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 ٔؾّذ الله ٚٔؾىشٖ ػٍٝ ٔؼّٗ ٚفضٍٗ ٚػطبءٖ.

الاعزبر اٌىض١ش لاعزؤرٔب ِٚؾشفٕب ٚٔبفؾٕب ٚأخٛٔب  ثبٌؾىشٔزمذَ   صُ     

ػٍٝ رٛع١ٙبرٗ اٌم١ّخ ٚ رؼ١ٍّبرٗ اٌقبئجخ ٚوزٌه  ثؾ١ش ِؾّذاٌذوزٛس 

 ػٍٝ أوًّ ٚعٗ. ٕبفٟ ارّبَ ػٍّ ٕباٌٛلذ اٌزٞ ِٕؾٗ ٌ

وً أعبرزح ١٘ئخ اٌزذس٠ظ ثبٌّذسعخ اٌذوزٛسا١ٌخ ػٍٝ  ٚ اٌٝ     

ػٍٝ ساعُٙ ِئعظ اٌّذسعخ الاعزبر ثٓ ِض٠بْ ثٓ  ِغبّ٘برُٙ اٌفىش٠خ

ٚ ؽىشٔب اٌخبؿ اٌٝ ٌغٕخ إٌّبلؾخ ٌزمجٍٙب ؽضٛس ِٕٚبلؾخ  ؽشلٟ

 . ٖ٘زسعبٌزٕب 

ٚاٌٝ اٌز٠ٓ عبّ٘ٛا ِٓ ثؼ١ذ أٚ ِٓ لش٠ت فٟ ارّبَ ٘زا              

اٌطبٌت اٌجبؽش ِؾّذ ثٓ الاعزبر خشثبػ ٚاٌؼًّ ٚاخـ ثبٌزوش 

 ؽ١ٙذح.

     اٌٝ وً ؽخـ ٌُ ٠ذخش عٙذا فٟ رؾغ١ؼٟ ػٍٝ اٌؼًّ ٚاٌّضبثشح
 ٕب.ٚاٌّغبػذح اٌض١ّٕخ ٚإٌقبئؼ اٌم١ّخ ؽبوشا ٌٗ فجشٖ ِؼ

 

 ؽؼ١ت ؽبط 



 

 د
 

                                         

 

 

 إهـــداء
 

  

  

  

  ٔؾّذ الله رؼبٌٝ ػٍٝ ٔؼّخ الإعلاَ، ٚٔؾىشٖ ػٍٝ ارّبَ ػٍّٕب فب١ٌٗ

 ٠شعغ اٌفضً 

اٌٝ اٌٛاٌذ٠ٓ اٌىش١ّ٠ٓ اٌز٠ٓ أثشٟٚٔ ثزؾغ١ؼٟ   ا٘ذٞ صّشح عٙذٞ

 ثبسن الله فٟ ػّشّ٘ب.

ِٚشٚاْ ػجذ ِؾّذ ؽشف اٌذ٠ٓ ؽفظٗ الله. ٚأٚلادٞاٌٝ صٚعزٟ 

 اٌغ١ّغ سػبٖ الله ٚ ٕ٘بء ٘بعش عزش٘ب الله.

 اٌٝ وً أفشاد ػبئٍزٟ ٚ ػبئٍخ ثٛثىش .

 اٌٝ وً لش٠ت ٚثؼ١ذ ا٘ذٞ ٘زا اٌؼًّ.
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Abstract : 

This study addresses the issue of strategic management of human resource management in university libraries and 

the importance of managing this resource and the need for good planning. The study is based on the descriptive 

approach was also highlighted at the university library and its role in supporting higher education and scientific 

research, through a practical study on a sample of 99 library employees University of Tlemcen and Saida, and the 

results of the study concluded that: 

 There is an average strategy that gives academic libraries a leading role in human resource management and 

that the quality of human resources will provide a competitive advantage to the institution. 

 Management does not rely on incentives as an effective and encouraging tool to increase the capacity and skills 

of university libraries. 

 There are significant differences in the management of human resources in university libraries, depending on 

the university, position held, and years of staff experience. 
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 ملخص الدراسة:

طيط تعالج ىذه الدراسة اشكالية التسيير الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية كأىمية إدارة ىذا المكرد كضركرة التخ       
الكصفي كما تـ تسميط الضكء عمى المكتبة الجامعية كدكرىا في دعـ التعميـ العالي كالبحث العممي، مع  الجيد ليا. بالاعتماد عمى المنيج

مكظؼ بالمكتبات الجامعية  99الإشارة إلى الكضع الأكاديمي لمعامميف بالمكتبات الجامعية، مف خلاؿ دراسة ميدانية عمى عينة مككنة مف 
 صمت الدراسة إلى النتائج التالية: عمى مستكل جامعتي تممساف ك سعيدة، ك تك 

  أف ىناؾ استراتيجة متكسطة تعطي لممكتبات الجامعية دكر ريادم في إدارة المكرد البشرم ك أف جكدة المكرد البشرم مف شأنو تحقيؽ
 ميزة تنافسية لممؤسسة الكثائقية.

  كالميارات في المكتبات الجامعية.أف الإدارة لا تعتمد عمى الحكافز كأداة فعالة كمشجعة في رفع القدرات 
  أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ كؿ مف الجامعة، منصب العمؿ ك سنكات

 .الخبرة لممكظفيف
 

 .الوثائقية المؤسسات –تكوين  –تدريب  -تسيير -مكتبة  –ادارة   –الكلمات المفتاحية:  الموارد البشرية 

Résumé : 

Cette étude aborde la problématique de la gérance stratégique de la gestion des ressources humaines dans les 

bibliothèques universitaires et l'importance de gérer cette ressource et la nécessité d'une bonne planification. L’étude est 

basée sur l'approche descriptive a également été mis en évidence à la bibliothèque universitaire et son rôle dans le soutien 

de l'enseignement supérieur et de la recherche scientifique, à travers une étude pratique sur un échantillon de 99 employés 

des bibliothèques universitaires à l'Université de Tlemcen et Saida, et les résultats de l'étude ont conclu que: 

  Il existe une moyenne stratégie qui confère aux bibliothèques universitaires un rôle de premier plan dans la 

gestion des ressources humaines et que la qualité des ressources humaines procurera un avantage concurrentiel 

à l'institution documentaire. 

  La direction ne s'appuie pas sur les incitations comme un outil efficace et encourageant pour augmenter la 

capacité et les compétences des bibliothèques universitaires. 



 

 و
 

  Il existe des différences significatives dans la gestion des ressources humaines dans les bibliothèques 

universitaires, en fonction de l'université, du poste occupé et des années d'expérience du personnel. 

Mots clés : les ressources humaines, la gestion, la gérance, la formation, l'institution documentaire. 
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يعتبر الانساف في المنظكر الديني الاسلامي ،مف اعظـ المخمكقات حيث اف الله        
سبحانو كتعالى ،خمؽ الانساف ليعمر في الارض كينتج،اذف الاساس في الحياة ىك 
الانتاج كالعمؿ،يعتبر العامؿ الذم تقكـ عمى اساسو النيضة،كقد اعتبرت المياـ التي يقكـ 

و مف المياـ الصعبة ،كالذم بدكره اكد عمى دكرة كضركرة محافظتو بيا كالمسؤكليات كادارت
عمى كرامتو كشرؼ عممو ،كاف اساس العمؿ الصالح مع الاختيار كالتدريب  كالاختبار 

،حيث قاؿ الله تعالى " كقؿ اعممكا 1العادؿ ىك الايماف بالله ،كاساس تككيف القكل العاممة 
 2...الاية"فسيرل الله عممكـ  كرسكلو كالمؤمنكف 

أصبح يقينا أف العنصر البشرم باعتباره رأس الماؿ الفكرم،ىك محكر العممية        
الإنتاجية بشقييا السمعي كالخدمي،فالعنصر البشرم ىك المبدع كىك المبتكر كالمطكر 
،كبالتالي فاف زيادة حصة المنظمات في السكؽ ،لف يأتي إلا مف خلاؿ زيادة الاستثمار 

 يساعد بشكؿ مباشر كغير مباشر عمى تحقيؽ زيادة الأرباح.في العنصر البشرم، الذم 

لقد بات في حكـ المؤكد في المنظمات المعاصرة ،اف المنافسة كالتقدـ بثبات لف        
يتحقؽ بالتكنكلكجيا كحدىا.بؿ بفكر كميارة كفعالية كسكاعد المكارد البشرية،كلذلؾ أدركت 

شرم،كثركة فعمية كحقيقية، سكاء كانت صناعية ىذه المنظمات أىمية الاستثمار بالمكرد الب
اك خدمية،كيظير ذلؾ بالتكجو نحك المكارد البشرية لإحداث التغيير، كأداء المياـ المطمكبة 

 .3بشكؿ يتناسب كالتطكرات كالتغيرات المحمية كالدكلية

ا اف التحدم الكبير الذم تكاجيو مختمؼ المؤسسات الخدماتية كخاصة الكثائقية مني     
كالمكتبات الجامعية عمة كجو الخصكص، في الكقت الراىف ،في ظؿ ثكرة المعمكمات  

                                                                 
. الاسكندرية:دار كفاء 1ابراىيـ ،السعيد مبركؾ . تدريب كتنمية المكارد البشرية بالمكتبات كمرافؽ المعمكمات .ط.  1

 .36،ص2012لدنيا ،
 .105سكرة التكبة،الاية   2
محمد تيسير الشرعة،عطا الله ،محمكد سنجؽ،غالب. ادارة المكارد البشرية:الاتجاىات الحديثة كتحديات الالفية 3 

 .15.ص2015. عماف:الدار المنيجية،1الثالثة.ط.
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كالاتصالات كما يتبعيا مف تقنيات مف جية ،كفي ظؿ تكجو الكثير مف المكتبات الى 
تكتلات كالمشاركة في المصادر كالخدمات مف جية اخرل،كالنظر في لكائحيا  التي 

دارتيا  كالخدمات التي تقدميا، بما يتلائـ مع التطكرات تنظميا، ك الافراد القائميف عمى ا
 المتلاحقة التي طرأت في العقديف الاخيريف عمى تخصص المكتبات كالمعمكمات .

فالمكتبات باعتبارىا احد اشكاؿ المؤسسات الادارية ،عمى اف افضؿ انكاع المكارد      
ؿ ك انجاح كاستمرار ام التي تمتمكيا ىي تمؾ المكارد البشرية القادرة عمى تشغي

مكتبة،حيث يمثؿ الافراد العاممكف بيا الثركة الحقيقية لخدمة التنمية ،كالركيزة الاكلى التي 
يمكف اف تقدـ افكارا جديدة لتحسيف جكدة العمؿ ككفائتو،مف بناء كتنمية كتقديـ خدمات 

 ترضي جميكر المستفيديف ،كادارة الانشطة كافة بيذه المكتبات.

كتبات الجامعية اليكـ تشكؿ المحكر الاساس في العممية التعميمية،في الجامعات فالم    
المعاصرة  نظرا لمدكر البارز التي تتكافر عميو  كالمتمثؿ في تكفير كتنظيـ مصادر 

 . 1المعمكمات المتنكعة ،اللازمة لمساندة انشطة الجامعة في التعميـ كالبحث العممي

ناجحة لممكتبات الجامعية ،ىي التي تعمؿ عمى استثمار كافة لذا فاف الإدارة ال          
المقكمات المادية كالبشرية التي تممكيا ،كتكظيفيا التكظيؼ الامثؿ لتحقيؽ اىداؼ كجكدىا 
،داخؿ جدراف الجامعة،كيمثؿ العنصر البشرم المقكمات الفاعمة في المكتبة الجامعية 

 كافة،ككذا التخطيط كالتنفيذ كالمتابعة.،حيث انو منكط بالعمميات الفكرية كالبدنية 

كقد مرت كحدة المكارد البشرية عبر الزمف برحمة تاريخية تطكرية ،تنازعتيا اسماء    
مختمفة ،فقد سميت اكلا )كحدة المستخدميف (،ثـ )العلاقات الصناعية(، ثـ )العلاقات 

                                                                 
عفاؼ،بنت محمد نديـ. دراسة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية المركزيةبالمممكة العربية السعكدية :دراسة   1

 .17.ص2011تقكيمية.الراض:مكتبة الممؾ فيد الكطنية،
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الادارية (، كاخيرا استقر اغمبو عمى الانسانية(،ثـ)الافراد (،ثـ )القكل العاممة(،ثـ )الشؤكف 
 .1"الموارد البشريةتسمية "

ىذه الدراسة يغكص الباحث في عالـ المكتبات الجامعية المركزية بجامعات في      
الغرب الجزائرم، "جامعة ابي بكر بمقايد بتممساف" ك"جامعة الدكتكر طاىر مكلام 

كارد البشرية بتمؾ المكتبات ،كدراسة سعيدة"،كنمكذجيف.كذلؾ لمكقكؼ عمى كاقع ادارة الم
خططيا كاستراتيجيتيا ،كتحديد مشكلاتيا  كعكائؽ تنفيذىا عمى الكجو الاكمؿ ،لمكصكؿ 

 الى حمكؿ كمقترحات قد تساعد عمى عممية التقكيـ بتمؾ المؤسسات . 

كعميو اتت الدراسة ،لتكضح كذلؾ اىـ الاتجاىات الحديثة في عممية التسيير           
تؤسس لمجانب النظرم لمدراسة  خمسةفصكؿ اساسية ، ستة،حيث سيحتكم بحثنا عمى 

مدخؿ لادارة ي، فالفصؿ الأكؿ تعرض لخصصناه لمجانب الميداني التطبيق السادسك 
لثاني مكضكع الجكدة الشاممة كمعايير الايزكفي ادارة ،كيقدـ الفصؿ االمكارد اببشرية
الادارة الاستراتيجية لممكارد البشرية بالمكتبات  ،اما الفصؿ الثالث فيناقشالمكارد البشرية

 ية في المكتبات الجامعية ادارة المكارد البشر فيركز عمى الرابع ،اما الفصؿ الجامعية 
كتحدثنا في الفصؿ الخامس عف المكتبات الجامعية كادارة المكارد البشرية كختمنا البحث 
بفصؿ تطبيقي مفصؿ  كشرحنا فيو اىـ ماجاء في الاستبياف بشيء مف التحميؿ 

. .كالمناقشة

                                                                 
 .18عفاؼ،بنت محمد نديـ.نفس المرجع .ص 1
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 مدخل :  -1

غير دلؾ  مف اكبر التحديات التي تكاجييا أية مؤسسة عامة أك خاصة، إدارية أك     
،ىك مدل قدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات الناتجة عف جممة مف العكامؿ البيئية ،كمف 
أىميا العكامؿ التكنكلكجية ،كيعد العنصر البشرم كاحد مف أىـ دعائـ التكيؼ كالبقاء 

تفادة مف ىدا المكرد تظير ضركرة تفعيؿ دكر إدارة المكارد كالتطكر لممؤسسة ،كللاس
البشرية كأداة فعالة كمساىمة في تحقيؽ ميزة تنافسية.إف إدارة المكارد البشرية تتعمؽ 
بمجمكعة مف السياسات كالممارسات المطمكبة ،لممارسة كظائفيا في ظؿ البيئة المتغيرة 

البشرية سكاء في القطاع العاـ أك الخاص في لممنظمات  كللأعماؿ، كتكاجو إدارة المكارد 
العالـ ككؿ ،تحديات ىائمة كىي في مشارؼ القرف الحادم كالعشريف ،الذم يعج 
بالمتغيرات السياسية كالاقتصادية ،الاجتماعية التكنكلكجية كالحضارية ،كىي تغيرات 

 سريعة كمعقدة.

كأساليب الاتصاؿ أصبح مف  كمع ظيكر الانترنيت كتطكر تكنكلكجيا المعمكمات،        
الضركرم تحكيؿ الكظائؼ كالممفات الكرقية إلى ممفات الكتركنية ،كظير إلى الكجكد 

دارة المكارد البشرية الكتركنيا     e-HRMمصطمحات جديدة مثؿ الإدارة الالكتركنية ،كا 
 كالعديد مف المسميات الجديدة التي تتعمؽ كميا بيذا التطكر .

يمة مضت ،كاف المصطمح لكصؼ الجية أك الإدارة المسئكلة عف إدارة لفترات طك         
المكرد البشرم  داخؿ المنظمة/المؤسسة ،ىك شؤكف العامميف ،كيعكس ىذا المسمى فمسفة 
كرؤية الإدارة لدكر المكرد البشرم كميارتو كقدراتو في انجاز الأعماؿ المكمؼ بيا ،إلا أف 

ـ الإدارة ،أصبح النظر إلى العامميف داخؿ مع التطكر التكنكلكجي كنظريات عمك 
المؤسسات بصفة عامة عمى أنيـ مكرد مف مكاردىا، بؿ ىـ مف أىـ الأصكؿ ،فالعنصر 
البشرم ىك الذم يضع التكجيات الإستراتيجية ،     ك بأفكاره كقدراتو يدير، ككاف ذلؾ 

ي السياسات، أك تقديـ نتيجة دكر المبادرات الفكرية التي يبادر بيا المكظفكف  لمتعديؿ ف
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الاقتراحات كالبحكث التي تؤثر كبشدة، في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا ،كمف ىنا 
بات النظر لأىمية كجكد إدارة تيتـ كتختص بتنمية المكارد البشرية ،عمى أف يككف كاحد 

 مف أدكارىا ىي عممية إدارة شؤكف المكظفيف .

 :إشكاليــة البحـــث -2

يعتبر البشر أساس أم عمؿ، كىـ يشكمكا أىـ كأقدـ مكرد في منظكمة العمؿ            
،فادا كاف لدل المؤسسة مكظفكف محفزكف دكم قدرات فعالة، يدرؾ كؿ منيـ دكرة 
كمسؤكلياتو ،فيدا ىك الأساس لإنجاح أم عمؿ ،ضماف لتحقيؽ ىدا المستكل مف أداء 

 اتي بالإدارة الجيدة لممكارد البشرية.المكظفكف  العاممكف داخؿ المؤسسة ي

ك مف ىذا المنطمؽ يجب عمى المؤسسة أف تسعى جاىدة للاىتماـ بأىدافيا           
 كالاستثمار في تنمية كميارات مكظفييا ككفاءاتيـ .

إف محكر ىده الدراسة تتركز عمى الاستراتيجية الفعالة لإدارة المكارد البشرية، مف         
يف كتنمية الميارات، كبياف اثر بعض العكامؿ الدالة عمى ميارات رفع كفاءة خلاؿ التكك 

 أداء المكظفيف ،كمف ىنا تتركز إشكالية أطركحتنا حكؿ السؤاؿ التالي :

ػػػػػرية في تحسيف أداء العمؿ فػػػي         ما ىػػي الإستراتيجيػػػة الفعالػػػػػة لإدارة المػػكارد البشػ
 ؟ك المركز الجامعي لمغنيةتممساف كسعيدة   اتامعمكتبات جالمكتبات الجامعية ل

 : تساؤلات الباحث -3

حاطتو مف كؿ الجكانب   كانت لنا عدة تساؤلات ىي كالتالي : ،كمف اجؿ إثراء عممنا كا 

  كر ريادم في إدارة المكرد د لممكتبات الجامعيةاستراتيجة فعالة تعطي ىؿ تكجد
 ؟ البشرم

  المكتبات في  الكثائقية ميزة تنافسيةجكدة المكرد البشرم تحقؽ لممؤسسة ىؿ
 ؟المذككرة الجامعية
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  ما ىي علاقة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ بتنمية كتطكير إدارة المكارد البشرية
 ؟ المكتبات الجامعيةفي 

  ؟في ىذه المكتبات كيؼ يمكف لمتدريب أف يحسف مف جكدة المكرد البشرم 

  ع رفع الأداء لممكظفيف يشجلتنظاـ حكافز عادؿ  تعمد إدارة المكارد البشريةىؿ
 ؟المكتبات الجامعيةب

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات ىؿ
 الجامعية باختلاؼ الجنس.

 فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات  ىؿ ىناؾ
 .الجامعةية باختلاؼ الجامع

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات ىؿ
 .المؤىؿ العمميالجامعية باختلاؼ 

 فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات  ىؿ ىناؾ
 .العمؿالجامعية باختلاؼ منصب 

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات ىؿ
 .سنكات الخبرةالجامعية باختلاؼ 

 :  فرضــيات البــاحث -4
 تقكـ ىده الدراسة عمى الفرضيات التالية:             

  كر ريادم في إدارة المكرد د لممكتبات الجامعيةاستراتيجة فعالة تعطي ىناؾ
 .البشرم

  الكثائقية ميزة تنافسيةجكدة المكرد البشرم تحقؽ لممؤسسة. 

  تعتمد مفيكـ كالمكتبات الجامعية خصكصا، الإدارة الجزائرية كالمؤسسة عمكما
 التدريب إلا أنيا لا تعتمد عمى معايير الجكدة .

 بأحد  المرتبط  ؽ أىداؼ المؤسسةيحقلت الأفكارهتنمية المكظفكف ىـ الاستثمار ل
 مية كىك التدريب .عناصر التن
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 . لمتككيف دكر في ابراز الكفاءات المينية ،كتطكير الميارات كالمؤىلات 

  أداة فعالة كمشجعة في رفع القدرات كالميارات في كالحكافز تعتمد الإدارة عمى
 .المكتبات الجامعية

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 ؼ الجنس.باختلا

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 .الجامعةباختلاؼ 

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 .المؤىؿ العمميباختلاؼ 

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 .العمؿباختلاؼ منصب 

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 .سنكات الخبرةباختلاؼ 

 أىــداف البحـــث:  -5

 تيدؼ ىده الزيارة إلى تحقيؽ ما يمي :

 التسيير الإستراتيجي لممكارد البشرية في المكتبات الجامعية كمدل  إبراز أىمية
 تأثيرىا عمى برامج التدريب لممؤسسة الكثائقية)المكتبات الجامعية( كمراكز البحث .

  الإشارة إلى الكضع الحالي كتقديـ تصكر حكلو، ككيؼ أثرت تكنكلكجيا المعمكمات
 مف حكلنا.

 رد البشرية في عصر المعمكمات،ك ما ىي تقديـ تصكر مقترح حكؿ طبيعة المكا
 المتطمبات التي ينبغي تكفيرىا ىدا المكرد لمنجاح في عصر المعمكمات .
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  معرفة كاقع استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في بعض المكتبات الجامعية في الغرب
الجزائرم ،كمدل استفادة العامميف كالمكظفيف مف الدكرات التدريبية التي حصمكا عمييا 

 اىـ الميارات التي اكتسبكىا .ك 
   تقييـ الميارات المكتسبة مف حيث الشمكلية كالعمؽ كالتكامؿ كالإبداع كالمركنة

كتنكعيا كاحتكائيا عمى مجمكعة المعارؼ كالخبرات التي تنعكس في صكرة تحقيؽ 
 كفاءة الأداء .

 . المساىمة في إثراء المكتبة العممية 
 بشرية كمدل تأثيرىا عمى تحسيف الأداء بتقديـ إبراز أىمية التسيير لممكارد ال

 –المكتبة  –الحكافز المشجعة .تشخيص حالة المكتبات الجامعية المراد دراستيا 
 .-مراكز البحث -مصالح الأرشيؼ

  الخركج  بالتكصيات حكؿ معرفة مدل دكر تسيير المكارد البشرية في تطكير
 المكتبات الجامعية.

 :  أىميـة الدراســـة -6

 يكتسي المكضكع أىمية بالغة نظرا لما يمي :     

  أىمية تسيير المكارد البشرية في المكتبات الجامعية  كمراكز البحث في ظؿ
 التحديات المعاصرة لتكنكلكجيا المعمكمات كتطكرىا السريع .

 الحالى لممكتبات الجامعية بالغرب الجزائرم كخاصة بجامعة  الكقكؼ عمى الكاقع
 تممساف كسعيدة  .

  أىميتو مف حيث المكضكع بحد ذاتو  إذ يتناكؿ دكر إدارة المكارد البشرية كمحاكلة
التركيز عمى تحديد الركائز الأساسية المتمثمة في إستراتيجية التدريب كنظاـ 

 التككيف كالحكافز التي تمكف المؤسسة أك الإدارة مف بناء كفاءات كميارات.
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 لمؤسسات الكثائؽ كمراكز البحث أىمية القطاع مف حيث الدراسة فاف قطاع ا
يصاليا  لممستفيديف  يعتبر مف اليياكؿ القاعدية في مجاؿ البحث عف المعمكمة كا 

 خاصة فئة الطمبة ك كالباحثيف ك الاساتدة بشكؿ عاـ .
  أىمية عامؿ التكنكلكجيا في التأثير عمى كفاءة أداء المؤسسات كتطكرىا بشكؿ عاـ 
 مف خلاؿ استخداـ مختمؼ البرامج الحديثة في كافة  زيادة كفاءة كفعالية المؤسسات

 كظائفيا،مما يعكد بالنفع عمى المؤسسة كالمجتمع.
 أىمية الكقكؼ عمى عناصر كمحاكر الثكرة العممية كالتكنكلكجية التي تكاجو 

المؤسسات الكثائقية في عالـ اليكـ كمعرفة تأثيراتيا كأحد أىـ التطكرات في القرف  
كسياسات كبرامج إدارة المكارد البشرية :التعميـ ،التدريب،كالبحث  الجديد عمى إدارة

 العممي كعمى أنظمة العمؿ المتعمقة كالمسارات الكظيفية لمقكل العاممة .

  دوافع إجراء الدراسة:  -7

نظرا لأىمية مكضكع تسيير المكارد البشرية كما يفسره  مف علاقة كطيدة تربطو بالتدريب 
المكظفيف في المؤسسات ،بالإضافة إلى عدة دكافع أخرل نجمميا كالتككيف كتحسيف أداء 

 في ما يمي:

 .حداثة المكضكع كبالتالي فيك جدير بالدراسة كالبحث كالتحميؿ 
 .علاقة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ بتأىيؿ المكارد البشرية 
  م الميكلات الشخصية ليذا المكضكع،  لما لو مف أىمية بالغة في التسيير الإدار

 لممؤسسة.
  طبيعة المكضكع ،لو علاقة بالتخصص المتبع، حيث يعتبر مف المكاضيع ذات

العلاقة بتسيير مكظفي المكتبات كالتكثيؽ كمراكز البحث، كأثره عمى العمؿ 
 اليكمي..
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  اىتمامنا الخاص كالنابع مف فضكؿ عممي بإشكالية إستراتيجية ادارة المكارد
 البشرية في المكتبات الجامعية.

 : دوات الدراســةأ -8

لقد تـ الاعتماد  في ىده الدراسة  النظرية عمى مجمكعة مف المراجع               
الميمة كالبحكث التي تمت في ىذا المجاؿ ،ككذا الدراسات التي قدمت  كالدكريات 
كالمجلات العممية المختمفة ،التي صدرت كتتعمؽ بمكضع الدراسة، كالاعتماد عمى شبكة 

لاختيار صحة الفرضيات التي كضعناىا ،ككاف لابد مف القياـ بدراسة ميدانية الانترنيت 
لمكقكؼ عمى مدل سير المكارد البشرية، ككذا تأثير تكنكلكجيا المعمكمات كدكرىا في 
تحقيؽ كفاءة المكظفيف ، كتشمؿ تحديد مجتمع الدراسة ، حجـ عينة البحث ،أداة جمع 

لؾ كنظرا لطبيعة البحث قمنا بتصميـ استبياف لجمع البيانات كالمعالجة الإحصائية ، لذ
 البيانات التعريفية مف العينة المختارة ،.

 :حـدود الدراسـة   -9

نظرا لتكسع مكضكع الإدارة الإستراتيجية ،قمنا بحصر الدراسة كذلؾ للإجابة عمى 
الإشكالية المطركحة بشكؿ جيد، حيث يركز ىذا البحث عمى استخداـ مجمكعة مف 

تكنكلكجيا –المؤسسات الكثائقية –الإستراتيجية –المفاىيـ أىميا:إدارة المكارد البشرية 
 التككيف.-التدريب–المعمكمات 

قمنا بتقسيـ ىدا البحث إلى جانبيف الأكؿ نظرم كبو  فصكؿ كمباحث كآخر تطبيقي 
 يشمؿ كذلؾ عمى مباحث كفصكؿ كبالتالي حدكد الدراسة تتمثؿ فيما يمي: 

الضبط بالمكتبات الجامعية لمكانية :ترتكز الدراسة الميدانية في الجزائر كبالحدكد ا
المركز ابي بكر بمقايد بكلاية تممساف ك جامعة الدكتكر مكلام طاىر بسعيدة،ك  ات بجامع

مف المؤسسات الكثائقية كىي المكتبة الجامعية  تنحصر في اخذ نمكذجالجامعي مغنية ك 
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كات الدراسة كالتحضير للأطركحة كىذا حسب العمؿ ،أما الحدكد الزمنية فتشمؿ سن
ك النتائج المتكصؿ إلييا خلاؿ ىذا الكقت أثناء إجراء الدراسة الميدانية،كالتي  بالاستبياف

 . 2017كالى غاية صيؼ  2013امتدت مف صيؼ 

 منيـج البحـث: -10

للإجابة عمى الإشكالية  المطركحة، تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي ك التحميمي  
كالمنيج الإحصائي المبني عمى تحميؿ الاستبياف، كىذا بالنظر إلى طبيعة المكضكع، 
 –حيث يتعمؽ الأكؿ  بالجانب النظرم ،مف خلاؿ التغطية الأكاديمية لمختمؼ جكانبو 

تحميمي فيتعمؽ بالجانب التطبيقي، لمكقكؼ عمى إدارة أما المنيج ال–الفصكؿ النظرية 
المكارد البشرية ، مف خلاؿ مكقع التدريب كالتككيف ،كمختمؼ القكاعد الخاصة بالإدارة 
الحديثة لممكرد البشرم في مختمؼ المؤسسات الكثائقية، كاليدؼ مف استخداـ المنيجيف، 

يعة عمى المكارد البشرية، مف نقص ىك تكضيح النتائج التي أفرزتيا اثأر التطكرات السر 
الأداء إضافة إلى استخداـ دراسة الحالة، فيما يتعمؽ بالدراسة الميدانية، ككفقا ليذا 

 المكضكع، كاليدؼ المرجك منو، بالاعتماد عمى الفرضيات .

الاستطلاعية : كفييا تعرؼ الباحث عمى الييئات المشرفة عمى المكتبات  أكلان : الدراسة
 .المكتبات عمييا ، ككذلؾ معرفة عناكينيا كمكاعيدىا ، كبياناتيا كتكزيعالجامعية 

اختيار عينة الدراسة : كلقد انقسمت إلى عينة المكتبات كعينة العامميف بالمكتبات  : ثانيان 
 أما عف عينة المكتبات فقد اختار الباحث عينة عمدية طبقية مف المكتبات الجامعية.  ؛

ى الإنتاج الفكرل : سكاء بالمغة العربية أكالإنجميزية اك الفرنسية ، ثالثان : البحث ف      
 تنكعت أشكالو لتشمؿ الرسائؿ الأكاديمية ، كالمؤلفات ، كأعماؿ المؤتمرات كالندكات كما

 كالحمقات الدراسية ، كتصفح العديد مف مكاقع المكتبات كالدكريات العميمة .
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 استبانة  لممديريف كأخرل لمعامميف بالمكتبات إعداد أدكات البحث :كتمثمت فى : رابعان 
كبعد إعداد كتحكيـ كتجريب الاستبانتيف ، جاء التطبيؽ ، ثـ استخراج النتائج  .العامة

 كتحميميا.

 قياس صدق اداة الدراسة: -11

لقياس صدؽ الاداة المستخدمة في جمع البيانات، عرضت الاستبانة  عمى عدد مف      
المحكميف المتخصصيف، في مجاؿ المكتبات كالمعمكمات كالبحث العممي ككذا استاذيف 
مف عمـ الاجتماع ،لابداء راييـ في محتكاىا العممي نكمدل تمثيؿ العبارات لمجمكعة 

نكافؽ كالفرضيات التي تـ طرحيا كفؽ اسئمة الدراسة المحاكر ،ككذلؾ تنظيميا بما ي
،كتمت الاستفادة مف ملاحظاتيـ ،كاجريت التعديلات التي اشار الييا المحكمكف حتى 

 صيغت الاسئمة بصكرة نيائية.

 :مصطمحات الدراسة -12

تحتكم ىذه الدراسة الكثير مف المصطمحات منيا ماىك ثابت ،كمنيا ما يكتنفو      
الغمكض ،لحداثتو اك لاستعارتو مف عمـ اخر،كىذا البحث باعتباره في مجاؿ ادارة المكارد 
البشرية بالمكتبات الجامعية، لجامعات الغرب الجزائرم ، تممساف كسعيدة كنمكذجيف 

 يؼ بالمصطمحات التالية :،كبالتالي لابد مف التعر 

:  كتشمؿ كؿ الميارات كالقدرات التي يمتمكيا البشر فعلا،اك الطاقات الموارد البشرية
الكامنة المتاحة لمتنمية في المجتمع،كيقصد بالمكارد البشرية في ىذا البحث جميع الفاعميف 

كانت اعمالا كالعامميف في بالمكتبات الجامعية،كالقائميف عمى اعماؿ المكتبات سكاءا 
 ادارية اك فنية،اك خدمات ،بما في ذلؾ المتخصصكف  .

:مجمكعة مكتبات اك مكتبة تنشئيا كتديرىا الجامعة ،لتقديـ الخدمات   المكتبات الجامعية
المعمكماتية لمجتمع القراء مف الطمبة الجامعييف ،كاعضاء الييئة التدريسية،كما تساند 
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مات ، ككذا خدمات الارشاد كالتكجيو كالاطلاع ،كالتدريب العممية التعميمية كالابحاث كالخد
بالاظافة الى الاعارة كالتصكير،كمختمؼ الخدمات المرجعية،علاكة عمى اتاحة الفيارس 
الالية،كالخطكط المباشرة ،التي تتيح البحث في مقتنيات  جميع المكتبات الفرعية مف 

 الجامعة مف خلاؿ النظـ الالية المتكفرة .

كىك فف خدمة الاخر،كىك فف انجاز الاعماؿ بكاسطة الاخريف كبرغبتيـ :  الادارة
كىكمصطمح يشمؿ تحديد الاىداؼ ،كتشكيؿ الستراتيجية الكبرل ،كىي مجمكعة الانشطة 
التي تيدؼ الى تحقيؽ نكع مف التنسيؽ كالتعاكف بيف جيكد عدد مف الافراد،مف اجؿ 

ما يجب اف يتـ بكاسطة افراد اخريف،كاتخاذ تحقيؽ ىدؼ عاـ ،فالادارة اتخاذ لمقرارات ع
 قرارات عف القكل العاممة المادية كالبشرية.

 : الميدانية الدراسة إجراءات

 :الدراسة وعينة البحث مجتمع

مف المعركؼ  عمميا انو مف الصعب عمى الباحث ،اجراء دراسة شاممة لكؿ مفردات  
المجتمع الخاص بالدراسة ،كليذا فمعظـ الدراسات كالبحكث العممية تكتفي  بعينة تمثؿ 

 زمنية فترة ككذلؾ كبشرية مادية عكامؿ عدة تحكمو لأف الباحث المجتمع المدركس ،
 ممثلا اختيارا اختيرت ما إذا العينة أف إلى العممية البحكث كتشير .الدراسة مف للانتياء
 مجتمع كخصائص مميزات جميع عمى تحتكم بحيث منو الذم  تؤخذ الأصمي لممجتمع
 التي نفسيا بالنتائج ستأتي كما انيا  كبيرة، طاقات  تكفير إلى سيؤدم ذلؾ فإف الدراسة،
 يتـ المجتمع مف صغير جزء فالعينةالشامؿ   الحصر طريقة طبقنا لك عمييا نحصؿ
 المجتمع عف بعض الحقائؽ إلى الكصكؿ المجتمع بيدؼ  ليشمؿ معينة بطريقة اختياره
 كؿ البيانات تعطينا لا المختارة العينة أف مف كبالرغـ دراستو، يصعب الذم الأصمي
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 شركط تحت كذلؾ البيانات، ىذه عمى الحصكؿ الإمكاف في أنو إلا بالمجتمع، الخاصة
 معينة.

 مجتمع البحث :

 لا العينة فإف كاللاتجانس، التجانس خاصيتي مف كلا يعكس الدراسة مجتمع كاف لما   
البحث ىـ  مجتمع أف كذلؾ الكبر، أك الصغر حيث مف فييا مبالغا تككف ينبغي أف

 يعكس المكظفيف ىؤلاء مجتمع نفس أف غير ،المكظفكف المتخصصيف في الميداف 
 الرتب يمثؿ فيك بعض، عف بعضيا المستقمة حيث  المتغيرات مف اللاتجانس خاصية
 الدنيا الرتب المتخصصي  بيف أساسية فركقا ىناؾ فإف الحاؿ كبطبيعة ، المختمفة العممية
 المكتسبة، كالخبرة الممارسات ككذا كالبحثية العممية الاىتمامات المتقدمة  في كالرتب
 كثيرة. كبحكث دراساتنتائج  أثبتتيا فركقات ككميا

كىك الحيز الجغرافي الذم طبقت فيو ىذه : لمدراسة المكاني المجال: الدراسة مجالات
الدراسة الميدانية ،بحيث جرت كطبقت بكافة مكتبات كميات جامعات تممساف كالمركز 

 .الجامعي بمغنية كجامعة سعيدة ،بمختمؼ مصالحيا كاقساميا كىياكميا  

 : لمدراسة الزمني المجال

اف المجاؿ الزمني لمدراسة يمتد مف مكافقة المجمس العممي لممكضكع  في دسمبر      
الى غاية الانتياء مف تفريغ استمارات الاستبياف كتحميميا  كالتعميؽ عمى نتائجيا  2011

 .كتـ ذلؾ كفؽ مراحؿ عدة 2017بتاريخ شير ديسمبر 
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 الدراسات السابقة:-13

اعتمد الباحث مف خلاؿ دراستو ،عمى مختمؼ الانتاج الفكرم المحصكر في مجاؿ عمـ   
المكتبات كالمعمكمات،كمف عدة طرؽ منيا،دليؿ الانتاج الفكرم في ميداف عمـ المكتبات 
لمدكتكر محمد فتحي عبد اليادم ،كمف خلاؿ ايظا فيارس المكتبات عبر الخط 

ؼ الرسائؿ الجامعية لجامعات كىراف قسنطينة المباشر،ككذا قكاعد البيانات لمختم
كالعاصمة الجزائر،بالاظافة الى المكاقع المتخصصة في الميداف مثؿ اليسير كمكقع 

"Académique Search Premier  كفي جانب اخر فانو تكجد عدة دراسات كطنية."
ة ككؿ دبحث كعربية كاجنبية تناكلت مكضكع العامميف كالمكارد البشرية بالمكتبات الجامعي

 يمي عرض لأىـ ىذه الدراسات : كزاكيتو البحثية كفي ما

مصادر التدريب والتطوير : )رسالة دكتكراه( اجراىا "شميدت" بعنكاف:" الدراسة الاولى
،كاستيدفت الدراسة التي انتيجت الميني لمعممين في اقسام التزويد بالمكتبات الاكاديمية"

در التدريب في اقساـ التزكيد بالمكتبات المنيج المسحي،التعرؼ الى اىـ مصا
الاكاديمية،كالاماكف التي يفضؿ العاممكف التدريب فييا ،كخمصت الدراسة الى اف غالبية 
مجتمع الدراسة رغبكا في التدريب الداخمي،كما تكصمت الى اف ىناؾ اجماعا عمى اف 

رات كاتصاؿ التدريب عمى راس العمؿ  كتنكيع انماط التدريب ،بيف كرش عمؿ كمؤتم
بمنتجي البرامج التدريبية كالقراءات المينية،ىي التي تعتبر مف اجدل كانفع الكسائؿ في 

 .1تطكيرىـ الميني كتعميميـ المستمر

ادارة المكتبات :  )رسالة دكتكراه ( لحامد الشافعي دياب تحت عنكاف :"الدراسة الثانية
قاـ الباحث بتقسيـ فصكليا الى "،حيث الجامعية:اسسيا النظرية وتطبيقاتيا العممية 

جزئيف احدىما نظرم كالاخر تطبيقي،اتبع فيو منيج دراسة الحالة عمى بعض الجامعات 
                                                                 

1  Schmidt  , Karen. Source of training and Professional développement for académique 
acquisition librarians ,Univercite of Illinos,1998. 
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المصرية،كقد تكصؿ الباحث في دراستو ،لبعض النتائج لخصيا في اف المكتبات الجامعية 
رم المصرية ،لا تستطيع اداء ميماتيا بطريقة افضؿ، بسبب عدـ ترابط تنظيميا الادا

داخؿ المكتبة الكاحدة،كاظاؼ اف ىناؾ نقصا كاضحا في القكل العاممة البشرية منيا كما 
ككيفا ،كما استنتج دياب ضعؼ التكجيو الفني كالاشراؼ  الادارم،ككذا ضعؼ 
المخصصات المالية لتمؾ المكتبات ،كقد اكصى في ختاـ بحثو بعلاج تمؾ الاسباب  حتى 

 .1تستقيـ حاؿ المكتبات 

:)رسالة دكتكراه( لمحسف السيد العريني،تناكلت تدريب المكارد البشرية الدراسة الثالثة
التنمية المينية لمعاممين في المكتبات ومراكز المعمومات كتطكيرىا كتنميتيا بعنكاف :"

"بجميكرية مصر العربية،اكد فييا اف المكارد البشرية ىي الدعامة الاكلى للاقتصاد 
بو مف القدرة عمى النمك كالحركة كالتغيير،كاستيدؼ العريني تدريب  القكمي ،لما تتميز

العامميف في المكتبات كمراكز المعمكمات ،كاشار الى سياسة الدكلة في الاىتماـ بتدريب 
المكارد البشرية،كذلؾ بانشاء ادارة تدريب بكؿ كزارة اك مؤسسة،كاشتراط اجتياز التدريب 

 لمحصكؿ عمى الترقيات.

رض العريني انكاع التدريب كالتطكير الميني،كالطرؽ المناسبة لمتدريب،كما تتبع كاستع    
مسارات التدريب في مجاؿ المكتبات كالمعمكمات ،كقدـ تحميلا لعدد مف الدكرات التدريبية 

 المطبقة مستندا في تحميمو عمى العناصر  التالية:

قع التدريب كامكاناتو المادية مكا-فترات التدريب -محتكل التدريب-المستفيدكف–المدربكف 
كالتقكيـ ،كقدـ العريني خطة مقترحة لتنمية المكارد البشرية في المكتبات كمراكز 
المعمكمات في مصر ،كما صمـ كانشا قاعدة بيانات التطكير الميني لمعامميف في 
المكتبات ،ككضع ىيكلا اساسيا ليا ،مكضحا الكظائؼ الاساسية كالمككنات كعناصر ىذه 

قاعدك،ثـ كضع تصكرا لمخرجاتيا.كقد استعرض في دراستو تجارب بعض الدكؿ في ال
                                                                 

  .1994حامد الشافعي،دياب.ادارة المكتبات الجامعية:اسسيا النظرية كتطبيقاتيا العممية.القاىرة :دار غريب، 1
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تنمية ميارات العامميف في المكتبات ،كبيف العكائؽ التي تكاجو برامج التطكير الميني 
 .1لمعامميف في مكتبات الدكؿ النامية

ساس "بجامعة ان Shali ZHANG: )رسالة دكتكراه(اعدىا شالي زانج " الدراسة الرابعة
"دراسة الاحتياجات التدريبية لمعاممين في ست مكتبات بجامعة الامريكية ،بعنكاف :

"،كقد ىدفت الدراسة الى الى التعرؼ الى الاحتياجات التدريبية اثناء الخدمة كانسس
لمعامميف في ست مكتبات لجامعة كانسس الحككمية الامريكية،بغرض تطكير مياراتيـ 

كالمعمكمات التي تـ استنتاجيا مف الدراسات كالتكصيات التي  الكظيفية،مف خلاؿ البيانات
قامت بيا لجنة الخبراء بالجامعة.كما اعتمدت الدراسة عمى تصميـ استبانة تساعد عمى 
التعرؼ الى احتياجات العامميف لمتدريب،في مجاؿ ميارات الحاسب الالي،كالميارات 

عـ الكظيفيكالمكتبي،كما تطرؽ الباحث الشخصية،كميارات الاشراؼ كالادارة،كاحتياجات الد
 لافضؿ الطرؽ لتممقي التدريب  كمصادره .

كاستنتج الباحث مف التحميؿ الاحصائي لمبيانات،اف اكثر المكضكعات التدريبية التي 
 يحتاجيا العاممكف في المكتبات تقع في ما يمي:

 لالي.*البحث في قكاعد البيانات مف خلاؿ تنمية ميارات استخداـ الحاسكبا

*كيفية التعامؿ مع مستخدمي المكتبة مف خلاؿ تنمية الميارات الادارية كالشخصية 
 لممكارد البشرية.

*تدريب المكظفيف الجدد كالمكظفيف ذكم العلاقة بالطلاب، كخاصة في مجاؿ تنمية 
 الميارات الإدارية كالإشرافية.

د البشرية،ببرامج تدريبية تتـ كابدل العاممكف في المكتبات رغبتيـ في رفع ميارات المكار  
داخؿ الجامعة ،كاف افضؿ مصادر التدريب تككف مف خلاؿ المدربيف كالمشرفيف داخؿ 

                                                                 
  1994،العريني.التنمية المينية لمعامميف في المكتبات كمراكز المعمكمات.القاىرة:الدار المصرية المبنانية،محسف السيد  2



 الإطار الونهجي العام للبحث

 35 

المكتبة،كاف افضؿ طرؽ التدريب ىي طريقة المناقشات المفتكحة بيف المدرب 
كالمتدرب.كما اعتمدت الاحتياجات التدريبية عمى عدد سنكات الخبرة بالمكتبة كالفئة 

مف خلاؿ النتائج السابقة  زانج"،كسنكات العمؿ في التخصص الحالي.كاكصى "العمرية
،بضركرة التركيز عمى التدريب اثناء الخدمة ،كذلؾ لتنمية المكارد البشرية بمكتبات 
الجامعة مف خلاؿ زيادة مجالات التدريب،كالتركيز عمى جكدة البرامج التدريبية،كالتركيز 

ميف،كمشاركة الادارييف في دعـ الاحتياجات التدريبية عمى عكامؿ تشجيع كتحفيز العام
لمعامميف ،ك التركيز عمى الاحتياجات في مجاؿ الاشراؼ كالادارة لغير الادارييف ،كدراسة 

 .1افضؿ طرؽ التدريب

ادارة : )رسالة دكتكراه(مقدمة مف امنية خير تكفيؽ سعد بعنكاف :"الدراسة الخامسة
."اتبعت حكومية والخاصة بمصر:دراسة تقويمية مقارنةالعاممين بمكتبات الجامعات ال

فييا الباحثة المنيج الميداني المسحي ،كىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى اساليب ادارة 
ادارة العامميف التي اقرىا عمماء عمـ الادارة  بأساليبالعامميف المطبقة بالفعؿ ،كمقارنتيا 

بمكتباتيـ ،كما سمطت الضكء عمى نظاـ الحكافز افادة القائميف عمى ادارة العامميف  ،ك
يكجد  المتبع في مجتمع الدراسة،كاستنتجت الباحثة اف المكتبات التي قامت بدراستيا ،لا

مف حيث العدد كالمؤىلات  لاحتياجاتيا مف العامميف، بيا تخطيط استراتيجي
معمكمات آلي التشغيمية لممكتبات ، كما لا يكجد نظاـ  بالأىداؼيرتبط  .كالتخصصات

المتكاممة عف العامميف  كالإحصاءاتخاص بكؿ مكتبة ،يكفر البيانات التفصيمية الدقيقة 
،كتكصمت لعدـ كجكد سياسة معينة لمحكافز بمجتمع الدراسة كما اكصت الباحثة بجممة 
مف التكصيات ،منيا اعادة النظر في تحديد احتياجات المكتبات مف العامميف،كاشراؾ 

                                                                 
1 Shali,ZHANG.Astudy of the djob training needs of the support staf in the six Kanssas 
Board of Regents University libraries.Kanssas :Kanssas State University,2004 
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ـ في ىذه الميمة،كتحديد احتياجات سياسة الحكافز،كتطكير نظاـ الترقيات رؤساء الاقسا
 . 1كذلؾ باعتماد نظاـ معمكمات آلي ينظـ عممية تمؾ الاحتياجات أكصت ك،

:)رسالة دكتكراه( مقدمة مف طرؼ عفاؼ بنت محمد نديـ باطركحة تحت الدراسة السادسة
معيةالمركزية بالمممكة العربية دراسة الموارد البشرية في المكتبات الجاعنكاف :"

" كقد ىدفت الدراسة الى التعرؼ الى كاقع ادارة المكارد البشرية السعودية:دراسة تقويمية
الاسياـ في  ك كمدل رغبة تمؾ الادارة في تطكير العمؿ، بالمكتبات الجامعية المركزية،

لعقبات التي تخطيط كتنظيـ سياستيا اداريا ،ككذا محاكلة الكقكؼ عمى الصعكبات كا
تكاجو ادارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في كضع خططيا الاستراتيجية كتنفيذىا 
.كاقتراح خطة ادارية استراتيجية بمكائحيا  التفصيمية لتخطيط ادارة المكارد البشرية في 
 حالة عدـ كجكدىا بالمكتبات عينة الدراسة ،اك في حالة كجكد سمبيات في الخطط القائمة

 ىذه المكتبات. لإدارة

كقد عممت الباحثة في ىذه الدراسة عمى الدخكؿ الى عالـ المكتبات الجامعية المركزية     
السعكدية لمكقكؼ عمى كاقع ادارة المكارد البشرية ،بتمؾ المكتبات بجناحييا المتمثميف في 
القسـ الرجالي كالقسـ النسائي،كدراسة خططيا الادارية كتحديد مشكلاتيا كعكائؽ تنفيذىا 

جو الاكمؿ ،لتقديـ ما يمكف مف حمكؿ كمقترحات قد تساعد عمى تقكيـ ما لـ عمى الك 
يستقـ مف ممارسات بتمؾ الادارة، كقد خمصت الدراسة الى انو يكجد تبايف في  المرتبة 
الكظيفية التي يشغميا مدير المكتبة نمع تحفظ بعض مجتمع الدراسة في الافصاح عف 

البية مديرم المكتبات بمجتمع الدراسة،ىـ مف ذكم بالاضافة الى انغ المرتبة الكظيفية،
الخبرات الطكيمة التي لا تقؿ عف عشر سنكات في تخصص عمـ المكتبات كالمعمكمات 
،كما اف بعض المكتبات بمجتمع الدراسة التي لا تخطط لادارة مكاردىا البشرية،ليس لدييا 

                                                                 
امينة خير تكفيؽ،سعد.ادارة العامميف بمكتبات الجامعات الحككمية كالخاصة بمصر:دراسة تقكيمية مقارنة)رسالة   1

 .2009جامعة الاسكندرية، -دكتكراه(.الاسكندرية:كمية الاداب
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ني لخطة كاضحة خطط مكتكبة ،كانما ىك حسب افادة مديرم المكتبات  ،تصكر ذى
الملامح تنفذ دكف تكثيؽ مسبؽ بكتابتيا.كفي الاخير فقد اكصت الباحثة بضركرة كضع 
لكائح مكحدة لممكتبات الجامعية ،يتـ متابعتيا كتحديثيا ،كما اقترحت كجكب منح المزيد 
مف الصلاحيات لمديرم المكتبات التي تمكنيـ مف ممارسة اعماليـ  كتحمؿ مسؤكلياتيـ 

ي اخر التكصيات عمى ضركرة العمؿ عمى التخطيط المدركس كالمكتكب ،كركزت ف
،بكضع اىداؼ محددة ،بمدة زمنية قابمة لمتطبيؽ ،مع الحرص عمى كضع آليات التنفيذ 

 .  1ليذا التطبيؽ كذلؾ لتحقيؽ الاىداؼ  كتنفيذىا

                                                                 
بية السعكدية:دراسة عفاؼ،بنت محمد نديـ .دراسة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية المركزيةبالمممكة العر   1

 2011تقكيمية.الرياض:مكتبة الممؾ فيد الكطنية،
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 الموارد البشرية  ونشاة المبحث الاول: مفيوم
 مفيوم إدارة الموارد البشرية: المطمب الاول :

 تمييد :-1
مف بيف مكارد المنظمة، كما أف إدارة أصبح العنصر البشرم مؤخرا، أىـ مكرد  

كتسيير المكارد البشرية، أصبحت تمثؿ ميمة كمسؤكلية جد صعبة، ىذا لأف تحقيؽ 
المنظمة لأىدافيا، كعمى رأسيـ رفع الإنتاجية كتحسيف أدائيا مرتبط بشكؿ كبير برفع 

ارة المنظمة إنتاجية كتحسيف أداء الأفراد العامميف بيا. كلبمكغ ىذه الغاية يتطمب مف إد
،العمؿ عمى تنمية قدرات كميارات كمكاىب الأفراد، ككذا خمؽ المناخ كالجك الملائميف 
للإبداع البشرم، ىذا ما يستدعي القياـ بالتغيير في خصائصيـ، قدراتيـ، مياراتيـ 
كثقافتيـ، كتدعيـ ىذه العممية بتكفير مجمكعة مف العكامؿ أىميا: الحكافز المناسبة، 

لإدارية الجيدة، القيادة الإدارية الفعالة كالعلاقات السميمة كالاتصاؿ في السياسات ا
 الاتجاىيف.

إف كؿ ما تقدـ ،ىك ما تسعى الإدارات الحديثة لممنظمات لتحقيقو، كبصفة خاصة        
إدارة المكارد البشرية ،لأنيا تعتبر المكمفة كالمشرفة المباشرة عمى العامميف، كلمتفصيؿ في 

ضكع تـ تخصيص ىذا الفصؿ لمفيكـ  كمختمؼ النظريات التي تدرس تسيير ىذا المك 
خصائص كمميزات إدارة المكارد البشرية في الكقت الحاضر، ثـ الكشؼ عف المكانة التي 
دارة الجكدة الشاممة، باعتبارىما  يحض بيا تسيير المكارد البشرية ضمف معايير الإيزك كا 

ى ضماف الجكدة في مخرجات المنظمة كتحسينيا أسمكباف كمنيجاف إدارياف ييدفاف إل
سمعان أك خدمات، كما أنيما مف الأساليب التي شاع تطبيقيا مف قبؿ المنظمات في 

 .السنكات الأخيرة
كقد كجدت الإدارة منذ بدا الانساف يعيش في جماعات كيعتمد عمى الجيد المشترؾ       

لنشاط الادارم كمارستو عمى نحك كمي لتسيير امكر حياتو،فقد عرفت الحضارات القديمة ا
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كنشاتو ،نجده يعني تقديـ خدمة اك  كجزئي ،فاذا تتبعنا مصطمح إدارة مف حيث تاريخو
،فالادارة ىنا ىي تدبير   AD+Ministrare  - to serve) الاىتماـ بشؤكف الآخريف )

الجماعي اك اىتماـ حقيقي بشؤكف الناس،كبما اف معظـ انشطة الناس تتصؼ بالتعاكف 
 .1المشترؾ، فاف الادارة تعد كسيمة ميمة لتنظيـ الجيكد الجماعية

اما المكارد فيي تعني منبع ،كاصطلاحا فيقصد بيا المكارد المادية ،كالبشرية كالمالية      
كالمعمكماتية في المنظمة ،كتعتبر المكارد البشرية اىـ تمؾ المكارد لممنظمة،حيث تعتبر 

عاليات التي تقكـ عمى استقطاب كتعييف كتخطيط كتنظيـ كقيادة مجمكعة الانشطة كالف
،كعميو  سنتحدث في ىذا الفصؿ حكؿ المفيكـ العاـ للادارة ككذا ادارة المكارد، ككذا 

 . 2تطكرىا عبر مختمؼ المراحؿ، كاىـ النظريات الاساسية في مجاؿ الادارة كالتسيير

ػػػػلقد خمؽ الله البشر في أحسف تككيف  ك جعؿ مني ػ ػػػػـ الذكػ ػ ير ػػػػي ك الفقػػػػػى الغنػػػػر ك الأنثػ
جعميـ شعكبا ك قبائؿ ليتعارفكا . إف الإنساف أك العنصر البشرم لا يستطيع إف يعيش  ك

بمفرده بمفء عف الناس إنما ىك كائف اجتماعي تفاعمي  يتأثر ك يؤثر في الآخريف ك لعؿ 
ث إذا أخذنا أساس التكتؿ الاجتماعي ابتدأ   ىذه ىي البداية تككيف المكارد البشرية حي

بالأسرة نلاحظ إف الكالديف يمثمكف الإدارة ك الأبناء يمثمكف المكظفيف الذيف يديركف 
شؤكنيـ ثـ تطكرت ىذه الإدارة المصغرة لإدارة اكبر منيا تمثمت بالعائمة ك القبيمة ك مف 

سسات اجتماعية  أك اقتصادية  ثـ المجتمع بتكتلاتو ك مؤسساتو المختمفة سكاء كانت مؤ 
تعاممت ك تفاعمت مع ىذا العنصر ك ركزت عميو بصكرتو العممية ك بحثت العنصر 
البشرم لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاتو ك إعمالو في بيئة العمؿ  حيث تكالت 
النظريات التي تحاكؿ دراسة العنصر البشرم ك تككيف تركيبو في المنظمات ك مف 

مرحمة ما قبؿ الإدارة :ف نقكؿ أف ىنالؾ مرحمتيف لدراسة العنصر البشرم ىما الممكف أ
 مرحمة ما بعد الإدارة العممية. العممية 

                                                                 

  17. ص2014. عماف:دار صفاء،2عمراحمد،ىمشرم . الادارة الحديثة لممكتبات كمراكز المعمكمات . ط. 1 
 . 1محمد تيسير ،الشرعة،غالب محمد،سنجؽ. ادارة المكارد البشرية:الاتجاىات الحديثة كتحدم الالفية الثالثة. ط.  2
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  .المطمب الثاني :مراحل ادارة الموارد البشرية 

 أولا: مرحمة ما قبل الإدارة العممية : 

ك حاؿ  حاؿ الإدارة في ىذه المرحمة مف اجؿ معرفة ىذه المرحمة ك شرحيا لابد أف نكضح
المنظمات  خاصة ك أف ىذه المرحمة آتت مرافقو لظيكر الثكرة الصناعية ك تعدد 

 قبؿ ذلؾ كانت الثكرة الصناعية الصناعات حيث " تطكرت الحياة الصناعية بعد
الصناعات محصكرة في نظاـ الطكائؼ المتخصصة حيث كاف مثلا الصناع يمارسكف 

 اليدكية في المنازؿ بأدكات بسيطة. كمف ناحية إدارة المكارد البشرية كانت الثكرة صناعتيـ
ك الآلات  التي ظيرت مع ظيكر المصانع 1الصناعية بمثابة البداية لكثير مف المشاكؿ" 

التي تريد مف يقكـ بتشغيميا ك الاىتماـ بيا  فكانت ىنالؾ مجمكعة مف النظريات في 
القرف السابع الميلادم التي نادت بالعنصر البشرم كما ك دعت العديد مف الكتابات لذلؾ 

" عمى ضركرة  ROBERTبعنكاف "  1971كبارت تايكف( في عاـ " كتاب )ر مف أمثاؿ  
تبني نظرة جديدة لممجتمع ، حيث كاف الصالح العاـ لمعامميف ىدفو الأساسي ك إجراء 
تغير داخؿ المصنع ، ك كذلؾ كاف كتاب آدـ سميث تحت عنكاف ثركة الأمـ  الأثر البالغ 

.حيث ظيرت بعد ىا العديد 2البشرية"  في ظيكر الأفكار ك المبادئ الخاصة بإدارة المكارد
 عمى مبادئ التصنيع كتقسيـ العمؿ " BABAGEمف النظريات كنظرية " باباج ) " 

       ك أثارت النظريات   3علاكة عمى تأكيده لممنفعة المتبادلة بيف العامميف   ك أرباب العمؿ ،"
ك الدراسات العديد مف العكامؿ التي كانت تعج داخؿ المنظمات ك خارجيا ك تتعمؽ 
بالمكرد البشرم ك بيئة المنظمة حيث لكحظ في تمؾ الفترة أف ىنالؾ تغيرات عمى مستكل 

                                                                 
 ـ 2010العتيبي , محمد . الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية.دار الكراؽ.  1
 6ـ ص1997لمنشر ك التكزيع . حريـ ,حسيف . السمكؾ التنظيمي : سمكؾ الإفراد في المنظمات , دار زىراف  2
 المرجع السابؽ 3

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
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الفرد عمى مجمكعو مف الأصعدة ك التي لفتت الانتباه إلي أىمية دراسة ك بحث العنصر 
 حص ىذه العكامؿ ك التي  مف أىميا " ك دعت الباحثيف لف  البشرم

 التكسع كالتطكر الصناعي في العصر الحديث،ساعد عمى ظيكر التنظيمات العمالية .1
 المنظمة،حيث بدأت المشاكؿ بيف الإدارة كالمكارد البشرية مـ أدل إلى الحاجة لإدارة

 .متخصصة ترعى كتحؿ مشاكؿ المكارد البشرية في المنشأة
الكعي نتيجة  تعميـ كفرص الثقافة أماـ العامميف مـ أدل إلى زيادةالتكسع الكبير في ال .2

إدارة  ارتفاع مستكاىـ الثقافي كالتعميمي،مـ أدل لمحاجة إلى كجكد متخصصيف في
 .البشرية المكارد البشرية ككسائؿ حديثة لمتعامؿ مع النكعيات الحديثة مف المكارد

أصحاب العمؿ بإصدار قكانيف بيف العماؿ  زيادة التدخؿ الحككمي في العلاقات .3
متخصصة تحافظ عمى تطبيؽ  كتشريعات عمالية،مـ أدل إلى ضركرة كجكد إدارة

 .الحككمة القكانيف لتجنب كقكع المنشأة في مشاكؿ مع
التي تدافع عف المكارد البشرية كتطمب الأمر  ظيكر النقابات كالمنظمات العمالية .4

ت العمالية،مما أدل إلى أىمية كجكد إدارة بالمنظما ضركرة الاىتماـ بعلاقات الإدارة
 كالمنظمات العمالية متخصصة لخمؽ التعاكف بيف الإدارة

 زيادة مستكل التفضيؿ لمعمؿ .  .5
 التغير في مستكل المعيشة . .6
 التكجو الكبير باتجاه الكفاءة ك الإنتاجية . .7
 إدراؾ المصانع لمحاجات البشرية لمعامميف . .8
 لعمؿ .ظيكر مبدأ التخصص ك تقسيـ ا .9
 إنشاء المصانع الكبرل التي تستكعب الآلات الجديدة . .10
 1تجميع عدد كبير مف العماؿ في مكاف كاحد ك ىك المصنع ." .11

                                                                 
 54ص 1999اليثي عبد الرحيـ ، إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ،  1
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ك مف شده الاىتماـ بالمكارد البشرية ك كثره الدراسات ك تفاقـ المشاكؿ ك زيادة عدد 
 :مطالب العماؿ ك احتياجاتيـ انتقمنا لممرحمة الثانية ك ىي

 :مرحمة ما بعد الإدارة العممية ثانيا :
( ك الذم عرؼ  1914ابتدأ مف النظرية العممية عمى يد فريدريؾ تايمكر عاـ  )  حيث  

الإدارة بأنيا" المعرفة الدقيقة لما تريد مف الأفراد أف يقكمكا بعممو، كالتأكد مف أنيـ يقكمكف 
"  1العممية ما أكراد منيا فريدريؾ بتأديتو بأحسف طريقة كأرخصيا ك لكي تؤدم الإدارة

ػػػػػؼ لمػػػة أسمكب مختمػػانتيجت الإدارة العممي ػ ػ ي ػػػػج العممػػػدـ المنيػػػػع حيث استخػػػػاف شائػػػػا كػ
ك المكضكعي لتصميـ العمؿ  ك استخدـ مف خلاؿ قياس الكقت ك الحركة ك  حمؿ طرؽ 

عامؿ الإنساف كالو منتجة  كفي دعـ كمف اجؿ ذلؾ  2العمؿ ك ذلؾ لزيادة الإنتاجية "
تحقيؽ ذلؾ تبنى أساليب الرقابة المشددة ك العقكبات حيث زادت إرباح الشركات الأمريكية 
في تمؾ الفترة ك كاف مف ابرز ما أكدت عمية الإدارة العممية  التي نكدم بيا في تمؾ الفترة 

، أم إنجاز المياـ بأقؿ كقت كجيد كتكمفة كربط دخؿ مبدأ الكفاءة الإنتاجيةتحقيؽ  (1" 
 الأفراد بمستكل إنتاجيتيـ.

 معمكماتالمعتمد عمى  كالتحميؿ الدراسة؛ أم الاعتماد عمى كالبحكث العمميةرب التجا (2
 كبيانات صحيحة كدقيقة بدلا مف التخميف.

 .كالأفراد المديريفتقسيـ العمؿ كالمسؤكلية بيف  (3

يجاد أسمكب عممي لطريقة اختيارىـ كتدريبيـ كتطكرييـ كتحسيف  (4 تدريب العامميف، كا 
 أدائيـ.

                                                                 
 http://ar.wikipedia.org/wik 31 كيكبيديا المكسكعة الحرة :النظرية العممية لفريدريؾ تايمر .مكقع الكتركني . 1

  2010يناير 
  26ـ .ص1999علاقي,مدني.إدارة المكارد البشرية : المنيج الحديث لإدارة الإفراد.دار زىراف لمنشر ك التكزيع . 2

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A8%D8%AF%D8%A3_%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D9%88%D8%AB_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%81%D8%B1%D8%A7%D8%AF&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wik
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 1في تأدية العمؿ" الانضباط، كمف خلالو يتـ القانكف(الاعتماد عمى 5

ك عمى الرغـ  مما تميزت بو النظرية مف زيادة بمعدلات الإنتاج ك ترتيب العمؿ ك دقتو 
ككضع المعايير المحددة للأداء ك المتابعة ك الرغبة في التطكر ك قياس الإنتاج  إلا أف 
ىبطت معنكيات العماؿ  ك ظيرت العديد مف المشاكؿ العمالية التي باتت ترىؽ 

ىذه المشاكؿ أشارت إلى مجمكعو مف العيكب في ىذه النظرية  المنظمات ك الأفراد ك لعؿ
 ك ىي كالتالي " 

  أىممت الجانب الإنساني ك عاممت الإنساف كالإلو . •

  2أغفمت دكر البيئة الخارجية" •

 كما يعاب عمى ىذه النظرية أيضا "

  أىممت الحكافز المعنكية تحفيزىـ إلا بالماؿ افتراض تايمكر أف "المكظفيف لا يمكف •
. 

 3".منطقيا دائما افتراض كجكد "أفضؿ طريقة لأداء العمؿ" ليس •

ك مع ظيكر العديد مف المشكلات الإنسانية ك العكائؽ التنظيمية الأخرل ليذه النظرية  
اخذ الباحث التكف مايك دراسة السمكؾ الإنساني في المنظمات حتى قدـ نظريتو التي تعد 

انية ك الاىتماـ بالعناصر البشرية بالمنظمات حيث الخطكة الأكلى لبرامج العلاقات الإنس
( نظرية تلامس كاقع الإنساف في العمؿ حيث 1920تعد نظرية العلاقات الإنسانية )

تنطمؽ مف ككف الإنساف يجب إف يعامؿ معاممة إنسانية تحافظ عمى كرامتو كتمبي 

                                                                 
 النظرية العممية لفريدريؾ تايمر:الادارة الحديثة فنكف ك ميارات .مكقع الالكتركني . 1

http://www.chefs4arab.com  14- 2009اغسطس 
 مبادئ الادارة العامة : النظرية ك التطبيؽ  2
  http://www.dahsha.com باسؿ .  الادارة العممية لفريدريؾ تايمر . مكقع الكتركني : مكسكعو  دىشو . 3

2007 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%B6%D8%A8%D8%A7%D8%B7&action=edit&redlink=1
http://www.chefs4arab.com/
http://www.dahsha.com/
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جمكعو مف احتياجو مف اجؿ تحقيؽ أىدافو كاف التكف مايك قد  بنى نظريتو عمى م
التجارب المعركفة باليكثكرف ك التي استخمص منيا "  إلى أف أنماط الصداقة ىي قمب 
التنظيـ كبالتالي دافع عف العلاقات الإنسانية كمجمكعة مف الكسائؿ التي بيا يمكف أف 

مف اجؿ تحقيؽ  أىداؼ الإدارة حيث إف  1نحث الأفراد كندفع لمعمؿ كالإنتاج في التنظيـ"
ظيفي يزيد مف معد الإنتاج ك معدؿ الأداء ك كانت تركز ىذه النظرية عمى الرضي الك 
 المبادئ ك الأسس التي مف أىميا   مجمكعو مف

 العمؿ عمى تنمية ركح التعاكف بيف الأفراد ك المجمكعات في محيط العمؿ .  .1
 تحفيز الأفراد ك المجمكعات عمى الإنتاج .  .2
 تمكف الأفراد مف إشباع حاجياتيـ الاقتصادية ك الاجتماعية بالاعتماد عمى التنظيـ .   .3
 السمكؾ الإنساني ىك احد العناصر الرئيسية المحددة لمكفاءة الإنتاجية .  .4
القيادة الإدارية ىي مف الأمكر الأساسية المؤثرة في سمكؾ الأفراد فكمما كاف أكثر  .5

 راض كاف أكثر إنتاجية . 
الاتصالات ك تبادؿ المعمكمات كالتفاعؿ الاجتماعي المفتكح بيف العماؿ ك الإدارة   .6

 ميـ جدا . 
الإدارة الديمقراطية ىي الأسمكب الأفضؿ لتحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية ، باشتراؾ  .7

 العامميف في الإدارة كتحمؿ مسؤكلية العمؿ . 
 2بالعلاقات الاجتماعية ." التنظيـ علاقة تنشأ بيف مجمكعات مف الأفراد كيربط أيضا .8

ك حيث أف النظرية ركزت عمى الجانب الإنساني ك اعتبرت أف الفرد ىك أساس المنظمة 
ك ركزت عمى كيفية إرضائو مف اجؿ الحصكؿ عمى اكبر قدر مف الإنتاجية ك أثبتت 
ذالؾ مف خلاؿ الأرقاـ العالية في الإنتاج مما حث مجمكعو كبيره مف الباحثيف لخكض 

                                                                 
مدرسة العلاقات الانسانية، نظرية العقلانية المحدكدة، السكسيكلكجيا  ظريات التنظيماتىيـ .نحمداكم , ابرا 1

   http://www.bhamdaoui.coM . المكقع الالكتركني حمداكم الصناعية
 41. ص  2003الصيرفي ,محمد . إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية  ، دار قنديؿ لمنشر كالتكزيع ، عماف   2

http://www.bhamdaoui.com/
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العلاقات ك العنصر الإنساني في العمؿ الإدارم  ك لعؿ مف ابرز التجارب التي مجاؿ 
( حيث كضع ماسمك ىرـ الحاجات 1954لحقت بتجارب التكف ماليك ما قدمو ماسمك  )

الإنسانية ك قاؿ الإنساف كمما اشبع حاجة انتقؿ لحاجة أخرل "حيث ترتب ىرـ ماسمك 
الذات ك الإيثار ثـ تحقيؽ الذات ك معرفة  باتجاه عكسي بحيث ابتدأ مف حاجة تجاكز

النفس  تمتيا الحاجات الجمالية لمعرفة داخمية الأمكر ك مف ثـ الحاجة الإدراكية لمتعمـ    
ك التبرع بالمعرفة ك مف ثـ التقدير ك الإحساس بالتقدـ ك تميا الانتماء ك المحبة ك مف ثـ 

ك لكف  1" ية الغداء ك الممبس ك السكفكظائفالأماف ك البعد عف الخطر ك أخير الحاجة ال
ىذه النظرية لـ تكف كافية لممكرد البشرية ك السمكؾ الإنساني حيث انتقدت النظرية بعدد 

 كبير مف الانتقادات ك التي مف أبرزىا "
 غمبة الطابع التأممي كعدـ الرصانة العممية .1
 استخداـ مصطمحات غامضة .2
 العمميالخمط بيف المعايير الأخلاقية كالمنطؽ  .3
 لـ ييتـ كثيرا بالذكاء .4

حيث أف  2" التناقض عند تفريقو في عالمية الحاجات بيف الأسكياء كالمضطربيف .5
نظرية ماسمك كانت تتجو لعمـ النفس أكثر مف عمـ الإدارة كاعتبرت أف الإنساف يككف في 

ات          حالة معالجة عند الإشباع لحاجاتو ك لا ينتيي مف ىذا المرض إلا بانتيائو مف عممي
الإشباع كاممة بنياية ىرـ الحاجات.  فمـ يكتفي عمما الإدارة ك العمماء السمككييف بيذه 
النظرية بؿ تعاقبت بعدىا  العديد مف النظريات ك الدراسات التي حاكلت إف تدرس 

العنصر البشرم ك مككنتو ك دمجو مع الكظيفة التنظيمية التي يقكـ بيا كمحاكلة  معرفة     
ػػػػدد العديػػػذا الصر في شخصيتو حيث إدراج في ىػػػػطؽ التأثير ك التأثمنا  د مف النظرياتػ

                                                                 
ـ 2009بكرم ,ليمى .تطكير إدارة المكارد البشرية : نظرة عمى العالـ العربي,الشركة المتحدة لمطباعة ك النشر . 1

 33ص
 نية.بحث مقدـ جامعة الممؾ سعكد. الرياض .النظريات الإنسا حمكد. نظريات الشخصية: الشريؼ , 2
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( ك التي تركز عمى سمكؾ 1960لماؾ ركقر )   ( X .Y):ك التي مف أىميا نظريو
ت في العمؿ حيث " ركز دكجلاس   الثكاب ك العقاب للإفراد ك مدل تأثير المكافأة ك الجزا 

كقد بنى نظريتو  فيـ العلاقة بيف الدافعية كفمسفة الطبيعة البشرية،ماكجركجر عمى أىمية 
كاختيار  عمى أف معظـ المديريف يميمكف إلى كضع الافتراضات عف العامميف معيـ،
ماكجركجر  الأسمكب المناسب لدفعيـ مف خلاليا، كبناءن عمى ىذه الافتراضات فقد قسـ

كضع ركجر ميزانا القياس  1"   (x,y) العامميف إلى مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الرمزيف
العقاب ك الثكاب فكمما كاف المكظؼ أكثر إنتاجية ك عطاء اتجو لمجانب الايجابي          

ك جكزم عمى عممو ك العكس يحدث كمما أخطاء المكظؼ ك اتجو لمجانب السمبي حيث 
 2باتجاه كسمكؾ الأفراد كما يمي :  ( X ,Y)مثؿ كلا مف 

    y     ص  xس   
 العمؿ نشاط طبيعي للإنساف  الإنساف كسكؿ بطبعو 

  داخمية حكافز   خارجية  حكافز
الإنساف لا يممؾ الطمكح كلا يتخذ 

 المبادرة كيتحاشى المسؤكلية 
 الإنساف طمكح ،مبادر ، يتحمؿ المسؤكلية 

 الإنساف قابؿ لتعمـ أشياء جديدة  غير قابؿ لمتغير  الإنساف
الإنساف منغمؽ داخميان كؿ ما ييمو 

 أىدافو الخاصة فقط 
  الإنساف منفتح كيفكر في أىداؼ المنظمة

 رقابة داخمية  رقابة خارجية 
 عند روجر جدول يمثل ميزان القياس  العقاب والثواب* 

                                                                 
. منتدل المكارد البشرية .    مارس ك تطبيقاتيا في مجاؿ ادارة المكارد البشرية y ك x نظريةدنبرم . لطفي .  1

 ـ           2006
http://www.hrm-group.com 

 sbanaja.kau.edu.Sa العزيز مكقع الكتركنيمبادم الادارة العامة : النظرية السمككية .ابحاث جامعة الممؾ عبد  2
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اـ بالمكارد البشرية بعد ىذه النظرية حيث كضعت برامج ك انظمو لتصنيؼ ػػػزاد الاىتم ك
تكصيؼ الكظائؼ ك القكانيف المنظمة لإدارة المكارد  البشرية ك شؤكف المكظفيف حتى ك 

أنيا صارت تنشا كحدات ك شركات متخصصة لممكارد البشرية ك إعماليا خاصة بعد 
ظيكر مدرسة إدارة الأفراد في السبعينات  الميلادية  ك التي نادت بالخمط بيف النظريات 

عتبار أف إدارة الأفراد تعنى " بأنيا تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة السابقة لممكارد البشرية با
العناصر كتنمية قدراتيـ كتييئة  العنصر البشرم في المنظمة، بما يضمف اجتذاب أآفؿ
 أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف الظركؼ الملائمة لاستخراج أفضؿ طاقاتيـ بما يحقؽ

ما تريد المنظمة تحقيقو ك ذلؾ مف خلاؿ  حيث يتـ الدمج بيف ما يطمبو المكظؼ ك 1."
 إتباع مجمكعو مف المبادئ الداعمة ليذه المدرسة ك التي مف أىميا  "

إف إدارة الأفراد مؤسسة عمى عدد مف المبادئ كالقكاعد كالأساليب الخاصة بالتعامؿ مع  ١
 العامميف، كىي بذلؾ بالإضافة إلى الميارة الأسس كالقكاعد العممية.

رة الأفراد الحسنة تساعد العامميف عمى استخداـ قدراتيـ بأعمى قدر ممكف مف أف إدا ٢
ا لمحصكؿ عمى  نما أيضن الكفاءة، ليس فقط لمحصكؿ عمى الرضاء الشخصي أك الفردية، كا 

 رضاء الجماعة كتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
ذا أف الأفراد إذا عكممكا معاممة إنسانية، فسكؼ يتجاكبكف كيعممكف بحماس كآفاء ٣ ة كا 

آانت الإدارة ىي الكصكؿ إلى الأىداؼ كالنتائج مف خلاؿ عمؿ الآخريف، فإف إدارة الأفراد 
مسؤكليات الإدارة الميمة، بؿ تصبح كاحدة مف أىـ كظائؼ المنظمة  تصبح إحدل

كما ظيرت مدرسة إدارة المكارد البشرية في الثمانينات ك التي نادت بأىمية  2" الإدارية
ك تلائميا مع المكظفيف ك بينت أىمية التدريب ك الحكافز كأحد     تحميؿ الكظائؼ 

مدعمات الانجاز لمعنصر البشرم    ك التي مف دكنيا لا يمكف إف يككف ىنالؾ تطكر 

                                                                 
    http://www.ibtesama.com. مجمة الابتسامة , المكقع الالكتركني . ابك راكاف . مدخؿ في ادارة الافراد  1

 ـ2007يناير 
 33ـ ص2001رشيد, مازف .ادارة المكارد البشرية , مكتبة العبيكاف  2

http://www.ibtesama.com/
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في العمؿ ك الإنتاجية كما كضعتيا أساس للاختراع ك الإبداع الكظيفي . ك ازدادت بعدىا 
كأحد الركائز الأساسية المحركة لمعممية الإدارية  الاىتماـ بالعنصر البشرم ك زادت أىميتو 

حتى ك أنيا أقيمت ليا جمعيات متخصصة  كجمعية المكارد البشرية ك التي ظيرت في 
نياية التسعينات الميلادية  ك التي تنادم بالإعماؿ الإستراتيجية لممكارد البشرية حيث 

الكظيفة الأساسية التي ينطمؽ  قربت المكارد البشرية مف قمة اليرـ الإدارم ك اعتبرتيا
ػػػػات المكارد  كالتدريب ك التكظيػػػػػع استراتيجيػػػػمنيا العمؿ مف خلاؿ " ك ض ـ ػػػػؼ ك التقييػ

ك عمى الرغـ مف كثرة  1ك غيرىا في إدارات مستقمة تابعة لإدارة المكارد البشرية " 
ػػػػالأبحاث ك الدراسات التي تناكل ػػػػػيت مكضكع المكارد البشر ػ ػ ػ ػػػػد مف الكتػػػػة إلا أف العديػ اب ػ

ك الباحثيف لـ يتمكنكف  مف التكصؿ لمتعريؼ الكامؿ لممكارد البشرية  حيث تعتبر إدارة 
كالتنظيـ كالتطكير  التخطيطفي المكارد البشرية ىي " أداء الفعاليات كالأنشطة كالتي تتـ 

كالقيادة كىي الإدارة المعنية بتحفيز المكظفيف لمكصكؿ إلى أعمى مستكل مف الإنتاجية 
بكفاءة كفاعمية كالجمع بيف الشركة كالمكظؼ في الاتجاه كالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ كؿ 

ظة عمييا كييتـ بالبعد منيـ ككذلؾ المساىمة في زيادة حصة الشركة في السكؽ كالمحاف
كما ك يعرفيا البعض  مف كجية نظر أكثر حداثة   ك انفتاحية   2البشرم في المنشأة" 

لممكارد البشرية فتعرؼ عمى أنيا " ىي الإدارة التي تؤمف باف الأفراد العامميف في مختمؼ  
ير كافة الإدارات  أك النشاطات ىـ أىـ المكارد  ك مف كاجب المنظمة أف تعمؿ عمى تكف

الكسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بالعمؿ لما فيو مصمحتيـ  ك مصمحة المنظمة كاف تراقبيـ 
ك تسير عمييـ لضماف نجاح المنظمة باعتبار أف المكارد البشرية تعبر عف سمسمة 

حيث تبيف لنا التعاريؼ السابقة  3العلاقات  بيف المكظؼ  ك المنظمة التي يعمؿ بيا" 
ارد البشرية ك عمميا مف خلاؿ أثرىا في التخطيط الاستراتيجي ك تطكير أىمية دكر المك 

                                                                 
  http://www.shrm.orgجمعية المكارد البشرية المكقع الالكتركني لمجمعية .  1
 ـ 2010يكنيك  http://ar.wikipedia.org كيكبيديا . المكسكعو الحرة . المكارد البشرية : مكقع الكتركني . 2
 4ـ ص2009الصغير , قراكم .المكارد البشرية .المعيد الميني ك التدريب التقني .  3

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
http://www.shrm.org/
http://ar.wikipedia.org/
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المكفأة ك تقييـ البرامج ك السياسات لذلؾ نستطيع أف نقكؿ أف المكارد البشرية ماىية إلا  
نتيجة التفاعؿ بيف البشر ك المنظمة ك ما قد ينتج عنو مف نظريات ك إعماؿ منظمة 

الحكافز ك الأجرأت بالإضافة للإعماؿ الإدارية تظير مف خلاؿ ردكد الفعؿ ك نظاـ 
الأخرل مثؿ التخطيط ك التنظيـ ك ألمراقبو ك كمما كانت ىنالؾ إدارة مكارد فعالة كمما 
كانت ىنالؾ إنتاجية أفضؿ ك أكثر لممنظمة ك ليس الميـ أف تكجد إدارة لممكارد البشرية 

عاليتيا في  تحقيؽ ما تصبك لو مف فقط بؿ لابد أف تؤمف المنظمة بأىمية تمؾ الإدارة ك ف
أىداؼ حالية ك مستقبمية ك لابد أف  تضع في اعتبارىا أف إدارة المكارد البشرية إدارة قابمو 

إذا أىممت لمتطكير ك النمك إذا اىتـ بيا كما أنيا إدارة قابمة لقتؿ المنظمة ك قتؿ أىدافيا 
 .أك اغفؿ الاىتماـ بيا

 إدارة الموارد البشرية مفيومالمطمب الثالث :اشكالية 

تعد إدارة المكارد البشرية أحد الكظائؼ الإدارية اليامة، فيي بمثابة القمب النابض كما
للإدارة الحديثة لعنايتيا بالعنصر البشريالذم يعد كسيمة مف كسائؿ البقاء ك الديمكمة 
 لمؤسسات المعمكمات، ك يتكقؼ عمى كفاءة ىذا العنصر كفاءة الأداء في اختيار
المجمكعات ك إعدادىا الإعداد الفني الملائـ ك تقديـ الخدمات بيا ك إدارة كافة الأنشطة 

 بيا.

ات ػػػػالمقصكد بإدارة المكارد البشرية: تنظيـ العنصر البشرم في مؤسسات المعمكم 
ك تكجييو ك رقابتو، ك تنمية قدراتيـ ك ميارتيـ ك تييئة الظركؼ الملائمة لإستخراج 

 1بما يحقؽ أىداؼ مؤسسة المعمكمات. أفضؿ طاقاتيـ

 

                                                                 
دكتكر نيياؿ فؤاد اسماعيؿ، الإتجاىات الحديثة في إدارة مؤسسات المعمكمات، مدرس المكتبات ك المعمكمات كمية  1

 .101، ص 2011جامعة الإسكندرية،  –الآداب 
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 وظائف إدارة الموارد البشرية في مؤسسات المعموماتالمبحث الثاني: 

       إدارة المكارد البشرية ىي نظاـ متكامؿ ك مترابط يتضمف مجمكعة مف العمميات 
 ك المياـ المتصمة ك المتداخمة. يمكف أف نكجزىا فيما يأتي:

 الموارد البشريةتخطيط المطمب الاول : 

إف تخطيط المكارد البشرية يتمثؿ في عممية التنبؤ بحجـ القكل العاممة، أم تحديد 
الأعداد ك النكعيات اللازمة مف القكل العاممة سمفا لكؿ عمؿ. ك التنبؤ بالإحتياجات 
المستقبمية ليذه القكل في ضكء العرض ك الطمب، ك يجب الأخذ في الإعتبار عند تقدير 

 كل العاممة ما تفقده المكتبة مف عامميف بفعؿ التقاعد، الترقية الخ حجـ الق

 إختيار الموارد البشرية-1

تأتي ىذه الميمة عمى رأس الأكلكيات التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية، فيي 
تحدد نظـ الإختيار ك التعييف، ك تحديد الركاتب ك المكافآت. إف الحصكؿ عمى الككادر 

المناسبة اللازمة لمعمؿ في مؤسسات المعمكمات يتطمب أيضا تصنيؼ الكظائؼ البشرية 
 1ك تكصيفيا.

 تدريب الموارد البشرية :  المطمب الثاني : 

 تنمية الموارد البشرية و تدريبيا-1

ك تتضمف ىذه الكظيفة تكفير الكسائؿ التي تساعد عمى تنمية ميارات العامميف 
 تتمثؿ ىذه الكسائؿ فيما يمي:في المكتبات ك رفع كفائتيـ ك 
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 .التدريب 
 .المساعدة في الإلتحاؽ ببرامج الدراسات العميا بأقساـ المكتبات 
 .الإشتراؾ في المئتمرات ك الندكات المتخصصة 
 .تكفير الكتب ك الدكريات الحديثة المتخصصة في عمكـ المكتبات 

ىك حجر الزاكية ك فيما يمي سكؼ نتناكؿ أسمكب التدريب بالتفصيؿ لأف التدريب 
في مجاؿ تطكير كفاءة اليامميف بمؤسسات المعمكمات. فيك يعد ضركريا لمينة المكتبات   
ك المعمكماتنظرا لتجدد مطالب المينة في حد ذاتيا حيث تتطكر فييا التقنيات ك المعارؼ 
بسرعة كبيرة. فالتطكرات التكنكلكجية المتلاحقة التي يشيدىا المجاؿ تقتضي أف يتكفر 

خصائيك المعمكمات القادريف عمى مكاكبة ما تفرزه ىذه التكنكلكجيا، ك ما يترتب عمييا أ
مف استحداث أساليب ك نظـ ك أدكات تكاد تممس كؿ جكانب العمؿ المكتبي. ك مف ثـ 
تصبح الحاجة إلى التدريب ممحة، فيك الكسيمة الفعالة لتحسيف ك تطكير أداء أخصائيي 

تدريب إلى جيد متكاصؿ ك استعداد ذىني ك إدراؾ كاضح بأف المكتبات. ك يحتاج ىذا ال
أم شيادة ميما كانت درجتيا لا يمكف في الكقت الذم تعيش فيو أف تضمف لأم فرد 
التأىيؿ الكامؿ، ك بالتالي المستقبؿ الميني المطمكب. فأخصائي المكتبة بالذات عميو أف 

المؤىؿ، لأف التطكر الحادث في يتذكر أف تعميمو الميني لا يتكقؼ بمجرد حصكلو عمى 
ػػػػالمجاؿ يعطي لمتدريب المستمر بعدا ضركريا لمالو مف فعالي ػػػػة في رفػ ػ ػ كل الأداء ػػػػع مستػ

ك زيادة الكفائة المينية. فلإعداد الأكاديمي ميما بمغ مستكاه ك تنكعت أساليبو لا يمغي أك 
سكاء كاف الإعتماد عمى الجيد  يقمؿ مف الحاجة الممحة إلى النمك الميني المستمر لو

الذاتي، أك ما تكفره المؤسسة مف برامج تدريبية. حيث أف الإعداد قبؿ الخدمة في الجامعة 
ىك مجرد بدء طريؽ النمك الميني لأخصائي المعمكمات، أما التدريب فيك الضماف الكحيد 

ة ػػػػؿ الخدمػػػػات قبػػػلإستمرار ىذا النمك الميني. ك يمكف القكؿ أف إعداد أخصائي المعمكم
ك تدريبو أثنائيا يمثلاف جناحي النمك الميني ك الأرتقاء العممي لو. فالتدريب كسيمة 
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مناسبة لمتغير ك رفع سقؼ الطمكحات لدل أخصائي المعمكمات. لأنو شرط أساسي 
 1لنجاحو في القياـ بمياـ عممو المتجددة ك المتطكرة.

 التدريب العوامل التي تساعد عمى نجاح برامج-2
ىناؾ عدد مف العكامؿ التي إذا تضافرت تساعد عمى نجاح برامج التدريب التي 

 تعقد لأخصائي المعمكمات ك تتمثؿ فيما يمي:
  كجكد جياز تدريبي قكم يضـ مجمكعة مف الخبراء في مجاؿ التدريب، مما

 يكفؿ تصميـ برامج تدريبية عمى أسس عممية.
  ك تجميمي، ك تطبيؽ أسمكب التدريب تجنب عممية التدريب كنشاط تكميمي

بضماف المردكد الإيجابي عمى معارؼ ك ميارات أخصائي المعمكمات، حيث يجب أف 
 يتسـ بالكاقعية، بحيث تككف قادرة عمى إحداث تغييرات حقيقية في المتدربيف.

  أف تككف ىناؾ حكافز مادية أك معنكية لتشجيع اخصائي المعمكمات عمى
في برامج التدريب. حيث إف الدافعية ىي المحرؾ الأكؿ لكؿ نشاط  الإقباؿ في الإشتراؾ

فعاؿ. ك يمكف أف تأخذ ىذه الحكافز أحد عدة أشكاؿ: منحيـ شيادات تقدير الترشيح لمنح 
 تدريبية في الخارج، مكافآت مالية عف الأياـ التي حضركىا.

  بالفكائد التي إمداد أخصائي المكتبات بالخريطة الكاممة لمتدريب، ك تعريفيـ
تجنى مف خلاؿ ىذه البرامج، ك لابد مف اختيار الكقت الملائـ لذلؾ ك أف يككف ىناؾ 

 التزاـ في تنفيذ ىذه البرامج.
  أف يراعى في برامج التدريب مبدأ تفريد التعميـ، فينظر إلى كؿ متدرب عمى

و، ك يتيح لو أنو حالة خاصة يشعر مف خلاليا أف البرنامج يتفؽ مع قدراتو ك استعدادات
 الفرصة أف يتعمـ كفؽ ىذه القدرات.
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ػػػػػى البرامػػػػك يجب أف تبن ػػػػة الحاليػػػػػكل المعرفػػػػػة عمى مستػػػػػج التدريبيػ ػ ة لممتدرب. ػ
ك يتطمب ذلؾ قبؿ تصميـ أم برنامج إلى دراسة شاممة لمعرفة طبيعة ك مستكل كؿ 

 متدرب.
 مية التدريب برمتيا.تقديـ الميزانية الكافية لإدارة عم 
  أف تككف برامج التدريب قائمة عمى أساس افختيار لا الإجبار حتى لا

 1يقاكميا اخصائي المكتبات.
 مراحل التخطيط العممي لبرامج التدريب-3

 إف التخطيط الجيد مف أىـ عكامؿ نجاح التدريب، حيث تمر بأربع مراحؿ ك ىي: 

 دراسة الكضع الراىف. -
 نيات الماديةدراسة ك تحميؿ الإمكا -
 اختيار الجياز التدريبي -
 مرحمة تصميـ برامج التدريب: -

في ىذه المرحمة لا بد أف يقكـ مخطط الدكرات التدريبية بالإجابة عف مجمكعة 
 مف الأسئمة اليامة، التي تعد أىـ مدخلات العممية التدريبية ك ىي: 

 لماذا يعد البرنامج التدريبي؟ 
  ،ك ما خصائص كؿ منيـ؟مف ىـ المستيدفكف مف التدريب 
 ما ىك نكع التدريب المطمكب ليـ؟ 
 ماىك المحتكل التدريبي المناسب لممتدربيف ك الذم يمبي احتياجاتيـ؟ 
 ما ىك الأسمكب المناسب لمتدريب لتحقيؽ أىدافو؟ 
 ما ىي الكسائط التدريبية اللٌازمة لذلؾ؟ 
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 لبرنامج؟مف ىـ المدربكف المناسبكف لممستيدفيف مف التدريب ك لمحتكل ا 
 ما ىك الأسمكب الأمثؿ لمتقكيـ ك المتابعة؟ 
 أيف ينفذ البرنامج ك ما ىك التكقيت المناسب لذلؾ؟ 

ك تعد ىذه المرحمة نتاج لممراحؿ السابقة، ك ذلؾ أنو لا يتـ الإجابة عف ىذه 
الأسئمة إلا مف خلاؿ التعرؼ عمى المعارؼ ك الميارات التي يحتاجيا المتدربكف 

معرفة الفركؽ الفردية فيما بينيـ، ك أيضا معرفة كاقع ك إمكانيات أماكف لإكتسابياف ك 
 التدريب المتاحة.

يتضح لنا مما سبؽ أف البرنامج التدريبي، ما ىك إلٌا شبكة مف العلاقات بيف 
مدخلات ك مخرجات تتجو نحك ىدؼ أك مجمكعة مف الأىداؼ. ك يكضح الشكؿ رقـ 

 1( تتابع ىذه العلاقات.2)

 .الإتجاىات المعاصرة في التدريب أثناء الخدمةالثالث : المطمب 

 الإتجاه نحو التدريب التعاقبي )الشلال(-1

لقد برز ىذا الإتجاه الجديد في التدريب في ماليزيا، ك ذلؾ لتدريب أكبر عدد  
ممكف مف المستفيديف في كقت قصير نسبيا. ك يقكـ ىذا التدريب التعاقبي أك ما يسمى 

أساس تدفؽ الرسائؿ أك برامج التدريب مف الخبراء المتخصصيف مف خلاؿ بالشلاؿ عمى 
طبقات عديدة مف العامميف، حيث إنيـ يقكمكف بتدريب مجمكعات صغيرة مف مستشارم 
المكاد الذيف يقكمكف بدكرىـ بتدريب المكجييف، ك بالتالي يقكـ المكجيكف بتدريب أعداد 

ك مف الملامح اليامة ليذا الإتجاه ىك تكفير كبيرة مف العامميف عمى المستكل المحمي. 
 2ىيئة إشرافية تتابع البرنامج عمى مستكل جميع الطبقات كما ىك مخطط ليا.

                                                                 
 .114إلى ص  112دكتكر نيياؿ فؤاد اسماعيؿ، المرجع نفسو، مف ص 1
 136.135دكتكر نيياؿ فؤاد اسماعيؿ، المرجع نفسو، مف ص إلى ص  2



 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية                                           الفصل الأول             

 56 

 :اتجاه التدريب عن بعد-2

إف التطكرات التكنكلكجية التي يشيدىا ىذا العصر، ك تطكر كسائؿ  
 دػػػػريب عف بعؾ إلى ظيكر اتجاه التدتكنكلكجياالمعمكمات ك شبكات الإتصاؿ أدل ذل

حيث أف التدريب عف بعد ىك تدريب لمف لا يستطيع السفر أك الحضكر لمراكز التدريب. 
 ك فيو يتـ تكظيؼ أجيزة الإتصاؿ الحديثة المرئية ك السمعية لمصمحة المتدرب أينما كاف.

 ك في ضكء ذلؾ يمكف تعريؼ التدريب عف بعد بأنو: 

التقنية ك آليات الإتصاؿ الحديثة في  " ذلؾ التدريب الذم يعتمد عمى استخداـ
ايصاؿ المحتكل التدريبي لممتدرب في أقصر كقت ك أقؿ جيد ك أكبر فائدة ممكنة، ك تعد 

درب ػػاحدل الخصائص المميزة ليذا النكع مف التدريب ىي تكافر عنصر البعدية بيف المت
 1ك المدرب"

 التدريب ك ىي:ك مف ثـ فإف ىذا المفيكـ يدخؿ في إطاره عدد مف أشكاؿ 

 2-1 .التدريب المبرمج 

يعتمد ىذا الأسمكب عمى تمكيف المتدرب مف تدريب نفسو باتباع سمسمة مف 
الخطكات التي تؤدم في النياية إلى أىداؼ تـ تحديدىا بعناية تامة، حيث يتكلى الحاسب 

 الآلي كامؿ عممية التدريب ك التقييـ أم يحؿ محؿ المدرب.

 2-2  المتزامن عبر شبكة الإنترنت.التدريب غير 

ليس المقصكد بالتدريب باستخداـ شبكة الإنترنت نقؿ البرنامج التدريبي التقميدم 
كما ىك ك كضعو عمى الشبكة، فالإعتماد عمى مجرد التغيير في الشكؿ يؤدم إلى العديد 

يدية مف النتائج غير المرغكب فييا، حيث إنو عند كضع البرنامج التدريبي بصكرتو التقم
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عمى شبكة الإنترنت فاف المتدرب سكؼ يستخدـ المتصفح الإلكتركني فيظير البرنامج ك 
محتكياتو عمى شاشة الكمبيكتر في شكؿ صفحات مكتكبة يتصفحيا المتدرب صفحة تمكل 
الأخرل الأمر الذم يشعره بالممؿ. فالتدريب عف بعد لا يعني فقط استخداـ التكنكلكجيا بؿ 

 يا ك استغلاليا في أفضؿ صكرة.يعني الإستفادة من

ك في ضكء ذلؾ فإف التدريب باستخداـ شبكة الإنترنت ك ىك ذلؾ النكع مف 
التدريب الذم يستخدـ شبكة الإنترنت ككسيط لنقؿ البرامج التدريبية، ك استغلاؿ امكانياتيا 
كـ اليائمة مف صكت ك صكرة، مكتبات رقمية ... لتكفير برنامج تدريبي فعٌاؿ. ك فيو تق

المؤسسة القائمة عمى التدريب بتصميـ مكقع خاص بيا ك كضع مكاد ك برامج تدريبية 
معينة مف خلالو، ك ىذه البرامج تتـ كفؽ جداكؿ زمنية محددة، ك بستخدـ المتدرب 

 1الحاسب الآلي المتكفر لديو للإلتحاؽ بيذه البرامج.

 3- .أشكال التدريب من خلال شبكة الإنترنت 

 :غير المتزامنالتدريب  3-1

كفقا ليذا النكع مف التدريب، يمتقي المدرب ك المتدربيف في أكقات مختمفة، حيث  
يدخؿ المتدربكف عمى شبكة الإنترنت في أكقات مختمفة لإنجاز المياـ التي يكمفكف بيا ك 
يقكمكف بالإتصاؿ ببعضيـ البعض ك يتمقكا التعميمات مف المدرب عبر البريد الإلكتركني. 

، ك البريد E-Mailىـ أدكات التفاعؿ ليذا النكع مف التدريب البريد الإلكتركني: فمف أ
 Hypermedia.2، ك الكسائط الفائقة Voice Mailالصكتي 
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 :التدريب المتزامن عن طريق الشبكة 3-2

كفقا ليذا النكع مف التدريب، يتكاجد المدرب ك المتدربيف عمى الشبكة في الكقت  
مكاقع الفعمي لقاعات التدريب ك تعتبر ىذه الصفة مف الخصائص التي نفسو، فيك تمثيؿ ل

يتميز بيا مثؿ ىذا النكع مف التدريب، ك يعد ىذا النكع مف التدريب أكثر أنكاع التدريب 
عف بعد تطكرا ك تعقيدا ك لذلؾ فإنو يتطمب كحدات خادمة قكية ك دعـ فني عالي 

ك ك الصكت ك التطبيقات المشتركة. المستكل، ك نطاؽ ترددم فائؽ لتشغيؿ الفيدي
Internet Relay Chat1، المؤتمرات الصكتية، المؤتمرات المرئية. 

 3-3 .التدريب عن طريق شبكة المؤتمرات المرئية 

في ىذا النكع مف التدريب يتـ إنشاء شبكة خاصة لتراسؿ المعطيات فيما بينيا ك ذلؾ 
الصكت ك البيانات بيف المكاقع المختمفة، لتكفير محيط اتصالي متجاكب لنقؿ الصكرة ك 

حيث أف ىذه الشبكة تكفر التراسؿ الحيني لممعطيات المختمفة. ك تختمؼ المؤتمرات 
 المرئية التي تبث مف خلاؿ شبكة الإنترنت عف شبكة المؤتمرات المرئية فيما يأتي:

ريب، بينما أف المؤتمرات المرئية مف خلاؿ الكيب لا تقيد المتدرب بمكاف محدد لمتد -
شبكة المؤتمرات المرئية تجبر المشاركيف أف يحضركا إلى مكاقع محددة لكي 

 يشارككا في التدريب.
نقاء الصكت ك الصكرة في المؤتمرات المرئية، حيث أف ىذه الشبكة أعدٌت  -

خصيصا ليذا الغرض، بينما تقؿ جكدة الصكت ك الصكرة في المؤتمرات مف 
 شبكة.خلاؿ الكيب نتيجة لازدحاـ ال

استخداـ الحاسب ك شبكة الإنترنت في الإتصاؿ أقؿ تكمفة مف بناء شبكة ك إعداد  -
 قاعة كاممة لمتدريب.
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يكاجو المتدرب بعض المشاكؿ الفنية في المؤتمرات المرئية التي تبث مف خلاؿ  -
شبكة مثؿ الإنقطاع أثناء التصفح ك البحث مما يضطر المتدرب الرجكع مرة 

 لا يتكافر ذلؾ في شبكة المؤتمرات المرئية.أخرل لمشبكة، بينما 
يحتاج التعامؿ مع شبكة الإنترنت ك الحاسب الآلي بعض المتطمبات الميارية التي  -

يجب أف تتكافر لدل المتدرب، بينما لا يحتاج المتدرب لمثؿ ىذه المتطمبات في 
 1التعامؿ مع شبكة المؤتمرات المرئية.

ف أنماط التدريب عف بعد يمكف نخمص مف ىذا أف ىناؾ أكثر مف نمط م
الإستعانة بيا في تدريب أخصائيي المعمكمات، بما يتناسب مع الإمكانات المتاحة لدل 

 2الجية المعنية، فيجب أف تككف برامج التدريب متجدٌدة فكرا ك أسمكبا.

التي تيتم بيا المنظمات في الوقت الحاضر تدريب من أىم الوظائف التدريبية يعد ال
 حيث يمثل التدريب :" 

يعني ذلؾ الجيد المنظـ كالمخطط لتزكيد العامميف في الجياز التعميمي بمعارؼ معينة 
كتحسيف مياراتيـ كقدراتيـ كتطكيرىا ، كتغيير سمككيـ كاتجاىاتيـ بشكؿ إيجابي بناء ، 

أداء العامميف في العمؿ ، ليككف أداءن فعالان  كىك عممية منظمة كمستمرة ترمي إلى تحسيف
لتحقيؽ نتائج معينة يتطمبيا ذلؾ العمؿ مف خلاؿ قياـ المكظؼ بأعماؿ كميمات معينة 

جراءات كظركؼ المؤسس  3ؼ"ػػػػؿ بيا ذلؾ المكظػػػػة التي يعمػػػػة التعميميػػػتتفؽ كسياسات كا 
يعتبر التدريب نقؿ لممكاىب ك الميارات مف شخص لأخر  ك يمكننا أف نقكؿ أف التدريب 

لاكتساب معارؼ ك أساليب جديدة    كتعكيض نكاقص لدل الشخص أك لصقؿ ميارات 
مكجكدة ك إيضاحيا ك ذلؾ مف اجؿ زيادة الأداء ك الفاعمية بالعمؿ ك التخمص مف 

                                                                 
 .139إلى ص  138 دكتكر نيياؿ فؤاد اسماعيؿ، المرجع نفسو، مف ص  1
 .139دكتكر نيياؿ فؤاد اسماعيؿ، المرجع نفسو، ص  2
 شحاتة . عماد .التدريب مفيكمو , حاجاتو ك أىميتو .  مكقع الكتركني. إدارة المكارد البشرية . 3

http://annajah.net/arabic/show_article.thtml?id=5180 
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ؽ مجمكعة مف السمككيات غير المرغكب فييا حيث تتـ عممية التدريب في المنظمات كف
الأسس التي تبنى عمى حافز داخمي في المنظمة يؤدم لمجكء لمتدريب حيث تنبع أىمية 

 التدريب مف خلاؿ :"

 كفايتيـ النكعية . مدخلان عمميان يزيد مف فاعمية الأفراد كيساعد عمى رفع .1
كالميارات الكظيفية اللازمة حيث تساىـ في زيادة قدراتيـ في  إكساب المعمكمات .2

  أدائيـ
 بالعمؿ كالعامميف  حداث تغييرات إيجابية في سمككيـ كاتجاىاتيـ في علاقاتيـ .3
كصقؿ مياراتيـ ، كالتأثير في اتجاىاتيـ  إكسابيـ المعرفة الجديدة ،كتنمية قدراتيـ .4

 1" .كتعديؿ أفكارىـ كالسمككيات
 كما ك يضاؼ الييا " 

فيشعر المكظفيف بتحسف كبتحفيز أكثر بخصكص العمؿ التدريب يقوى المعنويات: -
 حسب خطة التدريب التي بينت كفقان للاحتياجات التدريبية. 

بالتأكيد فانو أرخص مف التكظيؼ كالتعييف كدكراف العمالة ، لذلؾ  التدريب رخيص:-
      فاف تقميص ميزانية التدريب لف يحؿ أية مشكمة في المكارد البشرية.

المؤسسات بحاجة لأف تحافظ عمى مكانة عالية كاضطلاع اعد لمتغيير: التدريب مس-
 مستمر لمتطكرات الجديدة حتى تحافظ عمى مكانتيا التنافسية كالتسكيقية. 

التدريب المرٌكز كالفعٌاؿ يعكد بالأرباح كيعكٌض ما أنفقتو التدريب يجمب المال: -
 المؤسسة عميو أضعافا مضاعفة.

بالتأكيد فالتدريب يساعد لممحافظ عمى الجكدة العالية  جودة:التدريب يحافظ عمى ال-
 أم أف التدريب مفيد جدا في : 1كتحسيف الإنتاجية في جميع قطاعات المؤسسة" 

                                                                 
 معمار. صلاح . أىمية التدريب. منتدل المعرفة . 1

http://www.almarefa.net/showthread.php?t=12442 

http://www.almarefa.net/showthread.php?t=12442
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 . زيادة الفاعمية للإفراد بأسمكب عممي ك رفع كفاءتيـ في مجاؿ الاختصاص 
 لات الإنتاجية اكتساب ميارات الأزمة لمكظيفة لزيادة الأداء الكظيفي ك رفع معد

 لدل العامميف .
 . تنمية القدرات كصقؿ الميارات ك تعديؿ السمكؾ ك تطكير الاتجاىات 
  تزكيد المنظمة بما ىك جديد في مجاؿ العمؿ ك ذلؾ مف خلاؿ إضافة الخبرات

 الخارجية مف المدربيف الخارجييف .
ك حيث أف التدريب لو كؿ ىذه المزايا ك الأىمية كاف لابد مف التعرؼ عمى 

 الأنكاع التدريبية التي مف الممكف استخداميا حيث يتـ تصنيفيا كفؽ لمات يمي 
 من حيث الزمن :.1

: ك ىك يتمثؿ بالتعميـ ك اكتساب الميارات ك المعارؼ التي تؤىؿ  قبل الخدمة- أ
لتدريب قبؿ الخدمة إعداد الأفراد عمميا كعمميا كمسمكي لدخكؿ العمؿ أم انو :" يقصد با

 2إعدادا سميما بحيث يؤىميـ لمقياـ بالأعماؿ التي ستككؿ إلييـ عند التحاقيـ بكظائفيـ."  
: ك ىك المتعمؽ بصقؿ الميارات ك أحاطت المكظؼ بالتطكرات في  إثناء الخدمة - ب

" يقكـ ىذا النكع مف التدريب مجاؿ كظيفتو ك تخصصو لتحسيف مستكل أدائو  إم انو : 
ا أف تمقي المكظؼ الجديد  عمى فكرة قديمة ػ فكرة التممذة المينية ػ التي تعني أساسن
التعميمات كالتكجييات التي تبيف لو أسمكب العمؿ مف رئيسو الذم يتكلاه بالرعاية خلاؿ 

ب لأداء العمؿ الفترة الأكلى فيبيف لو الصكاب مف الخطأ كالحقكؽ كالكاجبات، كأفضؿ أسمك 
 3كآداب السمكؾ الكظيفي. مف خلاؿ فترة التجربة اك الدكراف الكظيفي ك المكتب المجاكر."

                                                                                                                                                                                                     
أىمية التدريب كأثره الكبير في تطكر المؤسسات.مكقع الكتركني الإدارة ك الاقتصاد. صحفي . فرجينيا .  1

http://www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/981.htm 
العريشي . محمد . أنكاع التدريب . مكقع الكتركني . منتدل التعميـ  2

http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html 
-http://www.islammemo.cc/fan-el تنمية المكارد البشرية . مفكرة المسمـ . مكقع الكتركني. 3

edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html 

http://www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/981.htm
http://www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/981.htm
http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html
http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html
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 من حيث المكان :  .2
كيقصد بو تدريب مجمكعة مف المكظفيف تعقد ليـ : ك ىك الذم " داخل المنظمة- أ

ػػػػػات في المنظمػػػػكاجتماع دكرات ػػػػك تتمث 1"اػػػػإليي بكفػػة التي ينتسػ ػ ات ػػػػػؿ دكرات ك اجتماعػ
ك مف قبؿ إدارة المكارد ك مناقشات داخؿ المنظمة ك مف قبؿ المسئكليف مع المكظفيف  أ

 .البشرية
: حيث ينقطع المكظؼ عف العمؿ لفترة ليمتحؽ ببرنامج تدريبي في  خارج المنظمة- ب

  احد المراكز التدريبية داخؿ البمد أك خارجو إم انو "
أثناءىا بدكرة أك ببرنامج  ينقطع المكظؼ عف العمؿ لفترة محدكدة ليمتحؽكىك يعني أف 

كلكف ليس في منظمتو التي  تدريبي في أحد المراكز التدريبية في البمد أك في خارجيا
 .   2يعمؿ فييا. كمف المراكز التدريبية "

 :  من حيث اليدف  .3

 حيث يختمؼ اليدؼ مف التدريب مف منظمة لأخر فيككف "  

 دريب لتجديد المعمكمات كىك ما يسمى بالتدريب الإنعاشي الت 
  تدريب الميارات يقصد بتدريب الميارات زيادة قدرة الإدارييف عمى أداء أعماؿ معينة 
  التدريب السمككي )أك تدريب الاتجاىات ( ييدؼ التدريب السمككي إلى تغيير أنماط

 السمكؾ أك كجيات النظر
 "  حيث أف كلا منيا يمثؿ ما يمي :  3التدريب لمترقية 

: يعطي معمكمات عف ما ىك جديد في مجاؿ العمؿ  لتحديد المعمومة- أ
 ك الكسائؿ المتطكرة لانجازه . أساليبوك 

                                                                 
الدكلة.مكقع الكتركني .  عبد الرحمف تيشكرم .أنكاع التدريب لمعامميف في 1

http://forum.illaftrain.co.uk/t15466/ 
 لة ما جستير . كمية التربية جامعة بنياالاتجاىات الحديثة في التدريب. رسا.  مركه محمكد السعيد الفخرانى 2
 الكردم . تنمية المكارد البشرية . مرجع سابؽ  3
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: زيادة قدرة الأداء لرفع الكفاءة ك تزكيد الإدارييف  تدريب الميارات- ب
 بالميارات الإشرافية .

 أك اتجاه . : يعطى لتغيير نمط سمكؾ التدريب السموكي- ت
 : تحسيف إمكانيات المكظؼ ؿ التدريب لمترقية- ث
 تكلي مناصب جديدة ك ليس بالضركرة لترقية .- ج

حيث اعتمد اغمب الباحثيف المراحؿ التالية في التدريب ك ىي  :مراحل التدريب-4
 كما يمي" 

 المرحمة الأولى : اكتشاف الحاجة لمتدريب :
التدريب ليس غاية في حد ذاتو كلكف كسيمة لرفع قدرات لذلؾ لابد الأخذ بثلاثة جكانب 

 ميمة في المشركع كىي تحميؿ النظـ , تحميؿ الأعماؿ , تحميؿ الأفراد 
 المرحمة الثانية : تحديد الاحتياجات التدريبية :

 طريؽ التدريب  كىي تعبر عف أنكع التغيرات التي تضاؼ عمى الفرد كىك مالا يتـ إلا عف
 المرحمة الثالثة : تصميم البرامج التدريبية :

كأساليب  كيتـ في ىذه المرحمة تحديد مكضكعات التدريب كقت التدريب , كمكاف التدريب
 .كأدكات التدريب ،التدريب 

 المرحمة الرابعة : تنفيذ البرامج التدريبية :
 يبي كىي تغطي الجكانب التنفيذية التي ييتـ المخطط التدر 

 المرحمة الخامسة : تقييم برامج التدريب : 
  1يقضي ىذا التقييـ لمبرنامج لمتأكد مف أف يسير في طريقة الصحيح "

 حيث أف نستطيع تفسير ىذه المراحؿ بما يمي :
                                                                 

مكسى . دركيش . بحث مبسط عف إدارة المكارد البشرية . مكقع  تنمية المكارد البشرية  1
http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73  

  

http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73
http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73
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 تحديد الاحتياجات التدريبية و ينقسم إلى :  .1

 تحديد الاحتياجات التدريبية لممكظفيف  ك تشمؿ تحديد: 

ك مجاؿ  –معرفة مف المكظفيف الذيف يحتاجكف لمتدريب  -نكع التدريب  -المخرجات 
  .التدريب

 تصميم البرامج التي تقابل احتياجات الموظفين :  .2

حيث يمثؿ الجانب الأكؿ مسؤكلية المنظمة أما الجانب الثاني فيك يمثؿ الجيات التدريبية 
 :  ك ىنالؾ مراحؿ لتحديد الاحتياجات التدريبية ىي

 .ب ك التي لا نستطيع التغمب عميياتحديد ماىية المشكمة التي يعطى عمييا التدري- أ
 أنكاع التدريب ك مدتو .- ب
 ىؿ ىنالؾ معايير للأداء. - ت
 ىؿ تطبؽ معايير الجكدة .- ث
 :  تحديد الاحتياجات التدريبية .3

يأتي دكر تصميـ البرنامج التدريبي كفؽ لحاجة التدريب حيث يككؿ بيذه 
العممية غالبا المراكز المتخصصة في التدريب حيث تحدد البرامج التدريبية 

 المناسبة     ك فؽ خمفية ك طبيعة ك ثقافة المنظمة ك ثقافة المكظفيف. 
 : اختيار نوع التدريب  .4

المنظمة ك قدرتيا عمى التخمي عف حيث يحدد نكع التدريب كفؽ ميزانية 
المكظفيف ك السياسة التنظيمية ليا حيث يتـ اختيار احد الأنكاع السابقة مف 

 التدريب.
  تقييم التدريب : .5

حيث يقيـ مستكل المكظفيف بعد التدريب لمتأكد مف فاعمية البرامج التدريبية 
 .مساىمتيا في تحسيف مستكل الأداء التي تمقكىا ك
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الحافز  ىك مجمكعو مف الدكافع التي تقكد الفرد لعمؿ :  الإنسانيالحافز  5-1
شئ معيف ك تحفز سمككو الايجابي نحك العمؿ ك إتقانو بسرعة  أم أف الحافز 

مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة القكل الحركية في الإنساف الإنساني ىك " 
 .1كتصرفو" كتؤثر عمى سمككو

ك حيث ماؿ لمحافز الإنساني مف أىمية  ك قيمة لممنظمة ك المكظؼ نلاحظ أف 
التحفيز يصؼ مجمكعو مف القيـ التنظيمية لممكظؼ ك الكظيفة ك التي مف أىميا 

كساب انخفاض نسبة تغيب المكظفيف كعدـ التأخر.كالتنقؿ بيف الإدارات:"   كا 
 .العامميف سمككان إيجابيان أفضؿ

 ك تحقيؽ لجكدة  .تي خطط ليا المسئكلكفتحقيؽ الأىداؼ ال .1
 .العامميف بركح العدالة داخؿ المنشأة شعكر  .2
الكلاء كالانتماء لدييـ كتنمية ركح  جذب العامميف إلى المنشأة، كرفع ركح .3

 كما ك أنيا تضفي:2"التعاكف 
شعكر المكظؼ انو جزء مف المنظمة ك ىك سبب نجاحيا أك فشميا ك انو جزء  .1

 جزء منو ك ىذا اكبر حافز لممكظفيف .منيا      ك ىي 
اقتناع المكظفيف بأنو لا يكجد عمؿ تافو ميما كاف حجمو في المنظمة فيك  .2

أساسي ك تقكـ عميو إعماؿ عظيمو ك ميما كانت درجتيـ في التنظيـ فيك أىـ 
 فرد فيو .

مشاركة العامميف في القرار ك أنيـ يتحممكف مسؤكلية القرار الذم اختاركه مع  .3
 ىـ لذلؾ لابد أف يتخذكا قرار ناجح .مدير 
 
 

                                                                 
 44ـ  ص2004السممي, عمي . إدارة الأفراد كالكفاءة الإنتاجية. مطابع الاكفست .  1
  http://www.d0000.com/vb/t29364.html. منتدل تطكير الذات .  كيؼ نطكر مكاردنا البشرية 2

http://www.d0000.com/vb/t29364.html
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 معوقات التحفيز :  5-2

 تنعد الأمكر التي تعيؽ ك تعؼ نظاـ التحفيز بالمنظمة ك مف أىـ ىذه العكامؿ ما يمي : 

 .المؤسسة الخكؼ أك الرىبة مف .1
فلا يعرؼ  عدـ كضكح الأىداؼ لدل إدارة المؤسسة ك عدـ المتابعة لمعامميف  .2

 .المحسف مف المسيء
الأخطاء كعدـ كجكد قنكات اتصاؿ  قمة التدريب عمى العمؿ كقمة التكجيو لتصحيح .3

 .كاد بيف المديريف كالعامميف فيككف كؿ في
 .أكامرىا كتعدد القيادات كتضارب  الأخطاء الإدارية كتعدد القرارات كتضاربيا .4

 كما كيضاؼ إلييا  1"
كظؼ لماذا يعمؿ ك مف عدـ كضكح الأىداؼ التنظيمية لممكظفيف حيث لا يعرؼ الم .1

 اجؿ ماذا .
ضعؼ المتابعة حيث تفتقد غالبية المنظمات لأنظمة متابعة الإجرأت ك تطبيؽ  .2

 الحكافز الإنسانية عمى المكظفيف .
قمة التدريب : تفتقر المنظمات لمجانب التنمكم ك التدريب في مجاؿ الحكافز  .3

 إنساني .الإنسانية    ك عدـ الأخذ بالاعتبار أف التدريب حافز 
تعدد القرارات ك تضارب المصالح بيف ما تريده المنظمة ك ما يريده المديركف كبيف  .4

 ما يريده المكظفيف .
تعدد القيادات  ك المستكيات التنظيمية حيث يجد المكظؼ نفسو تحت العديد مف  .5

 المدراء الذيف يكجيكف لو الأكامر لتنفيذىا .

                                                                 
-http://hrm فف التحفيز . مجمكعة المكارد البشرية مكقع الالكتركني . 1

group.com/vb/showthread.php?t=69 
 

http://hrm-group.com/vb/showthread.php?t=69
http://hrm-group.com/vb/showthread.php?t=69
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شكيش بيف الإدارات بسبب تعدد المدراء      عدـ كجكد قنكات اتصاؿ ك تعدد مصادر الت .6
 ك طكؿ اليرـ الإدارم .

 مف خلاؿ الأىمية المطركحة لنظاـ الحافز الإنساني ك المعيقات نستطيع أف نستشؼ 
 الشروط الواجب توافرىا في الحافز الإنساني :  5-3
مستكل لابد مف أف يتناسب الحافز مع المكظؼ شاغؿ الكظيفة بحيث أف كمما زاد -1

الحافز الإنساني زاد معدؿ أداء الفرد لممنظمة ك زادة رغبتو بالبقاء بيا ك التفاني مف اجميا 
 .لحافز المقدـ لو مف قبؿ التنظيـك مف اجؿ تطكر عممو ك بالتالي تطكر مستكل ا

ػػػػـ بالعدالػػػػػلابد أف نظاـ التحفيز يتس -2 ػػػػػكف فعالان ك ذا قيمػػػػػي يكػػػػة لكػ ػػػػة لمفػػػػبالنسبة ػ رد ػ
ك المنظمة التي يعمؿ بيا ك لابد أف يتسـ بالمساكاة ك الشفافية لكي يبذؿ الجميع أقصى 

 طاقاتيـ لمحصكؿ عميو .
لابد أف يتلاءـ نظاـ التحفيز مع الظرؼ الذم تمر بيا  المنظمة ك الكضع الذم ىي  -3

أثير فييـ كاف يككف حافز نفسي فيو ك لابد أف يتلاءـ مع ما يريده المكظفيف ك مدخؿ الت
 أك حافز كظيفي .

لابد أف يكافؽ الحافز المستكيات المقدمة مف قبؿ العامميف ك  تتناسب مع نسبة أداءه  -4
المقدمة ككيفيتيا كنكعيتيا ، كىذا سبب رئيسي لمتنافس بينيـ أيضان ، حيث يعمؿ الحافز 

 أثره في عممية تنشيط المستكيات الأقؿ .
ف تقييـ نظاـ التحفيز بعد الانتياء منو ك معرفة مدل تناسب النظاـ مع الجيد لابد م -5 

المبذكؿ مف المكظؼ بحيث يقارف مستكل العامميف قبؿ ك بعد النظاـ التحفيزم ك يكضع 
 لو مجمكعو مف النقاط بحيث تتأكد المنظمة مف مستكل ىذا النظاـ.

 أنواع الحوافز :  5-4
  : حوافز خارجية 

ر ػػػػف تؤثػػػالحكافز التي لا تتعمؽ بالعمؿ مباشرة إنما تككف خارج بيئة العمؿ لككيقصد بيا 
عمى مستكل إنتاجية العامؿ ك مستكل أدائو في المنظمة   ك بشكؿ غير مباشر ك مباشر
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نما تعكد  أك ىي : " كىي حكافز تيمنح لممكظؼ لجيد لا يرتبط بالعمؿ الكظيفي نفسو، كا 
عف نطاؽ الكظيفة مثؿ حصكؿ المكظؼ عمى تقدير قيادة  مف جية خارجية إلى تقدير

منحو درجة عممية شرفية لجيكد بذليا. كىذا النكع مف الحكافز الخارجية  عميا أك في صكرة
الايجابي المباشر في نفسية المكظؼ، كينتقؿ ىذا الأثر بصكرة غير مباشرة  يحدث تأثيره

 1".زملائو لكي يقتدكا بو إلى بقية
 حوافز داخمية  : 

المتعمقة بانتماء المكظؼ لمكظيفة ك بقائو بيا  ك ىي مسئكلو عنيا الإدارة العميا لتكفير 
 كىي التي ترتبط بالعمؿ نفسوسبؿ النجاح ك التطكر لممكظفيف  ك ىي تعبر عف :" 

كتشمؿ الإحساس بمسؤكلية الفرد تجاه جزء ذم مغزل مف العمؿ كنتائجو كتتيح ىذه 
مياراتو كقدراتو في التطكير كالتقدير كما تكفر لو المعمكمات المرتدة العكامؿ لمفرد استخداـ 

 2"عف أداءه
 كما ك ف ىنالؾ أنكاع عديدة مف أساليب التحفيز مف أىميا :

 " كالمشاركة في  كىي دافع ىاـ مف دكافع التحفيز مثؿ: الراتب كالعلاكة: الحكافز المالية
كالمساكاة  مع  أف يتناسب الحافز المالي مع يراعى فييا مبدأ العدالة  الأرباح يجب أف

 . في الكقت المناسب كبعد تحقيؽ اليدؼ مباشرة الجيد المبذكؿ كيككف
 المشاركة في القرارات:  

كالمساىمة في الإنجازات المحققة بشرط أف لا يتـ التركيز في  كىي تعطي شعكران بالأىمية
 العدؿ كالمساكاة محددة فقط بؿ يراعى مبدأ اتخاذ القرارات عمى فئة

                                                                 
 . مرجع سابؽكيؼ نطكر مكاردنا البشرية 1
  /.http://www.palstar.net/content/view/8555/59المحاكر الرئيسية لنظاـ الحكافز.المنتدل الفمسطيني  2
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 الحاجات الأكلية البيكلكجية كالفسيكلكجية  : كتشمؿ جانبيف ىما : الحكافز غير المادية 
حيث يتكقؼ استخداـ كؿ نكع مف ىذا الحكافز عمى 1".الحاجات الثانكية )السيككلكجية( ,

 المستكل الإدارم لمعامميف ك مستكل قدراتيـ ك تأىيميـ. 
 العلاقات الإنسانية و بيئة العمل : 

أف الإنساف جزء مف نظاـ متكامؿ لا يستطيع العيش بدكف الآخريف حيث يتفاعؿ          
ك يتعامؿ معيـ يكميا مما ينشئ ما يسمى علاقات إنسانية ك حيث أف المنظمات عبارة 

ات كاف عف كحدات تنظيمية تتككف مف مجمكعو مف البشر بالإضافة للأجيزة ك المعد
لابد مف مراعاة العلاقات الإنسانية بينيـ داخؿ البيئة التنظيمية )بيئة العمؿ ( حيث تمثؿ 
العلاقات الإنسانية حصيمة الاتصاؿ بيف الفرد ك المجتمع الذم ينتمي لو مما يكفؿ التكازف 
الفردم ك ينظـ علاقتو ليتمكف مف أداء المياـ المككمة لو بطريقة منتظمة ك متفقو مع 

لمجتمع ك قكانينو المختمفة ك حيث أف العلاقات الإنسانية تظير نتيجة تفاعؿ ك اختلاط ا
مجمكعو مف البشر فيما بينيـ فيجدر الإشارة باف ىذه العلاقة تنتج ك تنشا بيف شخصيات 
مختمفة قد تككف متشابيو أك متضاربة ك نتيجة ليذا التفاعؿ نتج عمـ العلاقات الإنسانية 

قات الإنسانية بيف البشر ك أنكاعيا الايجابية ك السمبية ك ما ليا مف تأثير الذم درس العلا
عمى إنتاجية الإفراد حيث يعتمد عمى أف العلاقات الإنسانية  ىي عممية اتصاؿ بيف 

إشباع لمحاجات النفسية لمفرد  :شخصيف أك أكثر. كما يمكننا أف نعرؼ العلاقات الإنسانية
الجماعة لإشباع حاجاتو ليحدث  لفرص أماـ الفرد فيفي نطاؽ الجماعة أك تكفير ا

  .التطكير كالتغيير لمجماعة لتحقيؽ ىدفيا بشكؿ أفضؿ
معان  كيعرفيا آخركف بأنيا : اندماج المعمميف في مكقؼ العمؿ بطريقة تحفزىـ إلى العمؿ

شباع حاجاتيـ الاقتصادية كالنفسية  ماعيةكالاجت بأكثر إنتاجية مع تحقيؽ التعاكف بينيـ كا 

                                                                 
  راكاف . الحكافز الإنسانية كدكرىا في الإدارة مرجع سابؽ 1
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المعاممة الطيبة التي تقكـ عمى الفضائؿ الأخلاقية كالقيـ أم أف العلاقات الإنسانية:  .1"
الإنسانية السكية التي تستمد مبادئيا مف تعاليـ الأدياف السماكية كترتكز عمى التبصر 

سمكؾ مثالي  أم أنيا كالإقناع كالتشكيؽ كتجافي التضميؿ كالخداع بكافة مظاىره كأساليبو
مف القائد أك المشرؼ مع مف تحت إشرافو مف حيث المعاممة الحسنة لما يحقؽ الأىداؼ 

 . المشتركة للإدارة كالأفراد العامميف
 كما و أن العلاقات الإنسانية عدة فوائد لممنظمة أىميا : " 
 تضمف لمعامميف الرضا الكظيفي .1
  تدفع العامميف لمعمؿ ك الأداء ك الإنتاج .2
  الاضطرابات النفسية ك التشاحف أك الحقد أك الحسدتبعد  .3
  تعزز الانتماء إلى العمؿ التربكم مف قبؿ الجميع .4
  تمنح فرصان للإنجاز ك التقدـ .5
 2" ترفع مف الركح المعنكية .6
 كما ك تضيؼ العلاقات الإنسانية لمعامميف ما يمي:   .7
 بالعمؿ .كمما زادت العلاقات بيف الإفراد زادت الإنتاجية ك الانسجاـ  .1
 العلاقات الإنسانية الطيبة لا تتعارض  مع حسف الإدارة ك الربح. .2
 الإيماف بالعمؿ مف خلاؿ التعاكف . .3
 حؿ المشكلات ضمف أيطار الإدارة أك المنظمة ك منع تفاقميا . .4
 تبادؿ الخبرات ك المسؤكليات . .5
 إضافة الحيكية لمعمؿ ك إبعاد الركتيف . .6
 الانتماء .زيادة الشعكر بالرضاء ك     .7

                                                                 
 . منتديات التربية ك التعميـ .تعريؼ العلاقات الإنسانية كمفيكميا للإدارة 1

http://www.mhaedu.gov.sa/vb/showthread.php?t=123 
ية في الفكر الإدارم الإسلامي كالمعاصر. أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية. الدكسرم محمد . العلاقات الإنسان 2

 ـ 2005
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 : خلاصة الفصل
ظمة عمى تحقيؽ الاىداؼ ف اليدؼ الاساسي لادارة المكارد البشرية ىك مساعدة المنإ    

جية عف طريؽ جذب المكظفيف ،كالاحتفاظ بيـ كادارتيـ بكفاءة ،كقد تطكر مفيكـ الاستراتي
ادارة المكارد البشرية في السنكات الاخيرة ،كحؿ محؿ ادارة شؤكف المكظفيف ،نتيجة 
التطكرات الحاصمة في جكانب الحياة كافة،حيث كاف الدكر البارز يركز عمى مجمكعة 

ذ المكائح الخاصة بالعامميف اما الدكر الاستراتيجي لادارة المياـ الركتينية التي تيتـ بتنفي
 المكارد البشرية فيك مجمكعة مف المياـ المتكاممة ،التي تربط كظائؼ المكارد البشرية 

 برؤية المنظمة  كرسالتيا كاىدافيا الاستراتيجية.
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 :مدخل 

أصبح العنصر البشرم مؤخرا أىـ مكرد مف بيف مكارد المنظمة، كما أف إدارة 
كتسيير المكارد البشرية أصبحت تمثؿ ميمة كمسؤكلية جد صعبة، ىذا لأف تحقيؽ 
المنظمة لأىدافيا كعمى رأسيـ رفع الإنتاجية كتحسيف أدائيا مرتبط بشكؿ كبير برفع 

ا. كلبمكغ ىذه الغاية يتطمب مف إدارة المنظمة إنتاجية كتحسيف أداء الأفراد العامميف بي
العمؿ عمى تنمية قدرات كميارات كمكاىب الأفراد ككذا خمؽ المناخ كالجك الملائميف 
للإبداع البشرم، ىذا ما يستدعي القياـ بالتغيير في خصائصيـ، قدراتيـ، مياراتيـ 

 : الحكافز المناسبةالعكامؿ أىمياكثقافتيـ، كتدعيـ ىذه العممية بتكفير مجمكعة مف 
السياسات الإدارية الجيدة، القيادة الإدارية الفعالة كالعلاقات السميمة كالاتصاؿ في 

 الاتجاىيف.

إف كؿ ما تقدـ ىك ما تسعى الإدارات الحديثة لممنظمات لتحقيقو كبصفة خاصة 
لمتفصيؿ في إدارة المكارد البشرية لأنيا تعتبر المكمفة كالمشرفة المباشرة عمى العامميف، ك 

ىذا المكضكع تـ تخصيص ىذا الفصؿ لخصائص كمميزات إدارة كتسيير المكارد البشرية 
في الكقت الحاضر، ثـ الكشؼ عف المكانة التي يحضى بيا تسيير المكارد البشرية ضمف 
دارة الجكدة الشاممة، باعتبارىما أسمكباف كمنيجاف إدارياف ييدفاف إلى  معايير الإيزك كا 

ة في مخرجات المنظمة كتحسينيا سمعان أك خدمات، كما أنيما مف الأساليب ضماف الجكد
 التي شاع تطبيقيا مف قبؿ المنظمات في السنكات الأخيرة.

إف ما يحدث مف تغيرات كتحكلات في مختمؼ المجالات في عالمنا المعاصر قد  
ة أخرل تتماشى أثٌر في أكضاع المنظمات ممٌا دفعيا إلى التفكير كالبحث عف مناىج إداري

مع الظركؼ الجديدة، كىذا قد أدل إلى ظيكر أساليب إدارية متطكرة تختمؼ عف مفاىيـ 
كأفكار الإدارة التقميدية. كامتدٌ تأثير الإدارة الجديدة إلى المكارد البشرية كي تتحكؿ إلى 
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يا فمسفة كتقنيات جديدة كمختمفة تضع الإنساف في قمٌة اىتماماتيا، كتدمج استراتيجيات
 كبرامج عمميا في البناء الاستراتيجي لممنظمة.

 تطور إدارة الموارد البشرية المبحث الاول :

امتازت الإدارة التقميدية لممكارد البشرية بتعامميا مع العنصر البشرم عمى أنو تكمفة 
يجب تدنيتيا كقيد يعرقؿ طريؽ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا، كاتجيت اىتماماتيا بالبناء 

للإنساف كقكاه العضمية كقدراتو الجسمانية، كمف ثـ ركٌزت عمى الأداء الآلي لممياـ المادم 
التي يكمؼ بيا دكف أف يككف لو دكر في التفكير كاتخاذ القرارات، أيضا ركزت عمى 
الجكانب المادية في العمؿ، كاىتمت بقضايا الأجكر كالحكافز المالية كتحسيف البيئة 

لبشرية شكؿ التدريب الميني الذم يركز عمى إكساب الفرد المادية، كاتخذت التنمية ا
ميارات ميكانيكية يستخدميا في أداء العمؿ دكف السعي لتنمية الميارات الفكرية أك 

 1استثمارىا.

 ذكر مف أىميا: التقدـ التكنكلكجيكبظيكر مجمكعة مف التغيرات كالتطكرات كالتي ن
لاتجاه نحك العكلمة، التحكلات السياسية كالتكجو انفتاح الأسكاؽ كتحرير التجارة الدكلية كا

نحك الديمقراطية، الانتباه إلى أىمية التعميـ كالجانب الثقافي كبزكغ عصر المعرفة. كؿ 
ىذا أدل إلى اشتداد المنافسة كبحث المنظمات عف الحمكؿ التي تمجأ إلييا، عندىا تـ 

جية التحديات يكمف في العنصر التكصؿ إلى أف السبيؿ لاكتساب القدرة التنافسية كمكا
البشرم كفي النظر إليو كمكرد يجب الاستثمار فيو كفرصة يجب الاحتفاظ بيا، كما يجب 

 أف تحضى كؿ القرارات الخاصة بو بالاىتماـ.

كمف ىذا المنطمؽ تغير دكر إدارة المكارد البشرية كلا زاؿ في تغير مستمر حتى 
ختمفة. كلتككف قادرة عمى إحداث التغيرات اللازمة. تكاكب التغيرات البيئة كالتنظيمية الم

                                                                 
 .45، ص 2001عمي السممي، إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مصر،  1
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فدكر مدير المكارد البشرية يجب أف يككف أكثر شمكلان كاتساعان، كأف يتحكؿ مف مجرد 
ككنو دكر ممارس كردكد أفعاؿ لما ىك قائـ، ليصبح دكران مبادران كمحكريان لإحداث 

ؽ الاستراتيجيات عمى مستكل التغييرات. بؿ يجب أف يككف دكران مشاركان في إعداد كتطبي
 1المنظمة أكلان كعمى مستكل إدارة المكارد البشرية ثانيان.

كبالإضافة إلى أف العناصر البشرية تمثؿ مكردان أساسيان كعنصران حيكيان في ظؿ 
الظركؼ الحالية فيي أيضا ميزة تنافسية يمكف لممنظمة تحقيقيا مف خلاؿ خمقيا لمكارد 

زامان كميارةن كأكثر جكدة، كالتي تساعدىا عمى المنافسة مف خلاؿ بشرية أكثر كفاءة كالت
سرعة الاستجابة لمسكؽ، تقديـ منتجات كخدمات ذات جكدة عالية كالمنتجات المتميزة 

 كأيضا مف خلاؿ الابتكارات التكنكلكجية.

 كقد أدٌت ىذه النظرة المتطكرة إلى المكارد البشرية، كاعتبارىا ميزة تنافسية إلى بركز
الإدارة الاستراتيجية لممكارد البشرية، كيمكف تعريؼ الإدارة الاستراتيجية لممكارد البشرية 
عمى أنيا عممية الربط بيف إدارة المكارد البشرية كالأىداؼ كالغايات الاستراتيجية لتحسيف 

 2أداء المنظمة كلتنمية بيئة ثقافية أكثر مركنة كقدرة عمى تبني السمكؾ الإبتكارم.

يعني أف إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة كىذا 
كغاياتيا، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ ترجمة الاستراتيجية العامة لممنظمة إلى استراتيجية تفصيمية 
كمتخصصة في قضايا المكارد البشرية تتضمف غايات كأىداؼ كسياسات إدارة المكارد 

 3جيات الإدارات الكظيفية الأخرل.البشرية كتتكامؿ مع استراتي

لى جانب كؿ ما سبؽ فإفٌ الإدارة الحديثة لممكارد البشرية تتميز بقياميا بمياـ  كا 
 ف، الترقيةجديدة بالإضافة إلى مياميا التقميدية )كالتي نذكر منيا: الاستقطاب كالتعيي

                                                                 
 .6مرجع سبؽ ذكره، ص  ،راكية حسف 1
 .10، 9نفس المرجع السابؽ، ص  2
 .77، 76عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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مى أداء التدريب إلى غير ذلؾ(. فقد أضافت ميمتيف ىامتيف كذات تأثير إيجابي ع
العامميف كبالتالي أداء المنظمة، كىما تمكيف العامميف كالاعتراؼ بمجيكداتيـ كمساىماتيـ 

 كسيتـ التفصيؿ في ىذا فيما يمي: 

 :  التمكين المطمب الاول 

يعتبر مصطمح التمكيف مف المصطمحات الحديثة، كتـ ظيكره في قامكس الإدارة 
. يحتؿ ىذا الإجراء أك الأسمكب في تسيير المكارد البشرية "Empowerment"الأمريكية 

أىمية كبيرة خصكصان إذا فكرت المنظمة في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، كعمكما لو دكر 
ىاـ في نجاح المنظمات المتكجية نحك العميؿ، فيك يساعد عمى الخمؽ كالإبداع كالابتكار 

ثؿ: مدة الإنتاج كمدة اتخاذ القرارات، لذا لدل الأفراد، كأيضا عمى اختصار الأكقات م
ىناؾ مف يرل أف تمكيف العامميف في المنظمات التي تركز عمى العميؿ يعتبر أمر لا بد 
منو للأفراد المتعامميف مباشرة مع الزبائف ذلؾ لتمكنيـ مف اتخاذ كؿ القرارات اللازمة في 

 التعامؿ مع الزبائف )خصكصا بالنسبة لمبنكؾ(. 

ناؾ تشابو بيف التمكيف كسياسة أخرل مستخدمة في تسيير المكارد البشرية عمميا ى
كىي التفكيض، إلا أنيما يختمفاف مف حيث المبدأ، إذ أف عممية التفكيض تعني إعطاء 
نما في حالة غياب مسؤكليو أك لما ينشغمكف  الفرد حؽ اتخاذ القرارات كلكف ليس دكما كا 

لقياـ باتخاذ قرار في مسألة أخرل. أما التمكيف فيك بمشاكؿ أك أعماؿ أخرل كيكمفكنو با
منح حؽ اتخاذ القرارات للأفراد المتمكنيف أك الذيف أثبتكا كفاءتيـ كيتمتعكف بمؤىلات 
كميارات فائقة، كذلؾ في كؿ الحالات أم حتى في حالات كجكد المسؤكليف، كما أف كلاًّ 

اف الأمر أك المشكؿ يتعدل حدكد مف عمميتي التمكيف كالتفكيض ليما حدكد لأنو إذا ك
 معينة فإف المسؤكؿ ىك مف سيتكفؿ بيذا الأمر.
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 ىك إجراء ميـ كيخص جميع العامميفغير أف ىذا لا يغير مف حقيقة أف التمكيف 
فيك ييدؼ إلى التحسيف كالتطكير في المنظمة، ذلؾ أنو يؤدم بالعامميف إلى إظيار 

خراج كؿ قدراتيـ كمياراتيـ، كما أنو  يشعرىـ بالمسؤكلية كيكسبيـ القدرة عمى تحمميا كا 
 1كيدعكىـ إلى تدعيـ كتعزيز الركح المعنكية.

 2كيشترط تنفيذ عمميات التمكيف في المنظمة ما يمي:

تقديـ تكجييات كاضحة حكؿ كؿ ما يتعمؽ برؤية كغاية المنظمة، الاستراتيجية  -
 المتبعة، طرؽ ككيفيات إرضاء الزبكف.

 ميع الزبائف الداخمييف كالخارجييف.تحديد كالتعريؼ بج -
 تكضيح مجالات حرية التصرؼ كاتخاذ القرارات ككذا الحدكد الكاجب احتراميا. -
 منح حؽ التكصؿ إلى المعمكمة كاستعماؿ التكنكلكجيات الحديثة لممعمكمات. -
 كضع نظاـ لممساعدة في اتخاذ القرارات. -
 تدريب كتأىيؿ العامميف. -
 اعتماد التغذية العكسية. -
 تحديد مؤشرات كمعايير قياس درجة رضا الزبائف. -
 الاعتراؼ كتخصيص نظاـ لممكافآت. -

 :الاعترافالمطمب الثاني 
يكمف دافع الفرد لقيامو بالبحث عف عمؿ في مجمكعة مف الحاجات كالرغبات 

 البحث عف العمؿ( محاكلة لإشباعياالمستترة كالتي يعبر عنيا بسمككاتو )كالمتمثمة في 
 :كيمكف اختصار ىذه الرغبات في سمـ الحاجيات أك ىرـ ماسمك الآتي

 
                                                                 

 .145صلاح محمد عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
2 Jean Brilman, Op.cit, P 336. 
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 -ىرم ماسمو  -

الفرد عمى العمؿ كاندماجو في المنظمة فإنو سيتقاضى أجران يحدده كبحصكؿ 
المسؤكلكف حسب المنصب الذم يشغمو، كبالتالي يمكف لأم مكظؼ أف يمبي رغباتو 
القاعدية كالمتمثمة في الحاجات الفيزيكلكجية مف مأكؿ كمشرب ككذلؾ الأمف بحصكلو 

 عمى مأكل.

سكؼ تظير لديو رغبات أخرل كىذا ما كالإنساف بطبيعتو إذا قاـ بإشباع حاجات 
يمثمو ىرـ ماسمك، فإف عممية الإشباع تبدأ مف القاعدة ككمما أشبعنا حاجة نبحث عف 
إشباع المستكل الأعمى. كبالتالي بعد الحصكؿ عمى الحاجات القاعدية كالأمف فسكؼ 

سكاءان يبحث الفرد عف الانتماء الاجتماعي كىذا سيحققو بنفسو كبمساعدة الآخريف لو 
داخؿ المنظمة بخمؽ علاقات عمؿ جيدة مع الأفراد الآخريف أك في العائمة كبيف 

 الأصدقاء.

تعتبر ىذه الحاجات الثلاثة السفمى مف ىرـ ماسمك محققة تمامان لأنيا كانت تؤخذ 
بعيف الاعتبار عند قياـ مديرك أك مسيرك المكارد البشرية في المنظمات سابقان بكضع 

، فبالإضافة لأجر العامؿ فكانت تستخدـ مجمكعة مف الحكافز لتشجيعو منظكمة الحكافز

                              

 تأكيد

 ذاتػػال

 تراـػكالاح ارػالاعتب

 اءػالانتم

 الاجتماعي
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عمى تقديـ الأكثر كالأحسف، منيا الحكافز المادية مثؿ: زيادة الأجر كتقديـ مكافآت 
 إذ أنو كاف يعتبر مف أىـ الحكافزكعلاكات، كىنا يمكف القكؿ أف ىذا الحافز كاف مشبعا 

 ماديان كمعنكيان في نفس الكقت. كما تمنح الترقيات باعتبارىا حافزان 

لكف ىناؾ نكع ثالث مف الحكافز كىي الحكافز المعنكية كالتي نذكر منيا: الإصغاء 
 داتيـ، تقديـ جكائز كأكسمة شرفيةلمعامميف، فيميـ، احتراميـ كتقديرىـ، الاعتراؼ بمجيك 

 بالنسبة ليذا النكع مف الحكافز لـ يكف محققان بصفة تامة. 

ان يتكجب عمى المنظمات أخذ ىذا النكع مف الحكافز في الاعتبار غير أنو حالي
بكضعو في قائمة الحكافز المبرمجة لأنو أصبح مكملان لمنكعيف الآخريف كاكتسب أىميتو 
مؤخران، كيعكد ذلؾ لأف أسمكبي التحفيز المادم كالتحفيز مف خلاؿ الترقية كانا يستخدماف 

راد ليما أصبحت مشبعة كليذا فيـ يطمحكف منذ زمف بعيد كيعني ذلؾ أف حاجة الأف
لتحقيؽ أكثر مف ذلؾ، كالقصد ىنا كسب الاعتبار كالاحتراـ كالتقدير مف الآخريف، 
كالاعتراؼ بمجيكداتيـ خصكصان مف طرؼ المسؤكليف مما يشعرىـ بالأىمية كالمكانة التي 

إبداء المسؤكليف في  يحتمكنيا كتتعزز لدييـ الركح المعنكية، كالسبيؿ لتحقيؽ ذلؾ يكمف في
شراكيـ في عمميات اتخاذ القرارات،  المنظمة اىتماميـ بالعامميف بالإصغاء إلييـ كفيميـ كا 
كتقديـ المكافآت عند إثبات استحقاقيا، إذ أف الجانب المادم ذك تأثير مباشر عمى سمكؾ 

يكدات كأداء الفرد كما يساىـ في التعبير عف رضا المسؤكليف كبالتالي اعترافيـ بمج
خلاصيـ  كالأداء الجيد لمعامميف. كىذا ما سيخمؽ ركح الانتماء كالكلاء لدل الأفراد كا 

 لممنظمة كالسعي لتحسيف أدائيا.

 في سياسات التعيين وتقييم الأداءتوجييات جديدة المبحث الثاني : 

تسند لمديرم كمسيرم المكارد البشرية مجمكعة مف المياـ كالنشاطات كالتي مف 
أىميا عمميتي تعييف المكظفيف كتقييـ آدائيـ، إذ مف خلاليما يتقرر قبكؿ العامؿ في 
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المنظمة كما إذا كاف سيستمر بيا عمى كضعو الحالي أـ يحتاج إلى تدريب كتطكير أك 
 رارات.تغيير في المنصب كغير ذلؾ مف الق

كتماشيا مع التطكرات الطارئة عمى مختمؼ المتغيرات المؤثرة عمى القرارات 
كالسياسات التي تتبعيا المنظمة فإف عمميتي تعييف المكظفيف كتقييـ أدائيـ شيدتا أيضا 

 تغيرات كتحسينات سيتـ تكضيحيا فيما يمي:

 : التعيينالمطمب الاول 
البشرية صدارة الترتيب مف حيث الأىمية ضمف تحتؿ عممية اختيار كتعييف المكارد 

مياـ كنشاطات إدارة المكارد البشرية، فيي تكمف في جذب كاستقطاب العناصر البشرية 
الأكثر تميزان كذات الميارات العالية، كالقادرة أيضا عمى تحقيؽ الاستغلاؿ الأمثؿ لبقية 

رل لا تتحقؽ إلا بكجكد العنصر المكارد الأخرل في المنظمة، فكفاءة كفعالية المكارد الأخ
 البشرم الكؼء.

بإمكاف المنظمة الحصكؿ عمى الفرد المناسب لممنصب الشاغر مف بيف الأفراد 
العامميف بيا، كذلؾ مف خلاؿ الترقيات أك تحكيؿ فرد مف منصبو إلى منصب آخر أكثر 

لا فإنيا تمجأ لمبحث عف أفراد جدد مف ا لخارج باستعماؿ تناسبان مع مياراتو كمؤىلاتو. كا 
 كسائؿ منيا: الإعلاف، التكصيات أك التكجو  إلى مكاتب العمؿ.

إف ىذه الكسائؿ كانت كمازالت مستخدمة لمحصكؿ عمى المكارد البشرية المطمكبة، 
أما عف التكجييات الجديدة الخاصة بعممية التعييف فيي تتعمؽ بالطريقة المستخدمة 

رفضو. فالطريقة التقميدية كانت تعتمد عمى المؤىلات  لاختيار الفرد كاتخاذ قرار قبكلو أك
المينية لمفرد كشخصيتو، بالإضافة إلى مقابمتو كاستجكابو ثـ تقييـ كؿ ىذه المعطيات 

 كالخركج بقرار.
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أما عف الطريقة الحديثة فيي تكلي اىتماما كبيرا لمجانب الثقافي لمفرد كمدل تلاؤمو 
فاىيـ الجديدة الخاصة بالدكر كالميمة التي كتكيفو مع قيـ كخصائص المنظمة كالم

سيتكلاىا. كما أف المنظمات الحديثة، خصكصا المتكجية نحك العميؿ، تستخدـ كثيرا 
عممية التحكيؿ مف منصب إلى منصب آخر حتى تصؿ إلى تحقيؽ كجكد الشخص 
اء المناسب في المكاف المناسب، كتعتمد في عممية الاختيار عمى الكامف الثقافي كالذك

كالقدرة كالاستعداد لمتعمـ لدل الفرد المترشح، كما تحرص عمى تقييـ مدل قدرتو عمى 
 1الاندماج كالعمؿ في الفريؽ كمدل تكفر الخصائص اللازمة لديو لإرضاء الزبكف.

 : تقييم الأداءالمطمب الثاني 
تساعد عممية تقييـ الأداء عمى اكتشاؼ جكانب القصكر كالضعؼ في أداء الأفراد 
العامميف بالمنظمة مما يؤدم إلى تصميـ برامج تدريبية لمقضاء عمى ىذا القصكر، كما قد 
يدؿ ذلؾ عمى عدـ التناسب بيف الفرد كالمنصب الذم يشغمو مما يستدعي نقمو إلى 

اراتو، كمف جية أخرل يساعد تقييـ الأداء عمى منصب آخر يتلاءـ مع مؤىلاتو كمي
اكتشاؼ جكانب إيجابية كالمتمثمة في التعرؼ عمى الأشخاص الذيف يقكمكف بعمميـ 

 بصكرة أفضؿ كبالتالي مف ىـ الأجدر لمترقية كالحصكؿ عمى مكافآت كعلاكات. 

ختيار كما يمكف لممنظمة مف خلاؿ تقييـ الأداء الحيكـ عمى مدل فعالية عمميات الا
رضاء العامميف.  2كالتعييف ككذلؾ عمميات التطكير كالتنمية كحتى أساليب تحفيز كا 

كقبؿ التطرؽ للاتجاىات الجديدة في تقييـ الأداء سكؼ نتعرض أكلان لمفيكمي الأداء 
 كتقييـ الأداء ككذلؾ الطرؽ التقميدية لتقييـ الأداء.

 
                                                                 

1 Jean Brilman, Op.cit, P 342. 
مقداد شفيقة، محاكلة دراسة فعالية أنظمة التقييـ، الترقية كالتحفيز عمى أداء المكظفيف، رسالة ماجستير، كمية العمكـ   2

 .34، ص 1999الاقتصادية كعمكـ التسيير، الجزائر، دفعة 
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 1- :الأداء 
تماـ ا لفرد لممياـ المككنة لمكظيفة التي يشغميا، كىك يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 

يعكس أيضا الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة. كلمتكضيح أكثر فإف 
مفيكـ الأداء يختمؼ عف مفيكـ الجيد، فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة، أما الأداء 

 1فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد.

 1-1 الأداء: تقييم 
يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو تمؾ العممية التي لا تقتصر عمى إحصاء مقدار ما أسيـ 
نما تتعداه إلى ضركرة معرفة كفاءة الأداء  بو الفرد فعلان في العممية الإنتاجية فحسب، كا 
الفعمي مقارنة بالأداء المعيارم الذم يتـ تحديده مف قبؿ عمى ضكء جممة مف الاعتبارات 

 2ط العممية كالكاقعية كالكقت، الجكدة كظركؼ العمؿ.كالشرك 

كما يعد تقييـ الأداء أداة كمرآة عاكسة لمنتيجة المتكصؿ إلييا في المنظمة لمكقكؼ 
عمى حقيقة الأداء كمعرفة مدل التقدـ نحك تحقيؽ الأىداؼ المخططة كمدل تنفيذ 

الإدارة عمى دعـ نقاط  العامميف لأدكارىـ في الكصكؿ إلى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ كمساعدة
التميز كمعالجة الخمؿ إف كجد. بالإضافة إلى أنو عبارة عف تحميؿ دقيؽ لما يؤديو الفرد 
مف كاجبات كما يتحممو مف مسؤكليات بالنسبة لمكظيفة التي يشغميا ثـ تقييـ ىذا الأداء 
 تقييما مكضكعيا كفقا لنظاـ كامؿ يضمف تسجيؿ عمؿ كؿ فرد كقياسو بمقياس مكحد
عادؿ كدقيؽ يككف في النياية ممثلا لمكفاءة الحقيقية لمعامؿ في فترة زمنية معينة، الأمر 

رشاده إلى مكاضع القكة كالضعؼ.  3الذم يساعد الإدارة عمى اتخاذ القرار بشأف العامؿ كا 

                                                                 
 .209، ص2001راكية حسف، إدارة المكارد البشرية: رؤية مستقبمية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1
 .42مقداد شفيقة، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .465، 464سعيد يس عامر، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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يتـ تقييـ أداء الفرد كفؽ مجمكعة مف المعايير تختمؼ مف منظمة لأخرل، مف أىميا 
 تقسـ إلى نكعيف: النكع الأكؿ: كؿ ما يتعمؽ بالصفات كالمميزات كالأكثر استعمالان 

المتعمقة بالشخص ذاتو كنذكر منيا: مدل درجة تعاكف الفرد مع الإدارة كالزملاء، ركح 
المسؤكلية لديو كمدل اعتماده عمى ذاتو، الانضباط كدكاـ العمؿ، القدرات الشخصية 

 نظيـ بالنسبة لمرؤساء.كالرغبة في البحث كالتطكير، الإشراؼ كالت

أما النكع الثاني مف معايير تقييـ الأداء فيتمثؿ في معدلات الأداء كنقصد ىنا 
 المخرجات الكمية كالنكعية كالزمف اللازـ للإنجاز ككيفية أداء العمؿ.

 1-2 الطرق التقميدية لتقييم الأداء 
  طريقة الترتيب:  1-2-1-

ما كشاملا كترتب ترتيبا تنازليا كلكف عيب تؤخذ مجمكعة مف العماؿ تقيـ تقييما عا
ىذه الطريقة يكمف في الأساس الذم يحكـ بو عمى عامؿ أنو الأفضؿ كالآخر الأسكأ، فإذا 
تـ ذلؾ حسب خاصية معينة فيمكف أف تككف ىذه الخاصية ذات أىمية كبيرة بالنسبة 

لتالي الحكـ بيذه لشخص كالعكس بالنسبة لآخر، لأف كؿ منا لديو تفضيؿ لميزة معينة كبا
 الطريقة عمى العامؿ ىك حكـ عاـ كىذا ىك عيب ىذه الطريقة.

 :طريقة المقارنة المزدوجة 1-2-2 -

تؤخذ مجمكعة مف العماؿ كتقارنيـ مثنى مثنى، كؿ عامؿ مع جميع العامميف 
 الآخريف، كعيب ىذه الطريقة ىك نفس عيب الطريقة السابقة فالحكـ حكـ إجمالي كعاـ.

 طريقة التوزيع الطبيعي:  1-2-3-

متكسط،  %25ضعيؼ،  %25ىنا يجب تمييز العامميف إلى أربع مجمكعات: 
جيد، إلا أنو يمكف أف يككف لمعامميف نفس المستكل أك  %25فكؽ المتكسط ك  25%
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يتميزكف إلى أقؿ مف أربع مجمكعات، كما أنو لا يمكف الحصكؿ عمى نفس العدد في كؿ 
 مجمكعة.

 لبيانات:طريقة ا -1-2-4

يتـ تحديد مجمكعة مف الصفات، كتعطى لكؿ صفة درجة معينة كبناءان عمييا 
نحصؿ عمى مستكل العامؿ كفؽ ىذه النسب كبذلؾ تعطى علامات لمعماؿ كنتمكف مف 

 ترتيبيـ.

عيب ىذه الطريقة ىك أف تعطى صفة ما قيمة أكبر، كبالتالي سكؼ يقيـ العامميف 
 فضة ميما كاف مستكاىـ.دائما حسب ىذه الصفة بنسب منخ

 طريقة الوقائع الحرجة: 1-2-5-

يقيـ الفرد كفؽ ىذه الطريقة عمى أساس سمككو في حالة الكقائع الحرجة التي قد 
 تحدث في المنظمة كالكضعيات السيئة مثلان.

لكؿ ىذه الطرؽ عيكب أىميا أنو يغمب عمييا التحيز لأف المقيمكف ىـ أشخاص، 
دد كىناؾ مف يميؿ إلى التساىؿ كبالتالي فإف التقييـ لف يككف فيناؾ مف يميؿ إلى التش

 عادلان.

 1-3 :التوجيات الحديثة في تقييم الأداء 
 مف بيف الطرؽ الحديثة لتقييـ أداء العامميف ىناؾ الطريقتيف التاليتيف:

 طريقة الإدارة بالأىداف: 1-3-1

قييميـ عمى أساس تقكـ ىذه الطريقة عمى اشتراؾ العامميف في كضع الأىداؼ كت
 تحقيقيا. كتتككف مف الخطكات التالية:
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 1تككيف كتعريؼ مجمكعة الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا بكضكح. -
اتصاؿ الإدارة بالعماؿ لإرشادىـ لما ىك أنسب لممنظمة كلتحقيؽ أىدافيا ذلؾ حتى  -

 يتمكنكا )العماؿ( مف كضع خطة مستقبمية لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.
الإدارة لاجتماع مع المكظفيف لمناقشة الخطة التي قامكا بكضعيا كالتعديؿ عقد  -

فييا كمحاكلة دمج أىداؼ العامميف مع أىداؼ المنظمة لمكصكؿ في النياية إلى 
 رضا كاتفاؽ الطرفيف كىنا يمكف للإدارة تحديد المعايير التي تستند إلييا في التقييـ.

 إعطاء فرصة لمفرد لتقييـ ذاتو. -
ان تقييـ النتائج التي تكصؿ إلييا العامميف كمقارنتيا بالأىداؼ كالمعايير كأخير  -

المحددة سابقا ثـ البحث عف الأخطاء كالفركؽ إف كجدت، كدراسة أسبابيا ثـ 
تصحيحيا كمحاكلة إيجاد الكسائؿ التي تمنع حدكث مثميا في المستقبؿ كبعد ذلؾ 

 2الزمنية القادمة.يقكـ الطرفاف مرة أخرل بكضع خطة جديدة لمفترة 
إف ىذه الطريقة أم الإدارة بالأىداؼ لا تركز عمى الصفات الشخصية لمفرد كلكف 
تركز عمى الإنجاز ككيفية إنجاز الأىداؼ، ىؿ بالطريقة المتفؽ عمييا كفؽ المعايير 

 المحددة سابقا أـ لا.

 :Le 360° Feed-back: (L'évaluation 360°)طريقة  1-3-2

ظيرت ىذه الطريقة عند الأمريكييف كطبقت مف طرؼ عدد ميـ مف أكبر المنظمات 
ىناؾ. كتعتمد عمى تعدد مصادر أك مراكز التقييـ، إذ يقيـ الفرد مف طرؼ زملائو، الزبائف 
الخارجييف، الزبائف الداخمييف، مساعديو المباشريف، المسؤكليف بالإضافة إلى تقييمو لذاتو، 

دد في الجيات القائمة بالتقييـ تعدد كاختلاؼ في المعايير التي يتـ كينتج عف ىذا التع
عمى أساسيا التقييـ. كتعتبر ىذه النتيجة مف إيجابيات ىذه الطريقة بالإضافة إلى أنيا 

                                                                 
 .214ركاية حسف، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .28، 27سعيد يس عامر، عمى محمد عبد الكىاب، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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تيدؼ إلى إشراؾ مجمؿ العامميف في عمميات تقييـ الأداء، مما يشعرىـ بالأىمية 
 1كالاعتبار.

 المعرفةإدارة المطمب الثالث :

شاع مؤخران استخداـ مصطمح عصر المعمكمات ذلؾ أف المرحمة التي أطمؽ عمييا 
 ىذا الإسـ تميزت بما يمي:

سيطرة المعمكمات عمى مختمؼ مجالات الحياة، كاعتبارىا أىـ المدخلات في  -
 تككيف السمع كالخدمات بحيث أصبحت تمثؿ النسبة الأكبر مف تكمفة الإنتاج.

لإنتاج الفكر الإنساني كالمتمثؿ في البحكث كالدراسات الاستثمار المكثؼ  -
 كالتحميلات الفكرية كالمبتكرات المستحدثة في مختمؼ المجالات.

الاستثمارات اليائمة لتقنيات الحاسب الآلي كالاتصالات كالإلكتركنيات كالمزج بينيا  -
 لتحقيؽ أعمى درجة مف التكاصؿ كالعمؿ في الكقت الحقيقي.

رع في المككنات البرامجية كتسيير التعامؿ بالحاسب الآلي في التطكير المتسا -
 مختمؼ المجالات.

الإنتاج الكبير كالمتسارع لممعمكمات، كارتباط إنتاجيا بالمستخدميف ليا، كقد أدل  -
التطكر اليائؿ في تقنية المعمكمات كما صاحبيا مف تغييرات جذرية في الأكضاع 

إلى اىتماـ أكبر بالإنساف كبالتنمية البشرية السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية، 
لى تخطي النظرة التقميدية لو كالنظر إليو كمصدر لمفكر كالإبداع.  كا 

كمف ثـ صار الاىتماـ بالعمـ كالبحث العممي ركيزة أساسية في مختمؼ أنحاء 
العالـ، كأصبح إنتاج العقؿ البشرم كتراكـ الإبداع العممي كالتقني متمثلا فيما 

 1المعرفة سًمة العصر الجديد أك ما يطمؽ عميو عصر المعرفة.يسمى 

                                                                 
1 Jean Brilman, Op.cit, P 345. 
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 2كؿ ىذا دفع إلى ظيكر إدارة المعرفة كالتي مف مياميا ضماف ما يمي:

 اكتشاؼ كدعـ شبكات المعارؼ. -
 تحديد رأس الماؿ الثقافي. -
 إعادة تككيف المؤىلات كالقدرات الحيكية. -
 ارؼ المنظمة.إنشاء قكاعد معطيات ديناميكية تحمؿ معمكمات كمع -
 تطكير مراكز المؤىلات. -
تخصيص مناصب لمخمؽ كالإبداع كلحماية كتسيير المعارؼ، يشغميا خبراء  -

 كمتخصصيف في مجاؿ المعرفة.
دخاؿ التكنكلكجيات الجديدة لممعمكمات كالاتصاؿ لتشجيع كمساعدة  - اقتناء كا 

 .(Intranet)العامميف مثؿ الشبكات المحمية 
 يمكف بمكغيا مف خلاؿ إدارة المعرفة في:كتتمثؿ الأىداؼ التي 

التعرؼ عمى معارؼ المنظمة كحمايتيا )سكاء المعارؼ الداخمية أك المعارؼ  -
 الخارجية(.

 تحديد الجماعات كالأفراد المسؤكلكف عف نجاح المنظمة لتشجيعيـ. -
 إنشاء المعارؼ الضركرية لتطكر المنظمة. -
 المنظمة.تطكير المعارؼ كالمؤىلات المكجكدة في  -
 تحسيف كتسييؿ عممية عبكر كتنقؿ ىذه المعارؼ. -

كتماشيا مع ىذه التطكرات يجب تغيير دكر كمياـ مدير المكارد البشرية ليتمكف مف 
المساىمة في إدارة كتسيير المعرفة كالتي أصبحت فرصة نجاح أساسية لممنظمة في ظؿ 

ة أصحاب الأفكار            المنافسة الشرسة. حيث أف تفكؽ المنظمات أصبح مرتبط بجكد

                                                                                                                                                                                                     
 .54، 53، مرجع سبؽ ذكره، ص (4)عمي السممي 1

2 http://www.syre.com/Lekmpourquoi.htm  

http://www.syre.com/Lekmpourquoi.htm
http://www.syre.com/Lekmpourquoi.htm
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(Knowledge workers) ىذه المكارد الثقافية النادرة في البيئة الحالية كالتي تتميز ،
بالكثافة المرتفعة لممعارؼ، كلذلؾ فالأمر يتطمب ممارسات كأساليب جديدة في تسيير 

لمنظمة المكارد البشرية تضمف استقطاب أصحاب الأفكار ككذا تطكير كتشجيع العامميف با
لمتفكير كالإبداع، كيتحقؽ ذلؾ بتكفير جك ملائـ للإبداع يتميز بالتسامح مع العامميف 
كقبكؿ الأخطاء التي يرتكبكنيا كفي نفس الكقت كضع نظاـ لنشر معمكمات تمنع ارتكاب 

 نفس الأخطاء السابقة.

يا كبيذه الطريقة يمكف لكؿ فرد تحصيؿ ميارات جديدة كتحسيف تمؾ التي كاف يكتسب
مف قبؿ. كمف أنسب طرؽ التحفيز في ىذه الحالة ىك الاعتراؼ بميارات الأفراد كمكافأتيـ 

 1مقابؿ إبداعاتيـ كأفكارىـ الجديدة.

 موارد البشرية ضمن معايير الإيزومكانة تسيير الالمبحث الثالث :

تتضمف معايير الإيزك مجمكعة مف الشركط يتكجب عمى المنظمة تطبيقيا كاممة 
صؿ عمى الشيادة. كتتعمؽ ىذه الشركط بمختمؼ الكظائؼ القائمة في المنظمة حتى تتح

كالتي مف بينيا كظيفة تسيير المكارد البشرية. كفيما يمي سكؼ نحاكؿ اكتشاؼ مف بيف 
شركط الإيزك تمؾ التي تخص تسيير المكارد البشرية، كاقتصرت الدراسة عمى معايير 

 10011معايير مراجعة الجكدة أم سمسمة الإيزك ك  9000تأكيد الجكدة أم سمسمة الإيزك 
 ثـ نتعرؼ عمى شيادات الإيزك لتأكيد جكدة العامميف كما تتطمبو مف شركط.

مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير تأكيد الجودة المطمب الاول :
 ومعايير مراجعة الجودة

، 9003كالإيزك  9002، الإيزك 9001تتمثؿ معايير الجكدة في كؿ مف الإيزك 
فيك مكجو  9001ككؿ معيار خاص بنكع معيف مف المنظمات، فبالنسبة للإيزك 

                                                                 
1 http://www.syre.com/bulletin2.htm 

http://www.syre.com/bulletin2.htm
http://www.syre.com/bulletin2.htm
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لممنظمات التي تقكـ بكؿ الكظائؼ التالية: التصميـ، التطكير، الإنتاج، التركيب ككؿ 
مكذج لتأكيد الجكدة في المنظمات التي ىك ن 9002الخدمات المرفقة لممنتكج. كالإيزك 

فيك خاص بالمنظمات  9003تقكـ بالإنتاج ، التركيب كالخدمات المرفقة فقط. أما الإيزك 
 التي تقكـ بالمراقبة كالاختبار النيائي.

يحتكم عمى عشريف شرطا بينما المعايير الأخرل  9001كليذا نجد معيار الإيزك 
يعيا، إذ تنقص منيا الشركط المتعمقة بالكظائؼ فتتضمف نفس الشركط كلكف ليست جم

يزك  9002كالغير مكجكدة في معيارم إيزك  9001التي يشمميا معيار إيزك  ، 9003كا 
 1حسب الطبعة الأكلى ليا: 9001كفيما يمي شركط المكاصفة إيزك 

 مسؤكلية الإدارة. .1
 نظاـ الجكدة. .2
 مراجعة العقكد. .3
 التحكـ في التصميـ. .4
 الكثائؽ كالمعطيات.التحكـ في  .5
 المشتريات. .6
 التحكـ كرقابة المنتجات المكردة مف طرؼ الزبكف. .7
 تعريؼ المنتجات كتتبعيا. .8
 التحكـ في العمميات. .9

 المراقبة كالاختبار. .10
 مراقبة معدات القياس، الفحص كالاختبار. .11
 مكقؼ عمميات المراقبة كالاختبار. .12
 التحكـ كمراقبة المنتجات غير المطابقة. .13

                                                                 
1 http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm 

http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm
http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm
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 التصحيحية كالكقائية. العمميات .14
 المناكلة، التخزيف، التعبئة كالتسميـ. .15
 التحكـ في سجلات الجكدة. .16
 المراجعة الداخمية لمجكدة. .17
 التدريب. .18
 الخدمات المرفقة. .19
 التقنيات الإحصائية. .20

اىتـ بكظائؼ كأنشطة مختمفة بما  9001يتضح مف ىذه الشركط أف معيار إيزك 
غير أف ىذه الأخيرة معنية إلا بشرط كاحد كىك الشرط  فييا كظيفة تسيير المكارد البشرية،

 1الثامف عشر كالمتمثؿ في التدريب كينص ىذا الشرط عمى ما يمي:

"إف عنصران أساسيان في نجاح كفعالية تطبيؽ نظاـ الجكدة ىك تكافر العنصر البشرم 
افر الدليؿ الكؼء المدرب عمى تنفيذ متطمبات النظاـ كبذلؾ فإف ىذا الشرط يحدد أىمية تك 

القاطع عمى أف الإدارة لدييا نظاـ كاضح كمطبؽ فعلان لتحديد الاحتياجات التدريبية 
كتخطيط كتنفيذ الأنشطة كالبرامج اللازمة لمكفاء بتمؾ الاحتياجات كيتحتـ كجكد السجلات 
التي تؤكد ىذه المعمكمات كيشمؿ التدريب المقصكد كؿ الأفراد عمى كافة المستكيات الذيف 

تأثير في مستكل الجكدة.". مع العمـ أف ىذا الشرط الخاص بالتدريب مكجكد في  ليـ
 .9003كالإيزك  9002المعايير الأخرل أم الإيزك 

التي ظيرت بيا  9003، 9002، 9001كانت ىذه الطبعة الأكلى لمعايير الإيزك 
لأكؿ مرة، كمنذ ذلؾ الكقت كانت تطرأ تعديلات كتحسينات عمى معايير الإيزك كلازالت 
لحد الآف. إذ تقكـ المنظمة العالمية لممعايير بإصدار مكاصفات إيزك جديدة كىي عبارة 

ابقة كيتـ ذلؾ كمما استدعت الحاجة إلى ذلؾ، كمف عف تحسيف كتطكير لممكاصفات الس

                                                                 
 .155عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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أىـ ما أصدرت مؤخرا كما ناؿ نجاحان كانتشاران كاسعان عمى الساحة الدكلية ىما معيارم 
. كيقكـ كؿ منيما عمى مجمكعة 2000المذاف صدرا سنة  9001كالإيزك  9000الإيزك 

قيقيا إذا ما أرادت مف المبادئ كفي نفس الكقت ىي عبارة عف شركط عمى المنظمة تح
 الحصكؿ عمى إحدل الشيادتيف. 

 .ISO 9000: 2000مبادئ المعيار المطمب الثاني :

 1فيي تتمثؿ في: 

لمتعرؼ عمى احتياجاتو كرغباتو الحالية كالمستقبمية كفيميا  الاستماع لمزبكف: .1
 محاكلة لتحقيقيا. إذ أف مصير المنظمة مرتبط بمدل رضا زبائنيا.

يضمف تحقيؽ غاية، سياسة كأىداؼ المنظمة ىك القيادة الجيدة : إف ما القيادة .2
كالتي تعتبر مف مياـ الإدارة، إذ أنيا المسؤكلة عف تقديـ التكجييات كالنصائح 

 كتكحيد اليدؼ لدل كؿ العامميف في المنظمة كتكفير الظركؼ المساعدة لبمكغو.
بيا كبإمكانياتيـ  : يرتبط نجاح المنظمة بشكؿ كبير بالعامميفمشاركة العامميف .3

 كمؤىلاتيـ.
 Approche processusمدخؿ العمميات:  .4

تككف النتائج المتكصؿ إلييا أكثر فعالية كالإيرادات جيدة لما تككف المكارد 
 كالنشاطات مسيٌرة حسب مدخؿ العمميات.

دارة نظاـ  مدخؿ الأنظمة: .5 يرادات أم تنظيـ بفضؿ تحديد، فيـ كا  تتزايد فعالية كا 
 العمميات المتفاعمة فيما بينيا كاللازمة لتحقيؽ الأىداؼ.

 كىك ىدؼ ثابت لكؿ نظاـ. التحسيف المستمر: .6
إذ يجب أف تتخذ القرارات انطلاقان مف تحميؿ منطقي  التفكير المنطقي كالكاقعي: .7

                                                                 
1 Séminaire CFCIA, Op.cit, P 2. 
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 تنبؤ بيا.لممعمكمات كالمعطيات أك بال
إف علاقة المنظمة بالمكرديف ىي  إقامة علاقات مع المكرديف مربحة لمطرفيف: .8

ارتباط متبادؿ، كما أف إقامة العلاقات الناجحة كالمربحة بينيما تزيد مف قدرتيما 
 1عمى خمؽ القيمة.
 2فتتمثؿ فيما يمي: ISO 9001: 2000أما عف شركط المعيار 

 مجاؿ التطبيؽ. .1
 مرجعية المعيار. .2
 مصطمحات كمفاىيـ. .3
 نظاـ إدارة الجكدة. .4
 مسؤكلية الإدارة. .5
 إدارة المكارد: كيتجزأ ىذا العنصر إلى أربع نقاط: .6

 تكفير المكارد. -1.6

 المكارد البشرية. -2.6

 عمكميات: -1.2.6

يجب أف يككف العماؿ الذيف يشغمكف مناصب ذات تأثير عمى جكدة المنتكج ذكم 
خلاؿ التككيف الأساسي كالميني، المعرفة الأدائية كمف كفاءات كمؤىلات مكتسبة مف 

 الخبرة.

 المؤىلات: التحسيس كالتدريب: عمى المنظمة القياـ بػ: -2.2.6

                                                                 
1 http://www.iso.ch/iso/fr/iso9000-14000/iso9000/qmq.html  
2 http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm 

http://www.iso.ch/iso/fr/iso9000-14000/iso9000/qmq.html
http://www.iso.ch/iso/fr/iso9000-14000/iso9000/qmq.html
http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm
http://ourworld.compuserve.com/homepages/qualazur/$2000.htm
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تحديد المؤىلات اللازمة لمعماؿ الذيف يشغمكف مناصب ذات تأثير عمى  -
 جكدة المنتكج.

ية القياـ بالتدريبات اللازمة أك الاعتماد عمى نشاطات أخرل لتمب -
 الاحتياجات.

 تقييـ فعالية نشاطات المنظمة. -

التأكد مف أف كؿ العامميف يعرفكف طريقة أداء أعماليـ كلدييـ كعي بأىمية  -
 نشاطاتيـ كبالطريقة التي يساىمكف بيا في تحقيؽ أىداؼ الجكدة.

 الاحتفاظ بسجلات التككيف الأساسي كالميني، المعرفة الأدائية كالخبرة. -

 ؿ القاعدية.اليياك -3.6

 محيط العمؿ. -4.6

 إعداد المنتكج. -7

 القياس، التحميؿ كالتحسيف. -8

 انطلاقا مف ىذه المبادئ كالشركط نسجؿ الاستنتاجات التالية:

ىناؾ اختلاؼ كاضح كتحسينات مقارنة بالمعايير السابقة، كما يمكف اعتبار  -
عمى أنيما خطكة نحك إدارة  2000لسنة  ISO 9001ك  ISO 9000معيارم 

 ر مثؿ: القيادة الإداريةالجكدة الشاممة كالدليؿ عمى ذلؾ بعض مبادئ ىذه المعايي
 التحسيف المستمر كمشاركة العامميف ىي مف بيف مبادئ إدارة الجكدة الشاممة.

الاستنتاج الثاني كىك اليدؼ مف ىذه الدراسة يكمف في مكانة تسيير المكارد  -
 ISO 9001 ،ISOشرية ضمف ىذه المعايير، فبالنسبة لمطبعة الأكلى لمعايير الب

فمـ يكف الاىتماـ سكل بالتدريب، أما في المكاصفة  ISO9003ك  9002
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2000 :ISO 9000  فقد اىتمت بمشاركة العامميف كمساىمتيـ في عممية اتخاذ
اليدؼ لدل كؿ القرارات كما كمفت الإدارة بتقديـ التكجييات كالنصائح كتكحيد 

العامميف في المنظمة كتكفير الظركؼ المساعدة ليـ لبمكغو، كليذه المياـ آثار 
إيجابية عمى نفسية العامميف إذ أف ىذا يشعرىـ بالانتماء كالاىتماـ مف جانب 
المسؤكليف كيرفع ركحيـ المعنكية كيزيد مف كلائيـ لممنظمة مما يؤدم إلى تحسيف 

 اء المنظمة.أدائيـ كبالتالي تحسيف أد
 فيػك يركػػز خصكصػان عمى التدريب ISO 9001: 2000أما بالنسبة لمعيار 

المعرفة الأدائية كالخبرة كالمؤىلات المكتسبة مف خلاليا، بالإضافة إلى أنو يشترط تكفر 
 محيط عمؿ مناسب لمعامميف لتحقيؽ مستكل الجكدة المطمكب.

 ضمن معايير مراجعة الجودةمكانة تسيير الموارد البشرية المطمب الثالث:
تيتـ بالتأكد كالتحقؽ مما إذا تـ  10011معايير مراجعة الجكدة أم سمسمة الإيزك 

تطبيؽ شركط معايير تأكيد الجكدة مف جانب المنظمات التي تسعى لمحصكؿ عمى شيادة 
ة في الإيزك، كفيما يتعمؽ بتسيير المكارد البشرية فإف معايير مراجعة الجكدة تقكـ بالمراجع

 1التدريب فقط كذلؾ بطرح الأسئمة التالية:

 ىؿ تـ تدريب كافة العامميف الذيف يؤدكف نشاطان يؤثر في الجكدة تدريبان مناسبان ؟؛ -
 ىؿ تـ تعريؼ المسؤكليف عف تحديد الحاجات التدريبية ؟؛ -
 ما ىك أساس اختيار الأفراد لمتدريب المتخصص ؟؛ -
 ىؿ يتـ الاحتفاظ بسجلات التدريب ؟؛ -
 ىؿ تحدد تمؾ السجلات مستكل الميارات كالمؤىلات ؟؛ -
 ىؿ تتضمف الأساليب تكفير دكرات تنشيطية إذا لزـ الأمر ؟. -

 
                                                                 

 .155عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 شيادات الإيزو لتأكيد جودة المستخدمين: -1

 مجمكعات: شيادات عف جكدة النظاـ تصنؼ شيادات أك معايير الجكدة إلى ثلاث
 1تخدميف.شيادات عف جكدة المنتجات كشيادات عف جكدة المس

ففيما يخص معايير جكدة المستخدميف فيمكف لجميع المنظمات بنكعييا الإنتاجية 
كالخدمية أف تتقدـ بطمب الحصكؿ عمى ىذه الشيادة، فمثلا المنظمات التربكية يمكنيا 
تأكيد جكدة أساتذتيا ككذلؾ منظمات قطاع الصحة )ىذا القطاع الحساس( أيف تصبح 

كبر لتأكيد جكدة عماؿ الصحة. كىذا لا يقمؿ مف أىمية شيادة ىذه المعايير ذات أىمية أ
ثبات كفاءات  جكدة المستخدميف بالنسبة لممنظمات الإنتاجية، كاليدؼ منيا ىك التأكد كا 
كمؤىلات الأفراد، مدل فعالية برامج التدريب، مدل فيـ كدراية الأفراد بالطريقة الفعالة 

 كالمستجدات التكنكلكجية في المحيط الخارجي.لأداء عمميـ، كىؿ يتماشكف مع التطكرات 

مف بيف معايير أك شيادات تأكيد جكدة المستخدميف كأكليا ىناؾ المكاصفة 
مف طرؼ المنظمة الأكركبية  1989كالتي أصدرت سنة  (EN 45013)الأكركبية     

 (ISO)، ثـ أصدرت بعدىا المنظمة الدكلية لممعايير (CEN)المشتركة لممعايير 
 .EN 45013كالتي تعتبر تعديلا كتحسينا لممكاصفة  ISO 17024المكاصفة 

 2عمى تسعة عشر نقطة ىي: EN 45013تحتكم المكاصفة 

 ىدف ومجال التطبيق:  -1
الشركط العامة الكاجب تكفرىا في المستخدميف  45013يضـ المعيار الأكركبي 

 جكدة ىؤلاء المستخدميف.حتى تتمكف المنظمة مف الحصكؿ عمى الشيادة كالتي تثبت 

 

                                                                 
1 http://sts.epfl.ch/page16973.html  
2 http://sts.epfl.ch/page16973.html  

http://sts.epfl.ch/page16973.html
http://sts.epfl.ch/page16973.html
http://sts.epfl.ch/page16973.html
http://sts.epfl.ch/page16973.html
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 تعاريف:  1-1
 :جراءات خاصة لمتسيير  نظاـ تأكيد الجكدة ىك نظاـ يتضمف قكاعد كا 

 كالمكجية لمشركع في إجراءات الحصكؿ عمى شيادة المطابقة كالمكاءمة.
 :ىي كثيقة تمنح حسب قكاعد نظاـ تأكيد الجكدة كالتي تشير  شيادة المؤىلات

 إلى أف الشخص حامؿ الشيادة مؤىؿ لمقياـ بالخدمات الخاصة.
 تعميمات عامة:  1-2

كؿ الأشخاص لدييـ الحؽ في الحصكؿ عمى الشيادة، بشرط أف يككنكا مرتبطيف 
 يز بيف الأشخاص.بالكظائؼ التي يسعكف لمحصكؿ عمى الشيادة فييا بانتظاـ، فلا تمي

 الييكل الإداري:  1-3
يجب أف يسمح ىيكؿ المنظمة بمشاركة كؿ الأجزاء المعنية، كما يجب أيضا كجكد 

 مسؤكؿ يشرؼ عمى المنظمة.

 الميمة الموكمة لمجنة الإدارة:  1-4
عمى لجنة إدارة المنظمة أف تشرؼ كتتحمؿ مسؤكلية التأكد مف تنفيذ شركط الشيادة 

 الكثيقة.مثمما جاءت في 

نشاء ىيكؿ خاص بيا، كأف  الييكل التنظيمي: 1-4-1 يجب عمى المنظمة كضع كا 
تقكـ بتكزيع المسؤكليات كتحديد العلاقات اليرمية، كما أنو عمييا تقديـ نظاـ تأكيد 

 الجكدة كتابيا بما فيو القكاعد كالإجراءات المتبعة لمحصكؿ عمى الشيادة.
 لمشيادة:العمال المكمفون بالتحضير  1-4-2

يشترط أف تتكفر معمكمات حكؿ كفاءات كمؤىلات كخبرة العماؿ المكمفكف بالتحضير 
لمشيادة، كأيضا ما تمقكه مف تدريبات، كما يجب أف تقدـ ليـ تعميمات مكثقة. كأما إذا 

 تكمفت بالتحضير لمشيادة مصمحة خارجية، يجب أف يمبي المستخدمكف كؿ تعميماتيا.

 



 الجودة الشاملة و معايير الإيزو في إدارة الموارد البشرية                                                                   ثاني        الفصل ال

 97 

 الوثائق وفي التغييرات ومراقبتيا:التحكم في   1-4-3 
يجب أف تتكفر المنظمة عمى نظاـ يسمح ليا بمتابعة كؿ الكثائؽ المتعمقة بنظاـ 
التحضير لمشيادة كفي حالة حدكث أم تغيير يستكجب عمى المنظمة إعلاـ كؿ 

 المستعمميف.

 التسجيل:  1-4-3-1
مشيادة، كما يجب يجب تسجيؿ كؿ الظركؼ التي نفذٌت فييا إجراءات التحضير ل

 أف تحفظ بأماف.

 إجراءات الحصول عمى الشيادة: 1-4-3-2
يتطمب تكفر الكسائؿ اللازمة كالإجراءات المكثقة التي تسمح بالحصكؿ عمى 

 الشيادة كما يجب مراقبة المستخدميف بعد حصكليـ عمييا كفقا لقكاعد محددة.

 وسائل التحضير لمشيادة والمراقبة اللازمة: 1-4-3-2-1
يشترط تكفر الكسائؿ اللازمة مف خبراء كتجييزات كالتي تسمح بالحصكؿ عمى 
الشيادة لمعامميف كالتي تؤكد أف العماؿ ذكم الشيادات يطابقكف دكما القكاعد كالإجراءات 

 المعمنة.

 Manuel qualitéدفتر الجودة: اولا :  
بت فييا يجب أف تجمع المنظمة كؿ المعمكمات المتعمقة بالظركؼ التي استجا

لشركط ىذه المكاصفة. ىذه المعمكمات تتمثؿ في سياسة الجكدة، كصؼ لمييئة القانكنية 
كلمتنظيـ المتبٌع في المنظمة بالإضافة إلى المعمكمات المتعمقة بالمستخدميف المرشحيف 

 لمحصكؿ عمى ىذه الشيادة.

 يجب ضماف سرية المعمكمات. السرية:ثانيا 
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 النشر أو الإعلان:ثالثا :
 يجب أف تنشر قائمة العماؿ أك المكظفيف المتحصميف عمى الشيادة لمجميكر العاـ.

يجب أف تككف بالمنظمة إجراءات تأخذ في الاعتبار الطعكف ضد  الطعون:رابعا :
 القرارات.
 المراجعة الداخمية والعرض الدوري:خامسا :

ىذه  تجرم بالمنظمة مراجعات داخمية كعركض دكرية تسمح بالحكـ عمى شركط
 المكاصفة.

 الاستعمال الغير شرعي لشيادة المؤىلات:سادسا :
عمى المنظمة القياـ بمراقبة استعمالات شيادات المؤىلات ككؿ استعماؿ غير 

 صحيح يجب أف يعالج بإجراءات خاصة.

 الشكاوى:سابعا :
كؿ الشكاكل الصادرة عف الأشخاص المتحصميف عمى الشيادة تؤخذ بالاعتبار مف 

 المنظمة كيجب تسجيميا في قائمة.جانب 

بطال الشيادة:ثامنا :  سحب وا 
بطاؿ شيادة المؤىلات.   يجب تكفر إجراءات مكثقة بالمنظمة خاصة بسحب كا 

نلاحظ مف ىذه الشركط أنيا تصؼ الطريقة التي يتـ بيا التحضير لمحصكؿ عمى 
يف حتى الشيادة كلكف لا تصؼ إطلاقا ما يجب أف تطبقو المنظمة عمى المستخدم

 يصبحكا مؤىميف لمحصكؿ عمى ىذه الشيادة.

 :ISO 17024معيار تاسعا: 
ىك معيار دكلي لتأكيد جكدة المستخدميف، كما يعتبر تعديلان كتحسينان لممكاصفة 

EN45013. 
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الاستنتاج الشامؿ لممكانة التي يحضى بيا تسيير المكارد البشرية ضمف معايير 
أف تككف عميو باعتبار أف العنصر البشرم ىك المكلد  الإيزك ىي أنيا أبعد كأقؿ مما يجب

 الأساسي لمجكدة إلا أننا نلاحظ أف معايير الإيزك تتعامؿ معو كباقي مكارد المنظمة.

 تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاممةالمبحث الرابع : 

أىميا كما  تختمؼ إدارة الجكدة الشاممة عف باقي الأساليب الإدارية في عدة جكانب
 تيتـ بكؿ مككنات كعناصر المنظمة يمثؿ ميزة خاصة بيا ىك خاصية الشمكلية، إذ أنيا

جميع المدخلات، جميع العمميات كالنشاطات كالكظائؼ كجميع المخرجات كىذا يقمص 
مف احتماؿ فشؿ تطبيؽ ىذا المنيج الإدارم، فاحتماؿ الفشؿ يككف أكبر لك ركٌزنا الاىتماـ 

في المنظمة كأىممنا الباقي، فالجزء الميمؿ سيككف عائقان كسينجـ عنو  عمى جزء معيف
 مؼ مف عنصر لآخر كمف كظيفة لأخرلمشاكؿ مختمفة غير أف درجة الاىتماـ تخت

كباعتبار العنصر البشرم أىـ مكرد في المنظمة كميمة إدارتو كتسييره مف أىـ المياـ في 
ـ إدارة الجكدة الشاممة بالمكارد البشرية المنظمة كأصعبيا فسنحاكؿ اكتشاؼ مدل اىتما

 كبتسييرىا.

الركيزة الأساسية لإدارة الجودة الشاممة "جودة العنصر المطمب الاول : 
 البشري"

تغيرت النظرة إلى العنصر البشرم مؤخران كاحتؿ المكانة التي كاف ينبغي أف يككف 
مة، كما أصبحت البرامج عمييا، فقد تـ الاعتراؼ بأنو أىـ مكرد مف بيف مكارد المنظ

الإدارية الحديثة تكلي اىتمامان أكبر بيذا المكرد كالتي مف بينيا برامج إدارة الجكدة كمثاؿ 
ذلؾ المنظمة العالمية لممعايير كالتي أصدرت معايير كشيادات خاصة بإدارة جكدة 
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بالإضافة إلى إدارة الجكدة  1المستخدميف كتسعى حاليان لتطكير كتحسيف ىذه المعايير
الشاممة كالتي تعتبر جكدة العنصر البشرم الركيزة الأساسية ليا. غير أف تحقيؽ مستكل 

 المكارد البشرية ذات جكدة عالية جكدة عاؿ لمعنصر البشرم يتطمب كجكد قكاعد تسيير
مف  كحسب تجارب بعض المنظمات فإنو عمى إدارة المكارد البشرية تبني ىذه المجمكعة

 2القكاعد أك الإجراءات:

 كضع الأىداؼ المسطرة بكضكح مع تكضيح الأنظمة المتبعة. -
 الاستماع لشكاكل كانتقادات العامميف ككذا اقتراحاتيـ كأخذىا بعيف الاعتبار. -
 جذب الأفراد نحك أدكار أكبر مف المكمفيف بيا. -
كالتنبؤ بتمؾ التي  اليقظة المستمرة لمتابعة أساليب كطرؽ التطكير الإنساني الحالية -

 يمكف أف تظير في المستقبؿ.
علاميـ بأكقات التدخؿ  - منح كقت معيف للأفراد لمقياـ بالمياـ المككمة إلييـ كا 

 للإطلاع عمى النتائج المتكصؿ إلييا.
 بالإضافة إلى قكاعد التسيير فإف نجاح إدارة الجكدة الشاممة يتطمب ما يمي:

لثقافي عامؿ أساسي كمساعد لنجاح إدارة الجكدة يعتبر التغيير ا التغيير الثقافي: -
فيك يجنبيا الاصطداـ بالسمككات السمبية للأفراد كالمتمثمة في ارتفاع  3الشاممة

معدٌؿ دكراف العمؿ، الغيابات كالتأخير إلى غير ذلؾ ككؿ ىذه السمككات تندرج في 
ج إدارة التغيير إطار ما يسمى مقاكمة الأفراد كىي أىـ العراقيؿ التي تكاجييا برام

 بما فييا إدارة الجكدة الشاممة.

                                                                 
1 Gestion et Entreprise, publication trimestrielle de L'INPED, Boumerdes, Numéro spécial: 
la qualité, N° 13-14, octobre 2000- Janvier 2001, p 53. 
2 Jean Brunet-le compte et Dominique Fauconniers, Oser la qualité en ressources 
humaines, les éditions d'organisation, Paris, 1997, P 20, 21. 

 .120، ص 1996عبد الرحماف تكفيؽ، استراتيجيات الاستثمار البشرم، سمسمة إصدارات بميؾ، القاىرة، مصر،  3
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دراؾ  كيساىـ التغيير الثقافي في تجنب المقاكمة مف خلاؿ تغير اتجاىات كقيـ كا 
الأفراد كفيميـ لممستجدات الطارئة في المنظمة، إذ أنو عمى المسؤكليف تكضيح 

صان كؿ ما يتعمؽ بإدارة الجكدة الشاممة لمعامميف مف مفاىيـ كمبادئ كخصك 
الأىداؼ كالنتائج الإيجابية التي ستعكد عمى المنظمة كعمييـ أيضا، فيذه العممية 
سكؼ تقمؿ مف درجة تخكفيـ كتساعد عمى تقبميـ لممنيجية الجديدة، كما سيخمؽ 
تطبيؽ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة جكا آخران في المنظمة يسكده ارتفاع الركح 

كالعمؿ الجماعي كالشعكر بالانتماء كالكلاء  المعنكية لدل الأفراد كركح التعاكف
لممنظمة. كىذا الكضع ىك نتيجة لاىتماـ إدارة الجكدة الشاممة بالأفراد كنممس ذلؾ 

 مف خلاؿ مبادئيا التي تركز عمى ما يمي:

مشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرارات كىذا سيشعرىـ بالاىتماـ كبأنيـ جزء  -
 حيـ مشتركة.أساسي في المنظمة كأف مصال

العمؿ في فريؽ أك العمؿ الجماعي كىذا ما سيخمؽ ركح التعاكف بيف الأفراد  -
 كيساىـ في تنكيع الأفكار كظيكر أفكار جديدة.

 التدريب كالذم ترمي مف خلالو إلى بمكغ نتائج عديدة ىي: -
  يعتبر التدريب كسيمة مف الكسائؿ الإدارية لتغيير سمككات كقيـ الأفراد

 1يساىـ في التغيير الثقافي. كبالتالي فيك
 .تأىيؿ كتدريب العنصر البشرم عمى تطبيؽ المنيجية الجديدة 
  يساىـ التدريب في تحقيؽ مبدأ آخر مف مبادئ إدارة الجكدة الشاممة كىك

 التحسيف المستمر.
: تحرص إدارة الجكدة الشاممة عمى الانتقاؿ مف التفكير العادم البسيط إلى الإبداع -

كارم كالإبداعي، حيث أف الجكدة كالإبداع يمثلاف قطبيف ىاميف التفكير الابت

                                                                 
 .470يد راغب النجار، مرجع سبؽ ذكره، ص فر  1



 الجودة الشاملة و معايير الإيزو في إدارة الموارد البشرية                                                                   ثاني        الفصل ال

 102 

لتحقيؽ رضا العملاء كخصكصا العملاء الخارجييف ككسبيـ كالاحتفاظ بيـ لمتمكف 
 مف النجاح كالاستمرار كسط الظركؼ الصعبة كاشتداد المنافسة.  

لجكدة كليذا تركز إدارة ا 1كالإبداع ىك نتيجة أفكار كمجيكدات كقدرات الأفراد
الشاممة عمى تحفيز الأفراد كمساعدتيـ عمى الابتكار كالإبداع كذلؾ مف خلاؿ 
تزكيدىـ بالتدريبات اللازمة ككذلؾ تكفير الجك المناسب لذلؾ، يمنحيـ فرصان لمقياـ 

 بالتجارب كتجسيد أفكارىـ كتكفير الإمكانيات اللازمة.

ية في آف كاحد تساىـ في تبني منظكمة حكافز تجمع بيف الحكافز المادية كالمعنك  -
تخفيض حدٌة المقاكمة كتقبؿ المنيجية الجديدة، بالإضافة إلى مساىمتيا في 
تشجيع الأفراد عمى العمؿ أكثر كأحسف كخصكصان تحفيزىـ عمى الابتكار 

 كالإبداع.
أما فيما يخص عممية الاختيار كالتعييف فإف إدارة الجكدة الشاممة تقكـ عمى تعييف  -

في المنصب الذم يتناسب مع قدراتو كمؤىلاتو كخبراتو كميكلاتو  الفرد المناسب
كىذا يعني أف اختيار الفرد يتـ حسب ىذه الخصائص التي تجمع بيف المقدرة 

 2كالرغبة.
النتيجة ىي أف الجكدة الشاممة تنبع مف الأفراد. كمف الأمكر اليامة جدا في إدارة الجكدة 

 كة، التحسينات المستمرة كالقيادةالعمؿ، المشار  الشاممة نجد: الإبداع، المركنة، فريؽ
كبدكف عامميف أكفاء، كميارات كأنماط إدارة كقيـ مشتركة لف تحقؽ الجكدة الشاممة الفكائد 

 3المرجكة منيا.

 

                                                                 
1 Georges Archier, Olivier Elissalt, Alain setton, mobiliser pour réussir, 3ème type, mode 
d'emploi, édition du seuil, 1989, P 9. 

 .52عمر كصفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .100فميب أتكنسكف، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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 التدريب وفق إدارة الجودة الشاممة:المطمب الثاني : 

تنمية المكارد البشرية يعتبر التدريب مف أكثر الاستراتيجيات المعترؼ بيا في مجاؿ 
 لتحسيف الأداء في مجاؿ تنمية المكارد البشرية.

كيتككف التدريب مف تجارب تعميمية يزكٌد بيا صاحب العمؿ العامميف لديو في 
البداية كىذه التجارب تصمـ لتنمية ميارات كمعارؼ جديدة يتكقع أف تستخدـ في الحاؿ أك 

 1بعد فترة زمنية قصيرة عند العكدة لمعمؿ.

نفيـ مف ىذا التعريؼ أف التدريب يقتصر عمى العامميف في المنظمة في البداية أم 
العامميف الجدد بينما الحقيقة أف التدريب يخص أم فرد في المنظمة يحتاج إلى تنمية 
كتطكير جديدان كاف أـ عمؿ لمدة قصيرة أك طكيمة. كما تشمؿ عممية التدريب الرؤساء 

 يذييف عمى حدٌ سكاء.كالمسؤكليف كالعماؿ التنف

كما يعدٌ التدريب محاكلة لتحسيف الأداء الحالي كالمستقبمي لمعامميف عف طريؽ زيادة 
قدراتيـ عمى الإنجاز، أك أنو الجيكد الإدارية كالتنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة الفرد 

 .العامؿ عمى أداء عمؿ معيف، أك القياـ بدكر محدد في المنظمة التي يعمؿ معيا

كفي تعريؼ آخر يمثؿ التدريب جيكدان إدارية كتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية 
تستيدؼ إجراء تغيير ميارم كمعرفي كسمككي في خصائص الفرد العامؿ الحالية أك 
المستقبمية لكي يتمكف مف الكفاء بمتطمبات عممو أك أف يطكر أداءه العممي كالسمككي 

 2بشكؿ أفضؿ.

                                                                 
، تحكيؿ التدريب: استراتيجيات نقؿ أثر التدريب إلى حيز التطبيؽ، ترجمة: عبد الفتاح  1 مارم بركد، جكف نيك ستركـ

 .21، ص 1997السيد النعماني، الطبعة الثانية، بميؾ مصر، 
، 200، ص 1999خالد عبد الرحيـ الييتي، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف،  2

202. 
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يب أىمية كبيرة في المنظمات كعمى الرغـ مف ذلؾ ينظر بعض كليذا يكتسب التدر 
المديركف إلى التدريب عمى أنو نشاط غير منتج كيحاكلكف اختصار النفقات المتعمقة بو 
إلى أقؿ حد ممكف، لكف ىذا لا يمنع مف أف عددان كبيران مف المنظمات تنفؽ أمكاؿ طائمة 

التدريب ىي عبارة عف استثمار في عمى تدريب مكظفييا، ىذا لأنيا تعي أف نفقات 
 1العنصر البشرم.

بالنسبة لإدارة الجكدة الشاممة فيي أيضان ترل أف التدريب عبارة عف استثمار يعكد 
بالفائدة عمى المنظمة، كما أف تطبيؽ منيجية إدارة الجكدة الشاممة يتطمب التدريب 

كالتمكف مف تطبيقيا كتحسيف المستمر كذلؾ إما لمتعرؼ عمى ىذه المنيجية الجديدة 
مستكل الجكدة أك لغرض التحسيف كالتطكير المستمر لميارات كقدرات الأفراد ليتمكنكا مف 

 الابتكار كالإبداع كالتكيؼ مع تطكرات المحيط الخارجي.

كتأخذ إدارة الجكدة الشاممة في الاعتبار ثلاث أكقات لمتدريب: قبؿ عممية التدريب 
(L'amont)  خلاليا(le cours)  كبعدىا(L'aval) :2كذلؾ كما يمي 

 مراحل التدريب -1

 1-1 :قبل عممية التدريب 
باعتبار أف الأفراد يممككف ميارات كقدرات كخبرات سابقة، ينبغي تكضيح سبب ىذا 
التدريب كفكائده ليـ، كمف الأحسف استدعاء الأفراد قبؿ إبلاغيـ بضركرة إخضاعيـ 

كاىـ كما يطمحكف في الكصكؿ إليو مستقبلان، كبيذا لمتدريب كالمناقشة معيـ حكؿ مست
يصبح خبر إقباليـ عمى تدريب كأنو تحقيؽ لأمنية لا عمى شكؿ فرض أك أمر. كفي نفس 

 الكقت يككف العامؿ شريكا في اتخاذ ىذا القرار.

                                                                 
محفكظ أحمد جكدة، تحديد احتياجات التدريب كأثره في إدارة الجكدة الشاممة، أطركحة دكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية  1

 .31، ص 2001-2000كعمكـ التسيير، الجزائر، 
2 Benedicte Gautier, Op.cit, P 86, 88. 
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 1-2 :خلال عممية التدريب 
تدخؿ المسؤكؿ إذا ما ظيرت أم مشاكؿ أك انحرافات خلاؿ العممية التدريبية فيجب 

المباشر بالاستعانة بمتخصصيف في التدريب لإحداث التغيرات كالتعديلات اللازمة كمنو 
فإف عممية المراقبة ضركرية خلاؿ مدة التدريب لاتخاذ قرار الاستمرار، التغيير أك تكقيؼ 

 التدريب إذا استدعت الضركرة.

مادية، التنظيـ المطبؽ، كما كتشمؿ عممية المراقبة محتكل التدريب، المدرب، الظركؼ ال
 تـ تحصيمو مف جانب المتدربيف.

 1-3  :بعد عممية التدريب 
عند الانتياء مف التدريب يجب تكميؼ المتدرب بالميمة التي تتناسب مع الميارات 
كالقدرات الجديدة إذ أف عدـ استغلاليا كاستخداميا يؤدم بالفرد إلى نسيانيا كبيذا تضيع 

نما ىك كؿ تمؾ الجيكد، كما  أف التدريب لا يككف مرة كاحدة خلاؿ الحياة العممية لمفرد كا 
عممية مستمرة لضماف تكيؼ الأفراد مع التطكرات الخارجية كما أف عممية التحضير 

 1كالتخطيط لعمميات التدريب كفؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة تمر بما يمي:

 :دراسة وتحميل المناخ الخارجي 
التدريب بدراسة عناصر المناخ المحيط لمتعرؼ عمى الفرص ييتـ مخطٌطكا 

لاستثمارىا لصالح البرنامج التدريبي ككذا اكتشاؼ التيديدات لتجنبيا، كتتمثؿ ىذه 
 العناصر فيما يمي:

الظركؼ الاقتصادية، الاجتماعية كالسياسية السائدة في المناخ كتأثيراتيا  -
 اليات التدريب بيا.المحتممة عمى أنشطة المنظمة كمف ثـ عمى فع

 السكؽ الذم تتعامؿ فيو المنظمة كالمرحمة التي يمر بيا. -

                                                                 
 .251عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1



 الجودة الشاملة و معايير الإيزو في إدارة الموارد البشرية                                                                   ثاني        الفصل ال

 106 

العملاء الذيف يتعاممكف في منتجات المنظمة مف أفراد، شركات، ىيئات  -
 كالتعرؼ عمى خصائصيـ كمستكيات الرضا لدييـ انتقاداتيـ إف كجدت.

ايا التي المنافسكف كماذا يعرضكف كطبيعة العملاء المتعامميف معيـ كالمز  -
 تتكفر لدييـ كتفتقدىا المنظمة.

الفكر الإدارم السائد كالمفاىيـ كالأساليب كالبدائؿ التدريبية المكجكدة في  -
 المحيط.

 :دراسة وتحميل المناخ الداخمي 
يسمح تشخيص المناخ الداخمي لممنظمة باكتشاؼ نقاط القكة لتعزيزىا كنقاط 

 دريب إف أمكف.الضعؼ لاستئصاليا أك معالجتيا مف خلاؿ الت

 :تحديد استراتيجية التدريب 
تحدٌد الإدارة العميا الاستراتيجية العامة لممنظمة كمنيا تستقي إدارة التدريب 

 استراتيجيتيا.

 :تحديد أىداف التدريب 
تتمثؿ أىداؼ التدريب بصفة عامة في الأىداؼ الاقتصادية، التقنية كالإنسانية 

 التالية:

زيادة الإنتاج، تحسيف الإنتاجية، تخفيض الفاقد كالضائع، زيادة  :اقتصاديان  -
 المبيعات، تنمية الحصة السكقية، زيادة معدلات النمك كتأكيد المركز التنافسي.

: تحسيف استغلاؿ الطاقات الإنتاجية المتاحة كسرعة كتعميؽ استيعاب تقنيان  -
 التقنيات الجديدة كحؿ مشكلات إدماجيا في المنظمة.

: تعديؿ اتجاىات كدكافع العامميف كتنمية رغباتيـ في الأداء الأحسف، نيان إنسا -
 كتنمية ركح الفريؽ بينيـ كتعميؽ الإحساس بمفيكـ خدمة العملاء.
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 :تحديد سياسة التدريب 
السياسة ىي مجمكعة التكجيات، الرؤل، القكاعد كالضكابط التي تترجـ أىداؼ 

 ارة العامة كفي التدريب بشكؿ خاصميمتيف في الإدالإدارة، كتحقؽ السياسات كظيفتيف 
إذ تكفر مرشدان لاتخاذ القرارات كىي أيضا معيار لمتابعة التنفيذ كتقييـ الأداء، كمف أىـ 
سياسات التدريب: سياسة تحديد قكاعد ترشيح كاختيار المتدربيف، سياسة تحديد 

ة تخطيط التدريب، سياسة الاحتياجات كتحديد دكر كؿ معني بالعممية التدريبية، سياس
 تنفيذ التدريب كسياسة تقييـ التدريب كتحديد معايير كتقنيات التقييـ.

 :تحديد العملاء 
العميؿ في الفكر التدريبي التقميدم ىك الفرد المتدرب، كلكف كفؽ مفاىيـ إدارة 
الجكدة الشاممة يصبح العميؿ ليس فقط المتدرب، بؿ أيضا أصحاب المصمحة كذكم 

بالمتدرب بسبب مياـ عممو، كمنيـ الرؤساء المباشريف كزملاء العمؿ كىؤلاء  العلاقة
عملاء داخمييف، ثـ يأتي أيضا في قائمة العملاء غير المباشريف المستفيديف مف أداء 

 المتدرب كىـ الزبائف كالمكرديف كىـ العملاء الخارجييف.

 :تحديد الاحتياجات التدريبية 
ريبية تقنية أساسية في التدريب، كمع تعدٌد العملاء يعتبر تحديد الاحتياجات التد

 حسب مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة، تصبح القضية أكثر تعقيدان كلكف أكثر فعالية.

ٌـ إشباعيا لمعميؿ يشعر بالرضا كلذلؾ  كتعبر الاحتياجات التدريبية عف رغبات إذا ت
بنجاح، ثـ القياـ بترجمة فمف الأحسف إشراكو في عممية تحديدىا حتى تتـ ىذه العممية 

ىذه الاحتياجات بمغة المدربيف، كتتخذ الترجمة شكميف: ترجمة الاحتياج إلى خطكات عمؿ 
يتـ تدريب الفرد عمى كيفية أدائيا، ككذلؾ تترجـ الاحتياجات إلى تحسيف في الأداء كفؽ 

 نتائج يمكف قياسيا.
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 :دراسة إمكانية تحقيق احتياجات العملاء 
مكارد كالإمكانيات المتاحة لمعرفة مدل إمكانية تحقيؽ الاحتياجات تتـ مراجعة ال

التدريبية التي تـ تحديدىا. كفي حالة القصكر تتـ الاستعانة بمكارد خارجية أك إتباع 
 .(Out sourcing)أسمكب الإسناد لمغير 

 :تخطيط التدريب 
تدريب تستيدؼ عممية تخطيط التدريب حصر الأنشطة اللازمة لتطكير كتصميـ ال

كتدبير المدخلات اللازمة، كتنسيؽ أداء الأنشطة بالأساليب، كفي المكاعيد كبالمعدلات 
 المحققة للأىداؼ.

 :تصميم التدريب 
عممية تصميـ التدريب ىي تحديد المكاصفات كالمككنات المختمفة لمعمؿ التدريبي 

شاممة. كتتخذ مما يجعمو قادران عند تنفيذه عمى تحقيؽ رضا العميؿ كأىداؼ الجكدة ال
عممية التصميـ منيجان تتابعيان حيث تبدأ كؿ مرحمة مف مراحميا المختمفة بمدخلات ىي 

 مخرجات المرحمة السابقة تتـ عمييا عمميات كأنشطة.

 :تطوير العمميات التدريبية 
تتضمف الجيكد التدريبية سمسمة مف العمميات، كتطبيقان لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة، 

عمميات تخضع لمنطؽ التحسيف المستمر، كيتخذ أشكاؿ متعددة منيا: تخفيض فإف ىذه ال
الكقت المستغرؽ، تحديث المعمكمات الداخمة في الأنشطة، ابتكار أساليب أفضؿ لتنفيذ 

 الأنشطة كترشيد التكاليؼ.

 :تخطيط الموارد التدريبية 
: مديرم يمثؿ المكرد البشرم أىـ مكرد في العمميات التدريبية كىك ممثٌؿ في

التدريب، المخططيف، المصمميف لمبرامج التدريبية، أخصائي كسائؿ كتقنيات التدريب، 
 المشرفيف الفنييف كالإدارييف كالمدربيف.
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كمف جانب آخر، تشمؿ عممية تخطيط المكارد التدريبية تحديد الاحتياجات مف 
كيمية كالعمؿ التجييزات، الأماكف، كسائؿ الإيضاح كما يترتب عمى ذلؾ مف مطالب تم

 عمى تدبيرىا لتحقيؽ العمؿ التدريبي.

 :تصميم التقنيات التدريبية 
في إطار مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة تصبح التقنيات التدريبية عنصران أساسيان في 
ضماف جكدة العمؿ التدريبي كمو، كقد تطكرت تقنيات التدريب في السنكات الأخيرة بفضؿ 

ف جية كابتكار كتطكير العديد مف التقنيات المستندة إلى تطكر تقنيات الحاسب الآلي م
 الحاسب الآلي.

كما يجب عند تصميـ التقنيات التدريبية السماح بمشاركة المتدرٌب كالتفاعؿ المستمر 
 بينو كبيف باقي عناصر العمؿ التدريبي.

 :توقيت الفعاليات التدريبية 
المختمفة كتكقيت كؿ منيا، كالفترة يتبمكر كؿ ما سبؽ في إطار زمني يحدٌد المراحؿ 

 التي يستغرقيا إنجاز كؿ مرحمة، مع بياف علاقات التتابع أك التزامف فيما بينيا.

ثـ تشرع إدارة التدريب في تنفيذ ما تـ تخطيطو كتصميمو بإتباع مبادئ إدارة الجكدة 
 . الشاممة كفي نفس الكقت تتـ عمميات المتابعة كالتقييـ حسب الخطة المحدٌدة

النتيجة ىي أف إدارة الجكدة الشاممة تعتمد عمى التدريب كما أف نجاح كفعالية 
 العمميات التدريبية يتطمب الالتزاـ بمبادئ إدارة الجكدة الشاممة.

 :تقييم أداء العاممين في ظل إدارة الجودة الشاممة: لثالثالمطمب ا

إف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المنظمة يستدعي التخمي عف نظاـ تقييـ الأداء 
التقميدم لأنو لا يتماشى مع مبادئيا، كاعتماد نظاـ آخر تظير خصائصو مف خلاؿ 
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الجدكؿ التالي كالذم يمثؿ مقارنة ما بيف نظاـ تقييـ الأداء التقميدم كالتقييـ في ظؿ إدارة 
 الجكدة الشاممة:

التقييم في ظل إدارة الجودة  نظام تقييم الأداء التقميدي انالبي
 الشاممة

يضعيا المسؤكليف كيتـ قياس  وضع الأىداف
أداء الأفراد حسبيا، كلا 

 يمدىـ بالتغذية العكسية.

يشترؾ في كضعيا العاممكف مع 
المديركف كيستفيدكف بالتغذية 

 العكسية مستقبلان 
الفردم كلا يركز عمى الأداء  العمل الجماعي

 يشجع المجمكعات
يركز عمى فرؽ العمؿ كليس عمى 

 الأشخاص
تتميز الطرؽ التقميدية  طريقة التقييم

باعتمادىا عمى خصائص 
غير مممكسة بالإضافة إلى 

 التحيٌز في التقييـ

التقييـ مف جانب جيات متعددة 
بالإضافة إلى التقييـ الذاتي مما 
ينتج عنو تعدٌد المعايير المعتمد 

 يياعم
نظاـ ىرمي يعتمد عمى  دور القيادة

المديريف في كضع الأىداؼ 
 كالمتابىعة كتقييـ أداء العامميف

نظاـ ىرمي مقمكب يقكـ عمى 
رضا العملاء كدكر المدير ىك 

 دعـ العامميف كتكجيييـ
المدير كالمشرؼ ىك  من يقوم بالتقييم

المسؤكؿ عمى تقييـ أداء 
 العامميف

المشرفيف، المدير، يقكـ بالتقييـ 
العملاء الخارجييف، التقييـ 

 الذاتي، الزملاء
  1مقارنة بين نظام تقييم الأداء التقميدي والتقييم في ظل نظام إدارة الجودة الشاممة. -
 

كفيما يمي تكضيح بالتفصيؿ لأثر مبادئ إدارة الجكدة الشاممة عمى عممية تقييـ أداء 
 العامميف:

                                                                 
 .467مر، مرجع سبؽ ذكره، ص سعيد يس عا 1
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الشاممة إلى تحقيؽ رضا عملائيا كبالتالي فإف درجة الرضا تيدؼ إدارة الجكدة  -
لدييـ تعتبر معيار يمكف الحكـ مف خلالو عمى مستكل الأداء كمف ىذا المنطمؽ 
ظير التعدٌد في الجيات المقيمة، لأف العملاء ىـ كؿ مف العامميف، المسؤكليف، 

 كمف الخارج الزبائف كالمكرديف.
امميف في عمميات اتخاذ القرارات كالذم يعطي بالإضافة إلى مبدأ مشاركة الع -

لجميع الأفراد حؽٌ تقييـ زملائيـ ككذلؾ حؽٌ التقييـ الذاتي، كما يمنح ىذا المبدأ 
للأفراد حؽ المشاركة في كضع نظاـ تقييـ الأداء ككذلؾ المشاركة في كضع 

 الأىداؼ التي سيقيمكف في النياية عمى أساس تحقيقيا.
أسمكب العمؿ الجماعي إلى تقييـ الأفراد جماعيان كليس  : يؤدمالعمؿ الجماعي -

 فرديان مثمما كاف عميو في الطريقة التقميدية.
يتميز نظاـ تقييـ الأداء كفؽ إدارة الجكدة الشاممة بأنو أكثر فعالية كمكضكعية كأكثر 
عدلان مف نظاـ تقييـ الأداء التقميدم الذم كاف يركز عمى مجمكعة مف الصفات كىي 

ير غير مممكسة كبما أف المقيـ ىك إنساف يميؿ إلى صفة أكثر مف أخرل فإف تقييمو معاي
 سيككف متحيٌزان كلا يعطي نتائج صحيحة.

أما بأسمكب إدارة الجكدة الشاممة الذم يعتمد عمى تعدٌد الجيات القائمة بالتقييـ 
 كضكعية كصحيحة.كالذم ينتج عنو تعدٌد المعايير المستعممة يعتبر أكثر فعالية كنتائجو م
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 الفصل: خلاصة

اكتسبت كظيفة تسيير المكارد البشرية مكانة كأىمية أكبر مف ذم قبؿ، كذلؾ نتيجة 
 الاقتناع كالتسميـ بأف العنصر البشرم ىك العنصر الحيكم كالأساسي في المنظمة.

رية كتتمثؿ ىذه الأىمية في المفاىيـ الإدارية الحديثة الخاصة بإدارة المكارد البش
كالتي مف أىميا الإدارة الاستراتيجية لممكارد البشرية كالتي تعمد إلى الربط بيف إدارة 
المكارد البشرية، سياستيا كأىدافيا كالاستراتيجية العامة لممنظمة، أيضا ظيكر إدارة 
المعرفة التي تيتـ بإدارة كتسيير الإنتاج الفكرم كالإبداعي لمعقؿ البشرم كالذم يمثؿ كنزان 

قؽ لممنظمة التفكٌؽ كالتميٌز عمى المنظمات المنافسة، ىذا بالإضافة إلى تطكير يح
سياسات تسيير المكارد البشرية التقميدية حتى تتماشى مع التطكرات المحيطة كذلؾ بتقديـ 

 تكجييات جديدة مف جانب الكتاب كالمفكريف.

البشرية مف جانب نتكقع مما تقدٌـ أننا سنممس نفس درجة الاىتماـ بتسيير المكارد 
ٌـ  مختمؼ المنظمات كمختمؼ الأساليب الإدارية الحديثة، غير أنو مف خلاؿ دراستنا ت
التكصؿ إلى أف ىذه الدرجة تتبايف مف أسمكب إلى آخر، كمثاؿ ذلؾ نجد أف معايير 
الإيزك منذ ظيكرىا حتى نياية القرف العشريف لـ تكف تيتـ سكل بتدريب العامميف ثـ 

أيف تكسٌع اىتماميا بالعنصر البشرم فقد تضمنت  2000ار معايير سنة تحسنت مع إصد
شركطان  مف بينيا مشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرارات، تكحيد اليدؼ لدييـ كتكفير 
الظركؼ المساعدة ليـ لبمكغو، كما اىتمت أيضا بالتدريب، المعرفة الأدائية، الخبرة 

لمية لممعايير المكارد البشرية بشيادة يطمؽ عمييا كالمؤىلات. كما خصٌت المنظمة العا
 شيادة جكدة المستخدميف تقدٌـ لذكم الكفاءات كالمؤىلات العالية.

أما إدارة الجكدة الشاممة فتعتبر العنصر البشرم الركيزة الأساسية لنجاحيا كلذا نجدىا 
مشاركة العامميف في  تيتـ بجكانب عديدة في تسيير المكارد البشرية منيا: التغيير الثقافي،
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عممية اتخاذ القرارات، العمؿ في فريؽ كخمؽ ركح التعاكف، التدريب، الإبداع، الحكافز، 
 الاختيار كالتعييف كتقييـ الأداء.

كالنتيجة ىي أف تسيير المكارد البشرية ضمف إدارة الجكدة الشاممة يحضى بأىمية 
 كمكانة أكبر مما ىك عميو ضمف معايير الإيزك.

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 اٌفقً اٌضبٌش
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 تمييد:

يعتبر مكضكع تسيير المكراد البشرية مف أىـ المكاضيع التي إستحكذت عمى  
إىتماـ الكثير مف المذكريف كالمختصيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ كذلؾ ككف أف لمعنصر 

 عكامؿ الإنتاج في المنظمة. البشي أىمية كبيرة، حيث أنو يعتبر مف أىـ

كفي ظؿ التغيرات كالتحكلات التي يشيدىا العالـ، في مختمؼ جكانب الحياة  
المعاصرة، أصبحت تعاني الكثير مف المنظمات الإنتاجية، كالإقتصادية مف مشاكؿ 

 لبشرية في مجالات العمؿ المختمفةالفائض أك العجز في بعض الأكقات مف المكارد ا
فبينما تشكك إدارات أك أقساـ معينة في ىذه المنظمات مف زيادة عدد الأفراد عف حاجتيا 
الفعمية، نجد إدارات أك أقساـ أخرل تعاني، مف ضغط العمؿ كعدـ إمكانيا تحقيؽ أىدافيا 

 لقمة مكاردىا البشرية.

دماجو مما أدل إلى الإىتماـ المتزايد بالمكارد البشرية في المنظمات المعاصرة كا   
إلى الإدارة الإستراتيجية بعدما أف كاف ىذا الإىتماـ منحصرا عمى عدد قميؿ مف 

 يطمؽ عميو " قسـ إدارة الأفراد" المتخصصيف الذيف يعممكف في تقسيـ تنظيمي متخصص 

كبالتالي إدماج إدارة المكارد البشرية للإدارة الإستراتيجية أصبحت مف مياـ الإدارة  
خيرة تحاكؿ إدماج المكرد البشرم في القرارات الإستراتيجية عف العامة، حيث ىذه الأ

طريؽ التخطيط ككضع برامج خاصة القابمة لمتغيير مف أجؿ تكفير المكرد البشرم الملائـ 
 كالضركرم لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 :التصنيع مرحمة وبعد قبل البشرية الموارد تسيير مسارالمبحث الاول:  
 لـ إذ كالزراعة، الصيد عمى الكمي بالاعتماد التصنيع قبؿ ما المرحمة تميزت          

 الزراعية التجمعات أف ذلؾ البشرم، العنصر تسيير بنشاط كاضح اىتماـ ىناؾ يكف
 المتعمؽ إف .الكاضحة  المبادئ إلى المستند المنظـ التسيير عف بعيدا عفكم بشكؿ نشأت
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 بشكؿ التسيير تطبيؽ ملامح بعض القديمة الحضارات في يجد التسييرم الفكر تاريخ في
 كاف التي البابمية الحضارة في كاضح ىك كما خاص، بشكؿ البشرية المكارد كتسيير   عاـ
 كحضارة الأىرامات بناء خلاؿ مف النيؿ كادم حضارة كفي ).،"حمكرابي"مسمة نتائجيا مف

 1الأساسية. ملامحيا أىـ صكرىا بناء يعد التي الصيف

 المؤسسة اتخذت حيث العائمي، الإنتاج نظاـ انتشر الصناعية الثكرة قبؿ ما مرحمة ففي   
 مياـ بممارسة الخبرة ذكم مف العامميف كبار قياـ مع الصغير، المشركع شكؿ آنذاؾ
 يكتسبكف كانكا الذيف كأصدقائيـ لأقاربيـ التكظيؼ أكلكية كمنح البشرية، المكارد كظيفة

 بينما ).أيدييـ، عمى الأعماؿ لأداء كالطرؽ الأساليب أفضؿ عمى كيتعرفكف الميارات
 2الأداء مع تناسبيا عدـ مع بالضآلة الأجكر اتسمت

 تخطط، إدارة الكبيرة الحضارية الإبداعات تمؾ كراء أف لو يتبيف ذلؾ في المتمعف إف  
 التنظيـ عمى الحضارات تمؾ قامت فمقد العالية، بالكفاءة  الإنتاج باتجاه كتحٌفز كتكجو،
 استخداـ مف كبالرغـ .تمعاتلمجلتمؾ ا استراتيجية أىداؼ لتحقيؽ البشرم الجيد كتعبئة
 استخداـ حكؿ كز ٌّ  تر (كعممية) التسيير أف إلا الفترة تمؾ في التسيير مبادئ بعض
 زراعي إنتاج عمى الحصكؿ في ممثمة محددة أىداؼ لتحقيؽ البشرية كالمكارد الأرض
 في العامميف الأفراد كيقيـ كينسؽ، كيكجو، ينظـ الذم المدير بمثابة المالؾ كاف إذ كفير،

 مف كغيرىا تطكرة   تكف لـ البشرية المكارد كظيفة أف رغـ الزراعية، الإقطاعيات
 .كالمالية التسكيقية الإنتاجية، الكظائؼ،

 سير تطمب فقد البشرية، المكارد تسيير ممارسات أكلى برزت الصناعية الثكرة ظيكر كمع
 الآلات لتشغيؿ المتميزة الميارات ذكم العامميف مف كبير عدد كجكد المصنع في الإنتاج
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 مجاؿ في متخصصيف إلى ).  الحاجة بركز إلى أدل مما المتخصصة، العمميات ذات
 أحد التصنيع كيعد1العمؿ . كجدكلة العلاقات كتنظيـ العامميف لتدريب البشرية المكارد
 أف ذلؾ البشرية، المكارد تسيير كيفية في النظر إعادة ضركرة إلى دفعت التي العكامؿ
 أحد كانت الإنتاج لأنظمة كاستخداميا أنشطتيا كتنكع الصناعية، المؤسسات ظيكر
 البشرية المكارد تسيير منيا متخصصة، تسييرية حقكؿ بركز في ساىمت التي العكامؿ
 .المستخدميف بتسيير الأمر بداية في تسمى كانت التي

 الصناعي التقدـ في كالمتمثمة التصنيع، مرحمة رافقت التي الكثيرة المزايا مف كبالرغـ
 لمعمؿ المركزية الرقابة آليات كاستخداـ البشرم، الجيد عمى الاعتماد مف كالتقميؿ لمعمؿ

 كمتابعة بدراسة يختص عممي التفكيربحقؿ باتجاه حفزت المرحمة ىذه أف إلا كالتخصص،
 علاقتيا انتياء كحتى إلييا دخكليا لحظة منذ كالعناية المؤسسة، خارج البشرية المكارد

 العمؿ في كالضجر الرقابة كزيادة المشددة، التيذيب كأساليب الطكيمة، العمؿ فساعات
 العمؿ ظركؼ كسكء الكظائؼ، بيف العالية كالإعتمادية بالآلة، البشرم الجيد كاستبداؿ

 في التطكر حركة مع بالتزامف البشرية المكارد تسيير بدايات رسـ في ساعدت عكامؿ كميا
 القرف" إلى " 17 القرف"مف امتدت التي المرحمة تميزت كما .عاـ بشكؿ التسييرم الفكر

 البشرم بالعنصر الاىتماـ ضركرة إلى دعت التي الكتابات مف الكثير بظيكر " 18
 نظرة تبني ضركرة عمى "أكيف ركبرت " كز ٌّ  ر فقد العمؿ، فترة خلاؿ خاصة كبصفة
 حكؿ (R.Owen,1771 ) للأفراد، العاـ الصالح الأساسي ىدفو كاف إذ لممجتمع، جديدة
 مف كؿ إليو أشار ما إلى إضافة ,A.Smith ) 183 ) "أندرك " ك ,Andrew ) الأفكار

 بتسيير الخاصة كالمبادئ ,C.Babbage) التصنيع مبادئ عمى1776 ) " سميث آدـ"
 المنفعة عمى كالتأكيد العمؿ كتقسيـ1832 )"باباج شارؿ"حث بينما البشرية، المكارد
 عمى ينعكس الإنتاجية كتحسيف الجيد فالعمؿ العمؿ، كأرباب العامميف بيف المتبادلة
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 الدافعية أساليب عمى أكد كما ،4عالية بأرباح العمؿ أرباب كعمى أفضؿ، بأجكر العامميف
 في الإنتاج خطط كضع في العامميف كمشاركة الأرباح، في كالمشاركة العمؿ، كحكافز
 .المؤسسة

 في الرائدة كالكتابات التصنيع باتجاه دفعت التي البيئية التغيرات أف نستخمص سبؽ مما
 التسييرم الفكر تطكر في عاـ بشكؿ ساىمت ليا، المشار الاقتصادم كالتسييرم الجانب
 تطكرات مع ذلؾ تزامف كلقد البشرية، المكارد ككظيفة متخصصة أنشطة ظيكر مع خاصة
 :أىميا مف العمؿ ميداف مست خاصة

 العمؿ؛ كقت تقميص عمى الطمب زيادة -
 لمعامميف؛ خاصة كبصفة الثقافي المستكل كتحسف المعيشة مستكل في التغير -
 بحقكقيـ؛ المطالبة بضركرة العامميف كعي كزيادة البشرية لمحاجات المؤسسات إدراؾ -
 مختمفة؛ ميارات ذات مستكيات كظيكر البشرية المكارد تركيبة في التغير -
 كالإنتاجية؛ الكفاءة باتجاه الكبير التكجو -
 كالتكنكلكجية كالاجتماعية، كالاقتصادية، السياسية، )الخارجية البيئة عكامؿ في التغير -

 الأفراد بإدارة بدايتيا كانت جديدة أفكار بركز إلى قادة التغيرات تمؾ إف .(الخ...كالثقافية
سيامات التسييرم الفكر تطكر مع ذلؾ بعد تكسعت محددة، بكظائؼ انطمقت التي  كا 

 .المتنكعة الباحثيف
 :الإنسانية العلاقات وحركة العممية الإدارة حركة إسيامالمطمب الاول :

 بشكؿ البشرية المكارد تسيير ممارسات تطكر في العممية الإدارة حركة ساىمت       
 العامميف عمى التعرؼ دؼبي عممية أساليب استخداـ أىمية عمى ركزت حيث مممكس،

 كتحميؿ دراسة إلى إضافة الفعاؿ، الأداء لتحقيؽ الضركرية كالقدرات الميارات ذكم
 مشاركة بأىمية الاعتراؼ تـ كما العمؿ، لأداء الكسائؿ أفضؿ اكتشاؼ بغرض الكظائؼ
 كتحسيف الأنظمة كتطكير العمؿ أداء بكيفية المتعمقة القرارات اتخاذ في العامميف
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 الإدارة رائد ركز لقد " (F.W.Taylor ) كالعامميف، الإدارة بيف التعاكف عمى 5الإنتاجية
 أفضؿ كتحديد ،(العمؿ دراسة) لمعمؿ العممي القياس أف يعتقد فيك تايمكر فرديريؾ" العممية
 ـتيلمؤىلا المناسبة الأعماؿ في المناسبيف للأفراد كالتعييف كالاختيار، للأداء، الكسائؿ
زالة المكافئة الأجكر ككضع  إلى يؤدم أف يمكف كالعامميف الإدارة بيف الصراع مصادر كا 
 6الأرباح ارتفاع مف خلاؿ الأجكر كزيادة الإنتاجية تحسيف
 في يتمثؿ الفرد لدل لمعمؿ الأساسي الدافع أف بفرضية المبدأ ىذا "تايمكر " برر كلقد

 الفردية الطبيعة عمى العممية الإدارة حركة ركزت كبالتالي الاقتصادية، لمنتائج تعظيمو
 .لمعمؿ كالاجتماعية النفسية الدكافع فيو أغفمت الذم الكقت في البشرم، لممكرد
 أنيا إلا الأفراد، لتسيير الأكلى الملامح كضعت العممية الإدارة حركة أف مف كبالرغـ
 إلى قادت العمؿ معيارية كعمى العامؿ، مع التعامؿ في الفردم الطابع عمى كبتركيزىا

 الرجؿ مبدأ عمى "تايمكر" اعتماد كبسبب .العمؿ عف الرضا كانخفاض التذمر حالات زيادة
 بيف الربط أساس عمى قامت الأفراد تسيير كفمسفة العممية الإدارة شعار فإف الاقتصادم

 العمؿ بيئة بيف ربطت التي الدراسات نتائج أف ذلؾ كالإنتاجية، العممي العمؿ أسمكب
 الإدارة حركة مبادئ تعميؽ في كبير بشكؿ أثرت كالإنتاجية الكظيفي كالرضا المادية
 الفرد سمكؾ مف بكؿ ييتـ حقلا باعتباره التنظيمي السمكؾ عمـ في التطكر أف كما العممية،

 كمعالجة الرسمية، غير كالتنظيمات كالاتصالات، كالقيادة، كالتعمـ، كالدافعية، كالجماعة،
 إلى أدل مما الحركة تمؾ مبادئ تعميؽ في ككاضح سمبي بشكؿ أثر ذلؾ كؿ الصراعات،

 .الإنسانية العلاقات حركة أك مدرسة ظيكر
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 الإدارة حركة بمبادئ الشديد التقيد جراء انعكست التي لممشاكؿ نتيجة الاىتماـ تركز 
 زيادة إلى السبيؿ ككنو العمؿ عف الرضا زيادة ضركرة عمى كاستنادا العممية،

∗(Hawthorn) " 7الإنتاجية ىاثكرف " مصانع دراسات نتائج إلى 
 أفكارىا طرح التي الإنسانية العلاقات حركة ظيكر إلى التكجو ىذا قاد حيث    

 لدراسة رئيسية تحكؿ نقطة "مايك إلتكف" تجارب كتعد مايك إلتكف (E.Mayo ).الرئيسية
 الأفراد بيف العلاقات طبيعة أف النيائية نتائجيا بينت حيث بالمؤسسة، الانسانية العلاقات

 جماعات في أعضاء باعتبارىـ بؿ فحسب، أفرادا بكصفيـ ترتبط لا كظائفيـ ممارسة أثناء
 الحيكم التعاكف يحصؿ لـ ما المطمكب الأداء يتحقؽ لف كبالتالي محددة، كظائؼ تؤدم
 1إنساني جك في كالإدارة الجماعة أعضاء بيف

 عمؿ كبجماعة /أك آخر بفرد علاقتو خلاؿ مف الفرد تسيير عمى الحركة تركيز إف      
 إلى نظرت الحركة ىذه أف عمى علاكة أخرل، عمؿ بجماعة العمؿ جماعة علاقة أك

 الحركة ربطت فقد النظرة ىذه عمى كبناءا ثانيا، كفردا أكلا إنسانا باعتباره البشرم المكرد
 المتحدة الكلايات في 1927 عاـ .العامؿ الفرد كخصائص الإنسانية الحاجات بيف

 شركة. مصانع في أجريت ∗ (Western Electric) .الأمريكية
 درجات أقصى تحقيؽ يمكف أنو الدراسات تمؾ إلييا تكصمت التي النتائج كمف     

لى إيجابية، بطريقة العامميف مع التعامؿ كاف ما إذا الإنتاجية  في متقدمة أساليب تحديد كا 
 عف كدقة بسرعة الكشؼ في تساعد التي النفسية الاختبارات خاصة العامميف، اختيار

 العامميف اختيار مجاؿ في استخداميا تـ كالتي الأفراد، كقدرات كميارات اىتمامات
 .المناسبة الكظائؼ في كتعيينيـ
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 الإدارة حركة مبادئ تمغ لـ بأف يستنتج الإنسانية العلاقات حركة لمبادئ المتتبع إف
نما الأفراد، تسيير مجاؿ في العممية  كالمتمثؿ العامؿ حياة في ميـ جانب إلى انتبيت كا 

 فيو كزت ٌّ  ر الذم الكقت ففي المؤسسة، داخؿ كالجماعات العمؿ بزملاء علاقتو في
 خلاؿ مف كالعمؿ كالفرد كالمؤسسة، الفرد بيف ما المكاءمة عمى العممية الإدارة حركة

 مكعةلمجكا الفرد بيف ما المكاءمة عمى كزتر  الإنسانية العلاقات حركة أف نجد الكظائؼ،
 .المؤسسة داخؿ
 العممية الإدارة حركة أف مفاده استنتاج مف يمكننا الحركتيف كمبادئ أفكار بيف الربط إف

 في الإشراؼ، كنطاؽ كالسمطة القيادة كسمسمة التنظيـ في المكحدة المبادئ عمى ركزت
 كضغكطات كمعايير الرسمي غير التنظيـ عمى الإنسانية العلاقات حركة ركزت حيف

  دراسة خلاؿ مف المدرستيف تكجيات في ذلؾ انعكس كلقد المشاركة، كبرامج الجماعة
z)) 1الحركتيف مبادئ اعتمدت التي 

 اليابانية الإدارة تجارب نظرية ظيكر إلى أدل مما(  (x ك  y )) نظرية بظيكر كتكجت
 .عادؿ عمؿ ليكـ العادلة الأجكر مبادئ بيف المزج أساس عمى قامت التي
 :البشرية المكارد تسيير تطكر في النظامي المدخؿ إسياـ 3-
 المكرد إلى يشير الذم المصطمح أف إلا التسييرية المبادئ في النظرم التطكر مف بالرغـ
 حتى محدد غير ككظيفي تنظيمي كبكضع الأفراد بتسيير يسمى ما حدكد في ظؿ البشرم
 الذم البشرية، المكارد تسيير بمدخؿ يسمى ما بظيكر العشريف، القرف مف الستينات مطمع
 كظيفة منيا فرعية، أنظمة مف يتككف كنظاـ المؤسسة إلى النظر مسار ضمف تطكر
 2الآتية الافتراضات عمى المدخؿ ىذا فكرة كتقكـ البشرية، المكارد
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 منيا البشرية خاصة مكاردىا عمى الحصكؿ في عمييا تعتمد بيئة كسط المؤسسة تنشط
 لمبيئة المتغيرة الطبيعة المؤسسة تدرؾ أف يجب المكارد تمؾ عمى لمحصكؿ سعييا كفي

 نكعية عمى تؤثر أف يمكف التي التيديدات أك الفرص تعكس أف يمكف كالتي التنافسية،
 البيئة؛ مف الآتية البشرية المكارد

 متخصصة كظيفة إلى التنافسية البيئة مع لمتكيؼ منيا محاكلة في المؤسسة تحتاج -
 فعاليتيا زيادة الأىداؼ تـتي كما المؤسسة، كخارج داخؿ البشرية المكارد حركة تتابع
عادة  المؤسسة؛ داخؿ تأىيميا كا 

 البيئة تغيرات مع التكيؼ حالة تحقيؽ أجؿ مف البشرية المكارد كظيفة عمى يجب -
 لممكارد الأفضؿ الاستخداـ تحقيؽ كيفية في الداخمية المكاءمة عمى تركز أف التنافسية
 التنافسية البيئية لممتطمبات الاستجابة كيفية في الخارجية كالمكاءمة المؤسسة، في البشرية

 الخ؛...كالاجتماعية الاقتصادية أىدافيا تنكيع خلاؿ مف
 المكارد كظيفة كعمى الكقت، نفس في كميزة تكمفة المؤسسة في البشرية المكارد تعد -

 لتمؾ كالصحيح الكامؿ الاستخداـ عمى بتركيزىا بينيما تكازف أفضؿ تحقؽ أف البشرية
 كالكامنة منيا المتاحة المؤسسة في البشرية القدرات كامؿ تشغيؿ خلاؿ مف المكارد،
 المناسب؛ المكاف في المناسب البشرم المكرد بكضع

 متخصصة كظيفة لمتابعة كالعكس المؤسسة إلى المحيطة البيئة مف الفرد حركة تخضع -
 تحظى أف يجب بكفاءة عمميا ممارسة مف كلتمكينيا البشرية، المكارد بكظيفة تعرؼ

 1.المؤسسة إدارة قبؿ مف الكظيفي بالاىتماـ
 عامؿ كفرد البشرم بالمكرد اىتماميا عدـ يبيف البشرية المكارد مدخؿ فرضيات تحميؿ إف

نما فقط المؤسسة داخؿ  تنافسية ميزة لممؤسسة تحقؽ أف يمكف التي المكارد كأحد كا 
 كمكردا الإنتاجية العممية مدخلات أحد باعتباره البشرم العنصر إلى تنظر جديدة،فيي

 المؤسسة داخؿ جذب مركز يعد البشرم المكرد أف تعتبر كما الأخرل، لممدخلات داعما
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 الأخرل الأنشطة فاعمية زيادة في يساىـ أف يمكف العمؿ في فاعميتو زيادة خلاؿ فمف
 .1منيا كالتنظيمية كالمالية، الإنتاجية،كالتسكيقية،
 :البشرية والكفاءات الموارد في الاستثمار حتميةالمطمب الثاني :

 نتائج مف تحققو كما تنجزه ما بمدل تقاس زالت ما المؤسسات كفاءة درجة كانت إذا ك
 المؤسسات في التسيير أف ذلؾ المستخدمة، كحدىا تعد لـ المالية المؤشرات فإف مالية،
 لإحداث اللازمة القدرات جكدة عمى -الكفاءة قياس في ذلؾ إلى إضافة -يعتمد أصبح
 2الإبداع يحقؽ بما كالتطكير التغيير

 كالكفاءات المكارد في الاستثمار صميـ مف يعد ما كىك المؤسسة، كأىداؼ كيتناسب
 في المختمفة اتيكاستخداما كالمعمكمات، الاتصاؿ تكنكلكجيا تطكرات ظؿ في البشرية
 حدة زيادة كمع التسيير، كأساليب العمؿ بنظـ يتعمؽ فيما خاصة الاقتصادية المؤسسة
 في تمرمس بشكؿ الاستثمار أىمية تظير الاقتصاد، كعكلمة لتحرير نتيجة المنافسة
 أـ كانت مادية المتاحة المكارد استخداـ معو يتحقؽ بشكؿ البشرية كالكفاءات المكارد
 :إلى سيؤدم ما كىك بشرية
 الأىداؼ بتحقيؽ كربطيا البشرية لممكارد الفعاؿ التخطيط عمى الإدارة قدرة زيادة -

 لممؤسسة؛ الإستراتيجية
 الاستغلاؿ إلى يؤدم بما البشرية، لممكارد الاستراتيجي التسيير كنجاعة فاعمية زيادة -
دارة كالتطكير، الإبداع عممية في كاستثمارىا كالميارات القدرات لمختمؼ الجيد  التغيير كا 
 .3لممؤسسة التنافسية القدرة لرفع
 

                                                                 
 02 ص السابؽ، المرجع 1

 المؤتمر العربية، المؤسسات في البشرم الاستثمار تخطيط إستراتيجيات فؤاد، القاضي 3 - 1995 أكتكبر 26  2
 24 القاىرة، لمتدريب، الثاني السنكم

 61 ص للإدارة، المينية الخبرات مركز 3
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 أساسيات الإدارة الإستراتيجية :المبحث الثاني :

 مفيوم الإستراتيجية : المطمب الاول :

 متعددة للإستراتيجية ، نستعرض لأىميا:تكجد تعاريؼ 

حسب عمي عبد الله :" يقصد بيا تمؾ القرارات التي تيتـ بعلاقة المؤسسة بالبيئة 
الخارجية، فحيث تتسـ الظركؼ التي يتـ فييا إتخاذ القرارات بجزء مف عدـ التأكد، يقع 

 . 3عمى الإدارة عبء تحقيؽ تكيؼ المؤسسة ليذه التغيرات "

: "ىي تحديد الأىداؼ طكيمة الأجؿ كتخصيص المكارد chandler كما عرفيا 
 . 4لتحقيؽ ىذه الأىداؼ "

كما عرفيا أحد المسيريف :" ىي مجمكعة القرارات كالنشاطات المتعمقة بإختيار  
 . 4مسالؾ التي يتـ فيما تخصيص مختمؼ المكارد مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ"

تصكر الذم تتكقعو المنظمة في المستقبؿ كمف نستطيع القكؿ أف الإستراتيجية ىي ذلؾ ال
 خلالو تختار مسار أك مسمؾ لتحقيؽ أىدافيا كذلؾ في ظركؼ عدـ التأكد كالمخاطرة.

 مفيوم الإدارة الإستراتيجية :المطمب الثاني :

 مف أىـ تعاريؼ الإدارة الإستراتيجية نجد:

دارة كفعاليتيا بأسمكب حسب عمى السممي :" ىي منيجية فكرية متطكرة تكجو عمميات الإ
 . 1منظـ سعيا لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات التي قامت المنظمة مف أجميا"

                                                                 
 .1998محاضرات الدكتكر عمي عبد الله مقياس "تسيير المكارد البشرية " سنة  3

4  C.kennedy « les idées essentielles des auteurs les plus cités « édition maxima ,paris 
2002p. 
4  R.A Thiétart , »la stratégie d’entreprise «  , 2ème édition MCGRAWHILL 1991 P. 
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حسب عمي عبد الله:"ىي إتخاذ القرارات المتعمقة ببقاء المنظمة كتفكقيا في السكؽ  
أك سقكطيا أك إختفاءىا مف السكؽ، كمف ثـ فيي تحرص عمى إستخداـ المكارد التنظيمية 

 . 2إستخداـ ممكف بما يتكاءـ مع متغيرات البيئة الداخمية كالخارجية"المتاحة أفضؿ 

كبالتالي فالإدارة الإستراتيجية ىي التفكير في كيفية إستعماؿ المكارد المتاحة  
 لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ الغايات كالأىداؼ المراد تحقيقيا.

 :عناصر البناء الإستراتيجي  المطمب الثالث :

الإدارة الإستراتيجية كجكد بناء إستراتيجي متكامؿ يضـ العناصر  يتطمب تطبيؽ منيجية
  3الرئيسية التالية :

* آلية كاضحة لتحديد الأىداؼ كالنتائج المرغكبة كمتابعة تحقيقيا كتعديميا  
 كتطكيرىا في ضكء المتغيرات الداخمية كالخارجية.

جو العمؿ في * آلية مرنة لإعداد كتفعيؿ مجمكعة السياسات التي ترشد كتك  
مختمؼ المجالات، كتكفر قكاعد للإحتكاـ ك إتخاذ القرارات، كتضمف حالة مف التناسؽ 

 كالتناعـ بيف متخذم القرارات في جميع قطاعات المنظمة.

* ىيكؿ تنظيمي يتميز بالبساطة كالفعالية كالتكافؽ مع مقتضى الحاؿ في  
لاقات التنظيمية في ضكء تدفقات المنظمة، يكضح الأدكار كالمياـ الأساسية كيرسـ الع

 العمميات كتداخلاتيا.

جراءات تنفيذية لتكجيو الأداء في مختمؼ العمميات تتسـ بالمركنة   * نظـ كا 
 كالفعالية، كتستيدؼ تحقيؽ النتائج.

                                                                                                                                                                                                     
 د. عمي السممي "إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية". 1
 .1998الدكتكر عمي عبد الله "محاضرات تسيير المكارد البشرية " سنة  2
 .69د.عمي السممي "إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية " مرجع سبؽ ذكره ص  3
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* أفراد تـ إختيارىـ بعناية، يتمتعكف بالصفات كالقدرات المناسبة لأنكاع العمؿ  
ر أم مف أىـ صفاتيـ المركنة.ىـ صفاتيـ المركنة كصلاحيات كعمى إستعداد لقبكؿ التغيي

محددة جيدا، كمكزعة بيف الأفراد بما يتناسب كمسؤكلياتيـ مع كضكح معايير المحاسبة 
 كالمساءلة كتقييـ الأداء كالثكاب كالعقاب.

جراءات كمعايير لإتخاذ القرارات تتناسب مع أىميات المشاكؿ كتتطكر   * نظـ كا 
 كضاع.مع تغير الأ

* نظـ لإستثمار كتنمية طاقات المكارد البشرية كتكجيو العلاقات الكظيفية تتناسب  
مع نكعية المكرد البشرم كمستكاه الفكرم كمدل الندرة فيو، كما تتكافؽ مع الظركؼ العامة 

 الخارجية كتتسـ بالمركنة.

نظمة * نظـ المعمكمات كقنكات للإتصاؿ الفعاؿ تحقؽ التكاصؿ بيف أجزاء الم 
كفيما بينيا كبيف العالـ الخارجي كتحقؽ المعرفة الآتية لمجريات الأداء كالظركؼ 

 المحيطة.

* تجييزات كمعدات كمكارد مادية تـ إختيارىا كتكظيفيا بعناية لتحقيؽ أقصى عائد  
 ممكف منيا في ظؿ الظركؼ السائدة كالمتكقعة.

 لات النشاط المختمفة.في مجا appropriate technologies* تقنيات مناسبة  

فكؿ ذلؾ في إطار مف الفيـ كالإحاطة بظركؼ كمعطيات المناخ المحيط، كمف ثـ 
التفاعؿ كالإلتحاـ كالتعامؿ مع عناصره ، كالرؤية المستقبمية الكاضحة كالتصكر الشامؿ 

 لكضع المنظمة في حركة التطكر المستقبمي.
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 :تعريف الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية -1

قبؿ تعريؼ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية، نستطيع تعريؼ تسيير المكارد        
البشرية كذلؾ حسب عمي عبد الكىاب "ىي الكظيفة التي تتمثؿ في اختيار العامميف ذكم 
الكفاءات المناسبة كتسيير جيكدىـ كتكجيو طاقاتيـ كتنمية مياراتيـ كتحفيز ىؤلاء 

ماليـ كالبحث في مشاكميـ كتقكية علاقات تعاكف بينيـ كبيف زملاءىـ العامميف كتقييـ أع
كرؤسائيـ كبذلؾ تساىـ في تحقيؽ اليدؼ الكمي لممنظمة مف حيث زيادة الإنتاجية كبمكغ 

  1النمك المطمكب للأعماؿ كالأفراد"

أما إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية فيي " تعمؿ عمى تحقيؽ غاية المنظمة  
يا كرؤيتيا، كذلؾ مف خلاؿ ترجمة الإستراتيجية العامة لممنظمة إلى إستراتيجية كأىداف

 : 2تفصيمية كمتخصصة في قضايا المكارد البشرية كتتضمف ما يمي"

* الغاية التي تبتغي إدارة المكارد البشرية تحقيقيا بالتعامؿ مع العنصر البشرم في  
 المنظمة.

يجب أف تككف عميو ممارستيا في مجاؿ المكارد * الرؤية التي تحددىا الإدارة لما  
 البشرية.

* الأىداؼ الإستراتيجية المحددة المطمكب في مجالات تككيف كتشغيؿ كتنمية  
 كرعاية المكارد البشرية.

* السياسات التي تحتكـ إلييا إدارة المكارد البشرية في اتخاذ القرارات كالمفاضمة  
 الإستراتيجية .بيف البدائؿ لتحقيؽ أىداؼ 

                                                                 
 36ـ ،ص 1974المكتبية عيف الشمس، :عمي ،عبد الكىاب "إدارة الأفراد منيج تحميمي " القاىرة  1
 77-76، ص ص 2001.القاىرة:دار غريب، 1البشرية الإستراتيجية". ط. عمي، السممي . "إدارة المكارد 2
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* الخطط الإستراتيجية لتدبير المكارد اللازمة كسد الفجكات في المتاح منيا  
 لمكصكؿ بالأداء في مجالات المكارد البشرية إلى المستكيات المحققة للأىداؼ كالغايات.

* معايير المتابعة كالتقييـ التي تعتمدىا الإدارة لمتحقؽ مف تنفيذ الإستراتيجية  
 ى الإنجازات المحددة.كالكصكؿ إل

"كنتيجة المنظمات خاصة في الآكنة الأخيرة إلى إعداد إستراتيجية عامة لممكارد  
البشرية كالتي تتضمف الغايات كمختمؼ السياسات كالتكجيات الرئيسية التي تعتمدىا 

تي الإدارة في مجالات المكارد البشرية ككنيا أنيا تعبر عف الاختيارات كالبدائؿ الجكىرية ال
، كليذا فالإستراتيجية العامة لممكارد البشرية  1تتناسب مع الإستراتيجية العامة لممنظمة "

 تنبع منيا إستراتيجيات فرعية ذات الأىمية الكبيرة، كالتي نستطيع التعرض إلييا كما يمي:

كالتي تيدؼ إلى استقطاب  :استقطاب وتكوين الموارد البشرية * إستراتيجية 
كفاءة كخبرة جيدة بغرض تكظيفيـ كاستخداميـ في تطكير كتحسيف العناصر ذات 

الكضعية الاقتصادية ليا كيرتبط ىذا اليدؼ بتخطيط القكل العاممة كتقدير الاحتياجات 
 منيا.

كالتي تيدؼ إلى صياغة إستراتيجية مف : يجية إدارة أداء الموارد البشرية* إسترات 
مة بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ككف أف ىذا أجؿ التسيير الفعاؿ للأفراد داخؿ المنظ

 الأخير يؤثر عمى نتائجيا كمكقفيا التناسبي.

كذلؾ بغرض رفع كفاءة كمعارؼ  :ية تدريب وتنمية الموارد البشرية* إستراتيج 
 كميارات العامميف كتكجيو اتجاىاتيـ نحك أنشطة معينة.

أجؿ معرفة مدل اتفاؽ مف  :ياس وتقييم أداء الموارد البشرية* إستراتيجية ق 
 الكمية السرعة، الكقت ، الجكدة  الأداء الفعمي مع الأداء المستيدؼ مف حيث الحجـ،

                                                                 
 .77عمي، السممي .نفس المرجع ، ص  1
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التكمفة ، الاستمرارية كالتدفؽ ، ككذلؾ تقييـ عمى مدل تناسؽ، عناصر الأداء كالقائميف 
 عميو مع المكاصفات التي يتضمنيا تصميـ العمؿ.

كىذه الإستراتيجية تعتمد عمى : ارد البشريةة تعويض ومكافأة المو * إستراتيجي 
 نظاـ الحكافز، المتمثؿ في الترقية كالسياسات الأجيرة المغرية.

كفي أغمب الفترات مف أجؿ إعداد إستراتيجية المكارد البشرية المكافقة للإستراتيجية  
الخاص العامة لممنظمة، يككف الاعتماد عمى نظاـ المعمكمات لتسيير المكارد البشرية 

بالأفراد داخؿ المؤسسة كالذم يتككف مف معطيات كبيانات متجددة كآنية كالتي تساعد في 
 إنجاز كظائؼ المكارد البشرية مف جية، كمساعدة متخذم القرارات في التنفيذ كالمتابعة.

 :إجراءات بناء إستراتيجية الموارد البشريةالمبحث الثالث:

راءات التالية لبناء إستراتيجية فعالة كقابمة لمتنفيذ"  "تباشر إدارة المكارد البشرية الإج 
، كلكف قبؿ إقامة إستراتيجية المكارد البشرية يستمزـ المعرفة الجيدة لثقافة المؤسسة 1

 .2ككذلؾ لمشركعيا"

 :تكوين وتحديد فمسفة الشركةالمطمب الاول :*  

ىذه المرحمة مرحمة تمييدية قبؿ القياـ بالإجراءات اللازمة لإقامة إستراتيجية  كتعد  
المكارد البشرية، كالتي تتعمؽ بتحديد ثقافة المؤسسة )سبب كجكدىا( مف خلاؿ القيـ 

 Mauriceالأساسية التي تبنى عمييا المنظمة ، فثقافة المؤسسة تعرؼ حسب 
Thévenet  ،فيي معرفة أداء المؤسسة كطريقة كعنصر مف عناصر ذمة المؤسسة

                                                                 
 .83عمي السممي . المرجع السابؽ، ص  1

2  J.M Perettei, M.Gherari , M.Z Yanat , «  Management stratégique des R.H «  EEPAD 
télé enseignement , télé formation managment es R.H. 1998 p1. 
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كتحديد سبب  4كما يقكؿ أيضا " أنيا منتج تاريخيا كليس منتج آني " 3نشاطيا كتفكيرىا "
كجكد الشركة كدكرىا في المجتمع الذم ينتمي إليو كما ىي دكافع أصحابيا ككبار 

لمنظمة الإدارييف فقد " يعتبر السبب الرئيسي ىك خمؽ كتكفير فرص لمعمؿ سببا لكجكد ا
كيعتبر ىذا مكجب لمنمك المستقبمي حيث لا يمكف إغفاؿ العلاقة الإرتباطية بيف المنظمة 

 . 5". كالبيئة التي تعمؿ فييا

فبعد تحديد فمسفة المنظمة ، تأتي إقامة أىـ العناصر كالإجراءات المبنية عمييا  
 إستراتيجية المكارد البشرية كالمتمثمة في :

يقصد بو بتحميؿ المناخ كالتعرؼ الدقيؽ كالمتابعة رجي: تحميل المناخ الخا -1 
النشيطية لعناصر المناخ كمككناتو كما يطرأ عمييا مف تغيرات، كىك يضـ كؿ ما يحيط 
بالمنظمة مف مؤسسات كتجمعات تتصؿ بعمميا بشكؿ مباشر أك غير مباشر، فيي تسبب 

تيديدات لإدارة المكارد عدة تأثيرات قد تؤثر عمى المنظمة ككنيا تسبب الغرض أك ال
البشرية الإستراتيجية "حيث تتمثؿ ىذه الفرص كالتيديدات في بعض الأمكر كمنيا : 
عرض العمالة كالمتطمبات القانكنية المتزايدة كالتي تحكـ سياسات كممارسات إدارة المكارد 

المتعمقة  البشرية كالتغير التكنكلكجي السريع، أيضا يجب الإلماـ بإستراتيجيات المنافسيف
 . 1بالمكارد البشرية "

فكؿ ىذه التغيرات المذككرة سابقا تؤثر عمى الاتجاىات المستقبمية لمعمؿ مثؿ القدرة  
 عمى جذب كالحفاظ عمى أفضؿ الميارات البشرية المتاحة.

                                                                 
3   J.M Perettei, M.Gherari , M.Z Yanat. opcit p 3. 
4 J.M Perettei, M.Gherari , M.Z Yanat. opcit p 3. 

دارة الأفراد. "كمية التجارة بجامعتي الإسكندرية كبيركت العربية ،  5 ص  1995عبد الغفار ،حنفي. "السمكؾ التنظيمي كا 
144. 

 .343، ص 1999راكية ،محمد حسف. " إدارة المكارد البشرية " .الإسكندرية:المكتب الجامعي الحديث ،  1
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 الداخمي بمجمكعة العناصر البشريةكنقصد بالمناخ تحميل المناخ الداخمي:  -2 
ي تتفاعؿ فيما بينيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي قامت مف أجميا المادية كالمعنكية الت

المنظمة كالتي تقد تقكم أك تضعؼ كتحد مف إختيار تصرفات معينة مف مجمكعة 
 التصرفات المستقبمية المحتممة لممنظمة كىذه العكامؿ تتمثؿ في :

 * الأفراد ككنيـ أىـ مكرد في المنظمة. 

 المنظمة. * مختمؼ الكظائؼ المكجكدة في 

 * المعدات كالتجييزات كالأمكاؿ . 

 * الأساليب المتبعة في أداء الأعماؿ داخؿ كخارج المنظمة. 

 * المعمكمات كالتقنيات المتكفرة في المؤسسة. 

  * العلاقات الإنسانية كالتنظيمية القائمة عمييا المنظمة. 

مكانيات تكظفيا " كيجمع المناخ الداخمي بصفة عامة ما تتمتع بو المنظمة مف  قدرات كا 
في تحقيؽ أىدافيا ، كما يضـ القيكد كالمحددات التي تكضح القدرة الحقيقية أك الفعمية 

 " 1. التي يمكف لممنظمة الاعتماد عمييا فعلا

إف تحميؿ عناصر المناخ الداخمي يمثؿ مف أىـ العناصر الذم تيتـ بو إدارة المكارد 
 " 2. البشرية الإستراتيجية

 أىداؼ كغايات المنظمة كمدل النجاح في تحقيقيا.*  
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* إستراتيجيات المنظمة العامة كالإستراتيجيات القطاعية كالكظيفية لمختمؼ  
 تقسيمات المنظمة )الإنتاج ، التسكيؽ ، التمكيؿ، التطكير التقني، تطكير المنتجات...(. 

ساسيات فعالية إدارة * البناء التنظيمي كأسس تكزيع المياـ فيذا الأخير يعد مف أ 
 المكارد البشرية الإستراتيجية في بمكرة كتفعيؿ إستراتيجيات المكارد البشرية.

* تحميؿ الييكؿ الفعمي لممكارد البشرية مف حيث الأعداد كالمؤىلات كالخبرات  
 كمستكيات الميارة كالكفاءة.

 * تحميؿ التقنيات كنظـ كتدفقات المعمكمات. 

المناخ الداخمي في التعرؼ عمى نقاط القكة كمصادر التمييز  كتتبمكر نتائج تحميؿ 
في المنظمة كنقاط الضعؼ كمصادر التخمؼ التي تعاني منيا، كبالتالي "تحديد ماىية 
العكامؿ التي قد تقكل أك تضعؼ كتحد مف اختيار تصرفات معينة مف مجمكعة 

  1. التصرفات المستقبمية المحتممة لممنظمة"

اؿ تككف نتائج تحميؿ المناخ الداخمي مصدرا ميما لممعمكمات في كفي أغمب الأحك  
 بناء إستراتيجيات المكارد البشرية كغيرىا مف الإستراتيجيات الكظيفية بالمنظمة.

 :تحديد التوجيات الإستراتيجية لمموارد البشرية المطمب الثاني :

إف الخطكة الثالثة في بناء إستراتيجية المكارد البشرية ىي تحديد التكجيات التي تسعى  
إلييا المنظمة كالإدارة العميا بيا في مجالات المكارد البشرية كالتي تتضمف القضايا 
الرئيسية في شؤكف المكارد البشرية كالاستقطاب كالاختيار كالمفاضمة بيف المصادر 

 حصكؿ عمى العناصر المطمكبة.ر الخارجية لمالداخمية أك المصاد
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فتحديد مثؿ ىذه التحديات يساعد في بناء الإستراتيجية كالخطط كالبرامج التفصيمية  
في ىذا المجاؿ الحيكم، كيساعد في تحديد الأنشطة الرئيسية كالمجالات الأساسية 

كاصفاتيـ الدقيقة لمساىمات المكارد البشرية ، كمف ثـ تحديد نكعيات كأعداد الأفراد كم
المتناسبة مع متطمبات تمؾ الأنشطة، كما تتحدد بناء عمى استقراء التكجيات الإستراتيجية 
قضايا تتعمؽ بالاستثمار في تطكير نظـ المكارد البشرية، كمدل الإقباؿ عمى بناء الطاقات 

ني لأداء كحدات التدريبية الذاتية لممنظمة، كحدكد التمكيؿ المتاح لتنفيذ برامج التطكير التق
إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية كغير ذلؾ مف التفصيلات المتصمة بجكانب عمؿ تمؾ 

 الإدارة.

  تحديد الأىداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية : المطمب الثالث :

تحديد ماىية أىداؼ المنظمة ، كما ىي مجمكعة النتائج التي تريد الكصكؿ إلييا  أم   
خلاؿ الإستراتيجية التي سكؼ تطبقيا كخطط المكارد البشرية، فالطبع يتطمب الأمر مف 

معرفة الأىداؼ الخاصة بالمبيعات كالربح كالعائد عمى الاستثمار أم نتائج كمية يمكف 
قياسيا حتى تككف مرشدا لمعمؿ، كربط ىذه الأىداؼ بعنصر الزمف لمتحقؽ مف مدل 

تككف ىناؾ أىداؼ لكؿ مف مجالات إدارة المكارد إنجازىا، كما لأنسى أنو يجب أف 
البشرية الإستراتيجية "بمعنى أف تحدد النتائج المستيدفة مف كؿ نشاط تباشره إدارة المكراد 
البشرية الإستراتيجية كي تككف تمؾ الأىداؼ ىي المعبر التي تتـ في ضكءىا متابعة 

 1التنفيذ كتقييـ الإنجازات عمى المستكل التفصيمي"

أخيرا يتطمب الأمر الإجابة عمى العديد مف  صياغة وتكوين الإستراتيجيات:  -1
الأسئمة: ماىي إجراءات العمؿ التي يجب أف تتبعيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؟ 
كماىي الأىداؼ التشغيمية التي ستحقؽ خلاؿ ىذه العممية؟ كماىي التغيرات المطمكبة في 

دارية كالأفراد المطمكبيف؟ كبالتالي فالإجابة تككف عمى شكؿ الييكؿ التنظيمي، العمميات الإ
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 ؿ كالمداخؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمةلممنظمة التي تحدد السب Master planخطة عامة 
كالإختيارات التي يمكف أف تكصؿ إلى الأىداؼ المسطرة، كبالتالي تحدد إستراتيجية 

يات كبأم أسمكب، كفي أم تكقيت حتى المكارد البشرية مف أجؿ إستخداـ مالدييا مف إمكان
يتحقؽ عنيا أعمى عائد ممكف كفي ىذا المجاؿ أم )مجاؿ المكارد البشرية( يككف التركيز 
منصبا عمى تخطيط المكارد البشرية، ككيفية الحصكؿ عمييا ، كتحديد المياـ كالكاجبات 

نياء خدم ستخداميا الإستخداـ الأمثؿ ، كا  اتيا، كيمثؿ ىذا المككمة إلييـ، كتنميتيا كا 
بغرض تشكيؿ المنظمة بطريقة سميمة، كيمثؿ ىذا نقطة إلتقاء إستراتيجية المكارد البشرية 

 مع الإستراتيجية العامة لممنظمة.

يتـ تنفيذ الإستراتيجية مف خلاؿ ترجمتيا في شكؿ خطط  تنفيذ الإستراتيجية :  -2
فيذىا، كالمكارد المخصصة لكؿ كبرامج كمكازنات تعبر كؿ منيا عف الأنشطة التي يجب تن

منيا كالتكقيت المحدد للأداء كمعايير الأداء المقبكؿ، كذلؾ فإف التنفيذ السميـ 
للإستراتيجيات يعتمد عمى سلامة ككفاءة التنظيـ  الذم يعيد إليو بذلؾ، كما يحتاج الأمر 

عادة التنظيـ لضماف الكفاءة كسيكلة التدفؽ للأنشطة كالعممي ات تحقيقا إلى مراجعة كا 
للإستراتيجية، أما بالنسبة لإستراتيجية المكارد البشرية يككف التنفيذ مرتبطا بدرجة المركزية 
أك اللامركزية في كظائؼ إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية ذاتيا، فحيث تككف المركزية 

المكضكعة  ىي النمط السائد تتكلى الإدارة المركزية لممكارد البشرية تنفيذ الإستراتيجية
كالإشراؼ عمى إلتزاـ القطاعات المختمفة في المنطقة بمراعاة ماتفرضو الإستراتيجية ، أما 
في المنظمات التي تتبع النمط اللامركزم في إدارة المكراد البشرية الإستراتيجية تككف كؿ 

 . 1كحدة مف كحدات المنظمة مسؤكلة عف تنفيذ ما يخصيا في إستراتيجية المكارد البشرية
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إف الأساس في عممية المتابعة كالتقييـ ىك متابعة تنفيذ وتقييم نتائج الإستراتيجية : -3
إنتاج تدفؽ مستمر كمنتظـ مف المعمكمات السميمة في تكقيت مناسب يكشؼ عمايمي مف 

 عممية تنفيذ الإستراتيجية:

ياس الأداء الفعمي في مجالات الإستراتيجية المختمفة معبرا عنو بكحدات الق -1 
 المناسبة كالمتفؽ عمييا.

مقارنة الأداء الفعمي بالمستكيات المخططة )المستيدفة( للأداء كبياف  -2 
 الإنحرافات بيف الإنجاز كالمخطط كالبحث في أسبابو كمصادرىا.

 كضع الحمكؿ البديمة لمكصكؿ إلى مستكل التنفيذ المستيدؼ. -3 

تكل الرقابة الإستراتيجية لمتأكد مف كتتـ الرقابة عمى تنفيذ الإستراتيجية عمى مس 
سلامة التكجو الإستراتيجي لإدارة المكراد البشرية الإستراتيجية ككذلؾ عمى مستكل الرقابة 
التكتيكية، لمتأكد مف تطبيؽ الخطة الإستراتيجية كتنفيذ البرامج متكسطة المدل، كأخيرا 

مية عمى المستكل التنفيذم تككف الرقابة عمى مستكل العمميات لمتابعة الأنشطة التفصي
  1المباشر قصير المدل

 إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة: المبحث الرابع :

 إستراتيجية تغيير قبل كل شئ :  المطمب الاول : 

الإدارة المعاصرة أىمية كحتمية كجكد التطكير المستمر، لأف ىذا الأخير يعتبر  تبينت
ستمرارية المنظمة في عالـ التقنيات الجديدة المعاصر، كما تتيحو مف  سبيؿ بقاء كا 
إمكانيات كتفرضو مف تحديات، حيث يشمؿ التطكير المستمر كؿ مجالات النشاط ، بما 

لبشرية، فيذه الأخيرة تتطكر كتتغير مع المتغيرات فييا كأىميا مجاؿ نشاط المكارد ا
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كالتحكلات التي يشيدىا العالـ، حيث أدت ىذه التحكلات إلى مزيد مف التغيير في 
الإىتمامات كمناطؽ التركيز في عمؿ الإدارة المعاصرة إذ يتحكؿ إىتماـ ىذه الأخيرة مف 

ستثمار إنجازات الماضي إلى ا بتكار التركيز عمى قضايا الحاضر كا  لإنطلاؽ لممستقبؿ كا 
الجديد في كؿ مجاؿ، فمجاؿ إدارة المكارد البشرية كذلؾ تغيير في طريقة التعامؿ ككيفية 

 تسيير الأفراد.

كيتجمى بنا القكؿ أف إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة تقكـ عمى دراسة  
 مختمؼ المفاىيـ كالتي أىميا:

* العكلمة: "التي تعتبر الإندماج كالتفاعؿ في الأنشطة الإنسانية الذم يتعدل  
الحدكد التقميدية بيف الدكؿ كالأقطار لاغيا بذلؾ حدكد المكاف كقيكد الحركة كالإتصاؿ عما 

"الأمر الذم يكجب عمى الإدارة المعاصرة  1يحقؽ أيضا التخفؼ مف قيكد الكقت كالزماف 
مية منظكمات جديدة مف المفاىيـ كالنظـ كالآليات المتكافقة مع البحث في إبتكار كتن

 متطمبات العكلمة.

* التحدم: حيث تركز الإدارة المعاصرة عمى أىمية الإدراؾ السميـ لمتحديات التي  
 تيدد إحتمالات تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا.

عاصرة إلى كاقع * الرؤية الشاممة: تتعدد الزكايا التي تنظر منيا الإدارة الم 
المحيط، كذلؾ مف أجؿ تككيف صكرة كاضحة كشاممة لما يجرم حكليا كذلؾ في مختمؼ 
المجالات الإقتصادية، كالإجتماعية ،السياسية ، الثقافية ، كالتنافسية التي تكاجييا، كذلؾ 

 مف أجؿ إقامة تكجيات إستراتيجية أقرب إلى الصحة كالدقة.
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ف دكرة حياة كؿ مف سمعة، مؤسسة أك نظاـ تمر * دكرة الحياة : كىك مفيكـ أ 
بالمراحؿ التالية: الإنطلاؽ ، النمك، التطكر كالتدىكر في إستراتيجية المكارد البشرية تمر 

 بتمؾ الدكرة كتختمؼ فعاليتيا مف مرحمة إلى أخرل.

* المحركات: تعتمد الإدارة المعاصرة لممكارد البشرية الإستراتيجية عمى عدد مف  
 محركات مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا كمف أىـ المحركات الإستراتيجية نجد:مف ال

* التكمفة : فيككف تخطيط التكمفة ىك أساس تحقيؽ الأىداؼ كما في حالة   
 إعداد إستراتيجية لمتدريب.

* السكؽ : مما يتككف مف عرض كطمب كممارسات المنافسيف كغيرىا مف  
لسكقية ىي أىـ الإعتبارات التي تتأثر بيا إدارة المتغيرات في السكؽ "حيث أف المحركات ا

المكارد البشرية الإستراتيجية في مسائؿ الإستقطاب كالإختيار كالتعييف كتحديد ىياكؿ 
الركاتب كالمكافآت أك قرارات تخفيض حجـ العمالة كغيرىا مف القرارات ذات الأثر المالي 

  1أك التقني"

مكارد البشرية المتميزة مف ذكم المعرفة ىك * المنافسة : حيث أف التنافس عمى ال 
أخطر كأىـ أشكاؿ الحركب التنافسية بيف المنظمات سكاء المحمية أك العالمية، كبالتالي 
تبنى برامج كخطط تككيف كتنمية المكراد البشرية كالإحتفاظ بيا كحمايتيا مف التسرب إلى 

 المحركات.المنافسيف عمى أساس المعمكمات كالإتجاىات التي تكفرىا 

* قرارات كتكجيات الدكلة: إف إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية مطالبة بالإلتزاـ  
بالقكاعد الذم تنظـ محيطيا التي تصدر مف التشريعات كالنظـ القانكنية كالقرارات 

 كتكجيات الدكلة في كؿ المجالات.
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كما تتركز تأثيرات أىـ التغيرات في أسمكب عمؿ المكارد البشرية الإستراتيجية في  
  1ضركرة القياـ بمايمي: 

 رصيد المتغيرات كتكقع أثارىا المحتممة. - 

الكشؼ عف الفرص في المناخ كالإعداد لإستثمارىا بمصادر القكل الذاتية   - 
 للإدارة.

 ييا أك تحديد آثارىا.الكشؼ عف المعكقات في المناخ لتفاد - 

 الكشؼ عف نقاط القكة في المنظمة كتنميتيا كتطكيرىا. - 

 الكشؼ عف نقاط الضعؼ في المنظمة كالإعداد لعلاجيا أك تحديد آثارىا. - 

 : إستراتيجيات الموارد البشرية البديمة المطمب الثاني : 

ألا يحدث تضارب بيف عمى إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة مراعاة  يجب
ستراتيجية المكارد البشرية، حيث أف كلاىما تسعياف إلى  الإستراتيجية العامة لممنظمة كا 

 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

كما لا ننسى أف الإستراتيجية العامة تسعى إلى إتخاذ القرارات كالمسارات التي  
تجاىية النمك كالتطك  ر مف أجؿ بمكغ الغايات، تكفؿ التعامؿ مع المتغيرات كالتحكلات كا 

كليذا كجكد تكامؿ بيف الإستراتيجيتيف يعتبر المنطؽ الأساسي الذم تعتمد عميو إدارة 
المكارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة، كليذا نستطيع ترصد عمى الأقؿ إستراتيجيات بديمة 

 زف.لممكارد البشرية عند كجكد إختلاؼ بيف الإستراتيجيتيف مف أجؿ تحقيؽ التكا
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ىذا النكع مف الإستراتيجية يساىـ في مكاجية الإستراتيجية اليجومية :  -1 
المعكقات كالقيكد مف أجؿ مقاكمتيا كالتخمص منيا حيث أف الإدارة المعاصرة لممكاد 
البشرية الإستراتيجية تقكـ بصياغتيا عند تكاجد المنظمة في رحمة إنطلاؽ "إستراتيجية 

في بداية نشاطيا، فتعتمد عمى سياسات الإستقطاب مف أجؿ إختيار كتعييف  1إنطلاؽ" 
جراءات تكظيؼ  أفراد ذكم ميارات ككفاءات عالية مع التركيزعمى الفعالية الجمالية كا 
خالية مف القيكد كالتعقيد البيركقراطي كما أف بعض المنظمات تعتمد عمى ىذا النكع مف 

مف أجؿ تدعيـ  2حمة النمك " إستراتيجية النمك" الإستراتيجيات عند تكاجدىا في مر 
كتحسيف مركزىا كمكقعيا التنافسي فيي بحاجة إلى أفراد ذكم ركح الإبتكار كالإبداع مع 

 كضع حزمة برامج لمحكافز كالمكافأة.

" كالتي تساعد في المحافظة عمى مكتسبات الإدارة، الإستراتيجية الدفاعية:  -2 
فعلا كتصد كنيا ىجكـ عكامؿ التغيير، مثاؿ ذلؾ أف تعمد إدارة أم الفرص التي تستثمرىا 

المكارد البشرية الإستراتيجية إلى تطبيؽ نظـ جديدة كسخية لمحكافز لإغراء العامميف 
  3المتميزيف بالبقاء كحثيـ عمى مقاكمة مغريات الإنتقاؿ إلى المنظمات المنافسة "

مة النمك " لممؤسسة حيث أنيا إف ىذا النكع مف الإستراتيجيات يطبؽ في مرح 
 تحاكؿ الحفاظ عمى الإطارات الكفاءة في منشأتيا مف أجؿ تعزيز مكقعيا التنافسي.

نستطيع القكؿ أنيا ستسمـ لمقيكد بتأثير نقاط الإستراتيجية الإنيزامية :  -3 
الضعؼ الذاتية كالمتغيرات المحيطة الذم تأثر سمبا عمى نشاط المنظمة مما يؤدم بيا 

 ى الإنحطاط كالتكقؼ عف العمؿ لفترات قد تطكر مما يؤدم إلى تسريح العماؿ.إل

                                                                 

 1998مقياس المكارد البشرية " . )محاضرات(.عمي ،عبد الله "  1
 .82،ص 2001.القاىرة:دار غريب، 1عمي، السممي . "إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية". ط. 2
 .82عمي، السممي. نفس المرجع  ،ص 3
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كىي عبارة عف الحؿ الكسط بالمساكمة إلى ىذا الإستراتيجية الوسطية :  -4 
النكع مف الإستراتيجيات في مكاقؼ التفاكض خاصة مع نقابات العماؿ عمى شركط 

كضمانات كيككف الحؿ عادة ىك  كعلاقات العمؿ ، إذ يطالب كؿ مف الطرفيف بمميزات
 في التنازؿ الجزئي عف بعض الشركط في مقابؿ الحصكؿ عمى بعض المنافع.

كما نستطيع القكؿ أف إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة، تتبع  
الإستراتيجية البديمة لممكارد البشرية المناسبة لقكتيا النسبية كذلؾ في مكاجية عناصر 

المتكقعة مف كؿ إستراتيجية أـ القكة النسبية فيي مقياس لمدل سيطرة الإدارة عمى التغيير 
المكقؼ كتحكميا في سمكؾ المتغيرات المتفاعمة فيو، كالمبدأ أنو كمما زادت القكة النسبية 
إتجيت إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية إلى إختيار إستراتيجية ىجكمية، كبالعكس كمما 

نسبية إتجيت إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية إلى إختيار إستراتيجيات قمت القكة ال
دفاعية كحيف تتعادؿ القكة النسبية لأطراؼ المكقؼ تميؿ الإدارة إلى الإستراتيجيات 

 التكفيقة أك الكسطية.

 :البشرية لمموارد الاستراتيجي التسييرالمطمب الثالث :
 لمختمؼ التسيير نظـ تأىيؿ ضركرة الاقتصادية المؤسسة عمى التنافسية التحكلات تفرض

 الذم الاستراتيجي، التسيير لنظاـ اعتمادىا مع تناسقا استراتيجي منظكر كفؽ كظائفيا،
 إنجاح في كمساىمتيا البشرية المكارد إدماج عف المسؤكلة الفرعية أنظمتو أىـ أحد يمثؿ

 الذم الأمر المستدامة، التنافسية الميزة امتلاؾ إلى يؤدم بما المؤسسة استراتيجية
 الأساسية كفرضياتو البشرية لممكارد الاستراتيجي لمتسيير النظرم الإطار تحميؿ يستدعي
 لممكارد الاستراتيجي التسيير إلى البشرية المكارد تسيير مف التحكؿ إشكالية كدراسة
 .البشرية
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 :البشرية لمموارد الاستراتيجي لمتسيير النظري الإطار :أولا
 حيث مف الفكرية، كأبعاده البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير الإطار ىذا ضمف نتناكؿ
 باعتباره البشرم بالمكرد الاىتماـ إلى الداعية كالأسس كالاعتبارات الأساسية، عناصره
 .استراتيجيا مكردا
 :البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير تعريف 1-
 عمى تعمؿ التي القرارات اتخاذ عممية أنو عمى البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يعرؼ
 المؤسسة إستراتيجية تدعيـ كعمى التنافسية، البيئة مع البشرية المكارد نظاـ تكيؼ تحقيؽ
 لإدارة المكجية كالخطط الإستراتيجيات مجمكع فيك كبالتالي الإستراتيجية، أىدافيا كتحقيؽ
 لمكاجية المؤسسة إستراتيجية تدعيـ عمى تعمؿ كالتي البشرية المكارد نظاـ في التغيير
 القرارات لصنع مدخلا البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يعد كما .البيئية التغيرات

 في تكجييو يتـ بحيث التنظيمية، المستكيات كافة عمى بالعامميف الخاصة الاستراتيجية
 عف التسيير ذلؾ.يعبر  كما التنافسية، اتيكاستراتيجيا لممؤسسة الاستراتيجي التسيير ظؿ

 1اتيككفاءا البشرية مكاردىا خلاؿ مف الاستراتيجية أىدافيا لبمكغ لممؤسسة العاـ الاتجاه

 كتمبية المؤسسة كثقافة عديدة بمجالات البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير كيرتبط    
 .الخ...التغيير كتسيير كتحفيزىا، كتنميتيا البشرية المكارد مف اتياحتياجا

 تحقيؽ إلى ييدؼ نظاـ البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير أف يتبيف التعاريؼ تمؾ مف 
 ملائمة استراتيجيات اعتماد خلاؿ مف البشرية، كالميارات لمقدرات الفعاؿ الاستثمار
 كتمكيف البشرية، المكارد أداء تحسيف عمى تعمؿ كبرامج خطط، كتنفيذ أنظمة، كتطبيؽ
 .الطكيؿ المدل في تنافسية ميزة تحقيؽ مف المؤسسة
 يمي: فيما البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير عناصر كتتمثؿ

                                                                 
 46 ص ، 2000 القاىرة، الكتب، دار العشركف، ك الحادم القرف منظكر:البشرية المكارد إدارة مصطفى، سيد أحمد  1
 .بتصرؼ ،
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 الفرص عمى التعرؼ دؼبي بالمؤسسة المحيطة التنافسية العكامؿ كتحميؿ دراسة -
 المحتممة؛ كالتيديدات المتاحة

 الضعؼ كنقاط لاستثمارىا القكة نقاط كتحديد البشرية المكارد نظاـ كتحميؿ دراسة -
 معالجتيا؛ المطمكب

 المؤسسة إستراتيجية لتنفيذ البشرية بالمكارد الخاصة الإستراتيجية البدائؿ صياغة -
 التنافسية؛

 البشرية؛ بالمكارد الخاصة كالبرامج كالسياسات الكظيفية الخطط كضع -
 .الإستراتيجية الأىداؼ تحقؽ مدل كتقييـ البشرية المكارد إستراتيجيات مراقبة -

 المكارد استراتيجيات تحديد ضركرة الاقتصادية المؤسسة عمى الجديدة المنافسة تفرض
 العلاقة عمى يرتكز الاستراتيجي التسيير أف ذلؾ التنظيمي، التطكير كاستراتيجيات البشرية
 .البشرية المكارد استراتيجية إلى المؤسسة استراتيجية مف تنطمؽ كالتي الكاحدة الكجية ذات
 تصاغ أف يمكف أساسيا عمى التي لمتنافسية مصدرا تعتبر البشرية المكارد أف ذلؾ

 التنفيذ كارتباط الاستراتيجية، للأىداؼ المسبؽ التحديد يفترض كما الاستراتيجية، الخيارات
 بيف علاقة إيجاد يمكف الإطار ىذا كضمف .الاستراتيجية صياغة في يؤثر أف بالكسائؿ
 التحديد فرضية عمى ترتكز البشرية، المكارد كاستراتيجية التنافسية المؤسسة استراتيجية
 كتنفيذ صياغة في البشرية المكارد تسيير كمساىمة الاستراتيجية، لمخيارات المسبؽ

 راتخيا إلى متزامف بشكؿ يؤدم بما البينية الشركط تغيير يمكف كبالتالي الاستراتيجية،
 أف يجب البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير إف .البشرية كلممكارد للاستراتيجية جديدة
 :عمى يرتكز

 المكارد استراتيجية تكييؼ يتعيف سمفا معدة مخرجات المؤسسة استراتيجية اعتبار عدـ -
 معيا؛ البشرية

 الاستراتيجية؛ إعداد قبؿ التنظيمية كالثقافة الييكمة تغير إمكانية -
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 إعداد في تساىـ أف يجب بؿ تابع، فعؿ كرد البشرية المكارد استراتيجية تككف لا أف -
 الاقتصادية المؤسسات إدراؾ في الدراسات مف الكثير ساىمت كلقد المؤسسة؛ استراتيجية
 كالثانكية الرئيسية الأنشطة تعزيز في البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير لأىمية

 اتيأجر التي الدراسة خمصت حيث التنافسية، الميزة تحقيؽ في المساىمة
 المديريف مف( 3000 ) مف مككنة عينة عمى 1992 سنة الاستشارية1مؤسسة

 المكارد كظيفة أف إلى البشرية، المكارد " Towers Perri " مجاؿ في كالمتخصصيف
 مصدرا اعتبارىا إلى كمستقمة، متخصصة كظيفة مجرد مف بالفعؿ تحكلت قد البشرية
 الأنشطة في المسؤكليف مع الفعالة المشاركة خلاؿ مف كذلؾ لممؤسسة، التنافسية لمقدرة

 :التالية النتائج إلى الدراسة تكصمت كما الأخرل،
 أف يجب التي الأىداؼ أبرز المستيمؾ رضا كتحقيؽ كالجكدة، الإنتاجية مف كؿ تعتبر -

 البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير بيف الربط خلاؿ مف تحقيقيا، إلى المؤسسة تسعى
 المؤسسة؛ كاستراتيجية

 تحقيؽ عمى اتيقدر مدل في تكمف البشرية المكارد تكاجو التي التحديات أكبر إف -
 الاستراتيجي؛ التكجو إلى بالعمميات التكجو مف التحكؿ

 المكارد مديرم بيف مشتركة مسؤكلية البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يككف أف -
 بالمؤسسة؛ التنفيذييف كالمديريف البشرية

 البيئة لمتطمبات استجابة أكثر يككف أف البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير عمى يجب -
 التنافسية؛

 التنافسية القدرة عمى المؤثرة القكل أىـ البشرية المكارد سمات في كالتغير العكلمة تعد -
 الحديثة؛ لممؤسسات

                                                                 
 المكتبات المخاطر، مشاركة الاندماج، الييكمة، إعادة ظؿ في البشرية لممكارد الاستراتيجية الإدارة خطاب، سيد عائدة  1

 بتصرؼ ، 08 ص ، 21990 ط القاىرة، الكبرل،
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 كاستثمار الجكدة تحقيؽ عمى البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يركز أف يجب -
 .الكفاءات كتنمية المعرفة

 الجديدة التنافسية البيئة تحديات ظؿ في الاقتصادية المؤسسات أداء في التميز تحقيؽ إف
 استقطاب قدرة عمى بؿ التكنكلكجية، أك المالية، أك المادية، المكارد امتلاؾ عمى يتكقؼ لا

 إمكانية إلى يشير التنافسية القدرة مفيكـ أف ذلؾ كاستثمارىا، البشرية كالكفاءات المكارد
 مفيكـ يرتبط كما .ليا المنتمية الصناعة في السكقية حصتيا كزيادة الحفاظ في المؤسسة
بحيث  العملاء، احتياجات إشباع قدرة ضمف تتحدد التي المؤسسة بفعالية التنافسية القدرة
 خلاؿ مف القدرة تمؾ تنمية في البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يساىـ ):
 الجيد؛ بالأداء تتصؼ كالتي كالتطكير، الابتكار، عمى القادرة الكفاءات اختيار -
 1كالفني؛ الإنتاجي الأداء تكنكلكجية عمى العامميف تدريب -

 :البشرية لمموارد الاستراتيجي لمتسيير الفكري الإطار -1
 كالتخصصات كالمستكيات الفئات مختمؼ مف العامميف في ممثمة البشرية المكارد تعتبر
 لتحقيؽ أداة العاممكف أصبح إذ الحديثة، الاقتصادية المؤسسة عمييا تستند حقيقية دعامة

 إف .المادية المكارد باقي كتكظيؼ كالتطكير الإبداع مصدر فيـ الاستراتيجية، الأىداؼ
 بيف الدائـ التكازف إيجاد محاكلة عف يعبر البشرية بالمكارد الحديث التسيير اىتماـ

 بيف ككذلؾ للأفراد، كالاجتماعية الاقتصادية كالأىداؼ لممؤسسة الاستراتيجية الأىداؼ
 المكارد بتنمية التسيير ذلؾ اىتماـ أف كما .البشرم بالاستثمار الصمة ذك كالعائد التكمفة
 المستغمة، كغير فييا الكامنة الذىنية كالقدرات الطاقات مجمؿ عمى التأكيد مرده البشرية
 مف المؤسسات تممكو ما لتحكيؿ أداة الحديث التسييرم المنظكر مف التنمية تمؾ تعد كما
 إطار في المستمرة كالتنمية كالتكجيو كالإعداد، التخطيط، بفضؿ تنافسية قدرات إلى مكارد
 الحديثة الدراسات أكدت كالتي البشرية ، لممكارد (GSRH)∗الاستراتيجي  التسيير نظاـ

                                                                 
 23 ،ص ذكره سبؽ مرجع المرسي، محمد الديف جماؿ  1



 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمكتبات الجامعية            الفصل الثالث       

 145 

 القدرة كتحسيف القيمة لخمؽ مصدرا :يعد البشرية المكارد تمؾ كاستغلاؿ استثمار أف عمى
 بسبب التنافسية

 الداخمية مكاردىا استغلاؿ المؤسسات عمى فرضت التي الشديدة التنافسية التحكلات -
 كالمعرفي؛ الفكرم الماؿ بالرأس الصمة ذات المممكسة غير خاصة

 ما عف كالمتميز لممستيمكيف الدائـ كالكلاء الإشباع تحقؽ قيمة لتقديـ المتزايد الاتجاه -
 المنافسكف؛ يقدمو

 الذم فيك التنافسية، القدرات لتككيف الأساسي المصدر أصبح البشرم المكرد ككف-
 التغيرات أحدثتو ما أىـ مف إف .الفكرم كالإبداع الاستراتيجي التخطيط عمميات يحسف

 كالعناية ):الاىتماـ  ىك التسييرم، الفكر في جذرم تأثير مف الجديدة العالمية كالتحكلات
 1التالية: الأسس عمى بناءا استراتيجيا مكردا باعتباره البشرم بالمكرد

 الملائمة؛ العمؿ بيئة تحسيف خلاؿ مف لممؤسسة كانتمائيـ العامميف كلاء تنمية -
 العمؿ. في كالرغبة القدرة تنمية خلاؿ مف الإنتاجية زيادة -

ػػػػفكري كقدرة ة،ػػػػذىني ةػػطاق البشرم المكرد ككف -  اتػػػػالاقتراح ك ات،ػػػػلممعمكم كمصدرا ة،ػ
 الإيجابية؛ المشاركة عمى كقادرا فاعلا كعنصرا الابتكارات ك

 المياـ السمبي كمف بالأداء اقتناعو كعدـ المسؤكلية تحمؿ في البشرم المكرد رغبة -
 كالإنجاز؛ لمتطكير كالسعي المبادرة عف يبحث ىك بؿ العميا، الإدارة مف المحددة

 مياراتو حسب المناسب المكاف في ككضعو البشرم لممكرد الجيد كالتدريب الاختيار إف -
 لمباشرة؛ا الرقابة دكف العالي ك الجيد للأداء ضمانا يعد كرغباتو

 .العمؿ مسئكليات فيو تتكزع جماعي فريؽ ضمف عمؿ إذا البشرم العنصر أداء يرتفع -
 المكارد استثمار قضايا تناكلت بحيث البشرية المكارد لتسيير الحديثة المفاىيـ تكاممت كلقد

                                                                 
 .بتصرؼ ، 42 ص ، 2002 القاىرة، غريب، دار الاستراتيجية، البشرية المكارد إدارة السممي، عمى  1
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 لمتيارات الإيجابية كالإضافات الإسيامات يعكس كمتكامؿ، شامؿ منظكر مف البشرية
 1.الجديدة العالمية التنافسية لمتغيرات المكاكب الحديث التسيير نمكذج مف مستمدة الفكرية

 ؛المتاحة البشرية الموارد خصائص -2
 كالإنتاج، التسكيؽ، الكظيفية، الاستراتيجيات مع تناسقيا مدل عمى نجاحو يتكقؼ -

 :مايمي يتطمب البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير فإف ىنا كمف .الخ... كالتمكيؿ
 مع قياسا اتيكميارا اتيقدرا كتقييـ بالمؤسسة، المتاحة البشرية المكارد ىيكؿ تحميؿ -

 الأداء؛ متطمبات
 خ(ال..اتجاىات قدرات، ميارات،)المستيدؼ البشرية المكارد ىيكؿ بيف الفجكة تحديد -
 بينيما؛ الفجكة لسد المناسبة المداخؿ عف كالبحث المتاح الييكؿ كبيف
 الأداء متطمبات مع بالتكافؽ كالقدرات الميارات ىيكؿ كتكجيو البشرم الأداء تخطيط -

 كالمستقبمي؛ الحالي
 البشرم؛ الاستثمار مف العائد تعظيـ كحكافز لأساليب التخطيط -
 مشاكؿ حؿ في البشرية لمعناصر الإيجابية كالمشاركة الجماعي العمؿ بيئة تكفير -

 .أدائيا كتطكير المؤسسة
 :البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير كمتطمبات أىمية 3-
 المؤسسات في البشرية لممكارد الاستراتيجي بالتسيير الاىتماـ إلى الحاجة تزداد

 أصكؿ مف أساسي كأصؿ البشرية المكارد بأىمية الكعي ازدياد أكلا بسبب الاقتصادية،
 ما كىك تنافسية، ميزة ليا تكٌفر شاممة كجكدة ابتكارات إلى بحاجة فالمؤسسات المؤسسة،

 بأصكؿ مقارنة عمييا التركيز أىمية مف زاد مما البشرية، الكفاءات كتصنعو تمتمكو
 استخداـ تحسف كفاءات إلى الحاجة زيادة بفضؿ كثانيا كالتكنكلكجية، المالية المؤسسة
 المعمكمات، تكنكلكجيا

                                                                 
 42 ص السابؽ، المرجع  1
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 تشغيميا صعكبة بؿ المعمكمات، في فقر مف تعاني لا العكلمة ظؿ في فالمؤسسات
 " التنافسية، البيئة تغير سرعة بسبب منيا، كالسائمة الضخمة الكميات كتكظيؼ كتحميميا،

 1أصكؿ أنيا عمى البشرية الأصكؿ إلى النظر يجب لذلؾ

 عمى الأخرل للأصكؿ تسييرىا جانب إلى أىدافيا تحقيؽ في المؤسسة  نجاح كيعتمد     
 في البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير أىمية كتتجمى 1 )"البشرية لممكارد تسييرىا حسف

 السمبية العامميف اتجاىات كمنيا  الداخمية البيئة تحديات بسبب الاقتصادية، المؤسسات
 :كمنيا التنافسي الأداء تطكير عمى المؤثرة

 الاحتياجات تمبية عمى اتيقدر لعدـ الممنكحة كالمزايا الأجكر عف الأفراد رضا انخفاض -
 الضركرية؛

 ـتيميارا لتنمية كاللازمة العمؿ بيئة في ليـ المتاحة المعمكمات بقمة الأفراد شعكر -
 أدائيـ؛ كتحسيف

 استخداـ نتيجة الميارات نقص بسبب الكظيفي الأماف بعدـ للأفراد المتزايد الشعكر -
 المعمكمات؛ تكنكلكجيات

 فعاؿ؛ ك كامؿ بشكؿ ـتيقدرا كتكظيؼ استغلاؿ بعدـ للأفراد المتزايد الاعتقاد -
 الأداء ارتباط كعدـ أدائيـ، تقييـ معايير تطبيؽ كعدالة كضكح بعدـ الأفراد شعكر -

 المكافئة؛ بالحكافز المتميز
 القرارات كاتخاذ الاقتراحات، تقديـ في الفعالة لممشاركة العامميف مف المتزايد الطمب -

 كأدائيـ؛ بعمميـ المرتبطة
 النشاط دكلية المؤسسات قبؿ مف المتخصصة العمالة عمى الكبير الأجنبي الطمب -

 الاقتصادية المؤسسات قدرة تتكقؼ كما .الخارج نحك كبيرة لاستقطابيـ إغراءات كتقديميا

                                                                 
 .بتصرؼ ، 46 ص ذكره، سبؽ مرجع السممي، عمى  1
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 بيئة تطكير إمكانية عمى البشرية، مكاردىا تسيير في الاستراتيجي الاتجاه تبني عمى
 :يمي ما تحقؽ داخمية

 كالتشغيمية؛ الاستراتيجية القرارات ضمف أساسيا عنصرا البشرية المكارد تككف أف -
 الفعمي؛ الأداء باحتياجات البشرية بالمكارد المتعمقة القرارات ارتباط ضركرة -
 كالتكنكلكجية؛ المالية المكارد كبقية البشرية المكارد بيف التكامؿ -
 كتدعيـ ( الخ...كالتجييز كالتدريب، الاستقطاب، ) البشرية المكارد سياسات تكامؿ -

 بعضيا؛
 إدراؾ مدل عمى البشرية، لممكارد الاستراتيجي التسيير المفيكـ تطبيؽ يتطمب كما

 :1كىي البشرية المكارد بيئة في التغيرات الضركرية لأىمية المؤسسة
 :البشرية الموارد بتسيير الاستراتيجي التسيير علاقة اختبار -2
 مف البشرية المكارد كتسيير الاستراتيجي التسيير بيف العلاقة اختبار تـ عامة كقاعدة ):

 اتجاه - "(Dyer)" شكلر " (Schuler )" تريسؿ " (Trussl ) معرفة حاكلكا 2زاكيتيف 
 التدخؿ البشرية المكارد تسيير عمى يجب ككيؼ متى دير" منيـ باحثيف ضـ:الأكؿ البحث
 :مقاربتيف عمى التيار ىذا كشمؿ الاستراتيجية إعداد في

 إعداد في البشرية المكارد كظيفة مسؤكلي مشاركة عدـ عمى تقكـ :الأكلى المقاربة
 لتنفيذ اللازمة البشرية المكارد سياسات ككضع بصياغة الاكتفاء بؿ المؤسسة، استراتيجية

 .العامة الاستراتيجية تمؾ
 صياغة مرحمة منذ يبدأ أف يجب البشرية المكارد كظيفة إسياـ أف ترل :الثانية المقاربة

  .الاستراتيجية

                                                                 
 لمعمكـ سعكد الممؾ جامعة مجمة الاستراتيجية، القكل لإدارة الاستراتيجي التدقيؽ نبعة، أبك العزير كعبد الصباغ زىير 1

 بتصرؼ ، 285 ص1990الإدارية،
2 D. Petit, A.M Bengue, Op.Cit , P132 
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 المكارد سياسات كنماذج الاستراتيجيات بيف الجمع عمى يركز :الثاني البحث اتجاه -
 مف معيف لنكع المناسبة البشرية المكارد التسيير أساليب بمعرفة ىنا يتعمؽ فالأمر البشرية،

 كالسمككات المكاقؼ أف في الاتجاه ليذا الأساسية الفرضية تتمثؿ حيث الاستراتيجية،
 طرؼ مف المعتمدة الاستراتيجية نمط باختلاؼ تختمؼ العامميف طرؼ مف المطمكبة
 طبيعة عمى البشرية المكارد كتسيير الاستراتيجية بيف العلاقة تتكقؼ كبالتالي المؤسسة،

 الباحثيف بعض طكر ىذا كضمف .المؤسسة طرؼ مف المعتمدة الخاصة الاستراتيجية
 Jackson )المنظمات، كنظرية البشرية المكارد تطبيقات بيف بالتنسيؽ تسمح نماذج

Schuler 1987 ) "جاكسكف" ك "شكلر" أمثاؿ الباحثيف مف العديد اختبر بحيث 
 " (H.Besseyre des Horts ) البعض ركز بينما التجريبية، النماذج مف مجمكعة1
 المكارد لتسيير الخاص التطبيؽ بيف العلاقة عمى جيكده الأخر 1987 ،"بيساردييكرت"

 الاستراتيجية العلاقة بفحص آخركف قاـ حيف في الاستراتيجيات، أنماط كمختمؼ البشرية
 إلى التجريبية الأعماؿ معظـ خمصت كما ، البشرية المكارد تسيير كممارسات كتطبيقات

 .البشرية المكارد تسيير كسياسات لممؤسسات، التنافسية الاستراتيجيات بيف تناسؽ كجكد
 المكارد تسيير ضمف عممي طابع ذك الاستراتيجية اصطلاح أصبح الذم الكقت كفي

 الشائع الاستعماؿ مف يحذركف "كابمي" ك "شادكيؾ " أمثاؿ الباحثيف بعض نجد البشرية،
 مف يتطمب النكع ىذا مف تطبيقا يعتبراف أف حيث "بكرتر " كنمكذج الاستراتيجية لمنماذج
 مف تمكف المؤسسة كمرنة، حديثة مفاىيـ عمى الاعتماد البشرية المكارد تسيير باحثي

 2.تنافسية ميزة كتحقيؽ الداخمية اتيككفاءا مكاردىا استغلاؿ
 العقكد خلاؿ عرفا الاستراتيجي كالتسيير البشرية المكارد تسيير أف مف كبالرغـ       
 مقاربة بالضركرة يتبنى أف يجب لعلاقتيما اختبار كؿ فإف لذا عميقة، تحكلات الأخيرة

                                                                 
1 C.-H.Besseyre Des Horts, Typologies Des Pratiques De Gestion Des Ressources 
Humaines 
2 Revue Française De Gestion, N65,1987, P149. 
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 في كالتحكـ الاستقطاب في متمثلا الأساسي الاستراتيجي الرىاف أصبح فقد.(1 )متطكرة
 بامتلاؾ أنشطتيا كتكسيع منافسييا عف التميز مف المؤسسة تمكف التي كالكفاءات المكارد
 "جيرف ك ككاسترك لكريكف " كحسب التنافسية، البيئة متطمبات مع لمتكيؼ الكافية المركنة

 J.l castro, F) ) مف كاضحة غير مازالت كالقدرات كالكفاءات المكارد مفاىيـ فإف (2
guérin, j.lauriol)،( Core compétences)  كؿ أشار بينما مفيكميا، حيث 

 الخاصة المتميزة لمكفاءات إشارة كىي الكفاءات بأقطاب يعرؼ ما إلى "أبراىاـ ك ىامؿ"مف
 الجديد النمكذج إلى التقميدم النمكذج مف المركر إف .البشرية كبالمكارد/أك بالمؤسسة
 الاستراتيجية يجعؿ المؤسسة، الداخمية ككفاءات المكارد عمى المرتكز الاستراتيجي لمقصد
 في الأخيرة ىذه بأىمية كعيا كأكثر البشرية، المكارد بتسيير ارتباطا أكثر الكقت نفس في

 في البشرية المكارد تسيير كيكجو يقيد الاستراتيجي فالتسيير المؤسسة، كمستقبؿ مسار
 التي المزايا مركز تعد البشرية المكارد أف كما الاستراتيجية، المؤسسة أىداؼ تحقيؽ اتجاه
 المفيكـ ىذا تبني بيف الجمع عمييا يفرض آخر بمعنى المؤسسة، في تنميتيا يجب

 .للأداء اللازمة الشركط كخمؽ النظرم
 :البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير نحو التحول-3
 لتسيير المعالج السمكؾ في عميقاف تحكلاف ظير سنة 20 منذ أنو نسجؿ أف يمكف      
 خلاؿ مف يترجـ فالأكؿ التسمية في تغيير صاحبيما المؤسسات،المذيف في البشرية المكارد
 العنصر الاعتبار بعيف أخذ كالذم ،"البشرية المكارد تسيير "إلى"الأفراد تسيير "مف الانتقاؿ
 المادية الأصكؿ أك المالي الماؿ رأس شأف شأنو– المؤسسة في ىاـ كمكرد البشرم
 مختمؼ بيف كمضمكنا شكلا التنسيؽ بمعنى ناجعة بطريقة تسييرىا ضركرة كبالتالي

 "مف بالانتقاؿ الثاني التحكؿ يتميز بينما ،1الأفراد لتسيير التقميدية كالسياسات التطبيقات
 لممكارد "Lorino " الكظيفي السمكؾ في الاستراتيجي التسيير "إلى"البشرية المكارد تسيير
 تبني إلى دفع الذم طرؼ مف المعرفة العامة الحركة تمؾ في حداثة الأكثر كىك ،"البشرية

                                                                 
1 D. Petit, A.M Bengue ,Op-Cit, P132. 
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 بالتسكيؽ يعرؼ ما ظيكر إلى أدل ، مما1المؤسسة كظائؼ لمختمؼ الإستراتيجي" صفة
 مف أما . الخ...البشرية لممكارد الاستراتيجي كالتسيير الاستراتيجية، كالرقابة الاستراتيجي،

 بدكرىا الكظائؼ تمؾ إدراؾ يترجـ الاستراتيجي المنظكر نحك التحكؿ فإف الكاقعية الناحية
 كاف العاـ الاتجاه ىذا أف نلاحظ إذ لممؤسسة، الاستراتيجي التسيير نظاـ ضمف الرئيسي
 يركز كما ،2المؤسسات في" الاستراتيجي التسيير"مفيكـ لبركز كنجاح المباشرة النتيجة
 عمى -البشرية المكارد مختمؼ سياسات بيف التنسيؽ إلى بالإضافة - التحكؿ ذلؾ أيضا

 لممؤسسة. الاستراتيجية كالأىداؼ البشرية المكارد تسيير بيف التنسيؽ
 كالإنتاج المالية،) المؤسسة في المكجكدة الأخرل الكلاسيكية الكظائؼ غرار عمى     

 3)المؤسسة استراتيجية مباشر بشكؿ تخدـ البشرية المكارد كظيفة أف نجد فإننا ،(كالتسكيؽ
 كتنفيذ صياغة عممية في كتساىـ تشارؾ أف البشرية المكارد كظيفة عمى يجب إذ

 منظرم طرؼ مف خاصة دعما لقي قد الجديد التمكقع ىذا كأف خاصة الاستراتيجية
 التسيير إلى البشرية المكارد تسيير مف التحكؿ إف .البشرية المكارد تسيير كمطبقي

 مف بالمركر كالمتعمؽ المذككر سابقا لمتحكؿ كتعميقا تأكيدا يعد البشرية لممكارد لاستراتيجي
داخمية  منطمقات إلى أساسي بشكؿ خضع الذم البشرية، المكارد تسيير إلى الأفراد تسيير

 إلى البشرية المكارد تسيير مف الانتقاؿ أف نجد بينما ىذا، بحثنا مف سابقا تناكليا تـ
 بركز منيا البشرية لممكارد السمككي خارج عكامؿ تبرره المكارد لتمؾ الاستراتيجي التسيير
 عمى القائـ الاستراتيجي القصد نمكذج كثانيا "الاستراتيجي التسيير" مفيكـ أكلا كتطبيؽ
 4.الداخمية المكارد

                                                                 
1 PH.Lorino,.J-C. Tarondeau,Op Cit, P10. 
2 D. Petit, A.M Bengue , Op-Cit, P132. 
3 J. Brabet Dir , Repenser La Gestion Des Ressources Humaines, Economica, 
Paris,1993,p101 
4 B.Galambaud, Des Homes A Gérer ESF.Paris .2ed.1999, p131 
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 لتسيير الرئيسة الفكرة إف (Galambaud)( تككف أف يمكف المؤسسة أف في تتمثؿ   
 بسياسات البشرية مكاردىا تسيير استطاعت إذا فعالية أكثر حسب البشرية المكارد

 المطمكبة كالكفاءات المكارد مف المناسبة كالنكعية بالحجـ تزكيدىا عمى قادرة كتطبيقات
 فقد الحاؿ ىذا كضمف .كالمكارد الكفاءات تمؾ طرؼ مف فيو المرغكب التحفيز كبمستكل
 في رئيسية مكانة تحتؿ كالكفاءات (كبشرية كمادية، مالية،)الداخمية المكارد أصبحت
 المكارد تسيير دفع في يساىـ الذم الأمر الاستراتيجي، التسيير كتطبيقات النظريات
 كمطبقي ظرم ٌّ  مف أف مف كبالرغـ .الاستراتيجي التسيير كمحكر مركز تجاه البشرية
 إلا إستراتيجيا، بعدا ـتيسمككيا لإعطاء الملائمة الفرصة ينتظركف البشرية المكارد تسيير
 ميداف ضمف ).الاستراتيجي  بدكره بالقياـ البشرية المكارد تسيير يستمر أف الميـ مف أنو

 1الكفاءات. تسيير
 الإشكاليات مف العديد البشرية المكارد تسيير حقؿ في المختصكف درس الإطار في ىذا

 عمى التأكيد ك ،" 1991 ليدرك، ك مايكؿ" طرؼ مف كتقييميا الكفاءات المتعمقة بتسيير
 1995)( البشرية المكارد تسيير فإف كبالتالي.(1طرؼ مف مكافئتيا كأىمية الكفاءات

A.guittet) " "،نحك تحكؿ الذم فيتات" طرؼ مف الكفاءات كتنمية " 1994 لبكترؼ 
 الجديدة المتطمبات لرفع ملائمة كسائؿ عمى يحكز البشرية، لممكارد الاستراتيجي التسيير
 المركر أف كيلاحظ .كالكفاءات الداخمية المكارد عمى أكثر يقكـ الذم الاستراتيجي لمتسيير

 إعادة يصاحبو لـ البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير إلى البشرية المكارد تسيير مف
 كلك حتى البشرية، المكارد كتسيير الاستراتيجي التسيير بيف التبعية علاقة طبيعة في تكازف
 كتحميؿ معرفة في أكثر التعمؽ المختصيف مف تطمب الاستراتيجي التسيير إلى المركر أف

 (الخ...كتكنكلكجيا كالكظائؼ،كالمنتجات، كالعمميات الأنظمة، ) ـتيلمؤسسا الداخمية البيئة
 الخ....كالممكلكف، كالمكردكف، كالمنافسكف، العملاء،)التنافسي كمحيطيا

 
                                                                 

1 Ibid, P132 
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 ؛المتاحة البشرية الموارد خصائص -5

 كالإنتاج التسكيؽ، الكظيفية، الاستراتيجيات مع تناسقيا مدل عمى نجاحو يتكقؼ -
 :مايمي يتطمب البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير فإف ىنا كمف .الخ... كالتمكيؿ

 مع قياسا اتيكميارا اتيقدرا كتقييـ بالمؤسسة، المتاحة البشرية المكارد ىيكؿ تحميؿ -
 الأداء؛ متطمبات

 (الخ..اتجاىات قدرات، ميارات،)المستيدؼ البشرية المكارد ىيكؿ بيف الفجكة تحديد -
 بينيما؛ الفجكة لسد المناسبة المداخؿ عف كالبحث المتاح الييكؿ كبيف

 الأداء متطمبات مع بالتكافؽ كالقدرات الميارات ىيكؿ كتكجيو البشرم الأداء تخطيط -
 كالمستقبمي؛ الحالي

 البشرم؛ الاستثمار مف العائد تعظيـ كحكافز لأساليب التخطيط -

 مشاكؿ حؿ في البشرية لمعناصر الإيجابية كالمشاركة الجماعي العمؿ بيئة تكفير -
 .أدائيا كتطكير المؤسسة

 :البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير ومتطمبات أىمية -6-

 المؤسسات في البشرية لممكارد الاستراتيجي بالتسيير الاىتماـ إلى الحاجة تزداد
 أصكؿ مف أساسي كأصؿ البشرية المكارد بأىمية الكعي ازدياد أكلا بسبب الاقتصادية،
 ما كىك تنافسية، ميزة ليا تكٌفر شاممة كجكدة ابتكارات إلى بحاجة فالمؤسسات المؤسسة،

 بأصكؿ مقارنة عمييا التركيز أىمية مف زاد مما البشرية، الكفاءات كتصنعو تمتمكو
 استخداـ تحسف كفاءات إلى الحاجة زيادة بفضؿ كثانيا كالتكنكلكجية، المالية المؤسسة
 المعمكمات، تكنكلكجيا
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 تشغيميا، صعكبة بؿ المعمكمات، في فقر مف تعاني لا العكلمة ظؿ في فالمؤسسات
 التنافسية، البيئة تغير سرعة بسبب منيا، كالسائمة الضخمة الكميات كتكظيؼ كتحميميا،

 لمتسيير كمكملا أساسيا جزءا تككف كأف فائقة، بعناية تسيرىا يجب إستراتيجية
 للأصكؿ تسييرىا جانب إلى أىدافيا تحقيؽ في ).المؤسسة  نجاح كيعتمد الاستراتيجي،

 لممكارد الاستراتيجي التسيير أىمية كتتجمى 1البشرية لممكارد تسييرىا حسف عمى الأخرل
 اتجاىات كمنيا  الداخمية البيئة تحديات بسبب الاقتصادية، المؤسسات في البشرية
 :كمنيا التنافسي الأداء تطكير عمى المؤثرة السمبية العامميف

 الاحتياجات تمبية عمى اتيقدر لعدـ الممنكحة كالمزايا الأجكر عف الأفراد رضا انخفاض -
 الضركرية؛

 ـتيميارا لتنمية كاللازمة العمؿ بيئة في ليـ المتاحة المعمكمات بقمة الأفراد شعكر -
 أدائيـ؛ كتحسيف

 استخداـ نتيجة الميارات نقص بسبب الكظيفي الأماف بعدـ للأفراد المتزايد الشعكر -
 المعمكمات؛ تكنكلكجيات

 فعاؿ؛ ك كامؿ بشكؿ ـتيقدرا كتكظيؼ استغلاؿ بعدـ للأفراد المتزايد الاعتقاد -

 الأداء ارتباط كعدـ أدائيـ، تقييـ معايير تطبيؽ كعدالة كضكح بعدـ الأفراد شعكر -
 المكافئة؛ بالحكافز المتميز

 القرارات كاتخاذ الاقتراحات، تقديـ في الفعالة لممشاركة العامميف مف المتزايد الطمب -
 كأدائيـ؛ بعمميـ المرتبطة

                                                                 
 لمعمكـ سعكد الممؾ جامعة مجمة الاستراتيجية، القكل لإدارة الاستراتيجي التدقيؽ نبعة، أبك العزير كعبد الصباغ زىير1

 بتصرؼ ، 285 ص، 1990 الإدارية،
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 النشاط، دكلية المؤسسات قبؿ مف المتخصصة العمالة عمى الكبير الأجنبي الطمب -
 الاقتصادية المؤسسات قدرة تتكقؼ كما .الخارج نحك كبيرة لاستقطابيـ إغراءات كتقديميا

 بيئة تطكير إمكانية عمى البشرية، مكاردىا تسيير في الاستراتيجي الاتجاه تبني عمى
 :يمي ما تحقؽ داخمية

 كالتشغيمية؛ الاستراتيجية القرارات ضمف أساسيا عنصرا البشرية المكارد تككف أف -

 الفعمي؛ الأداء باحتياجات البشرية بالمكارد المتعمقة القرارات ارتباط ضركرة -

 كالتكنكلكجية؛ المالية المكارد كبقية البشرية المكارد بيف التكامؿ -

 كتدعيـ ( الخ...كالتجييز كالتدريب، الاستقطاب، ) البشرية المكارد سياسات تكامؿ -
 بعضيا؛

 إدراؾ مدل عمى البشرية، لممكارد الاستراتيجي التسيير المفيكـ تطبيؽ يتطمب كما
 :كىي البشرية المكارد بيئة في التغيرات الضركرية لأىمية المؤسسة

 كأىدافيا لممؤسسة كلائيـ درجة برفع بالعمؿ، المرتبطة العامميف كاتجاىات قيـ تغيير -
 أخلاقيات كتحسيف العادؿ، التعامؿ أسس تنمية خلاؿ مف لمعمؿ، دافعيتيـ كزيادة

 للأماف تحقيقا ـتيميارا كتحسيف العامميف، قدرات تفجير محاكلة مع العمؿ، كسمككيات
 ـتيتكقعا يمبي حكافز نظاـ لدييـ،كتنمية كالابتكار الالتزاـ ركح كتنمية الكظيفي،
 المشركعة؛ ـتيكاحتياجا

 إستراتيجية لإنجاح الضركرم مف إذ البشرية، المكارد مديرم ميارات طبيعة تغيير -
 عمى ـتيقدرا لتحسيف الخ،...كالتسكيقية التخطيطية، ـتيميارا تطكير التنافسية المؤسسة
 الفردية؛ الاختلافات مع التعامؿ
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 مشاكميـ كحؿ العامميف، تسيير بقضايا الاىتماـ في البشرية المكارد كظيفة دكر تطكير -
 عمى الاقتصار دكف الاستراتيجيات ككضع الأىداؼ، صياغة في الفاعمة المشاركة إلى

 .فقط التنفيذ

 الأساسية الفرضيات تناكؿ قبؿ البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير فرضيات :ثانيا
 شيد البشرية المكارد تسيير أف إلى الإشارة يجب البشرية لممكارد الاستراتيجي لمتسيير
 20 القرف مف التسعينات كحتى السبعينات منذ الاستراتيجي، المنظكر تجاه كتسارعا تطكرا
 1الملاحظات مف كبرل مجمكعات ثلاث عمى بناءا كىذا

 :التنافسية البيئية التحكلات سرعة ك حجـ 1-

 تكف لـ التي كالتكنكلكجية كالاجتماعية الاقتصادية البيئة في كسريع عميؽ تغير حدث لقد
 أف البشرية لممكارد الاستراتيجي لمتسيير يمكف التي التغيير ثقافة كظيكر تأثير عف بمعزؿ
 .المؤسسات داخؿ ينشرىا

 :جديدة تنظيمية ك استراتيجية كفاءات خمؽ ضركرة 2-

 إلى المؤسسات سعي إلى ليا الملازمة اللاتأكد حالة كزيادة التنافسية البيئة تعقد أدل
 ىذا كضمف التنافسية، الميزة تحقؽ مرنة استراتيجيات كاعتماد تسييرىا أساليب تنكيع
 مستكل عمى سكاءا المرنة المساىمة البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يحاكؿ الإطار
 المادية المكارد تنظيـ مستكل عمى أك الإستراتيجية، البدائؿ اختيار أك الأىداؼ، صياغة
 .كالبشرية

 

 
                                                                 

1 Bélanger L. Et Al., Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines, 
Chicoutimi, Gaëtan Morin, 1999, P125 
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 :البشرية الموارد تسيير نظم في الإبداع -7

 كالكفاءات المكارد عمى المراىنة فإف إنساني اجتماعي كتنظيـ المؤسسة إلى بالنظر
 أثبتت فمقد الجكدة، كترقية التجديد كحدكث الإبداع تنمية في ضركريا أمرا أصبح البشرية

 تختص بمقاربات كبير حد إلى ارتبطت اليابانية خاصة المؤسسات نجاعة أف الدراسات
 .البشرية لممكارد الاستراتيجي بالتسيير

 التي العلاقة كطبيعة ماىية حيث مف البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير دكر كيبرز
 اليياكؿ تطكير بيدؼ كالاستراتيجية، البشرية المكارد تسيير بيف تككف أف يفترض
 كنجاعة تنافسية بضماف كالكفيمة الجكدة عمى كالمحفزة للإبداع المكلدة المرنة التنظيمية
 .سريعة تغيرات ذات بيئة في المؤسسات

 لممكارد الاستراتيجي التسيير كأىداؼ طبيعة تحميؿ يتطمب الإشكالية تمؾ تحميؿ إف
 كاستراتيجية البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير بيف العلاقة ككثافة تنكع أف كما البشرية،
 بتحسيف الصمة ذات البشرية المكارد كأنشطة قرارات طبيعة عمى يتكقؼ المؤسسة،
 نقدية كقراءة بتكطئة القياـ الضركرم مف فإنو المقاربات تعدد كأماـ .1(1 )التنافسية
 كالاستراتيجية البشرية المكارد تسيير بيف العلاقة لطبيعة المفسرة كالفرضيات لمنماذج
 .البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير كفرضيات مرتكزات إلى البداية في نتطرؽ كسكؼ

 المؤسسات في التغيير إلى البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير مجاؿ في التطرؽ تـ فقد
 كالتزاـ كالتعاكف كالاستقلالية، كالمسؤكلية، الخلاؽ، الإبداع أىمية يشير إلى منظكر ضمف
 (المنظكر ىذا ضمف) البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير يساىـ لا حيث البشرية، المكارد
 المكارد لكظيفة الاستراتيجي التمكقع إعادة كفي بؿ فقط، لممؤسسة جديدة نظرة اقتراح في

                                                                 
1 Armand Dayan, Op.Cit, P 331. 
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 :الاعتبار بعيف أخذا البشرية لممكارد الاعتبار لزيادة جديدة أساليب اقتراح كفي البشرية،
 1البشرية المكارد بتسيير المتعمقة الفرضيات

 مككناتو بيف المطمكب التعديؿ طبيعة عمى نجاعتو تتكقؼ مفتكحا نظاما المؤسسة تعد -
 كالتخطيط البشرية، المكارد تسيير بيف علاقة كجكد يتطمب مما كبيئتو، النظاـ بيف أك/ك

 الملائمة؛ التنظيمية الثقافة كتطكير الاستراتيجي

 مشجعة عمؿ بيئة ظؿ في بالتزامو ككفاءاتو مؤىلاتو يطكر أف البشرم لمعنصر يمكف -
 كتكمفة كليس البشرم الماؿ رأس في كاستثمار البشرية إلىالمكارد النظر كبالتالي كمحفزة،
 المؤسسة؛ تتحمميا

 المككنة الأطراؼ مختمؼ مصالح تداخؿ إلى يؤدم مما التسيير أساليب في تغيير إحداث
 لممؤسسة؛

 الفرضية بخلاؼ كالشراكة، كالتعاكف الانفتاح إحداث إلى السمطات في التكازف يؤدم -
 المؤسسات؛ فعالية تضمف كانت التي التسييرية لمرقابة التقميدية

 علاقة بدؿ كالمستخدـ المستخدـ بيف كالالتزاـ الثقة تنمية في الفعاؿ الاتصاؿ يساىـ -
 التصادـ؛

 التزاميـ زيادة في ساىـ الحمكؿ كاقتراح المشكلات تحديد في العامميف مساىمة إف -
 بيف العمؿ لعلاقة التاريخي لمتطكر نتاجا الفرضيات تمؾ كتعد .المؤسسة باستراتيجية
 لممكارد أنظمة ( 04 ) أفرزت لمتصنيع المختمفة المراحؿ أف ذلؾ المستخدـ، ك المستخدـ
 2في تمثمت البشرية

 كمستخدميو؛ الرئيس الحرفي، بيف مكجية العمؿ علاقة كانت حيث الحرفي النظاـ -
                                                                 

1 Bélanger L. Et Al.,Op.Cit, P125 
2 Armand Dayan, Op.Cit, P 332 
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 بالإنتاجية؛ تتأثر الاستخداـ علاقة حيث التقني النظاـ -

 المؤسسة؛ بثقافة محككمة العمؿ علاقة حيث الكظيفي المسار نظاـ -

 .الثقة تحكميا الاستخداـ علاقة حيث الالتزاـ نظاـ -

 الجكدة كتحسيف المالية، المساىمة خلاؿ مف البشرية لممكارد الأخير النظاـ حقؽ لقد
 بذلؾ شكؿ كما كالمراقبة، لمسمطة التقميدية القيـ مع قطيعة الكظيفي المسار برامج كتطكير
 .البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير في المختصيف الباحثيف مف لمعديد مرجعا

 البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير نحو التحول إشكالية -8

 مف الثمانينات بداية منذ ظير البشرية المكارد تسيير عرفيا التي العميقة التحكلات بسبب
 حيث الكظيفة، ليذه استراتيجي كدكر بعد إعطاء إلى يدعك تسييرم اتجاه العشريف القرف

 البشرية المكارد تسيير بيف العلاقة لاختبار الباحثيف لدل الممحة الرغبة جديد مف نشطت
 لعب حيث التي الداخمية المكارد نظرية بظيكر خاصة لممؤسسة، الاستراتيجي كالتسيير

 برالد" ليا ركج .c.k.prahala,& G.Hamel )، دكرا تسييرىـ كطريقة المستخدمكف
 لاستراتيجية جكىريا مصدرا شكمكا كما المؤسسات، نجاح في رئيسيا1990 ) "كىامؿ
 المنافسيف عف كمتميزة خاصة

 :البشرية الموارد بتسيير الاستراتيجي التسيير علاقة اختبار  -9

 مف البشرية المكارد كتسيير الاستراتيجي التسيير بيف العلاقة اختبار تـ عامة كقاعدة ):
 اتجاه - "(Dyer)" شكلر " (Schuler )" تريسؿ " (Trussl ) معرفة حاكلكا 1زاكيتيف
 التدخؿ البشرية المكارد تسيير عمى يجب ككيؼ متى دير" منيـ باحثيف ضـ:الأكؿ البحث
 :مقاربتيف عمى التيار ىذا كشمؿ الاستراتيجية إعداد في

                                                                 
1 D. Petit, A.M Bengue, Op.Cit , P132 
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 إعداد في البشرية المكارد كظيفة مسؤكلي مشاركة عدـ عمى تقكـ :الأكلى المقاربة
 لتنفيذ اللازمة البشرية المكارد سياسات ككضع بصياغة الاكتفاء بؿ المؤسسة، استراتيجية

 .العامة الاستراتيجية تمؾ

 صياغة مرحمة منذ يبدأ أف يجب البشرية المكارد كظيفة إسياـ أف ترل :الثانية المقاربة
  .الاستراتيجية

 المكارد سياسات كنماذج الاستراتيجيات بيف الجمع عمى يركز :الثاني البحث اتجاه -
 مف معيف لنكع المناسبة البشرية المكارد التسيير أساليب بمعرفة ىنا يتعمؽ فالأمر البشرية،

 كالسمككات المكاقؼ أف في الاتجاه ليذا الأساسية الفرضية تتمثؿ حيث الاستراتيجية،
 طرؼ مف المعتمدة الاستراتيجية نمط باختلاؼ تختمؼ العامميف طرؼ مف المطمكبة
 طبيعة عمى البشرية المكارد كتسيير الاستراتيجية بيف العلاقة تتكقؼ كبالتالي المؤسسة،

 الباحثيف بعض طكر ىذا كضمف .المؤسسة طرؼ مف المعتمدة الخاصة الاستراتيجية
 Jackson )المنظمات، كنظرية البشرية المكارد تطبيقات بيف بالتنسيؽ تسمح نماذج

Schuler 1 1987 ) "جاكسكف" ك "شكلر" أمثاؿ الباحثيف مف العديد اختبر بحيث 
 " (H.Besseyre des Horts ) البعض ركز بينما التجريبية، النماذج مف مجمكعة

 المكارد لتسيير الخاص التطبيؽ بيف العلاقة عمى جيكده الأخر 1987 ،"بيساردييكرت"
 الاستراتيجية العلاقة بفحص آخركف قاـ حيف في الاستراتيجيات، أنماط كمختمؼ البشرية

 إلى التجريبية الأعماؿ معظـ خمصت كما ، البشرية المكارد تسيير كممارسات كتطبيقات
 .البشرية المكارد تسيير كسياسات لممؤسسات، التنافسية الاستراتيجيات بيف تناسؽ كجكد
 المكارد تسيير ضمف عممي طابع ذك الاستراتيجية اصطلاح أصبح الذم الكقت كفي

 الشائع الاستعماؿ مف يحذركف "كابمي" ك "شادكيؾ " أمثاؿ الباحثيف بعض نجد البشرية،
                                                                 

1 C.-H.Besseyre Des Horts, Typologies Des Pratiques De Gestion Des Ressources 
Humaines 
Revue Française De Gestion, N65,1987, P149 
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 مف يتطمب النكع ىذا مف تطبيقا يعتبراف أف حيث "بكرتر " كنمكذج الاستراتيجية لمنماذج
 مف تمكف المؤسسة كمرنة، حديثة مفاىيـ عمى الاعتماد البشرية المكارد تسيير باحثي

 .تنافسية ميزة كتحقيؽ الداخمية اتيككفاءا مكاردىا استغلاؿ

 الأخيرة العقكد خلاؿ عرفا الاستراتيجي كالتسيير البشرية المكارد تسيير أف مف كبالرغـ
 مقاربة بالضركرة يتبنى أف يجب لعلاقتيما اختبار كؿ فإف لذا عميقة، تحكلات
 في كالتحكـ الاستقطاب في متمثلا الأساسي الاستراتيجي الرىاف أصبح فقد.1متطكرة
 بامتلاؾ أنشطتيا كتكسيع منافسييا عف التميز مف المؤسسة تمكف التي كالكفاءات المكارد
 "جيرف ك ككاسترك لكريكف " كحسب التنافسية، البيئة متطمبات مع لمتكيؼ الكافية المركنة

 J.l castro, F) مف كاضحة غير مازالت كالقدرات كالكفاءات المكارد مفاىيـ فإف 2
guérin, j.lauriol)،( Core compétences)  كؿ أشار بينما مفيكميا، حيث 

 الخاصة المتميزة لمكفاءات إشارة كىي الكفاءات بأقطاب يعرؼ ما إلى "أبراىاـ ك ىامؿ"مف
 الجديد النمكذج إلى التقميدم النمكذج مف المركر إف .البشرية كبالمكارد/أك بالمؤسسة
 الاستراتيجية يجعؿ المؤسسة، ككفاءات الداخمية المكارد عمى المرتكز الاستراتيجي لمقصد
 في الأخيرة ىذه بأىمية كعيا كأكثر البشرية، المكارد بتسيير ارتباطا أكثر الكقت نفس في

 في البشرية المكارد تسيير كيكجو يقيد الاستراتيجي فالتسيير المؤسسة، كمستقبؿ مسار
 التي المزايا مركز تعد البشرية المكارد أف كما الاستراتيجية، المؤسسة أىداؼ تحقيؽ اتجاه
 المفيكـ ىذا تبني بيف الجمع عمييا يفرض آخر بمعنى المؤسسة، في تنميتيا يجب

 .للأداء اللازمة الشركط كخمؽ النظرم

 

 

                                                                 
1 D. Petit, A.M Bengue ,Op. Cit, P132. 
2 J.L Castro, F Guérin, J.Lauriol,Op. Cit, P 75. 
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 :البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير نحو التحول -10

 المكارد لتسيير المعالج السمكؾ في عميقاف تحكلاف ظير سنة 20 منذ أنو نسجؿ أف يمكف
 خلاؿ مف يترجـ فالأكؿ التسمية في تغيير صاحبيما المؤسسات،المذيف في البشرية
 العنصر الاعتبار بعيف أخذ كالذم ،"البشرية المكارد تسيير "إلى"الأفراد تسيير "مف الانتقاؿ
 المادية الأصكؿ أك المالي الماؿ رأس شأف شأنو– المؤسسة في ىاـ كمكرد البشرم
 مختمؼ بيف كمضمكنا شكلا التنسيؽ بمعنى ناجعة بطريقة تسييرىا ضركرة كبالتالي

 "مف بالانتقاؿ الثاني التحكؿ يتميز بينما ،1)الأفراد لتسيير التقميدية كالسياسات التطبيقات
 لممكارد "Lorino " الكظيفي السمكؾ في الاستراتيجي التسيير "إلى"البشرية المكارد تسيير
 إلى دفع الذم طرؼ مف رفةالمع العامة الحركة تمؾ في حداثة الأكثر كىك ،"البشرية
 يعرؼ ما ظيكر إلى أدل مما ،2 )"المؤسسة كظائؼ لمختمؼ الإستراتيجي" صفة تبني

 الخ...البشرية لممكارد الاستراتيجي كالتسيير الاستراتيجية، كالرقابة الاستراتيجي، بالتسكيؽ
 تمؾ إدراؾ يترجـ الاستراتيجي المنظكر نحك التحكؿ فإف الكاقعية الناحية مف أما .

 ىذا أف نلاحظ إذ لممؤسسة، الاستراتيجي التسيير نظاـ ضمف الرئيسي بدكرىا الكظائؼ
 في" الاستراتيجي التسيير"مفيكـ لبركز كنجاح المباشرة النتيجة كاف العاـ الاتجاه

 مختمؼ سياسات بيف التنسيؽ إلى بالإضافة - التحكؿ ذلؾ أيضا يركز كما ،3"المؤسسات
 لممؤسسة الاستراتيجية كالأىداؼ البشرية المكارد تسيير بيف التنسيؽ عمى -البشرية المكارد
 كالإنتاج، المالية،) المؤسسة في المكجكدة الأخرل الكلاسيكية الكظائؼ غرار عمى

 4المؤسسة استراتيجية مباشر بشكؿ تخدـ البشرية المكارد كظيفة أف نجد فإننا ،(كالتسكيؽ
 كتنفيذ صياغة عممية في كتساىـ تشارؾ أف البشرية المكارد كظيفة عمى يجب إذ

                                                                 
1 D. Petit, A.M Bengue ,Op-Cit, P132 
2 4 PH.Lorino,.J-C. Tarondeau,Op Cit, P10 
3 D. Petit, A.M Bengue , Op-Cit, P132. 
4 J. Brabet Dir , Repenser La Gestion Des Ressources Humaines, Economica, 
Paris,1993,p101 
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 منظرم طرؼ مف خاصة دعما لقي قد الجديد التمكقع ىذا كأف خاصة الاستراتيجية
 التسيير إلى البشرية المكارد تسيير مف التحكؿ إف .البشرية المكارد تسيير كمطبقي

 مف بالمركر كالمتعمؽ المذككر سابقا لمتحكؿ كتعميقا تأكيدا يعد البشرية لممكارد لاستراتيجي
داخمية  منطمقات إلى أساسي بشكؿ خضع الذم البشرية، المكارد تسيير إلى الأفراد تسيير

 إلى البشرية المكارد تسيير مف الانتقاؿ أف نجد بينما ىذا، بحثنا مف سابقا تناكليا تـ
 منيا البشرية لممكارد السمككي اؿا خارج عكامؿ تبرره المكارد لتمؾ الاستراتيجي التسيير
 القائـ الاستراتيجي القصد نمكذج كثانيا "الاستراتيجي التسيير" مفيكـ أكلا كتطبيؽ بركز
 .1الداخمية المكارد عمى

 المكارد لتسيير الرئيسة الفكرة إف (Galambaud)( تككف أف يمكف المؤسسة أف في تتمثؿ
 قادرة كتطبيقات بسياسات البشرية مكاردىا تسيير استطاعت إذا فعالية أكثر حسب البشرية
 التحفيز كبمستكل المطمكبة، كالكفاءات المكارد مف المناسبة كالنكعية بالحجـ تزكيدىا عمى

 المكارد أصبحت فقد اؿا ىذا كضمف .كالمكارد الكفاءات تمؾ طرؼ مف فيو المرغكب
 كتطبيقات النظريات في رئيسية مكانة تحتؿ كالكفاءات (كبشرية كمادية، مالية،)الداخمية
 كمحكر مركز تجاه البشرية المكارد تسيير دفع في يساىـ الذم الأمر الاستراتيجي، التسيير
 ينتظركف البشرية المكارد تسيير كمطبقي ظرم ٌّ  مف أف مف كبالرغـ .الاستراتيجي التسيير
 تسيير يستمر أف الميـ مف أنو إلا إستراتيجيا، بعدا ـتيسمككيا لإعطاء الملائمة الفرصة
 2الكفاءات تسيير ميداف ضمف ).الاستراتيجي  بدكره بالقياـ البشرية المكارد

 الإشكاليات مف العديد البشرية المكارد تسيير حقؿ في المختصكف درس الإطار في ىذا
 عمى التأكيد ك ،" 1991 ليدرك، ك مايكؿ" طرؼ مف كتقييميا الكفاءات المتعمقة بتسيير

 البشرية المكارد تسيير فإف كبالتالي. طرؼ مف مكافئتيا كأىمية الكفاءات

                                                                 
1 B.Galambaud, Des Homes A Gérer ESF.Paris .2ed.1999, p131 
2 Ibid, P132 
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A.guittet1995)  )نحك تحكؿ الذم فيتات" طرؼ مف الكفاءات كتنمية ،1994 لبكترؼ 
 الجديدة المتطمبات لرفع ملائمة كسائؿ عمى يحكز البشرية، لممكارد الاستراتيجي التسيير
 المركر أف كيلاحظ .كالكفاءات الداخمية المكارد عمى أكثر يقكـ الذم الاستراتيجي لمتسيير

 إعادة يصاحبو لـ البشرية لممكارد الاستراتيجي التسيير إلى البشرية المكارد تسيير مف
 كلك حتى البشرية، المكارد كتسيير الاستراتيجي التسيير بيف التبعية علاقة طبيعة في تكازف
 كتحميؿ معرفة في أكثر التعمؽ المختصيف مف تطمب الاستراتيجي التسيير إلى المركر أف

 (الخ...كتكنكلكجيا كالكظائؼ،كالمنتجات، كالعمميات الأنظمة، ) ـتيلمؤسسا الداخمية البيئة
 .الخ...كالممكلكف، كالمكردكف، كالمنافسكف، العملاء، )التنافسي كمحيطيا

 خلاصة الفصل 

تعرفو المؤسسة في مختمؼ المجالات عمى كؿ المستكييف إف التغير السريع الذم  
نشاء إستراتيجيتيا مف  الكمي كالجزئي يؤثر عمى نشاطيا مف جية كعمى كيفية تصميـ كا 
جية أخرل، يستدعي ضركرة تغيير النظرة لمعنصر البشرم كمتغير تابع سابقا إلى متغير 

كبقاءىا ، عمييا تبيف لإدارة إستراتيجي حاليا، فإف أرادت المنظمة استمرارية نشاطيا 
المكارد البشرية الإستراتيجية التي تساعدىا عمى خمؽ الدافعية لدل الأفراد كالتي تككف 

 مكممة للإستراتيجية العامة التي تتبعيا.





 

 
 











 اٌفقـً اٌشاثغ
 

إدارة الموارد البشرًة في المؤسسات والإدارات 

العمومٌة في الجزائر من وجهة قاهون الوظٌفة 

 العمومي
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 : مدخل

تعتبر إدارة المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ الإدارة لتركيزىا عمى العنصر           
البشرم كالذم يعتبر أثمف مكرد لدل الإدارة كالأكثر تأثيرنا في الإنتاجية عمى الإطلاؽ، إف 
إدارة كتنمية المكارد البشرية تعتبر ركنان أساسيان في غالبية المنظمات حيث تيدؼ إلى 

رات التنظيمية، كتمكيف المنظمات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات اللازمة تعزيز القد
كالقادرة عمى مكاكبة التحديات الحالية كالمستقبمية، فالمكارد البشرية يمكف أف تساىـ كبقكة 

 في تحقيؽ أىداؼ كربح المنظمة.

إف إدارة المكارد البشرية تعني الاستخداـ الأمثؿ لمعنصر البشرم المتكفر         
كالػػميتكقىع، ك تتكقؼ كفاءة المنظمة كنجاحيا في الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا عمى مدل 
كفاءة، كقدرات، كخبرات ىذا العنصر البشرم كحماسو لمعمؿ، لذلؾ أىتـ عمماء الإدارة 

لتي تساعد عمى الاستفادة القصكل مف كؿ فرد في المنظمة مف بكضع المبادئ كالأسس ا
خلاؿ إدارة المكارد البشرية، ىذه الأسس تبدأ مف التخطيط كالاختيار كالتدريب كالحكافز 

 كالتقييـ ككؿ ما لو صمة بالعنصر البشرم.

 كالجزائر كاحدةه مف بيف الدكؿ النامية التي تسعى إلى تطبيؽ خبرات الدكؿ المتقدمة في
مجاؿ إدارة المكارد البشرية، حيث كمنذ الاستقلاؿ عممت الجزائر عمى تطكير كتعديؿ 
القانكف الأساسي العاـ الذم يحكـ كيسير المؤسسات كالإدارات العمكمية أربع مرات، كعيان 

 منيا عمى أىمية كظيفة إدارة المكارد البشرية في المؤسسات كالإدارات العمكمية.

كف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية الحالي في الجزائر أىـ أنشطة إذف فكيؼ تناكؿ القان
 إدارة المكارد البشرية ؟

 كللإجابة عمى ذلؾ ارتأل الباحث اعتماد النقاط التالية لدراسة المكضكع :
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 تعريف إدارة الموارد البشرية : المبحث الاول :

المكارد البشرية عمى أنيا مجمكعة يمكف لمباحث أف يضع تعريفان إجرائيا لمفيكـ إدارة    
مف الإجراءات ك العمميات ك الأنشطة الإدارية المنظَّمة ك اليادفة التي تيتـ بالإنساف 
كمكرد يجب استثماره بما يحقؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة ك فعالية مف جية، كتعمؿ عمى 

شباع رغباتيـ مف جية ثانية، لمكصكؿ في النياية إلى  تحقيؽ أىداؼ كحاجيات الأفراد كا 
 تحقيؽ التكافؽ بيف أىداؼ المنظمة كالأفراد في آف كاحد.

التعريف بالقانون الأساسي العام الذي يحكم الوظيفة  المطمب الاول :
 1في الجزائر العمومية 

مؤرخ في  03-06جاء بأمر رقـ  (7)إف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية الحالي
، كيعد القانكف الأساسي 2006يكليك سنة  15المكافؽ  1427جمادم الثانية عاـ  19

 133-66الرابع الذم ينظٌـ الكظيفة العمكمية في الجزائر منذ الاستقلاؿ، بعد الأمر رقـ 
، يتضمف القانكف 1966يكنيك سنة  02المكافؽ  1386صفر عاـ  12مؤرخ في 
مؤرخ في أكؿ رمضاف عاـ  12-78العاـ لمكظيفة العمكمية، ككذا القانكف رقـ  الأساسي
، يتضمف القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ، كأخيران 1978غشت سنة  05المكافؽ  1398

 1985مارس سنة  23المكافؽ  1405مؤرخ في أكؿ رجب عاـ  59-85المرسكـ رقـ 
ت كالإدارات العمكمية، حيث يتضمف يتضمف القانكف الأساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسا
مادة مكزٌعة عمى إحدل عشرة بابان،  224القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية الحالي 

يحتكم كؿ باب عمى مجمكعة مف الفصكؿ، حيث تضمف الباب الأكؿ أحكامان عامة 
لعاـ ليذا ييكضح فييا مجالات تطبيؽ ىذا القانكف، كغيرىا مف الأمكر التي تحدد الإطار ا

                                                                 
1
، يتضمف القانكف الأساسي العاـ 1966يكنيك سنة  02المكافؽ  1386صفر عاـ  12مؤرخ في  133-66الأمر رقـ  

 لمكظيفة العمكمية
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القانكف، أما الباب الثاني فقد خيصص لتحديد كاجبات كحقكؽ المكظؼ، لييخصص الباب 
الثالث لتحديد الييكؿ التنظيمي المركزم لمكظيفة العمكمية، حيث أنو يتككف مف الييكؿ 
المركزم لمكظيفة العمكمية الذم يحاكي في صلاحياتو إلى حد كبير نشاطات إدارة المكارد 

ككذلؾ المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية الذم يعتبر بمثابة كحدة لتخطيط البشرية، 
المكارد البشرية عمى المستكل المركزم لمكظيفة العمكمية، نظران لمصلاحيات المنكطة بو 
كمجمس أعمى لمكظيفة العمكمية كالتي تتطابؽ إلى حد كبير مع نشاطات تخطيط المكارد 

المكارد البشرية، بالإضافة إلى بعض الييئات التي تتمثؿ  البشرية الكاردة في أدبيات إدارة
في لجاف المشاركة، كالمجنة المتساكية الأعضاء، ككذا لجاف الطعف كغيرىا مف المجاف 
التقنية المختصة التي جاءت في نص ىذا القانكف، كأما الباب الرابع الذم يعتبر الجزء 

ىـ نشاطات إدارة المكارد البشرية التي الأىـ في ىذا القانكف بالنسبة لمباحث لتضمنو أ
ييعنى بيا المكظؼ في المؤسسات كالإدارات العمكمية، كالتي تتمثؿ في التكظيؼ، 
كالتربص، كالتسيير الإدارم لممسار الميني لممكظؼ، كتقييـ المكظؼ، كالتككيف، كما 

رتب تضمف الباب الرابع بالإضافة إلى ذلؾ الترقيات، حيث نص عمى الترقية في ال
كالترقية في الدرجات، كالحكافز المتمثمة في تسميـ الأكسمة الشرفية كالمكافآت، كما خص 
الباب الخامس الأجكر كالركاتب كمختمؼ تصنيفات الكظائؼ مف خلاؿ الشبكة 

 ركاتب المكظفيف عمى اختلاؼ رتبيـالاستدلالية لمختمؼ الرتب التي يتحدد مف خلاليا 
يد مختمؼ الكضعيات القانكنية الأساسية لممكظؼ، ككضعية ككانت الأبكاب الأخرل لتحد

القياـ بالخدمة مثلان، أك كضعية الانتداب، كما تضمف ىذا القانكف كذلؾ النظاـ التأديبي 
مف خلاؿ عرضو لممبادئ العامة لمنظاـ التأديبي، ككذا الأخطاء المينية التي تيعرِّض 

يح مف الخدمة، كما تطرؽ إلى المدة المكظؼ إلى عقكبات تأديبية تصؿ إلى حد التسر 
القانكنية لمعمؿ كأياـ الراحة التي ىي مف حؽ المكظؼ، ككذا العطؿ العادية كالاستثنائية 
كالغيابات التي يمكف لممكظؼ أف يستفيد منيا خلاؿ مساره الميني، كخيصص الباب 

ك الاستقالة، أك العاشر إلى كيفيات إنياء المكظؼ لمخدمة كالإحالة عمى التقاعد مثلان، أ
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ػػػػالمكظؼ بالمؤسسة التي يعم الكفاة، كغيرىا مف الحالات التي تنيي علاقة عمؿ  ؿ فيياػ
أما الباب الحادم عشر كالأخير فتضمف أحكاـ انتقالية كنيائية يتحدد مف خلاليا الإطار 

 الزمني كالقانكني لسرياف ىذا القانكف.

لمكظيفة العمكمية( القكاعد القانكنية الأساسية كيحدد ىذا الأمر)القانكف الأساسي العاـ 
المطبقة عمى المكظفيف كالضمانات الأساسية الممنكحة ليـ في إطار تأدية مياميـ في 

 في نشاطيـ يمارسكف الذيف المكظفيف عمى الأساسي القانكف ىذا خدمة الدكلة، كييطبؽ
أربع مجمكعات، كذلؾ كالإدارات العمكمية، كما تصنؼ أسلاؾ المكظفيف إلى  المؤسسات

 ما نصٌت عنو المادة الثامنة مف ىذا القانكف، كىي مكضٌحة كالتالي :

المجمكعة " أ "كتضـ مجمكع المكظفيف الحائزيف مستكل التأىيؿ المطمكب لممارسة 
 نشاطات التصميـ كالبحث كالدراسات أككؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ.

ستكىا لتأىيؿ المطمكب لممارسة المكظفيف الحائزيف م  مجمكع  المجمكعة"ب "كتضـ
 نشاطات التطبيؽ أك كؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ.

المجمكعة "ج " كتضـ مجمكع المكظفيف الحائزيف مستكل التأىيؿ المطمكب لممارسة 
 نشاطات التحكـ أك كؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ.

المجمكعة " د " كتضـ مجمكع المكظفيف الحائزيف مستكل التأىيؿ المطمكب لممارسة 
 أككؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ.  شاطات التنفيذن

كما يحدد تطبيؽ أحكاـ ىذا القانكف، قكانيف أساسية خاصة بمختمؼ أسلاؾ المكظفيف 
يناير  19المكافؽ  1429مؤرخ عاـ  04-08تتخذ بمراسيـ، مثؿ المرسكـ التنفيذم رقـ 

لمشتركة ، يتضمف القانكف الأساسي الخاص بالمكظفيف المنتميف للأسلاؾ ا2008سنة 
في المؤسسات كالإدارات العمكمية، كما خصٌ ىذا القانكف أنشطة إدارة المكارد البشرية في 
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 التربصالباب الرابع كالباب الخامس، حيث تضمف الباب الرابع أنشطة التكظيؼ، ك 
كالتسيير الإدارم لممسار الميني لممكظؼ، كتقييـ المكظؼ، كالتككيف، كالترقية، كأخيران 

المتمثمة في الأكسمة كالمكافآت، كىذه الأنشطة كميا جاءت تحت عنكاف التعكيضات 
تنظيـ المسار الميني، أما الباب الخامس فقد تضمف التصنيؼ كالراتب، في حيف لـ 
يتطرؽ صراحةن لباقي أنشطة المكارد البشرية الأخرل كتخطيط المكارد البشرية عمى سبيؿ 

 يفة إدارة المكارد البشرية.المثاؿ، الذم يعتبر مف بيف أىـ أنشطة كظ

كالملاحظ مف خلاؿ القراءة المتأنية ليذا القانكف الأساسي أف الييكؿ المركزم لمكظيفة 
العمكمية الذم كرد في الفصؿ الأكؿ مف الباب الثالث يعتبر بمثابة إدارة المكارد البشرية 

 :في الكظيفة العمكمية كذلؾ مف خلاؿ الصلاحيات المنكطة بو كىي الآتي 

اقتراح عناصر السياسة الحككمية في مجاؿ الكظيفة العمكمية كالتدابير اللازمة   -
 لتنفيذىا.

السير، بالاتصاؿ مع الإدارات المعنية، عمى تطبيؽ القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة   -
 العمكمية كضماف مطابقة النصكص المتخذة لتطبيقو.

 متصمة بتسيير المسار الميني لممكظفيف.ضماف مراقبة قانكنية الأعماؿ الإدارية ال  -

تقييـ تسيير المكارد البشرية في المؤسسات كالإدارات العمكمية كضماف ضبط   -
 التعدادات.

 تنفيذ سياسة تككيف المكظفيف كتحسيف مستكاىـ.  -

 تمثيؿ مصالح الدكلة بصفتيا مستخدمة عند الاقتضاء أماـ الجيات القضائية.  -
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فإف الكاضع ليذا القانكف لـ يكؿً أىمية كبيرة لأنشطة إدارة المكارد كبالرغـ مف كؿ ذلؾ 
البشرية، بالرغـ مف أىمية ىذه الكظيفة في تنظيـ كتسيير المؤسسات كالإدارات العمكمية، 
حيث خصٌيا فقط بالباب الرابع كالباب الخامس في حيف انصرؼ بالأبكاب التسعة الأخرل 

أىمية مف أنشطة إدارة المكارد البشرية التي ليا الدكر في أشياء يعتقد الباحث أنيا أقؿ 
 الكبير في تحسيف أداء كؿ مف المكظؼ كالإدارة العمكمية.

ت والإدارات أىم وظائف إدارة الموارد البشرية في المؤسسا :المبحث الثاني
 :العمومية في الجزائر

 تخطيط الموارد البشرية :المطمب الاول: 

الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية لـ يتطرؽ صراحةن إلى نشاط تخطيط الملاحظ أف القانكف 
المكارد البشرية كما ىك منصكص عميو في أدبيات إدارة المكارد البشرية، إلا أف المتمعف 
في ىذا القانكف يجد أف كحدة تخطيط المكارد البشرية ممثمة في المجمس الأعمى لمكظيفة 

ي مف الباب الثالث مف ىذا القانكف، كذلؾ مف خلاؿ العمكمية الذم كرد في الفصؿ الثان
 03-06سي العاـ لمكظيفة العمكمية المياـ كالصلاحيات المنكطة بو طبقان لمقانكف الأسا

 كىي كالتالي :

 ضبط المحاكر الكبرل لسياسة الحككمة في مجاؿ الكظيفة العمكمية.  -

 تحديد سياسة تككيف المكظفيف كتحسيف مستكاىـ.  -

 دراسة كضعية التشغيؿ في الكظيفة العمكمية عمى المستكييف الكمي كالنكعي.  -

 السير عمى احتراـ قكاعد أخلاقيات الكظيفة العمكمية.  -

 اقتراح كؿ تدبير مف شأنو ترقية ثقافة المرفؽ العاـ.  -
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كما يستشار زيادةن عمى ذلؾ في كؿ مشركع نص تشريعي ذم علاقة بقطاع الكظيفة 
كلمعمـ أف المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية يرفع سنكيان تقريران عف كضعية  العمكمية،

 الكظيفة العمكمية لرئيس الجميكرية.

إلا أف كاقع المؤسسات كالإدارات العمكمية لا يعكس أبدان تمؾ الأىداؼ المسطرة لممجمس 
 الأعمى لمكظيفة العمكمية، حيث لا نجد سياسة كاضحة لتككيف المكظفيف كتحسيف
مستكاىـ ، ناىيؾ عف التككيف في حد ذاتو، حيث كمف خلاؿ اطلاع الباحث عمى 
المخطط السنكم لمتككيف الذم تعده المؤسسات كالإدارات العمكمية كؿ سنة عمى مستكل 
المفتشية الكلائية لمكظيفة العمكمية لكلاية كرقمة، اتضح أنو لـ يتـ تككيف أم مكظؼ في 

، كذلؾ ما أكده لمباحث نائب رئيس 2008مكمية منذ جميع المؤسسات كالإدارات الع
المفتشية الكلائية لمكظيفة العمكمية لكلاية كرقمة، كقد برر مدير مركز تككيف مكظفي 
الجماعات المحمية بكرقمة ىذا العزكؼ عف التككيف مف قبؿ الإدارات كالمؤسسات 

، كما 2008ذلؾ منذ العمكمية بسبب إعادة صياغة القكانيف الأساسية ليذه المؤسسات ك 
لـ يجد الباحث مف خلاؿ اطلاعو عمى جميع مخططات تسيير المكارد البشرية لممؤسسات 
كالإدارات العمكمية عمى مستكل المفتشية الكلائية لمكظيفة العمكمية لكلاية كرقمة، الإىتماـ 
اللازـ مف ىذه المؤسسات بالجانب النكعي لمتكظيؼ، حيث كاف اىتماميا عمى الجانب 
الكمي فقط مف التكظيؼ، كىذا ما يؤثر عمى مستكل الأداء لدل المكظفيف، كىذا ما أكده 
رئيس المجمس الشعبي الكلائي أثناء مداخمتو في الممتقى الجيكم لمتنمية المحمية كتطمعات 

 حمية في إدارتيا لمتنمية المحمية، عند تطرقو لمعكقات إدارة الجماعات الم(8)المكاطنيف
كر أداء التنظيـ البيركقرطي المحمي إلى ىياكؿ كنظـ التعميـ كالتدريب حيث أرجع تدى

السائدة، ككذلؾ الخمؿ في ىيكؿ العمالة في الإدارة المحمية، بالإضافة إلى غياب دكر 
الرقابة عمى عمميات التكظيؼ، ككذا غياب معايير دقيقة كمكضكعية لتحديد المتطمبات 
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جية كضعؼ ممارسة التخطيط الاستراتيجي، كغيرىا مف الكظائؼ، كغياب الرؤية الإستراتي
     مف العكامؿ التي كانت السبب الرئيس في تعثر التنمية المحمية في الكلاية.

 كؿ سنة ما لدييا مف مكارد بشرية بالرغـ مف أف كؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية تحدد
شرية"، كذلؾ ما نصت كما ىي بحاجة إليو مف خلاؿ ما يسمى "بمخطط تسيير المكارد الب

مف ىذا القانكف :" يتـ تسيير المسار الميني لممكظفيف في إطار سياسة 111عنو المادة 
تسيير تقديرية لممكارد البشرية تكرس مف خلاؿ المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية 

ىذا  كالمخططات السنكية أك المتعددة السنكات لمتككيف كتحسيف المستكل"، إلا أف إنجاز
المخطط يتـ بطريقة ارتجالية عشكائية، كليس حسب المراحؿ كالخطكات المتعارؼ عمييا 
في نشاط تخطيط المكارد البشرية، في حيف يرل الباحث مف خلاؿ المقابلات لبعض 
مسؤكلي كمكظفي إدارة المكارد البشرية في بعض مصالح الإدارة العمكمية أف مخطط 

فترض أف يككف نتيجة لنشاط تخطيط المكارد البشرية الذم تسيير المكارد البشرية مف الم
يحدد بالأساس العجز كالفائض مف المكارد البشرية، ككذا الميارات كالكفاءات اللازمة 
لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات كالإدارات العمكمية، ككذلؾ تحديد الكظائؼ اللازمة لذلؾ، إلا 

كمية مف المكارد البشرية دكف التطرؽ أف ىذا المخطط يقترح فقط احتياجات المؤسسة العم
إلى الفائض مف العمالة، أك الميارات كالكفاءات اللازمة، كىذا ما يشكؿ عبء عمى 

مف % 65ميزانية المؤسسة، عمى اعتبار أف كتمة الأجكر في أم منظمة تمثؿ أكثر مف 
ندرج تحت الميزانية الإجمالية، كأف أجكر المكظفيف في المؤسسات كالإدارات العمكمية ت

النفقات الإجبارية حسب ما ينص عميو ىذا القانكف كالمكائح التنظيمية المنظمة لإعداد 
:" لممكظؼ الحؽ بعد أداء 32ميزانية المؤسسات كالإدارات العمكمية، لا سيما المادة 

الخدمة في راتب "، لذلؾ كجب إدراج نشاط تخطيط المكارد البشرية ضمف أنشطة إدارة 
ية عمى مستكل كؿ كحدة إدارية في القانكف الأساسي المنظِّـ لسير المكارد البشر 

المؤسسات كالإدارات العمكمية، حتى يتسنى لمصالح إدارة المكارد البشرية مف إعداد 
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مخطط تسيير المكارد البشرية بطريقة عممية كجيدة، كىذا الأمر لا يتحقؽ إلا مف خلاؿ 
البشرية في المؤسسات كالإدارات العمكمية  إجراء تككيف متخصص لمسؤكلي إدارة المكارد

في مجاؿ إدارة المكارد البشرية، كذلؾ لضعؼ أداءىـ في ىذا المجاؿ، إضافةن إلى تكسيع 
مياميـ في إدارة المكارد البشرية، كذلؾ لتمركز كافة الصلاحيات لدل المديرية العامة 

  لمكظيفة العمكمية مف خلاؿ ىياكميا المركزية.

 التوظيف : :الثانيالمطمب 

إف التكظيؼ الذم يعتبر كذلؾ مف بيف أىـ أنشطة إدارة المكارد البشرية، فقد أيدرج في 
الفصؿ الأكؿ مف الباب الرابع مف ىذا القانكف، كالملاحظ أف طريقة التكظيؼ تتطابؽ إلى 

مع ما جاء في أدبيات نشاط التكظيؼ في إدارة المكارد البشرية، حيث نجد   حد كبير
نة لنشاط التكظيؼ كىي الاستقطاب، كالاختيار، كالتعييف، كميا ا لعناصر الثلاثة المككِّ

مضمنة في القانكف الأساسي تحت فصؿ التكظيؼ، حيث أنو نص عمى عممية 
الاستقطاب مف خلاؿ الإقرار بمبدأ المساكاة في الالتحاؽ بالكظائؼ العمكمية، كذلؾ مف 

مبدأ المساكاة في الالتحاؽ بالكظائؼ العمكمية "،  :" يخضع التكظيؼ إلى74خلاؿ المادة 
كما أقرٌ كذلؾ أف الالتحاؽ بالرتبة يتكقؼ عمى إثبات التأىيؿ بشيادات أك إجازات أك 

:" يتكقؼ الالتحاؽ بالرتبة عمى إثبات 79مستكل تككيف، كىذا ما جاء في نص المادة 
يصب في جكىر كفمسفة التأىيؿ بشيادات أك إجازات أك مستكل تككيف "، كىذا كمو 

الاستقطاب الذم يعنيو في أدبيات إدارة المكارد البشرية، كما نص كذلؾ عمى عممية 
 لا الحصر ، عمى سبيؿ الذكر81، ك80، ك75الاختيار مف خلاؿ ما جاء في المكاد 

كالتي كضٌح مف خلاليا شركط التكظيؼ، ككيفية الالتحاؽ بالكظائؼ العمكمية، ككذلؾ 
ر كالإعلاف عف النتائج النيائية، أما بالنسبة لمتعييف فقد نصت عنو المادة كيفية الاختيا

:" يعيٌف كؿ مترشح تـ تكظيفو في رتبة لمكظيفة العمكمية بصفة متربص "، حيث 83
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يخضع كؿ مكظؼ جديد لفترة تربص، ثـ يرسٌـ مف طرؼ السمطة المخكلة لذلؾ بعد 
 .انقضاء المدة القانكنية كغالبان ما تككف سنة

إلا أف ىذا يفتقد إلى التطبيؽ كالتجسيد عمى أرض الكاقع عمى مستكل المؤسسات 
كالإدارات العمكمية، حيث لاحظ الباحث عمى مستكل المفتشية الكلائية لمكظيفة العمكمية 
لكلاية كرقمة التي تسير عمى عممية التكظيؼ في المؤسسات كالإدارات العمكمية في 

ثر عممية التكظيؼ بسبب عدـ احتراـ مسؤكلكا إدارة المكارد الكلاية، أنو غالبان ما تتع
البشرية في ىذه المؤسسات لخطكات التكظيؼ المنصكص عنيا في القانكف الأساسي 
لمكظيفة العمكمية، كذلؾ يعكد في أغمب الأحياف لعدـ كفاءة المكظفيف المكمفيف بعممية 

المؤسسات العمكمية أف سبب  التكظيؼ، لكف بالمقابؿ يرل المسؤكليف المباشريف ليذه
تعثر عممية التكظيؼ يعكد بالأساس للإجراءات المعقدة التي تفرضيا القكانيف كالتنظيمات 
كالمكائح الإدارية المعمكؿ بيا، أما الباحث فقد خميص إلى أف ىناؾ ىكة كبيرة في فيـ 

 ةػػػػمكظيفة العمكميلمديرية العامة لكتفسير تمؾ القكانيف كالمكائح كالتنظيمات الصادرة مف ا
ما بيف مكظفي المفتشية الكلائية لمكظيفة العمكمية لكلاية كرقمة كبيف مسؤكلي إدارة المكارد 
البشرية في المؤسسات كالإدارات العمكمية، مما يستكجب إعادة النظر في تفعيؿ عمميات 

ية مف التككيف في ىذا الإطار لتمكيف المكظفيف في شتى المؤسسات كالإدارات العمكم
القدرة عمى إعطاء نفس التفسير لمختمؼ الإجراءات كالقكانيف كالتنظيمات كالمكائح الخاصة 

 بسير عمميـ.

 :التكوين  :المطمب الثالث

لقد حظي التككيف بمكانة كبيرة في ىذا القانكف، كذلؾ لكعي القائميف عمى جياز الكظيفة 
العمكمية بأىمية التككيف بالنسبة لممكظؼ كالمؤسسة في نفس الكقت، حيث نص ىذا 
القانكف عمى كجكب تنظيـ دكرات التككيف كتحسيف المستكل مف قبؿ الإدارة الكصية عمى 
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كترقيتو المينية مف جية، كتأىيمو لمياـ جديدة مف جية المكظؼ، كذلؾ قصد تأىيمو 
:" يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دكرات التككيف 104أخرل، كىذا ما جاء في نص المادة 

 يف تأىيؿ المكظؼ كترقيتو المينيةكتحسيف المستكل بصفة دائمة، قصد ضماف تحس
 لتككيف كتحسيف المستكللالتحاؽ باكتأىيمو لمياـ جديدة "، كما حدد ىذا القانكف شركط ا
 التي تضمف عممية تدريبية فعٌالة ككيفيات تنظيمو كمدتو، إلى غير ذلؾ مف الإجراءات

كىذا ما يدؿ عمى كجكد نظرة مستقبمية لدل القائميف عمى العممية التدريبية، ككجكد أىداؼ 
نص  مسطرة مف قبؿ الإدارة تسعى إلى تحقيقيا مف خلاؿ ىذا التككيف، كىذا ما جاء في

:" تحدد شركط الالتحاؽ بالتككيف كتحسيف المستكل ككيفيات تنظيمو كمدتو 105المادة 
 ككاجبات المكظؼ كحقكقو المترتبة عمى ذلؾ، عف طريؽ التنظيـ ".

لكف ذلؾ كمو يبقى حبر عمى كرؽ، بسبب عدـ تطبيؽ ما جاء بو القانكف الأساسي العاـ 
لكاقع بالرغـ مف أف معظـ مكظفي الإدارات لمكظيفة العمكمية بشأف التككيف عمى أرض ا

العمكمية بحاجة ليذا التككيف إف لـ نقؿ كميـ، كذلؾ بسبب انخفاض المستكل التعميمي 
 ف تطكر الإدارة الحديثة يفرض ذلؾلدييـ فأغمبيـ لـ يتجاكز المرحمة الثانكية، كما أ

مف ضعؼ المكارد  بالإضافة إلى ما أكده المنتخبكف المحميكف في كثير مف المناسبات
البشرية في أغمب الإدارات كالمؤسسات العمكمية، كمطالبتيـ بتفعيؿ عمميات التككيف 
دارة العممية التنمكية بشكؿ  كتحسيف المستكل لمختمؼ فئات المكظفيف لمتمكف مف تسيير كا 

 مقبكؿ.

كبالإضافة إلى ما يؤكد أىمية التككيف في الكظيفة العمكمية ما جاء في أىـ أجيزة 
الكظيفة العمكمية، حيث أف مف بيف أىـ مياـ الييكؿ المركزم لمكظيفة العمكمية كالذم 
يعتبر الإدارة الدائمة لمدكلة المعنية بإدارة المكارد البشرية في جياز الكظيفة العمكمية، ىك 

تككيف المكظفيف كتحسيف مستكاىـ، ىذا مف جية، كمف جية أخرل فإف مف تنفيذ سياسة 
بيف أىـ صلاحيات المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية كالذم يعتبر بمثابة كحدة تخطيط 
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المكارد البشرية في الكظيفة العمكمية، ىك تحديد سياسة تككيف المكظفيف كتحسيف 
 .ريب في جياز الكظيفة العمكميةتدمستكاىـ، كىذه كميا مؤشرات تكحي بأىمية ال

 : لاصةخ

بالرغـ مف حرص الجزائر عمى مكاكبة التطكرات الحاصمة في مجاؿ إدارة المكارد البشرية 
في المنظمات الحديثة، مف خلاؿ التعديلات التي أحدثتيا عمى القانكف الأساسي العاـ 

العمكمية، إلا أنيا تبقى متأخرة لمكظيفة العمكمية الذم ينظـ كيسير المؤسسات كالإدارات 
مقارنة بما يجب أف تككف عميو إدارة المكارد البشرية في مؤسساتيا العمكمية، حيث لاحظ 
الباحث مف خلاؿ دراستو لمقانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية، افتقاده لكثير مف 

رفع مف مستكل التفاصيؿ فيما يخص أنشطة إدارة المكارد البشرية، التي مف شأنيا أف ت
أداء المكظؼ العاـ، بالإضافة لعدـ التطبيؽ الجيد لما جاء مف أنشطة في القانكف 
الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية عمى مستكل المؤسسات كالإدارات العمكمية، لعدة أسباب 
لعؿ أىميا المركزية الشديدة التي تفرضيا المديرية العامة لمكظيفة العمكمية في تسييرىا 

ارد البشرية لممؤسسات كالإدارات العمكمية، ككذا عدـ قدرة مسيرم المكارد البشرية لممك 
عمى مستكل المؤسسات كالإدارات العمكمية عمى إدارة المكارد البشرية فييا لانعداـ التككيف 

 في ىذا الإطار.







 

 
 















 اٌفقـً اٌخبِظ
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 تعريف التعميم العاليالمبحث الاول :

 ةػػػـ الأكاديميػػػو: "كؿ أنماط التعميعمى أن -بكجو عاـ–يمكف تعريؼ التعميـ العالي 
ػػػػة، أك إعداد المعمػػػػك المينية ك التكنكلكجي ػػػقػػػػـ، التي تػ ػ ػػػػدـ في مؤسسػ  اتػػػػات مثؿ الجامعػ

ك كميات الفنكف الحرة، ك المعاىد التكنكلكجية، ك كميات المعمميف، بحيث تتكافر الشركط 
 الآتية:

 المتطمب الأساسي للإلتحاؽ ىك إكماؿ التعميـ الثانكم.. أ
 عاما. 18عتاد للإلتحاؽ حكالي السف الم. ب

ج. تقكد المقررات إلى إعطاء أك "منح مسمى" )درجة، دبمكمة، أك "شيادة 
 1لمتعميـ العالي"(.

 تعريف الجامعةالمطمب الاول :

كـ ػػػػرة ك العمػػػػػمؤسسة لمتعميـ العالي تتككف مف كميات لمفنكف الحيقصد بالجامعة: 
ك يتمتع  يا، ك ليا حرية التصرؼ في شئكنيالمدراسات العمك أيضا مدارس مينية ك أخرل 

أفرادىا بحرية التعميـ ك المناقشة دكف تدخؿ خارجي، ك يمتزـ أعضاء ىيئة التدريس بيا 
بمستكيات عممية ك أخلاقية رفيعة، ك ليا سمطة منح الدرجات في مختمؼ مجالات 

 .2الدراسة

اع المكتبات الأخرل، فيي بالنسبة لممكتبة ىناؾ علاقة كثيقة بيف المكتبة الجامعية كأنك 
المدرسية إمتداد ليا في مراحؿ التعميـ الجامعي، كالمكتبة الجامعية حميفة لممكتبة الكطنية 
باعتبارىما مكتبات بحكث، ليما اىتماـ أصيؿ بالضبط الببميكجرافي الكطني كالعالمي، بؿ 

 قد يندمجاف معان في بعض الدكؿ. 
                                                                 

 .65ع نفسو، ص دكتكر محمكد قطر، المرج1
 .61، ص2011دكتكر محمكد قطر، الإدارة الإستراتيجية لممكتبات الجامعية، دار العمكـ لمنشر ك التكزيع،  2
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معية أقرب المكتبات إلى مكتبات البحث، كمف ىنا الجمعيات كلعؿ المكتبات الجا
المشتركة بينيما كما ىك الحاؿ في الكلايات المتحدة إذ تككنت جمعية مكتبات البحكث 

كلكف   Association of College & Research Librariesكالكميات الجامعية 
جامعات، المكتبات العامة مكتبات البحث نفسيا قد تشمؿ بالإضافة إلى مكتبات البحث بال

الكبيرة أك المتخصصة، أك مكتبات البحكث المستقمة أك غيرىا، كىذه تككف جميعيا اتحادان 
أك جمعية كاحدة كما ىك الحاؿ أيضان بالكلايات المتحدة في جمعية مكتبات البحكث 

(ARL) Association of Research Libraries  1 . 

كالمكتبات الجامعية يمكف أف تمعب دكران تنمكيان رائدان بمجتمعيا المحمي ، بتقديـ الدعـ 
البشرم كالمادم لممساىمة في حؿ بعض المشكلات المرتبطة بمحك الأمية الألفبائية أك 
الأمية الحاسكبية، أك تمؾ المرتبطة بتطكير البحث العممي مف خلاؿ تكفير إمكانية 

لبيانات كتقديـ الدعـ اللازـ لمتدريب عمى الإبحار بتمؾ القكاعد ككيفية الدخكؿ عمى قكاعد ا
الكصكؿ لممعمكمات المطمكبة ، ككيفية إدراج الاستشيادات المرجعية لما يتـ اقتباسو مف 
مصادر المعمكمات المتاحة ببيئة المشابكة الإلكتركنية ، كلممكتبة المركزية كالمكتبات 

ا تجارب متميزة بيذا الصدد ، راعت فييا المككنات الثقافية الفرعية بجامعة جنكب إفريقي
يتمخص الدكر التربكم كالتعميمي لممكتبات  .2كالعرقية كالاجتماعية لمشعب الجنكب إفريقي 

في تكفير مصادر المعرفة، كتدعيـ المناىج الدراسية، كتكفير المعمكمات، كتدعيـ الأنشطة 

                                                                 

دارتيػا كخػػدماتيا كدكرىػا فػػي تطػكير التعمػػيـ   -1 أحمػد بػدر ، محمػػد فتحػي عبػػد اليػادم . المكتبػػات الجامعيػة : تنظيميػػا كا 
 25-24. ص ص 2001: دار غريب ، . القاىرة 4الجامعي كالبحث العممي . ط

2- B. Mahoney, Patrick . Distance Learning Library Services: The Tenth Off-Campus -2  
Library Services Conference. Haworth Press, 2002 
http://books.google.com/books?id=aJM7hpOhS8QC&printsec=frontcover [cited 
6/10/2008]  
 

http://books.google.com/books?id=aJM7hpOhS8QC&printsec=frontcover
http://books.google.com/books?id=aJM7hpOhS8QC&printsec=frontcover
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ع، كتنمية الميارات كالقدرات التي تساعد عمى سرعة البحثية، كتنمية عادة القراءة كالإطلا
  1التعمـ

 ي النيكض بالتعميـ كالبحث العمميكتمعب المكتبات عمى مستكل الجامعة دكران محكريان ف
حيث تشارؾ ىذه المكتبات بفعالية في صمب العممية التعميمية، كتمثؿ عصبان رئيسيان في 

بع للأكاديمية أك الجامعة، كخادـ لأىدافيا، المنظكمة الأكاديمية ككؿ، كذلؾ ككياف تا
كداعممسياساتيا التعميمية، كفي الكقت ذاتو ككياف لو ذاتيتو كتفرده، كاستقلاليتو كشريؾ 

 .2فعاؿ لممكتبات الكطنية، في منظكمة أكبر تتعدل الدكر المؤسسي إلى الإطار القكمي

 تعريف المكتبات الجامعيةالمطمب الثاني :

عيرفت المكتبة الجامعية عند الكثير مف المختصيف في مجاؿ المكتبات بتعاريؼ مختمفة 
 كؿ حسب الزاكية التي يراىا منيا، كفي مجمميا تصب في كاد كاحد. 

حيث عرفيا سعيد أحمد حسف بأنيا "ذلؾ النكع مف المكتبات الذم يخدـ مجتمعا معينا، 
المختمفة في الجامعة، أك الكمية، أك المعيد. كىك مجتمع الأساتذة ك الطمبة ك الإدارات 

حيث تكفر ليـ الكتب الدراسية كغيرىا . مف أجؿ خدمة أىداؼ ك أغراض ىذه الجامعة". 
كفي تعريؼ آخر لو "عبارة عف مجمكعة مف الكتب ك المخطكطات ك الكثائؽ كالسجلات 

 .3معينة..."ك الدكريات ك غيرىا مف المكاد، منظمة تنظيما مناسبا لخدمة طكائؼ 

كما عرفت المكسكعة العربية لمصطمحات عمكـ المكتبات ك المعمكمات ك الحاسبات 
المكتبة الجامعية بأنيا " مكتبة أك نظاـ مف المكتبات تنشئو ك تدعمو ك تديره جامعة 

                                                                 
إسػػماعيؿ سػػػراج الػػػديف )مقػػدـ( ؛ حامػػػد عمػػػار، محسػػػف يكسػػؼ )محػػػرر( . إصػػػلاح التعمػػيـ فػػػي مصػػػر . الإسػػػكندرية :  1

 143. ص  2006مكتبة الإسكندرية ، 
 144المرجع السابؽ .ص  2
 .25.ص 1992الجامعية: نشأتيا تطكرىا أىدافيا كظائفيا. عماف: دار عمار،حسف سعيد. المكتبة أحمد  3
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ػػػػة لمطمبػػػػات المعمكماتيػػػػة الاحتياجػػلمقابم ػػػػة ك ىيئػ ػػػػة التدريس كمػ ػ ج التدريس ػػػػبرامد ػػػػا تسانػ
 .1ك الأبحاث ك الخدمات"

كعرفيا السيد النشار بأنيا تمؾ المكتبة أك مجمكعة المكتبات التي تنشأ ك تمكؿ ك تدار 
ػػػػات أك المعاىػػػػات أك الكميػػػػمف قبؿ الجامع ػػػػد التعميػ ػػػػة كذلؾ لتقديػػػػـ المختمفػ ات ػػػػـ المعمكمػ

ػػػػك الخدم ػ ػ ػػػػة المختمفػػػات المكتبيػ ػ ف ػػػة ك المدرسيػػػكف مف الطمبػػػػي المكػػػػػع الأكاديمػػػة لممجتمػ
 .2ك العامميف في ىذه المؤسسات

المكتبة ىي لب ك جكىر " )نكرماف ىاياـ( في كتابو NORMAN HIGHAMك عرفيا 
 الجامعة إذ أنيا تشغؿ مكاف أكلي ك مركزم لأنيا تخدـ جميع كظائؼ الجامعة مف تعميـ

ر ك الماضي ػػػة الحاضػػػػك المعرفة ك ثقافؽ المعرفة الجديدة ك نقؿ العمـ ك بحث، ك كذا خم
 . 3للأجياؿ"

كبرغـ تعدد تعريفات المكتبة الجامعية، إلا أنيا تتفؽ في مجمكعيا عمى أف المكتبة 
 الدكريات ...إلخ(-الجامعية ليست مكانان، أك مجرد مجمكعات مف المكاد المكتبية )الكتب

 اكنيف ، كلكنيا أىـ كأشمؿ مف ىذايقكـ عمييا كييتـ بيا مجمكعة مف الأمناء كالمع
فمممكتبة الجامعية رسالة ميمتيا خدمة التعميـ الجامعي كالبحث العممي، كىدفيا مساندة 
المناىج كالمقررات الدراسية كغرس كتنمية القدرة عمى الحصكؿ عمى المعمكمات كىك ما 

اتي" ، كمف ثـ يجب أف تتكافر فييا مجمكعة مف أكعية المعمكمات يسمى بػ "التعميـ الذ
المقركءة كالمسمكعة كالمرئية، تيختار بأسمكب عممي كتنظـ بطريقة فنية سميمة، كيقكـ 

                                                                 

عربػػي. القػػػاىرة: -سػػيد حسػػػب الله.المكسػػكعة العربيػػػة لمصػػطمحات عمػػػكـ المكتبػػات ك المعمكمػػػات ك الحاسػػبات إنجميػػػزم 1 
 .231. ص2001المكتبة الأكاديمية،

 24. ص 2002السيد السيد النشار. دراسات في المكتبات ك المعمكمات. مصر:جامعة الإسكتدرية،  2
3 HIGHAM, Norman .the Library in the University. Observation on a Service. London: 
Andre Deutsch 1980.p.11. 
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المؤىميف تأىيلان عاليان، حتى تتمكف مف تقديـ خدماتيا  عمييا مجمكعة مف ذكم التخصص
 .1 التدريس بالجامعة بكفاءة كاقتدارلركادىا مف الطلاب كالباحثيف كأعضاء ىيئة 

كيستخدـ مصطمحي المكتبات الأكاديمية كالمكتبات الجامعية في بعض الأحياف كمترادفيف 
 ؿ ػػػة كمصطمح أعـ كأشمات الأكاديمي، كفي معظـ الأحياف يستخدـ مصطمح المكتب

 تندرج تحتو المكتبات الجامعية .

( يعرؼ المكتبة الاكاديمية ، بأنيا مكتبة كجزء لا يتجزأ مف كمية  ODLSفقامكس أكدلز )
اك جامعة اك مؤسسة اخرل لمتعميـ ، كتدار لتمبية احتياجات البحث كالمعمكمات مف 

تكجد جمعية مينيو لامناء المكتبات   الطلاب ، كمية، كالمكظفيف. كفي الكلايات المتحدة
( ، كىي ACRL)مكتبات البحكث كالكميات الجامعية الاكاديميو كالمكتبات كىي جمعية 

 .  2 ايير المكتبات في التعميـ العاليالمنكطة بنشر مع

كعميو .. فالمكتبات الأكاديمية ىي تمؾ المكتبات المكجكدة في معاىد التعميـ العالي 
كالجامعي .. أم أنيا تشمؿ مكتبات مكتبات المعاىد المتكسطة )سنتاف بعد الثانكية العامة 
في العادة(، كتشمؿ مكتبات الكميات )أربع سنكات بعد الثانكية العامة عادة( بما في ذلؾ 

كالكميات الفنية كغيرىا مف الكميات المينية، كما تضـ المكتبات الأكاديمية كمية البنات 
العممية التشكيؿ المكتبي الجامعي بما فيو مف مكتبات مركزية كأخرل متخصصة بالأقساـ 

 .3 أك الكميات داخؿ الجامعة

                                                                 
حامػػد الشػػػافعي ديػػاب. إدارة المكتبػػػات الجامعيػػة : أسسػػػيا النظريػػػة كتطبيقاتيػػا العمميػػػة. القػػاىرة : دار غريػػػب لمطباعػػػة   1

 70( . ص  1994كالنشر كالتكزيع ،) 

2 (ODLS) Online Dictionary for Library and Information Science 
http://lu.com/odlis/search.cfm  [cited 11/6/2008] 

دارتيػػا كخػػدماتيا كدكرىػػا فػػي تطػػكير التعمػػػيـ   3 أحمػػد بػػدر ، محمػػد فتحػػي عبػػد اليػػادم . المكتبػػات الجامعيػػػة : تنظيميػػا كا 
 25-24الجامعي كالبحث العممي . مرجع سابؽ. ص ص 

http://lu.com/odlis/search.cfm
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كتأسيسان عمى ما سبؽ يمكف تعريؼ المكتبة الجامعية بأنيا المكتبة التي تخدـ مجتمع 
لأساتذة كالطلاب كالإدارات المختمفة في الجامعات كالكميات ، كتقكـ بتييئة كسائؿ ا

المعرفة كتعميقيا كتنظيميا كتقديميا لمجتمع المستفيديف منيا ، كىذا المفيكـ ينسحب 
كميات كمكتبات الأقساـ "إف بدرجات مختمفة عمى المكتبة المركزية لمجامعة، كمكتبات ال

 . 1 كجدت"

ي الحديث ىي إحدل المؤسسات الثقافية التي ػػػجامعية، بالمفيكـ العممالمكتبة ال
ػػػػتؤدم دكرا عممي ػ ػ ػ ػػػػا في مجػػػػا ىامػ ػػػػاؿ التعميػ ػ ػ و ػػػػذا الدكر في أىميتػػػػؿ ىػػػػي، ك لا يقػػػػـ العالػ

ك ضركرتو عف أم دكر آخر يمكف أف تقكـ بو أية مؤسسة عممية أخرل داخؿ المحيط 
الجامعي، فالمكتبة الجامعية ىي مؤسسة ثقافية ك تثقيفية ك تربكية ك عممية تعمؿ عمى 
خدمة مجتمع معيف مف الطمبة ك الأساتذة ك الباحثيف المنتسبيف إلى ىذه الجامعة ك الكمية 
ك المعيد، ك ذلؾ بتزكيدىـ بالمعمكمات التي يحتاجكنيا في دراستيـ ك أبحاثيـ، مف الكتب 

ا ػػػػا ك فيرستيػػػػالمراجع ك أكعية المعمكمات الأخرل بعد تنظيميا ك تصنيفي ك الدكريات ك
ك تكشفييا تسييلا لمكصكؿ إلى المعمكمة المطمكبة، إنيا جزء أساسي لا يتجزأ ك لا يمكف 
الاستغناء عنو مف المؤسسة العممية التابعة ليا، ك يمكننا دكف مبالغة أك تحيز القكؿ بأف 

ك طالب ك مكتبة، فبينما يعمؿ الأستاذ عمى نشر العمـ ك المعرفة يقؼ الجامعة ىي أستاذ 
الطالب في محراب الجامعة يتمقى العمـ، ك تقؼ المكتبة مف كرائيما تعمؿ جاىدة عمى 

 تكفير مصادر العمـ ك المعرفة لكؿ منيما.

ك مف ىنا تتبيف لنا أف المكتبة الجامعية تحتؿ بحؽ مركزا عضكيا رئيسا في 
 2.ث الجامعي" ك في أداء الرسالة العممية الجامعية"الثالك 

                                                                 
 72النظرية كتطبيقاتيا العممية. مرجع سابؽ. ص حامد الشافعي دياب. إدارة المكتبات الجامعية : أسسيا  1
، الإسكندرية :دار الكفاء لدنيا الطباعة ك 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، المكتبة الجامعية ك تحديات مجتمع المعمكمات، ط 2

 .11،ص 2012النشر، 
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ػػػػتعرؼ المكتبة الجامعية بأنيا "المكتبكما  ػ ػ ػػػػات التابعػ ػػػػة أك الممحقػػػػة لمجامعػ ػػػػة بيػ  اػ
ك تعتبر المكتبة الجامعية ىي الشرياف الرئيسي الذم يغذم برامج ك أىداؼ ك أغراض 
الجامعة، سكاء في عممية التدريس أك في البحكث العممية" ك تتمثؿ ميمتيا الأساسية في 
خدمة البحث العممي ك التعميـ الجامعي بكؿ مستكياتو ك عرفيا المعجـ المكسكعي 

و ػػػػمات بأنيا "مكتبة أك نظاـ مف المكتبات تنشئو ك تدعملمصطمحات المكتبات ك المعمك 
ك تديره جامعة لمقابمة الإحتياجات المعمكماتية لمطلاب ك ىيئة التدريس، كما تساند برامج 

 1 التدريس ك الأبحاث ك الخدمات.

ك مف جانب آخر يشير )حشمت قاسـ( إلى أف النظرة إلى المكتبة الجامعية تعني 
نتعرض لشبكات تضـ أعدادا مف المكتبات العاممة عمى خدمة الكسط أننا في الكاقع 

الجامعي بكؿ مككناتو، فمف الناذر الآف أف تعتمد الخدمة المكتبية في أم جامعة عمى 
مكتبة كاحدة، فقد أصبحت مياـ الخدمة المكتبية تتكزع عمى عدد مف المكتبات المتعاكنة 

رة مركزية تتكلى مسؤكلية التنسيؽ ك الإشراؼ فيما بينيا تحت مظمة مكتبة مركزية أك إدا
 2 الفني لمعمؿ بتمؾ المكتبات.

 

 

 

 

 
                                                                 

ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، ط  1
 .20الطباعة ك النشر، ص 

ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، ط  2
 .21، ص الطباعة ك النشر
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 1نشأة و تطور المكتبات الجامعية في الجزائرالمبحث الثاني :

إف المكتبات الجامعية في الجزائر حديثة، حيث تأسست أكؿ مكتبة مكتبة جامعية 
تأسيس بمكجب القانكف الصادر مع تأسيس أكؿ جامعة، ك ىي جامعة الجزائر التي تـ 

ـ ك في نفس السنة إنطمقت الأشغاؿ لبناء المكتبة المذككرة التي  1897نكفمبر  20في 
 ـ.1888فتحت أبكابيا سنة 

عمما أف تأسيس ىذه الجامعة ك مكتبتيا كاف ليدؼ خدمة مصالح الإستثمارية 
ف ػػػالطمبة مف الفرنسييالفرنسية ك ليس بيدؼ خدمة الجزائر، ك ما يؤكٌد ذلؾ ىك أف عدد 

طالب، بينما لـ يتجاكز عدد الطمبة مف أىؿ  4500ك الييكد قد بمغ في آخر الخمسينات 
 طالب. 200البمد )الجزائر( اؿ 

 40000ك الجدير بالذٌكر أف محتكيات ىذه المكتبة قد بمغت في البداية حكالي 
كاف مف الدكريات عن 1275مجمد ك  500000تـ إحصاء حكالي  1959مجمد، ففي سنة 

. 

ك الجدير بالذٌكر أيضا بأنيا قد تعرٌضت لحريؽ خططت لو ك نفذتو المنظمة 
، حيث تـ إتلاؼ أكثر مف 1962جكاف  7ك ذلؾ بتاريخ  (OAS)الفرنسية المسماة 

مجمد، ك في شير ديسمبر مف نفس السنةتـ تشكيؿ لجنة دكلية مف أجؿ  200000
أفريؿ  12كات مف المجيكدات ك كاف ذلؾ بتاريخ سن 6ترميميا، حيث أعيد فتحيا بعد 

1968. 

عمما أف جامعة الجزائر ىي الحامعة الكحيدة التي تـ تأسيسيا خلاؿ الفترة     
 الإستثمارية.

                                                                 
1
.ابك محمد .ممتقى المكضؼ شبكة المكتبات الجامعية الجزائرية السريعة لتكنكلكجيا المعمكمات كاقع ك آفاؽ 

 http://www.mouwazaf-dz.com/t308-topic7-12-2013الجزائرم,منتدل تنمية الميارات كالتككيف 
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. ك منيا جامعة 1962أما الجامعات الأخرل فمقد تكالى تأسيسيا بعد الإستقلاؿ سنة   
تابع لجامعة الجزائر الذم تأسس  كىراف السانية التي كانت عبارة عف مركز جامعي

ك تحكؿ إلى جامعة بكجب  1967نكفمبر  20الصادر بتاريخ  278-67بمكجب الأمر 
، ك نفس الأمر بالنسبة لجامعة قسنطينة التي 1975ديسمبر  15المرسكـ الصادر بتاريخ 

كانت عبارة عمى مركز جامعي تابع لجامعة الجزائر الذم تحكؿ إلى جامعة بمكجب 
 .1969جكاف  17الصادر بتاريخ  54-69 الأمر

 ك لقد عرؼ عقد السبعينات إنشاء عدد مف الجامعات الميمة ك ىي: 

الجزائر العاصمة التي أنشأت لأكؿ  –جامعة ىكارم بكمديف لمعمكـ ك التكنكلكجيا 
 ـ.1974الصادر في أفريؿ  59-74مرة بمكجب الأمر رقـ 

-75تأسست لأكؿ مرة بمكجب الأمر رقـ  جامعة كىراف لمعمكـ ك التكنكلكجيا، التي
 ـ.1975أفريؿ  29الصادر بتاريخ  27

 .1976 – 1975جامعة عنابة تأسست في السنة الجامعية 

ىذه الجامعات تعد مف أقدـ ك أىـ الجامعات في الجزائر، إلٌا أفٌ جامعة الجزائر 
يجعميا تحتؿ  تعتبر مف أعظـ الجامعات سكاء مف حيث القدة أك التطكر أك التكسع مما
 1998/1997الصدارة في ىذا الخصكص، حيث إستقبمت خلاؿ السنة الجامعية 

( طالب جديد، ك ىي الجامعة الكحيدة التي تستطيع استقباؿ ىذا العدد الكبير 13400)
طالب عمما أف العدد الإجمالي لمطمبة الجدد في تمؾ  45000ليصبح العدد الإجمالي بيا 

 1ب.طال 97000السنة قد بمغ 

 1977جامعة باتنة في شرؽ البلاد التي تأسست لأكؿ مرة في شير  
إلى معاىدة كطنية لمتعميـ العالي، ك في سنة  1985كمركز جامعي ثـ تحكؿ سنة 

                                                                 
1
د ٚالغ ٚ آفبق.اثٛ ِؾّذ .ٍِزمٝ اٌّٛضف اٌغضائشٞ,ِٕزذٜ ر١ّٕخ اٌّٙبساد ؽجىخ اٌّىزجبد اٌغبِؼ١خ اٌغضائش٠خ اٌغش٠ؼخ ٌزىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛب 

 http://www.mouwazaf-dz.com/t308-topic7-12-2013ٚاٌزى٠ٛٓ 
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طالب بعد أف كاف  31000( 2002تحكلت إلى جامعة، ك ىي تضـ الآف ) 1990
 طالب. 23000طالب، ثـ انتقؿ إلى  10000العدد 

بمعباس في غرب البلاد التي انطمقت أكؿ مرة في شير جامعة سيدم  
إلى معاىد كطنية لمتعميـ العالي، ثـ  1984، كمركز جامعي ثـ تحكؿ 1978سبتمبر 

، ك ىي تضـ  1989المؤرخ في أكت  89-41تحكلت إلى جامعة بمكجب المرسكـ 
 22000طالب، ك سيصؿ العدد إلى  15000 2001/2000خلاؿ السنة الجامعية 

 حسب تقديرات الجامعة. 2005سنة  طالب

ارتقت إلى  1977جامعة تيزم كزك إنطمقت كمركز جامعي إعتبارا مف سنة 
 طالب. 27000( 2002جامعة ك ىي تضـ الآف )

كمعاىد كطنية لمتعميـ  1984( التي إنطمقت لأكؿ مرة سنة 4جامعة بسكرة)ص
تحكلت بمكجب  1998إلى مركز جامعي، ك في سنة  1992العالي ثـ تحكلت سنة 

طالب  9478إلى جامعة، ك ىي تضـ  1998/7/7المؤرخ في  219-98الأمر رقـ 
(2001/2000.) 

ك مف بيف أىـ الجامعات في الجزائر ك التي مرت بنفس المراحؿ المشار إلييا في 
الصادر  78-133جامعة سطيؼ التي تأسست لأكؿ مرة بمكجب القرار الكزارم رقـ 

لتي كانت عبارة عف معاىد كطنية لمتعميـ العالي إلى غاية ك ا 1978جكاف  3بتاريخ 
معيدا، ك تضـ  18أصبحت جامعة كبرل تتككف مف  1997، ك في سنة 1987
 طالب جديد. 4000طالب منيـ  18270

إف الحديث عف تأسيس ك تطكر الجامعات في الجزائر فيك يعني في نفس الكقت 
كتبات الجامعية الجزائرية مكضكع ىذه في ىذه الكرقة الحديث عف تأسيس ك تطكر الم

ػػػػة في الجزائػػالدراسة المتكاضعة، حيث أف المكتبات الجامعي ػ ة ػػػػكء الجامعػػػػأ مع نشػػػػر تنشػ
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ك تنعدـ بانعداميا، ك لـ يحدث إطلاقا أف كجدت جامعة بدكف مكتبة، حيث يستحيؿ قياـ 
ثر في ىذا الجانب عند الحديث جامعة في غياب المكتبة الجامعية، كسيتضح الأمر أك

 عف مكقع المكتبة الجامعية ضمف شبكة التككيف العالي بالجزائر.

المكتبة الجامعية ضمن الشبكة الوطنية لمتكوين العالي في  الثالث: المبحث
 الجزائر:

 المادي لممكتبة الجامعية في الجزائر الوجودالمطمب الاول :

ا كاف مستكاىا ػػػبمؤسسات التككيف العالي ميمترتبط المكتبة الجامعية في الجزائر 
ك ميما كانت أىميتيا سكاء كانت جامعة مركز جامعي أك معيد كطني لمتعميـ العالي أك 
مدرسة عميا للأساتذة أك قسـ مف الأقساـ التي حمت محؿ المعاىد الجامعية في النظاـ 

الصادر بتاريخ  398-98الجديد )نظاـ الكميات( الذم جاء بو المرسكـ التنفيذم رقـ 
 ـ.1998/12/2

عمما أف المكتبة الجزائرية تعرؼ تطكرا معتبرا ك سريعا كغيرىا مف مؤسسات 
التككيف العالي، ك ذلؾ إعتبارا مف بداية عقد السبعينات، حيث إنطمؽ أكؿ إصلاح لمتعميـ 

 ـ.1971العالي في سنة 

المجمعات الجامعية مف ىذه المكتبات تحتؿ مكقعا ىاما عمى الأرض في معضـ 
بيف الأمثمة عمى ذلؾ مكتبة جامعة قسنطينة، ك ىي مف بيف أىـ المكتبات الجامعية في 
الجزائر، حيث يتكسط مبناىا الحرـ الجامعي أك المجمع الجامعي الكبير، حيث تقابميا مف 

عمارة الجية الشرقية عمارة الآداب ك العمكـ الإجتماعية، ك مف الجية الجنكبية تقابميا 
العمكـ، ك مف جية الغرب يقمبميا البرج الإدارم )العمارة الإدارية( ك يقابميا مف جية 
الشماؿ قاعة المحاضرات ك المطعـ الجامعي ك الرسـ المكالي يبيف بكضكح مكقع ىذه 

 المكتبة.
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لقد سبقت الإشارة إلى أف عقد السبعينات عرؼ اىتماما متزايدا بقطاع التعميـ 
بعض الجامعات، ك عدد مف المعاىد الكطنية لمتعميـ العالي  خلالوأسست العالي، حيث ت

مشركعات خاصة ببناء بعض المكتبات  انطمقتك المدارس العميا، ك بالمكازاة مع ذلؾ 
المكتبات مكتبة جامعة  العامة لبناء الجامعات، كمف بيف ىذهالجامعية ضمف المشركعات 

تدشينيا  حيث تـت الجامعية الكبرل في الجزائر قسنطينة التي نستعرضيا كنمكذج لممكتبا
( تتسع ؿ ²ـ 2106ك تتككف مف قاعة مطالعة شكؿ دائرم ) 10/09/1978بتاريخ 
، ك طاقة استيعابو  2ـ 3000ك مخزف نصؼ دائرم تحت الأرض بمساحة  مقعد   700

مجمد، ك مف بيف المكتبات الجامعية الكبرل التي تـ بناؤىا بداية مف  800000تصؿ إلى 
عقد السبعينات يمكف الإشارة كذلؾ إلى مكتبة جامعة العمكـ ك التكنكلكجيا ىكارم بكمديف 

 الجزائر العاصمة، ك مكتبة جامعة العمكـ ك التكنكلكجيا بكىراف ك في نياية العقد –
مكتبة بما فييا  66بمغ عدد المكتبات الأكاديمية بصفة عامة  1979المذككر سنة 

 مكتبات المعاىد الكطنية ك المدارس العميا.

عمما أف مؤسسات التككيف العالي في الجزائر تختمؼ بعضيا عف بعض مف حيث 
المستكل ك مف حيث الحجـ ك مف حيث المياـ، ك مف حيث الأىمية، فمذلؾ تتدرج كفؽ 
ذلؾ الإختلاؼ المكتبات الجامعية في الجزائر مشكمة بناء ىرميا تحتؿ المكتبات الجامعية 
قمتو ك تشكؿ مكتبات المعاىد الجامعية قمتو ك تشكؿ مكتبات المعاىد الجامعية الصغيرة 

 قاعدتو، تتدرج المكتبات الأخرل بيف الفئتيف حسب أىمية كؿ منيا:

الجامعية في الجزائر، ك ىي مرتبة حسب ىذه ىي الأنكاع المختمفة لممكتبات 
أىميتيا ك أىمية المؤسسات التي تتبعيا، ك بذلؾ فيي متدرجة حسب ما ىك مبيف فيما 

ػػػػا المكتبػػػػسبؽ عمى شكؿ ىرـ تكجد في قمتي ػ ػػػػات الجامعيػ ػ ػ ػ ػ ػػػػة التابعػ ػػػػة لمجامعػ  ػػػرلات الكبػ
ة، ك التي حمت محميا الآف كفؽ النظاـ ك تنتشر في قاعدتو مكتبات المعاىد الجامعي



 المكتبات الجامعية و إدارة الموارد البشرية                 مس              الفصل الخا

 191 

رـ ػػػػدة اليػػػػات الأخرل بيف قاعػػػػة المكتبػػالجديد المشار إليو، مكتبات الأقساـ، ك تتدرج بقي
 ك قمتو حسب أىمية كؿ منيا كما سبقت الإشارة.

إف الإىتماـ بالمكتبات الجامعية في الجزائر مف قبؿ الجامعات ك الكزارة الكصية 
جمي حيث يتـ باستمرار تدشيف المكتبات الجامعية الجديدة، ك الإشراؼ عمى كاضح ك 

إنطلاؽ مشاريع أخرل لبناء عدد آخر منيا، ك خاصة في الجامعات الجديدة ك سكاء تـ 
الإنجاز ضمف المشاريع الخاصة ببناء الجامعات أك مف خلاؿ مشاريع خاصة بيف 

 مكتبات جامعية جديدة.

ي كسيمة بيداغكجية ىامة، ك مرفؽ أساسي مف مرافؽ إف المكتبة الجامعية ى
المعمكمات ك البحث العممي ك مف ثـ لا يمكف الإستغناء عنيا، ك مف ىنا لابد أف تحضى 
باىتماـ المسؤكليف في قطاع التعميـ العالي، عمما أف ىذا الإىتماـ لـ يأت صدفة بؿ جاء 

 ت الجامعية في العممية التعميميةتباك بعد إدراؾ لمدكر الريادم الذم يمكف أف تؤديو المك
حيث أنيا تشكؿ حمقة أساسية ضمف سمسمة التككيف العالي ك البحث العممي، ك مف ثـ 

 فإنيا تحتؿ مكقعا ىاما ك متميزا ضمف أية مؤسسة لمتككيف ك البحث.

لا شؾ أف الإىتماـ بالمكتبة الجامعية سيزداد مع الكقت، ك ستحظى برعاية أكثر 
 الجامعية كما احتمتيا عمى الأرض مكقعيا الملائـ ضمف الخريطة القانكنية إلى أف تحتؿ

ػػػػا مف قبػػػحيث أف المكتبة الجامعية كبناء مادم ك كمرفؽ خدماتي معترؼ بي ػػػػػعؿ الجميػ  ػ
ك لـ تحظى بعد بالإعتراؼ القانكني ك التشريعي ك الإىتماـ بيا يمكنيا مف القياـ بكظائفيا 

ا ك تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ إعتمادىا لنظاـ متكامؿ التعاكف ك ارتباطيا ك إدراؾ غاياتي
 بشبكة معمكماتية متناسقة.

 

 



 المكتبات الجامعية و إدارة الموارد البشرية                 مس              الفصل الخا

 192 

 الوجود القانوني لممكتبة الجامعيةالمطمب الثاني :

لقد مرت الجامعة الجزائرية بثلاث مراحؿ أساسية خلاؿ سيرتيا التاريخية، ك ذلؾ 
 يس ك تنظيـ مؤسسات التككيف العالي.مف خلاؿ النصكص التشريعية التي تكمفت بتأس

تستثنى منيا جامعة الجزائر التي أنشئت خلاؿ  1983-1962: المرحمة الأولى
خلاؿ ىذه الفترة تـ تأسيس العديد مف  –الفترة الإستعمارية كما سبقت الإشارة إلييا 

الجامعات ك المراكز ك المعاىد ك المدارس العميا لمتككيف العالي. عمما أف النصكص 
التشريعية ك التنظيمية خلاؿ ىذه المرحمة تقتصر عمى تحديد طبيعة ك أىداؼ مؤسسات 

 التككيف العالي دكف الإشارة إلى طرؽ تسييرىا ك ىيكمتيا.

 24/09/1983الصادر بتاريخ  544-83تبدأ بالمرسكـ رقـ  ية:المرحمة الثان
الذم تضمف تأسيس الجامعة ك المعاىد حيث ألغى نظاـ الكميات ليحؿ محمو نظاـ 

 المعاىد.

 1987مام  26تبدأ بصدكر القرار الكزارم المشترؾ المؤرخ في المرحمة الثالثة: 
ة ك منح صلاحيات كاسعة لمعاىد الذم حدد التنظيـ الإدارم لمجامعة الأكلى ك لأكؿ مر 

في إطار لامركزية التسيير ك بذلؾ يككف القرار الياـ قد حدد تنظيما بدقة ك بيف ىياكميا 
 مع تكضيح صلاحيات كؿ ىيكؿ فييا.

كما أنو قد أدخؿ بعدا آخر مف خلاؿ المناصب النكعية التي أقرىا قصد تنظبـ 
 سممي تراعى فيو أنشطة الجامعة ك معاىدىا.

عيا لإبراز مكانة المكتبة الجامعية ضمف التنظيـ الجديد يندرج مف خلاؿ ك س
الشكؿ المكالي: التنظيـ المنيجي النمكذجب لطؿ مف الجامعة ك المعيد الخاص بجامعة 

 قسنطينة ليككف مثالا عف الجامعات الجزائرية التي تخضع لنظاـ تسيير كاحد.
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 لاثة أقساـ رئيسية لبيرة ك ىي:إف القرار المذككر أخيرا يقسـ الجامعة إلى ث

 رئاسة الجامعة. -

 المصالح المشتركة. -

 المعاىد. -

القسـ الثاني يمثؿ المصالح المساعدة يطمؽ عمييا المصالح المشتركة لمجامعة 
 ممثمة في الآتي:

 مكتبة الجامعة. -

 مركز التعميـ المكثؼ لمغات. -

 مركز الطبع ك السمعيات ك المرئيات. -

 مركز الحساب. -

 السابقة الإشارة إليو 544-83رقـ ( مف المرسكـ 5ىذه المصالح قد نصت عمييا المادة )
 1987مام  26مف القرار الكزارم المشترؾ الصاجر بتاريخ  19ك حددتيا المادة 
 المذككر سابقا أيضا.

مف القرار المذككر  20ك فيما يتعمؽ بالمكتبة الجامعية المعنية بيذه الدراسة، فإف المادة 
 نص عمى ما يمي:ت

أعلاه محافظ رئيس ك تضيؼ  19يتكلى تسيير المكتبة الجامعية المذككرة في المادة 
 فقرتيا الثانية ما يمي:

ك يقكـ المحافظ الرئيسي زيادة عمى ذلؾ بتنسيؽ أعماؿ مكتبات معاىد الجامعة 
 .32المنصكص عمييا في المادة 
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كانت مختصرة جدا إلٌا أنٌيا قد المشار إلييا لـ تحمؿ الكثير، ك  32إف المادة 
أعطت الحؽ لكؿ معيد مف معاىد الجامعة أية جامعة بإنشاء مكتبة تابعة لو، حيث 

 نصت عمى ما يمي: يككف لممعيد مكتبة.

ك يتضح مكقع المكتبات الجامعية بكضكح عبر ىذا الإستعراض المكجز ك المندرج 
 لتككيف العالي في الجزائر.لبعض النصكص التشريعية التي تحكـ ك تسير منظكمة ا

 ك ما يمكف استنتاجو مف خلاؿ العرض المقدـ ىك الآتي:

 أ. تأكيد الكجكد المادم لممكتبة الجامعية ضمف الخريطة الجامعية مف خلاؿ:

 ضيكرىا في الييكؿ التنظيمي لكؿ مف الجامعة ك المعيد. 

كتبة استفادتيا بمنصب عالي )نكعي( يمنح لممشرؼ عمييا سكاء كانت م 
 جامعية أك مكتبة معيد جامعي.

 كجكد نصكص قانكنية تتعمؽ بتنظيـ بعض الجكانب اليامة فييا: -3

 2تحديد المسير ليا أكالمشرؼ عمييا، مف قبؿ القرار الكزارم المشترؾ في المادة 
 منو.

تكميؼ المحافظ الرئيسي لكؿ مكتبة جامعية بالتنسيؽ بيف مكتبات معاىد الجامعة 
 المذككرة أعلاه. 20الثانية مف المادة الفقرة 

 مف القرار المذككر اعلاه(. 32تأكيد كجكدىا في كؿ معيد )المادة 

ب. انعداـ الأنظمة ك القكانيف التي تحكـ ك تسير المكتبات الجامعية، حيث أغفؿ 
القرار القرار الكزارم المشترؾ الذم تكلى تنظيـ الجامعة، التنظيـ الإدارم لممكتبات 

معية، ك الأخطر مف ذلؾ أف جعميا مجرد مصمحة مع بعض المصالح الأخرل التي الجا
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تقؿ عنيا كثيرا مف حيث الأىمية ك مع ذلؾ فمقد كضعيا في درجة كاحدة معيا، ك أطمؽ 
 عمييا: المصالح المشتركة كما رأينا مف قبؿ.

 الموارد البشرية في المكتبات الجامعية الجزائرية:المبحث الرابع :

كف المكتبات الجامعية في الجزائر أحسف حظا في ىذا الجانب، حيث أف قد تك
المشرع الجزائرم زكدىا في كقت مبكر بمجمكعة مف القكانيف الخاصة بعماؿ ىذه 

 المكتبات.

صدكر عدد مف القكانيف الخاصة  1989 – 1968لقد عرفت الفترة الممتدة بيف 
 علاقة مع بعضيا ك ىي: المنظمة للأسلاؾ التابعة لبعض القطاعات ذات ال

 المكتبات الجامعية* 

 قطاع الثقافة.* 

 الآثار.* 

 الأرشيؼ.* 

حيث أصدرت كزارة التربية الكطنية التي كانت مشرفة عمى قطاع التعميـ العالي 
 عدد مف المراسيـ ىي:

 1968مام  30الصادرة بتاريخ  313-68إلى  311-68المراسيـ رقـ 
 الخاصة بثلاثة أسلاؾ تتعمؽ بالمكتبييف ك ىي:المتضمنة القكانيف الأساسية 

 المحافظكف المكمفكف بالأبحاث. -

 الممحقكف بالأبحاث. -

 المساعدكف بالأبحاث. -
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لا شؾ أف ىذا يعد إدراؾ ك كعي مبكريف مف قبؿ ىذه الكزارة بأىمية المكتبات 
 بصفة عامة ك المكتبات الجامعية عمى كجو الخصكص.

تستفد بصكرة مممكسة مف تمؾ النصكص القانكنية إلا أف المكتبات الجامعية لـ 
 لسببيف:

 ار الفرنسيقمة أك نذرة الإطارات في تمؾ الفترة نتيجة الفراغ الذم تركو الإستعم
حيث لا يكجد مف يحمؿ الشيادات ك المؤىلات التي تستجيب لشركط التكظيؼ 

 المنصكص عمييا في القكانيف المذككرة.

نيف المذككرة لـ تعد ىي المشرفة عمى قطاع التعميـ إف الكزارة التي أصدرت القكا
 .1971العالي بداية مف سنة 

ك ىذا ما جعؿ الكزارة المعنية بالتعميـ العالي تمجأ إلى تكظيؼ عناصر غير مؤىمة 
أك ذات تأىيؿ بسيط للإستعانة بيـ لمعمؿ في المكتبات الجامعية، ك ذلؾ كفقا لما يسمح 

ك المتضمف القانكف الأساسي  1966جكاف  2بتاريخ  الصادر 133-66بو الأمر رقـ 
الصادر بنفس التاريخ المحدد للأحكاـ  136-66العاـ لمكظيفة العمكمية ك المرسكـ 

 المطبقة عمى العماؿ المتعاقديف التابعيف لمدكلة ك المجمكعات المحمية.

مما جعؿ المكتبات الجامعية في الجزائر تعيش كضعية سيئة أثرت سمبيا عمى 
تقدميا ك تطكرىا، ك في ظؿ ىذه الكضعية السيئة تنبيت كزارة التعميـ العالي ك البحث 
العممي إلى خطكرة الكضع ز بادرت بإصدار القانكف الخاص بعماؿ المكتبات الجامعية 

 تضمف خمسة أسلاؾ تحكميا خمس مراسيـ.

قانكف عمما أف القانكف الأكؿ المذككر قد تضمف ثلاث أسلاؾ فقط بينما أضاؼ ال
 الجديد سمكاف جديداف ك ىما:

 .سمؾ الأعكاف التقنييف في المكتبات ك مراكز الكثائؽ 
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 .سمؾ المساعديف التقنييف في المكتبات ك مراكز الكثائؽ 

ك لقد جاءت بالقانكف الجديد التي أصدرتو كزارة التعميـ العالي ك البحث العممي 
 .08/03/1980الصادرة بتاريخ  64-80إلى  60-80المراسيـ رقـ 

عمما أف ىذا القانكف قد تـ تعميمو عمى قطاعات أخرل ذات الصمة مما جعؿ 
الكزارة الأكلى آنذاؾ تقكـ بإلغائو معتبرة أف الأسلاؾ التي أنشأىا ىذا القانكف أسلاؾ 
مشتركة ك ليست تابعة لكزارة التعميـ العالي، ك مف ثـ فإف أم قطاع مف القطاعات 

نشاء مثؿ ىذه الأسلاؾ أك المناصب أف يتبناىا بكاسطة مرسكـ المعنية يرل ضركرة في إ
فقط، ك مف بيف ىذه القطاعات قطاع التعميـ العالي ك بالرغـ مف أنو القطاع الذم أنشأ 
لأكؿ مرة ىذه الأسلاؾ ك كاف ييدؼ ذلؾ إلى تكحيد الأنظمة ك النصكص التي تحكـ 

ى تطبيؽ ىذه النصكص ك ىي العامميف في الدكلة، كذلؾ تكحيد الجية المشرفة عم
الكظيؼ العمكمي الذم كاف تابعا أنذاؾ إلى الكزارة الأكلى المشار إلييا سابقا، مما جعؿ 
كزارة التعميـ العالي تتبنى ىذه الأسلاؾ مف جديد. ىذه الخطكات اليامة في المجاؿ 

ة تسكية التشريعي جعمت عماؿ المكتبات الجامعية في الجزائر يشعركف بارتياح كبير نتيج
كضعيتيـ الإدارية ك المينية ىذا مف جية ك مف جية أخرل كانكا ينظركف إلى ىذه 
القكانيف عمى أنيا تعد خطكة ىامة عمى طريؽ تحسيف كضعية المكتبات الجامعية كما 
أنيا تعد دافعا ىاما لقطاع المعمكمات بصفة عامة في الجزائر، بالنظر إلى أف المكتبات 

 ؤسسات الكثائقية الرائدة ك الحاممة لراية ىذا القطاع.الجامعية تعد مف الم

ك مما يؤكد ىذه النظرة ىك الشركع في خطكة أخرل أكثر أىمية بالنسبة ليذه 
المكتبات بصفة خاصة، ك بالنسبة لقطاع المعمكمات في الجزائر بصفة عامة، ىذه 

ية مف جامعة الخطكة تتمثؿ في انطلاؽ التككيف في مجاؿ المكتبات ك المعمكمات بدا
طالبا سنة  50الجزائر التي تخرجت منيا أكؿ دفعة مف الإطارات المتكسطة تتككف مف 

 ثـ تبعتيا جامعة قسنطينة ك بعدىا جامعة كىراف. 1981
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ك بإلقاء نظرة عمى القانكف المذككر نجده قد قسـ العامميف بالمكتبات الجامعية إلى 
ك مياميا مع الإنسجاـ في تكزيع  أربعة فئات رئيسية تتماشى ك كظائؼ المكتبة

 الصلاحيات بيف ىذه الفئات ك ىي:

 (les dirigeants)فئة المسيريف  -

  (les spécialistes)فئة المختصيف -

  (les techniciens)فئة التقنييف -

  (les exécutants)فئة المنفذيف -

 تتككف فئة المسيريف مف المحافظيف ك المحافظيف الرئيسييف. -

 المختصيف مف الممحقيف بالأبحاث.تتككف فئة  -

 تتككف فئة التقنييف مف المساعديف بالأبحاث. -

 تتككف فئة المنفذيف مف الأعكاف ك المساعديف التقنييف. -

ك ىذا ما أخذ بو أحد خبراء اليكنسكك في تقريره عف المكتبات الجامعية الجزائرية 
 الذم قدمو في نفس السنة التي صدر فييا القانكف المذككر.

ك كانت آخر حمقة في سمسمة ىذه القكانيف التي كانت دعما ميما ك أساسيا   
لممكتبات الجامعية في الجزائر، ك خاصة فيما يتعمؽ بجانب المكارد البشرية فييا تتمثؿ 

ك المتضمف القانكف  18/07/1989ىالصادر بتاريخ 122-89في المرسكـ التنفيذم رقـ 
سلاؾ التابعة لمتعمـ ك التككيف العالييف، حيث الأساسي الخاص بالعماؿ المنتميف للأ

اشتمؿ الباب الثالث منو عمى الأحكاـ المطبقة عمى شعبة المكتبات الجامعية الذم يضـ 
 ستة أسلاؾ ك ىي:
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 الرؤساء المحافظيف لممكتبات الجامعية. -

 محافظي المكتبات الجامعية. -

 الممحقيف بالمكتبات الجامعية. -

 مساعدم المكتبات الجامعية -

 الأعكاف التقنييف لممكتبات الجامعية. -

 المعاكنيف التقنييف لممكتبات الجامعية. -

 أنواع المكتبات الجامعية المطمب الاول :

 با مف الكتب كمنيا اشتقت تسميتياتجمع المكتبات الأرصدة المعمكماتية التي تشكؿ غال
كتنكعت المكتبات بحسب الجميكر الذم تخدمو, كعمى رأسيا نجد المكتبات الجامعية 

الأمر الذم جعميا في حد ذاتيا تتخذ عدة  ،التي تخدـ المجتمع الجامعي المتنكع بطبيعتو
 :، كمنيا كضعت في ىيكؿ تنظيمي ، أنػكاع

 المكتبات المركزية  -1

جامعة مكتبتيا المركزية التي تتكلى ميمة ىي المكتبة الرئيسية لمجامعة، حيث نجد لكؿ 
  .الإشراؼ عمى جميع أنكاع المكتبات الأخرل المكجكدة بالجامعة

كما أنيا تتكفؿ بجانب التأطير أم تكظيؼ المكتبييف ك تكزيعيـ عمى المكتبات المكجكدة 
تساىـ كغالبا ما  بالجامعة, بالإضافة إلى الجكانب الأخرل الفنية ك التنظيمية ك العممية؛

ككضع النظـ ك تحديد العلاقات  ،المكتبة المركزية بشكؿ فعاؿ في اقتراح الحػمكؿ الفنية
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ػػػػـ النشاطػػػػتنظي ،بيف المكتبة ك إدارات الكميػات كالأقػساـ ات ػػػة: ممتقيػػػػة المختمفػػػػات العمميػ
 .1ك ندكات ك محاضرات ك معارض ك غيرىا

ىي الكاجية الحقيقية لجميع المؤسسات التكثيقية  بشكؿ عاـ، فإف المكتبة المركزية 
 كىمزة الكصؿ ما بيف ىذه المؤسسات ك الإدارة مف جية. ،المكجكدة بالجامعة

 مكتبات الكميات-2

لقد سارعت معظـ الكميات إلى إنشاء مكتبات خاصة بيا، محاكلة في ذلؾ جمع الكتب 
التي يمكف أف تحقؽ  ،الأخرلالمرجعية ك المكسكعات ك المعاجـ ك القكاميس ك المكاد 

الإستفادة المشتركة بيف الباحثيف ك الأساتذة ك طمبة الدراسات العميا؛ التابعيف للأقساـ 
 المشكمة لمكمية. 

كخطكط  كسائؿ حديثة لإسترجاع المعمكمات كغالبا ما نجد ىذه المكتبات مجيزة بأدكات ك
إلا أنيا عممت عمى تخفيؼ  الإرتباط بشبكة الإنترنيت. ك رغـ حداثة ىذه المكتبات

الضغط عمى المكتبات المركزية، سكاء مف حيث إتجاه الباحثيف إلى إستخداـ أرصدتيا 
الكثائقية أك التكفؿ بجزء مف الكتب ك الكثائؽ التي كانت تثقؿ كاىؿ المكتبات المركزية 

 .2مف جكانب التنظيـ ك التخزيف

كمات العمؿ بالمكتبة الجامعية ك ىناؾ سبعة أنماط رئيسية عمى الأقؿ لتنظيـ مق
 تتمثؿ فيما يمي:

  النمط المعتمد عمى مكتبة مركزية كاحدة: ك يكجد ىذا النمط في الجامعات
 حديثة النشأة، التي تتركز كمياتيا في مكقع مركزم كاحد.

 .النمط المعتمد عمى المكتبة المركزية بالإضافة إلى عدد مف المكتبات الفرعية 

                                                                 
 .184.ص.2004عبد المالؾ بف السبتي. محاضرات في تكنكلكجيا المعمكمات . قسنطينة )الجزائر(: جامعة منتكرم، 2
 .182السابؽ. ص.عبد المالؾ بف السبتي. المرجع  1
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  ػػػػة إلى المكتبػػػػة بالإضافػػػدة أك إدارة مركزيػػػكحالنمط المعتمد عمى  ةػػػػات الفرعيػ
ك تتركز مياـ الإدارة المركزية في التخطيط ك التنسيؽ ك المتابعة، فضلا عف 
إجراءات تنمية المجمكعات ك تجييزىا، عمى النحك الذم يكفؿ المكتبات 

ا النمط، بمركزية الاعداد الفرعية، التفرغ لتقديـ الخدمة لممستفيديف، ك يسمى ىذ
ك لا مركزية الخدمات، ك ىذا النمكذج ىك الذم تتبناه ىذه الدراسة، حيث 
ينطبؽ عمى مكتبات الجامعات المصرية، حيث ينص الييكؿ التنظيمي 
لمجامعات المصرية عمى كجكد ادارة عامة لممكتبات تتكلى التخطيط ك التنسيؽ 

 معة، ك مكتبات الكميات.ك الإشراؼ عمى المكتبة المركزية لمجا
 .1 النمط المعتمد عمى المكتبات القطاعية أك التخصصية 

 دور المكتبات في التعميم والبحث المطمب الثاني :

شيدت السنكات الأخيرة ثكرة كبيرة في أساليب التعميـ انعكست في سيكلة كمركنة نقؿ 
المعمكمات، كتمركز العممية التعميمية حكؿ الطالب المتمقي كليس كما في السابؽ حكؿ 

 problem base، كالتعمـ المعتمد عمى طرح المشكلات  centered learningالمعمـ 
learning 2 كير المناىج التعميمية كالتربكيةحقيؽ تط، كالذم  يساعد في ت  . 

كيستدعي تطكير دكر المكتبات في التعميـ كالبحث، تطكير كتنمية الكفايات الإدارية بما 
يتناسب كاحتياجات حكسبة العمؿ الإدارم، كاستمرار برامج التدريب التي يتـ تنظيميا 

كتربطيا بالشبكة القكمية بالتعاكف مع شركات اتصاؿ تدعـ بنؾ المعمكمات لمجامعات، 

                                                                 
ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، ط  1

 .22الطباعة ك النشر، ص 
إسػػػػػماعيؿ سػػػػػػراج الػػػػػػديف )مقػػػػػػدـ( ؛ حامػػػػػػد عمػػػػػػار، محسػػػػػػف يكسػػػػػػؼ )محػػػػػػرر( .إصػػػػػػلاح التعمػػػػػػيـ فػػػػػػي مصػػػػػػر. مرجػػػػػػع  1

 145سابؽ .ص
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لممعمكمات، كبالشبكة العالمية لممعمكمات ) الإنترنت ( . كتكضع البرامج في ىذا السياؽ 
 .  1لتدريب الككادر العاممة في المكتبات المتطكرة، مع استمرارية تدريبيـ محميان كعالميان 

ختفاء المأمكؿ كلما كانت المكتبة مصدران رئيسيان مف مصادر التعميـ كبخاصة بعد الا
لمكتاب الجامعي/ المقرر، كظيكر المكتبة الإلكتركنية التي يتكقع تعميميا عمى مستكل 
الكميات، كمع تكجيات الاعتماد عمييا اعتمادان كبيران في تطكير العممية التعميمية .. فإف 

 ة لتداكؿ المعرفة كشبكة الإنترنتىذا يقتضي العمؿ عمى تزكيدىا بالكسائؿ الحديث
 صيميا بالمكتبات الكطنية كالعالمية.كتك 

ىذا فضلان عف دعـ المكتبات بما يمزميا مف مراجع عممية ككتب كدكريات كمجلات 
عممية، كعرضيا بما يتفؽ كالطاقة الاستيعابية لممكتبة، كيتناسب كمعايير جكدة المكتبات 

 .  2ةالعالمية، إلى جانب تدريب العامميف فييا عمى مستمزمات الخدمات المكتبي

كمايريد الباحث أف يضيفو ىنا ، ىك الإشارة لمدكر المجتمعي لممكتبة الجامعية ، ذلؾ 
الدكر الذم ينعكس عمى المستفيديف مف تمؾ المكتبات باعتبارىـ أعضاءن في البيئة 
الخارجية ، كىذا الدكر لو مجمكعة مف التأثيرات متعددة الدكائر كمتحدة المراكز ، فقد 

 اشران ، أك قصير المدل ، أك طكيؿ المدل .يككف التأثير مب

 كمف المعركؼ أف الجامعات تقكـ بثلاثة أدكار أساسية :

 تعميـ الطمبة. -1
 البحث العممي. -2
 تبسيط المعرفة بحيث يفيميا غير المتخصصكف حتى يستفيد منيا المجتمع. -3

                                                                 
 279لمياء محمد أحمد السيد؛ حامد عمار )مقدـ(. العكلمة كرسالة الجامعة: رؤية مستقبمية. مرجع سابؽ. ص 2
 284-283ص ص  –المرجع السابؽ  3
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 إنجاح ىذه الأدكاركأنشطتيا تجاه كبالتالي ، فالمكتبة المركزية عمييا أف تكجو خدماتيا 
كلتمبية الاحتياجات المعمكماتية لكؿ فئات المستفيديف )طلاب، باحثكف، أعضاء ىيئة 

 التدريس، عاممكف بالجامعة، أعضاء المجتمع المحمي( .
بالإضافة إلى ما سبؽ ، فإف المكتبة المركزية يمكنيا أف تقدـ الخدمات كالأنشطة التالية، 

داث شكلان مف إشكاؿ التنمية المجتمعية لمباحثيف كالتي تيدؼ في الأساس إلى إح
 كلممستفيديف منيا كلمبيئة المحيطة بيا .

 برايل -الطباعة النافرة    
 التسجيل الصوتي لمكتب : 

يتـ تكجيو ىذه الخدمات لفئة محددة مف المستفيديف ، ألا كىي فئة ضعاؼ كمكفكفي 
كالتثقيؼ العاـ، كىذه الخدمات يمكف البصر ، لتكفير فرص مكافئة ليـ لمتحصيؿ العممي 

تكفيرىا "جاىزة" مف بعض الناشريف المتخصصيف في ىذا المجاؿ، كتتميز بجكدة الإخراج 
كالكضكح، إلا أف محدكدية مكضكعاتيا كتقادـ المادة العممية لبعضيا ، أجبرت إدارة 

عطاء بعض المكتبة المركزية بحمكاف عمى "تنفيذىا" داخؿ مكتبة المكفكفيف مف خلاؿ 
 الطلاب المتطكعيف بالإضافة إلى جيكد العامميف بتمؾ المكتبة .

 الاستعلام عن نتائج الامتحانات : 
كاف مف المخطط ليذه الخدمة التيسير عمى الطلاب ، لمتعرؼ عمى نتائج اختباراتيـ عبر 
 بيئة المشابكة الإلكتركنية سكاء مف المنزؿ أك معامؿ الحاسكب بكمياتيـ ، أك مقاىي
الإنترنت القريبة منيـ . إلا أف إدارة الجامعة إرتأت أف تقدـ لطلابيا منفذان إضافيان لمتعرؼ 
عمى النتائج كطباعتيا مف خلاؿ الاستفادة مف الإمكانات البشرية كالمادية بمكتبتيا 

 المركزية.
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  معارض الكتب: 
خلاليا " تسكيؽ "  تعتبر معارض الكتب مف إحدل الكسائؿ العممية الشائعة كالتي يتـ مف

الكتاب كاشباع الاحتياجات المعمكماتية لممستفيديف )أشخاص طبيعكف ك/ أك أشخاص 
 اعتباريكف ( ، كما أف ىذه المعارض تسمح بنفاذية الإفادة في اتجاىيف :

 الإفادة في اتجاه الناشر : 

 تسكيؽ إصداراتو ك / أك تكزيعاتو عمى أكسع شريحة مف المستفيديف الفعمييف أك .1
 المحتمميف ، بأقؿ جيكد تسكيقية كفي تكقيتات ملائمة.

التعرؼ عمى ميكؿ المستفيديف القرائية ، كمف ثـ تعديؿ أك تغيير " تشكيمة "  .2
 إصداراتو كتكزيعاتو .

القياـ بمياـ عنصريف مف عناصر " المزيج التسكيقي " في آف كاحد ، كىما  .3
 عنصر المكاف أك منفذ التكزيع ، كعنصر التركيج . 

  الإفادة في اتجاه المستفيدين: 

 التعرؼ عمى أحدث الإصدارات في المجاؿ / المجالات ذات الاىتماـ . .1
الاستفادة مف الخصكمات أك الميزات لإضافية المصاحبة لعممية الشراء مف  .2

 المعارض.
 مضاىاة الاحتياجات المعمكماتية بمحتكل الكتب المعركضة بشكؿ مباشر . .3
ف الإصدارات المحمية كالعربية كالعالمية تحت سقؼ تجميع قدر كبير كحديث م .4

 كاحد.
 .  1تقميؿ الجيد كالكقت كالكمفة المستغرقة في زيارة الناشريف كؿ بمقره .5

                                                                 
 . 2005محمكد قطر، منى متكلي. معارض الكتب:إفادة في إتجاىيف. بكرسعيد: مكتبة مبارؾ العامة،  1

خصػػػائيي المكتبػػات كالمعمكمػػات كالػػذم نظمتػػو الجمعيػػة المصػػرية لممكتبػػػات )كرقػػة عمػػؿ مقدمػػة لممػػؤتمر القػػكمي التاسػػع لأ
 (2005كالمعمكمات كاستضافو مكتبة مبارؾ العامة ببكرسعيد عاـ 
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قامة ثماني دكرات لمعرض الكتاب كالكسائط  كقد نجحت المكتبة المركزية في تنظيـ كا 
    الحديثة، بالإضافة لمعرض لمحاسكب كتجييزاتو .

  وورش العملالمؤتمرات : 

المعنيكف بمجاؿ المكتبات كالمعمكمات تحديان يتمثؿ في تحسيف كتكسيع ك يكاجو المينيكف 
نطاؽ شبكات تبادؿ المعارؼ كالخبرات المكتسبة عمى مدل سنكات طكيمة مف التجارب 
كالتحصيؿ. كفي الكقت الذم تساعد فيو التكنكلكجيات الإلكتركنية عمى تحسيف القدرة عمى 

معمكمات، فإف معظمنا يتعرض في الكاقع لفيض غزير مف المعمكمات دكف أف تبادؿ ال
تككف لدينا القدرة عمى غربمة ىذه المعمكمات مف حيث نكعيتيا كأصالتيا. كبالإضافة إلى 
ذلؾ، فرغـ زيادة حجـ المعمكمات التي نحصؿ عمييا في صكرة رقمية، فإننا في نفس 

ي المفاىيـ، كالرؤل العميقة كالمعاني لذلؾ القدر الكقت نفقد المعارؼ الضمنية التي تعط
نتيجة لعدـ التسجيؿ  -في جانب منو-اليائؿ مف البيانات كالمعمكمات. كىذا يتأتى 

المنيجي لمخبرات الفردية بما تنطكم عميو مف المعارؼ الشاسعة كثيقة الصمة بمجاؿ 
 المكتبات كالمعمكمات.

كر ىاـ في نقؿ كتشاطر المعرفة، مف خلاؿ آلية تقكـ المؤتمرات كالندكات ككرش العمؿ بد
تعمؿ عمى نقؿ المعرفة المكضكعية كالضمنية لممحاضريف كلممتحاكريف إلى جميكر 
الحاضريف كالمستمعيف، شريطة الاختيار الكاعي لمكضكعات ىذه المؤتمرات كالندكات 

 يديف منيا .ككرش العمؿ كالإعداد الجيد ليا ، كالتعرؼ المسبؽ عمى احتياجات المستف

 أىداف المكتبة الجامعيةالمطمب الثالث :

إف أىداؼ المكتبة الجامعية ىي أىداؼ الجامعة ذاتيا ك رسالة المكتبة جزء لا  
ػػػػيتجزأ مف رسالة الجامعة، التي تتركز في التعمي ػػػػـ العالػ كم ػػػي ك التربػػػػػي ك الإعداد الثقافػ
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ك خدمة المجتمع ك تزكيده بالككادر اللٌازمة بمختمؼ الاختصاصات، ك يمكف  ك العممي،
 تمخيص تمؾ الأىداؼ فيما يمي:

 تنمية مجمكعات المكتبة -
 البحث ك التطكير -
 الإرشاد المكتبي -

 أىـ كظائؼ المكتبة الجامعية ك أىدافيا

لٌازمة بناء ك تنمية المجمكعات المعمكماتية بما يضمف تكفير مصادر المعمكمات ال -
 لقياـ الجامعة بمياميا في البحث ك الدراسة ك التعمـ.

تنظيـ ىذه المجمكعات بما في ذلؾ عمميات التصنيؼ ك الفيرسة ك التكشيؼ         -
ك الاستخلاص ك غيرىا مف العمميات التي تكفؿ ضبط ىذه المجمكعات ك حفظيا   

 ك تحميميا ك تكشيفيا ك صيانتيا.
-

المرجعية ك استرجاع المعمكمات، ك ما يشمؿ ذلؾ مف تقديـ الخدمات المكتبة ك  
الإرشاد المكتبي الميني ك معاكنة ركاد المكتبة ك تكجيييـ نحك الإفادة الأمثؿ مف 

 1.المجمكعات المتكفرة

 كيمكف تمخيص الأىداؼ التي تسمى المكتبات الجامعية إلى تحقيقيا كما يأتي:

 اقتناء مصادر المعمكمات بكافة أشكاليا. .1
الإسياـ في خدمة العممية التعميمية ك البرامج الأكاديمية ك البحثية  .2

 لمجامعة.
 تقديـ الخدمات لأعضاء ىيئة التدريس ك الطلاب ك المجتمع. .3

                                                                 
، الإسكندرية :دار الكفاء لدنيا الطباعة ك 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، المكتبة الجامعية ك تحديات مجتمع المعمكمات، ط 1

 .33، ص 2012النشر، 



 المكتبات الجامعية و إدارة الموارد البشرية                 مس              الفصل الخا

 207 

ػػػػػاشأني ة التي مفػػػإقامة المعارض ك الأنشطة الثقافي .4 ي ػػػػي الثقافػػػػػرفع الكع ػ
 1ك دعـ ثقافة الطلاب ك الباحثيف.

 وظائف المكتبات الجامعية: المطمب الرابع

 :مثؿالوظائف الإدارية:  -1
تخطيط نمك المكتبة ك رسـ سياستيا ك المشاركة في كضع المكائح ك القكانيف التي  .1

 مف شأنيا تيسير العمؿ بالمكتبة ك متابعة تنفيذه.
 الإتصاؿ بالمسؤكليف بالجامعة لإعداد ميزانية المكتبة ك المشاركة في تكزيعيا. .2
ػػػػة ك تدريبيػػػػػف في المكتبػػػػالعامميإختيار  .3 ػػػػـ ك الإشراؼ عمييػ ػػػػـ ك متابعػ ـ ػػػة أعماليػ

 2ك تقييميا.
 : مثؿالوظائف الفنية -2

بناء ك تنمية المجمكعات ك أكعية المعمكمات مما يضمف تكافر المقتنيات الأساسية  .1
 لقياـ الجامعة بمياميا في التعميـ ك البحث العممي.

 مكعات ك المصادر باستخداـ التقنيات المناسبة.تنظيـ المج .2
تقديـ خدمات المعمكمات لمدارسيف ك الباحثيف ك تيسير سبؿ الإفادة مف المقتنيات  .3

 .3ك أكعية المعمكمات

 وظائف الإدارة بالمكتبات الجامعية-3

يمكف  ةػنظر إلييا باعتبارىا عممية معينإف دراسة الإدارة كمدخؿ كظيفي يعني ال
تحميميا ك كصفيا مف خلاؿ مجمكعة كظائؼ رئيسية، يفترض أنيا مجمؿ ما يقكـ بو 

 المديركف مف أعماؿ، ك يمكف حصر الكاجبات الرئيسية لإدارة المكتبات فيما يمي:
                                                                 

ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، ط  1
 .23الطباعة ك النشر، ص 

 .24السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   2
 .24إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص  السعيد مبركؾ إبراىيـ،  3
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 كضع الأىداؼ ك السياسات العامة الرئيسية لممكتبة.  .1
 اسية.التخطيط العاـ لبرامج المكتبة ك أنشطتيا ك متطمباتيا الأس .2
ػػػػالتنظيـ الداخمي لممكتبة مف خلاؿ تحدي .3 ػ ػػػػد الدكائػ ػ ب ػػػػاـ ك الشعػػػػػر ك الأقسػ

 ك كاجباتيا.
 الإشراؼ عمى حسف سير العمؿ في جميع الأقساـ ك بيف العامميف كافة. .4
 تحديد أنكاع السجلات ك نماذج المطبكعات. .5
 مراقبة النظاـ ك النظافة ك صيانة الأثاث ك المبنى. .6
ػػػػإقام .7 ػػػػدة مع المكتبػػػػات جيػػػػة علاقػ ف ػػػػع المستفيديػػػػرل ك مع مجتمػػػػات الأخػ

 1 ك الإتصاؿ بيـ.

 إدارة المكتبات الجامعية-4
 يػػػػسالتيافي التعميـ ك البحث العممالجامعة مؤسسة تعميمية مجتمعية، تتركز ر       

ك خدمة المجتمع، ك تحتاج الجامعة في إدارة شؤكنيا إلى إدارة سميمة، حتى تنيض 
برسالتيا ك تحقؽ أىدافيا ك تعتمد الجامعة في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا عمى عدة أجيزة 
تخدـ الأغراض التعميمية، مف أىميا المكتبة، ك قبؿ الخكض في تعريؼ إدارة 

ا ػػػػة ك كظائفيػػػػة الجامعيػػػػكـ المكتبػػعمى مفي المكتبات الجامعية، يجدر بنا أف نتعرؼ
 2ك العمميات التي تتـ داخميا.

ػػػػة الجامعيػػػػك المكتب ػ ػ ػػػػة بالنسبػ ػ ػ ػ ػػػػة لعضك ىيئػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػة التدريػ ػػػػػس ك الطالب، بمثابػ  عػػػػة المنبػ
تصبح العممية ك المصدر لتدفؽ المعمكمات التي مف خلاليا ينمك البحث العممي، ك 

التعميمية ذات بناء لو أصكؿ ك قكاعد، إعتمادا عمى الثركة الضخمة التي تقتنييا، مف 
أكعية معمكمات مختمفة الأشكاؿ، ك ليذا كاف حرص المختصيف عمى استخداـ تقنيات 

                                                                 
 .27السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   1
 .15فة، المرجع نفسو، ص السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعر   2
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حديثة، في الحفاظ عمى تمؾ الثركة الضخمة مف المقتنيات ك أكعية المعمكمات التي 
 .1ت الجامعيةتذخر بيا المكتبا

"ك تعد المكتبة الجامعية مف المكتبات المتخصصة التي تيتـ بالإنتاج الفكرم في 
تخصص معيف أك عدة تخصٌصات متقاربة، ك ىي تمحؽ بالجامعة ك كمياتيا لتمبية 

ػػػػاحتياجات مستفيديي ػػػػا داخؿ مجتمع الجامعػ ػ  ة"ارج الجامعػػػػا مف خػػػػة، ك كذلؾ ركادىػ
ك يقاس رقي الجامعة بمستكل رقي مكتباتيا، ك لذلؾ تيتـ الجامعة بمكتباتيا كمركز 
للإشعاع الثقافي الذم يؤثر تأثيرا مباشرا في رفع مستكل التعميـ الجامعي ك تخريج 
أفراد يمتمككف القدرة عمى الإبداع ك التجديد، ك مف تـ تسيـ المكتبة في تحقيؽ أىداؼ 

تقكـ بتكفير بيئة تعميمية متكاممة يستطيع الطالب مف خلاليا  الدراسة بالجامعة، "حيث
 .2القياـ بعممية التعمـ الذاتي الإيجابي ك الذم يعتبر القاعدة الرئيسية لمتنمية البشرية

 إدارة المكتبات الجامعية في العصر الرقمي-5
المكتبات الجامعية مف أكثر المؤسسات تأثرا بالتطكرات التي حدثت في مجاؿ 

لكجيا المعمكمات، ك مف ىذا المنحنى لـ تعد المكتبات الجامعية بشكميا التقميدم تكنك 
قادرة عمى الكفاء باحتياجات المستفيديف مف خدماتيا، مما يؤكد ضركرة تحكليا إلى 

زاف ػػػػـ ك الإختػػػجياز معمكمات يقكـ بعمميات التجميع ك الإختيار ك التحميؿ ك التنظي
ترجاع لتمؾ المعمكمات. مما يتطمب اعادة ىيكمتيا لمتناغـ ك النسخ ك النشر ك الإس

 مع متطمبات العصر الرقمي.
حيث تكاجو المكتبات الجامعية في العصر الرقمي، تحديات كبيرة تتمثؿ في التغيرات 
التي طرأت عمى مينة المكتبات ك المعمكمات. ك بطبيعة الحاؿ فإنيا لا تستطيع أف 

التحديات الجديدة القادمة، ك عمييا أف تجارم ك تستفيد  تقؼ مكتكفة الأيدم أماـ تمؾ
مف كؿ ما يمكف أف يككف مف شأنو الرقي بيا ك تحسيف الخدمات التي تقدميا. 

                                                                 
 .16السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   1
 .17السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   2
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 مستفيديف، ك تقديـ المعمكمات ليـفالمكتبة في الأساس لـ تنشأ إلٌا مف أجؿ خدمة ال
 .1بكافة أشكاليا ك مصادرىا المتنكعة

يثة نجد أف المستفيد يرغب في الحصكؿ عمى المعمكمات إف ك في ظؿ التقنيات الحد
لـ يكف كميا فمعظميا دكف أف يرتاد المكتبة أك أف ينتظر الكقت الذم ؽ يطكؿ حتى 
تصؿ إليو المادة التي يبحث عنيا. ك ىناؾ دكافع عديدة لدل المستفيد في ىذا 

تسخر مف أجؿ المكقؼ الجديد ك مف أىميا قناعتو أف التقنية الجديدة يجب أف 
خدمتو؛ مراعاة لظركؼ العصر مف مشاغؿ متنكعة، ك عدـ قدرتو في كثير مف 

 الأحياف عمى الإنتقاؿ مف مكانو إلى مكاف المكتبة.
 لشكؿ الإلكتركني لمكاد المعمكماتلذلؾ فإف بيئة المعمكمات الرقمية، ك تطبيقات ا

ع ىذا الكضع المتغير يفرض عمى المكتبات متغيرات حديثة لا بد مف مجاراتيا، ك م
لا مفر مف إدخاؿ التغيرات المناسبة عمى لكائح ك أساليب العمؿ بالمكتبات الجامعية 

 2 حتى تصؿ إلى اليدؼ المنشكد مف كجكدىا.
 الموارد البشرية بالمكتبات : -6

 تعريف لإدارة الموارد البشرية في المكتبات -6-1

ػػػػالتخطيط ك التنظيىي أداء الفعاليات ك الأنشطة ك التي تتمثٌؿ في   ر ػػػػـ ك التطكيػ
ك القيادة ك ىي الإدارة المعنية بتحفيز المكظفيف لمكصكؿ إلى أعمى مستكل مف الإنتاجية 
بكفاءة ك فعالية ك الجمع بيف المؤسسة ك المكظؼ في الإتجاه ك المساىمة في تحقيؽ 

                                                                 
ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، طالسعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة   1

 .18الطباعة ك النشر، ص 
ـ، دار الكفاء لدنيا 2014، 1السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، ط  2

 .19الطباعة ك النشر، ص 
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المحافظة  أىداؼ كؿ منيـ ك كذلؾ المساىمة في زيادة حصة المنظمة في السكؽ ك
 1عمييا.

 الموارد البشرية في المكتبات-6-2

ىي دراسة السياسات المتعمٌقة باختيار ك تعييف ك تدريب معاممة الأفراد في جميع  
المستكيات ك العمؿ عمى تنظيـ القكل العاممة داخؿ المؤسسة ك زيادة لثقتيا في العدالة 

 2أعمى طاقاتيا الإنتاجية.الإدارة ك خمؽ الركح التعاكنية بينيا لمكصكؿ إلى 

ك يتٌضح مف التعٌريؼ السٌابؽ أف إدارة المكارد البشرية تمثؿ إحدل الكظائؼ اليامة  
في المنشآت الحديثة ك التي تختص باستخداـ العنصر البشرم بكفاءة في المنشآت بكافة 

 3أنكاعيا.

 العوامل المؤثرة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية-6-3

ة ػػػػي خاصػػإدارة المكارد البشرية تعد مف أىـ الإدارات التنظيمية في كقتنا الحالإف 
ك أف العمكـ اللإدارية الحديثة أثبتت مف خلاؿ الدراسات ك النظريات أف نسبة كبيرة مف 
نجاح المنظمة تعتمد عمى الإىتماـ بالعنصر البشرم لذاؾ كاف لا بد لأم منظمة أف 

يكميا التنظيمي ك لكف ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تحدد تضع تمؾ الإدارة ضمف ى
ػػػػة في الييكػػػػػمسار المنظمة في كضع إدارة المكارد البشري ع ػػػػي مف حيث المكقػػػؿ التنظيمػ

 4 ك صمة الإرتباط.

 لكف يختمؼ مكقع تمؾ الإدارة كفؽ مجمكعة مف العكامؿ ك لعؿ مف أىميا ما يمي:

                                                                 
، دار الكفاء لدنيا الطباعة ك 1، تدريب ك تنمية المكارد البشرية بالمكتبات ك مرافؽ المعمكمات، طالسعيد مبركؾ إبراىيـ1

 .35النشر، ص
 .36المرجع نفسو، ص ، السعيد مبركؾ إبراىيـ، تدريب ك تنمية المكارد البشرية بالمكتبات ك مرافؽ المعمكمات  2
 .37المرجع نفسو، ص ، شرية بالمكتبات ك مرافؽ المعمكمات السعيد مبركؾ إبراىيـ، تدريب ك تنمية المكارد الب 3

 .60السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   4
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 1حجم المنظمة*
 2عمل المنظمة طبيعة*
 3مركزية و لا مركزية المنظمة*
 مستوى التقنية*
 مستوى توفر الكفاءة في المنظمة*

حيث تعد الخبرات ك الكفاءات المميزة ثركة ميمة في المنزمات ك يجب عمييا أف 
تحافظ عمييا لما ليا مف أىمية "كبيرة في نكاحي عديدة منيا مدل استيعاب ك تطكيع 

استثمارىا بمسؤكلية لخدمة أىداؼ إدارة المكارد البشرية، كما أف  المفاىيـ المختمفة ك
التعامؿ مع الإدارة العميا ك سبؿ إقناعيا في إطار مصمحة العامميف ك العمؿ يتطمب مف 
الميارة ك الكفاءة ما يعزز سبؿ مكاجية القرارات غير العادلة أحيانا، كما يتطمب مف ىذه 

ػػػػددة مف أصحػػػكجو متعالإدارة القدرة عمى التعامؿ مع أ ػػػػاب القرار إضافػ ات ػػػػى النقابػػػػة إلػ
ك الجيات القانكنية  ك التنفيذية الأخرل في المنظمة" ىذا بدكره يدعك المنظمة إلى رفع 
مكاف إدارة المكارد البشرية ك كضعيا تحت سمطاتيا العميا في أعمى اليرـ أك الييكؿ 

في التعامؿ مع الإدارة العميا ك تزكيدىا بما ىي في حاجة التنظيمي لما ليا مف دكر بارز 
 4لو مف أراء أك مقترحات

 تدريب الموارد البشرية-6-4

يعد التدريب مف أىـ الكظائؼ التدريبية التي تيتـ بيا المنظمات في الكقت 
 الحاضر حيث يمثؿ التدريب:

                                                                 
 .61السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   1
 .62السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   2
 .63السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   3
إلى  64ات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، مف ص السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتب  4

 .65ص 
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التعميمي بمعارؼ يعني ذلؾ الجيد المنظـ ك المخطط لتزكيد العامميف في الجياز 
معينة ك تحسيف مياراتيـ ك قدراتيـ ك تطكيرىا، ك تغيير سمككيـ ك اتجاىاتيـ بشكؿ 

 لى تحسيف أداء العامميف في العمؿإيجابي بناء، ك ىك عممية منظمة ك مستمرة ترمي إ
ليككف أداءا فعٌالا لتحقيؽ نتائج معينة يتطمبيا ذلؾ العمؿ مف خلاؿ قياـ المكظؼ بأعماؿ 

مات معينة تتفؽ ك سياسات ك إجراءات ك ظركؼ المؤسسة التعميمية التي يعمؿ بيا ك مي
ذلؾ المكظؼ" ك يمكننا أف نقكؿ أف التدريب يعتبر نقؿ لممكاىب ك الميارات مف شخص 
لآخر لإكتساب معارؼ ك أساليب جديدة ك تعكيض نكاقص لدل الشخص أك لصقؿ 

ة الأداء ك الفعالية بالعمؿ ك التخمص ميارات مكجكدة ك إيضاحيا ك ذلؾ مف أجؿ زياد
 مف السمككيات غير المرغكب فييا.

يعتبر التدريب الإدارم في عصرنا الحاضر مكضكعا أساسيا مف مكضكعات الإدارة نظرا 
 1لما لو مف ارتباط مباشر بالكفاية الإنتاجية ك تنمية المكارد البشرية.

ك أنماط السمكؾ ك تحسيف الميارات التدريب ىك نشاط منظـ ييدؼ إلى تغير الإتجاىات 
ك الأداء ك تحسيف القدرات عمى حؿ المشكلات ك الإرتفاع بالميارات الإدارية ك ارتفاع 

 2الكفاءة الإنتاجية.

 أىداف العممية التدريبية-6-5

 .رفع الركح المعنكية لمعامميف ك خفض دكراف العمالة ك الغياب 
 التي يعممكف بيا ك زيادة فيميـ  تعريؼ العامميف بالظركؼ المحيطة بالكحدة

 لمعلاقات الإقتصادية ك الإجتماعية السائدة في المجتمع.

 مساعدة العامميف عمى أداء الأعماؿ ك الكظائؼ الحالية بأحسف مستكل ممكف.

                                                                 
 .71المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .72المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 2
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حيث تتـ عممية التدريب في المنظمات كفؽ مجمكعة مف الأسس التي تبنى عمى 
 تدريب حيث تتبع أىمية التدريب مف خلاؿ:حافز داخمي في المنظمة يؤدم لمجكء لم

 مدخلا عمميا يزيد مف فعالية الأفراد ك يساعد عمى رفع كفايتيـ النكعية. .1
إكساب المعمكمات ك الميارات الكظيفية اللازمة حيث تساىـ في زيادة قدراتيـ  .2

 في أدائيـ
ػػػػػرات إيجابيػػػػاحداث تغيي .3 ػػػػة في سمككيػ ػػػػـ ك اتجاىاتيػ ؿ ػػػػـ بالعمػػػػػي علاقاتيػػػػػـ فػ

 ك العامميف
إكسابيـ المعرفة الجديدة، ك تنمية قدراتيـ ك صقؿ مياراتيـ، ك التأثير في  .4

 اتجاىاتيـ ك تعديؿ أفكارىـ ك السمككيات

 كما ك يضاؼ الييا:

 التدريب يقكم المعنكيات -
 التدريب رخيص -
 التدريب مساعد لمتغيير -
 التدريب يجمب الماؿ -
 1عمى الجكدةالتدريب يحافظ  -

 :أىمية التدريب -6-6

يعد التدريب ذا أىمية بالغة لمفرد ك المنشأة، لذا تعددت أكجو أىميتو ك يعكد إلى  
 الأسباب التالية:

                                                                 
 122السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، مف ص   1

 .124إلى ص 
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  تزكيد الأفراد بالمعرفة عف المبادئ ك الأساليب الإدارية لكافة الكظائؼ في مختمؼ
 المنشآت، ك تكضيح دكرىـ في تحقيؽ أىداؼ المنشأة.

  الأفراد عمى مختمؼ مستكياتيـ الكظيفية لزيادة مياراتيـ ك تنمية قدراتيـ في تدريب
مجاؿ استخداـ الأساليب الفنية الحديثة لإدخاؿ التطكير ك التحسيف في مياراتيـ 

 بيدؼ تطكير المنشآت ك زيادة كفاءتيا.
  زيادة رغبة المديريف ك المشرفيف نحك التغيير ك تنمية درجة استعدادىـ لقيادة

لتطكير عف اقتناع كامؿ بأف حركة المجتمع متسارعة ك أف تقدـ ك ارتقاء الكسائؿ           ا
ك الأساليب التقنية التي تسكد المجتمع ك جميع العامميف فيو إنما تقتضي المكائمة 
في القيـ ك الأىداؼ ك الأساليب ك الكسائؿ بيف الإدارة ك المجتمع الذم يحيط 

 1بيا.

 :مبادئ التدريب-6-7

 يككف لمتدريب ىدؼ محدد قابؿ لمتطبيؽ. أف .1
 يجب أف يتصؼ بالإستمرار ك الشمكؿ. .2
 2أف يكجو لمعامميف في مختمؼ المستكيات الإدارية. .3

 شركط ك خصائص التدريب الجيد

 .أف يككف ىادفا: يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ معينة ك متفؽ عمييا مسبقا 
  مراحؿ تدرج أداء أف يككف تراكميا ك مستقبميا: بحيث يمبي احتياجات

 العامؿ.
      أف يككف متدرجا: طبقا لمقدرات الإستيعابية للأفراد مف الأسيؿ للأصعب

 1ك مف العاـ لمخاص.
                                                                 

 .73المرجع نفسو، ص، السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .74المرجع نفسو، ص ،لبشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفةالسعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد ا 2
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 :عناصر التدريب -6-8

حيث اف التدريب عممية منظمة ك جيد مستمر يصمـ مف قبؿ المتخصصيف الذيف  
ػػػػـ بالمعرفػػػيقكمكف بتحديد الإحتياجات التدريبية للأفراد المستيدفة لتزكيدى ػ ػ ػػػػة ك الميػ ػ ارات ػ

 ك الإتجاه الإيجابي ك بناء عمى ذلؾ 

 يجب مراعاة خمس عناصر أساسية لعممية التدريب ىي كالتالي: 

 2ك أساليب التدريب. –بيئة التدريب  –المادة العممية  –المدرب  –المتدرب 

 :أساليب و طرق التدريب-6-9

المكاقؼ المختمفة ك يمكف تصنيؼ  تختمؼ طرؽ التدريب باختلاؼ الظركؼ ك 
 طرؽ التدريب إلى:

 :التدريب الداخمي 

 ك ينقسـ إلى تدريب داخمي بعيدا عف العمؿ ك داخمي أثناء العمؿ. 

 :التدريب الداخمي بعيدا عف العمؿ 
في قسـ مستقؿ تابع لممنشأة نفسيا فكثيرا مف التنظيمات الكبيرة لدييا مراكز لمتدريب 

خاصة بيا ك التي تعقد فييا الدكرات التدريبية بعيدا عف العمؿ أك قاعات يدريبية 
 ذاتو.

 مزايا ىذه الطريقة:

 زيادة الركابط بيف التنظيـ ك بيف الفرد المتدرب. -

                                                                                                                                                                                                     
 .74المرجع نفسو، ص، السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .75المرجع نفسو، ص، السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 2
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تبادؿ الخبرات ك المعارؼ بيف العامميف في نفس التنظيـ بدكف الحكاجز القائمة  -
 بسبب تقسيـ العمؿ.

 عيكب تمؾ الطريقة:

الضغكط عمى المتدرب لمعكدة لمعمؿ إذا حدثت بعض احتماؿ كجكد بعض  -
 المشاكؿ التي تستدعي حضكره.

 عدـ تكفير فرصة التعارؼ ك الإختلاط بالعامميف مف التنظيمات الأخرل. -
 التدريب أثناء الخدمة أك العمؿ: -

حيث  يتـ التأكيد عمى أىمية تحديد الأىداؼ التدريبية لمدكرة أم تحديد النتائج 
داؼ ػػػػؾ الأىػػيؽ تمػػد في تحقػػػػػي تساعػػػػؿ التػػػػالأنشطة ك الأساليب ك الكسائالتي ستحققيا 
ػػػػا، ك بدكف ذلؾ لا يمكػػك الكصكؿ لأيي ػ ػ ػ ػ كف ػػػػا المتدربػػػػقكـ بيػػي سيػػػػاؿ التػػػػف تحديد الأعمػ

عمى  ك يتعذر التخطيط لمنتائج كما يتعذر القياس أم أف تحديد اليدؼ سمككيا يساعد
 1اختيار الأنشطة ك يساعد في التقكيـ لمعرفة ما إذا كاف اليدؼ قد تحقؽ.

 التدريب الخارجي -

ك نقصد بو التدريب الرسمي خارج العمؿ أم أف يككف التدريب )استعدادات         
 ك إجراءات ك شيادات( حيث يدكر في أماكف خارج العمؿ ك يتميز عف التدريب الداخمي:

 .التكمفة الأقؿ 
 .إمكانية الإدارة ك السيطرة 
 .تكافر الإمكانات المادية ك البشرية 

 ك يعتبر مف مزايا التدريب الخارجي ما يمي:
                                                                 

إلى  75المرجع نفسو، مف ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .76ص 
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 .شعكر المتدرب بالحرية الكاممة في التعبير عف آراءه ك أفكاره 
 .الإختلاط مع الآخريف الذيف يعممكف في منظمات أخرل 
 ب الداخمي.الإشراؼ ك المتابعة غالبا متككف أفضؿ مف التدري 

 الإعتبارات يجب مراعاتيا قبؿ عممية اختيار الأسمكب التدريب: 

 ك مف أىـ ىذه الإعتبارات: 

 .مدل ملائمة الأسمكب التدريبي لممادة التدريبية ك للأفراد المتدربيف 
 .طبيعة المتدربيف ك اتجاىاتيـ ك مستكياتيـ العممية ك التنظيمية 

 
لمتدريب، مثؿ القاعات ك الأجيزة ك المعدات إمكانية تكافر التسييلات المادية 
 1اللٌازمة لإنجاز العممية التدريبية.

 :مراحل التدريب -6-10

المرحمة الأكلى: اكتشاؼ الحاجة لمتدريب: التدريب ليس غاية في حد ذاتو ك لكف  -
 يمة في المشركع ك ىي تحميؿ النظـكسيمة لرفع قدرات لذلؾ لا بد الأخذ بثلاثة جكانب م

 اؿ، تحميؿ الأفرادتحميؿ الأعم
المرحمة الثانية: تحديد الإحتياجات التدريبية: ك ىي تعبر عـ أنكاع التغييرات التي  -

 تضاؼ عمى الفرد ك ىك ما لا يتـ إلا عف طريؽ التدريب.
المرحمة الثالثة: تصميـ البرامج التدريبية: ك يتـ في ىذه المرحمة تحديد مكضكعات  -

 التدريب، ك أساليب التدريب، ك أدكات التدريب.التدريب كقت التدريب،ك مكاف 
المرحمة الرابعة: تنفيذ البرامج التدريبية: ك ىي تغطي الجكانب التنفيذية التي ييتـ  -

 بيا المخطط التدريبي
                                                                 

إلى  77المرجع نفسو، مف ص ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .78ص 
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المرحمة الخامسة: تقييـ برامج التدريب: يقضي ىذا التقييـ لمبرنامج لمتأكد مف أف  -
 يسير في طريقو الصحيح

 تفسير ىذه المراحؿ بما يمي:حيث أف نستطيع 
 تصميم البرامج التي تقابل احتياجات الموظفين 

حيث يمثؿ الجانب الأكؿ مسؤكلية المنظمة أما الجانب الثاني فيك يمثؿ الجيات 
 التدريبية ك ىنالؾ مراحؿ لتحديد الإحتياجات التدريبية ىي:

نستطيع التغمب تحديد ماىية المشكمة التي يعطى عمييا التدريب ك التي لا . أ
 عمييا.

 أنكاع التدريب ك مدٌتو. ب
 ىؿ ىناؾ معايير للأداء. . ت
 1 ىؿ تطبؽ معايير الجكدة.. ث

ك يعتبر العنصر البشرم في المنظمات مف أىـ عناصر العمؿ ك الإنتاج، لذلؾ يجب 
ػػػػػى الأبعػػػأف نتعرؼ عم ػ ػػػػاد الأساسيػ ػ ػػػػػة لإدارة كظائؼ العامميػ ػ ة ػػػػالنظرية ػػػػػف مف الناحيػ

ك العممية. ك نقصد بذلؾ مدل الإختلاؼ أك الإتفاؽ بيف المفكريف حكؿ علاقة 
العامميف بالمنظمات )الحقكؽ ك الكاجبات، الأجكر ك الإنتاجية، الإنتماء ك حماية 
العامميف(، ك خيرات الدكؿ الصناعية ك الدكؿ الآخذة في النمك ك كذلؾ الدكؿ 

العامميف ك حسـ المنازعات ك الصراعات بأسمكب  المتخمفة في ميداف حؿ مشكلات
مباشر )العماؿ ك الإدارة( أك بأسمكب غير مباشر )عف طريؽ النقابات ك الأجيزة 

 2الحككمية(.
 

                                                                 
 127المرجع نفسو، مف ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة  1

 .128إلى ص 
 .162إلى ص  161دكتكر محمكد قطر، المرجع نفسو، مف ص 2
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 التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية -7
تكاجو جكدة أداء إدارة المكتبات ك مرافؽ المعمكمات كثيرا مف التحديات ك النتغيرات 

منظمات المجتمع المعاصر عمى أنكاعيا ك تكجياتيا كافة، التي تتمثؿ  التي تشيدىا
في: التعامممع أبعاد عصر العكلمة الحالي؛ التغيير الظاىر ك الدائـ في أنماط العمؿ 
ك في الكظائؼ ك المياـ المؤداة؛ك زيادة الإعتماد عمى رأس الماؿ البشرم المعرفي 

مؿ مع شبكة الإنترنت العالمية ك زيادة الكؼء ك المبدع؛ ك بزكغ ك انتشار التعا
استخداـ تكنكلكجياتيا في اقامة شبكات خاصة لممكتبات ك مرافؽ المعمكمات الحديثة؛ 
ك نمك التعامؿ مع صناعة المحتكل الإلكتركني بشقييا المرتبطتيف بانتاج المحتكل 

التركيز عمى المعرفي ذاتو؛ ك إنشاء نظـ معالجتو ك إدارتو ك امداده ك بثو؛ ك زيادة 
ػػػػة التجػػػػقضايا التنمية ك الممكية الفكرية كما تدعك لو اتفاقي ف ػػػػيد أمػػػرة؛ ك تأكػػػػارة الحػ

ك سلامة ك حماية المعمكمات ك خصكصيتيا؛ ك اتباع المعايير ك المقاييس المكحدة 
أىمية  العالمية..الخ، ك قد حتـ التعامؿ مع كؿ ىذه المتغيرات ك التحديات المعاصرة

ك ضركرة التخطيط الإستراتيجي لممكتبات ك مرافؽ المعمكمات المختمفة ك المتنكعة 
لتطكير أىدافيا ك استراتيجياتيا ك سياساتيا ك بالتالي كظائفيا ك أشطيا لمتعامؿ مع 

 .1الحاضر المتقدـ ك المستقبؿ عمى حد سكاء
 تدريب العاممين في المكتبات -8

شاممة ك معقدة تتناكؿ جميع التدابير اللٌازمة لإيصاؿ عرؼ التدريب بأنو عممية  
الفرد إلى كضع يمكنو مف الإضطلاع بكظيفة معينة ك إنجاز المياـ التي تتطمبيا ىذه 
الكظيفة ك يعني التدريب في المكتبات أنو تثقيؼ منيجي لكافة مستكيات العامميف 

ػػػػـ بمكقػػالتعمي عمى مكاقؼ أك ميارات جديدة أك نمط مف التعميـ المستمر أك ؿ ػػػػع العمػ

                                                                 
 .168دكتكر محمكد قطر، المرجع نفسو، ص 1
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ك مينة المكتبات شأنيا كسائر الميف التطبيقية الأخرل التي تحرص عمى متابعة 
 1ممارسي ىذه المينة إلى أحدث التطكرات في مجاؿ تخصصيـ.

 إذا فالغرض الأساسي مف تنمية أمناء المكتبات مينيا ىك:

مكاكبة التكنكلكجيا ك تقديـ كؿ ما تأىيميـ لمكاجية التغيرات السريعة في المجاؿ ك  
 2ىك جديد لمجتمع المستفيديف.

 :دورة في النظم الآلية لممكتبات-8-1

 حيث يكتسب المتدرب الميارات التالية: 

 إنشاء قكاعد البيانات تحتكم عمى عناصر البيانات المطمكبة حسب الرٌغبة. .1

يؿ أك حذؼ إدخاؿ تسجيلات في قاعدة بيانية مبنية، ك كذلؾ تحديث ك تعد .2
 بيانات في تسجيمة مكجكدة.

 3استرجاع التسجيلات بكاسطة محتكياتيا باستخداـ لغات بحث متطكرة. .3

 ك تتناكؿ الدكرة المكضكعات الآتية:

 مقدٌمة عف الحاسب الآلي 

 مقدمة عف النظاـ ك تطكره 

 .4بناء قكاعد البيانات

 :دورة في الفيرسة و التصنيف -8-2

 إلى قسميف:أكلا الفيرسة: مقسمة 

                                                                 
 .41المرجع نفسو، ص  ،ت الجامعية في عصر المعرفةالسعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبا 1
 .43المرجع نفسو، ص ، السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 2
 .43المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 3
 .43المرجع نفسو، ص  ،بركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفةالسعيد م 4
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 القسـ الأكؿ ك سنتناكؿ فيو الفيرسة الكصفية ك تشمؿ:

ػػػػأنكاعي –ا ػػػمفيكمي ػ ػ ػ ػػػػأشكالي –ا ػ ػػػػتقني –ا ػ ػػػػك أن –ة ك الفيارس ػػػػات الفيرسػ ػ ارس ػػػػكاع الفيػ
 ك أشكاليا، ك بطاقات الفيارس ك أىـ حقكؿ الفيرسة.

 المكضكعية ك تشمؿ:القسـ الثاني فسنتناكؿ فيو الفيرسة  

 ك كيفية إعداد رؤكس المكضكعات العربية ك الأجنبية. –مفيكميا 

 ثانيا التصنيؼ: 

يعد التصنيؼ مف العمميات الأساسية الأكلى التي تقكـ بيا المكتبات ك مراكز  
التكثيؽ ك المعمكمات لتنظيـ مجمكعاتيا ك مقتنياتيا مف أجؿ كصكؿ المستفيد المناسب 

اسبة بسرعة ك أقؿ كقت ممكف ك سيتـ في ىذه الدكرة تناكؿ المكضكعات لممعمكمة المن
 الآتية:

أىـ أنظمة  –كيفية تصنيؼ مصادر المعمكمات  -ك علاقتو بالفيرسة –مفيكـ التصنيؼ 
 1التصنيؼ.

 :دورة في إدارة المكتبات و مراكز المعمومات-8-3

 حيث سيتـ تناكؿ المكضكعات الآتية:

ػػػػدافيأى –كـ الإدارة ػػمفي  ػ ػ ػػػػػكظائفي –ا ػ ػػػػػمجالاتي –ا ػ مدارس الإدارة  –ا ػػػػػسماتي –ا ػ
 –التنظيـ  –التخطيط  –ك نظرياتيا ك العممية الإدارية الرئيسية عف طريؽ اتخاذ القرارات 

 2تدريب العامميف  –التكجيو الإتصاؿ  –الأشراؼ 

 

                                                                 
 .44المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
إلى  44المرجع نفسو مف ص ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 2

 .45ص 
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 :دورة في الخدمات المكتبية و المعموماتية-8-4

خدمة  –الخدمة المرجعية –ستتناكؿ ىذه الدكرة المكضكعات الآتية:خدمة الإعارةحيث 
خدمات  –خدمات البحث الراجع –خدمة البث الإنتقائي لممعمكمات  –الإحاطة الجارية 

استخداـ الكمبيكتر في الخدمات  –خدمات تدريب المستفيديف  –الإتصاؿ المباشر 
 1المكتبية.

 لممكتبييفدكرة في المغة الإنجميزية 

 مكضكعات ىذه الدكرة:

ك المكاضيع التي تعالج في المكتبة سكاء عبر  –المصطمحات المكتبية بشكؿ عاـ  
 .2المحادثة ك الكتابة الخاصة بالمكتبييف. بالإضافة إلى مكضكعات ذات العلاقة

 :دورة في التكشيف و الإستخلاص و المكانز-8-5

 ك تتمثؿ مكضكعات ىذه الدكرة في الآتي: 

كيفية أعداد الكشافات ك ترتيبيا  –التكشيؼ الصحفي  –أىميتو  –مفيكـ التكشيؼ  
 ك ضبط المفردات ك إنشاء الكشافات.

كيفية الأعداد الفني لممستخمصات  –أنكاعو  –الاستخلاص: مفيكـ الاستخلاص 
 مميزات المستخمص الجيد. –مستخمصات المقالات ك الدكريات  –

 3ة استخدامياكيفي –المكانز: مفيكميا 

 

 

                                                                 
 .45المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 1
 .45المرجع نفسو، ص  ، السعيد مبركؾ إبراىيـ 2
 .45المرجع نفسو، ص  ، لسعيد مبركؾ إبراىيـا 3
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 :دورة في إعداد البحوث العممية و مناىج البحث-8-6

 –مشكمة البحث  –كيفية إعداد البحكث العممية المتمثمة في اختيار المكضكع  
 –تجميع المعمكمات ك تحميميا  –تقييـ خطة البحث ك صياغتو  –ضياغة الفرضيات 
 .1المراجعتنظيـ  –التقييـ العاـ لمبحث  –النتائج ك التكصيات 

 دكرات تدريبية في أحدث تكنكلكجيا المكتبات ك المعمكمات

 النظـ الآلية المتكاممة في المكتبات -

 المكتبات الرقمية -

 2خدمات المعمكمات الإلكتركنية -

 :مفيوم الإحتياجات التدريبية -9

تمثؿ عممية تحديد احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب ك تقكـ عمييا 
 العممية التدريبية ك تنمية المكارد البشرية.جميع دعائـ 

الإحتياجات التدريبية ىي مجمكعة التغيرات ك التطكرات المطمكب احداثيا بصكرة 
ايجابية في معارؼ ك ميارات ك سمككيات العامميف سكاء لمتغمب عمى نقاط الضعؼ أك 

ت الداء أك المشاكؿ التي تحكؿ دكف تحقيؽ النتائج المرجكة أك لرفع ك تحسيف معدلا
لإعداد العامميف لمقابمة التغير ك التطكر في محيط أعماليـ ك أكضاعيـ المؤسسية 
فاليدؼ النيائي لعممية تحديد الاحتياجات التدريبية ىك أف تتمكف المنظمة في النياية مف 
الإجابة عمى الأسئمة الآتية )مف ىـ الأشخاص المطمكب تدريبيـ؟ ك عمى ماذا سيتدربكف؟ 

 3ع ك مجاؿ ك مستكل التدريب المطمكب ليـ؟ ك متى يتـ تدريب ىؤلاء؟ك ما نك 
                                                                 

 .45المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ،  1
 .46المرجع نفسو، ص  ،السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة 2

 243صر المعرفة، المرجع نفسو، مف ص السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في ع  3
 .244إلى 
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 :تعريف الإحتياجات التدريبية-9-1

( الحاجة بأنيا الفجكة القائمة بيف النتائج Kayfman, 1992عرؼ ككفماف )
 المرجكة أك المرغكبة.

( أف الحاجة تكمف عادة بمعاينة الفجكة بيف أىداؼ محددة 1984ك يرل يكسؼ )
قائـ، ك نتيجة التعرؼ عمى الفرؽ، يككف صاحب القرار قادرا عمى اختيار  ك كضع

النكاحي الإشكالية التي تتطمب انتباىا أك تعديلا مف أجؿ تصميـ كسائؿ ممكنة لتمبية ىذه 
 الحاجات.

( فيرل أف الحاجة التدريبية تعبر عف الفجكة في الأداء الكظيفي 1991أما درة )
  1 كقع يستطيع التدريب المنظـ أف يعالجيا.بيف أداء كاقعي ك أداء مت

 :أىمية تحديد الإحتياجات التدريبية-9-2

ككنيا العامؿ الحقيقي في رفع كفاءة العامميف في تأدية الأعماؿ المسندة  .1
 عمييـ.

 تعد الأساس الذم يقكـ عميو أم نشاط تدريبي. .2
 مناسبة.تعد العامؿ المؤشر الذم يكجب التدريب إلى الإتجاىات الصحيحة ال .3
تعد العامؿ الأساسي في تكجيو الإمكانات المتاحة لمتدريب إلى الإتجاه السميـ  .4

 2 ك الصحيح.

 :تصنيف الإحتياجات التدريبية -9-3

الأىداؼ العادية: ك ىي أىداؼ تساعد التنظيـ في الإستمرار بمعدلات الكفاءة  .1
 المعتاد ك تدعـ القدرات ك الميارات لمحفاظ عمى بقائيا.

                                                                 
 .244السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   1
 .245السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   2
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ػػػػالأىداؼ لحؿ المشكلات: لمكشؼ عف مشكلات محددة تعاني مني .2 ة ػػػػا المنظمػ
 ك تحميميا ك دراسة أسبابيا ك دكافعيا لتكفير الظركؼ المناسبة لمتغمب عمييا.

الأىداؼ الإبتكارية أك الإبداعية: ك تعتبر مف أعمى المياـ ك تيدؼ إلى تحقيؽ  .3
الأداء نحك آفاؽ لـ يسبؽ التكصؿ أىداؼ غير عادية ك مبتكرة ترفع مستكل 

ػػػػإلييا ك تحقؽ تمي ػػػػػؿ التكازف ك تكسػػػػحا ك تخمخػػػػزا كاضػ ف ػػػػػر الجمكد ك الركتيػ
 1 ك تتطمع إلى مكاقؼ خارقة لمعادةك تحدث خمخمة في المألكؼ.

 :المشكلات التي تواجو تحديد الإحتياجات التدريبية -9-4

جات التدريبية بالشكؿ العممي ك يككف ذلؾ للأسباب أكلا: لا يتـ تحديد الإحتيا
 التالية:

 عدـ كعي الإدارة بأىمية تحديد الإحتياجات التدريبية. .1
تعجؿ تنفيذ البرامج التدريبية فلا يسمح الكقت بالإنتظار لتحديد الإحتياجات  .2

 الفعمية.
الذم الإىتماـ بالكـ ك ليس بالكيؼ ك أعداد المدربيف ليس بميارتيـ أك سمككيـ  .3

 اكتسبكه.
 إسناد التدريب إلى غير مدربيف ك غير ميتميف. .4

ثانيا: عدـ مقابمة التدريب للإحتياجات التدريبية الفعمية فعند التقكيـ نجد أف 
التدريب لـ يؼ بالإحتياجات ك ذلؾ لأف الإحتياجات التي تـ تحديدىا لـ تكضع 

ف ػػػػػمحدد ك مدربي عمى شكؿ أىداؼ تدريبية محددة بزمف ك كـ، ك تصميـ برنامج
 ك تنفيذ ك تمكيؿ ك تقكيـ ناجح.

                                                                 
 .246مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص  السعيد  1
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ثالثا: تكرار نفس البرامج التدريبية بأكثر مف الخطط التدريبية فتكرار الإحتياجات 
التدريبية بنفس الخطط يناقض أساس التنكع ك التغير في الظركؼ ك طرؽ 

أخريف الأعماؿ ك إدخاؿ تعديلات تنظيمية ك فنية ك قدكـ أشخاص جدد ك ترفيع 
 1 ك تزايد أعداد ذكم المؤىلات العالية.

 :أىمية تدريب العاممين في المكتبات الجامعية -10

إذ تنبع أىمية التدريب في المكتبات مف الفكائد الكثيرة التي يقدميا لمعامميف في ىذه 
المكتبات عامة ك المكتبات الجامعية خاصة. أما فكائد التدريب لمعامميف فإنو يسيـ في 

ـ المعنكية نتيجة إلماميـ بالنكاحي الجديدة في المكتبة ك خاصة التكنكلكجية رفع ركحي
منيا      ك بالتالي إلى زيادة ثقتيـ بنفسيـ نتيجة زيادة قدراتيـ عمى أداء أعماليـ بكفاءة 
عالية ك إلى تزكيدىـ بخبرات ك ميارات جديدة لتساعدىـ عمى الإرتقاء بمناصبيـ ك تكلي 

المستقبؿ ك إلى حمايتيـ مف أخطار العمؿ ك أخطائو عف طريؽ مسؤكليات أعمى في 
الإقلاؿ مف مشاكؿ العمؿ التي تحدث غالبا بسبب ضعؼ الكفاءة ك المعرفة ممٌا يؤدم 
بالتالي إلى رضاىـ عف العمؿ ك انتمائيـ لممينة ك لممكتبة. أمٌا بالنسبة لممكتبات 

 لنقاط التالية:الجامعية  فتتمثؿ فكائد تدريب القكل العاممة في ا

 إنجاز الأعماؿ بسرعة. -

التقميؿ مف مشاكؿ العمؿ نتيجة قدرة العامميف عمى التعامؿ مع التغيرات الجديدة   -
 ك المكتبات.  المتلاحقة في مجاؿ المعمكمات ك مكاكبة المستجدات ك التطكرات السريعة ك

 الإنتاجية.زيادة الإستقرار الكظيفي في المكتبة مما يزيد مف مستكل  -

تخفيض نفقات العمؿ ك تكاليفو مف خلاؿ زيادة ميارات العامميف ك تقميؿ أخطائيـ  -
 ك الحاجة إلى تدريب العامميف في المكتبات الجامعية تنشأ مف المكاقؼ التالية:

                                                                 
 255السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، مف ص   1

 .256إلى ص 
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 استحداث كظيفة جديدة في المكتبة. •

 الإحلاؿ الكظيفي أك استبداؿ الكظيفة. •

 التنظيمي لممكتبة. إعادة النظر في الييكؿ •

 إضافة إلى: 

سرعة التغير الإجتماعي ك التكنكلكجي ك عدـ القدرة عمى مسايرتو بالإضافة إلى  •
 تأثيراتو عمى المكتبات ك العامميف فييا.

 النمك اليائؿ لنظـ الحاسكب ك تكنكلكجيا الإتصالات ك النشر الإلكتركني. •

ػػػػالتغي • ػ ػ ػػػػػرات السريعػ ػ ػ ػػػػا ك أنمػػػة لمتكنكلكجيػػػػحقة ك المتلاػ ػػػػػي المكتبػػػػػؿ فػػػػاط العمػ ػ ػ ػ ػ ات ػ
 ك المعمكمات.

تأثير إدارة المكارد ك التنمية البشرية عمى مراكز المعمكمات ك المكتباتك الميارات التي 
يجب أف تتكفر في المكتبي أك المكتبييف العامميف في المكتبات ك مراكز المعمكمات أيٌا 

 نكعيا:كاف 

خمؽ مكتبي عصر الإنترنيت: الصكر النمطية في أذىات مجتمعاتنا عف أميف المكتبة ىك 
ػػػػػف لأمٌ شخص أف يحؿ محمػػػي فيمكػػػأنو ذلؾ الشخص الذم يؤدم مياـ سيمة ك بالتال  وػ

ك لكف ىذه الصكرة سرعاف ما تبددت عندما دخمت التكنكلكجيا التي ما كاف اختراعيا إلٌا 
 خزيف البيانات ك المعمكمات ك سرعة الكصكؿ إلييا عند الحاجة. مف أجؿ ت

إف المكتبات ك مراكز المعمكمات تأخذ أىمية كبرل ك لا سيما عندما بأنيا تكفر المادة 
العمميةالأكلية لمباحث ك سيجد عند مكتبييا )أخصائي المعمكمات( أجكبة مشبعة 

لحد الأدنى مف كفاءة الذم يجب أف يتكفر لتساؤلاتيـ أثناء عممية البحث العممي. فما ىك ا
 فيمف يعمؿ بالمكتبات؟.
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للإجابة عف ىذا التساؤؿ عمينا أف نتخيؿ المكتبة بشكؿ عاـ أيا كاف نكعيا سكاء كانت 
مكتبة طفؿ أك مكتبة عامة أك مدرسية أك جامعية أك متخصصة فسنجد أنيا تحتكم عمى 

كريات، ك أقراص مدمجة...تككف مجمكعات مف مصادر المعمكمات كتب، مراجع، ك د
مصنفة ك مفيرسة ك ذات قكاعد بيانات محسكبة ك أيضا يكجد نظـ آلية ك حكاسيب 
متصمة في الشبكة الدكلية الإنترنيت فعمينا أف نتكقع الميارات التي يجب أف تتكفر في 

رات المكتبي أك المكتبييف العامميف في تمؾ المؤسسة أيٌا كاف نكعيا. يمكف إجماؿ الميا
التييجب أف تتكفر في المكتبي ك التي يجب عمى المراكز الأكاديمية التي تقكـ عمى تأىيؿ 

 ك تدريب المكتبييف، أف تتأكد مف كجكدىا فييـ عمى النحك التالي:

إجادة الإعماؿ الفنية في المكتبات، فيرسة، ك تصنيؼ ك تكشيؼ ك إعداد قكاعد  -
 بيانات.

 الحاسكب.التمكف مف التعامؿ مع جياز  -

إجادة المغة الفرنسية ك أف تتكفر فيو القدرة عمى نقؿ الأفكار مف ىذه المغٌة إلى  -
المغة العربية ك لا سيما إذا كانت طبيعة عممو تتعمؽ بالخدمات المرجعية المعمكماتية لأف 
الظركؼ التي تعيشيا مجتمعاتنا تتطمب مف كؿ شخص أف يبذؿ قصارل جيده مف أجؿ 

 .1شر المعرفة مف خلاؿ إيصاؿ كؿ ما ىك جديد إلى كؿ مف ييمو الأمرالمساىمة في ن

 :مفيوم الإدارة الإلكترونية -11

نظرا لإعتماد الإدارة الحديثة حاليا عمى التقنية المتطكرة التي تساعدىا عمى انجاز 
بشكؿ سريع ك دقيؽ ك بأقؿ التكاليؼ، ك يطمؽ عمييا الإدارة   أعماليا ك تحقيؽ أىدافيا

الإلكتركنية الذم أىـ عناصره تقنيات المعمكمات التي تتطكر بسرعة مذىمة، ك المفيكـ 
الشائع للإدارة الإلكتركنية ىي الإستغناء عف المعاملات الكرقية ك إحلاؿ المكتب 

                                                                 
أىمية إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية المركزية، ىناء شاكر عباس، المعيد الإدارم، مجمة الأستاذ، العدد  1

 ق.1436ـ 2014المجمد الثاني  211
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يؿ الخدمات العامة إلى اجراءات مكتبية الإلكتركني باستخداـ تكنكلكجيا المعمكمات ك تحك 
 تـ معالجتيا حسب خطكات متسمسمة منفذة سابقا.

ـ 1960ك نستطيع أف نقكؿ إف بدايات الإلكتركنية )أتمتة المكاتب( بدأت منذ عاـ 
ـ عندما 1964" مصطمح معالجة الكممات، ك زادت الأىمية عاـ IBMعند ابتكار شركة "

 " )الشريط الممغنط/ك جياز الطابعة المختار(.MT/STأنتجت جياز أطمؽ عميو اسـ "

ك عرفت الإدارة الإلكتركنية "ىي إنجز المعاملات الإدارية ك تقديـ الخدمات العامة 
ة ػػػك الإستغناء عف المعاملات الكرقية ك إحلاؿ المكتب الإلكتركني عبر الشبكات الداخمي

ؿ إلى الإدارات شخصيا لإنجاز ك شبكة  الإنترنت بدكف أف يضطر العمماء مف الإنتقا
 1معاملاتيـ مع ما يترافؽ مف إىدار لمكقت ك الجيد ك الطاقات".

 :أىداف الحكومة الإدارية -11-1

 تقديـ أفضؿ الخدمات ك أكثرىا كفاءة في التنفيذ مع التحقيؽ. .1
 تكسيع مشاركة المكاطنيف. .2
 تثقيؼ المجتمع. .3
 بيف الييئات الحككمية. تحديد فرص التعاكف المستمر ك التنسيؽ بينيـ ك .4
 2 تقديـ المشكرة لمكزارات الحككمية. .5

 :نموذج للإدارة الإلكترونية-11-2

ػػػػػحدث تكنكلكجيأد عمى ػػػػالإدارة الإلكتركنية تعتم ػ ػػػػا ىذا القرف لتصػ ػ ػ اح ػػػػؿ إلى النجػ
 ك تقديـ أفضؿ الخدمات ك يعتمد عمى:

 يعتمد عمى المعمكمات ك الإتصالات. .1
                                                                 

 .162السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   1
 .163بركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص السعيد م  2
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 يتككف نظاـ الإدارة الإلكتركنية مف:  .2
 تطبيقات الإدارة الإلكتركنية التي لا تعتمد عمى الكمبيكتر. أ
 تطبيقات الإدارة الإلكتركنية التي تعتمد عمى الكمبيكتر. ب
 قاعدة بيانات. ت

 مدخلات النظاـ ىي: .3
 مكارد مادية داخمية. أ
 المعالجات. ب
 المكارد الداخمية الخارجية. ت
 معمكمات مف المحيط الخارجي. ث

تصكر للإدارة الإلكتركنية ك كيؼ تقدـ البيانات ك المعمكمات مف أجؿ انجاز  .4
 الأعماؿ المختمفة.

 ك تعمؿ الإدارة الإلكتركنية كنظاـ كما يمي: .5
إدخاؿ البيانات مف خلاؿ النظاـ الفيزيائي لمشركة ك يتـ معالجتيا ثـ تدخؿ ( أ

 إلى قاعدة البيانات.
التي تعتمد عمى الكمبيكتر ك التي تستخدـ المعمكمات كمدخؿ لمتطبيقات ( ب

 تستخدـ في أتمتة المكاتب عف طريؽ التطبيقات التالية:
 معالجة الكممات (1
 البريد الإلكتركني ك البريد الصكتي ك الإجتماعات عف بعد (2
 التحاكر عف طريؽ الكمبيكتر (3
 قكاعد بيانات إدارية مختمفة (4
 التطبيقات الأخرل (5

 عمى الكمبيكتر يستخدـ بعض التطبيقات التي لا تعتمد( ت
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الأتمتة الجديدة ستساعد في إنجاز المياـ عف طريؽ الإتصاؿ بيف ( ث
المستخدميف مع بعضيـ بعضا أك مع البيثة المحيطة عف طريؽ الكمبيكتر 

 1 ك الإتصالات.

 :فوائد الإدارة الإلكترونية -11-3

 تبسيط الإجراءات ك تقميؿ كمفتيا ك إعطاء خدمة أكثر جكدة .1
 انجاز المعاملات الإدارية إختصار كقت تنفيذ .2
 الدقة ك المكضكعية في العمميات المنجزة .3
تسييؿ إجراء الإتصاؿ بيف دكائر المؤسسة المختمفة ك مع المؤسسات الأخرل  .4

 2داخؿ ك خارج بمد المؤسسة



                                                                 
إؿ  164السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، مف ص   1
 .165ص

 .165السعيد مبركؾ إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة، المرجع نفسو، ص   2
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 :تحميل البيانات

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: أولا:
مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ الدراسة ك تحميؿ البيانات التي قمنا بتجميعو قمنا باستخداـ العديد 

)الحزمة الإحصائية لمعمكـ  الأساليب الإحصائية باستخداـ البرنامج الإحصائيمف 
(، ك حددت طكؿ الفترة المستخدمة عمى  IBM SPSS Statistics 22 الاجتماعية 

( حيث أنو تككف الإجابة عمى احد ثلاث 0.66أم ) 2/3مقياس ليكرت الخماسي بػ 
 اختيارات ىي: لا، أحيانا، ك نعـ كىكذا أصبح طكؿ الخلايا كالتالي: 

  يقابمو عبارة لا. 1.66إلى  1المتكسط المرجح مف 
  بارة أحيانا.يقابمو ع 2.33إلى  1.67المتكسط المرجح مف 
  تقابمو عبارة نعـ. 3.00إلى  2.34المتكسط المرجح مف 

 ك قد اعتمدنا كذلؾ عمى الأساليب الإحصائية التالية:
 ( لقياس ثبات أداة الدراسة.Cronbach’s Alphaمعامؿ الثبات ألفا كركنباخ ) -
 التكرارات ك النسب المئكية. -
ارتفاع أك انخفاض إجابات  المتكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم لمعرفة مدل -

 أفراد العينة.
 مجتمع البحث :ثانيا :

اىتمت الدكلة بنشر التعميـ الجامعي عمى اكسع نطاؽ ككاف نتيجة ذلؾ كجكد 
فاف العينة  بحث عددا منيا لذاالمكتبات الجامعية حيث انتقى ال الكثير مف

 كالتكثيؽ فيالمكظفيف المتخصصيف في ميداف المكتبات المقترحة تتمثؿ في جميع
 .لمغنية كجامعة سعيدة  لمكتبات الجامعية لجامعات تممساف كالمركز الجامعيا
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  1مقدمة حول: المكتبات الجامعية 
 :2تنظيم المكتبات الجامعية 

 الإدارم التنظيـ المتضمف 2004 أكت 24 في المؤرخ المشترؾ الكزارم المرسكـ ينظـ
 المكتبة المشتركة مصالحيا ك الجامعة ممحقات المعيد، الكمية، الجامعية، لممديريات
 : مصالح أربعة شكؿ عمى الجامعية

 الاقتناءات مصمحة*

 (الفيرسة) المعالجة مصمحة*

 البيبميكغرافي البحث مصمحة*

     التكجيو مصمحة*

 : مصمحتيف شكؿ في الكميات مكتبات تنظـ بينما

 الكثائقية الأرصدة تسيير مصمحة*

 البيبميكغرافي البحث ك التكجيو مصمحة*

 تاسيس جامعة تممسان : -1
المعدؿ ك المكمؿ عف طريؽ  1989أكت  01المؤرخ في  138-89بمكجب المرسكـ رقـ 

، ثـ المعدؿ عف طريؽ 1995أكت  05المؤرخ في  205-95المرسكـ التنفيذم رقـ 
تأسست جامعة أبي بكر  1998ديسمبر  02المؤرخ في  391-98المرسكـ التنفيذم رقـ 

 .بمقايد لكلاية تممساف نتيجة لتطكر طكيؿ الأمد

                                                                 
1
 https://www.univ-tlemcen.dz/  ِْٛلغ عبِؼخ رٍّغب 

2
 الجامعية، لممديريات الإدارم التنظيـ المتضمف 2004 أكت 24 في المؤرخ المشترؾ الكزارم المرسكـ 

https://www.univ-tlemcen.dz/
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، كاف المركز الجامعي يقدـ إمكانية مكاصمة 1980 - 1974خلاؿ الفترة الممتدة ما بيف 
 .التعميـ العالي في الجذكع المشتركة لمعمكـ الدقيقة ك البيكلكجيا فقط

مختمؼ ثـ تطكر التعميـ بعد ذلؾ ليصبح أكثر تشعبا، كليغطي مع مركر السنكات 
 .الاختصاصات معطيا بذلؾ الفرصة لمطالب لمتابعة كؿ دراساتو الجامعية بتممساف

كقد تكسع ىذا التعميـ تدريجيا ليشمؿ قطاعات جديدة، مغطيا بذلؾ سنة بعد سنة، سمسمة 
مف الأدكار التككينية ك معطيا الطلاب الفرصة لمتابعة جميع أطكار دراستيـ كالتخرج 

ضع أسس التعميـ الجامعي بتممساف ، الأمر الذم لـ يكف ىينا نظرا بتممساف. زيادة عمى ك 
لمظركؼ الصعبة، يمكف حساب لصالح المركز الجامعي سابقا تخرج أكؿ دفعات في 

 .1984العمكـ الاجتماعية ك الإنسانية بالمغة الكطنية ابتداء مف جكاف 
س المعاىد الكطنية ، تـ كضع الخارطة الجامعية الجديدة ك بالتالي تأسي1984في أكت 

لمتعميـ العالي الأمر الذم نتج عنو مف جية السماح لبعض الشعب التي كانت تمثؿ أقساـ 
 .   .بسيطة مف أف تأخذ شكؿ معاىد، كمف جية أخرل ظيكر شعب جديدة

تتميز ىذه المرحمة أيضا بإضافة التعميـ مف المستكل الخامس )شيادة الدراسات الجامعية 
ك كذا بجعؿ ما بعد التدرج في كؿ الشعب لممرة الأكلى عمى  (D.E.U.A :التطبيقية

-1991مستكل تممساف، ك أخيرا بافتتاح ما بعد التدرج لممرة الثانية ابتداء مف سنة 
1992. 

انو كمف خلاؿ ىذه السنكات الخمسة العشر مف التككيف كلدت جامعة أبي بكر بمقايد 
 .منفتحة عمى التحديات الجديدة تممساف، كياف جديد غنية بفترة النضج ىذه ك

أقطاب ىي كالآتي: قطب  (05)كميات مكزعة عمى خمسة  8كتمتمؾ الجامعة الآف 
إمامة، قطب شتكاف، قطب الكيفاف، قطب الطريؽ الجانبي الذم يعرؼ أيضا بالقطب 

 .الجديد ك قطب ثكنة الميمكد، ك التي تضاؼ إلييـ ممحقة مغنية
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 :1جامعة تممسان مكتبة   1-1
ك الذم صادؼ  1975سنة لجامعة تممساف تأسيس المكتبة المركزية الجامعية تـ      

 .تأسيس المركز الجامعي لتممساف
في بداية الثمانينات تـ إنشاء مركز جديد عمى مستكل الأفؽ الجميؿ يتضمف مكتبة تسع لػ 

الكثائقي  ، كتـ تكزيع المحتكل1984مقعد ك ذلؾ بعد إعادة الييكمة التي تمت عاـ  200
، تـ تعييف كبير 1989، ك بعد إنشاء جامعة تممساف سنة INES لمجامعة بيف مختمؼ

مكتبات فرعية. لزـ الانتظار إلى غاية سنة  ( 08أمناء مديرا لضماف التنسيؽ بيف ثمانية)
لتعييف أميف متخصص في عمـ المكتبات حيث يسير اليكـ عمى تسيير ىذا  1996

سيؽ التقني بيف مكتبات الكميات. يكمف أمؿ التحسيف في مشركع الييكؿ الجديد كعمى التن
مستكيات مع قدرة تخزيف تصؿ إلى  03المكتبة المركزية ىذه الجديد ك التي قسمت إلى 

 .مقعد 1034كتاب ك سعة استقباؿ تصؿ إلى  525.000
مكظفيف تـ بناء ك إنشاء ىذه المكتبة المستقبمية كفؽ المعايير الدكلية مما استدعى كجكد 

مؤىميف ذك كفاءات عالية لمكاجية تحديات القرف الجديد. عرفت المكتبة المركزية خلاؿ 
العشر سنكات الأخيرة تطكرا ىاما عمى مستكل البنية التحتية ك كذا المعدات حيث تـ 

كقاعة  2000بناءىا عمى مستكل قطب إمامة ك التي فتحت أبكابيا في الفاتح مف أكتكبر 
الأساتذة ك طمبة ما بعد التدرج، فيما كصمت إحصائيات التسجيلات مطالعة في خدمة 

 452باحث ك  175طالب ك  16779: 2010منخرط، كما تـ تسجيؿ سنة  6959
  .أستاذ

مجيزا بأجيزة الإعلاـ الآلي  160مقعدا مف بينيـ  1034تتسع المكتبة المركزية لحكالي 
ميغابايت، كما كضعت المكتبة تحت تصرؼ  2ك متصؿ بالانترنت ذات تدفؽ يصؿ إلى 

كؿ المستخدميف في المكقع الالكتركني ليذه الأخيرة كتالكجا رقميا يتضمف كؿ المحتكل 
 13593بالمغات الأجنبية ك  12171صصية مف بينيـ دراسات تخ 25764الكثائقي: 

                                                                 
1
 

1
 https://www.univ-tlemcen.dz/  ِْٛلغ عبِؼخ رٍّغب 

 

https://www.univ-tlemcen.dz/
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قامكس ك مكسكعة ك كذا  3122أطركحة،  7746مجمة،  21438بالمغة العربية، 
 1السجلات الببميكغرافية

 :: ثبات أداة القياسثانيا 

قبؿ إجراء التحاليؿ فإنو لابد مف التأكد مف صدؽ أداء القياس المستخدـ ، لأف             
كقية( تعكس درجة ثبات أداء القياس  كيستعمؿ معامؿ الثبات صدؽ )المكث

(Cronbach’s Alpha لقياس مدل ثبات أداء القياس مف ناحية الاتساؽ الداخمي )
 .2لعبارات الأداء
 : يبيف قيمة معامؿ الثبات:01جدول رقم 

 
 

 عدد العبارات
 

 الثبات
 

 الصدق
 
37 
 

 
0.80 

 
0.89 

   
( أعلاه المستخرج مف البرنامج فقد بمغت قيمة كرونباخ ألفابالنظر إلى جدكؿ اختبار ) 
(  =0.80( كىي درجة جيدة جدا ككنيا أعمى مف النسبة المقبكلة )ك بالتالي إذا 0.6 )

( ك ىذا داؿ 0.89ما أعيد استخداـ الأداة تعطينا نفس النتائج، كما بمغ معامؿ الصدؽ )
 س ما صممت لقياسو.عمى أف الأداة تقي

 

                                                                 
1
 

1
 https://www.univ-tlemcen.dz/  ِْٛلغ عبِؼخ رٍّغب 

 
 -الأردف –دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، عماف  (،SPSSمحفكظ جكدة، التحميؿ الإحصائي الأساسي باستخداـ )  2

 .298، ص: 2008الطبعة الأكلى،

https://www.univ-tlemcen.dz/
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 عينة الدراسة. المحور الأول:
 : يبيف تكزيع العينة حسب الجامعة.02جدول رقم 

 % ت الجامعة
 42.4 42 سعيدة
 57.6 57 تممساف
 100 99 المجمكع

 
( أعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة متككنة مف 02كما ىك مكضح في الجدكؿ )    

(، متفكقيف عمى مكتبيي جامعة سعيدة  %57.6عماؿ مكتبات جامعة تممساف بنسبة )

مفردة بنسبة  99( ، فيما تككنت العينة مف مجمكع %42.4بمختمؼ كمياتيا بنسبة )

 تكزيع أفراد العينة حسب الجامعة. ( أدناه يكضح01(، ك الشكؿ رقـ )100%)

 
 

 يبيف تكزيع العينة حسب الجامعة. (:01رقم ) شكلال
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 : يبيف تكزيع العينة حسب الجنس.03جدول رقم 

 % ت الجنس
 50.5 50 ذكر
 49.5 49 أنثى

 100 99 المجمكع
 

( 03أما فيما يخص تكزيع أفراد العينة حسب الجنس كما ىك مبيف في الجدكؿ )     
(، متفكقيف  %50.5أعلاه فقد جاءت النتائج متقاربة جدا مع تفكؽ طفيؼ لمذككر بنسبة )

( أدناه يكضح تكزيع أفراد العينة حسب 02( ، ك الشكؿ رقـ )%49.5عمى الإناث )
 الجنس.

 
 

 يبيف تكزيع العينة حسب الجنس. (:02الشكل رقم )
 : يبيف تكزيع العينة حسب العمر.04جدول رقم 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 % ت العمر

 1.0 01 سنة 25أقؿ  مف 

 13.1 13 سنة 30إلى  25مف 

سنة 35إلى  30مف   34 34.3 

سنة 40إلى  35مف   31 31.3 

سنة 45إلى  40مف   16 16.2 

 4.0 04 سنة 45أكثر مف 

 100 99 المجمكع

 
( أعلاه الخاصة بتكزيع عينة 04أشارت النتائج كما ىك مكضح عمى الجدكؿ )      

الدراسة عمى العمر أف غالبية أفراد العينة تككنت مف مكظفكا المكتبات الجامعية الذيف 
(، يمييا العماؿ مف الفئة العمرية  %34.3سنة بنسبة ) 35ك  30تتراكح أعمارىـ ما بيف 

%( فيما جاءت باقي النسب متفاكتة حيث بمغت  31.3) سنة بنسبة 40إلى  35مف 
 25( ثـ العماؿ مف % 16.2سنة ) 45ك  40نسبة المكتبييف البالغة اعمارىـ ما بيف 

( ك في المركز الأخير كؿ مف المكظفيف الذيف تفكؽ % 13.1سنة بنسبة ) 30إلى 

( % 4.0ة جدا )سنة بنسب ضئيم 25سنة ك الذيف تقؿ أعمارىـ عف الػ  45أعمارىـ الػ 

 ( عمى التكالي.% 1.0ك )
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 يبيف تكزيع العينة حسب العمر. (:03الشكل رقم )

 

 : يبيف تكزيع العينة حسب المؤىؿ العممي.05جدول رقم 

 % ت المؤىل العممي

 1.0 01 عكف تقني مكتبي

 40.4 40 تقني سامي في التكثيؽ ك الأرشيؼ

 4.0 04 دراسات تطبيقية في المكتبات

 44.4 44 ليسانس في عمـ المكتبات

 10.1 10 ماستر في عمـ المكتبات

 00 00 ماجستير في عمـ المكتبات

 00 00 دكتكراه في عمـ المكتبات

 100 99 المجمكع
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( أعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة مككنة مف المكظفيف 05يبيف الجدكؿ )      
المتحصميف عمى شيادة الميسانس في عمـ المكتبات ك العمكـ الكثائقية بنسبة بمغت 

(، يمييا أفراد العينة الذيف يمتمككف مؤىؿ عممي المتمثؿ في تقني سامي في  44.4%)

(، ثـ المكتبييف مف لدييـ ماستر في عمـ المكتبات  %40.4)التكثيؽ ك الأرشيؼ بنسبة 
بنسبة ضئيمة  الدراسات التطبيقية( ك في الأخير أصحاب الشيادات  %10.1)بنسبة 

(، كما نلاحظ انعداـ المكظفيف  %1.0)( ثـ الاعكاف التقنييف المكتبييف بنسبة  4.0%)
 المكتبات.المتحصميف عمى شيادة ماجستير أك دكتكراه في عمـ 

  

 
 

 يبيف تكزيع العينة حسب المؤىؿ العممي. (:04الشكل رقم )
 
 
 

 المؤهل العلمي

 عونتقنًمكتبً

تقنًسامًفًالتوثٌقو
 الأرشٌف

فًالمكتبات  دراساتتطبٌقٌة

 لٌسانسفًعلمالمكتبات

 ماسترفًعلمالمكتبات

 ماجستٌرفًعلمالمكتبات

فًعلمالمكتبات  دكتوراه
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 : يبيف تكزيع العينة حسب المنصب الكظيفي.06جدول رقم 

 % ت منصب الوظيفيال

 18.2 18 مدير المكتبة

 18.2 18 رئيس المصمحة

 24.2 24 مكتبي

 39.4 39 مساعد مكتبي

 00 00 عكف تقني

 100 99 المجمكع

 
( أعلاه الخاصة بتكزيع عينة الدراسة حسب 06أشارت النتائج عمى الجدكؿ )      

(،  %39.4المنصب الكظيفي أف غالبية أفراد العينة ىـ مف المساعديف المكتبييف بنسبة )

(، بينما جاءت نسبة % 24.2يمييـ المكظفكف الذيف يشغمكف منصب مكتبي بنسبة )

 ( مف مجمكع عينة %18.2)مدراء المكتبات ك رؤساء المصالح بنسبة متساكية بمغت 
 الدراسة. 
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 يبيف تكزيع العينة حسب المنصب الكظيفي. (:05الشكل رقم )

 

 : يبيف تكزيع العينة حسب الأقدمية في المنصب.07جدول رقم 

 % ت الأقدمية في المنصب

 73.7 73 سنكات 10أقؿ مف 

 21.2 21 سنة 20إلى  10مف 

 5.1 05 سنة 20أكثر مف 

 100 99 المجمكع

 
( أعلاه الخاصة بتكزيع عينة الدراسة 07جاءت النتائج كما ىك مبيف عمى الجدكؿ )      

حسب الأقدمية في المنصب متباعدة لصالح مكظفكا المكتبات الجامعية الذيف ليـ خبرة 
( ك المكظفيف  %73.7سنكات في المكتبات بنسبة عالية جدا بمغت ) 10مينية لأقؿ مف 
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(، ثـ % 21.2سنة بنسبة ) 20ك  10كتبات لمدة تتراكح ما بيف الذيف يعممكف في ىذه الم
 20في المركز الأخير المكتبييف الجامعييف الذيف يممككف أقدمية في المنصب لأكثر مف 

 (.%5.1سنة بنسبة ضئيمة جدا )

 
 يبيف تكزيع العينة حسب الأقدمية في المنصب. (:06الشكل رقم )

 المكتبات الجامعية في إدارة الموارد البشرية. المحور الأول:

 : يبيف المعرفة المسبقة بكجكد مصمحة لإدارة المكارد البشرية.08جدول رقم 

 
 المعرفة

 
 ت

 
% 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  28.3 28 لا
 
2.40 

 
 
0.90 

 3.0 03 أحيانا
 68.7 68 نعـ

 100 99 المجمكع
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 08أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
%(، ك  68.7لدييـ معرفة عممية مسبقة بكجكد مصمحة لإدارة المكارد البشرية بنسبة )

( ك ىك 0.90( بانحراؼ معيارم مقداره )2.40ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
  ة الثالثة مف فئات المقياس ك الذم يرجح خيار نعـ.المتكسط الذم يقع في الفئ

 
 يبيف المعرفة المسبقة بكجكد مصمحة لإدارة المكارد البشرية. (:07الشكل رقم )

 : يبيف تكفر المكتبة عمى مستكل المصمحة.09جدول رقم 

 
 توفر المكتبة

 
 ت
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 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  69.7 69 لا
 
1.55 

 
 
0.87 

 5.1 05 أحيانا

 25.3 25 نعـ
 100 99 المجمكع
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
الجامعية يركف بأنو لا تتكفر المكتبة عمى مستكل المصمحة التي يعممكف فييا ك يتجمى 

( ك ىك 0.87( ك انحراؼ معيارم مقداره )1.55ذلؾ مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
لفئة الأكلى مف فئات المقياس ك التي ترجح خيار لا، ك ىذا ما المتكسط الذم يقع في ا
  %( لإجابة الأفراد عمى خيار لا. 69.7يفسر النسبة العالية )

 
 يبيف تكفر المكتبة عمى مستكل المصمحة. (:08الشكل رقم )

 : يبيف طريقة تكاصؿ الأفراد مع الإدارة.10جدول رقم 

 
 طريقة التواصل

 
 ت

 
% 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  8.1 08 لقاءات منظمة
 
2.57 

 
 
0.64 

 26.3 26 تقديـ طمب لممسؤكؿ الأكؿ
 65.7 65 الباب المفتكح
 100 99 المجمكع
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( أعلاه أف غالبية أفراد 10كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
%( يمييا  65.7العينة تتكاصؿ مع الإدارة عف طريؽ الباب المفتكح بنسبة عالية بمغت )

%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي  26.3تقديـ طمب لممسؤكؿ الاكؿ بنسبة )
  ف أفراد العينة يتكاصمكف مع الإدارة عف طريؽ الباب المفتكح.( ك التي تشير إلى أ2.57)
 

 
 يبيف طريقة تكاصؿ الأفراد مع الإدارة. (:09الشكل رقم )

 : يبيف طريقة التكظيؼ في العمؿ.11جدول رقم 

 
 طريقة التوظيف

 
 ت
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المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  42.4 42 مباشرة
 
0.73 

 
 
0.72 

 41.4 41 بعد التعييف
 16.2 16 حسب احتياجات المصمحة
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( أعلاه أف غالبية أفراد 11فيما أشارت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
%(، ك بعد قرار  42.4العينة تـ تكظيفيـ في مناصب عمميـ بطريقة مباشرة بنسبة )

%( فيما بمغت نسبة الكتبييف الذيف تـ تكظيفيـ في المكتبات  41.4التعييف بنسبة )
  %(. 16.2ة )الجامعية حسب احتياجات المصمح

 

 
 يبيف طريقة التكظيؼ في العمؿ. (:10الشكل رقم )

 : يبيف التنقؿ بيف المصالح ك الكظائؼ.12جدول رقم 

 
 التنقل بين المصالح

 
 ت
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 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  47.5 47 لا
 
2.00 

 
 
0.97 

 5.1 05 أحيانا
 47.5 47 نعـ

 100 99 المجمكع
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
الجامعية يركف بأنو أحيانا ما تتكفر المكتبة عمى مستكل المصمحة التي يعممكف فييا ك 

( 0.97( ك انحراؼ معيارم مقداره )2.00يتجمى ذلؾ مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
قع في الفئة الثانية مف فئات المقياس ك التي ترجح خيار أحيانا، ك ك ىك المتكسط الذم ي

  %( لإجابة الأفراد. 47.5ىذا ما يفسر النسبة المتساكية بيف خيار لا ك نعـ )

 
 يبيف التنقؿ بيف المصالح ك الكظائؼ. (:11الشكل رقم )

 المكافقة.: يبيف مشاركة إدارة المكتبة المكظفيف في الرأم ك 13جدول رقم 

 
 المشاركة

 
 ت
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( أعلاه أنو أحيانا ما تقكـ 13كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
إدارة المكتبة بأخذ ر أييـ ك مكافقتيـ ك تشاركيـ في أعماؿ المكتبة، ك ىذا ما تؤكده قيمة 

( ك ىك المتكسط الذم يرجح خيار أحيانا. أما بالنسبة للأغمبية 2.28المتكسط الحسابي )
%( ثـ لا بنسبة  31.3%( يمييا أحيانا بنسبة ) 48.5أم نعـ بنسبة )فقد عبرت بر 

 %( ك ىذا ما رجح كافة الأراء إلى خيار أحيانا. 20.2)

 
 يبيف مشاركة إدارة المكتبة المكظفيف في الرأم ك المكافقة. (:12الشكل رقم )

 جوة المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية. المحور الثاني:

 : يبيف عمؿ أفراد العينة ضمف اختصاصيـ العممي في المكتبة.14جدول رقم 

 
 العمل

 
 ت
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المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  4.0 04 لا
 
2.90 

 
 
0.40 
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 94.9 94 نعـ
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 14أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ ) 
%(، ك  94.9يعممكف ضمف مجاؿ اختصاصيـ في المكتبات الجامعية بنسبة عالية جدا )

( ك ىك 0.40( بانحراؼ معيارم مقداره )2.90ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
  مف فئات المقياس ك الذم يرجح خيار نعـ. المتكسط الذم يقع في أعمى فئة مف

 
 يبيف عمؿ أفراد العينة ضمف اختصاصيـ العممي في المكتبة. (:13الشكل رقم )

 : يبيف كجكد مسابقات لمترقية إلى رتبة أعمى.15جدول رقم 

 
 وجود المسابقات

 
 ت
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المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  10.1 10 لا
 
2.53 

 
 
0.67 

 26.3 26 أحيانا

 63.6 63 نعـ
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
الجامعية يركف بأف الإدارة تنظـ مسابقات التي مف شأنيا ترقية المكظفيف إلى الرتب 

( ك انحراؼ معيارم 2.53الأعمى ك يتجمى ذلؾ مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
الذم يقع في الفئة الثالثة مف فئات المقياس ك التي ترجح  ( ك ىك المتكسط0.67مقداره )

%( لإجابة الأفراد عمى خيار نعـ ىناؾ  63.6خيار نعـ، ك ىذا ما يفسر النسبة العالية )
  مسابقات.

 
 يبيف كجكد مسابقات لمترقية إلى رتبة أعمى. (:14الشكل رقم )

 : يبيف كجكد عنصر التحدم في مكاف العمؿ.16جدول رقم 

 
 وجود عنصر التحدي

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 16كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )   
%( فيما يرل  49.5ترل عمى أف مكاف العمؿ يتكفر عمى عامؿ التحدم بنسبة بمغت )

%(عمى أنو لا يكجد عامؿ التحدم في مكاف العمؿ أك  25.3البقية ك بنسبة متساكية )
( ك ىك المتكسط الذم يشير 2.24قيمة المتكسط الحسابي ) أحيانا ما يتكفر، كما بمغت

  إلى أف عنصر التحدم أحيانا ما يككف مكجكد في مكاف العمؿ.

 
 يبيف كجكد عنصر التحدم في مكاف العمؿ. (:15الشكل رقم )

 : يبيف رضا المكظفيف عمى الخدمات التي تقدميا إدارة المكارد البشرية.17جدول رقم 

 
 الخدماتالرضا عن 
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( أعلاه أف غالبية أفراد 17فيما أشارت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
 51.5العينة غير راضكف عمى الخدمات التي تقدميا ليـ إدارة المكارد البشرية بنسبة )

%( مف المكظفيف أف الخدمات مرضية، بينما رجحت قيمة  44.4%(، يرل ما نسبتو )
أحيانا ما تككف الخدمات المقدمة مف طرؼ الإدارة  ( خيار1.92المتكسط الحسابي )

  مرضية لمجمكع إجابات أفراد العينة.

 
 يبيف رضا المكظفيف عمى الخدمات التي تقدميا إدارة المكارد البشرية. (:16الشكل رقم )

 : يبيف تكفر النشاطات التي تزيد مف فعالية المكرد البشرم بالمكتبة.18جدول رقم 

 
 توفر النشاطات

 
 ت
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات   
الجامعية يركف بأنو أحيانا ما تتكفر المكتبة عمى نشاطات مف شأنيا اف تزيد مف كفاءة ك 
فعالية المكرد البشرم لتحقيؽ أىدافيا ك يتجمى ذلؾ مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي 

( ك ىك المتكسط الذم يقع في الفئة الثانية مف 0.98ارم مقداره )( ك انحراؼ معي1.90)
فئات المقياس ك التي ترجح خيار أحيانا، ك ىذا ما يفسر النسبة المتقاربة بيف خيار لا 

 %(. 43.4%( ك خيار نعـ بنسبة ) 52.5)

 
 يبيف تكفر النشاطات التي تزيد مف فعالية المكرد البشرم بالمكتبة. (:17الشكل رقم )

 : يبيف قياـ مدير المكتبة بتطكير أداء المكظؼ ك الاستماع لأفكاره.19جدول رقم 

 
 تطوير أداء الموظف
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( أعلاه مدير المكتبة يقكـ 19كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
بتطكير أداء المكظؼ ك يستمع لأفكاره مف أجؿ زيادة الخبرات العممية، ك ىذا ما تؤكده 

( ك ىك المتكسط الذم يرجح خيار نعـ. ك ذلؾ ما يفسر 2.57قيمة المتكسط الحسابي )
 %(. 77.8ة التي عبرت برأم نعـ بنسبة )النسبة العالية للأغمبي

 

 
 يبيف قياـ مدير المكتبة بتطكير أداء المكظؼ ك الاستماع لأفكاره. (:18الشكل رقم )

 معايير الجودة في التدريب في المكتبات الجامعية. المحور الثالث:

 : يبيف مناقشة المسؤكؿ لأداء المكظؼ خلاؿ عممية التقييـ.20جدول رقم 

 
 المناقشة

 
 ت
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف مكظفكا المكتبات الجامعية يركف      
بأنو أحيانا ما يقكـ المسؤكؿ المباشر بمناقشة أدائيـ خلاؿ عممية التقييـ بتكضيح نقاط 

( ك 2.20الضعؼ ك إمكانية التطكير ك ذلؾ يتجمى مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
( ك ىك المتكسط الذم يقع في الفئة الثانية مف فئات 0.68)انحراؼ معيارم مقداره 

  المقياس ك التي ترجح خيار أحيانا.

 
 يبيف مناقشة المسؤكؿ لأداء المكظؼ خلاؿ عممية التقييـ. (:19الشكل رقم )

 : يبيف ملائمة النمكذج الحالي المستخدـ لتقييـ الأداء لمكظيفة.21جدول رقم 

 
 توفر المكتبة

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 21أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )   
يعتبركف النمكذج الحالي المستخدـ لمتقييـ الأداء أحيانا ما يككف مناسبا لمكظيفة بنسبة 

( بانحراؼ معيارم مقداره 2.15%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي ) 68.7)
الذم يقع في الفئة الثانية مف فئات المقياس ك الذم يرجح خيار ( ك ىك المتكسط 0.71)

  أحيانا.

 
 يبيف ملائمة النمكذج الحالي المستخدـ لتقييـ الأداء لمكظيفة. (:20الشكل رقم )

 : يبيف كجكد عناصر خاصة بالتخطيط لمرفع مف الاداء.22جدول رقم 

 
 وجود عناصر التخطيط

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 22كما أبانت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )           
العينة لا ترل أنو تكجد عناصر خاصة بالتخطيط لمرفع مف الاداء ك التدريب بنسبة عالية 

( بانحراؼ معيارم 1.48%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي ) 69.7بمغت )
  المتكسط الذم يرجح خيار لا.( ك ىك 0.78مقداره )

 

 
 يبيف كجكد عناصر خاصة بالتخطيط لمرفع مف الاداء. (:21الشكل رقم )

 : يبيف الرضا عف الراتب الأساسي مقارنة بحجـ العمؿ.23جدول رقم 

 
 الرضا عن الراتب

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 23فيما كشفت النتائج مف خلاؿ البيانات في الجدكؿ )     
غير راضية عف الراتب الأساسي الذم يتقاضكنو مقارنة بحجـ المياـ ك المسؤكلية في 

( ك الذم يبيف أف 1.63%(، فيما جاءت قيمة المتكسط الحسابي ) 67.7العمؿ بنسبة )
  ر راضيف عف الراتب الذم يتقاضكنو.المكظفيف المبحكثيف غي

 

 
 يبيف الرضا عف الراتب الأساسي مقارنة بحجـ العمؿ. (:22الشكل رقم )

 : يبيف اعتماد المكتبة عمى تحقيؽ برامج لتطكير جكدة الخدمات.24جدول رقم 

 
 تطوير جودة الخدمات

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة لا 24أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )   
يركف أف المكتبة تعتمد عمى برامج خاصة بعممية تطكير المكظفيف ك تطكير جكدة 

( 1.66%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي ) 59.6الخدمات المقدمة بنسبة )
ك ىك المتكسط الذم يقع في الفئة الأكلى مف فئات  (0.86بانحراؼ معيارم مقداره )

  المقياس ك الذم يرجح خيار لا.

 
 يبيف اعتماد المكتبة عمى تحقيؽ برامج لتطكير جكدة الخدمات. (:23الشكل رقم )

 تطوير أىداف المؤسسة باستخدام عناصر التنمية )التدريب(. المحور الرابع:

 لممكتبة أىداؼ تريد تحقيقيا.: يبيف الشعكر بأف 25جدول رقم 

 
 الشعور

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 25أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
 86.9يشعركف بأف لممكتبة أىداؼ تريد تحقيقيا ك أنيـ عناصر فعالة ضمنيا بنسبة )

( ك 0.65( بانحراؼ معيارم مقداره )2.74%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
  الفئة الثالثة مف فئات المقياس ك الذم يرجح خيار نعـ.ىك المتكسط الذم يقع في 

 
 يبيف الشعكر بأف لممكتبة أىداؼ تريد تحقيقيا. (:24الشكل رقم )

 : يبيف تكفر الكقت حسب كمية العمؿ المطمكب.26جدول رقم 

 
 توفر الوقت

 
 ت
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
الجامعية يركف بأف الكقت المتكفر لإنجاز الكمية أعماؿ المطمكبة معقكؿ ك يتجمى ذلؾ 

( ك ىك 0.65( ك انحراؼ معيارم مقداره )2.35مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
%(  44.4%( ك ) 45.5ـ، ك ىذا ما يفسر تقارب النسب )المتكسط الذم يرجح خيار نع

  لإجابة الأفراد عمى خيار نعـ ك أحيانا عمى التكالي.

 
 يبيف تكفر المكتبة عمى مستكل المصمحة. (:25الشكل رقم )

 : يبيف ملائمة مكاف العمؿ.27جدول رقم 

 
 ملائمة مكان العمل

 
 ت
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( أعلاه أف أفراد العينة 27كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
أحيانا ما يعتبركف أف مكاف العمؿ آمف ك مريح مما يساعدىـ عمى الفعالية، ك ىذا ما 

( ك ىذا ما يفسر 0.79( بانحراؼ معيارم مقداره )2.09تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
 27.3%( لكؿ مف خيار نعـ ك أحيانا ك ) 36.4فراد العينة )النسب المتقاربة لإجابة أ

  %( مف أفراد العينة لا يعتبركف أف المكاف العمؿ ملائـ ك مريح.
 

 
 يبيف ملائمة مكاف العمؿ. (:26الشكل رقم )

 : يبيف الاستعداد لمعمؿ خارج ساعات العمؿ.28جدول رقم 

 
 الاستعداد لمعمل

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 28فيما أشارت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
%(، ك ىذا  70.7العينة عمى أتـ الاستعداد لمتكاجد بعد ساعات العمؿ الرسمية بنسبة )

( ك ىك 0.88( بانحراؼ معيارم مقداره )2.44ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
 ثالثة مف فئات المقياس ك الذم يرجح خيار نعـ.المتكسط الذم يقع في الفئة ال

 

 
 يبيف الاستعداد لمعمؿ خارج ساعات العمؿ. (:27الشكل رقم )

 : يبيف الرضا عف الخدمات المقدمة مف طرؼ الإدارة.29جدول رقم 

 
 الرضا عن الخدمات

 
 ت
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
الجامعية يركف بأف الخدمات التي تقدميا ليـ الإدارة المعنية بإدارة شؤكف العماؿ أحيانا ما 

( ك انحراؼ 1.93تككف مرضية ك يتجمى ذلؾ مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي )
ػػػػػك ىك المتكسط الذم يقع في الفئة الثانية مف فئ (0.68معيارم مقداره ) ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ياس ػػػػات المقػ

%(  53.5ك التي ترجح خيار أحيانا، ك ىذا ما يفسر النسبة العالية لخيار أحيانا )
  لإجابات الأفراد.

 
 يبيف الرضا عف الخدمات المقدمة مف طرؼ الإدارة. (:28الشكل رقم )

 المكافقة عمى تخصيص كقت لتنمية الميارات ك المؤىلات العممية.: يبيف 30جدول رقم 

 
 الموافقة

 
 ت
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( أعلاه أف عماؿ المكتبات 30كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
 ية الميارات ك المؤىلات العممية الجامعية المبحكثيف مكافقكف عمى تخصيص أكقات لتنم

( ك ىك المتكسط الذم يرجح خيار نعـ. 2.51ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
 %(. 74.7د عبرت برأم نعـ بنسبة )أما بالنسبة للأغمبية فق

 

 
يبيف المكافقة عمى تخصيص كقت لتنمية الميارات ك المؤىلات  (:29الشكل رقم )

 العممية.

 : يبيف التزكيد بالتدريب المطمكب للاحتياجات الكظيفية.31جدول رقم 

 
 التزويد بالتدريب

 
 ت

 
% 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  60.6 60 لا
 
1.64 

 
 
0.86 

 14.1 14 أحيانا

 25.3 25 نعـ
 100 99 المجمكع

 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

المهارات  الموافقةعلىتخصٌصوقتلتنمٌة

 لا

 أحٌانا

 نعم



 الدراسة الميدانية                                          الفصل السادس                    

 270 

كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات      
ػػػػالجامعية يركف بأف الغدارة لا تقكـ بتزكيد المكظفي ػػػػػف بالتدريػ ػ ػ ػػػػػب لاحتياجاتيػ ػػػػـ الكظيفيػ ة ػ

( ك انحراؼ معيارم مقداره 1.64مف خلاؿ قيمة المتكسط الحسابي ) ك يتجمى ذلؾ
( ك ىك المتكسط الذم يرجح خيار لا، ك ىذا ما يفسر النسبة المرتفعة للإجابة 0.86)

 %(. 60.6عمى خيار لا مف طرؼ أفراد العينة )

 
 يبيف التزكيد بالتدريب المطمكب للاحتياجات الكظيفية. (:30الشكل رقم )

 : يبيف القياـ ببرنامج تدريبي.32 جدول رقم

 
 القيام ببرنامج تدريبي

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 32فيما أشارت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )     
 40.4%(، يمييا ما نسبتو ) 56.6العينة لـ يسبؽ ليـ أف قامكا ببرنامج تدريبي بنسبة )

%( مف أفراد العينة ممف سبؽ ليـ ك أف قامكا ببرنامج تدريبي ك ذلؾ ما رجح قيمة 
( خيار أحيانا لإجابات أفراد 0.97بانحراؼ معيارم مقداره )( 1.83المتكسط الحسابي )

 العينة.

 
 يبيف القياـ ببرنامج تدريبي. (:31الشكل رقم )

 التكوين و دوره في المكتبات الجامعية. المحور الخامس:

 : يبيف اختيار مينة المكتبات مسبقا.33جدول رقم 

 
 الاختيار

 
 ت
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف غالبية مكظفكا المكتبات الجامعية     
%( فيما تشير قيمة المتكسط الحسابي  53.5قد اختاركا مينة المكتبات مسبقا بنسبة )

( أف أفراد العينة أحيانا ما سبؽ ليـ ك أف اختاركا 0.83( بانحراؼ معيارم مقداره )2.29)
  مينة المكتبات.

 
 يبيف اختيار مينة المكتبات مسبقا. (:32الشكل رقم )

 : يبيف تمقي التككيف مف قبؿ إدارة المكتبة بعد التكظيؼ.34جدول رقم 

 

 
 تمقي التكوين

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 34كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )  
%(، ك ىذا ما  61.6لـ يسبؽ ليـ ك اف تمقكا تككينا بعد تكظيفيـ في المكتبات بنسبة )

( ك ىك المتكسط 0.96( بانحراؼ معيارم مقداره )1.75تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
ات الفئة الثانية ك الذم يرجح خيار أحيانا حيث ىك قريب جدا مف الذم يقع في أدنى درج

%( مف المكظفيف تمقكا تككينا  37.4خيار لا، بينما نلاحظ مف خلاؿ نفس النتائج أف )
  بعد تكظيفيـ.

 
 يبيف تمقي التككيف مف قبؿ إدارة المكتبة. (:33الشكل رقم )

 دكف تمقييـ تككيف.: يبيف تنصيب المكظفيف في المناصب 35جدول رقم 

 
 تنصيب الموظفين

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 35كما أبانت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )       
العينة تـ تنصيبيـ في مينة المكتبات مف دكف تمقي تككيف متخصص بنسبة بمغت 

( بانحراؼ معيارم مقداره 2.29%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي ) 62.6)
  مف خيار نعـ. ( ك ىك المتكسط الذم ىك قريب جدا0.93)
 

 
 يبيف تنصيب المكظفيف في المناصب دكف تمقييـ تككيف. (:34الشكل رقم )

 

 : يبيف تمقي التككيف خلاؿ المسيرة المينية.36جدول رقم 

 
 تمقي التكوين
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( أعلاه أف أفراد العينة أحيانا ما 36فيما كشفت النتائج مف خلاؿ البيانات في الجدكؿ )  
( ك 2.04يتمقكف تككينا خلاؿ مسيرتيـ المينية ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )

%( فيما أف  51.5الذم يرجح خيار أحيانا، بينما نلاحظ أف غالبيتيـ تمقكا تككينا بنسبة )
%( مف المكظفيف لـ تسنح ليـ الفرصة بتمقي تككيف خلاؿ المسيرة  47.5)ما نسبتو 
  المينية.

 

 
 يبيف تمقي التككيف خلاؿ المسيرة المينية. (:35الشكل رقم )

 : يبيف استخداـ التكنكلكجيا الحديثة في إدارة البرامج التككينية.37جدول رقم 

 
 استخدام التكنولوجيا الحديثة

 
 ت
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( أعلاه ك الخاصة 37ك جاءت النتائج مف خلاؿ البيانات في الجدكؿ )         
%( مف  47.5باستخداـ التكنكلكجيا الحديثة في إدارة البرامج التككينية متقاربة، حيث أف )

%( مف المكظفيف يستخدمكف  44.4الأفراد لا يستخدمف التكنكلكجيا الحديثة، بينما )
( 1.96ارة البرامج التككينية، فيما تشير قيمة المتكسط الحسابي )التكنكلكجيا الحديثة في إد

 أف المكظفيف المبحكثيف أحيانا ما يستخدمكف ىذه التكنكلكجيا الحديثة.

 
 يبيف استخداـ التكنكلكجيا الحديثة في إدارة البرامج التككينية. (:36الشكل رقم )

 سياسة التحفيز المتبعة في المكتبات. المحور السادس:

 : يبيف التدرج في الكظيفة كفؽ الترقية الآلية.38جدول رقم 

 
 الترقية الآلية

 
 ت
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الانحراف 
 المعياري
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كشفت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ أعلاه أف غالبية مكظفكا المكتبات الجامعية      
%( ك ذلؾ ما  76.8لـ يسبؽ ليـ ك أف تدرجكا في الكظيفة كفؽ الترقية الآلية بنسبة )

( أف أفراد 0.84( بانحراؼ معيارم مقداره )1.46تشير إليو قيمة المتكسط الحسابي )
  أف تمت ترقيتيـ كفؽ الترقية الآلية.العينة لـ يسبؽ ليـ ك 

 
 يبيف التدرج في الكظيفة كفؽ الترقية الآلية. (:37الشكل رقم )

 

 : يبيف التدرج في الكظيفة عف طريؽ اجتياز اختبار ميني.39جدول رقم 

 
 اجتياز اختبار ميني
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( أعلاه أف غالبية أفراد العينة 39كما أظيرت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )   
 64.6لـ يسبؽ ليـ ك اف تدرجكا في الكظيفة عف طريؽ اجتياز اختبار ميني بنسبة )

( 0.95داره )ػ( بانحراؼ معيارم مق1.69%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
ي أدنى درجات الفئة الثانية ك الذم يرجح خيار أحيانا حيث ك ىك المتكسط الذم يقع ف

%( مف  34.3ىك قريب جدا مف خيار لا، بينما نلاحظ مف خلاؿ نفس النتائج أف )
  المكظفيف تـ ترقيتيـ عف طريؽ اجتياز اختبار ميني.

 
 يبيف التدرج في الكظيفة عف طريؽ اجتياز اختبار ميني. (:38الشكل رقم )

 يبيف قضاء المدة القانكنية في الرتبة. :40جدول رقم 

 
 قضاء المدة القانونية

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 40كما أبانت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )           
%(، بينما  59.6العينة قد قضكا بؿ ك تجاكزكا المدة القانكنية في رتبيـ بنسبة بمغت )

%( مف المكظفيف لـ يتجاكزكا المدة القانكنية في رتبتيـ  40.4نلاحظ أف ما نسبتو )
 الحالية.

 

 
 يبيف قضاء المدة القانكنية في الرتبة. (:39الشكل رقم )

 : يبيف الاستفادة مف أياـ لمراحة في حالة عمؿ إضافي.41جدول رقم 

 
 الاستفادة من أيام لمراحة

 
 ت
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( أعلاه أف أفراد العينة لا 41فيما كشفت النتائج مف خلاؿ البيانات في الجدكؿ )     
يستفيدكا مف أياـ الراحة في حاؿ عمؿ إظافي ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي 

( ك الذم يرجح خيار لا، بينما نلاحظ أف قمة مف المكظفيف سبؽ ليـ ك أف  1.66)
 %(.  26.3عند عمميـ لكقت إضافي بنسبة )استفادكا مف أياـ راحة 

 

 
 يبيف الاستفادة مف أياـ لمراحة في حالة عمؿ إضافي. (:40الشكل رقم )

 : يبيف منح الإدارة الحكافز المعنكية.42جدول رقم 

 
 الحوافز المعنوية

 
 ت
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( أعلاه ك الخاصة منح 42ك جاءت النتائج مف خلاؿ البيانات في الجدكؿ )         
الإدارة لممكظفيف حكافز معنكية متباعدة، حيث أف غالبية الأفراد لا يركف بأف الإدارة 

%( ك ذلؾ ما تشير إليو قيمة  82.8تحفزىـ معنكيا خلاؿ عمميـ بنسبة عالية بمغت )
التي تقع في الفئة الأكلى مف فئات المقياس ك التي ترجح ( ك 1.25المتكسط الحسابي )

 خيار لا.
 

 
 يبيف منح الإدارة الحكافز المعنكية. (:41الشكل رقم )

 : يبيف الرضا عف سياسة الإدارة حكؿ الجيد المبذكؿ.43جدول رقم 

 
 سياسة الإدارة

 
 ت
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( أعلاه أف غالبية أفراد 43كما أبانت النتائج كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ )       
 69.7العينة غير راضكف عف سياسة الإدارة اتجاه ما يقدمكنو مف جيد بنسبة بمغت )

( ك 0.86بانحراؼ معيارم مقداره )( 1.54%(، ك ىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي )
  ىك المتكسط الذم يرجح خيار لا.

 

 
 يبيف الرضا عف سياسة الإدارة حكؿ الجيد المبذكؿ. (:42الشكل رقم )

 : يبيف العمـ المسبؽ بنظاـ الحكافز ك المستحقات.44جدول رقم 

 
 العمم المسبق بالحوافز

 
 ت
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( ك الذم يرجح خيار لا، بينما 1.47المتكسط الحسابي )عمميـ ك ىذا ما تؤكده قيمة 
%( مف المكظفيف مف عبركا عف عمميـ المسبؽ بنظاـ  23.2نلاحظ أف نسبة ضئيمة )

  الحكافز ك المستحقات.
 

 
 يبيف العمـ المسبؽ بنظاـ الحكافز ك المستحقات. (:43الشكل رقم )

 اختبار الفرضيات و مناقشة:
 متكسطات محاكر الدراسة.يبيف  :45جدول رقم 

المتوسط  المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 ةمتوسط 0.39 2.09 المكتبات الجامعية في إدارة المكارد البشرية
 ةقوي 0.46 2.35 جكدة المكرد البشرم في تحقيؽ الميزة التنافسية

 ةمتوسط 0.45 1.82 معايير الجكدة في التدريب في المكتبات الجامعية
 ةمتوسط 0.41 2.19 تطكير أىداؼ المؤسسة باستخداـ عناصر التنمية

 ةمتوسط 0.55 2.07 التككيف ك دكره في المكتبات الجامعية
 ةضعيف 0.49 1.62 سياسة التحفيز المتبعة في المكتبات
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 الفرضية الأولى: 
بانحراؼ  2.09بمغ المتكسط الحسابي لمحكر المكتبات الجامعية في إدارة المكارد البشرية 

ك ىك المتكسط الذم يقع في الفئة الثانية مف فئات المقياس ك التي  0.39معيارم مقداره 
كر ىناؾ استراتيجة متكسطة تعطي لممكتبات الجامعية دترجح اتجاه متكسط، ك بالتالي 

، ك بالتالي لـ تتحقؽ الفرضية الأكلى ك التي تفترض أنو لمكرد البشرمريادم في إدارة ا
تكجد إستراتيجية فعالة مف شأنيا جعؿ المكتبات الجامعية ليا أىمية في إدارة المكرد 

 البشرم.
 الفرضية الثانية:

ك عميو  0.46بانحراؼ معيارم مقداره  2.35كما بمغ المتكسط الحسابي لممحكر الثاني 
ػػػػو تحقيؽ ميػػػجكدة المكرد البشرم مف شأننستخمص أف  ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  ةػػػػة الكثائقيػػػػة لممؤسسػػػػزة تنافسيػ

جكدة المكرد البشرم مف شأنو ك بالتالي فقد تحققت الفرضي الثانية ك التي تؤكد عمى أف 
النتائج التي أكدت عمى ، ك يتجمى ذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة الكثائقية

يعممكف ضمف مجاؿ اختصاصيـ في المكتبات الجامعية، ك أف مكاف العمؿ  لمكتبييفأف ا
  .ترقية المكظفيف تعمؿيتكفر عمى عامؿ التحدم كما أف الإدارة 

 
 ة:الفرضية الثالث

 معايير الجكدة في التدريب في المكتبات الجامعيةفيما بمغ المتكسط الحسابي لمحكر 
المؤسسة  الإدارة الجزائرية كك بالتالي نستنتج أف  0.45بانحراؼ معيارم مقداره  1.82

عمكما كالمكتبات الجامعية خصكصا، تعتمد مفيكـ التدريب إلا أنيا تعتمد عمى معايير 
بدرجة متكسطة، ك عميو فمـ تتحقؽ الفرضية الثالثة حيث نلاحظ أف المكتبات الجكدة 

مكظفكا المكتبات متكسطة عمى معايير الجكدة، ك ىذا ما يفسر أف الجامعية تعتمد بدرجة 
اءة ػػػػف كفػػالجامعية يركف بأنو أحيانا ما تتكفر المكتبة عمى نشاطات مف شأنيا اف تزيد م

النمكذج الحالي المستخدـ لمتقييـ الأداء ، كما أف ك فعالية المكرد البشرم لتحقيؽ أىدافيا
 .لمكظيفةأحيانا ما يككف مناسبا 
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 :رابعةالفرضية ال
المكظفكف ىـ الاستثمار لتنمية الأفكاره لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك التي تنص عمى أف 

، ك بالرجكع إلى الجدكؿ أعلاه فقد بمغ بأحد عناصر التنمية كىك التدريب المرتبط 
 ك ىذا ما يؤكد عمى أف 0.41بانحراؼ معيارم مقداره  2.19المتكسط الحسابي 

 الاستثمار لتنمية الأفكاره لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة يعتبركف بدرجة متكسطة المكظفكف
، ك بالتالي فافرضية الرابعة لـ تتحقؽ حيث المرتبط بأحد عناصر التنمية كىك التدريب

ػػػػة متكسطػػػػػخمصت النتائج عمى أف المكظفكف يعتبركف بدرج ػػػػار لتنميػػػػة الاستثمػ ػػػػة الأفكػ ار ػ
أف المكتبة لا تعتمد عمى برامج خاصة بعممية تطكير المكظفيف ك تطكير ك ىذا راجع إلى 

 .لا تقكـ بتزكيد المكظفيف بالتدريب لاحتياجاتيـ الكظيفيةكما أنيا  جكدة الخدمات المقدمة
 ة:خامسالفرضية ال

 .ينية ،كتطكير الميارات كالمؤىلاتلمتككيف دكر في ابراز الكفاءات الم
خلاؿ النتائج في الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف المتكسط الحسابي لمحكر التككيف بمغ مف 
، ك ىذا ما يبيف عمى أف لمتككيف دكر متكسط في 0.55بانحراؼ معيارم مقداره  2.07

إبراز الكفاءات المينية ك تطكير الميارات ك المؤىلات في المكتبات الجامعية ك عميو فمـ 
ػػػػػث ذلؾ عمى أف مكظفكا المكتبات الجامعيتتحقؽ الفرضية ك يفسر الباح ـ ػػػلـ يسبؽ لية ػ

تمر في المكتبات  أف عممية التنصيبك اف تمقكا تككينا بعد تكظيفيـ في المكتبات كما 
أحيانا ما يتمقكف تككينا خلاؿ بالإضافة إلى أف المكتبييف  مف دكف تمقي تككيف متخصص

 .مسيرتيـ المينية
 الفرضية السادسة:

الإدارة تعتمد عمى الحكافز كأداة فعالة كمشجعة في رفع القدرات ك التي تنص عمى أف 
 كالميارات في المكتبات الجامعية.

يتجمى لنا  0.49بانحراؼ معيارم مقداره  1.62مف خلاؿ المتكسط الحسابي ليذا المحكر 
لميارات في تعتمد عمى الحكافز كأداة فعالة كمشجعة في رفع القدرات كالا الإدارة أف 

عدـ استفادة ك بالتالي فمـ تتحقؽ الفرضية السادسة ك ىذا ما يفسر  المكتبات الجامعية
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سياسة  كما أنيـ لـ يبدكا رضاىـ اتجاه مف أياـ الراحة في حاؿ عمؿ إضافي المكظفيف
 .أف الإدارة لا تحفزىـ معنكيا خلاؿ عمميـك  ما يقدمكنو مف جيد نظيرالإدارة 

 .سابعةالفرضية ال
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 

 الجنس.

 ك تقسـ ىذه الفرضية إلى: 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في  :H0الفرضية الصفرية 
 المكتبات الجامعية باختلاؼ الجنس.

فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في تكجد  :H1الفرضية البديمة 
 المكتبات الجامعية باختلاؼ الجنس.

ك لمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض فقد تـ معالجتو إحصائيا، ك ذلؾ باستخداـ اختبػػػػار     
(T-test)( أدناه.17، ك ذلؾ كما ىك مبيف في الجدكؿ رقـ ) 

  لإدارة المكارد البشرية حسب الجنس. (T-test)يبيف اختبار  :46جدول رقم 

 
 الجنس

عدد 
أفراد 
 العينة

 
 المتكسط

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

 قيمة
 "ت"

 
 الدلالة

مستكل 
 المعنكية
sig 

 
 ذكر
 

 
50 

 
2.04 

 
0.31 

 
 
97 

 
 

0.485 

 
 

 غير داؿ

 
 
0.62 

 
 أنثى

 
49 

 
2.01 

 
0.28 
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( فيما بمغ 0.31بانحراؼ معيارم مقداره )( 2.04) بمغ المتكسط الحسابي لمذككر      
 97( ك بمغت درجة الحرية 0.28( بانحراؼ معيارم )2.01المتكسط الحسابي للإناث )

ك الذم ىك غير داؿ إحصائيا  0.62عند مستكل معنكية  0.485فيما جاءت قيمة "ت"  
 .(α ≥0.05)لأف 

لا تكجد فركؽ ذات  أنوك بناء عمى ما سبؽ فإننا نقبؿ الفرض العديـ الذم ينص عمى 
ك بالتالي  دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ الجنس

لـ تتحقؽ الفرضية ك يفسر الباحث عدـ كجكد فركؽ بيف الذككر ك الإناث يعكد بالدرجة 
تبركف مكظفكف بالدرجة الأكلى، ك أف خصكصية عمؿ المكتبات الأكلى إلى أنيـ يع

 .يتطمب جيد ك معرفة مسبقة بعمـ المكتبات

 .ثامنةالفرضية ال
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 

 .الجامعة

 ك تقسـ ىذه الفرضية إلى: 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في  :H0الفرضية الصفرية 
 .الجامعةالمكتبات الجامعية باختلاؼ 

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في  :H1الفرضية البديمة 
 .الجامعةالمكتبات الجامعية باختلاؼ 
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  .الجامعةلإدارة المكارد البشرية حسب  (T-test)يبيف اختبار  :47جدول رقم 

 
 الجامعة

عدد 
أفراد 
 العينة

 
 المتكسط

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

 قيمة
 "ت"

 
 الدلالة

مستكل 
 المعنكية
sig 

 
 سعيدة
 

 
42 

 
1.91 

 
0.27 

 
 
97 

 
 

-3.603 

 
 
 داؿ

 
 
0.00 

 
 تممساف

 
57 

 
2.11 

 
0.28 

 
بانحراؼ معيارم ( 1.91لممكتبييف العامميف بجامعة سعيدة )بمغ المتكسط الحسابي       

( 2.11) لعماؿ المكتبات بجامعة تممساف( فيما بمغ المتكسط الحسابي 0.27مقداره )
 3.603-، فيما جاءت قيمة "ت"  97( ك بمغت درجة الحرية 0.28بانحراؼ معيارم )
 .(α ≤0.05)ك الذم ىك داؿ إحصائيا لأف  0.00عند مستكل معنكية 

تكجد فركؽ ذات دلالة  أنوالذم ينص عمى  البديؿك بناء عمى ما سبؽ فإننا نقبؿ الفرض 
امعة ك بالتالي فقد إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ الج

تحققت الفرضية ك يعزم الباحث كجكد فركؽ بيف مكظفي الجامعتيف )سعيدة ك تممساف( 
جامعة في تسيير المكارد البشرية بالإضافة إلى العراقة التي تكتسييا إلى سياسة كؿ 

جامعة تممساف ك تشعب كمياتيا، بالنظر إلى حداثة جامعة سعيدة ك بالتالي مف البدييي 
 .كجكد فركؽ

  ة.تاسعالفرضية ال

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 
 .المؤىؿ العممي
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ك لمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض فقد تـ معالجتو إحصائيا، ك ذلؾ باستخداـ اختبػػػػار  
 ( أدناه.17أنكفا، ك ذلؾ كما ىك مبيف في الجدكؿ رقـ )

 حسب المؤىؿ العممي.دارة المكارد البشرية لإيبيف نتائج اختبار "ؼ" أنكفا  :48جدول رقم 
 

إدارة المكارد 
 البشرية

 قيمة
 التبايف

 درجة
 الحرية

 قيمة
 "ؼ"

 
 الدلالة

 مستكل المعنكية
sig 

 
 المؤىؿ العممي

 
0.655 

 
4 

 
1.877 

 
 داؿغير 

 
0.12 
 

( أف قيمة التبايف بمغت 17يتضح مف خلاؿ النتائج المبينة في الجدكؿ رقـ )     
 sig  =0.12ك مستكل معنكية  4عند درجة حرية  1.877ك بمغت قيمة "ؼ"  0.655

، ك الذم العديـ( ك بالتالي فإننا نقبؿ الفرض α ≥0.05مقبكلة، لأف )غير ىي التي ك 
 ينص عمى أنو:

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية لا 
المؤىؿ العممي ك بالتالي لـ تتحقؽ الفرضية ك يمكف تفسير عدـ كجكد الفركؽ باختلاؼ 

كظفيف المكتبييف حيث كميـ يمتمككف تخصص مكتبات باختلاؼ إلى تخصص الم
 .مؤىلاتيـ العممية

 ة.عاشر الفرضية ال

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 
 .العمؿمنصب 
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 .حسب منصب العمؿدارة المكارد البشرية لإيبيف نتائج اختبار "ؼ"  :49جدول رقم 
 

إدارة المكارد 
 البشرية

 قيمة
 التبايف

 درجة
 الحرية

 قيمة
 "ؼ"

 
 الدلالة

 مستكل المعنكية
sig 

 
 منصب العمؿ

 
0.941 

 
3 

 
3.761 

 
 داؿ

 
0.01 
 

    

عند درجة  3.761ك بمغت قيمة "ؼ"  0.941 في منصب العمؿقيمة التبايف  بمغت  
( ك بالتالي α ≤0.05لأف )ىي مقبكلة، التي ك  sig  =0.01ك مستكل معنكية  4حرية 

 ، ك الذم ينص عمى أنو:البديؿفإننا نقبؿ الفرض 

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 
العمؿ ك عميو فقد تحققت الفرضية ك يعزم الباحث كجكد الفركؽ في منصب منصب 

ـ عمى صاحبو اكتساب خبرة ميدانية كاسعة العمؿ عمى ككف منصب مدير جامعة يستمز 
في المجاؿ كما أنو عمى دراية تامة بكؿ ما يخص المؤسسات الكثائقية ك مؤسسات 
البحث العممي عكس منصب مكتبي أك مكتبي مساعد الذم عادة ما يككف في بدايات 

 .مشكاره الميني

قع الفركؽ في " لتحديد مك LSDكمف أجؿ تحديد مكقع الفركؽ سكؼ نستعيف باختبار "
 منصب العمؿ كما ىك مبيف في الجدكؿ أدناه.
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 " لتحديد مكقع الفركؽ في منصب العمؿ.LSDيبيف اختبار " :50جدول رقم 

 
 

 المنصب

 مكتبي مساعد مكتبي رئيس مصمحة

الفرؽ بيف 
 المتكسطات

 قيمة
sig 

الفرؽ بيف 
 المتكسطات

 قيمة
sig 

الفرؽ بيف 
 المتكسطات

 قيمة
Sig 

 0.00 0.26 0.06 0.17 0.25 0.11 مدير

 0.06 0.15 0.09 0.05 / / رئيس مصمحة

 0.20 0.09 / / / / يمكتب

  

ك رئيس  منصب مديركما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف الفرؽ بيف متكسطات   
ك الذم ىك غير داؿ إحصائيا، كما بمغ  0.25عند مستكل معنكية  0.11بمغ  مصمحة

الذم ىك  0.06عند مستكل معنكية  0.17 مكتبيك  مدير مكتبةالفرؽ بيف متكسطات 
عند مستكل  0.05، كما بمغ الفرؽ بيف متكسطات رئيس مصمحة ك مكتبي غير مقبكؿ

ك ىك  0.20عند مستكل معنكية  0.09، ك بيف مكتبي ك مكتبي مساعد 0.09معنكية 
 .ؿغير دا

عند مستكل  0.26 منصب مكتبي مساعدك  مدير مكتبةفيما بمغ الفرؽ بيف متكسط 
(، ك بالتالي فمكقع الفركؽ يكمف α ≤0.05ك الذم ىك داؿ إحصائيا لأف ) 0.00معنكية 
منصب مدير مكتبة ك مكتبي مساعد في إدارة المكارد البشرية في المكتبات ما بيف 
 .الجامعية
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 .حادية عشرالفرضية ال

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 
 .سنكات الخبرة

 .حسب سنكات الخبرةدارة المكارد البشرية لإيبيف نتائج اختبار "ؼ" أنكفا  :51جدول رقم 

 

إدارة المكارد 
 البشرية

 قيمة
 التبايف

 درجة
 الحرية

 قيمة
 "ؼ"

 
 الدلالة

 المعنكيةمستكل 
sig 

 
 سنكات الخبرة

 
0.758 

 
2 

 
4.488 

 
 داؿ

 
0.01 
 

 

 4.488ك بمغت قيمة "ؼ"  0.758يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أف قيمة التبايف بمغت      
( ك α ≤0.05ك ىي مقبكلة، لأف ) sig  =0.01ك مستكل معنكية  2عند درجة حرية 

 ، ك الذم ينص عمى أنو:البديؿبالتالي فإننا نقبؿ الفرض 

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية باختلاؼ 
سنكات الخبرة ك بالتالي تحققت الفرضية ك التي تؤكد عمى الخبرة المينية ليا دكر كبير 

 في إدارة المكارد البشرية عمى مستكل المكتبات الجامعية.

" لتحديد مكقع الفركؽ في LSDاختبار "كمف أجؿ تحديد مكقع الفركؽ سكؼ نستعيف ب
 كما ىك مبيف في الجدكؿ أدناه. سنكات الخبرة
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 .سنكات الخبرة" لتحديد مكقع الفركؽ في LSDيبيف اختبار " :52جدول رقم 

 
 

 سنكات الخبرة

 سنة 20أكثر مف  سنة 20إلى  10مف 

الفرؽ بيف 
 المتكسطات

 قيمة
sig 

الفرؽ بيف 
 المتكسطات

 قيمة
Sig 

 10مف  أقؿ
 سنكات

0.21 0.00 0.13 0.31 

إلى  10مف 
 سنة 20

/ / 0.07 0.60 

 

المكتبييف الذيف يممككف كما ىك مبيف مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف الفرؽ بيف متكسطات    
 0.13بمغ  سنة 20العماؿ الذيف ليـ خبرة أكثر مف ك  سنكات 10خبرة مينية لأقؿ مف 
ك الذم ىك غير داؿ إحصائيا، كما بمغ الفرؽ بيف متكسطات  0.31عند مستكل معنكية 

 سنة 20إلى  10سنة ك الذيف ليـ خبرة مينية مف  20العماؿ الذيف تفكؽ خبرتيـ الػ 
 .الذم ىك غير مقبكؿ 0.60عند مستكل معنكية  0.07

ك  سنكات 10المكتبييف الذيف يممككف خبرة مينية لأقؿ مف فيما بمغ الفرؽ بيف متكسط 
ك  0.00عند مستكل معنكية  0.21 سنة 20إلى  10الذيف ليـ خبرة مينية مف  عماؿال

بيف العماؿ (، ك بالتالي فمكقع الفركؽ يكمف ما α ≤0.05الذم ىك داؿ إحصائيا لأف )
سنكات ك المكتبييف الذيف تتراكح سنكات خبرتيـ المينية  10الذيف ليـ خبرة مينية أقؿ مف 

 .ة المكارد البشرية في المكتبات الجامعيةسنة في إدار  20إلى  10مف 
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 نتائج الدراسة:

 إلى مجمكعة مف النتائج يمكف تمخيصيا في الآتي: تكصمنا في دراستنا   
  أف غالبية أفراد العينة لدييـ معرفة عممية مسبقة بكجكد مصمحة لإدارة المكارد البشرية

 %(. 68.7بنسبة )
  عف طريؽ الباب المفتكح ك أف غالبيتيـ تـ أف أفراد العينة يتكاصمكف مع الإدارة

 تكظيفيـ في مناصب عمميـ بطريقة مباشرة.
  أنو أحيانا ما تقكـ إدارة المكتبة بأخذ رأييـ ك مكافقتيـ ك تشاركيـ في أعماؿ المكتبة

 (.2.28بمتكسط حسابي )
  أف غالبية أفراد العينة يعممكف ضمف مجاؿ اختصاصيـ في المكتبات الجامعية بنسبة

%(، ك أف مكاف العمؿ يتكفر عمى عامؿ التحدم كما أف الإدارة تقكـ بتنظيـ  94.9)
 (.2.53مسابقات التي مف شأنيا ترقية المكظفيف إلى الرتب الأعمى بمتكسط )

  أف غالبية أفراد العينة غير راضكف عمى الخدمات التي تقدميا ليـ إدارة المكارد
 %(. 51.5البشرية بنسبة )

 ة مف مكظفكا المكتبات الجامعية يركف بأنو أحيانا ما تتكفر المكتبة عمى أف أفراد العين
 نشاطات مف شأنيا اف تزيد مف كفاءة ك فعالية المكرد البشرم لتحقيؽ أىدافيا.

  أف مدير المكتبة يقكـ بتطكير أداء المكظؼ ك يستمع لأفكاره مف أجؿ زيادة الخبرات
 (.2.57العممية، بمتكسط )

 العينة يعتبركف النمكذج الحالي المستخدـ لمتقييـ الأداء أحيانا ما يككف  أف غالبية أفراد
%( ك أنو لا تكجد عناصر خاصة بالتخطيط لمرفع مف  68.7مناسبا لمكظيفة بنسبة )

 الاداء ك التدريب.
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  أف غالبية أفراد العينة غير راضية عف الراتب الأساسي الذم يتقاضكنو مقارنة بحجـ
%( ك أف المكتبة لا تعتمد عمى برامج  67.7في العمؿ بنسبة ) المياـ ك المسؤكلية

 خاصة بعممية تطكير المكظفيف ك تطكير جكدة الخدمات المقدمة.
  أف غالبية أفراد العينة عمى أتـ الاستعداد لمتكاجد بعد ساعات العمؿ الرسمية بنسبة

(70.7 .)% 
  الإدارة لا تقكـ بتزكيد أف أفراد العينة مف مكظفكا المكتبات الجامعية يركف بأف

( ك أف غالبيتيـ لـ 1.64المكظفيف بالتدريب لاحتياجاتيـ الكظيفية بمتكسط حسابي )
 %(. 56.6يسبؽ ليـ أف قامكا ببرنامج تدريبي بنسبة )

  أف غالبية أفراد العينة لـ يسبؽ ليـ ك اف تمقكا تككينا بعد تكظيفيـ في المكتبات بنسبة
 ي مينة المكتبات مف دكف تمقي تككيف متخصص.%( كما تـ تنصيبيـ ف 61.6)
 ( مف  47.5أف أفراد العينة أحيانا ما يتمقكف تككينا خلاؿ مسيرتيـ المينية ك أف )%

 الأفراد لا يستخدمكف التكنكلكجيا الحديثة في إدارة البرامج التككينية.
 كفؽ  أف غالبية مكظفكا المكتبات الجامعية لـ يسبؽ ليـ ك أف تدرجكا في الكظيفة

%( كما لـ يسبؽ ليـ ك اف تدرجكا في الكظيفة عف  76.8الترقية الآلية بنسبة )
 %(. 64.6طريؽ اجتياز اختبار ميني بنسبة )

 ( ك 1.66أف أفراد العينة لا يستفيدكا مف أياـ الراحة في حاؿ عمؿ إضافي بمتكسط )
 %(. 82.8أف الإدارة لا تحفزىـ معنكيا خلاؿ عمميـ بنسبة )

  غالبية أفراد العينة غير راضكف عف سياسة الإدارة اتجاه ما يقدمكنو مف جيد أف
 %( 69.7بنسبة بمغت )

  أف ىناؾ استراتيجة متكسطة تعطي لممكتبات الجامعية دكر ريادم في إدارة المكرد
 .البشرم

 .أف جكدة المكرد البشرم مف شأنو تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة الكثائقية 
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  ائرية كالمؤسسة عمكما كالمكتبات الجامعية خصكصا، تعتمد مفيكـ أف الإدارة الجز
 التدريب إلا أنيا تعتمد عمى معايير الجكدة بدرجة متكسطة.

  أف المكظفكف يعتبركف بدرجة متكسطة الاستثمار لتنمية الأفكاره لتحقيؽ أىداؼ
 المؤسسة المرتبط بأحد عناصر التنمية كىك التدريب.

 ي إبراز الكفاءات المينية ك تطكير الميارات ك المؤىلات أف لمتككيف دكر متكسط ف
 في المكتبات الجامعية.

  أف الإدارة لا تعتمد عمى الحكافز كأداة فعالة كمشجعة في رفع القدرات كالميارات في
 المكتبات الجامعية.

  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات أنو
 باختلاؼ الجنس.الجامعية 

  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 باختلاؼ الجامعة.

  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية
 باختلاؼ المؤىؿ العممي.

  ية في المكتبات الجامعية تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشر
باختلاؼ منصب العمؿ، ك يكمف مكقع الفركؽ ما بيف منصب مدير مكتبة ك مكتبي 

 مساعد في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية.
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية

ا بيف العماؿ الذيف ليـ خبرة مينية أقؿ مف باختلاؼ سنكات الخبرة، ك التي تكمف م
سنة في  20إلى  10سنكات ك المكتبييف الذيف تتراكح سنكات خبرتيـ المينية مف  10

 إدارة المكارد البشرية في المكتبات الجامعية.
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 مناقشة النتائج :

إدارة استراتيجة متكسطة تعطي لممكتبات الجامعية دكر ريادم في اذا سممنا بانو توجد 
، ك بالتالي لـ تتحقؽ الفرضية الأكلى ك التي تفترض أنو تكجد إستراتيجية المكرد البشرم

 فعالة مف شأنيا جعؿ المكتبات الجامعية ليا أىمية في إدارة المكرد البشرم. كالنتيجة :
  أف ىناؾ استراتيجة متكسطة تعطي لممكتبات الجامعية دكر ريادم في إدارة المكرد

ر ىذه الرؤية مف خلاؿ الخطط الاجمة  في عممية تسيير كتنظيـ . كتظيالبشرم
المكتبات كىذا راجع لتطبيؽ  الرؤل التي يسيركف عمييا مختمؼ رؤساء الجامعات 
باعتبار المكتبات الجامعية  ترتبط مباشرة برئيس الجامعة يعني تقع تحت عاتؽ 

 مسؤكليتو .
 

 ةػػػة الكثائقيػػػػتحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسأف جكدة المكرد البشرم مف شأنو من  نستخمص
جكدة المكرد البشرم مف شأنو ك بالتالي فقد تحققت الفرضي الثانية ك التي تؤكد عمى أف 

النتائج التي أكدت عمى ، ك يتجمى ذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة الكثائقية
لجامعية، ك أف مكاف العمؿ يعممكف ضمف مجاؿ اختصاصيـ في المكتبات ا أف المكتبييف

.كالنتيجة المتكصؿ الييا اف ترقية المكظفيف تعمؿيتكفر عمى عامؿ التحدم كما أف الإدارة 
جكدة المكرد البشرم مف شانو تحقيؽ الميزة التنافسية كىذا اف كجدت اشكاؿ الدعـ ،بحيث 

حيح كجكد التككيف المستمر لممكظؼ مف شانو يجعمو   كفئا في عممو ، كالعكس ص
.كالكاقع اف الادارة لا تعتمد عمى الحكافز كاداة  فعالة كمشجعة  في رفع القدرات 

  كالميارات  في المكتبات .
 

 عمكما كالمكتبات الجامعية خصكصا المؤسسة الإدارة الجزائرية ككنستنتج أف  كما نمحظ
بدرجة متكسطة، ك عميو فمـ تعتمد مفيكـ التدريب إلا أنيا تعتمد عمى معايير الجكدة 
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تتحقؽ الفرضية الثالثة حيث نلاحظ أف المكتبات الجامعية تعتمد بدرجة متكسطة عمى 
مكظفكا المكتبات الجامعية يركف بأنو أحيانا ما تتكفر معايير الجكدة، ك ىذا ما يفسر أف 

 .المكتبة
لادارة المكارد مف الطبيعي اف يككف في اذىاف المكظؼ معرفة مسبقة بكجكد مصمحة 

البشرية كىذا حتى يككف في اتصاؿ دائـ مع المصمحة مف اجؿ طرح انشغالاتو ،لكف 
الاميد ليست كميا ستتحقؽ اذا سممنا بضركرة تطبيقو لمقانكف الخاص بالكظيؼ العمكمي 
 اك القانكف الداخمي ،كىذا ما يجعميـ يتكاصمكف مع الادارة بشكؿ مفتكح لكف في بعض

الادارة في كجكىيـ ما يجعميـ متذمريف كذلؾ ما لمسناه في الكثير مف الاحياف تكصد 
كفي المقابؿ لا تقكـ الادارة باخذ المكتبات عمى غرار بعض المكتبات الجامعية المركزية ،

راييـ في اعماؿ المكتبة بؿ يتكقؼ ذلؾ عمى الرام الكاحد لمشخص الكاحد ما يجعؿ 
شخاص ممكف انيـ لا يفيمكف في شغؿ كعمؿ السياسة العامة لممكتبة يتصرؼ فييا ا

 المكتبة لا مف الناحية التقنية كلا مف الجانب الفني الذم يعتبر جد ميـ.
كفي ناحية اخرل فاف مكاف العمؿ لا يعتبر عامؿ تحدم بالنسبة لممكظفيف عمى عكس ما 

ى ذلؾ جاء في اجكبتيـ كىذا راجع اما لخكفيـ مف تسمط المدير اك لجيميـ بعمميـ كيتجم
مف خلاؿ المسابقات الداخمية كالخارجية التي تنظميا الادارة  كالتي مف شانيا ترقية 
المكظؼ الى الرتب الاعمى لكف الملاحظ عمى ارض الميداف اف ىذه النتيجة لـ تتحقؽ 
باعتبار اف كؿ الترقيات لا تككف في مستكل تطمعات المكظؼ المتخصص كىذا راجع 

عامؿ مع ىذا المكضكع الذم يعتبر حساس  كياتي في الدرجة الى المحابات كطريقة الت
الاكلى مثمو مثؿ قضية التككيف التي تقكـ الادارة باجراءه ،كبالتالي فاف ىذا الامر ينعكس 
عمى عمميـ كبالتالي فاف الخدمات المقدمة مف طرؼ الادارة غير راضكف عنيا نظرا 

 لمعكامؿ التي تـ ذكرىا .
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مديرا لممكتبة اف يقكـ بتطكير اداء المكظؼ كيستمع لافكاره مف  فميس مف السيؿ اف تجد
اجؿ زيادة الخبرات ،كىذا راجع الى الذىنية التي اصبح يتمتع بيا اطارات مختمؼ 

 المؤسسات الكثائقية في بعض الخركقات لمقكانيف الخاصة بالتنظيـ .

بتزكيد المكظفيف  بالتدريب  كالاشكالية المطركحة بالحاح  ىي عدـ قياـ  الادارة 
لاحتياجاتيـ الكظيفية  كاف غالبيتيـ لـ يسبؽ ليـ اف قامك ببرنامج تدريبي سكاءا داخؿ 

 .الكطف اك خارجو 

كما لا يجب اف نخفي اف جؿ المكظفيف غير راضكف عف سياسة الادارة اتجاه  ما  
سة حقيقية يقدمكنو مف خدمات كجيد  كىذا ما يعكس تغييب اك ما يسمى عدـ درا

لكضعية العماؿ كىك ما كاف يدعك اليو تايمكر دائما مف خلاؿ فمسفتو الداعية الى فيـ 
 نفسية العماؿ حتى يككف رضى متبادؿ .
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الى الحاجة تشتد  حٌنما المناسبة،اي الظروف الجامعٌة المكتبات تستكمل عندما

وتتوافر الاكتمال من للمعلومات الاساسٌة  البنٌة بالمعلومات،وتقترب العاملٌن

هوالمدخلالمفضل المهنً للتأهٌل المحلً البرنامج اللازمة،ٌصبح المالٌة المخصصات

ا بالتخطٌط وٌمكن الموقف منلمعالجة كل تاهٌل على القادر البرنامج وضع لسلٌم

الجدٌدة الوظائف لشغل واللازمٌن . فعلا القائمه الوظائف لشغل اللازمٌن العاملٌن

تدعوالاستراتٌجٌة للموارداللازمةللارتفاعبمستوىخدماتالمعلوماتفًالمكتبةوهنا

 االبشرٌة البشرٌة القوى فبدون هذه التاهٌل برامج لاٌمكنلانشاء مناسبا تاهٌلا لمؤهلة

الحدٌثة التكنولوجٌا من والافادة المتطورة الخدمات تتطلب التً الخطط من العدٌد تنفٌذ

المختلفة. والتنسٌقبٌنالانشطة

التاهٌل الاحتٌاجات حدود تتجاوز بحٌث بوضوح الاهداف تحدٌد وٌنبغً

والت خلال)التدرٌب من القائمة بالوظائف حاجةالخاصة لتلبٌة الخدمة( اثناء درٌب

والإبداعٌة التخطٌطٌة القدرات ذوي من المؤهلٌن العاملٌن الى المستقبل فً المكتبة

المتمكنٌن بعددمنالمتخصصٌن المالٌةوالاستعانة منتدبٌرالموارد ولابد والمهنٌة

تنفٌذبرنامجٌتفقوالاحتٌاجاتا .لمحلٌةلوضعالخططحتىٌتسنىلمكتبةالجامعة

لقدتوصلالبحثالىالتوصٌاتالاتٌة:

المتخصصٌنفًمجالالمعلوماتوالمكتباتوفًالمجالات1 النظرفًاعداد .اعادة

فٌها العاملٌن وتاهٌل تطوٌر الى ماسة بحاجة والتً منها القرٌبة التخصصات ذات

ال قبل من الجامعٌة المكتبات فً العاملٌن دور بتهمٌش لنا تبٌن وهذافلقد مسؤولٌن

فًعملهم. والابتكاروالتطوٌر بدورهادىالىعدمالحرصعلىبذلالجهد

الكامللتقنٌاتالمعلوماتفًالمكتباتالجامعٌة،فضلاعنذلكتعان2ً .الغٌابشبه

المتخصصةفً البشرٌة الكوادر الخبراتواٌجاد فً نقصا الجامعٌة المكتبات اغلب

وتقنٌ المكتبات تطوٌر المعلومات.مجال انظمةات فً انظر اعادة ٌجب وبالتالً

المتعاملبهاعلىمستوىبعضالمكتبات. المعلومات
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توف3 الجامعٌةٌ. المكتبات فً العاملٌن وتطوٌر لتأهٌل مستمر استراتٌجً تخطٌط ر

العاملٌن وتدرٌب تاهٌل حول القرار اتخاذ فً الوحٌدة هً نفسها تعد ادارة فكل

تبٌن ٌفتقرالىمجالالتطوٌرالمستمروالتاهٌلفًمنها،فلقد باناغلبالعاملٌنمنها

كٌفٌةالبحثعنالمعلوماتلمساعدةالمستفٌدة.

4. فًتوضٌح العاملٌن التدرٌب اهمٌة حول الجامعٌة بعضالمكتبات لدى الرؤٌا

الىالتالبحثع ا ولحاجتها لحداثةنشاتها مجمعرٌبالعملًللبرادنالمعلوماتنظرا

خدمة اٌجاد فً للتصمٌم اسلوبمناسب الى تصل حتى اكثر او لدورة  المتدربٌن

معٌنةاوتطوٌرها.

توف5 انواعٌ. كافة فً والاسترجاع البحث بعملٌات للقٌام وكافٌة مؤهلة كوادر ر

التقلٌدٌةوالالكترونٌة. مصادرالمعلومات

6 تأهٌلٌة دورات فً العاملٌن ادخال نحو.امكانٌة المجتمع نظرة لتغٌٌر مستمرة

الىاخصائًالمعلوماتفًالعصرالرقمً. تسمٌةاخصائًالمكتبات
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http://www.hrdiscussion.com/hr8109.html?pagenumber=#ixzz16gM1SU6v 

ٟ .سثٛع اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ . ِخزقشاد ِف١ذح .ٞ رؼش٠ف ؽئْٛ اٌّٛظف١ٓ .24 -http://www.r .اٌّٛلغ الاٌىزشٚٔ

zahran.com/vb/showthread.php?t=1349  .2007َ 

ٝ . ِطبثغ ٚصاسح الاػلاَ .  .25 اٌؼٕبد, ػجذ اٌشؽّٓ . رخط١ظ ٚ اداسح اٌؼلالبد اٌؼبِخ . اٌطجؼخ الاٌٚ

 ٘ـ1414

ٛ ػٍٟ , ث١ٙخ . رذس٠ت اٌم١بداد . ِشوض اٌجؾٛس , ِؼٙذ الاداسح اٌؼبِخ  .26  َ 2003اٌفب٠ض ٔٛسح , اث

ٟ ٌٍّئعغخ اٌؾذ٠ضخ. ِٛلغ  .27 ً اٌزٕظ١ّ ٓ . خ١ش : اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ِٚٛلؼٙب فٟ ا١ٌٙى اٌذ٠

ٟ .رغ١١ش اٌّٛاسد   َ 2008.ِب٠ٛ  http://khayredine25.maktoobblog.com اٌجؾش٠خ .اٌىزشٚٔ

ٟ : عٍٛن  .28 ٓ . اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّ ْ ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ . ؽش٠ُ ,ؽغ١ ٟ إٌّظّبد , داس ص٘شا الإفشاد ف
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http://www.shrm.org/
http://ar.wikipedia.org/
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/67676/posts/149982
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/67676/posts/149982
http://kenanaonline.com/
http://www.hrdiscussion.com/hr8109.html?pagenumber=#ixzz16gM1SU6v
http://www.hrdiscussion.com/hr8109.html?pagenumber=#ixzz16gM1SU6v
http://www.r-zahran.com/vb/showthread.php?t=1349.%20%202007م
http://www.r-zahran.com/vb/showthread.php?t=1349.%20%202007م
http://khayredine25.maktoobblog.com/
http://www.hrm-group.com/
http://ejabat.google.com/ejabat/thred
http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=20066
http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=20066
http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=20066
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ٓ . 2010, 11الأؽذ أثش٠ً    عّٕبس رخط١ظ اٌّٛاسد اٌجؾش٠ٗ ٟ ٌغبِؼخ ا١ٍ١ٌٕ  اٌّٛلغ الاٌىزشٚٔ

http://mbagroup.ibda3.org/montada-f7/topic-t38.ht 

ٟ . ِٛلغ  .36 ً اٌٛظ١ف ٝ ثٕبء ا١ٌٙى ٚ اصشٖ ػٍ ُ اٌؼًّ  وشدٞ . اؽّذ . ِفَٙٛ رق١ّ

ٟ .الاعلاَ ٚ اٌز١ّٕخ   http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68415/posts/124222 .اٌىزشٚٔ

ٜ اٌز١ّٕخ اٌجؾش٠خ ٚرط٠ٛش اٌزاد .اٌّٛلغ  .37 ً ٚ رٛف١ف اٌٛظبئف . ِٕزذ ُ اٌؼّ و١ف رمَٛ ثزق١ّ

 ٟ  http://www.hdrmut.net. الاٌىزشٚٔ

ً اٌٛظ١فٟػجذ اٌؼض٠ض .  .38 ً اٌّٛظف ٚثٕبء ا١ٌٙى ٗ ١٘ٚى ُ اٌؼًّ ٚأ١ّ٘ز ٌّٛلغ ا ِفَٙٛ رق١ّ

 ٟ ٜ اٌؼشث ٟ . إٌّزذ  http://www.hrdiscussion.com/hr13603.html. خاٌّٛاسد اٌجؾش٠ لإداسحالاٌىزشٚٔ

ٟ .ِفَٙٛ رق١ُّ اٌؼًّ ٚ أصشٖ ػٍٝ ثٕبء ا١ٌٙىً اٌٛظ١فٟ وشدٞ : أؽّذ . .39  . اٌّٛلغ الاٌىزشٚٔ

http://kenanaonline.com/ 

ٟ . ؽؼبع اٌّؼشفخ .ٔٛفّجش . ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّئعغبد :: اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ .40 َ 2008ِٛلغ اٌىزشٚٔ

http://knowledge.yoo7.com 

ٟ . اٌغبِ .41 ً اٌزٕظ١ّ ٜ اٌؼٍَٛ الالزقبد٠خ .عْٛ ا١ٌٙى ؼخ اٌغضائش٠خ . ِٛلغ اٌىزشٟٚٔ . ِٕزذ

2006 َhttp://www.djelfa.info/vb/archive/index.php/t-41428.html 

ٟ ٚ   ِشػٟ . ِؾّذ .  .42 ُ  ِٙبساد اٌز١ّض الإداسٞ فٟ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّ اٌّئعغٟ ) رق١ّ

ً اٌزٕظ١ّ١خ, ٚ رٛف١ف اٌٛظبئف(. داس ؽبصَ .  2002َا١ٌٙبو

43.  ٚ ٟ ً اٌٛظ١ف ً ثٕبء ا١ٌٙى ٟ ر١ّٕخ  رق١ّّٗاٌضئجك,ػلاء . ٘ ٠ّش ثؼذح ِشاؽً . ِٛلغ اٌىزشٚٔ

 2009َاٌّٛاسد اٌجؾش٠خ. 

ٟ ٌٍغبِؼخ  .44 ِغّٛػخ ِؾبضشاد اٌّٛسد اٌجؾش٠خ . عبِؼخ اٌٍّه عؼٛد . اٌّٛلغ الاٌىزشٚٔ

www.ksu.edu.sa .. 

ُ أعبع١خ ٚطشق اٌم١بط    ادس٠ظ, اؽّذ .  .45 وفبءح ٚعٛدح اٌخذِبد اٌٍٛع١غز١خ ِفب١٘

 2008َٚاٌزم١١ُ.اٌذاس اٌغبِؼ١خ ٌٍطجبػخ ٚ إٌؾش.

ٟ ٌٍغبِؼخ .  .46 ُ اٌٛظبئف . اٌّٛلغ الاٌىزشٚٔ ِؾبضشاد عبِؼخ اٌٍّه عؼٛد . رق١ٕف ٚ رم٠ٛ

WWW.faculty.ksu.edu.sa 

ٟ . إٌّؾبٚٞ ٌٍذساعبد ٚ الاثؾبس .  .47 ِطبٌٟ . خذ٠غخ . أظّخ دفغ الاعٛس. ِٛلغ اٌىزشٚٔ

http://www.minshawi.com 

 http://www.omanlegal.net. طشق رمذ٠ش الأعش. ِٛلغ اٌىزشٟٚٔ . اٌؾّب٠خ اٌمب١ٔٛٔخ ٌلأعٛس .48

ٟ ٚالأداء ٚاٌغذاسح ٚالأعٛس.  .49 ٘لاي ,ِؾّذ.ِٙبساد اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ "اٌّغبس اٌٛظ١ف

  2008َِشوض رط٠ٛش الأداء ٚاٌز١ّٕخ.

ٟ اٌغٛأت الاعزّبػ١خ    ِؼّش . ِؾّذ .  .50 ِٕظّبد الأػّبي اٌؾٛافض ٚاٌّىبفآد ثؾش ػٍّٟ ف

ٟ ٚاٌمب١ٔٛٔخ.داس اٌىزبة اٌؾذ٠خ.  2006َٚإٌفغ

http://mbagroup.ibda3.org/montada-f7/topic-t38.ht
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68415/posts/124222
http://www.hdrmut.net/
http://www.hrdiscussion.com/hr13603.html?pagenumber=
http://www.hrdiscussion.com/hr13603.html#ixzz16mE08Lbc
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68415/posts/124222
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68415/posts/124222
http://kenanaonline.com/
http://knowledge.yoo7.com/category-c5/
http://knowledge.yoo7.com/category-c5/
http://knowledge.yoo7.com/montada-f21/
http://knowledge.yoo7.com/montada-f21/
http://knowledge.yoo7.com/
http://knowledge.yoo7.com/
http://www.djelfa.info/vb/archive/index.php/t-41428.html
http://www.faculty.ksu.edu.sa/
http://www.faculty.ksu.edu.sa/
http://www.minshawi.com/
http://www.minshawi.com/
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ُ : دٚٔب د٠جشٚص. ِىزجخ اٌؼج١ىبْ  و١ف رٙزُ ثّٛظف .51  ١2006َه ٚرؾفض٘

ُ الأداء.ِشوض اٌخجشاد ا١ٌّٕٙخ . .52 ٓ . ِجبدة رم١١  2004َرٛف١ك, ػجذ اٌشؽّ

 .. www.ksu.edu.sa .ِغّٛػخ ِؾبضشاد عبِؼخ اٌٍّه عؼٛد .53

ُ الأداء .   .54  َ 2009فٟ  الإِبساد .ِٕزذٜ ػٍَٛ الالزقبد ٚالإداسح أٚعُ .ػ١ٍّخ رم١١

55.  ُ ٟ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ .ِقبدس رم١١ ٜ اٌؼشث ٓ .إٌّزذ  أداء اٌؼب١ٍِ

http://www.hrdiscussion.com/hr2059.html  

  www.mcs.gov.sa/McsImages/1006.oc .اٌٛظ١فٟ ٌؾبغٍٟ اٌٛظبئف اٌزخقق١خ  رم٠ُٛ الأداءّٔٛرط  .56

57.  . ٟ ُ الأداء. ِٓ ِٛلغ اٌىزشٚٔ  http://www.noqat.org/vb/showthread.php?t=58الأفجؾٟ, أعبِخ. رم١١

58. . ٟ ُ الأداء . ِٛلغ اٌىزشٚٔ   http://ar.wikipedia.org/wik ٚث١ى١ذ٠ب . اٌّٛعٛػخ اٌؾشح  .رم١١

ُ ٚاٌزطـ٠ٛـش  .59 ٓ  ِشاوض اٌزم١١ُِشاوــض اٌزم١١ــ ٚاٌزط٠ٛش ِٓ أوضش اعشاءاد الاخز١بس فؼب١ٌخ ضّ

ٟ ٠خِٛلغ الاٌىزشٚ  ِّبسعبد الاخز١بس ٔ http://aadcarabia.com/assessment-centres.html 

-http://www.talalbadeyan.com/2010/09/og . طش٠مخ الإداسح ثبلأ٘ذاف فٟ رم١١ُ أداء اٌؼب١ٍِِٓذٚٔٗ طلاي ثبد٠بْ .  .60

post_481.htm  

ٗ .  ِٛلغ اٌىزشٟٚٔ. اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ . .61 ٚ أ١ّ٘ز  ؽؾبرخ . ػّبد .اٌزذس٠ت ِفِٙٛٗ , ؽبعبرٗ 

http://annajah.net/arabic/show_article.thtml?id=5180 

 http://www.almarefa.net/showthread.php?t=12442 ِؼّبس. فلاػ . أ١ّ٘خ اٌزذس٠ت. ِٕزذٜ اٌّؼشفخ . .62

ٟ الإداسح ٚ  .63 ٖ اٌىج١ش فٟ رطٛس اٌّئعغبد.ِٛلغ اٌىزشٚٔ ٟ . فشع١ٕ١ب . أ١ّ٘خ اٌزذس٠ت ٚأصش فؾف

 http://www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/981.htmالالزقبد. 

ٟ . ِؾّذ . أٔ .64 ُ اٌؼش٠ؾ ٟ . ِٕزذٜ اٌزؼ١ٍ ٛاع اٌزذس٠ت . ِٛلغ اٌىزشٚٔ

http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html 

-http://www.islammemo.cc/fan-el .ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ . ِفىشح اٌّغٍُ . ِٛلغ اٌىزشٟٚٔ .65

edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html 

ٞ .أٔٛاع اٌزذس٠ت ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ .66 ٟ .  ػجذ اٌشؽّٓ ر١ؾٛس اٌذٌٚخ.ِٛلغ اٌىزشٚٔ

http://forum.illaftrain.co.uk/t15466/ 

الارغب٘بد اٌؾذ٠ضخ فٟ اٌزذس٠ت. سعبٌخ ِب عغز١ش . و١ٍخ .  ِشٖٚ ِؾّٛد اٌغؼ١ذ اٌفخشأٝ .67

 اٌزشث١خ عبِؼخ ثٕٙب

ٓ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ . ِٛلغ  ر١ّٕخ اٌّٛاسد .68 اٌجؾش٠خ  ِٛعٝ . دس٠ٚؼ . ثؾش ِجغظ ػ

http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73  

 44َ  ؿ2004اٌغٍّٟ, ػٍٟ . اداسح الأفشاد ٚاٌىفبءح الإٔزبع١خ. ِطبثغ الاٚفغذ .  .69

ٜ رط٠ٛش ا و١ف ٔطٛس ِٛاسدٔب اٌجؾش٠خ .70   http://www.d0000.com/vb/t29364.htmlٌزاد . . ِٕزذ

http://www.hrdiscussion.com/hr2059.html
http://www.mcs.gov.sa/McsImages/1006.doc
http://www.mcs.gov.sa/McsImages/1006.oc
http://www.noqat.org/vb/showthread.php?t=58
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
http://aadcarabia.com/assessment-centres.html
http://aadcarabia.com/recruitment-selection.html
http://aadcarabia.com/recruitment-selection.html
http://aadcarabia.com/assessment-centres.html
http://www.talalbadeyan.com/2010/09/blog-post_481.html
http://www.talalbadeyan.com/2010/09/og-post_481.htm
http://www.talalbadeyan.com/2010/09/og-post_481.htm
http://annajah.net/arabic/show_article.thtml?id=5180
http://www.almarefa.net/showthread.php?t=12442
http://www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/981.htm
http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html
http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/t-100879.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2006/08/24/4251.html
http://forum.illaftrain.co.uk/t15466/
http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73
http://www.hrdiscussion.com/hr10263.html#ixzz16y9dHq73
http://www.d0000.com/vb/t29364.html
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71. . ٟ ٓ اٌزؾف١ض . ِغّٛػخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ِٛلغ الاٌىزشٚٔ -http://hrm ف

group.com/vb/showthread.php?t=69 

72.  ٟ ٜ اٌفٍغط١ٕ  ./http://www.palstar.net/content/view/8555/59اٌّؾبٚس اٌشئ١غ١خ ٌٕظبَ اٌؾٛافض.إٌّزذ

ُ .رؼش٠ف اٌؼلالبد الإٔغب١ٔخ ِٚفِٙٛٙب ٌلإداسح .73 ٚ اٌزؼ١ٍ  . ِٕزذ٠بد اٌزشث١خ 

http://www.mhaedu.gov.sa/vb/showthread.php?t=123  

ٟ اٌفىش الإداسٞ الإعلاِٟ ٚاٌّؼبفش. أوبد١ّ٠خ ٔب٠ف  .74 اٌذٚعشٞ ِؾّذ . اٌؼلالبد الإٔغب١ٔخ ف

 َ 2005اٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕخ. 

 http://www.khayma.com/eshraf/nor.htmاٌؼلالبد الأغب١ٔخ . ٚصاسح اٌّؼبسف .  .75

ً إٌّبعت فٟ اٌّىبْ إٌّبعت . اٌؾٛاس اٌّزّذْ . اٌؼذد .  .76 ٞ . خبٌذ . اٌشع   2006 - 1491ثٍٙٛ

ً إٌّبعت . .77  2007َداس اٌّؼشفٗ.  طشث١ٗ, ِبِْٛ . اٌشع

 2007َِب٘ش, اؽّذ . اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ . اٌذاس اٌغبِؼ١خ. .78

ٟ . اٌؾٛاس الاعلاِٟ .  .79 ٟ , اٌؾج١ت . ِفَٙٛ اٌشضب اٌٛظ١ف  http://al7ewar.maktoobblog.comػٍ

ٟ . ِٕزذٜ و١ٍخ الالزق .80 ٟ . عبِؼخ ؽٍ  بد .اٌٛفف اٌٛظ١ف

http://www.aleppoeconomics.com/vb/archive/index.php/t-22399.html 

ٜ اٌزؼ١ٍُ .81 ً ٌٍّؼٍُ اٌغؼٛدٞ ٚ لاء . ِٕزذ ْ . اؽّذ . ٘  http://www.edueast.gov.sa. اٌقفٛا

  alhejaz.maktoobblog.com-http://ibn.ثبٌشإ٠خ ٚالإسادح أفضً ٔؾَٛ عزمجً .اٌٛلاء اٌٛظ١فٟ .82

ُ ٚأخلال١بد الأػّبي.   عٍّبْ , ِؾّذ.  .83 ٟ ل١ ْ  اٌشضب ٚاٌٛلاء اٌٛظ١ف صِضَ ٔبؽشٚ

 .2010ِٚٛصػْٛ.

84.  ُ ٟ ثبٌشضب اٌٛظ١فٟ ,ِؾّذ.اٌذغ١ؾ  faculty.ksu.edu.sa/Dr.Dughaishem .ػلالخ اٌٛلاء اٌزٕظ١ّ

85.  ٟ  /http://ar.wikipedia.org/wiki. ٠ٚىج١ذ٠ب . اٌىفبءح ِٛلغ اٌىزشٚٔ

86. . ٟ ٞ ,أظ . ثؾٛس رط٠ٛش اٌىفبءح . ِٛلغ اٌىزشٚٔ  الأقبس

http://benasla.jeeran.com/archive/2008/5/567195.html 

ٟ  عّبْ, ػبسف .87 ٚ اٌّؼشفخ اٌٛظ١ف١خ ِشوض اٌّذ٠ٕخ ِٛلغ اٌىزشٚٔ  http://www.mmsec.comاٌخجشح 

 http://hrm-group.com/vb .. ِٕزذٜ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ  ٌىفبءحعّبي , رؼش٠ف ا .88

 /http://www.djelfa.info/vb .اٌىفؤح الإداس٠خ. ِٕزذ٠بد اٌغٍفخ  .89

  http://ar.wikipedia.org .٠ٚىج١ذ٠ب. اٌّٛعٛػخ اٌؾشح . اٌخجشح  .90

91. . ٟ ٟ ,ٔج١ً. و١ف رىزغت اٌخجشح . ِٛلغ اٌىزشٚٔ  =http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid ٔبع

ٟ اٌغٍّٟ "اداسح اٌّٛاسد اٌج .92 ؾش٠خ الإعزشار١غ١خ" داس غش٠ت ٌٍطجبػخ ٚإٌؾش ٚاٌزٛص٠غ، د. ػٍ

 .2001اٌمب٘شح 

ٓ اٌؾّظ،   .93  .1984د. ػٍٟ ػجذ اٌٛ٘بة "اداسح الأفشاد ِٕٙظ رؾ١ٍٍٟ" اٌمب٘شح اٌّىزج١خ ػ١

http://hrm-group.com/vb/showthread.php?t=69
http://hrm-group.com/vb/showthread.php?t=69
http://www.palstar.net/content/view/8555/59/
http://www.mhaedu.gov.sa/vb/showthread.php?t=123
http://www.khayma.com/eshraf/nor.htm
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=59683
http://al7ewar.maktoobblog.com/
http://www.aleppoeconomics.com/vb/archive/index.php/t-22399.html
http://www.edueast.gov.sa/
http://ibn-alhejaz.maktoobblog.com/
http://ar.wikipedia.org/wiki/
http://benasla.jeeran.com/archive/2008/5/567195.html
http://www.mmsec.com/
http://hrm-group.com/vb
http://www.djelfa.info/vb/
http://www.djelfa.info/vb/
http://ar.wikipedia.org/
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=125222
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د. ػجذ اٌغفبس ؽ١ٕفٟ " اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ٚاداسح الأفشاد" و١ٍخ اٌزغبسح ثغبِؼخ الإعىٕذس٠خ  .94

 .1995ٚث١شٚد اٌؼشث١خ، 

 .1999. سا٠ٚخ ِؾّذ ؽغ١ٓ "اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ" اٌّىزت اٌغبِؼٟ اٌؾذ٠ش الإعىٕذس٠خ، د .95

 .1998د. ػٍٟ ػجذ الله: ِؾبضشاد ِم١بط "رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ" عٕخ  .96

 . 1997ؽغ١ٓ ػجذ اٌٛاؽذ، اداسح اٌغٛدح اٌزمذَ ٚاٌؾىّخ ٚفٍغفخ د٠ّٕظ،  .97

، سإ٠خ 10011، 9000اٌغٛدح اٌؾبٍِخ ٚالإ٠ضٚ  ع١ّش ِؾّذ ػجذ اٌؼض٠ض، عٛدح إٌّزظ ث١ٓ اداسح .98

 1999الزقبد٠خ ف١ٕخ، ٚاداس٠خ. ِىزجخ ِٚطجؼخ الإؽؼبع اٌف١ٕخ 

ً ٌلإ٠ضٚ  .99 ٟ اٌغٍّٟ، اداسح اٌغٛدح اٌؾبٍِخ ِٚزطٍجبد اٌزؤ٘ ، داس غش٠ت ٌٍطجبػخ ٚإٌؾش 9000ػٍ

 .1995ٚاٌزٛص٠غ 

ٍطجبػخ ٚإٌؾش ٚاٌزٛص٠غ ػٍٟ اٌغٍّٟ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ الإعزشار١غ١خ داس غش٠ت ٌ .100

2001. 

ثبسٞ وؾٛاٞ، اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ِقش:داس اٌفبسٚق ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ، اٌطجؼخ  .101

 .12،ؿ2006اٌؼشث١خ اٌضب١ٔخ، 

ثٛؽ١ٕخ لٛٞ، ِطجٛػخ عبِؼ١خ ثؼٕٛاْ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ : )اٌّذاخً إٌظش٠خ(،   .102

ِؼخ لبفذٞ ِشثبػ ثٛسلٍخ،اٌغضء الأٚي، اٌغضائش: ِىزجخ و١ٍخ اٌؾمٛق ٚ اٌؼٍَٛ اٌغ١بع١خ، عب

 .6، ؿ2009

خض١ش وبظُ ؽّٛد، ٠بع١ٓ وبعت اٌخشؽخ، اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، الأسدْ : داس  .103

 .20،ؿ2007، 1اٌّغ١شح ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ ٚ اٌطجبػخ، ط

ْ:داس ػبٌُ اٌضمبفخ ٌٍٕؾش ٚ  .104 طب٘ش ِؾّٛد اٌىلاٌذٖ، ر١ّٕخ ٚ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، الأسد

 .14، ؿ2008، 1غ، طاٌزٛص٠

ػجذ اٌؼض٠ض ثذس إٌذاٚٞ،ػٌّٛخ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ٔظشح اعزشار١غ١خ، الأسدْ : داس  .105

 .36، ؿ2009، 1اٌّغ١شح ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ، ط

عّبدٞ اٌضب١ٔخ 19ِئسؿ فٟ 03-06اٌغش٠ذح اٌشع١ّخ ٌٍغّٙٛس٠خ اٌغضائش٠خ، أِش سلُ  .106

 .46، اٌؼذد١ٌٛ٠2006ٛ عٕخ 15اٌّٛافك 1427ػبَ 

٠ٛعف لش٠ؾٟ، ٚسلخ ِمذِخ ٌٍغٍغبد اٌغ٠ٛٙخ ؽٛي اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ، اٌٍّزمٝ اٌغٙٛٞ   .107

 2011عجزّجش26ٚ27ؽٛي اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ ٚرطٍؼبد اٌّٛاط١ٕٓ، اٌغضائش: غشدا٠خ ٠ِٟٛ

ثبسٞ وؾٛاٞ، اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ِقش:داس اٌفبسٚق ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ، اٌطجؼخ    .108

 .2006اٌؼشث١خ اٌضب١ٔخ، 
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١خ لٛٞ، ِطجٛػخ عبِؼ١خ ثؼٕٛاْ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ : )اٌّذاخً إٌظش٠خ(، ثٛؽٕ .109

اٌغضائش: ِىزجخ و١ٍخ اٌؾمٛق ٚ اٌؼٍَٛ اٌغ١بع١خ، عبِؼخ لبفذٞ ِشثبػ ثٛسلٍخ،اٌغضء الأٚي، 

2009. 

خض١ش وبظُ ؽّٛد، ٠بع١ٓ وبعت اٌخشؽخ، اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، الأسدْ : داس  .110

 .2007، 1ٚ اٌطجبػخ، ط اٌّغ١شح ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ

ْ:داس ػبٌُ اٌضمبفخ ٌٍٕؾش ٚ  .111 طب٘ش ِؾّٛد اٌىلاٌذٖ، ر١ّٕخ ٚ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، الأسد

 .2008، 1اٌزٛص٠غ، ط

ػجذ اٌؼض٠ض ثذس إٌذاٚٞ،ػٌّٛخ اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ٔظشح اعزشار١غ١خ، الأسدْ : داس  .112

 .2009، 1اٌّغ١شح ٌٍٕؾش ٚ اٌزٛص٠غ، ط

عّبدٞ اٌضب١ٔخ 19ِئسؿ فٟ 03-06خ ٌٍغّٙٛس٠خ اٌغضائش٠خ، أِش سلُ اٌغش٠ذح اٌشع١ّ .113

 46، اٌؼذد١ٌٛ٠2006ٛ عٕخ 15اٌّٛافك 1427ػبَ 

٠ٛعف لش٠ؾٟ، ٚسلخ ِمذِخ ٌٍغٍغبد اٌغ٠ٛٙخ ؽٛي اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ، اٌٍّزمٝ اٌغٙٛٞ  .114

 2011عجزّجش26ٚ27ؽٛي اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ ٚرطٍؼبد اٌّٛاط١ٕٓ، اٌغضائش: غشدا٠خ ٠ِٟٛ

المواردالبشرٌةفًالمؤسساتوالإداراتالعمومٌةفًالجزائر.بنعطاءاللهادار .773 ة
الجزائر ورقلة مرباح قاصدي جامعة  العلمً

http://www.bchaib.net/mas/index.php/index.php?option=com_conen
t&view=article&id=80:-d-&catid=12:2010-12-09-22-56-15&Itemid=10  

05/06/2013 
ذس ، ِؾّذ فزؾٟ ػجذ اٌٙبدٞ . اٌّىزجبد اٌغبِؼ١خ : رٕظ١ّٙب ٚاداسرٙب ٚخذِبرٙب أؽّذ ث .116

 .2001. اٌمب٘شح : داس غش٠ت ، 4ٚدٚس٘ب فٟ رط٠ٛش اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ. ط

ْ: داس  .117 أؽّذ ؽغٓ عؼ١ذ. اٌّىزجخ اٌغبِؼ١خ: ٔؾؤرٙب رطٛس٘ب أ٘ذافٙب ٚظبئفٙب. ػّب

 .1992ػّبس،

)ِمذَ( ؛ ؽبِذ ػّبس، ِؾغٓ ٠ٛعف )ِؾشس( .افلاػ اٌزؼ١ٍُ فٟ اعّبػ١ً عشاط اٌذ٠ٓ  .118

 . 2006ِقش. ِىزجخ الإعىٕذس٠خ، 

ؽبِذ اٌؾبفؼٟ د٠بة. اداسح اٌّىزجبد اٌغبِؼ١خ : أعغٙب إٌظش٠خ ٚرطج١مبرٙب اٌؼ١ٍّخ.  .119

 ( . 1994اٌمب٘شح : داس غش٠ت ٌٍطجبػخ ٚإٌؾش ٚاٌزٛص٠غ ،) 

د ٚ اٌّؼٍِٛبد. ِقش:عبِؼخ اٌغ١ذ اٌغ١ذ إٌؾبس. دساعبد فٟ اٌّىزجب .120

 .2002الإعىزذس٠خ،

ع١ذ ؽغت الله.اٌّٛعٛػخ اٌؼشث١خ ٌّقطٍؾبد ػٍَٛ اٌّىزجبد ٚ اٌّؼٍِٛبد ٚ اٌؾبعجبد  .121

 .2001ػشثٟ. اٌمب٘شح: اٌّىزجخ الأوبد١ّ٠خ،-أغ١ٍضٞ
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ؽب٠لا وٛسٚي؛ ؽؾّذ لبعُ )ِزشعُ( . اٌزخط١ظ الاعزشار١غٟ ٌخذِبد اٌّىزجبد  .122

 .1998ِقش(، -خ: ِشوض الإعىٕذس٠خ ٌٍٛعبئظ اٌضمبف١خ ٚاٌّىزجبد )أوًّٚاٌّؼٍِٛبد. الإعىٕذس٠

ػجذ اٌّبٌه ثٓ اٌغجزٟ. ِؾبضشاد فٟ رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد . لغٕط١ٕخ )اٌغضائش(:  .123

 .2004عبِؼخ ِٕزٛسٞ،

 ١ٌّبء ِؾّذ أؽّذ اٌغ١ذ؛ ؽبِذ ػّبس )ِمذَ(. اٌؼٌّٛخ ٚسعبٌخ اٌغبِؼخ: سإ٠خ ِغزمج١ٍخ. .124

ِبد اٌّؼٍِٛبد ثبٌّىزجبد اٌؼبِخ ٌغّؼ١خ اٌشػب٠خ اٌّزىبٍِخ ؛ ِؾّٛد لطش. رغ٠ٛك خذ .125

اؽشاف : ِؾّٛد ػف١فٟ، ع١ٙش ِؾفٛظ. )أطشٚؽخ( ِبعغز١ش. اٌمب٘شح : عبِؼخ ؽٍٛاْ ، و١ٍخ 

 . 2004ا٢داة، 

ِؾّٛد لطش، ِٕٝ ِزٌٟٛ. ِؼبسك اٌىزت:افبدح فٟ ارغب١٘ٓ. ثٛسعؼ١ذ: ِىزجخ ِجبسن  .126

 . 2005اٌؼبِخ، 

وعب .711 الصباغ القوىزهٌر لإدارة الاستراتٌجً التدقٌق نبعة، أبو العزٌر د
،بتصرف173ص7009الاستراتٌجٌة،مجلةجامعةالملكسعودللعلومالإدارٌة،

أؽّذ ع١ذ ِقطفٝ، اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ:ِٕظٛس اٌمشْ اٌؾبدٞ ٚ اٌؼؾشْٚ، داس  .128

 ، ثزقشف. 46، ؿ  2000اٌىزت، اٌمب٘شح، 

ػبئذح ع١ذ خطبة، الإداسح الاعزشار١غ١خ ٌٍّٛاسد اٌجؾش٠خ فٟ ظً اػبدح ا١ٌٙىٍخ،    .129

 ، ثزقشف 08، ؿ  21990الأذِبط، ِؾبسوخ اٌّخبطش، اٌّىزجبد اٌىجشٜ، اٌمب٘شح، ط 
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 البشرية الموارد إدارة : فبعنكاالمكتبات،علمتخصصالإنسانٌةوالعلومالاجتماعٌةالعلومفً
 تممسان في يد بمقا بكر أبي جامعة  لمكتبات أنموذجية دراسة :الجامعية المكتبات في

 مغنية. جامعة ممحقة كمكتبات سعيدة في طاىر مولاي الدكتور جامعة ومكتبات

 البشرية المكارد دكر مدل  دراسة إلى كييدؼ , البحث في اليامة الجكانب أحد الاستبياف ىذا يمثؿ
 المطركحة الأسئمة عمى بالإجابة التكرـ أرجك الأساس ىذا كعمى الجامعية، المكتبات تسيير في

 التي الإجابة عمى (X  ) إشارة كضع خلاؿ مف المفيدة، كتحميلاتكـ القيمة بآرائكـ الباحث كتزكيد

 البحث. ليذا العممي البحث مستكل مف كترفع إجاباتكـ تغني أف  الباحث يأمؿ كما . ملائمة تركنيا

 كأف العممي البحث لأغراض ستكظؼ الاستبياف ىذا ضمف المطركحة الأسئمة جميع أف العمـ يرجى
 الفائقة. العممية كالعناية ةتامال بالسرية محاطة ستككف إجاباتكـ
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 سنة 45أكثر مف  -    سنة 35إلى  30مف  -

 العممي:المؤىل  .3
 عكف تقني مكتبي -
 مساعد مكتبي( تقني سامي في التكثيؽ ك الأرشيؼ ) -
 (D.E.A)دراسات تطبيقية في المكتبات  -
 ليسانس في عمـ المكتبات ك العمكـ الكثائقية -
 ماستر عمـ المكتبات -
 ماجيستر عمـ المكتبات -
مؤىؿ آخر أذكره  -   دكتكراه عمـ المكتبات   -

............................................................................... 
 :المنصب الوظيفي .4

 رئيس المصمحة                     مدير المكتبة -
 مكتبي                           مساعد مكتبي -
 عكف تقني -
 ...................غير ذلؾ يرجى تحديد العمؿ ............................... -

 كـ سنة خبرة لؾ بالمنصب الحالي )مكتبي، ممحؽ...( .5
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 سنة 20أكثر مف           سنة 20إلى  10مف   سنكات 10أقؿ مف 
 

 قضن البياناث و الولاحظاث العلويت

 الورتبطت بئشكاليت البحث

 الوحىر الأول: الوكتباث الجاهعيت في إدارة الوىارد البشريت

 

 معرفة عممية مسبقة بكجكد مصمحة لإدارة المكارد البشرية؟ىؿ لديؾ : 1س
 لا                     أحيانا   نعم    
 ىؿ تتكفٌر المكتبة عمى ىذه المصمحة؟: 2س
 أحيانا   لا     نعم    
 طريقة تكاصمؾ مع الادارة يككف عف طريؽ: :3س
 لقاءات منظمة .6
 تقديـ طمب لممسؤكؿ الأكؿ .7
 المفتكحالباب  .8

 : ىؿ تـ تكظيفؾ مباشرة في العمؿ الذم تقكـ بو؟4س

 بعد التعيين               نعم 

 حسب إحتياجات المصمحة         

أخرى أذكرىا 
............................................................................ 

 عدٌة مصالح ك كظائؼ؟ىؿ سبؽ لؾ خلاؿ مسارؾ الميني ك أف تنقمت بيف : 5س

 أحيانا      لا    نعم 
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أذكر ذلؾ بشيء مف التفصيؿ .................................................... 
.................................................................................... 

 تشاركؾ في أعماؿ المكتبة؟تقكـ إدارة المكتبة بأخذ رأيؾ ك مكافقتؾ ك  ىؿ:6س

 أحيانا      لا    نعم    

أذكر بعض الأعمال 
..................................................................... 

 الوحىر الثاني: جىدة الوىرد البشري في تحقيق الويزة التنافضيت

 تعمؿ ضمف إختصاصؾ العممي في المكتبة؟أنت ىؿ  .1س
 أحيانا                      لا    نعم 
 . ىناؾ مسابقة مف قبؿ الإدارة مف شأنيا ترقيتؾ إلى الرٌتبة الأعمى2س

 أحيانا    لا   نعم 
 . ىؿ تعتقد أف عنصر التحدم مكجكد في مكاف العمؿ؟3س

 أحيانا   لا   نعم 
ىؿ الخدمات التي تقدميا لؾ إدارة المكارد البشرية ك شؤكف المكظفيف  4س.

 أحيانا         لا      نعممرضية لؾ؟ 
المكتبة تتكفر عمى نشاطات مف شأنيا تزيد مف كفاءة ك فعالية المكرد . 5س

 البشرم لتحقيؽ أىدافيا

 أحيانا                  لا   نعم 

ره مف أجؿ بتطكير أداء المكظٌؼ ك الإستماع لأفكا ىؿ يقكـ مدير المكتبة. 6س
 زيادة الخبرات العممية؟
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 أحيانا                لا   نعم 

اذا كان الجواب لا اوضح الاسباب واذا كان الجواب نعم كيف يتم ذلك 
......................................................................................

.. 

 الوحىر الثالث: هعايير الجىدة في التذريب في الوكتباث الجاهعيت

المباشر لؾ بمناقشة أدائؾ خلاؿ عممية التقييـ أم تكضيح  يقكـ المسؤكؿ. 1س
 نقاط الضعؼ ك إمكانية التطكير

 أحيانا    لا   نعم 

 . النمكذج الحالي المستخدـ لتقييـ الاداء يعتبر مناسب لمكظيفة2س
 أحيانا    لا   نعم 
 كالتعميـ ك التدريب داءىؿ تكجد عناصر خاصة بالتخطيط لمرفع مف الأ. 3س

 أحيانا    لا   نعم 
كيؼ ذلؾ 

.................................................................. 
.......................................................................... 

ىؿ يعتبر الراتب الأساسي الذم تتقاضاه مقارنة بحجـ ميامؾ ك مسؤكلياتؾ  .4س
 داخؿ العمؿ مرضيا لؾ؟

 أحيانا                لا   نعم 
اذا كان الجواب لا 

لماذا؟.........................................................................

...............................................................................
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...............................................................................
............................................................................... 

في رأيؾ ىؿ تعتمد المكتبة عمى تحقيؽ برامج خاصة بعممية تطكير . 5س
المكظفيف ك تطكير جكدة الخدمات المقدمة ك كذا جكدة في عممية التنظيـ ك كذا 

 جكدة المبنى )برامج أخرل أذكرىا في التفصيؿ(
 أحيانا                لا   نعم 

قـ بتحميؿ ىذه العناصر كفقا مراعاة عمؿ المكتبة 
............................................................................... 

 الوحىر الرابع: تطىير أهذاف الوؤصضت باصتخذام عناصر التنويت )التذريب(

 ىؿ تشعر بأف لممكتبة اىداؼ تريد تحقيقيا ك أنؾ عنصر فعٌاؿ ضمنيا ؟ :1س

 أحيانا       لا   نعم 

 : ىؿ تجد أف كمية العمؿ الذم يطمب منؾ مقارنة بالكقت المتكفر يعتبر معقكؿ؟2س

 أحيانا     لا   نعم 

شيء آخر تريد إضافتو 
 ..................................................................................
.................................................................................. 

 : يعتبر مكاف العمؿ مريح ك آمف ك يساعد عمى الفعالية3س

 أحيانا         لا             نعم

 في حاؿ كجكد داعي لمتكاجد بعد ساعات العمؿ الرٌسمية فإنٌؾ عمى : 4س
 أتـ الاستعداد لذلؾ
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 أحيانا     لا   نعم 

الخدمات التي تقدميا لؾ الإدارة المعنية بإدارة شؤكف المكظفيف ك الإدارية : 5س
 مرضية لؾ؟

 أحيانا        لا      نعم

تخصيص كقت لتنمية مياراتؾ ك مؤىلاتؾ  : ىؿ تكافؽ الإدارة إذا طمبت منيا6س
عف طريؽ منح ساعات إضافية لمدراسة لزيادة المؤىؿ العممي، التككيف في مؤسسة 

 لدييا خبرة في الميداف؟

 أحيانا    لا   نعم 

 ىؿ يتـ تزكيدؾ بالتدريب المطمكب لإحتياجاتؾ الكظيفية؟: 7س

 أحيانا                لا   نعم 

 ىؿ عممت عمى برنامج تدريبي مف قبؿ :8س

 أحيانا                لا   نعم 

اذكره.............................................................................
.................................................................................. 

 و دوره في الوكتباث الجاهعيت:التكىين خاهشالوحىر ال

 ىؿ كانت مف اختيارؾ مسبقا؟ :1س

 أحيانا      لا   نعم 
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عف طريؽ 
 ..........................................................................

................................................................................ 

 تكظيفؾ، ىؿ تمقيت تككينا مف قبؿ إدارة المكتبة؟بعد : 2س

 أحيانا      لا   نعم 

اشرح لنا  نكع التككيف الذم تمقيتو مف قبؿ 
......................................................................................

...................................................................................... 

 : ىؿ يتـ تنصيب مكظفيف في مناصب بالرٌغـ مف عدـ تمقييـ لتككيف؟3س

 أحيانا       لا   نعم 

 ىؿ تمقيت تككيف في مسيرتؾ المينية إلى غاية المٌحظة؟ :4س

 أحيانا       لا   نعم 

أذكر السٌنة ك العدد 
 ..................................................................

............................................................................... 

ىؿ استخدمت التكنكلكجيا الحديثة في إدارة البرامج التككينية التي تمقيتيا مف : 5س
 قبؿ؟

 أحيانا       لا   نعم 
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..................................................................................
.................................................................................. 

 صياصت التحفيز الوتبعت في الوكتباث. الترقياث و الوزايا  :دسالوحىر الضا

 ؾ كفؽ الترقية الآلية أك عف طريؽ إجتياز إختبار ميني؟ىؿ تدرجت في كظيفت: 1س

 أحيانا       لا   نعم 

 ىؿ تدرجت في كظيفتؾ عف طريؽ إجتياز إختبار ميني؟: 2س

 أحيانا       لا   نعم 

 ىؿ قضيت المدة القانكنية في رتبتؾ أـ تجاكزت المدٌة؟ كما ىي اسباب ذلؾ:3س

 أحيانا       لا   نعم 

.................................................................................. 

 ىؿ تستفيد مف أياـ الراحة في حالة عمؿ إضافي أك عمؿ لتكظيؼ لمكفاءات ؟ :4س

 أحيانا       لا   نعم 

 ىؿ تمنحؾ الإدارة حكافز معنكية؟:5س

 أحيانا       لا   نعم 

أذكرىا مع ذكر السٌبب 
.................................................................................. 

 ىؿ أنت راض عف سياسة الإدارة إتجاه ما تقدمو مف جيد؟ :6س

 أحيانا       لا   نعم 
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نظير : ىؿ لديؾ عمـ مسبؽ بنظاـ الحكافز ك المستحقات التي تمنحيا لؾ الإدارة 7س
 نشاطاتؾ ك عممؾ؟

 أحيانا       لا   نعم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

 325 

 : القانون الأساسي لموظيف العمومي.02الممحق رقم 

 0272جمادى الثانية عام  01مؤرّخ في  10-10أمر رقم 

 ،7110يوليو سنة  01الموافق 

 يتضمّن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية

 إف رئيس الجميكرية،

 منو، 124ك 26-122ك 51بناء عمى الدستكر، لا سيٌما المكاد  -

المكافػػػػؽ  1394المػػػػؤرخ فػػػػي أكؿ ذم القعػػػدة عػػػػاـ  103-74كبمقتضػػػػى الأمػػػػر رقػػػـ  -
 كالمتضػمف قانػكف الخدمة الكطنية، المعدؿ كالمتمـ، 1974نكفمػبر سنة 15

 9فػػؽ المكا 1396ذم الحجػػة عػػػػاـ  17المػػؤرخ فػػي  111-76كبمقتضػػى الأمػػر رقػػـ  -

 كالمتضمف مياـ الاحتياط كتنظيمو، 1976ديسمبر سنة 

غشػت  5المكافػؽ  1398المػؤرخ فػي أكؿ رمضػاف عػاـ  12-78كبمقتضػػى القػانكف رقػـ  -
 186إلػػى  180كالمتعمػػؽ بالقػػانكف الأساسػي العػػاـ لمعامػػؿ، لاسػيما المػػكاد مػػف  1978سػنة 
 منو،

يكليػػك  2المػػكافؽ  1403عػػاـ رمضػػاف  21المػؤرخ فػي  11-83كبمقتضػى القػانكف رقػـ  -
 كالمتعمؽ بالتأمينات الاجتماعية، المعدؿ كالمتمـ، 1983سنة 

يكليػػك  2المكافػؽ  1403رمضػاف عػػػاـ  21المػؤرخ فػػي  12-83كبمقتضػى القػانكف رقػػـ  -
 كالمتعمؽ بالتقاعد، المعدؿ كالمتمـ، 1983سنة 

يكليػػك  2المكافػؽ  1403رمضػػاف عػػاـ  21المػؤرخ فػي  13-83كبمقتضػػى القػػانكف رقػـ  -
 كالمتعػمؽ بحكادث العػمؿ ك الأمػراض المينيػة، المعدؿ كالمتمـ، 1983سنة 

يكليػك سػنة  2المػكافػػؽ  1403رمضػػػاف  21المػؤرخ فػػي  14-83كبمقتضػى القػانكف رقػـ  -
 كالمتعمؽ بالتزامات المكمفيف في مجاؿ الضماف الاجتماعي، المعدؿ كالمتمـ، 1983

 26المكافػػؽ  1408جمػادل الثانيػػة عػاـ  7المػػؤرخ فػي  07-88القانػػكف رقػـ كبمقتضػػى  -
 كالمتعمؽ بالكقاية الصحية كالأمف كطب العمؿ، 1988يناير سنة 
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فبرايػر سػنة  6المػكافػؽ  1410رجب عاـ  10المػؤرخ في  02-90كبمقتضى القانكف رقـ  -
ػؿ كتسكيتيػػػػا كممارسػػػة حػػػؽ كالمتعمػػػؽ بالكقايػػػة مػػػف النزاعػػػػات الجماعيػػػػة فػػػػي العػمػػػ 1990

 الإضراب، المعدؿ كالمتمـ،

أبريػؿ  21المكافػؽ  1410رمضػاف عػاـ  26المػؤرخ فػي  11-90كبمقتضػى القػانكف رقػـ  -
 منو، 3كالمتعمؽ بعلاقات العمؿ، المعدؿ كالمتمـ، لاسيما المادة  1990سنة 

 

 

 

 

يكنيػك  2المكافػؽ  1410ذم القعػدة عػاـ  9المػؤرخ فػي  14-90كبمقتضػػى القانػػكف رقػـ  -
 كالمتعمػؽ بكيفػيات ممارسػة الحػؽ النقابي، المعدؿ كالمتمـ، 1990سنػة 

ينػاير سػنة  11المكافؽ  1417رمضاف عاـ  2المػؤرخ في  03-97كبمقتضػى الأمر رقـ  -
 الذم يحدد المدة القانكنية لمعمؿ، 1997

أبريػؿ  5المكافػؽ  1419ذم الحجػة عػاـ  19المػؤرخ فػي  07-99كبمقتضى القانكف رقـ  -
 كالمتعمؽ بالمجاىد كالشييد، 1999سنة 

 كبعد الاستماع إلى مجمس الكزراء، -

 

 : يصدر الأمر الآتي نصّو

 البػػاب الأكؿ

 أحكاـ عامة

 .يتضمف ىذا الأمر، القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية : المادة الأكلى

الأساسيػػة المطبقػػػة عمػػى المكظفيػػف كالضػمانات الأساسػية يحػػدد ىػػذا الأمػرالقكاعػػد القانكنيػػة 
 .الممنكحة ليػػـ في إطار تأدية مياميـ في خدمة الدكلة

 اٌفقـً الأٚي : ِغبي اٌزطج١ك

يطبػػؽ ىػػػذا القػػانكف الأساسػػي عمػػى المػػػكظفيف الػػذيف يمارسػػكف نشػػاطيـ فػػػي  : 2المػػادة 
 .المؤسسات كالإدارات العمكمية

لإدارات العمكميػػػػة، المؤسسػػػػات العمكميػػػة، كالإدارات المركزيػػػة فػػػي يقصػػػػد بالمؤسسػػػػات ك ا
الدكلػػة كالمصػػالح غيػػػر الممركػػزة التابعػػػة ليػػا كالجماعػػات الإقميميػػػػة كالمػؤسسػػػات العمكمػػػػية 
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ػػػػػة ذات الطػػػػػػابع العممػػػػػػي كالثقػػػػػػافي كالمينػػػػػػي  ػػػػػع الإدارم، كالمؤسسػػػػػػات العمكميػ ذات الطابػػ
كالتكنكلػػػكجي ككػػػؿ مؤسسػػػة عمكميػػػة يمكػػػف أف  كالمؤسسػػػات العمكميػػػة ذات الطػػػابع العممػػػي

 .يخضع مستخدمكىا لأحكاـ ىذا القانكف الأساسي

لا يخضػػع لأحكػػاـ ىػػذا الأمػػر القضػػاة كالمسػػتخدمكف العسػػكريكف كالمػػدنيكف لمػػدفاع الػػكطني 
 .كمستخدمك البرلماف

يحػػدد تطبيػػؽ أحكػػاـ ىػػذا القػػانكف الأساسػػي بقػػكانيف أساسػػية خاصػػة بمختمػػؼ  : 3المػػادة 
 .لاؾ المكظفيف تتخذ بمراسيـأسػ

غيػػر أنػػو، كنظػػرا لخصكصػػيات أسػػلاؾ الأعػػكاف الدبمكماسػػييف كالقنصػػمييف كأسػػاتذة التعمػػػيـ 
العػالي كالبػػاحثيف كالمسػػتخدميف التػػابعيف للأسػػلاؾ الخاصػػة بػػالأمف الػػكطني كالحػػرس البمػػدم 

دارة  كا 

 

 

 

الغابػػػات كالحمايػػػة المدنيػػػة كالمكاصػػػلات السػػػػمكية كاللاسػػػمكية الكطنيػػػة كأمػػػف الإتصػػػػالات  
دارة الجمػارؾ ككػذا المسػتخدميف التػابعيف لأسػلاؾ أمنػاء  دارة السػجكف كا  السػمكية كاللاسػمكية كا 
الضػػػبط لمجيػػػات القضػػػائية كالأسػػػلاؾ الخاصػػػة بػػػإدارة الشػػػؤكف الدينيػػػة، يمكػػػف أف تػػػػنص 

الخاصػػة عمػى أحكػاـ اسػتثنائية ليػػذا الأمػر فػي مجػػاؿ الحقػػكؽ كالكاجبػات قكانينيـ الأساسية 
 .ك سير الحياة المينية كالانضباط العاـ

 اٌفقً اٌضبٟٔ : اٌؼلالخ اٌمب١ٔٛٔخ الأعبع١خ

يعتبر مكظفان كؿ عكف عيٌف في كظيفػة عمػكميػػة دائمػة كرسػـ فػي رتبػة فػي السػمـ  : 4المادة 
 .الإدارم

 .الذم يتـ مف خلالو تثبيت المكظؼ في رتبتو الترسيـ ىك الإجراء

كىػي الصػفة التػي تخػكؿ لصػاحبيا الحػؽ فػي  .تختمػؼ الرتبػة عػف منصػب الشػغؿ : 5المادة 
 .شغؿ الكظائؼ المخصصة ليا

يجمػػع السػػمؾ مجمكعػة مػػف المػػكظفيف الػػذيف ينتمػكف إلػػى رتبػػة أك عػػدة رتػػب ك  : 6المػادة 
 .يخضعكف لنفس القانكف الأساسي الخاص

 .يككف المكظؼ تجاه الإدارة في كضعية قانكنية أساسية كتنظيمية : 7ادة الم
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تصػػنؼ أسػػلاؾ المػػكظفيف حسػػب مسػػتكل التأىيػػؿ المطمػػكب فػػي المجمكعػػات  : 8المػػادة 
 : ( الآتية4الأربعة )

المجمكعػػة "أ" كتضػػـ مجمػػكع المكظفيػػػف الحػػائزيف مستػػػػكل التأىػػػيػػػػؿ المطمػػػػكب لممارسػػة  -
 يػػـ كالبحث كالدراسات أك كؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ،نشاطػػات التصم

المجمكعػػة "ب" كتضػػـ مجمػػكع المػػكظفيف الحػػائزيف مسػػتكل التأىيػػؿ المطمػػكب لممارسػػػة  -
 نشاطات التطبيؽ أك كؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ،

المجمكعػػػة "ج" كتضػػـ مجمػػكع المػػػكظفيف الحػػائزيف مسػػتكل التأىيػػػؿ المطمػػكب لممارسػػػة  -
 مستكل تأىيؿ مماثؿ،نشاطات التحكـ أك كؿ 

المجمكعػػػة "د" كتضػػػـ مجمػػػكع المػػػكظفيف الحػػائزيف مسػػػتكل التأىيػػػؿ المطمػػػكب لممارسػػػة  -
 .نشاطات التنفيذ أك كؿ مستكل تأىيؿ مماثؿ

 .يمكػف أف تقسػـ المجمكعات إلى مجمكعات فرعيػة

كػؿ تعيػيف فػي كظيفػة لػدل المؤسسػات كالإدارات العمكميػة يجػب أف يػؤدم إلػػى  : 9المػادة 
 .غؿ كظيفة شاغرة بصفة قانكنيةش

 اٌفقً اٌضبٌش : إٌّبفت اٌؼ١ٍب ٚ اٌٛظبئف اٌؼ١ٍب ٌٍذٌٚخ

 .زيادة عمى الكظائؼ المناسبة لرتب المكظفيف، تنشأ مناصب عميا : 10المادة 

 

 

المناصػػػب العميػػػا ىػػػي مناصػػػػب نكعيػػػة لمتػػػأطير ذات طػػػػابع ىيكمػػػي أك كظيػفػػػػي. كتسػػػػمح 
 .الإدارية كالتقنية فػي المؤسػسػات كالإدارات العمكميةبضماف التكفؿ بتأطير النشاطات 

 : أعلاه، عف طريؽ 10تنشأ المناصب العميا المذككرة في المادة  : 11المادة 

القػػكانيف الأساسػػية الخاصػػة التػػي تحكػػـ بعػػض أسػػلاؾ المػػكظفيف فيمػػا يتعمػػؽ بالمناصػػب  -
 العميا ذات الطابع الكظيفي،

بإنشػاء كتنظػيـ المؤسسػات ك الإدارات العمكميػة، فيمػا يتعمػؽ النصكص التنظيمية المتعمقة  -
 .بالمناصب العميا ذات الطابع الييكمي

 .تحدد شركط التعييف في المناصب العميا عف طريؽ التنظيـ : 12المادة 

 .يقتصر التعييف في المناصب العميا عمى المكظفي : 13المادة 
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بنشػػػاطات الدراسػػات ك تػػأطير المشػػاريع،  غيػػر أنػػو يمكػػػف شػػػغؿ المناصػػب العميػػا المتعمقػػػة
 .بصفة استثنائية، مف طرؼ إطارات مؤىمة ليست ليا صفة المكظؼ

يستفيد شاغمك المناصب العميا، إضافة إلى الراتب المرتبط برتبيـ، مف نقاط  : 14المادة 
 .استدلالية إضافية كفؽ كيفيات تحدد عف طريؽ التنظيـ

 .لمدكلة في إطار تنظيـ المؤسسات كالإدارات العمكميةتػنشأ كظائؼ عميا  : 15المادة 

تتمثؿ الكظيفػة العميػا لمدكلػة فػػي ممارسػة مسػؤكليػة باسػػـ الػدكلػة قصػد المساىمػة مباشػرة 
عداد كتنفيذ السياسات العمكمية  .فػػي تصػكر كا 

 .ة لمسمطة المؤىمةيعكد التعييف في الكظائؼ العميا لمدكلة إلى السمطة التقديري : 16المادة 

تحػدد قائمة الكظائؼ العميا لمدكلة كشركط التعييف فييا كالحقكؽ كالكاجبات  : 17المادة 
 .المرتبطة بيا ككذا نظاـ الركاتب المطبؽ عمى أصحابيا عف طريؽ التنظيـ

لا يخكؿ تعييف غير المكظؼ في كظيفة عميا لمدكلة أك في منصب عاؿ  : 18المادة 
 .لحؽ في التعييف بيذه الصفةصفة المكظؼ أك ا

 اٌفقً اٌشاثغ : الأٔظّخ اٌمب١ٔٛٔخ الأخشٜ ٌٍؼًّ

تخضػع مناصػب الشػغؿ التػي تتضػمف نشػاطات الحفػظ أك الصػيانة أكالخػدمات  : 19المػادة 
 .في المؤسػسات كالإدارات العمكمية إلى نظاـ التعاقد

 .التنظيـتحدد قائمة مناصب الشغؿ المنصكص عمييا في ىذه المادة عف طريؽ 

يمكػف المجػكء، بصػفة اسػتثنائية، إلػػػى تكظيػؼ أعػػكاف متعاقػديف فػػػي مناصػػب  : 20المػادة 
 : شغػؿ مخصصة لممكظفيػػف في الحالات الآتية

 في انتظار تنظيـ مسابقة تكظيؼ أك إنشاء سمؾ جديد لممكظفي، -

 

 

 .لتعكيض الشغكر المؤقت لمنصب شغؿ -

ة، تكظيػػؼ أعػػكاف متعاقػػديف غيػػر أكلئػػػؾ المنصػػػكص يمكػػف، بصػفة اسػػتثنائي : 21المػادة 
 .أعلاه، في إطارالتكفؿ بأعماؿ تكتسي طابعا مؤقتا 20ك 19عمييـ فػي المادتيف 

أعػلاه، حسػب الحالػة  21إلػى  19يكظػؼ الأعػكاف المػذككركف فػي المػكاد مػف  : 22المػادة 
المػػػدة أك غيػػػر ككفػػػؽ حاجػػػات المؤسسػػػات كالإدارات العمكميػػػة، عػػػف طريػػػؽ عقػػػكد محػػػددة 

 .محددة المدة، بالتكقيت الكامؿ أك بالتكقيت الجزئي
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كلا يخػكؿ شػغؿ ىػذه المناصػب الحػؽ فػي اكتسػػاب صػفة المكظػؼ أكالحػؽ فػي الإدمػاج فػػي 
 .رتبة مف رتب الكظيفة العمكمية

 19يحػتفظ المكظفػكف الػذيف يشػغمكف المناصػب المنصػكص عمييػا فػي المػادة  : 23المػادة 
 .شر ىذا الأمر بصفة المكظؼأعلاه عند تاريخ ن

تحػدد عػف طريػؽ التنظػػيـ كيفيػػات تكظيػػؼ الأعػكاف المػذككريف فػػي المػػكاد مػف  : 24المػادة 
أعػػلاه، كحقكقيػػػػػـ ككاجبػػاتيـ كالعناصػػر المشػػػكمة لػػركاتبيـ، كالقكاعػػػد المتعمقػػػة  21إلػػى  19

 .بتسييرىـ ككذا النظاـ التأديبي المطبؽ عمييـ

نجػػػز أعمػػػالا ظرفيػػػة لمخبػػػرة أك الدراسػػػة أك الاستشػػػارة لحسػػػاب يمكػػػف أف ي : 25المػػػادة 
المؤسسػػػات كالإدارات العمكميػػػة فػػػي إطػػػار اتفػػػاقي، مستشػػػاركف يتمتعػػػكف بمسػػػتكل التأىيػػػؿ 

 .المطمكب

 .تحػدد كيفػيات تطبػيؽ ىػذه المػادة عف طػريؽ التنظيػـ

ػػػػػاني ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػػاب الثػػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  البػ

 الضمانات كحقكؽ المكظؼ ككاجباتو

 الضمانات كحقكؽ المكظؼالفصؿ الأكؿ : 

حريػػة الػػرأم مضػػمكنة لممكظػػؼ فػػي حػػدكد احتػػراـ كاجػػب الػػتحفظ المفػػركض  : 26المػػادة 
 .عميو

لا يجػكز التمييػز بػيف المػكظفيف بسػبب آرائيػـ أك جنسػيـ أك أصػميـ أك بسػػبب  : 27المػادة 
 .أم ظرؼ مف ظركفيـ الشخصية أك الاجتماعية

تمػاء إلػى تنظيػػـ نقػابػػي أك جمعيػة أم تػأثير عمػى لا يمكػف أف يترتػب عمػى الان : 28المػادة 
 .الحياة المينية لممكظؼ

مع مراعاة حالات المنع المنصكص عمييا فػي التشػريع المعمػكؿ بػو، لا يمكػف بػأم حػاؿ أف 
 .يؤثر انتماء أك عدـ انتماء المكظؼ إلى حزب سياسي عمى حياتو المينية

الحيػػاة المينيػػة لممكظػػؼ المترشػػح إلػػى عيػػدة لا يمكػػف بأيػػة حػػاؿ أف تتػػأثر  : 29المػػادة 
 .انتخابية سياسية أك نقابية، بالآراء التي يعبر عنيا قبؿ أك أثناء تمؾ العيدة
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يجػب عمػى الدكلػة حمايػة المكظػؼ ممػا قػد يتعػرض لػو مػػف تيػديػػد أك إىانػة أك  : 30المادة 
أك بمناسػبتيا، كيجػب  شتـ أك قذؼ أك اعتداء، مف أم طبيعة كانت، أثنػاء ممارسػة كظيفػػتو

 .عمييا ضماف تعكيض لفائدتو عف الضرر الذم قد يمحؽ بو

كتحػؿٌ الدكلػػة فػي ىػػذه الظػركؼ محػػؿٌ المكظػؼ لمحصػػكؿ عمػى التعػػكيض مػف مرتكػػب تمػػؾ 
 .الأفعاؿ

كمػا تممػػؾ الدكلػة، لػػنفس الغػرض، حػػؽ القيػاـ برفػػع دعػكل مباشػػرة أمػاـ القضػػاء عػف طريػػؽ 
 .القضائية المختصةالتأسيس كطرؼ مدني أماـ الجية 

إذا تعػػرض المكظػػؼ لمتابعػػة قضػػائية مػػف الغيػػر، بسػػبب خطػػأ فػػي الخدمػػة،  : 31المػػادة 
كيجب عمى المؤسسػة أك الإدارة العمكميػة التػي ينتمػي إلييػا أف تحميػو مػف العقكبػات المدنيػة 
التي تسػػمط عميو مػا لػـ ينسػب إلػى ىػذا المكظػؼ خطػأ شخصػي يعتبػر منفصػلا عػف الميػاـ 

 .لو المككمة

 .لممكظؼ الحؽ، بعد أداء الخدمة، في راتب : 32المادة 

لممكظػػؼ الحػؽ فػي الحمايػػة الاجتماعيػة كالتقاعػد فػػي إطػار التشػريع المعمػػكؿ  : 33المػادة 
 .بو

 .يستفػيد المكظؼ مف الخدمات الاجتماعػية في إطػارالتشػريع المعمكؿ بو : 34المادة 

 .في إطار التشريع المعمكؿ بويمارس المكظؼ الحؽ النقابي  : 35المادة 

 .يمارس المكظؼ حؽ الإضراب في إطار التشريع كالتنظيـ المعمكؿ بيما : 36المادة 

لممكظػػؼ الحػػؽ فػػي ممارسػػة ميامػػو فػػي ظػػركؼ عمػػؿ تضػػمف لػػو الكرامػػة  : 37المػػادة 
 .كالصحة كالسلامة البدنية كالمعنكية

كالترقيػة فػي الرتبػة خػلاؿ حياتػو لممكظػؼ الحػؽ فػي التكػكيف كتحسػيف المسػتكل  : 38المػادة 
 .المينية

 .لممكظؼ الحؽ في العطؿ المنصكص عمييا في ىذا الأمر : 39المادة 

 الفصؿ الثاني : كاجبات المكظؼ

يجػب عمػػى المكظػؼ، فػػي إطػار تأديػػة ميامػو، احتػػراـ سػمطة الدكلػػة كفػػػػرض  : 40المػادة 
 .احتراميا كفػقا لمقكانيف كالتنظيمات المعمكؿ بيا

 .يجب عمى المكظؼ أف يمارس ميامو بكؿ أمانػة كبدكف تحيز : 41المادة 
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يجػب عمػى المكظػؼ تجنػب كػؿ فعػؿ يتنػافى مػع طبيعػة ميامػو كلػك كػاف ذلػؾ  : 42المػادة 
 .خارج الخدمة

 .كما يجب عميو أف يتسـ في كؿ الأحكاؿ بسمكؾ لائؽ كمحترـ

 

 

كلا  .التػػػي أسنػػػػدت إلييػػػػـ يخصػػص المكظفػػكف كػػؿ نشػػاطيـ المينػػي لمميػػاـ : 43المػػادة 
 .يمكنيػػـ ممارسة نشػػاط مربح في إطار خاص ميما كاف نكعو

غيػػػر أنػػػو يػػػرخص لممػػػكظفيف بممارسػػػة ميػػػاـ التكػػػكيف أك التعمػػػيـ أك البحػػػث كنشػػػاط ثػػػانكم 
 .ضمف شركط ككفؽ كيفيات تحدد عف طريؽ التنظيـ

 .الفنيةكما يمكنيـ أيضا إنتاج الأعماؿ العممية أك الأدبية أك 

كفػػػي ىػػػذه الحالػػػة، لا يمكػػػف المكظػػػؼ ذكػػػر صػػػفتو أك رتبتػػػو الإداريػػػة بمناسػػػبة نشػػػر ىػػػذه 
 .الأعماؿ، إلا بعد مكافقة السمطة التي ليا صلاحيات التعيف

أعػلاه، يمكػػف المكظفيػػف  43بغض النظػر عػف أحكػاـ الفقػرة الأكلػى مػف المػادة  : 44المادة 
عػػػالي كالبػػػاحثيف ككػػػذا أسػػػلاؾ الممػػػػارسيف الطبيػػػيف المنتميػػػػف إلػػػى أسػػػلاؾ أسػػػاتذة التعمػػػيـ ال

 .المتخصصيف، ممارسة نشاط مربح في إطار خاص يكافؽ تخصصيـ

تسػير السػػمطة المؤىمػة عمػػى ضػػماف مصػمحة الخدمػػة كتتخػػذ أم إجػراء مناسػػب إذا اقتضػػت 
 .الحاجة ذلؾ

 .تحدد شركط ككيفيات تطبيؽ ىذه المادة عف طريؽ التنظيـ

كػؿ مكظػػؼ، ميمػا كانػػت كضػػعيتو فػي السػػمـ الإدارم، أف يمتمػػؾ  يمنػػع عمػػى : 45المػادة 
داخػػػؿ التػػػػراب الػػػكطني أك خارجػػػػو، مباشػػػػرة أك بكاسطػػػػة شػػػػخص آخػػػػر، بأيػػػة صػػػػفة مػػػػف 
الصفات، مصالػح مف طبيعتػيا أف تؤثػرعمى استقلاليتو أك تشكؿ عائقا لمقيػاـ بميمتػو بصػفة 

لييػا أك ليػا صػمة مػع ىػذه الإدارة، عادية في مؤسسة تخضػع إلػى رقابػة الإدارة التػي ينتمػي إ
 .كذلؾ تحت طائمة تعرضو لمعقكبات التأديبية المنصكص عمييا في ىذا القانكف الأساسي

إذا كػػاف زكج المكظػؼ يمػػارس، بصػػفة مينيػػة، نشاطػػا خاصػػا مربحػػا، كجػػب  : 46المػادة 
ا عمػػػى المكظػػػؼ التصػػػريح بػػػذلؾ لػػػلإدارة التػػػي ينتمػػػي إلييػػػا كتتخػػػذ السػػػمطة المختصػػػة، إذ

 .اقتضت الضركرة ذلؾ، التدابير الكفيمػة بالمحافظة عمى مصمحة الخدمة
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يعد عدـ التصريح خطأ مينيػا يعػرض مرتكبػو إلػى العقكبػات التأديبيػة المنصػكص عمييػا فػي 
 .مف ىذا الأمر 163المادة 

كػػؿ مكظػػؼ ميمػػا كانػػت رتبتػػو فػػي السػػمـ الإدارم مسػػؤكؿ عػػف تنفيػػذ الميػػاـ  : 47المػػادة 
 .والمككمة إلي

 .لا يعفى المكظؼ مف المسؤكلية المنكطة بو بسبب المسؤكلية الخاصة بمرؤكسيو

يجب عمى المكظؼ الالتػزاـ بالسػر المينػي. كيمنػع عميػو أف يكشػؼ محتػكل أيػة  : 48المادة 
كثيقة بحكزتو أك أم حدث أك خبر عمػـ بػو أك اطمػع عميػو بمناسػبة ممارسػة ميػػامو، مػا عػدا 

 ما 

 

 

ػ محة. كلا يتحػػػرر المكظػػػؼ مػػػف كاجػػػب السػػػر المينػػػي إلا بتػػػرخيص تقتضػػػيو ضػػػركرة المصػػ
 .مكتكب مف السمطة السممية المؤىمة

 .عمى المكظؼ أف يسير عمى حماية الكثائؽ الإدارية كعمى أمنيا : 49المادة 

يمنػػع كػػؿ إخفػػاء أك تحكيػػؿ أك إتػػلاؼ الممفػػات أك المسػػتندات أك الكثػػائؽ الإداريػػة كيتعػػرض 
 .تأديبية دكف المساس بالمتابعات الجزائيةمرتكبيا إلى عقكبات 

يتعػػيف عمػػى المكظػػؼ أف يحػػافظ عمػػى ممتمكػػات الإدارة فػػي إطػػار ممارسػػة  : 50المػػادة 
 .ميامو

يجب عمػى المكظػؼ، ألا يسػتعمؿ، بأيػة حػاؿ، لأغػراض شخصػية أك لأغػراض  : 51المادة 
 .خارجػة عف المصمحػة، المحلات كالتجييزات ككسائؿ الإدارة

يجػب عمػى المكظػؼ التعامػؿ بػأدب كاحتػراـ فػي علاقاتػو مػع رؤسػائو كزملائػو  : 52المػادة 
 .كمرؤكسيو

 .يجب عمػى المكظؼ التعامؿ مع مستعممي المرفؽ العاـ بمياقة كدكف مماطمة : 53المادة 

يمنػػػع عمػػى المكظػػؼ تحػػت طائمػػة المتابعػػات الجزائيػػة، طػػػمب أك اشتػػػراط أك  : 54المػػادة 
بػػات أك أيػػة امتيػػازات مػػػف أم نػػكع كانػػت، بطريقػػة مباشػػرة أك بكاسػػػطة اسػػتلاـ، ىػػدايا أك ى

 .شخص آخر، مقابؿ تأدية خدمة في إطار ميامو

ػػػػػػث ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػػاب الثالػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  البػ

 الييكؿ المركزم كىيئات الكظيفة العمكمية
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 : الييكؿ المركزم كىيئات الكظيفة العمكمية ىي : 55المادة 

 الييكؿ المركزم لمكظيفة العمكمية، -

 عمى لمكظيفة العمكمية،المجمس الأ -

 .ىيئات المشاركة كالطعف -

 الفصؿ الأكؿ : الييكؿ المركزم لمكظيفة العمكمية

الييكػػؿ المركػػػزم لمكظيفػػة العمكميػػػة إدارة دائمػػة لمدكلػػػػة، تكمػػؼ عمػػػى كجػػػو  : 56المػػادة 
 : الخصكص بما يأتي

كالتػػػدابير اللازمػػػة اقتػػػراح عناصػػػػر السياسػػػة الحككميػػػػة فػػػي مجػػػاؿ الكظيفػػػػة العمكميػػػػة  -
 لتنفيذىا،

السػػير، بالاتصػػاؿ مػػع الإدارات المعنيػػة، عمػػى تطبيػػؽ القػػانكف الأساسػػي العػػاـ لمكظيفػػة  -
 العمكمية كضماف مطابقة النصكص المتخذة لتطبيقو،

 ضماف مراقبة قانكنية الأعماؿ الإدارية المتٌصمة بتسيير المسار الميني لممكظفيف، -

بشريػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػػات كالإدارات العمكميػػػة، كضػػػػماف ضػػػػبط تقيػػػػيـ تسػػػيير المػػػػكارد ال -
 التعدادات،

 تنفيذ سياسة تككيف المكظفيف كتحسيف مستكاىـ، -

 .تمثيؿ مصالح الدكلة بصفتيا مستخدمة، عند الاقتضاء، أماـ الجيات القضائية -

يػؽ تحدد صلاحػيات الييكؿ المركزم لمكظيفػة العمكميػة كتنظيمػو كسػيره عػف طر  : 57المادة 
 .التنظيـ

 الفصؿ الثاني : المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية

 ."المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية"تنشأ ىيئة لمتشاكر تسمى  : 58المادة 

 : يكمؼ المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية بما يأتي : 59المادة 

 ضبط المحاكر الكبرل لسياسة الحككمة في مجاؿ الكظيفة العمكمية، -

 سياسة تككيف المكظفيف كتحسيف مستكاىـ،تحديد  -

 دراسة كضعية التشغيػؿ في الكظيفػة العمكمية عمى المستكييف الكمي كالنكعي، -

 السير عمى احتراـ قكاعد أخلاقيات الكظيفة العمكمية، -

 .اقتراح كؿ تدبيرمف شأنو ترقية ثقافة المرفؽ العاـ -
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تشػريعي ذم علاقػػة بقطػػاع الكظيفػػة كمػا يستشػػار، زيػػادة عمػى ذلػػؾ، فػػي كػؿ مشػػركع نػػص 
 .العمكمية

 : يتشكؿ المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية مف ممثميف عف : 60المادة 

 الإدارات المركزية في الدكلة، -

 المؤسسات العمكمية، -

 الجماعات الإقميمية، -

ـ أحكػاـ المنظمات النقابية لمعػماؿ الأجػراء الأكثر تمثػيلا عمػى الصػعيد الػكطني، فػي مفيػػك  -
 .كالمذككر أعلاه 1990يكنيك سنة  2المؤرخ في  14-90القانػكف رقـ 

 .كما يضـ شخصيات يتـ اختيارىا لكفاءتيا في ميداف الكظيفة العمكمية

 .تحدد تشكيمة المجمس الأعمى لمكظيفة العمكمية كتنظيمو كسيره عف طريؽ التنظيـ

لػػرئيس الجميكريػة تقريػرا سػنكيا عػػف  يرفػع المجمػػس الأعمػى لمكظيفػة العمكميػةذ : 61المػادة 
 .كضعية الكظيفة العمكمية

 الفصؿ الثالث : ىيئػػات المشاركػػة كالطعف

 : تنشأ في إطار مشاركة المكظفيف في تسيير حياتيـ المينية : 62المادة 

 لجاف إدارية متساكية الأعضاء، -

 لجاف طعف، -

 .لجاف تقنية -

المتسػػػاكية الأعضػػػاء، حسػػب الحالػػػة، لكػػػؿ رتبػػػة أك تنشػػػأ المجػػاف الإداريػػػة  : 63المػػادة 
مجمكعػػة رتػػػب، أك سػػمؾ أك مجمكعػػػة أسػػلاؾ تتسػػػاكل مسػػتكيات تأىيميػػػا لػػدل المؤسسػػػات 

 .كالإدارات العمكمية

 .تتضمف ىذه المجاف، بالتساكم، ممثميف عف الإدارة كممثميف منتخبيف عف المكظفيف

، يختػار مػف بػيف الأعضػاء المعينػيف كترأسيا السمطة المكضكعة عمى مستكاىا أكممثؿ عنيػا
 .بعنكاف الإدارة

تستشػار المجػاف الإداريػة المتسػاكية الأعضػاء فػي المسػائؿ الفرديػة التػي تخػص  : 64المػادة 
 .الحياة المينية لممكظفيف

 .كتجتمع، زيادة عمى ذلؾ، كمجنة ترسيـ ككمجمس تأديبي
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لػػدل كػؿ مسػؤكؿ مؤىػؿ بالنسػبة تنشأ لجنة طعف لػدل كؿ كزير ككػؿ كاؿ ككػذا  : 65المادة 
 .لبعض المؤسسات أك الإدارات العمكمية

 .تتككف ىذه المجاف مناصفة مف ممثمي الإدارة كممثمي المكظفيف المنتخبيف

كترأسػػػيا السػػػمطة المكضػػػكعة عمػػػى مسػػػتكاىا أك ممثػػػؿ عنيػػػا يختػػػػػار مػػػف بيػػػػػف الأعضػػػػػاء 
ػػػػػػف بعنػػػػػػكاف الإدارة. كينتخػػػػػب ممثمػػػػػك المػػػػػكظفيف فػػػػػي المجػػػػػاف الإداريػػػػػة المتسػػػػػاكية  المعينيػ

 .الأعضاء، مف بينيـ، ممثمييـ في لجاف الطعف

بعػػد انتخػػاب أعضػػاء  (2)يجػػب أف تنصػػب لجػاف الطعػػف فػػي أجػػؿ شػيريف  : 66المػادة 
 .المجاف الإدارية المتساكية الأعضاء

تخطر لجاف الطعػف مػف المكظػؼ فيمػا يخػص العقكبػات التأديبيػة مػف الػدرجتيف  : 67المادة 
 .مف ىذا الأمر 163ثالثة كالرابعة، المنصكص عمييا في المادة ال

يقػػػدـ المرشػػػحكف إلػػى عيػػػدة انتخابيػػػة قصػػػد تمثيػػؿ المػػػكظفيف فػػػي المجػػػاف  : 68المػػادة 
 .المتساكية الأعضاء مف طرؼ المنظمات النقابية الأكثر تمثيلا

 .إذا كاف عدد المصكتيف أقؿ مف نصؼ الناخبيف، يجرل دكر ثاف للانتخابات

ك فػػي ىػػذه الحالػػة، يمكػػف أف يترشػػح كػػؿ مكظػػؼ يسػػتكفي شػػركط الترشػػح. كيصػػحٌ حينئػػذ 
 .الإنتخاب ميما يكف عدد المصكتيف

عنػػدما لا تكجػػد منظمػػات نقابيػػة ذات تمثيػػؿ لػػدل مؤسسػػة أك إدارة عمكميػػة،  : 69المػػادة 
اف يمكػف كػؿ المػكظفيف الػػذيف تتػكفر فػييـ شػركط الترشػػح أف يقػدمكا ترشػيحيـ لانتخػاب المجػػ

 .الإدارية المتساكية الأعضاء

تستشػػار المجػػاف التقنيػػة فػػي المسػػائؿ المتعمقػػة بػػالظركؼ العامػػة لمعمػػؿ ككػػذا  : 70المػػادة 
 .النظافة كالأمف داخؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية المعنية

تنشػػػأ المجػاف التقنيػػة لػػدل المؤسػػػسات كالإدارات العمكميػة كتتشػػكؿ مػػػف عػػػػدد  : 71المػادة 
 .اك مف ممثمػػي الإدارة كالممثميف المنتخبيف لممكظفيفمتسػػ

ك ترأسػػػيا السػػػمطة المكضػػػكعة عمػػػى مسػػػتكاىا أك ممثػػػؿ عنيػػػا يختػػػار مػػػف بػػػيف الأعضػػػاء 
المعينيف بعنكاف الإدارة. كينتخػب ممثمػك المػكظفيف فػي المجػاف الإداريػة المتسػاكية الأعضػاء، 

 .مف بينيـ، ممثمييـ في المجاف التقنية
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يعػيف ممثػػػمك الإدارة لػػدل المجػاف الإداريػػة المتسػػاكية الأعضػاء كلجػػاف الطعػػف  : 72المػادة 
 .كالمجاف التقنية مف الييئة التي ليا سمطة التعييف

أعػلاه كتشػكيميا كتنظيميػا  62تحػػدد اختصاصػات المجػػاف المذكػػكرة فػي المػادة  : 73المػادة 
 .ابات، عف طريؽ التنظيـكسيرىا كنظاميا الداخمي النمكذجي ككذا كيفيات سير الانتخ

ػػػػػػع ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػػاب الرابػػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  البػ

 تنظيـ المسار الميني

 الفصؿ الأكؿ : التكظيػؼ

 .يخضع التكظيؼ إلى مبدأ المساكاة في الالتحاؽ الكظائؼ العمكمية : 74المادة 

 لا يمكف أف يكظؼ أيٌان كاف في كظيفة عمكمية ما لـ تتكفر فيو الشركط الآتيػة : 75المادة 

: 

 الجنسية،أف يككف جزائرم  -

 أف يككف متمتعا بحقكقو المدنية، -

أف لا تحمؿ شيادة سػكابقو القضػائية ملاحظػات تتنػافى كممارسػة الكظيفػة المػراد الالتحػاؽ  -
 بيا،

 أف يككف في كضعية قانكنية تجاه الخدمة الكطنية، -

ػ - اؽ أف تتػػكفر فيػػو شػػركط السػػف كالقػػدرة البدنيػػة كالذىنيػػة ككػػذا المػػؤىلات المطمكبػػة للالتحػ
 .بالكظيفة المراد الالتحاؽ بيا

يمكػػف الإدارة، عنػػد الاقتضػػاء، تنظػػيـ الفحػػص الطبػػي لمتكظيػػؼ فػػي بعػػض  : 76المػػادة 
 .أسلاؾ المكظفيف

يمكػػػػػف أف تكضػػػح القػػػكانيف الأساسيػػػػػة الخاصػػػة، عنػػػػد الحاجػػػػة، كنػػػػػظرا  : 77المػػػادة 
 .أعلاه 75لخػصكصيات بعض الأسلاؾ، شركط التكظيؼ المنصكص عمييا في المادة 

 .كما يمكنيا أف تحدد الأسلاؾ التي يتكقؼ الالتحاؽ بيا عمى إجراء تحقيؽ إدارم مسبؽ

 .( سنة كاممة18تحدد السف الدنيا للالتحاؽ بكظيفة عمكمية بثماني عشرة ) : 78المادة 

يتكقػؼ الالتحػاؽ بالرتبػػة عمػى إثبػات التأىيػػؿ بشػيادات أك إجػازات أك مسػػتكل  : 79المػادة 
 .تككيف

 : يػتـ الالتحػاؽ بالكظائػؼ العمكميػة عػف طريؽ : 80لمادة ا



 الملاحق

 338 

 المسابقة عمى أساس الاختبارات، -

 المسابقة عمى أساس الشيادات بالنسبة لبعض أسلاؾ المكظفيف، -

 الفحص الميني، -

التكظيؼ المباشر مف بيف المترشػحيف الػذيف تػابعكا تككينػا متخصصػا منصكصػا عميػو فػي  -
 .ة، لدل مؤسسات التككيف المؤىمةالقكانيف الأساسي

يعمػف نجػػاح المترشػحيف فػي مسػػابقة عمػى أسػاس الإختبػػارات أك مسػابقة عمػػى  : 81المػادة 
أسػػػاس الشػػػيادات أك اختبػػػار مينػػػي مػػػف طػػػرؼ لجنػػػة تضػػػع قائمػػػة ترتيبيػػػة عمػػػى أسػػػاس 

 .الاستحقاؽ

أعػػػلاه  80تحػػدد كيفيػػػات تنظػػيـ المسػػابقات المنصػػكص عمييػػا فػػي المػػادة  : 82المػػادة 
جرائيا عف طريؽ التنظيـ  .كا 

 الفصؿ الثاني : التربص

ٌـ تكظيفو في رتبة لمكظيفة العمكمية بصفة متربص : 83المادة   .يعيف كؿ مترشح ت

غيػػر أنػػػو يمكػػػف أف تػػنص القػػػكانيف الأساسػػػية الخاصػػػة كنظػػرا لممػػػؤىلات العاليػػػة المطمكبػػػة 
 .للالتحاؽ ببعض الرتب عمى الترسيـ المباشر في الرتبة

يجب عمى المتربص، حسػب طبيعػة الميػاـ المنكطػة برتبتػو، قضػاء فتػرة تػربص  : 84المادة 
 .مدتيا سنة، كيمكف بالنسبة لبعض الأسلاؾ أف تتضمف تككينا تحضيريا لشغؿ كظيفتو

 : أعلاه يتـ 84المادة ?بعد انتياء مدة التربص المنصكص عمييا في  : 85المادة 

 إما ترسيـ المتربص في رتبتو، -

ما إخضاع المتربص لفترة تربص آخرلنفس المدة كلمرة كاحدة فقط، -  كا 

ما تسريح المتربص دكف إشعار مسبؽ أك تعكيض -  .كا 

يػػتـ اقتػراح ترسػػيـ المتػربص مػػف قبػػؿ السػمطة السػػممية المؤىمػة. كيتكقػػؼ ذلػػؾ  : 86المػادة 
 .ختصةعمى التسجيؿ في قائمة تأىيؿ تقدـ لمجنة الإدارية المتساكية الأعضاء الم

يخضػػع المتػػربص إلػػى نفػػس كاجبػػات المػػكظفيف كيتمتػػع بػػنفس حقػػكقيـ، مػػع  : 87المػػادة 
 .مراعاة أحكاـ ىذا القانكف الأساسي

 .لا يمكف نقؿ المتربص أك كضعو في حالة الانتداب أك الاستيداع : 88المادة 
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لجنػػة لا يمكػػف أف ينتخػػب المتػػربص فػػي لجنػػة إداريػػة متسػػاكية الأعضػػاء أك  : 89المػػادة 
طعف أك لجنة تقنية، غير أنو يمكنو المشػاركة فػي انتخػاب ممثمػي المػكظفيف المنتمػيف لمرتبػة 

 .أك السمؾ الذم يسعى لمترسيـ فيو

كتؤخػػذ فػػػي الحسبػػػاف عنػػػد احتسػػػاب الأقدميػة  .فتػرة التػربص فتػرة خدمػة فعميػة : 90المػادة 
 .لمترقية في الرتبة كفي الدرجات كلمتقاعد

تخضػػع المسػػائؿ المتعمقػػة بالكضػػعية الإداريػػة لممتػػربص إلػػى المجنػػة الإداريػػة  : 91المػػادة 
 .المتساكية الأعضاء المختصة

 .تحدد كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ عف طريؽ التنظيـ : 92المادة 

 الفصؿ الثالث : التسيير الإدارم لممسار الميني لممكظؼ

 .رم لكؿ مكظؼيتعيف عمى الإدارة تككيف ممؼ إدا : 93المادة 

يجػػب أف يتضػػمف الممػػؼ مجمػػكع الكثػػائؽ المتعمقػػػة بالشيػػػادات كالمػػؤىلات كالحالػػة المدنيػػة 
 .كالكضعية الإدارية لممكظؼ. كتسجؿ ىذه الكثائؽ كترقـ كتصنؼ باستمرار

 .يتػـ استغػلاؿ الممؼ الإدارم لتسيير الحياة المينيػة لممكظؼ فقط

حظػػة حػػكؿ الآراء السياسيػػػة أك النقػػػابية أك الدينيػػة يجػػب ألٌا يتضػػمف الممػػؼ الإدارم أم ملا
 .لممعني

يمػنح المكظػؼ بطاقػة مينيػة تحػدد خصائصػيا كشػركط اسػتعماليا عػف طريػؽ  : 94المػادة 
 .التنظيـ

تعػػكد صػػلاحيات تعيػػيف المػػكظفيف إلػػى السػػمطة المخكلػػة بمقتضػػى القػػكانيف  : 95المػػادة 
 .كالتنظيمات المعمكؿ بيا

المكظػؼ بكػػؿ القػػرارات المتعمػػقة بكضػعيتو الإداريػػة كتنشػر كػؿ القػػرارات  يبمػػػغ : 96المػادة 
نيػػػاء ميػػػاميـ فػػي نشػػػرة رسػػػمية  الإداريػػة التػػػي تتضػػػمف تعيػػيف كترسػػػيـ كترقيػػػة المػػكظفيف كا 

 .لممؤسسة أك الإدارة العمكمية المعنية

*  

 .يحػدد محتػكل ىذه النشرة الرسمية كخصائصيا عف طريؽ التنظيـ

 تقييـ المكظؼ الفصؿ الرابع :

يخضع كؿ مكظػؼ، أثناء مسػاره الميني، إلػى تقيػيـ مستمػػر كدكرم ييػدؼ إلػى  : 97المادة 
 .تقدير مؤىلاتو المينية كفقا لمناىج ملائمة
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 : ييدؼ تقييـ المكظؼ إلى : 98المادة 

 الترقية في الدرجات، -

 الترقية في الرتبة، -

 الأداء،منح امتيازات مرتبطة بالمرد كدية كتحسيف  -

 .منح الأكسمة التشريفية كالمكافآت -

يرتكػز تقيػػيـ المكظػؼ عمػى معػايير مكضػكعيػػػة تيػدؼ عمػى كجػو الخصػػكص  : 99المػادة 
 : إلى تقدير

 احتراـ الكاجبات العامة كالكاجبات المنصكص عمييا في القكانيف الأساسية، -

 الكفاءة المينية، -

 الفعالية كالمردكدية، -

 .كيفية الخدمة -

يمكػف أف تػنص القػكانيف الأساسػػية الخاصػة عمػى معػايير أخػػرل، نظػرا لخصكصػيات بعػػض 
 .الأسلاؾ

تحػدد المؤسسػات كالإدارات العمكميػة، بعػد استشػارة المجػػاف الإداريػة المتسػاكية  : 100المادة 
الأعضػػاء كمكافقػػة الييكػػؿ المركػػزم لمكظيفػػة العمكميػػة، منػػاىج التقيػػيـ التػػي تػػتلاءـ كطبيعػػة 

 .المصالح المعنيةنشاطات 

 .تعكد سمطة التقييـ كالتقدير لمسمطة السممية المؤىمة : 101المادة 

 .يتـ التقييـ بصفة دكرية. كينتج عنو تقييـ منقط مرفؽ بملاحظة عامة

تبمػٌغ نقطػة التقيػػيـ إلػى المكظػؼ المعنػػي الػذم يمكنػو أف يقػػدـ بشػأنيا تظممػػا  : 102المػادة 
 .الأعضاء المختصة التي يمكنيا اقتراح مراجعتيا إلى المجنة الإدارية المتساكية

 .تحفػظ استمػارة التقيػيـ في ممػؼ المكظػؼ

 .تحدد كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ عف طريؽ التنظيـ : 103المادة 

 الفصؿ الخامس : التككيف

يتعػػيف عمػػى الإدارة تنظػػيـ دكرات التكػػكيف كتحسػػيف المسػػتكل بصػػفة دائمػػة،  : 104المػادة 
 .ضماف تحسيف تأىيؿ المكظؼ كترقيتو المينية، كتأىيمو لمياـ جديدةقصد 
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تحػدد شػػركط الالتحػاؽ بػػالتككيف كتحسػيف المسػتكل ككيفيػػات تنظيمػو كمدتػػو  : 105المػادة 
 .ككاجبات المكظؼ كحقكقو المترتبة عمى ذلؾ، عف طريؽ التنظيـ

 الفصؿ السادس : الترقية في الدرجات كالترقية في الرتب

تتمثؿ الترقية في الدرجات في الانتقػاؿ مػف درجػة إلػى الدرجػة الأعمػػى مباشػػرة  : 106المادة 
 .كتتـ بصفة مستمرة حسب الكتائر كالكيفيات التي تيحدد عف طريؽ التنظيـ

تتمثؿ الترقية في الرتب في تقػدـ المػػكظؼ فػي مسػػاره المينػي كذلػؾ بالانتقػاؿ  : 107المادة 
اشػػرة فػػي نفػس السػػمؾ أك فػي السػػمؾ الأعمػى مباشػػرة، حسػػب مػف رتبػػة إلػى الرتبػػة الأعمػى مب

 : الكيفيات الآتية

عمػػػى أسػػاس الشػػيادة مػػػف بػػيف المػػكظفيف الػػػذيف تحصػػمكا خػػلاؿ مسػػػارىـ المينػػي عمػػػى  -
 الشيادات كالمؤىلات المطمكبة،

 بعد تككيف متخصص، -

 عف طريؽ امتحاف ميني أك فحص ميني، -

فػػػي قائمػػػة التأىيػػػؿ، بعػػػد أخػػػذ رأم المجنػػػة  عمػػػى سػػػبيؿ الاختيػػػار عػػػف طريػػػؽ التسػػػجيؿ -
 .المتساكية الأعضاء، مف بيف المكظفيف الذيف يثبتكف الأقدمية المطمكبة

 .لا يستفيد المكظؼ مف الترقية عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ مرتيف متتاليتيف

 .تحدد القكانيف الأساسية الخاصة كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذه المادة

أعػلاه، مػف  107يعػػفى المكظػػؼ الػذم تػػمت ترقيتػو فػي إطػار أحكػاـ المػادة  : 108المػادة 
 .التربص

تتكقؼ كؿ ترقية مف فكج إلى فكج أعمى مباشرة كمػا ىػك منصػكص عميػو فػي  : 109المادة 
مف ىػذا الأمػر، عمػى متابعػة تكػكيف مسػبؽ منصػكص عميػو فػي القػكانيف الأساسػية  8المادة 

 .المطمكبة الخاصة أك الحصكؿ عمى الشيادة

تحدد النسب المخصصة لمختمػؼ أنمػاط الترقيػػة المنصػكص عمييػا فػي المػادة  : 110المادة 
 .أعلاه، عف طريؽ القكانيف الأساسية الخاصة 107

يػتـ تسػيير المسػار المينػي لممػكظفيف فػي إطػار سياسػة تسػيير تقديريػة لممػكارد  : 111المػادة 
سػيير المػكارد البشػرية كالمخططػات السػػنكية البشػرية تكػرس مػف خػلاؿ المخططػات السػنكية لت
 .أك المتعددة السنكات لمتككيف كتحسيف المستكل
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 .تحدد كيفيات تطبيؽ ىذه المادة عف طريؽ التنظيـ

 الفصؿ السابع : الأكسمة الشرفية كالمكافآت

يمكػػػف أف يسػػمـ المكظفػػػكف أكسػػمة شػػػرفية كمكافػػآت فػػػي شػػكؿ ميػػػداليات  : 112المػػادة 
 .ة كشيادات كزاريةاستحقاؽ أك شجاع

 .تحدد طبيعة الأكسمػة الشرفية كالمكافػآت كخصائصػيا ككيفيات منحيا عف طريؽ التنظيـ

يمكف المكظؼ الذم قاـ أثناء تأديتو ميامػو بعمػؿ شػجاع مثبػت قانكنػا أك قػاـ  : 113المادة 
بمجيػػكدات اسػػػتثنائية سػػاىمت فػػػي تحسػػيف أداء المصػػػمحة، أف يسػػتفيد مػػػف أكسػػمة شػػػرفية 

 .ك/أك مكافآت، بعد استشارة لجنة خاصة تنشأ لدل السمطة الكزارية المختصة

 .يحدد تشكيؿ ىذه المجنة كسيرىا كصلاحياتيا الخاصة عف طريؽ التنظيـ

ػػػػػامس ػ ػػػػػاب الخػ ػ  البػ

 الراتب -التصنيؼ 

مػػف ىػػذا الأمػػر إلػػى  8تنقسػػـ المجمكعػػات المنصػػكص عمييػػا فػػي المػػادة  : 114المػػادة 
 .مستكيات تأىيؿ المكظفيفأصناؼ تكافؽ مختمؼ 

 .يضػـ كؿ صنؼ درجات تكافؽ تقدـ المكظؼ في رتبتو

 .يخصص لكؿ درجة رقـ استدلالي يكافؽ الخبرة المينية المحصؿ عمييا مف المكظؼ

تشػػػكؿ الأصػػػناؼ كالػػػدرجات كالأرقػػػاـ الاسػػػتدلالية المقابمػػػة ليػػػا الشػػػبكة  : 115المػػػادة 
 .الاستدلالية لمركاتب

كالحػػد الأدنػػى كالأقصػػػى لكػػؿ صػػنؼ كعػػػدد الػػدرجات ككػػذا قكاعػػػد  يحػػدد عػػدد الأصػػػناؼ،
 .الترقية في الدرجات عف طريؽ التنظيـ

 8المنصػكص عمييػا فػي المػادة  "يمكػف أف تصػنؼ بعػض رتػب المجمكعػة "أ : 116المػادة 
مػػف ىػػذا الأمػػر التػػي يتطمػػب الالتحػػاؽ بيػػا مسػػتكل تأىيػػؿ عػػاؿ، فػػي أقسػػاـ خػػارج الصػػنؼ 

 115ك 114اسػػػتدلالية كمػػػا ىػػػك منصػػػكص عمييػػػا فػػػي المػػػادتيف تتضػػػمف درجػػػات كأرقػػػاـ 
 .أعلاه

إذا لػـ يػػنص قػانكف أساسػػي خػاص عمػػى إمكانيػة ترقيػػة مكظػؼ ينتمػػي إلػػى  : 117المػادة 
 .سمؾ ذم رتبة كحيدة، تمنح نقاط استدلالية إضافية كفؽ كيفيات تحدد عف طريؽ التنظيـ

 .ؼ كؿ رتبةتحدد القكانيف الأساسية الخاصة تصني : 118المادة 
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 : مف ىذا الأمر مف 32يتككف الراتب المنصكص عميو في المادة  : 119المادة 

 الراتب الرئيسي، -

 .العلاكات كالتعكيضات -

يستفيد المكظؼ، زيػادة عمػى ذلػؾ، مػف المػنح ذات الطػػػابع العػػػائمي المنػػػصكص عمػػػييا فػي 
 .التنظيـ المعمكؿ بو

ميمػا تكػف رتبتػو، راتبػو مػف المؤسسػة أك الإدارة العمكميػة يتقاضػى المكظػؼ،  : 120المػادة 
 .التي يمارس ميامو فييا فعميا

كيمثػػؿ الراتػػب  .يكافػػؽ الراتػػب الأساسػػي الػػرقـ الاسػػتدلالي الأدنػػى لمصػػنؼ : 121المػػادة 
 .المقابؿ لمكاجبات القانكنية الأساسية لممكظؼ

الاسػتدلالي الأدنػى لمرتبػة مضػافا إليػو يتحػدد الراتػب الرئيسػي مػف خػلاؿ الػرقـ  : 122المػادة 
 .الرقـ الاستدلالي المرتبط بالدرجة المتحصؿ عمييا

كينتج الراتب الرئيسي مػف حاصػؿ ضػرب الػرقـ الاسػتدلالي لمراتػب الرئيسػي فػي قيمػة النقطػة 
 .الاستدلالية

ط تحػػدد عمػػى التػػكالي قيمػػة النقطػػة الاسػػػػتدلالية ككػػػذا المعػػايير التػػي تضػػب : 123المػػادة 
 .تطكرىا بمرسكـ

تخصػص التعكيضػات لتعػكيض التبعيػات الخاصػة المرتبطػة بممارسػة بعػض  : 124المػادة 
 .النشاطات، ككذا بمكاف ممارستيا كبالظركؼ الخاصة لمعمؿ

 .تخصص المنح لمحث عمى المرد كدية كتحسيف الأداء

المكظػؼ  أعػلاه، يمكػف 119زيػادة عمػى الراتػب المنصػكص عميػو فػي المػادة  : 125المػادة 
 .أف يستفيد مف تعكيضات مقابؿ المصاريؼ الناتجة عف ممارسة ميامو

 .تؤسس كػؿ منحػة أك تعػكيػض بمػرسػكـ : 126المادة 

ػػػػػادس ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػػاب السػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  البػ

 الكضعيات القانكنية الأساسية لممكظؼ كحركات نقمو

 : يكضع المكظؼ في إحدل الكضعيات الآتية : 127المادة 

 القياـ بالخدمة، - 1

 الانتداب، - 2
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 خارج الإطار، - 3

 الإحالة عمى الاستيداع، - 4

 .الخدمة الكطنية - 5

تحػدد القػكانيف الأساسػية الخاصػػة نسػب المػكظفيف الػذيف يمكػػف كضػعيـ، بنػاء عمػى طمػػبيـ، 
 .أعلاه 4ك 3ك 2في الكضعيات المنصكص عمييا في الحالات 

 الفصػػؿ الأكؿ : كضعية القياـ بالخدمػػة

القيػاـ بالخدمػة ىػي كضػعية المكظػؼ الػذم يمػارس فعميػا فػي أالمؤسسػػة أك  : 128المػادة 
الإدارة العمكميػػػة التػػػي ينتمػػػي إلييػػػا، الميػػػاـ المطابقػػػة لرتبتػػػو أك ميػػػاـ منصػػػب شغػػػػؿ مػػػف 

 .مف ىذا الأمر 15ك 10المناصب المنصػكص عمييا في المػادتيف 

 : كيػعدٌ في كضعية الخدمة أيضا، المكظؼ : 129المادة 

 جكد في عطمة سنكية،المك  -

 المكجكد في عطمة مرضية أك حادث ميني، -

 المكظفة المكجكدة في عطمة أمكمة، -

مػػف  215ك 212إلػى  208المسػتفيد مػف رخصػة غيػاب كمػا ىػي محػددة فػي المػكاد مػف  -
 ىذا الأمر،

 الذم تـ استدعاؤه لمتابعة فترة تحسيف المستكل أك الصيانة في إطارالاحتياط، -

 استدعي في إطار الاحتياط،الذم  -

ٌـ قبكلو لمتابعة فترة تحسيف المستكل -  .الذم ت

يمكػف كضػع المػكظفيف التػابعيف لػبعض الرتػب فػي حالػة القيػاـ بالخدمػة لػدل  : 130المػادة 
مؤسسػة أك إدارة عمكميػػة أخػرل غيػػر التػي ينتمػػكف إلييػا ضػػمف الشػركط كالكيفيػػات المحػػددة 

 .في القكانيف الأساسية الخاصة

يمكػػف كضػػع المػكظفيف تحػػت تصػػرؼ جمعيػػات كطنيػة معتػػرؼ ليػػا بطػػابع  : 131لمػادة ا
 .( قابمة لمتجديد مرة كاحدة2الصالح العاـ أك المنفعة العمكمية لمدة سنتيف )

يجب أف يتمتع المكظفكف الذيف يكضعكف تحػت التػػػصرؼ بمػػػؤىلات ذات عػػلاقة بمكضػكع 
 .الجمعية المعنية
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يػاميـ تحػت سػمطة مسػؤكؿ الجمعيػة التػي كضػعكا تحػت تصػرفيا يمارس ىػؤلاء المكظفػكف م
 .كيستمر دفع ركاتبيـ مف طرؼ مؤسستيـ أك إدارتيـ الأصمية

 .تحدد شركط ككيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ عف طريؽ التنظيـ : 132المادة 

 الفصؿ الثاني : كضعية الانتداب

سػمكو الأصػمي ك/أك إدارتػو  الانتػداب ىػك حالػة المكظػؼ الػذم يكضػع خػارج : 133المػادة 
الأصػػمية مػػع مكاصػػمة اسػػتفادتو فػػي ىػػذا السػػمؾ مػػف حقكقػػو فػػي الأقدميػػة كفػػي الترقيػػة فػػي 

 .الدرجات كفي التقاعد في المؤسسة أك الإدارة العمكمية التي ينتمي إلييا

 .الانتػداب قابػؿ للإلغػاء

 : ةيتـ انتداب المكظؼ بقكة القانكف لتمكينو مف ممارس : 134المادة 

 كظيفة عضك في الحككمة، -

 عيدة انتخابية دائمة في مؤسسة كطنية أك جماعة إقميمية، -

كظيفػة عميػا لمدكلػػة أك منصػب عػاؿو فػي مؤسسػة أك إدارة عمكميػػة غيػر تمػؾ التػي ينتمػػي  -
 إلييا،

 عيدة نقابية دائمة كفؽ الشركط التي يحددىا التشريع المعمكؿ بو، -

 في القكانيف الأساسية الخاصة،متابعة تككيف منصكص عميو  -

 تمثيؿ الدكلة في مؤسسات أك ىيئات دكلية، -

متابعػػػة تكػػػكيف أك دراسػػػات، إذا مػػػا تػػػـ تعيػػػيف المكظػػػؼ لػػػذلؾ مػػػف المؤسسػػػة أك الإدارة  -
 .العمكمية التي ينتمي إلييا

 : يمكف انتداب المكظؼ بطمب منو لتمكينو مف ممارسة : 135المادة 

 إدارة عمكمية أخرل ك/أك في رتبة غير رتبتو الأصمية،نشاطات لدل مؤسسة أك  -

 كظائؼ تأطير لدل المؤسسات أك الييئات التي تمتمؾ الدكلة كؿ رأسماليا أك جزءا منو، -

 .ميمة في إطار التعاكف أك لدل مؤسسات أك ىيئات دكلية -

المؤىمػػة، لمػػدة يكػػرس الانتػداب بقػػرار إدارم فػػردم مػف السػػمطة أك السػمطات  : 136المػادة 
 .( سنكات5( أشير كمدة قصكل قدرىا خمس )6دنيا قدرىا ستة )

أعػػػػلاه تسػػاكم مػػدد  134غيػػر أف فتػػػػرة الانػػػتداب لمحػػالات المنصػػكص عمييػػا فػػي المػػػػادة 
 .شغؿ الكظيفة أك العيدة أك التككيف أك الدراسات التي تـ الانتداب مف أجميا
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 .مقكاعد التي تحكـ المنصب الذم انتدب إليويخضػع المكظؼ المنتدب ل : 137المادة 

يتـ تقييـ المكظؼ المنتػدب كيتقاضػى راتبػو مػف قبػؿ الإدارة العمكميػة أك المؤسسػة أك الييئػة 
 .التي انتدب إلييا

غيػػر أنػػػو يمكػػػف المكظػػػؼ الػػػذم انتػػػدب لمقيػػاـ بتكػػػكيف أك دراسػػػات أف يتقاضػػػى راتبػػػو مػػػف 
 .إليياالمؤسسة أك الإدارة العمكمية التي ينتمي 

يعػػاد إدمػػاج المكظػػؼ فػػي سػػمكو الأصػمي، عنػػد انقضػػاء مػػدة انتدابػػو، بقػػكة  : 138المػادة 
 .القانكف كلك كاف زائدا عف العدد

 .تحدد كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ عف طريؽ التنظيـ : 139المادة 

 الفصؿ الثالث : كضعية خارج الإطار

التػي يمكػف أف يكضػع فييػا المكظػؼ بطمػب كضعية خارج الإطار ىي الحالػة  : 140المادة 
أعػلاه، فػػي كظيفػػة  135منػو، بعػػػػد اسػتنفاد حقكقػػػو فػػي الانتػداب، فػػي إطػار أحكػػاـ المػػادة 

 .لايحكميا ىذا القانكف الأساسي

لا يمكػػػف أف يكضػع فػػي حالػػػة خػػػارج الإطػػػار إلا المكظفػػكف المنتمػكف إلػػى  : 141المػادة 
 .مف ىذا الأمر 8المادة  الفكج )أ( المنصكص عميػػو في

تكػػرس كضػػػعية خػػػارج الإطػػػار بقػػػرار إدارم فػػػردم مػػػف السػػػمطة المخكلػػػة، لمػػػدة لا تتجػػػاكز 
 .( سنكات5خمس )

 .لا يستفيد المكظفكف الذيف يكضعكف في حالة خارج الإطار مف الترقية في الدرجات

تقييمػو مػف  يتقاضى المكظؼ الذم يكجد في كضعية خارج الإطار راتبػو كيػتـ : 142المادة 
 .قبؿ المؤسسة أكالييئة التي كضع لدييا في ىذه الكضعية

يعػػاد إدمػػاج المكظػػؼ عنػػد إنقضػػاء فتػػرة كضػػعية خػػارج الإطػػار فػػي رتبتػػو  : 143المػػادة 
 .الأصمية بقكة القانكف كلك كاف زائدا عمى العدد

 .نظيـأعلاه، عف طريؽ الت 142ك 141تحدد كيفيات تطبيؽ أحكاـ المادتيف  : 144المادة 

 الفصؿ الرابع : كضعية الإحالة عمى الاستيداع

 .تتمثؿ الإحالة عمى الاستيداع في إيقاؼ مؤقت لعلاقة العمؿ : 145المادة 

كتؤدم ىذه الكضعية إلػػى تػكقيػػؼ راتػػب المكظػػؼ كحقكقػػػو فػي الأقدميػة كفػػػي الترقيػػػة فػػػي 
 .الدرجػػات كفي التقاعد
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ذه الكضػعية بػالحقكؽ التػي اكتسػبيا فػي رتبتػو الأصػمية عنػد غير أف المكظػؼ يحػتفظ فػي ىػ
 .تاريخ إحالتو عمى الاستيداع

 : تككف الإحالة عمى الاستيداع بقكة القانكف في الحالات الآتية : 146المادة 

فػي حالػة تعػرض أحػد أصػػكؿ المكظػؼ أك زكجػو أك أحػد الأبنػاء المتكفػؿ بيػـ لحػػادث أك  -
 لإعاقة أك مرض خطير،

 ( سنكات،5لمسماح لمزكجة المكظفة بتربية طفؿ يقؿ عمره عف خمس ) -

 لمسماح لممكظؼ بالالتحاؽ بزكجو إذا اضطر إلى تغيير إقامتو بحكـ مينتو، -

 .لتمكيف المكظؼ مف ممارسة مياـ عضك مسير لحزب سياسي -

ئػػة إذا عػيف زكج المكظػػؼ فػي ممثميػة جزائريػة فػػي الخػارج أك مؤسسػة أك ىي : 147المػادة 
دكليػة أك كمػػؼ بميمػة تعػػاكف، يكضػع المكظػػؼ الػػذم لا يمكنػو الاسػػتفادة مػف الانتػػداب فػػي 

 .كضعية إحالة عمى الاستيداع بقكة القانكف

أدنػاه، تسػاكم مػدة الإحالػة عمػى الاسػتيداع مػدة ميمػة  149بغض النظػر عػف أحكػاـ المػادة 
 .زكج المكظؼ

عمػى الاسػتيداع لأغػراض شخصػػية، يمكػف أف يسػتفيد المكظػؼ مػػف الإحالػة  : 148المػادة 
 .( مف الخدمة الفعمية2لاسيما لمقياـ بدراسات أك أعماؿ بحث، بطمب منو، بعد سنتيف )

 146تمنح الإحالة عمى الاستيداع فػي الحػالات المنصػكص عمييػا فػي المػادة  : 149المادة 
( سػنكات 5)( أشير، قابمة لمتجديد في حدكد أقصػاىا خمػس 6أعلاه، لمدة دنيا قدرىا ستة )
 .خلاؿ الحياة المينية لممكظؼ

أعػػلاه  148تمػنح الإحالػة عمػى الاسػتيداع لأغػراض شخصػية المنصػكص عمييػا فػي المػادة 
( خػلاؿ الحيػاة المينيػة 2( أشػير، قابمػة لمتجديػد فػي حػدكد سػنتيف )6لمدة دنيا قػدرىا سػتة )

 .لممكظؼ

 .المؤىمةتكرس الإحالة عمى الاستيداع بقرار إدارم فردم مف السمطة 

يمنػػع المكظػػؼ الػذم أحيػػؿ عمػػى الاسػتيداع مػػف ممارسػػة نشػاط مػػربح ميمػػا  : 150المػادة 
 .كانت طبيعتو

يمكػػف الإدارة فػػي أم كقػػت القيػػاـ بتحقيػػؽ لمتأكػػد مػػف تطػػابؽ الإحالػػة عمػػى  : 151المػػادة 
 .الاستيداع مع الأسباب التي أحيؿ مف أجميا المكظؼ عمى ىذه الكضعية
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إدمػػاج المكظػػؼ بعػػد انقضػػاء فتػػرة إحالتػػو عمػػى الاسػػتيداع فػػي رتبتػػو يعػػاد  : 152المػػادة 
 .الأصمية بقكة القانكف كلك كاف زائدا عف العدد

 .تحدد كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ عف طريؽ التنظيـ : 153المادة 

 الفصؿ الخامس : كضعية الخدمة الكطنية

الكطنيػة فػي كضػعية تسػمى "الخدمػة يكضع المكظؼ المستدعى لأداء خدمتػو  : 154المادة 
 ."الكطنية

 .يحتفظ المكظؼ في ىذه الكضعية بحقكقو في الترقية في الدرجات كالتقاعد

كلا يمكنو طمب الاستفادة مػف أم راتػب مػع مراعػاة الأحكػاـ التشػريعية كالتنظيميػة التػي تحكػـ 
 .الخدمة الكطنية

نػد انقضػاء فتػرة الخدمػة الكطنيػػة يعػاد إدمػاج المكظػؼ فػي رتبتػو الأصػمية ع : 155المػادة 
 .بقكة القانكف كلك كاف زائدا عف العدد

كلػػو الأكلكيػػة فػػي التعيػػيف فػػي المنصػػب الػػذم كػػاف يشػػغمو قبػػؿ تجنيػػده إذا كػػاف المنصػػػب 
 .شاغرا أك في منصب معادؿ لو

 الفصؿ السادس : حركات نقؿ المكظفيف

عػاـ كدكرم أك ذات طػابع  يمكػف أف تكػكف حركػات نقػؿ المػكظفيف ذات طػابع : 156المادة 
 .محدكد كظرفي. كتتـ في حدكد ضركرات المصمحة

كمػػػا تؤخػػػذ فػػػي الاعتبػػػار رغبػػػات المعنيػػػيف ككضػػػعيتيـ العائميػػػة كأقػػػدميتيـ ككػػػذا كفػػػاءتيـ 
 .المينية

 .يمكف نقؿ المكظؼ بطمب منو، مع مراعاة ضركرة المصمحة : 157المادة 

ا تسػتدعي ضػركرة المصػمحة ذلػؾ. كيؤخػذ يمكػف نقػؿ المكظػؼ إجباريػا عنػدم : 158المػادة 
رأم المجنػػة الإداريػػة المتسػػاكية الأعضػػاء، كلػػك بعػػد إتخػػاد قػػرار النقػػؿ. كيعتبػػر رأم المجنػػة 

 .ممزما لمسمطة التي أقرت ىذا النقؿ

يسػتفيد المكظػؼ الػذم تػـ نقمػو إجباريػا لضػركرة المصػمحة مػف اسػترداد نفقػات  : 159المػادة 
 .ك التنصيب طبقا لمتنظيـ المعمكؿ بوالتنقؿ أك تغيير الإقامة أ

 البػػػػاب السػػػػابع

 النظاـ التأديبي
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 الفصؿ الأكؿ : المبادئ العامة

يشكػػؿ كػؿ تخػؿٌ عػف الكاجبػات المينيػة أك مسػاس بالانضػباط ككػؿ خطػأ أك  : 160المػادة 
مخالفػػة مػػف طػػرؼ المكظػػؼ أثنػػاء أك بمناسػػبة تأديػػة ميامػػو خطػػأ مينيػػا كيعػػرض مرتكبػػػو 

 .تأديبية، دكف المساس، عند الاقتضاء، بالمتابعات الجزائيةلعقكبة 

يتكقػػؼ تحديػد العقكبػة التأديبيػػة المطبقػة عمػى المكظػػؼ عمػى درجػة جسػػامة  : 161المػادة 
الخطػػأ، كالظػػركؼ التػػي ارتكػػب فييػػا، كمسػػؤكلية المكظػػؼ المعنػػي، كالنتػػائج المترتبػػة عمػػى 

 ,المستفيديف مف المرفؽ العاـسير المصمحة ككذا الضرر الذم لحؽ بالمصمحة أك ب

 .تتخذ الإجراءات التأديبية السمطة التي ليا صلاحيات التعييف : 162المادة 

 الفصؿ الثاني : العقكبات التأديبية

( 4تصػنؼ العقكبػػات التأديبيػة حسػػب جسػامة الأخطػاء المرتكبػػة إلػى أربػػع ) : 163المػادة 
 : درجات

 : الدرجة الأكؿ - 1

 التنبيو، -

 ر الكتابي،الإنذا -

 .التكبيخ -

 : الدرجة الثانية - 2

 ( أياـ،3( إلى ثلاثة )1التكقيؼ عف العمؿ مف يكـ ) -

 .الشطب مف قائمة التأىيؿ -

 : الدرجة الثالثة - 3

 ( أياـ،8( إلى ثمانية )4التكقيؼ عف العمؿ مف أربعػة ) -

 التنزيؿ مف درجة إلى درجتيف، -

 .النقؿ الإجبارم -

 : الرابعةالدرجػة  - 4

 التنزيؿ إلى الرتبة السفمى مباشرة، -

 .التسريح -
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يمكػػف أف تػػنص القػػكانيف الأساسػػية الخاصػػة، نظػػػػرا لخصكصػػػػيات بعػػػػض  : 164المػػادة 
الأسػػػلاؾ، عمػػػػى عقكبػػات أخػػػػرل فػػي إطػػار الػػدرجات الأربػػع المنصػػكص عمييػػا فػػي المػػادة 

 .أعلاه 163

صػلاحيات التعيػيف بقػرار مبػرر العقكبػات التأديبيػة مػف تتخذ السػمطة التػي ليػا  : 165المادة 
 .الدرجة الأكلى كالثانية بعد حصكليا عمى تكضيحات كتابية مف المعني

تتخػػذ السػػمطة التػػي ليػػا صػػلاحيات التعيػػيف العقكبػػات التأديبيػػة مػػف الدرجػػة الثالثػػة كالرابعػػة 
ة الأعضػػػاء المختصػػػة، بقػػرار مبػػػرر، بعػػد أخػػػد الػػرأم الممػػػزـ مػػػف المجنػػة الإداريػػػة المتسػػاكي

المجتمعػة كمجمػس تػأديبي، كالتػػي يجػب أف تبػتٌ فػي القضيػػػة المطركحػة عمييػػا فػي أجػػؿ لا 
 .( يكما ابتداء مف تاريػخ إخطارىا45يتعدل خمسة كأربعيف )

يجػػب أف يخطػػػر المجمػػس التػػأديبي، بتقريػػر مبػػػرر مػػف السػػمطة التػػي ليػػػا  : 166المػػادة 
( يكمػا ابتػداء مػف تػاريخ معاينػة 45ل خمسػة كأربعيػػف )صلاحيات التعييف، في أجؿ لا يتعد

 .الخطأ

 .يسقط الخطأ المنسكب إلى المكظؼ بانقضاء ىذا الأجؿ

يحػؽ لممكظػؼ الػذم تعػرض لإجػراء تػأديبي أف يبمػغ بالأخطػاء المنسػكبة إليػو  : 167المػادة 
ؾ يكمػا ابتػػداء مػف تحريػػ (15كأف يطمػع عمػى كامػػؿ ممفػو التػػأديبي فػي أجػػؿ خمسػة عشػػر )

 .الدعكل التأديػبية

يجػب عمػػى المكظػؼ الػذم يحػػاؿ عمػى المجنػة الإداريػػة المتسػاكية الأعضػػاء  : 168المػادة 
 .المجتمعة كمجمس تأديبي المثكؿ شخصيا، إلٌا إذا حالت قكة قاىرة دكف ذلؾ

( يكمػػا عمػػى الأقػػؿ، بالبريػػد المكصػػى عميػػو مػػع 15كيبمػٌغ بتػػاريخ مثكلػػو قبػػؿ خمسػػة عشػػر )
 .كصؿ استلاـ

يمكػػف المكظػػؼ، فػػي حالػػة تقديمػػو لمبػػػرر مقبػػكؿ لغيابػػو أف يمػػتمس مػػف المجنػػة المتسػػػاكية 
 .الأعضاء المختصة المجتمعة كمجمس تأديبي، تمثيمو مف قبؿ مدافعو

فػػي حالػػة عػػدـ حضػػكر المكظػػؼ الػػذم اسػػتدعي بطريقػػة قانكنيػػة، أك حالػػة رفػػض التبريػػر 
 .المقدـ مف قبمو تستمر المتابعة التأديبية

 .يمكف المكظؼ تقديـ ملاحظات كتابية أك شفكية أك أف يستحضر شيكدا : 169 المادة

 .كيحؽ لو أف يستعيف بمدافع مخكؿ أك مكظؼ يختاره بنفسو
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تتػداكؿ المجنػة الإداريػػة المتسػاكية الأعضػاء المجتمعػػة كمجمػس تػأديبي، فػػي  : 170المػادة 
 .جمسات مغمقة

 .يجب أف تككف قرارات المجمس التأديبي مبررة

يمكػػف المجنػػة الإداريػػة المتسػػاكية الأعضػػاء المختصػػة المجتمعػػة كمجمػػس  : 171المػػادة 
تػػأديبي طمػػب فػػتح تحقيػػؽ إدارم مػػف السػػمطة التػػي ليػػا صػػلاحيات التعيػػيف، قبػػؿ البػػت فػػي 

 .القضية المطركحة

يبمػٌغ المكظػؼ المعنػي بػالقرار المتضػمف العقكبػة التأديبيػة، فػي أجػؿ لا يتعػدل  : 172المادة 
 .كيحفظ في ممفو الإدارم .( أياـ ابتداءن مف تاريخ اتخاذ ىذا القرار8ة )ثماني

فػػي حالػػة ارتكػاب المكظػػؼ خطػػأ جسػيما، يمكػػف أف يػػؤدم إلػى عقكبػػة مػػف  : 173المػادة 
 .الدرجة الرابعة، تقكـ السمطة التي ليا صلاحيات التعييف بتكقيفو عف ميامو فكرا

عمييػػا فػػػي الفقػػرة أعػػلاه، نصػػؼ راتبػػػو  يتقاضػػى المعنػػي خػػلاؿ فتػػػرة التكقيػػؼ المنصػػكص
 .الرئيسي ككذا مجمؿ المنح ذات الطابع العائمي

إذا اتخذت في حؽ المكظؼ المكقكؼ عقكبة أقػؿ مػف عقكبػات الدرجػة الرابعػة، أك إذا تمػت 
تبرئتػػو مػػف الأعمػػاؿ المنسػػكبة إليػػو أك إذا لػػـ تبػػت المجنػػة الإداريػػة المتسػػاكية الأعضػػاء فػػي 

 .سترجع المكظؼ كامؿ حقكقو كالجزء الذم خصـ مف راتبوالآجاؿ المحددة، ي

يكقػػؼ فػكرا المكظػؼ الػذم كػػاف محػؿ متابعػات جزائيػػة لا تسػمح ببقائػو فػػي  : 174المػادة 
 .منصبو

( أشػػير، ابتػػداء مػػف تػػاريخ التكقيػػؼ مػػف 6كيمكػػف أف يسػػتفيد خػػلاؿ مػػدة لا تتجػػاكز سػػتة )
 .الإبقاء عمى جزء مف الراتب لا يتعدل النصؼ

 .كيستمر المكظؼ في تقاضي مجمؿ المنح العائمية

كفػػػي كػػػؿ الأحػػػكاؿ، لا تسػػػكٌل كضػػػعيتو الإداريػػػة إلا بعػػػد أف يصػػػبح الحكػػػـ المترتػػػب عمػػػى 
 .المتابعات الجزائية نيائيا

يمكف المكظػؼ الػذم كػاف محػؿ عقكبػة تأديبيػة مػف الدرجػة الثالثػة أك الرابعػة،  : 175المادة 
ف المختصػػة فػػي أجػؿ أقصػػاه شػػير كاحػػد ابتػػداء مػػف تػػاريخ أف يقػدـ تظممػػا أمػػاـ لجنػػة الطعػػ

 .تبميغ القرار
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يمكػػف المكظػػؼ الػػذم كػػاف محػػؿ عقكبػػة مػػف الدرجػػة الأكلػػى أك الثانيػػة أف  : 176المػػادة 
يطمػب إعػادة الاعتبػار مػف السػمطة التػي ليػا صػلاحيات التعيػيف، بعػد سػنة مػف تػاريخ اتخػاذ 

 .قرار العقكبة

ػ ذا لػػـ يتعػػرض المكظػػؼ لعقكبػ ة جديػػدة، تكػػكف إعػػادة الاعتبػػار بقػػكة القػػانكف، بعػػد مػػركر كا 
 .سنتيف مف تاريخ اتخاذ قرار العقكبة

 .كفي حالة إعادة الاعتبار، يمحى كؿ أثر لمعقكبة مف ممؼ المعني

 الفصؿ الثالث : الأخطاء المينية

 .تعرٌؼ الأخطاء المينية بأحكاـ ىذا النص : 177المادة 

 : المساس بتكييفيا الجزائي كما يأتيتصنؼ الأخطاء المينية دكف 

 أخطاء مف الدرجة الأكلى، -

 أخطاء مف الدرجة الثانية، -

 أخطاء مف الدرجة الثالثة، -

 .أخطاء مف الدرجة الرابعة -

تعتبػػػر، عمػػى كجػػو الخصػػػكص، أخطػػاء مػػف الدرجػػػة الأكلػػى كػػؿ إخػػػلاؿ  : 178المػػادة 
 .لحبالانضباط العاـ يمكف أف يمس بالسير الحسف لممصا

تعتبر، عمػى كجػو الخصػكص، أخطػاء مػف الدرجػة الثانيػة الأعمػاؿ التػي يقػكـ  : 179المادة 
 : مف خلاليا المكظؼ بما يأتي

 المساس، سيكا أك إىمالا بأمف المستخدميف ك/أك أملاؾ الإدارة، - 1

 180الإخػلاؿ بالكاجبػات القانكنيػة الأساسػية غيػر تمػؾ المنصػكص عمييػا فػي المػادتيف  - 2
 .أدناه 181ك

تعتبر، عمػى كجػو الخصػكص، أخطػاء مػف الدرجػة الػػثالثة الأعمػاؿ التػي يقػكـ  : 180المادة 
 : مف خلاليا المكظؼ بما يأتي

 تحكيؿ غير قانكني لمكثائؽ الإدارية، - 1

 إخفاء المعمكمات ذات الطابع الميني التي مف كاجبو تقديميا خلاؿ تأدية ميامو، - 2

سػمطة السػػممية فػي إطػػار تأديػة الميػػاـ المرتبطػة بكظيفتػػو دكف رفػض تنفيػػذ تعميمػات ال - 3
 مبرر مقبكؿ،
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 إفشاء أك محاكلة إفشاء الأسرار المينية، - 4

اسػػتعماؿ تجييػػػزات أك أمػػلاؾ الإدارة لأغػػػراض شخصػػية أك لأغػػػراض خارجػػة عػػػف  - 5
 .المصمحة

ا قػػاـ تعتبػػر، عمػػى كجػػو الخصػػكص، أخطػػاء مينيػػة مػػف الدرجػػة الرابعػػة إذ : 181المػػادة 
 : المكظؼ بما يأتي

الاسػتفادة مػف امتيػازات، مػف أيػة طبيعػة كانػت، يقػدميا لػو شخػػػص طبيعػي أك معنػػػكم  - 1
 مقابػػؿ تأديتػػو خدمة في إطار ممارسة كظيفتو،

 ارتكاب أعماؿ عنؼ عمى أم شخص في مكاف العمؿ، - 2

أك الإدارة التسػػػبب عمػػػدا فػػػي أضػػػرار ماديػػػة جسػػػيمة بتجييػػػزات كأمػػػلاؾ المؤسسػػػة  - 3
 العمكمية التي مف شأنيا الإخلاؿ بالسير الحسف لممصمحة،

 إتلاؼ كثائؽ إدارية قصد الإساءة إلى السير الحسف لممصمحة، - 4

 تزكير الشيادات أك المؤىلات أك كؿ كثيقة سمحت لو بالتكظيؼ أك بالترقية، - 5

المنصػكص عمييػا فػي الجمػع بػيف الكظيفػة التػي يشػغميا كنشػاط مػربح آخػر، غيػر تمػؾ  - 6
 .مف ىذا الأمر 44ك 43المادتيف 

تكضٌػػح القػػكانيف الأساسػػية الخاصػػة، كممػػا دعػػت الحاجػػة إلػػى ذلػػؾ، كتبعػػا  : 182المػػادة 
 178لخصكصيات بعض الأسلاؾ، مختمؼ الأخطاء المينيػة المنصػكص عمييػا فػي المػكاد 

 .أعلاه 181إلى 

إلػى  178ص عمييػا فػي المػكاد مػف تػؤدم حػالات الأخطػاء المينيػة المنصػك  : 183المػادة 
مػػف ىػػػذا الأمػػر إلػػػى تطبيػػػؽ إحػػدل العقكبػػػات التأديبيػػة مػػػف نفػػػس الدرجػػة، كمػػػا ىػػػك  181

 .أعلاه 163منصكص عمييا في المادة 

( يكمػا متتاليػة عمػى الأقػؿ، دكف 15إذا تغيػب المكظػؼ لمػدة خمسػة عشػر ) : 184المػادة 
يػػػيف إجػػػراء العػػػزؿ بسػػػبب إىمػػػاؿ مبػػػرر مقبػػػكؿ، تتخػػػذ السػػػمطة التػػػي ليػػػا صػػػلاحيات التع

 .المنصب، بعد الإعذار، كفؽ كيفيات تحدد عف طريؽ التنظيـ

لا يمكػف المكظػؼ الػذم كػاف محػؿ عقكبػة التسػريح أك العػزؿ أف يكظػؼ مػف  : 185المػادة 
 .جديد في الكظيفة العمكمية
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ػػػػػامف ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػػػػػاب الثػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  البػػ

 أياـ الراحة القانكنية -المدة القانكنية لمعمؿ 

 المدة القانكنية لمعمؿ الفصؿ الأكؿ :

تحػدد المػدة القانكنيػة لمعمػؿ فػي المؤسػػسات كالإدارات العمكميػة طبقػا لمتشػريع  : 186المػادة 
 .المعمكؿ بو

يمكػػف أف تقمػػص المػػدة القانكنيػػة لمعمػػؿ بالنسػػبة لممػػكظفيف الػػذيف يقكمػػكف  : 187المػػادة 
 .بنشاطات متعبة جدا ك/أك خطيرة

 .عف طريؽ التنظيـ تحدد كيفيات تطبيؽ ىذه المادة

يمكػػف مطالبػة المػكظفيف المنتمػػيف لػبعض الأسػلاؾ بتأديػػة ميػاميـ لػيلا بػػيف  : 188المػادة 
كذلػؾ نظػرا لخصكصػية  (5.00( كالسػاعة الخامسػة صػباحا )21.00الساعة التاسعػػة لػيلا )

 .المصمحة ككفقا لشركط تحددىا القكانيف الأساسية الخاصة

مػػؿ اليكميػػة القصػػكل المنصػػكص عمييػػا فػػي التشػػريع مػػع مراعػػاة مػػدة الع : 189المػػادة 
 .المعمكؿ بو، يمكف دعكة المكظفيف لتأدية ساعات عمؿ إضافية

 .يتـ المجكء إلى الساعات الإضافية لمضركرة القصكل لممصمحة كبصفة استثنائية

 .% مف المدة القانكنية لمعمؿ20كلا يمكف بأية حاؿ أف تتعدل الساعات الإضافية نسبة 

تحػػدد شػػركط العمػػؿ الميمػػي ككيفيػػات المجػػكء إلػػى السػػاعات الإضػػافية ككػػذا  : 190 المػادة
 .الحقكؽ المرتبطة بيا عف طريؽ التنظيـ

 الفصؿ الثاني : أياـ الراحة القانكنية

 .لممكظؼ الحؽ في يكـ كامؿ لمراحة أسبكعيا طبقا لمتشريع المعمكؿ بو : 191المادة 

ي لمراحػػة، فػػي إطػػار تنظػػػػيـ العػػػػمؿ، إذا اقتػػػػضت غيػػر أنػػو يمكػػف أف يؤجػػؿ اليػػكـ الأسػػبكع
 .ضركرة المصمحة ذلؾ

لممكظػؼ الحػؽ فػي أيػاـ الراحػة كالعطػؿ المدفكعػة الأجػر المحػددة فػي التشػريع  : 192المادة 
 .المعمكؿ بو

 .يكـ الراحة الأسبكعي كأياـ العطؿ المدفكعة الأجر أياـ راحة قانكنية : 193المادة 

 .يكـ راحة قانكنية الحؽ في راحة تعكيضية لنفس المدة لممكظؼ الذم عمؿ في

 .تػحدد كيفػيات تطبػيؽ ىػذه المادة عف طريؽ التنظيـ
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ػػػػػػع ػ ػػػػػاب التاسػػ ػ ػ  البػػ

 الغيابات -العطؿ 

 الفصؿ الأكؿ : العػطؿ

 .لممكظؼ الحؽ في عطمة سنكية مدفكعة الأجر : 194المادة 

نػاطؽ مػػف التػراب الػػكطني، لا يمكػف المػػكظفيف الػذيف يعممػكف فػػي بعػض الم : 195المػادة 
سػيما فػػي كلايػات الجنػػكب، ككػػذا الػذيف يعممػػكف فػي الخػػارج فػػي بعػض المنػػاطؽ الجغرافيػػة، 

 .الاستفادة مف عطؿ إضافية

 .تحػدد كيفػيات تطبيػؽ ىذه المػادة عف طريؽ التنظيـ

تػي تمػنح العطمػة السػنكية عمػى أسػاس العمػؿ المػؤدل خػلاؿ الفتػرة المرجعيػة ال : 196المػادة 
 .يكنيك مف سنة العطمة 30تمتد مف أكؿ يكليك مف السنة السابقة لمعطمة إلى 

بالنسػػبة لممػػكظفيف حػػديثي العيػػػد بػػالتكظيؼ، تحتسػػب مػػدة العطمػػػة السػػنكية بحصػػة نسػػػبية 
 .تكافؽ فترة العمؿ المؤداة

تحتسب العطمػة السنكية المدفكعة الأجر عمػػى أسػاس يػكميف كنصػؼ يػكـ فػي  : 197المادة 
( يكمػا فػي السػنة الكاحػدة 30ر الكاحد مف العمؿ دكف أف تتجاكز المدة الكاممػة ثلاثػيف )الشي
 .لمعمؿ

( أسػابيع عمػؿ تعػادؿ 4( يكمػا أك أربعػة )24كؿ فػترة تساكم أربعة كعشػريف ) : 198المادة 
 .شير عمؿ عند تحديد مدة العطمة السنكية المدفكعة الأجر

ػ ( يكمػػا معادلػػة لشػػير مػػف العمػػؿ بالنسػػبة 15ر )كتعتبػػر كػػؿ فتػػرة عػػػمؿ تتعػػدل خمسػػة عشػػ
 .لممكظفيف حديثي العيد بالتكظيؼ

يمكػػف اسػػتدعاء المكظػػؼ المتكاجػػد فػػي عطمػػة لمباشػػرة نشػػاطاتو لمضػػركرة  : 199المػػادة 
 .الممحة لممصمحة

 .لا يجكز إنياء علاقة العمؿ أك إيقافيا أثناء العطمة السنكية : 200المادة 

 .العطمة السنكية إثر كقكع مرض أك حادث مبررتكقؼ  : 201المادة 

ػػػػػية كمػػػف الحقػػػػػكؽ المرتبطػػػػػة بيػػػػػا  كيسػػػتفيد المكظػػػؼ فػػػي ىػػػذه الحالػػػة مػػػف العطمػػػة المرضػ
 .كالمنصػػكص عمييػػا في التشريع المعمكؿ بو
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لا يمكػف بػػأم حػػاؿ أف تخػكؿ العطمػػة المرضػػية الطكيمػة الأمػػد كمػػا يحػػددىا  : 202المػادة 
 .بو، ميما كانت مدتيا، الحؽ في أكثر مف شير كاحد كعطمة سنكية التشريع المعمكؿ

يمكػػف الإدارة بالنسػبة لمعطػػؿ المرضػػية أف تقػػكـ بػإجراء مراقبػػة طبيػػة إذا مػػا  : 203المػادة 
 .اعتبرت ذلؾ ضركريا

 : تعتبر فترات عمؿ لتحديد مدة العطمة السنكية : 204المادة 

 فترة العمؿ الفعمي، -

 نكية،فترة العطمة الس -

 فترات الغيابات المرخص بيا مف قبؿ الإدارة، -

 أعلاه، 192ك 191فترات الراحة القانكنية المنصكص عمييا في المادتيف  -

 فترات عطمة الأمكمة أك المرض أك حكادث العمؿ، -

 .فترات الإبقاء في الخدمة الكطنية أك التجنيد ثانية -

 .السنكية براتب لا يمكف بأم حاؿ تعكيض العطمة : 205المادة 

 .يمنع تأجيؿ العطمة السنكية، كميا أك جزء منيا، مف سنة إلى أخرل : 206المادة 

غيػػر أنػػػو يمكػػف الإدارة، اذا اسػػػتدعت ضػػركرة المصػػػمحة ذلػػؾ أك سػػػمحت بػػو، إمػػػا جدكلػػػة 
 .العطمة السنكية أك تأجيميا أك تجزئتيا في حدكد سنتيف

 الفصؿ الثاني : الغيابات

ػ : 207المػػادة  تثناء الحػػالات المنصػػكص عمييػػػا صػػراحة فػػي ىػػذا الأمػػر، لا يمكػػػف باسػ
 .المكظؼ، ميما تكف رتبتو، أف يتقاضى راتبا عف فترة لـ يعمؿ خلاليا

يعاقب عمى كؿ غياب غيػر مبػرر عػف العمػؿ بخصػـ مػف الراتػب يتناسػب مػع مػدة الغيػاب، 
 .ف الأساسيكذلؾ دكف المساس بالعقكبات التأديبية المنصكص عمييا في ىذا القانك 

يمكػف المكظػػؼ، شريػطة تقديػػـ مبػػرر مسبػػؽ، الاستفػػادة مػف رخػػػص لمتغيػػػب  : 208المادة 
 : دكف فقداف الراتػػب في الحالات الآتية

سػػاعات فػػي الأسػػبكع  (4)لمتابعػػة دراسػػات تػػرتبط بنشػػاطاتو الممارسػػة، فػػي حػػدكد أربػػع  -
الامتحانػػات أك المسػػابقات لفتػػرة تسػػاكم تتماشػػى مػػع ضػػركرات المصػػمحة، أك لممشػػاركة فػػي 

 الفترة التي تستغرقيا،

 لمقياـ بمياـ التدريس حسب الشركط المنصكص عمييا في التنظيـ المعمكؿ بو، -
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لممشػاركة فػي دكرات المجػػالس التػي يمػػارس فييػا عيػدة انتخابيػػة إذا لػـ يكػػف فػي كضػػعية  -
 انتداب،

لمشػاركة فػي دكرات لمتكػكيف النقػابي طبقػا لمتشػريع لأداء مياـ مرتبطة بالتمثيػؿ النقػابي أك ا -
 .المعمكؿ بو

 .لممشاركة في التظاىرات الدكلية الرياضية أك الثقافية -

يمكػػف المكظػؼ أيضػػا الاسػتفادة مػػف تػراخيص لمغيػػاب، دكف فقػداف الراتػػب،  : 209المػادة 
يػػػا علاقػػػػة لممشػػػاركة فػػػػي المػػػؤتمرات كالممتقيػػػػات ذات الطػػػابع الػػػػكطني أك الػػػدكلي، التػػػػي ل

 .بنشاطاتو المينية

لممكظػؼ الحػؽ، مػرة كاحػدة خػلاؿ مسػاره المينػي، فػي عطمػة خاصػة مدفكعػة  : 210المادة 
 .( يكما متتالية لاداء مناسؾ الحج في البقاع المقدسة30الأجر لمدة ثلاثيف )

يمكػػف إضػػافة الفتػػرات الضػػػركرية لمسػػفر، إلػػى فتػػرات تػػراخيص الغيابػػػات  : 211المػػادة 
 .مف ىذا الأمر 210إلى  208عمييا في المكاد مف المنصكص 

( أيػاـ كاممػة 3لممكظػؼ الحػؽ فػي غيػاب خػاص مػػدفكع الأجػر مدتػو ثلاثػة ) : 212المػادة 
 : في إحدل المناسبات العائمية الآتية

 زكاج المكظؼ، -

 ازدياد طفؿ لممكظؼ، -

 ختاف ابف المكظؼ، -

 زكاج أحد فركع المكظؼ، -

 كفاة زكج المكظؼ، -

 .كفاة أحد الفػركع أك الأصكؿ أك الحكاشي المػباشرة لممكظؼ أك زكجو -

تسػتفيد المػرأة المكظفػػة، خػلاؿ فتػرة الحمػػؿ كالػكلادة، مػف عطمػػة أمكمػة كفقػػا  : 213المػادة 
 .لمتشريع المعمكؿ بو

لممكظفػػة المرضػػعة الحػؽ، ابتػػداء مػػف تػػاريخ انتيػػاء عطمػػة الأمكمػػة، كلمػػدة  : 214المػادة 
( أشػير الأكلػى كسػاعة 6غيب ساعتيف مدفكعتي الأجػر كػؿ يػكـ خػػلاؿ السػتة )سنة، في الت

 .( المكالية6كاحدة مدفكعة الأجر كؿ يكـ خلاؿ الأشير الستة )

 .يمكػف تكزيػع ىػذه الغيابػات عمى مػدار اليػكـ حسبما يناسب المكظفة
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كعػة الأجػر يمكػف أف يسػتفيد المكظػؼ مػف رخػص اسػتثنائية لمغيػاب غيػر مدف : 215المػادة 
 .( أياـ في السنة10لأسباب الضركرة القصكل المبررة، لا يمكف أف تتجاكز مدتيا عشرة )

 الباب العاشػر

 إنياء الخدمة

 : ينتػج إنياء الخدمة التاـ الذم يؤدم إلى فقداف صفة المكظؼ عف : 216المادة 

 فقداف الجنسية الجزائرية أك التجريد منيا، -

 المدنية،فقداف الحقكؽ  -

 الاستقالة المقبكلة بصفة قانكنية، -

 العػزؿ، -

 التسريح، -

 الإحالة عمى التقاعد، -

 .الكفاة -

 .يتقرر الإنياء التاـ لمخدمة بنفس الأشكاؿ التي يتـ فييا التعييف

الاستقالة حؽ معتػرؼ بػو لممكظػؼ يمػارس ضػمف الشػركط المنصػكص عمييػا  : 217المادة 
 .في ىذا القانكف الأساسي

لا يمكػػف أف تػػتـ الاسػػتقالة إلا بطمػػب كتػابي مػػف المكظػػؼ يعمػػف فيػػو إرادتػػو  : 218المػادة 
 .الصريحة في قطع العلاقة التي تربطو بالإدارة بصفة نيائية

يرسػػؿ المكظػػؼ طمبػو إلػػى السػمطة المخكلػػة صػػلاحيات التعيػيف عػػف طريػػؽ  : 219المػادة 
بطػػة بميامػػو إلػػى حػػيف صػػدكر قػػرار عػػف السػػمـ الإدارم. كيتعػػيف عميػػو أداء الكاجبػػات المرت

 .ىذه السمطة

 .إف قبػكؿ الاستقالػة يجعمػيا غير قابمة لمرجكع فييا

لا ترتػػب الاسػػتقالة أم أثػػر إلا بعػػد قبكليػػا الصػػريح مػػف السػػمطة المخكلػػة  : 220المػػادة 
( ابتػداء 2صلاحيات التعييف التي يتعيف عمييا اتخػاذ قػرار بشػأنيا فػي أجػؿ أقصػاه شػيراف )

 .تاريخ إيداع الطمب مف



 الملاحق

 359 

غير أنو، يمكػف السػمطة التػي ليػا صػلاحيات التعيػيف، تأجيػؿ المكافقػة عمػى طمػب الاسػتقالة 
( ابتػػػػداءن مػػػػف تػػػػاريخ انقضػػػػاء الأجػػػػؿ الأكؿ، كذلػػػػؾ لمضػػػػركرة القصػػػػكل 2لمػػػػدة شػػػػيريف )

 .لممصمحة

 .كبانقضػاء ىذا الأجػؿ تصبح الاستقالة فعمية

 البػػاب الحػػػادم عشػػػر

 كنيائيةأحكاـ انتقالية 

تبقى الأحكاـ القانكنية الأساسية المعػػػمكؿ بيػػػا عػػػند تػػاريػػخ نػػػشر ىػػػذا الأمػػر  : 221المادة 
مػػارس سػػنة  23المػػػؤرخ فػػي  59-85فػػي الجريػػدة الرسػػمية، لا سيػػػما أحكػػػاـ المرسػػػكـ رقػػـ 

ػػػػػكمي 1985 ة كالمتضػػػػمف القػػػػانكف الأساسػػػػي النمػػػػكذجي لعمػػػػاؿ المؤسسػػػػػات كالإدارات العمػ
ػػػػػمكع النػػػػػػصكص المتخػػػػذة لتطبيقػػػػو، ككػػػػذا النصػػػػكص المتعمقػػػػة بالمرتبػػػػات كالأنظػػػػػمة  كمجػ
التعػػكيضيػػة، سػػارية المفعػػػكؿ إلػى غايػػػة صػػػدكر النصػػػكص التنػػػػظيمية المنصػػػػكص عمػػػػييا 

 .في ىذا الأمر

فبرايػر  6المػؤرخ فػي  02-90مػف القػانكف رقػـ  22مػف المػادة  2تمغى الفقػرة  : 222المادة 
كالمتعمػؽ بالكقايػػة مػػف النزاعػات الجماعيػػة فػي العمػػؿ كتسكيػػتيا كممارسػة حػػؽ  1990سػنة 

 .الإضراب

إلػى  114يطبػؽ نظػاـ التصػنيؼ كالمرتبػات المنصػكص عميػو فػي المػكاد مػف  : 223المػادة 
 .مف ىذا الأمر، مع احتراـ الحقكؽ المكتسبة لممكظفيف 126

الرٌسػػػميٌة لمجميكريٌػػة الجزائريٌػػػة الدٌيمقراطيٌػػػة  ينشػػر ىػػػذا الأمػػر فػػػي الجريػػدة : 224المػػادة 
 .الشٌعػبيٌة

 .2006يكليك سنة  15المكافؽ  1427جمادل الثانية عاـ  19حرر بالجزائر في 

 .عبد العزيز بكتفميقة

 
 

 

 

 


