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 المحور الأول: مفهوم  تسيير الموارد البشرية.

 تسيير الموارد البشرية تعريفأولا: 
 ىية تسيير الموارد البشرية؟أوؿ سؤاؿ يمكف أف يطرح: ما

بشرية الموارد ال تييئةتسيير الموارد البشرية : " ىي مجموع النشاطات التي تسمح لممؤسسة بتوفير و 
 .حاجاتيا مف الناحية الكمية و النوعية"حسب 

 .و تخطيط الموارد البشرية التكويف و ،التجييزه النشاطات بالتوظيؼ، ذيمكف تحديد ى
تسيير الموارد البشرية أنيا:  مجموع النشطات التي تيدؼ إلى تطوير الفعالية  Patrice Rousselو يعرؼ 

 ي تكوف بقياس مدى التوصؿ للؤىداؼ.الجماعية للؤفراد، و الت
الأداء باعتماد عمى العمؿ الجماعي و  تسيير الموارد البشرية ليا رسالة توجيو و تنمية الموارد البشرية إذف 

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. الجماعي
  تطور تسيير الموارد البشريةنشأة و  ثانيا: 
 مراحؿ التطور فيما يمي: تتمثؿ

 (1945-1914مرحمة تأسيس وظيفة الأفراد )ػ 
 (1975-1945مرحمة تطور وظيفة الأفراد )ػ 
 (1990-1975مرحمة تسيير الموارد البشرية ) ػ 
 (1990المرحمة الحالية ) مف ػ 

 المراحؿ في الشكؿ التالي:ه ذنمخص ى
 
 
 
 
 
 
 



  

  
 

د البشرية: مراحؿ تطور تسيير الموار 1الشكؿ 

 
 المصدر: مف إعداد الأستاذة

 La phase de constitution de la fonction personnel: مرحمة تأسيس وظيفة الأفراد .1
الأفراد تمارس مف قبؿ أرباب العمؿ،  شؤوف إدارةكانت  بؿموجودة وظيفة الأفراد ، لـ تكف 1914قبؿ 

 و الظروؼ التي أدت لتفكير في تأسيسيا كتنظيـ مستقؿ يعود بتأثير قطبيف ىاميف:
 الكلبسيكية و مدرسة العلبقات الإنسانية. المدرسة -
 الإطار القانوني. -
 الكلاسيكية:المدرسة  . أ
و   ـ       اىتـ فيو بتقسيـ الميا ،L’OSTالتنظيـ العممي لمعمؿ  F.Taylorتأثير التايمورية: أوجد  .1

. تحديد المسؤوليات مف خلبؿ نقؿ السمطة إلى المشرفيف بدلا مف تحكـ العماؿ في تحديد كميات الإنتاج

مراحل تطور 
تسٌٌر الموارد 

 البشرٌة

المرحلة الحالٌة  
1990 

تسٌٌر الموارد 
ــ  1975البشرٌة 

1990 

المٌزانٌة 
 الاجتماعٌة 

التسٌٌر التنبؤي 
للعمل و    

 الكفاءات

 تسٌٌر الكفاءات

تطور وظبفة  
ــ  1945الأفراد 

1975 

نموذج الدولة 
 الراعٌة

 Fordنموذج 

 تأسٌس وظٌفة 

ــ  1914 الأفراد 
1945 

تأثٌر المدرسة 
 الكلاسكٌة

تأثٌر مدرسة 
 العلاقات الانسانٌة

 الإطار القانونً



  

  
 

اىتـ بالتحفيز المالي و تحديد الأجر حسب عدد الوحدات المنتجة. مف ىنا يمكف استخلبص تأثير  و
 مف خلبؿ: دتأسيس وظيفة الأفراالنظرية التايمورية عمى 

 معمؿ وفؽ وقت محدد لتحقيؽ المياـ.وضع تنظيـ ل ػ
و        ، و ذلؾ حسب نوعية العمؿ (Système de classification des emplois) تصنيؼ العمؿ ػ 

و عامؿ        ،  ouvrier qualifié، و عامؿ نوعي ouvrier spécialiséتعقيده، فأوجد عامؿ متخصص 
 .ouvrier maitriseمتحكـ 

و ذلؾ نتيجة لمتحميؿ العممي لمعمؿ الذي يقود أكثر  (،La description de posteوصؼ المياـ ) ػ 
 لتخصيص العمميات. كما أف وصؼ المياـ تعتبر أداة جوىرية في تسيير الموارد البشرية.

 :H. Fayolمساىمة فايوؿ  .2
و مبادئيا. مف بيف  وظائؼ الإدارة ، ىو أوؿ مف حددorganisation administrativeجاء بالتنظيـ الإداري 

ظير اىتماـ  .Taylorعكس التعدد في الإشراؼ الذي جاء بو  د المبادئ ما يسمى بوحدة القيادة.أح
تيتـ ىذه العممية بشؤوف الأفراد و  فايوؿ بالأفراد مف خلبؿ جعؿ القيادة كمبدأ أساسي للئدارة ، حيث

 بناء العلبقات المينية عمى أساس السمطة.
 :Max Weberاىمة مس .3

بالتنظيـ البيروقراطي، الذي يسمح للؤفراد بالحصوؿ عمى حقوقيـ، و يحافظ في نفس  Weberجاء 
 الوقت عمى التزاماتيـ اتجاه واجباتيـ المينية.

أما مع التغيرات  .ساعدت لانتشارىا ة الأعماؿ، و أثرت إيجابيا آنذاؾجاءت ىذه الأفكار التي أغنت إدار  
أصبحت غير مرنة مع و الأبحاث و مجموعة مف الانتقادات،التي حدثت في البيئة أظيرت عيوب ليذه 

 المحيط الخارجي و الداخمي لممؤسسة. 

 L’influence du courant des relation humainesتأثير مدرسة العلاقات الإنسانية:  . ب

تشكمت وفؽ مرحمتيف كاف ليما . أ ـ منذ الثلبثينات في الوانطمقت أبحاث مدرسة العلبقات الإنسانية 
 لعامؿ.إلى اتأثير في النظرة 



  

  
 

التابعة ؿ  Hawtorneفي مصنع  .Mayo Eفييا بدراسة شروط العمؿ، مف قبؿ اىتـ  المرحمة الأولى: .1
Western Electric Company  بينت أثر التغيير في البيئة الداخمية لمعمؿ عمى فعالية الأفراد، حيث .

 بالجانب المعنوي للؤفراد. انطلبؽ الاىتماـأصبحت و لأوؿ مرة شروط العمؿ كمفتاح للئدارة، و 
في دراسة أثر التحفيز عمى أداء الأفراد، كاف ليذه الأبحاث أثر عمى تسيير  تمثمت المرحمة الثانية: .2

 .البشرية الموارد
 Le droit social point d’appui de le fonction personnelالقانون الاجتماعي يدعم وجود وظيفة الأفراد: ج. 

لوظيفة الأفراد، عمما أف تطور القانوف الاجتماعي كاف  ساىـ قانوف العمؿ في تأسيس قاعدة مؤسساتية
 مرتبط بالتطور الاقتصادي و السياسي.

 و مف أبرز قوانيف العمؿ: 

 يمنع الأطفاؿ مف العمؿ. 1841قانوف ػ 

 يحمي مف حوادث العمؿ. 1898قانوف ػ 

 يوجد نصوص قانونية أثرت بشكؿ مباشر عمى وظيفة الأفراد، ىي:

 الخاص بوجوب عطمة كؿ يوـ الأحد. 1906قانوف ػ 
 .لسماح بتأسيس الاتفاقية الجماعيةساعات، و حتى ا 8، تقميص عدد ساعات العمؿ إلى 1919قانوف ػ 
 ينص عمى السماح بتعمـ الأفراد. 1925قانوف ػ 
 ، حوؿ التأميف الاجتماعي للؤفراد.1928قانوف ػ 
 .، حوؿ تأسيس مبدأ المنح العائمية1932قانوف ػ 

، تنص عمى منح أسبوعيف Des accords de Matignonكاف نتيجة لتوقيع اتفاقية   1963ػ  قانوف 
 ة.لمعطم

 إذف ساعد قانوف العمؿ عمى إعطاء الطابع القانوني و الشرعي لوظيفة الأفراد.
 Le développement de la fonction personnelتطور وظيفة الأفراد: . 2

جاء بيذا المصطمح  « Trente Glorieuses »ارتبط تطور وظيفة الأفراد حقيقة بفترة العقود المجيدة الثلبث 
Jean Fourastié ، ما ميز ىذه المرحمة ىو :و 

 . Le modèle de l’Etat Providence الراعية نموذج الدولةػ 



  

  
 

 .  Le modèle Fordisteنموذج فورد ػ 
 :  الراعية نموذج الدولة . أ
تتدخؿ في الميداف الاجتماعي، كتبنييا لقانوف معنى التضامف الاجتماعي.  الراعية مفيوـ الدولةحمؿ ي

 إلى الحد مف عمؿ الأطفاؿ و تعديؿ العمؿ. اليادؼ 1841مارس  24
 .« promotion du social »بما يسمى بالترقية الاجتماعية  L’Etat Providenceيمكف تمخيص معنى 

جوىر النظريات التي و  تطورت ىذه الدولة بعد الحرب العالمية الثانية خاصة في الدوؿ الصناعية.
 ثلبث إديولوجيات:ىذه الدولة كانت نتيجة لتقارب في سادت 

 في توزيع المداخيؿ. socialismeو الاشتراكية  marxismeتأثير الماركسية  .1
الحفاظ عمى دخؿ الفرد الثبات الاقتصادي، و  مساندة لكنزي عمى الحكومات مف خلبؿاكير تأثير التف .2

و التعويض   تبرير برنامج الأعماؿ العمومية أيضا  .les fluctuations du cycle économique  بالرغـ مف
 المالي لمبطالة مف أجؿ اىتلبؾ أو القضاء عمى الآثار السمبية للؤزمة الاقتصادية.

يعني ، Richerd Musgrave et Samuelsonاقتصاد المنفعة أو الثروة العمومية، تـ تطوير الفكرة مف قبؿ  .3
 إنتاج الثروة تكوف لمقطاع العاـ، لا الخاص. في الأولوية ودفع الدولة لتكويف أكبر منفعة، 

 ىذه الاديولوجيات الثلبث يكونوف الفعؿ العمومي الذي يرتكز عمى مبدأيف ىما: 
  le principe d’intervention publiqueمبدأ التدخؿ العمومي: ػ 

 دي.، يعتبرىا كوسيمة لمعالجة أكثر فعالية لمنشاط الاقتصاKeynesالمنظر الأساسي فييا ىو 
  le principe de solidaritéمبدأ التضامف: ػ 

   un travail pour tous dans une société libreفي كتاب Beveridgeتكمـ عف ىذا المبدأ 
 ، و يظير ذلؾ فيما يخص:تطور وظيفة الأفرادىذيف المبدأيف يؤثراف عمى 

 .ات بيف المسير و السمطة العموميةتوزيع المسؤوليػ 
 وضعية العامؿ الاجتماعية و التضامف.حماية ػ 
 : فوردنموذج  . ب

مف أجؿ تمييز نموذج النمو   Fordismeفي فترة ما بيف الحربيف، يستعمؿ مفيوـ  Fordتـ نشر أعماؿ 
le modèle de croissance  الذي عرفتو الدوؿ أثناء فترةTrente glorieuses تميز بنظريات تخص ،

 تكوف مف خمس أفكار متتالية:ي، و  l’école de la régulationمدرسة 



  

  
 

، لكف ية مف خلبؿ التنظيـ العممي لمعمؿترتكز دورة النمو عمى الإنتاج بالكميات، أخذ مبدأ التايمور   .1
Ford .جعؿ العمؿ وفؽ سمسمة، ىذا النوع مف الإنتاج يسمح بتحقيؽ الربح و الإنتاجية 
باستيلبؾ ىذه الكميات                    و  و الربح المحقؽ مف الإنتاجية مرتبطات الإنتاج بالكمي  .2

 الفضؿ يعود إلى إعادة توزيع الدخؿ الذي يسمح بالاستيلبؾ.
مما يفرض تأسيس  ،عمى المؤسسات الاىتماـ بظاىرتي الإنتاج و الاستيلبؾ مف أجؿ الربح يجب  .3

 أكبر وحدات إنتاجية.
 الفترة.إنشاء المؤسسات الصناعية يدؿ عمى تزايد العماؿ خلبؿ ىذه  .4
 تصاعد الحاجات.بمرتبط أيضا   Fordالنمو الاقتصادي حسب  .5

يرتكز عمى الازدواجية ) الإنتاج و الاستيلبؾ الكميات(، ىذا النموذج يربط بيف  Fordismeإذف نموذج 
 شكؿ التنظيـ الإنتاجي و طريقة التنظيـ الاجتماعي. كما أنو يتميز بالتنظيـ في العمؿ الذي يرتكز عمى:

 التعريؼ بالمنصب في السمـ اليرمي. ػ
 مف أجؿ حماية قوة الشراء. les prix à la consommationمنح الأجر حسب أسعار الكميات في السوؽ ػ 
 تحديد الأجر يتوقؼ أيضا عمى الربح المحصؿ مف الإنتاجية.ػ 
زاعات مف أجؿ ف ينتج النأالنقابات و المسير، و الذي يمكف كما عرؼ ىذا النموذج التفاوض بيف  

، ويعتبر   socio-économique اجتماعي و اقتصاديفي شكؿ يظير ىذا النموذج  توزيع القيمة المضافة.
 كطريقة لإدارة الأعماؿ مما تؤثر أفكاره عمى وظيفة الأفراد.

 De la fonction personnel à la gestion des مف وظيفة إدارة الأفراد إلى تسيير الموارد البشرية:.  1

ressources humaines 
حيث جاءت العديد مف الأبحاث المتنوعة التي أثرت  1990-    ة منذ تـ تسجيؿ ىذا التحوؿ خاص

 : تسيير الموارد البشرية
يعد الكشؼ عف الوضعية الاجتماعية مرحمة ميمة في  :Le bilan social  الميزانية الاجتماعية .1

التي يعمؿ فييا  الذي يفرض عمى المؤسسات 1977قانوف الإجراءات المينية لموظيفة الأفراد، ظير مع 
حمؿ كافة المعمومات التي تخص تىو وثيقة سنوية  .أف يضع الكشؼ الاجتماعي عامؿ 300حوالي 

 :ىي محاور 7العامميف، تنظـ ىذه الوثيقة في 
 عدد العماؿ.ػ 



  

  
 

 الأجر و التكاليؼ الإضافية.ػ 
 شروط الصحة و الأمف.ػ 
 )الشروط الفيزيولوجية، التنظيـ و الوقت(. شروط أخرى لمعمؿػ 
 التكويف.ػ 
 العلبقات المينية.ػ 
 شروط حياة العامؿ و عائمتو ) نجد في ىذا الفصؿ دور لجنة المؤسسة(.ػ 
   Gestion prévisionnel des emplois et des compétences ؿ و الكفاءات:التسيير التنبؤي لمعم .2

و  ؿيسمح التسيير التنبؤي لمعم M.Parlier et P.Gilbertحسب كؿ مف ، و 1980برز ىدا النموذج 
و        الكفاءات بتخفيض أو تقميص المسبؽ في الفرؽ بيف حاجات الموارد مف ناحية العددية 

 إذف تسمح بالتعرؼ عمى الحاجات المستقبمية مف الكفاءات.، النوعية
  Gestion des compétencesتسيير الكفاءات:  .1

في  ACAP2000: 1990، أثناء الاتفاقية الموقع في ديسمبر 1990بدأ الاىتماـ بتسيير الكفاءات منذ 
الكفاءة الذي يكسبو كؿ عامؿ. و تعتبر الكفاءة  ، ينص الاتفاؽ عمى ضرورة مبدأUsinor-Sacilorفريؽ 

 المينية أنيا التوفيؽ بيف المعرفة و الميارة و الخبرة، و حتى السموؾ المطبؽ.
و     تسمح الكفاءة بإعادة فيـ لتسيير الموارد البشرية  خاصة إنيا تحقؽ التركيب بيف البعد الفردي 

 الجماعي. 
إف نموذج  الكفاءة انتشر بسرعة لكف مازاؿ غير كافي لتجاوز الأسئمة و الرىانات التي تعرفيا تسيير 

 .1990الموارد البشرية منذ 
 Doutes, interrogation, questionnement pour la GRH البشرية:مرحمة الريب حوؿ تسيير الموارد  .4

depuis 1990 

فتحت فترة الشؾ و عدـ اليقيف و  2002-2001، و حتى  1997-1993الأزمة التي حدثت عاـ 
 و ؤدي لتسريح العماؿالأزمات ت لأفظيرت مجموعة مف التساؤلات حوؿ مصير تسيير الموارد البشرية، 

في ظؿ ىذا السياؽ الاقتصادي و السياسي و الاجتماعي يظير أنو لابد مف ىيكمة  .غمؽ المؤسسات
 .بشرية خاصة مع ما تفرضو العولمةجديدة لإشكالية الموارد ال

 المحور الثاني: وظائف تسيير الموارد البشرية



  

   
 

 أولا: تخطيط الموارد البشرية

ـ عرض و يتقي إلىيرتكز عمى مجموعة مف النشاطات اليادفة  ،لموارد البشرية ىو إجراء معقداتخطيط 
نطلبقا مف التعرؼ عمى العوامؿ العديدة التي تؤثر عمى عرض العمؿ في سوؽ العمؿ و اطمب العمؿ، 

تقييـ حاجات المؤسسة  لمموارد البشرية عمى المدى القصير و المتوسط و الطويؿ مف أجؿ التوصؿ إلى 
 يا.أىداف

كيؼ يمكف إعداد ىدا  . لكفىو وضع تصميـ لموظائؼ المستقبميةلموارد البشرية ا تخطيطاليدؼ مف 
 التصميـ؟ انطلبقا بتحميؿ العمؿ، ىو عممية تتضمف جمع البيانات المتعمقة بالوظيفة. اليدؼ منو:

 .الإداريةػ يساعد عمى تحديد توزيع المياـ بيف الوحدات 
 ػ يساعد عمى تجميع المياـ داخؿ الوظيفة.

 يساعد عمى معرفة توزيع السمطة في التنظيـ.ػ 
 .الإشراؼػ تحديد مجاؿ المسؤولية، و نطاؽ 

 ػ يساعد عمى تحديد الفائض أو النقص في العماؿ.
التمييد لعممية التحميؿ، و جمع المعمومات، تحميؿ المعمومات،  (أما خطوات تحميؿ العمؿ تتمثؿ في 

 .)و توصيؼ الوظيفة  ، تصميـ الوظائؼ،النموذجيةتحديد الوظائؼ 
 لموارد البشرية:امراحؿ تخطيط  . أ

 لموارد البشرية مف خلبؿ شرح مراحمو، يمر بخمسة مراحؿ:ايمكف تعريؼ تخطيط 
 Réflexion stratégiqueالتفكير الإستراتيجي:  .1

ا ينتظر في خمسة السنوات القادمة؟ يسمح التفكير ذي التفكير في مستقبؿ المؤسسة، ماأوؿ خطوة ى
تحديد  و   الإستراتيجي بتشخيص الوضعية الحالية، ينطمؽ مف تحميؿ البيئة الخارجية و الداخمية. 

 العناصر التي ستؤثر عمى تطور المؤسسة.
توجو تحديد ال و بالوضعية المثالية مستقبلب، التنبؤإذف مف خلبؿ تحميؿ الوضعية الحالية يمكف 

 الإستراتيجي و إعداد أىداؼ المؤسسة:
 ػ أىداؼ النمو

 ػ مستوى الأرباح المتوقعة



  

   
 

 ػ الحجـ المستقبمي لممؤسسة
 ػ جودة المنتوجات و الخدمات

 : مؤشرات البيئة الداخمية و الخارجية1الجدوؿ                  
 

 البيئة الخارجية البيئة الداخمية
 ػ رسالة المؤسسة و قيميا

 المنتوج و الخدمة المعروضةػ 
 ائف بػ الز 

 ػ الوضعية المالية
 ػ نقاط القوة و الضعؼ 

 ػ التغيير المحتمؿ
 ػ إمكانيات العماؿ الحالية

 

 ػ سوؽ العمؿ
 ػ المنافسيف

ػ القطاع التكنولوجي في 
 المستقبؿ

 ػ دور الدولة في التوظيؼ
 ػ احتياجات الزبائف

Source : M. Belaid, «  Guide pratique pour la gestion des ressources humaines », Collectif EPBI, 

Copyright Eurl Pages Bleues Internationales. Alger. 2009, p 14. 

 Prévision des besoins en ressources humaines بالحاجات من الموارد البشرية: التنبؤ .2
 ؟انب العممي للؤىداؼ الإستراتيجيةكيؼ سيكوف الج :تحديد الموارد البشريةبالحاجات مف  التنبؤيستوجب 

لكي  ،ترتكز عمى تحديد بوضوح نوع الكفاءات و الوقت الأكثر ملبئمة مف أجؿ التوظيؼ الخطوةه ذى
 يوضع العمؿ في التطبيؽ مف أجؿ تحقيؽ الوضعية المثالية.

 التالية:نوضح الحاجات مف خلبؿ طرح الأسئمة 
 يا؟مػ ما ىي الوظيفة التي يجب شغ

 ػ كيؼ يمكف تطوير الوظائؼ الحالية؟
 ػ ما نوع الكفاءات التي توجبيا؟

 ػ كـ عدد الأفراد الديف نحتاجيـ لإتماـ العمؿ؟
 ػ في أي وقت نحتاجيـ و كـ ىي المدة؟



  

   
 

 العمؿ المتوقع؟   ػ ضمف الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة، ىؿ يوجد كفاءات تستطيع تحقيؽ
 Analyse de la disponibilité des ressourcesتحميل الموارد البشرية الخاصة بالمؤسسة: .3

humaines 
 يـ،كفاءاتو تقيـ  ودات مف الموارد البشرية الحاليةقبؿ توظيؼ الموارد البشرية الجديدة، يجب تحميؿ موج

 مف أجؿ ىدا التحميؿ، لابد مف معرفة: المؤسسة.يف يجيبوا عف حاجات ذال فرادبعدىا يمكف تحديد الأ
 .ػ مردودية الفرد

 .ػ مؤىلبتو و مجاؿ تكوينو
 .ػ المجالات المتعددة لخبرتو

 .ػ مصالحو و طموحاتو
 ه المعمومات بشكؿ دقيؽ بعد القياـ بتقييـ أداء الأفراد.ذيمكف الحصوؿ عمى ى

 L’analyse de l’écartتحميل الفرق:  .4
الحاجات و الموجودات مف الموارد البشرية ينتج المعمومات التي تسيؿ عممية المقارنة  و وضوح تحميؿ 

عمى مقارنة عدد المناصب المتوقعة مع عدد العماؿ ىده الخطوة  كزتر  ذكر الفرؽ إف كاف موجود.
 ؟النوعيةيوجد الفرؽ في الكمية أو د أيف حدييؿ ا التحمذ، ىيف عمى الإجابة عف حاجات المؤسسةالقادر 
 : الفرؽ بيف المناصب المتوقعة و الموارد البشرية الحالية2الجدوؿ    
 

ي عدد الأفراد الموجوديف ف :ػ نقص في اليد العاممة Ecart quantitatifالفرؽ الكمي 
مف أجؿ شغؿ المؤسسة أكبر مف عدد الكفاءات 

 الوظائؼ.
عدد الأفراد المؤىميف أكبر  :ػ الفائض في اليد العاممة

 مف عدد الوظائؼ.
 

 ػ العامؿ ليس لو الكفاءة الضرورية لشغؿ المنصب. Ecart qualitatifالفرؽ النوعي 
 .ػ العامؿ لو كفاءة عالية مف المنصب الذي يشغمو

Source : M. Belaid, cit, op, p   



  

   
 

 Planification des actions liées aux ressources التخطيط للأعمال المرتبطة بالموارد البشرية: .5

humaines 
، يكوف مف السيؿ اختيار أحسف الأعماؿ مف أجؿ ) كمي أو نوعي (انطلبقا مف تحديد نوع الفرؽ 

 :ه بعض الخيارات التي يمكف وضعياذمعالجة الفرؽ الحاصؿ، ى
 بالتخطيطالأعماؿ التنفيذية المرتبطة : 3الجدوؿ                    

 الخيار نوع الفرق
 ػ التوظيؼ الفرؽ الكمي

 ػ تخفيض عدد العماؿ
 ػ التكويف الفرؽ النوعي

 ػ إعادة تعييف الأفراد
 ػ الترقية.

Source : M. Belaid, Idem , p   

 تخطيط الموارد البشرية في الإدارة العمومية نموذج

إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد لموارد البشرية في الإدارة العمومية ينحصر في اتخطيط 
معرفة  البشرية.ىو وثيقة تخص تسيير الموارد البشرية، تتضمف عدة مؤشرات، تساعد المسير عمى

 التسيير التقديري لمموارد البشرية. و شرية لإدارتوبالوضعية ال

 السنوي لتسيير الموارد البشرية: ىيكؿ المخطط .1
، المتعمؽ بوضعية الموظفيف، يتكوف 1995أفريؿ  29المؤرخ في  126 /95طبقا لممرسوـ التنفيذي رقـ 

 أجزاء: 3جدوؿ و ينقسـ إلى  13المخطط السنوي مف 
 : مكونات المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية2الشكؿ 



  

   
 

 

 المصدر: من إعداد الأستاذة 

 التوظيفثانيا: 

 يوجد عامميف جوىريف في تسيير الموارد البشرية:
 .يد عاممة كفأة ػ توظيؼ

 .مة في المنصب الذي يكوف فيو فعاؿػ وضع ىده اليد العام
إذف عمى المسير اختيار الأدوات المناسبة لمحصوؿ عمى أحسف المترشحيف، فبعد القياـ بالتخطيط ملبئـ 

ه الميمة ذىالكفاءة.  يف لدييـذف استقطاب و اختيار المترشحيف اللحاجات المؤسسة مف العماؿ لابد م
 صعبة و تقدـ تحدي أماـ المؤسسة.

 خطوات التوظيؼ: .1
 خطوات: 6يكوف إجراء التوظيؼ وفؽ 

 تحميل الحاجات من الموارد البشرية: .1
تحميؿ الحاجات مف الموارد البشرية مرحمة جوىرية قبؿ الأخذ بإجراء التوظيؼ، تتحقؽ مف خلبؿ 

 التالية:التخطيط لمحاجات مف الموارد البشرية، و تطرح بعض الأسئمة 
 ػ مف أجؿ أي ميمة أو مشروع نحتاج للؤفراد الإضافييف؟

 ػ متى نحتاجيـ؟

المخطط السنوي لتسٌٌر 
 الموارد البشرٌة

:الجزء الثالث  

 8ٌتكون من الجدول 
:ٌتضمن: 13إلى   

ـ تعداد المستخدمٌن 
.للسنة الحالٌة  

ـ ٌهتم بالرقابة و درجة 
تنفٌد الجزء التوقعً 

.للمخطط  

:الجزء الثانً  

 4ٌتكون من الجدول 
ٌحتوي على : 7إلى 

مختلف عملٌات تسٌٌر 
 الموارد البشرٌة 

.المتوقعة  

:الجزء الأول  

   1ٌتكون من الجدول 
 :  ٌعبر عن. 3إلى 

ـ تعداد المستخدمٌن 
 .للسنة المنصرمة

 .ـ الهٌئات الاستشارٌة

ـ الامتحانات و 
 .المساٌقات

 



  

   
 

 ػ كـ عددىـ؟ 
 ا التحميؿ ضروري مف أجؿ تحديد الكفاءات التي نحتاجيا ضمف مجموعة المترشحيف.ذى

مف جية، لابد مف تحضير وصؼ لممنصب لتعريؼ بالنشاطات المرتبطة بالعمؿ، و الأجر المتوقع. 
مع النتائج المنتظرة. و يساعد عمى تقييـ المردودية مقارنة  .المنصب ضروري في تنظيـ العمؿوصؼ 
 ا الوصؼ يمكف طرح الأسئمة التالية:ذلإعداد ى

 ػ ما ىو اسـ المنصب؟
 ػ ما ىي الكفاءة المكتسبة لشغؿ المنصب؟

 ػ ما ىو سبب إحداث المنصب؟
 ػ مف ىو الرئيس المباشر؟

 ػ مف ىـ التابعيف؟
 ما ىي المسؤوليات المرتبطة بالمنصب؟ػ 

 ػ ما ىي محددات الأداء المرتبطة بيذا المنصب؟
  ػ ما ىي الضروريات المرتبطة بالتكويف المتوقع؟

 الاستقطاب: .2
 ب أحسف المترشحيف إلى مصادر متعددة، منيا المصادر الداخمية و الخارجية:ذيحتاج ج

 Les sources internesػ المصادر الداخمية: 
يف يعمموف فييا، ىدا المصدر ىو أقؿ تكمفة و يخدـ مصالح الأفراد ذأ المؤسسة أولا إلى المترشحيف التمج

ا النوع  قد ذى مناخ العمؿ. لكف التركيز عمى ىو المؤسسة، يعتبر كتحفيز للؤفراد، و لو أثر إيجابي عم
 مف كفاءات و مؤىلبت لدييا أفكار جديدة تخدـ مستقبؿ المؤسسة. يايحرم

 Les sources externesػ المصادر الخارجية: 
يمجأ لمتوظيؼ الخارجي مف خلبؿ الإعلبنات عرض العمؿ، وكالات التشغيؿ، و مواقع البحث عف العمؿ 

 عبر الانترنت.
 تحتوى عمى المعمومات التالية: أفميما كانت الوسيمة المستعممة لعرض العمؿ، يجب 

 .)رسالتيا، منتوجاتيا، خدماتيا  (ػ تقديـ مختصر حوؿ المؤسسة 
 .ػ اسـ المنصب



  

   
 

 .المياـ و المسؤوليات أىـػ ممخص حوؿ 
 .ػ التأىيؿ و الخبرة المطموبة

 .ػ الميزة الإيجابية المرتبطة بالمنصب
و يعد بطريقة  فات الكمية و النوعية لممترشحيف،يجب أف يكوف عرض العمؿ كافي بوضوح، يحدد الص

 ه أحسف المترشحيف.أحسف مف أجؿ جمب انتبا
  Présélection des condidatsالتحضير لانتقاء المترشحين: .3

ه المرحمة عمى فرز المترشحيف مف بيف الممفات المتحصؿ عمييا، مف الميـ الرجوع إلى وصؼ ذتعتمد ى
 المنصب للبعتماد عمى خصائص التقييـ للبختيار، اليدؼ ىو انتقاء أفضؿ عينة مف المترشحيف.

أو     مف الأفضؿ الاتصاؿ بيـ ىاتفيا لتحديد موعد المقابمة الأىميةبعد الفرز و اختيار العينة ذات 
 يف لـ يتـ اختيارىـ و دلؾ لإظيار احتراـ المؤسسة ليـ.ذلاختبار الكتابي، و بعث رسالة لما

  Rencontre de sélectionمقابمة المنتقين: .4
 وقبؿ المقابمة يتـ إعداد جدوؿ المقابمة يسمح بإظيار التقييـ لمختمؼ المترشحيف، تضع الأولىالخطوة 

ه ذيف دوف الإنحياز لأحدىـ، تتحمؿ ىراء المختمفة حوؿ المترشحبيدؼ الحصوؿ عمى الآ لجنة للئنتقاء
 التي تنتج مف المقابمة. الخصائصالمجنة مسؤولية الإعداد لأىـ 
ارة و كفاءة المترشح، و تقييـ قدراتو و التعرؼ عمى المعمومات التي قد تساىـ تسمح المقابمة مف تقييـ مي

يحفزه و أخيرا يتـ  الذيفي تطوير المؤسسة، لابد مف التعرؼ عمى مصالحو، قيمو، إنجازاتو السابقة، ما 
 د حتى الساعة. 45تقييـ وضعيتو. مف المفروض تكوف مدة المقابمة مف 

 Réflexion faisant suite à l’entrevueالتفكير بعد المقابمة:  .5
و       ا ضروري قبؿ استدعاء المترشح،ذقييـ كؿ عضو مف لجنة الإنتقاء، ىالمقارنة بيف ت يتضمف

 يمكف المجوء إلى الاختبار التطبيقي بيدؼ اختبار ميارة المترشح حسب ضرورة المنصب.
 ه المرحمة العديد مف الإختبارات، منيا:ذقد تحتوي ى

 .الميارة في العلبقاتمف أجؿ تقييـ : ختبار النفسي ػ الا
 .تيدؼ إلى التعرؼ عمى القدرة في التحميؿ، التعمـ: الفكري الاختبارػ 
 Décision d’embaucheقرار التوظيف:  .6
 Le contrat de travailعقد العمل:  .7



  

   
 

ثلبثة يتضمف  الأطراؼ.تولد علبقة العمؿ لما يتـ الإمضاء عمى عقد العمؿ، يجب مراجعتو مف قبؿ 
 .)العمؿ، و الأجر، و علبقة التبعية  (عناصر

 علبقة التبعية بيف المأجور و المستأجر، تربطيا سمطة الإدارة أو سمطة الإنضباط:
و       تتمثؿ في التوظيؼ، تنظيـ العمؿ، الترقية و المكافأة :le pouvoir de directionػ سمطة الإدارة 

 التكويف.
 تتمثؿ في العقاب، و التسريح مف العمؿ.: le pouvoir disciplinaireػ سمطة الانضباط 

 يتضمف كؿ المعمومات الخاصة بو.  الذيفي الأخير، لابد مف تكويف ممؼ الموظؼ 
 دراسة حالة: إجراءات التوظيف في الإدارة العمومية

المخطط السنوي للئدارة العمومية  قبؿ الخضوع في التوظيؼ في القطاع العمومي، يجب المصادقة عمى
 : ) الداخمي و الخارج(العمومية نوعيف مف التوظيؼ الإداراتتتبنى و  المعنية بالتوظيؼ.

 و تتمثؿ في: ، تتعدد أنماطو التوظيف الخارجي: .1
 .المسابقة عمى أساس الاختبارػ 
 .المسابقة عمى أساس الشيادةػ 
 .الفحص المينيػ 
 يف تابعوا تكوينا متخصصا. ذالتوظيؼ المباشر لمػ 
 يتمثؿ في: التوظيف الداخمي: .2
 .امتحاف مينيػ 
 .التسجيؿ في قائمة التأىيؿػ 

 أما إجراءات التوظيؼ في الإدارة العمومية تتمثؿ في:
 تتمثؿ مراحؿ التوظيؼ في القطاع العمومي في:

 المرحمة الأولى: قرار فتح المسابقة .1
 يتضمف قرار فتح المسابقة ما يمي:

  )نمط التوظيؼ  (ػ تحديد طبيعة المسابقة 
 ػ تحديد الرتبة



  

   
 

 .ػ عدد المناصب المالية المفتوحة في المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية بعنواف السنة المالية
 الممفات. إيداعػ الشروط القانونية لمترشح و تحديد مكاف 

أياـ لإبداء  10خلبؿ  لوظيؼ العموميلمسابقة إلى مصالح مفتشية املبحظة: يجب إرساؿ قرار فتح ا
 رأي الموافقة.

 الإشهارالمرحمة الثانية:  .2
 يوما، حسب مقرر فتح المسابقة.  45حتى  20تكوف مدة إعلبف المسابقة بيف 

 فما فوؽ في الجرائد. 10بالنسبة لمرتبة  الإشيارػ يكوف 
 و أقؿ عف طريؽ الوكالة المحمية لمتشغيؿ. 9بالنسبة لمرتبة  الإشيارػ يكوف 

 .يؤدي إلى إلغاء المسابقة الإشيارملبحظة: عدـ 
 المرحمة الثالثة: دراسة ممفات المترشحين .3

، يتـ غمؽ السجؿ الخاص بتسجيؿ إيداع الممفات و تقوـ المجنة التقنية بدراسة الإشياربعد نياية مدة 
 ممفات، ثـ تقوـ كؿ مف: 

ػ السمطة التي ليا صلبحية التعييف، و ممثؿ المجنة متساوية الأعضاء بإعداد محضر انتقاء المترشحيف 
 لممسابقة.

مع الإعلبنات خلبؿ  التقنية إلى مصالح مفتشية الوظيؼ العموميملبحظة: يجب إرساؿ محضر المجنة 
 الإلغاء.دـ تبميغو يؤدي إلى أياـ، و ع 08
 الطعون: .4

أياـ قبؿ إجراء الاختبارات، و  10في أجؿ  يـ الطعف لمصالح مفتشية الوظيؼ العموميبتقديقوـ المترشح 
تقوـ لجنة مختصة بإعادة دراسة ممؼ المترشح، لتقدـ محضر تعديمي لإنتقاء المترشحيف لإجراء 

 المسابقة.
 إجراء المسابقة: .5

 .ػ المقابمة في المسابقة عمى أساس الشيادة
 .الشفوية في باقي المسابقات ػ الامتحانات الكتابية و

 الإعلان عن النتائج النهائية: .6
 يشرؼ عمى محضر إعداد قائمة المترشحيف الناجحيف حسب درجة الاستحقاؽ كؿ مف:



  

   
 

 ػ السمطة التي ليا صلبحية التعييف 
 ػ ممثؿ عف مفتشية الوظيؼ العمومي
 ػ ممثؿ عف المجنة متساوية الأعضاء.

 :عبر المراحؿ التالية تمرمرحمة التنصيب و التعيين:  .7
 .مضاءه و مباشرة وظيفتومف أجؿ الإتنصيب لممترشح الناجح لإستدعائو ال ػ إنجاز محضر

 .ػ تحرير مقرر التعييف و يتـ إيداعو لدى مصالح المراقبة المالية لمولاية لمتأشيرة القانونية
ػ إعادة مقرر التعييف إلى إدارة المستخدميف مف أجؿ إمضاءه مف طرؼ السمطة التي ليا صلبحية 

       أياـ. 10إبلبغ مصالح مفتشية الوظيفة العمومية لمولاية بنسخة مف مقرر التعييف في أجؿ  والتعييف. 
 الإستقبال و الإدماجثالثا: 

عمى قدرتيا في  يعتمدممؤسسة و تحدي ليا، لمف الاىتمامات الميمة  الجدد الأفراديعد استقباؿ و إدماج 
 و الغاية مف الاستقباؿ و الإدماج ىو:يا. مع رسال فو جعميـ يتوافقو  فرادالاحتفاظ بالأ

 ػ تجييز العامميف الجدد.
 ػ تسييؿ و تشجيع الاندماج الاجتماعي و الميني لمفرد الجديد.

 عدة الفرد عمى التأقمـ مع العمؿ.ػ تأكيد المؤسسة إرادتيا في مسا
 ػ الإجابة عف استفيامات الفرد و امتلبكو لممعمومات الملبئمة.

 ػ ضماف و التأكد مف أف الفرد تعرؼ عمى معايير و سياسات المؤسسة و ثقافتيا.
 ػ مراقبة العامؿ إدا فيـ  ما يتوقع منو في ميامو و مسؤولياتو.

 رع وقت.ػ دعـ العامؿ حتى يكوف مستقؿ في أس
 ػ القياـ بالتعرؼ عمى المؤسسة و المشاركة في تطوير صورتيا.

ا لابد مف وضع ذكؿ المعمومات الضرورية لمفرد، ل إذف الاستقباؿ و الإدماج ىو آلية تسمح بتحويؿ
 لإنجاحو. حتى يحصؿ التصور و الفيـ الصحيح لمفرد الجديد اتجاه ما ىو مطموب منو. إستراتيجية

 خطوات استقبال و إدماج الأفراد الجدد:  ) 1
 Préparation à l’accueil التحضير للبستقباؿ: .1

و   يرتكز التحضير للبستقباؿ عمى تنظيـ بيئة العمؿ للؤفراد الجدد، يجب توفير مند أوؿ يوـ الوثائؽ
 الأدوات التي يحتاجيا الفرد مف أجؿ القياـ بميامو و السماح لو بالإندماج بطريقة متجانسة.



  

   
 

 يتـ تحديد المعمومات الأساسية مف خلبؿ طرح الأسئمة التالية:
 دماج في العمؿ؟ػ مادا تتضمف عممية الإ

 ػ ما ىي الأىداؼ؟
 ػ مادا يجب أف يعرؼ الفرد الجديد حوؿ ميامو؟

  Accueilالاستقباؿ:  .2
يمتقي بالمسؤوؿ  .شكؿ لديو صورة حوؿ المؤسسةيميـ،  الإنسانيةأوؿ اتصاؿ لمفرد ببيئة العمؿ المادية و 

و خدماتيا   ، قيميا و زبائنيا المؤسسة سسة، يعطيو المعمومات حوؿ تاريخو يحدد لو صفات المؤ 
 و السموؾ المنتظر منو. عمالياالمعروضة، عدد 

 مف خلبؿ النقاط التالية: بالاعتبار إشعارهيجب  
 ػ استقباؿ مف قبؿ المسؤوؿ عنو.

 بية و التي تتضمف أيضا توضيح رسالة المؤسسة و تحدياتيا.ػ الكممات الترح
 ػ تعريفو بقيـ و أىداؼ المؤسسة.

 ػ جمع و توقيع الوثائؽ الضرورية، مثؿ ممؼ العامؿ و الضماف الاجتماعي.
 ػ زيارة مكاف العمؿ مع المسؤوؿ.

 لأدوات العمؿ المتواجدة. الإشارةػ 
 ػ زيارة مختمؼ مصالح المؤسسة التي لو علبقة بوظيفتو و التعريؼ بأفرادىا.

 Intégration الاندماج: .3
لتلبئـ مع محيطو، ، حيث يكتسب المعارؼ و الكفاءة و القيـ مف أجؿ اةوظيفال ويعني تفاعم فرداندماج ال

و يمكف  دة، يرافقو في ىده الفترة مساعد،في الوظيفة الجديه المرحمة بتربص الفرد ذيمكف أف نسمي ى
 إثراء اندماج الفرد مف خلبؿ التكويف المباشر المرتبط بالمياـ:

 .ػ التواصؿ مع المساعد
 ػ توضيح الاحتياجات و التوقعات المتبادلة بيف الفرد الجديد و مساعده أو المشرؼ عمى تربصو.

 ياـ المرتبطة بالعمؿ.ػ شرح الأدوار و المسؤوليات و الم
 ػ شرح طريقة العمؿ.

 لدور المشرؼ عمى التربص: الإرشاداته بعض ذى



  

   
 

و متابعة إف كاف العمؿ يتـ بما ىو مخطط لو طواؿ مدة التربص  الفرداندماج  إنجاحدور المساعد ىو 
 مف خلبؿ:
يظيرا المتوقع منيما ، كلبىما تودوره و يجيب عف أسئمالمساعد يشرح ، علبقة الثقة مع الفرد ػ تأسيس

 لبعض خلبؿ التمرف عمى الميمة.
خدـ أحسف تفي الوضعية الحقيقة، و يضمف إف كاف يس فردكفاءة ال المساعديلبحظ ػ المتابعة التطبيقية، 

 الطرؽ.
 ػ ضماف نقؿ المعمومات أي إنجاح العممية التعميمية.

 لتحسيف أداءه.إلى ما يجب القياـ بو  الإشارةػ تعريؼ العامؿ بتطوره و حتى 
 suivi المتابعة: .4

مف الاستقباؿ و اندماجو في العمؿ، يتـ التقييـ مف قبؿ المسؤوؿ  فرديتـ ضماف و التأكد مف رضا ال
 .ووتحديد لنقاط القوة و الضعؼ التي يجب تحسينيا و تحديد احتياجات التكويف المرتبطة ب

 .التكوينثا: لثا
 ، ييدؼ إلى:إنتاجيتياتكويف الأفراد ىو اسثمار، يسمح لممؤسسة بتنمية كفاءاتيا و 

 ػ دعـ التطبيؽ الحسف لمتخطيط الاستراتيجي بإكساب الأفراد الكفاءة.
 ػ رفع فعالية و فاعمية المؤسسة.
 .فرادػ تنمية معارؼ و مؤىلبت الأ

 تعريف المصطمحات: ) 1
 Compétenceػ الكفاءة: 

القدرة عمى توظيؼ المعارؼ و الميارة المكتسبة مف أجؿ التحكـ في الوضعيات المينية و الكفاءة ىي 
و ىي  الحصوؿ عمى النتائج المنتظرة، بشكؿ آخر الكفاءة تسمح لمفرد بالقياـ بالعمؿ بالطريقة المرضية.

 التوفيؽ بيف المعرفة و الميارة و الرغبة في الإنجاز و تحقيؽ السموؾ المنتظر.
 Formationيف: ػ التكو 

كتساب المعرفة الخاصة بتسييؿ تكيؼ الأفراد انشاطات التعمـ المخطط ليا، بيدؼ التكويف ىو مجموعة 
تكيؼ و مرونة الأفراد أماـ التحديات، يولد نتيجة  . يحقؽو المجموعات في البيئة الاجتماعية المينية

 الحاجة المينية و يشارؾ في تحقيؽ نتائج فعالة لممؤسسة.



  

   
 

 Entrainement à la tacheػ التدريب عمى المياـ: 
يرتكز التدريب عمى المياـ عمى مجموعة النشاطات اليادفة لإكتساب المعارؼ و المؤىلبت المرتبطة 

 بالتمرف أو تطبيؽ مياـ جديدة في منصب و يكوف قصير المدى.
 ملبحظات:

 .دالأفراالبرنامج مقرر سمفا و مع مشاركة ػ يتحقؽ التكويف حسب 
 ويجب القياـ بو في الوقت المناسب لكي لا يتعطؿ تقدـ المشروع،  ،ػ تشخيص حاجات التكويف و نشره
 تفاديو في فترة الانشغالات الكثيرة.

ا كانت مشاكؿ الأداء المعروفة يمكف تحسينيا ذإ ػ تحميؿ نتائج احتياجات التكويف تيدؼ لتحديد ما
 فرد.بالتكويف، أو المشكؿ خاص بالتنظيـ أو ال

 ػ مف الميـ أف يعي الفرد ما يجب تغييره أو تطويره لكفاءة جديدة.
  Cycle de la formationدورة التكوين:  ) 2
 Identification et analyse des besoins de formation :تحديد و تحميؿ الحاجات مف التكويف .1

أو         التي يراد تطويرىاه الخطوة الأولى مف التكويف بمعرفة الكفاءات و سموؾ الأفراد ذتسمح ى
ا ذكي يحضر التخطيط لمتكويف، يكوف ىتغيرىا، تحديد الحاجات مف التكويف تكوف عادة في بداية السنة ل

 .Le comité de formationالتخطيط مف قبؿ لجنة التكويف 
مف  تظيرما هو موجود؟ و ما الذي يجب أن يكون؟ تعرؼ احتياجات التكويف مف خلبؿ التفرقة بيف: 

 الفرؽ بيف الوضعية الحالية و الوضعية المرغوب فييا.
 : مؤشرات الوضعية الحالية و المتوقعة4الجدوؿ    

 الوضعية المرغوب فييا الوضعة الحالية
 ػ ما ىي مردودية العامؿ؟

ػ ما ىي القيود التي أعاقت تحقيؽ 
 المشروع؟

وجد العامؿ الصعوبة  الذيػ ما ىو النظاـ 
 في استخدامو؟

 ما ىي التحسينات و التغيرات في المستقبؿ؟ ػ
 ػ ما ىي النتائج المرغوب فييا؟

 ػ ما ىي الكفاءات المراد امتلبكيا في العامؿ؟

Source : M. Belaid, cit, op, p   



  

   
 

 
و مف أجؿ تحديد الاحتياجات مف التكوف نحتاج لمجموعة مف الوسائؿ، يمكف ذكرىا في الجدوؿ 

 التالي:
 تحميؿ الاحتياجات : أدوات5 الجدوؿ

 فرد    ػ يجب عمى المسير أف يلبحظ و ينصت لتعميقات ال الإنصاتػ الملبحظات و 
و طريقة أداءه، ىدا يسمح لو بامتلبؾ نظرة عامة حوؿ 

 الوضعية و التعرؼ عمى الجوانب التي تحتاج لمتحسيف.
الأساسية ػ المقابمة مفيدة، تسمح لممسير بمعرفة الحاجات  ػ المقابمة الفردية 

لمفرد، و تحديد بعض النقاط التي تصؼ السموؾ المقبوؿ في 
 المؤسسة.

ػ يرحب المسير بالاشتراؾ في الأداء، ىدا المقاء يكوف منظـ،  ػ مجموعة تحاور 
و مف الضروري وجود منشط للئجتماع لكي يكوف الحؽ في 

 التكمـ.
 ػ يسمح بتحديد الحاجات مف التكويف. ػ تقييـ المردودية 

Source : M. Belaid, cit, op, p   
 Planification de la formation التخطيط تكويف: .2

 تقوـ المؤسسة بتحديد أولوياتيا، يمكف ذكر بعض الأمثمة التالية:
 القياـ بالتسيير الحسف لممشروع و تحقيؽ الأىداؼ في البيع.ػ 
 .تحسيس الفرد عمى التعاوف و العمؿ الجماعيػ 
 .الكفاءات الخاصةتطوير ػ 

 يمكف أف تكوف مف قبؿ مجموعة مف المسيريف. الأولوياتتحضير 
 Diffusion de la formation نشر التكويف: .3

 .لؾذ، يجب توفير الماديات الضرورية لعممية نشر التكويف طراؼيمكف أف يتحمؿ العديد مف الأ
 Evaluation et suivi post-formation تقييـ ومتابعة منصب المكوف: .4



  

   
 

نشر نشاط التكويف ىو فرصة للبستثمار الميـ في الطاقة و الوقت و الماؿ و ىو مورد بالنسبة لممؤسسة 
مف الضروري إجراء تقييـ لمتكويف و قياس المردودية المتحصؿ عمييا مف و . مفردو مربح  بالنسبة ل

 الأىداؼ، نقارف بيف أىداؼ التعميـ و النتائج المحصؿ عمييا. تحقؽتقييـ بمراقبة اليسمح الاستثمار. 
 أيضا تقييـ التكويف يسمح بالإجابة عمى الأسئمة التالية:

 ػ ىؿ المشاركيف قدروا التكويف؟
 ػ ىؿ اكتسبوا المعارؼ الجديدة؟

 ػ ىؿ طبقوا الطرؽ الجديدة لتحقيؽ العمؿ؟
 ػ ما أثر التكويف عمى أداء المؤسسة؟

 ملبحظة:
و        الفرد الفرصة في استخدامو لمكفاءة الجديدة في أقرب وقت حتى لا ينساىا. إعطاءبد مف لا

 المسؤوؿ يجب أف يشجع استخداـ السموؾ الجديد و التعريؼ بمجيودات العامؿ التي يقدميا.
 العمومية ةإجراءات التكوين في الإدارادراسة حالة 

 العمومي:يوجد ثلبثة أنواع لمتكويف في القطاع 

 : أنواع التكويف في إدارة العمومية3 الشكؿ  

 

 المصدر: مف إعداد الأستاذة 

تنطمؽ إجراءات التكويف في الإدارات العمومية مف المصادقة  إجراءات التكوين في الإدارة العمومية: ) 1
 تتمثؿ في:عمى مخطط التكويف المندرج في التسيير التقديري لمموارد البشرية. 

تفتح دورات التكويف المتخصص و تحسيف المستوى و تجديد المعمومات بقرار مف  التكويف:مقرر   .1
 الإدارة المعنية، يحتوي عمى:

 تجدٌد المعلومات

فً حالة إدخال وسائل •
 او تقنٌات جدٌدة

 تحسٌن المستوى

تحسٌن معارف و •
 كفاءات الموظفٌن

 التكوٌن المتخصص

شغل منصب عمومً •
 لأول مرة



  

   
 

 .ػ الرتب المعنية بالتكويف
 .ػ عدد المناصب المتوفرة لمتكويف
 .ػ تاريخ فتح التسجيلبت و ختاميا

 .ػ تاريخ بداية الدورات و مكاف إجراءىا
 مسمطة المكمفة بالوظيفة العمومية في أجؿ شير مف تاريخ التوقيع.تبمغ نسخة مف المقرر ل

 مف أجؿ التكويف: تتكوف المجنة مف:تشكيؿ لجنة مكمفة بانتقاء الموظفيف  .2
 .ػ السمطة التي ليا صلبحية التعييف
 .ػ عضو مف لجنة متساوية الأعضاء

 .ػ مسؤوؿ تسيير المستخدميف
 .ػ مسؤوؿ المكمؼ بالتكويف

المعنية في أجؿ لا يقؿ عف شير  الإدارة: عف طريؽ إلصاؽ في المترشحيف المقبوليفإشيار قائمة  .3
 قبؿ بداية التكويف.

 المترشحيف غير المقبوليف لممشاركة في دورات التكويف عف أسباب الرفض. إعلبـ الإعلبـ: .4
لجنة تتكوف أياـ قبؿ تاريخ المقرر لبداية الدورة، لدى  10تقديـ الطعف في أجؿ لا يقؿ عف  الطعف:  .5

 مف:
 .ػ السمطة المكمفة بالوظيؼ العمومي

 .ػ ممثؿ مف الإدارة المعنية
 .ػ ممثؿ مف لجنة متساوية الأعضاء

 : في القياـ بعممية التكويف .6
 ػ المؤسسات العمومية لمتكويف العالي بالنسبة لمرتب المعادلة لرتبة متصرؼ عمى الأقؿ.

 بة لمرتب الأخرى.ػ المؤسسات العمومية لمتكويف الميني بالنس
ه المؤسسات شيادة تكويف أو شيادة التمرف لمديف تابعوا دورة تحسيف المستوى أو تجديد ذتمنح ى

 المعمومات.
 إمتيازات دورات التكوين في الوظيف العمومي: ) 2

 يستفيد الموظفيف الناجحيف في:



  

   
 

 .الترقية في الرتبة دورة التكويف المتخصص في:  . أ
 تجديد المعمومات: دورات تحسيف المستوى و . ب
 أشير أو أقؿ: 6ا كانت الدورة قصيرة ذإ

 ػ التسجيؿ بصفة تفضيمية في قائمة التأىيؿ لمترقية عف طريؽ الاختيار.
ا التخفيض مساوي لمدة ذرجة أو عف طريؽ الاختيار، يكوف ىػ التخفيض في الأقدمية لمترقية في الد

 الدورة.
 :)أشير حتى السنة 6تفوؽ  (ا كانت الدورة متوسطة المدى ذإ

 ػ منح درجة زائد الميزات السابقة
 :ملبحظات 
لممرة الأولى لمدة سنتيف عمى أقؿ ب إلتزاـ المترشح الناجح في دورة التكويف المتخصص بشغؿ المنص .1

 إدا كانت مدة التكويف أقؿ مف سنة.
 ا:ذيف المتخصص كؿ مصاريؼ التكويف، إيسدد المترشح في دورة التكو  .2
 عف دورة التكويف أو كاف موضوع إجراء الطرد. انقطعػ 

ػ في حالة عدـ إلتحاقو بمنصب تعينو بعد نياية التكويف في أجؿ شير إبتداءا مف تاريخ تبميغو بمقرر 
 التعيف.

 نظام الأجوررابعا: تصميم 
  شرح المصطمحات: ) 1

 ػ الأجر: ىو المقابؿ لقيمة الوظيفة.

 العامؿ قبؿ الخصـ.ػ إجمالي الأجر: ىو ما يستحقو 

 ػ صافي الأجر: ىو ما يحصؿ عميو العامؿ بعد خصـ الضرائب و التأمينات.

 ػ الأجر النقدي: ىو المقابؿ النقدي لقيمة الوظيفة.



  

   
 

ػ الأجر الحقيقي: ىو مقدار السمع و الخدمات التي يمكف أف يحصؿ عمييا العامؿ بأجره النقدي، يعبر 
فاع في الأجر النقدي لا يعني تحسف المستوى المعيشي لمعامميف، لأف عف القوة الشرائية للؤجور. الارت

 ارتفاع الأسعار يؤدي إلى انخفاض الأجور الحقيقية عمى الرغـ مف ارتفاع الأجور النقدية.
 دور إدارة الموارد البشرية في تصميم نظام الأجور: ) 2

 يمر نظاـ تصميـ الأجور بالمراحؿ التالية:
 النظاـ: يكوف عمى أساس تقويـ الوظائؼ، و الخطوة الأولى ىو تحديد مف يقوـ بو؟ػ تخطيط تصميـ 

 .ػ اختيار طريقة تقويـ الوظائؼ
 .ػ تحديد ىيكؿ الوظائؼ

 .ػ تسعير الوظائؼ
 أهمية الأجور: ) 3

 ػ الأجر وسيمة لجدب الكفاءات المناسبة لمعمؿ.
 ػ الأجر وسيمة لإبقاء عمى أفضؿ الكفاءات.

 لتحقيؽ العدالة بيف العامميف. ػ الأجر وسيمة
 ػ الأجر يوجو أداء الأفراد.

 عوامل تحديد الأجور: ) 4
 يتحدد الأجر بناءا عمى العوامؿ التالية: 
العوامؿ الاقتصادية: يمثؿ الأجر سعر العمؿ يدفعو صاحب العمؿ مقابؿ التوظيؼ. و دخؿ بالنسبة  . أ

 ] العامميف[. العمؿ[ و العرضساس الطمب ]أصحاب لمعامؿ، يتحدد سعر العمؿ عمى أ
العوامؿ الأخلبقية: يحقؽ الأجر العدالة بيف الأفراد، فالنظاـ المناسب يجسد العدالة و يحفز العامميف  . ب

 عمى تقديـ الأداء الجيد.
 العوامؿ الإدارية: تتعمؽ بمحتوى الوظيفة التي يظيرىا التحميؿ الوظيفي. . ت
 .الأقدمية: تؤثر في نظاـ الأجور . ث
 العممي و الخبرة ىما عاملبف ميماف في تحديد الأجر خاصة عند توظيؼ العامؿ لأوؿ مرة.المؤىؿ  . ج
يسيؿ تنفيذىا تناؿ أجر أقؿ مف الوظائؼ الفكرية أو  عوبة الوظيفة: الوظيفة المتكررة التيمستوى ص . ح

 ذات الإشراؼ الواسع.



  

   
 

 نظم دفع الأجور:  ) 5
 نظاـ الدفع عمى أساس الوقت ] الأجر الزمني[: . أ

ا النظاـ ذح ىيدفع الأجر عمى أساس المدة الزمنية لمعمؿ بغض النظر عف كمية الإنتاج و جودتو، يصم
و مف عيوبو: لا يكوف حافزا للؤفراد لبدؿ المزيد مف  صعوبة القياس الكمي لإنتاج الوظيفة. في الحالة

 الجيد. و يحتاج التطبيؽ الشديد لمرقابة لضماف الاستغلبؿ الكامؿ لموقت.
 ـ الأجر التشجيعي ] الأجر بالقطعة[:نظا . ب

ا النظاـ عمى أساس الوقت الذي يقضيو العامؿ في أداء واجبو، يعني يتوقؼ أجر الفرد عمى ذيقوـ ى
 كمية الإنتاج.

ا الأساس بضرب عدد ذدة المنتجة، ثـ يحسب الأجر عمى ىػ في حالة الإنتاج الفردي: يحدد سعر الوح
 الواحدة.الوحدات المنتجة بسعر الوحدة 

ػ في حالة الإنتاج الجماعي: عدد الوحدات المنتجة جماعيا يضرب في سعر الوحدة الواحدة يقسـ عمى 
 عدد الأفراد. 

يبدوا ىدا النظاـ أكثر عدالة بالنسبة لمعامؿ، لكف قد يؤثر سمبا في حالة اندفاع العامؿ لزيادة أجره، قد 
ا النظاـ لما يكوف ذية أو قد تتعطؿ الآلات. يطبؽ ىينتؤثر عمى صحتو و يؤدي إلى زيادة الحوادث الم

 و حتى لسموكو . قة لا تعطي أىمية لأقدمية العامؿالإنتاج قابؿ لمقياس، لكف ىده الطري
 للأسلاك المشتركة دراسة حالة تصميم الراتب

أيضا : القانوف عاـ يحكـ الوظيؼ العمومي، يحدد واجبات الموظؼ و حقوقو. فيو 03/06يعتبر الأمر 
قوانيف خاصة تحكـ الأسلبؾ المشتركة و أخرى تحكـ الأسلبؾ الخاصة التقنية. سنركز عمى طريقة 

 .08/04تحديد الراتب عند الأسلبؾ المشتركة يحكميـ قانوف خاص 
  لسمؾ مشترؾطريقة إعداد راتب: 

 =               الراتب الأساسي  الراتب الخام

                           + 
 تعويض الخدمات الإدارية المشتركة              

                           + 



  

   
 

 المنحة التعويضية الجزافية              
                            + 

 تعويض دعـ نشاطات الإدارة               
 الشرح:

 الراتب الأساسي = الأجر القاعدي + تعويض الخبرة المينية .1

 دج[. 45× دج[ + ]الرقـ الاستدلالي لمدرجة  45×= ]الرقـ الاستدلالي الأدنى لمصنؼ            

تعويض الخدمة الإدارية المشتركة: إف نظاـ المنح و التعويضات تحدده مراسيـ تنفيذية خاصة لكؿ  .2
 سمؾ، مصادؽ عمييا مف طرؼ رئيس الحكومة.

التعويضي للؤسلبؾ المشتركة، حيث تمنح  ، يتعمؽ بتحديد النظاـ10/136المرسوـ التنفيذي رقـ 
 الخدمات الإدارية المشتركة عمى الأساس التالي:

مف الراتب  %25فما فوؽ. و  11مف الراتب الأساسي بالنسبة لمموظفيف المنتميف لمصنؼ  40%
 وما تحت. 10الأساسي بالنسبة لمموظفيف المنتميف لمصنؼ 

 حسب المجموعة. المنحة التعويضية الجزافية: ىي ثابتة تمنح .3
 مف الراتب الرئيسي. % 10تعويض دعـ نشاطات الإدارة: تصرؼ شيريا بنسبة  .4
 :الاستقطاعات مف الراتب الخاـ 

مف الضماف الاجتماعي، ثـ الناتج ينقص منو الضريبة عمى الدخؿ، التي  %9ينقص مف الأجر الخاـ 
 تحدد قيمتيا حسب جدوؿ الضريبة عمى الدخؿ المحدد لكؿ دخؿ خاـ.

 بعد ىده الاستقطاعات نحصؿ عمى الدخؿ الصافي.
 :و تمنح لمموظؼ المتزوج و لو أولاد، ىناؾ  تضاؼ ىده المنحة لمدخؿ الصافي،  المنحة العائمية

 حالات:
 دج 5.5الموظؼ المتزوج: تعطى لمزوجة  .1
الولد أكبر دج، و إدا كاف  600دج، و لمولد الواحد  800الموظؼ المتزوج و لو أولاد: تمنح لمزوجة  .2

 دج. 11.25دج + 600سنوات  فتمنح لو  10مف 
 :منحة مردودية الفرد 



  

   
 

 أشير: 3يستفيد الموظؼ مف علبوة المردودية بشكؿ منفصؿ عف الأجر كؿ 
 [ لمشير. %30إلى  % 0× ] منحة المردودية = الراتب الأساسي 

 تماعي، ثـ ينقص منياالضماف الاج مف % 9أشير. بعدىا ينقص منيا  3إذف يتـ ضرب الناتج في 
 ا يحصؿ الموظؼ عمى منحة المردردية كؿ ثلبثة أشير.ذمف الضريبة عمى الدخؿ، و بي % 10

 تمثؿ نتائج تقييـ الأداء.  % 30إلى  % 0ملبحظة: مف 

 تقييم الأداءخامسا: 

تقييـ الأداء عممية ميمة تقوـ بيا مصمحة إدارة الموارد البشرية بيدؼ التعرؼ عمى الأداء الفعمي لمموارد  
 البشرية.

 تعريف تقييم الأداء:  (1
تقييـ الأداء ىو "وسيمة تمكف الإدارة مف إصدار حكـ موضوعي عف قدرة الموظؼ في أداء واجبات و 

 .صرفاتو أثناء العمؿ"مسؤوليات وظيفتو، و التحقؽ مف سموكو و ت
و يمكف تعريؼ الأداء مف خلبؿ الجمع بيف الفاعمية و الفعالية. فأداء الفرد يعني تحقيقو لمنتائج بأحسف 

 الطرؽ و بأقؿ تكاليؼ.
 محددات الأداء:  (2

لابد مف التفرقة بيف الأداء و الجيد، فالجيد ىو الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج 
يتأثر  ثة محددات ىي ] الجيد، القدرات، و الإدراؾ لممياـ [.يحققيا الفرد. ينتج الأداء مف تداخؿ ثلبالتي 

 بالجيود المبذولة التي تنطمؽ مف قدرات الفرد و إدراكو لميامو.
عة البديية، القدرة و القدرات تعني مجموعة الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، مثؿ: سر 

 عمى التحميؿ.
ا ما يوجو جيود الفرد اتجاه الأداء المطموب ذي إدراؾ اليدؼ مف شغؿ الوظيفة، ىأما إدراؾ المياـ يعن

 منو.
 مف جية، تقييـ أداء الفرد يطبؽ عمى النتائج و السموؾ:

 تقييـ النتائج: مف خلبؿ التعرؼ عمى: .1
 .ػ الكمية: حجـ النتائج مقارنة بالمتوقع



  

   
 

 .بالنوعية المطموبة ػ الجودة: نوعية النتائج مقارنة
 .ػ التكمفة: تكمفة تحقيؽ النتائج مقارنة بالميزانية

 ػ الوقت المحدد للئنجاز: أي الوقت المستغرؽ في الإنتاج مقارنة بالوقت المحدد.
تقييـ السموؾ: يصعب قياس السموؾ، حيث يعتمد عمى الملبحظة في تقييمو، و يقيـ سموؾ الفرد مف  .2

 خلبؿ:
 جيو الآخريف و التأثير عمييـ.في تو  فردػ رغبة ال

 ػ الميارة في الاتصاؿ و التعبير عف أفكاره.
 ػ الانضباط بالمواعيد

 أهمية تقييم الأداء: (3
 تظير أىمية تقييـ الأداء في أىدافو التي وجد مف أجميا، المتمثمة في:

 ػ التأكد مف مدى تحقيؽ أداء الأفراد لأىداؼ المؤسسة.
 المكافأة عمى أساس نتائج تقييـ الأداء.ػ وضع نظاـ التحفيز أو 

، ىؿ يعود إلى قدرات ت المرتدة، و تحديد سبب ضعؼ أداءػ تطوير أداء الأفراد انطلبقا مف المعموما
 الفرد، أـ الحافز، أـ علبقات العمؿ.

 التعرؼ عمى مدى استحقاؽ الفرد لمترقية. في ػ يساعد تقييـ الأداء
 ف تقييـ الأداء، تستخدـ كمدخلبت لتحديد احتياجات التدريب.ػ المعمومات التي يتحصؿ عمييا م

 ػ تقييـ الأداء ىو وسيمة لتعريؼ الفرد بأداءه.
 ػ يحقؽ الرضا الوظيفي لدى العامؿ لأنو يجسد العدالة.

 ػ تستخدـ معمومات تقييـ الأداء كمدخلبت لتخطيط الموارد البشرية.
 خطوات تقييم الأداء: (4

 اء فيما يمي:تتمثؿ خطوات تقييـ الأد
فة و تحديد معايير الأداء: يتـ تحديد المعايير بعد التحميؿ الوظيفي، نعني بو تحديد مواصفات الوظي .1

 ه المعايير للؤفراد حتى يدركوا مادا يتوقع منيـ.ذالموظؼ. ثـ لابد مف توضيح ى
 لطرؽ القياس.قياس الأداء الفعمي للؤفراد: تجمع المعمومات حوؿ الأداء الفعمي المحقؽ وفقا  .2



  

   
 

و     ه الخطوة الانحرافات بيف الأداء المعياريذفعمي مع الأداء المعياري: تبيف ىمقارنة الأداء ال .3
 الأداء الفعمي لمفرد.

مناقشة نتائج التقييـ مع الأفراد العامميف: تعمف نتائج التقييـ للؤفراد المعنييف و مناقشتيا، لما تكوف  .4
نوية لمفرد، حيث يشعر بالتقدير لما يقدمو. أما مناقشة الأداء السمبي مف ايجابية تحفز و ترفع الروح المع

 أجؿ توضيحو و جعؿ الفرد يدركو بغية تحسينو.
الإجراءات التصحيحية: بعد التعرؼ عمى الانحرافات و أسبابيا يتـ تصحيحيا بما يعود بالفائدة   .5

 عمى المؤسسة.
 طرق تقييم الأداء: (5
يتـ تحديد مجموعة مف الصفات التي تؤثر عمى أداء العامميف، ثـ  الصفات:التقويـ مف خلبؿ بحث  .1

توزع الدرجات أو النقاط عمى الصفات، بعدىا يتـ التقويـ النيائي لمجموع الصفات، و المثاؿ التالي 
 يوضح دلؾ:

 : طريقة تقييـ الصفات6الجدوؿ      

 ممتاز 
10 

 جيد
8 

 حسف
6 

 متوسط
4 

 ضعيؼ
2 

      الزملبءالتعاوف مع 
      احتراـ مواعيد العمؿ

السرعة في انجاز 
 الأعماؿ

     

القدرة عمى حؿ 
 المشكلبت

     

      تقبؿ الاقتراحات
      المجموع

نادر أحمد أبو شيحة، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء لمنشر و التوزيع، عماف، الطبعة الأولى، المصدر: 
 .354، ص 2010

 ه الطريقة بسيولة التطبيؽ، لكف يعاب عمييا:ذتتميز ى



  

   
 

ػ إمكانية التحيز لصفة واحدة، حيث يعطى المقوـ نقطة عالية أو منخفضة لباقي الصفات متأثرا بتمؾ 
 الصفة.

 ػ نقص العدالة و الموضوعية في حالة استخداـ نفس الصفات لوظائؼ مختمفة في مؤسسة واحدة.

ه الأسئمة الصفات ذسئمة لكؿ نوع مف الوظيفة، تحمؿ ىئمة مف الأقوائـ المراجعة: يتـ فييا تحديد قا .2
التي توضح أداء الفرد، ثـ نسب قيمة عددية لكؿ صفة حسب أىميتيا بالنسبة لموظيفة، تكوف القيـ سرية 
لدى الإدارة، يطمب مف المقوـ الإجابة عف الأسئمة بنعـ  أو لا عمى حسب ما يوافؽ الموظؼ ثـ تجمع 

 تحصؿ عمييا لتحوؿ لقيمة وصفية تبيف درجة أداء الفرد.الدرجات التي 
 : القوائـ المرجعية7جدوؿ                      

 لا نعـ الأسئمة
  + ىؿ يحترـ مواعيد العمؿ؟
ىؿ يتمتع بالسرعة في 

 العمؿ؟
 + 

ىؿ يتمتع بميارات 
 الاتصاؿ؟

+  

ىؿ لديو الدقة في 
 العمؿ؟

+  

 356،  ص السابؽ المرجع نادر أحمد أبو شيحة،المصدر: 
 ه الطريقة بسيولة التطبيؽ، لكنيا لا تتمتع بقدر كافي مف الشفافية.ذتتميز ى

 سابعا: الأمن و السلامة المهنية سادسا:

اىتماـ المؤسسات بالوقاية الصحية و الأمف راجع لأمريف، الأوؿ يكوف خضوعا لمتشريع وفقا لقانوف رقـ 
، المتعمؽ بالوقاية الصحية و الأمف و طب العمؿ. وعدـ 1988يناير سنة  16المؤرخ في   07ػػ 88

جودة حياة الأفراد  الالتزاـ يعرضيا لمعقوبات. و الأمر الثاني يكوف تطوعي تيدؼ مف خلبلو إلى تحقيؽ
 ,ILO-OSH 2001)و سعيا لمحصوؿ عمى شيادات الاعتماد وفؽ مراجع دولية  .في العمؿو رفاىيتيـ 



  

   
 

BS OHSAS 18001. 2007 )  متحسيف المستمر لدليؿ الإجراءات الوقاية و نموذج تعطي لممؤسسات
 في ىذا المجاؿ.

يحتاج وضع نظاـ الإدارة الوقاية الصحية و الأمف إلى متابعة و تدقيؽ مستمريف قبؿ و أثناء وبعد  
بة عمى الأمف و احدد التشريع أطراؼ مف داخؿ المؤسسة وخارجيا لمرقكما استغلبؿ مشروع المؤسسة، 

 الصحة. تعدد الأطراؼ يحقؽ الشفافية و الموضوعية و النزاىة في تقييـ المخاطر.
والأمف. ييتـ  ،العمؿ، و الأرغونوميا بتحقيؽ السلبمة المينية يتطمب دمج ثلبثة أسس تتمثؿ في ط إف

طب العمؿ بالجانب الصحي للؤفراد مف خلبؿ الوقاية و العلبج مف المخاطر و الأمراض المينية. وتيتـ 
سة بيئة العمؿ وضرورة الأرغونوميا بتكييؼ العمؿ مع الخصائص الفسيولوجية للؤفراد. و ييتـ الأمف بدرا

 شعور الفرد بالثقة فييا.
 ػ  التعريف .1

 الحماية: تخفيض احتمالية وقوع الحدث و خطورتو.ػ 
 ػ الأمف: شعور الأفراد بالثقة مع غياب المخاطر المينية.
 ػ الخطر: يمثؿ احتمالية وقوع الحادث و الضرر منو.

الرفاىية  البدنية و النفسية والاجتماعية، وليس ػ الصحة: عرفتيا منظمة الصحة العالمية أنيا حالة مف 
 فقط الخمو مف الأمراض.

 نقدـ مجموعة مف التعاريؼ التالية:
السلبمة المينية: ىي انضباط يشغؿ البيئة المينية، وييدؼ إلى تحقيؽ أكبر قدر مف الصحة والرفاىية ػ 

 في العمؿ.
: إجراء ييتـ بتحديد و تقييـ و توقع والتحكـ في السلبمة المينية أنيا BITيعرؼ المكتب الدولي لمعمؿ  ػ

المخاطر المينية، تمس صحة و رفاىية الأفراد. و تأخذ في الاعتبار التأثيرات المحتممة عمى المحيط 
 بشكؿ عاـ.

تعرؼ المجنة الصحية المينية المشتركة بيف منظمة العمؿ الدولية و منظمة الصحة العالمية: الصحة ػ 
المينية أنيا فرع مف فروع الصحة الذي ييدؼ إلى الارتقاء بصحة العامميف في جميع الميف، مع تحقيؽ 

ؿ، و وضعيـ في بيئة رفاىيتيـ البدنية و النفسية و الاجتماعية، ووقايتيـ مف المخاطر في أماكف العم



  

   
 

عمؿ ملبئمة لإمكانياتيـ الفسيولوجية و النفسية، يعني تكيؼ العمؿ لكي يتلبئـ مع العماؿ و تكيؼ كؿ 
 عامؿ مع عممو.

 السلبمة المينية ىي عمـ لتسير المخاطر. ػ
ف السلبمة المينية: ىي عمـ ييتـ بالحفاظ عمى سلبمة و صحة الفرد، بتوفير بيئة عمؿ آمنة خالية مػ 

 مسببات الحوادث و الإصابات، و الأمراض المينية.
ىي مجموعة مف الإجراءات و القواعد تيدؼ إلى الحفاظ عمى الأفراد مف خطر الإصابة والحفاظ عمى ػ 

 الممتمكات مف خطر التمؼ و الضياع.

 أهداف الوقاية الصحية و الأمن في العمل:.2
 ػ تحسيف ظروؼ العمؿ.

 .)ـ و الوقاية التقيي (ػ تسيير المخاطر 
 ػ تخفيض مف حوادث العمؿ و الأمراض المينية.

 ػ حث المؤسسات تطوعيا أو إلزاميا عمى الانضباط في ىذا المجاؿ.
 ػ مراعاة رفاىية الأفراد.

 ػ الحفاظ عمى ممتمكات المؤسسة و البيئة الخارجية.
 ػ تدريب العماؿ عمى إجراءات قواعد السلبمة.

 الإىماؿ.ػ اتخاذ إجراءات ضد سموؾ 

 ػ تحقيؽ الفعالية و الفاعمية لممؤسسات.

 .الأطراف الداخمية المعنية بالرقابة عمى الأمن و الصحة.3

يشرؼ عمى الرقابة لحفظ الصحة و الأمف أطراؼ مف داخؿ المؤسسة و خارجيا، كمفيا المشرع بيذه 
 العممية لمحفاظ عمى الأفراد و أملبؾ المؤسسة و البيئة الخارجية.

 الأطراف الداخميةأولا: 

 دور المراقبيف ىو التأكد مف مدى التزاـ المؤسسات بتنفيذ التشريعات. و تعددت الأطراؼ إلى:



  

   
 

 مندوبي الوقاية الصحية و الأمف. .1
 لجاف الوقاية الصحية و الأمف. .2
 مصمحة الوقاية الصحية و الأمف. .3

 نعرؼ ىذه الأطراؼ في الجدوؿ التالي:

 مرقابة عمى الوقاية الصحية و الأمفالأطراؼ الداخمية ل :08الجدول

 مصمحة الوقاية لجان الوقاية مندوبي الوقاية الأطراف
 9في حالة أقؿ أو تساوي  التأسيس

 أفراد
في حالة عدد الأفراد أكثر 

 9مف 
في حالة يفوؽ عدد 

 50الأفراد 
تتكوف مف مندوبيف، يتـ  التعريؼ

تعيينيما مف ضمف العماؿ، 
مجاؿ والأكثر تأىيلب في 

 الصحة و الأمف.
يتـ تنصيبيـ مف طرؼ 
المستخدـ مع إرساؿ محضر 
 التنصيب إلى مفتشيو العمؿ.

تتكوف المجنة مف ثلبثة 
أعضاء مف ممثمي 
العماؿ، يتـ اختيارىـ عف 
طريؽ النقابة أو 

 الانتخاب.
تستمر المجنة لمدة ثلبثة 

 سنوات قابمة لمتجديد.

 

يتعمؽ بالمجاف المتساوية  2005يناير  8مؤرخ في  09-05مرسوـ تنفيذي رقـ لاعتماد عمى مف إعداد أستاذة المقياس با المصدر:
 .الأعضاء ومندوبي  الوقاية الصحية و الأمف

 ثانيا: مهام الأطراف الداخمية:

 مهام مندوبي الوقاية و المجان .1
 تجتمع مرة كؿ ثلبثة أشير أو حسب الموقؼ الميني، و مف مياميـ:

 مطابقة المخططات الوقاية الصحية و الأمف مع المخاطر المحتممة لمعمؿ.ػ التأكد مف 
ػ توعية و إعلبـ العماؿ بمبادئ الوقاية المينية عند الالتحاؽ بالعمؿ لأوؿ مرة أو تغيير المنصب، أو في 

 حالة تجديد الأدوات المستعممة.
 ػ دراسة حوادث العمؿ و إعداد الإحصائيات.



  

   
 

 خيص الوضعية المينية مع إرساؿ نسخة منو إلى متفشية العمؿ.ػ إعداد تقرير يتضمف تش
 مهام مصمحة الوقاية الصحية و الأمن: .2

 ػ تساىـ في إعداد السياسة العامة لممؤسسة.
 ػ تفتيش أماكف العمؿ و مناصب العمؿ.

 ػ السير عمى تطبيؽ القوانيف.
 ػ تقييـ المخاطر المينية.

 ؿ مع إعداد الإحصائيات و إعلبـ مفتش العمؿ بيا.ػ المساىمة في التحقيؽ حوؿ حوادث العم
 ػ إعداد البرنامج السنوي في تكويف و تحسيف المستوى.

 ػ تمتزـ بجرد السجلبت التالية:
سجؿ الوقاية الصحية والأمف و طب العمؿ: يتضمف ملبحظات في مجاؿ الوقاية الصحية والأمف  . أ

 وطب العمؿ، و التوصيات المتعمقة بظروؼ العمؿ.
تدويف التقارير المتعمقة بحوادث العمؿ: تتضمف الحوادث التي وقعت، والأمراض المينية مع سجؿ  . ب

 ذكر التدابير المتعمقة بكيفية مواجيتيا.
سجؿ المراجعة التقنية لممنشآت و التجييزات الصناعية: يتضمف ىذا السجؿ مدى مطابقة المنشآت  . ت

 والتجييزات لممعايير المنصوص عمييا في القوانيف.
سجؿ حوادث العمؿ: يتضمف معمومات حوؿ تاريخ وقوع الحادث، و مكانو، وأسبابو، والاصابات  . ث

 التي خمفيا. واسـ العامؿ و مدة العجز و التأىيؿ الذي حصؿ عميو.
 المحاضرة الثالثة: دور مفتشية العمل و الضمان الاجتماعي في الرقابة عمى الأمن والصحة

 عمى الصحة و الأمف إلى:تتعدد الأطراؼ الخارجية لمرقابة 
 ػ مفتشية العمؿ.

 ػ الضماف الاجتماعي.
يمارس مفتشي العمؿ مياميـ بالمكاف الذي يشغؿ فيو الأجراء أوالممتينوف، مهام مفتشية العمل: أولا: 

 مراقبة: مجموعة مف المياـ ىي  30ػػػ  90مف قانوف  02وتنص المادة 
 الفردية و الجماعية.ػ تطبيؽ التشريعات المتعمقة بعلبقات العمؿ 

 ػ ظروؼ العمؿ و الوقاية الصحية و أمف العماؿ.



  

   
 

 ػ تقديـ المعمومات و الارشادات لمعماؿ و مستخدمييـ فيما يخص الحقوؽ و الواجبات.
 ػ تسوية الخلبفات الفردية و الجماعية.

 ػ تبميغ و توضيح النصوص التشريعية لمعماؿ و مستخدمييـ.
 بات.ػ المساىمة في تقرير العقو 

عمى صلبحيات    30ػػػ  90مف القانوف  11إلى  5تنص المواد مف صلاحيات مفتشية العمل:  .1
 مفتش العمؿ:

  الزيارة الميدانية لمكاف العمؿ: لو حؽ الدخوؿ إلى المؤسسات الواقعة ضمف اقميمو نيارا وليلب، إلا إدا
العمؿ. وتكوف الزيارة  كانت ورشة العمؿ موجودة في محؿ مخصص لمسكف فعميو الالتزاـ بساعات

بمفرده، و لو الحؽ في طمب اصطحاب المستخدـ أو ممثمو، أو ممثؿ العماؿ وتسييؿ ميامو. و لو 
 صلبحية:

ػ أخد عينة مف المنتج أو المواد المستعممة لمتحميؿ و التأكد مف مدى خطورتو عمى صحة العامؿ 
 وتطابقو مع المعايير.

 ػ الاستعانة بشيود البينة.
 الاطلبع عمى سجلبت المؤسسة بيدؼ التحقؽ مف مطابقتيا.ػ 
 :تحرير نتائج الزيارة: مف خلبؿ 

 ػ تحرير الملبحظات الكتابية و المحاضر لممخالفات في دفتر مرقـ و موقع مف طرؼ مفتشي العمؿ.
أياـ للبمتثاؿ. في حالة عدـ الاستجابة يحرر ضده محضرا  8ػ يمنح صاحب المؤسسة أجؿ لا يتجاوز 
 يثبت نوع المخالفة و المتابعة القضائية.

 ػ يخطر مفتش العمؿ الوالي أو رئيس المجمس الشعبي البمدي قصد إجراء التدابير.
 الحماية القانونية لمفتشي العمل: .2

يتمتع مفتش العمؿ بالحماية أثناء ممارسة لميامو ضد الاىانات و الشتـ و  كؿ أنواع الاعتداءات. 
 4000ى كؿ مف يمارس الضغوط ضد مفتشي العمؿ عمى غرامة مالية ب يحكـ عم 23حسب المادة 

دج، و الحبس مف شيريف إلى ستة أشير، والتعويض عف الضرر مف قبؿ إدارة مفتشي  8000دج  و 
 العمؿ.
 الضمان الاجتماعي ثانيا:



  

   
 

 :)علبجي و وقائي  (يمعب الضماف الاجتماعي دوريف 
 بالعامؿ، أو دوي حقوقو بعد وقوع الحادث.الدور العلبجي: مف خلبؿ التكفؿ  .1
لتغطية حوادث العمؿ  % 2منيا  % 29الدور الوقائي: تقدـ المؤسسة المستخدمة نسبة اشتراكات  .2

 والأمراض المينية.
 يقوـ الصندوؽ الوطني لمتأمينات ب:

 ػ جمع الاحصائيات حوؿ الظروؼ المؤدية لحوادث العمؿ و الأمراض المينية.
 المؤدية إلى التقميؿ عدد وخطورة حوادث العمؿ. ػ دراسة الطرؽ

 ػ تقديـ تقارير سنوية حوؿ الإحصائيات لوزارة العمؿ.
 ػ تشجيع كؿ مبادرة متعمقة بالوقاية عف طريؽ منح علبوات لممؤسسات المعنية.

 ػ المطالبة بتدخؿ مفتشية العمؿ لإجراء التحقيقات إذا اقتضى الأمر.

 تنظيم الأمن في المؤسسة: .1

في المادة  07ػ88يكوف تنظيـ الأمف مف خلبؿ إدارة نظاـ الأمف و الصحة المينية، و ينص قانوف رقـ 
لؾ أىمية المؤسسة ذ: وجوب إنشاء مصمحة الوقاية الصحية و الأمف في وسط العمؿ، كمما اقتضت 26

 و طبيعة نشاطيا.

ت التي يجب أف تتضمنيا أي مف جية، تعد إدارة أنظمة الأمف و الصحة المينية مف أىـ المسؤوليا
 إستراتيجية. 

 مبادئ إدارة نظام الأمن و الصحة المهنية: .2
    الكامؿ عمى أعماؿ السلبمة المينية  الإشراؼمياـ إدارة نظاـ الأمف و الصحة المينة ىو  تتضمف

 لؾ وفؽ منيج منظـ يطبؽ:ذو 
 التخطيط: مف خلبؿ . أ

 ػ  تحديد الأىداؼ.
 السلبمة و الصحة المينية.ػ  وضع المعايير للؤمف و 

 .التنفيذػ تحديد الإجراءات و القواعد و إعداد البرامج الزمنية لوضع الأىداؼ موضع 
 :التنظيـ: يكوف وفؽ الخطوات التالية . ب



  

   
 

 ػ التحقؽ مف نظاـ إدارة الصحة و السلبمة المينية.
 ػ متابعة الأعماؿ.

 ػ توثيؽ المعمومات و النتائج.
ريعات القانونية الخاصة بالأمف النصوص التش تنفيذمينية مف معرفة مدى ػ تمكيف إدارة الصحة ال

 الصحة المينية.و 
 التوجيو و الرقابة: تتضمف الخطوات التالية: . ت

 ػ التأكد مف تطبيؽ تعميمات السلبمة و الأمف الميني في مكاف العمؿ.
 ػ التأكد مف فعالية الإجراء.

 :وضع مخطط داخمي لمتدخل .3
الحفاظ عمى الأمف و الوقاية مف الأخطار، تتمثؿ ب المؤسسات الجزائري آلية أخرى لإلزاـوضع التشريع 

المؤرخ في  335ػػػ  09مف المرسوـ التنفيذي رقـ  02في المخطط الداخمي لمتدخؿ. يعرؼ حسب المادة 
 تنفيذ المخططاتكيفيات إعداد و . المحدد ل2009أكتوبر  20الموافؽ ؿ  1430أوؿ ذي القعدة عاـ 

" أداة تسير و تخطيط الإسعافات الداخمية لمتدخؿ مف طرؼ المستغميف لممؤسسات الصناعية أنو: 
البيئة و يحدد جميع تدابير الواجب اتخاذىا والممتمكات و  يدؼ إلى حماية العماؿ و السكافالتدخؿ، يو 

لأخطار اعند وقوع الضرر". و يجب أف يكونوا العماؿ عمى دراية بيذا المخطط و مدربيف عمى 
 التصرؼ المتبع أثناء وقوع الحادث.و 

 يعد ىذا المخطط مف قبؿ مكتب الدراسات مختص في تقييـ الأخطار، و يتضمف:
 ػ اسـ و عنواف المؤسسة.

 ػ تعريؼ نظاـ الإنذار و الإشعار بالخطر.
 ػ الوضعية الجغرافية و البيئية لممؤسسة.

 ػ تقييـ الأخطار.
 ػ جرد وسائؿ التدخؿ.

 و المياـ و الإعلبـ. ػ التنظيـ
 ػ التداخؿ مع المخططات الأخرى.

 و يسير عمى تدقيقو لجنة تنشأ تحت سمطة الوالي، تتكوف مف:



  

   
 

 ػ المدير الولائي لمبيئة أو ممثمو.
 ػ المدير الولائي لمحماية المدنية أو ممثمو.
 ػ المدير الولائي لمقطاع المعني أو ممثمو.

 ف وجود المنشأة.ػ رئيس المجمس الشعبي البمدي لمكا
 و يتـ مراجعة ىذا المخطط و تحديثو كؿ خمسة سنوات عمى الأقؿ.

لـ يمزـ التشريع الجزائري المؤسسات بالوقاية مف الأخطار فقط، بؿ يتدخؿ في حالة وقوع حادث 
: يعمـ صاحب المشروع المدير 335ػػػ  09مف المرسوـ التنفيذي رقـ  16صناعي، كما جاء في المادة 

 المكمؼ بالصناعة و مصالح الحماية المدنية و يبمغيـ بما يمي: الولائي
 ػ ظروؼ الحادث.

 ػ المنشآت و المنتجات، أو المواد الخطرة المسببة في الحادث.

 ػ المعطيات المتوفرة لتقييـ آثار الحادث عمى الإنساف و البيئة.
 المحور الثالث: الإشراف و المتابعة

 أولا: التحفيز
 التحفيز:نظريات  ) 1
 النظرية الكلبسيكية: .1

بر بمسألة دفع العامميف لتقديـ الأداء الجيد باعتماده عمى نظاـ الأجر بالقطعة، اعت  F .Taylorاىتـ 
الفرد ىو رجؿ اقتصادي أي أف طار العمؿ بمبادئ التنظيـ العممي لمعمؿ، إالأمواؿ أفضؿ دافع لمفرد في 

 يصدر منو السموؾ لتعظيـ عائده المادي.
 :العلبقات الإنسانية مدرسة .2

مجموعة مف النتائج في كتابو ] المشاكؿ الإنسانية لمحضارة الصناعية[، اىتـ بظروؼ  E.Mayoقدـ 
العمؿ و   ف النظر لمفرد كآلةاعتبر أ .العمؿ المادية كالعمؿ في شكؿ جماعات و الإضاءة و فترات الراحة

لوجود جوانب تمس الحاجة لمعلبقات الإنسانية لابد طار تحديد الجيد بالعوائد المالية فيو قصور، إفي 
 ه الحاجات.ذو ى مف إشباعيا. حيث يوجد علبقة بيف إنتاجية الفرد

 :نظرية سمـ الحاجات  .3



  

   
 

A.Maslow يحدث  , يرى أف سموؾ الفرد1954عالـ أمريكي الأصؿ وىو عالـ نفساني، قدـ نظريتو في
موؾ معيف مف أجؿ وجود حاجات تدفع الفرد لمقياـ بسه النظرية عمى ذلإشباع حاجات خمسة، تقوـ ى

ه الحاجات بشكؿ تسمسمي حيث لا يمكف الانتقاؿ مف حاجة لأخرى دوف إشباع الأولى. ذإشباعيا، تأتي ى
:  و الحاجات مرتبة تصاعديا في شكؿ ىرـ

 A.Maslow: ترتيب الحاجات ؿ 4الشكؿ         

 
 Source : Pierre Louart, « Maslow, Herzberg et les théories du contenu motivationnel », CLAREE , 

IAE-USTL , 2002, p5 
 :Alderferنظرية الحاجات ؿ  .4

 ، الذي تمثؿ في ثلبثة حاجات:SRPنموذج لحاجات الفرد  Alderferقدـ 
  .: تشبو الحاجات الفسيولوجيةSubsistanceالحاجة لمبقاء ػ 
 .: تشبو الحاجات الاجتماعية Relationالحاجة لمعلبقة مع الآخريفػ 
   .: يحتاج الفرد لتنمية و تطوير قدراتو، تشبو حاجات تحقيؽ الذات Progressionالحاجة لمنموػ 
 :Mc clellandؿ  نظرية الحاجات .5

 حاجات الفرد إلى: 1961في  Mc clellandقسـ  
الإنجاز بدافع قوي لموصوؿ إلى أحسف النتائج، الحاجة للئنجاز: يتمتع الأفراد الديف لدييـ الرغبة في ػ 

 أما الأفراد الأقؿ رغبة للئنجاز فيـ الأقؿ الاىتماـ بالنتائج.
 الحاجة إلى الانتماء للآخريف : الحاجة لمعمؿ ضمف الجماعة.ػ 
 . الحاجة إلى السمطة و النفوذ: يوجد أفراد لدييـ حاجة قوية لمسمطة و الرغبة في التأثير عمى الآخريفػ 

تحقٌق 
 الدات

حاجات التقدٌر 
 و الاحترام

 الحاجات الاجتماعٌة

 حاجة الأمن و السلامة

 الحاجات الفسٌولوجٌة



  

   
 

المكاف المناسب، لابد ه الحاجة ميـ لممسير حتى يدرؾ كيؼ يضع الرجؿ المناسب في ذالتعرؼ عمى ى
 ه الحاجة حتى لا تؤثر سمبا عمى التنظيـ الرسمي.ذمف إشباع ى
ه الحاجات الثلبثة ذو، يعني يمكف لمفرد أف لا يجمع ىلكؿ فرد حاجات خاصة ب Mc clellandلكف حسب 

 معا.
 : Yو  Xنظرية  .6

Douglas Mc Gregor  تفسير لسموؾ  إعطاءه النظرية، حاوؿ ذى 1964عالـ نفس اجتماعي، قدـ في
 ا الأساس.ذر، و قدـ نظريتيف مختمفتيف عمى ىالفرد انطلبقا مف تحميؿ طبيعة البش

        لؾ. ذوـ بتجنبو كمما سمحت لو الفرصة ل: الفرد ليس لو الرغبة في العمؿ و يقXنظرية ػ 
، و يكوف العقاب كحافز سمبي لتغيير ا الفردذلمثؿ ى و المزايا المادية ىي الأنسب حافز لمعمؿ الأمواؿو 

و ليس رغبة     سموؾ الفرد انطلبقا مف مراقبتو و تيديده بالعقاب، يصبح الفرد يعمؿ خوفا مف العقاب
 في العمؿ.

يحتاج لمرقابة الخارجية لأنو : يسعى الفرد لتحقيؽ ذاتو مف خلبؿ أداءه، و بالتالي ىو لا Yنظرية ػ 
و خمؽ   يتمتع بالرقابة الذاتية كونو يتميز بتحممو لممسؤولية. إذف مف أجؿ تحفيزه لابد بالاىتماـ بو

 مناخ عمؿ ملبئـ.
 :نظرية العامميف  .7

 عمى تحقيؽ رضا الفرد في العمؿ: فعامميف يؤثرا 1959في  Frederick Herzbergقدـ 
مثؿ في ظروؼ : تتعمؽ بالظروؼ المحيطة بالعمؿ، و تتLes facteurs hygiènesالعوامؿ الوقائية ػ 

ثر عمى سموؾ الفرد و سماىا بالوقائية، لأف عدـ وجودىا يحدث النزاعات في ؤ العمؿ و المكافأة. ت
 المؤسسة، في حيف وجودىا قد لا يحفز الأفراد. 

 Herzbergالفرد و الاعتراؼ بيا، حسب : تتعمؽ بإنجازات Les facteurs motivateursعوامؿ الدافعية ػ 

 توافرىا يحقؽ الرضا و غيابيا لا يؤدي إلى النزاعات.
 نظرية التوقع: .8

، يعتبر أف أداء الفرد أو سموكو اتجاه 1964تفسير لعممية التحفيز عند الأفراد في  Victor Vroomقدـ 
أف ما سيقوـ بو سيظير نتائج معينة، يتـ الكشؼ عنيا و سيكافأ  لعمؿ متوقؼ عمى حسب توقعاتو. توقعا

 مف أجميا.



  

   
 

؟ لكف لـ يبيف كيؼ يمكف تحفيزه  ،أف الفرد ىو الذي يحفز نفسو انطلبقا مف توقعو Vroomإذف اعتبر 
 ا التوقع؟ذىي الطريقة التي تساعد في بناء ىأو ما  ؟ما ىي الحاجات التي يتـ إشباعياأو 
 : لةنظرية العدا .9

ضا الر  يومؤسسة، فالشعور بالعدالة يحقؽ لدأف الفرد يحفز مف خلبؿ تحقيؽ العدالة في ال Adamsيرى 
يقوـ ببناء مفيومو لمعدالة انطلبقا مف تقييمو لمجيد المبذوؿ مع الفرد . و مما يجعمو يقدـ الأداء الجيد

 و يحصموف عميو.     ما قدمو الآخروفالنتائج المحققة و ما ىو مقابميا، ثـ ينتقؿ إلى مقارنة ما قدمو ب
 تعريف التحفيز: ) 2

     يقصد بالتحفيز مجموع العوامؿ داخمية كانت أـ خارجية، تؤثر عمى رغبة الفرد في أداء عممو
 بالتالي توجيو سموكو نحو اليدؼ.و 

لكف حسب بعض الباحثيف لـ يعد السؤاؿ كيؼ نحفز ؟ ميما بقدر أف نعرؼ كيؼ نجيز؟ حيث يقوؿ كؿ 
في ىدا الصدد، أف: " القائد لا يجب عميو التحفيز بؿ التجييز، لأف  M . Crozier et H.Serieyxمف 

فالتحفيز يعتبر نتيجة لقرار الفرد في استثمار قدر مف الطاقة لمقياـ  الأفراد ىـ يحفزوف أنفسيـ بأنفسيـ".
و جماعي مف أجؿ جمع      بالعمؿ، يعني أنو ظاىرة داخمية فردية، أما التجييز فيو إجراء خارجي 

 الطاقات لبموغ اليدؼ.

يف لكف حقيقة التحفيز تعني البحث عف اندماج مصالح الأفراد و و مصالح المؤسسة مف أجؿ تحس
 الترابط و التنسيؽ الجماعي.

 ثانيا: القيادة

، و لفيـ ىده العممية نعرض مجموع مف الطاقات البشرية لتحقيؽ الأىداؼالقيادة عمى توجيو كافة  تعمؿ
 النظريات فسرتيا.

 نظريات القيادة: .1
 تعددت نظريات القيادة إلى: 

 * نظرية السمات

 * نظرية سموؾ القائد



  

   
 

 * نظرية الموقفية
 :نظرية السمات أ.

ىي أوؿ نظرية تطرقت لموضوع القيادة، حيث ساد إفتراض بيف الباحثيف الأوائؿ أف القائد يولد ولا 
يصنع، و قد كانت الفكرة أنذاؾ ىي أف معظـ القادة الذيف عرفيـ العالـ ىـ شخصيات ولدت لتكوف قادة، 

 ة.  بتوفرىـ عمى خصائص مورثة، و التى لا يمكف  اكتسابيا مف البيئ

و كاف   « The great man theory »و مف ىنا ظيرت نظرية عرفت*نظرية ا لرجؿ العظيـ* 
Thomas Carlyle "1795  /1881خصائص و  سمات  ىوترتكز عم. " أوؿ مف بادر بيذه النظرية

الذي قاؿ: ] لا تستطيع تعمـ القيادة، القيادة  Warine Binsyالشخص القائد. ومف مؤيدي ىذا الرأي 
 شخصية وحكمة لا يمكف تعمميما[. 

صياغة جديدة لنظرية السمات، وىي ما أطمؽ عمييا )القيادة الزعامية( والتي عمي أساسيا ىاوس  قدـ
 يجب أف يمتمؾ القائد السمات الثلبثة التالية:

 الثقة في النفس.ػ 
                .الرغبة في السيطرة ػ 
 .الإيماف القوي بالمبادئػ 

"، 1974/  1904دراسة تمت حوؿ سمات القيادة في الفترة ما بيف "  287بمراجعة   Stogdillو قاـ 
                                                                                                                  فتبيف أف مف أىـ السمات التي يجب توفرىا في القائد ىي:

 العاطفي،الثقة في النفس و الإنظباط، الحزـ في إتخاذ القرارات.الميارات الشخصية: ـ 
 القدرات: مثؿ الذكاء، و بعد النظر،الحكـ الصائب للؤمور، و القدرة الشفوية عمى التعبير. ػ
 .المشاركة الجماعةمثؿ الإستعداد لمتعاوف و : الميارات الاجتماعية ػ 

لكف أصحاب ىذه النظرية لـ يتفقوا عمى مجموعة واضحة و دقيقة حوؿ السمات التي يجب أف يتصؼ 
بيا القائد. كما أف ىذه السمات يمكف أف نجدىا في الأشخاص العاديف غير  القادة، مثؿ: الذكاء، 

...إلخ .      الصدؽ، العزـ

ف وجدوا فيـ قميموف.  يوجد أشخاص تتوافر فييـ في الواقع لا لكف  كؿ السمات في آف واحد، وا 



  

   
 

إف نظرية السمات أىممت عوامؿ البيئة و الموقؼ في الثأثير عمى عممية القيادة، كما أنيا لـ تعطي 
 أىمية للؤفراد الذيف يشاركوف القائد في صنع التغير والنجاح. 

 رية الثانية.كانت ىذه الإنتقادات الخطوة الأولى التي أدت للبنتقاؿ إلى النظ
 د:نظرية سموك القائب. 

برزت نظريات توجيت لدراسة سموؾ القائد أثناء و عجزت نظرية السمات عف تحديد دقيؽ لسمات القائد، 
 أوؿ مف قدـ التقسيـ الكلبسيكي لمقادة، عمى النحو التالي: weber فيبرالعمؿ، كاف 

 محترما، والذي يفوؽ غيره بطبيعة الحاؿػ القائد الكاريزماتي: يعتبر شخصا بعيدا عف الخطأ و 
 ػ القائد الكلبسيكي: يعتبر استبداديا و حاميا في الوقت نفسو.

 ػ القائد الدمقراطي: تقوـ سمطتو عمى أسس إستشارية و عقلبنية.
ىتـ معظـ الباحثوف في أعماليـ عمى تحديد مدى تأثير ىذه الأنماط عمى درجة مشاركة أعضاء  وا 

    بتحديد مدى ملبئمة أنماط القيادة ىذه في وضعية ما، ومف أىـ ىذه الأعماؿ:الفريؽ، أو 
     Lickert : تنموذج ليكر *  

  حسب ليكرت، ىناؾ أربعة أنماط مف القادة:
يجبرىـ عمى ؤوسيو، فيقوـ ىو باتخاذ القرار و ىو ذلؾ النمط الذي لا يثؽ فيو القائد بمر ـ النمط التسمطي: 

 تنفيذه.

يسمح ىذا النوع لمقائد بإشراؾ مرؤوسيو في عممية إتخاذ القرار، التي تظؿ دائما تحت ـ النمط النفعي: 
 إشرافو، وفي النياية فإف القائد ىو الذي يتخذ القرار بنفسو.

يقوـ ىذا النمط عمي أساس الشرى بيف القائد و مرؤوسيو، وعمى الثقة الممموسة ـ النمط الإستشاري: 
 بينيـ.

فيتصؼ بالثقة العالية و الكبيرة بيف القائد ومرؤوسيو الذيف يشاركونو في عممية إتخاذ مط الإجتماعي: ـ الن
 القرار، و يأخذ في الأخير بقرار الأغمبية.

 :   Ohawo دراسة أوهايو *  



  

   
 

" حيث قاموا بسؤاؿ العديد مف   Shartle , Fleishman , Stogdillقاـ بيذه الدراسة كؿ مف" 
ات الإحصائية بنمطيف مف القادة الأفراد حوؿ تصرفات و سموكات قادتيـ. جاءت التحميلبت والدراس

 ىما:و 
 نمط ييتـ بتنظيـ العمؿ. ػ

                                                                          نمط ييتـ بالأفراد.         ػ 
ىذه الدراسات إذف الفارؽ الموجود ما بيف المياـ المتعمقة بالعمؿ كالتنظيـ، التوجيو و المتابعة مف بينت 

جية، و الجوانب الإنسانية و الإجتماعية الخاصة بالأفراد مف جية ثانبة. إذ يحقؽ النمط الأوؿ إنتاجية 
اسة جامعة أوىايو أىممت عالية، في حيف النمط الثاني يساعد في خفض معدؿ دوراف العمؿ.إلا أف در 

أثر الموقؼ عمى إختيار النمط القيادي، كما أنيا لـ تشير إلى أي علبقة أو تفاعؿ بيف النمطيف 
 المذكوريف سابقا.

                                                                                                           Black and Montoun  " * الشبكة الإدارية
نفس أنماط القيادة التي جاءت في  واستعملب، 1964قاـ بيذه الدراسة كؿ مف بلبؾ و موتوف سنة  

 بيف النمطيف.دراسة أوىايو، لكف الإضافة التي قدماىا كانت أيضا إيجاد العلبقة 
   و الشكؿ التالي يوضح ذلؾ:

 الشبكة الإدارية      :05الشكؿ رقـ 
9.9        1.9 
         
         
         
    5.5     
         
         
         

9.1        1.1 



  

   
 

 310أحمد ماىر، "السموؾ التنظيمي "، ص المصدر:                  
عمى الرغـ مف أف الشبكة الإدارية تظير أنواع مختمفة مف السموؾ القيادي مف حيث التركيز عمى 

 ىي :ذكروا خمسة أنماط نظرا لتميزىا و الأفراد أو عمى العمؿ و الإنتاج، إلا أف رواد ىذه النظرية 
الخاصة بالعمؿ، فيو [ ىذا النمط لا يعطي أىمية للؤفراد و لا لمعلبقات الإنسانية و لا لمتوجييات 1.1]

 قائد لا مباؿ.
[ يكوف تركيز القائد منصبا عمى العمؿ و الإنتاج، أي الإجراءات و النشاطات الخاصة بالعمؿ، 1.9]

 بينما يكوف إىتمامو بالأفراد منخفضا.
 الإنتاج.الأفراد، مع إىماـ منخفض لمعمؿ و [ ىنا يكوف القائد اجتماعيا، فيركز عمى العلبقات بيف 9.1]
[ يكوف الإىتماـ بالإنتاج و الأفراد بنفس الدرجة، ويسمى بالقائد الوسطي، لكف يمكف أف يقؿ 5.5]

 إىتمامو بإحدى الأطراؼ إذا إزدادت المشاكؿ.
كذلؾ ية و الإجتماعية بيف اللؤفراد، و [ ىو القائد المثالي، يعطي إىتماـ كبير لمعلبقات الإنسان9.9]

                                 الإنتاج، لأنو يعي جيدا أف التكامؿ بينيما ىو الذي يحقؽ النجاح والتميز.الإىتماـ العالي بالعمؿ و 
 النظرية الموقفية: ج.

بعد إف عجزت نظرية السمات و سموؾ القائد عف إعداد دراسة شاممة حوؿ القيادة، و ذلؾ نتيجة إىماليا 
] التحميؿ         " أف :  Stogdill  "1948 حيث قاؿ ظيرت النظرية الموقفية لمعديد مف الجوانب،

  .المواقؼ [ المنطقي لمقيادة لا يقتصر عمى القادة، و إنما لابد مف التطرؽ إلى
تكيفو بما القائد الذي يستطيع تغير سموكو و و يرى أصحاب ىذه النظرية أف :] القائد الناجح ىو ذلؾ 

 لمعالجة موقؼ معيف [.يلبئـ الجماعة مف خلبؿ الوقت المحدد 
إذا حسب ىذه النظرية فإف المواقؼ ىي التي تبرز القادة و ليست السمات الشخصية، لأنو يمكف لأي 
فرد ينتمي إلى جماعة ما أف يكوف قائدا إذا سمحت لو الفرصة في إظيار قدراتو، كما يمكف أف يكوف 

 قائدا في موقؼ ولا يكوف قائدا في موقؼ آخر.
 رتبطة بالمواقؼ و الظروؼ، كما أنيا عممية يمكف إكتسابيا بالتدريب والتعمـ حيث قاؿفالقيادة إذا م

Warn Black  لـ يولد أي  إنساف كقائد، القيادة ليست مبرمجة في الجينات الوراثية و لا يوجد [ :
 إنساف مركب داخميا كقائد [. 

 تعريف القيادة : .2



  

   
 

النظر في إعطاء مفيوـ واحد وشامؿ لعممية القيادة ،  ف تعدد نظريات القيادة أدى إلي إختلبؼ وجياتإ
 لذا سنذكر أىـ التعريفات التي حاولت تفسير ىذه الظاىرة.

 ويمكف إعطاء مجموعة مف التعاريؼ عمي حسب التسمسؿ التاريخي:
القيادة في موسوعة عمـ النفس الإجتماعي عمى أنيا :" وجو مف أوجو         Gibbيعرؼ   – 1

النشاط الإداري الذي يركز عمى التفاعؿ الشخصي بيف القائد و مساعديو بيدؼ زيادة الفعالية التنظيمية 
." 
بأنيا : " تمؾ العلبقة الشخصية التي يقوـ فييا شخص معيف بتوجيو ، و       Fidlerو يعرفيا   – 2

يبدو ذلؾ عمى وجو إنجاز العمؿ المشترؾ ، أو  ؽ الجيود ، و الإشراؼ عمى الأشخاص الآخريف فيتنسي
الخصوص حينما يتطمب الأمر وجود جماعات عمؿ متفاعمة يعمؿ أفرادىا معا في تعاوف لتحقيؽ أىداؼ 

 تنظيمية محددة ".
القيادة أنيا : " دور يقوـ بو فرد كعنصر في جماعة ، ولو فييا مركز        Gouddner  ويعرؼ –3

 إجتماعي تعترؼ بو الجماعة ".
أنيا : " القدرة عمى توجيو سموؾ الجماعة ، و التأثير فييا بشكؿ        Newmanويعرفيا  – 4

 يدفعيا إلى التعاوف عف رضا ، و اقتناع لتحقيؽ الأىداؼ ".
عممية " القيادة بأنيا :        Tannnbaum , Weschler and Massarik كما يعرؼ كؿ مف  - 5

أىداؼ معينة . خلبؿ عممية إتصاؿ لتحقيؽ ىدؼ أو  ممارستيا في الموقؼ ، وتوجو مف نفوذ شخصي يتـ
 و في رأييـ أف القيادة تتضمف محاولة مف شخص معيف لمتأثير في سموؾ تابعيف في موقؼ معيف ".

أف القيادة ىي : " الفيـ الذي يحوؿ الأفراد العاديف إلي أفراد قادريف         Gonsonو يعرؼ  – 6
 عمى الأداء بشكؿ رائع ".

: "نوع مف القدرة أو الميارة في التأثير عمى المرؤوسيف بحيث يؤدوف  القيادة عمى أنيا  Kohnكما يعرؼ 
 عمميـ حسب ما حدده القائد ".

فيناؾ مف ركز عمى  يظير أف الباحثيف لـ يتفقوا عمى مفيوـ محدد ،مف خلبؿ التعار يؼ المذكورة سابقا 
 سموؾ القائد ، و منيـ مف ركز عمى الموقؼ و خصائصو  السمات الشخصية لمقائد ،

لكف يمكف أف نعرؼ القيادة تعريفا شاملب بإعتتبارىا القدرة عمى التأثير في الأشخاص بواسطة الإتصاؿ . 
التابعيف لو ة الموجودة مابيف شخصية القائد و فعاليتيا بطبيعة العلبق فيي عممية تأثير، تتعمؽ مدى



  

   
 

وطبيعة العمؿ الموكؿ إلييـ . فيي فف التنسيؽ والتوجيو و التحفيز لبموغ الأىداؼ التي تعمؿ المنظمة 
 عمى تحقيقيا.

 أشكال القادة : .3
ا فقط ، ومف ىنا يتخذ القادة يمكف أف يكوف القائد مديرا و قائدا في آف واحد ، كما يمكف أف يكوف قائد

 شكميف ىما ] القائد الرسمي ، و القائد الغير الرسمي [ .
الوظيفة ري ، ويستمد قوتو مف المركز أو يكوف القائد مديرا حيث يسمى بالقائد الإدا القائد الرسمي :* 

لكف ىذا  أوالشرعية.التي يحتميا في الييكؿ التنظيمي داخؿ النظمة ، و ىذا ما يسمى بالسمطة القانونية 
 أف لمسمطة ثلبث أصناؼ ىي:  Weber et Duncanفقد ذكر   .ني أنيا ىي المصدر الوحيد لقوتولا يع
 السمطة العقلانية :  (1

وىي سمطة قانونية أو شرعية ، يمارسيا القائد مف خلبؿ علبقتو مع مساعديو فيقوـ عبرىا بإصدار 
كما تعطيو الصلبحية لمعاقبة أو مكافئة الأفراد . كمما أحس الأوامر مثؿ : تحديد الواجبات و المياـ ، 

 الفرد بقوة ىذه السمطة كمما زاد إنظباطو و تحممو لممسؤولية أثناء تنفيذ المياـ .
  السمطة التقميدية : (2

ىي عكس السمطة العقلبنية ، وترتكز عمى قيـ و معتقدات جماعة العمؿ التي تنبع مف المجتمع . 
غلبليا مف خلبؿ فيمو و وعيو و معرفتيميذه القيـ والمعتقدات التي يحمميا مرؤوسيو يقوـ القائد بإست

 فيتعامؿ بما يتلبئـ معيا .
 أتباعو تجعؿ التي و ، القائد بيا يتصؼ التي الشخصية السمات في تتمثؿ والسمطة الكاريزمتية : (3

 . ممثميـ ىو إداريا قائدا يكوف أف قبؿ لأنو.  رضا و بحب يقبمونيا و ، بسمطتو يعترفوف
إضافة إلى السمطة التي يمتمكيا القائد الإداري، فيو يقوـ بمجموعة مف المياـ الرسمية و الغير 

 الرسمية.
 : وتتمثؿ في : المهام الرسمية 
 .التخطيط : و يعني تحديد الأىداؼ و الإستراتجيات التي تأدي إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ 
  توزيعو ، بحيث يوضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.التنظيـ : وىو تقسيـ العمؿ و 
  . التنسيؽ : أي التنسيؽ بيف وحدات العمؿ و جعميـ يعمموف كفريؽ واحد 
 .المراقبة : و التي تيدؼ دائما لتقيـ الأداء و التأكد مف أف المياـ تسير وفؽ المخطط لو 



  

   
 

 : المهام الغير الرسمية  
عة ، وذلؾ بالإتصاؿ بيـ لمتقرب منيـ ، و معرفة القوة الكامنة في التي ترتكز حوؿ الإىتماـ بالجما

 الأفراد مف أجؿ دفعيا و تحفيزىا .
 بناء علبقات إنسانية جيدة تغير سموؾ الأفراد إلى الأحسف . -
 آرائيـ ، و يعطييـ حرية التفكير المشاركة : يعني أف يشارؾ القائد مرؤوسيو فيسمح ليـ بإبداء -

 الإبداع و الإبتكار .
القائد الغير الرسمي ىو الذي تعترؼ بو الجماعة لأخلبقو و قدراتو و تقثيـ فيو ،  *القائد الغير رسمي :

جماعة و مف السمطة الكاريزمتية دوف أف يمتمؾ السمطة الرسمية . يستمد القائد الغير رسمي قوتو مف ال
التي سبؽ ذكرىا فتسمح لو بمعرفة حاجات و مشاكؿ جماعة  كذا التقميدية . يقوـ بالمياـ الغير رسمية وو 

العمؿ ، و يعمؿ لحميا مف خلبؿ التفاوض مع المدير الذي يمثؿ الإدارة . يسعى ىذا القائد إلى خمؽ 
 فريؽ واحد مف مجموعة الأفراد التي يعمؿ ضمنيا بيدؼ تحقيؽ النجاح و التميز.

 .  أنماط القيادة:5
 الأكثر شيوعا و إنتشارا و ىي : يوجد ثلبث أنماط قيادية

ىذا النوع مف القيادة يعتمد عمى الأوامر و النيي ، بحيث يستمد القائد ىنا    النمط الأوتوقراطي : . أ
قوتو مف السمطة الشرعية و القانونية التي تتميز بالمركزية ، فيو يتخذ القرارات و عمى المرؤوسيف تنفيذىا 

الأىداؼ المسطرة. وىذا النوع مف القيادة  يكوف مناسب لنوع  دوف أي نقاش بيدؼ تحقيؽ المصالح و
معيف مف الأفراد . مع العمـ أف  النمط الأتوقراطي لا ييتـ بردود أفعاؿ الأفراد إتجاه قرارات القائد ، و لذا 
فيو يمكف أف يحقؽ الأىداؼ ، لكنو يفشؿ في خمؽ روح الإجتياد و المسؤولية بينيـ ، فيـ بحاجة دائمة 

 ى الرقابة عمى أعماليـ التي بدونيا يسود التكاسؿ و الإىماؿ.إل
يؤمف القائد في ىذا النمط بأف كؿ فرد حر ومسؤوؿ عف عممو بمحاكمة مف  النمط القيادي الحر : . ب

ضميره الشخصي. ينتمي ىذا النمط إلى القيادة الغير الموجية ، فلب يحاسب القائد أفراده بؿ يمنحيـ 
ـ و في إتخاذ القرار، وىذا النوع مف القيادة قد يكوف مناسب لفئة مف الأفراد الذيف الحرية في أداء ميامي

ا مسؤولة عف تضيع حقوؽ الأفراد يممكوف ميارات وكفاءات عالية . لكف قد شاع عف ىذه الطريقة أني
 حتى واجباتيـ ، فيسود الفساد داخؿ المنظمة .و 



  

   
 

ديموقراطية عمى مشاركة القائد لأفراده ، فيي تعد عتمد القيادة الت  النمط القيادي الديمقراطي : . ت
النمط الوسطي بيف النمط الأتوقراطي و النمط الحر . فالقائد ىنا يؤمف بقدرة أفراده ، و يقدـ النصيحة ، 
و لا يجبر أحد عمى العمؿ بيا ، فعممية الإستسلبـ و العمؿ بنصيحة القائد تأتي في صورة إنسمنية لأنيـ 

رأي ىنا ىو الذي يفرض نفسو نتيجة لمعلبقة الجيدة ما بيف القائد و أفراده المبدعيف الذيف يثقوف فيو . فال
ظمة مندث عممية التغير بسيولة داخؿ اليثقوف في عقوليـ قبؿ أف يثقوا في قائدىـ ، و بيذا يمكف أف تح

. 
 : تسيير النزاعاترابعالمحور ال

 أولا: مفهوم النزاع

النزاع، لوجود نوعيف مف المصالح ] المصمحة الخاصة و المصمحة العامة[، لكف لا تخموا المؤسسات مف 
 حتى النزاع يمكف أف يحوؿ إلى فرصة لتطوير المؤسسة.

 تعريف النزاع: ) 1
النزاع عمى أنو: ] إلتقاء المشاعر و المصالح المتعارضة [، فالاختلبؼ في  Sandra Michelيعرؼ 

المصالح يؤدي إلى الانشقاؽ بيف الأفراد أو المجموعات و عندما تفشؿ كؿ مف المفاوضات يمجأ المنازع 
إلى المواجية أو الإضراب أو عدـ أداء العمؿ بالشكؿ الجيد، بيدؼ قمب الوضعية غير المرضية 

 لصالحو.
 مراحل النزاع:  ) 2

 :1983سنة  Forsythيمر النزاع بأربعة مراحؿ، و يمكف توضيحيا بالاعتماد عمى ما جاء بو 
 مرحمة ما قبؿ النزاع: لا يوجد بعد النزاع، لكف مناح العمؿ يوحي بإمكانية ظيوره مستقبلب. . أ
التوافؽ أو التوتر، لكف لـ يأخذ مرحمة الإدراؾ لوجود التباعد أو عدـ التوافؽ: يدرؾ الأفراد وجود عدـ  . ب

 شكؿ لو.
ه المرحمة ضمني، حيث يسعى الفرد إلى دفع ذنزاع: إف عدـ التوافؽ مازاؿ في ىمرحمة انفتاح ال . ت

 الآخريف لإحداث النزاع أو جعمو ظاىرا.
مرحمة بروز النزاع: يتزايد عدـ التوافؽ و عدـ الثقة بيف الأفراد، مما يسيؿ بروز النزاع، يتخذ في  . ث

 ىده المرحمة سموؾ معيف.



  

   
 

 أسباب النزاع: ) 3
 .ػ المشاكؿ التنظيمية

بمعنى آخر التنظيـ  sociogrammeو اليرـ الاجتماعي  organigrammeػ التباعد بيف اليرـ التنظيمي 
 الرسمي و غير الرسمي.

 ػ الحرماف: يظير عند الأفراد في حالة صعوبة السير اتجاه تحقيؽ أىدافيـ.
بيف السمطة و القوة، السمطة تمثؿ الحؽ القانوني في إصدار  ةطة: لابد أولا مف التفرقػ ديناميكية السم

ه الأوامر، أما القوة فيي القدرة الفعمية في تنفيذ ذظر عف القدرة الفعمية في تنفيذ ىالأوامر بغض الن
 .الأوامر، يعني قدرة الشخص في التأثير عمى الآخريف

 .ه الأوامر"ذخريف و إلزاميـ بإطاعة و تنفيذ ىحؽ في إعطاء الأوامر للآيعتبر أف " السمطة  H.Fayolأما 
 خمسة مصادر لمسمطة، ىي: Frenche et Ravenو يذكر كؿ مف 

  Le pouvoir de légitimitéالسمطة القانونية:  . أ
 Le pouvoir de coercitionسمطة القير:  . ب
  Le pouvoir de récompenseسمطة الجزاء: . ت
  Le pouvoir d’expertiseسمطة الخبرة:  . ث
 Le pouvoir de référenceالسمطة المرجعية:  . ج

ه السمطة سيتحقؽ التعاوف في ذطة، فإذا قبؿ الرئيس و المرؤوس ىتربط الأفراد في المؤسسة علبقات السم
 العمؿ بدؿ مف النزاعات.

 أنواع النزاع: ) 4
 إلى نوعيف مف النزاعات: 1996، في Mooreيشير 

  Le conflit relationnelsالنزاع في العلبقات:  . أ
يحدث ىدا النوع مف النزاع في حالة فشؿ الاتصاؿ بيف الأفراد، و العامؿ الثقافي يمعب دور في إعاقة 

 عممية الاتصاؿ.
  Le conflit informationnelsنزاع الناتج عف المعمومات:  . ب

إيصاليا، أو احتكارىا و استخداميا بيدؼ تقوية يحدث النزاع نتيجة النقص في المعمومات أو الخطأ في 
 أو إبراز السمطة.



  

   
 

 مستويات النزاع: ) 5
 النزاع بيف الأفراد: ينشأ نتيجة الاختلبؼ في الأىداؼ أو السموؾ. . أ
ر الذي يظير داخؿ الفريؽ، يمكف أف يولد النزاع نتيجة لعدـ ثالنزاع داخؿ المجموعة: يخص التو   . ب

جموعة تحتاج لممعمومات الصحيحة المجموعة، أو لفشؿ عممية الاتصاؿ، فالمتوافؽ مصالح الفرد مع 
 المناسبة مف أجؿ تحقيؽ الشفافية و الثقة.و 

 و يمكف أف يتبع الفرد استراتيجيات مف أجؿ حؿ النزاع مع مجموعتو، و المتمثمة في:
 ػ محاولة التأثير عمى أفراد المجموعة مف أجؿ تكيؼ و تلبءـ الآراء معيـ.

 محاولة تطوير قيـ و معمومات لكافة أعضاء المجموعة.ػ 
 ػ محاولة فيـ قيـ المجموعة.

 ػ ترؾ المجموعة مف أجؿ الالتحاؽ بأخرى ملبئمة.
ر بيف مجموعتيف، و نمط النزاع المعروؼ بيف ثموعات: يكوف عدـ التوافؽ أو التو النزاع بيف المج . ت

 بيف النقابة و الإدارة.  Le conflit socialالمجموعات ىو النزاع الاجتماعي 
             النزاع التنظيمي: يكمف في الجانب التنظيمي لممؤسسة، كعدـ الوضوح في المياـ . ث
 المسؤوليات و دور الوظائؼ و حتى انتقاؿ المعمومة.و 

 أدوات تسيير النزاعثانيا: 
   La négociation التفاوض: ) 1

التفاوض ىو إلتقاء العديد مف الفاعميف الذي يسود بينيـ عدـ التوافؽ، و الخطر في النزاع ىو تقيقر    
الاتصاؿ، إذ أنو في التفاوض يريد كؿ طرؼ أف يؤكد أو يدافع عف آراءه، و يمر التفاوض بخطوات 

 الثلبث التالية: 

 التحضير لمتفاوض:  .1
 انتيـ في السمـ التنظيمي.يتـ التعريؼ بعدد المتفاوضيف و حتى مكػ 
 دراسة المعايير و الجوانب الثقافية التي تؤثر عمى التفاوض.ػ 
، و حتى المصالح المتبادلة و البحث عف ػ  استعلبـ عف الاىتمامات و نقاط القوة و الضعؼ لمخصوـ

 الحجج التي يتـ تقديميا.



  

   
 

 تطور عممية التفاوض:  .2
يجب الاىتماـ بأوؿ خطوة و التي تتمثؿ في تبادؿ المعارؼ بيف الأطراؼ، فتبادؿ المعمومات لابد مف    

يمكف أف  أف يكوف غنيا، وذلؾ بتشجيع الأطراؼ عمى التعبير مف أجؿ فيـ و إدراؾ كؿ طرؼ للآخر.
فة مصالح كؿ و معر        تحتوى ىذه المرحمة عمى العديد مف الاجتماعات بيدؼ التعريؼ بالمشكؿ

 يتـ وضع أولا الإيجابيات، ثـ التحدث عف السمبيات،  فمف الحكمة التكمـ عف السمبيات لمخصـ.و فرد. 
 تكويف الاتفاؽ:  .3
تمثؿ المرحمة الأخيرة و التي تكوف فييا الخلبصة، فالاستراتيجيات التي يتـ استعماليا أثناء التفاوض   

حتى المناخ في المستقبؿ و التوصؿ إلى الاتفاؽ الذي يتـ في  تمعب دور ىاـ في تحديد نوعية النتائج، و
 احتراـ مكانة كؿ فرد و المصالح المتبادلة.

 La médiationالوساطة:   ) 2
قد تكوف الوساطة لازمة للؤطراؼ، لأنيا يمكف أف تحؿ النزاع أو الجداؿ بطريقة سميمة، فالوسيط   

يساعد عمى تخطي الحقد و الضغينة، و يحث الأطراؼ المتنازعة عمى إيجاد الحؿ الذي يحترـ 
ية، مصالحيـ، فدوره الحقيقي ىو إقامة أسموب حوار جديد الذي يحث عمى التعاوف، و تحطيـ المواج

 تكوف الوساطة عبر أربعة مراحؿ ىي:  ىذه الوضعية تعبر عف محايدة الوسيط.
 إقامة الايطار:  .1
الذي يتـ فيو التبادؿ  طارالإيقوـ الوسيط بتحديد و تعريؼ  رات،ثأف يتوفر المناخ البعيد عف التو  بعد 

 بيف الأطراؼ، و حتى تحديد قواعد الحوار أثناء الاختلبؼ.
بحيث يعرض الأطراؼ الحقائؽ في وجود جو مف الانضباط و الإنصات حيث  تعبير الأطراؼ:   .2

و الوسيط يحاوؿ أف يكشؼ  .ؿ، و مشاعره و رغباتو دوف انقطاعكؿ طرؼ يعبر بحرية عف نظرتو لممشك
الأسباب العميقة لممشكؿ، و التي يكونيا مع قدر مف الموضوعية دوف استعماؿ المعاني التي تعبر عف 

 الكممات المنحازة لأي طرؼ.الأحكاـ، و لا 
يتـ في ىذه المرحمة البحث عف الحؿ، حيث يحاوؿ الوسيط عمى الأقؿ عرض  البحث عف الحؿ:  .3

 النقاط الممكنة للبنسجاـ و التوافؽ، مف خلبؿ تشجيع الحوار لموصوؿ إلى الحؿ حتى و إف كاف جزئي.



  

   
 

 .   بد مف الانتياء بالتوافؽبما أف الحوار بيف الأطراؼ كاف كافي و متطور، إذف لا التوافؽ: .4
، ثـ يقوـ بتسجيمو كتابيا و موقعا، ىذا التسجيؿ ميـ لأنو يعبر عف عقد بيف والوسيط يساعد عمى تكوينو 

 الأطراؼ.
  La confrontationالمواجهة:  ) 3
يتـ استعماؿ تقنية المواجية في حالة النزاع بيف فرديف، مف أجؿ تسييؿ عممية الفيـ المتبادؿ، خاصة   

في حالة البداية في النزاع، حيث يطمب مف كؿ فرد كتابة جميع النقاط الايجابية و حتى السمبية عف 
و يجب عمى كؿ فرد توضيح للآخر نقاطو، مف أجؿ فيـ  .نزاع ثـ دعوتيـ لتبادؿ التقاريرموضوع ال

 نظر ، لكف لابد مف التركيز عمى الأفكار التي يمكف استعماليا لمحصوؿ عمى التوافؽ.الحجج و وجيات 
 إستراتيجيات تسيير النزاع ثالثا:

 أنماط تسيير النزاع: )1

، بخمسة أنماط سموكية لتسيير النزاع  و التي ترتكز عمى متغيريف 1984في   Blake et Montonجاء  
ىما: سمطة الفرد و القدرتو عمى التعاوف.  تـ اختيار ىذه الأنماط عمى حسب درجة شدة ىذيف 

 المتغيريف.

  Le style passifالنمط الغير النفعي: . 1

لتعاوف، في ىذا النمط يتفادى الفرد النزاعات يكوف نتيجة لغياب السمطة الشخصية و حتى القدرة عمى ا 
 و يفضؿ الحيادية، و ترؾ الأمور تسيير لوحدىا.

 Le style  dominateurالنمط المسيطر: .2

كوف أحد الأطراؼ ىو يدؿ ىذا النمط عمى السموؾ المتسمط، فعند التفاوض في حالة نزاع لابد مف أف ي  
و ىذا السموؾ       ة التي يممكيا لموصوؿ إلى أىدافورعيحواره عمى السمطة الش في كزالرابح، و ير 

 يمكف أف يؤدي إلى الاستياء و عدـ رضا الأطراؼ  الآخريف الذيف يخصيـ النزاع.
 Le style basé sur la manipulationالنمط المتلبعب: . 3

ىو عكس النمط السابؽ، يحفز و يشجع الأفراد عمى إيجاد الحؿ معو، و يتجنب المواجية لكنو في   
 حسف، مف أجؿ الوصوؿ إلى أىدافو.الأالوقت نفسو يلبحظ ما يحدث حولو ليختار في الأخير 



  

   
 

 النمط الذي يبحث عف التسوية بيف الأطراؼ: . 4
Le style fondé sur la recherche d’un compromis 

يعتمد المسير ىنا عمى الوسطية بيف التسمط و التعاوف، فالتسوية بيف الأطراؼ تكوف في وضعية النزاع، 
و التي تسمح بالمحافظة عمى التوازف بيف العلبقات في الفريؽ، ىذا النمط يأخذ بعيف الاعتبار و جية 

 نظر كؿ طرؼ، ليصؿ في الأخير إلى الحؿ و قد يكوف مؤقت
5.  :   Le style assertifالنمط  الجازـ

يتميز ىذا النمط بالقدرة عمى التعاوف و الثقة التي تمنحيا لو سمطتو، حيث يعمؿ عمى إيجاد الحؿ في 
البحث  و    نطاؽ عقلبني عادؿ بيف كافة الأطراؼ، يجعؿ صاحب ىذا النمط التفاوض فرصة لمتحفيز

 ائج المستدامة.عف الحؿ الذي يحقؽ المنفعة المتبادلة و النت
 النزاع: حلإستراتجيات  )2

حسب درجة التعاوف بيف الأطراؼ، استراتيجيات لتسيير النزاع، و يتـ تبني إحداىا عمى  يوجد خمسة
 :درجة التأكيد و تركيز كؿ طرؼ عمى مصالحو، و المحنى التالي يوضح ذلؾو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

   
 

 مرتفع              التسامح                                                         حل المشكل 
 استسلبـ لمطرؼ  -         البحث عف الرضا المتبادؿ                                  -
 الخصـ               مواجية أسباب النزاع                                       -
   مناسب لكؿ الأطراؼإيجاد الحؿ ال -

                                                                                  درجة التعاوف                                                   التسوية بين الطرفين لمتنازعين                        

 البحث عف حؿ مقبوؿ                                                                                                            

                                                                                                                                                         

                                                       الاجتناب أو التفادي                                      المواجهة             
               كؿ                  محاولة السيطرة عمى الوضع في                                                  تناسي المش

               ادية              الإعلبف عف الحي                                          اسر                 خ-إيطار رابح
                                                                                                                                                   فرضو عف طريؽ السمطة                                                                            و 

ضعيف     مرتفع 

" " إرادة القياـ بالفوز و الحصوؿ عمى النتائجرجة تركيز كل طرف عمى مصالحه د  

Source: Cherner Harn Johu, “ comportement humain et organisation “, Québec, Edition du 

renoweau pédagogique, 2006 , p 431 

 ـ استراتيجيات الخمس لتسيير النزاع ـ  

 شرح المحنى: 
 يتـ اختيار إحدى ىذه الاستراتيجيات عمى حسب الوضعيات المختمفة التالية: 
 La situation qui ne fait que des   perdants الوضعية التي يكون فيها إلا الخاسر:  .1

نجد ىذه الوضعيات عندما تكوف درجة تأكيد كؿ طرؼ عمى  مصالحو ضعيفة، فيتـ اختيار إحدى   
 الاستراتيجيات التالية: 

كوف كؿ ت لماحيث يتعامؿ كؿ طرؼ مع النزاع كأنو غير موجود، و ىذا في حالة   اجتناب النزاع: . أ
 مف درجة التعاوف و التركيز عمى المصالح ضعيفة.



  

   
 

يحدث التسامح بيف الخصوـ مف أجؿ حماية التعايش، لكف قد يظػؿ المشكؿ موجود  التسامح:  . ب
 ضمنيا.

 يتنازؿ كؿ طرؼ عف جزء مف أىدافو.التسوية بيف الطرفيف:  . ت
 La situation qui fait un gagnant et un perdantالوضعية التي يكون فيها الخاسر و الرابح:   .2

تتميز ىذه الوضعية بدرجة مرتفعة مف تأكيد كؿ طرؼ عمى مصالحو، و درجة ضعيفة مف التعاوف،   
 حيث يتـ اختيار إحدى الاستراتيجيات التالية:

 لأحد الأطراؼ، نتيجة لقدرتو عمى التأثير، أو لتفوؽ في كفاءتو. فوزيكوف ال   المواجية: . أ
 لحؿ معتمدا في ذلؾ عمى سمطتو.يقوـ أحد الأطراؼ بفرض ا الإكراه أو الإرغاـ:  . ب
 في كلب الحالتيف لـ يتـ مواجية جذور النزاع، لذا ىناؾ إمكانية لظيور نزاعات أخرى.  
 La situation qui ne fait que des gagnantsالوضعية التي يكون فيها إلا الرابح:  .3

كؿ طرؼ عمى مصالحو إستراتيجية حؿ المشكؿ: يتـ اختيارىا عندما تكوف درجة التعاوف و التأكيد 
و كذلؾ الحديث بكؿ صراحة  بيف الأطراؼ  .مرتفعة، و تعتمد عمى جمع و تقييـ المعمومػات الملبئمة

في ىذه الإستراتيجية إذا لـ يكف التعاوف ىو القيمة المسيطرة في ثقافة  .المتخاصمة لإيجاد الحؿ لمنػزاع
 المؤسسػة فسيكوف مف الصعب تطبيقيا.
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