریة: .4

إلى إدارة أو قسم معین، ثم یقوم بتخزین معلومات وبیانات حول ظروف العمل في المؤسسة، وذلك من 

 أجل حل المشكلات واتخاذ القرارات على ضوء المعلومات المقدمة لها.

ة تفاعلیة غنیة بالتطبیقات المعتمدة : وهو الأسلوب الذي یتم في تهیئة بیئالتدریب بالوسائل الإلكترونیة .5

على تقنیة الحاسب الآلي وشبكاته ووسائطه المتعددة، التي تمكن المتدرب من بلوغ أهداف العملیة 

                                  
 .72ص. ،مرجع سبق ذكرهازن فارس رشید، م)1(
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التدریبیة من خلال تفاعله مع مصادرها، وذلك في أقصر وقت ممكن، وبأقل تكلفة وبأعلى مستویات 

 الجودة من دون تقید بحدود المكان والزمان.

ل التدریب الإلكتروني عدة خطوات إجرائیة لعملیة تطویر المحتوى، والتي تتضمن تجهیز ویشم

محتوى الدورات التدریبیة بعد تحلیل الاحتیاج التدریبي ثم تصمیم أنشطة الدورات التدریبیة من خلال فریق 

ي، ومن طرق الدعم من تطویر البوابة الخاصة بالتدریب الإلكترون وني ثم الانتهاءتطویر المحتوى الإلكتر 

، ویبقى الهدف )1(المتاحة للمتدرب: الدعم بالهاتف، البرید الإلكتروني ومنتدیات النقاش الإلكترونیة

الأساسي من وراء هذا الأسلوب الحدیث في التدریب هو إنشاء قیمة مضافة للتدریب وعلیه یجب في كل 

بال معارف جدیدة للمتدربین، ودمج تلك مرة التأكد من إضافة هذه التكنولوجیا لأنها تؤدي إلى استق

 . )2(المعارف مع استرجاعها لتطویر كفاءاتهم وأداء وظائفهم

: یعتمد أسلوب المحاضرة على القدرة الشخصیة للمدرب على أداء مثل هذا العمل حیث یقوم المحاضرة .6

 بنقل المعارف والآراء والأفكار للآخرین.

 وتمیز الأداء بالإستراتیجیة التدریبیةارد البشریة عناصر أداء المو علاقة المطلب الثالث: 

، وكیف یمكن ستراتیجیة التدریبیةسنحاول في هذا المطلب إبراز أهم عناصر الأداء وعلاقتها بالإ

 لهذه الأخیرة تحقیق تمیزه.

  التدریبیةأولا: عناصر الأداء وعلاقتها بالإستراتیجیة 

البشریة لا بد من أن یتم ربط الإستراتیجیة التدریبیة مع حتى تحقق المنظمة تمیزها في أداء مواردها 

 :)3(كل عناصر الأداء على النحو التالي

                                  
دراسة حالة مدیریة الموارد -تكنولوجیا المعلومات والاتصالات ودورها في تفعیل وظیفة إدارة الموارد البشریة"وسام مهیبل، )1(

 .126)، ص.2012،  3في علوم التسییر، تخصص تسییر عمومي، جامعة الجزائر مذكرة ماجستیر("-البشریة بوزارة المالیة
(2)

Silva François, Devenir E-DRH, comment les NTIC font évoluer la fonction RH(Paris: édition 

liaisons, 2001), P.147.  
ص  :)2009(7مجلة الواحات للبحوث والدراسات، "الاستثمار في التدریب كأداة لتحسین الأداء"عبد المجید تیماوي،)3(

 .464-465ص.
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: یشكل تخطیط الأداء نقطة البدایة بالنسبة لنشاط التدریب بما تخطیط الأداء وعلاقته بالتدریب .1

 تتضمنه من معلومات یحتاجها مخطط التدریب ولا یمكنه تجاهلها، ومن أهمها نذكر:

 ف العمل المطلوب وأسلوب تنفیذه.وص-

 حجم وسرعة ومستوى جودة الأداء المستهدف.-

 توقیت العمل وحدود التكلفة المقبولة.-

: تمثل عملیة توجیه الأداء نشاطا تدریبیا حقیقیا ومستمرا على توجیه الأداء وعلاقته بالتدریب .2

یة وتأثیرا في بناء قدرات الفرد وتنمیة أرض الواقع في محل الأداء ذاته، ویعتبرها الكثیرون الأكثر فعال

وهي تعتمد مفاهیم وتقنیات التعلیم بالممارسة تحت الإشراف المباشر من الرؤساء المختصین،  .مهاراته

وتشمل عملیات توجیه الأداء المتابعة المستمرة لعناصر الأداء المختلفة، الفرد القائم بالعمل، ظروف 

 مات الأداء، وما قد یطرأ على المناخ المحیط من متغیرات.الأداء المحیطة، إمكانیات ومستلز 

تعتبر عملیة تشخیص الأداء مرحلة أساسیة في إدارة الأداء  تشخیص الأداء وعلاقته بالتدریب: .3

غایتها البحث في أسباب الفجوة التي تفضل مستوى الأداء الفعلي عن مستواه المخطط أو المستهدف، 

ج، ومن ثم یكون تشخیص الأداء هو المدخل نحو علاج قصور الأداء بما وبالتالي فتح الطریق نحو العلا

دورا مهما في یلعب الكشف المبكر عن عیوب الأداء فیتناسب والأسباب الحقیقیة التي تم الكشف عنها، 

فعالیة التشخیص، وتعتمد فیه الإدارة على المعلومات الناتجة من المتابعة والملاحقة باستخدام نظم 

الفوریة، والاسترشاد بملاحظات العملاء وشكواهم، والمقارنة مع مستویات الأداء في فترات زمنیة  التقاریر

مختلفة أو في قطاعات مختلفة داخل المنظمة أو بمنظمات خارجیة، وتنتهي عملیة التشخیص بتحدید 

 مصادر القصور وأسبابها.

د ومقارنته بالأداء المستهدف، والحكم على : الهدف منها قیاس أداء الفر تقییم الأداء وعلاقته بالتدریب .4

مدى الكفاءة، كذلك تهدف إلى الكشف عن مدى توافق الفرد مع العمل المسند إلیه، وزملائه وظروف 

التدریب، إذ  ستراتیجیاتإالأداء في المنظمة، هذه العملیة واحدة من عناصر الأداء التي تتعلق نتائجها 

ور في أداء الموارد البشریة التي یمكن التعامل معها من خلال تكشف لمخطط التدریب عن نواحي القص

أنشطة التدریب المختلفة، وتتكامل عملیة تقییم الأداء في ذلك مع عملیات تشخیص وتحلیل الأداء وصولا 

 إلى التحدید السلیم لمظاهر قصور الأداء ومصادره وأسبابه، ومن ثم أنجح الوسائل لعلاجه.
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 ستراتیجیة التدریبیةوعلاقته بالإثانیا: تمیز الأداء 

ستراتیجیة التدریبیة تحقق المنظمة تمیز أدائها من الناحیة للإ من خلال التطبیق الجید والسلیم

 .الانسانیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة والإداریة

: یعد التدریب نشاطا مخططا ستراتیجیة التدریبیة على الأداء من الناحیة الإنسانیةأثر الإ .1

لى تزوید الموارد البشریة بالمعلومات والمهارات والدافعیة التي من شأنها أن تؤدي إلى زیادة یهدف إ

معدلات أداء الأفراد في عملهم. وللتدریب أهمیة كبیرة نظرا لأنه یعمل على تغییر الجوانب التالیة في 

 :)1(الفرد

العادات السلوكیة التي یتطلبها وهي مستوى الإجادة والاتقان لأنماط من التصرفات و  تنمیة المهارات: .أ 

أداء ذلك العمل والاستفادة بالتطبیق العملي لتلك المعرفة المتخصصة السابق تحصیلها، ویتوقف هذا 

المستوى من الإجادة بما تتطلبه هذه النوعیة من الأعمال من توافر استعدادات وقدرات وضعت بالتدریب 

على اكتساب المهارات على یعمل التدریب ف .)2(المستوىموضع الحركة والفعالیة إلى أن وصلت إلى هذا 

اختلاف أنواعها ومستویاتها المطلوبة سواء كانت مهارات حركیة أو عقلیة أو غیرها، وفقا لكل نوع من 

 الأعمال، ما یؤدي إلى رفع مستوى أداء القائم بذلك العمل.

، )3(جد عند الأفراد اتجاه شيء معین: ونقصد بالمعرفة حصیلة المعلومات التي تو الزیادة في المعرفة .ب 

وهي كل ما یمكن التعبیر عنه باللغة وأشكال  )Savoir explicit( وهي تنقسم إلى معرفة ظاهریة أو معلنة

التعبیر الریاضیة كالمعادلات والأدلة والكتابات المختلفة، وهذا النوع من المعرفة قابل للانتقال بین الأفراد، 

وهي المعتقدات والاتجاهات والمدركات والقیم الذاتیة النابعة  )Savoir tacite(ضمنیة والمعرفة الذاتیة أو ال

من التجارب الشخصیة للإنسان، التي تمثل مجموع مفاهیمه وتجاربه وخبراته المختزنة داخله والتي لا 

لنوعین ومن خلال المزج بین ا. )4(یعبر عنها صراحة، ولا یتم تناقلها بین الأفراد بشكل رسمي معلن

والتفاعل المستمر بین الفرد والمنظمة یشكلان المعرفة التنظیمیة التي تعتبر الأساس في توجیه كافة 

                                  
 .233)، ص. 2003(الاسكندریة: الدار الجامعیة الجدیدة،إدارة الموارد البشریةطان، محمد سعید أبو سل(1)

)،  2000(مصر: الدار الجامعیة للنشر، -دراسات وبحوث میدانیة-إدارة الأعمال الدولیة عبد السلام أبو قحف، )2(

 .76ص.
(3)

Jay Liebowitz and Thomas Beckman, Knowledge Organization: What every Manager should 

know(Florida :CRC press LLC, 1998), P.100. 
 . 204)، ص.1998(الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتوزیع،  .1، ط.إدارة الأفراد مدخل كميمهدي حسن زویلف، )4(
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الأنشطة المعرفیة بالمؤسسة، والنجاح في تخلیق المعرفة التنظیمیة یقوم على نجاح المؤسسة في فتح 

قیم التي یختزنونها بداخلهم إلى قنوات الاتصال بین أفرادها وإشاعة مناخ إیجابي بتحویل المعتقدات وال

كلمات وتعبیرات معلنة یمكن تداولها فیما بینهم، وانتشارها في أرجاء المنظمة حتى یمكن أن تجدد طریقها 

 .)1(للاندماج فیما تم من عملیات، منتجات وخدمات

من وحتى تتمكن المنظمة من تجدید معارف مواردها البشریة لتتمیز في أدائها تلجأ إلى تدریب 

تتقادم معارفهم من العاملین، وخصوصا عند دخول أسالیب عمل وتكنولوجیا وأنظمة جدیدة، وهذا ما 

یستدعي تقدیم تدریب مناسب. فمثلا عند دخول نظم المعلومات الحدیثة وأنظمة الكومبیوتر على مستوى 

من أداء هذه الأعمال  إدارات المنظمة هنا یحتاج القائمین على تقدیم الخدمات إلى معارف جدیدة تمكنهم

 :)2(عن طریق استعمال الأنظمة الحدیثة. ویمكن أن تأخذ تنمیة المعرفة لدى المتدرب الأشكال التالیة

 معرفة نظام المنظمة وتنظیمها وكذا سیاساتها وأهدافها.-

 خدمات المنظمة وكذا زبائنها وعملائها. ةمعرف-

 معرفة إجراءات ونظم العمل.-

 ة الفنیة التي تتعلق بأسالیب وأدوات تقدیم الخدمة.الحصول على المعرف-

 المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف.-

ن تحقیق تمیز أداء الموارد إ: ستراتیجیة التدریبیة على الأداء من الناحیة الاقتصادیةأثر الإ .2

عن طریق تنمیة  بهذه الناحیةى النهوض ستراتیجیة التدریبیة یؤدي إلالبشریة في المنظمة من خلال الإ

القدرات الاقتصادیة، تقدیم أجود الخدمات وضمان البقاء والاستمرار ویمكن صیاغة هذه الانعكاسات في 

 عدة نقاط رئیسیة كالآتي:

                                  
(1)

Manfred Mack, "L’organisation  apprenante comme système de transformation de la connaissance 

en valeur", revue Francaise de gestion 105(1995) : p. 44. 
نعیمة بردودي، "التدریب كأداة لتأهیل وتثمین الكفاءات البشریة من أجل مواجهة تحدیات العولمة والمنافسة العالمیة"، )2(

في التنافس بین  تثمین الكفاءات البشریة وتنمیتها الورقة الرابحة" :ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول(

 .27 .)، ص2006نوفمبر  14-15"، جامعة باجي مختار، عنابة، المؤسسات
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: تبحث المردودیة عن تحقیق أهداف المساهمین وتلبیة رغباتهم في تعظیم عائدهم من المردودیة .أ 

استثماریة تتضمن إنفاق  ستراتیجیةإس مدى إنشاء القیمة لهم. وباعتبار التدریب الاستثمار، فهي تعك

أموال بغیة الحصول على عوائد مستقبلا، كان لا بد من معرفة تكالیفه وتقدیرها من أجل التحكم فیها 

ریب فعال والعمل على تبنیها. ففي الحالة العادیة یمكن القول أنه كلما كانت هذه التكالیف كبیرة كان التد

التدریب وخططه. ولهذا فإنه  ستراتیجیةإوذو مردودیة، لكن صحة هذا القول تبقى رهینة نجاعة وفعالیة 

لیس دوما كل زیادة في الإنفاق على التدریب تؤدي إلى الزیادة في جودته وفعالیته، إنما ذلك یتوقف على 

 .)1(طبیعة الموقف وأهداف التدریب

تراتیجیة التدریبیة في تحسین الأداء، وذلك من خلال التطور في معاییر ویتأتى العائد الأساسي للإس

 :)2(معینة مثل

 التحسن في الجودة والالتزام بمواصفات ومعاییر العمل.-

 التحسین في سرعة الأداء.-

 التحسن في القدرة على حل المشاكل الوظیفیة.-

 التوفیر في التكالیف من حیث استخدام الموارد.-

تلبیة حاجات زبائنها، ورفع درجة وفائهم أي إنشاء القیمة لهم، كما من خلال : ة التنافسیةزیادة القدر  .ب 

تكون التنافسیة بسبق احتیاجات الزبون، واستمرار العملیة الابتكاریة للمنظمة التي تلجأ إلى الإستراتیجیة 

بائن جدد والمحافظة التدریبیة لتطویر عنصر المعاملة لمواردها البشریة، حتى تتمكن من استقطاب  ز 

على زبائنها الحالیین، وإقامة علاقة طویلة المدى معهم تندرج ضمن تطور مفاهیم جودة الخدمات التي 

 .)3(تقدمها المنظمة

                                  
تخصص  في العلوم الاقتصادیة، ماجستیر مذكرة("عبد القادر قرش، "دراسة سیاسة التوظیف وتكالیفها في المؤسسة)1(

 .144)، ص.1998الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  التسییر،
-حالة مؤسسة اقتصادیة-التكوین على أداء العمال في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة نموذج مقترح سهیل زغدود، "أثر)2(

في علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  أطروحة دكتوراه"(

  .115)، ص. 2015التسییر،
.12)، ص. 2004(الاسكندریة: الدار الجامعیة،ارة الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةإدمصطفى أبو بكر، )3(
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: لا یقتصر التدریب على مجرد تلقي ستراتیجیة التدریبیة على الأداء من الناحیة الإداریةأثر الإ .3

بل یجب أن یقترن هذا بالممارسة الفعلیة لأسالیب الأداء الجدیدة.  المعلومات مهما بلغت قیمتها وأهمیتها،

 اومن ثمة نستطیع أن نصف التدریب بأنه محاولة لتغییر سلوك الأفراد یجعلهم یستخدمون طرقا وأسالیب

مختلفة في أداء أعمالهم عما كانوا یتبعونه قبل التدریب. لهذا من الضروري على إدارة المنظمة أن تقوم 

 :)1(بـ

 وكیفیة التعامل مع المخاطر التي تتضمنها كل وظیفة. المنظمةتدریب الموارد البشریة على بیئة -

 مناقشة المخاطر المحتملة مع الموارد البشریة خاصة أولئك الجدد قلیلو الخبرة.-

تطبیق إجراءات السلامة المهنیة وقواعد الأمن، وتحسین خصائص بیئة العمل الطبیعیة بالقدر الذي -

 یجعلها مقبولة.

 القیام بالصیانة الوقائیة لأجهزة العمل بصورة دوریة.-

مراعاة الفروق الفردیة في معدل التعب بین المرؤوسین ومساعدتهم على تنوع المهام والتجدید في طرق -

 أدائها.

 .التدریب على تحلیل الحركة والزمن بحیث یتم أداء المهمة بأقل قدر من الجهد وبأكبر حیطة وحذر-

تصال الذي یعد عملیة  المتدرب من الناحیة الإداریة، الاومن المهارات التي یمكن أن یكتسبها 

ضروریة في المنظمة من أجل تزوید العاملین بالمعلومات الهامة للقیام بوظائفهم، ومن أجل تطویر 

ال، وكذلك تحقیق وتحسین المواقف والاتجاهات للأفراد، وبشكل یكفل التنسیق والإنجاز والرضا عن الأعم

كما یساهم الاتصال الفعال في تقویة العلاقات بین الأفراد  .سیة والاجتماعیة للموارد البشریةالحاجات النف

 .)2(وبناء ثقافة قویة للمنظمة ترسخ الأسس الإیجابیة للتعاون والسیر قدما نحو تحقیق المصلحة العامة

 :)3(یشمل الاتصال في المنظمة عدة مهارات تتمثل في

: وهو الاهتمام بمحتوى الحدیث ومضمونه ومراعاة الفروق الفردیة بین الأفراد واختیار مهارات التحدث-

د ـومراعاة اللباقة عن الوقت المناسب للحدیث ومعرفة أثره على الآخرین، وعدم التحدث من غیر تفكیر،

 التعامل والتحدث بالسرعة المناسبة والصوت المناسب.

                                  
 .304ص. ،مرجع سبق ذكرهسهیلة محمد عباس، )1(

 .255)، ص. 1998القاهرة: الدار الجامعیة،( )المبادئ والتطبیق(العلاقات العامة محمد فرید الصحن، (2)
، الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسة التربویةة أبو الفاضل، محمد محمود عودو علي عیاصرة (3)

 .26)، ص.2006.(الأردن: دار مكتبة الحمد للنشر والتوزیع، 1ط.
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هي تدریب العاملین على الكتابة الإداریة الموضوعیة الدقیقة وتجنب الأخطاء الهجائیة : و مهارة الكتابة-

من  والإملائیة، وهذا یتطلب التفكیر وزیادة حصیلة معلومات العاملین اللغویة وترقیة أسلوبهم في الكتابة

ت المعاني تجنب استخدام الكلمات ذا، مراعاة تسلسل الأفكار وعدم استخدام الجمل المطلولةخلال 

 مراعاة الصیاغة اللغویة الدقیقة.، و المتعددة وحسن استخدام العلامات والترقیم

: القارئ الجید هو الذي یقرأ ویستوعب ما قد قرأه من أفكار وعبارات من خلال القدرة على مهارة القراءة-

ع المراد توصیله من غیر تمییز الأفكار الرئیسیة من الثانویة، وكذلك یمیز بین الأفكار المتعلقة بالموضو 

وأن لا یطلق العنان  .كون موضوعیا في الحكم على الأموركما أن القارئ الجید ینبغي أن ی .المتعلقة به

لخیاله وانطباعاته الشخصیة للتأثیر على أحكامه والذي تسعى إلیه المنظمة في هذا المجال هو زیادة 

لتدریب، وهذا لتوفر المهارات التالیة: الأسلوب السلیم سرعة الفرد في القراءة وفهمه لما یقرأ من خلال ا

 للقراءة، الذكاء، القدرة العقلیة والتركیز على ما تم قراءته.

 : اختیار المورد البشري ما یهمه من معلومات وبیانات مما یصل إلى سمعه.مهارة الإنصات-

ل المنظمة عدیم من خلال استعراض ما سبق نلاحظ أنه بغیاب الاتصال یصبح التنظیم داخ

الجدوى، فالاتصال ضروري لتوصیل المعلومات التي ستبنى علیها القرارات، وعند اتخاذ القرارات یصبح 

 تصین والذین یهمهم التعرف علیها،من اللازم توصیلها مصحوبة بالتوضیح والشرح اللازم إلى المخ

والتضامن بین مختلف أجزاء الكل  وباختصار فإن حاجة الإدارة للاتصال تظهر من خلال تقویة الانسجام

 في الأفكار بین الموارد البشریة، والذي یؤدي إلى الوحدة وظهور التضامن بینهم.
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 التحفیزستراتیجیة إ: انيالمبحث الث

تقوم المنظمة بتوظیف أحسن المتقدمین للعمل بها ثم تقوم بتدریبهم بصفة مستمرة، وكل هذا من 

لكن هذا یبقى غیر  .ومهاراتهم قدر الإمكان، ومن ثم تحقیق أهدافها بفعالیةأجل الاستفادة من قدراتهم 

كاف ما لم تراع في ذلك الأسباب التي تدفعهم إلى بذل أكبر جهد ممكن وتحقیق أداء أحسن، ومما لا 

شك فیه أن التحفیز أكبر باعث ومحرك لمجهودات الموارد البشریة، كما تمثل العائد الذي یحصل علیه 

 ة لأدائه المتمیز.كنتیج

 المطلب الأول: مدلول التحفیز

من المسلم به أن المنظمة تعتمد على مدى التزام مواردها البشریة والجهود التي یبذلونها لتحقیق 

أهدافها، لذلك نشط المهتمون بهذا المورد البشري في استنباط وسائل وطرق ونظریات تتعلق بكیفیة تحقیق 

 التحفیز. ستراتیجیةإیز من خلال الموارد البشریة لأداء متم

 لا: تعریف، أنواع وأهمیة الحوافزأو 

إن تنوع الحوافز وتعددها ارتبط بتعدد وجهات النظر فیما یتعلق بمكانة العنصر البشري في  

المنظمة عبر مختلف مراحل الاهتمام به، وفي ذلك نجد تعدد التعاریف التي أبرزت فحوى الحوافز، وإن 

، شود واحد ألا وهو تحفیز العامل بما یضمن تحقق الهدف العام للطرفین المنظمة والفردتعددت یبقى المن

 ومن بین هذه التعاریف نذكر:

الشعور الخارجي لدى الفرد الذي یولد فیه الرغبة في القیام بنشاط أو سلوك معین یسعى من ورائه إلى "-

. یشیر التعریف على أن أداء )1(العاملین"تحقیق أهداف محددة، كما أنه أسلوب یهدف إلى زیادة قدرات 

والرغبة فیه، فالقدرة تمثل المؤهلات  صرین هامین هما القدرة على العملالعنصر البشري یتحدد بتفاعل عن

والخبرات التي یمكن معرفتها من خلال ممارسة المورد البشري واستخدامه للوسائل التي یمتلكها، أما 

لأنها شيء خارجي لا یمكن ملاحظته أو الحكم علیه إلا من تصرفات الرغبة فإنه من الصعب معرفتها 

 الفرد نفسه.

                                  
 .113ص.)، 2004(الأردن: دار حامد للنشر، .1، ط.إدارة الموارد البشریة، محمد صالح فالح)1(
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یتبین . )1(العملیة التي بمقتضاها تقوم المنظمة باستثارة وتوجیه سلوك الأفراد نحو تحقیق أداء متمیز""-

 التعریف أن المعیار الأساسي الذي تمنح على أساسه الحوافز هو معیار التمیز في الأداء. من

الأسالیب التي تعتمدها المنظمة للتأثیر في سلوك الأفراد العاملین، ومن ثم توفیر أسباب قویة لدیهم "-

للعمل بحماس وتحقیق النتائج المطلوبة من المنظمة، أي أنها الأسالیب التي تحث العاملین على العمل 

تركیز المنظمة على أسالیب  یؤكد التعریف على ضرورة  .)2(المستمر ومن ثم تجعلهم یبدعون في أعمالهم"

معینة لإثارة رغبات العاملین وخلق الدافع لدیهم من أجل السعي للحصول علیها، وهذا ما یجعل عنصري 

 الإبداع والاستمراریة یمیز مهامهم. 

مثل  مثیرات خارجیة تشمل كل ما یتسلمه الفرد من عوائد ومنافع مقابل جهده ویمكن أن تكون مادیة"-

. )3(أو معنویة مثل زیادة المسؤولیة، الترقیة والاعتراف بالإنجاز ،لاوات، المكافآت وغیرهاالرواتب، الع

 إنما تتنوع ما بین المادیة والمعنویة.الحوافز لا تنحصر في نوع معین و  التعریف أن یوضح

. )4("دالمردود الذي یحصل علیه الفرد العامل عن تحقیقیه مستویات أداء تفوق توقعات الأداء المعتم"-

 التعریف إلى أن الحوافز تمثل العائد الذي یحصل علیه الفرد نتیجة للتمیز في الأداء.   یشیر

انطلاقا مما سبق، نخلص بأن التحفیز مجموعة من العوامل والمؤثرات الداخلیة والخارجیة التي 

رك الفرد وبین وسائل تنبعث من المنظمة لدفع الأفراد لرفع مستوى العمل. والتوافق بین الحاجات التي تح

إشباع تلك الحاجات هو الذي یحدد درجة رضا الفرد عن عمله، استقراره في المنظمة، وجودة وتمیز 

 أدائه. 

إن فعالیة نظام الحوافز تكمن في مدى قدرة المنظمة على اكتشاف وتحدید حاجات الأفراد 

 .ات والتطلعات من جهة أخرىوتطلعاتهم من جهة، وفي قدرتها على وضع حوافز تستجیب لهذه الحاج

                                  
أطروحة ("-دراسة میداني بوكالات السیاحة لولایة باتنة-صناعة السیاح في الجزائردور الموارد البشریة في "حدة متلف، )1(

 . 88.)، ص2016في علوم  التسییر، قسم تسییر الموارد البشریة، جامعة الحاج لخضر، باتنة،  دكتوراه
  .180)، ص.2011 (عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،إدارة الموارد البشریةاسط عباس، أنیس عبد الب)2(

 .199، ص.مرجع سبق ذكرهمحمد الصیرفي، )3(
دراسة استطلاعیة لعینة من الأطباء –الحوافز وأثرها في الرضا الوظیفي "یونس،   عمر عباس جرجیس ومنى وعد االله)4(

 .230): ص.2010(97تنمیة الرافدین"،  -في مستشفیات مدینة الموصل
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وبالتالي ینبغي أن تكون الحوافز التي تقدمها المنظمة مرنة ومتجددة، لذلك لا یمكن حصر الحوافز في 

نوع أو بمقدار معین فالأمر مرتبط بحاجات الأفراد وبإمكانیات المنظمة. وفیما یلي أكثر أنواع الحوافز 

 شیوعا واستخداما:

 ا النوع ینقسم إلى:هذالحوافز من حیث شكلها:  .1

ا الأجر ذالمال والأجر الذي یتقاضاه الفرد مقابل ما یقوم به من عمل ویوزع ه في تمثلوتحوافز مادیة:  .أ 

على الموارد البشریة بطرق شتى، وهي تختلف من منظمة لأخرى، طبقا لتطبیقات العمل ونظام الأجور 

في حفز الفرد لزیادة الأداء باستمرار، وتدفع  ، وكل طریقة من هذه الطرق لها أثرهانظمةالمتبع داخل الم

 :)1(هذه الحوافز المادیة بطرق مختلفة منها

 له من جهد.ذمع ما تب تناسبالموارد البشریة بأن أجرها ی أدركتیعتبر الأجر حافزا إذا  الأجر:-

یة وبالتالي زیادة تعتبر العلاوات من أكبر الحوافز جاذبیة في رفع نشاط الموارد البشر  العلاوات الدوریة:-

 الأداء.

إما على أساس یومي أو على أساس شهري، وذلك للمعاییر المحددة  وتمنححوافز أو مكافآت الأداء: -

 بشأن حجم الأداء.

 للموارد البشریة الذین یقومون بجهد إضافي. وتمنح العمل الإضافیة: اتمكافآت ساع-

ائز التي تضعها المنظمة، والتي بدونها لا وهي ذات أهمیة قصوى وإحدى الرك الحوافز المعنویة: .ب 

یمكن أن تكتمل صورة الحوافز التي تشجع على الأداء، وذلك لكون الموارد البشریة اجتماعیة بطبیعتها ولا 

یمكن أن تعیش بعیدا عن الاحترام وتقدیر الآخرین لها، كما أن المورد البشري له العدید من المطالب 

شخص لآخر، كالحاجات إلى الأمن، الانتماء، المكانة الاجتماعیة،  الغیر مادیة، التي تختلف من

والعلاقات الطیبة برؤسائه وزملائه... إلخ، وعلیه فالحوافز المعنویة لا تقل أهمیة عن الحوافز المادیة في 

                                  
، تر: أحمد جعفر أبو القاسم(السعودیة: الإدارة العامة لوك التنظیمي والأداءالسوأندرودي والاس،  مارك سیزلاقي)1(

 . 151)، ص.1991للبحوث، 
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تحسین العلاقات الإنسانیة وزیادة بذل الجهد داخل المنظمة، حیث أن بعض الحوافز المادیة قد لا تحقق 

 :)1(رضها ما لم تقترن بالحوافز المعنویة، ومن أهم طرق منح الحوافز المعنویةغ

 ألقاب وأوسمة: اعتراف بالإنجازات والإبداعات التي تحققها الموارد البشریة.-

 خطابات الشكر والتقدیر ومنح جوائز عن طریق تنظیم مسابقات.-

 الاشتراك في المصاریف والرحلات والحفلات الترفیهیة.-

 لتوجیه والبعثات التدریبیة والتربصات.ا-

 توفیر الوظیفة المناسبة والمشاركة في اتخاذ القرارات. -

 تقییم الأداء على معاییر سلیمة وواضحة ومفهومة.-

ا النوع من الحوافز على المستفید ذیركز ه  الحوافز من حیث التطبیق على الموارد البشریة: .2

 وتنقسم إلى:

للفرد في ضوء جهده وفاعلیته منفردا بغض النظر على مستوى الجماعة، وفي وهي تدفع  حوافز فردیة: .أ 

ظل هذه الحوافز یكون الحافز مادیا أو معنویا حیث یدفع للموارد البشریة مكافأة أو نسبة معینة بالإضافة 

للموارد حافزا معنویا الأداء العادي، وهي طریقة تعتبر  ا في حالة إذا زاد أداؤه عنذإلى أجره العادي، وه

مطلوب منهم بكفاءة ومهارات عالیة. ومنه یمكن القول أنها تقدم  هو جهد أكثر وإنجاز مال ذبلالبشریة 

 :)2(على أساس الاستحقاق، وهنا تنقسم الموارد البشریة إلى ثلاثة مستویات

ل جهد ذتبلا یتضمن حوافز، أي أن الموارد البشریة التي  المستوى الأدنى (أقل من الأداء المعیاري):-

 أقل من الأداء المعیاري لا یستحقون حافزا.

یتم تحدید نسب تصاعدیة الحوافز، إلا أن ما یعاب علیها أنها : هنا المستوى المتوقع والمستوى الأعلى-

تتطلب رقابة قویة، بالإضافة إلى أن الحوافز الفردیة تولد المنافسة بین الموارد البشریة التي تؤدي إلى 

 ینهم مما یضر بالعملیة الأدائیة، ومن ثم فإنها لا تحقق الهدف المرجو منها.التوتر فیما ب

                                  
 . 123)، ص.1988(القاهرة: المطابع الأمیریة، إدارة الأفرادفهمي منصور، )1(
أ العلوم سلسلة دراسات ال "،اتجاهات الأفراد العاملین في المؤسسات الأردنیة نحو حوافز العمل"موسى اللوزي، )2(

 . 76ص.: )1995(6 الإنسانیة
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ه الحالة ذوهي حوافز تدفع على أساس الجهد والتمیز الجماعي في الأداء، وفي ه حوافز جماعیة: .ب 

ا ذدفع الحافز على أساس جهد الجماعة أو فریق عمل، ولیس جهد الشخص المنفرد، وكل هتكون وحدة 

لك لاتجاهات إدارة الموارد البشریة ذوك، ات الحاصلة في تشكیلة الموارد البشریة ومدى تجانسهانظرا للتغیر 

المعاصرة، فلقد أبرزت المتغیرات السریعة الحاجة إلى الحوافز الجماعیة التي توفر الدعم المتكامل 

 :)1(لإجراءات عمل فریق لمواجهة التغیرات، كما تأخذ هذه الحوافز أشكالا متعددة منها

المنظمة إنما هي نتیجة  اتقوم فلسفة هذه الطریقة على أن الأرباح التي تحققه المشاركة في الأرباح:-

 وانعكاس جهد جماعي بذلته الموارد البشریة، وتكون عبارة عن نسب مئویة تحددها المنظمة من قبل.

ي حققه المورد البشري ذ: توزع على شكل نسب مئویة من الوفر المالي الالمشاركة في وفر التكالیف-

من خلال ضبطهم وتخفیضهم للتكالیف، فالمشاركة هنا هي بمثابة حافز جماعي یحث الجمیع على 

 ضبط التكالیف، لأن كل فرد له مصلحة في ذلك.

: وهي طریقة تعتمدها المنظمة بتوزیع أسهمها على الموارد البشریة في نهایة السنة، ومع تملیك العاملین-

مما یحدث لدیهم شعور بأنهم ملاكا ولیسوا أجراء، أي أنهم یملكون  تهم،زداد حجم ملكیمرور الزمن سی

 جزء من رأس مال المنظمة.

وهي عملیة مشتقة من المشاركة في الأرباح، إلا أنها أرباح لا تدفع في  المشاركة في الأرباح المؤجلة:-

د من الأرباح، تحصل علیها الموارد آخر كل سنة وإنما تحتجز بأسهم وتستثمر لصالحهم لتحقیق المزی

استقالة أو أي سبب أو لأي سبب كان سواء تقاعد أو  البشریة عند نهایة خدمتهم الوظیفیة في المنظمة

 آخر.

 وتنقسم إلى:  الحوافز من حیث جاذبیتها: .3

ة یوصف الحافز بأنه إیجابي عندما یحمل مزایا معینة للموارد البشریة لمقابل الحوافز الإیجابیة: .أ 

التوقعات المطلوبة منهم، أي أدائه لعمله بالكفاءة المطلوبة وحسب المعاییر المحددة. فهي تهدف إلى 

تحسین أداء المورد البشري وزیادة جهودهم، لأنها تستند إلى قاعدة سلوكیة هامة وهي أن الموارد البشریة 

تالي فإن الحوافز الإیجابیة تؤدي إلى تمیل إلى تكرار السلوكیات التي تكون نتائجها ذات أداء إیجابي، وبال

ولكي تكون الحوافز ذات تأثیر إیجابي ینبغي البحث عن  تكرار السلوك الإیجابي المناسب، ترغیب

                                  
 .165)، ص.2006، (عمان: دار الشروق للنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریة وإدارة الأفرادمصطفى نجیب شاویش، )1(
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الوسائل التي تستطیع أن تهیئ الجو الملائم دون معوقات أو إحباط وتشجیع الموارد البشریة على بذل 

 .)1(المسطرةالجهود والأداء بالصورة التي تحقق الأهداف 

لعقاب محدد نتیجة  میقصد بالسلبیة حرمان الموارد البشریة من مزایا معینة أو توقعه الحوافز السلبیة: .ب 

عمل معین غیر مرغوب، أي معاقبة العامل المذنب أو المهمل مادیا ومعنویا، وتهدف الحوافز السلبیة 

 :)2(افز السلبیةإلى التأثیر في السلوك من خلال العقاب والردع، وأهم هذه الحو 

 التوبیخ واللوم والتنبیه والإنذار.-

 الخصم من الأجر.-

 الحرمان من العلاوات أو الترقیات.-

 إدراج اسم الموارد البشریة المقصرة أو المهملة في قائمة خاصة.... إلخ.-

أن إن الجانب السلبي للحوافز یعمل على تذكیر الموارد البشریة بالعقاب ومن ثم انضباطهم، كما 

وتحول  اء بین الإدارة والموارد البشریةلأنها تسبب العد ،للحوافز السلبیة آثار إن لم تحسن الإدارة استخدامه

ومن ثم اختلاق الأعذار والانصراف عن العمل والحد من الإبداع وبذل  ،اهتمامهم إلى تجنب العقاب

 المجهود.

افز مختلفة في أوقات مختلفة والإدارة الموارد البشریة وبصفة عامة تثیرها حو أن خلاصة القول، 

والاختبار  ،التي تعلم أي من الحوافز یجدر استخدامها في كل موقف على حدىهي الفاعلة والممیزة 

 الأساسي لتحفیز الموارد البشریة إنما یتأكد بالنتائج العملیة لأسلوب التحفیز الإیجابي أو السلبي. 

هناك فارقا كبیرا بین الأداء للفرد المحفز عن أدائه عندما لا للتحفیز أهمیة بالغة في المنظمات لأن 

یكون محفزا، فالحوافز ذات أهمیة كبرى وتأثیر فعال في تسییر العملیة الإنتاجیة، فإذا ما استخدمت 

بطریقة عقلانیة فهذا یؤدي إلى رفع الكفایة الإنتاجیة وإشباع حاجات العمال المختلفة، إذا فعملیة التحفیز 

ومن جهة أخرى تهدف إلى إشباع  ،همیة مزدوجة فهي تسعى من جهة إلى تحقیق أهداف المنظمةذات أ

  :)3(حاجات الفرد المختلفة، ویمكن تلخیص هذه الأهمیة في

                                  
 .259)، ص.2005.(عمان: دار وائل للنشر، 2، ط.إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحمن الهیتي، )1(
 .279ص. مرجع سبق ذكره،  ، مهدي حسن زویلف)2(
 .365ص. )،2001(عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةسعاد نایف برنوطي، )3(
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المشاركة في إشباع حاجات الأفراد العاملین، ورفع روحهم المعنویة مما یحقق هدفا إنسانیا مهما في حد -

كاساته على زیادة إنتاجیة هؤلاء وتعزیز انتماءاتهم، وعلاقاتهم مع المنظمة ذاته، وغرضا رئیسیا له انع

 وإدارتها ومع أنفسهم.

 تنمیة عادات أو قیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة إلى وجودها في صفوف العاملین.-

بینها،  العمل على إعادة تنظیم منظومة احتیاجات الأفراد العاملین، وتنسیق أولویاتها، وتعزیز التناسق-

 بما ینسجم وأهداف المنظمة، وتطلعاتها وسیاساتها وقدراتها على تلبیة مطالب العاملین وأهدافهم.

المساعدة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك هذا السلوك وتعزیزه أو توجیهه أو تعدیله أو -

 تغییره أو إلغائه.

 استها، ودعم قدراتهم ومیولهم.العمل على تعزیز العاملین لأهداف المنظمة أو سی-

 تنمیة الطاقات الإبداعیة والابتكاریة لدى العاملین بما یضمن النتیجة وازدهار المنظمة وتفوقها.-

المساندة في تحقیق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازها، وتجد المنظمة أن ذلك یفترض -

 مشاركة فعالة من قبل العاملین.

مورد بشري على المكافأة التي من أهمیة، نخلص إلى أنه لا بد من حصول كل بناء على ما ورد 

 یستحقها طبقا لما حققه من نتائج بالمقارنة بما كان مستهدفا.

 ثانیا: نظریات الحوافز

منذ بدایة الاهتمام بتنمیة الموارد البشریة وأسلوب التحفیز یأخذ حیزا كبیرا من التركیز، وذلك من  

ید لوسائل التي تدفع المورد البشري إلى تقدیم أداء ممیز، وهذا ما أدى إلى ظهور العدأجل البحث عن ا

 نذكر:من النظریات المفسرة. ومن بینها 

اعتمدت على دراسة الحركة والزمن لتقییم مستویات أداء العاملین، لذلك وضعت  نظریة تایلور: .1

ات الإنتاج إذا تم تجاوز المعیار المحدد. أما معاییر للإنتاج ونادت بزیادة الأجر بالكامل على كافة وحد
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العاملون الذین لا یتجاوز إنتاجهم المستوى الذي تحدده المنظمة فلا مجال لزیادة أجرهم أو الحصول على 

 . )1(الحافز

أن العنصر الإنساني هو محور  نظریة العلاقات الإنسانیةاعتبرت  نظریة العلاقات الإنسانیة: .2

و الأهم في عناصر الإنتاج، حیث لاحظ إلتون مایو أن زیادة الإنتاج تكون بزیادة العملیة الإداریة وه

بعض الحوافز غیر المادیة مثل التركیز على أهمیة العامل الإنساني في المنظمة، والتنسیق بین جهود 

صول عمال یحفزهم على الأداء الجید والتعاون المستمر في سبیل الحبین الالأفراد المختلفین وخلق جو 

ضرورة التعرف على أسالیب السلوك الإنساني في التنظیم وأنماط العلاقات بین و على نتائج أفضل، 

الأفراد على اختلاف مستویاتهم وتأثیر تلك العلاقات على الإنتاجیة، والسعي إلى تحقیق أهداف العاملین 

ویعتمد تحقیق تلك  .ج والربحالاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة وتحقیق أهداف الإدارة في زیادة الإنتا

 . )2(الأهداف على طبیعة العلاقة بین الإدارة والعاملین

الذي قام بتحدید الحاجات الإنسانیة في شكل  :) Maslow A . (ماسلوبراهام لأحاجات نظریة ال .3

ي إلى الحاجات الطبیعیة وتتمثل في الطعام، الملبس والمشرب، حاجات الأمن وتتمثل ف اهوقد قسم ؛هرمي

الحمایة من الأخطار، الحاجات الاجتماعیة وتتمثل في الصداقة، القبول والانتماء إلى الجماعة، التقدیر 

الذات، الثقة، الاحترام من الآخرین، وإدراك الذات وتتمثل في الحاجة  وتتمثل في الحاجة إلى احترام

إشباعها و ورغبته في العمل،  ویرى ماسلو أن عدم إشباع هذه الحاجات ینعكس على أداء الفرد .للإنجاز

یؤدي إلى بروز حاجات جدیدة للفرد لا بد من تلبیتها لدفعه للعمل باستمرار. وهو یفترض أن تحدید هذه 

حیث على كل منهم أن یتفهم دوافع ورغبات وحاجات  ،الحاجات هي مسؤولیة كل مدیر في المنظمة

 .)3(وجه مرؤوسیه التي لو حفزها لدفعهم ذلك إلى العمل على أحسن

 

 

 

 

                                  
(1)

Duron Yves et Zwi Segal, la motivation, une compétence qui se développe (France: édition 

pearson, 2015), p . 39 . 
 . 115ص. كره،  مرجع سبق ،محمد صالح فالح)2(
 .22 .ص)، 2006(الأردن: دار أسامة للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة، فیصل حسونة)3(
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 سلم الحاجات لماسلو :)17(شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :لمصدرا

-Jean-Marie Peretti, Ressources humaines et gestion des personnes(Paris : Vuibert, 2002), p.27. 

ي الرضا الوظیفي العوامل المؤثرة ف )F. Herzberg(بیرج صنف فریدرك هیرز  نظریة العاملین: .4

العوامل الوقائیة التي ینتج  :والتي تشكل في نفس الوقت حاجات الأفراد إلى نوعین هما موارد البشریةلل

عن غیابها درجة عالیة من عدم الرضا كما أن وجودها لا یؤثر على دافعیة الفرد بدرجة كبیرة، وتتمثل 

مع المشرفین، المرتب، تأمین  هذه العوامل في سیاسة المؤسسة، العلاقات المتبادلة بین العمال، العلاقات

الوظیفة، الحیاة الشخصیة للفرد وظروف العمل والحیاة الاجتماعیة، بالإضافة إلى العوامل الحافزة التي 

یؤدي وجودها إلى درجة عالیة من الدافعیة والرضا الوظیفي ولا یؤدي غیابها إلى إحداث درجة ملحوظة 

في الاعتراف، الإنجاز، العمل نفسه، احتمالات النمو في  من عدم الرضا الوظیفي، وتتمثل هذه العوامل

 .)1( الوظیفة والمسؤولیة

                                  
(1)

André Boyer, l’essentiel de la gestion (Paris : édition d’organisation,2001), p.169 . 

 حاجات تحقیق الذات

 قوة، إنجاز ما یرى الفرد أنه جدیر به

 حاجات عضویة، فیزیولوجیة أولیة:

 طعام، كساء، إیواء وراحة

لقب، مركز، ترقیة، امتلاك ، حاجات التقدیر والاحترام

 الآخرینالمكانة والشعور بتقدیر 

 حاجات الأمن السلامة من التهدید والاعتداء 

 الحمایة من: العجز، البطالة، المرض و الحوادث

 حاجات اجتماعیة

 ة والاتصالالصداقة، المشارك
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وبالرغم من الانتقادات التي وجهت لنظریة هیرزبرغ والمتعلقة أساسا بافتراض تماطل العاملین في 

ن إلا أنه لا یجب التقلیل من قیمة النظریة وأثرها في جذب اهتمام المدیری ،استجابتهم لبیئة العمل

والمهتمین ببیئة العمل، ومن ثم یجب الاعتراف بإسهامات هذه النظریة في مجال تحفیز الأفراد بصفة 

دافعیة یعد أكثر موضوعیة الإذ أن تقسیم هیرزبرغ لعوامل  ،خاصة وفي إدارة الموارد البشریة بصفة عامة

 مقارنة بتقسیم ماسلو.

تحفیز التي تهتم بالجانب ت المعرفیة للتصنف هذه النظریة ضمن النظریا نظریة توقع الأداء: .5

أن الفرد لا یتجه  )V . Vroom(الذي یسبق السلوك والاستجابة للحافز، ویفترض فكتور فروم  المعرفي

تلقائیا نحو الحافز المعروض علیه وإنما یقوم بعملیة عقلیة ثم یتصرف وفق ما تملیه علیه هذه العملیة، 

للعلاقات بین الجهد والأداء وبین هذا الأخیر ومختلف الحوافز  فیختار السلوك المناسب بعد إدراكه

بینما العلاقة بین الأداء والحوافز   المعروضة، وتتمثل العلاقة بین الجهد والأداء في القدرة أو الاستطاعة،

بمعنى أن الفرد یدرس في  ،المعروضة فترتبط بدرجة أهمیة هذه الحوافز بالنسبة للفرد ومدى جاذبیتها له

بدایة الأمر احتمال قدرته على إنجاز وتحقیق الأداء المطلوب منه بغض النظر عن الحافز المرتبط به، 

وهذا من خلال تجاربه السابقة أو تجارب الآخرین، أو عن طریق مقارنة مؤهلاته بمتطلبات تحقیق هذا 

بالنسبة له، فإذا كانت مهمة الأداء، ثم بعد ذلك یقوم بدراسة وتحلیل قیمة أوهمیة الحوافز المعروضة علیه 

 .)1( فإنه یقوم بتوجیه سلوكه نحوها، أما إذا كانت عكس ذلك فإنه یصرف اهتمامه عنها أو یطلب تعدیلها

في هذه النظریة أن الفرد یقوم قبل إقباله على  )A.Stacey(یرى آدمز ستاساي  نظریة العدالة: .6

ستلمه بالعوائد التي یستلمها أشخاص آخرون تصرف ما استجابة لحافز معین بمقارنة العائد الذي ی

ویقومون بنفس العمل ویقدمون المجهود، فإذا أسفرت نتیجة  المقارنة عن وجود تفاوت ما فإن الفرد یعمل 

على تخفیفه أو الحد منه عن طریق الشكاوي والتذمر والتقلیل من المجهودات، وهذا في حالة ما إذا كان 

ین أما إذا كان التفاوت لصالح الفرد فإنه یقوم ببذل المزید من المجهود التفاوت لصالح الأشخاص الآخر 

 .)2(حتى تتساوى عوائده بعوائد الآخرین

على ضرورة مشاركة الموارد البشریة في  )Drucker .P ( بیتر دراكر یؤكد  نظریة الأهداف:  .7

با على رفع روحهم المعنویة اتخاذ القرارات ووضع الأهداف الرئیسیة للمنظمة، مما یحفزهم وینعكس إیجا

                                  
 .100)، ص. 2000یع، (الأردن: دار حامد للنشر والتوز  .1، ط.سلوك تنظیميناجي شوقي جواد، )1(
 .369، ص.)2004.(الأردن: دار وائل للنشر والتوزیع،  2، ط.إدارة الموارد البشریةسعاد نائف البرنوطي، )2(
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وزیادة الإنتاجیة لدیهم، فحین یشترك المرؤوسین من القاعدة إلى قمة الهرم التنظیمي في وضع الأهداف 

الفرعیة للمنظمة فإنهم یشتركون في رسم أهداف تصب في الهدف العام، وبما أنهم یشتركون في وضع 

 .)1(دون تردد تلك الأهداف فإنهم یسعون جاهدین لتحقیقها وتنفیذها

من الملاحظ أن أغلب نظریات التحفیز تركز على كیفیة التعامل مع العامل إنسانیا وكیفیة دفعه 

لأداء عمله وإتقانه على أكمل وجه ممكن. وهذا یضع عبء كبیر على إدارة الموارد البشریة في فهم 

م، یتطلب فهم هذه الاختلافات سلوك الموارد البشریة وإدراك أنهم یتعاملون مع بشر یختلفون فیما بینه

والتعامل مع أصحابها على أساس أنه ما یحفز فردا للعمل قد لا یحفز فردا آخر، فالحافز المادي قد یؤتي 

ثماره مع أحد العاملین المحتاجین لكنه لا یعطي النتیجة نفسها مع عامل آخر في نفس المستوى من 

ع العامل من الحافز المادي كله. وهنا یتوجب إقامة الحاجة، بل قد یكون وقع كلمة طیبة أكبر في دف

علاقات طیبة مع المرؤوسین ومعاملتهم كبشر لهم عواطفهم ومشاعرهم الحساسة، وإعطائهم حقوقهم دون 

 الانتظار لأن یطلبها أولئك العاملون.

 : عناصر، أهداف وأسس منح الحوافزثالثا

التي موعة من العناصر والأسس والأهداف حتى تكون الحوافز ذات فعالیة لا بد من توفر مج 

 ، والتي یمكن عرضها كما یلي:هامنح عندتعتمد علیها الإدارة 

 :)2(هناك ثلاثة عناصر أساسیة في عملیة التحفیز، وتتمثل فيعناصر الحوافز:  .1

فالشخص المؤهل القادر على القیام بعمل معین یمكن تحسین أدائه عن طریق التحفیز، بخلاف  القدرة: .أ 

 لشخص العاجز غیر المدرب أو غیر المؤهل أصلا.ا

الذي یشیر إلى الطاقة والوقت اللازمین لتحقیق هدف معین حیث أن وجود القدرة وحدها لا  الجهد: .ب 

 یكفي.

إذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلى النجاح في أداء العمل تقل حتى ولو تم  الرغبة: .ج 

 أداءه فعلا. 

                                  
  . 30ص.، ) 2001،(مصر: الدار الجامعیة الإبراهیمیةإدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، )1(
-دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للدهن لوحدة وهران-ء العاملینعلاقة التحفیز بمستوى أدا"براهیم بلقاید وشوقي بوري، )2(

 .258ص. :)2017(17 مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا"، 
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اك عدة أهداف للحوافز تسعى المنظمة لتحقیقها ویمكن تقسیمها حسب هن أهداف الحوافز: .2

 الجدول التالي على هذا النحو:

 الحوافز ستراتیجیةإأهداف  :)14( جدول رقمال

 أهداف الحوافز على مستوى المنظمة أهداف الحوافز على مستوى الجماعات أهداف الحوافز على المستوى الفردي

الفرد الاعتراف بقیمة ما ینجزه -

وإشباع حاجاته للتقدیر: طالما أن 

العمل السيء ینال صاحبه الجزاء 

الرادع من التأدیب والتوبیخ والفصل 

أحیانا، یجب الاعتراف بحق من بذل 

الجهد وإتقان الأداء والإخلاص في 

العمل بتشجیعه وحثه مع الاستمرار بما 

یمكنه من الإبداع والحرص على دوام 

 التقدم والنمو.

للتغذیة المرتدة: یسعى معظم أداة -

الأفراد إلى الوقوف على نتائج عملهم 

ورد فعل الغیر اتجاهها، استجابة 

لرغبتهم لمعرفة البیانات والمعلومات 

عن أدائهم وإشباعا لغرائزهم في حب 

 الاستطلاع.

الدعم المالي: یمثل الدعم المالي -

أهمیة كبیرة لمعظم الأفراد فالتعویض 

ة في جو العمل حتى المالي یحتل مكان

یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم 

 المادیة.

 

إثارة حماس الجماعات وتشجیع -

المنافسة فیما بین أفراد الجماعة: یجب 

إثبات ذاتهم ویحدث التنافس إذا ما 

توفرت الفرص المناسبة للمنافسة 

 والتحدي.

تنمیة روح المشاركة والتعاون: تؤدي -

ف الجماعة الحوافز الجماعیة إلى تكات

لتحقیق المعاییر المطلوبة والحصول 

علیها، كما تسمح المشاركة لأفراد 

الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم 

وتفاعلهم لتنفیذها وشعورهم بالأهمیة 

 لإقناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم.

تنمیة المهارات فیما بین أفراد -

الجماعة: تهدف الحوافز الجماعیة ذوي 

العالیة من نقل المهارات إلى المهارات 

زملائهم مما یزید من فرص التنمیة 

 والتدریب أثناء العمل.

 

التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة -

والخارجیة: تساهم الحوافز في الاستجابة 

لتأثیر الضغوط المحیطة بالمنظمة في 

والاجتماعیة  النواحي الاقتصادیة

ن والتكنولوجیة والحكومیة، مما یتطلب م

المنظمة ابتكار الوسائل الحدیثة لتحسین 

إنتاجها والحفاظ على مكانتها هذا 

یستدعي بدوره الاستغلال الأمثل للموارد 

 المادیة والبشریة المتاحة.

التكامل والترابط بین نشاط التحفیز -

وأنشطة الموارد البشریة المختلفة: ومنها 

تخطیط الموارد البشریة، تحلیل الوظائف 

ب والتعیین، التدریب والتنمیة والاستقطا

والتعلیم، تقییم الأداء والأجور والخدمات 

والترقیات، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة 

على النتائج المتوقعة على مستوى 

 المنظمة.

تهیئة المناخ التنظیمي المناسب: تهدف -

الحوافز في تحقیق جو من الرضا عن 

العمل لدى الأفراد مما یدفعهم للحرص 

صلحة العامة والسعي لزیادة على الم

 الإنتاجیة وتحقیق أهداف المنظمة.

دار العربیة للنشر والتوزیع، الأردن: (إدارة الموارد البشریةعبد المحسن جودة، على:  اعتمادا من إعداد الطالبة المصدر:

 .294.)، ص 2008

مورد البشري من على ال لیس فقط تحفیز فهي تعود بالإیجابال اتیجیةستر إأهداف  یوضح الجدول

البیئیة الداخلیة  بل تساهم كذلك في الاستجابة لتأثیر الضغوطات ،إشباع حاجاتهم المادیة والمعنویة خلال
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بالإضافة إلى تنمیة المهارات وروح المشاركة والتعاون فیما بین أفراد والخارجیة المحیطة بالمنظمة، 

 .الجماعة

ز هو التمیز في الأداء، غیر أنه بالإضافة إلى : إن أهم أساس لمنح الحوافأسس منح الحوافز .3

 :)1(وفیما یلي عرض لأهمها ،هذا الأخیر توجد أسس أخرى یجب أخذها بعین الاعتبار في منح الحوافز

یعتبر التمیز في الأداء المعیار الأساسي وربما الوحید لدى البعض في منح الحوافز ویقصد به  الأداء: .أ 

داء، سواء أكان ذلك في الكمیة، الجودة، وفرة في وقت العمل أو ما یزید عن المعدل النمطي للأ

 التكالیف...إلخ.

وواضح، كما في أداء وظائف الخدمات  یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل لأنه غیر ملموس المجهود: .ب 

أو لأن الناتج احتمالي الوقوع، مثل الفوز بعرض في إحدى المناقصات، في هذه الحالة یمكن الأخذ في 

 بان المجهود أو الأسلوب أو الوسیلة التي استخدمها الفرد لیصل إلى الناتج والأداء.الحس

تعتبر الأقدمیة كذلك أحد المعاییر التي یمكن أن تستخدم في منح الحوافز، فهي تشیر إلى  الأقدمیة: .ج 

ت لمكافأة التي تأتي في غالب الأحیان في شكل علاواوالذي یجب مكافأته و حد ما إلى الولاء والائتمان، 

 الأقدمیة. 

بالإضافة إلى المعاییر السابقة فإن بعض المؤسسات تتخذ من المهارة معیارا لمكافأة وتحفیز  المهارة: .د 

العاملین لدیها، لكن استخدام هذا المعیار عادة محدود، ولا یساهم إلا بقدر ضئیل في حساب حوافز 

 الأفراد.

 فز: البرنامج العملي لنظام الحواالمطلب الثاني

تكتسب نظم الحوافز وفاعلیتها أهمیة خاصة في توجیه سلوك الموارد البشریة الهادفة إلى رفع 

الأداء وبالتالي تحقیق الأهداف، لذلك وجب على الإدارة استخدام نظام یلائم طبیعة دوافع الموارد البشریة 

 والبیئة التي یؤمل فیها الرضا وأهداف المنظمة.

 

                                  
(عمان: دار الابتكار للنشر والتوزیع، العمومیة ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسةإمنیر بن أحمد بن دریدي، )1(

 .140.)، ص2013
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 نظام الحوافزرنامج العملي لالبتصمیم القائم بأولا: 

 :)1(تؤدي إدارة الموارد البشریة دورا هاما في رسم سیاسة إیجابیة وفعالة للحوافز وذلك عن طریق

لكي تكون أساسا لاختیار أنواع الحوافز الملائمة، ویتم  التعرف على رغبات الموارد البشریة: .1

یطلب فیها تحدید وجهات النظر فیما یتعلق  التعرف علیها بطرق مختلفة، كطریقة توزیع الاستقصاء التي

ببعض الأمور مثل سیاسة الأجور، نظم ولوائح العمل، ساعات العمل وطول فترات الراحة...إلخ، أو قد 

یتم الاتصال مباشرة مع الأفراد في مقابلات شخصیة وندوات، أو قد یتم استخدام صنادیق الشكاوي 

م، كما یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تعتمد على المشرفین والاقتراحات كوسیلة یعبر فیها عن آرائه

 والرؤساء في التعرف على رغبات ومشاكل الأفراد.

: وبناء على هذه النتائج تقوم إدارة الموارد دراسة وتحلیل نتائج تقصي الآراء أو المقابلات .2

حصول الموارد البشریة علیها البشریة باختیار أنواع الحوافز التي تتفق مع تلك الرغبات وتصمیم كیفیة 

داخل المنظمة. كما ینبغي على إدارة الموارد البشریة تقدیم الحوافز وشرحها لهم وأخذ آرائهم وملاحظاتهم 

 بعین الاعتبار، عند وضع النظام في صورته النهائیة.

 :)2(كما تتولى إدارة الموارد البشریة تصمیم مراحل البرنامج العملي للحوافز وفق ما یلي

حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء دراسة تفصیلیة لمجموعة من  مرحلة الدراسة والإعداد: .1

العوامل الإنسانیة والإداریة والاقتصادیة والقانونیة، من حیث تركیب القوى العاملة، ودوافع الأفراد 

ة لها، إلى جانب دراسة والتغیرات التي طرأت علیها خلال الفترة السابقة والقوانین والتعلیمات المنظم

سیاسات الأفراد الأخرى، كما یستلزم الوقوف عند القیم الأساسیة السائدة في مجتمع وتوقعات الأفراد 

 ونظرهم إلى الحوافز ومفهوم الحقوق والواجبات.

                                  
، "دور الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى أداء العاملین من وجهة نظر ضابط الأمن الوابل بن علي عبد الرحمن)1(

، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم في العلوم الإداریة ماجستیرمذكرة ("العام المشاركین في موسم الحج

 .158)، ص.2005الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 
 .199-200ص ص. مرجع سبق ذكره،مؤید سعید السالم وعادل حرحوش، )2(
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تقوم إدارة الموارد البشریة بتصنیف وتبویب وتحلیل البیانات التي تجمعت  مرحلة وضع الخطة: .2

رحلة الأولى بقصد استیعاب دلالاتها وأبعادها، ثم تبدأ بوضع الخطة الخاصة بنظام الحوافز لدیها في الم

 التي یجب أن تسیر حسب الخطوات التالیة:

 تحدید الهدف من نظام الحوافز ونشره بین العاملین جمیعا.-

 ة.تحدید الحد الأدنى لأجر الوظیفة في ضوء سلم الرواتب والأجور المعمول به في المنظم-

 تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو جماعي.-

 تحدید معدلات الحوافز في ضوء طبیعة العمل في المنظمة.-

ولا بد أن تكون خطة نظام واضحة  ،تحدید إطار لعملیة تغییر الحوافز بما یتماشى وتطورات المنظمة-

 واتها الأساسیة.طلمساس بخوشاملة ومرنة لكي تستطیع مواجهة التغیرات المستقبلیة دون ا

قبل وضع الخطة موضع التنفیذ لا بد أن تقوم إدارة الموارد البشریة بتهیئة  مرحلة تجریب الخطة: .3

المناخ المناسب لتطبیقها كأن تعقد لقاءات عدیدة بشأنها مع العاملین من أجل شرح الخطة لهم ومدى 

ة في هذه المرحلة على نطاق ضیق للتأكد أهمیتها وموضوعیتها، وننصح الإدارة بضرورة تجریب الخط

من سلامتها وملاءمتها للتطبیق في المنظمة ویفضل اختیار أحد أقسام المنظمة أو مجموعة صغیرة من 

 الموظفین من أجل التعرف على ردود أفعالهم اتجاه الخطة ومدى استجابتهم لهم وحرصهم على اتجاهها.

ومات التي تم الحصول علیها في المراحل السابقة تقوم على ضوء المعل مرحلة التنفیذ والمتابعة: .4

الإدارة بإجراء التعدیلات اللازمة على الخطة أو على السیاسات الأخرى بما یضمن نجاح الخطة وتنفیذها 

بشكل شامل، ویجب أن تتابع الإدارة عملیة تنفیذ خطة الحافز للوقوف على مدى نجاحها أو تعثرها 

 ن اتخاذ العلاج المناسب لتضمن سلامتها واستمرار نجاحها مسبقا.لكي تتمكن م ،وأسباب ذلك

 ثانیا: متطلبات نظام الحوافز

 نذكر: حسب ما یوضحه الجدول التالي من متطلبات نظام الحوافز الفعال

 : متطلبات نظام الحوافز)15( جدول رقمال

 الشرح المتطلبات

لك في بنوده وصیاغته وحساباته وأن یكون معلنا أي یكون مختصرا وواضحا ومفهوما وذ البساطة والعلنیة

 ومعروفا عند جمیع العاملین حتى تزید ثقة العاملین فیه.

 ولیقصد أن تكون أنواع السلوك التي یتم تحفیزها محددة. التحدید 

 أي إمكانیة توصیل الأفراد العاملین إلى السلوك والتصرفات التي سیتم تحفیزها. إمكانیة تحقیقه

ونقصد به ترجمة الأداء أو السلوك الذي سیتم تحفیزه في شكل مادي لذلك یجب أن تكون  ة القیاس إمكانی
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 التصرفات والسلوك وأیضا العوائد القابلة للقیاس بسهولة.

تحدید معاییر الحد الأدنى 

 للأداء

ویقصد بذلك أن یتم وضع معاییر للأداء والسلوك (أو مؤشرات الإنجاز والأهداف) والتي 

ویتم ذلك من خلال دراسات تجعل هذه  ،كن المورد البشري من الحصول على الحافزتم

 المعاییر محددة یمكن تحقیقها وقابلة للقیاس.

أي الجهد الذي یبذله العامل یقابله للحصول على حافز ولا بد ان یشعر العامل بذلك وأن  ربط الحافز بالأداء

 تكون هذه العلاقة واضحة ومفهومة.

ن یحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز وإلا فقدت قیمتها التحفیزیة ألا یجب  التفاوت

 والاختلاف لا بد أن یعتمد على مقدار أداء ما أنتجه الفرد.

یجب ان تتناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرین إلى أدائهم وعدم تحقیق هذه  العدالة

 اء.العدالة یؤدي إلى شعور الفرد بالاستی

أي قدرة الفرد على القیام بمهام الوظیفة وذلك حتى یمكن محاسبتهم على ما یقدمونه من  السیطرة على العمل

 أداء.

یجب أن یشمل النظام الجید للأداء جمیع أنواع الإجادة في الأداء من حیث جودة العمل،  التغطیة الكاملة للأداء

 تخفیض تكالیف العمل وغیرها. 

في وضع مشاركة العمال 

 نظام الحوافز

 له والمحافظة علیه. موذلك لإقناعهم به وتحمسه

 یجب أن تتنوع الحوافز وهذا لتكون مرضیة لكافة الاحتیاجات فمنها المادیة والمعنویة. التنوع

لها للهدف و أي إلى ماذا تسعى المنظمة من خلال وضعها لنظام الحوافز، ویتم وص وجود هدف للنظام 

وإلا أصبحت الحوافز نفقات جاریة ولیست نفقات  ،ة قبل النظام وبعد النظامبمقارنة المنظم

 استثماریة.

 أي یشمل كل العاملین بالمنظمة. الشمولیة

لا یجب تغییر النظام من فترة لأخرى حتى یفهمه العاملون لكن إذا استدعى الأمر ذلك  الاستقرار والمرونة

 كتغییر نظام العمل مثلا وجب تغییره.

أي استخدام شعارات قویة وبرامج دعائیة ومنشورات ترویجیة واتصالات قویة مع العمال  اندة الإدارة العلیامس

 وإقامة حفلات وتوزیع الجوائز والحوافز وذلك للإعطاء دفعة قویة للنظام.

دون تحیز وذلك للحصول على أنماط وأنواع ومستویات الأداء، كما تحدث في الواقع و  وضع نظام لتقییم الأداء

 وبدقة عالیة حتى یمكن حساب الحوافز بدقة وموضوعیة.

لا بد من تدریب وتعلیم مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام والمشرفین على إجراءات النظام  تدریب المشرفین

 وكیفیة تطبیقه.

 فاهیم والأسس , الأبعادإدارة الموارد البشریة : الم، بن عنترعبد الرحمن على:  اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

 .297، ص.)2010(الأردن: دار الیازوري،  والإستراتیجیات
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 لعوامل المؤثرة في نظام الحوافزثالثا: ا

إن وضع نظام الحوافز في أي منظمة یتأثر بعدد من العوامل التي یجب مراعاتها قبل التخطیط 

 لهذا النظام وهي:

 :)1(عاملین هماتتأثر أنظمة الحوافز ب على مستوى الدولة: .1

وتظهر غالبا في شكل قوانین تعمل المنظمة من خلال إدارتها  سیاسة الدولة الاقتصادیة والاجتماعیة: .أ 

 ي یحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة عن التطبیق.ذعلى تطبیقها، وبالتالي تشكل الإطار الخارجي ال

واضح على أفراد المجتمع ویحدد  : والذي یؤثر بشكلالقیم الاجتماعیة والنظام الاجتماعي السائد .ب 

رغباتهم وحاجاتهم، والأولویات في ذلك، فكل مجتمع له عادات وقیم تحدد نظرة أفراده للمنافع وكذلك 

 السبل الموصلة إلى تحقیقها، وبالتالي یتحدد نظام الحوافز الذي یتناسب مع هذه  المعطیات.

 :)2(ل الآتیةحیث یتأثر نظام الإدارة بالعوام على مستوى المنظمة: .2

 هذا الأخیرف ،: وقدرة إدارته على اختیار نظام الحوافز المناسبنوع الجهاز الإداري وإمكانیاته وتنظیمه .أ 

یتحدد وفقا لإمكانات المنظمة وكفاءة الإدارة في اختیار النظام الأمثل المطابق لكل من تطلعات العامل 

 وقیود وأهداف المنظمة.

یة نشاطها ومردودها بالنسبة للاقتصاد الوطني أي كلما زادت فعالیة ومدى فعال اقتصادیات المنظمة: .ب 

 اقتصاد ما كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظام تحفیزي فعال یعود بالنجاح على مستوى الفرد والمنظمة.

: وهنا یتحدد مدى انسجام رؤیة العامل مع نوع القوى العاملة وتركیبها المهني والاجتماعي والثقافي .ج 

ظمة للأمور، فعلى الفرد أن لا یتناقض في تطلعاته مع حدود المنظمة المالیة، وكذا علیه أن رؤیة المن

 یكون واعیا بالدور الموكل له.

 ومهما كان وضع النظام على مستوى الدولة أو المنظمة فإنه یتأثر بمجموعة من العوامل وهي:

 الوضع الاقتصادي في الوطن والوضع العام للعامل. -

لضریبي المتبع والمعاییر المتبعة في قرار نظام الحوافز وهیكل الأجور وتوافقه مع طبیعة العمل النظام ا -

 والجهد وكذا الحاجات.

                                  
 .355ص.، مرجع سبق ذكره، عبد المحسن جودة)1(
سة حالة وحدة نومیدیا درا-زهیة عزیون، "التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة)2(

تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ، في علوم التسییرمذكرة ماجستیر ("-بقسنطینة

  . 54)، ص.2007، سكیكدة، 1955أوت  20التسییر، جامعة 
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 توقف الإنتاج لأسباب غیر راجعة لإدارة العامل كتعطل الآلة مثلا.-

 الحالة الاجتماعیة للعامل.-

 حب العامل لعمله وتفانیه لرفع إنتاجیته.-

 وتأثیر الظروف المحیطة به.انسجام العامل، -

في هذا النوع من التنظیم واجب الإدارة هو التخطیط "توجیه العمال" أما  عوامل تنظیمیة رسمیة: .3

واجب العمال فیكمن في تنفیذ الأعمال والأوامر على أكمل وجه. وهنا نتطرق إلى ثلاثة وظائف مهمة 

 : )1(للتنظیم الرسمي من أجل التأثیر على الحوافز وهي

إن جوهر علاقة القیادة بین الفرد والآخر یتمثل في التأثیر الذي یمارسه فرد یشغل موقع قیادي  لقیادة:ا .أ 

والقیادة توجه سلوك الموارد البشریة وتنسق جهودهم  ،في جماعة على مشاعر وسلوك الأفراد الآخرین

یتمتع الفرد بقیادة  وتوافق أفكارهم ووجهات نظرهم في موقف معین بقصد الوصول إلى هدف معین. وقد

ومن جهة أخرى قد یفتقد للقیادة والسلطة الرسمیتین  ،رسمیة إلا أنه لا یضمن فعالیة التأثیر على الأفراد

إلا أنه یتمتع بقوة التأثیر على الأفراد. ومؤشر القیادة یستعمل عادة في قیاس درجة تحقیق الأفراد للمهام 

ده غیر كاف فهناك أثر آخر لسلوك القائد یتمثل في رضا لكن استخدام هذا المعیار وح ،أو الأهداف

الأفراد وبالتالي أدائهم. وللتأثیر على الموارد البشریة یجب أن تكون القیادة فعالة، ففعالیة القیادة تحددها 

متغیرات تتعلق بصفات القائد وسلوكه، كما تحددها خصائص الأفراد، مثل شخصیتهم ودافعیتهم وكذا 

 قدراتهم.

في التنظیم الرسمي غالبا ما یتضمن أوامر وتعلیمات بین الرئیس ومرؤوسیه بشأن الوظیفة  صال:الات .ب 

التي یؤدیها المرؤوس بمستوى أدائه، مدى تقدمه، نقاط ضعفه وسبل تحسین أدائه. وهنا یظهر واجب 

یكونوا على  المنظمة إذا في تشجیع نشر المعلومات وتبادلها وإخبار العاملین بسیاستها ونشاطاتها حتى

علم بما یجري داخل منظمتهم، وحتى لا تدع مجالا للتنظیمات غیر الرسمیة الناتجة عن جماعة العمل 

ولا تشجعها على نشر الشائعات التي تؤثر على سیر المنظمة ككل، وبذلك تسود الثقة بین العمال والإدارة 

 ویكون ذلك حافز لهم على العمل ورفع الأداء.

: إن الاهتمام بزیادة الإنتاج ورفع الأداء، وزیادة مساهمة العاملین في ذلك، ذ القراراتالمشاركة في اتخا .ج 

دفع كثیرا من الباحثین إلى تبني بعض الأسالیب في التحفیز والتي تقوم على زیادة مشاركة المرؤوسین في 

                                  
  . 233.ص ،كرهذمرجع سبق ، یونس  عمر عباس جرجیس ومنى وعد االله)1(
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لموارد البشریة في إطارها اتخاذ القرارات التي یقومون بتنفیذها، هناك من یقترح في اتخاذ القرارات اشتراك ا

یدعى التسییر بالأهداف، یرمي هذا النوع من التسییر إلى زیادة الحافز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك 

 المرؤوسین مع الرؤساء في تحدید الأهداف، كذا زیادة رقابة المرؤوس على عمله.

 اعیة التي تنشأ وتنمویقصد به شبكة العلاقات الشخصیة الاجتم عوامل تنظیمیة غیر رسمیة: .4

ویسمى التنظیم غیر الرسمي كذلك جماعات العمل أو  ،العاملین نتیجة اجتماعهم في مكان العمل بین

الجماعات غیر الرسمیة. إلا أن التنظیم الرسمي كثیرا ما یكون هو السبب في خلق التنظیم غیر الرسمي 

مختلف العلاقات التي تبدأ عادة بسبب  یقیمونزعوا على الإدارة سرعان ما إذ أن العمال الذین عینوا وو 

 .)1(العمل فقط ثم تتطور إلى الجوانب الشخصیة للعاملین

ویمكن القول أن التنظیم الرسمي والغیر الرسمي لیسا متناقضین أو منفصلین عن بعضهما البعض، 

ول طرق العمل وإنما هما وجهان لتنظیم واحد فالجانب الأول یحدد الأهداف ویقوم برسم الخطة ویجد

ویتابع تنفیذها ویحكم علاقات الأفراد والإدارات، بینما الجانب الثاني یمثل الناس في معاملاتهم وكلامهم 

في شتى علاقاتهم، فالجانبان غالبا ما یكونان مكملان لبعضهما البعض والعلاقة بینهما تكون علاقة 

 تداخل، أي أن كل واحد منهما یتأثر ویؤثر بالآخر.

هناك عوامل قیمیة تؤثر في نظام الحوافز وهي مهمة باعتبارها تعكس الواقع  قیمیة:عوامل  .5

المحیط بالفرد والمنظمة على حد سواء، نظرا لتباین المعتقدات والمفاهیم والاصلاحات وكذلك المعاییر 

ا، وبتعبیر والعادات وذلك كله حال دون إعطاء صبغة محددة لمفهوم القیم. فالقیم هي ما یعتبره الفرد مهم

 :)2(ویمكن أن نذكر منها ما یلي ،آخر هي كل الآراء التي تبدو صواب، حق، عدل

 كل ما هو نافع محقق للكسب المادي، وهو ما یعرف بالحوافز النقدیة أو المادیة. القیم الاقتصادیة: .أ 

 ل وتحسینه.تتمثل في اهتمام الفرد بتحقیق التناسق والانسجام في طریقة أداء العم القیم الجماعیة: .ب 

هي مجموع القیم المتعارف علیها بین أفراد المجتمع وتعتبر مرجعا لتقییم تصرفات  القیم الاجتماعیة: .ج 

 الأفراد.

 وهي السعي إلى السیطرة على الآخرین أو قیادتهم أو التحكم فیهم. القیم السیاسیة: .د 

                                  
  .257ص.، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، )1( 

، "نظام الحوافز والمكافأة وأثره في تحسین الأداء الوظیفي في وزارات السلطة الفلسطینیة في علاء خلیل محمد العكش)2(

 .62)، ص.2007، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، في إدارة الأعمالمذكرة ماجستیر قطاع غزة"(
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 تاریخ، العادات والمعتقدات.تمثل خلاصة لتفاعل مجموعة من العناصر المتمثلة في ال القیم الثقافیة: .ه 

 لتحفیز على أداء الموارد البشریةالمطلب الثالث: انعكاسات ا

إن ربط الحوافز بالأداء هي من المسلمات الأساسیة للمنظمات التي أصبحت الیوم تعمل في 

 همیة على مستوى المنظمة فقطمستوى تحدیات سریعة التغیر والتطور، إلا أن هذه العلاقة لا تمثل الأ

ولكنها تمثل أهمیة على مستوى الفرد أیضا، إلا أننا وللأسف نجد كثیر من مدفوعات المنظمة لا تربط 

 بین الحوافز والأداء وإنما یحصل علیها الفرد فقط لأنه ینتمي إلیها أو نتیجة الأقدمیة.

  : أسالیب نظام التحفیز المتمیزأولا

 :)1(أسالیب متمیزة نذكر منهایتم تحفیز الموارد البشریة في المنظمة من خلال 

الموارد البشریة بطبعهم یمیلون إلى دعم القرارات التي یشاركون  أسلوب التحفیز عن طریق المشاركة: .أ 

 في وضعها، لهذا جاءت فكرة الإدارة بالمشاركة أي زیادة مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات.

العمل الأساسي بدل من القیام بعمل محدد  إن إضافة واجبات ومسؤولیات إلى أسلوب توسیع العمل: .ب 

ومنه یساعد على حفز  ،ومتخصص یساعد على زیادة الرغبة في العمل ویقضي على الملل والروتین

 الأفراد على أداء أعمالهم.

إن إعطاء فرص كثیرة وحریات أوسع في تخطیط وتنظیم ومراقبة أعمال الموارد  أسلوب إثراء العمل: .ج 

وبالتالي زیادة المشاركة في اتخاذ القرارات وهذا الأسلوب یؤدي  ،التوسع في الأعمالالبشریة یعني زیادة 

 إلى حفز الأفراد فهو یرفع الروح المعنویة وبالتالي زیادة الأداء.

یقوم على إشراك ، و من أكثر الأسالیب انتشارا واستعمالا نظرا لأهمیته وهو أسلوب الإدارة بالأهداف: .د 

 ف المنظمة.المرؤوسین في تحدید هد

تعمل بها التي لمواكبة التطورات العلمیة والتكنولوجیة والاقتصادیة في البیئة  أسلوب تأهیل العاملین: .ه 

هداف المنظمة، وسیاستها وطبیعة أالمنظمة لا بد من تأهیل الموارد البشریة، وذلك بتوجیههم وتكییفهم مع 

                                  
دراسة -ات القطاع العام في الأردنحسن غازي عودة الحلابیة، "أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسس)1(

ن، في إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عما مذكرة ماجستیر("-تطبیقیة على أمانة عمان الكبرى

  .19.)، ص2013
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هذا یتضمن علم أصول العمل وإتقانه، العمل بها عن طریق برامج تدریبیة ملائمة تساعدهم على ت

بأنهم جزء من المنظمة مما یولد لدیهم الشعور یشعرهم حیث  الموارد البشریة القدامى والجددالأسلوب 

 بالرضا والطمأنینة ویحفزهم على بذل الجهد.

یز، وذلك إن الاهتمام بالروح المعنویة للموارد البشریة یعتبر من الأسالیب الحدیثة للتحف خرى:أأسالیب  .و 

 عن طریق قیام الإدارة بما یلي: 

 وضع منهج إحصائي لمعرفة آراء واتجاهات للموارد البشریة اتجاه المنظمة.-

 وضع صندوق الاقتراحات لكي یستطیع الفرد التعبیر عن مشاكله، آرائه وأفكاره.-

 وضع نظام فعال لحل الشكاوي والنزاعات التي تنشأ داخل المنظمة بین الأفراد.-

 ر البشریة من خلال أسلوب التحفیز: تمیز أداء الموانیااث

إذا كان أداء الفرد یعتمد على الدافعیة وقدرات الفرد وتفاعلها مع توقعاته وأهدافه فإن العلاقة بین 

التحفیز وتقدیم الفرد لأفضل ما عنده تمثل الركیزة لتحسین الأداء الفردي، وإذا كانت الدافعیة تحدد مدى 

فرد لقدراته وجهده في الأداء المطلوب منه، فإن حفزه وتنشیطه هي المنظم لدافعیة الفرد استخدام ال

 .)1(وإنجازه

ونقطة البدء في بحث العلاقة بین الحافز والأداء هي أن دافعیة الفرد للأداء تتمثل في رؤیته 

قیامه بسلوك معین، والعنصر للمنظمة باعتبارها مصدرا لعوائد ومنافع یتوقعها الفرد ویعتمد علیها أداؤه أو ل

و أالمهم الذي یؤثر في دافعیة الفرد لأداء ما یتمثل في الحوافز الخارجیة والداخلیة التي توفرها المنظمة 

تلك التي یحققها الفرد من أدائه، فالأثر الذي یحدثه الحافز یؤثر في فاعلیته في تعزیز السلوك الإیجابي 

 .)2(أو لإحداث الأداء المرغوب

ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة یجب علیها التحلیل الجید والتحدید بصفة مستمرة إمنظور  ومن

للتغیرات التي تحدث على مستوى الوظائف نتیجة التغیرات التكنولوجیة وضمان تعریفها في ضوء مهام 

                                  
حسین أداء العاملین في شركة أثر دور الحوافز المادیة والمعنویة في ت"حازم أحمد فراونة وسلیمان سلامة أدیب، )1(

  .133.ص: )2016(3 مجلة كلیة فلسطین التقنیة دیر البلح"، -محافظات غزة-اءربالكه

  .474.ص،  مرجع سبق ذكرهجمال الدین المرسي، )2(
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توافرها في  ومسؤولیة وواجبات الفرد، علاوة على ذلك یجب علیها تحدید النوعیة والمواصفات التي یجب

 .)1(شاغل الوظیفة حتى یحقق النجاح في أدائها

بمعنى عندما تقوم الموارد البشریة بأداء مهامهم فإن جهودهم یجب توجیهها نحو غایة محددة، هذه 

ستراتیجیة لوظائف المنظمة بإدخال لإتحدید طبیعة اتم الغایة هي تحقیق أهداف المنظمة، فإذا ما 

 مكن تسهیل إمكانیة استخدامها وتحقیق ذلك من خلال الأداء المناسب.تكنولوجیة حدیثة، فإنه ی

فمع  ،وتتوقف فاعلیة الحوافز في الأداء على توافق الحافز مع هدف المورد البشري وحاجته ورغبته

اتفاق الحوافز المستخدمة مع رغبة الفرد (هدفه وتوقعه) تزداد فاعلیة الحافز في دفع سلوك الفرد لأداء ما 

 . والشكل التالي یوضح أكثر العلاقة بین الحوافز والأداء.)2(أكبربشكل 

 ): العلاقة بین الحافز والأداء18شكل رقم(ال

 

 

 على: اعتمادمن إعداد الطالبة االمصدر: 

-David Paradis, "Performance et motivation au travail : une dynamique cyclique ?"  (mémoire  

présenté à la faculté des arts et des sciences en vue de l’obtention du garde de M.SC,  en psychologie, 

option travail et des organisations, université de Montréal, Canada, 2012), p.30.  

ألا  ینبع الأول من داخل الفرد یوضح الشكل أعلاه أن الأداء البشري یتحدد من خلال عاملین ،

هو الدافعیة، ویتمثل العامل الثاني في العوامل المحیطة به والمؤثرة في سلوكه وهو الحافز الذي یحرك و 

 المورد البشري نحو أداء معین وتكون له نتائج معینة. 

                                  
 .مرجع سبق ذكرهجمال الدین المرسي، )1(
 . 134.صمرجع سبق ذكره، حازم أحمد فراونة وسلیمان سلامة أدیب، )2(

 النتائج الأداء الدافعیة   المحفزات
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أجمع العدید من الباحثین أن عملیة التحفیز یمكن أن تقود إلى تمیز الأداء عندما لا یتم كما 

هذا یعني بأن على المنظمة التي تستهدف  ،منفصل عن العوامل الفردیة والتنظیمیة التعامل معها بشكل

 :)1(تمیز أداءها أن تلاحظ عند وضع خططها التحفیزیة ما یلي

تحلیل دقیق للعمل الذي یرتبط بكفاءة الأداء، أي یتم تحلیل جزئیات العمل المنجز ومن هنا ینبغي القول -

أن تقود إلى تحسین كفاءة الأداء خاصة مع الأوصاف الضعیفة في  بأن لیس كل مكونات العمل یمكن

 بعض الأحیان، لذا على المنظمة أن تدقق نتائج تحلیل العمل. 

هم وقدراتهم، یعني أن تجعل العمل المؤدى منسجما مع الخصائص الشخصیة للأفراد العاملین ومعرف-

التصمیم الذي لا یحتاج إلى جهد كبیر في على المنظمة ممثلة بإدارة مواردها البشریة أن تبحث عن 

 عملیة التحفیز، فالرغبة في العمل إذا ما تحققت تجعل عملیة التحفیز عملیة روتینیة.

التركیز على التغذیة العكسیة عند إجراء عملیة تقییم الأداء، إذ أن هذه التغذیة تعتبر محفزا رئیسیا في -

 غالب الأحیان.

المنظمة حیث لا یوجد برنامج حوافز للأداء موحد یناسب  ستراتیجیاتلإء ملاءمة برنامج تحفیز الأدا-

یعني بالضرورة أنه سینجح في لا ما ناجحا في إحدى المنظمات فهذا  اجمیع المنظمات، فإذا كان برنامج

 منظمة أخرى ذلك أن برنامج حوافز الأداء حتى یكون ناجحا یجب أن یرتبط مع أهداف وغایات المنظمة.

برنامج تحفیز الأداء مع ثقافة المنظمة فإذا كان نمط الإدارة في المنظمة یقوم على الدیكتاتوریة  تلاؤم-

والاستبداد والتأكید على القواعد والإجراءات والتمسك بها، فإن برنامج تحفیز الأداء القائم على المرونة 

 والعمل الجماعي لن ینجح لأن بیئة المنظمة غیر ملائمة. 

التحفیز نحو الأنشطة الملائمة فحتى یحقق هذا النظام غایاته لا بد أن یتم ربط المكافآت توجیه نظام -

التي تمنح على أساسه بالأداء المرغوب، إذا یجب أن تجد الموارد البشریة صلة مباشرة بین جهودهم 

یجب على  ،هوالمكافآت التي یحصلون علیها فبما أن الأفراد یمیلون لأداء ما یتم قیاسه ومكافأتهم علی

 المنظمات أن تتأكد من أن العنصر الذي یتم تحدید المكافآت على أساسه مرتبط بأهدافها.

                                  
): 2009( 93مجلة تنمیة الرافدین"، االله حمادي، "الحوافز وأثرها على الأداء أنس عبد الباسط عباس وسلیمان عبد)1(

 .115.ص
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برنامج التحفیز بشكل ملائم لأنه یمكن أن یكون البرنامج معقدا أو بسیطا، لكن في كلا الحالتین  تسییر-

افآت، لذلك كلما كان لن یكون ناجحا إلا إذا فهم العاملون ما یجب علیهم فعله للحصول على المك

 البرنامج أكثر تعقیدا كلما ازدادت صعوبة شرحه للعاملین.
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 ستراتیجیة الإبداع الوظیفيإ: لثالمبحث الثا

ستراتیجیة لإبداع وتنمیته كأحد الخیارات الإ، ازدادت أهمیة ااید وتیرة المنافسة بین المنظماتمع تز 

من الجهود التطویریة والملتزمة بتنمیة الإبداع ترى أنه الكفیل بتحقیق التمیز في المنتهجة؛ إذ أن العدید 

 أداء الموارد البشریة في المنظمة.

 ة الإبداعالمطلب الأول: ماهی

لمنظمة المتمیزة في منها، فا والاستفادةأصبح تفوق المنظمات رهنا بحسن تكوینها لذخیرتها العقلیة 

الموارد البشریة ذات المهارات الفكریة والقدرات الإبداعیة، والتي تتبنى ي تستحوذ على تأدائها هي ال

 لتنمیتها ودعمها. ستراتیجیةإكالإبداع 

 أولا: مفهوم الإبداع

من تعریفات الإبداع الوظیفي اعتباره "یشمل كل ما هو جدید ومختلف وكل ما یمیز المؤسسة عن 

طرق  ون الأداء، سواء كان الإبداع في مجال المنتوج أالآخرین ویمنحها دعما في المركز التنافسي وتحسی

كما یعرف الإبداع بأنه "تشخیص المشكلات،  .)1(الأداء الإداري أو المالي أو التسویقي أو الإنتاجي"

 .)2(وإیجاد حلول مناسبة لتجاوزها بأسلوب جدید، عبر ترتیب الأفكار المتاحة في صیغة جدیدة"

تمكن المنظمة من رؤیة الظواهر بطرق جدیدة، وتتطلب القدرة  راتیجیةستإفالإبداع الوظیفي هو  اإذ

على الإحساس بوجود مشكلة تتطلب المعالجة والقدرة على التفكیر بشكل مختلف ومبدع لإیجاد الحل 

 الأمثل.

؛ فالإبداع )Innovation(والابتكار  )Creativity(لقد أبدى بعض الباحثین فروقات بین الإبداع 

درجة الخلق والاكتشاف للمدخلات، واعتبار هذه المدخلات من منظور مبدعها أو جمهور یرتكز على 

ناظرها. في حین یعد الابتكار عملیة التمسك بفكرة مبدعة، وتحویلها إلى سلعة أو خدمة نافعة أو إلى 

                                  
المجلة ، "أثر حالة الابتكار في المنظمة على الابتكار التسویقي وانعكاساته على الأداء"علي عبد الرضا الجیاشي، )1(

 .62ص. :)2003(2 الأردنیة للعلوم التطبیقیة
(2)

Teresa Amabile, "How to kill creativity", Harvard business 5(1998) : P.77. 
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تحول طریقة عمل مفیدة. أي هو التطبیق العملي للإبداع، بمعنى المؤسسة المبتكرة هي المؤسسة التي 

 . )1(الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعة

 :)2(ویمكن حصر أهم أسباب الاهتمام بالإبداع الوظیفي في

الظروف المتغیرة التي تعیشها المؤسسات الیوم، سواء كانت ظروفا سیاسیة أو ثقافیة أو اجتماعیة أو -

 ءها واستمرارها.اقتصادیة، تحتم علیها الاستجابة لهذه التغیرات بأسلوب إبداعي یضمن بقا

الإبداع الفني والتكنولوجي في مجال السلع والخدمات وطرق إنتاجها، حیث نجد أن المؤسسة مضطرة -

للاستجابة للثورة التكنولوجیة، وما تستلزمه من تغییرات في هیكلها وأسلوب إدارتها بطریقة إبداعیة أیضا، 

 رار في السوق.لتتمكن من زیادة أرباحها وقدرتها على المنافسة والاستم

المسؤولیة الاجتماعیة فنظرا لمبدأ الكینونة الاجتماعیة والعلاقات المتداخلة والمتبادلة ما بین المؤسسات -

والعاملین فیها، فقد أصبحت المؤسسات تعیش في واقع أكثر وعیا مما یتطلب العمل على تبني أنشطة 

 .)3(داعمة للإبداع تعمل على تنمیة الإبداع لدیهم

 :)4(أهمیة الإبداع الوظیفي فیما یلي وتكمن

 إكساب المؤسسة المزید من الأرباح المادیة والمعنویة.-

 زیادة مستوى قبول المؤسسة لدى الجمهور الداخلي والخارجي.-

 المساعدة في التقلیل من دوران العمل وتحقیق الاستقرار الوظیفي والحد من الهجرة.-

 ماء المؤسسي.زیادة مستوى الولاء الوظیفي والانت-

                                  
 :ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول("تنمیة الإبداع ودوره في الرفع من أداء المنظمات" وآخرون، فهیمة بدیسي)1(

ة وعلوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادی ،"-دراسة تجارب وطنیة ودولیة -"الإبداع والتغیر التنظیمي في المنظمات الحدیثة

  .4)، ص.2011ماي 18-19 ،جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر
)، 2008.(عمان: دار قندیل،  1، ط.أساسیات إدارة الأعمال، مهارات نظریة وتطبیقیةسامي محمد هشام حریز، )2(

 .12ص.
)، 2011ار الحامد للنشر والتوزیع، . (عمان: د1، ط.إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعماللطفي عاكف خصاونة، )3(

 .42ص.
مقاربة –مهارات الاتصال الجماعي المدعمة للطاقات الإبداعیة لدى الجامعیین "إیمان بن زیان، و نسیمة ضیف االله )4(

جامعة خنشلة،  ،"دور التنمیة البشریة في تفعیل الطاقات الجامعیة": ورقة بحث قدمت في الملتقى الوطني حول("-نظریة

 .5)، ص.2012ماي   14-13
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 إكساب الإدارة المزید من الثقة والاحترام من قبل الموظفین.-

 تحسین الإنتاج والأداء. -

 وسوف نوضح مراحل الإبداع الوظیفي في الشكل التالي:

 : مراحل الإبداع الوظیفي)19(شكل رقمال

 

)، 2010مان: دار الرایة للنشر والتوزیع، (عالتخطیط الإداريعلى: علاء فرح الطاهر، ا عتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

 .164ص.

التحضیریة التي یتم فیها جمع المعلومات الإبداع یمر بمراحل بدایة بالمرحلة یوضح الشكل أن 

التي قد یحتاج لها المورد البشري للعمل على ممارسة وإفراز نمط جدید من التفكیر الإبداعي.  ثم یتم 

في العقل الباطن للمبدع، ونتیجة لذلك التفاعل تظهر الإبداعات وتسمى تفاعل تلك المعلومات والبیانات 

بمرحلة الحضانة. أما مرحلة الإیحاء والإلهام فیظهر فیها الفكر الجدید الذي ینبه الفرد المبدع، ما یجعله 

في حالة اكتشاف بعد إتمام عملیة الإیحاء. وفي مرحلة التحقیق الأخیرة یخضع الشيء الإبداعي 

 من (فكرة، سلوك، استجابة) للاختبار للتأكد من صحته وصلاحیته للتطبیق. المتض

 

مراحل الإبداع 

 الوظیفي

المرحلة 

 التحضیریة

 مرحلة الحضانة
مرحلة الإیحاء 

 والإلهام

مرحلة التحقیق 

 والمصادقة
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 :)1(في المنظمات المبدعةویمكن تلخیص سمات 

غرس وتنمیة رسالة محددة للمنظمة، والاهتمام بالمكونات الجوهریة للعمل، واعتبار البیروقراطیة كعدو -

 میة قدراتهم الإبداعیة.رئیسي وتحفیز العاملین على التجریب وإعطاء أسبقیة لتن

 تنمیة صلات وثیقة مع المستفیدین، وتوظیف جهود التطویر والتجدید والإبداع لتلبیة حاجاتهم.-

 شیوع ثقافة تنظیمیة تشجع روح العمل كفریق.-

 اعتماد تركیبات تنظیمیة متعددة تسمح بالاتصال بین العاملین بطرق كثیرة لدعم الإبداع والتجدید.-

 ت الإبداع الوظیفيثانیا: نظریا

قام عدد من علماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرف فیما بعد بالنظریات وعرفت بأسمائهم، حیث 

قدمت هذه النظریات معالجات مختلفة حول الإبداع الوظیفي، كما استعرضت ملامح المنظمات والعوامل 

 المؤثرة وهذه النظریات نقدمها فیما یلي:

)March James and Simon Herbert 1958(هیربرت نظریة مارس جیمس وسایمون .1
*: 

فسرت هذه النظریة الإبداع الوظیفي من خلال معالجة المشكلات التي تعترض المؤسسات؛ إذ تواجه 

بعضها فجوة بین ما تقوم به وما یفترض أن تقوم به، فتحاول من خلال عملیة البحث خلق بدائل. فعملیة 

أداء، عدم رخاء، بحث ووعي وبدائل، ثم إبداع حیث أرجعا الفجوة  الإبداع تمر بعدة مراحل هي فجوة

 .)2(الأدائیة إلى عوامل خارجیة (التغییر في الطلب أو تغییرات في البیئة الخارجیة أو الداخلیة)

)Burns Tom and Stalker George 1961(نظریة توم بیرنز وجورج ستالكر .2
: كانا أول من * 

 حالات مختلفة؛ فمن خلال ما توصلا اكل التنظیمیة المختلفة تكون فاعلة فيأكدا على أن التراكیب والهی

ن الهیاكل الأكثر ملائمة هي التي تسهم في تطبیق الإبداع في المؤسسات من خلال النمط أإلیه من 

                                  
(1)

Donald Glifford and Richard Cavanagh, The winning performance (New York :Bantam Books, 

1985), P.89.   
"دور الإبداع والابتكار في إدارة التغییر التنظیمي والتغیر الاستراتیجي وفق مفهومي المعرفة  أمینة بنت بواشري بن میرة،)2(

، ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة"لومات"(وتكنولوجیا المع

  . 13)، ص.2011ماي  18-19جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
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الآلي الذي یلائم بیئة العمل المستقرة، والنمط العضوي الذي یلائم البیئات سریعة التغیر. فهو یسهل 

 .)1(ة جمع البیانات والمعلومات ومعالجتهاعملی

إلى إدخال  بین عملیة الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت :)Wilson 1966(نظریة ویلسن  .3

إدراك التغیر، اقتراح التغییر وتبني التغییر وتطبیقه، الذي یكون بإدراك  تتمثل فيتغیرات في المؤسسة و 

نسبة الإبداع في هذه أن لید المقترحات وتطبیقها. فافترضت الحاجة أو الوعي بالتغییر المطلوب، ثم تو 

متباینة بسبب عدة عوامل منها التعقید في المهام (البیروقراطیة) وتنوع نظام الحفظ. كانت المراحل الثلاث 

حیث كلما زاد عدد المهمات المختلفة كلما ازدادت المهمات غیر الروتینیة، مما یسهل إدراك الإبداع 

یة وعدم ظهور صراعات. كما أن الحوافز لها تأثیر إیجابي لتولید الاقتراحات وتزید من بصورة جماع

 .)2(مساهمة أغلب أعضاء المؤسسة

: أكدا أن المنظمات تسعى إلى وضع حلول )Harvey and Mill 1970(نظریة هارفي ومیل .4

ر حلول إبداعیة لم وأیضا تسعى لاستحضا شكلات تم التصدي لها مسبقا،روتینیة لمعالجة حالات أو م

یتم استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات غیر الروتینیة. فضلا عن ذلك فإن هارفي ومیل تناولا العوامل 

المؤثرة في الحلول الإبداعیة والروتینیة مثل حجم المؤسسة، درجة المنافسة، درجة التغییر التكنولوجي، 

                                  
 "أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء الموارد البشریة في البنوك التجاریة الأردنیة"طلال نصیر ونجم العزاوي، )1(

دراسة تجارب وطنیة –"الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة : ورقة بحث قدمت في ملتقى دولي حول(

 . 5 .)، ص2011ماي  18-19 ، الجزائر ،البلیدة ،جامعة سعد دحلب ،، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر"-ودولیة
هو أستاذ في جامعة ستانفورد، یعتبر من رواد نظریة المنظمات في كلیفلاند أوهایو، و  1928جیمس مارش ولد في عام *

التي تهدف إلى فهم كیفیة تطور المنظمة، وتكیفها مع بیئتها وكیفیة التصدي للتغییرات المحیطة بها وكیفیة اتخاذ القرارات 

 وتنفیذها.
لم نفس وأستاذ شهیر في جامعة هو اقتصادي أمریكي وعالم سیاسة وعا )2001 فیفري 9 –1916 جوان 15(هربرت سایمون*

كارنیجي میلون كانت أبحاثه تدور حول علم النفس المعرفي، علوم الحاسوب، الاقتصاد، فلسفة العلوم، علم الاجتماع، 

والإدارة العامة من أهم أفكاره في هذا المجال هو أن اتخاذ القرار داخل المنظمة یعتمد بالدرجة الأولى على القدرة الشخصیة 

 ة على الإبداع. والقدر 
، عالم اجتماع في جامعة إدنبرة البریطانیة كان تركیزه منصبا حول التنظیم ومدى تأثیره على أنماط )1913-2001(توم بیرنز*

الاتصال وعلى أنشطة المدیرین و كذلك أكد على أهمیة أشكال التنظیم المختلفة في الظروف المتغیرة، وحاول مع جورج 

 الإلكترونیة المتطورة إلى شركات اسكتلندیة حتى تدخل مجال الصناعة الحدیثة.ستالكر إدخال الوسائل 
  .205: ص.)2003(4مجلة مؤتة ،آكثم الصرایرة، "العلاقة بین الثقافة والإبداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفات")2(
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كثر أذه الضغوطات كلما تطلب الأمر أسلوبا ودرجة الرسمیة في الاتصالات، حیث كلما زادت مثل ه

 .)1(إبداعا لمواجهتها

تعد من أكثر النظریات شمولیة؛ حیث تناولت  :)Hang and Aiken1970(نظریة آج وایكن .5

المراحل المختلفة لعملیة الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فیه، حیث فسرت الإبداع على أنه تغیر 

مراحل الإبداع في مرحلة التقییم (تقییم النظام ومدى تحقیقه لأهدافه حاصل في برامج المؤسسة وحددت 

، مرحلة الإعداد (الحصول على المهارات الوظیفیة المطلوبة والدعم )March and Simon(وهذا ما جاء به 

 المالي)، مرحلة التطبیق (البدء بتكملة الإبداع واحتمالیة ظهور المقاومة) والمرحلة الروتینیة (سلوكیات

 .)2(ومعتقدات تنظیمیة)

 ستراتیجیة الإبداع الوظیفيإوقات ثالثا: مستویات، متطلبات ومع

 تتمثل مستویات الإبداع حسب الجدول التالي في: ستراتیجیة الإبداع الوظیفي:إمستویات  .1

 : مستویات الإبداع الوظیفي)16(جدول رقمال

 الإبداع على مستوى المنظمة الإبداع على مستوى الجماعات الإبداع على المستوى الفردي

هو مجمل ما یملكه الفرد من قدرات 

على الإبداع لتطویر العمل، حیث 

اختلف الباحثون في هذا المستوى من 

الإبداع حول ما إذا كان كل فرد قادر 

على الإبداع إذا ما توفرت لدیه 

مجموعة من الظروف المساعدة، أو أن 

الإبداع حكر على بعض الأفراد الذین 

تلكون قدرات وسمات إبداعیة دون یم

 غیرهم، ومن خصائص الفرد المبدع:

وهي مجموع ما جمعه الفرد  المعرفة:

من معارف من خلال قراءاته، 

ممارساته، معایشته للأحداث 

 والأعمال.

حیث تكون هناك جماعات محددة في 

العمل، فیما بینها لتطبیق الأفكار التي 

یحملونها وتغییر الشيء نحو الأفضل، 

سم كأن هناك جماعة فنیة في ق

الإنتاج. أما عن العوامل التي تؤثر في 

الأداء الإبداعي للجماعة فهي بنیة 

الجماعة، خصائصها، آلیات عملها، 

بالإضافة إلى عوامل خارجیة كالسیاق 

التنظیمي الذي یحیط بظروف الإبداع 

أو التفاعل الاجتماعي بین أفراد 

 الجماعة.

هو حصیلة تفاعل لنظام المنظمة 

لة الإبداع الفردي المعقد، یعمل بدلا

والجماعي والمؤثرات السیاقیة التنظیمیة 

الداخلیة والخارجیة، حیث یشیر الإبداع 

عند هذا المستوى إلى المؤسسات 

القادرة على تطویر نفسها دون تدخل 

خارجي، إذ یمكن القول أن النظام نظام 

مبدع في حالة قدرته على التطویر في 

ك لا مجالات مجهولة سابقا. ووفقا لذل

یتحدد الإبداع بمدخلات النظام فحسب 

(الأفراد والجماعات)، بل یتحدد 

بالعملیات الإبداعیة أیضا كإدارة 

الإبداع والسیاق الإبداعي والظروف 

                                  
 .368)، ص. 2008لنشر والتوزیع، (الأردن: دار صفاء لاتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزیادات، )1(
، )2006(عمان: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، .1، ط.إدارة الابداع والابتكار ،زید منیر عبوي وسلیم بطرس جلدة)2(

  .39ص.
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وخاصة اكتساب القدرة على  التعلیم:

 مواجهة مسائل ومناهج لحلها.

وهو التمتع بالقدرات التفكیریة  الذكاء:

 ى تكوین علاقات مرنة بین الأشیاء.عل

تتسم شخصیة المبدع بروح  الشخصیة:

المخاطرة وقوة المثابرة والانفتاح على 

 الآراء الجدیدة وكذا الفضول.

 التي یجري فیها الإبداع.

–قتصادیة الإبداع كمدخل لتسییر التغییر في المؤسسات الا"على: صلیحة بوصوردي، اعتمادا من إعداد الطالبة  المصدر:

في علوم التسییر، تخصص تسییر مؤسسات، قسم  علوم التسییر، كلیة  أطروحة دكتوراه( "-دراسة حالة مجمع صیدال

 .37)، ص.2015العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة، 

یوضح الجدول أعلاه أن للإبداع ثلاث مستویات: المستوى الفردي، الجماعي والمؤسسي. لذلك 

زة هي التي تعمل على تنمیة الإبداع في مستویاته الثلاث وتحقیق التكامل بینها، بغیة فالمؤسسة المتمی

الرفع من سمة الإبداع لدیها، التي تترجم فیما بعد في أداء مخرجاتها الإبداعیة، سواء كانت ابتكارات 

 أسالیب عمل جدیدة كحل مشكلات غیر اعتیادیة  وما إلى ذلك.

 :)1( فيالإبداع الوظیفي  ستراتیجیةإ متطلبات مثلتت الوظیفي: الإبداع ستراتیجیةإمتطلبات  .2

یعد الانتماء والولاء من أهم ركائز الإبداع الوظیفي، فالفرد الذي یحب  الانتماء والولاء التنظیمي: .أ 

 منظمته یتفانى في خدمتها وتتوافر لدیه دوافع الإبداع أكثر من غیره.

یعتمد تحقیق الكفاءة والفاعلیة على  بین الأشیاء والأشخاص:إدراك العلاقات الاقتصادیة والاجتماعیة  .ب 

من خلال إدراك العلاقات الاقتصادیة والاجتماعیة بین هذه الموارد وحسن  ،حسن استثمار الموارد المتاحة

 توجیهها لتحسین نوعیة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة وتضخیم عوائدها ومنافعها.

والذي یعتبر من الركائز الأساسیة التي تعتمد علیها الإدارة المبدعة، تجنبا  اتباع المنهج العلمي: .ج 

 للأسلوب العشوائي وأسلوب المحاولة والخطأ الذي یبدد الوقت والجهد والتكلفة.

یسهم توفر المناخ التنظیمي القائم على التشاور والمشاركة في اتخاذ  الإیمان بالرأي والرأي الآخر: .د 

 ن أسالیب العمل وتطویرها بما ینعكس إیجابا على أنماط العمل الإداري.القرارات، في تحسی

                                  
التعلم التنظیمي وتنمیة مهارات الإبداع الإداري من وجهة نظر ضابط الجوازات "نواف المطیري بن بجاد الجبرین، )1(

 .87)، ص. 2005، مكة المكرمة، جامعة ام القرى،في الإدارة العامة ماجستیرمذكرة ("طقة مكة المكرمةبمن
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مما یزید من معدلات الولاء والانتماء بالمنظمة وبالتالي یرفع  الاهتمام بالعنصر الإنساني في الإدارة: .ه 

 الروح المعنویة والرضا الوظیفي، ویقبل العاملون على العمل وتظهر إبداعاتهم في ظل المناخ التنظیمي

 المشجع على ذلك.

من أهم عوامل نجاح المنظمات الإبداعیة، إیمانهم  الإیمان بضرورة التغییر وأهمیة التطویر المستمر: .و 

 بضرورة التطویر والتحسین المستمر للمنتجات والخدمات التي تقدمها فلیس هناك حد للتطویر والتحسین.

أن الإبداع الوظیفي على مستوى بینت بعض الدراسات  الإبداع الوظیفي: ستراتیجیةإمعوقات  .3

 :)1(قات ومنها نذكریالمعبعض المنظمة قد یعاني من 

المحافظة على الوضع وعدم الرغبة في خلق صراع سلبي ناشئ عن الاختلافات بین الثقافة السائدة في  .أ 

 المنظمة وبین الثقافة التي یستلزمها التغییر.

عروفة، حیث أن الإبداع في المنظمة یستلزم في الرغبة في المحافظة على أسالیب وطرق الأداء الم .ب 

 بدایته نفقات إضافیة على المنظمة أن تتحملها.

 عدم الرغبة في تخفیض قیمة الاستثمار الرأسمالي في سلعة أو خدمة حالیة. .ج 

 عدم الرغبة في تغییر الوضع الحالي بسبب التكالیف التي یفرضها مثل هذا التغییر. .د 

مدة طویلة وترسیخ الثقافة البیروقراطیة، وما یصاحب ذلك من أصحاب ثبوت الهیكل البیروقراطي ل .ه 

السلطة في المحافظة علیها وعلى طاعة وولاء المرؤوسین لهم أو رغبة أصحاب الامتیازات في المحافظة 

 على امتیازاتهم.

 یب ومداخل تنمیة الإبداع الوظیفيالمطلب الثاني: أسال

ة القدرات الإبداعیة لمواردها البشریة، وكذا إلى مداخل معینة سالیب معینة لتنمیأتلجأ المنظمة إلى 

لحل مشكلاتها بطریقة إبداعیة. لذلك سوف نحاول من خلال هذا المطلب التطرق إلى أهم أسالیب 

 ومداخل تنمیة الإبداع لدى الموارد البشریة في المنظمة.

 داع الوظیفيأسالیب تنمیة الإب أولا:

التي تلجأ إلیها المنظمة لتنمیة إبداع مواردها البشریة في الشكل التالي: یمكن تمثیل أهم الأسالیب 

                                  
دراسة میدانیة على العاملین في مؤسسات -أثر تطبیق عناصر الإبداع الإداري في التطویر التنظیمي"عاطف عوض، )1(

 .211ص.  :)2013( 3یة والقانونیةمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصاد "،-الاتصالات الخلویة في لبنان
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 میة الإبداع لدى الموارد البشریة: أسالیب تن)20(شكل رقم ال

  

 من إعداد الطالبة. المصدر: 

غرض یعد التفكیر الجماعي بأنه "دمج الأفراد في مجموعة واحدة ل أسلوب التفكیر الجماعي: .1

فهي طریقة منظمة بهدف إثارة التفكیر الخلاق، بالتالي هو مصطلح  كلات وحلها،قیامهم بعرض المش

یطلق على جانب المعرفة ومجموعة من الوسائل والمهارات السلوكیة وعدد من أسالیب حل المشكلات 

یمكن القول أن التفكیر الجماعي عبارة عن أسلوب لحل  وعلیه .)1(بواسطة مجموعة العمل داخل المؤسسة

ستراتیجیات التي تركز على دور الجماعة لات مؤلفا من مجموعة من الوسائل والمهارات والإالمشك

الصغیرة. وهي تؤدي مجموعة من الخطوات الإبداعیة لحل مشكلة معقدة یعجز الفرد وحده أن یحلها، أین 

وعة من الأهداف ویمكن تحدید مجم یتم توجیه الأفراد نحو التعاون والمشاركة الذهنیة لبلوغ أنسب الحلول.

 تسعى المنظمة إلى تحقیقها باعتماد هذا الأسلوب منها:

 التزام كل فرد في المجموعة بقانون الجماعة. .أ 

 الوصول إلى أفضل الحلول باتباع خطوات إبداعیة غیر اعتیادیة. .ب 

 خلق المعنى الحقیقي للتعاون بین عناصر المجموعة وكذا كل أفراد المنظمة. .ج 

 ي بلوغ أفضل الحلول وبأقل التكالیف (حل إبداعي أمثل).البحث عن آلیات تسرع ف .د 

                                  
 . 272، ص.مرجع سبق ذكرهسامر عبد المطلب عامر، )1(

أسالیب تنمیة 

الإبداع لدى 

الموارد البشریة 

في المؤسسة 

الجامعیة

أسلوب 

العصف 

 الذهني

أسلوب 

التفكیر 

 الجماعي

أسلوب 

حلقات 

 الجودة

أسلوب 

القبعات 

 الست



   ستراتیجیات تمیز أداء الموارد البشریةإ                  :الثاني الفصل  
 

140 

 

ریإ ب ور یز یجی ر ي

 تحقیق أعلى درجات الرضا ومن ثم تقویة الانتماء الذي یخلق بدوره أعلى درجات الولاء. .ه 

وحتى تتحقق هذه الأهداف وغیرها لا بد على المنظمة أن تعمل على توفیر كل ما من شأنه جعل 

لمهارات الإبداعیة الشخصیة، وتنمیة المهارات الاتصالیة بین الأفراد یطورون مهاراتهم وقدراتهم منها: ا

الأفراد بما یضمن استیعاب المشكلة المطروحة واحتوائها، كذا توفیر المناخ التنظیمي الذي یساعد على 

 ذلك والعمل على امتصاص النزاعات قبل وقوعها بین الأفراد في نفس المجموعة أو مع مجموعات أخرى.

تعد حلقات الجودة تقنیة یابانیة المنشأ، قادها "كاروا یشاكوا  ودة:أسلوب حلقات الج .2

)K.Ishikawa(  أستاذ بجامعة طوكیو، حیث طور أفكار كل من)Juran and Deming(  بدعم  1961سنة

من الجمعیة الیابانیة للعلماء والمهندسین وإیجاد ما اصطلح علیه "حلقات الجودة"، إذ تقدم باقتراح 

مجموعات صغیرة من العاملین للتعرف على مشاكل العمل التي تعترضهم وتقدیم مضمونه تشكیل 

حوالي ملیون حلقة  1978 المقترحات المناسبة لاتخاذ القرارات بشأنها، حیث بلغ عددها في الیابان سنة

1992تضم حوالي عشر ملایین عامل، لتتضاعف ضعفین سنة 
)1(.  

ل تتكون من ثلاثة عشرة عضوا ، یقودها المسؤول وتعرف حلقات الجودة على أنها" مجموعة عم

المباشر للوحدة، حیث تجتمع بصفة دوریة من أجل تحدید، تحلیل وإیجاد الحلول لمشاكل العمل. یتلقى 

قائد المجموعة تدریبا في مهارات دعم جهود الأعضاء ومشاركتهم، في حین یتلقى الأعضاء تدریبا في 

 .)2(مهارات الاتصال وحل المشكلات

وعلیه یمكن القول أن حلقات الجودة آلیة تقوم أساسا على بناء المجموعات وفرق العمل في 

المؤسسة، التي تدار ذاتیا بأسلوب تحفیزي. حیث تتمتع بالاستقلالیة في صنع القرار الخاص بالعمل أو 

لا بتكاثف في مجالات معالجة المشكلات سیما المعقدة، التي تحتاج لإبداع الجماعة الذي لا یكون إ

 :)3(الجهود والتعاون بین أعضائها. وتحكمها المبادئ التالیة

                                  
(عمان: دار الیازوري الإنتاجیة والخدمیةنظام إدارة الجودة في المنظمات ، ولیث علي الحكیم یوسف حجیم الطائي)1(

 .173)، ص. 2009للنشر والتوزیع، 
(2)

Jean Simon Ronée, Le management  d’une équipe(Paris : édition d’organisation, 1987), p.120.  
 .163: ص.)2008(06مجلة الباحث، "دور مداخل التكیف في إدارة التغییر في المؤسسة"عبد القادر دیون، )3(
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تشكیل حلقات الجودة من مجموعة صغیرة من الموظفین في نفس العمل ویملكون نفس المستوى -

 التعلیمي. كما یجب أن تتصف بالتجانس والتماسك للتمكن من التحقیق الأسرع والأمثل للإنجازات.

ي یكون لمدة ساعة في الأسبوع وتكون مدفوعة الأجر، وبالتالي تحفیز الموظفین تنظیم الاجتماع والذ-

 على الحضور.

ضرورة إیجاد قائد للحلقة كوسیط بین أفرادها وبین الإدارة العلیا، بالتالي تسهیل عملیة الاتصال بینهم -

و أسلوب بحیث تكون الإدارة على علم بجمیع المشاكل، وأسلوب العمل داخل هذه المجموعات ه

 دیمقراطي.

 ضرورة تركیز واهتمام المجموعة بأعمالهم الیومیة، ذلك لأنهم على علم بمشاكلهم ولهم القدرة على حلها.-

نلاحظ من مجموع المبادئ والخصائص أعلاه، أن حلقات الجودة تساعد على تنمیة قدرات الأفراد 

النفسي فیهم على تقبل آراء الآخرین، وخلق  ومهاراتهم في حل المشكلات، واتخاذ القرارات، وتربیة الجانب

احتكاك إیجابي بینهم، وتطویر الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین. كذلك تحویل تفكیر الأفراد إلى 

 اتجاهات أكثر إیجابیة.

یقوم هذا الأسلوب على تقسیم التفكیر إلى ست أنماط من التفكیر، أسلوب القبعات الست:  .3

سها الإنسان أو یخلعها حسب طریقة تفكیره في تلك اللحظة. إنها طریقة تعلمنا واعتبار كل نمط كقبعة یلب

كیف ننسق العوامل والأفكار المختلفة بكل شمولیة للوصول إلى الإبداع بالحل ولمعرفة الآراء الأخرى 

ن وكیفیة الإجابة علیها، حیث یتم التركیز على لون واحد من التفكیر فقط في الوقت الواحد والتأكد م

 :)2(. بحیث تمثل)1(إعطاء الانتباه الكافي لكل الأمور

التفكیر الحیادي الذي یتمیز بالموضوعیة ویقوم على أساس التساؤل من أجل  القبعة البیضاء: .أ 

 الحصول على الحقائق.

اطف للتفكیر العاطفي القائم على ما یكمن في أعماق الشخص من مشاعر وعو  القبعة الحمراء: .ب 

 عة المشاعر والعواطف.بلك سمیت بقفضلا عن الحدس، لذ

                                  
ورقة بحث قدمت في الملتقى (الإبداع لتنمیة رأس المال الفكري وصناعة المستقبل""سعاد شعابنیة، و  حسین عثماني)1(

  .9)، ص.2012ماي 13-14، جامعة خنشلة،"دور التمیة البشریة في تفعیل الطاقات الجامعیة": الوطني الأول حول
)، ص 2009.(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع،  1، ط.الجودة الشاملة والجدید في التدریسعلي محسن عطیة، )2(

 .193-194ص.
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التفكیر السلبي القائم على أساس المنطق والنقد والتشاؤم، حیث یطلق علیها قبعة  القبعة السوداء: .ج 

البحث عن العیوب والسلبیات، حیث نمط التفكیر لدى الفرد هنا یركز على تبیان العیوب والأخطاء، 

 لمرغوب فیها، وتوجیه النقد وإصدار الحكم.التحذیر من العواقب والأخطار أو النتائج غیر ا

: ترمز للتفكیر الإیجابي الذي یقوم على التقییم الإیجابي والتفاؤل والرغبة في الحصول القبعة الصفراء .د 

على المنافع، لذلك یطلق علیها قبعة البحث عن الإیجابیات، حیث نمط التفكیر لدى الفرد هنا یركز على 

 ر الإیجابیات والمنافع، التفكیر البناء الداعم.إظهار التفاؤل والأمل، إظها

ترمز للتفكیر الإبداعي لأن اللون الأخضر رمز للتجدد والحیویة والنمو، حیث نمط  القبعة الخضراء: .ه 

 التفكیر لدى الفرد هنا یركز على تقدیم مقترحات وأفكار مبتكرة، وتقدیم بدائل متنوعة.

لشمولي وترمز إلى الإحاطة والقوة التي یعبر عنها بالتحكم ترمز للتفكیر الموجه وا القبعة الزرقاء: .و 

والإدارة والتنفیذ، حیث نمط التفكیر لدى الفرد هنا یركز على وضع الخطط التنفیذیة، مراعاة الأفكار 

 المطروحة في أنماط التفكیر التي تم ذكرها، واتخاذ القرارات.

زم من الفرد ألا یبقى على طریقة تفكیر وعلیه فاستخدام أسلوب القبعات الست في التفكیر یستل

واحدة، عندما یواجه موقف أو مشكلة ما في عمله. بالتالي لا بد أن یتمیز بالمرونة في التفكیر، إذ تمثل 

هذه الطریقة تعلم مهارات التفكیر التي تندرج من الحقائق حتى تصل مستوى الإبداع في حل مشاكل 

 العمل وقضایاه الشائكة.

ویتم هذا الأسلوب من خلال توجیه أسئلة لستة مشاركین وأن  لتولید الأفكار: )5-3-6(أسلوب  .4

یكتبوا في خمس دقائق ثلاثة أفكار على بطاقات منفصلة، ثم یتم تمریرها إلى المشاركین من أجل التنقیح 

 :)1(وتقدیم أفكارا إضافیة عنها، ویمر هذا الأسلوب في تنفیذها على الخطوات التالیة

 یاغة المشكلة، ثم تقاسم المشكلة مع فریق من ستة مشاركین.تحدید وص-

توزیع بطاقات على كل مشارك مع توجیهه بتقدیم ثلاثة أفكار(على كل بطاقة لكل مشارك) وبحدود -

 خمس دقائق.

 قیام كل مشارك بكتابة ثلاثة أفكار ذات العلاقة بالمشكلة المصاغة.-

                                  
)، ص 2010.(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، 1، ط.لأنترنتإدارة الجودة الشاملة في عصر اعبود نجم نجم، )1(

 .217-218ص.
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فكار الثلاثة التي كتبها إلى زمیله الذي سیسارع إلى بعد خمس دقائق یقوم كل مشارك بتمریر الأ-

 تطویرها أو إضافة أفكار أخرى إلى جانب الأفكار السابقة.

 ها أو أضافوها.و یقوم المشاركون بقراءة كل الأفكار التي تم تمریرها لهم والأفكار التي طور -

 ة والخامسة.بعد خمس دقائق تبدأ الدورة الثانیة، حیث یتم تلخیص الخطوتین الرابع-

 تستمر العملیة إلى أن یسترجع كل مشارك بطاقته التي دون أفكاره الثلاث الأولى علیها.-

یتم تجمیع الأفكار، ثم یتم تدوین التاریخ والحفظ على ملفات ممارسة الطریقة للاستفادة منها في دورات -

 أخرى لتولید الأفكار.

الأسالیب الداعمة والمعززة للإبداع في یعد العصف الذهني من أهم  أسلوب العصف الذهني: .5

المؤسسات والدافعة للموارد البشریة نحو تبني التفكیر والسلوك الإبداعیین. حیث یعرف العصف الذهني 

 ن من الأفكارأكبر عدد ممك على أنه "أحد الأسالیب المساعدة على التفكیر الخلاق، یهدف إلى إیجاد

 .)1(ددة"شخاص في فترة زمنیة محالأمجموعة من ل

یهدف العصف الذهني إلى بناء علاقات تكاملیة بین المفاهیم لدى الموارد البشریة، بغیة الوصول 

 :، من خلال عدة خطوات متسلسلة وهيالمنظمةإلى حلول ابتكاریة غیر اعتیادیة لمشاكل العمل داخل 

 تحدید ومناقشة المشكلة المطروحة (موضوع العصف الذهني).-

  .شكلة محل النقاشإعادة صیاغة الم-

  .تهیئة جو الإبداع والعصف الذهني-

  ي.البدء بعملیة العصف الذهن-

  .إثارة المشاركین ومن ثم تولید الأفكار الابتكاریة لدیهم-

 تقییم الأفكار واختیار أفضلها كحل للمشكلة محل النقاش.-

 

 

 

                                  
 . 146، ص.كرهذمرجع سبق سید محمد جاد الرب، )1(



   ستراتیجیات تمیز أداء الموارد البشریةإ                  :الثاني الفصل  
 

144 

 

ریإ ب ور یز یجی ر ي

  اخل تنمیة إبداع الموارد البشریةثانیا: مد

تماد مداخل لتنمیة الإبداع لدى الموارد البشریة، التي تختلف من منظمة إلى تلجأ المنظمة إلى اع

 :)1(أخرى وذلك حسب الظروف البیئیة، ومن بین أهمها نذكر

یركز على المكان الذي ینبغي أن یتم فیه تنمیة مهارات المورد  مدخل الوحدات المستقلة: .1

بهذا الدور من خلال إیجاد وحدات خاصة البشري على الإبداع، حیث یمكن أن تقوم المنظمة ذاتها 

مستقلة تنظیمیا ومكانیا عن المؤسسة الأصل، بحیث تمثل هذه الوحدات فضاءات ملائمة یمارس فیها 

الأفراد المبدعون أسالیبهم الخاصة في عملیة التفكیر وحل المشكلات. كما تمثل هذه الوحدات في الوقت 

في المنظمة ككل. في هذه الوحدات یتم تقدیر الفروق الفردیة نفسه نموذجا یمكن أن یحتذي به الموظفون 

بین الأفراد وذلك فیما یتعلق بالأسلوب المتبع في التفكیر في حل المشكلات التي تواجههم ونوع وحجم 

 الأفكار المقدمة للمنظمة.

وفیه یتم التركیز على وسائل الإبداع بغض النظر عن علاقتها  مدخل الوسائل الإبداعیة: .2

راحل العملیة التعلیمیة وطبیعة البرامج التنمویة والمكان الذي تتم فیه، ذلك أن هذه الوسائل تساعد بم

الموارد البشریة على حل المشكلات التي تواجههم، كما تمكنهم في نفس الوقت من استكشاف الفرص 

ي تم ذكرها في العنصر المتاحة أمامهم للتطور والإبداع، هذه الوسائل الإبداعیة تتمثل في الأسالیب الت

 الأول من المطلب.

یركز على إیجاد المناخ أو الثقافة التنظیمیة الملائمة للإبداع  المدخل الشامل في حل المشكلات: .3

على مستوى المنظمة ككل، بحیث تمثل المنظمة في مجملها بیئة تنمویة للعاملین بها. یمثل هذا المدخل 

الثقافة التنظیمیة، والتي ترى أهمیة القیم التي یؤمن بها مدیرو الأساس النظري الذي تقوم علیه نظریة 

الإدارة العلیا فیما یتعلق بتقدیرهم لأهمیة التفكیر الإبداعي، والتي تنعكس بدورها على الأسلوب الذي تتبعه 

التفكیر  المنظمة في اختبارها للأفراد العاملین بها وأسالیب التعامل معهم وإزالة العوائق التي قد تحول دون

تقدیم ما لدیهم من أفكار ومقترحات ینبغي أن  على الإبداعي لدیهم. یركز هذا المدخل بالدرجة الأولى

 تكون دائما محل اهتمام وتقدیر من أصحاب الإدارة العلیا في المنظمة. 

                                  
ص )، 2011.(عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، 1، ط.ستراتیجیات إدارة الموارد البشریةإسامح عبد المطلب عامر، )1(

 . 170-271ص.
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یقوم هذا المدخل على أساس مفاهیم عملیة التعلم وحل  المدخل التعلیمي في حل المشكلات: .4

الملاحظة التأملیة، بناء  ل متسلسلة هي: الخبرات الحقیقیة،ت، حیث تمر هذه العملیة بأربع مراحالمشكلا

هنا إلى إبداع أسلوب تحلیل الأزمات أو المخاطر  لمي، حیث یعمد المورد البشريالمفاهیم والتجریب الع

 في الوصول إلى أفكارهم وقراراتهم لحل تلك المشكلات. 

  تمیز أداء الموارد البشریةو الإبداع  بین العلاقةالثالث: المطلب 

، إذ وتحت الضغوط أهم ما یمیز المرحلة الحالیة التغیر المستمر والتمیز في تقدیم الخدمات

ستراتیجیة للمنظمات، وأحد المقومات الأساسیة للتمیز في أداء إأصبح السبق في الإبداع أهم  المتزایدة

 الموارد البشریة.

 وارد البشریة في تعزیز الإبداعلمأولا: دور إدارة ا

تشمل إدارة الموارد البشریة عملیة تصمیم وتطبیق مجموعة من السیاسات والممارسات المنسقة 

داخلیا والتي تضمن أن یساهم رأس المال البشري في تحقیق أهداف المنظمة؛ فهي تسعى إلى التكیف مع 

من قیامها بوظائفها الاعتیادیة، تؤدي إلى نشر تغیرات البیئة الخارجیة بتبني مداخل وممارسات جدیدة ض

ثقافة تعزز الإبداع داخل المنظمة من خلال عملیة التوظیف والتدریب وتحفیز الموارد البشریة على 

 الإبداع.

تتبنى العدید من المؤسسات المفهوم الذي ینطوي على أن الطریقة  عملیة التوظیف والإبداع: .1

داعیة هي الحصول على المواد الخام ذات أعلى مستوى من الجودة، ومن الوحیدة المتاحة لبناء مؤسسة إب

ثم تقوم بتنظیم عملیات الاختیار لتحدید الأشخاص الذین تتوفر فیهم هذه الصفة، ولكن في بعض الأحیان 

تعتمد إجراءات الاختیار هذه على افتراضات غیر جدیرة بالثقة، مثلا من الأخطاء الشائعة أن نتصور 

كثر ذكاء هو الشخص الأكثر إبداعا، كنتیجة لذلك تقوم المؤسسات التي تتبنى هذا التصور الشخص الأ

بالبحث عن موظفین جدد داخل أسوار المنظمات، مركزة اهتمامها فقط على الإنجازات الدراسیة التي 

عملیات اختیار  یحققها هؤلاء الأفراد باعتبارها مقیاسا للمقدرة الإبداعیة المحتملة. ومن ثم یجب أن تعتمد

 .)1(الموظفین على التخطیط الأمثل للصفات والمزایا المرجوة

                                  
)، 2005بحوث ودراسات، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة القاهرة: (إدارة الإبداع التنظیمي رفعت عبد الحلیم الفاعوري،)1(

 .204ص.
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لذلك تسعى إدارة الموارد البشریة إلى توفیر الكفاءات التي تحتاجها باللجوء إلى استقطاب الموارد 

البشریة، ثم اختیار المناسب منها، وتعیین الأفراد المؤهلین لشغل الوظائف. ومن أجل اكتشاف القدرة 

تركیز مقابلات التوظیف في المنظمة على جوانب السلوك الإبداعیة للمترشح للعمل.  لا بد من الإبداعیة

وضرورة توجیه لجان متخصصة لفحص المهارات وانتقاء الموظفین. ومن خلال هذه الممارسات في 

ظیف أفراد ذووا عملیة التوظیف یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تعزز الإبداع في المنظمة من خلال تو 

 .)1(قدرات إبداعیة

التدریب هو إعداد الفرد وتدریبه على عمل معین لتزویده  تدریب الموارد البشریة على الإبداع: .2

بالمهارات والخبرات التي تجعله جدیرا بهذا العمل، كذلك اكتسابه المعارف والمعلومات التي تنقصه من 

كبیر من المنظرین والتطبیقیین في مجال الإبداع على أنه أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجیة. ویتفق عدد 

بأن  )Thomas P.Houck(من الممكن تعلیمه والتدریب علیه بحسب استعداد الفرد. فقد أشار توماس 

الإبداع لیس موهبة فطریة قاصرة على أناس دون غیرهم، ولكن من الممكن تلقینه للفرد من خلال 

الباحثون لتنمیة التفكیر الإبداعي واقتراح الأفكار وتولید الحلول للمشكلات  اهالأسالیب المتنوعة التي اقترح

 .)2(التي تتعرض لها المؤسسة

كما أنه هناك العدید من مراكز التدریب في العالم التي تقدم الدورات التدریبیة التي تتضمن الموارد 

لدى الأفراد الملتحقین بهذه الدورات أو العلمیة والأنشطة التي تساعد على تنمیة مهارات التفكیر الإبداعي 

 .)3(الحلقات

الحوافز هي مجموعة المؤثرات التي تستخدم في إثارة دوافع الفرد  عملیة التحفیز والإبداع: .3

، وتعتبر بمثابة المقابل للأداء المتمیز. وقد أثبتت الدراسات في مختلف المؤسسات )4(وتحدید سلوكه

البلدان المتقدمة أن التحفیز من بین أهم العوامل التي تعزز الإبداع الخدمیة والبحثیة في العدید من 

                                  
 . 208، ص.سبق ذكره مرجع ،رفعت عبد الحلیم الفاعوري)1(
 .17ص.، مرجع سبق ذكره صالح مفتاح،) 2(
 . 210، ص.مرجع سبق ذكرهرفعت عبد الحلیم الفاعوري، )3(
)، 2005. (عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع، 2، ط.نظریة المنظمةحمود خیضر كاظم، حسن خلیل الشماع وم)4(

 . 274ص.
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، )1(وتشجعه؛ فقلة الحوافز المادیة تجعل الفرد ینشغل بتدبیر مصادر رزقه دون الاهتمام بالعمل الإبداعي

فز كما أثبتت البحوث الإداریة أهمیة الحوا أما قلة الحوافز المعنویة تحبطه وتثبط استعداداته النفسیة.

 :)2(المعنویة بالنسبة للإبداع، ومن بین أهم الأسالیب الحدیثة في التحفیز المعنوي

 المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، إذ یندفع الفرد نحو القرارات التي یشارك في صنعها.-

إغناء الوظیفة وتوسیعها وتعني محاولة شمول محتوى الوظیفة لمستویات أعلى من عناصر التحدي -

 از، مما یشكل دافعا لإخراج الطاقات الإبداعیة لدى الأفراد.والإنج

یعتبر العمل الجماعي والعلاقات الإنسانیة السائدة بین أفراد فرق العمل في المنظمة من أهم الوسائل -

المحفزة على تنمیة وتطویر القدرات الإبداعیة من أجل الارتقاء بأداء المنظمة، وبالتالي تأكید الصفة 

 في الحوافز.الجماعیة 

لكن بعض إدارات الموارد البشریة تتسبب في عرقلة مسیرة الإبداع داخل المؤسسات التابعة لها؛ 

وعلى الرغم من أن أقسام الموارد البشریة تمتاز بالاستقلالیة فإنها غالبا ما تستغرق في تنظیم الإدارات 

د البشریة عاملا مساعدا رئیسیا لتوفیر الأخرى للمؤسسة وإحكام السیطرة علیها. ولكي تصبح إدارة الموار 

 :)3(المناخ الإبداعي یجب اتباعها ببعض الطرق بالإضافة إلى الممارسات سالفة الذكر، ومن أهمها

بحیث تعتمد على الحماس الفردي  ،تصمیم إدارة برامج المكافآت والتقدیرات الممنوحة تتمیز بالمرونة-

 ات الشخصیة.أكثر من اعتمادها على الحاجات والمتطلب

تبسیط السیاسات والإجراءات المعقدة حتى یحصل القادة على مزید من الحریة في عملیة صنع القرار -

 بعبارة أخرى، وضع هدف محدد لإعادة صیاغة لائحة العمل واختزال بنودها.

رف الموظفون المعارضون في ورش العمل الخاصة بحل المشكلات، والتع یمارسهالاهتمام بالدور الذي -

هذا السیاق  على الحالات التي یتم فیها توظیف هذا الدور، لكي لا یتم الخلط بین مفهوم هذه الكلمة في

 وبین مفهومها المعتاد.

                                  
دراسة میدانیة لعینة من المؤسسات  -دریوز، "أثر أنماط القیادة الإداریة على تنمیة إبداع الموارد البشریة شهیناز)1(

سسات، تخصص تسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم في تسییر المؤ  مذكرة ماجستیر"(-الصناعیة الخاصة بولایة قسنطینة

 .167ص.، )2012الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة قسنطینة، 
 . 291-290، ص.مرجع سبق ذكرهحسن خلیل الشماع ومحمود خیضر كاظم، )2(
  .249-250ص ص.)، 2007.(القاهرة: دار الفاروق للنشر والتوزیع، 1، تر: خالد العامري، ط.إدارة الإبداعبیتر كوك ، )3(
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تدریب الموظفین على عدم قبول الحل الأول الظاهري للمشكلات أو الفرص، ویعني ذلك عدم تطبیق -

 الأقل.  أي فكرة حتى یتم تطویر وتقییم عشرین فكرة بدیلة على

تدریب الأفراد على العمل في مستویات مرتفعة من الاختلاف حتى یتسنى لهم الاستمتاع بالتحدیات -

 الجدیدة.

توفیر مناطق الاستقرار أثناء حدوث عملیات التغییر المستمر، حیث أنها بمثابة الوحدات التي یلجأ إلیها -

ن ثم یستطیعون الحفاظ على ثقتهم في عملیة الموظفون من أجل تجدید نشاطهم وحیویتهم ومهاراتهم. وم

 التغییر وتمسكهم بتنفیذها. 

قیاس أداء المنظمة مقارنة بأداء المؤسسات المنافسة، وذلك لجلب الأسالیب المختلفة ومساعدة الموظفین -

 على التكیف مع الأفكار الجدیدة من خارج المنظمة.

 بهدف الحفاظ على مبدأ المساواة في سوء التعامل.إدارة الصراعات بدلا من تسویة الشروط والأحكام -

تشجیع الموظفین على التواصل في شبكات العمل غیر الرسمیة، مثل التشجیع على عقد الاجتماعات -

 في النوادي، أو تنظیم ورش عمل لمناقشة الأفكار بصورة جماعیة وعقد حلقات بحثیة.

 م خبرة سابقة بالعمل في البیئات الإبداعیة.تعیین موظفین في إدارة الموارد البشریة ممن لدیه-

   انعكاسات الإبداع على تمیز أداء الموارد البشریةثانیا: 

بداعیة على أداء المور البشري في المنظمة وتجعله متمیزا إذا تحققت ستراتیجیة الإتؤثر الإ

 العناصر التالیة:

ة التحدیات، وتعتبر المرونة في وتعني القدرة على التحول السریع في مواجه المرونة والتكیف: .1

سمة حاسمة لحل المشاكل بإبداع من طرف العاملین، لأنها تمكنهم من تحمل البیئات أداء الوظائف 

  .)1(المتقلبة والتكیف الإیجابي مع التغیرات، كما تسمح للفرد بتحمل التباین والاختلاف مع الآخرین

اخل المنظمة یعكس ما یجري خارجها لأن إن ما یحدث د وضوح الأهداف وتحدیدها للعاملین: .2

هناك عوامل تؤدي إلى التغییر السریع والمستمر الذي یحدث في بیئتها مثل اشتداد المنافسة، الإبداع 

الذي یحدث في الجوانب المختلفة، تغیر قیم العاملین وتزاید الإرتقاء بخدمة العاملین وغیر ذلك، وهنا یقوم 

                                  
ورقة بحث قدمت في الملتقى العلمي الدولي حول:" شریف غیاط وأسماء زدوري، "تنمیة وتدعیم الإبداع في المنظمات"()1(

 .10-11)، ص ص.2010ماي 12-13 جامعة قالمة، "، الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
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ق الأهداف الاعتماد على أداء العاملین ومشاركتهم والأخذ بآرائهم وجعل القادة المبدعون من أجل تحقی

الأهداف الواضحة لأن . )1(واضحة لدى الجمیع حتى یتم تحقیقها والوصول إلیهاو الأهداف محددة 

والمحددة للعاملین من أهم الأسباب المحفزة على أداء المهام بإبداع، فهو إذن ذو علاقة مباشرة وإیجابیة 

داء العاملین باتجاه معین، والأهداف لا تكون أل إلى الإبداع بالمؤسسة، فهي تساعد على تركیز للوصو 

روتینیة بل تكون إبداعیة أي تحقیقها ینتج عنه مخرجات جدیدة لم یتم تحقیقها من قبل، فوجود رؤیة 

ن وعلى إبداعاتهم نحو المنظمة، والتي ستركز على أداء العاملی ونوأهداف واضحة سیجذب الأفراد المبدع

 . )2(لتحقیقها

لقد اكتسب موضوع تمكین العاملین أهمیة كبیرة في الآونة الأخیرة، ویعرف  تمكین العاملین: .3

على أنه "منح الثقة الكاملة للموظفین من خلال إعادة توزیع المسؤولیات وتفویض المزید من الصلاحیات 

. كما تم التعبیر عنه بأنه "تحریر الطاقات )3(لعاملین"مما یؤدي إلى المزید من الحریة في اتخاذ القرار ل

الكامنة لدى الأفراد من خلال إشراكهم في عملیات بناء المنظمة باعتبار أن نجاح هذه الأخیرة یعتمد على 

. والعلاقة بین تمكین العاملین والإبداع إیجابیة، حیث )4(التلاؤم بین حاجات الفرد ورؤیة وأهداف المنظمة"

ن العاملین یزید من ولائهم وعزیمتهم وكذا قدرتهم على تحمل المخاطر وإطلاق طاقاتهم الإبداعیة، أن تمكی

 :)5(ولتحقیق عملیة تمكین ناجحة لا بد من تحقیق ثلاث شروط هي

فالعامل الممكن یمتلك المعرفة وكذا الخبرة التي تؤهله لاتخاذ القرار الصحیح عند مواجهة أي  الخبرة: .أ 

 العمل.مشكلة تتعلق ب

فبدون ثقة متبادلة بین القائد ومرؤوسیه لا یوجد تمكین للعامل، فالقائد هنا یشك في قدرات  الثقة: .ب 

 صلاحیة عاملیه على تحمل المسؤولیة واتخاذ القرار.

                                  
ورقة بحث قدمت في ملتقى دولي حول: "الإدارة الإبداعیة للبرامج لى المستقبل"(حامد عمرو، "الإدارة الإبداعیة الطریق إ)1(

 .182)، ص.2007أفریل   09-08معهد العلوم الإداریة، مصر،  والأنشطة في المؤسسات الحكومیة والخاصة"،
، إدارة الأعمالفي  تیرمذكرة ماجس"(-حالة منظمات قطاع الاتصالات-علي الشرفي حامد، "أثر القیادة في تنمیة الإبداع)2(

  .49)، ص.2006 ، جامعة الیرموك، الیمن،والعلوم الإداریة دارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیةإقسم 
علوم التسییر، قسم علوم في  مذكرة ماجستیرسلمى علاوة، "إرساء نظام الیقظة التكنولوجیة كوسیلة تسییریة حدیثة"()3(

 .55)، ص. 2008، جامعة الجزائر، وعلوم التسییر ة، كلیة العلوم الاقتصادیالتسییر
(الأردن: مؤسسة الوارق . 1، ط.مستجدات فكریة في السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریةنعمة مؤید الساعدي، )4(

   .160)، ص.2011للنشر والتوزیع، 
 .175ص.مرجع سبق ذكره، ، أساسیات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر، )5(
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لا بد من توفر معلومات تكون متبادلة ما بین القائد ومرؤوسیه، وبین العاملین بعضهم  المعلومات: .ج 

 هي أساس اتخاذ القرار.ببعض لأن المعلومات 

حتى یتحقق الإبداع بالمؤسسة والتمیز في أداء المورد البشري لا بد من توفر شرط توفر الموارد:  .4

آخر وهو الموارد والتي یقصد بها كل ما یحتاجه الفرد لكي یبدع في أداء مهامه ضمن إمكانات المنظمة، 

الجدیدة، والوقت اللازم لتنفیذها وكذا المعدات ویمكن أن تكون میزانیة خاصة بالأبحاث وتنفیذ الأفكار 

زمة، وتوزیعها یجب أن یكون بعنایة لإطلاق الإبداع عند الجمیع بشكل مناسب ما یؤدي إلى لاوالأدوات ال

 .)1(تنشیط الإبداع بالمؤسسة

 :)2(الإبداع الوظیفي على أداء المورد البشري نذكر ستراتیجیةإوكذلك من بین انعكاسات 

الإبداع الوظیفي على تزوید الموظفین بمهارات  ستراتیجیةإ: تعمل هارات التفكیر الإبداعياكتساب م .أ 

التفكیر الإبداعي والتحلیل المنطقي لمشاكل العمل وقضایاه المعقدة من خلال تبصیریهم على آلیات 

بداع، من التفكیر النظمي، كما تمكنهم في نفس الوقت من استكشاف الفرص المتاحة  أمامهم للتطور والإ

خلال تزویدهم بالوسائل الإبداعیة التي تحث وتنشط تفكیرهم الإبداعي وتحقق نتائج سریعة وملموسة فیما 

دائهم وبالتالي الارتقاء أالمشكلات واتخاذ القرارات، هذا یؤدي إلى التفعیل من دورهم والرفع من  لیتعلق بح

 بمستویاتهم الوظیفیة.

على غرس وتنمیة الثقافة الإبداعیة بین موظفیها، من ثم  المنظمة مل: تعتنمیة ثقافة المورد البشري .ب 

حثهم على تبني السلوك الإبداعي في أداء مهامهم ضمن حدود وظائفهم وإشراكهم في أهدافها وغایاتها، 

بالتالي توجیه ثقافة الموظفین الإبداعیة لتكون جزءا من ثقافة المؤسسة تستمد من قیمها وتنهل من 

وتوجهات مواردها البشریة، مما یوحد أهدافهم ویحثهم على الرفع من أدائهم  المنظمةهذا یوحد  سلوكیاتها،

 مما یؤثر إیجابا علیه.

على تنمیة خبرات ومعارف موظفیها في إطار  المنظمةإن عمل  الرفع من مؤهلات المورد البشري: .ج 

تجها، یلزمها إحاطة موظفیها بكل جدید الإبداع الوظیفي والاستفادة من ممارساتها ونوا ستراتیجیةإتبنیها 

في مجال تخصصهم وحثهم على الاطلاع الدائم على نتائج المؤتمرات والأبحاث الخارجیة، كذا تزویدهم 

                                  
 .55.ص مرجع سبق ذكره، منیر زید عبوي وبطرس جلدة، )1(
مجلة علمیة محكمة تصدر عن مخبر وهیبة قرماش، "مقومات الإبداع الإداري ودورها في رفع مستوى الأداء الوظیفي"، )2(

 .17-18: ص ص.)2014(08علوم وتقنیات النشاط البدني الریاضي
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بالتكنولوجیات المساندة على الاستفادة من المخرجات المعرفیة والمعلوماتیة للغیر، هذا یحثهم على الرفع 

المرتبطة  مات هذه التكنولوجیات والممارساتمستوى استخدا من مؤهلاتهم الوظیفیة لیكونوا في

ستراتیجیة الإبداعیة، بالتالي ارتفاع رصیدهم المعرفي هذا یرفع في منحنى الخبرة لدیهم مما یؤثر بالإ

 إیجابا في الرفع من أدائهم.
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 خلاصة واستنتاجات

ستراتیجیة التدریب، إالبشریة المتمثلة في  ستراتیجیات تنمیة المواردإتمحور هذا الفصل حول 

والإبداع الوظیفي. فبعد ما تم عرضه نخلص إلى أن تحقیق المنظمة التمیز في أداء مواردها  التحفیز

 ستراتیجیات تستهدف تنمیتها المستدیمة. إالبشریة یستلزم 

عة برامج مصممة بداء بالتدریب الذي یعد من بین أهم الأنشطة المخططة، التي تتكون من مجمو  

بهدف رفع مستوى ومهارات ومعارف وخبرات الموارد البشریة، والاتجاهات الإیجابیة نحو رفع الأداء، 

لغرض تحقیق التوازن بین قدراتهم والتطورات الحاصلة، مع وجوب توافر ظروف مناسبة تمكنهم من 

 تطبیق ما تعلموه من البرنامج التدریبي.

تنبع أهمیتها من حاجة الفرد إلى الاعتراف بأهمیة ما یقوم به من  ستراتیجیة التحفیز التيإثم 

مجهودات وإنجازات؛ فتقدیر الآخرین لذلك الجهد عن طریق الحوافز یعد من العوامل المهمة التي تساهم 

 في إشباع مجموعة الحاجات الأساسیة المتفاعلة لدى الفرد.

المكنونات المعرفیة لدى المورد البشري في الإبداع الوظیفي فتعمل على تحریك  ستراتیجیةإأما 

المنظمة، وتنشیط طاقاته ومواهبه الوظیفیة والعمل على تنمیتها باستمرار. وكذا تزویده بمهارات التفكیر 

 الإبداعي في حل المشكلات واتخاذ القرارات السلیمة.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

لا تقتصر ثروة المجتمعات على جانبها المادي والطبیعي فحسب، وإنما على 

ما لدیها من موارد بشریة معدة إعدادا جیدا. وبالنظر لمكانة التعلیم العالي في هذا 

معظم الدول من بینها الجزائر. ولأجل النهوض بواقع التعلیم  تمت بهاالشأن فقد اه

دائها وتحقیق تمیزه، فلا بد من وضع السبل بالجامعة الجزائریة والارتقاء بأ

والمقومات والبحث عن المتطلبات، والذي ینعكس بدوره على الطابع الحضاري 

 :والاجتماعي والثقافي للمجتمع. وعلیه سوف نتطرق في هذا الفصل لما یلي

 المبحث الأول: نظرة عامة حول الجامعة الجزائریة

 في الجامعة الجزائریةالمبحث الثاني: واقع الأداء المعرفي 

 المبحث الثالث: نتائج جهود تحقیق الأداء المتمیز في الجامعة الجزائریة

 :الفصل الثالث

الجامعة الجزائریة ورھانات تمیز أداء المورد 
 يالبشر
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 لجزائریةنظرة عامة حول الجامعة االمبحث الأول: 

فرضت التحدیات العالمیة المعاصرة على الجامعة الجزائریة انتهاج الأسلوب العلمي الواعي في 

التي  ،مواجهتها واستثمار طاقتها الفاعلة لأجل ترصین أدائها، من خلال اتباع أسالیب إداریة حدیثة

ت الفكر الإنساني أصبحت وبفضل الكم الهائل من المعلومات وتقنیات الاتصال سمة ممیزة لمعطیا

حیث أنه في مجال التعلیم  .ا ما یمكن ملاحظته في المؤسسات التعلیمیة بشكل خاصذالحدیث، وه

العالي في الجزائر یسعى القائمون علیه إلى إحداث تطویر نوعي لدورة العمل في الجامعة بما یتلاءم 

یة لتحقیق التمیز في كافة العملیات التي والمستجدات التعلیمیة والإداریة العالمیة، ویواكب التطورات الساع

 ات التعلیم العالي.تقوم بها مؤسس

 الأول: ماهیة الجامعة المطلب

لقد ظلت الجامعة تتطور على مر السنین، كقاعدة أساسیة للمعارف الإنسانیة من حیث الإنتاج 

رها، فكانت بمثابة والتطبیق فقد مرت خلال سیرورة تطورها بعدة محطات كان لها بالغ الأثر في تطوی

 نقطة التحول في ظهور الجامعة بمفهومها الحدیث. 

 الجامعة نشأة أولا:

تعود الجذور التاریخیة للجامعة إلى القدم، إلى مدارس الحكمة في الصین، الهند حضارة بلاد 

م الرافدین مصر حیث اقتصرت المعرفة فیها على الكهنة المصریین ومعابدها وما فیها من أسرار العل

بعد ذلك  .)1(والمعرفة خاصة علم الفلك، الطب، الهندسة وآداب السلوك، حیث اقتصر تقدیمها إلا للخاصة

ظهرت المدارس الیونانیة على ید سقراط الذي كان یعلم الناس في الأسواق والساحات عن طریق الحوار، 

جامعة الإسكندریة، وسمیت  ثم نشأت بعد ذلك .وتبعه في ذلك أفلاطون وأرسطو والرواقیون والأبیقوریین

                                  
دراسة میدانیة بجامعة -ة سیة لطلبة السنة الأولى والثانیة علوم  سیاسی"دور الجامعة في التنشئة السیاكریمة حوامد،)1(

 .60ص.، )2008، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، قسم العلوم السیاسة، جامعة باتنة، مذكرة ماجستیر("-باتنة
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بدار العلم، وفي الوقت الذي ظهرت فیه الحركة العلمیة العمالیة في مصر والیونان، ظهرت كذلك 

  .)1(االجامعات الفارسیة والهندیة وغیره

منذ القدم كان للعرب والمسلمین دور فعال في نشأة الجامعات، ولهذا تعتبر الحضارة المحمدیة  

لأولى الأساسیة التي انبثقت منها الجامعة، حیث عرفت الهجرة المحمدیة إلى المدینة الإسلامیة اللبنة ا

المنورة نقلة نوعیة في بروز المسجد كمؤسسة تربویة شاملة وظهرت من خلال المسجد النبوي الجامعة 

جامع ، الالمكرمة الحدیثة بمفهومها العصري في أوروبا ومن أشهر مساجد الجامعة، المسجد الحرام بمكة

، المسجد م)641(، المسجد الجامع بالقسطاط بمصر م)638(المسجد الجامع بالكوفة  ،م)635(بالبصرة 

م)786(والمسجد الجامع بقرطبة بالأندلس  ،م)691(الأقصى بالقدس 
)2(. 

وقد تعززت مهمة المسجد كمؤسسة لإنتاج المعرفة منذ العصر العباسي وتخصص في مهمة  

یة مدارس كبیرة هي أداء الشعائر الدینیة، ومنه انبثقت في أرجاء الخلافة الإسلامالتعلیم بالإضافة على 

، وهي تعتبر م) 87ھـ،  24(  ذلك العصر، منها جامعة "القرویین" بمدینة فاس بالمغرب بمثابة جامعات

الهیكلة  بل أنها أول جامعة في العالم من حیث .الیوم بالجامعة وأقدمها في التاریخ أقرب صیغة لما یعرف

فالدراسة بها شملت مختلف العلوم كالطب والفلك، وعلوم الفقه، علم اللغة  ؛والتنظیم والنوعیة في التكوین

ثم تلیها جامعة القیروان بتونس، وجامعة قرطبة التي أنشأت في القرن العاشر  .والأدب وعلم الموسیقى

م)972م / 361(، وجامعة الأزهر بالقاهرة م)10(میلادي 
)3(

. 

قد اتسم الفكر العلمي في الحضارة الإسلامیة بغزارة الإنتاج، حیث نقل العلماء العرب التراث ل

الجامعات  واتعبت .لهم فضل السبق في الكثیر من میادین العلمو الإغریقي ودعموه ببعض الإضافات، 

المرجع المعتمد  ظلت مؤلفات العربو  .الأوروبیة في تلك الفترة نفس النظم المتبعة في الجامعات العربیة

                                  
اع السیاسي، قسم علم في علم الاجتم ماجستیر مذكرة("-الإصلاح والآفاق السیاسیة -اليأیمن یوسف، "تطور التعلیم الع)1(

 .30)، ص.2008الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة بن یوسف بن خدة، الجزائر،
ص  ، )2006.( الجزائر: مخبر علم الاجتماع والاتصال، 2، ط.المشاركة الدیمقراطیة في تسییر الجامعةلیو، یفضیل د) 2(

  .74 -73ص. 
  . 75المرجع نفسه، ص.)3(
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حتى القرن السابع عشر، بالإضافة إلى تطبیقها للنظم التعلیمیة والإداریة المتبعة في الجامعات یها لد

 .)1(العربیة

إلا أنه عند العودة إلى التأریخ للجامعات كمؤسسات تعلیمیة، نجد أن الكثیر من المراجع تهمل 

والثالث عشر  )12ق(وباریس بین القرنیین الثاني عشروتشیر إلى بولونیا  .الحقبة الإسلامیة وما قبلها

) باعتبارهما نقطة البدایة، رغم أن هناك شواهد تثبت أن الجامعة كمؤسسة في القرون الوسطى لم 13(ق

ففي الوقت الذي كانت  .تكن إلا امتداد للحضارة الإسلامیة، وهذا ما ینكره المؤرخون لصالح الغرب

التعلیم الروحي والتعلیم المادي، كانت الجامعات الأوروبیة مضطرة للتكیف  الجامعة الإسلامیة تجمع بین

 مع الظروف التي كانت سائدة  آنذاك للتخلص من هیمنة الكنیسة التي كانت تعارض الاكتشافات العلمیة.

، وهي تعتبر الرمز الذي م1809تم إنشاء أول جامعة حدیثة في ألمانیا "جامعة برلین" سنة  فعلیا،

 : )2(وباختصار مرت الجامعة في أوروبا بعدة مراحل هي .ت به الدول الأوروبیةاقتد

هذه المرحلة تقلید المدارس العربیة الكبرى، وعرفت الجامعة نجاحا كبیرا في  شهدت المرحلة الأولى:-

 قیادة الحركة الفكریة والثقافیة للمجتمع.

وأهملت العلوم  تدیر ظهرها للمجتمعالجامعة  ، بدأت)6ق(: ابتداء من القرن السادس المرحلة الثانیة-

 التجریبیة حدیثة الولادة باستثناء الطب.

عرفت الجامعة انبعاثا جدیدا تقلدت فیه من جدید  )19(من القرن التاسع عشر  ابتداء: المرحلة الثالثة-

وكذلك  ،للیبرالیةمكانتها المتمیزة في صیاغة أفكار المجتمع، ولعبت دورا هاما في صیاغة الإیدیولوجیة ا

 في نشر فلسفة التنویر.

أما الجامعة في العالم الإسلامي تقهقرت ولم یعد لها دور یذكر إلى أن أعید بعثها في شكلها 

باستثناء حالات نادرة كجامع  ،الحدیث المصاحب للاستعمار الغربي الذي عانى منه العالم الإسلامي

                                  
. (القاهرة: عالم الكتب، 1ط. الاتجاهات الحدیثة في التعلیم الجامعي المعاصر وأسالیب تدریسهحمد منیر مرسي، م)1(

  .7)، ص.2002
في علم الاجتماع، كلیة  ماجستیر مذكرةنوال زغینة، "دور الجامعة الجزائریة في ظل الانتقال إلى نظام اقتصاد السوق"()2(

 . 55)، ص.2001جامعة باتنة،  العلوم الاجتماعیة والإسلامیة،
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وجامع  .عالي منذ العصور الوسطى إلى العصور الحدیثةالأزهر بمصر الذي ظل مركزا هاما للتعلیم ال

جامع القیروان في تونس، وجامع القرویین في المغرب، وتعتبر فترة الحكم التركي العثماني و الزیتونة، 

للبلاد العربیة فترة ركود فكري وثقافي، انعكست آثارها بشدة على كل جوانب الحیاة بما فیها التعلیم 

  .)1(الجامعي

 التعریف بالجامعة ثانیا:

فكل  في نفس الوقت الذي لم یتم الاتفاق على تعریف بذاته؛ ،للجامعة وجهةلقد تعددت التعاریف الم

مجتمع ینشئ جامعته ویحدد لها أهدافها، بناء على ما تملیه علیه مشاكله وطموحه وتوجهه السیاسي 

 .اریف، وفیما یلي سنحاول التطرق لبعض التع)2(والاقتصادي والاجتماعي

وهدفها هو  لطلب العلم دراسة وبحثا تعریف رابح تركي "الجامعة هي مجموعة من الناس وهبوا أنفسهم-

. نجد بأن هذا التعریف حدد هدف الجامعة في طلب العلم والبحث العلمي، )3(طلب العلم والبحث العلمي"

اته، وطلب العلم لیس هو غیر أنه أغفل أن الجامعة أنشئت لخدمة المجتمع وحل مشاكله وتحقیق طموح

 غایة الجامعة الوحیدة. 

"فهي مكان لقاء یتحقق فیه الاحتكاك بین  )Alain Touraine( توران أما الجامعة حسب تعریف ألان-

یبرز هذا التعریف دور الجامعة   .)4(عملیة التنمیة المعرفیة وخدمة هدف التعلیم والحاجة إلى الخریجین

 یناط بهم مهمة خدمة المجتمع وتنمیته. نمن الخرجین والذی في إعداد رأس المال البشري

لیست مجرد نظام إداري واجتماعي بل منظومة متكاملة، تهدف إلى تحقیق التوازن في  فالجامعة 

على العنصر البشري الذي یملك  حیویتهاوتعتمد درجة  .إعداد الموارد البشریة وتنمیتها المجتمع من خلال

                                  
 .23)، ص.2002(الأردن: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، .2ط. الجامعة والبحث العلميسامي سلطي عریفج، )1(
 .9ص.  مرجع سبق ذكره،محمد منیر مرسي، )2(
 ..73)، ص1992(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، .3.، طأصول التربیة والتعلیم ،رابح تركي)3(
 .15، ص.مرجع سبق ذكرهسامي سلطي عریفج، )4(
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الجید وفقا للمهام المنوطة به، من أجل تحقیق أهداف معینة، ویتوقف هذا الأداء  داءالقدرات المطلوبة للأ

 .)1(الموظفون الإداریون ،الأساتذة ،الطلبة على ثلاثة عناصر أساسیة هي

ومن خلال العناصر الثلاثة السابقة، یمكن التمییز بین نوعین من هیاكل الجامعة، الهیكل 

والهیكل الإداري أو التنظیمي  .لتي تشرف مباشرة على إنجاز المعرفةالأكادیمي الذي یضم المجموعة ا

الذي یتكون من مجموع الأشخاص المكلفین بإدارة الجامعة عموما، والذي یتفرغ إلى هیاكل فرعیة كتسییر 

 الموظفین والتسییر الاقتصادي.

 ثالثا: وظائف الجامعة

لوجیا، فقد كانت وظائف الجامعة لقرون لقد تطورت وظائف الجامعة بتطور المجتمع علمیا وتكنو 

عدیدة تتمثل في المحافظة على المعرفة القائمة ونقلها من جیل إلى آخر، ولم یكن من مهامها البحث 

العلمي بمفهومه الحدیث الذي یستهدف نمو المعرفة وتطورها. ولقد تطورت الأدوار الوظیفیة الجامعیة إلى 

 إلى: لحاليأن وصلت في الوقت ا

من التكوین الذي یعمل على تنمیة رأس المال البشري، وذلك عن طریق د القوى البشریة: إعدا .1

أجل إعداد الكفاءات والإطارات من مخططین ومسیّرین وغیرهم من أصحاب المهن الرفیعة في المجتمع، 

من أجل مواصلة البحث العلمي في مختلف التخصصات، والمشاركة في تطویر المجتمع والمساهمة في 

 . )2(حقیق التنمیةت

تتفاوت الجامعات فیما بینها في درجة اهتمامها بالبحث العلمي الذي : وظیفة البحث العلمي .2

یعتبر جهد علمي منظم یهدف إلى تنمیة المعرفة الإنسانیة، فهو أحد الأعمال التي یستند إلیها التعلیم 

المعرفة وتطویرها من خلال أنشطة  وبالتالي للجامعة دور هام في تنمیة ،رالجامعي في مفهومه المعاص

إن الغرض الأساسي من البحث العلمي هو الوصول إلى المعرفة الدقیقة، وذلك عن  .)3(البحث العلمي

 طریق أشكال متنوعة للبحث التي تتمثل فیما یلي:

                                  
 .21)، ص.1999(بیروت: دار الفكر العربي، ر تتجاوز حدود الأقطارظأزمة التعلیم العالي، وجهة نمحمد أبو ملحم، )1(
ستقبل الم "،-إشارة إلى الحالة الجزائریة -سفیان بوعطیط والعیاشي زرزار،"الجامعة والبحث العلمي من أجل التنمیة )2(

 .114: ص. )2012( 396العربي
 .91، ص. مرجع سبق ذكرهكریمة حوامد، )3(



  الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري                  :الثالث الفصل  
 

159 

 

ري ب ور یز ور ری جز ج

تعرفه الیونسكو على أنه "نشاط بحثي موجه نحو زیادة المعرفة العلمیة أو اكتشاف  البحث الأساسي: .أ 

  ).1(حقول علمیة جدیدة، دون الاهتمام بأي هدف تطبیقي محدد"

أي نشاط خلاق منسق یهدف إلى زیادة المعرفة العلمیة ": تعرفه الیونسكو على أنه البحث التطبیقي .ب 

 .)2("والتكنولوجیة للوصول إلى تطبیق جدید

ة بینهما تكاملیة وتجدر الإشارة إلى صعوبة الفصل بین أنواع البحوث العلمیة، ذلك لأن العلاق

فالبحوث التطبیقیة غالبا ما تعتمد في بناء نظریاتها والأسئلة التي تحاول إیجاد إجابات لها على الأطر 

النظریة، كما أن البحوث النظریة أو الأساسیة في الوقت نفسه تستفید أیضا وبشكل مباشر أو غیر مباشر 

 .)3(لنظر في منطلقاتها النظریة وملاءمتها مع الواقعمن نتائج تلك الدراسات التطبیقیة، من خلال إعادة ا

ومن خلال ما سبق، یمكن القول بأن الجامعة هي المكان الأمثل للأبحاث الجادة، التي یقوم بها 

دراسیة المقررات التتضمن برامج الدراسات العلیا في الجامعات و المتخصصون وطلاب الدراسات العلیا، 

وأطروحات الدكتوراه، فالجامعات مؤسسات علمیة وثقافیة تقوم بتوفیر  اجستیرالأبحاث العلمیة ورسائل المو 

 .)4(التعلیم الجامعي والنهوض بالبحث العلمي وخدمة المجتمع بصورة تكاملیة لتحقیق متطلبات التنمیة

تعد خدمة الجامعة للمجتمع الترجمة الفعلیة لوظائف الجامعة : وظیفة خدمة الجامعة للمجتمع .3

والمشاركة في تقدیم الخدمات الاجتماعیة والتوعیة العامة وتدعیم  ورها التثقیفي والإرشادين خلال دم

الاتجاهات الاجتماعیة، والقیم الإنسانیة المرغوب فیها. ومن الواضح أن الوظائف الثلاثة للجامعة متصلة 

سلبیا في  بحیث أن أي خلل في إحدى هذه الوظائف یؤثر ضها البعض ومترابطة ترابطا وثیقاببع

 .)5(ینیالوظیفتین الأخر 

                                  

(السعودیة: مكتب دور البحث العلمي في نقل التكنولوجیا في منطقة الخلیج العربي ناجح خلیل ونضال الحمداني،)1( 

 .132)، ص.1986التربیة العربي لدول الخلیج، 
 . 133المرجع نفسه، ص.)2(
في العلوم  مذكرة ماجستیر"دور الجامعة في تنمیة رأس المال البشري لتحقیق التنمیة المستدامة"(ي، نادیة ابراهیم)3(

 .48، ص .)2013سطیف،  -ستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة فرحات عباسالاقتصادیة، قسم: الإدارة الإ
 .112ص. مرجع سبق ذكره، سفیان بوعطیط والعیاشي زرزار، )4(
ورقة بحث قدمت في المؤتمر السادس حول:" علي أحمد حسن، "نحو توثیق العلاقة بین الجامعة والمجتمع"(أمیرة محمد )5(

 .12)، ص. 2007نوفمبر 24-22البحرین،  ، كلیة التربیة، جامعةالتعلیم العالي ومتطلبات التنمیة"
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 :)1(ومن بین أهداف الجامعة لخدمة المجتمع نذكر ما یلي

 وهي تتناول ما یرتبط بالمعرفة تطورا وانتشارا. أهداف معرفیة: .أ 

والتي من شأنها أن تعمل على تطویر اقتصاد المجتمع والعمل على تزویده، بما  :اقتصادیةأهداف  .ب 

 ، وما یحتاج إلیه من مهارات.یحتاج إلیه من حاجات بشریة

 .جتماعیةلاا همشكلاتمواجهة والتي من شأنها أن تعمل على استقرار المجتمع و  :اجتماعیةأهداف  .ج 

 :)2(وجد ثلاثة أبعاد لخدمة الجامعة للمجتمع، وهي تتمثل فيتو 

لمجتمع : ویطلق على هذا البعد أحیانا التعلیم الإرشادي، أو التعلیم بغرض خدمة االبعد الجغرافي .أ 

التعلیم خارج جدران الجامعة، ویقصد به تقدیم المناهج النظامیة التي تؤدي إلى الحصول  بالجامعة أو

عون الحضور إلى الجامعة، وذلك عن طریق عقد فصول یعلى درجات جامعیة لهؤلاء الذین لا یستط

ن طریق الإذاعة دراسیة نهاریة أو مسائیة خارج الجامعة، أو عن طریق الدراسة بالمراسلة، أو ع

 والتلفزیون.

ویسمى هذا البعد أحیانا بالتعلیم المستمر أو التعلیم العالي للكبار، ویقصد به توفیر  البعد الزمني: .ب 

فرص الدراسة العالیة للكبار، الذین أتموا تعلیمهم الرسمي بالمدارس، بهدف تحسین مستوى الفرد، وزیادة 

شاء الفصول الدراسیة، وإلقاء المحاضرات والتعلیم بالمراسلة كفاءته المهنیة كمواطن، وذلك عن طریق إن

وتدریس المناهج القصیرة، وعقد ندوات البحث، وغیر ذلك من أشكال التعلیم المثمر، وفي مثل هذه 

 الدراسات تطبق برامج جامعیة ملائمة لخدمة الكبار.

یة والأبحاث التطبیقیة، ویمثل : ویشمل هذا النوع ما یسمى بالخدمات التعلیمالبعد الوظیفي والخدمي .ج 

تطویر الموارد الجامعیة، واستغلالها لمقابلة احتیاجات واهتمامات الشباب غیر الجامعي، والكبار بغض 

النظر عن السن والجنس أو الخبرات التعلیمیة السابقة، كما تقوم بتقدیم الاستشارات للهیئات والأفراد في 

 ة والتجاریة.المجالات المختلفة الزراعیة والصناعی

 

                                  
 .115 -114، ص ص. مرجع سبق ذكرهسفیان بوعطیط والعیاشي زرزار ، )1(
أطروحة " (-دراسة تحلیلیة لاتجاهات القیادات الإداریة –ي، "دور التعلیم العالي في تنمیة المجتمع المحلي صباح غرب)2(

 .154)، ص. 2014، جامعة، محمد خیضر بسكرة، الاجتماعفي التنمیة، قسم علم  دكتوراه
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 المطلب الثاني: المسار التاریخي للجامعة الجزائریة

، 1877جامعة واحدة هي جامعة الجزائر، والتي تأسست سنة  )1962(لجزائر قبل الاستقلال لكان 

خدمة للأغراض الاستعماریة ولتكون نسخة طبق الأصل للجامعة الفرنسیة  1909أعید تنظیمها سنة و 

وقد تمیزت هذه الفترة ببعض  .)1(الكلیات التالیة: (الأدب، الحقوق، العلوم الطبیة)التقلیدیة، وكانت تضم 

لغة التعلیم كانت غیر اللغة الوطنیة، أي الفرنسیة. ،التعلیم كان في ظل إدارة استعماریةمثل كون الحقائق 

یت الجامعة وبعد الاستقلال مباشرة بق ،أن برامج التعلیم بدیهیا كانت فرنسیة وذات أهداف خاصةو 

الجزائریة تسیر بنفس الأسلوب الذي تركه الاستعمار، فرنسیة في برامج التعلیم وهیئة التدریس، وحتى 

أسالیب وأنظمة الامتحانات والشهادات، وبقیت آثار المنظومة الفرنسیة على الجامعة خصوصا، ولم یتم 

. وفیما )2(، إذ تم الاقتداء بها1965إدراج ملف إصلاحها إلا عندما تقرر إصلاح الجامعة الفرنسیة عام 

 یلي عرض لأهم المراحل والتغیرات التي مرت بها الجامعة الجزائریة: 

وتمیزت هذه المرحلة بإنشاء أول وزارة متخصصة في  :)1962-1969(مرحلة التسییر التلقائي .1

دن الكبرى، وكان التعلیم العالي والبحث العلمي، مع تطور في عدد الطلاب وفتح جامعات جدیدة في الم

النظام البیداغوجي المتبع موروثا عن النظام الفرنسي ونظرا للزیادة المطردة في عدد الطلبة ظهر عجز 

في هیاكل الاستقبال، فاضطرت بعض القطاعات إلى التخلي عن مقراتها، كما حدث في وهران بتخلي 

 . )3(وزارة الدفاع الوطني عن ثكنتها لتتحول إلى جامعة وهران

عد الاستقلال مباشرة التحق كل من تحصل على شهادة الباكالوریا بالجامعة، وكذا كل من نجح فب

فرع الكلیة وأسندت إلیه مهمة إعداد الإطارات العلیا والباحثین،  في الاختبار الخاص بالكلیة. وكان هناك

ومدرسة النورمال العلیا المدارس العلیا، المعاهد الجامعیة ویتخرج منها الطالب بدبلوم في تكوین عالي، 

 .)4(وتهتم بعملیة تكوین أساتذة التعلیم الثانوي

                                  
 .169، ص.مرجع سبق ذكرهرابح تركي،  (1)
.(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، 1ط. ،تعلیم الرسمي في الجزائرالتنمیة الاجتماعیة ونظام المصطفى زاید، (2)

 .108)، ص. 1986
  .120 ، ص.نفسهالمرجع )3(
أطروحة الدار البیضاء الجزائر"(-دراسة میدانیة لمؤسسة -نجوى بوزید، "وضعیة الخریج الجامعي في المؤسسة الصناعیة)4(

  .170)، ص. 2010میة، قسم العلوم السیاسیة، جامعة الحاج لخضر باتنة، في العلوم الاجتماعیة والعلوم الإسلا دكتوراه
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وقد قسمت الكلیات إلى عدد من الدوائر تهتم بتدریس التخصصات المختلفة، أما الشهادات وفترات 

 :)1(یلي التسجیل فكانت كما

لشهادات مرحلة اللیسانس وتدوم ثلاث سنوات في أغلب التخصصات، وهي عبارة عن نظام سنوي ل .أ 

 المستقلة التي تكون في مجموعها شهادة اللیسانس.

مرحلة الدراسات المعمقة وتدوم سنة واحدة، یتم التركیز فیها على المنهجیة إلى جانب أطروحة تقدم  .ب 

 لتطبیق ما جاء في الدراسة النظریة.

 شهادة دكتوراه من الدرجة الثانیة وتدوم سنتین. .ج 

 رها إلى خمس سنوات. تصل مدة تحضیو شهادة دكتوراه دولة  .د 

 20وفي أواخر هذه المرحلة، كان عدد الطلبة الذین تمكنوا من الحصول على الشهادة ضئیلا قدر بـ

بالمائة من مجموع الطلبة الملتحقین بالجامعة، ویعود السبب في هذا إلى عدم تلاؤم المحتوى التكویني 

ى انعكاسات النظام التعلیمي الفرنسي على والخصوصیات العامة التي تمیز المجتمع الجزائري، علاوة عل

ي كان نابعا في الأساس من السیاسة الفرنسیة ذالنسق التربوي في المجتمع الجزائري بعد الاستقلال، وال

 .)2(التي عملت على الحفاظ على المصالح الفرنسیة بالجزائر

مرحلة مع بدایة تزامنت هذه ال: )1970-1979( مرحلة الشروع في الإصلاحات وتنظیم الجامعة .2

، حیث ترسخت )1974-1977(وحتى نهایة المخطط الرباعي الثاني  )1970-1973(المخطط الرباعي الأول 

فكرة القیام بالإصلاح وفقا لما تقضیه الخصوصیة الاجتماعیة والمحاور الكبرى للسیاسة التنمویة، وتقرر 

قیام كل وزارة بمهامها منفردة عن فصل الوزارات و و  1971إصلاح التعلیم الجامعي في شهر جویلیة 

لتأخذ على عاتقها مهمة إصلاح  1974غیرها، وعلیه تأسست وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 

. لقد تم تحدید الأهداف المتوخاة )3(الجامعة، سواء تعلق الأمر بالهیاكل التنظیمیة الإداریة أو البیداغوجیة

 :)4(ة من الإجراءات والمتمثلة فيمن إصلاح التعلیم العالي وفقا لمجموع

                                  
.سبق ذكره مرجع ،نجوى بوزید ) 1)  

(2)
Djamel Gherid, L’université d’hier à Aujourd’hui (Oran: les ouvrages du crasc, 1998), P .8.   

 8مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، "-زائریة نموذجاالجامعة الج-الطاهر إبراهیمي، "الجامعة ورهانات عصر العولمة)3(

 .156: ص.)2003(
المرجع نفسه.) 4)  
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إعادة توجیه محتویات التعلیم والتكوین وما یتم منحه من شهادات، وفقا لسیاسة التوظیف والسیاسة  .أ 

التنمویة، وذلك من خلال الربط بین نسق الجامعة ومختلف الفروع الاقتصادیة، عن طریق الأسلوب 

 نتاج الوظیفي لاحقا.المیداني والعلمي لتسهیل الإ

الإسراع في تكوین وتخریج أقصى عدد من الإطارات الوطنیة وبأقل تكلفة، وتم وفقا لذلك إلغاء السنة  .ب 

 التحضریة للجامعة، وإعادة النظر في نظام العطل والمناهج السنویة.

مراجعة وإعادة تنظیم الهیاكل الإداریة وكذا المحتوى التكویني والبیداغوجي بغرض تكییفها ومتطلبات  .ج 

وتمثلت أهم شهادات الدراسة الجامعیة في هذه المرحلة شهادة اللیسانس أو مرحلة  ،المتغیرةالمجتمع 

اجستیر التدرج وتدوم أربع سنوات، أما الوحدات الدراسیة فهي المقاییس السداسیة، بالإضافة إلى شهادة الم

مقاییس النظریة تدوم سنتین مقسمة على جزأین، الأول یضم مجموعة من الأو مرحلة ما بعد التدرج و 

 مل بإنجاز مذكرة أو رسالة.تبالتعمق في الدراسة المنهجیة، أما الجزء الثاني فیك

وفي هذه المرحلة فتحت مراكز جامعیة في كل من البلیدة، تیزي وزو، بسكرة، أم البواقي وبجایة 

بة وتطور بشكل ه المراكز الجامعیة كنواة لجامعات مستقلة فیما بعد، كما ارتفع عدد الطلذواعتبرت ه

 19311في مستوى التدرج الجامعي حوالي  )1970-1971(ان العدد في بدایة العام الدراسيملحوظ، حیث ك

طالب، ویعود هذا الارتفاع إلى  35680إلى حوالي  )1974-1975(ب، لیرتفع أكثر في العام الدراسيطال

ئیسیة للتعلیم العالي، أما فیما یخص دیمقراطیة التعلیم التي تبنتها الاصلاحات كمبدأ من المبادئ الر 

مجموع الطلبة المتخرجین، فإن وتیرة التطور كانت بطیئة ویعود ذلك إلى المشاكل التي مازال القطاع 

یتخبط فیها، كالتزاید السریع في أعداد الطلبة الوافدین على الجامعة والملتحقین بمقاعدها، وذلك في مقابل 

بویة والمهنیة لدى هیئة التدریس، وعدم كفاءة التوجیه الجامعي، وكذا نقص المكونین ونقص الخبرة التر 

ا للطلب الاجتماعي لمختلف المؤسسات، یعدم ملاءمة ما تقدمه الجامعة من متخرجین غیر مرتبطین كیف

كما شهدت هذه المرحلة تقسیم الكلیات إلى معاهد تضم دوائر ذات تخصصات مختلفة إضافة إلى مركزیة 

 .)1(تكوین وكذا التوازن الجهويالتسییر وال

في هذه المرحلة استمرت  ):1978-1989(مرحلة المراجعة واستمرار سیاسة الاصلاحات  .3

الاصلاحات حیث جاء المخطط الخماسي الأول لتدعیم إصلاح التعلیم العالي، وتحقیق دیمقراطیة أكثر 

مشروع الإصلاح قررت السلطات للتعلیم، والجزأرة والتعریب وتحقیق التوازن الجهوي، ولكي یستمر 

                                  
  .63-64)، ص ص.1992(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، التربیة والتكوین بالجزائرغیاب بوفلجة، )1(
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الوصیة انتهاج سیاسة تنسیقیة بین مختلف المؤسسات الممثلة للمجتمع والمستخدمة للموارد البشریة، وكذا 

، كما توسع نشاط )1(تحسین المستوى التكویني والتعلیمي وهذا قصد الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة

ال عدد القطاعات التي تساهم بالمعاهد التكنولوجیة ومراكزها المعاهد التكنولوجیة إذ بلغ على سبیل المث

 .)2(قطاعا وزاریا )18(بالتكوین العالي )1983-1984(وبعض المدارس العلیا خلال السنة المتعددة التابعة لها

م، 1983سبتمبر  24المؤرخ في  544وما یمیز هذه المرحلة بشكل رئیسي هو صدور مرسوم رقم 

للجامعة، إذ قبل صدور هذا المرسوم كان تنظیم میلاد أول قانون أساسي نموذجي الذي جاء معلنا عن 

الجامعة وسیرها یخضع لقانون إنشائها، لكن الجدید في هذا المرسوم هو تجسیده لنمط تنظیم وتسییر 

یما إداري وحید للجامعة الجزائریة، یقوم على مبدأ الفصل بین الهیاكل المركزیة واللامركزیة للجامعة، وف

ألف مقعد بیداغوجي، ولم  55یخص الهیاكل الجامعیة فإن النظام التعلیمي في الجزائر كان بحاجة تقارب 

ألف مقعد في بدایة المخطط الخماسي الأول، أما على مستوى التزاید في عدد  48یتم توفیر إلا 

أن استكملت مقوماتها  مركزا جامعیا تحولت إلى جامعات بعد 17الجامعات، فقد أنشئ خلال هذه المرحلة 

 م)1980-1985(الأساسیة من تجهیزات ومبان ومختبرات وأساتذة، وقد حدد المخطط الخماسي للتنمیة 

طالبا، وأن لا تتعدى  8000و 6000سیاسة التعلیم العالي بأن یكون حجم الطلبة في الجامعات متراوحا بین

كل الموجودة، ومن هنا انبثقت فكرة إنشاء طالبا، وأن یتم إعادة الهیكلة لبعض الهیا 1000بأي حال 

جامعات للتكنولوجیا والعلوم الطبیة والاجتماعیة، كما تمتاز كل جامعة باختصاص نسبي، نظرا للبیئة التي 

 .)3(توجد فیها تحقیقا للتنمیة الشاملة

حة تمیزت هذه الفترة بعدم الاستجابة الحقیقیة للمطالب المطرو  ):1991-2004(مرحلة الانفتاح  .4

من خلال عملیة الاصلاحات المتعاقبة، نتیجة للزیادة في التوجه البراغماتي وتحت تأثیر التخطیط 

الاستعجالي للتكفل بالدفعات الطلابیة العالیة، وقلة التفاعل بین القطاع الاجتماعي والاقتصادي مع 

لمراحل السابقة منها الجامعة والمؤسسات العلمیة، وهنا برزت عدة مشاكل وتناقضات نتیجة تراكمات ا

على القطاع في أوقاتها المحددة  ینالتأخر الكبیر في إنجاز المباني مقارنة بالعدد الكبیر للطلبة المتوافد

                                  
في علم الاجتماع، قسم علم  رة ماجستیرمذكعبد الكریم زرمان، "نظام التعلیم العالي وعلاقته بأداء الأستاذ الجامعي"()1(

 . 50ص.)، 2008جامعة الحاج لخضر، باتنة،  الاجتماع،
(2)

Ministère de l’enseignement supérieur, la formation en chiffres année 84-85,Alger ,1985, P.24.   
في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم  مذكرة ماجستیر"(سامیة تیلولت، "الأثر المتبادل بین التعلیم العالي والتنمیة في الجزائر)3(

 . 99ص.)، 2002الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 



  الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري                  :الثالث الفصل  
 

165 

 

ري ب ور یز ور ری جز ج

قع على كاهلهم ذین یمما عرقل تحقیق الأهداف على نطاق واسع في أسرع وقت ممكن، نقص الأساتذة ال

ا راجع إلى أن أبواب الجامعة في عهد الاحتلال الإشراف وعملیة البحث العلمي، وهذ ،عملیة التدریس

كانت مغلقة في وجه الجزائریین، ما عدا التخصصات الطبیة، وكذا عرفت الجامعة ضغوطات ومطالب 

 .)1(اجتماعیة وعدم استقرار في جوانب التسییر والسیاسات

یة والنهوض كما تمیزت هذه المرحلة بظهور الوثیقة الخاصة بتطویر المنظومة التربویة الوطن

في  م1997بالبحث العلمي التي تضمنت أهداف السیاسة الجامعیة المحددة في برنامج الحكومة لسنة 

المحور الخاص بالتعلیم العالي، والتي بینت انشغال الحكومة الجزائریة بمصیر جامعتها من خلال تعزیز 

طاقة استیعاب للأعداد الهائلة للطلبة،  الهیاكل القاعدیة التربویة وهیاكل الإسناد كون الجامعة لم تعد لها

تنفیذ سیاسة نشیطة لتعزیز عدد الأساتذة، الاستثمار في مجال التجهیزات التربویة والعلمیة، تطبیق سیاسة 

جدیدة في مجال الخدمات الجامعیة، مع تكریس تنظیم داخلي جدید للجامعة والقانون الأساسي للمدارس 

 .)2(الوطنیة العلیا الكبرى

وتمیزت هذه المرحلة بنوع من الاستقرار في  :)2004(ؤیة الجدیدة لسیاسة التعلیم بالجزائرالر  .5

الأوضاع الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة، حیث شرعت الدولة في وضع مخططات تنمویة تهدف إلى 

إیجاد السبیل تصحیح الأخطاء الموجودة في القطاع، والحد من المشاكل التي عرفتها الفترة السابقة، وهذا ب

مع المنظمات الدولیة  الأنجع للارتقاء بالجامعة الجزائریة وإعطائها مكانة دولیة مرموقة من خلال التعاون

والإقلیمیة وتبني برامج جدیدة لمواكبة التطورات العلمیة المعاصرة، وفي إطار العولمة، ووعیا منها بالمهام 

ن التطور والتحكم في العلم والمعرفة، وعلى المستوى المنوطة بها على المستوى الداخلي ومن أجل ضما

الخارجي من أجل ضمان تواجدها، وبغیة التبادلات الثقافیة على جمیع المستویات انخرطت الجزائر منذ 

الذي یهدف أن  خیرفي السیاق العالمي الخاص بإصلاح أنظمة التعلیم العالي، هذا الأ 2004سبتمبر 

 . )3(میا في خطواته، وتطوریا في تنفیذهیكون شاملا في مفهومه، تساه

                                  
في العلوم الاجتماعیة  أطروحة دكتوراه"(-ولوجیةیدراسة سوس -محمد بوقوشور، "النظام التعلیمي والتنمیة في الجزائر)1(

 .139)، ص .2010نة، والإنسانیة، قسم علم الإجتماع، جامعة الإخوة متتوري قسنطی
، ص  1997، تطویر المنظومة التربویة والنهوض بالبحث العلمي في برنامج الحكومة، الجزائرالمجلس الأعلى للتربیة، )2(

 .9-12ص.
في علوم التسییر، كلیة العلوم  مذكرة ماجستیرحمزة مدارسي، "دور جودة التعلیم العالي في تحقیق النمو الاقتصادي"()3(

 .72)، ص. 2010وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الاقتصادیة
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منه تحیین برامج  يوقد تبنت الجزائر على غرار دول العالم نظام الـ ل.م.د، وكان الهدف الرئیس

التكوین الجامعي، لتندمج الجامعة الجزائریة في محیطها الاجتماعي والاقتصادي، ولیرقى مردودها 

نظام من مرونة وقابلیة للتكیف مع متطلبات المجتمع الداخلي والخارجي، نظرا لما تمیز به هذا ال

والتوجهات العالمیة المتمثلة في تنوع عروض التكوین، كما یتسم بتوفیر الحریة الكافیة للطالب في اختیار 

 2004مساره التكویني، وقد بدأت هذه المرحلة بتطبیق نظام ل.م.د لیسانس، ماستر، دكتوراه منذ سبتمبر 

مؤسسة تجریبیة لتطبیق النظام التعلیمي الجدید لیعمم في أغلب الجامعات الجزائریة  11 واختیرت له آنذاك

بهدف إخراج الجامعة من الأزمة التي تمر بها وفي الوقت نفسه توافقها تدریجیا مع النظام العالمي للتعلیم 

 .)1(العالي في إطار ضمان جودة التعلیم العالي بتطبیق نظام ل.م.د

وإلى غایة الیوم، في زیادة عدد المؤسسات  1971ات الإصلاح المتعاقبة منذ لقد تمكنت سیاس

ات في رفع عدد الطلبة والأساتذة إلى لیم العالي، كما سمحت هذه السیاسالجامعیة ومراكز ومعاهد التع

 . وسنتطرق لهذا بالتفصیل في العناصر التالیة:)2(مستویات لم یسبق لها مثیل

: لامتصاص التدفقات المتزایدة من الطلبة الجدد، تم اطلاق العالي تطور عدد مؤسسات التعلیم .أ 

، 1962لإنجاز منشآت جامعیة كبیرة ومتنوعة فبعد أن كانت مؤسسة واحدة في  ةوتحقیق برنامج ضخم

 13جامعة و 50تضم  2018مؤسسة في  106تطور عبر السنوات المختلفة إلى أن وصل تعدادها إلى 

 .)3(ة وطنیة علیامدرس 43و، ا جامعیامراكز 

: إن عدد الطلبة المسجلین شهد تطورا كبیرا منذ الاستقلال، وذلك لأن الدولة تطور عدد الطلبة .ب 

الجزائریة اتجهت بعد الاستقلال إلى محاولة تكوین أكبر عدد ممكن من الإطارات لمواجهة العجز 

 12560إلى  1962سنة طالب  2881الحاصل في مختلف القطاعات في الدولة، حیث ارتفع عددهم من 

 1,730,000لیرتفع إلى ،  1999-2000طالب مع الدخول الجامعي  407,995إلى و م، 1970طالب سنة 

، وهذا یدل على زیادة فرص الالتحاق بالتعلیم العالي نتیجة السیاسات التي 2018طالب مسجل سنة 

 اعتمدتها الدولة في هذا المجال.

                                  
في العلوم الاقتصادیة، قسم التسییر والعلوم التجاریة،  أطروحة دكتوراهفیصل بوطیبة، "العائد من التعلیم في الجزائر"( )1(

 . 96، ص.)2010جامعة تلمسان، الجزائر، 
  .35ص. ،) 1962-2012(التنمیة سنة في خدمة50  ،الجزائرفي  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي)2(

 )07/08/2018( www.mesers.dz     
   .2ص. ، 2018ماي 27 ،6505 ع، جریدة المساء، "2018جامعات في  106إلى  1962"من جامعة واحدة في  أ، و، )3(
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طور الحاصل في عدد الطلبة، تطور أیضا عدد المؤطرین من موازاة مع الت تعداد هیئة التدریس: .ج 

 الأساتذة الجامعیین على مختلف رتبهم العلمیة، ویبین الجدول التالي بأكثر وضوح عدد الأساتذة الدائمین.

 2015و 1962: تطور أعضاء هیئة التدریس بقطاع التعلیم العالي حسب الرتب بین سنوات )17(الجدول رقم

 

 السنة

عدد 

ة هیئ

 التدریس

 الرتب

أستاذ مساعد ومكلف  أستاذ محاضر أستاذ التعلیم العالي

 بالدروس

 معهد

 % العدد % العدد % العدد % العدد

1963/1962 298 66 22 ,15 13 4,36 74 24,83 145 48,66 

1971/1970 697 54 7,74 119 17,07 96 13,77 428 61,42 

1975/1974 4041 180 4,45 333 8,24 708 17,52 2820 69,79 

1981/1980 7058 349 4,94 616 8,72 2866 40,6 3227 45,74 

1985/1984 10560 491 4,65 703 6,65 4924 46,62 4442 42,08 

1991/1990  15171 636 4,19 907 5,97 9309 61, 36 4319 28,48 

1995/1994 14593 658 4,50 742 5,08 10426 71,44 2767 18,98 

2001/2000 17780 1126 6,33 1582 8,89 13144 73,19 1928 11,59 

2007/2006 29062 2192 7,54 3013 10, 33 23034 79,25 823 2,88 

2011/2010 40140 3186 7,93 7652 19,06 28782 71,7 520 1,31 

2012/2011 44448 3660 8,23 8373 18,84 31990 71,97 425 0,96 

2013/2012 48398 4396 9,08 9087 18,77 34479 71,24 436 0,91 

2014/2013 51299 4979 9,70 10536 20,54 35412 69,03 372 0,73 

2015/2014 53622 5346 9,97 12310 22,96 35663 66,51 303 0,56 

كمال زموري وكمال مرداوي، "منظومة البحث  العلمي والتطویر التكنولوجي في الجزائر: الوضع الراهن  المصدر:

 .633ص. : )2017(5 مجلة میلاف للبحوث والدراسات ،ستراتیجیات التطویر"إ و 

الجزائریة وفقا لرتبهم المبین في  ةعند قراءة التطور الكمي والنوعي لهیئة التدریس في الجامع

أستاذ  12310أستاذ التعلیم العالي و 5346الجدول، یلاحظ الاستقطاب الضعیف للرتب العلیا، إذ یوجد 

معید، ویرجع هذا الاحتلال لهجرة الكثیر من الرتب العلیا في  303أستاذ مساعد و 35663بل محاضر مقا

الجزائر للخارج خصوصا في سنوات التسعینات نتیجة الأزمة الاقتصادیة والأمنیة التي مرت بها، 

لتدریس بالإضافة إلى تدني الاهتمام بالإطارات العلمیة من ناحیة المستوى المعیشي وعدم توفر بیئة ا

والبحث المناسبة، أو انتقالهم إلى قطاعات أخرى لظروف مالیة بحتة، كما نلاحظ أیضا الزیادة السریعة 
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في تعداد الأساتذة المساعدین بسبب وتیرة التوظیف الكبیرة لهذه الفئة، وسهولة الانتقال والترقیة من رتبة 

 2015فئتین تشكلان لوحدهما في سنة مساعد إلى رتبة أستاذ مكلف بالدروس، وهذا ما جعل هاتین ال

من الهیئة التدریسیة في الجزائر، أما رتبة معید فنلاحظ تراجع هذه الفئة لتخلي الدولة عن  66,51%حوالي 

فقط). وذلك بعد صدور قانون الأستاذ  0,56%هذا التصنیف تدریجیا ووقف التوظیف لهذه الفئة (تمثل 

 . 2008الباحث سنة 

ن القول أن منظومة التعلیم العالي عرفت تطورا كمیا لافتا سواء أكان ذلك على مما سبق ذكره، یمك

الأساتذة الجامعیین، غیر أن هذا التطور الكمي لم یواكبه أو مستوى المؤسسات الجامعیة، أو الطلبة، 

تطور نوعي في التكوین والبحث العلمي وجودة الخریج إضافة إلى ضمان جودة التعلیم العالي كدعامة 

أساسیة لبلوغ التمیز بالنسبة للجامعة الجزائریة كجامعة قادرة على مواكبة التحدیات والرهانات العمیقة التي 

تمر بها الجزائر في كل المجالات السیاسیة والاقتصادیة والثقافیة، وهذا ما یتأتى بفرض وضمان جودة 

امعة المتمیزة القادرة على إنتاج المعرفة التعلیم العالي كدعامة للوصول بالجامعة الجزائریة إلى مستوى الج

 والتحكم في التكنولوجیا وتبني مشكلات المجتمع والعمل على إیجاد الحلول لها.

 الجامعة الجزائریةمبادئ، أهداف ومشكلات المطلب الثالث: 

التي میزت الجامعة الجزائریة،  مبادئسوف نحاول من خلال هذا المطلب الوقوف عند أهم ال

 .تسعى إلى تحقیقهاالتي  والأهداف

 الجامعة الجزائریة مبادئأولا 

 یقوم التعلیم العالي في الجزائر على عدة مبادئ تتمثل في:

یعتبر مبدأ دیمقراطیة التعلیم ترجمة صریحة لفتح أبواب التعلیم في : دیمقراطیة التعلیم العالي .1

هم إلا بالكفاءة والقدرة فلا یمیز بینض النظر عن مكانته الاجتماعیة داخل المجتمع، جزائري بغوجه كل 

لذلك وجب على الدولة تعمیم الجامعات في جمیع أرجاء البلاد وتحفیز أبنائها على ضرورة التعلیم  العقلیة.

وحثهم على الاطلاع أكثر على المعارف، كما عملت على مساعدة المحتاجین على مواصلة الدراسة إلى 

لزمات تعلیمهم لتحقیق تكافؤ الفرص والمساواة بین طبقات مستویات علیا عن طریق توفیر كل مست



  الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري                  :الثالث الفصل  
 

169 

 

ري ب ور یز ور ری جز ج

دون أن تتجاهل عنایتها بالمعوقین من خلال المحافظة على حقهم في التعلیم لیشمل هذا  ،المجتمع

 .)1(الأخیر جمیع أبناء المجتمع دون أي تمییز طبقي

المجتمع الجزائري وذلك یحرص هذا المبدأ على تطویر اللغة العربیة وإبراز مكانتها في : التعریب .2

عن طریق تعریب المناهج الدراسیة والكتاب المدرسي، من خلال التعابیر والألفاظ الواضحة المؤدیة إلى 

الفهم السریع، بهدف تسهیل المقررات الدراسیة للطلبة والأساتذة وكذلك تشجیعهم على الإقبال لاقتناء 

 .)2(بیة وقراءتها والتعمق في محتواهاالكتب العر 

على الإطارات  ما وذلك بالاعتماد الجزائر أن تحقق هذا المبدأ نوعا استطاعت: الجزأرة .3

كما عملت على وضع مخطط ومناهج دراسیة تعكس خصوصیة المجتمع الجزائري  والكفاءات الوطنیة.

 .)3(البشریة في تحقیق التنمیة للبلاددون سواه، قصد الاعتماد على مواردها وثرواتها 

وهو من المبادئ المهمة التي تعتمد علیها الجامعة الجزائریة، والغرض ي والتنمیة: التوجع العلم .4

 :)4(من هذا المبدأ هو المساهمة في التقدم العلمي الذي یحقق التنمیة ویعمل على

 سین على الالتحاق بمدارسه ومعاهده العلیا.ار الاهتمام بالتعلیم التكنولوجي والتوسع فیه، وتشجیع الد .أ 

الدراسة النظریة والعلمیة في مرحلة التعلیم الجامعي، بحیث یكون الطالب قادرا على تطبیق  المزج بین .ب 

 النظریات العلمیة في المجالات التطبیقیة كالصناعة والزراعة والطب وغیرها.

وقد یعزز توجه الجامعة الجزائریة نحو تحقیق التقدم العلمي والاهتمام بالتنمیة من خلال إقرار 

، 2015/09/07وجیهي للبحث العلمي والمصادق علیه من طرف المجلس الشعبي الوطني بتاریخ القانون الت

والرامي إلى تحویل نتائج البحث والمعرفة من النطاق الأكادیمي إلى العالم الاقتصادي والاجتماعي وذلك 

  .بعد تحدید مواضیع الأبحاث العلمیة وفقا للاحتیاجات الوطنیة

 

 

                                  
 . 214، ص.مرجع سبق ذكرهرابح تركي، )1(
في التنظیم السیاسي والإداري، قسم  أطروحة دكتوراه، "إدارة الجودة الشاملة في الجامعة الجزائریة"(العالي هبال عبد)2(

 . 183، ص.)2017، 3العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة الجزائر 
 الباحث "،لتعلیم، البحث العلمي، الجزأرةصالح فیلالي، "ملاحظات عامة حول سیاسات دیموقراطیة ا)3(

  .86 -73.ص ص :)2004(05الاجتماعي
 . 160، ص.مرجع سبق ذكرهرابح تركي، )4(
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 ة الجزائریةثانیا: أهداف الجامع

حددت الجامعة الجزائریة مجموعة من الأهداف التي تمیزها عن غیرها من الجامعات الأخرى، 

 أن توجهوتتمثل في ضرورة تكوین إطارات كافیة من حیث العدد ومؤهلة تقنیا وعملیا بمهامها على أمل 

الجزائریة وخصائصها في مختلف المؤسسات الاقتصادیة، الاجتماعیة والتعلیمیة، ومتطبعة بالشخصیة 

الحضاریة ومقتنعة بمبادئ الثورة واختیاراتها الكبرى للتغلب على التخلف ورواسبه الذهنیة وانحرافاته 

 السلوكیة.

الذي كان الدافع منه هو إتمام نظام التعلیم  1971تحدید هذا الهدف من خلال إصلاح  تموقد 

 :)1(محاور التالیةوتبرز الأهداف التي توخاها الإصلاح في ال ،الموروث

تكوین أكبر قدر ممكن من الإطارات لتلبیة حاجات كل قطاعات التنمیة، باستخدام أكثر الوسائل فعالیة -

 وملاءمة لواقع البلاد وتطلعاته.

أن یصبح التكوین واحد من الاستثمارات الأساسیة سریعة المردودیة في الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة -

 التكوین بأقل تكلفة ممكنة. والثقافیة، وأن یتم

لكي یستجیب هذا التكوین للحاجات الحقیقیة للبلاد، ینبغي أن تنعكس فیه مقومات الشخصیة الجزائریة، -

 وأن یصل إلى درجة من العمق یجعل الإطارات المتخرجة قادرة على إتقان العمل والتطور في المعارف.

ة تحدید أهداف الجامعة الجزائریة، وقد نص في نقطة انطلاق مرحل 05/09ویعد القانون التوجیهي 

تنمیة  مادته الثانیة على ضرورة أن یساهم المرفق للتعلیم العالي بصفته أحد مكوني المنظومة التربویة في

البحث العلمي والتكنولوجي، واكتساب العلم وتطویره ونشره ونقل المعارف، والعمل على الرفع من المستوى 

مهني للمواطن، عن طریق نشر الثقافة والإعلام العلمي والتقني، وتكوین إطارات نوعیة العلمي والثقافي وال

في مختلف المیادین للإسهام في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للأمة الجزائریة وتحقیق الترقیة 

كنولوجیا لكل من كثر تطورا من العلوم والتالاجتماعیة، لضمان تساوي الحظوظ للالتحاق بالأشكال الأ

 .)2(تتوفر فیهم المؤهلات اللازمة

                                  
)، 1989(الجزائر: دیوان المطبوعات الجزائریة، المهام الحضاریة للمدرسة والجامعة الجزائریةمحمد العربي ولد خلیفة، )1(

  .208ص. 
أفریل  07 ( 42ةالجریدة الرسمی ، 05/09رقم لعالياللتعلیم  ، القانون التوجیهي مقراطیة الشعبیة،الجزائریة الدیالجمهوریة )2(

 .05ص. :)1999
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كما تم التنصیص في العدید من مواد هذا القانون التوجیهي على ضرورة تمكین الطالب من 

اهج العمل اكتساب المعارف العلمیة والثقافیة، وتعمیقها وتنویعها في مواد تعلیمیة أساسیة، واكتساب من

ث وتهیئته للدخول في الحیاة العملیة لممارسة مهنة أو لمتابعة تكوین سیسه بالبحالنظریة والتطبیقیة وتح

عالي لما بعد التدرج بكفاءة مطلوبة، وتحضیره للولوج على الحیاة العملیة بعد اكتساب تأهیل معین أو 

 .)1(توجیهه إلى التكوین للتدرج طویل المدى بكفاءة عالیة

على تفتح الجامعة وتخلصها من القیود عبر  )90(المادة منها وتشیر بعض مواد هذا القانون 

المساهمة داخل الأسرة العلمیة والثقافیة العالیة في مناقشة الأفكار والتقاء الثقافات والحضارات قصد تبادل 

بأهداف الجامعة على مصاف أهداف الجامعات العالمیة،  )28( المعارف، وفي نفس الإطار ترتقي المادة

هم مرفق التعلیم العالي في تطویر الثقافة ونشرها، كما یساهم في نشر إذ تنص على ضرورة أن یسا

المعارف ونتائج البحث والإعلام التقني، ویحفز الابتكار والاختراع في میدان الفنون والآداب والعلوم 

 .)2(والتقنیات

وأهداف والذي یحدد مهام  2003/08/23المؤرخ في  279/03بعد هذا القانون، جاء المرسوم التنفیذي 

من هذا المرسوم على أن الجامعة  )05(الجامعة الجزائریة والقواعد الخاصة بتنظیمها، حیث تقر المادة 

الجزائریة تتولى تكوین الإطارات الضروریة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للبلاد عن طریق، 

اهمة في إنتاج ونشر العلم والمعارف تلقین الطلبة مناهج البحث وترقیة التكوین من أجل البحث والمس

ال البحث من ذات المرسوم وفي إطار أهداف الجامعة وفي مج )06(وتحصیلها وتطویرها، أما المادة 

المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي وترقیة الثقافة العلمي فإنها تسعى إلى "

حث ونشر الإعلام العلمي والتقني والمشاركة ضمن الأسرة الوطنیة ونشرها، بواسطة تثمین نتائج الب

 .)3(العلمیة والثقافیة الدولیة في تبادل المعارف وإثرائها"

                                  
 . 10، ص.سبق ذكرهمرجع ، 05/09رقم لعالياللتعلیم  القانون التوجیهي الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،الجمهوریة ))1(
 .28ص.  المرجع نفسه،)2(
المحدد لمهام الجامعة الجزائریة والقواعد الخاصة  03/ 279المرسوم التنفیذي رقم  ،یة الدیمقراطیة الشعبیةالجزائر الجمهوریة )3(

   .05-06صص  :) 2003أوت24 (51 یةالجریدة الرسم ،بتنظیمها
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تماشیا مع  2013/2004عشریة لتطویر القطاع للفترة  ستراتیجیةإكما حددت وزارة التعلیم العالي 

، وترمي هذه 2002 أفریل 30دة فيلس الوزراء في جلسته المنعقالمخطط التنفیذي الذي صادق علیه مج

 :)1(ستراتیجیة إلى تحقیق الأهداف التالیةالإ

المواءمة بین المتطلبات الشرعیة لدیمقراطیة الالتحاق بالتعلیم والمتطلبات الضروریة لضمان تكوین -

 نوعي.

 إعطاء مفهومي التنافس والأداء كل مدلولاتها.-

 د على المشاركة والتشاور.إرساء أسس الحكامة الراشدة للمؤسسات تستن-

 إشراك الجامعة في التنمیة المستدامة للبلاد.-

تمكین الجامعة الجزائریة من أن تصبح من جدید قطبا للإشعاع الثقافي والعلمي على الأصعدة الوطنیة -

 والإقلیمیة والدولیة.

 ،امة للمجتمعمما سبق یمكن القول أن أهداف الجامعة ینبغي أن تتطور وتتماشى مع الأوضاع الع

خاصة وأن التطورات والتأثیرات الداخلیة والخارجیة الدولیة والمجتمعیة تفرض على الجامعة تغییرا وتجدیدا 

العلماء والإطارات والكفاءات العلیا مع  دویمكن تحدید دور الجامعة المستقبلیة في إعدا ،في أهدافها

وعلیه فإن كل تنظیم أو مؤسسة یمكن أن  ،معالمساهمة في تطویر البحث العلمي لتنمیة وترقیة المجت

لا یقتصر على التنمیة ویبقى دور الجامعة كمؤسسة علمیة  ،تكون ذات طابع فعال إذا ما حققت أهدافها

وهذا ما یعكس دورها في  ،الاقتصادیة والعلمیة فقط بل أیضا التنمیة الاجتماعیة والثقافیة، الروحیة والدینیة

 ة الشاملة.عملیات التحدیث والتنمی

 ثالثا: مشكلات الجامعة الجزائریة

بالرغم من المحاولات المتعددة لتحدید وإصلاح مناهج وهیكلة التعلیم العالي باعتماد برامج وطرق 

إلا أن العدید  المعطیات الاقتصادیة والاجتماعیة.حدیثة تسایر التغیرات والتحدیات، وتكون أكثر تكیفا مع 

لجامعة الجزائریة یجمعون على أنها تعاني من عقبات عدة تعیق نموها من المهتمین بشؤون أداء ا

 وتطورها وتحد من كفاءتها وفعالیتها وجودتها.

                                  
 .7، ص.مرجع سبق ذكره ،) 1962-2012(التنمیة سنة في خدمة50 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، )1(
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 ومنها نذكر:: عقبات متعلقة بالعملیة التعلیمیة .1

تعود مشاكل التمویل المالي للبحث العلمي في الجزائر بالدرجة الأولى إلى  مشكل التمویل المالي: .أ 

من میزانیة البحث العلمي، والباقي ینفق على  60%راطي للإدارة التي تأخذ أكثر من التسییر البیروق

البحث التكویني ولیس على البحث الاستكشافي، ولهذا السبب فإن نتائج البحث العلمي مازالت ضعیفة، 

 یضاف إلى ذلك عدم تسییر البحث العلمي وفق المعاییر العالمیة في مراكز البحوث، إضافة إلى سوء

التسییر، حیث توزع معظم النفقات على لوازم مكتبیة وتذاكر سفر للمشاركة في مؤتمرات بالخارج، والقلیل 

 .)1(ینفق على لوازم البحث العلمي

، إلا أن ن العدد الكبیر للمراكز الجامعیة: بالرغم ممشكل الهیاكل القاعدیة والبناءات والتجهیزات .ب 

ال الجماهیري المتزاید یواجه قلة الأبنیة والمعدات والآلات والأدوات. التعلیم العالي بالجزائر ونظرا للإقب

ویتطلب ذلك تغییر نظرة المجتمع اتجاه ما ینفق من أموال، بحیث لا ینظر إلیها على أنها مؤسسة 

خدمات وإنما مؤسسة إنتاج، إذ تضطلع الجامعة المسؤولة بإنتاج القوى البشریة والإطارات التي یحتاجها 

البلاد. ولسد العجز أو التقلیل من حجم مشكلة البناءات والتجهیزات، لجأت الجامعة إلى منشآت  اقتصاد

 .)2(وأبنیة من قطاعات أخرى لا تستغلها، بالرغم من أن هذه الأخیرة نادرا ما تكون مكیفة لمهامها الجدیدة

 وتتمثل في:: عقبات متعلقة بالمناهج ومقررات الدراسة .2

في السنوات الأخیرة حاولت  :ن الدول المتطورة وعدم توافقها مع البیئة التعلیمیةالمناهج المستوردة م .أ 

الدول العربیة وعلى رأسها الجزائر إجراء مجموعة من الإصلاحات مست مختلف الأطوار التعلیمیة وعلى 

یعتبر  د في مختلف التخصصات الجامعیة، هذا النظام الذي .م .رأسها التعلیم العالي منها إدخال نظام ل

غامض الملامح بالنسبة للطلبة والأساتذة، وهو في الأصل تجربة أوربیة تتوافق مع البیئة التعلیمیة 

                                  
ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي التاسع حول: مة أمال حیفري، "البحث العلمي في الجزائر التحدیات والرهانات"(نسی)1(

  .9)، ص.2015أوت  18-19، كلیة الحقوق، جامعة وهران ،"ترقیة البحث العلمي"
 .72، ص.مرجع سبق ذكرهأیمن یوسف، )2(
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والاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة الأوربیة، هذه التجربة التي یتنبأ لها الكثیر من الخبراء الجزائریین 

 .)1(بالفشل، نظرا لعدم توافقها مع البیئة الجزائریة

في بدایة  مقررات الدراسیة وغیاب برامج واضحة ومفصلة للمحاور المدرسة لمعظم المواد:غموض ال .ب 

السنة تمنح المقاییس للأساتذة من أجل تدریسها وعند مطالبة الأستاذ الإدارة بالبرنامج التدریسي للمقیاس 

ة، وحتى إن وجدت یلقى رد بعدم وجود برنامج وزاري یحدد المحاور الأساسیة الواجب تدریسها خلال السن

غموض في بعض المحاور وهذا بالطبع سوف یؤثر التكرار أو النقص أو ال فما یمیزها هوهذه البرامج 

بشكل أو بآخر على المناهج التعلیمیة المتبعة في الجامعات الجزائریة، إضافة إلى تولیة عملیة البرامج 

وبرامج المواد من مقررات بعض الدول لأشخاص لیسوا في التخصص، إلى جانب النقل الحرفي للمقررات 

وهذا في عدة مقاییس وتخصصات وهي لا تتوافق مع مستوى الطالب الجامعي في  ،المتطورة مثل فرنسا

 .)2(البیئة الحالیة

إن ضعف أو  التأثیر السلبي لمناهج ما قبل التعلیم الابتدائي والثانوي على منهاج التعلیم العالي: .ج 

طرف وزارة التربیة والتي تعتبر القاعدة والمنطلق لمناهج التعلیم العالي أثر  قصور المناهج المسطرة من

 .)3(بشكل سلبي على الطرق التعلیمیة في الطور الجامعي

الملاحظ للواقع الجامعي هو غیاب ثقافة الكتاب الجامعي في أغلب جامعاتنا واقع الكتاب الجامعي:  .د 

التعلیم الجامعي، وإن حصل وأن وجد هذا الكتاب، فإن الجزائریة، وفي ذلك غفلة عن أحد أهم وسائل 

مظاهر التعامل معه متعددة لدى كل من أطراف العملیة التعلیمیة، الأستاذ، الطالب والإدارة الجامعیة، 

ساتذة من یقدم كتاب في بدایة السنة على أنه الكتاب المعجزة، وعند حلول الامتحان على فهناك من الأ

                                  
بحث قدمت ورقة ("عیة بما یتناسب مع متطلبات سوق الشغل في الجزائر"الحاجة إلى تجدید المناهج الجام وهیبة مقدم،)1(

بة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة تطلعات ور الجامعة الجزائریة في الاستجافي الملتقى العلمي الوطني حول: "تقویم د

 .12)، ص.2010ماي  20-19 كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة، جامعة زیان عاشور، الجلفة، ،"التنمیة المحلیة
ورقة عبد الغني كحلة، "نحو مشروع مواءمة بین عرض حاملي الشهادات الجامعیة وطلب سوق الشغل في الجزائر"()2(

، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم بحث قدمت في  ملتقى دولي حول: "الجامعة والتشغیل، الاستشراف، الرهانات والمحك"

  .12)، ص.2013دیسمبر  04-05 المدیة،، عة یحیى فارسجام ،التجاریة وعلوم التسییر
ورقة بحث قدمت في أحمد طعیبة، "التدریب الموجه بالأداء للمواءمة بین سیاسات التعلیم ومتطلبات سوق العمل"()3(

 تقویم دور الجامعة الجزائریة في الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة تطلعات التنمیة"الملتقى الوطني حول: 

)، 2010ماي  20-19الجلفة،  ،جامعة زیان عاشوركلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، ، المحلیة"

 . 25ص.
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أو یحرص على تسجیل أسماء مبتاعي كتابه في إشارة خفیة لتمییزهم، وغیرها من أنه الوصفة السحریة 

 .)1(الممارسات التي تبرز الكتاب كإحدى السلع المروجة في الجامعة والسوق

لدیه القدرة على  أصلا لأهمیة الكتاب الجامعي، لأنأما عن الطلبة فإن هناك منهم من لا یكترث 

خصات زملائه الحاضرین، والتي أغلبها بمثابة رموز لا یفهمها سوى المراجعة لیلة الامتحان من مل

معدها، أو من ملخصات لا یعلم مصدرها، فالمهم أنه اقتنع من مروجي تلك الملخصات لأغراض تجاریة 

في الجامعة السوق، بأنها دروس الأستاذ الفلاني وقد یزید تعلقه بها بسبب صغر حجم تلك الملخصات 

 .)2(ممارسة الغش وملاءمتها لعملیة

لأساتذة على إعداد مطبوعات مرتبط بالقیود المالیة للإدارة الجامعیة، فإن تشجیعها ل وبالنسبة 

والتنظیمیة المتعلقة بالموضوع، وكثیرا ما اعتمدت عدد الصفحات معیارا لقیمة المكافأة الخاصة بالتألیف، 

ة الفراغات بین الفقرات المستخدمة في مما جعل من الأساتذة یتحایلون بتغییر حجم الخط أو توسع

 .)3(المطبوعة، رفعا لقیمة المكافأة

 وتتمثل في: عقبات متعلقة بالطالب: .3

یقر كل الأساتذة في الوقت الراهن بضعف مستوى الطالب الجزائري،  ضعف مستوى الطالب الجامعي: .أ 

فالأستاذ والإدارة الوصیة من  وهذا بالطبع یؤثر بشكل مباشر على المناهج والطرائق التعلیمیة المتبعة،

 ،خلال ملاحظتها لهذا الضعف، یحاولان مع مرور الوقت تكییف المناهج التعلیمیة مع مستوى الطالب

ومع مرور الزمن تدهورت هذه المناهج وأصبحت العلاقة طردیة بین مستوى هذا الأخیر والمناهج، لأنه 

 .)4(وهذا من أجل رفع مستوى النجاح

حیث لا تجد الكثیر من التخصصات  خرجات التعلیمیة لمتطلبات سوق الشغل:عدم ملاءمة الم .ب 

إلى بعض المهن والوظائف التي لا یوفرها التعلیم العالي،  ةالفرص المناسبة بعد التخرج، أو تظهر الحاج

معاناة الخرجین تتزاید في الجزائر في الآونة الأخیرة، وزادت بطالتهم، وخاصة في العلوم  توقد بدأ

                                  
 .40): ص.1998(10 مجلة العلوم الإنسانیةملیكة حفیظ، واقع الكتاب الجامعي في جامعة قسنطینة"، )1(
 .198 .ص، مرجع سبق ذكرهعبد العالي هبال، )2(

ورقة لي بولرباح، "الدور الحضاري للجامعة ومواكبة تطلعات التنمیة المحلیة من هویة الجامعة إلى جامعة الهویة"(عا)3(

"تقویم دور الجامعة الجزائریة في الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة  بحث قدمت في الملتقى الوطني حول:

 .10)، ص.2010 ماي 19-20 ، جامعة زیان عاشور، الجلفة،تطلعات التنمیة المحلیة"

 .227): ص. 2007(5مجلة الآداب والعلوم الاجتماعیةمحمد بوقشوي، "التعلیم الجامعي والحكم الراشد في الجزائر"، )4(
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 نسانیة والاجتماعیة، وقد بلغت هذه البطالة المقنعة مستویات كبیرة، خاصة الحاملین لشهادة اللیسانسالإ

إلى توفیر فرص عمل مؤقتة (عقود  ةفیما یخص الماجستیر، مما أدى بالدولة الجزائری وبعض الشهادات

 .)1(ما قبل التشغیل) مما أثر في نفسیة الطلبة الجامعیین

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 .8-9.ص ، صمرجع سبق ذكرهعالي بولرباح ، )1(



  الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري                  :الثالث الفصل  
 

177 

 

ري ب ور یز ور ری جز ج

  في الجامعة الجزائریةالمعرفي المبحث الثاني: واقع الأداء 

سنحاول من خلال هذا المبحث إبراز مكانة تنمیة أداء المورد البشري والتعرف على واقع الأداء 

 المعرفي على مستوى الجامعة الجزائریة بین ما هو مقرر وبین ما هو مطبق ومنفذ بالفعل.

 الجامعي في الجزائرأداء الأستاذ المطلب الأول: 

یعتبر الأستاذ الجامعي الدعامة الرئیسیة في الجامعة ومستواها ومحور الارتكاز لتحقیق أهدافها، 

حیث یتوقف نجاحها على كفاءته وهو الذي یتحمل العبء الأكبر في عملیة صناعة العقول وبناء 

 .)1(الملكات الذهنیة المقبلة على التحصیل بإبداع وإتقان بصورة مستمرة

 الأستاذ الجامعيمن هو  أولا:

ن بأنهم" جمیع الأشخاص المستخدمین في مؤسسات وبرامج التعلیم العالي یو ذة الجامعتایعرف الأس

للقیام بالتدریس، البحث، الاضطلاع بأنشطة التعمق العلمي، وتقدیم خدمات تعلیمیة للطلاب أو المجتمع 

من خلال الوظیفة التي یؤدیها والأداء الذي یحققه داخل  وتبرز أهمیة الأستاذ الجامعي .)2(بصورة عامة"

 جامعته وخارجها، مما ألزمنا البحث في أدائه التدریسي، البحثي والإداري:

: ویعرف على أنه "عملیة تهیئة وتشكیل البیئة التعلیمیة التي تعمل على حدوث التعلم الأداء التدریسي-

میة الطلاب فكریا وثقافیا واجتماعیا، باعتباره مجموعة من خلال تقدیم المعارف والمعلومات قصد تن

 . )3(أنشطة وتفاعلات بین عناصر ومكونات الموقف التعلیمي"

ویعرف الأداء البحثي على أنه "مجموع الأنشطة التي یقوم بها الأستاذ الأداء البحثي للأستاذ الجامعي:  .1

خزینها، ویتطلب هذا الأداء توفر الإبداع الجامعي، من أجل اكتشاف معارف جدیدة ومفیدة وتوزیعها وت

                                  
في  مذكرة ماجستیرامعي"(مساهمة تقویم أداء عضو هیئة التدریس في رفع جودة التعلیم الج"ندى علي سالم الهوید، )1(

 .23)، ص.2003الإدارة التربویة، قسم التربیة، المملكة العربیة السعودیة، 
(2)

Ilo Unisco,2008, the ILO/Unisco Recommendation concerning the status of teachers 1996 and 

the Unisco Recommendation concerning the status of Higher-Education Teaching Personnel, 

(1997), P.9. 
 .82، ص.مرجع سبق ذكرهمحمد منیر مرسي، )3(
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والجودة والاتصال في الشخص الباحث، ولا یمكن تحقیق أداء بحثي فعال إلا بإنشاء أسالیب علمیة دقیقة 

 .)1(وطرق سلیمة في التفكیر وتوجیه الفكر والبحث عن الحقائق

بناء التنظیمي الجامعي، مما یخوله في ال یةالأساسالركیزة الأستاذ  عد: یالأداء الإداري للأستاذ الجامعي .2

دورا هاما في إدارة الجامعة والتنسیق بین وحداتها،  یؤدين أبالإضافة إلى مسؤولیاته التعلیمیة والبحثیة 

بعض المناصب فیها كرئیس جامعة، عمید كلیة، رئیس قسم وغیرها من المناصب التي تمكنه من  بتولیه

ل في إطار تحسیني وتطویري لمختلف مستویاتها الإداریة، تسییر شؤون الجامعة ودفعها نحو الأفض

 .)2(ضمن التزاماتها وفي حدود مسؤولیاتها التي یشكل فیها الطالب أولى أولویاتها

 رالجزائ في الجامعي تنمیة الأستاذ واقع: ثالثا

تكون أول  إن الاهتمام الفعلي بتنمیة الأستاذ الجامعي في الجزائر لم یتضح إلا في الثمانینات، وقد

مبادرة في هذا المجال هي الأیام الدراسیة التي نظمها معهد العلوم الاجتماعیة بجامعة قسنطینة سنة 

دعما من طرف الوزراة متمثلا في الملتقیات التي نظمتها التوسع والانتشار في التسعینات لیشهد  1983

ائر له العدید من المبررات أهمها ما لوحظ الجامعات الجزائریة، فالاهتمام بتنمیة الأستاذ الجامعي في الجز 

في التكوین العالي من ضعف یكون وراءه نقص الإعداد البیداغوجي للأستاذ، ولقد تأخر الاهتمام الفعلي 

 :)3(بتنمیته لأسباب عدیدة منها

ة عتمد اعتمادا كبیرا على الخبرات الأجنبیمانینات كان یأن التعلیم العالي في عقدي السبعینات والث-

والمتعاونین من العرب وغیر العرب المفترض أنهم یمتلكون الخبرات التربویة الكافیة، وكان منصبا على 

 توفیر العدد الكافي من الكوادر والأطر العلیا التي كانت الجامعات الجزائریة في أمس الحاجة لها.

الأجنبیة المختلفة العربیة وغیر أن عددا كثیرا من الأساتذة الجزائریین الذین تم إرسالهم إلى الجامعات -

العربیة قصد تنمیة ومزاولة الدراسة والحصول على الشهادات الأكادیمیة العلیا (ماجستیر، دكتوراه)، كان 

یعتقد أنهم وعلاوة على الشهادة الأكادیمیة التي یحصلون علیها، یحصلون على خبرات تربویة تساعدهم 

                                  
 .43ص.): 2000( 3مجلة مستقبل التربیةضیاء الدین زاهر، ""تقویم الأستاذ الجامعي (الأداء البحثي كنموذج)"، )1(
 .60، ص.مرجع سبق ذكرهصباح غربي، )2(
دراسة -ستاذ الجامعي المبتدئ في السنوات الأولى من مسیرته المهنیةعبد الناصر سناني، "الصعوبات التي یواجهها الأ)3(

في علم النفس العیادي، قسم علم  أطروحة دكتوراه"(-میدانیة كلیة الآداب والعلوم الانسانیة بجامعة باجي مختار عنابة

 .68)، ص.2012قسنطینة، الجزائر،  النفس والعلوم التربویة والأرطفونیا، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة
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ولو من ملاحظة الأساتذة الذین كانوا یدرسونهم في تلك في التدریس عند العودة إلى أرض الوطن 

 الجامعات.

في عقد التسعینات وبعد التقدم في تعمیم مبادئ الجزأرة في التعلیم العالي، بدأ یتضح أن الأساتذة 

ا ذفي حاجة إلى إعداد تربوي یكسبهم بعض المهارات التي تساهم في زیادة نوعیة هذا التعلیم. في ه

 :)1(ارة التعلیم العالي والبحث العلمي إجراءات تستهدف مهارات الأساتذة وتمثلت فيالصدد أقرت وز 

ابر علمیة عالمیة بغیة تبادل الخبرات والاستفادة منها، بالإضافة قد اتفاقیات تعاونیة مع هیئات ومخع-

ربصین من إلى عقد اتفاقیات بین الجامعة الوطنیة ونظیراتها الأجنبیة بهدف إعطاء تدریب أكبر للمت

أعضاء هیئات التدریس، والاتفاق مع أساتذة وعلماء ذوي السمعة العلمیة العالمیة للإشراف على ندوات 

 الأساتذة الجامعیین. وملتقیات علمیة لفائدة

إحداث ثورة على و تزوید قاعات الاستراحة الخاصة بالأساتذة بروابط اتصال بالشبكة العنكبوتیة العالمیة، -

 الجامعیة بتزویدها لأحدث المراجع والمقتنیات مع تخصیص أجنحة خاصة بالأساتذة. مستوى المكتبات

تقدیم تسهیلات خاصة بالنسبة للأساتذة الباحثین من خلال القانون الأساسي للأستاذ الباحث الصادر -

 .2008ماي  03في 

مة الدخل الوطني من قی )2009-2014(ملیار أورو خلال البرنامج الخماسي  1,5تم تخصیص ما قیمته -

 لغرض النهوض بالبحث العلمي وتوفیر الإمكانات الملائمة للباحثین وخلق فرص لتطویر أدائهم.

 تنمیة الأستاذ الجامعي بالجزائر رابعا: محددات

بالرغم من ما أقرته الجهات الوصیة فیما یخص تنمیة أداء الأستاذ الجامعي في الجامعة الجزائریة 

  :) 2(ظل یتمیز بما یلي إلا أن موضوع التنمیة

                                  
مجلة ، "-دراسة نظریة-سلیم صیفور، "أهمیة التنمیة المهنیة لأساتذة التعلیم الجامعي بالجزائر كمحدد للأداء الوظیفي)1(

 .298: ص.)2014(20الواحات للبحوث والدراسات
الجامعیة العاملة بمؤسسة صناعة الكوابل  دراسة حالة الإطارات–سلیمة حفیظي، "التكوین الجامعي واحتیاجات الوظیفة )2(

 .94)، ص. 2004في علم الاجتماع، قسم العلوم الاجتماعیة، جامعة بسكرة،  مذكرة ماجستیر"(-الكهربائیة بسكرة
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النشاطات المقامة من أجل التنمیة في الجامعات الجزائریة عبارة عن تجارب ذاتیة، غالبا ما تخلق -

 لدراسات ما بعد التدرج والاكتساب الفعلي للبیداغوجیا من أجل التدریس.اتفاوت بین التكوین النظري في 

ویا ومهنیا، والذي یحدث هو أنه جزائر لمهنة التدریس تربالفي الواقع لا یتم إعداد الأستاذ الجامعي في -

، یتلقى في شقه النظري حالیا )LMD(وطور الدكتوراه  سابقا أثناء التحاق الطالب ببرنامج الماجستیر

دروسا ضمن مقیاس یسمى علم النفس البیداغوجي، یتسم بعدم الوضوح في موضوعه وأهدافه كذلك یكون 

 مثلا حول طرق التدریس أو أسالیب التقویم أو سیكولوجیة المتعلم....إلخ.محتوى هذه المادة نظري ف

خاص بالنسبة لإعداد الأستاذ الجامعي في الجزائر لمهمة البحث العلمي، حیث هناك  هناك وضع-

لك لأنهم لم ذضعف واضح في هذا الإعداد، حیث نجد أن معظم حاملي درجة الدكتوراه لیسوا مؤهلین ل

 إلا أثناء إنجازهم لرسائلهم في الماجستیر والدكتوراه.یمارسوا البحث 

إعداد الأستاذ الجامعي كمساهم في تنمیة المجتمع لا وجود لها أصلا في اهتمامات الجامعة الجزائریة، -

حتى على مستوى إدارة الجامعات والكلیات، فالأستاذ لیس مهیأ لتقدیم خدمة علمیة للمجتمع من خلال 

حل مشكلاته، مما نتج عنه فصل تام بین الجامعة كمؤسسة عمومیة تمارس البحث مؤسساته ویساهم في 

العلمي والمجتمع بمؤسساته التعلیمیة والاقتصادیة والإداریة والثقافیة التي هي في حاجة إلى تدخل 

 الجامعة بباحثیها وعلمائها لتساهم في حل المشكلات التي تتعرض لها هذه المؤسسات.

یداغوجي یدفع الأستاذ إلى القیام بالنقد الذاتي والتغذیة الراجعة الموضوعیة والإیجابیة غیاب مناح بحثي ب-

 لطرق التدریس التي یعتمدها، وهي مشكلات سلبیة تؤثر سلبا على مردودیة الأستاذ.

ى الانعدام العملي للإلزام القانوني لدفع الأستاذ الجامعي الجزائري لتنمیة نفسه علمیا ومهنیا فبناء عل-

 ذوالمتضمن القانون الأساسي الخاص بالأستا 2008ماي  03والمؤرخ في  130-08المرسوم التنفیذي رقم 

 والتي تنص أنه یتعین على الإدارة أن تنظم بصفة دائمة تكوینا متواصلا للأساتذة )22(الباحث وفي مادته 

معارفهم في مجال نشاطاتهم  دف إلى تحسین مستواهم وتطویر مؤهلاتهم المهنیة وكذا تحسینهالباحثین ی

وفق الشروط المنصوص علیها في التنظیم المعمول به، حیث نلاحظ ضبابیة محتوى المادة وعدم ضبطه 

 لمدة هذا التكوین أو مجاله في التدریس أو في البحث العلمي.

 ة:كل المحددات السالفة الذكر أدت إلى معاناة الأستاذ بالجامعة الجزائریة من المشاكل التالی
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من عجز في التأطیر  2017/2018الجامعة الجزائریة خلال الموسم الجامعي تعاني  مشكل التأطیر: .أ 

وبالتالي ألف طالب،  600ملیون و 1ألف أستاذ على أكثر من  60حیث من غیر المعقول إشراف حوالي 

المعاییر الدولیة  جدید على الأقل للاقتراب من أستاذألف  50بحاجة إلى توظیف حوالي  الجامعة الجزائریة

 .)1(للتأطیر

ویتعلق الأمر بهجرة العدید من الأساتذة الجزائریین من البیئة الطاردة في  مشكل هجرة الأساتذة: .ب 

الداخل إلى البیئة الجاذبة في الخارج وذلك لعدة أسباب بعضها یتعلق بالوسط الأكادیمي والآخر بظروف 

الثقافیة المختلفة، وبین هذا وذاك یتخذ الأستاذ قرار الهجرة، المهنة، وبالتأثیرات السیاسیة والاجتماعیة و 

لذلك وجب على صناع القرار بالجزائر إعطاء الاهتمام بمشروع المهاجر أولى من الاهتمام بالمهاجر 

ا هذا الأخیر المشروع، بحیث یكفي أن ندخل على البیئة الداخلیة نفس عوامل الجذب التي احتل بواسطته

 .)2(مكانة وقیمة في البیئة الخارجیة

یعتبر من الأسباب الرئیسیة في فشل أو ضعف المناهج المطبقة وهذا یعود  ضعف مستوى الأستاذ: .ج 

الذي أصبح مطلبا أساسیا  كوینإلى عدة أسباب منها تدریس مقاییس لیست في التخصص، ضعف الت

والمتابعة والمرافقة لكن یبقى الجانب المنهجي  ي والبیداغوجي،للتكوین الأكادیم فبالرغم من خضوع الأستاذ

ضعف عملیة الاختیار في التوظیف، الفساد  ضروري لاكتمال تكوینه وممارسة مهامه على أكمل وجه،

حیث  منها معاناة أغلب الأساتذة الجزائریین من أزمة السكن ، الظروف المادیة)3(الإداري في الجامعات

بالإضافة  ،ألف أستاذ جامعي عبر الوطن یعانون من هذا المشكل 64من مجمل  50%یوجد أكثر من 

 وقد أدى كل هذا إلى تكهرب العلاقة بین الأستاذ والطالب.، )4(إلى أن أجره الذي یعد الأضعف في العالم

 

 

 

 

                                  
 سبتمبر 05،  3186ع، ریدة الحوارج "الدخول الجامعي لهذه السنة سیكون أحسن بالمقارنة مع ما مضى"، ،سامیة، س)1(

 .3،  ص.2017
 . 196ص. مرجع سبق ذكره،عبد العالي هبال، )2(
 .24ص. ،مرجع سبق ذكرهأحمد طعیبة، )3(

 .5، ص.2018مارس 11، 5566ع  ،البلادجریدة "أجر الأستاذ الجامعي الأضعف عالمیا"،  ، ك،ل)4(
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 ة الإداریة في الجامعة الجزائریةالمطلب الثاني: أداء الهیئ

جامعیة باعتبارها المسؤول الأول على ضمان تحقیق أهداف نهتم في هذا المطلب بالإدارة ال

الجامعة المتمثلة أساسا في تكوین رأس المال البشري القادر على تحمل مسؤولیاته، كما تلزم بتحقیق 

 منتوج بشري جامعي متمیز قادر على التحكم في إدارة الإمكانات المتاحة لهذه المؤسسة الجامعیة.

 اریة في الجامعةأولا: مفهوم الهیئة الإد

المكونات البشریة المتكاملة والمتناسقة النشاطات الإداریة والتنظیمیة وفقا للنظام "ونعني بالإدارة تلك 

الهیكلي العام والوظیفي (الهرم الإداري والتنظیمي)، التي تدیر وتسیر المؤسسة الجامعیة وتسعى من خلال 

 .)1(ها"مخرجاتها إلى تحقیق الغایات التي أنشئت من أجل

كما تعد الإدارة الجامعیة تلك الهیئة التي تتشكل أساسا من الموارد البشریة المتخصصة في تسییر 

ها أساسا في إحداث ؤ ة في بلوغ أهدافها، إذ یتحدد أدامن أهم عوامل نجاح الجامعو النشاط الإداري، 

 .)2(ذة وطلبة)(أساتداري التنظیمي والجهاز التعلیميالانسجام والتناسق بین الجهاز الإ

تسعى الجامعات إلى دعم  ،كغیرها من الأجهزة الإداریة وبالنظر لخصوصیة الإدارة الجامعیة

 :الجهاز الإداري من خلال

الإلمام بشؤون التسییر والمعرفة بطبیعة العمل في المعاهد والكلیات، والخبرة الفنیة في كل ما یتعلق -

 ى معالجة المشكلات التي تعترض الأساتذة والطلاب.بالجوانب المالیة والتنظیمیة، والقدرة عل

بما أن الجامعات أصبحت تكتظ بالآلاف من الطلبة فإن تجدید الجهاز الإداري وتدعیمه وتنمیته -

وإعطاءه مجالا للمبادرة أصبح أمرا ضروریا، لأن الإدارة تمیل بطبیعتها إلى التجمد والنمطیة في أداء 

ز والجزاءات عجزت عن أداء وظیفتها وتحولت إلى جهاز هامشي یعرقل عملها، فإن لم تحركها الحواف

 العملیة التعلیمیة.

                                  
 .94ص مرجع سبق ذكره، ،المشاركة الدیمقراطیة في تسییر الجامعةفضیل دیلیو، )1(
في علوم التسییر،  أطروحة دكتوراه("ستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعاتإأثر "سبرینة مانع، )2(

)، 2015تخصص تنظیم الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

  .242ص.
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أن یعمل الإداریون في الجامعة وفق نظام یصلهم مباشرة بالأجهزة الأخرى المشتركة في العملیة -

 التعلیمیة.

 یئة الإداریة بالجامعة الجزائریةثانیا: واقع تنمیة اله

راءات الأولیة لدورات التكوین وتحسین مستوى الهیئة الإداریة،  ومن ثم سوف نحاول إبراز أهم الإج

 التطرق إلى كیفیة تنمیة الهیئة الإداریة في الجامعة الجزائریة.

-92أوجب المرسوم التنفیذي : ین وتحسین مستوى الهیئة الإداریةالإجراءات الأولیة لدورات تكو  .1

إدارة عمومیة إنشاء لجنة مكلفة بانتقاء الموظفین كل مؤسسة أو  أنه على منه (07) في المادة 96

المدعوین لمتابعة دورة تكوین متخصص أو دورة تحسین المستوى وتجدید المعلومات، وفي هذا الإطار 

تعد اللجنة قائمة تأهیل تطابق الشروط التنظیمیة والقانونیة الأساسیة، وتحدد مقاییس انتقاء ذات صلة 

 :)1(یم المهني للموظفین المعنیین وتتكون هذه اللجنة منبالمؤهلات المهنیة وبالتقی

 ین، رئیسا.یالسلطة المخول لها صلاحیة التع-

 عضو منتخب عن لجنة المستخدمین المختصة إزاء السلك أو الرتبة المعینة بالتكوین، عضوا.-

 یر المستخدمین والمسؤول المكلف بالتكوین عند الاقتضاء عضوا.یمسؤول تس-

 ة أن تستعین بأي شخص مؤهل ترى فائدة في استشارته.یمكن للجن-

تكون قائمة المترشحین المقبولین للمشاركة في دورات التكوین  بأن (08)كما نصت المادة 

المتخصص وتحسین المستوى وتجدید المعلومات موضوع إشهار عن طریق الإلصاق في المؤسسة أو 

واحد قبل تاریخ بدایة دورة التكوین المتخصص أو  الإدارة العمومیة المعنیة في أجل لا یقل عن شهر

. وعلى الإدارة المعنیة أن تعلم المترشحین غیر المقبولین للمشاركة )2(تحسین المستوى وتجدید المعلومات

في دورة التكوین عن أسباب رفض ترشیحهم ویمكنهم عند الاقتضاء تقدیم طعن في أجل لا یقل عن عشرة 

السلطة المكلفة بالوطنیة العمومیة  لبدایة الدورات لدى لجنة خاصة تتكون من أیام قبل التاریخ المقرر

                                  
ن الموظفین وتحسین مستواهم یالمتعلق بتكو  ،96-92 التنفیذي رقم المرسوم ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة)1(

 ).1996مارس  03(16 الجریدة الرسمیة ،وتجدید معلوماتهم
 .مرجع سبق ذكره ،96-92 التنفیذي رقم المرسوم ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة)2(
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(رئیسا)، ممثل عن الإدارة المعنیة (عضوا)، ممثل منتخب من لجنة المستخدمین في السلك أو الرتبة 

(09)هذا ما نصت علیه المادة  المعینة (عضوا)
)1(. 

إلى أن المشرع الجزائري لم یستعمل مصطلح  ینبغي في البدایة أن نشیر: تنمیة الهیئة الإداریة .2

إلى تكوین الموظفین یعتبر حق من حقوق الموظف، وقد ألزمت  )52(في المادة  التنمیة بل أشار ضمنیا

مارس  23المؤرخ في  85-59به الإدارات العمومیة من بینها الإدارة الجامعیة بموجب أحكام المرسوم 

دارات العمومیة بغیة تحسین الأداء وضمان الترقیة الداخلیة المتعلق بمستخدمي المؤسسات والإ 1985

 :)2(للموظفین، ومن بین أهم ما نص علیه المرسوم نذكر

تولي أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال، وذلك بالتنسیق مع -

 متطلبات التنمیة.

 التي یبذلونها. ضمان ترقیة العمال حسب استعداداتهم والجهود-

 إنجاز أو المشاركة في الأعمال المخصصة لضمان تكییف المترشحین مع الوظیفة العامة.-

المتعلق بتكوین الموظفین وتحسین  1996مارس  03المؤرخ بتاریخ  96-92كما صدر مرسوم 

أطر جدیدة مستواهم وتجدید معلوماتهم، وهو یشكل لبنة إضافیة في منظومة التكوین لكونه تضمن أدوات و 

للتكوین في الإدارات العمومیة مثل المخططات القطاعیة السنویة أو المتعددة السنوات للتكوین وتحسین 

المستوى وتجدید المعلومات، لجان انتقاء المترشحین للتكوین ولجان الطعن، قرارات تنظیم التكوین وقرارات 

ییم عملیات التكوین، نسبة الموظفین المسموح لهم محددة لبرامج التكوین، قرارات فتح الدورات التكوینیة، تق

بإجراء التكوین، طبیعة المؤسسات التكوینیة المؤهلة لضمان عملیات التكوین، أثار النجاح والفشل في 

بین ثلاثة أنواع من برامج التكوین: تكوین متخصص،   همن (01)ة الماد تلقد میز و ، التكوین.... إلخ

 :)3(لومات، وهي كالتاليتحسین المستوى، وتجدید المع

ومي للمرة الأولى من وهو ذلك التكوین الذي یسمح إما بشغل منصب عم برامج التكوین المتخصص:-

غیر موظفین، أو یسمح بالترقیة إلى سلك أعلى أو رتبة أعلى بالنسبة للموظفین  طرف مترشحین

                                  
 .مرجع سبق ذكره، 96-92 التنفیذي رقم ومالمرس ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة)1(
المتعلق بمستخدمي المؤسسات والإدارات ، 85-59 التنفیذي رقم مرسومال الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)2(

 .)1985مارس 23(13 الجریدة الرسمیةالعمومیة 
 .مرجع سبق ذكره، 96-92 التنفیذي رقم المرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)3(
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وهذا ما نصت علیه  مهنیةالموجودین في وضعیة خدمة، وتحضیرهم كذلك للامتحانات والمسابقات ال

)2( المادة
، وعلیه فإن التكوین المتخصص یهدف إلى تكوین أفراد للالتحاق بالوظیفة العامة لأول مرة، )1(

حیث أن هذا التكوین یجعل المترشح متخصصا في الوظیفة التي سیقوم بها، وعادة ما تكلف بمهمة هذا 

الشبه الطبي، معاهد تكوین الأساتذة، المدرسة التكوین مدارس ومعاهد متخصصة مثل معاهد التكوین 

الوطنیة للإدارة...إلخ، ویتوج المتكون هنا بشهادة دولة تسمح له بالالتحاق بمنصب عمومي لأول مرة، 

كما یخص التكوین المتخصص الموظفین الموجودین في حالة الخدمة بقصد ترقیتهم إلى رتب أو أسلاك 

 قات المهنیة.أعلى وتحضیرهم للامتحانات والمساب

أن  96-92 التنفیذي رقم مرسوممن ال )05(المادة ومن شروط الالتحاق بالتكوین المتخصص حسب 

، وأن لا یكون قد استفاد من دورة )2(تتوفر صفة الموظف بمعنى أن یكون المكون مثبتا في منصب عمله

من نفس  )24(ادة حسب ما نصت علیه الم تكوین متخصص التي تكون مرة واحدة في حیاته المهنیة

 . )3(المرسوم

حسب ما جاء  الإدارة التي ینتمي إلیها المكون بمصاریفه في مدة أقصاها ثلاثة سنواتتتكفل كما 

)28(المادة في 
المرتب  )17(حسب المادة  یتقاضى الموظفون المقبلون للمشاركة في دورة التكوینو ، )4(

بطة برتبهم الأصلیة فقط خلال السنة الثالثة، القاعدي وتعویض الخبرة المهنیة (الأقدمیة) المرت

والتعویضات المرتبطة برتبهم الأصلیة باستثناء العلاوات المتغیرة المرتبطة بالمردودیة والنتائج. كما تقوم 

الإدارة بإعادة إدماج الموظف بعد التكوین في مؤسسته الأصلیة على أساس نتائج التكوین سواء في 

 .)5(صب الذي رقي إلیهمنصبه الأصلي أو في المن

ویتوج الموظف الخاضع لتكوین متخصص إما من طرف مؤسسة التكوین التي تمنح شهادة تكوین 

 التنفیذي رقم مرسوممن ال )20(المادة  علیه تللمترشحین الذین تابعوا دورة تكوین متخصص وهذا ما نص

                                  
 .مرجع سبق ذكره، 96-92 التنفیذي رقم المرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)1(
  .المرجع نفسه)2(
 .المرجع نفسه)3(
 .المرجع نفسه)4(
 .المرجع نفسه)5(
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92-96 
في متابعتها أو في الامتحان النهائي،  ، أما الذین شاركوا في دورة التكوین غیر أنهم لم ینجحوا)1(

فیمكن فصلهم في أي وقت سواء عن طریق قرار تأدیبي بالنسبة للمترشحین الذین لم یتابعوا التكوین 

أیة  ىحسب النظام الداخلي لمؤسسة التكوین، أو بعد النتائج النهائیة التي تبین رسوبه، وهنا لا یحصل عل

ن أن یتخذ قرارا بالسماح لهذا المتكون بإعادة مدة التكوین كلها أو شهادة، غیر أنه یمكن لمجلس التكوی

وهذا حسب ما جاء في  جزء منها، غیر أن قراره یبقى متعلقا بموافقة الإدارة التي ینتمي إلیها المتكون

)25(المادة 
)2(. 

د كما أن المترشح قد یتوج من طرف مؤسسته الأصلیة حسب النتائج المحصل علیها أثناء أو بع

التكوین ففي حالة انقطاع الموظف عن التكوین المتخصص أو طرده أو رسوبه، یعاد إدماج الموظف من 

جدید في سلكه أو رتبته الأصلیة، وبالتالي یكون الموظف قد حرم نفسه من فرصة الترقیة والتطور التي 

المادة  حسب ما جاء فيوهذا  وفرتها له الإدارة، ولا یحق له المشاركة في دورة تكوین إلا بعد مرور سنتین

)21(
، فإنه سیحصل على شهادة )27(حسب المادة  . أما في حالة نجاح الموظف في الدورة التكوینیة)3(

دولة من طرف مؤسسة التكوین، ویستفید من ترقیة في السلك أو الرتبة حسب الشروط المنصوص علیها 

، وبعد ترقیة الموظف یتم تعیینه )4(هذه الرتبةفي القانون الأساسي الخاص الذي یخضع له هذا السلك أو 

)21(حسب المادة  بصفة متربص في السلك أو الرتبة الجدیدة
، حیث یتم انتداب هذا الموظف من سلكه )5(

 85-59 من المرسوم )40(حسب المادة  سلكه ورتبته الأصلیة إلى المنصب الجدید لقضاء فترة تجریبیة

 .)6(المشار إلیه سابقا

 96-92 التنفیذي رقم مرسومال من )01(ت المادة لقد فرق المستوى وتجدید المعلومات:برامج تحسین -

بینهما فتحسین المستوى یسمح بتحسین المعارف والكفاءات الأساسیة للموظفین وإثرائها وتعمیقها 

ت أو وضبطها، أما تجدید المعلومات فإنه یرمي إلى التكیف مع وظیفة جدیدة نظرا لتطور الوسائل والتقنیا

                                  
 .مرجع سبق ذكره، 96-92 التنفیذي رقم المرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)1(
 .المرجع نفسه)2(
 .المرجع نفسه)3(
 .المرجع نفسه)4(
 المرجع نفسه.)5(
  .مرجع سبق ذكره، 85-59 التنفیذي رقم المرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)6(
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بأنه هناك ثلاث أنواع من  )14(ت المادة . كما بین)1(بسبب التغیرات الهامة في تنظیم المصلحة أو مهامها

 :)2(دورات التكوین وهي

 دورات قصیرة المدى إذا كانت المدة تقل عن ستة أشهر أو تساویها.-

 قل عنها.دة أو تحمدة تفوق ستة أشهر وتساوي سنة وادورات متوسطة المدى إذا كانت ال-

 دورات طویلة المدى إذا كانت المدة تفوق سنة واحدة وتساوي ثلاث سنوات أو تقل عنها.-

أن یكتسب  )25(حسب المادة  ومن شروط الالتحاق بدورات تحسین المستوى وتجدید المعلومات

ل من دورة واحدة من دورات تحسین المستوى وتجدید المعلومات في ك ، ویستفیدالمترشح صفة الموظف

رتبة أو سلك وجد فیه ولا یمكن له أن یستفید من دورة أخرى إلا إذا غیر السلك أو الرتبة. كما أن 

الموظف الذي استفاد من دورة تحسین المستوى أو تجدید المعلومات لا یمكن له الالتحاق بمنصب أو 

القوانین الخاصة بمعاهد  . كما أن)3(رتبة أعلى من التي هو موجود فیها لكن یستفید من الترقیة في الدرجة

التكوین لا تشترط أي مستوى تعلیمي للاستفادة من دورة تحسین المستوى أو تجدید المعلومات، حیث 

وبالنسبة للحقوق التي یتمتع بها الموظف في دورات .)4(تتجه الإدارة لها كلما رأت أن هناك ضرورة لذلك

وهذا حسب  تع بها في دورات التكوین المتخصصتحسین المستوى وتجدید المعلومات هي نفسها التي یتم

)28(المادة 
)5(. 

المعلومات من طرف المؤسسة المكونة،  دویتوج الموظف الخاضع لدورات تحسین المستوى وتجدی

التي تمنحه شهادة تمرین أو نجاح بعد نجاحه في الامتحان النهائي والهدف منها هو تكییف الموظف مع 

ت التكنولوجیة الجدیدة التي اء وتعمیق قدراته ومكاسبه للالتحاق بالتطورامتطلبات منصبه الجدید وإثر 

دورات التكوین على محیط المؤسسة، على عكس الشهادة التي تمنح للمترشح الخاضع ل طرأت

                                  
 .مرجع سبق ذكره،  96-92 التنفیذي رقمالمرسوم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)1(
  .هالمرجع نفس) 2(
 .المرجع نفسه)3(
في الإدارة المالیة ،كلیة الحقوق، مذكرة ماجستیر ف الإداري في التشریع الجزائري"(زینب مسوس، "سیاسة تكوین الموظ)4(

 .76)، ص.2003جامعة الجزائر، 
 .مرجع سبق ذكره،  96-92 التنفیذي رقمالمرسوم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،)5(
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الهدف منها تزوید الموظف بشهادة تسمح له بالترقیة في الرتبة وتولي منصبا  المتخصص التي یكون

)20(منته المادة وهذا حسب ما تض جدیدا
)1(. 

كما یتوج الموظف المتكون من طرف مؤسسته الأصلیة حیث سمح المشرع بأن یتوج الموظف الذي 

نجح في الامتحان النهائي لدورة تحسین المستوى وتجدید المعلومات، ویتم تتویجه بحسب النتائج المحصل 

صص، حیث أن تحسین المستوى وتجدید علیها ووفق نفس الإجراءات التي رأیناها في دورة التكوین المتخ

المعلومات یسمح للموظف باكتساب معارف جدیدة تسمح له بالقیام بمهامه بطریقة سهلة وبسیطة، 

وبالتالي ضمان حسن سیر الإدارة فإذا لم یتمكن من متابعة دورة تحسین المستوى وتجدید المعلومات 

ه، ولا یمكن له المشاركة في دورة أخرى إلا ورسب في الامتحان النهائي فسوف یعاد إدماجه في منصب

بعد مرور سنتین، على أنه یمكن للإدارة بعد اقتراح مجلس المكونین أو لجنة الامتحان النهائي أن تسمح 

)25( وهذا ما نصت علیه المادة له باستدراك ما فاته من تكوین كإعادة بعض المواد
)2(. 

  في الجامعة الجزائریة الأداء المعرفي جهود تطویر المطلب الثالث:

البحث العلمي "الأنشطة الهادفة إلى زیادة ذخیرة المعرفة العلمیة وتطبیقاتها على الواقع ب یقصد

"فیتعلق بالاستثمارات الضروریة التي تسمح بالوصول إلى تنفیذ التطبیقات الجدیدة تطویر وبال ،)3("يالعلم

 .)4(في طرق الإنتاج والمنتج"

مي والتطویر عبارة عن مجموعة الآلیات التي یتم اعتمادها والأعمال والمشاریع وعلیه فالبحث العل

الابتكاریة والإبداعیة، التي یجري تنفیذها بطریقة منظمة وتكاملیة، بهدف زیادة المخزون المعرفي والثقافي 

                                  
 .مرجع سبق ذكره،  96-92 التنفیذي رقمالمرسوم  یة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،الجمهور )1(
 المرجع نفسه.)2(
ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي محمد قویدري، "واقع وآفاق أنشطة البحث والتطویر في بعض البلدان المغاربیة"()3(

  09-10، الجزائر، جامعة الأغواط، والكفاءات البشریة"حول:" التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، 

 .163)، ص.2004مارس 
مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم "، جمیلة الجوزي، "دور الإبداع التكنولوجي في تعزیز القدرة التنافسیة للدول العربیة)4(

 .278: ص.)2011( 11رالتسیی
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ین حیاة البشر للبشر بما فیها معرفة الإنسان والمجتمع واستخدام هذه المعارف لبناء تطبیقات جدیدة وتحس

 وزیادة النمو الاقتصادي ورفع الكفاءة الإنتاجیة. 

 لجزائر العلمي في االبحث تطور سیاسات أولا: 

لقد اتخذت الجزائر في مجال البحث العلمي العدید من الإجراءات التي تهدف إلى ترقیة البحث 

یر القاعدة المادیة والبشریة العلمي والاهتمام به فأقرت قوانین وأنشأت مؤسسات وتنظیمات، وسعت لتوف

لتطویر البحث العلمي، ویمكن تحلیل واقع البحث العلمي في الجزائر بحسب التطور الذي عرفه هذا 

 الأخیر فیما یلي:

خاضعة  غداة الاستقلالكانت هیاكل البحث العلمي  :1998سیاسة البحث العلمي قبل سنة  .1

مي والتطویر خلال هذه المرحلة بالرحیل الجماعي لوصایتین جزائریة وفرنسیة، وقد تمیز البحث العل

للباحثین الفرنسیین، أما العدد القلیل من الأساتذة الجزائریین فقد أوكلت لهم مهمة التدریس والتسییر 

أردنا إجراء حصیلة و  .)1(الإداري، هذا ما جعل نشاط البحث العلمي یتوقف بالرغم من محاولات إنعاشه إذا

نا التركیز على مسألتین الأولى تتعلق بهیاكل البحث تابعة لوصایتین، وصایة جزائریة لهذه المرحلة یمكن ل

وأخرى فرنسیة، وأما الثانیة فترتبط بغیاب سیاسة وطنیة للبحث العلمي وهو أمر طبیعي نظرا لصعوبة هذه 

 .المرحلة

ول معالم سیاستها ، وبإنشاء أول وزارة للتعلیم العالي والبحث العلمي ظهرت أ1971ولكن منذ سنة  

البحثیة، وبما أن الأهداف المتوخاة لا یمكن تحقیقها دون توفیر بنى أساسیة متطورة تعمل على ترجمة 

للتنفیذ فإن الجزائر أنشأت  ةستراتیجیات وتحویلها إلى خطط ومشاریع بحثیة قابلالسیاسات المرسومة والإ

 .)2(مجموعة من الهیئات

لقد تأكدت أولویة البحث العلمي في سیاسة : 1998ر بعد سنة سیاسة البحث العلمي في الجزائ .2

، وأهدافه تتمثل في تعزیز الأسس العلمیة 98-11الدولة الجزائریة بإصدار القانون التوجیهي رقم 

والتكنولوجیة في البلاد، تحدید وجمع الوسائل الضروریة للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي، إعادة تأهیل 

                                  
ؤتمر الرابع مورقة بحث قدمت ال("دوره في تنمیة القدرات التكنلوجیةمحمد غانم، "البحث العلمي في الجامعات العربیة و )1(

 .15)، ص. 2007دیسمبر 11-14، جامعة دمشق، حول: "آفاق البحث العلمي والتطویر التكنولوجي في العالم العربي"
 .211: ص.)2012(08عیةمجلة العلوم الإنسانیة والاجتمانجاة بوساحة، "إشكالیة إنتاج المعرفة في الجامعة الجزائریة"، )2(
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تمویل و مؤسسات التعلیم العالي وفي مؤسسات البحث والحث على تثمین نتائجه، تعزیز  وظیفة البحث في

الدولة لنشاطات البحث العلمي والتطویر التكنولوجي، تثمین الصروح المؤسساتیة والتنظیمیة للتكفل 

 .)1(بنشاطات البحث العلمي والتطویر التكنولوجي بفعالیة أكثر

مي والتطویر التكنولوجي تم إصدار عدة مراسیم تنفیذیة أهمها: ومن أجل تدعیم أنشطة البحث العل

المتضمن إنشاء الوكالة الوطنیة لتثمین نتائج  1998ماي  03المؤرخ في  137/98المرسوم التنفیذي رقم 

أكتوبر  31المؤرخ في  243/99وكذا المرسوم التنفیذي رقم  وتسییرها، التكنولوجیة وتنظیمهاالبحث والتنمیة 

لمحدد لتنظیم اللجان القطاعیة الدائمة للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي وتسییرها، بالإضافة إلى ا 1999

المحدد لقواعد إنشاء مخابر البحث، تنظیمها  1999أكتوبر  31المؤرخ في  244/99المرسوم التنفیذي رقم 

ضمن كیفیات إنشاء، تنظیم المت 1999نوفمبر  16المؤرخ في  99/ 259وتسییرها، والمرسوم التنفیذي رقم 

 .)2(وتسییر المؤسسة العمومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوجي

وبغیة تعزیز صلاحیات الهیئات المكلفة بالبحث العلمي والتطویر التكنولوجي المشار إلیها بالمراسیم 

الأساسي هو على إنشاء وزارة منتدبة للبحث العلمي هدفها  2000أعلاه، أقدمت الجزائر في منتصف سنة 

إعداد السیاسة الوطنیة في مجال البحث العلمي والتطویر التكنولوجي وتنفیذها بالتنسیق مع القطاعات 

 :)3(ــوالهیئات المعنیة عمومیة كانت أو خاصة، كما سمحت نصوص المراسیم السابقة ب

 برنامجا مسطرا. 30برنامج بحث وطني من بین  27إعداد وتطبیق -

دائرة وزاریة معنیة، بالإضافة إلى وكالة وطنیة لتثمین نتائج  27اعیة من بین لجنة قط 21تنصیب -

 البحث.

 مخبر بحث داخل مؤسسات التعلیم العالي. 639اعتماد  -

                                  
 .04ص. ):1998أوت  24(62 الجریدة الرسمیة ،98-11 القانون التوجیهي رقم، جمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةال)1(
-تونس، المغرب والجزائر-هارون الطاهر وفطیمة حفیظ، "إشكالیة الابتكار والبحث والتطویر في دول المغرب العربي )2(

المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي  لي الثالث حول: "تسییر المؤسسات:ي الملتقى الدو ورقة بحث قدمت ف"،(

 .415)، ص. 2005نوفمبر 12-13، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، للمؤسسات والاقتصادیات"
(3)

Rapport sur la recherche scientifique en Algérie indépendante, Alger, direction générale de la 

recherche scientifique et du développement technologique,2000, pp .13-15. 
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وحدات  04 مركز بحث في إطار المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوجي، و 18إنشاء -

 دى المؤسسة العمومیة ذات الطابع العلمي التكنولوجي.بحث، بالإضافة إلى فرع ذي طابع اقتصادي ل

 :باحث دائم من بین المجموع الكلي الذي حدده القانون والمقدر بـ 2000أستاذ باحث و 13500إشراك -

 باحث. 15500

بناء الهیاكل القاعدیة للبحوث الخاصة ببرامج تكنولوجیات الإعلام والاتصال، الطاقات المتجددة، -

عة وغیرها، بالإضافة إلى بناء مخابر البحث على مستوى قطاع التعلیم العالي، حیث تم الصحة، الزرا

 مخبرا. 210ما مقداره  2006مخبر، وفي البرنامج الثاني  455حوالي  2004إنجاز في البرنامج الأول لسنة 

مة تبین التحلیلات السابقة أن النظام الوطني للبحث أصبح أكثر نجاعة وتناسقا من حیث ملاء

الأهداف العلمیة للأهداف الاجتماعیة والاقتصادیة للتطویر، وتعبئة الأسرة العلمیة وهیكلتها في إطار 

مراكز البحث، وكذا تحسین إجراءات التمویل حسب الأهداف، إلا أن إنشاء نظام وطني للبحث فعال 

 ودائم یمثل عملیة تطویریة متواصلة وصعبة.

2008فیفري  23المؤرخ في  05/08رقم  وفي إطار هذا الصدد جاء القانون 
الذي یعدل ویتمم  )1(

حول المواد المتعلقة بالفترة الخماسیة، الأهداف الجدیدة للبحث العلمي والتطویر  11/98القانون 

التكنولوجي، قائمة البرامج الوطنیة والمجهود المالي في میدان البحث وكذا ظروف تعبئة الموارد البشریة، 

 نیة للبحث متجانسة وفعالة مهمة تستدعي جهود متواصلة.بناء منظومة وط

وفي هذا الصدد جاء اقتراح تعدیل النظام الوطني للبحث العلمي وضبطه استجابة للانشغال  

بتطویر الوظائف المجاورة للنظام من حیث النجاعة والملاءمة وضمان تفتح أثر على المؤسسة 

 15-21د المبني على المعرفة، إذ جاء القانون التوجیهي رقم الاقتصادیة بوصفها الرافع الأساسي للاقتصا

، یحدد المبادئ الأساسیة والقواعد العامة التي تحكم البحث العلمي والتطویر 2015دیسمبر  30المؤرخ في 

التكنولوجي والذي یرمي إلى ضمان ترقیة البحث العلمي والتطویر التكنولوجي بما في ذلك البحث 

ائج البحث، تدعیم القواعد العامة والتكنولوجیة للبلاد، فهم التحولات التي لا یعرفها الجامعي وتثمین نت

المجتمع بغرض تحدید وتحلیل الأنظمة والمعاییر والقیم والظواهر التي تتحكم فیه مع دراسة التاریخ 

لتطویر التكنولوجي والتراث الثقافي الوطني وتثمینها، دعم تمویل الدولة للأنشطة المتعلقة بالبحث العلمي وا

                                  
لبحث القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول ا نالمتضم 05-08الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، القانون رقم )1(

 .07ص. :)2008فیفري  23(10 الرسمیةالجریدة ، العلمي والتطویر التكنولوجي
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وتثمین الأطر المؤسساتیة والتنظیمیة من أجل التكفل الفعال بأنشطة البحث العلمي والتطویر 

 .)1(التكنولوجي

مما سبق نجد أن هناك إرادة واضحة لتطویر البحث العلمي في الجزائر، في المقابل لا یمكن 

ایة لأخرى، علما بأن كثرة الهیاكل تؤدي تجاهل التقلبات التي تمیزت بها منظومة البحث العلمي من وص

 إلى تداخل الصلاحیات.

 والتطویر التكنولوجي في الجزائر تقییم البحث العلميثانیا: 

إن معرفة مستوى الجزائر في نشاط البحث العلمي والتطویر التكنولوجي یتم من خلال عرض 

شتغلین بالعلم والتكنولوجیا، حجم بعض المؤشرات الرئیسیة منها عدد مخابر البحث، عدد الباحثین الم

 الاستثمار في البحث العلمي والتطویر التكنولوجي، ومعرفة مخرجات هذا النشاط.

مخبرا  1297لقد ارتفع عدد مخابر البحث من عدد مخابر البحث العلمي والتطویر التكنولوجي:  .1

لتخصصات الكبرى والتي موزعة على مجموعة من ا ،2015مخبرا بحثیا سنة  1324إلى حوالي  2013سنة 

 .)2(أستاذ باحث وطالب دكتوراه 27584جندت حوالي 

 06، هناك هیئات أخرى وطنیة تتمثل في 2000إلى سنة  عودمخابر التي تضافة لشبكة الوبالإ

 .)3(، محطة بحث واحدةوحدات بحث 04، یابحث اكز مر  11وكالات وطنیة لتطویر البحث العلمي، 

: إن نسبة عدد الباحثین لكل ملیون نسمة استقر في مجال إنتاج المعرفةالموارد البشریة العاملة  .2

باحث عن كل  1081، هو أقل بكثیر من المعدل العالمي المتمثل في 2014في سنة  باحث 265عند 

في المغرب، ولا مجال للمقارنة  862باحث لكل ملیون نسمة، و 2381یبلغ في تونس ملیون نسمة، والذي 

باحث لكل ملیون نسمة على  4260و 5573إذ یبلغ عدد الباحثین في الیابان وكندا بالدول المتقدمة 

 .)4(التوالي

                                  
مركز دراسات الوحدة العربیة سلسلة كتب ، "الیات الواقع ورؤى المستقبل، بیروتك"إش أمال قاسیمي وإسمهان تمغارت،)1(

  .67: ص.)2013(64 المستقبل العربي
 .مي والتطویر التكنولوجيالتقریر التمهیدي عن مشروع القانون التوجیهي حول البحث العلالمجلس الشعبي الوطني، )2(

https://www.apn.dz/AR/textes%20de%20la%20lois-ar (29/08/2019) 
  .87ص.، مرجع سبق ذكره ، )1962-2012(التنمیة سنة في خدمة  50وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي،)3(
 . السنوي تقریرالإحصائیات من ، س الاقتصادي والاجتماعيالمجل)4(
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(الأساتذة الباحثین، الباحثین الدائمین)، باحث 29183لحوالي  2014وصلت القدرات البحثیة في سنة 

احثین ب 2576أستاذ، و 51229أستاذ یمارسون نشاطات البحث من مجموع  26607یتكون هذا العدد من 

باحث دائم خارج قطاع التعلیم  1108باحث دائم تابع لوزارة التعلیم العالي والبحث العلمي،  1468 ،دائمین

 .)1( العالي

في  من أساتذة باحثین لقد تم بلوغ الأهداف الرامیة إلى إشراك الجزء الأكبر من القدرات البشریة

وارتفع عدد الأساتذة  ؛قد مع الأساتذة الباحثینإنشاء مخابر بحث جدیدة والتعا من خلالنشاطات البحث، 

 .الباحثین المشاركین في مخابر البحث

 : تزاید تعداد الأساتذة الباحثین المشاركین في أنشطة البحث)18(جدول رقم ال

 الأساتذة الباحثین المشاركین في المخابر عدد المخابر السنة

2007 624 10181 

2008 646 15011 

2009 691 16670 

2010 751 17770 

2011 887 22000 

2012 1141 26834 

2015 1324 27584 

 ،)1962-2012(التنمیة سنة في خدمة  50،: وزارة التعلیم العالي والبحث العلمياعتمادا علىمن إعداد الطالبة  المصدر:

 .89ص.، مرجع سبق ذكره

ات العلمیة والتكنولوجیا الجزائریة وباعتبار قطاع التعلیم العالي یستحوذ على أكبر نسبة من القدر 

 .)2(فهذا یعني أن معظم هذه القدرات تقوم بأعمال التدریس بجانب البحوث ،89,94%بنسبة 

ارتفاع الموارد المالیة المخصصة للبحث العلمي والتي من رغم بالالإنفاق على البحث والتطویر:  .3

لا تستجیب للمعاییر  1%یر كافیة، فنسبة تطورت عما كانت علیه في السنوات الماضیة، تبقى قلیلة وغ

3%العالمیة حیث المعدل العام الدولي یبلغ 
كما أن الموارد المالیة المخصصة للبحث العلمي في  .)3(

                                  
(1)

République Algérienne Démocratique et Populaire C.N.E.S, Rapport National Sur le  

Développement Humain 2013-2015 ," Quelle Place Pour Les Jeunes Dans La Perspective Du 

Développement Humain Durable En Algérie ",  2016 ,p.71. 
  .مرجع سبق ذكره ، )1962-2012(التنمیة سنة في خدمة  50وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، )2(
الأكادیمیة للدراسات ، زائر: الواقع ومستلزمات التطویر"محمد طوالبیة ولامیة حروش، "البحث العلمي والتطویر في الج)3( 

 ص.): 2018(19الاجتماعیة والإنسانیة
40. 
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من المیزانیة المخصصة للبحث  60%الجزائر تعاني من التسییر البیروقراطي للإرادة التي تأخذ أكثر من 

 هي الممولة له.. ولازالت الدولة وحدها )1(العلمي

إذا أخذنا مقدار میزانیة البحث العلمي إلى الناتج الخام الإجمالي نلاحظ أن الجزائر قبل سنة 

من القانون  )21(حین أقرت المادة  1999حتى سنة  ات، واستمر الوضعسجلت أدنى المستوی 1998

إلى  1997سنة  0,2%لخام من التوجیهي رفع المیزانیة المخصصة للبحث العلمي بالنسبة للناتج الداخلي ا

، وذلك بعد إنشاء الصندوق الوطني لتطویر البحث التكنولوجي كما اتخذت تدابیر أخرى 2000سنة  %1

مثل الحوافز الضریبیة للشركات التي لدیها أنشطة البحث، وإزالة الضریبة على القیمة المضافة لشراء 

 .)2(المعدات والأجهزة العلمیة

ي إطار برنامج حث العلمي زیادة على هذه المخصصات، من برامج هامة ففكما استفاد قطاع الب

، منح القسم المتعلق بالبحث العلمي أهمیة كبرى حیث خصص له )2001-2004(الإنعاش الاقتصادي

خصصت له ) 2010-2014(في إطار برنامج التنمیة الخماسي ملیار دینار جزائري، وأما 12,38حوالي 

ي، وقررت وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي غلق مخابر البحث التي أثبتت دینار جزائر  100حوالي 

التقییمات سلبیة تقاریرها، حیث وبعد سنوات ارتأت الوصایة تمویل مخابر البحث الناجحة فقط، والتي 

 300تم تقییمها، تبین أن أكثر من  1207أثبتت تقاریر تقییمها أن نتائج أبحاثها إیجابیة حیث ومن أصل 

ملیار دینار جزائري سنویا  20مخبر غیر ناجع علمیا، وتأتي خطوات الوزارة بعد أن قررت الدولة منح 

ملیار دینار جزائري للسنوات الخمسة القادمة في  100أي  2022إلى  2017كمیزانیة للبحث العلمي من 

 . )3(ةستراتیجیسیاق ترقیة مكانة البحث العلمي لإیجاد حلول لمختلف الإشكالیات الإ

  مخرجات البحث العلميثالثا: 

 2014تعتبر حصة الجزائر من الإنتاج العالمي من المنشورات ضئیلة جدا، بحیث بلغت في سنة 

 0,03%على الرغم من أنها استطاعت مضاعفة حصتها بعد أن كانت لا تحوز إلا على  0,18%حوالي 

                                  
 .40ص. ،سبق ذكره مرجع ، محمد طوالبیة ولامیة حروش)1( 
القاهرة: دار البحث العلمي بین المشرق العربي والعالم الغربي، كیف نهضوا ولماذا تراجعنا( إسماعیل محمد صادق،)2(

 .80، ص.)2014 الكتب المصریة،
 2017دیسمبر 23، 82933ع ، جریدة الشعب، "التقییمیة سلبیتهاحكیم بوغرارة، "غلق المخابر العلمیة التي أثبتت التقاریر )3(

 .2ص.
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بعدما  11,56%من المنشورات العلمیة نسبة  2014، أما إفریقیا فبلغت مساهمة الجزائر في سنة 1996سنة 

فقط، وبخصوص التعاون الدولي في مجال النشر في المجلات العلمیة  4,57%تبلغ  1996كانت في سنة 

الدولیة المحكمة، نشر الجزائریون جزء كبیرا من إنتاجهم العلمي دولیا بفضل تعاونهم مع باحثین آخرین 

، وهذا مؤشر جید 46,48%حوالي  2014حاث المشتركة في سنة من دول أخرى، بحیث وصلت نسبة الأب

 .)1(على انفتاح الباحثین الجزائریین على مجال النشر في الخارج

كما  2014حتى  1996زیادة ملحوظة من  الأوراق العلمیة المنشورة شهد عددالبحوث العلمیة:  .1

 یوضحه الجدول التالي:

 1996-2014 منشورة في الجزائر خلال الفترة: عدد الأوراق العلمیة ال)19(جدول رقم ال
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  .تقییم المؤشرات العلمیة للجامعات والمؤسسات والدول ،SCI MAGOبوابة  :المصدر

http://www.scimagojr:com/countrysearch.php?country=DZ(04/09/2018)  

العناصر المحوریة المساهمة في تضخیم تعتبر براءات الاختراع المودعة من  براءات الاختراع: .2

میزانیة الدولة والتي تعمل على تنمیتها وتقدمها، وبالعودة إلى إحصائیات براءات الاختراع المودعة في 

براءة  237باحث مخترع مقیم في الجزائر، تم إیداع  90، وعلى مستوى 2011الجزائر نجد أنه في سنة 

وصلت عدد براءات الاختراع على  2013، وفي سنة 9%بة اختراع یساهم فیها العنصر النسوي بنس

براءة  145براءة، و  200بلغت 2016وفي  ،)2(براءة اختراع 168باحث مخترع مقیم إلى  172مستوى 

                                  
 مرجع سبق ذكره. ،SCI MAGOبوابة )1(

(2 )
République Algérienne Démocratique Et Populaire, Ministère De L’enseignement Supérieur Et De 

La recherche Scientifique Et Du Développement Technologique, Direction Générale De La Recherche 

Scientifique Et Du Développement Technologique, Recueil Des Brevets D’invention, 3eme Edition 

2013.P.11. 
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2017 اختراع سنة
بحیث یسجل الباحثون والأساتذة الباحثون على مستوى مؤسسات التعلیم العالي  ،)1(

مساهمة مراكز ووحدات البحث العلمي التابعة لوزارة التعلیم العالي ، تلیها 50%والبحث العلمي نسبة 

 تعلیم العالي والبحث العلمي نسبةلتسجل مراكز ووحدات البحث خارج قطاع ال 36% والبحث العلمي بنسبة

%14
 )2(. 

تظهر النتائج المذكورة بأن مساهمة قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي أكثر تفوقا من مساهمة 

أما على المستوى الخارجي فإن الجالیة الجزائریة من الباحثین  كز ووحدات البحث خارج هذا القطاع.مرا

المخترعین المقیمین في دول أجنبیة، والذین یتواجد أغلبهم في الولایات المتحدة الأمریكیة وفرنسا یساهمون 

التي یتم إیداعها على هذا  بشكل فعال في إثراء الاقتصاد العالمي، حیث تشهد نسب براءات الاختراع

 513على مستوى  2011كتوبر أالمستوى تطورا محسوسا مقارنة بما تم تسجیله محلیا، حیث نجد أنه في 

براءة  2833مخترع تم ایداع  513على مستوى  2012براءة اختراع، وفي أفریل  2744مخترع تم ایداع 

مخترع، یساهم فیها  539اع على مستوى براءة اختر  3036ارتفعت إلى 2013 اختراع، وأما في سنة 

براءة من قبل  2300فاقت  2017، وفي سنة )3(من مجموع براءات الاختراع 14%العنصر النسوي بنسبة 

 .)4(باحثین جزائریین في الخارج

هذا ما یدفعنا للقول أن واقع البیئة العلمیة التي تتفاعل معها كل فئة من الباحثین (المقیمین في  

المقیمین في الخارج)، وراء خلق فجوة بین النسب المحققة محلیا وخارجیا من براءات الاختراع الجزائر و 

 .  المودعة

ما زالت دون المستوى  ةمن خلال ما سبق، یمكن القول أن قدرة الجزائر في مجال البحوث العلمی

نظومة البحث العمي المطلوب، لذلك تستدعي الحاجة ضرورة ترشید عملیات إنشاء وتسییر وتقییم أداء م

 والتطویر التكنولوجي بالشكل الذي یضمن نجاعتها على المحیط الاقتصادي والاجتماعي.

                                  
 .2017براءة اختراع في الجزائر خلال 145 یوسف بورنان،)1(

https://marsadz.com/(07/09/2018)/اقتصاد/تسجیل-2300-براءة-اختراع-للباحثین-الجزائر      
(2)

République Algérienne Démocratique Et Populaire Ministère De L’enseignement Supérieur Et De 

La recherche Scientifique Et Du Développement Technologique, ibid,p.23. 
 .43، ص.مرجع سبق ذكرهمحمد طوالبیة ولامیة حروش، )3(
  .مرجع سبق ذكره، 2017براءة اختراع في الجزائر خلال 145 یوسف بورنان،) 4(
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 نظام الوطني للابتكار في الجزائر: وضعیة الرابعا

همیة التي تولیها للعلم والتكنولوجیا والابتكار، ویشمل هذا للجزائر نظام وطني للابتكار یعكس الأ

اصر تؤلف بمجموعها منظومة متكاملة، تتوزع هذه المنظومة على ثلاثة النظام على مركبات وعن

 :)1(مستویات هي

ول عن عبارة عن سلطة تنفیذیة ممثلة في الوزیر الأول بصفته المسؤول الأ المستوى الأول: .1

تنفیذ سیاسات الدولة في شتى المجالات ومنها البحث العلمي والتطویر التكنولوجي، وقد أنشئ المجلس 

ستراتیجیات ني للبحث العلمي والتقني لیكون أداة مساعدة للوزیر الأول في اتخاذ القرارات وتحدید الإالوط

ولویات بین البرامج الوطنیة للبحث المستقبلیة الخاصة بالبحث العلمي والتطویر التكنولوجي، وتحدید الأ

 بالموازاة مع تنسیق عملیة انطلاقها وتقدیر تنفیذها.

یشمل النظام الوطني للابتكار سلطات تنفیذیة ممثلة في الوزارات، حیث أن كل  :المستوى الثاني .2

وزارة تحتوي على هیاكل تباشر عملیة البحث العلمي والتطویر التكنولوجي بصفة مباشرة أو غیر مباشرة، 

دة وزیر وأهم هذه الوزارات هي وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وتم إنشاء عدة هیئات استشاریة لمساع

القطاع في أداء مهامه في مجال البحث العلمي والتطویر التكنولوجي، وتمثلت هذه الهیئات في المجلس 

الوطني لتقییم البحث العلمي والتطویر التكنولوجي، المدیریة العامة للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي، 

 والثقافي والمهني.اللجنة الوطنیة لتقییم المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي 

: یضم مختلف الهیاكل التي تمارس نشاط البحث العلمي والتطویر التكنولوجي المستوى الثالث .3

مثل الوكالة الوطنیة، مراكز ووحدات البحث التابعة للتعلیم العالي أو القطاعات الحكومیة الأخرى، مخابر 

 البحث على مستوى الهیاكل الجامعیة أو المؤسسات الاقتصادیة.

على الرغم من إنشاء هذا الصرح المؤسساتي في الجزائر، یمكننا ملاحظة بعض نواحي القصور 

في النظام الوطني للابتكار كضعف الترابط بین الهیئات المعنیة بتنظیم نشاط البحث العلمي والتطویر 

عي، بالإضافة إلى التكنولوجي، وعدم استقرار تنظیمها الإداري وتداخل أدوارها وافتقارها إلى العمل الجما

 انخفاض الوزن النسبي لمؤسسات البحث العلمي والتطویر التكنولوجي سواء القطاع العام أو الخاص.

 

                                  
 .94، ص.مرجع سبق ذكره ،)1962-2012(التنمیة سنة في خدمة  50، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي)1(
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 اء المتمیز في الجامعة الجزائریةتحقیق الأد نتائج جهودالمبحث الثالث: 

میة تسعى الجامعة الجزائریة لزیادة كفاءتها وجودتها كي تحقق حاجات المجتمع ومتطلبات التن

ة وسوق العمل، وتتخلص من النظم التقلیدیة والبیروقراطیة والتوجه نحو النظم الحدیثة، وكذا امتلاك المرون

لذا سوف نحاول في هذا المبحث التطرق إلى جهود  .والدینامیكیة اللازمة للارتقاء بأدائها نحو التمیز

 جب أن یكون.  كائن وبین ما ی هو الجامعة الجزائریة نحو تحقیق التمیز بین ما

 خلال تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول: تمیز الأداء الجامعي من 

أدت التغیرات المتسارعة في شتى مجالات الحیاة، إلى الحاجة الملحة للرفع من جودة التعلیم 

ر بالجامعة التي تمثل بیت الخبرة في المعرفة والسلوك الإنساني ودعامة للمجتمع، ومخرجاتها تعتب

مدخلات لكل المؤسسات الإنتاجیة وحتى الخدمیة، باعتبارها توفر مقومات الإبداع والابتكار وتطور 

 المهارات البشریة.

 إدارة الجودة الشاملة في الجامعةأولا: مفهوم 

ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة مع مطلع خمسینات القرن العشرین حیث طوره الأمریكي ولیام 

)W. E. Deming(إدوارد دیمنغ 
 .)1(، وأخذت به الشركات الیابانیة ثم لاحقا الأمریكیة مع بدایة الثمانینات*

 تعریف إدارة الجودة الشاملة .1

فلسفة تعزز مهمة منظمة ما وأهدافها، باستخدام أدوات "بأنها  )TQM(تعرف إدارة الجودة الشاملة 

متزامن لجمیع الأطراف المشاركة وبتكلفة وتقنیات التحسین المستمر، كوسیلة لتحقیق الرضا المتبادل وال

 .)2("منخفضة دائما

                                  

(William Edwards Deming)
*

في عملیة الإنتاج  من یتحكم بمفردهموهو مهندس تصنیع أمریكي أدرك أن الموظفین : 

 فقام بطرح نظریته المسماة دائرة دیمنغ ونادى بها كوسیلة لتحسین الجودة. 
(1)

Walton Owens, "Higher Education and TQM : Needs, Caveats, and apportunities for Employee 

surveys", Clemson University 29634 (1993): p.1247. 
(2)

Jean Brilman, Les Meilleures pratiques de management au cœur de la performance (Paris : 

édition d’organisation, 2001), P.217.  
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بعد نجاح تطبیق هذه الفلسفة الإداریة في مجال الإنتاج تم توسیع تطبیقها على مجال الخدمات 

فمفهوم إدارة الجودة الشاملة على  ؛قصد تحسین الجودة وإرضاء كافة المتعاملین، ومن ضمن ذلك الجامعة

بمعاییر الجامعة  التزام الواقعي بمعناهاوتعني  .رابطان أحدهما واقعي والآخر حسيمستواها له معنیان مت

متعارف علیها مثل معدلات الترفیع ومعدلات الكفاءة الداخلیة الكمیة ومعدلات تكلفة التعلیم. أما المعنى 

ویعبر عن  .همالحسي للجودة فیرتكز على مشاعر وأحاسیس متلقي الخدمة التعلیمیة كالطلبة وأولیاء أمور 

مدى رضا المستفید من التعلیم بمستوى كفاءة وفعالیة الخدمة التعلیمیة. فعندما یشعر المستفید أن ما یقدم 

له من خدمات یناسب توقعاته ویلبي احتیاجاته الذاتیة، یمكن القول بأن الجامعة قد نجحت في تقدیم 

الحسیة للمستفید، وأن جودة خدماتها قد الخدمة التعلیمیة بمستوى جودة یناسب التوقعات والمشاعر 

 .)1(ارتفعت إلى مستوى توقعاته

أیضا تعرف إدارة الجودة الشاملة في الجامعة بأنها" جملة من المعاییر والخصائص التي ینبغي أن 

العملیات أو المخرجات تتوفر في جمیع عناصر العملیة التعلیمیة بالجامعة، سواء ما یتعلق بالمدخلات أو 

جمیع احتیاجات المجتمع ومتطلباته، ورغبات المتعلمین وحاجاتهم، وتتحقق من خلال تلبي التي 

 .)2(الاستخدام الفعال لجمیع العناصر البشریة والمادیة بالجامعة"

عملیة إداریة تسعى إلى التطویر  إدارة الجودة الشاملة في الجامعة مما سبق یمكن القول بأن

تعلیمیة، ترتكز على مجموعة من القیم والمبادئ وتقوم على الجهد الجماعي المستمر للعملیات الإداریة وال

بروح الفریق، وتوظیف مواهب العاملین واستثمار قدراتهم لتحقیق التحسین المستمر في كافة عناصر 

 العملیة التعلیمیة من مدخلات وعملیات ومخرجات والتي تلبي حاجات المستفیدین ورغباتهم.

 :)3(حي عشیبة أهم المبررات لاهتمام الجامعة بنظام الجودة الشاملة بما یليقد حدد الباحث فتو 

                                  
حث قدمت في الملتقى ورقة ب(في المؤسسات التربویة التعلیمیة"، "أسس تطبیق إدارة الجودة الشاملة محمد أمین بربري)1(

"، كلیة العلوم الدولي الخامس حول: "رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة

 .3)، ص.2001دیسمبر   13-14الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،
مجلة اتحاد "، دراسة تحلیلیة-ية تطبیقها في التعلیم الجامعي المصر فتحي عشیبة درویش، "الجودة الشاملة وإمكانی)2(

 .538ص. :)2000(3الجامعات العربیة
(القاهرة: الأكادیمیة الحدیثة دراسات في تطویر التعلیم الجامعي على ضوء التحدیات المعاصرةفتحي عشیبة درویش، )3(

 .48)، ص. 2009للكتاب الجامعي،
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 الانفصال بین محتوى المقررات الدراسیة ومتطلبات الطلاب والتنمیة.-

 أسلوب المحاضرة والتلقین في التدریس والاعتماد على المذكرات الجامعیة. تغلیب-

 یمیة.نقص المعامل والورشات والمكتبات والوسائل التعل-

 قصور عملیة تمویل التعلیم الجامعي والإدارة الجامعیة.-

أطراف العملیة التعلیمیة  بالنسبة لكافةإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة له أهمیة 

 :)1(بالجامعة والجهات المعنیة ومن ذلك

 توفیر جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الإنسانیة السلیمة بین العاملین.-

 تطویر النظام الإداري في الجامعة نتیجة وضوح الأدوار وتحدید المسؤولیات.-

 الارتقاء بمستوى الخدمات التعلیمیة المقدمة للطلاب التي تنعكس على جوانب شخصیاتهم.-

 الوفاء بمتطلبات الطلبة والمجتمع والبحث العلمي والوصول إلى رضاهم.-

 داء لجمیع الأكادیمیین والإداریین.زیادة الكفاءة التعلیمیة ورفع مستوى الأ-

 ائر في مجال جودة التعلیم العاليجهود الجز ثانیا: 

أدركت السلطات الجزائریة حتمیة تطبیق ضمان الجودة في التعلیم العالي بنوع من التأخر، 

ي وتجسدت الإرادة السیاسیة في القیام بإصلاح یهدف إلى ترقیة التعلیم العالي نحو مستویات أفضل، وف

من خلال صدور القانون التوجیهي للتعلیم والذي وإن لم یتطرق بصفة مباشرة وتفصیلیة  2008سنة 

لتطبیق نظام الجودة في التعلیم العالي إلا أنه كرس لأول مرة إمكانیة فتح مؤسسات خاصة للتعلیم العالي 

 ،)CNE)(Comite Nationale D’Evaluation(وضرورة مراقبتها وتقییمها بإنشاء المجلس الوطني للتقییم 

قامت وزارة التعلیم العالي بتنظیم مؤتمر دولي حول ضمان الجودة والذي كان بمثابة  2008وفي جوان 

انطلاق دراسة إمكانیة تطبیق ضمان الجودة  في المؤسسات الجامعیة الجزائریة، فانبثقت فرقة عمل كلفت 

تم  2010ماي  31یة ببعض الخبراء الدولیین، وفي من طرف الوزارة بالتفكیر في المشروع مدعمة في البدا

ترسیم عمل الفرقة بقرار إنشاء اللجنة الوطنیة لتطبیق ضمان الجودة في التعلیم العالي والبحث 

 CIAQES)(La Commission D’implémentation D’un Système D’assurance Qualité Dans(العلمي

Les Etablissements D’enseignement Supérieur( لیتم بعدها اعتماد أدوات ووسائل على مستوى ،

                                  
-149)، ص ص. 2010(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، ة في مؤسسات التعلیم العاليضمان الجودعیسى قدادة، )1(

148. 
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المؤسسات سمیت بخلایا الجودة كلفت بالمساهمة في بناء وتطویر هذا النظام على مستوى كل 

 .)1(مؤسسة

وسوف نتعرف على الجهود المبذولة من طرف السلطات الجزائریة في مجال تطویر وضمان جودة 

 جان ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي وصولا إلى مجلسالتعلیم العالي من خلال التطرق إلى ل

آداب وأخلاقیات المهنة الجامعیة، دون نسیان مشروع ضمان الجودة الداخلیة في جامعات حوض 

 .(AQUI-UMED)المتوسط 

جعلت وزارة التعلیم العالي عدة أسالیب لجان ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي:  .1

مؤسسات التعلیم العالي منها خلق لجان لضمان الجودة على مستوى الجامعات لضمان الجودة في 

 ر منها:كنذ ،والكلیات

على توصیات المؤتمر الوطني للتعلیم العالي  بناء :اللجنة الوطنیة لضمان الجودة في التعلیم العالي .أ 

تعلیم العالي بتاریخ والندوة الوطنیة حول ضمان الجودة في ال 2008ماي  20و 19والبحث العلمي بتاریخ 

تم ترسیم عمل الفرقة بقرار إنشاء اللجنة الوطنیة لتطبیق ضمان الجودة في التعلیم ، 2008جوان  02و 01

 :)2(والتي أسند لها ما یلي ،)CIAQUES(العالي والبحث العلمي 

 یر الدولیة.في عین الاعتبار المعای ذإعداد منظومة وطنیة للمعاییر والمؤشرات لضمان الجودة مع الأخ-

تحدید معاییر اختیار مؤسسات التعلیم العالي النموذجیة ومعاییر اختیار المسؤولین عن ضمان الجودة -

 في المؤسسات الجامعیة.

إعداد برنامج إعلامي موجه للمؤسسات الجامعیة وبرنامج تدریبي للمسؤولین عن ضمان الجودة في كل -

 مؤسسة.

 تارة والسهر على متابعة تنفیذه.في المؤسسات المخلجودة تحدید برنامج تطبیق ضمان ا-

                                  
الجودة في المساهمة في بناء وتطویر نظام الجودة في قطاع التعلیم العالي سمیر بن حسین، "تقییم فعالیة ضمان )1(

 .211ص. ):2015(18 مجلة العلوم الاجتماعیة والانسانیة ،بالجزائر"
(2)

Ratiba Bouhali, "L’enseignement supérieur en Algérie entre le nombre et la qualité"( le colloque : " 

la qualité dans tous ses états ", l’université libre de Bruxelles du 16-18 octobre 2014 ) , p.7. 
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بعد استكمال تكوین أعضاء اللجنة الوطنیة من خلال برنامج  تكوین المسؤولین وخبراء التقییم: .ب 

تكویني على ید خبراء دولیین، والذي توجب زیارات میدانیة لبعض المؤسسات الأوربیة، وسوف یتم 

ذین تم تعیینهم على مستوى كل المؤسسات الجامعیة ضمن الشروع عن قریب في تدریب المسؤولین ال

 .)1(برنامج تكویني على مستوى الندوات الجهویة الثلاثة

تعمل اللجنة على إعداد نظام للمعاییر یكون له بعد وطني، وبالرجوع  لجنة إعداد نظام المعاییر: .ج 

حة، لكن یحبذ إعداد نظام یأخذ في للأنظمة والمعاییر فإن إمكانیة تبني أحد أنظمة الوكالات الدولیة متا

 ، وتم الاتفاق على أن نظام المعاییر)2(الاعتبار الخصوصیات السائدة في منظومة التعلیم العالي الوطنیة

 :في الشكل التالي الموضح

 طرف لجنة ضمان الجودة في الجزائر: نظام المعاییر المتبني من )21(شكل رقمال

 

 

 

  

 

 

 .مرجع سبق ذكره، زین الدین ویوسف بركان :اعتمادا على من إعداد الطالبة ر:المصد

ة خلیة الطلبتنظیم وإعداد التقییم الذاتي، المكلفة بوهي وتتكون من خلیة الكلیة  ضمان الجودة: خلایا .د 

خلیة بالإضافة إلى تشمل مسؤول خلیة الكلیة ومسؤول الخلیة على مستوى كل قسم، مسؤولي المیادین، 

                                  
(1)

Ratiba Bouhali, op. cit. 
 
 

یق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر الواقع زین الدین ویوسف بركان، "مشروع تطب)2(

ماي  10-11"، جامعة الزرقاء، ورقة بحث قدمت في المؤتمر العربي الدولي الثاني حول: "جودة التعلیم العاليوالآفاق"(

 .813)، ص.2012

   4 میادین

 معاییر

میدان 

 التكوین

میدان 

 البحث

میدان 

 الحوكمة

میدان 

الحیاة في 

 الجامعة

 مؤشرات

ضمان مشاركة مختلف 
الأطراف في اتخاذ 

لخاصة  ا القرارات
امعة الجزائریة، جبال

الاعتبار مع الأخذ بعین 
 تلبیة مختلف حاجاتھم.

 ضمان إعداد بحوث تتجاوب
مع الواقع وتساھم في إحداث الرقي  

 والازدھار.

یأخذ  ضمان تكوبن نوعي
بعین الاعتبار تلبیة الطلب الاجتماعي 

ي أحسن مھن وإدماجوالاقتصادي ، 
  .للإطارات الجامعیة

 بحوث تتجایأخذ نوعي
شاركة  ان

الطلاب، أعضاء هیئة التدریس، المناهج الدراسیة، الإدارة الجامعیة، الإمكانات المادیة، الجامعة والمجتمع، 

. استقلالیة الجامعة، التنوع والتباین  

ضمان ظروف حیاة 
 للأطرافأفضل 

الداخلیة في المؤسسة 
الجامعیة وفي مختلف 

 الجوانب.
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تتكون من مسؤول خلیة القسم ومسؤولي الفروع والاختصاصات، ومن مزایا هذه الهیكلة في التي القسم 

 .)1(كونها تساعد على القیام بتقییم مؤسساتي وواقعي

د وینسق تفعیل سیاسة مسؤول ضمان الجودة على مستوى الجامعة یحد مسؤول ضمان الجودة: .ه 

 : )2(بـ ضمان الجودة

 ي تضمن نوعیة النتائج للمؤسسة الجامعیة.تصور الإجراءات الت-

 متابعة مسار التقییم الذاتي والتقییم الخارجي للمؤسسة.-

تحدید النقائص في مهام المؤسسة الجامعیة مقارنة بمرجعه، تشخیص الأسباب واقتراح الحلول -

 والتحسینات.

 جودة المؤسسة الجامعیة. لمشاركة في التعریف العام لسیاسةا-

 العلاقات مع السلطات الإداریة للمؤسسة. ضمان جانب-

 الإجابة على الأسئلة المتعلقة  بفحص الجودة.-

 التحقق من صحة الإجراءات والخصوصیات ووثائق نظام الجودة.-

أدركت الأسرة الجامعیة بضرورة الاتفاق على المسعى مجلس آداب وأخلاقیات المهنة الجامعیة:  .2

ر سلوكیات وممارسات جامعیة مثلى في مجالي آداب المهنة الأخلاقي والمنهجي المؤدي إلى قرا

تنصیب مجلس أخلاقیات وآداب  2005شهدت سنة لذلك  .وأخلاقیاتها، ومحاربة ما یلحقها من انحرافات

، وقد تطرق الجامعیون الذین أحیوا النقاش 2006سنة حول طریقة سیره  لیتم النقاشالمهنة الجامعیة، 

مكانیات التي سخرت لتفعیل وبلورة هویته قصد توطید القیم الأخلاقیة في بعرض تجاربهم ومناقشة الإ

تتمثل المبادئ الأساسیة لمیثاق الأخلاقیات والآداب الجامعیة في النزاهة والإخلاص،  الوسط الجامعي.

                                  
مجلة الأصیل العالي في الجزائر"، منى مسغوني، "حتمیة تطبیق نظام الجودة في مؤسسات التعلیم و عائشة حكیلي )1(

 .51ص.): 2017(02للبحوث الاقتصادیة والإداریة
ودة الشاملة في الجامعة الجزائریة بناء على تجارب عالمیة وعربیة"، جبادیس بوخلوة وسامي بن خیرة، "تطبیق إدارة ال)2(

  .101ص. ):2016(09مجلة أداء المؤسسات الجزائریة
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عیة الحریة الأكادیمیة، المسؤولیة والكفاءة، الاحترام المتبادل، وجوب التقید بالحقیقة العلمیة والموضو 

 .)1(والفكر النقي والإنصاف

یعتبر هذا  :(AQUI-UMED)مشروع ضمان الجودة الداخلیة في جامعات حوض المتوسط  .3

المشروع من بین أهم المشاریع التي تبنتها الوزارة حیث یعتمد على تبادل الخبرات مع جامعات دول البحر 

 .هاالاستفادة منمن لجامعة الجزائریة ا نویمكّ  المتوسط،

: تم إنشاء مشروع دعم ضمان الجودة الداخلیة للجامعات )AQUI-UMED( یف بمشروعالتعر  .أ 

المتوسطیة في إطار التعاون بین الجامعات الأعضاء في المنتدى الأكادیمي الجامعي الفرنكفوني 

 Tempus IV (Trans European Mobility Program  المغاربي الأوربي وحظي بتمویل في إطار برنامج

for University Studies)  ویدعم هذا المشروع مختلف 2012و 2010بالنسبة للفترة المتراوحة بین سنة ،

سیاسات الدول المغاربیة لإرساء أنظمة ضمان جودة التعلیم العالي من خلال إقرار منظومة متكاملة 

ذج الجمعیة للتقییم الداخلي للجامعات الأعضاء بكل من تونس والجزائر والمغرب وذلك بالاستئناس بنمو 

الأوربیة لضمان جودة التعلیم العالي، وفي هذا التوجه یشمل التقییم مختلف مهام الجامعة من تكوین 

وبحث وتسییر وانفتاح على المحیط الاقتصادي والاجتماعي، بالإضافة إلى تعزیز تبادل الخبرات بین 

 .)2(الجامعات الأعضاء من ضفتي المتوسط

ى فكرة دعم وتطویر ضمان الجودة الداخلیة في جامعات عل )AQI-UMED( ویرتكز مشروع
إلى  2010المتوسط الجزائر، المغرب، وتونس، وقد تم تطبیق هذا المشروع خلال ثلاث سنوات من جانفي 

، وقد غطى المشروع عشر مؤسسات جامعیة مغاربیة وتمویل من طرف اللجنة الأوربیةبدعم  2013جانفي 

الجزائر والمغرب وتونس، إضافة إلى ثمانیة مؤسسات أوربیة مختصة في  ووزارات التعلیم العالي لدول
جودة التعلیم العالي مع مشاركة بعض الخبراء بشكل شخصي، وفیما یخص الجزائر فقد شمل المشروع 

، جامعة محمد بوقرة بومرداس، وجامعة )ENEST(كل من المدرسة العلیا للتعلیم التكنولوجي بوهران 
 .)3(منتوري قسنطینة

                                  
  أطروحة دكتوراهعاییر ضمان الجودة وتأثیرها على الاعتماد الأكادیمي بمؤسسات التعلیم العالي"("تحدید م محمد بلبیة،")1(

  .204)، ص.2016في إدارة المنظمات، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، 
  .مشروع ضمان الجودة الداخلیة للجامعات المتوسطیةجامعة تونس، )2(

http://www.utunis.rnu.tn/index.php?id=98&L=1 (12/09/2018) 
(3)

Beaucher Helene, Assurance qualité dans l’enseignement supérieur, avril 2010.  

http://www.aeres-evaluation.com/News/News/European-project-Aqi-Umed (14/09/2018) 
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كان لمشروع  )2010-2013(خلال الفترة المحددة بثلاث سنوات :)AQI-UMED(أنشطة مشروع    .ب 

)AQI-UMED( جانفي/جوان) عدة أنشطة تتمثل في وضع مقاربة منهجیة من أجل إطلاق المشروع

 إعداد معاییر التقییم المشتركو  ،)2010دیسمبر /جوان(مقارنة لضمان الجودة  أخرىو  )،2010

بالإضافة إلى إعداد  ،)2012جویلیة /والتقییم الذاتي للجامعات المعنیة (جانفي )2011سمبر دی/ جانفي(

الحصیلة ونشر كتاب حول الموضوع مع تنظیم ملتقى دولي لمناقشة الحصیلة في بروكسل (أكتوبر/جانفي 

2013( )1 .( 

 :)2(نذكر) AQUI-UMED ( من بین أهداف مشروعأهداف المشروع:  .ج 

لداخلي من أجل تحسین حكامة المؤسسات التعلیمیة  للضفة الجنوبیة للمتوسط، من أجل دعم التقییم ا-

مواكبة التطورات الدولیة لأنظمة التعلیم العالي خاصة تلك الموجودة في الفضاء الأوربي عن طریق تقاسم 

 الخبرات والمعارف المتعلقة بالتقییم الداخلي بین مؤسسات جنوب وشمال.

لف مهام المؤسسات الجامعیة في هذه الدول والمتمثلة في التكوین، البحث والحوكمة، دراسة وتحلیل مخت-

خدمة المجتمع، العلاقة مع المحیط الاقتصادي والاجتماعي مع أخذ رؤیة شاملة عن كل المؤسسات 

 المعنیة بالمشروع.

كل الممارسات  وإثارة النقاش حول ،إعطاء فرص كبیرة ومتنوعة للاتصال وتبادل الخبرات والمعارف-

 المرتبطة بجودة التعلیم العالي.

إلى جانب إبراز اتجاههم نحو الوضع  ،متابعة الأشخاص الذین استطاعوا معرفة تجارب جهویة ودولیة-

 الراهن لجامعاتهم وآفاقها المستقبلیة.

اءات معرفة الفرص والتهدیدات التي تعترض مشروع التعلیم العالي، من خلال التعرف على طرق وإجر -

 التقییم المؤسسي.

 

                                  

Beaucher Helene, op.cit, p.221.
 )1( 

 .220، ص.مرجع سبق ذكرهعبد العالي هبال، )2(
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 :)1(: توصل المشروع إلىAQI-UMED نتائج مشروع .د 

 اعتماد منهجیة مشتركة وأدوات اتصال من أجل تحقیق التعاون.-

 تقاسم مقاربة المقارنة لجودة التعلیم العالي وتكوین الأفراد من أجل عملیة التقییم الداخلي.-

 ومقاییس مشتركة للتقییم الداخلي.معاینة كل الجامعات محل الدراسة ووضع معاییر -

 اعتماد مرجع مشترك للتقییم الداخلي بین الجامعات العشر.-

 تحدید الوسائل والشروط التي تسمح بإعداد تقاریر التقییم الذاتي.-

في ظروف  )L’auto-évaluation institutionnelle( ول مرجع مغاربي للتقییم الذاتي المؤسسيأبناء -

ن الجودة هي أساس تطویر أنظمة التعلیم العالي، وغطى هذا أوالاهتمام والاتفاق على تمیزت بالاستماع 

المرجع عدة مجالات مرتبطة بالحیاة الجامعیة وهي حوكمة المؤسسات الجامعیة، أنشطة التكوین والبحث 

تنسیق  العلمي، ظروف الدراسة للطلبة، ویعتبر هذا المرجع دعامة أساسیة للمؤسسات الجامعیة في عملیة

لتطویر العلاقات ما بین المؤسسات المغاربیة التي تتخذ  ةوهیكلة سیاسة الجودة التي تتبعها، كما أنه أدا

 هذا المرجع كإطار مشترك بینها. 

 مان الجودة في الجامعة الجزائریةضو ثالثا: معوقات تطبیق 

 :)2(من صعوبات تطبیق الجودة التعلیمیة في الجامعة الجزائریة نذكر

المتتبع لمسار التعلیم العالي في الجزائر یدرك أن عنصر الجودة ف ثقافة الجودة في التعلیم العالي ابغی-

لم یكن هدفا معلنا في سیاسة الجامعة وبالتالي لم یكن مؤشر قیاس نجاعة وفعالیة المؤسسة الجامعیة، 

                                  
(1)

Commission européenne Tempus, Le projet AQUI-UMED, Objectifs, mise en œuvre, résultats et 

diffusion, Renforcement de l’assurance qualité interne dans des universités de la méditerranée (2010-

2013). 
مشروع تطبیق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر: الواقع "زین الدین بروش ویوسف بركان، )2(

، الجامعة الخلیجیة، مملكة "ضمان جودة التعلیم العالي"دمت في الملتقى العربي الدولي الثاني حول: ورقة بحث قوالآفاق"(

 . 814.، ص)2012أفریل  4-5البحرین،



  الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري                  :الثالث الفصل  
 

207 

 

ري ب ور یز ور ری جز ج

إنه مجرد تسییر وبالتالي ففكل المؤشرات الدالة على كفاءة المؤسسة موجهة نحو الكم أي عدد الطلبة، 

 .)Gestion des flux(للتدفق الطلابي 

من بذل جهد إضافي من الخوف الأساتذة من فقدان النفوذ، و  بالخوف من التقییم ویخص هذا الجان-

 توسیع مجال التحصیل العلمي من جانب الطلبة.الخوف من طرف المسؤولین، و 

یة وعدم توفیر الإمكانیات المادیة والتنظیمیة التي تمكن قلة مستوى تكوین وتدریب القائمین على العمل-

 من التعامل بفعالیة مع نظام المعلومات.

 أدائهاالجامعة الجزائریة لتمیز سیاسات  المطلب الثاني:

انتهجت الجزائر عدة سیاسات لدعم وتشجیع جامعتها على التمیز، وقد تركزت معظم هذه 

ن ما یعاب علیها أنها ظلت محتشمة وغیر قادرة على التغلب السیاسات على إنشاء بنى مستحدثة، لك

 على الصعوبات التي تواجه الجامعة الجزائریة في السعي للتمیز في أدائها.

 الجامعة الجزائریة لتمیز أدائها أولا: سیاسات

بسبب ضعف الإنتاج العلمي والتكنولوجي، سعت الجزائر إلى إنشاء بنى ذات غایات تكنولوجیة 

 هذه البنى في: وتتمثلإلى دعم ونشر البحث العلمي والتطویر التكنولوجي،  وهادفة

هي آلیة من الآلیات المعتمدة لدعم المؤسسات المبتكرة، والجزائر من الدول حاضنات الأعمال:  .1

أولت عنایة واهتمام كبیر لنظام المحاضن، حیث سنت قوانین ووضعت مراسیم تنظمها، وقد عرفها التي 

 25المؤرخ في  78/03ائري تحت مسمى "مشاتل المؤسسات" في المرسوم التنفیذي رقم المشرع الجز 

 .)1(الذي یتضمن القانون الأساسي لمشاتل المؤسسات 2003فیفري

في هذا السیاق غالبا ما توجد في كل ولایة عبر التراب الوطني مشتلة للمؤسسات تنشط تحت 

. وإنشاء الوكالة الوطنیة لترقیة وتطویر )2(یة الاستثماروصایة وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وترق

تحت إشراف وزارة البرید وتكنولوجیات الإعلام والاتصال، حیث تم  2004الحظائر التكنولوجیة في سنة 

، والحظیرة 2009سیدي عبد االله" بدایة من سنة بإنشاء أول حظیرة لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات "

                                  
 . 14ص. ): 2003فیفري 26(13 الجریدة الرسمیة ،لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةا)1(
 . 24ص. ):2008جویلیة  09( 38 الجریدة الرسمیة ،لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةا)2(
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للوكالة  )2010-2014(، وفي إطار مخطط التنمیة2012مارس  1ة التي دشنت في التكنولوجیة بورقل

(وهران، عنابة، داث ثلاثة حظائر تكنولوجیة جهویةالوطنیة لترقیة وتطویر الحظائر التكنولوجیة تم استح

(سطیف، قسنطینة، بوغزول)، إضافة إلى حظیرة في غردایة ثلاثة حظائر تكنولوجیة أخرىورقلة)، و 

 .)1(مؤخراأعلنت 

أما بخصوص حاضنات الأعمال المنشأة بالتعاون مع الخواص، فهناك مبادرة مشتركة بین الوكالة 

، 2013ماي  14منذ  )Oredo(الوطنیة لتطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ومتعامل الهاتف النقال 

اف مؤسسات ناشئة في غیة اكتشللمؤسسات التكنولوجیة الناشئة وب تهدف إلى إطلاق البرنامج الجزائري

البرمجیات والسلامة مجال تكنولوجیا المعلومات والاتصال مثل الطاقة الخضراء، التكنولوجیات الحدیثة، 

 .)2(وتحظى المشاریع الأكثر ابتكاریة بالاحتضان حتى بلوغ مرحلة النجاعة الاقتصادیة المعلوماتیة،

 2010جانفي  25المؤرخ في  17/11قم بصدور المرسوم التنفیذي ر المراكز التقنیة الصناعیة:  .2

والقاضي بتنظیم الإدارة المركزیة في وزارة الصناعة والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة والقائمة على أساس 

إنشاء مراكز تقنیة صناعیة، حیث أشارت المادة الثالثة المتعلقة بتنظیم المدیریة العامة للتنافسیة الصناعیة 

سم التأهیل إلى ضرورة الاعتماد على المراكز التقنیة الصناعیة لتعزیز في النقطة الأولى الخاصة بق

 .)3(تنافسیة المؤسسات الصناعیة وتدعیم قدارتها في مجال البحث والتطویر

الواقع أن تجربة الجزائر في هذا النوع من المراكز حدیثة ومحدودة، بحیث یعمل في هذا المیدان هیئتان 

 :)4(في قطاعي نشاط مختلفین هما وطنیتان تقدمان خدمات محدودة

 .)CETIM(مركز الدراسات والخدمات التكنولوجیة لصناعة مواد البناء-

 .)CNTC(المركز الوطني للتكنولوجیات والاستشارة -

                                  
  .تموقع الحظائر التكنولوجیة في الجزائرالوكالة الوطنیة لترقیة وتطویر الحظائر التكنولوجیة، )1(

http://anpt.dz/techno-parcs-regionaux (15/09/208) 
(2)

Programme Algérien des start-ups technologiques (t-Start). 

  http://www.tstart.dz/tstart  ( 15/09/2018)  

  .14ص. ):2011جانفي  26( 05 الجریدة الرسمیةلجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ا)3(
أي دور ومساهمة -س، "أهمیة دعم الابتكار في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةمداني بن بلغیث ومحمد الطیب دوی)4(

 .18-19: ص ص.)2014( 3مجلة المؤسسةللجامعة؟"، 
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انطلاقا من الصعوبات التمویلیة التي تواجهها المؤسسات المبتكرة،  :صنادیق التمویل الوطنیة .3

طویر التكنولوجي ضمن النسیج الصناعي الوطني، خصصت الجزائر ومن أجل دعم البحث العلمي والت

 :)1(حسابان للتخصیص الخاص

 ).FNPCI(الصندوق الوطني لترقیة التنافسیة الصناعیة -

 ).FNRSDT(الصندوق الوطني للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي -

بتطویر البحث لنشاطات المتعلقة أساسا الصندوقان في شكل تخصیصات مالیة لیمول هذان 

العلمي والتكنولوجي وتثمینها الاقتصادي، وهذا من خلال نفقات الاستثمار المادي وغیر المادي التي 

تساهم في تحسین النجاعة وترقیة المؤسسات والخدمات المتصلة بها، وكذلك تلك النفقات التي تخص 

 تكار والنظام الوطني للابتكار.الأساسیة في میدان الاب اتنجاز الإالدراسات ذات الطابع الاقتصادي و 

مما سبق نخلص إلى أن الجزائر مازالت تشكو من عدید النقائص في تهیئة بیئة التمیز وذلك بسبب 

ن یانخفاض إنفاق القطاع الخاص في مجال البحث والتطویر، انعدام الشراكة أو رداءة التعاون ب

ي تدني القدرة على الارتقاء بأداء الجامعة المؤسسات البحثیة في الجامعات ومؤسسات الإنتاج، وبالتال

 الجزائریة والتوجه نحو التمیز مما أثر سلبا على إنتاج الملكیة الفكریة.

   الجامعة الجزائریة لتمیز أدائها متطلباتثانیا: 

من أجل تجاوز معوقات البحث العلمي والتطویر التكنولوجي في الجامعة الجزائریة وتحقیق التمیز 

 وجب على هذه الأخیرة تحقیق ما یلي: ،في أدائها

بالرغم من الاختلاف في الثقافة والتقالید  الأكادیمي في الجامعة الجزائریة: -التكامل الصناعي .1

بین الجامعة والقطاع الصناعي، فقد أصبح واضحا ضرورة وجود آلیة مناسبة لتحقیق درجة عالیة من 

 التفاعل من أجل تعاون أوسع وأوثق بینهما.

                                  
مجلة  "،یوسف بومدین وصونیة شتوان، "سیاسة الابتكار في الجزائر ودورها في ترقیة الصادرات خارج قطاع المحروقات)1(

 .80ص.): 2014( 11الاقتصاد الجدید
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وطید العلاقة بین الجامعة وقطاع الصناعة یقف وراءها فوائد متبادلة یمكن أن تعود على إن ت

تطور الأداء الجامعي والتطور الصناعي. تتمثل أهم الأسباب التي تدفع الجامعات للدخول في اتفاقیات 

 : )1(بحثیة مع قطاع الصناعة فیما یلي

 جامعة.الحصول على دعم مالي للقیام بالمهام البحثیة لل-

 قیام الجامعة بمهامها الخدمیة من خلال انفتاحها على المجتمع المحیط بها.-

 توسیع خبرات الطلاب وهیئة التدریس وتحدید المشكلات الهامة المعنیة.-

 تعزیز النمو الاقتصادي الإقلیمي.-

 جدیدة ذات توجه سوقي. اریعزیادة الفرص أمام الباحثین للاشتراك في مش-

التي تدفع قطاع الصناعة للسعي وراء اتفاقیات التعاون البحثي مع الجامعات نذكر ومن الأسباب 

 :)2(منها

 الحصول على خبرات وإمكانیات بحثیة غیر متاحة في مصانع المؤسسات الإنتاجیة.-

 المساعدة في تجدید وتوسیع تكنولوجیا مؤسسات الإنتاج.-

 ة.استخدام الجامعة كوسیلة لتوسیع علاقاتها الخارجی-

 توسیع البحث التنافسي مع الجامعات والمؤسسات الأخرى.-

 تأثیر وتأثر أي هناكإن العلاقة بین الجامعة والمجتمع بصفة عامة والقطاع الصناعي متبادلة، 

 وفي نفس الوقت وثیقة الصلة وطویلة الأمد. بینهما

                                  
ورقة ومؤسسات الإنتاج"( مؤسسات التعلیم العاليمقترح لتطویر العلاقة بین تصور عامر، "محمد عبد الرؤوف  ارقط)1(

جامعة فهد للبترول "تخطیط وتطویر التعلیم والبحث العلمي في الدول العربیة"،  بحث قدمت في المؤتمر الثاني حول:

  .721-722.، ص ص)2008فیفري 24-27والمعادن، الظهران، المملكة العربیة السعودیة، 
 .647ص. ، مرجع سبق ذكرهكمال زموري وكمال مرداوي، )2(
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 :)1(التالیة أحد الأشكال هماالتعاون بینیأخذ : التعاون بین الجامعات وقطاع الصناعة .2

عن طریق اشتراك ممثلي قطاع الأعمال في مجالس إدارتها وتقدیم الدعم  مراكز البحوث الجامعیة: .أ 

 جل تطویر خطط لمشاریع بحثیة.أالمالي المطلوب من 

هي صیغة للعمل المشترك بین القطاعیة، تتمیز بهیاكل إداریة مرنة  مراكز البحوث المشتركة: .ب 

لصناعي، وتركز على البحوث التطبیقیة وحل المشكلات التي تواجه قطاع تستجیب لاحتیاجات القطاع ا

 الصناعة.

: یمثل إعداد الطلبة لبحوثهم العلمیة كأحد متطلبات التخرج في بحوث برامج الدراسات العلیا بالجامعات .ج 

 كادیمیة فرصة یمكن استغلالها لتطویر العلاقة بین قطاع التعلیم والصناعة.البرامج الأ

ساتذة متخصصین أ: تقوم مجموعة من المؤسسات ذات الإنتاج المتشابه بالتعاقد مع المشتركةالبحوث  .د 

قسام الأكادیمیة في حسب متطلبات البحث المطلوب من عدة جامعات، أو تركز على التعاون مع الأ

ضا في كادیمي التي تتمیز به الجامعة، یوفر هذا الأسلوب خفالمراكز البحثیة وفقا للمجال البحثي والأ

نفقات البحوث من خلال توزیع نتائج البحوث والاستفادة منها على عدد من المؤسسات ذات الإنتاج 

 الواحد.

ویتضمن ذلك فعالیات وأنشطة ذات  :تقدیم الجامعات خدمات التدریب للعاملین في قطاع الصاعة .ه 

 علاقة بتنمیة المهارات والكفاءات وسلوكیات العمل وبرامج التعلیم المستمر.

: من أجل اكتساب الخبرة المطلوبة في تقدیم قطاع الصناعة خدمات التدریب العملي لطلاب الجامعات .و 

 بیئة العمل والتعرف على التجهیزات والتقنیات الحدیثة المستعملة.

مما سبق نخلص أنه من الضروري بناء علاقات تشاركیة قویة بین الجامعة الجزائریة كمصدر 

ن، وقطاع الصناعة الذي یهدف إلى خلق القیمة المضافة لإنتاج سلع وخدمات للمعرفة الجدیدة والخرجی

 وعملیات تنافسیة لتحقیق الربح والازدهار الاجتماعي في الاقتصاد الوطني.

  ستراتیجیة لتمیز أداء الجامعة الجزائریةالمقومات الإثانیا: 

  التالیة:ستراتیجیة الإ في الجزائر، علیها أن تتبع المقومات بأدائهاالجامعة  تتمیزحتى 

                                  
 .631-632ص.، مرجع سبق ذكره، عامرمحمد عبد الرؤوف  طارق)1(
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: لا بد على الجامعة الجزائریة أن تقوم بتشجیع الأفراد على بذل مجهودات أكبر في مجال التحفیز .أ 

ویمكن حصر  لاوات مختلفة بهدف تحسین الأداء،البحث والتطویر والابتكار من خلال تحفیزهم وتقدیم ع

التي تمنح للمبتكرین بعد إثبات فعالیة ....) (سكن، سیارة، ترقیة.حوافز في مختلف الهدایا والجوائزال

 .)1(أعمالهم، وربط الحوافز بالقیمة التقدیریة لأعمالهم ومدى انتفاع المؤسسة من الابتكارات المحققة

: هي جملة العلاقات التي تنشؤها الجامعة مع المؤسسات الاقتصادیة، وكذا الجامعات الارتباطات .ب 

 :)2(باب التي تجعل الجامعة تلجأ إلى القیام بمثل هذه الارتباطات نذكرومن الأس .ومراكز البحث التطبیقي

 سد الاحتیاجات والفراغات الناتجة عن نقص قدرات وإمكانیات الجامعة وجعلها أكثر فعالیة.-

الحاجة إلى التعاون مع الأطراف الأخرى (مؤسسات علمیة، مراكز بحث...) والتغلب على الصعوبات -

 ى الخبراء في الملتقیات، وتقویة علاقات العمل وتبادل الخبرات.من خلال التعرف عل

 الاستفادة من المعلومات حول كیفیة تحسین التسییر والأداء وضمان نوع من المعارف والحلول.-

 إبرام اتفاقیات تعاقدیة لفترات زمنیة محددة.-

 .بقاء الجامعة على صلة واستمرار مواكبة المستجدات مع الجامعات الأخرى-

: ذلك یضمن للجامعة تحسین مؤهلات وكفاءات أفرادها، وهذا یمكنهم الأطر البشریة وتنمیتها دریبت .ج 

یجعلهم في الأخیر قادرین على الابتكار وإنجاز  من معرفة خبایا مهنتهم واكتساب التقنیات الجدیدة، مما

 .)3(لنسبة للجامعةالمهام بفعالیة وكفاءة تحقق للفرد القابلیة للشغل والتنافسیة والتمیز با

                                  
ورقة بحث في الملتقى حوكمة وظیفة البحث والتطویر في المؤسسة الاقتصادیة"("محمد العربي ساكر وعبد الحق رایس، )1(

-19"، جامعة البلیدة، بداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة: دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیةالدولي حول: "الإ

 .11ص. ،)2011ماي  18
الحاج عرابة ونور الدین تمجغدین،"وظیفة البحث والتطویر كأساس لتحقیق میزة تنافسیة جدیدة في المؤسسات )2(

حول: "المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوین المزایا  ورقة بحث في الملتقى الدولي الاقتصادیة"(

 . 07-08)، ص.2007دیسمبر  04-05كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الشلف، التنافسیة للبلدان العربیة"، 
یة الجزائریة أمام التحدیات شریف شكیب أنور وبلال بوجمعة، "تفعیل عملیة الابتكار والتطویر في المؤسسات الاقتصاد)3(

"، ورقة  بحث قدمت في الملتقى الدولي حول::"المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة والابتكار في ظل الألفیة الثالثةالراهنة"(

  .106)، ص.2008نوفمبر  16-17جامعة قالمة، 
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 خلاصة واستنتاجات

لا شك أن التمیز أصبح رهان الدول التي تسعى لتعزیز مكانتها الاقتصادیة واستقرارها الاجتماعي. 

ولا شك أن المضمون التعلیمي والتكویني عامل حاسم في مستقبل المجتمع الاقتصادي والمجتمعي. ومن 

ملامح مجتمع مبدع، منتج اقتصادیا ومسؤول مجتمعیا.  هنا یعتبر رهان الجامعة الجزائریة هو صیاغة

مشاكل الأداء المعرفي المتضمن الهیئة التدریسیة والإداریة، بالإضافة  ولتحقیق هذه الأهداف یجب تجاوز

إلى الإنتاج العلمي الذي ظل محتشما من حیث الكم والكیف. وكذا تجاوز منطق الأرقام والنسب لما هو 

عدد المقاعد البیداغوجیة وعدد خریجي الجامعات لا معنى له إلا إذا كان له مردود كیفي نوعي؛ فارتفاع 

 واقعي على الاقتصاد والمجتمع.

كل التحدیات السابقة حتمت على الجامعة الجزائریة ضرورة التفكیر في توفیر بعض المتطلبات 

تكوین وتحسین جودتها،  لمواجهتها، فكانت البدایة بتبني نظام ل.م. د بهدف الرفع من مستوى عروض

من خلال إدماج التكوینات ذات البعد المهني بشكل یساعد على ربط الجامعة بمحیطها الخارجي والقضاء 

 على بطالة الخریج، بالإضافة إلى إنشاء عدة هیئات تعنى بهذا المشروع.

تركزت  ولیتواصل مسار ضمان التمیز بالجامعة الجزائریة حاولت انتهاج بعض السیاسات، التي

إنشاء بنى ومراكز مستحدثة، لكن ما یعاب علیها أنها ظلت محتشمة. تطبیق إدارة الجودة الشاملة و على 

 لذلك لا بد من اعتماد بعض المقومات من أجل تدعیمها وتحقق من خلالها التمیز للجامعة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

قمنا في إطار رسم العلاقة وتحدید الأثر بین تنمیة الموارد البشریة وتمیز 

أداء الموظفین في الجامعة من الناحیة النظریة ببناء ثلاثة فصول، تم فیها تناول 

ستراتیجیات یمكن للجامعات تبنیها في تنمیتها لمواردها البشریة، تمثلت في إثلاثة 

 .اع الوظیفيالتدریب، التحفیز والإبد

وعلیه تضمن هذا الفصل دراسة میدانیة لواقع تأثیر تنمیة الموارد البشریة 

، ل كلیة الحقوق والعلوم السیاسیةمن خلا -1-على أداء الموظفین بجامعة باتنة

لتحدید أثر العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة كمتغیر مستقل وتمیز أداء الموظفین 

سیاسیة بالجامعة السابقة الذكر كمتغیر تابع، والكشف في كلیة الحقوق والعلوم ال

 .عن مدى انعكاس الإطار النظري للدراسة على واقع ما یجري في الجامعة

"تمیز الأداء وواقع تأثیر تنمیة الموارد البشریة علیه : وعنون هذا الفصل بـ

 :، متضمنا المباحث التالیة-1-بجامعة باتنة 

 ن الدراسةالمبحث الأول: التعریف بمیدا

  المبحث الثاني: منهجیة وإجراءات الدراسة المیدانیة

 المبحث الثالث: عرض وتحلیل نتائج الدراسة ومناقشة فرضیاتها

تمیز الأداء وواقع تأثیر تنمیة : الرابعالفصل 
 -1-اتنة الموارد البشریة علیھ بجامعة ب
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 التعریف بمیدان الدراسة المبحث الأول:

إحدى أهم المؤسسات و  ن بین الصروح العلمیة في الجزائرمالحاج لخضر بباتنة، تعتبر جامعة 

 الأنشطةللطالب من حیث ما توفره له من الحیویة، وتعدد  فضاءبالإضافة إلى أنها الممیزة لولایة باتنة. 

ثل یم. و سواءالباحثین والطلاب على ال ساتذةالثقافیة والریاضیة، التي یشارك فیها الأو  التعلیمیةو العلمیة 

، على التعاون بین مختلف التخصصاتمعتمدة ، ائف الجامعة وجوهر أهداف سیاستهاظإحدى و البحث 

  .غیر غافلة على تطورات بیئتها

 :التالیةمطالب الهذا المبحث یتضمن 

 تطور جامعة باتنةالمطلب الأول: 

 -1-عرض لجامعة باتنة المطلب الثاني: 

 -1-بجامعة باتنة  الحقوق والعلوم السیاسیةنبذة عن كلیة المطلب الثالث: 

 تطور جامعة باتنة المطلب الأول: 

، حیث تأسست بدایاتها بموجب 1977تاریخ نشأة جامعة الحاج لخضر إلى شهر سبتمبر سنة یعود 

في إطار مركز جامعي، یضم قسمین أحدهما للعلوم  1977جوان  20المؤرخ في  79/77المرسوم رقم 

وقد كان مقر المزرعة القدیمة بالمنطقة الصناعیة أول هیكل انطلقت  .ني للغة والأدب العربيالقانونیة والثا

وسرعان ما شهد المركز تطورا نوعیا في الهیاكل البیداغوجیة، حیث تم  فیه الدراسة الجامعیة بالولایة.

فى العتیق مقرا لهما، ولا ، واتخذ مستش1978اعتماد معهدي البیولوجیا والعلوم الدقیقة والتكنولوجیا في سنة 

 تدعم 1979سنة وفي  یزال إلى الیوم یحوي أقساما وتخصصات عدة بالإضافة إلى الورشات والمخابر.

واستمرت  للعلوم الاقتصادیة.ب العربي إضافة إلى فتح معهد ي العلوم القانونیة واللغة والأدالمركز بمعهد

ركز التكوین المهني والإداري بعد إدخال التحسینات وتیرة التطویر بحركة متسارعة، حیث تم استغلال م

1980اللازمة لیكون مقرا لمعهد الفلاحة سنة 
)1(. 

                                  
 .8. ص، 1997، منشورات جامعة باتنة، دلیل الطالب الجامعيجامعة باتنة، )1(
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وعملا على التسییر الأمثل للمركز الجامعي بأقسامه وتخصصاته المختلفة أعیدت هیكلته سنة 

التي شهدها  لیضم ستة معاهد وطنیة تتمتع بالاستقلالیة المالیة والإداریة، غیر أن التطورات 1985

 هاجامعة باتنة العدید من أسستالتكوین الجامعي بولایة باتنة دفعت الوصایة إلى نظام المعاهد الوطنیة، و 

1989أوت  01المؤرخ في  89/136لك وفقا للمرسوم التنفیذي رقم ذوالتي تتفرع بدورها إلى دوائر، و 
)1(. 

جامعة باتنة في التكیف مع هذا شرعت  ،وبعد صدور القانون المتضمن اعتماد نظام الكلیات

لتتشكل في النهایة من سبع كلیات ومعهد للوقایة والأمن الصناعي وفق المرسوم التنفیذي رقم  ،النظام

 :)2(حیث تتوزع على المراكز التالیة 1998أوت  29المؤرخ في  247/04

یة وعلوم التسییر ومعهد ویضم كلیة العلوم الاقتصادیة والتجار  :المجمع الجدید والمسمى الحاج لخضر-

ا معهد الري والهندسة ذوك ،بالإضافة إلى معهد العلوم البیطریة والعلوم الفلاحیة .الوقایة والأمن الصناعي

 المدنیة والهندسة المعماریة.

 ویضم قسم العلوم الإنسانیة ومعهد علوم تقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة. :القطب الجامعي بفسدیس-

 یضم كلیة التكنولوجیا. :)(عبروق مدني 1جامعي رقم المركز ال-

 ویضم كلیة الحقوق. :( بن بعطوش عبد العالي) 2المركز الجامعي رقم -

ویضم كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة والعلوم : للتعلیم العالي للعلوم الإسلامیةالمعهد الوطني -

 الإسلامیة.

 ب وقسم الصیدلة.ویضم قسم الط :مركز كلیة العلوم الطبیة-

 مركز البحث بالمحافظة سابقا.-

 

                                  
 .1، ص.ة عن الجامعةذنب، -1-ة باتنةجامع)1(

)02/02/2019( batna.dz/?page_id=14-http://ar.univ 

.المرجع نفسه.)  2)  
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 :)1(هیكل جامعة باتنة إلىیالذي  10-109صدر المرسوم التنفیذي رقم  2010أفریل  11وبتاریخ 

كلیات: كلیة العلوم والتكنولوجیا، كلیة الطب، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، كلیة العلوم  سبعة-

ر، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة والعلوم الإسلامیة، كلیة الآداب الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیی

  واللغات.

معاهد: معهد الوقایة والأمن الصناعي، معهد الهندسة المدنیة والري والهندسة المعماریة، معهد   أربعة-

 .علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة، معهد العلوم البیطریة والعلوم الفلاحیة

دها شهدت جامعة باتنة نهضة كبیرة على المستویین الهیكلي والبیداغوجي، إذ تم الشروع في بع

لجامعة  دالتأسیس لهیاكل قاعدیة جدیدة تتعلق بالمقاعد البیداغوجیة ومقرات الإیواء خاصة في المقر الجدی

لبیداغوجیة كما اعتمدت العدید من التخصصات الحدیثة التي تدعمت بها المنظومة ا .الحاج لخضر

آلاف  10حیث ارتفع عدد المسجلین بها من  ،للجامعة مما جعلها تستقطب الطلبة من داخل وخارج الولایة

2012/2013طالب في  59239، ثم إلى 2006طالب سنة  44310لیصل إلى  1989طالب سنة 
)2(. 

ا مشروع أیض -1- على مستوى جامعة باتنة، سجل ظروف البحث والدراسةفي تحسین  اواستمرار 

، والذي شرع في استغلاله 2006/2005في إطار البرنامج الخماسي  القطب الجامعي الجدید بفسدیس

 12ألف مقعد بیداغوجي وأكثر من  22، لما لا یقل عن 2014/2013التدریجي مطلع الموسم الجامعي 

وأطلق  ،2015سنة  كلیاوتم استغلاله . ى جانب العدید من المرافق الهامةحث، إلمخبر ب 31ألف سریر و

-إلى جامعة باتنة  2015وتم تحویل حوالي سبعة آلاف طالب شهر سبتمبر  .-2-علیه اسم جامعة باتنة 

حیث تم تحویل طلبة التخصصات التي لا  ت التي كانت تعیق استغلاله الكلي،رفع بعض التحفظا دبع -2

على أن یلتحق  ،والبیولوجیا ،علام الآلياضیات، الإیرة لا سیما المخابر منها شعب الر إمكانات كبی تتطلب

، لیتم رسمیا تقسیم جامعة باتنة إلى )3(باقي المعاهد والكلیات الأخرى تدریجیا بهذا المرفق الجدید طلبة

                                  
 .1ص. ،مرجع سبق ذكره ،دلیل الطالب الجامعي ، جامعة باتنة)1(
لاستراتیجي في ضمان جودة التعلیم العالي بالجامعة الجزائریة: دراسة حالة ولعلى بوكمیش، "دور التخطیط اإلهام یحیاوي )2(

، جامعة السودان بحث قدمت في المؤتمر العلمي الدولي السادس حول: "ضمان جودة التعلیم العالي" ورقةجامعة باتنة"( 

  .158)، ص.2004فیفري  9-11للعلوم والتكنولوجیا، 

 المرجع نفسه.)3(
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، یأتي هذا التقسیم لاعتبار جامعة باتنة من بین أكبر الجامعات الجزائریة بالنظر إلى  -2-وباتنة  -1-باتنة 

 .)1(، لتتمتع الجامعتین الجدیدتین بالاستقلال المالي والإدارية والبشریةهیاكلها البیداغوجی

 -1-جامعة باتنة عرض لالمطلب الثاني: 

 --1ماهیة جامعة باتنة أولا: 

 136/89الذي عدل المرسوم التنفیذي رقم  181/15تم صدور المرسوم رقم  2015جویلیة  11بتاریخ 

إعادة تسمیة  )02(ى المادة امعة باتنة، والذي تم بمقتضوالمتضمن إنشاء ج 1989أوت  1المؤرخ في

وذلك  ،)2(، كما تم تحدید عدد الكلیات والمعاهد التابعة لها--1جامعة الحاج لخضر باتنة" بجامعة باتنة "

 وفق ما یعبر عنه المخطط التالي:

   -1 -: كلیات وأقسام جامعة باتنة)22(شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 .)2018-2017( -1-جامعة باتنة نظام (ل.م.د)، دلیل الجامعة للبیداغوجیا،  ة مدیریةنیاب :المصدر

                                  
  .ار جدید لتقسیم جامعة الحاج لخضر  بباتنة إلى جامعتینقر بلال حداد، )1(

http://elhiwardz.com/local/22513/(05/09/2018) 

لجریدة ا، - -1إنشاء جامعة باتنة المتضمن   15-181رقم  التنفیذيمرسوم الالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، )2(

 .8-9ص ص. :)2015 جویلیة 12( 38 الرسمیة
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كیات المتمثلة في كلیة علوم المادة، كلیة العلوم  8تضم  -1-وفقا للشكل أعلاه فإن جامعة باتنة 

لعلوم الإنسانیة، كلیة العلوم الإسلامیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، كلیة الحقوق وا

السیاسیة، كلیة اللغة والأدب العربي والفنون، معهد الهندسة المعماریة والعمران، معهد العلوم البیطریة 

 والعلوم الفلاحیة).

مقعدا  37000تتوفر على ما یعادل  -1-أما بخصوص الهیاكل البیداغوجیة فإن جامعة باتنة 

مقعدا  500بیداغوجیا للهندسة المعماریة و مقعدا 1000بیداغوجیا مستغلا، وقد برمجت مشاریع لإنجاز 

مقعدا بیداغوجیا بكلیة الحقوق والعلوم  1500بیداغوجیا خاصا بالعلوم الفلاحیة والعلوم البیطریة، وكذا 

 : )1(وتجدر الإشارة إلى أن الهیاكل البیداغوجیة مقسمة كالآتي، 15%السیاسیة بنسبة إنجاز قاربت 

 مقعدا بیداغوجیا. 15767طاقة استیعاب بلغت مدرجا ب 70المدرجات: وعددها -

 مقعدا بیداغوجیا. 2100قاعة بطاقة استیعاب بلغت  20قاعة المحاضرات: وعددها -

مقعدا  21977بطاقة استیعاب بلغت  348قاعات الدراسة والأعمال الموجهة والأعمال التطبیقیة: وعددها -

 بیداغوجیا.

 مقعدا بیداغوجیا. 3831تیعاب بلغت مخبر بطاقة اس 156مخابر البحث: وعددها 

 مقعدا بیداغوجیا. 848بطاقة استیعاب تبلغ  37قاعات الرسم والورشات: عددها -

 مقعدا بیداغوجیا بكل قاعة. 600بطاقة استیعاب  02قاعات المحاضرات الكبرى: وعددها -

 بكل قاعة. مقعدا بیداغوجیا 18إلى  10قاعة بطاقة استیعاب بلغت من  12قاعات الأنترنت: -

 :)2(كما أن هناك بعض الهیاكل المخصصة للدعم البیداغوجي، مثل

 مقعدا بیداغوجیا. 1292للبحث، بطاقة استیعاب بلغت  امركز  58مراكز الحسابات: وعددها -

                                  
 .مرجع سبق ذكرهنیابة مدیریة الجامعة للبیداغوجیا، )1(

  المرجع نفسه.)2(
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ات والمعاهد بطاقة استیعاب ة موزعة على مختلف الأقسام بالكلیمكتب 31المكتبات الجامعیة: وعددها -

 ا بیداغوجیا.مقعد 3862تبلغ 
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فصیل لوحدات الهیكل التنظیمي یمكن الت وانطلاقا من الشكل أعلاه، ونظرا لأهمیة الهیكل التنظیمي

حدة بحیث نجد أن الهیكل التنظیمي ینقسم إلى ا، من خلال التطرق لصلاحیات كل و -1-لجامعة باتنة 

 :هما قسمین

 :)1(: وتضم كل منمدیریة الجامعة .1

مصلحة التعلیم وتشمل  نیابة الجامعة للتكوین العالي في التدرج والتكوین المتواصل والشهادات: .أ 

 التقییم، مصلحة الشهادات والمعادلات، ومصلحة التكوین لما بعد التدریج والتأهیل الجامعي،التدریب و 

 ـ:وتتكفل ب

 متابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم والتدریبات المنظمة من قبل الجامعة.-

احترام والمعاهد مع مخطط تنمیة الجامعة، و السهر على انسجام عروض التكوین المقدمة للكلیات -

 التنظیم والإجراءات المعمول بها في مجال تسلیم الشهادات والمعادلات.

 لإسمیة للطلبة وتحیینها.أخذ القائمة اضمان -

متابعة المسائل المتعلقة بسیر التكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص وكذا التأهیل الجامعي -

، بالإضافة إلى سیر المجلس العلمي والحفاظ جالوالسهر على تطبیق التنظیم الساري المفعول في هذا الم

 على أرشیفه.

: وتشمل على نیابة مدریة الجامعة للتكوین العالي لما بعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمي .ب 

مصلحة التكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص، مصلحة التأهیل الجامعي، ومصلحة متابعة 

 ، وتتكفل بـ:نتائجه أنشطة البحث وتثمین

بسیر التكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص والتأهیل الجامعي  المسائل المرتبطةمتابعة –

 والسهر على تطبیق التنظیم المعمول به في هذا المجال.

 متابعة أنشطة البحث لوحدات ومخابر البحث وإعداد الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات والمعاهد.-

                                  
 .مرجع سبق ذكره، عن الجامعة ةذنب، -1-جامعة باتنة) 1(
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 بكل نشاط من شأنه تثمین نتائج البحث. القیام-

 ضمان سیر المجلس العلمي للجامعة والحفاظ على أرشیفه.-

 جمع ونشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزها الجامعة.-

وتشمل  نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة: .ج 

ما بین الجامعات والتعاون والشراكة، ومصلحة التنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة، مصلحة التبادل 

 وتتكفل بـ:

 علاقات الجامعة مع محیطها الاجتماعي والاقتصادي والمبادرة كبرامج الشراكة. ترقیة-

 ث.المبادرة بكل نشاط من أجل ترقیة التبادل ما بین الجامعات والتعاون في مجالي التعلیم والبح-

 القیام بأعمال التنشیط والاتصال.-

 تنظیم التظاهرات العلمیة وترقیتها.-

 ضمان متابعة تحسین المستوى تجدید المعلومات للأساتذة والسهر على انسجامه.-

مصلحة الإحصاء والاستشراف، مصلحة : وتشمل لتنمیة والاستشراف والتوجیهلنیابة مدیریة الجامعة  .د 

 متابعة برامج البناء وتجهیز الجامعة، وتتكفل بـ:التوجیه والإعلام، ومصلحة 

 جمع العناصر الضروریة لإعداد مشاریع مخططات تنمیة الجامعة.-

القیام بكل دراسة استشرافیة حول توقعات تطویر التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل إجراء من أجل -

 اري.التكفل بهم، لا سیما في مجال تطویر التأطیر البیداغوجي والإد

 بطاقیة الإحصائیة للجامعة والسهر على تحیینها دوریا.ال متابعة-

 القیام بإعداد الدعائم الإعلامیة في مجال المسار التعلیمي التي تتضمنه الجامعة ومنافذها المهنیة.-
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 ههم.ن شأنها مساعدتهم على اختیار توجوضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة م-

 تجهیز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنیة.و ومتابعة برامج البناء ترقیة أنشطة إعلام الطلبة، -

المصلحة التي یلحق بها مكتب التنظیم العام ومكتب الأمن الداخلي  : وتتكفل هذهالأمانة العامة .2

بالإضافة إلى متابعة  ،، تسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعةتحضیر مشروع المیزانیة ومتابعتهابـ

 :)1(طات الأمن الداخلي للجامعة، وتشمل الهیاكل التالیةوتنسیق مخط

: تشمل مصلحة المیزانیة والمحاسبة، مصلحة تمویل أنشطة المدیریة الفرعیة للمالیة والمحاسبة .أ 

البحث، ومصلحة مراقبة تسییر الصفقات وتتكفل بمتابعة تنفیذ المیزانیة، تحضیر تفویض الاعتماد إلى 

متابعة تمویل أنشطة البحث المضمونة من قبل و اهد وضمان مراقبة تسییرها، عمداء الكلیات ومدیري المع

 المخابر والوحدات.

: وتشمل مصلحة الوسائل والجرد، مصلحة النظافة والصیانة المدیریة الفرعیة للوسائل والصیانة .ب 

ركة ومصلحة الأرشیف، ومن مهامها ضمان تزوید الهیئات التابعة لمدیریة الجامعة والمصالح المشت

ریة یبوسائل السیر، ضمان صیانة الممتلكات المنقولة والغیر منقولة، وتسییر حظیرة السیارات لمد

 .الاحتفاظ بسجلات الجردو الجامعة، 

وتشتمل على مصلحة الأنشطة العلمیة : یاضیةللأنشطة الثقافیة والعلمیة والر  المدیریة الفرعیة .ج 

ترقیة وتنمیة الأنشطة العلمیة والثقافیة یة، وتتكفل بالریاضیة والترفیه والثقافیة، ومصلحة الأنشطة

والریاضیة لفائدة الطلبة، دعم الأنشطة الریاضیة في إطار الریاضة الجامعیة والقیام بأنشطة اجتماعیة 

 لفائدة مستخدمي الجامعة.

: وتشمل مصلحة الأساتذة، مصلحة الموظفین الإداریین المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین .د 

والمصالح المشتركة وتحسین المستوى وتجدید المعلومات، مصلحة التكوین المصالح، التقنیین وعمال و 

وتتكفل بإعداد وتنفیذ  التعلیم المتلفز والتعلیم عن بعدنظمة وشبكات الإعلام والاتصال و كمركز الأ

ن وأعوان المصالح مخططات التكوین، وتحسین المستوى وتجدید معلومات المستخدمین الإداریین والتقنیی

تنسیق وإعداد وتنفیذ مخططات تسییر الموارد البشریة للجامعة وضمان تسییر تعداد مستخدمي  للجامعة،

 .الجامعة مع ضمان التوزیع المنسجم بین الكلیات والمعاهد والملحقات

                                  
  .مرجع سبق ذكره، ة عن الجامعةذنب، -1-جامعة باتنة)1(
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 .: تعد أهم المرافق التي یتردد علیها الطلبة یومیاالمكتبة المركزیة .ه 

 -1-بجامعة باتنة  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیةة عن نبذالمطلب الثالث: 

كان معهد الحقوق اللبنة الأولى مع معهد الآداب لإنشاء جامعة باتنة في الموسم الجامعي  

العمل بنظام الكلیات تم ، و 1977/06/20المؤرخ في  77/79وهذا بموجب مرسوم تنفیذي رقم  1978/1977

تابعة لجامعة  181/15ق والعلوم السیاسیة في ظل المرسوم التنفیذي وأصبحت كلیة الحقو  1998من  ابتداء

ومقرها بالمركز الجامعي ، وتضم الكلیة حالیا قسمین هما: قسم الحقوق وقسم العلوم السیاسیة .-1-باتنة 

 46مدرجات،  6 :عدة هیاكل بیداغوجیة منهاوتحتوي الكلیة على عبد العالي بعطوش (العرقوب سابقا) 

قاعتان كبیرتان للمناقشات والملتقیات، مكتبة تحتوي ، طبیقات، مركزان للأنترنت وتطبیقات الطلبةقاعة للت

ویوضح الشكل التالي الهیئات والمصالح التي یتشكل منها التنظیم الإداري  .)1(على قاعتین للمطالعة

 .-1-جامعة باتنةبلكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  والعلمي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
  .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة ،- -1جامعة باتنة )1(

http://droit.univ-batna.dz/(14/02/2019) 
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 : الهیكل التنظیمي لكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة)24(شكل رقم ال

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .مرجع سبق ذكره، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة ،--1جامعة باتنة  المصدر:

 نائب العمید

المكلف بالدراسات و 

المسائل المرتبطة 

 بالطلبة

 نائب العمید

المكلف بما بعد التدرج و 

البحث العلمي و العلاقات 

 الخارجیة

رئیس قسم 

 الحقوق

رئیس قسم 

 العلوم السیاسیة

الأمین العام 

 للكلیة

رئیس مصلحة 

 التدریس
رئیس مصلحة متابعة 

 التكوین فیما بعد التدرج

مساعد 

رئیس القسم 

المكلف 

بالتدریس 

والتعلیم 

 والتدرج

مساعد رئیس 

القسم المكلف 

بالتدریس 

والتعلیم 

 والتدرج

رئیس مصلحة 

 المستخدمین

رئیس مصلحة 

 المیزانیة والمحاسبة

رئیس مصلحة 

نشطة العلمیة و الأ

 الثقافیة والریاضیة

رئیس مصلحة 

 الوسائل والصیانة

رئیس مصلحة الأمن 

 الداخلي للكلیة

مساعد رئیس 

القسم المكلف 

لما بعد التدرج 

و البحث 

 العلمي

مساعد 

رئیس القسم 

المكلف بما 

بعد التدرج 

والبحث 

 العلمي

رئیس مصلحة متابعة 

 أنشطة البحث

 

ن رئیس مصلحة التعاو 

 والعلاقات الخارجیة

رئیس مصلحة   

 التعلیم و التقییم  

رئیس مصلحة 

الإحصائیات و 

 الإعلام و التوجیه

 العمید
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 قسم الحقوقأولا: 

تم إدماج معهد الحقوق في معهد العلوم الاقتصادیة في إطار تحویل  التعریف بقسم الحقوق: .1

وفي سنة  . 1983/09/24المؤرخ في  83/544معاهد وطنیة بموجب مرسوم تنفیذي رقم الجامعات إلى 

المؤرخ في  89/136بعث معهد الحقوق من جدید في إطار إنشاء جامعة باتنة بمرسوم تنفیذي رقم  1989

تمت ترقیة معهد الحقوق إلى كلیة الحقوق حیث ضمنت  1999/1998. في الموسم الجامعي 1989/08/01

 1998/08/01قسم العلوم القانونیة وقسم العلوم السیاسیة وهذا بموجب قرار تنفیذي مؤرخ في  قسمین:
)1(

. 

تم تدعیم الكلیة بفرع جدید هو علوم الإعلام والاتصال بقرار  2005/2004جامعي الفي الموسم 

ضمن إنشاء المت 2011/08/25. وبموجب القرار الوزاري المؤرخ في 2004/09/28مؤرخ في  129وزاري رقم 

 .)2(ملحقة جامعة باتنة تم تدعیم قسم الحقوق بفرع في ملحقة بریكة

رئیس للقسم، مساعد رئیس القسم المكلف بالتدریس في  على یشتمل الهیكل التنظیمي لقسم الحقوق

التكوین في الحقوق، التدرج، مساعد رئیس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي، مسؤول شعبة 

تشرف على الجوانب العلمیة المرتبطة بالمسار البیداغوجي التي جنة العلمیة للابالإضافة إلى  .القسمأمانة 

للطلبة في مرحلة التدرج وما بعد التدرج، كما تتولى عملیة متابعة وتقییم الأداء البیداغوجي للأساتذة وتقییم 

لحقوق لجامعة باتنة من بین أفضل یعتبر قسم او  .تراحات تنظیم التظاهرات العلمیةمشاریع البحث واق

إذ خلافا لأقسام أخرى لا یعاني من أي عجز  ،الأقسام وطنیا من حیث عدد الأساتذة بالنسبة لعدد الطلبة

، الأساتذة )13(في التأطیر ویتوزع أساتذة القسم حسب الرتب العلمیة بالشكل التالي: أساتذة التعلیم العالي

، أساتذة )03(، أساتذة مساعدین متربصین قسم ب)43(لمساعدون أ وب، الأساتذة ا)46(المحاضرون أ وب

)02(معیدین
)3(. 

التعرف على تخصصات وعدد الطلبة في سوف یتم عدد الطلبة: و  اتتخصصالإحصائیات حول  .2

  .--1بجامعة باتنة  الحقوقفي قسم الماستر والدكتوراه  ،طور اللیسانس

                                  
)1 (

 .مرجع سبق ذكره، وم السیاسیةكلیة الحقوق والعل ،- -1جامعة باتنة  

 .247.، صمرجع سبق ذكرهعبد العالي هبال، )2(

  المرجع نفسه.)3(



  -1-ر تنمیة الموارد البشریة علیه بجامعة باتنة تمیز الأداء وواقع تأثی                 :الرابعالفصل  
 

228 

 

ی ع وو بیز بج ی ری ب ور ی یر ربع

في  التعرف على تخصصات وعدد الطلبة بالقسم مفي الجدول التالي سوف یتمستوى اللیسانس:  .أ 

 مستوى اللیسانس.

 )2019/2018(یسانسلال: تخصصات وعدد الطلبة في طور )20(جدول رقم ال

 عدد الطلبة التخصص لیسانس

 1730 جذع مشترك سنة أولى

 994 جذع مشترك سنة ثانیة

 سنة ثالثة
 257 قانون عام

 206 قانون خاص

 .إحصائیات كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة مصلحةبیانات  :على اعتمادالطالبة من إعداد ا المصدر:

في  في الجدول التالي سوف یتم  التعرف على تخصصات وعدد الطلبة بالقسم: مستوى الماستر .ب 

 مستوى الماستر.

 )2019/2018(الماستر: تخصصات وعدد الطلبة في طور )21(جدول رقم ال

 لطلبةعدد ا 2ماستر 1ماستر التخصص

 227 114 113 قانون وتنمیة مستدامة

 237 116 121 القانون الجنائي والعلوم الجنائیة

 239 130 109 القانون الإداري

 250 131 119 قانون الأعمال

 217 115 102 القانون العقاري

 .اسیةإحصائیات كلیة الحقوق والعلوم السی مصلحةبیانات  :على من إعداد الطالبة اعتمادا المصدر:

في الجدول التالي سوف یتم التعرف على تخصصات وعدد الطلبة بالقسم في  :مستوى الدكتوراه .ج 

 . LMDاه علوم ودكتوراكل من دكتور  مستوى
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 )2019/2018(LMD : تخصصات وعدد الطلبة في طور الدكتوراه)22(جدول رقم ال

 عدد الطلبة التخصص دكتوراه
L

M
D

 

 03 قانون الملكیة

 09 القانون أعم

 14 الحكامة وبناء دولة المؤسسة

 17 الإدارة المحلیة

 09 قانون جنائي

 06 قانون عقاري

 06 حمایة البیئة

 05 قانون عام

 05 قانون خاص

علوم
 

 70 قانون عام

 84 قانون خاص

 .السیاسیةإحصائیات كلیة الحقوق والعلوم  مصلحةبیانات  :على اعتمادمن إعداد الطالبة االمصدر: 

 السیاسیةقسم العلوم : ثانیا

من  وم السیاسیة بجامعة باتنة ابتداءتم اعتماد تخصص العل: قسم العلوم السیاسیةبتعریف ال .1

لتكون بذلك ثاني جامعة على المستوى الوطني بعد جامعة الجزائر تدرج هذا 1992/1991 السنة الجامعیة 

تم  1999/1998بنظام الكلیات في الدخول الجامعي مع بدایة العمل ، التخصص ضمن مجالات التكوین

إدماج هذا التخصص ضمن كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة تحت تسمیة قسم العلوم السیاسیة وذلك 

. ویوجد مقر قسم العلوم السیاسیة بحي الشهداء مدینة 1998بموجب القرار التنفیذي المؤرخ في أوت 

 .)1(باتنة

رئیس، مساعد رئیس القسم المكلف بالتدریس والتعلیم في م من اللقسل یشتمل الهیكل التنظیمي

في العلوم السیاسیة، ، مساعد القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي، مسؤول شعبة التكوین التدرج

                                  
الدلیل الجامعي لكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، منشورات كلیة ، ثلاثون سنة من العطاءكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، )1(

  .9. ، ص2007الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة باتنة، 
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البیداغوجي للطلبة على الجوانب العلمیة المرتبطة بالمسار تشرف علمیة  لجنةبالإضافة إلى  .أمانة للقسم

الأداء البیداغوجي وتقییم مشاریع البحث  عملیة متابعة وتقییمحلة التدرج وما بعد التدرج، كما تتولى في مر 

من بین أفضل  -1-یعتبر قسم العلوم السیاسیة لجامعة باتنة كما .قتراحات تنظیم التظاهرات العلمیةوا

خرى لا یعاني من أي عجز في الأقسام وطنیا من حیث الأساتذة بالنسبة لعدد الطلبة، إذ خلافا لأقسام أ

 .)1(التأطیر

التعرف على سوف یتم عدد الطلبة بقسم العلوم السیاسیة: إحصائیات حول تخصص و  .2

  .--1یة بجامعة باتنة سایفي قسم العلوم السالماستر والدكتوراه تخصصات وعدد الطلبة في طور اللیسانس 

في  تخصصات وعدد الطلبة بالقسمى التعرف عل في الجدول التالي سوف یتم مستوى اللیسانس:  .أ 

 مستوى اللیسانس.

 )2019/2018(یسانسلال: تخصصات وعدد الطلبة في طور )23(جدول رقم ال

 عدد الطلبة التخصص لیسانس

 148 جذع مشترك سنة أولى

 67 جذع مشترك سنة ثانیة

 سنة ثالثة
 30 تنظیم سیاسي وإداري

 30 علاقات دولیة

 .إحصائیات كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة مصلحةبیانات  :على لبة اعتمادامن إعداد الطا المصدر:

في  تخصصات وعدد الطلبة بالقسمالتعرف على  في الجدول التالي سوف یتم  :مستوى الماستر .ب 

 مستوى الماستر.

 )2019/2018(الماستر: تخصصات وعدد الطلبة في طور )24(جدول رقم ال

 بةعدد الطل 2ماستر 1ماستر التخصص

 119 65 54 تنظیم سیاسي وإداري

 96 56 40 علاقات دولیة

 .إحصائیات كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة مصلحةبیانات  :على اعتمادمن إعداد الطالبة ا المصدر:

                                  
 لمرجع نفسه.ا)1(



  -1-ر تنمیة الموارد البشریة علیه بجامعة باتنة تمیز الأداء وواقع تأثی                 :الرابعالفصل  
 

231 

 

ی ع وو بیز بج ی ری ب ور ی یر ربع

التعرف على تخصصات وعدد الطلبة بالقسم في في الجدول التالي سوف یتم  :مستوى الدكتوراه .ج 

 . LMD كتوراهكل من دكتوراه علوم ود مستوى

 )2019/2018(LMD : تخصصات وعدد الطلبة في طور الدكتوراه)25(جدول رقم ال

 عدد الطلبة التخصص دكتوراه

L
M

D
 

 11 إدارة الموارد البشریة

 04 الأمن والتعاون في العلاقات الدولیة

 05 السیاسة العامة والحكومات المقارنة

 05 إدارة عامة والتنمیة المحلیة

 04 ت متوسطیةدراسا

 11 الأمن والتعاون في العلاقات الدولیة والدراسات المتوسطیة

 03 الأمن والتنمیة

 03 العلاقات الدولیة والجیوبولیتیك في الدراسات الآسیویة

 03 الإدارة المحلیة

 03 العلاقات الدولیة

 06 تنظیم سیاسي وإداري

علوم
 02 الحوكمة والتنمیة 

 36 ةعلاقات دولی

 30 تنظیمات سیاسیة

 .بیانات مصلحة إحصائیات كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة :على اعتمادمن إعداد الطالبة ا: المصدر
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 المیدانیة منهجیة وإجراءات الدراسة: المبحث الثاني 

تقدیم وصف مفصل لمجمل الإجراءات اللازمة لإنجاز الدراسة من خلال هذا المبحث إلى نسعى 

بحیث ننطلق في هذه الإجراءات من  من أجل الحصول على البیانات الإحصائیة المطلوبة. ،یدانیةالم

 توضیح، مرورا بتحدید صدق وثبات الدراسة، وصولا إلى )البشري والزمنيخلال ضبط مجال دراستنا(

 واختبار توزیعها الطبیعي.خصائص عینة الدراسة 

 المیدانیة إجراءات الدراسة :المطلب الأول

بالإضافة إلى منهج وأدوات الدراسة  ،البشري والزمني مجالسوف یتم في هذا المطلب تبیان ال 

  .المیدانیة

 )المجتمع الإحصائي (مجتمع الدراسة أو أولا: المجال البشري

"مجموع الوحدات الإحصائیة المراد دراستها ومعرفة خصائصها بشكل دقیق، حیث یمكن ونعني به  

، بعبارة أخرى هو مجموعة الوحدات الإحصائیة "من الوحدات التي تكون مجتمعا آخرتمییزها عن غیرها 

المشتركة في الصفة الأساسیة التي تهم الباحث في دراسته والذي یختلف باختلاف المشكلة أو الظاهرة 

وم حیث یتمثل مجتمع دراستنا في الأساتذة والموظفین الإداریین لكلیة الحقوق والعل .)1(محل الدراسة

التدریب، التحفیز ستراتیجیات إؤثر ت، بغیة معرفة كیف 246الإجمالي  هم، وعدد-1-السیاسیة بجامعة باتنة 

 .أدائهموالإبداع الوظیفي على تمیز 

م السیاسیة كل الحقوق والعلو  كلیةعدد أساتذة  یوضح الجدول أدناه: عدد أعضاء هیئة التدریس .1

 .حسب رتبته العلمیة

 

 

 

                                  
 .18)، ص.2013 (الجزائر: مؤسسة الرجاء للطباعة والنشر،الإحصاء الوصفيالسعدي رجال، )1(
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 أعضاء هیئة التدریس ورتبهم العلمیةعدد  :)26(رقم  جدولال

 المجموع القسم الأكادیمي الرتب العلمیة

 علوم سیاسیة حقوق

 22 09 13 أستاذ التعلیم العالي

 68 22 46 (ب)و (أ)أستاذ محاضر 

 56 13 43 (ب)و (أ)أستاذ مساعد

 03 / 03 (ب)أستاذ مساعد متربص 

 02 / 02 أستاذ معید

 151 44 107 المجموع

الحقوق والعلوم  لكلیةالتابعة لمصالح الأمانة العامة  مصلحة المستخدمین :على اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

 .السیاسیة

الحقوق والعلوم السیاسیة، الموزعین  كلیةعدد الإداریین في  أدناه الجدول یوضح :عدد الإداریین .2

  لإداریة.حسب رتبهم ا

 اریین في قسمي الحقوق والعلوم السیاسیة: عدد الإد)27(جدول رقمال

الحقوق والعلوم السیاسیة يالرتب الإداریة لموظفي قسم  العدد 

 41 التقنیین وعمال المصالح

 31 المتعاقدین الإداریین

 23 عقود المساعدة على الإدماج المهني

 95 المجموع

 .ع سبق ذكرهمرج، مصلحة المستخدمین :على اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

  المجال الزمني للدراسة :نیاث

، 2019إلى غایة نهایة شهر جویلیة  2018 فیفري في الجانب المیداني بدایة من شهرالشروع تم 

حیث تم في هذه المرحلة تحدید مجتمع وعینة الدراسة، تحدید الأدوات المناسبة لتبلیغها لأهدافها من أداة 

استرجاعه، تصمیم وبناء الاستبیان ثم توزیعه و  ت التحلیل الإحصائي،إلى أدوا (الاستبیان)جمع البیانات
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. ویمكن تلخیص خطوات هذه الفرضیاتالنتائج المحصلة ومناقشة وتحلیل ، اختبار تفریغ وجدولة البیانات

 المرحلة مرفقة بالتأطیر الزمني على النحو التالي:

 للاستبیانلجید والسلیم یة الإعداد والتصمیم ابغو بعد تحدید مجتمع الدراسة،  :الاستبیانمرحلة إعداد -

استمارة بحث تضم أسئلة عن مواضیع مختلفة تتعلق بموضوع الدراسة تسلم إلى " الذي یعرف بأنه

المبحوثین وتتم الإجابة عنها من طرفهم دون حضور الباحث، وفي حالة استخدامها یراعى شرط هام وهو 

الاطلاع على نماذج الاستبیان المختلفة، كذا سؤال ذوي تم  .)1(ة"أن یكون المبحوث یحسن القراءة والكتاب

، عبد العالي -1-عمر مرزوقي أستاذ التعلیم العالي بجامعة باتنة  ومنهم نذكر: الاختصاص من الأساتذة

ب ل، طی-ورقلة–قاصدي مرباح  أستاذ محاضر بجامعة، بارة سمیر -1-أستاذ محاضر بجامعة باتنة  هبال

أستاذ محاضر ، بوقنور اسماعیل -خمیس ملیانة–بجامعة الجیلاني بونعامة  محاضر بجامعةأستاذ  أحمد

حول النقاط التي یشوبها نوع من اللبس والغموض بغیة الحصول على  -قالمة– 1945ماي  08 بجامعة

من مارس إلى لها المقبول علمیا حوالي شهرین (تحكیم علمي لها، حیث دام تصمیمها وإخراجها في شك

 .)2018فریل أ

الاستبیان  غرقت عملیة توزیع وجمعاست فراد عینة الدراسة وتحصیلها:على أ الاستبیانمرحلة توزیع -

محل الدراسة خمسة أشهر، حیث تم  ةعلى أفراد عینة الدراسة من أساتذة وموظفین إداریین في الجامع

 : 80, 78%بنسبة تقدر بـ ستبانةا 171تها وموظفیها الإداریین واسترجع منها ذعلى أسات استبانة 217توزیع 

الصالحة للدراسة والقابلة للتحلیل الإحصائي  الاستبیاناتلیصبح مجموع  ،استبانة  15بعدها تم استبعاد

 .71,88%ما نسبته  استبانة 156

الموزعة  بیاناتدولتها بدءا من تحصیل كل الاستجتفریغ البیانات و  تم مرحلة تفریغ وجدولة البیانات:-

 .2019 جوانإلى غایة أواخر شهر  2019بدایة أفریل منذ قابلة للتحلیل الإحصائي وال

التحلیل الإحصائي للبیانات باعتماد نظام  تم: الفرضیات ةومناقشدراسة نتائج  وتحلیل عرضمرحلة -

)SPSS(وفي  الاستبیانفي حدود مضامین محاور  الفرضیات ةومناقشدراسة نتائج  وتحلیل ، ثم عرض

 راسة في صورتها النهائیة.دكالیة الدراسة وفرضیاتها، بعدها تم إتمام الضوء إش

                                  
)،  1999(الجزائر: منشورات جامعة قسنطینة، أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیةعلي غربي، فضیل دلیو و )1(

 .192ص.
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 المیدانیة الدراسة وأدوات منهج ثالثا:

الوصفي التحلیلي، الذي یقف عند حدود وصف الظاهرة وتحلیلها  تم اعتماد المنهج منهج الدراسة: .1

 غیراتها.بغیة الكشف عن حیثیاتها وتأكید درجة وجودها ومستوى الارتباط بین مت

  :ىوتنقسم إل :جمع البیانات أدوات .2

أحسن أداة للدراسة مقارنة بمجتمع الدراسة التي لا یمكن الوصول لكل أفرادها  یعتبر والذيالاستبیان:  .أ 

 ومن بین أهم خطوات تصمیمه نذكر: ،من خلال المقابلة المباشرة

حیث یستخدم لجمع البیانات الذي یستمد أساسا من هدف الدراسة، و  :تحدید الهدف من الاستبیان-

، أین وزع على عینة من الأساتذة والموظفین الإداریین بكلیة إیجاد حل لهاالمرتبطة بمشكلة الدراسة بغیة 

على  ستراتیجیة التدریب، التحفیز والإبداع الوظیفيإالحقوق والعلوم السیاسیة، هادفا إلى إبراز أثر كل من 

 . -1–باتنة بجامعة  تمیز أداء الموارد البشریة

التي تلخصت في جملة الكتب والبحوث  :اعدة على بناء الاستبیان وتطوریهتحدید الوسائل المس-

ختصاص في لاستشارة بعض الأساتذة ذوي اوالدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة، بالإضافة إلى ا

 موضوع بناء الاستبیانات.

 خاصة بأفراد عینة الدراسةاشتمل على بیانات  الأول، حیث تم تقسیمه إلى جزأین :تصمیم الاستبیان-

اشتمل ف الثانيأما  ،(الجنس، الوظیفة، الفئة العمریة، المؤهل العلمي الأقدمیة في الجامعة)والتي تتمثل في

الدراسة  عباراتتصب مضامینها في ترجمة مفصلة لو  ،ة منطقیاطمرتب على ثلاثة محاور أساسیة

والجدول التالي یبرز المحاور  .یراد تجمیعه من مجتمع الدراسة نات تعكس مااوفرضیاتها في شكل بی

 عباراتها.ترتیب السابقة و 

 عبارات محاور الدراسة ترتیب: )28(جدول رقمال

 أرقام العبارات المحور الرقم

 01-17 لتمیز الأداء الجامعي ستراتیجیةإتدریب الموارد البشریة ك 01

 18-35 موارد البشریة في الجامعةلتمیز أداء ال ستراتیجیةإالتحفیز  02

 36-51 أثر الإبداع الوظیفي على تمیز الأداء في الجامعة 03

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 
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 (1)مقسمة إلى مجموعة من العبارات المرقمة من الو  لاستبیانالثلاثة ل محاورال الجدول أعلاهیمثل 

أما الثالث ، ثمانیة عشر عبارة، والثاني على ةسبعة عشر عبار ، حیث اشتمل المحور الأول على (57)إلى 

  .اشتمل على ستة عشر عبارةف

بغیة تبلیغ هذه الدراسة أهدافها وبناء على طبیعتها وحجم عینتها، فقد تم  :أدوات التحلیل الإحصائي .ب 

 SPSS((Statistical package for social(استخدام برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

nces) scie مجموعة من القوائم والأدوات التي یمكن عن طریقها إدخال البیانات التي  " أنهب والذي یعرف

 لاحظات ، ومن ثم القیام بتحلیلهاأو الم المقابلات لمي عن طریق الاستبیانات أویحصل علیها الباحث الع

عة المركزیة، مقاییس من خلال إیجاد مقاییس الإحصاء الوصفي والمتمثلة في مقاییس النز إحصائیا 

ز بقدرته على المعلومات الرقمیة، ویتمیالبرنامج  ویعتمد ،التشتت واحتساب التكرارات والنسب المئویة

 .)1("یمكن استخدامه في جمیع مناهج البحث العلميكما ه بها، الكبیرة على معالجة البیانات التي یتم مد

إحدى طرق تقدیر الدرجات وحیدة البعد، یعد  ذيالالخماسي، Likert) ( استخدام سلم لیكارتكما تم 

یترجم وجود خمس إمكانات للإجابة على الأسئلة المطروحة( موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، و 

درجات،  )2(درجات، غیر موافق  )3(درجات، محاید  )4(درجات، موافق  )5(غیر موافق بشدة) یعني 

 .)1(الذي یعني درجة  "غیر موافق بشدة" وصولا إلى الاختیار

 (الاستبیان) المیدانیة أداة الدراسة وثبات صدق: المطلب الثاني

، من الدراسة والمتمثلة في الاستبیانتعتبر عملیة اختبار كل من صدق وثبات الأداة المستخدمة في 

 أهم الدلائل التي تبین صلاحیة الأداة لاختبار ما أعدت له. 

 تبیان)صدق أداة الدراسة (الاسأولا: 

وقد عرف على أنه " تقییم شامل یوفر من خلاله الدلیل المادي والمبرر النظري اللازمین لإثبات 

في الدراسات المیدانیة "یشیر كما  ، )2("على درجة الاختیار لاءمة ومعنى أي تأویل أو فعل یبنىكفایة وم

                                  
غزة: كلیة التجارة في الجامعة الاسلامیة، ( SPSSحصائي التحلیل الإحصائي باستخدام البرنامج الإمحمد بركات نافذ، )1(

  . 2)، ص.2012
 .230)، ص. 1999الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث،الإحصاء في التربیة وعلم النفس(، أحمد محمد الطیب)2(
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مدى صلاحیة أداة جمع إلى  عن الظروف العرضیة للبحث، ومن ثمإلى درجة استقلالیة الإجابات 

 . )1"(لقیاس ما وضعت إلیه البیانات

قمنا بإجراء اختبار  ،والمتمثلة في الاستبیان هذه الدراسةوللتأكد من صدق الأداة المستخدمة في 

 كما یلي: صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبیانوكذا  الصدق الاستطلاعيلصدق الظاهري، ل

خلال النظر إلیه وتفحص ما ینبغي قیاسه من قیاس " ویعرف بأنه :الظاهري(آراء المحكمین)الصدق  .1

، وفي إطار مساعي اختبار الصدق الظاهري )2(مدى ملاءمة بنوده لقیاس أبعاد المتغیرات المختلفة

عرض الاستبیان على مجموعة من الأساتذة في جامعات مختلفة، بغیة التأكد المصمم لهذه الدراسة، تم 

ینبغي قیاسه فعلیا(تطابق الاستبیان مع موضوع الدراسة)، حیث تمت الاستفادة من من مدى قیاسها لما 

ملاحظاتهم وتوجیهاتهم فیما یخص شكل، محتوى ومدى تناسق عبارات الاستبیان وترابط محاوره، التي 

الإشارة إلیه بضرورة التعدیل أو الحذف أو  تأخذت بعین الاعتبار في إطار تصحیح یتماشى وما تم

 وهذا بعد مناقشة المشرف والأخذ برأیه وموافقته. ،فة وربما إعادة الصیاغةالإضا

تصحیحیة الأخذ بآراء المحكمین واتخاذ الإجراءات ال دبع الصدق الاستطلاعي(العینة الاستطلاعیة): .2

للتعرف على  ،استمارة على عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة )20(توزیع تم المشار إلیها من طرفهم، 

وهل كانت العبارات واضحة وبسیطة أم أنها  ،م وكیفیة تقبلهم لعبارات الاستبیان ومدى فهمهم لهاأرائه

 أخذت جهد ووقت المبحوث في تفسیر معناها أو تأویله.

یتم التحقق من هذا الصدق من خلال حساب معاملات : صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبیان .3

لكل عبارة مع محورها ثم مع الدرجة الكلیة للمقیاس  ،)Pearson correlation(بیرسون  الارتباط لكارل

 لیة:لتاوهذا ما تبینه الجداول ا، SPSSاعتمادا على النظام الإحصائي  ،(جمیع عبارات الاستبیان)

 

 

 

 

                                  
 . 03ص. :)2014( 85 مجلة العلوم الاجتماعیة، "معاییر الصدق والثبات في البحوث الكمیة والكیفیة"فضیل دلیو، )1(
"اقتراح بناء برنامج تدریبي لأعضاء هیئة التدریس الجامعي في ضوء معاییر الجودة في التعلیم العالي لیلى زرقان، )2(

في إدارة التربیة، قسم علم النفس، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة  أطروحة دكتوراهنموذجا"( 1-2بجامعة سطیف 

 .229ص. )،2012، 2سطیف 
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 والدرجة الكلیة لأولالاتساق الداخلي لفقرات المحور ا .أ 

  لذي تنتمي إلیه وبالدرجة الكلیة للمقیاسمعاملات ارتباط العبارات مع المحور ا: )29(جدول رقم ال

 الاتساق مع الدرجة الكلیة للمقیاس الاتساق مع المحور المحور الأول عبارةقم ر 

01 0.487** 0.409* 

02 0.349** 0.642** 

03 0.178* 0.544** 

04 0.324** 0.669** 

05 0.342* 0.532** 

06 0.533** 0.180* 

07 0.705** 0.479** 

08 0.654** 0.384* 

09 0.703** 0.182* 

10 0.646** 0.349** 

11 0.626** 0.214* 

12 0.601** 0.333** 

13 0.206** 0.540** 

14 0.326** 0.650** 

15 0.274** 0.616** 

16 0.195* 0.327** 

17 0.108* 0.461** 

 α=0.01 الارتباط دال عند مستوى دلالة **

 α=0.05  لةالارتباط دال عند مستوى دلا *

 .SPSSمخرجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبة  المصدر:

نات المستخرجة من الجدول الذي یبین معاملات الارتباط لكل عبارة مع محورها ثم مع اتشیر البی

الدرجة الكلیة للمقیاس (جمیع عبارات الاستبیان)، أن جمیع معاملات ارتباط الظاهرة في الجدول محصورة 

) لكل عبارة للمقیاس 0.66و 0.18)، وبالنسبة للعبارة مع محورها محصورة بین (0.70و 0.10لقیمتین (بین ا

وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة  وهي دالة إحصائیا، )0,01(و ) 0,05(وهي دالة عند مستوى معنویة 

من  وللمحور الأوعلیه فإن ا ،ن المقیاس یتمتع بمعامل صدق اتساق داخلي جیدأالاتساق الداخلي أي 

 صادق. لتمیز الأداء الجامعي إستراتیجیةتدریب الموارد البشریة كوالمتمثل في المقیاس 
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 تساق الداخلي لفقرات المحور الثاني والدرجة الكلیةالا  .ب 

 : معاملات ارتباط العبارات مع المحور الذي تنتمي إلیه وبالدرجة الكلیة للمقیاس)30(جدول رقمال

ر الثانيرقم عبارة المحو   الكلیة للمقیاس ساق مع الدرجةالات الاتساق مع المحور 

18 0.659** 0.683** 

19 0.455** 0.114* 

20 0.674** 0.702** 

21 0.756** 0.710** 

22 0.760** 0.737** 

23 0.836** 0.771** 

24 0.705** 0.599** 

25 0.514** 0.378** 

26 0.831** 0.726** 

27 0.502** 0.400** 

28 0.291** 0.299** 

29 0.783** 0.746** 

30 0.808** 0.756** 

31 0.698** 0.727** 

32 0.706** 0.730** 

33 0.436** 0.480** 

34 0.470** 0.149* 

35 0.439** 0.429** 

 α=0.01الارتباط دال عند مستوى دلالة  **

 α=0.05  الارتباط دال عند مستوى دلالة *

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتماداد الطالبة إعدا من المصدر:

نلاحظ من الجدول الذي یبین معاملات الارتباط لكل عبارة مع محورها ثم مع الدرجة الكلیة 

للمقیاس (جمیع عبارات الاستبیان)، أن جمیع معاملات ارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بین القیمتین 

وهي دالة لكل عبارة للمقیاس  )0.11و  0.77(ورها محصورة بین ، وبالنسبة للعبارة مع مح)0.83و  0.29(

وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق ، وهي دالة إحصائیا )01, 0(و 0,05)(عند مستوى معنویة 

 من المقیاس ثانيوعلیه فإن المحور ال ،الداخلي أي أن المقیاس یتمتع بمعامل صدق اتساق داخلي جید

 صادق. لتمیز أداء الموارد البشریة في الجامعة ستراتیجیةإ التحفیزوالمتمثل في 
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 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث والدرجة الكلیة .ج 

 : معاملات ارتباط العبارات مع المحور الذي تنتمي إلیه وبالدرجة الكلیة للمقیاس)31(جدول رقمال

رجة الكلیة للمقیاسالاتساق مع الد الاتساق مع المحور رقم عبارة المحور الثالث  

36 0.699** 0.626** 

37 0.203* 0.132* 

38 0.767** 0.678** 

39 0.762** 0.694** 

40 0.701** 0.662** 

41 0.789** 0.716** 

42 0.702** 0.599** 

43 0.679** 0.631** 

44 0.711** 0.338** 

45 0.543** 0.178* 

46 0.279** 0.640** 

47 0.695** 0.445** 

48 0.412** 0.682** 

49 0.674** 0.633** 

50 0.591** 0.521** 

51 0.555** 0.840** 

 α=0.01 الارتباط دال عند مستوى دلالة **

 α=0.05 الارتباط دال عند مستوى دلالة  *

 .SPSSعلى مخرجات  اعتماداإعداد الطالبة  من المصدر:

عبارة مع محورها ثم مع الدرجة الكلیة نلاحظ من الجدول الذي یبین معاملات الارتباط لكل 

للمقیاس (جمیع عبارات الاستبیان)، أن جمیع معاملات ارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بین القیمتین 

لكل عبارة للمقیاس وهي دالة عند  )0.13و 0.84(، وبالنسبة للعبارة مع محورها محصورة بین )0.78و 0.20(

وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي  ،احصائیاً  هي دالةو  )0,01(و  0,05)(مستوى معنویة 

المتمثل  من المقیاس ثالثوعلیه فإن المحور ال ،ن المقیاس یتمتع بمعامل صدق اتساق داخلي جیدأأي 

 صادق. أثر الإبداع الوظیفي على تمیز الأداء في الجامعةفي 
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 ثبات أداة الدراسة (الاستبیان): ثانیا

لتأكد من صدق الاستبیان (أداة الدراسة) من خلال اعتماد معامل الارتباط (بیرسون)، كان لا بعد ا

، الذي )Cronbach’s Alpha( في ذلك معامل الثبات ألفا كرونباخ حیث استخدم ،بد من التأكد من ثباتها

 والجدول الموالي یبین ذلك: .یأخذ قیما تنحصر بین الصفر والواحد الصحیح

 )Cronbach’s Alpha(: قیم معامل الثبات ألفا كرونباخ )32( جدول رقمال

 معامل الثبات(ألفا كرونباخ) عدد العبارات المحاور

 0.741 17 لتمیز الأداء الجامعي ستراتیجیةإتدریب الموارد البشریة ك

 0.852 18 لتمیز أداء الموارد البشریة في الجامعة ستراتیجیةإالتحفیز 

 0.802 16 على تمیز الأداء في الجامعة أثر الابداع الوظیفي

 0.901 51 الاستبانة

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

نلاحظ من الجدول أن معامل الثبات ألفا كرونباخ للمحاور الخاصة بالاستبیان تتراوح قیمه ما بین 

هي قیم مرتفعة جدا، مما یعني أن معامل الثبات و ) 0.901(كما بلغ معامل الثبات الإجمالي ،)0.74و0.85(

للمحاور مرتفع، هذا یؤكد أن الأداة (الاستبیان) تتمتع بدرجة ثبات عالیة ومناسبة وتقیس ما وضعت 

 لقیاسه، بالتالي فهي تفي بأغراض الدراسة.

 واختبار التوزیع الطبیعي : خصائص عینة الدراسةثالثالمطلب ال

 توزیعها الطبیعي.لمطلب إلى كل من ممیزات عینة الدراسة واختبار في هذا ا سوف یتم التطرق

 أولا: خصائص عینة الدراسة

علیه الدراسة ویتم اختیارها وفق قواعد  ى أنها "جزء من المجتمع الذي تجرىعل الدراسة عینة تعرف

وتطبق تؤخذ منه  ذيبعض مفردات مجتمع الدراسة ال فهيخاصة، حتى تمثل المجتمع تمثیلا صحیحا، 
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وفي ، )1(علیه، للحصول على معلومات صادقة للوصول إلى تقدیرات تمثل المجتمع الذي سحبت منه"

 :ةدراسالهذه وصف لعینة  التالي الجدول

 : الاستمارات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة والصالحة للتحلیل الإحصائي)33(جدول رقم ال

 عینة الدراسة مجتمع الدراسة

وزعة الاستمارات الم 

 (العینة المخططة)

الاستمارات 

 المسترجعة

الاستمارات 

 المستبعدة

الاستمارات القابلة 

للتحلیل الإحصائي 

 (العینة النهائیة)

نسبة الاستمارات القابلة 

 للتحلیل الإحصائي

الأساتذة والموظفین 

 الإداریین للجامعة
217 171 15 156 %71 ,88 

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 

استمارة ما نسبته   217عینة عشوائیة، حیث وزعت  التي تعد عینة البحثول أعلاه دیمثل الج

استمارة   15بعدها تم استبعاد،  80, 78%استمارة بنسبة 171من مجتمع الدراسة، واسترجع منها  % 88,21

شروط لعدم قابلیتها للتحلیل الإحصائي إما لعدم جدیة المبحوث في الإجابة علیها أو عدم استكمالها ل

استمارة ما نسبته  156ملئها، لیصبح مجموع الاستمارات الصالحة للدراسة والقابلة للتحلیل الإحصائي 

 .246من مجتمع الدراسة الذي یشكل  %71,88

الجنس (ذكور، إناث)، الوظیفة (أستاذ  المتمثلة فيخصائص عینة الدراسة الاستبیان  تضمنكما 

المؤهل العلمي وأخیرا الأقدمیة في الجامعة، حیث سیتم اعتماد  جامعي، موظف إداري)، الفئة العمریة،

 عن خصائص أفراد العینة وتحلیلها.التكرارات، النسب المئویة والمدرجات التكراریة في التعبیر 

 في الجدول التالي سوف یتم الاعتماد على متغیر الجنس لتبیان ممیزات عینة الدراسة.  : متغیر الجنس .1

 

 

 

                                  
(لیبیا: دار الكتب مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة الأساسیات والتقنیات والأسالیبمعمر،  علي عبد المؤمن)1(

 .184)، ص.2008الوطنیة، 
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 ): خصائص عینة الدراسة حسب متغیر الجنس34جدول رقم (ال

 النسبة المئویة التكرار فئات المتغیر المتغیر

 

 الجنس

 46.8% 73 ذكــــــــــــور

 53.2% 83 إنــــــــــــــــــاث

 100% 156 المجمـــــــــــــــــوع

 .من إعداد الطالبة ر:دالمص

ة حسب متغیر الجنس یوزعون على نحو أن الإناث ول أعلاه أن أفراد عینة الدراسدنلاحظ من الج

أستاذ وموظف إداري وهما عددین متقاربین، ) 73(بین أستاذة وموظفة إداریة، وعدد الذكور  83بلغ عددهم 

ما یمكن تفسیره بأن أبواب التوظیف مفتوحة للجنسین الذكر والأنثى، إلا أن الإناث في هذه الدراسة كان 

ث العدد في تمثیل الجامعة محل الدراسة في حدود ما أبرزته عینة الدراسة لهم الدور الأكبر من حی

 المختارة، هذا ما ستوضحه الدائرة النسبیة المبینة في الشكل التالي: 

 خاصة بمتغیر الجنس لأفراد عینة الدراسة: دائرة نسبیة )25(شكل رقمال

 

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادا: من إعداد الطالبة المصدر

من عینة الدراسة، وبالتالي نسبة الإناث  47%،  ونسبة الذكور 53%تمثل نسبة الإناث حسب الشكل

   هي الغالبة في هذه الدراسة.

 في الجدول التالي سوف یتم تمثیل أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة.: متغیر الوظیفة .2
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 : أفرا عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة)35(جدول رقمال

 النسبة المئویة التكرار فئات المتغیر لمتغیرا

 

 الوظیفة

 %64.7 101 أستاذ

 %35.3 55 موظف إداري

 %100 156 المجمـــــــوع

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  داعتماا: من إعداد الطالبة ردالمص

ساتذة نلاحظ من الجدول أن أفراد عینة الدراسة موزعین حسب متغیر الوظیفة على نحو أن عدد الأ

یشكل  لاهماموظفا إداریا، هذا ما یمكن تفسیره بأن ك 55أستاذ وعدد الموظفین الإداریین  101 یمثل

الرأسمال البشري الذي یحمل مسؤولیة النهوض بالجامعة، إلا أن حساسیة وعظمة الدور الذي یقوم به 

 نقل تمعات، من خلالالكفاءات البشریة التي تخدم المجتكوین لأستاذ الجامعي من بناء العقول و ا

واستغلالها فیما یخدم الجامعة ومحیطها ومجتمعاتها المختلفة، یفرض نها تلقی ،لمعارف (البحث العلمي)ا

د الكبیر والكافي من الأساتذة بغیة تعبئتهم الفعلیة في تحقیق الأدوار دعلى الجامعة أن تتوفر على الع

ذین یتلخص دورهم في تسییر الشؤون الإداریة التي تصب سالفة الذكر، مقارنة بعدد الموظفین الإداریین ال

في خلق الانسجام والتوافق بین الأساتذة والطلبة، مما یعكس عددهم الأقل من عدد الأساتذة الذین یشكلون 

ویمكن توضیح ما سبق  .هذا بناء على ما أبرزته عینة الدراسةو الحجر الأساس في البناء الجامعي 

 :بالشكل التالي

 خاصة بمتغیر الوظیفة لأفراد عینة الدراسة: دائرة نسبیة )26(رقم شكل ال

 

 .SPSSبرنامج مخرجات على  اعتمادا: من إعداد الطالبة المصدر
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، وهي النسبة الغالبة إذا ما قورنت بنسبة الموظفین 65%حسب الشكل یتبین أن نسبة الأساتذة تمثل 

 . 35%الإداریین البالغ نسبتهم 

 الجدول التالي سوف یتم توضیح خصائص أفراد عینة الراسة حسب متغیر العمر في: عمرمتغیر ال .3

 أفرا عینة الدراسة حسب متغیر العمر:)36(جدول رقمال

 

 

 

 

 

 

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادا: من إعداد الطالبة ردالمص

 تهاأن غالبی نلاحظ من الجدول أن أفراد عینة الدراسة موزعین حسب متغیر الفئة العمریة على نحو

سنة)، كان لها أكبر  40إلى  30العمریة الثانیة (من  موزعة على الفئتین الثانیة والثالثة، حیث أن الفئة

سنة) ممثلة في العدد  50إلى  40بین أساتذة وموظفین إداریین، تلیها الفئة العمریة الثالثة (من  )70(توزیع 

بین أساتذة وموظفین إداریین، أما ثالث فئة من حیث ترتیبات أكبر توزیع فقد كانت للفئة العمریة  )60(

سنة فأكثر)  50، وأخیرا تأتي الفئة العمریة الرابعة( )15(سنة)، ممثلة في العدد  30إلى  20 الأولى (من

، وهذا یمكن تفسیره بأن أبواب التوظیف مفتوحة سنویا )11(والتي تمثل أصغر توزیع لأفراد عینة الدراسة 

ة، لهذا نجد أن أكبر نسبة من أمام الأفراد لاعتلاء المناصب التدریسیة والإداریة في الجامعة وبأعداد معتبر 

أفراد عینة الدراسة یتربعون في الفئتین الثانیة والثالثة، كما نجد أن الأساتذة والموظفین الإداریین ذوي 

سنة فأكثر). ویمكن تمثیل الأعداد السابقة في  50خیرة أي (من الخبرة الأكبر یتمركزون في الفئة الأ

 :لتاليالشكل ا

 

 النسبة المئویة التكرار فئات المتغیر لمتغیرا

 

 العمر

 9.6% 15 سنة 30إلى  20من

 44.9% 70 سنة 40 إلى 30من 

 38.5% 60 سنة 50ىإل 40من 

 7.1% 11 سنة فأكثر 50من 

 100% 156 المجمـــــــــــــــــوع
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 خاصة بمتغیر الفئة العمریة لأفراد عینة الدراسةنسبیة  : دائرة)27(شكل رقمال

 

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادا: من إعداد الطالبة المصدر

إلى  30، و(من 10% هيسنة)  30إلى  20من (یتبین حسب الشكل أن نسبة التوزیع للفئة العمریة 

 . 7%سنة فأكثر  50، ومن 38%سنة)  50إلى  40، و(من45%سنة)  40

المؤهل في الجدول التالي سوف یتم توضیح خصائص أفراد عینة الراسة حسب  .متغیر المؤهل العلمي .4

 .العلمي

 خصائص أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي :)37( ول رقمجدال

 

 

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادا : من إعداد الطالبةالمصدر

 النسبة المئویة التكرار فئات المتغیر المتغیر

 

 

 المؤهل العلمي

 %18.6 29 أقل من  لیسانس

 %23.1 36 لیسانس

 %16 25 ماجیستـــــــــیر

 %32.7 51 دكتوراه

 %9.6 15 أستاذیة

 %100 156 المجمـــــــــــــــــوع
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نلاحظ من الجدول أن أفراد عینة الدراسة موزعین حسب متغیر المؤهل العلمي على نحو أن أكبر 

یع من حیث المؤهل العلمي كان لأفراد عینة الدراسة الذین یحملون شهادة الدكتوراه، حیث كان عددهم توز 

موظفا إداریا، یلیها  36أستاذ، أما ثاني أكبر توزیع فقد كان لحملة شهادة اللیسانس والذین بلغ عددهم  51

 25 الماجستیر بلغ عددهمحملة  شهادة موظفا إداریا، أما  29أصحاب مؤهل الأقل من لیسانس بعدد 

 أستاذ. 15أستاذ، وفي الأخیر كان أصغر توزیع لأصحاب شهادة الأستاذیة والذین كان عددهم 

ویمكن تفسیر النتائج المحصلة بالنسبة للأساتذة على أساس أن أكبر فئة عمریة موجودة في 

یكون ما ة العمریة غالبا حلوفي هذه المر  )50إلى  40) و(40إلى  30الجامعة محل الدراسة تتمركز بین (

أربع سنوات فما مدة في أغلب الأحیان في طور الإعداد لمذكرة الدكتوراه والتي تتطلب  الأستاذ الجامعي

تلي التي وأخیرا نجد أصحاب درجة الأستاذیة استكملها،  في حین نجد نسبة قلیلة ممنلإعدادها فوق 

لأنها تتطلب كم من  ،قلیل مقارنة بالمؤهلات الأخرىدرجة الدكتوراه مباشرة وغالبا یكون عدد حملتها 

المنجزات العلمیة ومن سنوات الخبرة التي تسمح لصاحبها بأن یوضع في ترتیب یسمح له بالحصول على 

 هذه الدرجة.

وهذا یمكن تفسیره بأن  ،أما فیما یخص الموظفین الإداریین فنجد أن أكبر نسبة هي لحملة اللیسانس

هذه على رأسها  تأتيسیاساتها الوظیفیة أولویة توظیف حملة الشهادات الجامعیة و الجامعة وضعت في 

كأسلوب للرفع من مستوى الممارسات الإداریة فیها وسیاسة الدولة في امتصاص بطالة حاملي  ،شهادةال

 ذلك:بین یالتالي الشكل الشهادات الجامعیة، هذا ما یمكن أن نفسر به أیضا قلة عدد المؤهلات الأخرى. و 

 خاصة بمتغیر المؤهل العلمي لأفراد عینة الدراسةدائرة نسبیة : )28(شكل رقم ال

           

  . SPSSعلى مخرجات برنامج اعتمادا: من إعداد الطالبة المصدر 

18% 

23% 

16% 

33% 

10% 

 أقل من  لیسانس

 لیسانس

 ماجیستـــــــــیر

 دكتوراه

 أستاذیة
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یوضح الشكل نسب التوزیع من حیث المؤهل العلمي بالنسبة لأفراد عینة الدراسة حیث تمثل نسبة 

، شهادة الدكتوراه 16%، شهادة الماجستیر 23%، شهادة لیسانس 18%سانس أصحاب مؤهل أقل من لی

 .10%ودرجة الأستاذیة  %33

في الجدول التالي سوف یتم الاعتماد على متغیر الأقدمیة لتبیان خبرة أفراد عینة : متغیر الأقدمیة .5

 الدراسة.  

 أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة : )38(جدول رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

 تهمأن غالبی على نحو الأقدمیةلاحظ من الجدول أن أفراد عینة الدراسة موزعین حسب متغیر ن

كان لها أكبر توزیع من الأفراد  )سنوات 10-5(موزعین على الفئتین الثانیة والثالثة، حیث أن الفئة الثانیة 

التي كان لها ثاني أكبر  )ةسن 15-10(بین أساتذة وموظفین إداریین، تلیها الفئة الثالثة  61ما كان عدده 

بین أساتذة وموظفین إداریین، أما ثالث فئة من حیث ترتیبات أكبر توزیع فقد كانت  41توزیع أي ما عدده 

-15(بین أساتذة وموظفین إداریین، بعدها تأتي الفئة الرابعة  39سنوات ممثلة في العدد  )5-0(للفئة الأولى 

الأخیر من حیث الترتیب لأفراد عینة الدراسة والملخص عددها في والتي تمثل التوزیع ما قبل  )سنة 20

 النسبة المئویة التكرار فئات المتغیر المتغیر

 

 الأقدمیة

 %25 39 سنوات 0-5

 %39.1 61 سنوات 5-10

 %26.3 41 سنة 10-15

 %8.3 13 سنة 15-20

 %1.3 2 سنة فأكثر 20من 

 %100 156 المجمـــــــــــــــــوع
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بأقل توزیع حیث بلغ  )سنة فأكثر 20(بین أساتذة وموظفین إداریین، وأخیرا تأتي الفئة الخامسة من  13

 :یبینه الشكل التاليما  وهذا .2عددهم 

  سةلأفراد عینة الدرا الاقدمیةة خاصة بمتغیر ینسب ةدائر : )29(شكل رقم ال

 

 .SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:

 39%و سنوات)، 5-0من( 25%یوضح الشكل نسب التوزیع حسب الأقدمیة في الوظیفة فقدرت بـ: 

 سنة فأكثر).  20 (من 1%سنة)، و 15-20(من  9%سنوات)، و 10-15(من  26%سنوات)، و 10-5من (

 ي: اختبار التوزیع الطبیعثانیا

) Sample K-S 1(تم استخدام اختبار  نات تتبع التوزیع الطبیعي أم لا،للتأكد من أن البیا

سمیرنوف وهو ضروري في حالة اختبار الفرضیات لأن معظم الاختبارات المعلمیة تشترط -كولمجروف

ستوى إذا كانت مه بیانات تتبع التوزیع الطبیعي حسبأن یكون توزیع البیانات طبیعیا، حیث تكون ال

 .)<sig 0,05(المعنویة لكل محاور الدراسة أكبر من 
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 : یوضح اختبار التوزیع الطبیعي)39(جدول رقمال

 (Sig)م . المعنویة  Zقیمة الاختبار  المحاور

 0.051 1.958 لتمیز الأداء الجامعي ستراتیجیةإتدریب الموارد البشریة ك

 0.093 1.416 یة في الجامعةلتمیز أداء الموارد البشر  ستراتیجیةإالتحفیز 

 0.145 0.723 أثر الابداع الوظیفي على تمیز الأداء في الجامعة

 0.0578 1.108 الاستبانة

 .SPSSبرنامج  مخرجاتعلى  اعتمادا: من إعداد الطالبة المصدر

) مما یعني أن  sig>0,05نلاحظ من نتائج الجدول أن مستوى المعنویة لكل المحاور أكبر من (

 انات تتبع التوزیع الطبیعي، بالتالي یمكن استخدام الاختبارات المعلمیة.البی
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 نتائج الدراسة ومناقشة فرضیاتها لتحلیو  عرض: الثالمبحث الث

حسب كل متغیر من خلال ومناقشة فرضیاتها الدراسة  نتائجتحلیل عرض و یتم في هذا المبحث 

ثیلها بیانیا، أیضا تحلیل عبارات كل محور من محاور حساب كل من التكرارات والنسب المئویة وتم

الاستبیان من خلال حساب كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، الوزن النسبي، كما تم 

تكون العبارة إیجابیة بمعنى أن حیث  ،لتحلیل عبارات الاستبیان )T )One Sample Testاستخدام اختبار 

وتكون  ،0.05تواها إذا كانت قیمة مستوى الدلالة أقل من مستوى المعنویة أفراد العینة یوافقون على مح

 Tتبار  خإذا كانت قیمة مستوى الدلالة لا العبارة سلبیة بمعنى أن أفراد العینة لا یوافقون على محتواها

 .أكبر من مستوى الدلالة

  مناقشة فرضیتهو  ستراتیجیة التدریب)إ( تحلیل عبارات المحور الأولو عرض : لأولاالمطلب 

 ، الوزن النسبيTالمعیاري، قیمة  الانحرافالنسب المئویة، المتوسط الحسابي،  سوف یتم تبیان

لتمیز الأداء  إستراتیجیةكعبارة من عبارات المحور الأول(تدریب الموارد البشریة  كللومستوى الدلالة 

یب في تحقیق تمیز أداء الموارد البشریة ستراتیجیة التدر إتساهم  :ومناقشة فرضیته المتمثلة في .الجامعي)

 .-1-بجامعة باتنة 

 تحلیل عبارات المحور الأولعرض و  أولا:

  عبارات المحور الأولرض وتحلیل سوف یتم في الجدول التالي ع 
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 تحلیل عبارات المحور الأولعرض و : )40(جدول رقمال

رقم 

 العبارة

التكرار و 

النسب 

 المئویة

 قةدرجة المـــواف

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
T 

مستوى ,

 الدلالة

الوزن 

 النسبي

 الترتیب

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 بشدة

 

 01 72 0.000 7.44 0.69 4.16 3 2 3 106 42 التكرار 01

 % 26.9 67.9 1.9 1.3 1.9  

 09 49 0.000 3.20 0.89 2.30 13 111 7 21 4 التكرار 02

 % 2.6 13.5 4.5 71.2 8.3  

 10 42 0.000 3.16 0.84 2.14 22 110 6 15 3 التكرار 03

 % 1.9 9.6 3.8 70.5 14.1  

 11 43 0.000 3.07 0.87 2.14 28 97 12 18 1 التكرار 04

 % 0.6 11.5 7.7 62.2 17.9  

 12 38 0.000 2.49 0.86 1.72 75 58 15 7 1 التكرار 05

 % 0.6 4.5 9.6 37.2 48.1  

 03 69 0.000 5.84 0.85 4.10 4 9 5 101 37 التكرار 06

 % 23.7 64.7 3.2 5.8 2.6  

 07 68 0.000 5.25 0.95 4.00 6 10 4 94 42 التكرار 07

 % 26.9 60.3 2.6 6.4 3.8  

 08 65 0.000 5.24 0.93 3.92 6 9 11 95 35 التكرار 08

 % 22.4 60.9 7.1 5.8 3.8  

 02 72 0.000 6.09 0.84 4.12 3 9 2 94 48 التكرار 09

 % 30.8 60.3 1.3 5.8 1.9  

 04 79 0.000 5.68 0.89 4.06 4 10 3 94 45 التكرار 10

 % 28.8 60.3 1.9 6.4 2.6  

 05 75 0.000 5.49 1.00 4.40 7 4 5 43 97 التكرار 11

 % 62.6 27.6 3.2 2.6 4.5  

 06 67 0.000 5.35 0.941 3.92 5 10 11 95 35 رالتكرا 12

 % 22.4 60.9 7.1 6.4 3.2  

    لا نعم 

       141 15 التكرار 13

 % 9.6 90.4    

       132 24 التكرار 14

 % 15.4 84.6    

       141 15 التكرار 15

 % 9.6 90.4    

       144 12 التكرار 16

 % 7.7 92.3    

       135 21 كرارالت 17

 % 13.5 86.5    

 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
T 

مستوى 

 الدلالة

الوزن 

 النسبي

 66 0.000 9.62 0.44 3.41 الموارد البشریة كأسلوب لتمیز الأداء الجامعي تدریب

 



  -1-ر تنمیة الموارد البشریة علیه بجامعة باتنة تمیز الأداء وواقع تأثی                 :الرابعالفصل  
 

253 

 

ی ع وو بیز بج ی ری ب ور ی یر ربع

 حسب سلم لیكاریت 03المتوسط الحسابي المرجح یساوي 

 60%الوزن النسبي المعیاري یساوي

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

، الذي یبین أراء عینة الدراسة في عبارات للعینة الواحدة والنتائج Tاختبار استخدام  في الجدولتم 

 المحور الأول من الاستبیان مرتبة تنازلیا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما یلي:

دلالة المستوى وعند  7.44المحسوبة تساوي   Tول، حیث كانت قیمة الترتیب الأ )01(العبارةاحتلت -

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  %72والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 من مستوى الخطأأقل  وهو 00, 0

 یساهم في تنمیة المعارف والقدرات.أفراد العینة یوافقون على أن التدریب أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

دلالة المستوى وعند  6.09المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثاني، حیث كانت قیمة  )09(بارةالعاحتلت -

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  %72والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05مستوى الخطأأقل من  وهو  00, 0

تساعد على المعلومات المكتسبة من التدریب أفراد العینة یوافقون على أن أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 التحكم في طریقة العمل.

دلالة المستوى وعند  5,84المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثالث، حیث كانت قیمة  )06(العبارةاحتلت -

مما یعني  ،60%وهو أكبر من  69%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

التدریب یساهم في التقلیل من الجهد والوقت یوافقون على أن أن العبارة إیجابیة، بالتالي فأفراد العینة 

 .بالوظیفةمهارات مرتبطة  في إكسابیساهم ، و العملالمبذولین في 

دلالة ال مستوىعند و  5,68المحسوبة تساوي   Tالترتیب الرابع، حیث كانت قیمة  )10(العبارةاحتلت -

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  79%لها یساوي والوزن النسبي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

أفراد العینة یوافقون على أن التدریب یساعد على تحمل المسؤولیة أكثر اتجاه أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 .العمل

دلالة المستوى وعند  5,49المحسوبة تساوي   Tالترتیب الخامس، حیث كانت قیمة  )11(العبارةاحتلت -

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  75%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 ستوى الخطأم أقل من وهو 00, 0
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أفراد العینة یوافقون على أنه من الضروري تنظیم دورات تدریبیة مستمرة لتنمیة أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 .الأداء

دلالة الستوى مد وعن 5,35المحسوبة تساوي   Tالترتیب السادس، حیث كانت قیمة  )12(العبارة احتلت-

مما یعني  ،60%وهو أكبر من  67%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

أن التدریب یعمل على تعمیق أداء العمل في فریق أفراد العینة یوافقون على یجابیة، بالتالي أن العبارة إ

 بدلا من الأداء الفردي.

دلالة المستوى وعند  5,25المحسوبة تساوي   Tابع، حیث كانت قیمة الترتیب الس )07(العبارة احتلت-

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  68%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

التدریب یشكل حافزا نظرا للمؤهلات والمهارات أفراد العینة یوافقون على أن أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 .كتسبها الموظفیالتي 

دلالة المستوى وعند  5,24المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثامن، حیث كانت قیمة  )08(العبارة احتلت-

ني مما یع ،60%وهو أكبر من  65%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

 ثقافة الموظفالتدریبیة تعمل على تقریب  امجأفراد العینة یوافقون على أن البر أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 من ثقافة الجامعة وخلق رؤى وأهداف مشتركة.

لدلالة ا مستوىعند و  3,20المحسوبة تساوي   Tالترتیب التاسع، حیث كانت قیمة  )02(العبارة احتلت-

یعني أن  مما ،60%من قل وهو أ 49%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

 .العملتناسب موضوعات البرامج التدریبیة مع طبیعة یوافقون على لا أفراد العینة ، بالتالي سلبیة العبارة

دلالة المستوى وعند  3,16المحسوبة تساوي   Tالترتیب العاشر، حیث كانت قیمة) 03(العبارة احتلت-

یعني مما  ،60%وهو أقل من  42% والوزن النسبي لها یساوي ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

هناك عملیات تقییم أداء دوریة في المسار المهني أفراد العینة لا یوافقون على أن أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 لتحدید الاحتیاجات التدریبیة.

مستوى عند و  3,07المحسوبة تساوي   Tالترتیب الحادي عشر، حیث كانت قیمة  )04(العبارة احتلت-

مما  ،60%وهو أقل من  43والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من ووه 00, 0 دلالةال
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أفراد العینة لا یوافقون على أنه یتم تحدید البرامج التدریبیة بما یضمن تالي یعني أن العبارة سلبیة، بال

 التغطیة الجیدة للاحتیاجات التدریبیة.

مستوى عند و  2,49المحسوبة تساوي   Tر، حیث كانت قیمة الترتیب الثاني عش )05(العبارة احتلت-

مما  ،60%وهو أقل من  38%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من ووه 00, 0دلالة ال

أفراد العینة لا یوافقون على أنه هناك عدالة في استفادة كل الموظفین الذین یعني أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 جات تدریبیة من البرامج التدریبیة الموضوعة.لدیهم احتیا

 Tأفراد عینة الدراسة یمیلون إلى الموافقة على عبارات المحور الأول، حیث كانت قیمة  ،عموما

والوزن  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 0.000مستوى الدلالة  عندو  9.62المحسوبة للمحور ككل تساوي 

یجابي، إ الأول مما یعني أن المحور، 60%لوزن النسبي المعیاري وهو أكبر من ا %66النسبي لها یساوي 

ستراتیجیة التدریب تساهم في تحقیق تمیز أداء الموارد البشریة في إ أفراد العینة یؤكدون على أنالي بالت

 .-1-جامعة باتنة 

 ترتیب عبارات المحور الأول :)30(رقم  شكلال

 

 
 .SPSSبرنامج  مخرجاتعلى  اعتمادمن إعداد الطالبة ا المصدر:

 

 

 

 4,16  

 2,30   2,15   2,15  

 1,72  

 4,01   4,00   3,92 
 4,12   4,06  

 4,40  

 3,93  

 3,41  

 0,70  
 0,90   0,85   0,87   0,86   0,86   0,95   0,93   0,85   0,89   1,00   0,92  

 0,44  

 الانحراف المعیاري المتوسط المرجح
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 مناقشة الفرضیة الأولىثانیا: 

درجة نسب من خلال معرفة  لأولىفي الشكل التالي سوف یتم تبیان صحة أو خطأ الفرضیة ا

  .الموافقة

 عینة الدراسةل درجة الموافقةنسب : )31(شكل رقمال

 

   
 .SPSSبرنامج  مخرجاتعلى  اعتمادمن إعداد الطالبة ا المصدر:

 أن ة الأولى المتمثلة فيییتبین صحة الفرض ومن خلال الشكل حلیل نتائج المحور الأولبعد ت

، وهذا ما -1-ستراتیجیة هامة للمساهمة في تحقیق تمیز أداء الموارد البشریة بجامعة باتنة إالتدریب یشكل 

موافقة انت تتضمن التي ك، )08( )07( )12( )11( )10( )06( )09( )01(رقم أكدته نتائج تحلیل العبارات 

هذا ما یعكس وعي الموارد البشریة في الجامعة )،21%بشدة  موافق ،42%موافق ( 63%بنسبة أفراد العینة 

كبیرا للرفع من مستویات  دافعامن أساتذة وموظفین إداریین بأهمیة التدریب في حیاتهم الوظیفیة واعتباره 

التحكم في طریقة تساعد على  وظیفتهممات مرتبطة بعلو تزویدهم بمو  وتنمیة معارفهم ومهاراتهم، أدائهم

تعمیق أداء و  ،العملالتقلیل من الجهد والوقت المبذولین في ، كما یساهم في تحمل المسؤولیة أكثرو  العمل

دورات ، لذا بات من الضروري على الجامعة الحرص على تنظیم العمل في فریق بدلا من الأداء الفردي

 من ثقافة الجامعة وخلق رؤى وأهداف مشتركة. ة الموظفینتقریب ثقافو  لأداءا تدریبیة مستمرة لتنمیة

 ستراتیجیة في الكلیةبیقات هذه الإإلا أن هذا لا ینفي من وجود بعض الخلل في واقع ممارسات وتط

أن  والتي أظهرت نتائج تحلیلها ،)05) (04( )03( )02(وهو ما أكدته سلبیة العبارات رقم  ،محل الدراسة

 غیر موافق بشدة

9% 

 غیر موافق

23% 

 محاید

5% 

 موافق

42% 

 موافق بشدة

21% 
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موافق غیر ((32%بنسبة  العملاد العینة لا یوافقون على تناسب موضوعات البرامج التدریبیة مع طبیعة أفر 

بما یضمن  هاتحدیدعدم و  ها،منعدالة في استفادة كل الموظفین وغیاب ال )،9% بشدة موافقغیر ، %23

  .نيدوریة في المسار المهعملیات تقییم أداء  غیاببالإضافة إلى ، التغطیة الجیدة للاحتیاجات التدریبیة

 نعیمة باركمقال لمن بینها توافق مع البعض من الدراسات السابقة المدرجة في المقدمة ی وهذا ما

 ما جعلها تؤكد ،" تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة التنافسیة " بعنوان

بل المهمة لتكوین لكونه یعتبر أحد الس المنظماتات التدریب في أولوی ستراتیجیةإتصدر ضرورة على 

كما یهدف إلى تزوید المورد البشري بالمعلومات والمهارات والأسالیب المختلفة المتجددة ، جهاز إداري كفؤ

عن طبیعة أعمالهم الموكولة لهم وتحسین وتطویر مهاراتهم وقدراتهم، ومحاولة تغییر سلوكهم واتجاههم 

في كتابه   John Wilsonكما حرص .الأداء والكفاءة الإنتاجیة التمیز في تحقیق تاليبشكل إیجابي، وبال

 Human Resource Development: Learning and Training for individuals and "نبعنوا

organizations  ،" على عدم الاكتفاء بالجانب النظري في تدریب وتعلیم المورد البشري وإنما اللجوء إلى

وعدم اقتصاره على الأفراد الذین یبدون  ،المحقق للأهدافو ب الممارساتي، لأنه هو الخالق للقیمة الجان

 وإنما لا بد أن یكون شاملا لكل أفراد المنظمة.تقصیر في مستویات الأداء 

 ومناقشة فرضیته  ستراتیجیة التحفیز)إ( ثانيتحلیل عبارات المحور الو عرض  :المطلب الثاني

، Tالنسب المئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، قیمة  ا المطلب تبیانسوف یتم في هذ

ستراتیجیة لتمیز أداء الموارد إالتحفیز (الثانيعبارة من عبارات المحور  لكلالوزن النسبي ومستوى الدلالة 

جامعة باتنة  اهاستراتیجیة هامة تتبنإالتحفیز یشكل  :المتمثلة في ومناقشة فرضیته. )البشریة في الجامعة

  .للرفع من مهارات مواردها البشریة، مما یؤثر إیجابا في مستویات أدائهم --1
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 الثانيتحلیل عبارات المحور أولا: عرض و 

   الثاني.عبارات المحور تم في الجدول التالي عرض وتحلیل سوف ی

 ثانيتحلیل عبارات المحور العرض و : )41(جدول رقمال

 العبارة رقم

تكرار و ال

النسب 

 المئویة

 درجة المـــوافقة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
T 

مستوى 

 الدلالة

الوزن 

 النسبي

 الترتیب

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 بشدة

 

 09 38 0.000 2.39 1.09 2.10 47 78 6 18 7 التكرار 18

 % 4.5 11.5 3.8 50 30.1   

 01 68 0.000 6.96 0.73 4.12 2 5 7 100 42 رالتكرا 19

 % 
26.

9 
64.1 4.5 3.2 1.3   

 12 38 0.000 2.23 0.96 1.73 82 50 9 14 1 التكرار 20

 % 0.6 9 5.8 32.1 52.6   

 03 35 0.000 3.38 0.76 2.07 31 92 24 9 0 التكرار 21

 % 0 5.8 
15.

4 
59 19.9   

 05 55 0.000 3.17 0.80 2.03 30 106 5 14 1 التكرار 22

 % 0.6 9 3.2 67.9 19.2   

 07 52 0.000 2.76 0.92 2.04 39 92 7 15 3 التكرار 23

 % 1.9 9.6 4.5 59 25   

 04 34 0.000 3.19 0.76 1.95 40 92 15 9 0 التكرار 24

 % 0 5.8 9.6 59 25.6   

 06 38 0.000 2.92 0.86 2.01 40 88 14 13 1 التكرار 25

 % 0.6 8.3 9 56.4 25.6   

 08 39 0.000 2.43 1.14 2.24 35 88 6 14 13 التكرار 26

 % 8.3 9 3.8 56.4 22.4   

 11 41 0.000 2.25 1.19 2.48 28 77 11 28 12 التكرار 27

 % 7.7 17.9 7.1 49.4 17.9   

 02 62 0.000 4.46 1.06 3.82 4 17 30 57 48 التكرار 28

 % 
30.

8 
36.5 

19.

2 
10.9 2.6   

 10 54 0.000 2.33 1.08 2.09 54 69 14 11 8 التكرار 29

 % 5.1 7.1 9 44.2 34.6    

 13 29 0.000 1.93 1.14 1.77 88 42 7 11 8 التكرار 30

 % 5.1 7.1 4.5 26.9 56.4       

       

        141 15 التكرار 31

 % 9.6 90.4     

        139 17 التكرار 32

 % 10.9 89.1     
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        141 15 التكرار 33

 % 9.6 90.4     

        51 105 التكرار 34

 % 67.3 32.7     

        31 125 التكرار 35

 % 80.1 19.9     

 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
T 

مستوى 

 الدلالة

الوزن 

 النسبي
 

  59 0.000 4.60 0.65 2.40 الجامعة التحفیز أسلوب لتمیز أداء الموارد البشریة في
 

 .SPSSمخرجات  ىعل اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

للعینة الواحدة والنتائج في الجدول، الذي یبین أراء عینة الدراسة في عبارات  Tاختبار تم استخدام 

 من الاستبیان مرتبة تنازلیا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما یلي: ثانيالمحور ال

 0,00دلالة المستوى عند و  6.96المحسوبة تساوي   Tالترتیب الأول، حیث كانت قیمة  )19(العبارة احتلت-

ني أن مما یع ،60%وهو أكبر من  68%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو

على تحمل المسؤولیة  موظفة الالجامعة تثق في قدر  أن أفراد العینة یوافقون علىالعبارة إیجابیة، بالتالي 

 بصورة آلیة. مهامال أدیةدون إشراف، وت

 0,00دلالة ال مستوىوعند  4.46المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثاني، حیث كانت قیمة )28(العبارة احتلت-

أن مما یعني  ،60%من وهو أكبر  62%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05أقل من مستوى الخطأ  وهو

العلاقة بین الموظف ورئیسه تقوم على أساس الثقة أفراد العینة یوافقون على أن ة، بالتالي العبارة إیجابی

 والاحترام المتبادل.

دلالة ال مستوىوعند  3,38المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثالث، حیث كانت قیمة  )21(العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 35%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 0,00

م نظام الحوافز في الجامعة بالموضوعیة والعلنیة اتسلا یوافقون على اأفراد العینة ، بالتالي سلبیةالعبارة 

 والوضوح.

دلالة ال مستوىوعند 3,19 المحسوبة تساوي   Tكانت قیمة الترتیب الرابع، حیث  )24(العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 34%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 خطأمستوى ال أقل من وهو 00, 0
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الجامعة تطبق سیاسات جیدة للتحفیز المادي  یوافقون على أن لاأفراد العینة ، بالتالي سلبیةالعبارة 

 .والمعنوي

لالة دالمستوى وعند  3,17المحسوبة تساوي   Tالترتیب الخامس، حیث كانت قیمة  )22(العبارةاحتلت -

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 55%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

على الحوافز في الوقت  ونیحصل ینالموظفأن یوافقون على لا أفراد العینة ، بالتالي سلبیةالعبارة 

 المناسب.

دلالة الستوى موعند  2,92تساوي  المحسوبة  Tالترتیب السادس، حیث كانت قیمة  )25(العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 38%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

الجامعة تقوم بدعم الموارد البشریة والاعتراف یوافقون على أن لا  أفراد العینة، بالتالي سلبیةالعبارة 

 بجهودهم في القیام بوظائفهم.

دلالة المستوى وعند  2,76المحسوبة تساوي   Tالترتیب السابع، حیث كانت قیمة  )23(لعبارةا احتلت-

مما یعني  ،60%من  قلوهو أ 52%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

موارد البشریة بناء الجامعة توفر فرص الترقیة للیوافقون على أن لا أفراد العینة ، بالتالي سلبیةأن العبارة 

  المتمیز. على الأداء

دلالة المستوى وعند  2,43المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثامن، حیث كانت قیمة  )26(العبارة احتلت-

مما یعني  ،60%من  قلوهو أ 39%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل منوهو   00, 0

برنامج الحوافز ونظام المكافآت المطبق یحفز یوافقون على أن لا نة أفراد العی، بالتالي سلبیةأن العبارة 

 الوظیفي. الأداء لزیادة

لدلالة ا مستوىوعند  2,39المحسوبة تساوي   Tالترتیب التاسع، حیث كانت قیمة  )18(العبارة احتلت-

یعني أن مما  ،60%وهو أقل من  38%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

مسؤول المباشر یعتمد على مبدأ الثواب والعقاب العلى أن  أفراد العینة لا یوافقونالعبارة سلبیة، بالتالي 

 بعیدا عن الشخصنة.
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دلالة المستوى وعند 2,33 المحسوبة تساوي   Tالترتیب العاشر، حیث كانت قیمة ) 29(العبارة احتلت-

مما یعني ، 60%وهو أقل من  54%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

یشعر الموظف أن هناك ما یهدد یوجد ما  لا هأفراد العینة لا یوافقون على أنارة سلبیة، بالتالي أن العب

 .استقراره الوظیفي

مستوى وعند  2,25المحسوبة تساوي   Tالترتیب الحادي عشر، حیث كانت قیمة  )27(العبارة احتلت-

مما ، 60%وهو أقل من  41%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0دلالة ال

حصول على الترقیة في م الدع أنه عبارة أفراد العینة لا یوافقون علىیعني أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 مسؤولیات بكفاءة.المواعیدها یشجع على أداء 

مستوى وعند  2,49المحسوبة تساوي   Tلثاني عشر، حیث كانت قیمة الترتیب ا )20(العبارة احتلت-

مما  ،60%وهو أقل من  38%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0دلالة ال

یتناسب مع الموظف تقاضاه یالراتب الذي أن  أفراد العینة لا یوافقون علىیعني أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 بذلها في العمل.یالتي الجهود 

مستوى وعند  1,93المحسوبة تساوي   Tعشر، حیث كانت قیمة  لثالترتیب الثا )30(العبارة احتلت-

مما  ،60%وهو أقل من  29%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل منوهو  00, 0دلالة ال

 ظروف العمل وبیئته مناسبة وتساعدلى أن عأفراد العینة لا یوافقون یعني أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 على بذل أقصى جهد ممكن. الموظف

 T، حیث كانت قیمة ثانيیمیلون إلى الموافقة على عبارات المحور اللا أفراد عینة الدراسة  ،وعموما

والوزن   ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 0.000دلالة المستوى عند و  4.60المحسوبة للمحور ككل تساوي 

 .سلبي الثاني مما یعني أن المحور، 60%من الوزن النسبي المعیاري  أقل وهو 59%سبي لها یساوي الن

للرفع من مهارات ستراتیجیة هامة إلا تتبنى التحفیز ك -1-جامعة باتنة أنأفراد العینة یؤكدون على بالتالي 

 في مستویات أدائهم. أثر سلبامواردها البشریة، مما 
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 ترتیب عبارات المحور الثاني: )32(رقم  شكلال

 

 
 .SPSSبرنامج  مخرجاتعلى  اعتماداإعداد الطالبة  من المصدر:

 

 نیا: مناقشة الفرضیة الثانیةثا

درجة نسب من خلال معرفة  ثانیةفي الشكل التالي سوف یتم تبیان صحة أو خطأ الفرضیة ال

  .الموافقة

 : نسب درجة الموافقة لعینة الدراسة)33(شكل رقم ال

 
 

 .SPSSبرنامج  مخرجاتعلى  اعتمادمن إعداد الطالبة ا المصدر:

 2,10  

 4,12  

 1,73  
 2,07   2,04   2,04   1,96   2,02  

 2,24  
 2,48  

 3,82  

 2,04  
 1,78  

 2,40  

 1,10  
 0,74  

 0,97  
 0,76   0,80   0,93   0,76   0,86  

 1,15   1,20   1,07   1,09   1,14  

 0,65  

 الانحراف المعیاري المتوسط المرجح

 غیر موافق بشدة

26% 

غیر موافق
44% 

 محاید

8% 

 موافق

15% 

 موافق بشدة

7% 
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 جامعةبستراتیجیة التحفیز إأن  یتبین وحسب الشكل أعلاهالنتائج المتحصل علیها تحلیل من خلال 

بنسبة  )28(و )(19وهذا ما تضمنته العبارتین  ،غیر كاف یعد وهذا تنحصر فقط في عنصر الثقة -1- باتنة

على تحمل المسؤولیة  ة الموظفتثق في قدر أن الجامعة  ومفادها ،)7%، موافق بشدة15%موافق( %22

، وهذا ما على أساس الثقة والاحترام المتبادلقائمة  هماالعلاقة بینو  ،مهام بصورة آلیةال أدیةدون إشراف وت

رفع من مهارات للستراتیجیة التحفیز لإ  -1-جامعة باتنة  المتمثلة في تبني خطأ الفرضیة الثانیة یثبت

 )21(رقم  المحور عباراتأغلب أكدته  وهذا ماا یؤثر إیجابا في مستویات أدائهم، مواردها البشریة، مم

 70%بنسبة  التي تضمنت عدم موافقة أفراد العینة ،)30( )20( )27( )29( )18( )26( )23( )25( )22( )24(

في الوقت  والترقیة على الحوافز م حصولهمعلى عد وتأكیدهم ،)26% فق بشدةغیر موا، 44% غیر موافق(

أن ، وشعورهم الدائم  بجعلهم یؤدون مهامهم دون كفاءةما  ظروف العمل وبیئته ملاءمة عدمو  المناسب

دون  ، ها في العملونبذلییتناسب مع الجهود التي لا  الوظیفي همراتبو  ،الوظیفي مهناك ما یهدد استقراره

 مبدأ الثواب والعقاب. فير الشخصنة مسؤول المباشالأن ننسى اعتماد 

تقوم بدعم  كما أنها لا ،سیاسات جیدة للتحفیز المادي والمعنويعدم تطبیق الجامعة لبالإضافة إلى 

 فرص الترقیة بناء على الأداء لهم توفرلا و  ،تراف بجهودهم في القیام بوظائفهمالموارد البشریة والاع

برنامج حوافز وغیاب  بالموضوعیة والعلنیة والوضوح ول بهاعمالم الحوافز نظام اتسام ، وعدمالمتمیز

 الوظیفي. الأداء زیادةعلى مكافآت یحفز للونظام 

 كتاب محمد محمد إبراهیم الدراسة نتائجو  تتوافق التي  من الدراسات السابقة المدرجة في المقدمةو 

 الذي ،"ل البشري من المنظور الإداريإدارة الموارد البشریة المدخل لتطویر منظومة إدارة جودة رأس الما"

أهم ضوابط  التأكید علىحاول ستراتیجیة التحفیز، لذلك المنظمات لا تولي اهتمام كبیر لإ توصل إلى أن

من بینها التحفیز المادي والمعنوي من خلال وذكر للارتقاء بأداء المنظمة،  الغیر مادیة جودة الأصول

 كذلك ، وهذا ما أكدهلجانب الاجتماعي والثقافي والصحي للمورد البشريتوفیر النقل، الترقیة والاهتمام با

Brilman Jean  كتابهفي"Les Meilleures pratiques de management au cœur de la performance". 
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 ومناقشة فرضیته ثالثتحلیل عبارات المحور الو عرض المطلب الثالث: 

، Tلمئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، قیمة النسب ا سوف یتم في هذا المطلب تبیان

أثر الإبداع الوظیفي على تمیز ( الثالثعبارة من عبارات المحور  لكلالوزن النسبي ومستوى الدلالة 

ستراتیجیة  الإبداع الوظیفي التي تطبقها إتساهم  :ومناقشة فرضیته المتمثلة في .)الأداء في الجامعة

 .تمیز أداء الهیئة التدریسیة والإداریة في -1-جامعة باتنة 

 الثالثعبارات المحور وتحلیل عرض أولا: 

   .لثالثاعبارات المحور وتحلیل تم في الجدول التالي عرض سوف ی

 الثثعبارات المحور الوتحلیل  عرض: )42(جدول رقمال

رقم 

 العبارة

التكرار و 

النسب 

 المئویة

 درجة المـــوافقة

المتوسط 

 الحسابي

نحراف الا 

 المعیاري
T 

مستوى 

 الدلالة

الوزن 

 النسبي

 الترتیب

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 بشدة

 

 08 41 0.000 2.81 0.98 2.01 43 86 9 18 0 التكرار 36

 % 0 11.5 5.8 55.1 27.6    

 01 73 0.000 6.20 0.84 4.19 4 5 4 86 57 التكرار 37

 % 36.5 55.1 2.6 3.2 2.6    

 03 29 0.000 3.74 0.69 2.09 20 112 13 11 0 التكرار 38

 % 0 7.1 8.3 71.8 12.8    

 07 38 0.000 2.82 0.92 2.08 33 98 10 9 6 التكرار 39

 % 3.8 5.8 6.4 62.8 21.2    

 04 25 0.000 3.12 0.78 1.95 39 96 11 9 1 التكرار 40

 % 0.6 5.8 7.1 61.5 25    

 06 39 0.000 2.84 0.83 1.91 50 82 12 12 0 التكرار 41

 % 0 7.7 7.7 52.6 32.1    

 09 54 0.000 2.78 0.82 1.82 58 77 11 10 0 التكرار 42

 % 0 6.4 7.1 49.4 37.2    

 10 52 0.000 2.62 0.87 1.83 57 81 7 8 3 التكرار 43

 % 1.9 5.1 4.5 51.9 36.5    

 05 35 0.000 2.99 0.78 1.82 56 79 13 8 0 التكرار 44

 % 0 5.1 8.3 50.6 35.9    

 02 36 0.000 4.91 0.72 1.74 62 75 17 1 1 التكرار 45

 % 0.6 0.6 10.9 48.1 39.7  57  

       

        41 115 التكرار 46
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 % 73.7 26.3     

        131 25 التكرار 47

 % 84 16     

        139 17 التكرار 48

 % 10.9 89.1     

        137 19 التكرار 49

 % 12.2 87.8     

        142 14 التكرار 50

 % 9 91     

     138 18 التكرار 51

 % 11.5 88.5     

 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
T 

مستوى 

 الدلالة

الوزن 

 النسبي
 

الجامعةأثر الابداع الوظیفي على تمیز الأداء في   2.16 0.63 4.29 0.000 49  

 .SPSS برنامج على مخرجات اعتمادامن إعداد الطالبة  المصدر:

للعینة الواحدة والنتائج في الجدول، الذي یبین أراء عینة الدراسة في عبارات  Tاختبار تم استخدام 

 یلي: مرتبة تنازلیا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما ،من الاستبیان ثالثالمحور ال

 0,00دلالة المستوى وعند  6.20المحسوبة تساوي   Tالترتیب الأول، حیث كانت قیمة  )37(العبارة احتلت-

ني أن مما یع ،60%وهو أكبر من  73%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو

 في أداء مهامهة للموظف تساهم ثقافة التنظیمیالأفراد العینة یوافقون على أن العبارة إیجابیة، بالتالي 

 .بشكل ممیز

دلالة ال مستوىوعند  4.91المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثاني، حیث كانت قیمة  )45(العبارة احتلت -

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 36%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05أقل من مستوى الخطأ  ووه 0,00

 الجامعة تمیل لقیام موظفیها بأعمال ذات المخاطرة.یوافقون على أن لا ة أفراد العین، بالتالي سلبیةالعبارة 

دلالة ال مستوىوعند  3,74المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثالث، حیث كانت قیمة  )38(العبارة احتلت-

مما یعني  ،60%وهو أقل من  % 29والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 0,00

یتم تشجیع مهارات التفكیر الإبداعي والتحلیل أنه لا یوافقون على أفراد العینة ، بالتالي سلبیةة أن العبار 

 المنطقي للبحث في مشاكل العمل.
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دلالة ال مستوىوعند 3,12 المحسوبة تساوي   Tكانت قیمة الترتیب الرابع، حیث  )40( العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 25%النسبي لها یساوي والوزن  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

فرصة توقع مشكلات العمل قبل  للموظفتتاح على أنه یوافقون لا أفراد العینة ، بالتالي سلبیةالعبارة 

 حدوثها وتشخیصها وتحلیلها.

لة دلاالمستوى وعند  2,99المحسوبة تساوي   Tالترتیب الخامس، حیث كانت قیمة  )44(العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 35%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

یتم تشجیع الموظف على مناقشة الأخطاء ومواقف أنه یوافقون على لا أفراد العینة الي ، بالتسلبیةالعبارة 

 قبل.في المست ابتكاریةالفشل لمعرفة أسبابها وتعلم كیفیة تجنبها بحلول 

دلالة الستوى موعند  2,84المحسوبة تساوي   Tالترتیب السادس، حیث كانت قیمة  )41(العبارة احتلت-

مما یعني أن  ،60%من  قلوهو أ 39%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

لتنویع الواسع في الأدوات النفسیة تتبنى االجامعة یوافقون على أن لا  أفراد العینة، بالتالي سلبیةالعبارة 

 (تحفیز مادي ومعنوي) لتشجیع الموظفین على الإبداع في تقدیم مهامهم.

دلالة المستوى وعند  2,82المحسوبة تساوي   Tالترتیب السابع، حیث كانت قیمة  )39(العبارة احتلت-

مما یعني  ،60%من  قلأ وهو 38%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

موظف حریة التعبیر عن رأیه لالجامعة تتیح لیوافقون على أن لا أفراد العینة ، بالتالي سلبیةأن العبارة 

 وتقدیم مقترحاته فیما یخص أداء مهامه.

دلالة المستوى وعند  2,81المحسوبة تساوي   Tالترتیب الثامن، حیث كانت قیمة  )36(العبارة احتلت-

مما یعني  ،60%من  قلوهو أ 41%والوزن النسبي لها یساوي ، 0,05 مستوى الخطأ أقل منهو و   00, 0

المؤسسة الجامعیة تشجع على الإبداع الوظیفي یوافقون على أن لا أفراد العینة ي ، بالتالسلبیةأن العبارة 

 .لموظفیها

لدلالة ا مستوىوعند  2,78 المحسوبة تساوي  Tالترتیب التاسع، حیث كانت قیمة  )42(العبارةاحتلت -

یعني أن مما  ،60%وهو أقل من  54%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 00, 0

الجامعة تشجع المستویات الدنیا على تقدیم أفكارهم على أن  أفراد العینة لا یوافقونالعبارة سلبیة، بالتالي 

 ومقترحاتهم الإبداعیة ومناقشتها.
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دلالة المستوى وعند 2,62 المحسوبة تساوي   Tالترتیب العاشر، حیث كانت قیمة) 43(العبارة احتلت-

یعني مما  ،60%وهو أقل من  52%والوزن النسبي لها یساوي  ،0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو  00, 0

یرات في أسلوب الجامعة تحرص على إحداث تغیأن أفراد العینة لا یوافقون على أن العبارة سلبیة، بالتالي 

 من فترة لأخرى.عمل ال

، حیث كانت قیمة ثالثیمیلون إلى الموافقة على عبارات المحور اللا أفراد عینة الدراسة  ،وعموما

T  0,05 مستوى الخطأ أقل من وهو 0.000الدلالة  عند مستوىو  4.29المحسوبة للمحور ككل تساوي، 

 لثالثا مما یعني أن المحور، 60%النسبي المعیاري  من الوزن أقلوهو  49%والوزن النسبي لها یساوي 

-جامعة باتنة ستراتیجیة  الإبداع الوظیفي التي تطبقها إ عدم مساهمةأفراد العینة یؤكدون بالتالي  .سلبي

 .تمیز أداء الهیئة التدریسیة والإداریةفي  -1

 : ترتیب عبارات المحور الثالث)34(شكل رقم ال

 

 
 .SPSS برنامجمخرجات على  اعتمادالبة ا: من إعداد الطالمصدر

 ثانیا: مناقشة الفرضیة الثالثة

درجة نسب من خلال معرفة  الثةثفي الشكل التالي سوف یتم تبیان صحة أو خطأ الفرضیة ال

  .الموافقة

 

 

 2,01  

 4,20  

 2,10   2,08   1,96   1,91   1,83   1,84   1,83   1,74  
 2,17  

 0,89   0,85   0,70  
 0,92   0,78   0,84   0,82   0,88   0,79   0,73   0,63  

 الانحراف المعیاري المتوسط المرجح
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 عینة الدراسةل درجة الموافقةنسب : )35(شكل رقم ال

 

 .SPSSنامج بر  مخرجاتعلى  اعتمادمن إعداد الطالبة ا المصدر:

ستراتیجیة  إ مساهمةالمتضمنة خطأ الفرضیة الثالثة یتبین النتائج المتحصل علیها و  حسب الشكل

فباستثناء العبارة ، تمیز أداء الهیئة التدریسیة والإداریةفي  -1-جامعة باتنة الإبداع الوظیفي التي تطبقها 

 ممیزلتنظیمیة تساهم في أداء مهامهم بشكل ثقافتهم اأن  موافقة أفراد العینة على التي تضمنت )37(رقم

لعبارات المتبقیة في المحور ، نجدهم یبدون عدم موافقتهم ل)4%موافق بشدة ،11%موافق( 15%بنسبة 

 غیر موافق(78% وذلك بنسبة ))43( )42( )36( )39( )41( )44( )40( )38( )45(المتمثلة في العبارة رقم(

  .)27 %، غیر موافق بشدة%51

ع مهارات التفكیر الإبداعي والتحلیل جتشلا  -1-والعلوم السیاسیة بجامعة باتنة  كلیة الحقوقف وعلیه

مل قبل حدوثها مشكلات العل همتوقع، و بأعمال ذات المخاطرة همقیامو  المنطقي للبحث في مشاكل العمل

الحریة للموظف  تتیح لا ، كما أنهاوتعلم كیفیة تجنبها بحلول ابتكاریة في المستقبل وتشخیصها وتحلیلها،

لمستویات الدنیا على تقدیم ها لعدم تشجیعو  للتعبیر عن رأیه وتقدیم مقترحاته فیما یخص أداء مهامه

حرص على إحداث تغییرات في أسلوب بالإضافة إلى أنها لا ت ،أفكارهم ومقترحاتهم الإبداعیة ومناقشتها

 العمل المألوف من فترة لأخرى.

 

ستراتیجیة الإبداع الوظیفي غیر مغیبة فقط في كلیة الحقوق والعلوم إن نخلص إلى أ ،مما تقدم

أمینة مساك وسلمى في أغلب المنظمات وهذا ما توصلت إلیه كل من  ، وإنما-1-السیاسیة بجامعة باتنة 

 غیر موافق بشدة

27% 

 غیر موافق

51% 

 محاید

7% 

 موافق

11% 

 موافق بشدة

4% 
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أكدتا على ضرورة استنبات  ، لذلك"تنمیة الموارد البشریة والتمیز الإداري "بعنوانفي مقالهما   رزق االله

ستراتیجیة الإبداع الوظیفي في المنظمات، من خلال امتلاكها لموارد بشریة مبدعة ونادرة المهارات إ

والقدرات ولا یمكن للمنافسین الحصول على مثلها، بالإضافة إلى أن تكون قادرة على إنتاج القیم من 

 كذلك وهذا ما أكده، خلال تنظیم غیر مسبوق وتكامل مهارتها وخبراتها والقدرة على العمل في فریق

 Les Meilleures pratiques de management au cœur de la "، بعنوانBrilman Jeanكتاب

performance،" أن هناك تولیفة من التوجهات التي تمكن المنظمة من تحقیق تمیز أدائها   الذي ارتأى

 والتطور السریع.ستراتیجیة الإبداع الوظیفي إأمام المنظمات المنافسة، ومن بینها تعزیز 
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 واستنتاجاتخلاصة 

بغیة الإجابة على تساؤلات الدراسة من خلال تأكید فرضیاتها أو نفیها. والوقوف على واقع تطبیق 

ستراتیجیة (التدریب، التحفیز والإبداع الوظیفي) وكیفیة إستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة المتمثلة في إ

أداء الموارد البشریة في الجامعة محل الدراسة من أساتذة وموظفین إداریین، تضمن هذا  تأثیرها في تمیز

الفصل استظهار نتائج الدراسة المیدانیة، بعرض وتحلیل محاور الاستبیان الخاص بها، ومناقشة 

راد عینة لإجابات وأراء أف SPSS الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةفرضیاتها باعتماد المعالجة ببرنامج 

 الدراسة حول عبارات الاستبیان. 

تمثلت النتائج المستخلصة من الفصل أن الأساتذة والإداریین بكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  

یدركون أهمیة الإستراتیجیة التدریبیة في الرفع من مهارات، خبرات ومعارف موظفیها من  -1-بجامعة باتنة 

على وجود بعض الخلل في تطبیق هذه الإستراتیجیة، مثل   -لمقابلفي ا –أساتذة وإداریین. لكن أكدت 

عدم مقارنة أداء الموظفین المتدربین قبل وبعد العملیة التدریبیة وتقییمه لتحدید مدى فعالیة البرامج 

التدریبیة، مما یعني غیاب التغذیة الراجعة التي من شأنها الزیادة في صعوبة تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

ستراتیجیة فعلیة ومن ثم وضع برامج تدریبیة لا تنبع من واقع الاحتیاجات. هذا ما یقلل من فاعلیة الإال

 التدریبیة.

وبالرغم من إدراك الجامعة محل الدراسة لأهمیة التحفیز سواء كان مادیا أو معنویا ودوره في الرفع 

نظام في هذا الجانب حیث أن من معنویات الموظفین وتحفیزهم على العمل أكثر، إلا أنها قصرت 

توجهه لمستحقیها دائما. وبالتالي  الحوافز المعمول به في الجامعة لا یتلاءم والجهد المبذول، كما أنها لا

 لا توجد عدالة في تطبیقه، بل تستشري البیروقراطیة في توزیع الصلاحیات بین الأساتذة والإداریین.

ستراتیجیة الإبداع الوظیفي، إلا أنها لم إالدراسة بأهمیة الطاقم الجامعي محل  إدراكبالإضافة إلى 

تعمل على غرس وتنمیة الثقافة الإبداعیة بین موظفیها، بالإضافة إلى تقصیرها في تزوید الموظفین 

بالوسائل الإبداعیة التي تحث وتنشط تفكیرهم الإبداعي، وعدم تشجیعها لذوي المهارات العالیة والذین 

 یل المنطقي لحل مشاكل العمل وقضایاه المعقدة.یعتمدون على التحل
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التغیرات المستمرة في بیئة المنظمات فلسفات متجددة في المفاهیم والأفكار المتعلقة بتنمیة  أدت

و التقنیات، الموارد البشریة، تختلف عن مفاهیم التسییر التقلیدي الذي ساد في عصر ما قبل المعلومات 

والذي لم ینظر للمورد البشري على أنه أهم عناصر الإنتاج وأكثرها عرضة للتأثر بالتغیرات البیئیة 

المحیطة، بل جعل الاهتمام به وبالعلاقات الإنسانیة تالیا للاهتمام بالجانب المادي. ولذلك فإن الاهتمام 

من البنود التي لا بد على المنظمات أن تولیها  بتنمیة الموارد البشریة لم یحض بالرعایة ولم یعتبر بندا

 عنایة كافیة.

لكن وبتغیر الفكر التسییري، وفي ظل التحدیات المعاشة، أوجدت تنمیة الموارد البشریة مكانتها 

ضمن وظائف المنظمة المعاصرة، وصارت تعتبر تنمیة الموارد البشریة وسیلة فعالة تحقق لها الاستفادة 

البشریة، عن طریق تطویر وتحسین معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم بالشكل الذي یضمن  التامة من مواردها

لها تحقیق أهدافها. لذلك فإن المنظمات المعاصرة ومن بینها الجامعات أدركت الأهمیة الإستراتیجیة 

جامعة. وهذا لتنمیة الموارد البشریة من أجل الارتقاء إلى مستوى الأداء المتمیز للموارد البشریة ومن ثم ال

 بغرض الحفاظ على نموها وبقائها في ظل عالم سریع التغیر. 

من هذا المنطلق یتضح أن وظیفة تنمیة الموارد البشریة لا غنى عنها في أي جامعة، لأنها مطالبة 

 بتوفیر موارد بشریة مدربة، محفزة ومبدعة لتحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة وبجودة عالیة. وأن تنمیة الموارد

ستراتیجیة محكمة حتى تتمكن من تحسین أداء الموارد البشریة بالشكل الذي إالبشریة لا بد أن تكون وفق 

یعزز مساعي الجامعات. لذلك فإن هذه الأخیرة تلجأ لتنمیة مواردها البشریة من خلال إیجاد ثقافة تعلیمیة 

ارد لرفع كفاءة أدائها، ومن ثم تمیز ستراتیجیات لتدریب وتحفیز وفتح المجال لإبداعات هذه المو إوصیاغة 

 أدائها.

في تنمیة  --1ستراتیجیات تدخل جامعة باتنةإوانطلاقا من الدراسة المیدانیة، والمتضمنة إبراز 

مواردها البشري لتحقیق تمیز أدائها، وذلك من خلال استطلاع آراء الأساتذة الإداریین، تمثلت نتائج 

 الدراسة المتوصل إلیها في: 

لقادة بالجامعة محل الدراسة بأهمیة الإستراتیجیة التدریبیة ودورها في الرفع من مهارات وخبرات وعي ا .1

ومعارف مواردها البشریة من أساتذة وإداریین. لكنها تقتصر على البعض فقط مع تمیزها بوجود خلل في 

 ممارساتها ما أدى إلى التقلیل من فعالیتها، وهذا الخلل یتمثل في:
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اء الموارد البشریة حول مدى رضاهم واستفادتهم من مضمون المادة التدریبیة وأسلوب عدم تقصي آر  -

 وتقنیات التدریب التي خضعوا لها.

 صعوبة تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة ومن ثم وضع برامج تدریبیة لا تنبع من واقع الاحتیاجات. -

لتدریبیة وتقییمه لتحدید مدى فعالیة البرامج عدم مقارنة أداء الموظفین المتدربین قبل وبعد العملیة ا -

 التدریبیة.

 عدم مسایرة مواضیع البرامج التدریبیة للتغیرات البیئیة. -

ستراتیجیة التحفیز في النهوض بمهارات الموظفین إإدراك المسؤولین بالجامعة محل الدراسة بأهمیة  .2

معنوي موجود لكن باحتشام كالاحترام والرفع من معارفهم وخبراتهم. فحسب الدراسة نجد أن التحفیز ال

والثقة بین المسؤولین والموظفین لأداء مهامهم دون إشراف. لكن من جهة أخرى هناك نوع من التقصیر 

 حسب ما أقره العدید من الأساتذة والإداریین ویتمثل في:

لمستحقیها.  نظام الحوافز المعمول به في الجامعة لا یتلاءم والجهد المبذول، كما أنها لا توجهه -

وبالتالي لا توجد عدالة في تطبیقه، بل توجد نوع من البیروقراطیة في توزیع الصلاحیات بین الأساتذة 

والإداریین، أو في التوزیع الظالم للمقاییس أو برامج التوزیع الزمني لها، أو التوزیع الزمني لحراسة 

 الامتحانات.

نقل والتأمین الاجتماعي، ومنحة التقاعد لا تتناسب عدم اهتمام الجامعة بظروف العمل وأوقاته وال -

والجهد المبذول خلال سنوات العمل ولا تضمن حیاة كریمة. بالإضافة إلى عدم استفادة الموظفین من 

 سكنات وظیفیة التي من شأنها الرفع من المستویات الوظیفیة سیما الأساتذة.

أفضل، كما أن المسؤولین لا یؤخذون  برأي نظام الحوافز غیر مشجع لاقتراح أفكار جدیدة لأداء  -

الأساتذة والإداریین في بعض القضایا التي تخص أداء مهامهم. وحتى وإن اقترحوا بعض الأفكار الهامة 

فإن المسؤولین لا یعملون بها مما جعل أغلب الأساتذة والإداریین  یحجمون عن إبداء رأیهم، ویفكرون في 

فرت لهم الفرصة، لأن جو العمل فیها غیر مشجع لا مادیا ولا معنویا للبقاء هجرة الجامعة الجزائریة إن تو 

 فیها.

یشكل الإبداع الوظیفي إستراتیجیة هامة لتنمیة الموارد البشریة بالجامعة محل الدراسة، إلا أن هذه   .3

 الإستراتیجیة حسب موظفیها مغیبة تماما ویدل على هذا ما یلي:

ئل التكنولوجیة والظروف الملائمة حتى تباشر مواردها البشریة مهامها تقصیر الجامعة في توفیر الوسا -

 بإبداع؛ فوسائل العمل حسبهم تقلیدیة.
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عدم تشجیع الجامعة موظفیها على اقتراح أسالیب مبتكرة لأداء مهامهم وإبداء الرأي وتقدیم المقترحات.  -

 .ذلك إلا في مجال تحدید الأسلوب المناسب لأداء العمل فلهم الحریة في

عدم تشجیع الجامعة موظفیها على متابعة التطورات الحاصلة في مجال تخصصهم من خلال توفیر  -

الشبكات المعلوماتیة، وذلك لغیاب ثقافة التواصل، وضعف استخدام وسائل التواصل الإلكتروني السریع، 

 وغیاب المعلومة وصعوبة الحصول علیها إن وجدت.

ا للالتحاق بمؤسسات البحث العلمي وجامعات أخرى لاكتساب عدم إتاحة الجامعة فرصة لموظفیه -

ناتج عن عدم وجود شراكة مع تلك المراكز، وصعوبة  -حسب موظفیها-أفكار إبداعیة جدیدة، وذلك 

 الحصول على تلك الفرصة إن وجدت، وعدم تساوي الفرص بین الجمیع في ذلك. 

، وهذا -1-جامعة باتنة أداء الموارد البشریة في ق تمیز تحقی التدریب تساهم فعلا في ستراتیجیةإإذا، 

التحفیز فهي محتشمة تقصر في بعض الأحیان  ستراتیجیةلإما یثبت صحة الفرضیة الأولى. أما بالنسبة 

على التحفیز المعنوي وهذا ما أثر بشكل سلبي في أداء موظفیها، ما یثبت عدم صحة الفرضیة الثانیة. 

) في تمیز أداء هیئتیها -1-بداع الوظیفي (بالطریقة التي تطبقها جامعة باتنة ستراتیجیة الإإكما لا تساهم 

 التدریسیة والإداریة ، وهذا ما یثبت عدم صحة الفرضیة الثالثة كذلك.

تأسیسا على ما سبق یمكن القول أنه في ظل بیئة سمتها التغیر اللامتناهي أصبح لزاما على 

حساسیة الدور الذي تؤدیه وفي حدود ما تملكه من خیارات وما  المنظمات بما فیها الجامعات وفي إطار

تقدمه من نواتج، أن تغیر نظرتها للموارد البشریة باعتبارها المورد الأساسي لإستراتیجیتها التنافسیة، 

 فالكفاءات البشریة من أساتذة وإداریین هي التي تحقق التفوق والریادة.

ى توفیر الجامعة لإدارة تتكفل بمتابعة أدائهم وتقییمهم من إن تحقیق التمیز یعتمد بشكل أساسي عل

ستراتیجیات إخلال تحدید مواطن القوة والضعف في سبیل تطویره. بالإضافة إلى حرصها على تبني 

تنمویة تضمن تفوقها باستمرار، من بینها الإستراتیجیة التدریبیة التي یتوقف نجاحها، على بناء برامجها 

ت التدریبیة لمواردها البشریة من منطلق تغییر أسلوب أدائهم وسلوكهم وتفكیرهم نحو من واقع الاحتیاجا

الأفضل، وتطویر مهاراتهم وأسلوبهم، وتوفیر بیئة مساعدة لتطبیقهم نواتج هذه الإستراتیجیة في مسارهم 

 الوظیفي.
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اف بأهمیة ما یقوم التحفیز التي تنبع أهمیتها من حاجة الفرد إلى الاعتر  ستراتیجیةإبالإضافة إلى 

به من مجهودات وإنجازات، فتقدیر الآخرین لذلك الجهد عن طریق الحوافز یعد من الأمور المهمة التي 

 تسهم في إشباع مجموعة الحاجات الأساسیة المتفاعلة لدى الفرد سواء المادیة أو المعنویة.

رفیة لدى الموارد البشریة في ستراتیجیة الإبداع الوظیفي التي تبعث المكنونات المعإوفي الأخیر 

الجامعة وتنمیتها، تفجیر طاقاتها الإبداعیة، مواهبها الوظیفیة والعمل على تنمیتها باستمرار، وكذا تزویده 

 بمهارات التفكیر الإبداعي في حل المشكلات. 

ة ستراتیجیات تنمیاستكمالا لأهداف البحث، وبالنظر للخلل في ممارسات الجامعة محل الدراسة لإ

الموارد البشریة، ارتأینا تقدیم تولیفة التوصیات التالیة، التي قد تفید في تفعیل الممارسات الخاصة 

 بالجامعة وتحقیق تمیزها المطلوب:

 الاهتمام بالعنصر البشري وتنمیته من خلال تصمیم برامج تدریبیة بصورة دوریة لتطویر أدائه. -

 لین.استنبات ثقافة التحفیز لدى المسؤو  -

العدالة في تطبیق نظام الحوافز المادیة والمعنویة مع مراجعة معاییر الحصول علیها وربطها  ضمان -

 بمستویات الأداء.

ضرورة توفیر مناخ عمل محفز على الإبداع وطرح الأفكار بطلاقة وتشجیع المبادرات الفردیة  -

 والاستفادة منها. 

ت الدوریة وبسط الثقة بینهم وتبني مبادئ تحسین العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین من خلال اللقاءا -

 الإدارة بالرؤیة المشتركة.

 ستراتیجیة الاتصال والحوار وتحسین قنوات التواصل.إتعریز  -

 تثمین الشفافیة والعمل بروح الفریق هذا ما تؤكد علیه الإدارة المرئیة. -

 ستراتیجیة للجامعة لتحقیق تمیزها المنشود.إضرورة تكوین رؤیة وخطة  -

 ر قیادة محفزة وملائمة مع اختیار مدروس ومسبق للموارد البشریة.توفی -

 الاهتمام بالجانب المعرفي للمورد البشري وجودة ما یقدمه. -

 توفیر الوسائل الإلكترونیة لتسهیل أداء المورد البشري. -

 ضرورة مقارنة أداء الجامعة بجامعات متمیزة. -

 ز في الأداء.تبني نمط التسییر التشاركي لضمان الجودة والتمی -
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في الختام، یمكن القول أن تشعب الموضوع وتعدد زوایاه یفتح مجالا واسعا للبحث في ثنایاه، وفي 

 هذا الإطار وكنهایة مفتوحة لهذه الدراسة نقترح المواضیع التالیة:

 فرق العمل وأثراها في تمیز أداء المورد البشري في الجامعة الجزائریة. -

 ظل البیئة الرقمیة (التدریب الالكتروني). تنمیة الموارد البشریة في -

 التفاعل بین ممارسات الموارد البشریة وإدارة المعرفة وأثرها في تحقیق التمیز الإداري. -

الدور الوسیط للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین تطبیق الإدارة الإلكترونیة وأداء الموارد البشریة في  -

 الجامعة الجزائریة.

 ة القیاس المقارن على مستویات الأداء الجامعي للجامعات الجزائریة.أثر ممارسات فلسف -

 جودة المعرفة والبحث العلمي في الجامعة الجزائریة. -
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 .2000الأردن: دار حامد للنشر والتوزیع،  .1ط. .سلوك تنظیمي، ناجي،  شوقي جواد .98

 . 2016. عمان: دار أزمنة للنشر والتوزیع، 1. ط.إدارة الأداء والتمیز المؤسسيشقوعة، عبد المعطي فؤاد،  .99

 .1992. الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، 3.ط. أصول التربیة والتعلیم ،رابح ،تركي .100

السعودیة: مكتب . دور البحث العلمي في نقل التكنولوجیا في منطقة الخلیج العربي، نضال، والحمداني ،ناجح ،خلیل .101

 .1986التربیة العربي لدول الخلیج، 

. عمان: دار الحامد للنشر والتوزیع، 1ط. .والابتكار في منظمات الأعمال إدارة الإبداع، عاكف لطفي، خصاونة .102

2011. 

الجزائر: دار الهدى للطباعة . تنمیة الموارد البشریة.بلقاسم، سلاطنیة، واسماعیل، قبرة، ، و علي، غربي .103

 .2002والنشر،

 باللغة الأجنبیة .ب 

104. Barreaux, Jaques, Entreprise et performance globale .Paris: édition economica,1997 
105. Boyer, André, l’essentiel de la gestion. Paris : édition d’organisation,2001. 

106. Brilman, Jean, Les Meilleures pratiques de management au cœur de la performance .Paris : 

édition d’organisation,2001. 

107. Cadin,Loic, Gestion des ressources Humaines .Paris : Dunod,2007. 

108. Corbel, Pascal, management stratégique des droits de la propriété intellectuelle. Paris: 

Galinoediteur, 2007. 

109. Dimitri, Weiss, les ressources humaines. Paris: les éditions d’organisation,2000. 
110. Egan,Steve, Embracing excellence in education. England:  Sheffield Hallam university, 

2003. 

111. Fericelli, Marie Anne, et Sire Bruno, Performance et Ressources Humaines. Paris : 

economica,1996. 

112. François, Silva, Devenir E-DRH, comment les NTIC font évoluer la fonction RH. Paris: 

édition liaisons, 2001. 
113. Geneviève,Ferrone,et Henri Charles, Le développement durable : des enjeux 

strategiques pour l’entreprise. Paris : éditions d’organisation, 2002. 

114. Gervais, Michel, Contrôle de gestion , 7eme edition . Paris : edition economica,2000. 

115. Gherid,Djamel, L’université d’hier à Aujourd’hui .Oran: les ouvrages du crasc,1998.  



   قائمة المراجع 
 

283 

 

رجع

116. Glifford, Donald, and Cavanagh Richard, The winning performance. New York :Bantam 

Books,1985. 

117. Grieves, Jim, Strategic Human Resource Development. London: Sage Publications, 2003. 

118. Khamkhem, Abdelatif, La dynamique du control de gestion. 2eme édition. Paris: 

Dunod, 1995. 

119. Liebowitz, Jay, and Beckman Thomas, Knowledge Organization: What every Manager 

should know.Florida :CRC press LLC,1998. 

120. Marc, Jean, La gestion des ressources humaines .Paris : Presses Universitaires de 

France,2002. 
121. Mathé, Jean-Charles, Dynamique concurrentielle et valeur de l’entreprise .Paris : EMS Edition, 

2004. 

122. Mitrani, Alain, Murray Dalziel, et Annick Bernard, Des Compétences Et Des Hommes 

Le Management Des Ressources Humaines En Europe. Paris : edition d’organisation, 

1992. 
123. Nadler, Leonard, and Wiggs Garland, Managing human resource development. San 

Francisco: Jossey-Bass, 1986. 
124. Peretti Marie, Jean, Ressources humaines et gestion des personnes. Paris : Vuibert, 2002. 
125. Olivier, Meier, Dico du manager. Paris: dunod, 2009. 
126. Porter,Michael, L’Avantage concurrentiel. Comment devancer ses concurrents et 

maintenir son avance. Paris : Dunod, 1997. 

127. Ronée, Simon Jean, Le management  d’une équipe. Paris : édition d’organisation, 1987. 

128. Sekiou,Lakhder, Gestion du personnel .Paris: les éditions d’organisation ,1986. 
129. Sekiou,Lakhdar,  Gestion des Ressources Humaines. Belgique: De Boeck,2004. 
130. Terry, Hill, Operations Management: StrategicContext and ManagerialAnalysis. 

London: Macmillan Business, 2001. 

131. Wilson,John, Human Resource Development: Learning and Training for individuals 

and organizations .2end. Edition. London : British Library,2004. 

132. Yves,Duron,et Segal Zwi, la motivation, une compétence qui se développe. France: 

édition pearson, 2015. 

 مقالات في المجلات المحكمةثانیا: 

 باللغة العربیة .أ 

مجلة العلوم الاجتماعیة . "-الجامعة الجزائریة نموذجا-معة ورهانات عصر العولمة"الجا ،الطاهر ،إبراهیمي .133

 .)2003(8والإنسانیة

مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم . ""دور الإبداع التكنولوجي في تعزیز القدرة التنافسیة للدول العربیة ،جمیلة ،الجوزي .134

 .)2011( 11رالتسیی

المجلة . "الابتكار في المنظمة على الابتكار التسویقي وانعكاساته على الأداءأثر حالة ، "علي ،الجیاشي عبد الرضا .135

 .)2003(2الأردنیة للعلوم التطبیقیة



   قائمة المراجع 
 

284 

 

رجع

أ العلوم دراسات السلسلة ". اتجاهات الأفراد العاملین في المؤسسات الأردنیة نحو حوافز العمل، "موسى ،اللوزي .136

 .)1995(6الإنسانیة

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من -عكاس خصائص عمال المعرفة على امتلاك المعرفة"ان ،فراس ،العزاوي رحیم یونس .137

 .)2012(67مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة. "-الكهرباء في مدینة السلیمانیة مهندسي وفني مدیریة

دراسة -التعلیمیة"قیاس الثقافة التنظیمیة وتشخیص فجوتها في المؤسسات ، والشیباني ناظم إلهام ،عامر ،العطوي علي .138

 .)2010(4القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة مجلة. "-تطبیقیة في جامعة كربلاء

مجلة . "تطبیق مفهوم المنظمة المرنة في الجامعات الحكومیة في المملكة الأردنیة الهاشمیة" ،مها، الفاضل ولید علي .139

 .)2015(3جامعة بابل للعلوم الإنسانیة

"واقع إدارة التمیز في جامعة الأقصى وسبل تطویره في ضوء النموذج ، همود عبد ربه إیهابسالفرا، محمد ماجد، و  .140

 .)2015(2مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة. "الأوربي للتمیز

 .)2003(4مجلة مؤتة. "العلاقة بین الثقافة والإبداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفات" ، آكثم، الصرایرة .141

". العولمة وبعض الآثار الاجتماعیة والاقتصادیة الناجمة عنه، عامر ولید، وسنان علي دیب، "عبد الهادي ،الرفاعي .142

 .)2005(1ةمجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمی

 .)2010( 01مجلة دراسات العلوم الإداریة. "أثر التمكین الإداري في التمیز التنظیمي" ،علي ،الضلاعین .143

مجلة اقتصادیات شمال . "تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة التنافسیة" ،نعیمة،بارك .144

 .)2011 ( 7إفریقیا

. "سیاسة الابتكار في الجزائر ودورها في ترقیة الصادرات خارج قطاع المحروقات" ،صونیة وشتوان، یوسف ،بومدین .145

 .)2014( 11مجلة الاقتصاد الجدید

 .)2012(08مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة. "إشكالیة إنتاج المعرفة في الجامعة الجزائریة" ،نجاة ،بوساحة .146

 .) 2007(5مجلة الآداب والعلوم الاجتماعیة. "التعلیم الجامعي والحكم الراشد في الجزائر" ،محمد ،بوقشوي .147

. "- إشارة إلى الحالة الجزائریة -لمي من أجل التنمیة "الجامعة والبحث الع، العیاشي، وزرزار، سفیان ،بوعطیط .148

 .)2012(396 المستقبل العربي

 .)2016(14مجلة الاقتصاد الجدیدبلكبیر محمد، خلیدة، "تحقیق التمیز التنظیمي من خلال المنظمة المتعلمة".  .149

بالمؤسسة الوطنیة للدهن لوحدة  دراسة میدانیة-علاقة التحفیز بمستوى أداء العاملین، "شوقي وبوري ،براهیم ،بلقاید .150

 .)2017(17مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا. "-وهران

أي دور ومساهمة -"أهمیة دعم الابتكار في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ،دویس محمد الطیب، و مداني ،بن بلغیث .151

 .)2014(3مجلة المؤسسة. للجامعة؟"

اهمة في بناء وتطویر نظام الجودة في قطاع التعلیم العالي "تقییم فعالیة ضمان الجودة في المس ،سمیر ،بن حسین .152

 .)2015(18 مجلة العلوم الاجتماعیة والانسانیة. بالجزائر"



   قائمة المراجع 
 

285 

 

رجع

دراسة استطلاعي لعینة من الأطباء -الحوافز وأثرها في الرضا الوظیفي"، ووعد االله یونس منى ،عباس ،یس عمیرججر  .153

 .)2010( 97مجلة تنمیة الرافدین. "-في مدینة الموصل

 .)2008(06مجلة الباحث". دور مداخل التكیف في إدارة التغییر في المؤسسة، "عبد القادر ،دیون .154

 .)2014( 85 مجلة العلوم الاجتماعیة ".معاییر الصدق والثبات في البحوث الكمیة والكیفیة" ،فضیل ،دلیو .155

مجلة اتحاد .دراسة تحلیلیة"-يامعي المصر "الجودة الشاملة وإمكانیة تطبیقها في التعلیم الج .فتحي ، درویش عشیبة .156
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في علوم التسییر، كلیة العلوم  مذكرة ماجستیر"دور إدارة الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة"( ،أنیس ،كشاط .221

 .)2006تصادیة وعلوم التسییر، جامعة سطیف، الاق
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في علوم التسییر،  أطروحة دكتوراهأثر استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات( ،سبرینة، مانع .222

تخصص تنظیم الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

2015(. 

دراسة -"أثر التطویر الإداري للموارد البشریة على الأداء الجماعي للإطارات السامیة في القطاع البنكي ،سلیم ،مجلخ .223

في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم  مذكرة ماجستیر"(-حالة بنك الفلاح والتنمیة الریفیة مدیریة ووكالة قالمة

 .)2010جامعة باتنة، تنظیم الموارد البشریة،

في علوم التسییر، كلیة العلوم  مذكرة ماجستیر"دور جودة التعلیم العالي في تحقیق النمو الاقتصادي"( ،حمزة، مدارسي .224

 .)2010الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة،

في  ماجستیر مذكرةیة"("الثقافة التنظیمیة كمدخل لتحقیق الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصاد، فاطمة الزهراء ،مهدید .225

 .)2010المسیلة، ،العلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر،جامعة محمد بوضیاف

دراسة حالة مدیریة -تكنولوجیا المعلومات والاتصالات ودورها في تفعیل وظیفة إدارة الموارد البشریة، "وسام ،مهیبل .226

 .)2012، 3سییر، تخصص تسییر عمومي، جامعة الجزائرفي علوم الت مذكرة ماجستیر("-الموارد البشریة بوزارة المالیة

في العلوم  مذكرة ماجستیر("دور وأهمیة التسییر في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة، "عبد المالیك ،مزهودة .227

 .)1998الاقتصادیة، معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة باتنة، 

في الإدارة المالیة ،كلیة مذكرة ماجستیر زائري"("سیاسة تكوین الموظف الإداري في التشریع الج ،زینب ،مسوس .228

 .)2003الحقوق، جامعة الجزائر، 

-دراسة میداني بوكالات السیاحة لولایة باتنة-دور الموارد البشریة في صناعة السیاح في الجزائر، "حدة، متلف .229

 .)2016باتنة،  في علوم  التسییر، قسم تسییر الموارد البشریة، جامعة الحاج لخضر، أطروحة دكتوراه("

في الاقتصاد والعلوم  ماجستیر مذكرة"دور التعلیم العالي في التنمیة الاقتصادیة في فلسطین"(، حمد مصطفى، أسلیمان .230

 .)2011الإداریة، قسم الاقتصاد، غزة، فلسطین، 

سیة(مدخل الجودة أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التناف ، "یحضیة، سملالي .231

 ).2004، في العلوم الاقتصادیة، تخصص التسییر، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه("والمعرفة)

-"الصعوبات التي یواجهها الأستاذ الجامعي المبتدئ في السنوات الأولى من مسیرته المهنیة ،عبد الناصر ،سناني .232

في علم النفس العیادي،  أطروحة دكتوراه"(-ي مختار عنابةدراسة میدانیة كلیة الآداب والعلوم الانسانیة بجامعة باج

قسم علم النفس والعلوم التربویة والأرطفونیا، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة قسنطینة، الجزائر، 

2012(. 

أطروحة الاقتصادیة"( ستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسةإ" ،وهیبة، سراج .233

 .)2012ستراتیجیة للتنمیة المستدامة، في علوم التسییر، قسم إدارة الأعمال الإ دكتوراه
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دراسة حالة وحدة نومیدیا -عزیون، زهیة، "التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة .234

قتصاد وتسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم في علوم التسییر، تخصص امذكرة ماجستیر "(-بقسنطینة

 ).2007، سكیكدة، 1955أوت 20التسییر، جامعة 

في إدارة الأعمال، قسم علوم  مذكرة ماجستیرعطیة، یوسف، "القیادة الإداریة وتأثیرها في أداء جماعات العمل"( .235

 ).2011التسییر، الجزائر، 

علوم التسییر، قسم علوم في  مذكرة ماجستیركنولوجیة كوسیلة تسییریة حدیثة"("إرساء نظام الیقظة الت .سلمى، علاوة .236

 .)2008، جامعة الجزائر، وعلوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیةالتسییر

في العلوم  مذكرة ماجستیر"واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورها في تحقیق الأداء التمیز"(،  لیندة ،فلیسي .237

 .)2012بومرداس، ،علوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة الاقتصادیة، قسم

دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة -"التفاعل بین الرسالة والبیئة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ،السعید، قاسمي .238

 .)2012في العلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف،  أطروحة دكتوراهالأدویة"(

تخصص  في العلوم الاقتصادیة، ماجستیر مذكرة(""دراسة سیاسة التوظیف وتكالیفها في المؤسسة، القادر عبد ،قرش .239

 .)1998الجزائر، التسییر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة 

ات دراسة تطبیقیة لبعض المؤسس–"أثر التنظیم الإداري على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  ،صباح، شاوي .240

في العلوم الاقتصادیة، قسم اقتصاد وتسییر المؤسسات الصغیرة  مذكرة ماجستیر"(-الصغیرة والمتوسطة بولایة سطیف

 .)2010والمتوسطة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف، 

في العلوم  أطروحة دكتوراهالاقتصادیة العمومیة"(" تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة  ،نور الدین ،شنوفي .241

 .)2005الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 

في العلوم الاقتصادیة، كلیة  مذكرة ماجستیر"الأثر المتبادل بین التعلیم العالي والتنمیة في الجزائر"( ،سامیة ،تیلولت .242

 .)2002العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 

-"أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع العام في الأردن ،حسن ،غازي الحلابیة عودة .243

في إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،  مذكرة ماجستیر"(-دراسة تطبیقیة على أمانة عمان الكبرى

 .)2013ن، عما

أطروحة " (-ة تحلیلیة لاتجاهات القیادات الإداریةدراس –"دور التعلیم العالي في تنمیة المجتمع المحلي  ،صباح، غربي .244

 .)2014، جامعة، محمد خیضر بسكرة، الاجتماعفي التنمیة، قسم علم  دكتوراه

 باللغة الأجنبیة .ب 

245. Ben Ahmed, Walid , "Polysémie du terme valeur ou conflit d’intérêts ? Une analyse à travers les 

disciplines"(cahier d’études, diplôme d’études approfondies au génie des systèmes industriels, 

France,2001 ) . 
246. Paradis David, "Performance et motivation au travail : une dynamiquecyclique ?"  (mémoire  

présenté à la faculté des arts et des sciences en vue de l’obtention du garde de M.SC,  en 

psychologie, option travail et des organisations, université de Montréal, Canada, 2012) . 



   قائمة المراجع 
 

292 

 

رجع

 المداخلات والأوراق البحثیةرابعا: 

 باللغة العربیة .أ 

تونس، المغرب -"إشكالیة الابتكار والبحث والتطویر في دول المغرب العربي  ،فطیمة، وحفیظ ، هارون، الطاهر .247

ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي الثالث حول: "تسییر المؤسسات:المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي ."-والجزائر

 .2005نوفمبر 12-13، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات"

ورقة . "خل حدیث لإدارة الموارد البشریة بالمعرفةس المال البشري كمدأ"الاستثمار في ر ، وفرعون أمحمد ،محمد، ألیفي .248

 .2009أفریل14-15، جامعة المسیلة، الجزائر بحث قدمت في الملتقى حول: "صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة"،

ورقة بحث قدمت . "تطور الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة" دراسة حالة المؤسسات الجزائریة" ،محمد، بوهزة .249

، جامعة ورقلة، لملتقى الدولي حول: "التنمیة البشریة فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءة البشریة"في ا

 .2004مارس  10-9الجزائر، 

. "الدور الحضاري للجامعة ومواكبة تطلعات التنمیة المحلیة من هویة الجامعة إلى جامعة الهویة"، عالي، بولرباح .250

طني حول:"تقویم دور الجامعة الجزائریة في الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ورقة بحث قدمت في الملتقى الو 

 .2010ماي19-20، جامعة زیان عاشور، الجلفة، ومواكبة تطلعات التنمیة المحلیة"

ورقة بحث قدمت في . "ثقافة المنظمة كمدخل إستراتیجي لتحقیق الأداء المتمیز" ،فؤاد وبوفطیمة،بومدین،بلكبیر .251

-08، جامعة ورقلة،ي حول:"المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات"الملتقى الدول

 .2005مارس09

بحث ورقة . "دور جوائر الجودة والتمیز في قیاس وتطویر الأداء في القطاع الحكومي"، علي، بن عبود أحمد ثاني .252

"، معهد الإدارة العامة، في القطاع الحكومي "نحو أداء متمیزحول: لمؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةقدمت في ا

 ..2009نوفمبر2-4الریاض، السعودیة،

ورقة بحث قدمت في الملتقى . "أسس تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة التعلیمیة" ،محمد أمین،بربري .253

"، كلیة العلوم صادیات الحدیثةالدولي الخامس حول: "رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقت

 .2001دیسمبر  13-14الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،

"التدریب كأداة لتأهیل وتثمین الكفاءات البشریة من أجل مواجهة تحدیات العولمة والمنافسة العالمیة"،  ،نعیمة، بردودي .254

تثمین الكفاءات البشریة وتنمیتها الورقة الرابحة في التنافس بین " :حولورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي (

 .2006نوفمبر 14-15"، جامعة باجي مختار، عنابة، المؤسسات

ورقة بحث قدمت . "تنمیة الإبداع ودوره في الرفع من أداء المنظمات" ، شیلي وسام ، ورزق االله حنان،.فهیمة، بدیسي .255

كلیة ، "-دراسة تجارب وطنیة ودولیة -اع والتغیر التنظیمي في المنظمات الحدیثة"الإبد:في الملتقى الدولي حول

 .2011ماي 18-19 ،العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر
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مفهومي بن میرة بنت بواشري، أمینة، "دور الإبداع والابتكار في إدارة التغییر التنظیمي والتغیر الاستراتیجي وفق  .256

ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات المعرفة وتكنولوجیا المعلومات". 

 . 2011ماي  18-19، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الحدیثة"

لجزائر: مشروع تطبیق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي في ا"، یوسف، وبركان ،زین الدین، بروش .257

، الجامعة "ضمان جودة التعلیم العالي"ورقة بحث قدمت في الملتقى العربي الدولي الثاني حول: . الواقع والآفاق"

 .2012أفریل4-5الخلیجیة، مملكة البحرین،

. ""متطلبات تأهیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول العربیة .عبد القادر، ناصور، و محمد دحماني، دریوش .258

بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "التقنیات الحدیثة كمدخل للأداء المتمیز بالنسبة للمؤسسات الصغیرة ورقة 

 .2006، أفریل 18- 17جامعة الشلف الجزائر،  والمتوسطة"،

ورقة بحث ". دور الإدارة الإلكترونیة في تحقیق جودة الخدمة العمومیة في الجزائرزنینة، أسماء، وبقاص، خالد، " .259

كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة ت في الملتقى الدولي حول: "ترقیة الخدمة العمومیة في الدول المغاربیة،" قدم

 .2016مارس 09-10 ،وادي سوف

ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي التاسع . "البحث العلمي في الجزائر التحدیات والرهانات" ،أمال نسیمة ،حیفري .260

 .2015أوت  18-19، كلیة الحقوق، جامعة وهران ،لمي"حول: "ترقیة البحث الع

ورقة بحث قدمت في المؤتمر السادس . "نحو توثیق العلاقة بین الجامعة والمجتمع" ،أمیرة، حسن محمد علي أحمد .261

 .2007نوفمبر 24-22، كلیة التربیة، جامعة البحرین، حول:" التعلیم العالي ومتطلبات التنمیة"

ورقة بحث قدمت في . الموجه بالأداء للمواءمة بین سیاسات التعلیم ومتطلبات سوق العمل" "التدریب ،أحمد، طعیبة .262

تقویم دور الجامعة الجزائریة في الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة تطلعات التنمیة "الملتقى الوطني حول: 

 .2010ماي 20الجلفة،  ،زیان عاشور جامعة كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،، المحلیة"

یحیاوي، إلهام، وبوكمیش لعلى، "دور التخطیط الاستراتیجي في ضمان جودة التعلیم العالي بالجامعة الجزائریة: دراسة  .263

، ورقة بحث قدمت في المؤتمر العلمي الدولي السادس حول: "ضمان جودة التعلیم العالي"حالة جامعة باتنة"( 

 .158)، ص.2004فیفري  9-11لوم والتكنولوجیا، جامعة السودان للع

ورقة بحث قدمت في ندوة حول:" الإدارة . "الأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبل" ،نور، كوكب كامل .264

 .2008فیفري21-17، القاهرة،الإبداعیة للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومیة والخاصة"

ورقة . ع مواءمة بین عرض حاملي الشهادات الجامعیة وطلب سوق الشغل في الجزائر""نحو مشرو  ،عبد الغني، كحلة .265

كلیة العلوم الاقتصادیة ، بحث قدمت في  ملتقى دولي حول: "الجامعة والتشغیل، الاستشراف، الرهانات والمحك"

 .2013دیسمبر  04-05جامعة یحیى فارس بالمدیة،   والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،

"نظریة الموارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقیق  ،خدیجة وخالدي ،زهیة، يموساو  .266

قسم علوم ، ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات". الأداء المتمیز"

 .2005مارس  08-09جامعة ورقلة،  التسییر، 
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ورقة قدمت في الملتقى الدولي حول: . إدارة الموارد البشریة والكفاءات بالمؤسسة الاقتصادیة"" ،صلاح، مفتاح .267

 .2004مارس9-10، جامعة ورقلة، الجزائر، "التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة"

بحث ورقة ". طلبات سوق الشغل في الجزائر"الحاجة إلى تجدید المناهج الجامعیة بما یتناسب مع مت، وهیبة، مقدم .268

قدمت في الملتقى العلمي الوطني حول: "تقویم دور الجامعة الجزائریة في الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل 

كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة زیان عاشور،  ،"ومواكبة تطلعات التنمیة المحلیة

 .2010ي ما20 -19 الجلفة،

أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء الموارد البشریة في البنوك التجاریة ، "نجم، والعزاوي ،طلال، نصیر .269

دراسة تجارب –"الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة : ورقة بحث قدمت في ملتقى دولي حول". الأردنیة

 .2011ماي  18-19 ، الجزائر ،البلیدة ،جامعة سعد دحلب، علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و "-وطنیة ودولیة

ورقة بحث في . حوكمة وظیفة البحث والتطویر في المؤسسة الاقتصادیة""، عبد الحق، ورایس ،محمد العربي، ساكر .270

"، ة ودولیةالملتقى الدولي حول: "الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة: دراسة وتحلیل تجارب وطنی

 .2011ماي  18-19جامعة البلیدة، 

. ومؤسسات الإنتاج" مؤسسات التعلیم العاليمقترح لتطویر العلاقة بین تصور ""  ، محمد طارق،عامرعبد الرؤوف .271

جامعة فهد "تخطیط وتطویر التعلیم والبحث العلمي في الدول العربیة"،  ورقة بحث قدمت في المؤتمر الثاني حول:

 .2008فیفري 24-27عادن، الظهران، المملكة العربیة السعودیة، للبترول والم

. "انطلاق التنمیة بین النظریات الوضعیة ومنهج الاقتصاد الإسلامي" .وبن سانیة عبد الرحمن ،مصطفى، عبد اللطیف .272

"، عيالاقتصاد الاسلامي: الواقع ورهانات المستقبل، المركز الجام" ورقة بحث قدمت في الملتقى الدولي حول:

 .2011فیفري23-24،غردایة، الجزائر

ورقة بحث قدمت في المؤتمر  .""التعلم النوعي ودوره في التنمیة البشریة في عصر العولمة، مصطفى، السلامعبد  .273

"، كلیة التربیة النوعیة الدولي حول: "تطویر مناهج التعلیم لتلبیة متطلبات التنمیة ومواجهة تحدیات العولمة

 .2006أفریل12-13المنصورة، مصر، 

ورقة بحث قدمت في ملتقى دولي حول: "الإدارة الإبداعیة . "الإدارة الإبداعیة الطریق إلى المستقبل" .حامد،عمرو .274

 .2007أفریل09-08معهد العلوم الإداریة، مصر،  للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومیة والخاصة"،

ث والتطویر كأساس لتحقیق میزة تنافسیة جدیدة في المؤسسات وظیفة البح، "نور الدین ،وتمجغدین، الحاج، عرابة .275

ورقة بحث في الملتقى الدولي حول: "المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوین المزایا  . الاقتصادیة"

 .2007دیسمبر  04-05كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الشلف، التنافسیة للبلدان العربیة"، 

ورقة بحث قدمت إلى الملتقى الدولي عرابة، رابح، "ماهیة رأس مال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري".  .276

، جامعة الشلف، رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الإقتصادیات الحدیثة" :الخامس حول

 . 2011دسیمبر 14-13الجزائر،



   قائمة المراجع 
 

295 

 

رجع

ورقة بحث قدمت في . الإبداع لتنمیة رأس المال الفكري وصناعة المستقبل". "سعاد، شعابنیة، و حسین، عثماني .277

 .2012ماي 13-14، جامعة خنشلة،"دور التمیة البشریة في تفعیل الطاقات الجامعیة": الملتقى الوطني الأول حول

تمر العلمي ورقة بحث قدمت في المؤ . "إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متمیز"، عباس هادي، صلاح .278

 .2005مارس 08-09، جامعة ورقلة الدولي حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات"

ورقة بحث قدمت في الملتقى . "واقع وآفاق أنشطة البحث والتطویر في بعض البلدان المغاربیة" ،محمد، قویدري .279

، الجزائر، جامعة الأغواط، ات البشریة"الدولي حول:" التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، والكفاء

 .2004مارس  10-09

"تفعیل عملیة الابتكار والتطویر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة أمام  ،بلال، وبوجمعة ،شریف، شكیب أنور .280

ل ورقة  بحث قدمت في الملتقى الدولي حول::"المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة والابتكار في ظ. التحدیات الراهنة"

 .2008نوفمبر  16-17"، جامعة قالمة، الألفیة الثالثة

ورقة بحث قدمت في الكتاب الجامع . "-تجربة جمهوریة السودان–"نحو أداء متمیز للحكومات ،حاتم محمد، خیر علي .281

 .2005مارس  09-08"، جامعة ورقلة، للمؤتمر العلمي الدولي حول: "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات

مقاربة –مهارات الاتصال الجماعي المدعمة للطاقات الإبداعیة لدى الجامعیین ، "إیمان بن زیان، و نسیمة ،ضیف االله .282

، جامعة "دور التنمیة البشریة في تفعیل الطاقات الجامعیة": ورقة بحث قدمت في الملتقى الوطني حول". -نظریة

 .2012ماي  13-14خنشلة، 

ؤتمر مورقة بحث قدمت ال". ت العربیة ودوره في تنمیة القدرات التكنلوجیة"البحث العلمي في الجامعا ،محمد، غانم .283

 .2007دیسمبر11-14، جامعة دمشق، الرابع حول: "آفاق البحث العلمي والتطویر التكنولوجي في العالم العربي"

لعلمي الدولي ورقة بحث قدمت في الملتقى ا. "تنمیة وتدعیم الإبداع في المنظمات" ،أسماء، وزدوري، شریف، غیاط .284

 .2010ماي 12-13جامعة قالمة، "، حول:" الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة

 باللغة الأجنبیة .ب 

285. Bouhali,Ratiba,"L’enseignement supérieur en Algérie entre le nombre et la qualité " .le 

colloque : " la qualité dans tous ses états ", l’université libre de Bruxelles du16-18octobre 2014 . 

 خامسا: القوانین والمراسیم

 أفریل 07(  42ةالجریدة الرسمی ،05/09رقمالقانون التوجیهي للتعلیم العالیالجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، الجمهوریة  .286

1999(. 

المحدد لمهام الجامعة الجزائریة والقواعد  03/ 279المرسوم التنفیذي رقم  الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،الجمهوریة  .287

 .) 2003أوت 24( 51الجریدة الرسمیة ،الخاصة بتنظیمها

ن الموظفین وتحسین مستواهم یالمتعلق بتكو  ،96-92التنفیذي رقم المرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، .288

 ).1996مارس  03( 16الجریدة الرسمیة، وتجدید معلوماتهم
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المتعلق بمستخدمي المؤسسات والإدارات ،85-59التنفیذي رقم مرسومالریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،الجمهو  .289

 .)1985 مارس 23(13الجریدة الرسمیة ،العمومیة

القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول  نالمتضم 05-08الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، القانون رقم  .290

 .)2008فیفري  23(10الجریدة الرسمیةي والتطویر التكنولوجي، البحث العلم

 ).1998أوت  24(62الجریدة الرسمیة ،98-11، القانون التوجیهي رقمللجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة .291

ریدة الجالمتضمن إنشاء جامعة باتنة،  181/15، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة .292

 .)2015جویلیة12(38الرسمیة

 ).2003أوت  23(23 الجریدة الرسمیة ،  379/03الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، المرسوم التنفیذي رقم  .293

 ).2003 فیفري 26( 13الجریدة الرسمیة،لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةا .294

 ).2008 جویلیة 09(38 ة الرسمیةالجرید،لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةا .295

 ).2011 جانفي 26(05الجریدة الرسمیةلجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ا .296

 ووثائق رسمیة سادسا: تقاریر

 باللغة العربیة .أ 

 .1997، الجزائر، تطویر المنظومة التربویة والنهوض بالبحث العلمي في برنامج الحكومةالمجلس الأعلى للتربیة،  .297

 . موقع الكتروني السنوي تقریرالإحصائیات من  ،الاقتصادي والاجتماعيالمجلس  .298

التقریر التمهیدي عن مشروع القانون التوجیهي حول البحث العلمي والتطویر المجلس الشعبي الوطني، " .299

  ."التكنولوجي

https://www.apn.dz/AR/textes%20de%20la%20lois-ar (29/08/2019) 

 .1997، منشورات جامعة باتنة، دلیل الطالب الجامعيباتنة، جامعة  .300

، الدلیل الجامعي لكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، منشورات ثلاثون سنة من العطاءكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة،  .301

 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة باتنة

 .2018-2017 دلیل نظام (ل.م.د)،، -1-باتنة لجامعة ة مدیریة الجامعة للبیداغوجیا نیاب .302

 باللغة الأجنبیة .ب 

303. Commission européenne Tempus, Le projet AQUI-UMED, Objectifs, mise en œuvre, résultats 

et diffusion, Renforcement de l’assurance qualité interne dans des universités de la méditerranée 

(2010-2013). 

304. Ilo Unisco, the ILO/Unisco Recommendation concerning the status of teachers1996and the 

Unisco Recommendation concerning the status of Higher-Education Teaching Personnel, 

(1997).    
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305.  Ministère De L’enseignement Supérieur Et De La recherche Scientifique Et Du Développement 

Technologique, Direction Générale De La Recherche Scientifique Et Du Développement 

Technologique, Recueil Des Brevets D’invention, 3eme Edition2013. 

306. Ministère de l’enseignement supérieur, la formation en chiffres année 84-85,Alger ,1985. 
307. Larregle,Jean, Analyse ressource et identification des actifs stratégique. Revue française de 

gestion, Mars-Avril,1996. 

308. Rapport sur la recherche scientifique en Algérie indépendante , Alger, direction générale de la 

recherche scientifique et du développement technologique,2000. 
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 الجرائد الیومیة سادسا:
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2017. 
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 . تموقع الحظائر التكنولوجیة في الجزائرر الحظائر التكنولوجیة، الوكالة الوطنیة لترقیة وتطوی .314

http://anpt.dz/techno-parcs-regionaux  ( 15/09/208) 
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 .2017براءة اختراع في الجزائر خلال  145بورنان یوسف، .316

https://marsadz.com/(07/09/2018)/اقتصاد/تسجیل-2300-براءة-اختراع-للباحثین-الجزائر     

 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، -1-جامعة باتنة   .317
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  .ة عن الجامعةذنب، -1-جامعة باتنة .318
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)07/08/2018( www.mesers.dz     

 .قرار جدید لتقسیم جامعة الحاج لخضر بباتنة إلى جامعتینحداد بلال ،  .321

http://elhiwardz.com/local/22513/(05/09/2018) 

 باللغة الأجنبیة .ب 

322. Beaucher Helene, Assurance qualité dans l’enseignement supérieur, avril 2010. 

http://www.aeres-evaluation.com/News/News/European-project-Aqi-Umed, (14/09/2018) 

 

323. Programme Algérien des start-ups technologiques (t-start) . 

  http://www.tstart.dz/tstart  ( 15/09/2018)  
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 -1 –ة ـجامعة باتن

 ةــوم السیاسیــوق والعلــة الحقــكلی

 ةـوم السیاسیـم العلـقس

 إدارة الموارد البشریة والتنمیة الإداریة:تخصص

 -01-استبانة موجهة إلى موظفي جامعة باتنة

 (أساتذة وإداریین)

 تحیة طیبة وبعد:

البشریة مدخلا لتمیز في إطار البحث المقدم لنیل شهادة الدكتوراه ل م د الموسومة بـ: تنمیة الموارد 

، والهادفة للبحث في طبیعة العلاقة بین تنمیة الموارد -01-الأداء الجامعي دراسة میدانیة لجامعة باتنة 

البشریة وتمیز أداء الأساتذة والإداریین، یشرفني أن أقدم لكم الاستبانة التالیة، آملة من سیادتكم التكرم 

) أمام ×دقة والموضوعیة التي تقدرونها، وذلك بوضع علامة (بالإجابة على الأسئلة المدرجة فیها بال

 خیارك.

إذ أشكر تعاونكم، وأعتبر مساهمتكم في هذه الدراسة والتزامكم الدقة فیما تدلون به من بیانات سیساعد 

بالتأكید إلى الوصول لحقائق علمیة من شأنها الارتقاء بالأداء الوظیفي بجامعتنا، فإني أؤكد لكم 

 ت التي ستوفرنها ستوظف فقط لأهداف علمیة.المعلوما

 الجزء الأول:

 ذكر                                         أنثى    الجنس:

 :  أستاذ                                موظف إداريالوظیفة

 فأكثر 50                  50-40              40-30                 30-20الفئة العمریة:   

  أستاذیة           دكتوراه         ماجستیر لیسانس                 لیسانسأقل من  المؤهل العلمي:

 فأكثر 20                  20-15                 15- 10                10-5             5-0الأقدمیة في الجامعة: 

 انالجزء الثاني: محاور الاستبی
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 لتمیز الأداء الجامعي ستراتیجیةإالمحور الأول: تدریب الموارد البشریة ك

موافق  العبارة الرقم

 بشدة 

غیر  محاید موافق

 موافق

 غیر موافق بشدة

      یساهم التدریب في تنمیة المعارف والقدرات. 01

تناسبت موضوعات البرامج التدریبیة التي شاركت فیها مع  02

 طبیعة عملك

     

تخضع لعملیة تقییم الأداء في مسارك المهني لتحدید  03

 . احتیاجاتك التدریبیة

     

للبرامج التدریبیة بما یضمن التغطیة الجیدة  یتم تحدید 04

 للاحتیاجات التدریبیة.

     

هناك عدالة في استفادة كل الموظفین الذین لدیهم  05

 وعة.احتیاجات تدریبیة من البرامج التدریبیة الموض

     

      تستخدم الجامعة أسلوب المحاضرات في برامجها التدریبیة. 06

یساهم التدریب في التقلیل من الجهد والوقت المبذولین في  07

عملك، وفي منحك مهارات عدیدة عن موضوعات مختلفة، 

 وتغطیة الجانب الذي تجهله من تخصصك.

     

أسلوب  تخصص الجامعة برامج تدریبیة تقوم على 08

 المؤتمرات والندوات. 

     

تم الأخذ برأیك كمتدرب حول مدى رضاك واستفادتك من  09

 البرامج التدریبیة.

     

قمت بمقارنة وتقییم أدائك قبل وبعد العملیة التدریبیة لتحدید  10

 مدى فعالیة البرامج التدریبیة. 

     

ت التي یشكل لك التدریب حافزا نظرا للمؤهلات والمهارا 11

 تكتسبها.

     

     تعمل البرامج التدریبیة على تقریب ثقافتك من ثقافة  12
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 ستراتیجیة لتمیز أداء الموارد البشریة في الجامعةإ: التحفیز الثانيالمحور 

موافق  العبارة الرقم

 بشدة

غیر  محاید موافق

 موافق

غیر موافق 

 بشدة

تعتقد أن الحوافز المادیة والمعنویة التي تقدمها الجامعة  17

 تدفعك لاقتراح أفكار جدیدة لأداء ما هو افضل.

     

تكافئ الجامعة العمال المتمیزین الذین یقدمون أفكار  18

 إبداعیة تسهم في تطویر العمل.

     

تتیح لك الجامعة الحریة في تحدید الأسلوب المناسب لأداء  19

 .المقترحات وتقدیم الرأي وإبداء ،عملك

     

تثق الجامعة في قدرتك على تحمل المسؤولیة دون إشراف،  20

 بصورة آلیة. وتؤدي مهامك

     

یتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي تبذلها في  21

 العمل.

     

      . إذا توفرت لك فرصة أحسن للعمل تغادر الجامعة 22

الحوافز في الجامعة بالموضوعیة والعلانیة  یتسم نظام 23

 والوضوح.

     

      یحصل الموظفون على الحوافز في الوقت المناسب. 24

 الجامعة وخلق رؤى وأهداف مشتركة.

تساعد المعلومات المكتسبة من التدریب على التحكم في  13

 طریقة العمل.

     

تعتقد أن التدریب یساعدك على تحمل المسؤولیة أكثر   14

 اتجاه عملك.

     

      تشعر بالرضا عن أدائك بعد عملیة التدریب. 15

تعتقد أنه من الضروري تنظیم دورات تدریبیة مستمرة لتنمیة  16

 أدائك. 
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توفر الجامعة فرص الترقیة للموارد البشریة بناء على  25

 الأداء المتمیز.
     

تطبق الجامعة سیاسات جیدة للتحفیز المادي والمعنوي  26

الأكفاء وتغري ذوي الاختصاصات  للإبقاء على الموظفین

 الهامة المطلوبة على الالتحاق بها.

     

تقوم الجامعة بدعم الموارد البشریة والاعتراف بجهودهم في  27

 القیام بوظائفهم. 
     

تهتم الجامعة بظروف العمل وأوقاته والنقل والتأمین  28

 الاجتماعي.
     

مطبق یحفزك لزیادة برنامج الحوافز ونظام المكافآت ال 29

 أدائك الوظیفي.
     

عدم حصولك على الترقیة في مواعیدها یشجعك على أداء  30

 مسؤولیاتك بكفاءة.
     

یتم تخصیص حوافز مرضیة للأعمال الإضافیة خارج  31

 ساعات العمل الرسمیة.

     

العلاقة بین الموظف ورئیسه تقوم على أساس كبیر من  32

 المتبادل.الثقة والاحترام 

     

      لا یشعر الموظف أن هناك ما یهدد استقراره الوظیفي. 33

      تشعر بالرضا عن راتبك التقاعدي. 34

      یتناسب مؤهلك مع وظیفتك والمسؤولیات المسندة إلیك. 35

توفر الجامعة البعثات لموظفیها وتدریبهم بصورة متكافئة  36

 وعادلة. 

     

وبیئته مناسبة وتساعدك على بذل أقصى  ظروف العمل 37

 جهد ممكن. 
     

 الأداء في الجامعة تمیز على الوظیفي الإبداع أثر: المحور الثالث

غیر موافق غیر  محاید موافقموافق  العبارة الرقم
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 بشدة موافق بشدة

      تساهم ثقافتك  في أداء مهامك بشكل ممیز. 38

ملك وإن كان هناك احتمال تقترح أسالیب مبتكرة لأداء ع 39

 لعدم نجاحها.

     

یتم تشجیع مهارات التفكیر الإبداعي والتحلیل المنطقي  40

 لدیك للبحث في مشاكل العمل.

     

تجد أن إجراءات العمل بحاجة إلى عملیة تطویر مستمرة  41

 بعیدا عن الروتین.

     

ترحاتك تتیح الجامعة لك حریة التعبیر عن رأیك وتقدیم مق 42

 فیما یخص أداء مهامك.

     

تتاح لك فرصة توقع مشكلات العمل قبل حدوثها  43

 وتشخیصها وتحلیلها.

     

تشجعك الجامعة على متابعة التطورات الحاصلة في مجال  44

 تخصصك من خلال توفیر شبكات معلوماتیة.

     

ز تتبنى الجامعة التنویع الواسع في الأدوات النفسیة (تحفی 45

مادي ومعنوي) لتشجیع الموظفین على الإبداع في تقدیم 

 مهامهم.

     

تشجع الجامعة المستویات الدنیا على تقدیم أفكارهم  46

 ومقترحاتهم الإبداعیة ومناقشتها.

     

تتیح لك الجامعة فرصة الالتحاق بمؤسسات البحث العلمي  47

 وجامعات أخرى لاكتساب أفكار إبداعیة جدیدة.

     

تجد أن إجراءات العمل بالجامعة بحاجة إلى عملیة تطویر  48

 مستمرة بعیدا عن الروتین.

     

عملك  تحرص الجامعة على إحداث تغییرات في أسلوب 49

 من فترة لأخرى.
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من وجهة نظرك ماهي الآلیات التي یمكن اعتمادها من أجل تحقیق التمیز في أداء الموارد البشریة 

 ؟ -1 -بجامعة باتنة 

.................................................................................................

.................................................................................................

.................................................................................................

.................................................................................................  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملحق الاستبیان بعد التحكیم  -2

هل تمتلك القدرة على توظیف أكبر قدر ممكن من الألفاظ  50

 للدلالة على فكرة معینة.

     

ى مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة یتم تشجیعك عل 51

 في المستقبل. ابتكاریةأسبابها وتعلم كیفیة تجنبها بحلول 

     

      تمیل الجامعة لقیام موظفیها بأعمال ذات المخاطرة. 52

یتم مكافئتك عند تقدیم مقترحات إبداعیة كحلول لمشكلة  53

 ما.

     

روریة للتعبیر عن تتوفر لدیك الوسائل التكنولوجیة الض 54

 طاقاتك الإبداعیة.
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 يــث العلمــي والبحــم العالــوزارة التعلی

 -1 –ة ـجامعة باتن

 ةــوم السیاسیــوق والعلــة الحقــكلی

 ةـوم السیاسیـم العلـقس

 إدارة الموارد البشریة والتنمیة الإداریة:تخصص

 -01-جامعة باتنة استبانة موجهة إلى موظفي

 (أساتذة وإداریین)

 تحیة طیبة وبعد:

في إطار البحث المقدم لنیل شهادة الدكتوراه ل م د الموسوم بـ: تنمیة الموارد البشریة مدخلا لتمیز 

، والهادفة للبحث في طبیعة العلاقة بین تنمیة الموارد -01-الأداء الجامعي دراسة میدانیة لجامعة باتنة 

أداء الأساتذة والإداریین، یشرفني أن أقدم لكم الاستبانة التالیة، آملة من سیادتكم التكرم  البشریة وتمیز

 بالإجابة على الأسئلة المدرجة فیها بالدقة والموضوعیة التي تقدرونها. 

وإذ أشكر تعاونكم، وأعتبر مساهمتكم في هذه الدراسة والتزامكم الدقة فیما تدلون به من بیانات 

أكید إلى الوصول لحقائق علمیة من شأنها الارتقاء بالأداء الوظیفي بجامعتنا، فإني أؤكد لكم سیساعد بالت

 بأن المعلومات التي ستوفرنها ستوظف فقط لأهداف علمیة.

 تقبلــــوا منـــا أسمـــى عبــــارات التقدیـــــر

 الطالبة الباحثة: أسماء زنینة. 

 الجزء الأول:

 أنثى                                     ذكر        الجنس:

 :  أستاذ                                موظف إداريالوظیفة

 فأكثر 50            40-50           30-40            20-30 الفئة العمریة:

 ه           أستاذیةأقل من لیسانس        لیسانس         ماجستیر           دكتورا المؤهل العلمي:
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 فأكثر   20      15-20         10-15         5-10         0-5 الأقدمیة في الجامعة:

 الجزء الثاني: محاور الاستبیان

 المحور الأول: تدریب الموارد البشریة كإستراتیجیة لتمیز الأداء الجامعي

 موافق العبارة الرقم

 بشدة 

 غیر محاید موافق

 موافق

 موافق رغی

بشدة

      یساهم التدریب في تنمیة المعارف والقدرات. 01

تناسبت موضوعات البرامج التدریبیة التي شاركت فیها مع طبیعة  02

 عملك.

     

تخضع لعملیات تقییم أداء دوریة في مسارك المهني لتحدید  03

 احتیاجاتك التدریبیة.

     

ضمن التغطیة الجیدة یتم تحدید البرامج التدریبیة بما ی 04

 للاحتیاجات التدریبیة.
     

هناك عدالة في استفادة كل الموظفین الذین لدیهم احتیاجات  05

 تدریبیة من البرامج التدریبیة الموضوعة.

     

یساهم التدریب في التقلیل من الجهد والوقت المبذولین في  06

 عملك، وفي إكسابك مهارات مرتبطة بوظیفتك.

     

      یشكل التدریب حافزا نظرا للمؤهلات والمهارات التي تكتسبها. 07

تعمل البرامج التدریبیة على تقریب ثقافتك من ثقافة الجامعة  08

 وخلق رؤى وأهداف مشتركة.

     

تساعد المعلومات المكتسبة من التدریب على التحكم في طریقة   09

 العمل.

     

تحمل المسؤولیة أكثر اتجاه  تعتقد أن التدریب یساعدك على 10

 عملك.
     

      .أداءكمن الضروري تنظیم دورات تدریبیة مستمرة لتنمیة   11

یعمل التدریب على تعمیق أداء العمل في فریق بدلا من الأداء  12

 الفردي.
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  لا  نعم تم الأخذ برأیك كمتدرب حول مدى رضاك واستفادتك من البرامج التدریبیة. 13

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم تشعر بالرضا عن أدائك بعد عملیة التدریب.  14

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم مواضیع تسایر التغیرات في بیئتها.تتطرق البرامج التدریبیة إلى  15

 إذا كانت الإجابة بنعم، ما هي هذه المواضیع؟  

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

بیة لتحدید مدى فعالیة تقوم الجامعة بمقارنة وتقییم أدائك قبل وبعد العملیة التدری 16

 .البرامج التدریبیة

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم، كیف یتم ذلك؟  

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم استفدت من دورات تدریبیة في مسارك المهني. 17

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 

 

 المحور الثاني: التحفیز إستراتیجیة لتمیز أداء الموارد البشریة في الجامعة
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موافق  العبارة الرقم

 بشدة

غیر  محاید موافق

 موافق

غیر 

موافق 

 بشدة

یعتمد مسؤولك المباشر على مبدأ الثواب والعقاب بعیدا  18

 عن الشخصنة.

     

تثق الجامعة في قدرتك على تحمل المسؤولیة دون  19

 بصورة آلیة. إشراف، وتؤدي مهامك

     

یتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي تبذلها في  20

 العمل.

     

 والعلنیةسم نظام الحوافز في الجامعة بالموضوعیة یت 21

 والوضوح.

     

      یحصل الموظفون على الحوافز في الوقت المناسب. 22

توفر الجامعة فرص الترقیة للموارد البشریة بناء على  23

 الأداء المتمیز.

     

      .ات جیدة للتحفیز المادي والمعنويتطبق الجامعة سیاس 24

الجامعة بدعم الموارد البشریة والاعتراف بجهودهم  تقوم 25

 في القیام بوظائفهم.

     

برنامج الحوافز ونظام المكافآت المطبق یحفزك لزیادة  26

 أدائك الوظیفي.

     

عدم حصولك على الترقیة في مواعیدها یشجعك على  27

 أداء مسؤولیاتك بكفاءة.

     

م على أساس الثقة العلاقة بین الموظف ورئیسه تقو  28

 والاحترام المتبادل.
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      لا یشعر الموظف أن هناك ما یهدد استقراره الوظیفي. 29

ظروف العمل وبیئته مناسبة وتساعدك على بذل أقصى  30

 جهد ممكن.

     

 

  لا  نعم یتم تحفیزك في مؤسستك الجامعیة. 31

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، كیف؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم وأوقاته والنقل والتأمین الاجتماعي. تهتم الجامعة بظروف العمل 32

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، كیف؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم تشعر بالرضا عن منحة التقاعد. 33

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم .تدفعك الحوافز المادیة والمعنویة لاقتراح أفكار جدیدة لأداء أفضل 34

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم تقیل من وظیفتك الحالیة بالجامعة.إذا توفرت لك فرصة عمل أحسن، تس 35

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 وظیفي على تمیز الأداء في الجامعةأثر إستراتیجیة الإبداع ال: المحور الثالث
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موافق  العبارة الرقم

 بشدة

غیر  محاید موافق

 موافق

غیر موافق 

 بشدة

      تشجع المؤسسة الجامعیة على الإبداع الوظیفي لموظفیها. 36

      ثقافتك التنظیمیة في أداء مهامك بشكل ممیز. تساهم 37

یتم تشجیع مهارات التفكیر الإبداعي والتحلیل المنطقي  38

 لدیك للبحث في مشاكل العمل.

     

تتیح الجامعة لك حریة التعبیر عن رأیك وتقدیم مقترحاتك  39

 فیما یخص أداء مهامك.

     

ت العمل قبل حدوثها تتاح لك فرصة توقع مشكلا 40

 وتشخیصها وتحلیلها.

     

تتبنى الجامعة التنویع الواسع في الأدوات النفسیة (تحفیز  41

مادي ومعنوي) لتشجیع الموظفین على الإبداع في تقدیم 

 مهامهم.

     

تشجع الجامعة المستویات الدنیا على تقدیم أفكارهم  42

 ومقترحاتهم الإبداعیة ومناقشتها.

     

تحرص الجامعة على إحداث تغییرات في أسلوب عملك  43

 من فترة لأخرى.

     

یتم تشجیعك على مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة  44

 في المستقبل. ابتكاریةأسبابها وتعلم كیفیة تجنبها بحلول 

     

      تمیل الجامعة لقیام موظفیها بأعمال ذات المخاطرة. 45

 

  لا  نعم مبتكرة لأداء عملك وإن كان هناك احتمال لعدم نجاحها. تقترح أسالیب 46

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 
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تشجعك الجامعة على متابعة التطورات الحاصلة في مجال تخصصك من خلال توفیر  47

 شبكات معلوماتیة.

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، كیف؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

امعات أخرى لاكتساب تتیح لك الجامعة فرصة الالتحاق بمؤسسات البحث العلمي وج 48

 أفكار إبداعیة جدیدة. 

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم، كیف؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

تتیح لك الجامعة الحریة في تحدید الأسلوب المناسب لأداء عملك، وإبداء الرأي وتقدیم  49

 .المقترحات

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، كیف؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

  لا  نعم یتم مكافئتك عند تقدیم مقترحات إبداعیة كحلول لمشكلة ما. 50

 كانت الإجابة بنعم ، كیف؟إذا 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

تتوفر لدیك الوسائل التكنولوجیة الضروریة للتعبیر عن طاقاتك الإبداعیة في مكان  51

 عملك.

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم أو لا ، لماذا؟

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 

من وجهة نظرك ما هي الآلیات التي یمكن اعتمادها من أجل تحقیق التمیز في أداء الموارد 

 ؟ -1 -البشریة بجامعة باتنة 
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.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

 .....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

..................................................................................................... 

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

..................................................................................................... 

 

 كــل التقدیــر والاحتــرام لكــم
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ول ج و ل هرس

 أولا: فهرس الأشكال

 الصفحة العنوان الرقم

 27 نظرة إلى الموارد البشریةتغیر ال 01

 28 المراحل التاریخیة لتنمیة الموارد البشریة 02

 32 الجهات المسؤولة عن تنمیة الموارد البشریة 03

 34 المقومات البیئیة لتنمیة الموارد البشریة 04

 45 الأداء تمحددا 05

 51 مساهمات الفكر الإداري المفسرة للأداء 06

 55 لإدارة الأداء النموذج التنظیمي 07

 58 ممیزات عملیة تقییم الأداء 08

 59 الجهات المسؤولة عن عملیة تقییم الأداء 09

 61 معاییر تقییم الأداء 10

 64 طریقة الاختیار الإجباري 11

 65 التقییم باستخدام الإدارة بالأهداف 12

 71 الأسباب الداعمة لتمیز المنظمات 13

 72 تكالیف تحقیق التمیز 14

 79 دروة حیاة تمیز المنظمة 15

 80 فضاءات التأثیر في الأداء وتحقیق تمیزه 16

 115 سلم الحاجات لماسلو 17

 128 العلاقة بین الحافز والأداء 18

 133 مراحل الإبداع الوظیفي 19

 139 أسالیب تنمیة الإبداع لدى الموارد البشریة 20

 202 ة ضمان الجودة في الجزائرنظام المعاییر المتبني من طرف لجن 21

 218 -1 -كلیات وأقسام جامعة باتنة 22
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 221 -1-الهیكل التنظیمي لجامعة باتنة  23

 226 الهیكل التنظیمي لكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 24

 243 دائرة نسبیة خاصة بمتغیر الجنس لأفراد عینة الدراسة 25

 244 فراد عینة الدراسةدائرة نسبیة خاصة بمتغیر الوظیفة لأ 26

 246 دائرة نسبیة خاصة بمتغیر الفئة العمریة لأفراد عینة الدراسة 27

 247 دائرة نسبیة خاصة بمتغیر المؤهل العلمي لأفراد عینة الدراسة 28

 249 لأفراد عینة الدراسة الاقدمیةة خاصة بمتغیر ینسب ةدائر  29

 255 ترتیب عبارات المحور الأول 30

 256 ب درجة الموافقة لعینة الدراسةنس 31

 262 ترتیب عبارات المحور الثاني 32

 262 نسب درجة الموافقة لعینة الدراسة 33

 267 ترتیب عبارات المحور الثالث 34

 268 نسب درجة الموافقة لعینة الدراسة 35
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 ثانیا: فهرس الجداول

 الصفحة العنوان الرقم

 22 الموارد البشریةتطور وظائف إدارة  01

 23 للموارد البشریة الاستراتیجیةأهم الفروق بین إدارة الموارد البشریة والإدارة  02

 29 أهداف تنمیة الموارد البشریة 03

 33 آلیات تنمیة الموارد البشریة 04

 44 أهم المصطلحات المرتبطة بالأداء 05

 60 أهداف تقییم الأداء 06

 62 الدرجاتطریقة المیزان أو  07

 63 طریقة الترتیب 08

 66 نموذج عن طریقة الأحداث الحرجة 09

 82 دور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق التمیز في الأداء 10

 92 التدریب بین التوجه التقلیدي والتوجه المعاصر 11

 93 الفروقات بین التدریب والتعلیم 12

 95 الفرق بین التدریب والتنمیة 13

 118 داف استراتیجیة الحوافزأه 14

 121 متطلبات نظام الحوافز 15

 136 مستویات الإبداع الوظیفي 16

تطور أعضاء هیئة التدریس بقطاع التعلیم العالي حسب الرتب بین سنوات  17

 2015و 1962

167 

 193 تزاید تعداد الأساتذة الباحثین المشاركین في أنشطة البحث 18

 195 1996-2014یة المنشورة في الجزائر خلال الفترة عدد الأوراق العلم 19

 228 )2019/2018(اللیسانستخصصات وعدد الطلبة في طور  20

 228 )2019/2018(الماسترتخصصات وعدد الطلبة في طور  21

 LMD)2019/2018( 229تخصصات وعدد الطلبة في طور الدكتوراه  22

 230 )2019/2018(اللیسانستخصصات وعدد الطلبة في طور  23

 230 )2019/2018(الماسترتخصصات وعدد الطلبة في طور  24

 LMD)2019/2018( 231تخصصات وعدد الطلبة في طور الدكتوراه  25
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 233 أعضاء هیئة التدریس ورتبهم العلمیةعدد  26

 233 عدد الإداریین في قسمي الحقوق والعلوم السیاسیة 27

 235 ترتیب عبارات محاور الدراسة 28

): معاملات ارتباط العبارات مع المحور الذي تنتمي 29جدول رقم (ال 29

 إلیه وبالدرجة الكلیة للمقیاس

238 

معاملات ارتباط العبارات مع المحور الذي تنتمي إلیه وبالدرجة الكلیة  30

 للمقیاس

239 

معاملات ارتباط العبارات مع المحور الذي تنتمي إلیه وبالدرجة الكلیة  31

 لمقیاسل

240 

 Cronbach’s Alpha( 241قیم معامل الثبات ألفا كرونباخ ( 32

 242 الاستمارات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة والصالحة للتحلیل الإحصائي 33

 243 خصائص عینة الدراسة حسب متغیر الجنس 34

 244 أفرا عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة 35

 245 متغیر العمرأفرا عینة الدراسة حسب  36

 246 خصائص أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي 37

 248 أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة 38

 250 یوضح اختبار التوزیع الطبیعي 39

 252 عرض وتحلیل عبارات المحور الأول 40

 258 عرض وتحلیل عبارات المحور الثاني 41

 264 المحور الثالثعرض وتحلیل عبارات  42
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 أ مقدمة

 الفصل الأول: الإطار المفاهیمي لتنمیة الموارد البشریة، إدارة الأداء، وإدارة التمیز

  16 المبحث الأول: تنمیة الموارد البشریة، مدخل عام

 16 الإستراتیجیة للموارد البشریةالمطلب الأول: من إدارة الموارد البشریة إلى الإدارة 

  24                المطلب الثاني: قراءة في مفهوم تنمیة الموارد البشریة

 34 المطلب الثالث: المقومات البیئیة لتنمیة الموارد البشریة

 43 المبحث الثاني: إدارة الأداء، مقاربة مفاهیمیة

 43 المطلب الأول: ماهیة الأداء

 52 ارة الأداءالمطلب الثاني: إد

 57 المطلب الثالث: عملیة تقییم الأداء

 67 لإدارة التمیز المفاهیميالمبحث الثالث: الإطار 

 67 المطلب الأول: ماهیة إدارة التمیز

 73 المطلب الثاني: التمیز الإداري: تطوره، مداخله، مصادره ومحدداته

 79 المطلب الثالث: فضاءات التأثیر في الأداء وتحقیق تمیزه

 تمیز أداء الموارد البشریة ستراتیجیاتإ الفصل الثاني:

 90 ستراتیجیة التدریبإالمبحث الأول: 

 90 المطلب الأول: ماهیة التدریب

 96 المطلب الثاني: البرنامج التدریبي في المنظمة

  100 التدریبیة وتمیز الأداء بالإستراتیجیةالمطلب الثالث: علاقة عناصر أداء الموارد البشریة 

 107 ستراتیجیة التحفیزإالمبحث الثاني: 

 107 المطلب الأول: مدلول التحفیز

 119 المطلب الثاني: البرنامج العملي لنظام الحوافز

 126 المطلب الثالث: انعكاسات التحفیز على أداء الموارد البشریة

 131 ستراتیجیة الإبداع الوظیفيإالمبحث الثالث: 

 131 المطلب الأول: ماهیة الإبداع

 138 المطلب الثاني: أسالیب ومداخل تنمیة الإبداع الوظیفي
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 145 المطلب الثالث: العلاقة بین الإبداع وتمیز أداء الموارد البشریة 

 الفصل الثالث: الجامعة الجزائریة ورهانات تمیز أداء المورد البشري

 154 المبحث الأول: نظرة عامة حول الجامعة الجزائریة

 154 هیة الجامعةالمطلب الأول: ما

 161 المطلب الثاني: المسار التاریخي للجامعة الجزائریة

 168 المطلب الثالث: مبادئ، أهداف ومشكلات الجامعة الجزائریة

 177 المبحث الثاني: واقع الأداء المعرفي في الجامعة الجزائریة

 177 المطلب الأول: أداء الأستاذ الجامعي في الجزائر

 182 الهیئة الإداریة في الجامعة الجزائریة المطلب الثاني: أداء

 188 المطلب الثالث: جهود تطویر الأداء المعرفي في الجامعة الجزائریة 

 198 تحقیق الأداء المتمیز في الجامعة الجزائریة نتائج جهود: المبحث الثالث

 198 المطلب الأول: تمیز الأداء الجامعي من خلال تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 207 مطلب الثاني: سیاسات الجامعة الجزائریة لتمیز أدائهاال

 -1- الفصل الرابع: تمیز الأداء وواقع تأثیر تنمیة الموارد البشریة علیه بجامعة باتنة

 215 التعریف بمیدان الدراسة المبحث الأول:

 215 المطلب الأول: تطور جامعة باتنة 

 218 -1-عرض لجامعة باتنة المطلب الثاني: 

 225 -1-مطلب الثالث: نبذة عن كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة بجامعة باتنة ال

 232 المبحث الثاني: منهجیة وإجراءات الدراسة المیدانیة

 232 المطلب الأول: إجراءات الدراسة المیدانیة

 236 المطلب الثاني: صدق وثبات أداة الدراسة المیدانیة (الاستبیان)

 241 ة الدراسة واختبار التوزیع الطبیعيالمطلب الثالث: خصائص عین

 251 المبحث الثالث: عرض، تحلیل نتائج الدراسة ومناقشة فرضیاتها

 251 المطلب الأول: عرض وتحلیل عبارات المحور الأول ومناقشة فرضیته

 257 المطلب الثاني: عرض وتحلیل عبارات المحور الثاني ومناقشة فرضیته

 264 بارات المحور الثالث ومناقشة فرضیتهالمطلب الثالث: عرض وتحلیل ع
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