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 نظـ التصنيؼ الكظيفي كاثرىا عمى اداء المكارد البشرية

 سكناطراؾدراسة حالة مؤسسة 

 

  

 تحت إشراؼ الأستاذ: رقيؽ محمد خميفة              مف إعداد الطالبػػػ: بف سعد جماؿ            

 لجنة المناقشة                                  

  

2025-2026 

 

 الرقـ الاسـ ك المقب  الرتبة الصفة الجامعة

 .1 ثابتي الحبيب  أستاذ  رئيس المجنة جامعة معسكر

 .2  رقيؽ محمد خميفة أستاذ  مشرفا كمقررا جامعة معسكر

 .3 بف عبك جيلالي أستاذ  مناقشا معسكرجامعة 

 .4 يعقكب محمد    أستاذ  مناقشا جامعة معسكر

 .5 مير حاج امحمد أستاذ مناقشا ـ ج البيض
 .6 فردم حماد     أستاذ  مناقشا ـ ج تندكؼ
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 ةـــــــــــــــــــــــــــرآنيـــــــــــــــــــة قــــــــــــــــــــــــــآي
 بــــــــــــــــــــــــسم اللـــــــــــــــو الرحمـــــــــــــــــــــــان الـــــــــــــــــرحيم
 " كالى ؾبداهً لا غلم لىا إلا ما غلمخىا إهً

 الؿمُؼ الػلُم"

 .23صـــــــــــــدق الله العظيم ،سورة البقرة الآية  
 بـــــــــــــــــسم اللــــــــــــــو الرحمـــــــان الرحيم:  الىـــــــــــــــــولو تعـــــــــــــــــو ق

 فخػالى الله الملً الخم و لا حعجل باللغآن مً كبل ؤن ًلض ى إلًُ"

 وخُه و كل عب ػطوي غلما " 

 111، سورة طو الآية    لله العظيمصدق ا
 و قــــــــــــــــــــولو رســــــــــــول اللــــــــــــــو صـــــــــــــلى الـــــــــلو عــــــــــليو و ســــــــلم

م ًلخمـ فُه  لا إلى الجىت ، و إن الملائىت لخضؼ "مً ؾلً ظغٍ غلما ؾهل الله له ظغٍ

 ؤحىدتها عضا لعالب الػلم"

 رواه أبو داوود والترميذي
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 داءـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإى             
 

ول ش يء لػظمخه الخمض لله  الظي جىاضؼالظي لا ًيس ى مً طهغه والخمض لله الخمض لله 

 .و ؤهله و مً وفى  مدمض المهعفى الخبِب والهلاة غلى ،الظي طٌ ول ش يء لػؼجه 

 : ؤما بػض

 يهاجه الخعىة في مكىاعي الخػلُمي و ؤولل زمغة هجاحب لظفغلالخمض لله الظي وفلني  

  ا في جغبُتي و حػلُمييها إلى مً لم جظزغ حهضضو ؤه، هاجه الأظغوخت بالخىفُم في ظغح 

مت ؤظاٌ الله غمغها و إلى مً  حيو مؿاهضحي والض  في ول  ضغمالو  ؿىضوان لي الالىغٍ

 خُاحي ولِـ فلغ الخػلُم فيان المغبي والىاصح ووان له الفضل في ما ونلذ الُه 

م ؤظاٌ الله غمغه و باعن فُه ؛  لى ؤغؼ ا  إزىة الأغؼاء ازىاحي و إلى ول و الىالض الىغٍ

بػض الأنضكاء و الؼملاء الظًً صغمىوي في هاجه  هظاو زهىنا في الػمل و  ؤنضكائي

في ؤوج المعباث و الأػماث ، هلا باؾمه ،و إلى ول مً ًغبعىا به الاظغوخت و ؾاغضووي 

 .وانل مىصة و مدبت في الله غؼ و حل حلاله
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 شكراتت

 السلام عليكم ورحمة الله،
 .العمل ونحمده، حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو الذي وفقنا لإتمام ىذا الله عز وجل شكرا

 الشكر:كل من لو الحق في    والعرفـان إلىكما نتقدم بجزيل الشكر والتقدير  
 :على قبولو الإشراف على أطروحتي وعلى كل ما    رقيق محمد خليفةأستاذي الفـاضل ...

 ...توجييات خلال كل ىذه السنوات قدمو لي من
 :على راسيم الاستاذ الفـاضل ثابتي الحبيب  أساتذتي الكرام أعضاء لجنة التكوين 

 ...على نصائحيم وتوجيياتيم القيمةوالاستاذ بن عبو        
  ا،يجنة المناقشة الكريمة من داخل الجامعة وخارجلوشكري وعرفـاني وتقديري ل 
 ليستقيم وليكون ثمرة طيبة  ود المتواضع، وأضافوا إلييذا الجىالذين قـاموا بقراءة      

 .ميود من تخرجوا من تحت أيدييتضاف إلى ج     
  راسيم السيد المدير الجيوي لحاسي    علىو  كما اشكر كل موظفي مؤسسة سوناطراك

الرمل والسيد الدكتور رئيس مصلحة الموارد البشرية على كل مجيوداتو ومرافقتو لي طيلة  
 يلسائلاً الله الع" يم لنا واعطاءىم وقتا ثمينا لنا  صبرىم وتقبل  التربص في المؤسسة وعلى

بالخير والعافية مييم، ويمديء، ويوفقاجز الم جميعــــاً عني خير  يالقدير أن يجزي
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 الملخص
 

 

 :  الممػػػػػػػػػػػػػػػػػػخص
بشرم يعد أثمف أصكؿ الالمكرد اف ادالرة المكارد البشرية اضحت تاخذ جؿ اىتماـ الدراسات الحديثة ،ف

الكظائؼ مف بيف المكاضيع التي ليا  تصنيؼعد مكضكع ي ،كماالدراسات  ىاتو ك ىذا ما أثبتتو جؿ اتالمؤسس
سياساتيا كأنظمتيا  تتبناه المؤسسات مف أجؿ زيادة فعاليةاصبحت الذم  ،أىمية بالغة لدل الفرد ك المنظمة 

منيا، كالتي تتميز بالندرة  الكفؤة الأجرية، كذلؾ بيدؼ الإبقاء كالحفاظ عمى مكاردىا البشرية المتاحة خاصة
 بالنطاؽ الجغرافي. النسبية في سكؽ العمؿ، ىذا الأخير الذم أصبح يتسـ بصفة العالمية كلا يؤمف

الأجرية، لكي لا تمجأ  ةنظمالأك التصنيؼ الكظيفي  تفعيؿ سياساتمف اجؿ  مما يجعميا في يقظة دائمة 
  . دية المغادرةمضطرة إلى إحلبؿ كفاءاتيا الفر بعدىا كتصبح 

لعينة ضمف  نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد البشرية أثر إلى معرفة  الرسالةتيدؼ ىاتو ك 
، حيث ركز الجانب المديرية الجيكية حاسي الرمؿ كبالاخص ،  سكناطراؾمؤسسة اقتصادية متمثمة في مؤسسة 

اداء المكارد  » ؛"كمتغير مستقؿ عمىالتصنيؼ الكظيفي نظـ بعاد التحديد ىذا الأثر مف خلبؿ تحميؿ التطبيقي 
  400 استمارة ك تـ استرجاع 430ك تـ تكزيع   817يث بمغ مجتمع الدراسة  ح" كمتغير تابع" ، البشرية 

كىي التي خصت بالدراسة ؛ استمارة  368بقي ك  استمارة 32استمارة ك بعد انتقائيا ك فرزىا ك ترقيميا تـ إلغاء 
تأثير  دك كجى ( إلSPSSك قد تكصمت نتائج الدراسة بعد المعالجة الإحصائية باستخداـ برنامج ) التطبيقية

لتطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد البشرية في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي 
ظـ التصنيؼ الكظيفي في تتبنى مفيكـ تطبيقات نالمديرية الجيكية حاسي الرمؿ كاف مؤسسة سكناطراؾ  .الرمؿ

مستكيات أداء المكارد البشرية المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ  ،كما اف  ممارساتيا 
يكجد تأثير لتطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد ،ككذا انو تتسـ بمستكيات مرتفعة مف الدقة 

 .الجيكية حاسي الرمؿالبشرية في مؤسسة سكناطراؾ المديرية 
 
 الاداء ،المكارد البشرية . التصنيؼ الكظيفي التصنيؼ الكظيفي ،نظـ الكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمات المفتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاحية:  
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 الملخص
 

 

 
 
 

Summar y:  

 

 Human resources management has become a major focus of recent studies. 

Human resources are the most valuable asset of organizations, as proven by most of 

these studies. Job classification is also a topic of paramount importance to both the 

individual and the organization. Organizations have adopted this approach to increase 

the effectiveness of their policies and wage systems. This approach aims to retain and 

preserve their available human resources, particularly competent ones, which are 

relatively scarce in the labor market, which has become increasingly global and no 

longer believes in geographical boundaries. 

 This requires organizations to be constantly vigilant in implementing job 

classification policies and wage systems, so that they do not resort to replacing 

departing individual talent. This study aims to identify the impact of job classification 

systems on human resource performance for a sample within an economic institution, 

Sonatrach, specifically the Hassi R'mel Regional Directorate. The applied aspect 

focused on determining this impact by analyzing the dimensions of job classification 

systems as an independent variable and human resource performance as a dependent 

variable. The study population comprised 817 employees, 430 questionnaires were 

distributed, and 400 were retrieved. After being selected, sorted, and numbered, 32 

questionnaires were eliminated, leaving 368, which were designated for the applied 

study. After statistical processing using SPSS, the study results revealed an impact of 

job classification systems on human resource performance at Sonatrach, Hassi R'mel 

Regional Directorate. 

 

Keywords: Job classification systems, job classification performance, human 

resources. 
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 المقدمة

 أ 

 

 مقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمة:لا
طريقة عمميا ك  استراتيجيتيا ك  فيشيده منظمات الأعماؿ تالكبير  الذم النمك ك تسارع مال التطكراف 
كبر ك  ، الريادة ك الييمنة العالميةالى  الرغبة في الكصكؿ تطكر الذم عرفو مفيكـ الاقتصاد ك كالاىتماماتيا 

حظي نشاط فقد ،لتشمؿ العديد مف الدكؿ ك القارات كبر حجميا ك ،  ترامي أطراؼ منظمات الأعماؿ حجـ ك 
، باىتماـ كبيربصػكرة خاصػة،  البمداف العربيةالمؤسسات الاقتصادية في مختمؼ دكؿ العالـ بصػكرة عامػة، كفػي 

متطكرات كاف انعكاسا لك ىذا  الحاليفي الكقت رئيسي دكر بارز ك اضحى ليا   ةالمكارد البشرياف كباعتبار 
 لمؤسسة ك ىذا ما اثبتوبشرم يعد أثمف أصكؿ االمكرد فالالعممية ك  التحكلات الاقتصادية في سكؽ العمؿ ، 

دكر بارز في تحديث عمؿ إدارة المكارد البشرية  طرأتالتي كبرل الالتحكلات  كىذا بسبب حديثة ، الدراسات ال
ى نتيي بالإحالة إليلقكل العاممة ك ا استقطاببالبحث ك  دكرىا كيبدا .مف إدارة الأفراد إلى إدارة المكارد البشرية 

مف  معماؿالاستقطاب للبحتياجات مف القكل البشرية ،ثـ البحث ك لتخطيط بالكتشمؿ ىذه الكظائؼ التقاعد، 
الأفراد قبؿ  تككيفثـ إعداد ك . المتاحة ،ك اختيار أفضؿ المتقدميف لشغؿ ىذه الكظائؼالمتكفرة ك لمصادر ا جميع
، فقد  اخذ  الى غاية التقاعد كؿ ذلؾ لأجؿ رفع مستكل ادائيـ خلبؿ المسار الكظيفي لمفرد  كالعمؿ بدء 

خاصة  تػسعى لتحقيؽ ميزة تنافسية، فجميعيا مكضكع الاداء  الاىتماـ الكبير ،مف قبؿ المؤسسات  كالمنظمات 
إدارة الأداء  كحتى تصؿ، الفترة الحديثةمف خلبؿ العامميف فييا ، فقد اضحى ىذا تحديا  يكاجو مدراء  بيا

تيجية المؤسسة،  بصكرة تحقؽ الترابط  كالتكامؿ بينيما، كيدفع باسترا كجكد ارتباط كثيؽ لأىدافيا فقد كاف لزاما 
دراسة  كما اف داء العالي لممكظفيف في المؤسسة.الى تحقيػؽ المؤسسة لميزتيا التنافسية ، عف طريؽ الأ

جكر ما يقابميا مف التحديد  ليا تقييميا ،كمف ثـ تحديد الأىمية النسبية ك تكصيفيا ك تحميميا  عبر تمر الكظائؼ 
تعتبر عممية تحميؿ ك تكصيؼ الكظائؼ  اف؛ كالتعكيضاتالكظيفة ، ككذا نظاـ الحكافز كمتطمبات  أعباءكفؽ 

كرسالتيا ككفؽ تطمعاتيا  كاىدافيا  رؤية كاستراتيجية المؤسسة كفؽ ،حجر الزاكية لعمؿ إدارة المكارد البشريةك
 .كآفاقيا 

 عميوتبنى  كالمنطمؽ الذم ئؼ تعتبر الأساس الكظاكتصنيؼ إف كظيفة تحميؿ ك تكصيؼ ك تصميـ 
كتدريبيـ كاختيارىـ كتعيينيـ استقطابيـ مف حيث  ،العامميف المرتبطة بشؤكف السياسات كالأنشطة المختمفة 

 .اداءىـ لكظائفيـ  مقابؿ يتمقكنيا المختمفة التي كالحكافز ككضع ىيكؿ الأجكر كالتعكيضات 
فقد أصبح تصنيؼ الكظائؼ بمفيكمو الكاسع احد اىـ سمات الإدارة الحديثة التي تعمؿ عمى تحديد الأعماؿ 

 كبعدىا يتـ كليات الكظائؼ ضمف الحدكد التنظيمية، ؤ كالتعرؼ عمى مككناتيا، لمكصكؿ الى تحديد كاجبات كمس
اللبزمة لمقياـ بيا عمى أكمؿ كجو، كما يستدعيو ذلؾ مف ربط كثيؽ بيف أعماؿ  ربطيا بالمؤىلبت كالخبرات 

لو اىمية بالغة قي تسيير  الكظائؼ ، تصنيؼ اف نظـ. المكظفيف كمسميات كظائفيـ كالمزايا المالية التي يتمقكنيا
، غير لتصنيؼ الكظيفيةنظـ احيث أنو لا يتـ اعتماد نظاـ الأجر ك المكافئات مف دكف المكارد البشرية كادائيا 
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 المقدمة

 ب 

 

كاداء المكارد  تصنيؼ الكظائؼ  نظاـ أنو نممس نكع مف الارتباط أك بالمعنى الأصح علبقة مؤثر بمتأثر بيف  
في إدارة المكارد البشرية باعتبارىا كظائؼ ارتكازية لإدارة المكارد البشرية في منظمات الاعماؿ بشتى البشرية 
 .أنكاعيا 

عمدنا إلى دراسة كمعالجة مكضكع الدراسة ك ىذا مف خلبؿ  طرح التساؤؿ الرئيسي  كمما سبؽ التطرؽ اليو
 الآتي :

في مؤسسة سكناطراؾ المديرية عمى اداء المكارد البشرية الكظائؼ  نظـ تصنيؼا مدل تأثير ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم -
 ؟الجيكية حاسي الرمؿ ؟ 

 كيندرج ضمف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجمكعة مف الاسئمة الفرعية كالآتي:  
 ؟ مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ عمى اداء المكارد البشرية في  ىؿ يكجد لبعد النظـ اثر 
  مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكيةىؿ يكجد لبعد التصنيؼ الكظيفي اثر عمى اداء المكارد البشرية في 

 ؟ حاسي الرمؿ
  الفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرضيات:

 : الفرضية الرئيسية الاكلى
 تتبنى مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ مفيكـ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في ممارساتيا 

 الرئيسية الثانية : الفرضية
تتسـ مستكيات أداء المكارد البشرية المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ بمستكيات مرتفعة 

 .مف الدقة 
 الثالثة:الفرضية الرئيسية 

يكجد تأثير لتطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد البشرية في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية 
  .حاسي الرمؿ 

 اختيػػػػػػػػػػػػػػػػار المكضػػػػػػػػػػػػػكع:      دكافع
تـ اختيار المكضكع نظرا لأىميتو الاقتصادية ككذا لما ليذا المكضكع مف أىمية كبرل في مجاؿ إدارة المكارد 
البشرية داخؿ منظمة الأعماؿ باعتباره حجر الزاكية لعمؿ إدارة المكارد البشرية كارتباطو الكثيؽ مع كؿ  كظائؼ 

ؿ تنمية كتطكير أداءه كقدراتو ككذا الكصكؿ إلى نكع مف إدارة المكارد البشرية لأنو نقطة الانطلبؽ ك ىذا مف خلب
الأداء المتميز كبالتالي الرفع مف مستكل المردكدية ك الإنتاجية ك بالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك بالتالي 

الكيفية التي يؤثر بيا أىداؼ الفرد ك منو تحقيؽ النمك في دخمو ك ىكذا ك منو اعتمدنا ىاتو الدراسة لمعرفة 
كبالتالي تحقيؽ كلب مف أىداؼ المنظمة ك المكرد البشرم باعتباره النخاع صنيؼ الكظائؼ عمى ىذا الاداء ت

 الشككي لممنظمة . 
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 :الدكافع الذاتية .1
تماشي المكضكع مع طبيعة التخصص الذم ندرسو، فيك يندرج ضمف مجاؿ السمكؾ التنظيمي، كالذم يعتبر  ▪

 مف المجالات التي تدخؿ في صميـ تخصص إدارة المكارد البشرية كترتكز عميو.
 الاىتماـ بالمكاضيع الحديثة كالرغبة الشخصية في البحث كالاطلبع عمى ىكذا مكاضيع؛ كىذا لشعكرنا ▪
 لقيمة ك الأىمية التي تكتسبيا خاصة مع التطكرات العممية كالتكجيات الحديثة التي يشيدىا عصرنا الحالي.با
 .الدكافع المكضكعية:2
المزايا التي تكفرىا معرفة اثر التصنيؼ الكظيفي العادؿ داخؿ المؤسسات الاقتصادية عمى اداء المكارد البشرية   ▪

 كجكانب القصكر في ىاتو العممية .
في المؤسسات الاقتصادية  ككلاءىـ كتأثيرىا عمى رضا العامميف  نظـ تصنيؼ جديدةالكشؼ عف مدل تطبيؽ  ▪

 . الأجنبيةالمنافسة مف الشركات المحمية، كلاسيما في ظؿ تزايد 
 :أىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

كالأسس  بتصنيؼ الكظائؼأ. ىدؼ ذك بعد عممي: يتمثؿ في عرض مختمؼ الجكانب النظرية كالعممية المتعمقة 
 ليا مف أىمية كبرل في إدارة المكارد البشرية. لما ذلؾ،ك العممية كالنظرية 

ب. ىدؼ ذك بعد عممي: يتجمى مف خلبؿ الدراسة الميدانية كالمتمثمة في دراسة قياسية نحاكؿ مف خلبليا إبراز 
 .مف ىك المؤثر ك المتأثر تصنيؼ الكظائؼ كاداء المكارد البشرية العلبقة بيف 

 : تـ اعتماد المناىج العممية التالية : مػػػػػػػػػػػنيج الػػػػػػػػػػػػبحث 
  لنظاـ التصنيؼ الكظيفيصفي : لكصؼ ك سرد كؿ الحقائؽ العممية ك النظرية المنيج الك . 
 .المنيج التحميمي : لتحميؿ ك فيـ كؿ معمكمات ك نظريات العممية لياتو الكظائؼ ك نزع المبس بينيا 
  المنيج الاستقرائي: ك ذلؾ مف خلبؿ الانطلبؽ مف خاص ك ىك الدراسة الميدانية ك دراسة العينة ك
 اج النتائج ك تعميميا للئثبات أك نفي الفرضيات المتبناة في الدراسة . استخر 

 صعكبات الدراسة:
لا يخمك أم عمؿ بحثي نقكـ بو مف صعكبات كعكائؽ، كمف بيف أىـ ىذه الصعكبات التي كاجيتنا في فترة إنجاز 

 ىذا البحث ىي:
  التحفظ الملبحظ مف طرؼ بعض المكظفيف في التجاكب مع الاستبياف، كغياب ثقافة الاستبياف لدل ىؤلاء 

 المكظفيف.
  لقد تـ إجراء ىذه الدراسة في ظؿ ظيكر كتفشي كباء ككركنا، حيث تأثرت دراستنا بحزمة الإجراءات

 كالتدابير 
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، 19دارتيا لمخاطر تفشي فيركس ككركنا ككفيد  الاحترازية المتخذة مف طرؼ الحككمة الجزائرية في إطار إ
لجميع مؤسسات الدكلة  كالمتمثمة في العزؿ كالحجر الصحي، التباعد الاجتماعي، المنع مف السفر، الإغلبؽ التاـ

 .كالمكتبات كالجامعات
 عراقيؿعدـ كجكد تسييلبت لمطمبة الباحثيف لمكلكج إلى قكاعد البيانات البيبميكغرافية، بالإضافة إلى ال 

 التي منعتنا مف استخداـ قكاعد البيانات البيبميكغرافية المدفكعة بسبب الإجراءات المعقدة لاستخداـ أدكات
 .كطرؽ الدفع المالي الإلكتركني بالعممة الصعبة

 السابقة:الدراسات 
تحميؿ كتصنيؼ مناصب العمؿ مدخؿ  مناىجتجديد مف اعداد الاستاذ ثابتي الحبيب " الدراسة الاكلى :-1

" تيدؼ الدراسة الى معرفة اشكالية تجديد مناىج كادكات تحميؿ كتصنيؼ مناصب العمؿ مف منظكر الكفاءات 
الاعماؿ مف المجتمع الصناعي الى مجتمع المعرفة  لمنشئاتيكرس منطؽ الكفاءات كيكاكب الانتقاؿ الحالي 

كقد لمقدرات كالمكارد غير المادية التي بحكزتيا كتنميتيا ،،كيساىـ بالتالي في دعـ كتمكيف المؤسسات مف الامثؿ 
 كذلؾ بالانتقاؿ مف تطرقت الدراسة في ىذا الاطار الى محاكر اساسية ،بداية ببركز نمكذج التسيير بالكفاءات 

تماد عمى عكامؿ الانتاج مادية الى عكامؿ غير مادية ،مما اعطى رؤية جديدة حكؿ انماط التسيير ،اما الاع
المرجكة مف متطمعات لالمحكر الثاني كالذم خمص الى اف المناىج التقميدية لتحميؿ كالتصنيؼ لـ تعد تستجيب 

ؿ عائقا اماـ التطكر الفكرم، كبالنسبة الناحيتيف الاجتماعية كالاقتصادية ،فمف الناحية الاجتماعية فيي تشك
اف يخضع يمكف  لمجانب الاقتصادم فيي تفتقر الى الفعالية اللبزمة ،كما اف تحميؿ كتصنيؼ مناصب العمؿ لا

لضكابط كمعايير شاممة بؿ يجب اف يراعي الخصكصيات المحمية ،كقد خمصت الدراسة الى مجمكعة مف 
المنظمات يجب اعتماد انظمة جديدة لمتابعة تطكر الميف كالكفاءات  التدابير الكاجب اتخادىا :فعمى مستكل

،كتطكير انظمة اجكر تككف متغيرة عمى حساب الكفاءات ،اما بالنسبة لممستكل الكطني فقد رات الدراسة كجكب 
تطكير المدكنة الكطنية لمكظائؼ ،ككذا تأسيس مرصد خاص بيا ،كما يجب اعتماد طرؽ عممية تعمؿ عمى 

 الكظائؼ كالميف مف خلبؿ دراسات كابحاث فبي ىذا الجانب .  تطكير 
: فيي مف إعداد طالبي الدكتكراه حسيف بكثمجة ، بف كعكع ليمى ، ك الدكتكر إسحاؽ  الثانيةالدراسة  -2

الدراسة  تيدؼ ىاتو.  2018 " أثر تقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ عمى تطكير المسار الكظيفي  للأفرادالحسيني "
معرفة  أثر تقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ عمى تطكير المسار الكظيفي للؤفراد داخؿ المؤسسة العمكمية ك  الى

مكظؼ مف مديرية  21لتحقيؽ ذلؾ تـ إجراء دراسة تطبيقية حيث كزعت الاستبيانات عمى عينة مككنة مف 
ر لتقييـ كتصنيؼ الكظائؼ السياحة ك الصناعة التقميدية بمعسكر ، ك مف ما خمصت لو الدراسة عدـ كجكد تأثي

المعتمد قانكنيا عمى تحفيز تطكير المكظفيف لمسارىـ الكظيفي ، ك أكصت الدراسة بكجكب إعادة النظر في 
 نظاـ تصنيؼ ك تقييـ الكظائؼ لجعمو يتماشى مع متطمبات الاجتماعية ك المينية لممكظفيف .
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 جكاف 1 ع 63نشرىا في  المجمة العربية للئدارة، مج ،فيي مف اعداد عطا الله الزايد، تـ  : الثالثةالدراسة -3
"أىمية تصنيؼ الكظائؼ كالكادر الدبمكماسي بكزارة الخارجية السعكدية كتقييـ أثره عمى فعالية ىذا ،  2016

ييدؼ ىذ البحث إلى بياف أىمية تصنيؼ الكظائؼ كالكادر الدبمكماسي بكزارة الخارجية السعكدية، الكادر" ك 
أثره عمى فعالية ىذا الكادر، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى العكامؿ المؤثرة عمى فعالية الكادر لمعامميف كتقييـ 

 . بالكزارة. مستخدما في ذلؾ المنيج الكصفي التحميمي
لأبعاد كؿ  α= 0.05كقد خمص ىذا البحث إلى كجكد أثر ىاـ ذم دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

الكادر الدبمكماسي مف جية، كأىمية تطبيؽ الكادر الدبمكماسي في كزارة الخارجية مف رضا العامميف عف تطبيؽ 
السعكدية مف جية أخر عمى الأداء الكظيفي لمعامميف بالكزارة. حيث فسر بعد أىمية تطبيؽ الكادر الدبمكماسي 

ميف، كما فسر بعد رضا مف التبايف في الأداء الكظيفي لمعام R² =11%)في كزارة الخارجية السعكدية ما مقداره) 
مف التبايف في الأداء الكظيفي لمعامميف   % R² =28 .8)العامميف عف تطبيؽ الكادر الدبمكماسي ما مقداره ) 

  .في الكزارة
ككاف مف أىـ نتائج ىذا البحث أف تصكرا أفراد العينة لبعد أىمية تطبيؽ الكادر الدبمكماسي كاف مرتفعة 

تطبيؽ الكادر الدبمكماسي في كزارة الخارجية بيذا الشكؿ يكتسي أىمية كاضحة لدل كىذا دليؿ كاضح عمى أف 
المكظفيف، مف حيث تطكير سمـ الركاتب كالحكافز كالعلبكات، بالإضافة إلى تحسيف الإجراءات الإدارية، 

 كتكضيح المسؤكليات كالإجراءات داخؿ كزارة الخارجية السعكدية.
"  ترتيب كتصنيؼ الكظائؼ العامة في التشريع الجزائرمعداد أمحمد بكلنكار " :فيي مف إ الرابعةالدراسة  -4

إلى أم مدل يتطابؽ نظاـ ترتيب كتصنيؼ الكظائؼ العامة البشرية العاممة في قطاع الكظيؼ العمكمي؟ ما ىك 
انية التي مف خلبؿ الدراسة الميد كاقع ترتيب كتصنيؼ الكظائؼ العامة في الإدارات العمكمية الجزائرية؟ ك

إجراءىا لدل مديرية الإدارة المحمية بكلاية غرداية، ك بعد كصؼ ك تحميؿ للئجراءات القانكنية ك الإدارية لعممية 
يتضح   2006ة لسن 06-03ترتيب ك تصنيؼ الكظائؼ ك ىذا مف خلبؿ ما تضمنو قانكف الكظيفة العمكمية 

د ك تتضمف كؿ -ج-أربعة مجمكعات ىي أ بأف المشرع الجزائرم صنؼ مختمؼ أسلبؾ المكظفيف إلى 
مجمكعة عددا مف الأصناؼ الإدارية حسب المؤىؿ العممي، كما يتطمب ترتيب ك تصنيؼ الكظائؼ العامة 
دراسة شاممة لمكظائؼ ك ىذا لتحديد اختصاصاتيا ك مسؤكلياتيا ك إطلبؽ الاسـ الداؿ عمى تمؾ الأعماؿ ك 

 ا .المسؤكليات ك تحديد ما يتطمبو لأدائي
تقييـ الاختيار التشريعي لنظاـ فيي مف اعداد ا.د .نذير عميرش ك ط. اماني بمعممي " : الدراسة الخامسة- 5

 تـ نشره في مجمة جامعة الامير عبد القادر  قسنطينة . " التصنيؼ الكظيفي 
كقد ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة :الى مدل يمكف اعتبار التصنيؼ الكظيفي كتحديد المرتبات المعتمدة مف 

كما تـ طرح مجمكعة مف اختيارا مكفقا كناجحا في تحقيؽ العدالة الداخمية لممرتبات .طرؼ المشرع الجزائرم 
كركبي ؟ كالذم دفعو الى اختياره كماىي الفرضيات الفرعية اىميا كيؼ طبؽ المشرع الجزائرم نظاـ التصنيؼ الا
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 نتائج ذلؾ الاختيار ؟، كقد اعتمد المنيج الكصفي التحميمي ،كالذم يعتبر الانسب ليذا النكع مف الدراسات ،
 بالإضافة الى المنيج المقارف بعرض تجارب الدكؿ الاخرل.

ي كاساسو الكظيفة كاخر كقد خمصت الدراسة الى اف التصنيؼ الكظيفي يتـ عادة كفؽ نظاميف امريك
المؤىؿ  بأساسواكركبي كاساسو المكظؼ ،اما المشرع الجزائرم فقد اختار النظاـ الاكركبي كخصكصا الفرنسي 

 كما لاكاخرل اقتصادية  اجتماعيةالعممي كذلؾ لمجمكعة مف الاعتبارات مف بينيا تاريخية كاخرل : ثقافية، 
يمكف اعتباره ايجابيا في مجممو فاختيار أم نظاـ تصنيؼ  مجممو كما لايمكف اعتبار ىذا الاختيار  سمبيا في 

كاف فقد  لو كتكييفو عمى حساب ملبءمة الاكضاع الاقتصادية كالاجتماعية كغيرىا يجب يكفر المناخ الملبئـ 
عمى تصحيح العمؿ لذا لابد مف  منيا ما ىك ايجابي ،كاخر سمبي ،، كالتأثيرليذا الاختيار نتائج بالغة الاىمية 

  اثراء الايجابي .السمبي منيا ك 
 : فيي مف اعداد بكبكر عبد الباقي "أثر التككيف عمى أداء المكارد البشرية الدراسة السادسة- 6
 the impact of the training on the performance of the human resources ،  "

ىذه الدراسة الى معرفة أثر التككيف عمى أداء  ،دراسة تـ نشرىا في مجمة المالية كالاسكاؽ ،كتيدؼ 2022
المكارد البشرية عامة كبالصندكؽ الكطني لمتأميف عف البطالة خاصة، تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي في 

يمي لمكضكع الدراسة، أما في الجزء التطبيقي فتـ اعتماد المنيج التحميمي ىالمفا الجزء النظرم لضبط الإطار
معمكمات حكؿ المكضكع مف خلبؿ تكزيع الاستبياف عمى مجمكعة مف عماؿ  راسة بجمع حيث قاـ صاحب الد

بالصندكؽ الكطني لمتأميف عف البطالة كتحميؿ النتائج باستخداـ الشكاؿ البيانية كذلؾ بإسقاط الجانب النظرم 
  .عمى الكاقع، بغرض نفي أك إثبات صحة الفرضيات المطركحة للئجابة عمى إشكالية الدراسة

كقد تـ تقسيـ الدراسة إلى قسميف: أكليما خصص للئطار النظرم المتضمف مختمؼ المفاىيـ النظرية 
المتعمقة بالتككيف، أداء المكارد البشرية، ككذا دكر التككيف في ترقية أداء المكارد كقد اعتمد عمى الاستبانة لجمع 

كالعينة تضـ   .ؽ الكطني لمتأميف عف البطالةعف طريؽ البريد الالكتركني عمى  عماؿ ككالات الصندك البيانات 
اف  :،كتكصمت  بعد تحميؿ النتائج كاختبار الفرضيات إلىاستبانة كقد  178عامؿ، كتمكنا مف استرجاع  200

لمتككيف دكر في تطكير قدرات كمعارؼ المكارد البشرية بالصندكؽ الكطني لمتأميف عف البطالة، كىذا ما لمس 
كما اف نجاح العممية التككينية مرىكف  .ميارات العماؿ المستفيديف مف التككيف مع غيرىـ مف خلبؿ المقارنة بيف

كاف  .بمدل جدية كفعالية المشرؼ عمى عممية التككيف ،ككذا نكعية البرامج التككينية المعدة مف طرؼ المؤسسة
الى انو ينعكس إيجابا  لإضافةباالتككيف ىك الاستثمار الحقيقي الذم مف خلبلو تحقؽ المؤسسة أفضؿ العكائد ، 

يحقؽ  الرضا الكظيفي للؤفراد، ما يرفع مف درجة كلائيـ كانتمائيـ لممؤسسة، كىذا ما  عمى أداء المؤسسة ككؿ ،ك
 يكلد لدييـ الرغبة في تقديـ أداء متميز كفعاؿ.

تحميمية لأثر إدارة المكارد " دراسة فيي مف اعداد عبد الغاني تغلببت ،رسالة دكتكراه  :الدراسة االسابعة -7
" ،  البشرية عمى أداء العامميف في المؤسسة الخدمية دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الخدمية الجزائرية
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كقد ىدفت الدراسة الى معرفة ما مدل تأثير إدارة المكارد البشرية عمى أداء العامميف في المؤسسات     2019
كتـ  فردا عاملب في القطاع عمى المستكل الكطني   470دراسة عمى عينة مف  كقد تمت ال.الخدمية الجزائرية؟ 
لأبعاد إدارة المكارد البشرية  " مجمكعة مف النتائج، أىميا كجكد تأثير مباشر جابات ، إلىالإالتكصؿ بعد تحميؿ 
القيادة كطبيعة 0,102 +  المكافأة4,254 – 0,082  = أداء العامميف :معادلتو"   ) عمى أداء العامميف

ككجكد تأثير غير مباشر ليذه الأبعاد عمى أداء العامميف  5,4 %قيمتيا ، قدرة تفسيرية(   ب 1+ الإشراؼ
 " بكساطة المتغير الكسيط "مكاقؼ العامميف

  0،001  +القيادة كطبيعة الإشراؼ  0،015 + بيئة العمؿ   0،036  +  4،21  =داء العامميفا   :معادلتو)
 6,4ا يعني أف القدرة التفسيرية الإجمالية لمنمكذجيف تقدر بػ .% م  1 %بقدرة تفسيرية قيمتيا  (  2+المكافاة 

 49,40كما تجدر الإشارة إلى كجكد تأثير لمكاقؼ العامميف عمى أداء العامميف بقدرة تفسيرية عالية كىي ، % .

 .( عمييايطيف الآخريف )معارؼ، ميارات كقدرات العامميف، كسمككيـبينما لا يكجد تأثير بالنسبة لممتغيريف الكس.
المداخؿ الحديثة لمتغيير التنظيمي كدكرىا في تحسيف اداء : مف اعداد رمزم عمكاف  "  الدراسة الثامنة-8

  2022- 2021" ، المكارد البشرية دراسة عينة مف المؤسسات عمى مستكل كلاية خنشمة
  معرفة " كيؼ تساىـ المداخؿ الحديثة لمتغيير التنظيمي في تحسيف اداء المكارد البشرية "الدراسة الى  تكىدف

كقد استيدفت الدراسة  مجمكع المستخدميف كالعماؿ لممؤسسات :مؤسسة سكنمغاز ،كشركد اقمشة الشرؽ لكلاية 
 استبانة كقد خمصت الدراسة الى : 294خنشمة كحجـ العينة قدرت ب

النظرم فالتغيير التنظيمي يبقى مف المكاضيع الحديثة كاف احد اىـ مفاتيح نجاح فعمى المستكل 
المؤسسات العالمية الرائدة كىما اليندرة كالكايزف ،كما تسعى اعادة اليندسة الادارية كالكايزف الى اعطاء نمكدج 

انب التطبيقي فتكصمت الدراسة جديد لمتغيير ، كما يعتبراف مداخؿ ىامة في تحسيف اداء المكارد البشرية .اما الج
الى اف اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات محؿ الدراسة تتميز بييكمة عمكدية مبنية عمى التقسيـ كفؽ الكظائؼ ، 

كما اف ىناؾ كلذلؾ لا يزاؿ مستكل الاداء عمى حالو ،مما يفرض انتياج التغيير التنظيمي بمداخمو الحديثة .
يثة لتغيير التنظيمي ممثمة في اليندرة كالكايزف عمى الاداء البشرم في علبقة تاثير معنكية لممداخؿ الحد

المؤسسات محؿ الدراسة كىذا بفعؿ التركيز عمى الاىتماـ بفرؽ العمؿ كتبادؿ المعارؼ بيف العماؿ ،اف الابعاد 
 الرئيسية لميندرة كالكايزف تعمؿ كبشكؿ ايجابي عمى تحسيف اداء المكارد البشرية .

 ،  2022-12- 15تحميمية  بتاريخ   مف اعداد : طمحة مختار ك مسكيف الحاج دراسة:  التاسعةالدراسة  -9
 .العامميفاستراتيجيات إدارة المكارد البشرية كأثرىا عمى أداء مجمة ايميزا لمبحكث كالدراسات بعنكاف " 

The stratégie of humain Resource management and its impact on employe 
performance  

حيث  العامميف ، كارد البشرية عمى أداءير استراتيجيات إدارة الملة معرفة درجة تأثمحاك ىذه الدراسة إلى  تىدف  
جميع استبياف عمى  د مدغرم بسعيدة كذلؾ بتكزيعاسة تطبيقية عمى مستكل مستشفى احمبإجراء در قاـ الباحثاف 
كارد البشرية إدارة الم مكعة مف العبارات تتعمؽ باستراتيجياتمجختمؼ أسلبكيـ الكظيفية يتضمف العامميف  بم
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 .كارد البشريةمداؿ إحصائيا لاستراتيجيات إدارة ال يريكجد تأث ،كقد تكصمت نتائج الدراسة إلى أنويف كأداء العامم
اغة صي ذه الدراسة إلىعيدة ، كما تكصلب  مف خلبؿ ىد مدغرم بساحم ستشفىيف بمأداء العامم يفسعمى تح
بسعيدة ،  د مدغرميف بمستشفى احمكارد البشرية كأداء العامميف استراتيجيات إدارة الملمتنبؤ بالعلبقة ب يف نمكذج

مف 46% وك استراتيجية التكظيؼ الذم فسرما نسبتير  مستقؿ كاحد ك ىحيث أف النمكذج الأكؿ اعتمد عمى متغ
ك ىما: استراتيجية  يفمستقميريف  ، بينما النمكذج الثاني اعتمد عمى متغ يفالحاصؿ في أداء العامم يرالتغ

 عامميف . في أداء ال الحاصؿ ير مف التغ 49.9%التكظيؼ ك استراتيجية التحفيز المذاف فسرا معا ما نسبت 
 تحت عنكاف   2007الدراسة قامت بيا زارة تحديث القطاع العمكمي سنة :الدراسة العاشرة  -10

Réalisation nomenclature commune de classification des emplois 
ترتيب كتصنيؼ الكظائؼ بالقطاع العمكمي الفرنسي مف خلبؿ ايجاد تسميات مشتركة لمكظائؼ  لإعادةكذلؾ 

فقد حددت الكزارة خمسة معايير التي تتشابو في الطبيعة ،تحت ما يسمى بالكظائؼ النمكذجية ،كلمقياـ بذلؾ 
المسؤكلية المندرجة في اطار الكظيفة كتـ تقسيـ معيار  اسية لتصنيؼ كترتيب كتقييـ الكظائؼ كىي كالاتي :اس

) المسؤكلية الادرية التي تنطكم عمى كظيفة ،المسؤكلية الاستراتيجية ، مسؤكلية  اصناؼ 7المسؤكلية إلى 
المسؤكلية التشغيمية )العممياتية ( كالتي ، الإشرافية"الخبير" المحددة، مسؤكلية "الخبير" المشتركة، المسؤكلية 

اصناؼ )المعقدة لمغاية، معقدة ،الاكثر  6كحددت نقطة ،تعقد النشاطات كالكفاءات  400اؿ  10حددت مف 
نقطة استدلالية ،مستكل  240الى  45تعقيدا ،العقدة جزئيا ،العمالة العادية ،العمالة البسيطة ( كقد حدد ليا مف 

 7،المحيط الخاص بالعمؿ كحددت ليا نقطة  240الى  20مستكيات كاعطي لو ما بيف  7كقد حدد فيو  التككيف
مستكيات كحدد ليا مف  5نقطة ، البيئة كظركؼ العمؿ المحددة كحددت  240الى  20اصناؼ كنقطة ما بيف 

 مستكل . 11نقطة .كتككف ىذه الكظائؼ مرتبة الى  240الى  20
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 مقدمة الفصؿ :
فأصبحت ،   المجالات شتىكالمتسارعة في  الكبيرة الكثير مف التطكرات كالتغييراتيعرؼ الكقت الراىف 

نكعية في أداء متميزة  ك تحقيؽ قفزات تسبب في  المنظمات تتأثر ايما تأثير خاصة مف البيئة المحيطة بيا ، مما
نظريات عديد التطبيؽ بكالخدمات، كذلؾ  الأعماؿعديد في مستكل  ف بارزتحس خمؽ ساىـ فيالمنظمات، ك 

 . فةمالمخت القطاعاتفي  الحديثة  مف إحداث التغيرات ، كالتي ساىمت متطكرة المية معالساليب الاك 
 ، التطكيرك لانتاج اعمميات في  بالنسبة لممنظمات، كالذم لو الاثر الكبير  مكردكاىـ  البشرم اثمف مكرد الكيعتبر 
القدرات تنمية  فيي تساىـ في الادارة ، تعنى بيا  التيكظائؼ ابرز التبر ادارة المكارد البشرية مف تعكبالقابؿ 

 عمى مكاكبةلتي تساعد المؤسسات كا الضركرية الكفاءات ب البحث كالظفر  مف ؤسساتلمكتمكيف ا التنظيمية ،
 الكصكؿ الى اداء متميز  . الى ىدفو الدفع كؿ ذلؾ ،السريعة  كالتغييرات التطكراتكالتفاعؿ مع جميع 

 مسؤكلييا كجيكدىا جيكدتضاعؼ  ة ، كالتي تجعؿ المؤسسات رائدال مف بيف المفاىيـ  يعتبر الأداء ك
 كتعتمد درجة ،استراتيجيات المنظمة في ؼ ىدأىـ يعد بامتياز لا نو ك  لظفر  كالكصكؿ الى اقصى درجاتو ،

مكاردىا  أداءكدرجة  كفاءة  مدل عمىتخصصيا  مجاؿ أك قطاع ميما كاف لأم مؤسسة أداء ام  كفاءة 
ك  اءةكفكفؽ مستكا عاؿ ك  ، مكاردىا البشرية اداء  ديمكمة كسيركرة منظمة أعماؿ  كلتضمف ام ، البشرم
كظيفة تقييـ أداء  ، كىيفي نفس الكقت  أعقد ك  اىـدارة المكارد البشرية بكظيفة ا فكاف لزاما اف تقكـ ية،فعال

ذكك كفاءات أفراد مؤىمكف ، يقؼ عمى تأديتيا ك مبادئ اساسية قكاعد ، كلا يككف ذلؾ الا مف خلبؿ العامميف 
 مع،  كمكضكعي أساس عمميكضعت كفؽ معايير ك قكانيف رسمية عمى  يرتكز ىذا الاداءكما ، عالية 

كيمي ذلؾ  العامؿأىداؼ  كفؽ منحى يساىـ في الكصكؿ الى أدكارىـ  لتنفيذ لبزمة المعمكمات الاعطاءىـ جميع 
 أىداؼ المنظمة. الكصكؿ الى

المكارد  بإدارةالتحميؿ الأساسات المتعمقة  يعني بالدراسة ك كالذم جاء ىذا الفصؿالتطرؽ اليو كمما سبؽ 
 .كظيفة تقييـ أداء العامميف البشرية ككذا الاداء ك 
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 ادارة المكارد البشرية  المبحث الاكؿ :
،كتركز عمى المكرد البشرم الذم يعتبر اىـ عنصرفي الادارة مف اىـ كظائؼ الادارةتعتبر ادارة المكارد البشرية 

،كلو التاثير البالغ في العممية الانتاجية كتطكير المؤسسة ، كما اف ادارة المكارد البشرية ىي الركيزة كالركف 
لكؿ مؤسسة ،كالتي بدكرىا تعمؿ عمى استقطاب الكفاءات اللبزمة لمكاكبة التطكرات كالتحديات ،ككذا الاساسي 

 تحقيؽ الاىداؼ كالطمكحات المستقبمية ، كقد عرفت ادارة المكارد البشرية تطكرات عديدة يمكف ذكرىا في مايمي  
 المكارد البشرية لإدارةكالتطكر التاريخي المطمب الاكؿ :ماىية 

 نتيجة لعدد مف التطكرات التي يرجع عيدىا إلى بداية الثكرة تعتبردارة المكارد البشرية بشكميا الحديث  اف
لمكارد البشرية ا شؤكفب تيتـالحاجة إلى كجكد إدارة مكارد بشرية  ظيكرالتطكرات ساىمت في  ىاتوالصناعية، 

  المنظمات كيمكف ذكر ماىية كتطكرىا حسب مايمي: في
 شريةماىية ادارة المكارد الب لاكؿ:االفرع 

  المنظمة ،رسـ أىداؼ كسياسات العامميف كالذيف يساىمكف في يا: "مجمكعات أن  بعرؼ المكارد البشرية تي 
نجاز ال  ."1 لمنظماتا تؤديياالتي  كظائؼكا 

   التي تناسب كالقدرات الكفاءات المؤىميف ذكم  العماؿيا: " مجمكعة مف كما يعرفيا عبد المنعـ الركابي بأن
 ."2حماس برغبة صادقة  ك  لكظائؼتمؾ ا في انجاز  ، كالذيف يرغبكف أنكاع الأعماؿبعض 

 كالأمكاؿ كالتكنكلكجيا كغيرىا، أىـ عنصر مف عناصر الإنتاجابرز ك  ىكالمكرد البشرم اف " أيضان بأنيا: عرؼتي ك 
 ".3المنظمة أىداؼ لمكصكؿ الى  كثر تأثيران الأك  كفاءة لممنظمات ،،كالمكارد البشرية ىي الأكثر 

  كيرلMyres.C. & Pigros. P المكارد البشرية  إدارة أف: 

كالذم  لمنظمة ،كالمكارد البشرية با المكظفيف كتنظيـ كمعاممة  اساليب يكضحالنظاـ الذم  آكالقانكف  " ىي
مكانياتيـلقدراتيـ  الأمثؿكلمتكظيؼ ، دكاتيـيعطي الفرصة ليـ لا براز   .4 انتاجية اكبر ،كلمكصكؿ الى  كا 

                                      
 .17، ص 2000دار النيضة العربية، لبناف، حسف إبراىيـ بمكط، إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي، 1
 .50، ص1991، 46 -45اف، العدد عبد المنعـ الركابي، تجربة كزارة الخدمة المدنية في الاستخداـ الأمثؿ لمقكل العاممة الإدارية، عم  2
 .02، ص1997حبيب الصحاؼ، معجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف العامميف، مكتبة لبناف، بيركت، 3

4 Pigros, P. Myres, C., « Personnel Administration, A point of View and Method, Eigth Edition, Mc Graw-Mill Book 
Co., New York, 1961 
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كافة المديريف في مشتركة بيف  مسؤكلية  اف ادارة المكارد البشرية ىي    Smith, G. & Grantكما يعرؼ 
 .1العامميف  إدارة المكارد البشرية في تؤديوتكصيؼ لما  كانيا ،  لمنظمةا

  لمكصكؿ الى تصبك اليو  مؤسسةتحتاجيا أم ، ك بالمكارد البشرية  لكؿ ما لو صمة البالغة لقيمة اعطاء اىي
كتكجيييا  ، ،كمتابعتيا كتكظيفيا في صالح المنظمة ، كعدـ التفريط فييااستقطاب ىذه المكارد بكيتـ بداية  ،

البشرية  ىامكاردمف خلبؿ يككف  المنظمةاىداؼ الكصكؿ الى اف . تنميتياك  مؤسسة اىداؼ ال لمكصكؿ الى 
خطط  إلىكتطكيرىا  منظمة ال أىداؼ و يمي ذلؾ تحديدفان ، العامة كالاستراتيجيةالاتجاه  تحديدبمجرد ف،

كما اف  الافراد ،اىميا كالاساسي فييا يعتبر ،كالتي لبزمة التكفر المكارد بالا كلا يمكف تحقيؽ ذلؾ  مممكسة، 
التي تمكف مف الاستفادة ، كالطريقة المطمكبيف  لافرادا عييفتل المسؤكؿ المباشر ىي إدارة المكارد البشرية 

 .2عمميات الإدارة الأخرلباقي المع  يا تكامم مع شرطإدارتيـ ، طرؽ كاساليب، ك منيـ
  يعرفيا سيككلا كماSIKULA  :ك  للبستقطاب،  عف طريقيااك  لمنظمةالقكل العاممة داخؿ ا تكظيؼ ىي

الخدمات الاجتماعية ك الصحية  كتكفير ، ، كالاجكر كالتطكير , تككيف كالتأىيؿ ال،  التعييف، ك تقييـ الأداء 
 .3 بحكث الافراد في الاخير ،ك  للؤفراد

 إسيامات ب ساىمكفالذيف ي ىـ العاممكف ك  مناسبة ،مكارد بشرية   تكجدكالآتي : فعرفيا  نظمي شحادة  اما
 يعممكف بيامكظائؼ التي ادائيـ ل تندرج في مجاؿ ىي  المنظمة ، كاىداؼ دلالة كمكانة لمكصكؿ الى ذات 

 .4كمكظفيف 
  تـ ذكره فانو يمكف تعريؼ:ما كفي الاخير كمف خلبؿ 
 تساىـ في الكصكؿ الى كالتي  ،ؤسساتفي الم  الرئيسيةالاساسية ك  الكظائؼمف  ادارة المكارد البشريةتعتبر  

 تشمؿ جميع السياسات كاممة استراتيجية  تؤدم كظائفيا اعتمادا عمى التي ك  ، لممكارد البشرية المثاليالاستخداـ 
ما ترغب في الكصكؿ كرسالتيا ك  ؤسسة الم ستراتيجيةلا ملبءمتيا كمسايرتيا شرط لكف ، المتعددة  كالنشاطات

 كالذم يعطي الفرصة لممؤسسات لمكصكؿ الى الافضؿ كالاحسف . اليو ،

                                      
1 Grant, V., and Smith, G., « Personnel Administration and Industrial Relation, Second Edition, Lougman  London,  
1977, 
 

 11ص 2بارم كشكام ،ادارة المكارد البشرية ،دار الفاركؽ لنشر كالتكزيع ،ط  2
ص ص   مصر 2001صلبح الديف محمد عبد الباقي، الجكانب العممية ك التطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  3

39-38 . 
 1ص  2000ار الصفراء، عماف ، الأردف، د. نظمي شحادة، إدارة المكارد البشرية ، د 4
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  :التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية الفرع الثاني
 : slavery systemمرجمة العبكدية  -أ

كما اف  ،للئدارةالرئيسية  الأطراؼكالتي كانت تجمع  الإنسانيةلعلبقات مف ا أنكاععدة سبقت الثكرة الصناعية 
 المكارد البشرية طبيعة إدارة، فالذم يتتبع  تمؾ الفترةلالاجتماعية كالاقتصادية  قتضياتمع الم يتلبءـنكع  كؿ 
كتسيير  إدارةحيكانات في مقارنتيـ كمساكاتيـ كاعتبارىـ كتمت  ، سيجد اف العماؿ مرحمة نظاـ العبكدية خلبؿ

 .1ة الزراعي الإنتاجكسائؿ 
في يستدعي مف مؤسسة تمارس نشاطيا  لذلؾ لا الركاتب ،دفع لنظاـ  تكفر  طريقة اكعدـ كما ميز ىاتو الفترة 

 تككف مماثمة فاىتماماتيا ، المكارد البشرية لإدارةالى كظيفة مستقمة بيذا الشكؿ ،اف تحتاج  نظاـ  ايسكدى بيئة 
 .2أم امر اخر  شراء في  لرغباتيا

 : guild system 3 مرحمة الطكائؼ كالصناعات المنزلية -ب
كؿ ، ل ،اك المينييف العبيد "الافراد حاليا "كاصحاب الحرؼ في المدف الحرفييففئة مف   فترةىاتو الظيرت خلبؿ 

 ،كىي الطائفة لفترة خلبؿ ىاتو اكما برزت  ،إدارة العمؿ يقكـ ىك نفسو بكرأسمالو ك  كسائمو الخاصة ،منيـ 
في ـ ليا  ممارستيىـ ليا ،مف خلبؿ احتكار ،كالذم يساىـ في كاحدة  حرفةمجمكعة مف الصناع المتخصصيف ب

 لدييـ  ىؤلاء عماؿ،كما عيف  الأستاذ كالمتدرب كالأجير  نفسيا ، الطائفة الكاحدة تشمؿكما ،محددة منطقة 
 اعات العمؿ .س ، كذلؾ حسب  الطائفةتحددىا  اأجكر  ، كىؤلاء يتقاضكف بالأجراء  يدعكف

لتييئة  بالأساسكبدا ،تطكر الحرؼ كالصناعات الصغيرة  ، بعدكمكرد بشرم  بالإنسافالاىتماـ كترجع بداية 
 بعض دريبالحرؼ كالعماؿ بت صحابقاـ ا كما، أفرادىاكخمؼ لتنظيـ شؤكف الحرؼ كمساعدة  ، مساعديف

دعـ عمى  ،كالتي تعمؿ  النقابة أك "الجمعية التعاكنية  أك "طائفة" كسميت ،الجمعيات التعاكنية فيما بينيـ
 حرفييف لتدريبكنظاـ  apperenticeship–التممذة الصناعية – ا دعكهنظام طكركا كما لدييا ماديا ، لأعضاءا

 ات كحقكؽ كؿ مف المدرب كالتمميذ .كاجب ، تضـشركطا لمتممذة  ، تـ طرحجدد 
 : the industriel révolutionمرحمة الثكرة الصناعية  -ج
الثكرة  فترة خلبؿ ذلؾك  اىـ مكرد ، العنصر البشرم اعتبار ضركرةاىتمت بمف الكتابات التي  برزت العديد 

كذلؾ بإنشاء  ،تبني نظرة جديدة لممجتمعـ ضركرة  1771في عاـ  Rebertowenكتاب  . كقد تضمفالصناعية

                                      
 15،ص  1991عادؿ حرشكش ،ادارة المكارد البشرية ،مطبعة الاقتصاد لمنشر كالتكزيع  مؤيد سعيد سالـ، 1

French Wendell L :Humane resources Management « New york Houghton  Mifflin company ;1998 P 26-41 2  

 56 - 55،ص ص   2006الطبعة الاكلى  عبد الحسيف الفضؿ ،ىاشـ الفكزم العبادم ،ادارة المكارد البشرية،يكسؼ حجيـ الطائي ،مؤيد  3
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إجراء تغيير  ىكيدؼ الساسي كلمعامميف  المفيدكاف  فقد، في مصنع لمقطف في إسكتمندا ،عنصريةقرية العمؿ ال
 charlesكتاب  ، كيميوثركة الشعكب  تحتـ 1776عاـ   Adam Smithككاف لكتاب . داخؿ المصنع 

babbge  ككتاب  ،كالتصنيع الآلةـ اقتصادية  1832عاـandrew   التصنيع  فمسفة بعنكافـ  1835عاـ ،
 : خصائصثلبث كما ميز  ىاتو  .1المكارد البشرية  إدارةكالمبادئ في  الأفكار بركز عديد في  اثر كبير 

 . الآلاتكىي تطكير  -
  ،بالآلاتكربط القكل  -
 العماؿ .ف م كبيرة أعداد يشغمياالمصانع التي  بناء -

تقسيـ يا بميز العمؿ داخمكقد تالمصانع لمعمؿ فييا ، إلى للبنضماـمف الحرفييف  كىك الامر الذم دفع العديد
 كبركز، إنتاجياالعامميف  باستطاعة أصبحالسمع التي  ككذا مقدار لاعماؿ ،التخصص في ا كظيكرالعمؿ ،

 . كاصحاب المنظمات فرادبيف الاالمنفعة المتبادلة 

  :scientific Management العممية  الإدارةمرحمة  -د
عمى  ،بالاعتماد الكميات في عممية الانتاج كزيادة ، تقميؿ التكاليؼمبدا عمى ترتكز اساسا العممية  الإدارةاف 

الدكر الإدارة ب حتى تقكـ يمكف الكصكؿ الى ىذا الامر لا يرلتايمكر لذا فاف  لتنفيذ العمؿ، الامثؿ الطريقة
 .2كاملب مف تخطيط كتنظيـ كرقابة المنكط بيا 

يقكـ بينما ،التخطيط  كف بعمميةالإداري فيقكـ ،تنفيذمالاخر ك  إدارمنكعيف احدىما  إلىؿ اعمالا تقسمكقد 
 .سمفا  محددةعدة كظائؼ  آك، كظيفة كاحدة بعممية التنفيذ، كبالتالي يؤدم كؿ العماؿ 

 : 3كما يمي العممية  الإدارة ما تقكـ بو اختصاريمكف  ك 

  كتنفيذم.تقسيـ العمؿ إلى إدارم 
  الكظائؼ لتنفيذ الاحسفتحديد الطريقة . 
  في العمؿ لاحسفالطريقة ا عتمادعمى ا فرادكتدريب الاتككيف . 
  إنتاجيـ.كميات  بحساب مكظفيفلم أعمى ركاتبدفع 

                                      
  5ص   1999حنا نصر الله ،ادارة المكارد البشرية ،عماف دار العقؿ لمنشر كالتكزيع ، 1
 . 16 ،ص 1112مناؿ طلعت لزمود "اساسيات في علم الادارة "الدكتب الجامعي الحدبث ،الاسكندرية ، 2
 06عبد العزيز حسن "ادارة الاعماؿ "مرجع سابق ص د. أمين 3
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مف  كذلؾ ، التنظيـ العممي لمعمؿ  يككف عف طريؽ الانتاج تطكير أفتايمكر  يرل : 1 العممية الإدارةمبادئ 
 فيما يمي : صتمخكالتي تتجاربو في الكرشة ، كانت نتاجالتي كالقكانيف ك  مجمكعة مف المبادئخلبؿ 

 كالتي التقميدية  الأساليب كعدـ تكظيؼ، التجربة كالقياس، الملبحظة كالذم اساسوالمنيج العممي  اعتماد،
مثؿ :الحرارة  ، لظركؼ العمؿ مقاييس كاستعمؿ ، نظرية لمكقت كالحركة كقد اعتمد ،كالخطأالمحاكلة  اساسيا

جراءات،فترات الراحة ، الإضاءة،  . تساىـ في رفع مستكل الاداء الظركؼ مناسبة ك  لجعؿ ىاتوالعمؿ ، كا 
 ميارات ليـ امكانيات ك  بتعييف مكظفيف، لأداء الكظائؼعممية كفؽ معايير  ككينيـاختيار العامميف كت

 . العمؿ  تسييؿ ادكاتمع ، الكظائؼ  تحتاجيا
  الكاجباتتخطيط كتحديد الب المسيركفحيث يقكـ  المسيريف كالمكظفيف،لمسؤكلية بيف اتقسيـ المساكاة في 

 .العماؿ دقة ، كمف ثـ يقكـ المكظفكف بأداء ب
 الذم كعد التصادـ ك  ،الأىداؼ لمكصكؿ الى المكظفيفك  الإدارةالتعاكف بيف مف كل العمؿ لمكصكؿ الى مست

 .الإنتاجيةيسبب انخفاضا في 
 الطريقة  اعتمد،لذا  الإنتاجيةرفع الكفاءة  حكافز الركاتب المرتفعة، عادة ما يككف سببا في أفتايمكر  كيرل

 .بالإنتاج الأجرربط  ،عف طريؽبالقطعة لمكظائؼ  التفاضمية

 الإنسانية:مدرسة العلاقات  -ك

تعتبر المنظمة اك المؤسسة مجتمعا مصغرا كيميزه ما يميز المجتمعات مف اخلبؽ كطمكحات كمبادئ كىك 
دكف اىماؿ نتاج ، اعمى مستكل مف الإ يرغب منو بمكغ في نمكذج الإدارة الحديثة ك العلبقات الإنسانية ،  اساس 

 .  الراحةلمكصكؿ الى اقصى درجات الطمأنينة ك ،  المادية ككذا، للؤفراد النفسية كالاجتماعية الاحتياجات 

، فزملبء العمؿ ليـ تأثير كبير عمى كؿ عامؿ اك فرد مف المنظمة  ،الاثر الكبير عمى الافراد معلبقات الإنسانيةل
    .2 الانتاج، كالذم تضح نتيجتو في مستكل رضا بال اشعكر  مما يخمؽ جكا مف الاطمئناف كالراحة ،مما ينتج

 كالإضاءة كالضكضاء كالتيكيػة كعلبقتيػا، الظركؼ الفيزيقية لمعمؿالتركيز عمى  مايك في دراستو،كاعتمد 
 كفي الاخيرتحكؿ اىتمامو لدراسة العكامؿ النفسية كالاجتماعية المحددة لمسمكؾ التنظيمي،  بعدىابالإنتاج، ثـ 
طبيعة  مف خلبؿ،  كسمككياتيـ  اتجاىات العماؿ ايضاحات حكؿالبحث عف ،انو يجب  نتيجةتكصؿ الى 

                                      
 04،ديواف الدطبوعات الجامعية ،ص  1الوجيز في تسيير الدوارد البشرية ، ط ، نورم منير  1
 54ص 0888علم النفس الصناعي، مطبعة الجمهورية الإسكندرية مصر،  لزمود فتحي عكاشة، 2
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جماعة  عنصر مف بؿ ىكليس كائنا سيككلكجيا منعزلا،  مكظؼمايك أف ال كدالتنظيـ الاجتماعي لممصنع، كأ
 .  1فييا كالمعايير التي تحكميا  مكجكدةالقيـ ال ، تحت تأثيرصرفاتو تك سمككو  تككف

 مبادئ العلاقات الإنسانية:  -ا

 في :تتمثؿ مف تجاربيا بمصانع ىاكثكرف ك  التي استنبطت  المبادئ عديدعمى  الإنسانيةمدرسة العلبقات  عتمدت

  دكف منعزليف ىـ في مكاف كاحد كجكدكليس ، لعماؿمف ا العديدبيف  تنتجالعلبقات التي يكضح أف التنظيـ
 .كجكد صلبت تربطيـ  

 العرؼ  كالتي مصدرىا ضغكط اجتماعيػةل يخضعكفالذيف ،ك  العماؿسمكؾ  مف خلبؿالسمكؾ التنظيمي  يتحدد
 . المنضميف اليياعمى  ،كالتي تطبؽ مجماعةالمميزة ل كالعادات

 أىػداؼ كفؽ كتحسيف عاداتيـ تدريب المكظفيفتأثير عمى يتمتعكف ب المسيريف الادارييفف ا 
ف الرسمي التنظيمي بيف  الترابطمف قدر أكبر  لمكصكؿ الىالمسيريف الادارييف  عمؿ كبالمقابؿ، منظمةال

 كالغير الرسمي.
 لمكظفيفا دمج ، مف خلبؿ ىك إدماج التنظيـ غير الرسمي في التنظيـ الرسمي  لاندماج لتحقيؽ ىذا ا ك 

 .محددةىداؼ الالأ لمكصكؿ الىمسؤكلية الكتحميميـ  ، في عممية الإدارة لاطكارفي جميع ا
 شبكة  كانما مف خلبؿ رسمية، اتصالات شبكة لا تككف فقط مف خلبؿ التنظيـ  مككناتالاتصاؿ بيف  اف

 . 2 في التأثير عمى سمكؾ العامميف  أكثر فاعمية لجعمياعناية ال، مع اعطاءىا رسمية  غير

 :3  الإنسانيةمساىمات مدرسة العلاقات  -ب

 العامؿ. الذم يقكـ بوالعمؿ  مدل تحدد الفيزيكلكجية ةطاقاف ال 
  فمكؿ رضا نفسي ككظيفيلمكظفيف ، كخمؽ اكالحكافز الاقتصادية )المعنكية(  في تحفيز  المكافآتتساىـ ،

 .حكافز بكاسطة ىاتو ال اإشباعي يحاكلكف معنكيةحاجات  مكظؼ
  كذلؾ لأنو قد ينتج  ،الانتاجية الفعالية  لتحقيؽ  التنظيـ في لا يعتبر شكلب ميما كظائؼالالتخصص في اف 

 .مستكل الانتاج لدل العامؿ ،كالذم يسبب انخفاضا في الممؿ  يخمؽ نكعا مفركتيف 

                                      
 01ص.الدعارؼ، دار18سلسػلة علػم الاجتمػاع الدعاصػر، عػدد ، 3الاجتماعيػة كدراسػة التنظػيم، ط،السيد الحسيني النظرية  1

 .3،ص  2007 دار الفجر مصر تنمية المكارد البشرية، مي غربي كآخركف،ع 2
 19،ص  مرجع سبؽ ذكره ،، نكرم منير  3
 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 كالاداء ادارة المكارد البشرية                            الفصؿ الاكؿ

06 

 

  السمككية:المدرسة  -ق

 :1 مبادئ المدرسة السمككية -1

 :نذكر منيا  مشتركةكثيرة  تجمعيا قكاسـ ، الا انيا تعدد اتجاىات المدرسة السمككية بالرغـ مف 

 العممي  المنيجعمى   كذلؾ لاعتمادىا ، كالاجتماعيةالأبعاد النفسية العامؿ مف خلبؿ  تسمككياؿ يتحم
 كالتي ىي اىـ ،المظاىر الخارجية لمسمكؾ اساسياالعمكـ السمككية التي  بالتالي فيي نتاج، العامؿلسمكؾ 

 .ىذا السمكؾ  طبيعةكسيمة لفيـ 
  أىمية الافراد  ،لما ليا مف  حاجات ، لتكفيرمحكافز لمادية كالمعنكية لالإدارة نظاـ يجب اف يعتمد مف قبؿ

 في تشكيؿ سمكؾ الإنساف.

ىي كحدة ك بيف مككناتو ، التي تنتج  تفاعلبت داخميةيحتكم عمى مجمكعة مف النظاـ مفتكح  بانياالمنظمة تعتبر 
 . ا الخارجيمع محيطي ياتفاعممع  البيئية الخارجية ،باجتماعية تتاتر 

 ات كطرؽ ك ادتطكير ل وفيم مف يفرض نفسو، كالذم لابد  لمؤسسةكأىداؼ ا الافرادصراع بيف أىداؼ كىناؾ 
 .ؤسسةكالم الافراد لبستجابة لمحاجات المشتركة بيف ل

 كىناؾ عديد الاسيامات نذكر بعضيا :

  :2مساىمات ابراىاـ ماسمك  -ا
الافراد انعكاس لحاجات  عبارة عف الأحياف اغمبفي  الإنسانياف السمكؾ  يكضح  , تفسير نظرية ماسمك اف

 كذلؾ كما يمي :
عمى  كانحصار عمؿ الفردإلى الطعاـ كالشراب كالمأكل أك المسكف.  توحاجكتضـ : يعيةالحاجات الطب -1

 حكافز مادية . بكجكد لا تصمح لو الاكفي ىذه الحالة انتاجو،  يؤدم الى انخفاضفقط.  ياإشباع
 اتحاجىاتو ال استمرار إشباع امر اساسي كىدفو الأمف كالحمايةاف الحاجة الى  : للأمف كالحمايةالحاجة  -2

  .في المستقبؿ لكقت اكبر
شباع حاجاتو لإ ت فقطلمعمؿ ليستحفز  العامؿ لحاجات الاجتماعية التي اف ا الاجتماعية:الحاجات -3

  كربط علبقات بالأخريف حياة اجتماعية طبيعية لعيشو  كانما .الطبيعية

                                      
 176، ص  بالشمؼ بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير بجامعة حسيبة بف بكعمي ، تسيير المكارد البشرية ، دركسالدكتكر مػنير نػكرم 1
  44،ص 1995يكنس عبد العزيز مقدادم عبد الكريـ مدخؿ الى عمـ الادارة ،عماف ، دار زىراف ، 2
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كالتقدير مف الآخريف.  الاحتراـ يحاكؿ  ايجاد نكع مف  كثيرا ماالإنساف اف : الحاجة إلى الاعتراؼ كالتقدير -4
أك المكانة  لماؿالعممي أك ا لمستكلا :مثؿذاتو كسبو ل ىك  قيمة كبيرة يحاكؿ ذكالجماعة  تعتبره فكؿ ما

 المتميزة.  الاجتماعية
ىك لمعمؿ  اف ما يدفعو  ،حقيؽ ذاتوىي محاكلتو تإنساف  لذاحاجات  ىناؾ :الى تحقيؽ الذاتالحاجة  -5

 باقيعية أك المكانة الاجتما الاجر اك دكف الاخذ بعيف الاعتبارالرضا كتحقيؽ الذات في العمؿ نفسو الشعكر ب
 .الحاجات 

 :ظرية العكامؿ المزدكجة لفريديريؾ ىرزبرجن -ب
قاـ   1959سنة في الذيف اىتمكا بالدراسة حافز العماؿ في العمؿ ،ف بيف عمماء الاجتماعيعتبر ىرزبرج مف 

كضـ  . مؤسساتميندس كمحاسب في مجمكعة مف ال  200 عمىؾ ، كدلمفيكـ الدافعية لتحميؿ ل ببحث 
 سؤاليف" البحث 
 .الرضا في العمؿبحالة عامؿ للئحساس ال دفعتالعكامؿ التي  العامؿ  ذكراف ي : الأكؿالسؤاؿ 
 . الرضا في العمؿ عدـ  دفعت العامؿ للئحساس بحالةفيو العكامؿ التي  يذكر :الثاني  السؤاؿ

شاعر في مجمكعتيف منفصمتيف كمختمفتيف تماما ترتبطاف بالنكعيف مف الم كجكد"ىرزيرج" اكتشؼ  اف مفاجأةكال
كقائية الصحية ك مجمكعة العكامؿ ال ج الدراسة في مجمكعتيف ئالعمؿ مشاعر الرضا كعدـ الرضا كصنؼ نتا

  .  1  مجمكعة العكامؿ الدافعة
في  التطكر،فرص  الآخريف اـر كحصكؿ الفرد عمى احت كتتمثؿ العكامؿ الدافعة في القدرة عمى انجاز العمؿ ،

 . 2 لممنظمة عمؿ ذك قيمة أداءالعمؿ ،
 الإشباعالعكامؿ الدافعة كالتي تمتاز بقابميتيا الى عدـ  إشباعحتمية  إلىكجكىر نظرية العكامؿ المزدكجة يستند 

الييكمة لنظرية تدرج حاجات "لماسمك " ذلؾ اف "ىرزبرج"  إعادة ىينظرية العكامؿ المزدكجة  ككما سمؼ الذكر .
لفسيكلكجية ،حاجات مف الحاجات ،)الحاجات ا الأكلىقابؿ بيف العكامؿ الكقائية التي ربطيا بالمستكيات الثلبثة 

  كالعكامؿ الدافعة التي ربطيا بالمستكيات العميا ليرمية "  ،حاجات اجتماعية( الأمف
 )حاجات تحقيؽ الذات ،حاجات التقدير(

 : 3ي الآت  كىذا ما يكضحو الشكؿ

                                      
تغبض الفخاح بىزمسم : إصاعة المىاعص  1  242م 1002، فیفغي ، كؿىعُىت، معبىغاث حامػت مىخىعي ،  البكغٍ

تعاویت مدمض خؿً : إصاعة المىاعص  2  244. : م1999/1998ط ، ،  -، المىخب الجامعي الخضیث ، الإؾىىضعیت ، ص البكغٍ

 142.ص   2001جكاف 15في مختمؼ السمكؾ التنظيمي ، مجمة العمكـ الإنسانية ، العدد ،   كـ الدافعيةيعبد الفتاح بكخمخـ : مف 3
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 "ىرزبرغقارنة بيف نظرية تدرج الحاجات لػ" ماسمك " ك نظرية العكامؿ المزدكجة لػ : م( I -01رقـ ) الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :1مساىمة دكغلاس ماؾ غريغكر -ج"
عف الطبيعة احداىما نظريتيف  بصيغة فرضياتمف ال متنافيتيفمجمكعتيف ،ـ  1960قدـ ماؾ غريغكر سنة 

عمى  Xقامت نظرية  فقد  ،المؤسسةفي  مع المكظفيف  المسيركفبيا يتعامؿ لطريقة التي مف خلبؿ ا، الإنسانية
فجاءت مسايرة   Yالنظرية  أماتايمكر ، كبالخصكصع الاتجاىات الكلبسيكية متماثمة مافتراضات سمبية 

  .الإنسانية ك المدرسية السمككيةتجاىات مدرسة العلبقات لا
 .الرقابة عمييـ  لفرض الإدارة الذم تتبعو ،كالاسمكبمفيكـ العامميف  ركز عمى ت Xاف نظرية 

 : أركاف أربعةفتقكـ عمى  Yنظرية  أما
 العمؿ ىك نتاجيكؿ اتجاه بؿ اف المبطبيعتيـ ،يحبكف اك لا يحبكف العمؿ  لعامميفاالجزـ باف مف غير الممكف 

 . الفةخبراتيـ الس
 عمى السمطة . لتي تعتمدالمبنية كا يككف مف خلبؿ الاساليب الأعماؿانجاز اف 
 .ك نفسية مادية ا اما، المكافآتتحقيؽ نكع معيف مف  في حالة تأكدىـ مف ، يـىدافلأار العماؿ يختاف ا

ككنيا تقتصر في القيادة عمى احدل  Y،ك X  لنظريتي لياتيفنتقادات عديد الاقد كجيت لكف بالرغـ مف ذلؾ ق
 كلب النظريتيف . كضحياخكاص تيتمتعكف ب فالأفراد العامميف الكاقعالنظريتيف ،بينما في 

 

                                      
 65. ص بالشمؼ بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير بجامعة حسيبة بف بكعمي ، تسيير المكارد البشرية ، دركسالدكتكر مػنير نػكرم 1

 نظرية ىرزبرج

 الكظيفي الاعتراؼ ، الانجػاز ، النمػك
 المسؤكلية ، العمػؿ ،  

 التقدـ ، المركز، 
 الدافعة  العكامؿ

 عةسياسػػة المنظمػػة ، طبي
 الإشراؼ، العلبقات بيف الأفراد ،

 ظركؼ العمؿ ، الأجر ، 
 المشرؼ بالأفراد،قة علب

 الكقائية العكامؿ

 " نظرية" ماسمك
 حاجات تحقيؽ الذات

 حاجات التقدير

 حاجات اجتماعية

  حاجات الأمف

  حاجات فسيكلكجية
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 : الإدارة الرشيدة -د
خلبصة في المنظمة، كتمثؿ  لتحقيػؽ أىػداؼ ،عدد مف المبادئ الإداريةاعتماد دعت مدرسة كظائؼ الإدارة إلى 

تايمكر ىنرم ' ياكأبرز مفكري ، مف تطبيقياعديدة جد ايجابية  نتائجحصمكا عمى ت لممسيريف، فقد مكفقةتجارب 
   16: ىي مبادئىاتو ال أبرزك  'كلكثر جكليؾ كلنداؿ أكريؾ كجيمس مكني

     .مبدأ تقسيـ العمؿ -
  .بدأ السمطة كالمسؤكليةم  -
  .مبدأ الانضباط -
  .مبدأ كحدة القيادة -
 .كحدة التكجيو  - 
 .تقديـ المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية - 
  .الإنصاؼ كالعدالة  -
  .اليرمي لمسمطةالتسمسؿ  -
 .المركزية -
 . المبادرة -
 المكافاة العادلة. -
 .ركح الجماعة اك الفريؽ -
 الترتيب كالتنظيـ. -
 استقرار التكظيؼ. -

 .البشريةإلى إدارة المكارد  إدارة الأفرادالتحكؿ مف  :الفرع الثالث
،كعدـ تمكنيا مف الكصكؿ بقضايا العماؿ  المتعمقةكالعلبقات الإنسانية   مناىج الإدارة العممية ضعؼاف 

 كاىـ ،أك إدارة القكل العاممة في إدارة الأفراد  تتخصصاىتماـ بإنشاء إدارة ادل الى بركز  ،إنتاجية ممكنة الى 
 كالمحافظة عمييا .المكارد البشرية ، كتطكيرىا تكفير حاجات المنظمة مف ىي اىداؼ ىذه الادارة 
مجالات تخطيط المكارد البشرية تنفيذ سياسات الإدارة العميا في  تمخص في إدارة الأفراد  الا دكر

كما اتسع ، المجالاتكالاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالتدريب كالتعكيضات كاستخداـ الاصكؿ العممية في ىذه 
 فقط . مكظفيفعمى ال يقتصربعد اف كاف  لمؤسسةفي ا لمكظفيفليشمؿ جميع ا دكرىا
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  .1 الأفراد ىك إدارة المكارد البشرية لإدارة معنى جديدبرز خلبؿ السبعينيات مف القرف الماضي  كقد
 :فراددارة الاا-

الإجراءات التقنية ك  مف خلبؿ ، تؤديياالتي  عماؿمع الاؤسسة تكافؽ المكارد البشرية لمماف تتعني إدارة الأفراد 
 عديدة  إدارة الأفراد نشاطاتتؤدم المكارد البشرية يمكف مف خلبلو التحكـ في التكاليؼ. اف  باعتبارالتنظيمية، 

ذه ى Henri Fayol حدد ىينرم فايكؿ : التكظيؼ، دفع الأجكر، كضع القكانيف التنظيمية كالرقابة. كقدمثؿ 
 .2 "  ك العامة في كتابو الذم يحمؿ عنكاف "الإدارة الصناعيةـ 1916 الأنشطة سنة 

 :يمكف التميز بيف إدارة المكارد البشرية كبيف إدارة الأفراد مف خلبؿ الجدكؿ التالي
دارة الأفرادالمقارنة بيف إدارة  (:I -01رقـ ) الجدكؿ  المكارد البشرية كا 

 
 المكارد البشرية إدارة الأفراد إدارة معيار المقارنة

 كاستراتيجيطكيؿ المدل  قصير المدل كثانكم كالتخطيط الكقت
 التزاـ المسايرة كالتماشي عد النفسيبال

 رقابة ذاتية رقابة خارجية نظاـ الرقابة
 كحدكية كفردية عالية الثقة  ثنائية كجماعية قميمة الثقة الأفرادطبيعة العلبقة بيف 

 تنظيمي كمتغير كادكار مرنة بيركقراطي كمركزم كادكار محدكدة النظاـ السائد كالييكمة
 متكاممة مع خط الإدارة  متخصصة كحرفية الأدكار

 الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية تخفيض التكاليؼ معايير التقييـ
 

Source: Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource management, 7
th

 

edition, Pearson education, Paris, 2008, p.11 

 إدارة المكارد البشريةكاىمية كاىداؼ  الدكر الجديدالثاني :المطمب 
الاعماؿ إدارة المكارد البشرية ك كر ظيمف خلبؿ جديدة في تسيير المكارد البشرية. التحكلات عديد ال ظيرت

كقد  كاصبح ليا اىمية بالغة ، المكرد البشرم نفسو، بتطكرالمكارد البشرية  ادارة تطكر كما ارتبطالمرتبطة بيا، 
 المسطرة سمفا . الأىداؼ لمكصكؿ الى ادارة المكارد البشرية عممت 

 الفرع الاكؿ: الدكر الجديد لإدارة المكارد البشرية
                                      

ت  1 ض ؾػُض الؿالم، إصاعة المىاعص البكغٍ  9،م  1009صاع غالم الىخب الخضًث، إعبض الأعصن، اؾتراجُجي ،مضزل  غاصٌ خغخىف نالح، ومؤٍ
2
 Jean- Michel plane, La gestion des ressources humaines, 2eme édition, édition Economica, Pari,2006  p.12  
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 :1 ييم البشرية فيما لدكر الجديد لإدارة المكاردكتمثؿ ىذا الإدارة المكارد البشرية،  جديد دكر برز حديثا
 تنفيذ لف في المناقشات لابد لممسيريف مشاركة المكظفي :  المنظمة استراتيجيةفي تنفيذ  المشاركة

 .المناقشات تمؾلإنجاح  الجيدةالظركؼ  كخمؽ، الاستراتيجية
 حتى يككف ليـ الاثر في التدريب؛  مكظفيف مف خلبؿرفع كفاءة ال العمؿ عمى  :أف تصبح خبيرنا إدارينا

 .كأقؿ تكمفةأسرع ب العمميات عديد مما يبسط ككؿ ،  ؤسسة كفاءة المتنمية 
 كالكقكؼ عند طمباتيـ حاجياتيـكتمبية  كمشاركتيـمساعدة المكظفيف  :أف تككف مناصرنا لمعامميف. 
 الأعماؿ التي  معرفة مساعدتيـ عمى بالعماؿ سمككيات  تحكيؿ مف خلبؿ :أف تصبح إدارة لمتغيير

 . بيا مكاصمة العمؿكقفيا أك بإمكانيـ 
مع كاقع ظركؼ العمؿ الجديدة كمف  التي ليا علبقةخصائص بمجمكعة مف التمتع تالمكارد البشرية الجديدة اف 

 :    2 أىميا

o الرغبة في الإنجاز  Achèvement Motivation 

o السعي إلى التميػز In Search of Excellence 

o تحمؿ المخاطػر  Risk Taking 

o  ػػدكالتجديالابتكار Innovation & Creativity  

o ة  الاستعداد لمخدمService Oriented  

o التركيز عمى النتائج  Results Focused 

o الاقتناع بفكر الجكدة  Qualité Oriented   

o العمؿ في الكقت الحقيقي  Work in Real Time  

o  التغيير تقبؿك عدـ رفض  Managing Change 

o  مف ، النظرة إلى المكارد البشرية تحكؿ ، ك ”الشراكة“ معنىإلى ” الاستخداـ“ معنىعلبقات العمؿ مف تغير
 .مصمحة في المنظمةال ذكك اعتبارىـ إلى ” اءز أج“فكرة 

                                      
لأعماؿ: دراسة خركبي، يكسؼ، كنجيمي، عيسى التزاـ إدارة المكارد البشرية بمعالـ كاتجاىات الإدارة الجديدة كمطمب لمتكيؼ مع خصائص التغير في بيئة ا 1

 107 ، ص  2018 ،2، ع2الية، جامعة الشييد حمو لخضر الكادم، مجمجمة العمكـ الإدارية كالم نظرية تحميمية،
 119 مرجع سبؽ ذكره ص خركبي، يكسؼ، كنجيمي، عيسى  2
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o يابتشغيم اساسيإلى اىتماـ  ،المنظمة  استقطاب المكارد البشرية الى مختمؼ تخصصاتتحكؿ مف مجرد ال 
 Performance“ إدارة الأداء“مفيكـ  مف خلبؿ  تعيينيـ المستيدفة مف  الى الاىداؼلمكصكؿ 

Management” 

 :1 الإجراءات المقترحة لتنمية المكارد البشرية في ضكء الاتجاىات الحديثة
 : مف بينياالاتجاىات الحديثة، كفؽ المكارد البشرية لتطكير  يمكف اعتمادىاجراءات عدة  اىناؾ 

o  العامميف  اتك ذلتطكير كترقية  برنامج قكمتكفير. 
o  العمؿ لسيركرة عكامؿ ميمة ككيف كالتدريبالت اعتبار. 
o العمؿ لإنشاء مجمكعاتالأقساـ الكظيفية  فيما بيف عكائؽال ازالة. 
o ؤسسةفي تطكير الم يساىـكالعالمي، مما  الإقميميعمى المستكل  الصمةالمؤسسات ذات  الى الانضماـ. 
o  معنكيان كماديان ارساء اسس الثقة ك  في التطكير كالتنميةالبحث العممي اعتماد. 
o يةعالبف تدكيرىامشاركة المعرفة ك ل لدفع الافرادثقافة تنظيمية  ارساء. 
o  ،المؤسسةالمعرفة داخؿ كالتي تساىـ في تنمية كتطكير عقد المقاء كالمؤتمرات كالندكات العممية كغيرىا 

البحثي  الاداء كالكصكؿ الى اقصى درجاتمكاردىا البشرية، ،كفؽ اساليب تمكف مف تطكير  كخارجيا 
 .كالعممي
 .أىميػة إدارة المػكارد البشريػة الفرع الثاني:

 كالتي تساىـ في الكصكؿ الى ، منظمةعف كظيفة المكارد البشرية بال تعتبر مديرية المكارد البشرية المسؤكؿ
كما . )الكظيفيكظيؼ، التدريب، المكافآت، تقييـ الأداء، إدارة المسار ) الت يابيف ممارسات كتنسيؽ  داخميترابط 
أىميػة إدارة المػكارد  كتظير .. 2 نظمةالم استراتيجية ، كفؽالخارجي ليذا النظاـ  الاتساؽ القائـ عمى تعبر انيا

مف خلبؿ الاثر ىميػة كتبرز تمؾ الأ، نظمةالمختمفػة عمػى أداء الم كظائؼمل البارز الاثرالبشريػة مػف خػلبؿ 
   : 3 . فيي تعمؿ عمىمنظمةالميػزة التنافسيػة لم الى لمكصكؿالبشػرم  المكردعمػى  الكاضح
 الكفاءات استقطاب كتنمية. 
  لمكارد البشريةحد ممكف مف حسف تكظيؼ كاستثمار االكصكؿ الى اقصى. 

                                      
ت بالجامػاث في ضىء الاججاهاث الخضًثت، ،خجي، ؤخمض، وؤبى الىُل، هاهم، وخؿين، ؾلامت  1  ،  م م1029، ع ،00مجلت ولُت التربُت، حامػت بنها، مج جىمُت المىاعص البكغٍ

210 126  
2 

Michel Ferrary, Management des ressources humaines entre marché du travail et acteurs stratégiques, Dunod, Paris, 

2014, p. 14  
3
 Franck Prime, Les ressources humaines numérique en 32 témoignages, Edition Kawa, France, 

2015, p. 76.  
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 العمؿ ركابطالتفكير، السمككيات ك  اساليب تطكير. 
  لمعماؿالحياة المينية كالحياة الشخصية  بيف تكازفخمؽ. 
  احسفإلى نمط  عادم مف نمط  ، انطلبقا المؤسسةفي  خمؽ تغيير. 

   :1  كيمكػف إظيػار أىميتيػا مػف خػلبؿ العناصػر التاليػة
 .إدارة المػكارد مف خلبؿ حي التنافسية نكامف ال التمكيف .1
 . لتنمية كفاءتو  نظمةالمػكرد البشػرم فػي الم ترقية كتطكير  .2
 . ةيالاقتصػاد لمحركية  الاساسي  المحػرؾ البشػرم ىػك  مكردال .3
 .نظماتالم كبقاءفي المنافسة  ىما العاملبف الاساسياف لإنتاجية كالجكدة؛ زيادة  .4

لا يككف الا مف خلبؿ مستكل كالإبػداع،  المنافسةعمػى المنظمات بػأف قػدرة  اثبتت التجارب لدل المسيريف
 تدفع الى تحقيػؽ الأىػداؼ التػي تسعػى إلييػا، فيػي الامثؿ ليا  يساىـ في  ستغػلبؿ فالاالبشريػة ،  طاقاتيا 
التخصصات مكانة بعض  تراجع كما اف  ،  اليؼ التك، مما يقمؿ  مف الجػكدة ترقيةالمنتجػات ك نتاج تطكيػر كا

إدارة  كنذكر ىنا  سابقا، لصالح أخرلقبؿ ذلؾ تصنؼ عمى انيا اساسية ، كالتي كانت اصبح جميا في المنظمة 
كالتي قد  ، الجديدةكالتغيرات الأزمات مجابية المكارد البشرية في  مكظفي كفاءةإلى  كيعكد ذلؾ البشرية، المكارد 

  .2المجتمع بصفة عامة، ك بصفة خاصةالمنظمة محيط  تطرا عمى
 أىػداؼ إدارة المػكارد البشريػة الفرع الثالث :  
كبيرة اك صغيرة  تسعى  أك خاصػة، كانت عامػة بأنكاعياغالبية المنظمات إدارة المػكارد البشريػة فػي اف    

 كالمستقبمية، الحالية تيايتكافؽ مع احتياجا بما العماؿ نمية كترقية كت احسف الطاقات ، عمى  محصكؿلدائما 
عنو ا تتفرع أىػدافعاليػة. كينبثػؽ عػف ىػذا اليػدؼ الأساسػي  جكدةمنتجات بانتاج كبالتالػي مما يسيـ في انتاج 

  :أىػداؼ إدارة المػكارد البشريػة عمػى مستػكل العامميػف1 نذكر بعضيا كما يمي :

  3: التالػيكأربعػة أىػداؼ  نذكرك 
 .تقػدـكامكانية تحقيؽ رقي ك  عماؿ لتكلي كظائؼ ،فػرص ممكنػة لمخمؽ احسف أ. 

                                      
 في المنظمات العامة الاستراتيجي، الأداء "في إدارة المكارد البشرية الاستراتيجيجماؿ داكد أبك دكلة؛ لؤم محمد صالحية، "تقييـ مستكل ممارسة التخطيط  1

 187-186ص ص 2012كالخاصة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ،
 . 25 ص ،المفاىيـ كالأسس، الأبعاد، الإستراتيجية، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عم اف عبد الرحماف بف عنتر، إدارة المكارد البشرية: -
غير ،   اقتصادية رقاـ، "دكر إدارة المكارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرل في كلاية سطيؼ"، أطركحة دكتكراه عمكـ  يندة 2

 21ص .، 2014ئر، ،الجزا منشكرة، جامعة سطيؼ
 25ص ، 2008محمد بف دليـ القحطاني، إدارة المكارد البشرية: نحك منيج استراتيجي متكامؿ، الطبعة الثانية، العبيكاف لمنشر، الرياض، ، 3
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 .الافرادبرامػج الأمػف كالسلبمػة المينيػة لممحافظػة عمػى ضركرة  ايجاد ب. 
 كاؿ مما يعطي انطباعا بالانتماء لممنظمة ، فعك   جيػدبيف الافراد بمستكل إنسانيػة علبقػات الكصكؿ الى ج. 

 .الفركع في مختمؼ  كحركيةتصػالات خمؽ ا، مػع المحافظ عمييا 
 .العقكبػات تطبيؽكفػي منح المكافػآت ك ة بيف الافراد ،معاممالفػي  مساكاةد. ال
  :1 كتكضح كالتالي ، إدارة المػكارد البشريػة عمػى مستػكل المؤسسػةأىػداؼ 2.
 الكفاءات.الحصػكؿ عمػى  ،الاختيػار كالتعييػف ة لكضع شركطممػيالاعتماد عمى الاساليب العأ. 
سمػع  يساىـ في تكفير مكالميارات، كالذعمى المعارؼ  االبشريػة، لحصكليالعمؿ عمى تدريب كتككيف المكارد ب. 

 .الكميػة كالنكعيػة المحػددة الاعتبار المعاييػربعيف  ذكخدمػات، تأخ
الإدارة.  كمػع الافرادالتعػاكف فيمػا  في جك مفكاندماجيػـ فيػو،  لأداء ادكارىاممكارد البشرية ل دائمة رغبػة خمؽج. 

 .ػـتيحاجا  تشبع عادلة كمكافػآت كحكافػز  ركاتب الا مف خلبؿ ذلػؾ كلا يمكف الكصكؿ الى 
   :2 فيما يمػييمكف حصرىا   :أىػداؼ إدارة المػكارد البشريػة عمػى مستػكل المجتمػع3.
 .شغميا نياة التػي بإمكاكاليد العامم الكظائؼ المتكفرة،التػكازف بيػف  خمؽ نكع مفأ. 
تقديـ افضؿ ربحية ،مما يزيد  بإمكانياكالتي  كظائؼالحسف أ لإيجادتمػع لمجا اتاحة الفرصة للؤشخاص فيب. 

 .في دعـ معنكياتيـ ،مما يدفعيـ الى زيادة كفاءتيـ التشغيمية .

 استراتيجية.مف كجية نظر  إدارة المكارد البشرية كادكار كظائؼ: الثالثالمطمب 
دارة كتطكير تسيير ك التي تيدؼ إلى ك  مف الأنشطة كالمسؤكليات العديدتشمؿ  كظائؼ إدارة المكارد البشرية اف  ا 

تشمؿ ىذه الكظائؼ تخطيط المكارد البشرية، التكظيؼ كالتدريب، إدارة الأداء،  كما.المنظماتالمكارد البشرية في 
 التعكيضات كالمزايا، علبقات المكظفيف، كالصحة كالسلبمة.

 إدارة المكارد البشرية  كظائؼ الفرع الاكؿ :
 :كظيفة اختيار كتعييف المكارد البشرية -1
اىمية بالغة ، كالذم ياخذ  الأداء الاختيػار  التي ترغب في الكصكؿ الى مستكل عاؿ مف المنظمات تعطي   

فيي خطكة ىامة ، كرقييـ ككذا مستقبؿ العامميف  تطكرىا ،ك  مستقبؿ المؤسسات حاسمة في  عمميةغمى انو 

                                      
  40 -39،  ص ص،  2010ىاشـ حمدم رضا، تنمية كبناء نظـ المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عم اف، ،1
 24 ص   مرجع سبؽ ذكرهمحمد بف دليـ القحطاني،  2
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 كما تساىـ في  بعضيما. لمتقرب مفكالفرد  لممؤسسة  كظائؼ ، كما تعطي الفرصة متقدميف لمال مؤىلبتلمعرفة 
 . 1 لياتو الاعماؿ  فضؿ البحث عف الأ

كيقكـ بيذا  بالمؤسسة.اختيار الأفراد ك تقكـ عمى البحث كاستقطاب بأنيا: عممية  تعرؼ عممية الاختيار كالتعييفك 
في اختيار  ستعممةالم لطرؽأحدث ا مف خلبؿ بالمؤسسة،المكارد البشرية كالمديريف التنفيذييف  مديرمالدكر 

 . 2 البشريةلطاقات ا
  مناصبلشغؿ ال كظائؼ لممؤسسة طالبي اللاستقطاب  تعطي الفرصة لممؤسسة التي  العمميةىك : التعييف ك 

لئدارة لانتقاء مما يعطي فسحة ل ،ؤسسةبالم المتاحة  فرصلإبراز اللإعلبف المكسع مف خلبؿ ا الشاغرة، 
 .3مقكل العاممة لتخطيط عقب ال ىاتو العممية تبدأ ك فراد ،الا حسفأ
ككذا مبدا المبدأ المكضكعي  تعتمد عمى كىي أسس ،ىي الأسس العممية في مجاؿ اختيار كاساس ذلؾ    

 .4ة المناسب ي الكظيفةكضع الشخص المناسب فمما يسيـ في الجدارة 
 :كظيفة تقييـ أداء المكارد البشرية-2

 كالتميز في الأداء.  ،كالتي تبحث عف النمك بالنسبة لأم مؤسسةعممية تقييـ أداء العامميف ضركرية اف 
 حقيتيـ، كاالكظائؼالعامميف في  رسيـتك ، المكارد البشرية قرارات كثيرة في مجاؿ إدارة ينتج عنو تقييـ الأداءاف 

لمكصكؿ الى  ادكات عناصر إنتاجية ك ىـ  مكظفكففالاحيانا طردىـ ،، أك  تنزيؿ درجاتيـعكس ذلؾ بلمترقية، أك 
 ..5عممية تقييـ الأداء تبدا منو الذم  ي الأساسالمنطمؽ تحميؿ العمؿ  عتبريتنظيمية . ك ال الاىداؼ

 :كظيفة تدريب المكارد البشرية -3
نتاجيك  كظفيفالم ىك رفع كفاءة التدريب الإدارم  اف الغاية مف معارؼ كميارات  الحصكؿ عمى ، ك تيـ ا 

،  كتبػادؿ المعمكمػات لممؤسسةنتماء بالا مما يخمؽ شعكرا،  المؤسسة كمكظفييابيف  ركابط جيدة ايجادك  ،جديدة 
 . يـعمماداءىـ لخاطئة أثناء يـ اتغييػر ػسمككياتل كدفعيـالتدريبية، الدكرات المشاركيف في  بػيف

 كاخرل خارجتدريبية، كالتعمـ الذاتي،  كراتد بكاسطةتحسيف الأداء، في عممية  التػدريب كيساىـ
 .1 لممنظمة ستراتيجيةالاىداؼ الأمكصكؿ إلى لالتدريب يستعمؿ  كما، ، المنظمة

                                      
1Nguyen Hoai Anh, Brian H. Kleiner, (2006) "Effective human resource management in the entertainment industry», 

Management Research News, Vol. 28 Iss: 2/3, pp.100 – 107.  
 .128ص   2008، حسكنة، فيصؿ " إدارة المكارد البشرية" الأردف، عماف، دار أسامة 2
 79ص  2002، استراتيجي"، الأردف، عماف، عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع السالـ، مؤيد، كالػصالح، حرحػكش، " إدارة المػكارد البػشرية: مػدخؿ 3
 114. ص  2006،دار كنكز المعرفة ، عماف ارة المكارد البشرية"،ادعبكم زيد منير، " ، 4
 .231ص  2010، دار كائؿ،الكجيز في إدارة المكارد البشرية، عماف: ،محمد قاسـ  القريكتي 5
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ساعد يمع التخطيط لمحركة الكظيفية  ، فبالتنسيؽنظاـ تقييـ الأداء  كفاءة الإدارم عمى  تخطيط التدريب كيرتكز
 .2 لمتطمبػات العمػؿ المػستقبمي بحيث يككف مطابقامحتكل التدريب لىداؼ ك لمكصكؿ الى الأ الكظيفة الإداريػة

 :ظيفة الأجكر كالػركاتبك  -4
اعطاء قادر عمى  كما انوالمتميز،  هأداءالدم يتمقاه المكظؼ مقابؿ الأجكر كالػركاتب ىي المقابؿ اف 

  .3لمتطمبات الأساسية لمحياة ا مما يكفر للئفرادمكظيفة ل القيمة الحقيقية
تمؾ . فتتحرؾ  في حالة تأىب مما يجعميـ  ، المكافآتخارجيػة ىػي دكافع  ياحركت حاجات الافراد اف

 .4المثارة  اتالحاجتمؾ شباع لإ دكافعال
 المكارد البشرية في المنظمات إدارةادكار الفرع الثاني: 

طبيعتيا  مف مؤسسة الى اخرل حسب  ثلبثة ادكار رئيسية ،تختمؼ المؤسساتالمكارد البشرية في  دارةلإ  
 : 5يمي  كيمكف تكضيحيا في ما، انتياككم

كقد ممكارد البشرية ، ،في المكاتب مف خلبؿ سجلبت لالإجراءات الركتينية اداء يتمثؿ في  : الإدارملدكر ا  -1
 كبيرال عماؿالاست حدىماأالحديثة ، لسببيف رئيسييف : لمؤسساتفي ا كاضحاتراجعا ىذا الدكر  عرؼ

لذلؾ. أما  لضركريافتخفيض الكقت كالجيد ا كالذم ساىـ في الإدارية،  لمياـا اداءلمتكنكلكجيا الحديثة في 
 المكارد إدارةتخفيض تكاليؼ لالإدارية،  المؤسسة لأداء المياـمف خارج  عمى جيات ىك الاعتمادالسبب الثاني 

 .المختصيف في ىذا المجاؿ ستغلبؿ الامثؿ لمؤىلبتالا كذاالبشرية، ك 
 طابع فني: في اداء المياـ التي لياالدكر ىذا يتمثؿ  :الدكر التشغيمي-2

 ،ؤسسةلنشاط الم لازمةا العمالة، تكفير العمؿدارسة طمبات  -
 تنمية كفاءاتيا،   -
 .كتكفير ظركؼ الكقاية كالأمف، لركاتبكضع ىياكؿ ا -

                                                                                                                           
كمية التربية، جامعة  ،مجمةالتمكيف في تحسيف كظائؼ إدارة المكارد البشرية لدل العامميف في المجمس الأعمى لمشباب  استراتيجيةدكر  عبد الرحماف ، ـ 1

 .17ص  2016 أبريؿ لسنة ، الجزء الأكؿ  168الأزىر، العدد: 
2Bowen, k. and  lawler. S. (1992) Guidelines for designing in services  training programs in Jordan, published at faculty 

of education journal, sep. No. 26, Mansoura liniest  Egypt, pp.1-26.  
 187ص  2007، كنكز المعرفة دار، الإدارة بالمدفكعات كالمكافآت: التحفيز كالمكافئات، عماف ،العاني، ىيثـ،  3
 27ص  2010، الجيزة1ط ، ،الخبرات المينية للئدارة  مركز الأدكار الجديدة،: تنمية المكارد البشرية:،تكفيؽ، عبدالرحمف  4
 5 ص-ص،  2002 سكريا، ركبرت ماتيس كجكف جاكسف، تعريب محمكد فتكح، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار شعاع لمنشر كالعمكـ، حمب، 5
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الاىتماـ  ككذاإدارة المكارد البشرية،  مياـلتنسيؽ بيف مختمؼ ا سبؽ تساىـ في  الى ما بالإضافة 
مف دارة أزماتيا كحؿ مشكلبتيا،. يعممكف عمى االمكارد البشرية  مسؤكليأف  بالإضافة الى، يـبانشغالاتيا كىمكم

برامج مع الاستعانة ب،  الملبئمةالظركؼ  يكفر في التعامؿ مع الافراد في المنظمة العدالة ك  خلبؿ المساكاة
 .كسياسات كاضحة المعالـ 

، ىا مف الناحية الاستراتيجيةمف خلبؿ  دكر  ة لممؤسسةارة المكارد البشرية تحقؽ اد :ر الاستراتيجيالدك  -3
الحاضرة كالمستقبمية،  إدارة المكارد البشرية عمى فيـ دكرىـ في تعينيـكفاءات عالية  ليـ  فأصحاب الاختصاص

الإدارة  يعتبركف اففي إدارة المكارد البشرية الحديثة  فالمختصكف ،ممكارد البشريةل ككضع الخطط الإستراتيجية
مع  نسيؽالت إلا مف خلبؿ كلف يتأتى ذلؾ كدكرا ميما في النجاح، ؤسساتلمم استراتيجية ةكاشر  يككف لياأف  لابد

 الإدارة العميا كبقية الإدارات في المستكيات الكظيفية الأخرل.

 استراتيجيةالمكارد البشرية مف كجية نظر  إدارةالفرع الثالث :
 1 الإستراتيجيةإدارة المكارد البشرية  :أكلان 

 كيؿ حعف طريؽ ت،  ؤسسةالم اساسي كىي الكصكؿ الى اىداؼ دكر الاستراتيجيةدارة المكارد البشرية لإ 
 :المكارد البشرية كتتضمف ما يمي تفصيمية كمتخصصة في قضايا استراتيجيةإلى  ؤسسةالعامة لمم الإستراتيجية

 مع العنػصر البػشرم فػي  الكصكؿ اليو ، مف خلبؿ العلبقةإدارة المكارد البشرية  تسعى اليدؼ الذم 
 المؤسسة.

 البشرية ممارساتيا فػي مجػاؿ المػكارد حكؿ طبيعةالإدارة  ضعياالرؤية التي ت. 
  كترقية كظيؼكت تدريب ، مفمجالاتشتى التحقيقيا في التي تبتغي المؤسسة  الإستراتيجيةالأىداؼ تعييف 

 .المكارد البشرية
 الغايات  مكصكؿ الىالبدائؿ ل، ك المقارنة بيف تخاذ القراراتلاإلييا إدارة المكارد البشرية  رجعلسياسات التي تا

 .الإستراتيجية
   الدرجات بالأداء في مجالات المكارد البشرية إلى  لمكصػكؿ رية ،ك لضر المكارد اكفير لت الإستراتيجيةالخطط

 .لأىداؼ لتي تساىـ في تحقيؽ اا
 الإنجازات المحددة كبمكغ ،الإستراتيجيةتنفيذ  متابعةالإدارة ل رتكز عمييامعايير المتابعة كالتقييـ التي ت. 

                                      
 76ص  2001،  القاىرة كالتكزيع، غريب لمطباعة كالنشر دار الإنتاجية،السممي عمي، إدارة الأفراد كالكفاءة  1
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تنبثؽ كميا مف مجمكعة متكاممة مف الاستراتيجيات الفرعية ، الإدارة في مجالات المكارد البػشرية تعتمد
كبذلؾ يتصكر كجكد الاستراتيجيات   بمجاؿ معيف ،كؿ منيا تختص ك العامة لممكارد البشرية، لإستراتيجية ا

 :التالية

 استقطاب كتككيف المكارد البشرية استراتيجية . 
 إدارة أداء المكارد البشرية استراتيجية. 
 المكارد البشريةتطكير ك  تككيف استراتيجية. 
 كمكافأة المكارد البشرية تحفيز استراتيجية. 

 :1 الأبعاد الإستراتيجية لدكر إدارة المكارد البشرية :ثانيان 
ؤسسة مساىـ في نجاح الم تعتبر اىـالإدارة  دكر تؤديو ،فياتوالدكر الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية ىك أىـ 

، ك العناصر اللبزمة الاىـ  ستراتيجيالاشريؾ ىي الكالخاصة، ك  كالأصػعدة الحككميػة نشاطاتفي مختمؼ ال
 .إثراء الأداء التنظيمي: لذلؾ ىي

 التخطيط الاستراتيجي ساعدةالم. 
 كتقميص الحجـ بخصكص الاندماجياتالقرار  اتخاد. 
 إعادة تصميـ المنظمات كعمميات العمؿ. 
  البشريةضماف المسئكلية لنتائج المكارد. 

 .المكارد البشرية أداء :الثانيلمبحث ا
، ، ك تعتبر المكارد البشرية أىـ حددتيا سمفاالأىداؼ التي  الكصكؿ الىأنكاعيا إلى  باختلبؼ نظماتسعى المت

إىتماـ  اكلي في السنكات الماضيةفالركيزة الأساسية ،  فييالمؤسسة، كتطكر  قياـ كجكد ك  عنصر مف عناصر
ليـ المناسبة الظركؼ  كؿعممت عمى تكفير  فقدكمدراء المؤسسات بالمكارد البشرية، لمنظمات كبير مف قبؿ ا

ىك رد البشرية، كادارة المالعمكد الفقرم لإعتبر يداء فالا زيادة أدائيـ . مما يساىـ في منيـ جيد البذؿ أقصى ل
تاز كجيد ، مف خلبؿ ميارات مما يساعد عمى تسيير المؤسسات بشكؿ ممبعديد الكظائؼ في المؤسسة  رتبطي

 ككفاءات العامميف .

 

                                      
1 Beaumont ;P,B, Human Resource Management, sage publication London, 1998.p16 
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 الاداء كاقطاب كابعاد كمككنات ماىية: الأكؿطمب مال
فبقاء  اضحى ضركرة في كقتنا الحالي،رغباتػو كآمالو ، ؽيتحق بالعنصػر البػشػرم كبمػػدل المؤسسات اىتماـ اف

 .بمكردىا البشرم امػرىػكن اصبح ػػرةيفي ظػؿ المنػافسػة الكب ىاكاسػتمػرار  المنظمات
 ـييتق مف خلبؿمستػػكاىـ  ػفيتحسػلابد مف فػقػط ، بػػؿ  ايجاد المارد البشرية الكفاةلمبقاء كالاستمػرار  كفييلا ك 

 ةيالمنظمات العالماصبح كبرل اىتمامات " مػويي"الأداء كتق دراسػة ػاسػةيباستمػرار،كتعتبػر س نػويأدائيـ كتحسػ
 . داءالألككنيا تدرس 

 الفرع الاكؿ: ماىية الاداء.
مساىمة الأفكار  ، كنخص بالذكرالباحثيف بمختمؼ اتجاىاتيـ عديد باىتماـ  االأداء ك إدارة الأداء حظي اف 

متفؽ عميو ليذا مفيكـ  كلا يمكف حصر، ككضكح صكرتوالأداء الاستراتيجي  تطكيرالأمريكية كاليابانية في 
ميزة  لتحقيؽ تػسعى فالمؤسسات الاىتماـ الكبير ،المكضكع  اخذ ىذا   العممية فقدمف الناحية ، المصطمػح

 ،القرف الكاحد كالعشريف مدراءو يكاج  تحديافقد اضحى ىذا  تنافسية مف خلبؿ العامميف فييا بشكؿ خاص،
 لترابط ابصكرة تحقؽ  ؤسسة، الم باستراتيجية فقد كاف لزاما ارتباطو ىدافيا لأإدارة الأداء  كصكؿ  كلأجؿ

  لممكظفيف في المؤسسةلأداء العالي ا ، عف طريؽلميزتيا التنافسية  ؤسسةالم تحقيػؽ كيدفع الىكالتكامؿ بينيما، 
 كقد تعددت التعاريؼ كنذكر منيا :

 الأداء في(  (Encyclopedic world Dictionary  : مع كيتفؽ ىذا  ىك مطمكب ،إنجاز الأعماؿ كما
إتماـ  مستكلمف خلبؿ  الكصكؿ الى غايات المؤسسة ،الفرد في  دكربعض الباحثيف التركيز عمى  رؤية
في تحقيؽ أىداؼ  في المساىمةقدرة الفرد  يعبر عفالسمكؾ الذم يكصؼ عمى انو  الأداء ف، مياـ ال

 .1 المؤسسة
  الػدعـ  اضافة الى  المبذكؿ،الجيد  يضاؼ الى ذلؾ  لممكظفيف ،الصفات الشخصية  يفسرأف الأداء كما

الجيػد المبػذكؿ  +الصفات الشخصية لمفػرد  الكظيفي:الأداء  كىك ما يسمى تكفره المؤسسة ،الذم  كالمػساندة
 .2   الػدعـ التنظيمػي +في العمػؿ 

                                      
1 Hunsakaker, D.L. & Cook , C. W. (1986) “ Management Organization Behavior, Wesley publishing co. New York. P 

596 

2 Schermerhorn , J.R .,Hunt ,J.G.& Osborn ,R.N.,(1985) “Management organizational Behavior “ John willsons ,Inc. 

USA 87    
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  للبتيني  ليدا المصطمح. فالأداء لغة في المفظ ككاضح مفيكـ دقيؽ  اعطاءالباحثكف مف  يستطعلـ
Performance إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما, كالمشتقة مف المفظة الانجميزية التي تعني  
Performance1  اىدافيالمؤسسة الى اا بينصؿ  التي طريقة مؿ أك اللتي تعني إنجاز العا ا. 

  " 2ؤسسة "أىداؼ الم لمكصكؿ الىالمحددة  بو الكظائؼ ؤدلت الاسمكب الذمكيعرؼ كذلؾ عمى أنو.  
  مع لمكصكؿ الى أىداؼ المؤسسة الفرد في التعبير عف اسياماتو  يبرزهسمكؾ  انو: عمىكما يعرؼ الاداء ،

 .3لتككيف مف خلبؿ ا كالكفاءة الجكدةالمؤسسة ،كيبرز كيعزز مف قبؿ ادارة ، تكفير اقصى الدعـ 
 : ما يمي الأداء حسبيمكف تعريؼ  مما سبؽ مف التعاريؼ

سمكؾ  يعتبر كما انو تكفرة،لأساليب المحسف اأ عماؿ باست المؤسسة مف طرؼ سمفا إنجاز الأعماؿ المحددة  ىك
ؤسسة ،كبالمقابؿ تقكـ المؤسسة بتعزيزه لمكصكؿ الى أىداؼ المما يقدمو لمكصكؿ الى التعبير عبالفرد فيو  يقكـ 

 .لتدريباقصى الدرجات عف طريؽ التككيف كا
 مفيكـ كاسع :الأداء  
 عند المسيريف الارباح، أما  يعرؼ حسب  مستخدميو فأصحاب المؤسسات بالنسبة ليـ يقصد بوالأداء مفيكـ  اف

، المناسبة عمؿ ال ظركؼالجيدة أك  كاتبر المكظفيف فيقصد بو الأما  عمى المنافسة،المردكدية كالقدرة فيقصد بو 
 . 4 تنتجيا المؤسسةالتي  لسمعنكعية الخدمات كا فيعني لو  فلزبك اما ا
  مفيكـ متطكر:الأداء  

، البيئة الخارجية  المعايير التي تفرضيااك  مؤسسة ،ملية مت داخالأداء سكاء كان بيا المعايير التي يتحدد فا
 .غير ثابتة  فتكك كميا 

اما في حاؿ ، ذك كفاءة عاليةالأداء تنظيما يعتبر  الأىداؼ ففي حالة تـ الكصكؿ الى :التنظيـ اقتصادي ف -
يمكف القكؿ ستكل مال انطلبقا مف ىذا،  فعالا ي مع تقميؿ التكاليؼ فيك يعتبر لامث شكؿالمكارد ب تكظيؼ
 .عممي  استراتيجي ـ الأداء مفيك  باف 

  ،1 منكحة لمزبائفمكانة الرفيعة المكال الاجتماعي،ؤشرات مثؿ السمـ معمى بعض الكلو ذلالة   -

                                      
 2001) . هىفمبر1الػضص عكم  (الأصاء بين الىفاءة والفػالُت" مجلت الػلىم الإوؿاهُت ، " الملًُ مؼهىصة غبض 1

الدكلي حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات  المؤتمر العالمي " – السكدافتجربة جميكرية  –نحك أداء متميز لمحككمات " حاتـ عثماف محمد خير 2
 2005مارس ، 08-09  ، الجزائر جامعة كرقمة

 .44،ص 2006مذكرة ماجستير جامعة محمد بكضياؼ المسيمة ، –الياس سالـ ، تأثير الثقافة التنظيمية عمى اداء المكارد البشرية  3
J.y SAULQUIN; gestion des ressources humaines et performance des services; revue de GRH, n 36, paris 2000. 4 
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 اىداؼقيؽ تح الية الي تقدػ معمكمات مف أجؿمال يرالية كغمؤشرات المال يعبر عفالأداء : فكمف نظرة مالية  -
 .2 ةؤسسمال

خلبؿ  اعماليـ الافراد بأداء يقكـي تال طريقةلمف ىذا الجانب يعني ا الأداء  :جانب المكرد البشرممف  -
 الانتاج

لممخطط كلتخزينيا كلتسكيقيا طبقا الإنتاج  ادكات يرلتكف المتكفرة .الإنتاج  ادكات عماؿباست كما يرافقو
 1. زمف معيفخلبؿ  الإنتاجية لمكحدة لمسطرة ىداؼ ا، كالأالمسطر

 كالكصكؿ الى التكاليؼ  ، كتقميؿقياس النتائج اداة يتـ مف خلبليا   لأداءا: اف  Jean Luis » كيعتبر  -
 .3 منظمةلم ـ العااليدؼ 

          سكؽ اليطمبيا ي تكالخدمات ال منتجاتمل( كاردمال مف القميؿ باستيلبؾ) كفاءة عمى الإنتاج ب الاستطاعةك ى -
 ،الاقتصادم النظاـ لتحريؾ فائض كالذم يعطي الامكانية لمكصكؿ الى( السعر الخيار، الأجؿ، الجكدة،) 
اخرل  كجية نظركمف ، المصادر الاكلية بفعالية استخداـ ب ،جة جزئيةفي الحقيقة معال الأداء ىإل النظر كأف
 .4 التي في المنظمةستكيات الكفاءة كالفعالية مب يتحقؽالأداء  ففإ
 الأداء مفيكـ شامؿ: 
ا غير ىالمالية كحد المعايير ذلؾ لاف، وة لقياسمالمتكامالمتناسقة ك المؤشرات انطلبقا مف عديد الأداء  يدرس  

، كخاصة  ياجانب الى معايير اخرل استعماؿ المسيريف  مىع لذلؾأداء المنظمة،  فمتعبير عل مةكافية كغير كام
  . 5 تقبؿمنجاح في المسا لأساس  ، مما يجعميا مياالمعايير البشرية كالاجتماعية لتكم

  6 أقػطاب الأداءالفرع الثاني: 

  :مف أجؿ  ، السمع كالخدمات انتاج احسف لمنظمة يفرض عمى ا كىك مف زبكفبال لو علبقة القطب الأكؿ
 .منظمةالتي تقدميا ال لسمعالخدمات كا جكدة بمعنى  ،إرضائيـ ك كسب ثقتيـ 

                                                                                                                           
 – الاقتصاديةصرفية الجزائرية كالتحكلات منظكمة المصرفية الجزائرية،" مداخمة ضمف ممتقى المنظكمة الممصطفى، بكشعكر راضية"، تقييـ أداء ال بممقدـ 1
 77.ص 2004،ديسمبر15ك 14جامعة الشمؼ،  ع كتحديات،اقك 

Corina Gavrea et al, «Determinants Of Organizational Performance : the case of Romania, Management Marketing 
Chllenges for the Knowledge Society, Vol16, No2, 2011, p287 2  

3 Jean Luis Viargues, « le guide du manager d’équipe », édition d’organisation, paris, p 74 
 أداء مجمة" ،(الأكراس ممبنة: حالة دراسة)  فعاليتيا كزيادة المنظمات أداء تقييـ التسيير في مراقبة أدكات بيف التكامؿ أىمية ،"يحياكم السعيد بريش، نعيمة 4
 29 ،ص 2012/2011، 1 ؤسسات الجزائرية، العدد مال 

5 M godet, les dangers de la seul réactivité, revue de gestion, n 16, paris 1990.  
  56ص  زرنكح احمد جامعة الجمفة 6
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 ممتازة مف خلبؿ الاستعماؿ  الامثؿنتائج  الكصكؿ الى تيـمسؤكلي ك القادة الادارييف كيخص :القطب الثاني 
 .ةتاحمكارد الملم

 التكقؼ لا اليدؼ الاكؿ بالنسبة ليـ ستمرارية ، فالا فراد العامميفالا كيقصد بو :القطب الثالث. 
 في زيادة الدخؿ القكمي حسنة تساىـنتائج  الكصكؿ الى نظماتالمكىدفيا مف ىك الدكلة ك   :القطب الرابع. 

 أبعاد الأداءالفرع الثالث :
، ككذلؾ أداء  التنظيمي قطاعوفي  المكظفيف كميا في أداء كؿ مف تتبمكر مكعة مف الأبعاد مج يضـ الاداء

 كالاجتماعية الاقتصادية  في إطار البيئة نظمةمداء الكا، نظمةالكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لمم
 .، أك البيئيالاقتصادم، الاجتماعي، سكاء تعمؽ الأمر بالبعد التنظيمي، التي تنتمي اليياكالثقافية 

 : ضحة كالآتيمك ال
 لمكصكؿ الى ، في المجاؿ التنظيمي نظمةالمرتكز عمييا ت التيالاساليب  بويقصد ك :  البعد التنظيمي1-

الإجراءات التنظيمية  معرفة مدل نجاعة كفقيامعايير يتـ   القادة الإدارييف عمى يمي ذلؾ اف يعتمدأىدافيا، 
التي  بالنتائج المتكقعة لامية بالييكمة التنظي لو علبقة كطيدة القياس ىذا  كى الأداء، ما عىر يأثكمدل ت المعتمدة

 . 1 اقتصادية جتماعية ك اطبيعة ليا 
  ياميـ كدرجاتيـ ،اختلبؼ  مب مكظفي المنظمةف لرضا عتحقيؽ امدل كيعبر عف : البعد الاجتماعي للأداء2-

نظمة قد مملي مالأداء الك بالإضافة الى اف  العامميف لمنظمتيـ ثقة ككلاءى مع ىك مؤشر زبائفرضا الفدرجة 
 .لمكظفيياالجانب الاجتماعي كاىمؿ الجانب الاقتصادم في حاؿ تـ الاىتماـ ب ، البعيد ى المدلمع ابيمس يتأثر
لذلؾ ،  الاجتماعية الفعالية الاقتصادية مع الفعالية ـتلبز  بدرجة منظمة ليا ارتباط كثيؽجكدة التسيير في ال اف

 .2 نظمةمخؿ الدا المكجكد الاجتماعيلممناخ  لابد مف اعطاء القيمة الحقيقية
ىميف رضا المساف بي فالتكاز  ، مع نكع مفالبقاء عمى  نظمةالم يمثؿ مدل قابمية كاستطاعةالبعد الاقتصادم: 3-

 .3كالمكظفيف 

 مككنات الأداء ك الفركؽ الجكىرية بيف مككناتو . المطمب الثاني :
الأداء  كىي تخص التنافسيةأىميا : الفعالية ،الكفاءة ،الإنتاجية ،الربحية، يرتبط الاداء بمجمكعة مف المفاىيـ 

 التطرؽ إلى المفيكميف الأساسيف ألا ك ىما : الفعالية ك الكفاءة . يمكفالأداء الفردم  اما . الكمي

                                      
1Yeus (s) et pat riche(J), Encyc lopédie de gestions, 2eme édition, économico,paris, 1997, p93  

 219. 218ص ،ص 7الباحث ، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر، العدد  مجمة الأداء،" مفيكـ ميؿ الأسس النظرية لتحلشيخ الداكم " ا 2
3 DRUCKER (P), l’avenir du management: selon DRU CK ER, ed, Village Mondiale, paris,1999 , p 73  
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 الكفاءةالفرع الاكؿ :
كاعتمدتيا جميع  لقد أصبح مصطمح الكفاءة متداكلا في مجاؿ الأعماؿ ك فرضت نفسيا في جميع المياديف

 باعتبارىاأثمنيا المكرد البشرم  ك أشكاليا ك أصنافيا ك حتى مككناتيا ك التي مف أنكاعيا باختلبؼالمنظمات 
 مككف اساسي لأدائو الفردم فماذا يعني ىذا المصطمح؟

 :1مفيكـ الكفاءة   -1
مفيكـ الكفاءة عمى مستكل فيستعمؿ فيو  ك ىذا حسب السياؽ الذم ،ريؼ لمفيكـ الكفاءةاعالكثير مف التيكجد   

 :يعرؼ كالتالي  الأداء الفردم 
 النفسية )الحس ، الحركية( التي  أك الميارات المعارؼ)الكجدانية ( كمف  الاجتماعية حركاتمجمكعة مف ال

 كجو . اتـعمى  كظيفة ، نشاط، ميمة أك عمؿ معقدساعد عمى اداء ت
  ىذه الكفاءة  لنشأة الاساس الصمبتشكؿ  ، كبدكرىا  المعارؼ ك  مف الميارات يلاعالمستكل الالكفاءة تعني

 تحدد الكفاءة ىي : العناصر الأساسية التياف  كميا تتفؽ عمىاف   اك يمكف القكؿ كاغمبيا
 معارؼ.الميارات ك يد العد ضـمكفاءة أف تل لابد -1
 ملبحظتو.يمكف نشاط  مف خلبؿ خمؽتترجـ الكفاءة  -2
 منيا : الشخصية أك الاجتماعية أك المينية. عديدة جكانبالكفاءات في  بالإمكاف تطبيؽ -3
 2 الأيزكالعالمية  اتبالنسبة لمكاصف ISO  معارفو حيز مياراتو ك  مف خلبؿ كضعتظير كفاءة الفرد فترل اف

 التنفيذ 
  عرفتيا الجمعية الفرنسية لممعايير الصناعيةAFNOR  مينية  مكاقعفي  كالامكانات القدرات تكظيؼ :بأنيا

 .3 الأداءمستكل عالي مف إلى لمكصكؿ 
 ( أما الباحثافDaniel Held&amp; JEAN MarcRiss ) بأنيا :يرل كؿ منيا 

في   الميمة المكمؼ بيافي إطار  احد الافراد،مف  الذم تنتظره المنظمةالمينية  الكظائؼ تنفيذالقدرة عمى 
 .4معيف اطار في  لتي تكظؼ رؼ النظرية كالمعارؼ السمككية اامجمكع المع كما تعتبر ،المجتمع تجاهإ المنظمة

 خصائص ك مميزات الكفاءة الفرع الثاني :
 : خصائص الكفاءة -1

                                      
1 elbassaier.net/downald/ds/tarbawiayte/G09/09 

 114ص ،2005  كدكرىا في بناء الميزة التنافسية ، الممتقى الدكلي حكؿ المعرفة، جامعة بسكرة،عبد الفتاح بكخمخـ كآخركف، سير الكفاءات   2
 5ص،  2011 في عمكـ التسيير، جامعة تممساف،، ماجستيركفاءات الأفراد في المؤسسة، مذكرة  ييـتق  اممي ،كظبفةھعبد القادر  3
 227المظوىع اغلاه ، م هفـ المغحؼ،  4
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 : 1 يمكف إجماليا في بعض النقاط الميمة ك الأساسية كما يمي
  اذا يككف كؼء  محددة ،لذلؾ الفرد اداء ميمةأك ، ىدؼ محدد  لمكصكؿ الى المتعددةمعارؼ ال تكظيؼيتـ

 . بشكؿ مثالي ىاتو الميمةتأدية  ما امكنو 
  المعارؼ . تتفاعؿ في حمقة مفرغة مف التي تتككف منياكؿ العناصر فبأسمكب ديناميكي، صياغتيا تتـ 
  كالنتائج  كالادكات المستخدمة  الاعماؿ المنفذةىي  ا،يمكف ملبحظتيحتى غير مرئية  ،فييىي مفيكـ مجرد

 المحققة.
  مكجو .التدريب بال يالا يكلد كؼء ك إنما يكتسب كما انيا ميزة يتصؼ بيا الشخص ،فيك 
  فإنيا اف لـ يعطكا الفرصة لإبرازىا يصيبيا التقادـ فيي ميزة متعمقة بالأشخاص،الكفاءات ؿ استعمااف عدـ 

 ستضمحؿ .
 : مميزات الكفاءة  -2

 : 2 إيجازىا في النقاط الأتيةيمكف  
  عندما يتكفر لدل  ، قدراتالك  لمستك ال مف حيثالبشرية  الطاقات تختمؼالقيمة :  في خمؽمساىمة المكارد

 .جيدالىـ ؤ أدا مما يعكس  ات عالية،كفاء افراد لدييـ ميارات ،كذك المنظمة
  طبيعي  اختلبؼ كجكد ة ، دكف اىماؿ نادر لمفرد تجعؿ منو عممة تنافسية الميزة اف ال نادرة:أف تككف مكارد

 . الذىنية في المكارد البشرية مؤىلبتلم
  ا يمي :تحيؿ التقميد مالبشرية  تقميد المكارد كالكفاءات يجعؿ مايجب أف يككف المكرد غير قابؿ لمتقميد :إف 
 . اخرل مختمفة عنيافي بيئة  تقميدىاك التي لا يمكف  كطريقة ادائيا الخاص بيا ،ثقافة المؤسسة  -
 . المياـ كالنشاطات العديدةتداخؿ ل ما اداه نحك المنظمة،في  مكظؼكؿ مدل مساىمة  لا يمكف معرفة -
 ،كسبب ذلؾ القيمة خمؽ بحيث يستحيؿ اف تتكرر .كىي سبب ،جكىرية ليا ميزاتالعلبقات الاجتماعية  اف -

  لمعلبقات . ةالاجتماعي اتالتعقيد
 لذا يجب الا تككف لثابتة: فحتى يككف المكرد البشرم مصدر لمميزة التنافسية ا غييرعدـ قابمية المكارد لمت 

 . 3 المنظمة لتي تتبناىاالاستراتيجية ا بحكـ  يشابيو  باخر غييرلمت ةقابم
  أنكاع الكفاءة  الفرع الثالث :

                                      
 3 ص 2008التسيير، جامعة باتنة، ، في عمكـ ماجستير، مذكرة الاقتصاديةسعيد زكية، أثر تقميص العماؿ عمى الكفاءات في المؤسسة العمكمية  1
كفرص  البشرية التنمية، لمممتقى الدكلي حكؿ التنافسية ا في تحقيؽ الميزة ھركالكفاءات كدك  البشريةمية الإستراتيجية لممكارد ھسملبلي كأخركف، الأ ويحضي 2

 159-158ص ص  09/10مارس 2000 جامعة كرقمة في اقتصاد المعرفة ك الكفاءات البشرية، الإدماج
 259ؾملالي و آزغون، مغحؼ ؾبم طهغه ،م. هیدضی 3
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 .المؤسسي المستكلك المستكل الفردم   ، مستكيافأف الكفاءة نجد  مف خلبؿ عديد البحكث كالدراسات 
 : ك ىي Celile- Déjouxإلى ثلبث مستكيات حسب  ينقسـ كالمستكل المؤسسي

 .المستكل الفردم ك يكافؽ الكفاءات الفردية  -
 .المستكل الجماعي ك يكافؽ الكفاءات الجماعية  -
 كذلؾ اف ، الأساسية الكفاءات الاستراتيجية أك، كما يمقب بالمستكل التنظيمي كيكافؽ الكفاءات التنظيمية  -

 . الكفاءة المؤسسية ضمنيا محتكاة فيالكفاءة الفردية ىي 
 التطرؽ إليو : ما تـيكضح  التاليمخطط الك 

 :انكاع الكفاءات (I-02)رقـ  الشكؿ                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : مف اعداد الباحث اعتمادا عمى مجمكعة مف المراجع

 : الفعالية  الرابعالفرع 
بيف فعالية المؤسسة مف جية ك  ترابطعلبقات  ، تكجدمف الدراسات ك البحكث الميدانية ك العممية  كفؽ الكثير

كؿ كبالرغـ مف  . العكامؿ المؤثرة فييما مف جية أخرلدكف اىماؿ مف جية اخرل . فعالية المكرد البشرم 
كيمكف ذكر بعض التعاريؼ في الفعالية تخص مفاىيـ  لمكصكؿ إلىحثيثة محاكلات  الا انو كجدتالصعكبات 
 . ىذا الاطار 

 العمماء ك سكؼ نكجزىا في أىـ التعاريؼ شيكعا ك تعبيرا كما يمي : : عرفيا العديد مف مفيكـ الفعالية -1 

 الكفاءة المؤسسية

 المستكل التنظيمي
 الكفاءات الاساسية اك

 الاستراتيجية 

 الجماعيالمستكل 
 الكفاءات الجماعية

 المستكل الفردم
 الكفاءات الفردية
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 رفيا بارتكلي  عM. Bartoli  عمى ارض الكاقع ، كتمؾ  التي تحققتالعلبقة بيف النتائج  ىي; الفعالية
 .1الانحراؼ معرفة كقياس مف خلبؿ  ، التي ىي مقرة 

   ك يشير جمس برايسJames Price   :2الأىداؼ  ؽتحقما مدل  تعنيالفعالية  اف. 
 كؿ ذلؾ يدكر،الكفاءة مع الاداء تداخلب كبيرا يضاؼ تداخميـ مع الفعالية  تتداخؿمعايير تقييـ الفعالية : -2

لو  عامؿىذا الك تيا ، في بيئ استمراريتيا  الاستطاعة لدعـ ممنظمة ل إذا كاففي كاحد كالمتمثؿ  حكؿ محكر
اف مدتو  ، حسبالكقت ) الزمف ( مف خلبؿ  عامؿ تقيـ معايير الفعالية  بالإمكافحيث الزمف ، بعامؿ  صمة
يمكف شرح ك  ، كلذا البقاءبإمكاف المنظمة  المدل البعيد  عمى انو ،فالميـ ك بعيدة امتكسطة  كاقصيرة  كانت 

 :3كالتالي تفصيؿ ىذا 
  : في المدل القصير تتضمف المعايير التالية 

 البيئة التنافسية . تفرضياكمية ك النكعية التي السمع بال المنظمة عمى انتاج يبرز امكانيةالانتاج :  -1
 تكمفة الكحدةكمقاييس ال مجمكعة مففييا  عمؿالكفاءة : ك ىي نسبة المدخلبت إلى المخرجات ، تست -2

 .المنتجة 
مما يساىـ في اشباع حاجاتيـ  كتتمثؿ في  افراد المؤسسة ،التي يحصؿ عمييا  المكاسب يضـالرضا : ك  -3

 . مؤسسة.عمى اللدييـ رضا المف  كيضفي نكعاك  رفع الركح المعنكية
 : في المدل المتكسط فمعايير الفعالية تتمثؿ في 
 ك خارجيا .اداخميا  فيتحدث التي لتحديات مع ا التجاكب امكانية المؤسسة يبرزالتكيؼ :  -1
 .ك يخدـ أىدافيا نتائجالالثقة في  بالحسبافالآخذ  ،ك مؤسسة لمكصكؿ الى مبتغاىاالاستمرار : كىي قدرة ال -2
ك  النمك : أف يعكس ىذا النظاـ المطبؽ قدرة المؤسسة عمى البقاء في المدل البعيد ك تحسيف أدائيا -3

  مردكديتيا في المدل المتكسط .
 الفرؽ بيف الكفاءة ك الفعالية الفرع الخامس :

  المتاحة لممكارد حسفالأتعني التكظيؼ  فالكفاءة، تفاعؿ الكفاءة كالفعالية  نتاج يعتبرلأداء الكظيفي اف ا
 ما مدل النجاح في الكصكؿ الى الاىداؼ. يقصد بياأما الفعالية  ، تخفيض التكمفة كىدفيا مف غير تبذير ،

                                      
1 Thèses Doctorat   Abdelaziz Roubah  compétitives des banques Luxem bourgeois Monnaie Unique et Prospectives 

France,p57-60  

2 -James L price, organisationnelle Effectiveness an Inventory of proposition Richard:p20 

، تسيير ماجيستررسالة  -الفلبحيةالجرارات  دراسة حالة مؤسسة-الاقتصاديةبكبرطخ عبد الكريـ، دراسة فعالية النظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسات  3
 04- 03ص  . 2011/2012قسنطينة ، المكارد البشرية، جامعة منتكرم 
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عندما  Kalika.M حسب رامتحتكييا  ، كانمامف الكفاءة مفيكميا اشمؿأف الفعالية  يعتقدأف البعض بيد 
مف سع الفعالية أك ،كبالتالي  نظمةالمسطرة مف طرؼ الم لغاياتا مدل الكصكؿ الى"انيا :بالفعالية ذكر مفيكـ 
 . 1" تحتكييا الكفاءة بؿ

الصحيحة كىي  الأعماؿ تنفيذ اتجاهحمكلا  تكجدلكنيا لا  لامثؿ،بالشكؿ ا الاعماؿ تعني اداءفالكفاءة 
أما الفعالية ىي  ، ممكارد المتاحة ) تقيس عنصر التكمفة (لالأمثؿ  عماؿالاستيقصد بيا ف الكفاءة ا ،الفعالية 

 ، أم نسبة ما تـ التخطيط لو مع ما تـ انجازه فعميا أم : المسطرةالأىداؼ  تحقيؽ مدل
 الفعالية =الاىداؼ المسطرة/ الاىداؼ المحققة فعميا .

 مصفكفة الفعالية كالكفاءة ( :I -03رقـ ) الشكؿ                         
 
 

                                                                                                            
 كفؤة               

 
 

 غير كفؤة                                                      
 غير فعالة           فعالة                                                  

 
لمصدر : إدريس كائؿ , كائؿ محمد صبحي ك آخركف , سمسمة  إدارة الأداء الاستراتيجي )أساسيات الأداء ك بطاقة تقييـ ا

 . 49, ص  2009المتكازف الطبعة الأكلى , عماف , الأردف دار كائؿ لمنشر ك التكزيع , 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 23، مرجع سبق ذكره ، ص في الدؤسسات الاقتصادية ينأداء العامل ميينظاـ تق ةيدراسة فعال ،یمبوبرطخ عبد الكر  1

 النجاح

 فشؿ محقؽ

عدـ تحقيؽ الاىداؼ الصحيحة 
 رغـ استخداـ الكفؤ لممكارد

تحقيؽ الاىداؼ بيدر المكارد 
 المتاحة
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 كالكفاءةالفرؽ بيف الفعالية  ( :I -02رقـ ) الجدكؿ

 العنصر  الكفاءة الفعالية 

 التعريؼ  بطريقة أفضؿ اداء العمؿ  شيء  حسففعؿ أ
 تحقيؽ الاىداؼ مدل 
 كارد اللبزمةمال رتكف

 العمميات تنفيذفي  الاقتصاد
 لممكارد الأمثؿ الاستغلبؿ 

 اليدؼ 

  الاىتماـ الكسيمة  اليدؼ
 التحميؿ  الكصكؿ كيفية  لكصكؿنقطة ا
 المعالجة  اردمك ال النتائج 

  الفعالية التنظيمية لممؤسسة دراسة حالة سكنمغاز فرع الأغكاط"، مذكرة ع"دكر العممية التدريبية في رف اشمي،يبعاج ال: المصدر
 20ص  ، 2010/2009، 3، جامعة الجزائر ـ الاقتصادية، كمية العمك تيرماجس

 

 المطمب الثالث :محددات كمجالات اداء المكارد البشرية
اف اداء الفرد يحدد بكثير مف المحددات التي قد تككف مترابطة، كحتى يتسنى ادارة الافراد بكفاءة عالية لابد مف 

 كقد تعددت الدراسات الحديثة حكؿ ىذا المكضكع ، كيمكف ذكر بعضيا كالتالي : مفيكـ سمككيـ ،
 :1 ( محددات الأداء)العكامؿ المؤثرة في الأداء  الفرع الاكؿ:

لابد مف  كالتػي، اسػات ر ػر مػف أىػـ الديعتب، فيو  المػؤثرة ظركؼالالاطلبع عمى أداء الفػرد ك  تحميؿإف 
يساعد عمى   تكجيو ىذا الأداء بما كالذم يساىـ في   ،دقيؽد بشكؿ اأداء الأفر  طبيعة لمعرفة الكقكؼ عمييا 
 كالمتغيراتالعكامػؿ عديد  بسببسػة دراىاتو ال فيصػعكبة تتجمى الك  ليػا ،سطر النتائج كالأىداؼ الم الكصكؿ الى

 كاعتبارىانمػاذج  شكؿ  فػي ،  ىاحصػر  الى محاكلة  البػاحثكفلذا عمؿ داء ، درجة الأالتػي تػؤثر عمػى 
 :فيما يمي كيمكف حصرىا ،كمحػددات لػلؤداء 

 الدافعية  Motivation  
 مناخ أك بيئة العمؿ  Job Environnement 
  ؿ  أداء العمالقدرة عمىAbility    

 اللبتينيةمػػػػف الكممػػػػة منبثؽ  Motivation  الدافعيةإف مصػػػػطمح : Motivation :الدافعية -1
Movir  يعطي المعنى  لا لمفيكـ ا أف ىػذابيد شػيء مػا ،  لأداءأم الحركػة  ، ؾتحػر  معناىاالتػػػػي ك

                                      
 7ص  2003، 6 العدد25 ، المجمد الاقتصاديةسمسمة العمكـ  ، العممية سات كالبحكثرامجمة جامعة تشريف لمد ،د لطيؼ زيكد، سكمراديب نصر عمي ميا 1
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 يعكدلمفرد   حركات كردكدما يحدث مف ل بتفصيؿ كاؼ  يشرح  كلا، دقيؽ مػدكافع بشػػكؿ ل الحقيقي
بتصػػػرؼ معػػػيف  لمقياـ ،كالتي ادت بالفرد  خارجيةاك   Internal   داخميةقكل ل  Exteralمصدرىا 
 .درالدافعيػة الأفػ الأساسية كالتي تعتبر العكامؿ الانسانية الحاجػات  ،مصدرىا التػػػكازف  لتحقيؽ 

 :الدافعيةكسائؿ خمؽ  -2
 لتحريؾ مف خلبؿ ايجاد اليات ، دائـبشػكؿ  دافعيتيـ، لابػد مػف إثػارة  عملب معينا فراد الأحتى يؤدم 

 الاطارفي ىذا  مؤسساتالتستخدميا التػي  الطرؽ، كمػف أىػـ  المؤسسةمػع أىػداؼ  لا تتعارض صكرةدكافعيػـ ب
 الأمف -،  ء العمؿراإث -،  المشاركة في الإدارة - :الطرؽ الناليةلأجر النقدم ا بالأخذ بعيف الاعتبار ،

 .في العمؿ راركالاستق
 .النقدية  الحكافز بكافة أنكاعيا كخاصة -المبادرات الفردية كالجماعية 

 :1 يمي ماإضافة كيمكف زيادة عمى ما ذكر 
 .الجيد المبذكؿفعالية  كضح ما مدل التي تك : لفةالفرد ك خبراتو السا ميارات -2
 ، عممو يحتكييا التػػي كالاعماؿالسػػمكؾ  حكؿ تصػػكراتال كىي مجمكع  : ةالكظيفي العامؿ لمياموإدراؾ  -3

 المؤسسة .دكره في  تحدد كيفية ممارسةالتي  الطريقةكعف 
 :محددات الأداء في المعادلة التالية يمكف صياغة ك 

 .الإدراؾX القدرات X  الدافعيةمحددات الأداء = 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 09- 38ص ص  2005. ،الإسكندرية، الجامعيةعاشكر أحمد صقر: السمكؾ الإنساني في المنظمات، دار المعرفة  1
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 العكامؿ المؤثرة عمى الاداء: ( I -04رقـ ) شكؿال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقياس : ادارة المكارد البشريةدركس  -جامعة كرقمة-د. العربي عطية ، د. رشيد مناصرية، خػالػد رجػػـ د . . صدر:الم
 51ص  2016-2017

 :1 أف أداء الفػػرد فػػي العمػػؿ ىػػك محصػػمة ثلبثػػة عكامػػؿ ىػػي الآخريفالباحثيف بعػػض يرل ك 
 الرغبة، القدرة ك بيئة العمؿ

 كما انيافي بيئػة العمػؿ،  يا ، مما يدفع بالشخص لمحاكلة اشباعياإشباعالتي لابد مف حاجة تعني الالرغبة:  (1
 :تتككف مف مجمكع تعبير عف دافعية الفرد ك 

 لإشباعيا يرغب الفردالتي  تحاجاال. 
   لاتجاىاتو مناقضتياأك تكافقيا  درجةك  ،العمؿمكاف في  تصاحبوالمكاقؼ التي. 
 :المجمكع  التالي  تتككف مفك ، فنيا مف الأداء  الشخص التي تمكفالدرجة  تعني القدرة:  (2

 .لمعمؿ الاساسية المعرفة أك المعمكمات الفنية   *
 .معارفو عماؿاسػػتقياـ الفرد بميامو بفػػي ،ترجمػػة المعرفػػة أك المعمكمػػات  كتعني القدرة عمى الميػػارة   *

                                      
 67، ص 2010   2009-شامي صميحة ، المناخ التنظيمي كتأثيره عمى الاداء الكظيفي لمعامميف، مذكرة نيؿ شيادة ماجستير في العمكـ الاقتصادية، 1

 القدرة عمى العمؿ:
قدرات فطرية: الصحة ،المياقة 
،الذكاء، المبادرة، ضبط النفس 

... 
قدرات مكتسبة: مؤىلبت عممية، 

 خبرات عممية

 الدافعية لمعمؿ :
 الرغبة في العمؿ
 التعيد كالمثابرة

الاداء الكظيفي 
 لمعامؿ

 المحددات الخارجية)خصائص بيئة العمؿ(:
 ظركؼ العمؿ المادية : الاضاءة ،التيكية ،الضكضاء، الرطكبة، الحرارة ..

 العكامؿ الفنية : الادكات ،الآلات ،الاساليب، المكاد
العكامؿ الاجتماعية: التنظيـ غير الرسمي، نمط الاشراؼ كالقيادة، العلبقات 

 الرسمية
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 .مدل كضكح الدكر  *
 : بيئة العمؿ ( 3
 .المسػػتخدمة  لكسائؿكا التجييزات، سػاعات العمػؿ، التيكية: الإضػاءة،  مثؿماديػة الملبمح ال :كتشمؿ

 مثػػؿ: العلبقػػات بالرؤسػػاء ك الػػزملبء ك  المرؤكسيف . معنكيةأخػػرل  -
 :مفيكـ الأداء ذلؾ يمكف القكؿ اف مف خلبؿ 
الشخصية  مؤىلبتكالمفاىيـ الكظيفية، كال تكافؽبجكدة ت ،العممية التحكيمية لأداءذلؾ الجيد المنسؽ  ىك

 .القصير كالتكاليؼ المنخفضة  منيا الجيد كالكقت لتنفيذىاعكامؿ دافعة  ،بالاعتماد عمى فردلم
كالمؤسسة، كأخرل بالبيئة؛ كالتي  كالعكامؿ ذات العلبقة بالكظيفة،تتضح بقية العكامؿ المحددة للؤداء 

 :النحك المكالييمكف تمخيصيا عمى 
 : لفردعكامؿ متعمقة با(  أ

 كتشمؿ، يمتاز بيا عف الباقي ميزات خصائص ك  كما اف لكؿ فرد ، اف يؤدم الفرد عممو فغميا كتضـ 
  "1.شباعيايعمؿ جاىدا لإالتي  حاجاتك ال ،المعرفة ،التعميـ، الأقدمية، كالخصائص الديمغرافية ككذا الاتجاىات

  بالكظيفة:عكامؿ متعمقة ( ب
القرار كالتنظيـ ، كأخرل  بتصميـ الكظيفة كالمشاركة في اتخاذ منيا ما لو صمة " كىي عمى نحكيف : 

  2".لمعمؿ المكاتيةكالظركؼ  ، الحكافز المادية كالمعنكية،الراتبمثؿ  منعمقة بأداء الفرد لكظيفتو
دارة، جماعي  إطاريعمؿ في  المكظؼكذلؾ لاف العكامؿ الفنية كتسمى عكامؿ متعمقة بالمؤسسة : ( جػ تحدد  كا 

الآلات ،التقدـ  مثؿ نكعية كعماليا،جكانب فنية تؤثر عمى كفاءتيا  ،بالمقابؿ تكجد تيجيات خاصة بياااستر 
 .التكنكلكجي كالييكؿ التنظيمي كطرؽ كأساليب العمؿ كغيرىا

بيف  الثقافة كالقيـ المشتركة كتعني ة ،العامالتي ليا علبقة بالبيئة العكامؿ كتضـ  عكامؿ متعمقة بالبيئة:  (د
المؤثر عمى  ةالخارجيبيئة كعمكما ىي عكامؿ ال ، عامؿ لمحيطو انتماء اللذلؾ مف انعكاس عمى كما  العماؿ، 

 .3 كقيامو بعممو فرد ال

                                      
        2012، .10العدد  الباحث،العربي عطية، أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى الأداء الكظيفي لمعامميف في الأجيزة الحككمية المحمية، مجمة  1

 323ص 
 دراسة حالة: مؤسسة  مشعمي بلبؿ، رسالة ماجستير بعنكاف دكر برامج السلبمة المينية في تحسيف أداء العماؿ بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، 2

SATPAP ALIF 2011 2010عباس ،سطيؼ  لتحكيؿ الكرؽ كالبلبستيؾ، تخصص اقتصاد كتسيير المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ،جامعة فرحات  ،
 5ص 

 الاقتصادي للمؤسسة، ،تخصص اقتصاد وتسٌٌر الأداءفً تحسٌن  وأثرهبوجعادة الٌاس ، رسالة ماجستٌر بعنوان تفعٌل الموارد البشرٌة  3

 .57ص  0226-0225،  5555اوت  02جامعة .
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   :1 بجممة مف العكامؿ، أىميا ما يمي يتأثر أداء المكارد البشرية أفالمفكريف  بعض رأل بالمقابؿ فقد
 .الكصكؿ اليياإلى  الافراد ي ييدؼأىداؼ الأداء الت تشمؿ : (Expectations)التكقعات 1-
 .في تحقيؽ الأىداؼ الافرادرغبة كىي (  : Inventives)  الدكافع 2-
 .لمكصكؿ الى الاىداؼفي العمؿ عممة الأدكات المست( : تعني  Ressources) المكارد 3-
كتنفيذ  لأداء الادكار للبزمةا لمياراتمختمؼ  كتعني  (  :Skills & Knowledge) الميارات كالمعارؼ 4-

 .الاعماؿ
 .الافرادأداء المتحصؿ عمييا مف النتائج  كتعني كؿ : Feedback) ) التغذية العكسية5-
 .للؤفراد  مثؿ القدرات الفكرية كالعضمية:  تCapacity) )تالمؤىلب6-
 .عمى الافرادالأنشطة تقسيـ  عديد  كيعني (  : Job Design  تصميـ العمؿ )ي 7-

 :السالفة الذكر في الشكؿ التالي كلقد لخص الباحث فيصؿ عبد الرؤكؼ العكامؿ مما سبؽ 
 العكامؿ المؤثرة في الاداء:(I-05الشكؿ رقـ )

 
 قاقمؿ
 
 
 
 

 

 

 

 

 فيصؿ عبد الرؤكؼ الدخمة، تكنكلكجيا الأداء البشرم: المفيكـ كأساليب القياس كالنماذج، المكتبة الكطنية، عماف، :لمصدرا
 123 ـ، ص2001الأردف، 

                                      
ـ، 2001لأردف، ا ، المكتبة الكطنية، عماف،"القياس كالنماذجتكنكلكجيا الأداء البشرم: المفيكـ كأساليب  '،فيصؿ عبد الرؤكؼ الدخمة 1

 .123ص

 يستطيع أف يعمؿ   قادر عمى الأداء     

 الأداء الكظيفي          

 المعمكمات المتطمبات الكظيفية
 الميارات
 القدرات

 الدافعية
 الحكافز
 المكافآت
 التقدير
 القيـ

 الاحتياجات
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 مستكيات الأداءالثاني :الفرع 

كتتمثؿ  أدائيا لمتعرؼ عمى عمييـ التركيز   بإمكاف المنظماتالتي  المستكيات مف مجمكعة الأداء يضـ  
 :1ي ستكيات فمذه الى
   ككذا المربحة، كالعقكد البعيد المدل عمى في اطار الصناعة، الأداء في التفكؽ يكضح   :الاستثنائيلأداء ا 

 ؛لممنظمة  ة مالياللحالة ا كانتعاش لامكاؿا تكفرك الأفراد التزاـ 
  كحالة مالية مركز كفاءة، ذات إطاراتمع حيازة  ، كبير عمؿ عقكد عمى لحصكؿا يمكف مف  :لأداء البارزا 

 منتعشة .

 ؛متميزمالي   عكضيصاحبو ستقبمية مال ككضكح الافاؽالأداء،  متانة يكضح درجة  :لأداء الجيد جدان ا 
  نقاط القكة كالضعؼ في بيف   فتكاز  ككجكد مكجكدة ،عدلات المال مف خلبؿ تميزا  للؤداء يحقؽ  :لأداء الجيدا

 ؛الضركرية لمتطكر كالنمك  السيكلة عمى صكؿ الح استحالة عالخدمات كقاعدة العملبء، م أك السمع
 كجكد مع  ، القطاعات شتىنقاط الضعؼ في بركز   عم ،دكف المطمكب الأداء كىك  :لأداء الضعيؼا

 .اليةمالمشاكؿ ال اضافة الى، الكفاءات جمبصعكبات في 
 مجالات أداء المكارد البشرية: لثالفرع الثا
يمكف لذا ، المكضكعة مسبقاالأىداؼ ، مقارنة مع بتحقيؽ النتائج يتعمؽ بمدل أداء المكارد البشرية  اف مستكل

 2: البشرية، كىيثة مجالات رئيسية لأداء المكارد التمييز بيف ثلب
 مستكل الأداء العاـ ر اساسي لمعرفة مؤشيعتبر ك  Financial Performance): (الأداء المالي -أ

 افرادىا،كصكرتيا لدل  ؤسسة الم قيمة معرفةبالغة في أىميتو لديو ، الباحثيف حسب رام عديد  ؤسسات،لمم
 .لدل المؤسسات  المتكفرةالكفاءات بالمكارد المالية  تطكيربرامج  صمة  يضاؼ لذلؾ، كعملبئيا

المؤسسة مصادر أمكاؿ كالتي تكضح النسب المالية عمى اساس  ؤسساتالأداء المالي لمم درجةكيتـ قياس 
 .الأرباح مساىمة الأمكاؿ المستثمرة في تحقيؽ مع معرفةكاستخداماتيا، 

 تساىـ في ابراز أداة  التشغيمية الأرقاـ تمثؿ  Operating Performance): ) الأداء التشغيمي -ب
بشكؿ  الافراد، كأداء عمى العمكـ المؤسسةلأداء  كاضحةصكرة ال لجعؿ،  المذككر سابقاالأداء المالي  مككنات

                                      
 الاقتصادية ـ ، كمية العمك يرؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة ككندكر،" مذكرة ماجستمأداء ال تحسيف في  عالتنكي استراتيجيةعمر تيمجغديف"، دكر  1

 50ص.،  2013/2012خيضر بسكرة، ، محمد جامعة ير كالتجارية كعمكػ التسي
 ،اف، الأردفمكالتكزيع، ع : منظكر منيجي متكامؿ، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشرالإستراتيجيةطاىر محسف منصكر ككائؿ محمد صبحي إدريس، الإدارة  2

 486-479،ص  2009
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تعتبر المؤشرات . ؤسسة بالم التنميةالداخمية، كأنشطة لنشاطات ، االزبائف معمكمات حكؿ كتضـ كذلؾ . خاص
 .لمؤسساتلتطبيؽ الإدارة الإستراتيجية با الاساسالتشغيمية معا  المالية كالمؤشرات

 للؤداء، لاشمؿالأداء التنظيمي المفيكـ ا يعتبر Organizational Performance): )الأداء التنظيمي -جػ
  .بأنكاعياالأىداؼ التنظيمية،  كما يشمؿ كؿكؿ مف الأداء المالي كالأداء التشغيمي.  لأنو يضـ
عف طريؽ  البيئة الداخمية فيك يكضح لممؤسسة،إطار البيئة الداخمية كالبيئة الخارجية  ضمف ىذا الاخير كيقاس 

القدرة  بكاسطةالبيئة الخارجية  كما يكضح ما فيالمبيعات، الحصة السكقية كالأرباح.  كميةمؤشرات عف 
 الفعالية.يتـ تعريؼ أداء الكارد البشرية بالاعتماد عمى مفيكـ ضمف ذلؾ ، ؤسسةالتنافسية لمم

 تقييـ الاداءالمبحث الثالث :
لممؤسسة بتكجيو افرادىا كتدىيبيـ كتطكيرىـ ، ، تسمح لتقييـ الاداء دكر كاىمية بارزة في تسيير المكارد البشرية 

معرفة نقاط ضعفيـ كالعمؿ عمى مف خلبؿ معرفة مقدراتيـ كامكانياتيـ ككفاءاتيـ ، ككذا يمكنيـ 
 تحسينيا.كسنتطرؽ في ىذا المبحث الى معرفة ماىية كخطكات عممية تقييـ الاداء.

 الاداء تقييـ كنظاـ كخطكات مفيكـال  كؿ :المطمب الا  
كالبحكث ،لـ تصؿ الى تكحيد خاصة في الدراسات  اف تعدد استعماؿ مصطمح الاداء في تسيير المكارد البشرية

 كمدلكلو ،لذا يمكف ذكر بعضيا كما يمي : مفيكمو 
 مفيكـ تقييـ الاداء الفرع الاكؿ:

 يتصؼ  عمى نحك فرادالا يتـ تقدير جيكد مف خلبليا ىي العممية التي  :يعرؼ مفيكـ تقييـ الأداء عمى أنو
أدائيـ بيا  درجةمقارنة  كمف خلبليا تتـكمعدلات  اعتمادا عمى اسسكذلؾ  لتحفيزىـ كمكافاتيـ ، بالمساكاة 
 .1 المكمفكف بيا عماؿكفاءتيـ في الا لمعرفة

 :كيشترط ، لكظائفيـ لافرادمدل كفاءة أداء ا معرفة بكاسطتوىك نظاـ يتـ :  الأداءتقييـ  تعريؼ ماىر احمد  
 .2القياـ بتقييـ أدائيـ خلبليا  يساىـ في عمى نحك، ك كظائفيـفترة زمنية في  امضكا فرادأف يككف الا

 لاستغلبؿ  كمدل استطاعتيـ  ، المحددة مسبقالأىداؼ ا الى ككصكليـ  لأعماليـ  مكظفيفال اداءياس مدل ق
 .3 الركاتبفرص الترقية كزيادة 

  

                                      
 191 ص، 1991 فايز الزعبي، الرقابة الإدارية في منشآت الأعماؿ، دار اليلبؿ، الأردف، ، 1
 406، ص 2007ماىر احمد ،ادارة المكارد البشرية ،الدار االجامعية ،الاسكندرية، 2
 87ص ،  2001زىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الشركات كالعامميف، دار قباء لمطباعة كال نشر كالتكزيع، القاىرة، ، 3
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ليا أعباء كظائؼ  لتحمؿالمستقبمية  طاقاتيـك  لأعماليـ،الحالي  أدائيـ بخصكص عامميفك التقييـ المنظـ لمى    
 .1ى ستكل أعمم
  المكارد البشرية ،يتـ مف  إدارةمف قبؿ  محدد سمفانظاـ رسمي عف طريؽ عمى انو : عممية تتـ  آخركفيعرفو

،  دائمةالملبحظة ال اعتمادا عمىالعمؿ ،خلبؿ كتقييميا  تصرفاتيـك  مكظفيف ال أداء تحديد مستكل  خلبلو
 .2 مكضكعة مسبفادكرية زمنية  مدةخلبؿ النتائج كتحديد 

  3الإدارية  الممية ةحمقالبأنو يعرؼ كما  جكىرة عممية الرقابة,عتبر يتقييـ الأداء كما اف. 

 

 و:تقييـ الأداء بأنل تحديد مفيكـ التعريفات يمكننامما سبؽ مف  كعمى ذلؾ فإنو
, كتحديد التي تبغي الكصكؿ اليو الأداء الحقيقي لمعماؿ مع مقارنة الأداء عمى المؤسسة  تركز فييا التيالعممية  

أىداؼ  الكصكؿ الى في عامؿال أداء دكرمدل  لمعرفة, الاسباب  ابرازالأداء, مع  فيكالضعؼ  القكة نقاط
اتخاذ  ، يسيؿ عمميةىاتو ال كبناءا عمى, العامميف بالمنظمة  كحدة لتقييـ أداءمنماذج  اقتراحيتـ كما .  المنظمة

 .4 كالترقية كالمكافآت ككيفالتصحيحية, كالت عديد القرارات
 

 نظاـ تقييـ الاداء:  الفرع الثاني
ىاتو شكؿ التالي يكضح تضحو ،كالعناصر تعبر عنو ك  يشبو أم نظاـ مما يحتكيو مفنظاـ تقييـ الاداء  اف

 : المككنة لنظاـ تقييـ الاداء العناصر
 
 
 
 
 

                                      
 55ص ،  1999بية، ،تكفيؽ محمد عبد المحسف، تقييـ الأداء )مدخؿ جديد لعالـ جديد(، دار ال نيضة العر  1
 270،  ص 2008درة عبد البارم ابراىيـ كاخركف، ادارة المكارد البشرية في القرف العشريف ،الطبعة الاكلى ،كائؿ لمنشر ، 2
 25. ص،   2005 ؾ التنظيمى في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، الطبعة الأكلى، ،ك عاشكر أحمد صقر، السم 3
 91"، لرلة ركح القوانين، ص الكويت كمصر ،" دراسة مقارنة, الرقابة على تقارير كفاية أداء الدوظف العاـ، الديكافبشاير غناـ  4
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 :عناصر نظاـ تقييـ الاداء (I-06) كؿ رقـالش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 288، ص 1999المصدر :احمد ماىر ،ادارة المكارد البشرية ،الدار الجامعية لمطبع كالنشر كالتكزيع ،الاسكندرية،

 : 1 ذلؾلتكضيح كفي ما يمي 
 تحديد الغرض:-1

ىذه  يمكف تكظيؼك  المكظفيف ،عف دقيقة كقيمة مف معمكمات  لما تضفيوانظمة لتقييـ الاداء،  تستعمؿ المنظمة 
 المعمكمات لعدة اغراض منيا:

عمى ادائو  لو حافز ترقيتو ك ، اكتسريحواك امكانية نقمو اك  لمعامؿ،الكظيفة الحالية تكافؽ مدل  معرفة -
 .العالي

 .لمتككيف كالتدريب كاحتياجاتو  لعامؿ،القصكر كالنقص في اداء ا كجوتحديد  -
 لا دائيـ العالي . كمقابؿ ،كالعلبكات في الركاتب كالحكافز زيادات   اعطاء المكظفيف -
 مف المسؤكؿ عف التقييـ: (2

                                      
   8 - 7 ص ، مجمة ابعاد اقتصادية ص  ASJP،  2011-12-31عبدالله بمكناس ،لمجد بكزيدم ، تقييـ الاداء في المؤسسة كدكره في تحفيز العماؿ ،  1

 تحديد الغرض
 

  مف المسؤكؿ

 الطريقة المعايير التكقيت

 الاخبار بالنتائج

 استخداـ النتائج

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 كالاداء ادارة المكارد البشرية                            الفصؿ الاكؿ

37 

 

لمتابعة تصرفات  الاقرب عمى اساس انو، لمكظفيفا فالمباشر ع مسؤكؿال يؤدييابرامج التقييـ  اف عديد 
في  اصدقاءىـالتقييـ عف طريؽ  مع امكانية، اكيكمي ة مباشر عمى ضكء احتكاكو بيـ مرؤكسيو كتقييميـ  كحركات
 يعطييـ الدافعمما  ذكاتيـ، خاصة المديركف لتقييـ  فلممرؤكسي الامكانيةعطي جد طريقة حديثة تك كت العمؿ ،

 تخطيط مسارىـ الكظيفي .ل
 عدة اسئمة : :كىنا يمكف طرح التكقيت( 3

 ؟كـ مرة يتـ التقييـ الاكؿ :السؤاؿ 
 ؟متى يتـ التقييـ  :الثانيالسؤاؿ 
 مرة كاحدة سنكيا كفي نياية الفترة .انو يتـ  التقييـفي عممية الغالب 

 بالإنتاجية لو صمة منيا ما محددة ،كضع معايير  يجب ، مكضكعية طريقةب لعامميفا ءلتقييـ ادا :المعايير( 4
 كيمكف ذكرىا كما يمي : التقييـ .محؿ  مكظؼبقدرات الكاخرل  كبالسمكؾكمنيا ما لو صمة 

 :: بالإنتاجيةمعايير خاصة  -
 كما يقتضيو .بالعمؿ  الدراية التامة 
 المحددة .الانتاج  كمياتمدل تحقيؽ : الانتاج  مستكل 
  الجكدة. كذا الالتزاـ باساسياتاتقاف العمؿ ك  درجة.:جكدة الانتاج 

  :1 بالسمكؾمعايير متصمة  -
 الزبائف الخارجييفكمع  المنظمة ،داخؿ  نسيؽ كالتعاكف الت. 
 لمسؤكلياتو كحاجتو لممتابعة. اعطاءه القيمة الحقيقة 
  كالآلاتالمكارد  اىتمامو كتفانيو كحرصو عمى سلبمةمدل. 
 الخركج كالدخكؿ. الانضباط، مكاقيت 
 مدل العمؿ الحقيقي. الكقت، استغلبؿ 
 ؽ.خلبكالا الآدابة اك الشخصي تصرفاتال 

 :2 معايير متصمة بقدرات العامؿ -
 ماىك متكفر مف حدكثيا ،في اطار ممشاكؿ قبؿ لالحمكؿ  ايجادتكقع ك  الحنكة بيا  يقصد، ك المبادأة 

 الامكانيات 

                                      
 211، ص، 0886، الطبعة الثانية مصر ،شركة البراء لتوزيع ادارة الدوارد البشرية، دياب حسن،عبد الفتاح  1
 211، ص 0887صلاح الدين عبد الباقي كعبد الغفار حنفي ،ادارة الافراد كالعلاقات الانسانية ، الدكتب العربي الحديث للنشر ، القاىرة،  2
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 تكجيو،القدرتو عمى  كذا،ك  شرؼ عمييابالكحدة التي ي كظائؼال ترتيبعمى  مدل استطاعة المسؤكؿ 
 .لمكصكؿ الى احسف النتائجمرؤكسيو كتكزيع العمؿ عمييـ  كمراقبة كالتككيف 

 لمتكفرةالتدريب االتككيف ك فرص  استغلبؿ. 
تقييـ  ايجاد نظاـ يجب عمى المنظمة ، لذاىك حديث كالاخر تقميدم  منيا ماعديدة طرؽ تكجد : الطريقة - 5

 . تساعد عمى ذلؾالتي  كسيمةالاختيار الامثؿ لم بشرط لتنفيذ الكظائؼ،مكضكعي كسميـ 
  الاخبار بالنتائج :-6

بعمميات المقابمة لممرؤكسيف كالتي يقكـ بيا الرؤساء المباشركف كذلؾ عمى فترات محدد سمفا  المنظماتتقكـ 
سنة .كمف خلبؿ ذلؾ يتـ اسداء كدكرية كالتي تمكف المرؤكس مف معرفة محتكل التقييـ الذم حظي بو خلبؿ ال

 النصائح لو 
 استخداـ النتائج:-7

 اف نتائج تقييـ الاداء تستخدـ في الكثير مف المجالات، كنذكر منيا :
مكضكعيا لمكشؼ عف الترقية :اف قياس اداء الفرد كمدل كفاءتو في العمؿ لعدة سنكات يعتبر مقياسا  -

 الاصمية.  وكظيفت مؤىلبتو كقدراتو كمدل احقيتو لشغؿ كظيفة اعمى مف
تعطي فرصة لاختيار الفرد المناسب لشغؿ منصب اك كظيفة تتلبءـ التعييف كالنقؿ :اف نتائج تقييـ الاداء  -

مع كفاءاتو كقدراتو ،ككذا تكضح الصكرة لممسؤكليف لمعرفة الاشخاص المعنييف بعمميات النقؿ مف مكاف الى 
 اخر.

كالقكة كبالتالي الكقكؼ عمييا كالعمؿ  التدريبية :تكضح ىذه النتائج نقاط الضعؼ الاحتياجاتلكشؼ عف ا -
 عمى تحسينيا مف خلبؿ الرامج التدريبية المناسبة.

اف نتائج تقييـ الاداء تعطي صكرة كاضحة حكؿ الاشخاص الذم يتميزكف  تحقيؽ الانضباط داخؿ المؤسسة: -
كاصبح مف ،لذا كجب غير كافي كما انيـ قميمك لانضباط مما قد يؤثر سمبا عمى سير المؤسسة  بإداء

 الضركرم ابعادىـ عف المؤسسة.

   خطكات تقييـ الأداء: الفرع الثالث

رؤساء  عممية تقييـ الأداء عممية معقدة، تتداخؿ فييا كثير مف القكل كالعكامؿ، كلذا فإف عمى مقيمي الأداء مف
 كمشرفيف كمسؤكليف في إدارات المكارد البشرية أف يخططكا ليا تخطيطا جيدا، 
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 1. خطكات منطقية متسمسمة لكي يحقؽ تقييـ الأداء أىدافو يتبعكاكأف 

تكسع  في عدد الخطكات التي تتككف منيا عممية قياس الأداء، فمنيـ مف ذا المجاؿف في ىك الباحثقد اختمؼ ك 
نظاما مقبكلا  تقديـ عددا محدكدا ككاضحا مف الخطكات كالتي في مجمميا تشكؿيمكننا كمنيـ مف ضيؽ، لذا 

  :2 أساسا في التقييـ، كتتمثؿ ىذه الخطكات فيما يمي يككف

 :كضع معايير قياس الأداء -أ

 قبؿ أم تقييـ يجب أف يتـ كضع المعايير التي سيقيـ الأداء مف خلبليا، كيجب أف تككف كاضحة كمحددة 
كالمشتقة  بالكظيفةجية نظر المكظفيف، كيجب أف تعتمد ىذه المعايير عمى المتطمبات المرتبطة ك خاصة كمف 

ككضع معايير الأداء  مف تحميؿ الكظيفة ك المنعكسة عمى كصؼ الكظيفة كتكصيؼ الكظيفة، كعندما يتـ تأسيس
متطمبات الكظيفة إلى حيز  عمى نحك مناسب كدقيؽ فإف ذلؾ يساعد في نقؿ الأىداؼ التنظيمية مف خلبؿ

لأداء المكظفيف، كىناؾ أربعة  )أك غير المقبكلة )لة التنفيذ ، كىذا يؤدم إلى الكصكؿ إلى المستكيات المقبك 
  :الأداء كىي اعتبارات أساسية يجب أف تؤخذ في الاعتبار عند تأسيس كتحديد معايير

 : يقصد بصدؽ المقياس إمكانيتو في قياس كتحديد مككنات الأداء الكظيفي التي تساىـ في فاعميةالصدؽ -
 .الأداء

 ىي تمؾ المعايير التي تخمك مف القصكر كالتشكيو، فعند قياس أداء عضك الييئةإف معايير الأداء الصادقة  
أم لا  التدريسية في الجامعة لابد مف أف يككف المعيار متكاملب كلا يركز عمى جانب كاحد كىك البحث العممي؛

جانب الكفاءة في  إلىبد أف يتـ تحديد كفاءة التدريس ككفاءة التفاعؿ الإنساني مع الطمبة ك غيرىا مف المعايير 
الأخذ بعيف الاعتبار  ، كقد تككف المعايير المستخدمة مشكىة عندما لا يتـ(الشمكلية كالقصكر ) البحث العممي

بيئية مختمفة في الظركؼ  المتغيرات البيئية المؤثرة في الأداء، فعند كضع معيار كاحد لأداء العامميف في مناطؽ
المعيار يككف مشكىا لعدـ مراعاتو  رافية أخرل تؤثر عمى فعالية الأداء، فإف ىذاالفيزيقية كالطبيعية كعكامؿ ديمغ

 .ليذه العكامؿ المكضكعية

أكقات  يقصد بالثبات الاستقرار كالتكافؽ في النتائج التي يتـ الحصكؿ عمييا عند قياس الأداء في الثبات: -
 .لآخر متقاربة مف كقت لآخر كمف شخصمختمفة أك مف قبؿ أشخاص متباينيف؛ أم أف النتائج تككف 

                                      
 261ص ، إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف،  عبد البارم إبراىيـ درة كزىير نعيـ الصباغ 1
ذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ ،جامعة بسكرة ،م المكظفيف بالمؤسسة الجامعية التككيف أثناء الخدمة ك دكره في تحسيف أداءبكقطب محمكد ، 2

 187ص   2014-2013، الاجتماع
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إصدار  إمكانية المقياس عمى تمييز الجيكد كالأداء بشكؿ كاضح يكفر لمتخذم القرار فرصة في التمييز: -
 .القرارات الخاصة بالتحفيز أك التدريب كالتطكير

 لؤفراد، كمف الممكفالمعيار المقبكؿ ىك المعيار الذم يشير إلى العدالة ك يعكس الأداء الفعمي ل القبكؿ: -
قبميـ،  القكؿ بأنو يتـ تحديد المعيار ، إما كفؽ السمككيات التي يمارسيا الأفراد أك عمى أساس النتائج المنجزة مف

السمبية منيا  فالمعيار الذم يتـ كضعو عمى أساس السمككيات يحدد الممارسات السمككية المحددة للؤداء سكاء
كالأىداؼ الكمية بشكؿ  بنى عمى أساس النتائج فيك المعيار الذم يقيس النتائجكالإيجابية، أما المعيار الذم ي

 .أساس

المحددة ،  عند كضع معايير الأداء يجب أف تتطابؽ مع المعايير القانكنية الجانب القانكني لمعايير الأداء: -ب
العمالية، كلارتباط  النقاباتكفي إطار التشريعات التي تحددىا لائحة المنظمة أك قكانيف العامميف أك تكجييات 
 :كتكامؿ المعايير مع الجكانب القانكنية يمكف الاسترشاد بالنصائح كالإرشادات التالية

 .إف تقدير الأداء يجب أف يرتبط بمعايير الأداء المحددة مف خلبؿ تحميؿ الكظائؼ -

 .يجب أف يعطي كؿ مكظؼ بيانا مكتكبا بمعايير الأداء المطمكب منو تحقيقيا -

 .يجب أف يلبحظ المديريف المقيميف سمكؾ مف يقيمكف مف العامميف -

 .يجب تدريب المشرفيف عمى أشكاؿ كأنماط تقييـ الأداء الصحيحة -

 .يجب مناقشة نتائج تقييـ الأداء بحرية مع العامميف خاصة منخفضي الأداء لتصحيح أدائيـ مستقبلب -

 تـ الاحتكاـ إلييا عند عدـ اتفاؽ كتناغـ العامميف معيجب أف تككف ىناؾ إجراءات كاضحة ك محددة ي -
 .برنامج تقييـ الأداء

كلكي تتكامؿ عممية تقييـ الأداء مع المتطمبات القانكنية فإف عمى إدارة المنظمة أك أصحاب الأعماؿ  
مف قبؿ العامميف كتكثيؽ عممية تقييـ الأداء مستنديا حتى يمكف الرجكع إلييا عند إثارة القضايا القانكنية  تسجيؿ

  1. النقابات أك غيرىـ أك

 :: تتضمف ىذه الخطكة جمع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي مف المصادر التاليةقياس الأداء -ج
 ملبحظة الأفراد العامميف كمتابعتيـ -

                                      
 .411-408 ص ،ص2009/2008مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية، ، -الدوارد البشرية، إدارة الربسيد لزمد جاد   1
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 التقارير الإحصائية -
 التقارير الشفكية -
 التقارير المكتكبة -

  1. جمع المعمكمات يؤدم إلى زيادة المكضكعية في قياس الأداء إف الاستعانة بجميع ىذه المصادر في 
 كنعرض فيما يأتي الجيات الأربع المتفؽ عمى أنو يمكف ليا أف تقكـ بعممية قياس الأداء، باعتبارىا تشكؿ

 :مصدرا لممعمكمات التي يعتمد عمييا في عممية قياس كتقييـ أداء العامميف

المكظؼ  تجمع أغمب الآراء عمى أف أنسب شخص تتكافر لديو المعمكمات الكافية عف أداء الرئيس المباشر: -
يتعمؽ  أك العامؿ ىك رئيسو المباشر، باعتباره الشخص الذم يككف عمى دراية كاممة كشخصية بكؿ ما

القادريف  الأفراد بمرؤكسيو، كما أنو الأقدر عمى معرفة كؿ عناصر الكظائؼ التي يشرؼ عمييا، كتحديد أفضؿ
إلا أف ىناؾ بعض  عمى تحمؿ كاجباتيـ ك مسؤكلياتيـ مف بيف مرؤكسيو، كتقييـ مستكل كفاءتيـ في العمؿ،
الكضع سكؼ يعطيو  الكتاب يحذركف مف الاعتماد بشكؿ كمي كنيائي عمى الرئيس المباشر فقط، إذ أف ىذا

ضركرة قياـ مستكل إدارم  مىعؾ يؤكدكف مجالا لمتحكـ في نتائج القياس، كخمؽ التحيز ك المحسكبية، ك لذل
كذلؾ ضمانا لمكضكعيتيا،  أعمى مف الرئيس المباشر بمراجعة النتائج التي تكصؿ إلييا مف خلبؿ تقييمو،

 . 2 كلمتأكد مف سلبمتيا ك صحتيا قبؿ عرضيا عمى الإدارة العميا بشكؿ نيائي

يمثؿ أحد  الذاتي كمصدر كحيد لممعمكمات، إلا أنو لا يزاؿ: عمى الرغـ مف عدـ استخداـ التقييـ التقييـ الذاتي -
الخاصة، كما أنيـ  المصادر اليامة  كعمى كجو الخصكص فإف الأفراد يستطيعكف الحكـ عمى سمككياتيـ

 المصدر الميؿ لممبالغة في  يمتمككف نكاحي المعرفة كافة عف الأداء كمحدداتو ك نتائجو، إلا انو يؤخذ عمى ىذا

 كيرجع ذلؾ الى اعتباريف رئيسييف : التقييمات

 .إمكانية الربط بيف نتائج التقييـ ك اتخاذ بعض القرارات الإدارية مثؿ: الزيادة في الراتب أك الترقية  *

 ميؿ المرؤكسيف إلى تبرير الأداء المتدني بإرجاعو إلى عكامؿ خارجية مثؿ: عدـ تعاكف الزملبء، سكء  *
 .3 كثافة المنافسة أك ضغكط العمؿ...الخ الإشراؼ أك انخفاض الجكدة أك

                                      
 033. ، ص 2006مدخل استراتيجي، دار كائل للنشر، الأردف، ط ، -إدارة الدوارد البشرية ،سهيلة لزمد عباس  1
 901. ص2005لأردف، ،ا إدارة الأفراد، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع،-نجيب شاكيش، إدارة الدوارد البشرية مصطفى  2

 111ص، -1099-،0سامح عبد الدطلب عامر، استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية، دار الفكر ناشركف كموزعوف، الأردف ط،  - 3
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مستمرة،  يستخدـ ىذا المدخؿ حيف يككف بيف المكظؼ كزملبئو اتصالات كعلبقات عمؿ  تقييـ زملبء العمؿ: -
القرارات بمعمكمات  ك لابد لنجاحو مف تكفر قدر مف الثقة بيف المكظؼ كزملبئو، كمف مزاياه أنو يزكد متخذم

كمف محاذيره أنو يككف قميؿ الفائدة في .تككف لدييـ كسيمة للبتصاؿ المباشر مع المكظؼقيمة، لاسيما عندما لا 
 .1 معدكمة كعندما تككف الثقة بينيـ ضعيفة أك منظمة يقكـ الثكاب كالعقاب فييا عمى التنافس الشديد ،

كبالمعمكمات  كالمقصكد ىنا أف يقكـ المرؤكس بقياس كتقييـ أداء رئيسو، بحيث يدلي بآرائو المرؤكسكف: -
كالمستمر بينيما،  المتكفرة لديو عف رئيسو بما يتعمؽ بسمككو كأدائو في العمؿ، ك ذلؾ نتيجة الاحتكاؾ اليكمي

نجازه في العمؿ، إلا أف  الكمي عمى معمكمات كآراء  الاعتمادليتـ التقييـ ك الحكـ عمى مدل أك مستكل كفاءتو كا 
خلبفات بيف الرئيس كبعض  المرؤكسيف برؤسائيـ يعتبر إجراء غير مناسب، ك ذلؾ بسبب احتماؿ كجكد

لمقابؿ تفيد نتائج تقييـ الرؤكس لرئيسو  مرؤكسيو مما يجعؿ نتائج القياس كالتقييـ غبر مكضكعية، إلا انو كفي
فيو، مما يساعده عمى تلبفي أخطائو مستقبلب،  حقيقة أدائو، كرأم مرؤكسيوفي أنيا تجعؿ ىذا الرئيس عمى عمـ ب

كبشكؿ عاـ يمكف القكؿ أف غالبية المنظمات تسند ميمة قياس الأداء كالتقييـ .كبالتالي تطكير أدائو نحك الأفضؿ
  إلى الرئيس المباشر لمفرد،

 ، مع تكفير السبؿ الكفيمة التي بكساطتيا

 .2 ىذه يمكف الحد مف احتماؿ تحيز ىذا الرئيس في عممية القياس كالتقييـ 

تتعمؽ  ىذه الخطكة مف أىـ خطكات التقييـ ك قياس الأداء، ذلؾ لأنيا تحميؿ ك مناقشة تقارير قياس الأداء: -د
ىدفا في حد  الأداء ليسبرد فعؿ المرؤكسيف اتجاه تقارير قياس كفاءة أدائيـ، كما أف ىذه الخطكة تبرز أف تقييـ 

لكفاءة الأداء يزكد  ذاتو، بؿ كسيمة لمبحث عف أفضؿ سبؿ رفع كفاءة أداء العامميف، كما أف التقييـ المكضكعي
كبالتحميؿ المكضكعي لبيانات  الإدارة بالكثير مف المعمكمات اليامة التي تحدد جكانب القكة كالضعؼ في الأداء،

مكضكعية، كأف تتعرؼ عمى الميارات  يع الإدارة أف تتخذ قراراتيا عمى أسستقارير تقييـ كفاءة الأداء تستط
 .3 أك المنخفضة الكاجب تنميتيا ك ترقيتيا لدل العامميف مف ذكم الكفاءة المرتفعة

فالمجتمع  إف مدة التقييـ تختمؼ مف منظمة لمنظمة أخرل، كأحيانا مف مجتمع لمجتمع آخر،  مدة التقييـ: -ىػ 
كمنظماتو تستخدـ أسمكب  كمنظماتو تستخدـ أسمكب التقييـ الدكرم كالسنكم، أما في المجتمع اليابانيالأمريكي 

                                      
 . 161 ، صاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية عبد البارم إبراىيم درة ، زىير نعيم الصباغ،  1 

 014. مصطفى نجيب شاكيش، الدرجع السابق، ص 2

 .014 ، الدرجع السابق، صنفس 3
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كطبيعة أدائيا كأىدافيا مف التقييـ  التقييـ الطكيؿ الأمد لأكثر مف سنة كاحدة، بالإضافة لذلؾ فإف حجـ المنظمة
الزمني المعتمد، كلكف بالشكؿ العاـ يمكف  طارتعتبر أيضا مف العكامؿ الأساسية المحددة لسياسة التقييـ في الإ
في العادة يككف التقييـ لمعامميف بعد انقضاء فترة  أف يككف التقييـ بشكؿ دكرم كسنكم أك أم تكقيت معيف كلكف

نقميـ أك ترفيعيـ إلى كظائؼ جديدة، أم أف التقييـ  التجربة ككذلؾ لأغراض تثبيت العامميف في كظائفيـ أك
 .1 ةإليو في المنظم يعة الحاجةيعتمد عمى طب

دراسة  المناسبة بعد الانتياء مف التقييـ: ينبغي عمى إدارة الأفراد في المنظمة : اتخاذ الإجراءات التصحيحية -ك
العامميف  ك تحميؿ نتائج التقييـ، كاتخاذ الإجراءات المناسبة، حتى يمكف أف يساعد ذلؾ عمى تطكير كفاءة

ممفات  كيلبحظ أف ذلؾ لا يحدث في الحياة العممية ك يكتفي بحفظ تقارير الأداء فيكسياسات العامميف، 
كمف الضركرم الاىتماـ بنتائج التقييـ ، لأف ىذه النتائج تؤثر عمى الفرد كعمى .العامميف دكف دراسة أك تحميؿ

المنظمة، مثاؿ ذلؾ نقميـ مف ناحية الفرد يؤثر التقييـ عمى تغيير مراكز العامميف في  المنظمة في نفس الكقت،
  ... تدريبيـ أك ترقيتيـ أك

عالية، أما  كيجب عمى إدارة المنظمة أف تقدـ المكافآت المادية أك المعنكية لمعامميف الذيف حصمكا عمى تقديرات
 ، فيقتضي الأمر تكقيع عقكبات عمييـ ، بالنسبة لمعامميف الذيف حصمكا عمى تقديرات منخفضة

 .مف الترقية أك العلبكات الدكرية أك نقميـ إلى كظيفة أخرل ذلؾ حرمانيـ مثاؿ 

المكارد  أما مف ناحية التقييـ بالنسبة لممنظمة فإف التقييـ يمكف أف يساعد عمى تحسيف برامج كسياسات إدارة
 .2 البشرية، كتعتبر نتائج التقييـ مقياس لنجاح إدارة الأفراد في سياساتيا المختمفة

 تقييـ الأداء كاىمية كفكائد كمعايير أىداؼالمطمب الثاني :

 الفرع الاكؿ: اىداؼ تقييـ الاداء
  :اليدؼ الرئيسي مف تقييـ الأداء: ييدؼ تقييـ الأداء بشكؿ رئيسي إلى نقطتيف رئيسيتيف ىما-

 .التطكير                                   -2  التقييـ. 1-  

 

 

                                      
 ، 057ص  ،3،1100ط  الأردف، خضير كاظم حمود ، ياسين كاسب الخرشة، إدارة الدوارد البشرية، دار الدسيرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، 1

 306 -305ص ص2000مصر،، الاسكندرية، الجامعية، دار الكتب عبد الباقي ، ،إدارة المكارد البشرية مف الناحية العممية كالعممية، صلبح الديف محمد 2
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 يكضح جناحي اليدؼ الرئيسي مف تقييـ أداء العامميف : (I-07) لشكؿ رقـا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 63المصدر : البرادعي ، تنمية ميارات المديريف في تقييـ أداء العامميف، ص.

 حيث يتـ تقييـ أداء العامميف كاستخداـ المعمكمات التي تـ الحصكؿ عمييا مف التقييـ في إصدار: تقييـال -1
 .القرارات الإدارية ، كترقية العامميف ، أك نقميـ ، أك منح العلبكات السنكية

إنجازات مقارنة  عمى ما قدمكه مف اطلبعيـأيضا يساعد التقييـ في تقديـ تغذية عكسية لمعامميف حيث يتـ 
 .لديو بأىداؼ كتطمعات الإدارة، كبالتالي يستطيع العامؿ معرفة نقاط القكة كالضعؼ

تنمية  يؤدم إلىحيث أف عممية تقييـ أداء العامميف تساعد عمى تقييـ برامج كسياسات اؿ ، مما :التطكير -2
 .1 كتطكير أداء الأفراد كالتطكير الإدارم كالمؤسسي

 :2 اىداؼ تقييـ الأداءكما اف ىناؾ شكؿ اخر يكضح 

 

 
                                      

 64البرادعي ، تنمية ميارات المديريف في تقييـ أداء العامميف، ص. 1
 59، السعكدية .ص  2013،مدكرة نيؿ شيادة ماجستير  ، تحسيف الأداء الكظيفيدكر إدارة التطكير الإدارم في ، ريـ بنت عمػػر بف مػػنصػكر الػشػػػريػؼ 2

 اليدؼ مف تقييـ الاداء

 تطكير اداء العامميف تقييـ اداء العامميف

بيدؼ اتخاد قرارات 
 تخص شؤكف العامميف

تقديـ تغدية عكسية عف 
 اداء العامميف

تقديـ برامج تدريبية 
 لتطكير اداء العامميف
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 : اليدؼ مف تقييـ الاداء ( I- 08) الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،مدكرة نيؿ شيادة  دكر إدارة التطكير الإدارم في تحسيف الأداء الكظيفي، ريـ بنت عمػػر بف مػػنصػكر الػشػػػريػؼ المصدر :
 59، السعكدية .ص  2013ماجستير  ،

 أىمية تقييـ الأداءالثاني :الفرع 
بصكرة مباشرة بالعنصر  يعتبر مكضكع تقييـ الأداء العامميف مف المكاضيع الميمة كالحساسة كذلؾ لأنو يتصؿ

العدالة كالمساكاة التي تحقؽ  كعممية كعمى أساس البشرم كأف عممية التقييـ يجب أف تككف بصكرة مكضكعية
المجتمع ككؿ مف أجؿ النيكض نحك الأفضؿ, كلذلؾ نجد أف ىناؾ أىمية  المنظمة كمف ثـ تحقؽ حاجات ؼىد

كتتجمى أىمية تقييـ الأداء لممكظفيف  العاـ, ككذلؾ بالعنصر البشرل, كأخرل بإدارة المكارد البشرية تتصؿ بالمرفؽ
 :1ي في الأت

 .الإستراتيجية كالإدارة العمياإجراء تقييـ المكظفيف في الييئات أك المؤسسات ىي مف أىـ احتياجات الإدارة 1-
كمدل رضى المكظفيف ,يفيد التقييـ إدارة البحكث كالتطكير, كذلؾ لتتبع أداء المكظفيف, كمدل مناسبة الأعماؿ2-

 .المؤسسة عف مياـ العمؿ المطمكبة, كعف التطكرات التي تحدث داخؿ

                                      
 131ص . 1998 مهدي حسه زويلف، ادارة الأفراد)مدخل كمً(، دار مجدلاوي للىشر، الأردن، ، 1

  اليدؼ مف تقييـ الاداء

 تكفير معمكمات عف الاداء

بيدؼ اتخاد قرارات تخص شؤكف 
 العامميف

تحديد الاحتياجات التدريبية 
 اللبزمة لمعامميف

 كضع نظاـ عادؿ لمحكافز

 تطوير اداء العاملين
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فريؽ العمؿ كالأفراد  عمى احتياجات يساعد التقييـ عمى تحسيف كتحفيز المكظفيف, كذلؾ عف طريؽ التعرؼ 3-
شيرم أك ربع سنكم بما يساعد عمى  داخؿ الأقساـ المختمفة كينبغي أف يتـ التقييـ بشكؿ دكرم سكاء كاف

 .بيئة العمؿ الاطلبع الدائـ عمى المستجدات التي قد تؤثر عمى
تسكد المكظفيف التي حسنة رفع الركح المعنكية لممكظفيف, كذلؾ مف خلبؿ جك مف التفاىـ كالعلبقات ال4-

مكضع اىتماـ كتقدير مف قبؿ  ،ىي كرؤساءىـ, عندما يشعركف أف جيدىـ كتأديتيـ لعمميـ بإخلبص كتفاف
ف خلبؿ ما يظيره التقييـ, كأف ممعالجة مكاطف الضعؼ  الإدارة الأساسي مف كراء التقييـ ىك الإدارة, كأف ىدؼ 

 .كعي, كليس تحيز أك انحياز شخصي مجردا مف النزاىة كالشفافيةشكؿ مكض الحكافز كالترقيات تككف بناء عمى
كالمتابعة كالتقييـ  ضماف العدالة كالرقابة عمى الرؤساء, كذلؾ مف خلبؿ قدرة الإدارة الإشرافية عمى التخطيط5- 

 كالناجحة.الفعاؿ, مف خلبؿ الخطط المدركسة 
كبيف متطمبات  بيف خصائص المكارد البشرية، الانسجاـتكمف أىمية تقييـ أداء المكارد البشرية في ضماف تحقيؽ 

   :1 الكظائؼ، كذلؾ مف خمؿ ما يمي
الكفاءات  معرفة التغيرات التي مف الممكف أف تطرأ عمى الكظائؼ، مف حيث طرؽ كأساليب العمؿ، ككذا -أ

 الضركرية لشغؿ ىذه الكظائؼ؛
 البشرية؛عرفة التغيرات التي تعرفيا كفاءات المكارد م - ب
أنشطتيا،  عف أكجو القصكر التي مف الممكف أف تعرفيا إدارة المكارد البشرية عمى مستكل بعض الكشؼ -ج

 .مثؿ: الاختيار كالتعييف كالتدريب
 فكائد تقييـ الأداءالفرع الثالث :

لقاء الضكء عمي تعتبر معدلات الأداء مف كجية نظر الرقابة مفيدة في إظيار فاعمية مكاطف  العمميات كا 
   : 2 ذلؾ المشكلبت التي ىي بحاجة إلي إجراء تصحيحي إذا لزـ

عبء العمؿ إلي  الاستخداـ غير السميـ للئفراد: حيث ينشا التراكـ الكظيفي مف جراء الانخفاض التدرجي في1-
 بشكؿ يحفظ العلبقة بيف العمؿ اف يككف العاممكف في مجمكعيـ في مستكم عددم مناسب لكنيـ غير مكزعيف

 .كالعامميف

                                      
 134ص  9002لزمد الصّيرفي، الإدارة الإلكتركنية للموارد البشرية، الدكتب الجامعي الحديث للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، مصر،  1
الىضت الفىغ الػغبي وصاع  اللاھغة: صاع ،وبعاكت اللیاؽ المخىاػن  ؾُجماؾخت  -والخميز في الأصاء  خضیثت في الخلییم هاثىفیم مدمض غبض المدؿً، اججاج 2

 0، م  21م 1006الػغبیت،
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الآخر تحمؿ  التكزيع غير السميـ لمعمؿ: حيث يزيد العبء عمي بعض الكحدات التنظيمية بينما البعض2-
 .بالقميؿ مف عبء العمؿ

خلبؿ تقييـ  الإجراءات غير الملبئمة: تكجد بعض الإجراءات المعقدة كالتي لا يمكف تصحيحيا إلا مف3-
 .الأداء

المعدات في حالة  حيث لا تستخدـ المعدات المستعممة بكفاءة أك تككف تمؾ التشغيؿ غير الكافي لممعدات:4-
 .متدىكرة

في قياس  قرار فيما يتعمؽ بأىـ عناصر المنظمة الخاضعة لمتقييـ، فإف الخطكة التالية تتمثؿ اتخاذإذا ما تـ 
يجب الإىتماـ برقابة الكـ  االأداء، كيتطمب قياس الأداء تحديد المرحمة التي يجب أف تتـ فييا عممية القياس، كم

الشخصية لكي تحقؽ التكازف بيف المقاييس الكمية  نتائج تحميؿ الآراء الاعتباركالكيؼ، ىذا إلى جانب الأخذ في 
  : 1ة  التالي كالكيفية في ىذا الصدد يمكننا مناقشة النقاط

قد تككف الرقابة  التقييـ كالرقابة أكتحديد زمف القياس: إف تحديد زمف القياس يختمؼ تبعان لمغرض مف عمميات  -أ
كالمعكقات  الانحرافات استخلبص سابقة أك مكاكبة أك لاحقة عمى عمميات التنفيذ، فالرقابة السابقة تعد لكي يمكف

 المنتج أك العممية قبؿ اعتمادقبؿ إتماـ العممية، أما الرقابة المكاكبة لمتنفيذ "نستمر أك لا نستمر"  مف المنبع، ق
 (سابقة الرقابة التي تعتمد عمى أعماؿ) الخطكة التالية لممنتج أك العممية. في حيف تمثؿ الرقابة اللبحقةبدء 

الأنكاع الثلبثة السابقة طرقان  تطبيؽ المقاييس المحددة بعد إتماـ العممية لمتأكد مف تطابقيا لما سبؽ إعداده كتمثؿ
 .بيؽ الإستراتيجيةبيا جميعان عند تط الاستعانةمختمفة لمرقابة يمكف 

فالمديركف  رقابة الكـ كالكيؼ: تمثؿ الرقابة عمى الكـ كالكيؼ مشكمة شائعة عند إجراء عمميات الرقابة -ب
الكحدات المباعة/ إجمالي  عدد الكحدات المنتجة/ عدد)يؤكدكف غالبان عمى قياس المعايير حيث أف الأداء الكمي

يسر سيكلة  (الكيفي)القياس النكعي  ية، ىذا في حيف نجد أفسيؿ نسبيان لمقياس بمكضكع (قيمة المبيعات
أكثر صعكبة، فغالبان ما يعتمد عمى آراء   / الجكدة الاعتمادية/التعامؿ تداكؿ المنتج / المدل الزمني لعمر المنتج

 .المحكميف كتفضيلبتيـ
أكثر مف تقسيماتيا  ك كحدةالفحكص كالمراجعة الإستراتيجية: تستخدـ ىذه الفحكص ككسيمة أداء المنظمة أ -ج

المديركف كؿ حسب إدارتو، كفي حالة  الفرعية، كقد يطمب ىذه الفحكص كالمراجعات مجمس الإدارة أك يطمبيا
أك تشكؿ لجاف لمفحص كالمراجعة الإستراتيجية كذلؾ  استشارية بمجمكعػػػة الاستعانةإجراء ىذه الفحكص يتـ 
 :الآتية لتقييـ كاحدة مف المجالات

                                      
 105م ، م2988المىهىعة: صاع ؤم اللغي، (ت اللغن اللاصم هغبض الخمیض غبض الفخاح المغغبي، غبض الخمیض غبض الفخاح المغغبي، الإصاعة الإؾتراجیجیت لمىاح 1
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 .)الصكرة الذىنية/لمطالب العملبء الاستجابة/الاجتماعيةالمسئكلية )بالمجتمع  ارتباطيافعالية المنظمة في  -
كالأقساـ المتداخمة/  مجالات التعاكف كالصراع فيما بيف الإدارات)علبقة المجالات الكظيفية ببغضيا البعض  -

 .)كتسمسميا الاتصالاتتدفؽ 
 .ي تحقيؽ مياـ كأىداؼ المنظمةإسياـ المجالات الكظيفية ف -
ذا إلى جانب ىالبديمة  كالاستراتيجياتنقاط القكة كالضعؼ في المنظمة بالنسبة لمشركات الأخرل في الصناعة  -

 .إمكانية تحديد الإجراء التصحيحي
 معايير تقييـ الأداء  :الفرع الرابع

ميرضيان؛ لذلؾ ييعد  اختيار ىذه المعايير مف تيمث ؿ معايير تقييـ الأداء المستكيات التي يككف فييا الأداء 
الأمكر الضركري ة لنجاح تنفيذ تقييـ الأداء؛ بسبب دكرىا في مساعدة المكظفيف عمى معرفة المياـ المترتبة عمييـ 
لتحقيؽ أىداؼ المينشأة التي يعممكف بيا، كما تيساىـ في تقديـ الدعـ للئدارة في اختيار الأمكر التي تيساعد عمى 

 :1 كير الأداء بشكؿو عاـ. كتيصن ؼ ىذه المعايير إلى نكعيف كىماتط
معايير العناصر: كىي جميع الممي زات كالصفات التي يجب أف يمتمكيا المكظؼ، كيحرص عمى 
تطبيقيا في سمككو ككظيفتو؛ حت ى يستطيع تنفيذ كاجباتو بكفاءة كنجاح. كمف الأمثمة عمى ىذه المعايير مقدار 

 كالإخلبص في العمؿ، كالأمانة. كتيصن ؼ ىذه المعايير عمكمان إلى نكعيف مف العناصر، كىما:التعاكف، 
العناصر المممكسة: كىي العناصر التي يسيؿ قياسيا عند المكظفيف؛ مثؿ الدقة في العمؿ، كالمكاظبة   

 عميو، كمرات تغي بيـ عنو.
د المكظفيف؛ لأن يا تيمث ؿ صفاتيـ العناصر غير المممكسة: ىي العناصر التي يصعب قياسيا عن 

 الأخلبقي ة؛ مثؿ التعاكف، كالأمانة، كالذكاء.
معايير معدلات الأداء: ىي المعايير التي تيساعد مقيـ الأداء عمى تقييـ معدؿ إنتاجي ة المكظفيف؛ مف 

ت؛ عف طريؽ أجؿ التعرؼ عمى كفاءتيـ حسب الكمية كالجكدة الخاصة بإنتاجيـ خلبؿ ميد ة ميحد دة مف الكق
المقارنة بيف المياـ المينجزة لكؿ  مكظؼ مع ميعد ؿ معيف، كييساىـ ذلؾ في الكصكؿ إلى مستكل الإنتاج الخاص 

 بو، سكاء كفقان لمجكدة أك الكمية، كتشمؿ ىذه الميعد لات ثلبثة أصناؼ، كىي: 

                                      
 .. 42، 41، 42 ص 9002 طين3 الجامعة الإسلامية غزة،خالد أبو ماضي، معوقات تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية كسبل علاجها، فلس 1
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الإنتاجي ة التي مف الكاجب إنتاجيا الميعدلات الكمية: كىي معدلات تيحد د الكمية المناسبة مف الكحدات 
 خلبؿ كقت معيف.

الميعدلات النكعية: ىي معدلات تيدؼ إلى تحقيؽ المكظؼ لمستكل معيف مف الد قة، كالجكدة، كالإتقاف  
 في العمؿ.
 ـ بكصكؿ إنتاجي ة المكظؼ إلى   الميعدلات النكعية كالكم ية: ىي خميط مف المعدلات السابقة؛ حيث تيت
 .دة مف الكحدات خلبؿ كقت معيف، مع تمي زه بمستكل ميحد د مف الإتقاف كالجكدةكمية ميحد  

 المطمب الثالث: طرؽ كمحددات تقييـ الاداء
 رؤساء مدراء ك  مف المكمفيف بيايتطمب مف  المحددة سمفا، لؤىداؼل  تحقيؽ عممية تقييـ أداء المكارد البشريةاف 

 متسمسمة تسمح كطرؽ مبنيا عمى خطكات جيد ،القياـ بعممية تخطيط  المكارد البشرية تسييركمسؤكليف في 
 . بالكصكؿ إلى أىداؼ التقييـ

 طرؽ تقييـ الاداء: الفرع الاكؿ
كسنحاكؿ .لأىمية تقييـ أداء العامميف كآثاره المباشرة عمى نجاح أك فشؿ المؤسسة فقد تنكعت طرؽ قياسو انظر 

 :فيما يمي مناقشة ىذه الطرؽ
 :الطرؽ التقميدية في التقييـ في الآتيتتمثؿ أىـ 

 1 طريقة الترتيباكلا :
مرؤكسيو تنازليا  تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ تقكيـ الأداء كأسيميا، إذ يقكـ بمكجبيا الرئيس المباشر بترتيب

بمقارنة كؿ مكظؼ  أك تصاعديا عمى حسب كفاءتيـ، مف الأحسف إلى الأسكأ، أك العكس، كذلؾ بعد أف يقكـ
العاـ لممكظؼ، كتتميز  بالآخريف، كيجب ألا يككف الترتيب كالمقارنة كفؽ صفة معينة فحسب، بؿ كفؽ الأداء

الكفاءة المنخفضة عف المكظفيف   ىذه الطريقة بأنيا: سيمة المفيكـ كالاستعماؿ، تمكف مف فصؿ المكظفيف ذكم
بطابع الإنتاجية غير المممكسة. كلكف  ة العامة التي تتسـذكم الكفاءة المرتفعة، تناسب كظائؼ قطاع الخدم

 .لمحكـ كالمقارنة يؤخذ عمييا أنيا لا تتسـ بالمكضكعية، لأنيا تخضع عممية التقييـ
  2 طريقة التصنيؼثانيا :

  :كفقا ليذه الطريقة يتـ إتباع الخطكات التالية
   درجة  يمثؿ كؿ مستكل كظيفي منيا في شكؿـ تقسيـ الكظائؼ إلى مستكيات في شكؿ درجات حيث يت

                                      
 051، 052ؤبى قُست هاصع ؤخمض، مغحؼ ؾبم طهغه، م م  1

ت المفاهُم والمباصئ، صاع المىاهج، غمان،  2  005م، م .1005الهيرفي مدمض غبض الفخاح، إصاعة المىاعص البكغٍ
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 ككؿ درجة تضـ كافة الكظائؼ التي تتماثؿ في مستكل الصعكبة كالمسئكلية؛
   اللبزـ لشغؿ  داد كصؼ كتعرم دقيؽ لكؿ درجة مف درجات المكرد البشرم ) أم مستكل التأىيؿ العممياع

 كظيفة الدرجة، مدة الخبرة الكاجب قضاؤىا في الدرجة(...؛
  الدرجة  قارنة التكصيؼ الخاص بالدرجات مع التكصيؼ الخاص بالكظائؼ مع كضع كؿ كظيفة في

 .المناسبة
 1 طريقة التقرير المكتكبثالثا :

 كىي طريقة بسيطة حيث يقكـ المدير أك المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف المكظؼ يصؼ فيو نقاط
إمكانية  يمتمكو مف ميارات يمكف تطكيرىا مستقبلب، كمدلالقكة كنقاط الضعؼ التي يتمتع بيا إضافة إلى ما 

التقرير كعكس ما  التقدـ الكظيفي كالترقية ليذا المكظؼ. كبالرغـ مف غزارة المعمكمات التي يمكف أف يتضمنيا
مكاصفات معيارية خاصة  يمتمؾ بو المشرؼ مف أفكار كأسمكب كطريقة الكتابة، لكف ىذه الطريقة لا تمتمؾ

عنصر المقارنة مع التقارير الأخرل  رير كما ىي مككناتو كمدل طكلو، أضؼ إلى ذلؾ أف ىذا التقريربشكؿ التق
 .التي يعدىا مشرفيف مختمفيف

  2 طريقة التػدرج البيػانيرابعا : 
يتـ تقييـ  تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص المساىمة في الأداء، كمف ثـ

 مقياس التدرج البياني كفقان لدرجة امتلبكو ليذه الصفات أك الخصائص، حيث أف المقيـ يشير عمىأداء كؿ فرد 
نكعية الإنتاج الإبداع كالمعرفة بالعمؿ،  المحدد مسبقان، كالذم يحتكم عمى صفات كخصائص، مثؿ كمية الإنتاج

 .المعيف تتكف ر فيو ىذه الصفةالفرد العامؿ  التعاكف، كغيرىا مف الخصائص، كيشير عمى ما يعتقد بأف
 .عمى الدقة في تحديد الصفات كالخصائص المرتبطة بالأداء الفعاؿ ىاداعتمبا  كتتميز ىذه الطريقة

 .تستخدـ في حالة كجكد أعداد كبيرة أك صغيرة، كىي تلبئـ قطاع الخدمات لسيكلة تحديد الصفات-

 

 

 

 

                                      
ت مضزل اؾتراجُجي جياملي، إزغاء لليكغ والخىػَؼ، الأعصن،  1 ض ؾػُض الؿالم، إصاعة المىاعص البكغٍ  . 147 م، م1009مؤٍ

ت، صاع وائل لليكغ، الأعصن، ، 2  150.  م 1999 ؾهُلت مدمض غباؽ، غلي خؿً غلي، إصاعة المىاعص البكغٍ

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 كالاداء ادارة المكارد البشرية                            الفصؿ الاكؿ

51 

 

 باستخداـ طريقة التدرج البيانينمكذج لتقييـ الأداء : (I - 09) شكؿ رقـال
 ................................الإدارة.............................. اسـ المكظؼ

 ....................................اسـ المقيـ.......................... المرتػب
 ...................................التػاريخ........................... الكظيػفة
 ؿعادات العم

 :بصفة عامة يصؿ ىذا الفرد إلى العمؿ
را لمغاية  بكران لمغاية                   1    2    3    4    5            متأخ 

 بصفة عامة ينصرؼ ىذا الفرد مف العمؿ
ران لمغاية1    2    3    4    5                                مبك ران لمغاية  متأخ 

 سػرعة العمؿ
 سريع لمغاية            1    2    3    4    5                 بطيء لمغاية 

 مستكل المجيػكد
 أكثر مف اللبزـ            1    2    3    4    5              أقؿ مف اللبزـ

 جكدة العػمؿ
           جيد           1    2    3    4    5                           ردمء 

 ما مدل ثقة ىذا المكظ ؼ بنفسو؟
 كاثػؽ تمػامػا               1    2    3    4    5               غير كاثؽ تماـ

 ما ىي درجة نضكج ىذا الفرد؟
 نػاضج                  1    2    3    4    5                غير ناضج 

 ما مدل مركنة ىذا الػفرد؟
 ػرفم                  1    2    3    4    5                       جػامد

 إلى أم حد يبادر ىذا الفرد بأفكار جديدة؟
 غالبا                 1    2    3    4    5                     مطمػقا

،  480. مصر، ستراتيجية لممكارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،المصدر: جماؿ الديف محمد المرسي، الإدارة الإ
  2003ص
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 الطرؽ الحديثةالفرع الثاني :
 :مف بيف الطرؽ الحديثة التي تستخدميا المؤسسة ما يمي

 1 الإجبارمالتقييـ طريقة: 

 أكثر تصؼ صفةيقة عمى أساس اختيار المقيـ لعبارتيف مف مجمكع أربع عبارات أك طر تقكـ ىذه ال
عف  ت المختارة الفرد بأفضؿ ما يككف كالعبارة الأخرل أبعد ما تككفار حدل العبامعينة لمفرد، بحيث تصؼ إ

كصؼ الفرد  كصؼ الفرد، ثـ يقكـ المقيـ باختيار القائمة مف العبارات التي تنطبؽ أك العبارات الأكثر قربا مف
 .محؿ التقييـ

 التقييـ بطريقة التقييـ الإجبارم نمكذج لقائمة:(I- 03) لجدكؿ رقـا
 

 البند اك العنصر الاقؿ كصفا الاكثر كصفا

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 يراقب كيفحص عمؿ المرؤكسيف كيقدـ الإعانة عندما يطمب

 

 يؿيتابع المياـ المفكضة لمتحقيؽ مف مدل تمشي ذلؾ مع إجراءات التشغ

 

 منيا عندما تسمح الظركؼ بذلؾ يحصؿ عمى أفكار كآراء الأفراد كيستفيد

 

 يعيف حدكد العمؿ كالمياـ

 

 يكجو الشكر كالثناء لأكلئؾ الذيف يسمككف المسمؾ الملبئـ في مكاف العمؿ

  78المصدر : باب كلد سيدف مرجع سبؽ ذكره ص

                                      
مقدـ لنيؿ شيادة الماجستير  حثب BMCIالأداء دراسة حالة : البنؾ المكريتاني لمتجارة الدكلية ،باباه كلد سيدف، دكر المكارد البشرية في التأثير عمى  1

 . 2001-2070تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، ، ص 
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كصفا،  حيث يتككف مف عنصريف الأكثر .يمثؿ الشكؿ نمكذجا لتقييـ الفرد بطريقة الاختيار الإجبارم
المرؤكسيف، متابعة  كالأقؿ كصفا حيث نسب لكؿ منيما بنكد لمكصكؿ إلى نتيجة، تتمثؿ في مراقبة كفحص عمؿ

 المياـ المفكضة لمتحقؽ مف مدل تماشي ذلؾ مع إجراءات التشغيؿ...الخ
 1 طريقة الكقائع الحرجة: 

 عدد ممكف مف الكقائع التيتعتبر ىذه الطريقة مف أحدث طرؽ تقييـ الأداء، إذ يتـ بمكجبيا جمع أكبر 
مف ىذه  ياتؤثر في أداء المكرد البشرم، كيطمب مف المقكـ أف يقكـ بملبحظة أداء مرؤكسيو بشكؿ دقيؽ ليحدد أ

بتقييـ أداء المكارد  الكقائع حدثت خلبؿ تأديتيـ كاجبات كمسؤكليات كظائفيـ، كبعد الانتياء مف ذلؾ تقكـ الإدارة
 .د الكقائع التي حدثت في أدائوالبشرية، كذلؾ عمى أساس عد

 :كتتسـ ىذه الطريقة بأنيا
 قمؿ مف عنصر التحيز في التقييـ؛ت 
 دقيؽ، لتحديد  ؼ، لأنيا تجبر الرئيس المباشر عمى ملبحظة أداء مرؤكسيو بشكؿراحسف في مستكل الإشت

 أم الكقائع حدثت في أدائو لكظيفتو؛
  كذلؾ مف  البشرم، لأنيا تحدد نقاط القكة كالضعؼ في أدائو،تعطي فكرة كاضحة كدقيقة عف أداء المكرد

 لبحظتو لأدائو بشكؿ دقيؽ؛مخلبؿ 
 مرؤكسييـ،  تحتاج إلى مقدرة ككفاءة عالية مف قبؿ الرؤساء المباشريف، إذ تتطمب منيـ ملبحظة دقيقة لأداء

إخفاؽ، كتحميؿ الأسباب،  أككذلؾ لمكقكؼ عمى كاجبات كمسؤكليات الكظائؼ التي يقكـ بيا مرؤكسييـ بنجاح 
 .كمقارنة ذلؾ مع الكقائع المحددة

 :2 مقيػاس التػدرج عمى أساس سػمككي
كالمكاقؼ الحرجة  يرتبط ىذا المقياس كيأخذ بالعناصر الأساسية التي تتضمنيا طريقتيف: التدرج البياني

الفعمي كليست صفات عامة  حيث أنو يتـ تحديد كتصميـ أعمدة لكؿ صفة أك سمكؾ مستقى مف كاقع العمؿ
بناءا عمى مدل امتلبكو لمصفات،  محددة مسبقان كما ىك الحاؿ في مقياس التدرج البياني، كيتـ تقييـ الفرد

 .السمككيات مرتبطة بمتطمبات العمؿ الأساسية كسمككو المتكقع في كاقع العمؿ بحيث تككف ىذه الصفات أك
يككف أداء متميز أك  تكيات المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتو، كأفإضافة إلى ذلؾ فإنو يتـ تكضيح كتفسير المس

                                      
 58, 57ص ص ،   2010تكزيع، عماف، أبك شيخة نادر أحمد، ادارة المكارد البشرية اطار نظرم كحالات عممية، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كال 1
 256.  ص 1999 ، مرجع سابؽسييمة محمد عباس،  2
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رد في العمؿ أثناء مع سمكؾ الف جيد أك ضعيؼ، إلى آخره، مما يساعد المقيـ في ربط تقييماتو بصكرة مباشرة
 .عممية التقييـ

 محددات تقييـ الأداءالفرع الثاني :
تؤثر عمى  أفنيا ينتج مف تظافر عدة عناصر مف شأالأداء ىك القياـ بالأنشطة كالمياـ المختمفة ، كىك 

   :1 ىذا الأداء إيجابيا أك سمبيا، كيطمؽ عمى ىذه العناصر محددات الأداء كالتي تتمثؿ فيما يمي
إلى الطاقات الجسمية كالعقمية التي يبذليا الفرد  (الحافز )كىك الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ  :الجيد -

 ميمتو؛ لأداء
 تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة؛   :القدرات -
  :إدراؾ الدكر أك الميمة 
كيقكـ الأنشطة كالسمكؾ  تعني الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ مف خلبلو، 

 .الذم يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو بتعريؼ إدراؾ الدكر
يضيؼ إلى إدراؾ الدكر أك الميمة كالجيد المبذكؿ، كنكعية ىذا الجيد المبذكؿ كالتي تعني بينما ىناؾ مف 

الدقة كالجكدة، كدرجة مطابقة الجيد المبذكؿ لمكاصفات نكعية معينة، كالملبحظة ىنا أنو تنحصر  مستكل
كىي عناصر  ( الجيد، القدرات، نمط الاداء )تتعمؽ بالمكظؼ شاغؿ الكظيفة  عناصر الأداء في عناصر

ىناؾ عناصر أك محددات تخرج عف سيطرة المكظؼ كالتي تتمثؿ  تخضع لسيطرة المكظؼ، بينما أف في الكاقع
 :2 في
 :  )متطمبات العمؿ ) الكظيفة-
إضافة إلى الطرؽ  ا مف كاجبات كمسؤكليات كأدكات كتكقعات مطمكبة مف المكظؼ،ؽ بيكأيضا ما يتعم 

 المستخدمة؛كالاساليب كالادكات كالمعدات 
   :(بيئة التنظيـ الداخمية )المكقؼ  -

الإشراؼ، كفرة المكارد،  أك ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية حيث تؤدم الكظيفة كالتي تتضمف مناخ العمؿ،
 .الجزاء كالعقاب الأنظمة الإدارية، الييكؿ التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ، السمطة، أسمكب القيادة، نظاـ التحفيز،

 العناصر السابقة قد تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذم يعمؿ بو العامؿ عمى أدائو ممثمة في المنافسةإضافة إلى 
المعارؼ  )الخارجية كالتحديات الاقتصادية. فالنتائج التي يحققيا متعامؿ تجارم مثلب ىي نتيجة الميارات 

                                      
 210ص .2000، ،)صر)م، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية "إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية"راكية حسف،  1 
 .50 ص9191مصر، ، ، الدار الجامعية، الاسكندرية، "البحث التطبيقيإدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات "حمد صقرم عاشور، ا 2
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أك  بيا يبذليا، كالمنطقة التجارية التي يعمؿالتي يممكيا ىذا المتعامؿ، إضافة إلى الجيكد التي  )الكظيفية
، زيادة عمى المنافسة كالتحديات الاقتصادية التي يكاجييا مف محيطو (التنظيـ )عمييا  المنتجات التي يشرؼ

  . 1الخارجي 
 :العناصر السابقة في الشكؿ رقـ كيمكف تمخيص

 :عناصر محددات تقييـ الاداء (I-10) الشكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة"تكنكلكجيا الأداء البشرم في المنظمات "، عبد البارم إبراىيـ درة :المصدر
 120.ص 2003مصر،

 تقييـ اداء العامميف. نظاـكاخطاء كمجالات شركط نجاح  الرابع: المطمب
مف خلبؿ شركط  يجب تكفرىا لنجاحو يمكف ذكر  ، اف لام نظاـ تقببـ اداء عديد الاخطاء التي لابد مف تفادييا

 بعضيا  
 2 يفمشركط نجاح نظاـ تقييـ أداء العامالفرع الاكؿ :

، كلا المشاكؿ كالصعكبات  يجنب الكقكع في عممي سميـ لتقييـ الأداء  وأساس ك دقيؽ كفعاؿ كضػع نظػاـ اف 
 :يمكف ذكر بعضيا الشركط بعض بتكافر يككف ذلؾ الا 

                                      
 910،ص 2003، ف مصر،، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة"تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات "،عبد البارم إبراىيم درة 1

 ة بمنطقػػػػػػػةمدراسػػػػػػػة حالػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػة نفطػػػػػػػاؿ المسػػػػػػي ،الاقتصػػػػػػػادية الجزائريػػػػػػػة  يف فػػػػػػي المؤسسػػػػػػةمنظػػػػػػػاـ تقيػػػػػػيـ أداء العػػػػػػامسػػػػػػعاد بعجػػػػػػػي، تقيػػػػػػيـ فعاليػػػػػػة  2
 50ص .ة، الجزائرمجامعة المسي 2007، سطيؼ، مذكرة ماجستير )غير منشكرة ،( 

 بيئة التنظيم الداخلية 
 متطلبات العمل 

الكفاءات كالدهارات 
 )العامل(

 الفعاؿالاداء 

 البيئة الخارجية
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  ؛بكضكح لكؿ قطاعات المنظمة داؼ ىالأتحديد 
  كالتنفيذ  فػي التخطػيطمما يساىـ يػا مالإدارة الع النظاـ المكضكع كالذم تـ اختياره يجب اف يعتمد مف طرؼ

 ؛الاىتماـذا ييف بممشعكر العاككذا 
   فػي كضػع العماؿ فػيف عػمؾ ممثااشػر مع شرط  مما يزيد مف ثقتيـ فيو ، بعدالة النظاـ يف ممالعػاشعكر 

 ا؛يعدالت يشػعركف بعػدـ مماـ مـ حػؽ الػتظيكمػنح،تقيػيـ مبرنػامج ل
 ػداؼ ىنتائج مػع الأالتطػابؽ  فعند، سمفاالمكضكعة ػداؼ ىتناسػب بػيف معػايير الأداء كالأخمؽ  اجبارية

 ناجحا؛ يعتبرداء المحددة سمفا، كبالتالي فاف الأ
 ية؛معملمكالنماذج المناسبة  كبمالأساختيػار يتـ ، ية التقييـ ممحددة لعمالداؼ ىعمى ضكء الأ 
 كمػات دقيقػة ممع تحتكملػدل جميػع الرؤسػاء  يجب كتابتيا بتحديد اكصافيا كاجبات مسؤكليات شاغؿ الكظيفػة

 ؛ـ يكتقييـ أدائ ـيػاـ مرؤكسػييممعرفة الرؤسػاء  حتى يسيؿ عمى،  كصػحيحة
  الضركرية لقياس كتحديد كمات مكالمع البيانػات كؿالتقػارير  باحتكاءنمػاذج تقيػيـ الأداء الػكظيفي، لكفػاءة تكفر

 ا العامؿ؛يينتمي إليالمجمكعة الكظيفية التي ك طبيعة العمؿ  كفؽ، المكظؼمستكل أداء 
 مع  لعامميفككيات امس معرفةلتقيػيـ كمقػابلبت التقيػيـ، ك إجػراء احكؿ طريقة مرؤسػاء ل اقامة دكرات تككينية

 ؛ داؼ كالمعايير الرقابيةىتحديد الأ
 الرئيس، )  يػة التقيػيـمكمػات بػيف أطػراؼ عممالمع تجديدنقػؿ ك  يسيؿ عممية ، تصػالات ػؿ للبانظػاـ فع خمؽ

 المرؤكس، إدارة المكارد البشرية(؛
 كؾ مكب تقيػيـ السػمالأداء كأس ػى تخطػيطمالػذم يركػز ع،كب تقيػيـ النتػائج ميف أسممأداء العػا كجكب احتكاء

 ككيةمػى الصػفات كالسػمات السػمالػذم يركػز ع
 أخطاء تقييػـ الأداء: الفرع الثاني 
 ا يمي :منيا م نذكر مكظفييـ عممية تقييـ الرؤساء لأداء  ترافؽمف الأخطاء التي  تكجد الكثير

،  سمبا عمى تقييـ الاداء ،مما يؤثرالرئيس لبعضيـ  ازحنؿ قد يالعما عند تقييـ:  أخطاء التحيز الشخصي 1-
مستكل أداء العامؿ،. كما ل عالية معرفةب يتمتعكفالذيف ك التقييـ،  آخريف في عممية ةركاشمحبد يالتحيز  كلتجنب

كاحد تقرير تكحد بثـ  راء ،مدعديد ال ،كالتي يؤديياالتحيز  قد يجنب المنظمة مفتعدد التقييمات لأداء العامؿ اف 
 .1 يقكمكف بالتقييـ جتماع مع مففي ا

                                      
دارة البحكث، المممكة العربية السعكدية،م 1   185. ، ص 1988 اريكف أم ىاينز، ترجمة محمكد مرسي كآخركف،  إدارة الأداء كا 
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المدير عمى المظير الإيجابي عف  مف خلبؿ اعتماد،  Halo Effectة تأثير اليال كما يدعى: خطأ اليالة - 2
إظيار مياراتيـ،  كذكي خبيثبشكؿ بعض المكظفيف  يدعي جكانب أخرل سمبية، كىنا  مع اىماؿالمرؤكس، 

 .1 ترؾ انطباع مخالؼ لمحقيقةل
 :خطأ التشابو -3
طريقة العمؿ كالاىتمامات، كحتى  ، في المكظفيف قد يتميزكف بصفات تماثؿ التي لدل المدراءبعض اف 

 .2 ادائيـبغض النظر عف مستكل  يـالمدير لتفضيممما يؤدم بالمستكل الشخصي، 
 :أخطػاء تقديػر الكسػط -4
مما الأخطاء،  مما يبرز عديد في مدل متكسط المدير يقيـ مرؤكسي ،عدـ كجكد خصائص دقيقة لنظاـ التقييـ 

الفرؽ بيف  كلا يبرز فاشلب ،التقييـ  كبالتالي يصبح قصكر أسس التقييـ،لمحكـ الكسط ليغطي  الرئيسيدفع ب
 .3 الاسكء الاحسف ك

 : خطاء الانطبػاعات المسبقػةا -5
سمعة العامؿ مف حيث الأداء سكاء ثر ؤ كاف لا ت، الرئيس بالانطباع الذم يتركو العامؿ لديو  يتأثريجب اف لا 

 .4جيدة أـ سيئة بالتأثير عمى التقييـ الحالي  كانت
 : التأثر بآخػر تقييػـ-6

في الفترة  يحسب كذلؾ ممتازفاف كاف  السابؽ قد يركز المشرفكف لتقييـ مرؤكسييـ طبقان لآخر تقرير عنيـ، 
 .5 ، كالعكس صحيحانخفض  الحالية، حتى لك كاف مستكل أدائو قد

 :أخطػاء النسػياف-7
لتسييؿ خلبؿ تمؾ الفترة.  تمثؿ المستكل الأكسط أك العاـ للؤداء  كالتقديرات عف المرؤكسيف سنة،  تغطي
 .6 في الفترة السابقة كميا تفاصيؿ أدائومما لا يغطي  ،التصرفات الأكثر حداثة لممرؤكس كتذكر، تذكرىا

 :المبػالغة في التقييػـ -8

                                      
تاريخ التصفح  https://www.emaratalyoum.com/opinion/2020-11-16-1.1422215 الدكتكر علبء جراد ،عشرة اخطاء في تقييـ الاداء 1

15-07-2022 
 2022-07-15الدكتكر علبء جراد ،نفس المرجع تاريخ التصفح  2
 395. ، ص2000أحمد سيد مصطفى ، إدارة المكارد البشرية، دار الكتاب، مصر، ،  3
 205. ، ص 2001زىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الش ركات كالعامميف، دار قباء لمط باعة كالن شر كالتكزيع، القاىرة، ، 4
 383. ،ص 1،1975، مكتبة عيف شمس، مصر، ج (منيج تحميمي)عمي محمد عبد الكىاب، إدارة الأفراد  5
-2005تدريب ،مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير ، جامعة  محمد بكضياؼ المسيمة  ،عمار بف عيشي ،دكر تقييـ اداء العامميف  في تحديد احتياجات ال 6

 47ص  2006
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مبعض الآخر منخفضان، كىذا يرجع إلى لالأفراد مرتفعان بينما يأتي  فقد يككف لبعضفي عممية التقييـ،  قد يبالغ
 .1 المنخفضة تحت إشرافيـ نظرة متطرفة سكاء بالتقديرات العالية، أك بالتقديراتلمكظفيف الرؤساء إلى ا نظرة

 الفرع الثالث: استخداـ نتائج تقييـ الاداء
 :مجالات استخداـ نتائج تقييـ الأداء

 :كىي كما يمي فييا نتائج تقيػيـ الأداء تكظؼ متعددة ىناؾ مجالات 
   :تخطيط المكارد البشرية -ا

مكارد لمتخطيط ال عمميةيؿ المكارد البشرية تس لإدارة ذات الفائدة الكبيرةمعمكمػات عديد النتائج تقيػيـ الأداء تعطي 
 :في أداء ميمتيا الأساسية عمى النحك التالي كبالتالي مػساعدتيا

بمكارد بشرية جديدة مف ككذا تعكيضيـ  عنيا،الاستغناء  يجب تيال الأداء ضعؼ الكفاءاتتكضح نتائج تقييـ  
  .2حجميا كنكعيتيا يسيـ في تقدير حاجة المنظمة المستقبمية مف المكارد البػشرية مػف حيػث خارج المنظمػة، ممػا

 :تحديد الاحتياجات التدريبية -ب
 قائمػة انطلبقا مفضع إدارة المكارد البشرية خطة تدريب سميمة يككف مف خلبؿ ك الاحتياجات التدريبية  تحديػداف 

بالدكرات التدريبية التي تحتاجيا كمف يشارؾ في كؿ منيا، ، كىذه خطكة أساسية ميمة في إعداد أم برنامج 
خاصة إذا كاف عدد العامميف  لكبيػريف،دراسة تفصيمية تستغرؽ الكقت كالجيػد اىا كيتطمب إعداد  تدريبي سميـ،

  .3كبير

  :الترقية -ج

 ةكفاءالأعمى، كما اف  لكظػائؼفي المترقيػة  مكظؼأحقية كؿ فرصة لمعرفة مدل تقييـ أداء العامميف  يكفر
  .4 مؤىلبتو كقدراتو لشغؿ منصب أعمػى تبيافمكضكعيان ل يعتبر معيارا  لمدة معينةفي العمؿ المكظؼ 

انتقاؿ  كالذم يساعد في تقييـ الأداءىك  اختيار الفرد حسفلمحكـ عمى  الاساسيالمعيار  اف  :التعييف كالنقؿ -د
 .5 مؤىلبتو كقدراتو كفؽالشخص مف كظيفة الى اخرل 

                                      
 47عمار بف عيشي ،مرجع سابؽ ، ص  1
 265ص ،  1117، 3دار زىراف للنشر عماف الأردف، ." تكنولوجيــا إدارة المــوارد البــشرية الحديثــةر ، عمػػ عقيلي، 2
ت  ." (بغهىظي ، ؾػاص هـاًف،  3  1007، الأعصن، غمان: صاع وائل لليكغ والخىػَؼ، العبػت الثالثت ." )ؤصاعة الأفـغاص إصاعة المـىاعص البـكغٍ

ت الخضًثــتغ ، غمــ غلُلي، 4  076م ،  1008، صاع ػهغان لليكغ غمان: الأعصن، ." جىىىلىحُــا إصاعة المــىاعص البــكغٍ

 294، م 1000 الهفاء لليكغ، غمـان، الأعصن،صاع  ."إصاعة الأفغاص" مهضي، خؿً ػوٍلف، 5
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منحو علبكة أك في  بتحديد مف لو الحؽتقيػيـ الأداء  يسمح   :تحديد المكافآت التشجيعية كمنح العلاكات -ق
 .1 لتحفيزهمكافأة 

 كالمعاقبة:لانضباط ا -ك

تضمف تقارير ت.،كالتي  حفظ التفاصيؿ في ممفو مع ،كتسجؿ في ممفو عقكبة ما ل يعرض صاحبياتقصير ام اف 
ترقيتو لتجميد عقكبتو يقابميا  لتطبيؽصحتيا  بإثباتالسنة، ،  حصؿ عمييا الفػرد خػلبؿتالتقييـ ، بالعقكبات التي 

  .  غيره أك فصمو أك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                      

 242ص  سبؽ ذكره ، زكيمؼ، حسف ميدم 1
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 خاتمة الفصؿ :

ىا لما تكتسيو مف اىمية بالنسبة لممنظمات كما   تـ التطرؽ الى ادارة المكارد البشرية كاىميتيا كاىدافيا كادكار  
الكظيفي مف عدة جكانب شممت مفيكمو، كالجكانب المتداخمة فيو، ك أىميتو سكاء بالنسبة  تـ التطرؽ للؤداء

 ككذا بياف عناصره كمعاييره كمحدداتو، حيث تبيف أف للؤداء أىمية بالغة في تسيير أمأك لممنظمة،  لمعامميف
الأىداؼ  مؤسسة لأنو يعتبر بمثابة الكسيمة الأساسية كالدافع الأساسي لبمكغ مرحمة التفكؽ كالتميز، كتحقيؽ

تـ التطرؽ فيما  تظمة، كعميوالإستراتيجية لممؤسسة، لذا لابد مف متابعة ىذا الأداء ك تقييمو بصفة مستمرة ك من
كعناصره ككذا طرؽ التقييـ  بعد إلى عممية تقييـ الأداء الكظيفي مف خلبؿ التعرؼ عمى مفيكمو، كأىميتو كأىدافو

كمقكمات فاعمية تقييـ الأداء الكظيفي،  سكاء أكانت تقميدية أك حديثة، بالإضافة إلى خطكات التقييـ كأخطاء
المؤسسة مف تطكير أدائيا باستمرار ينبغي  كالضعؼ في أداء العامميف، كلكي تتمكفقصد تحديد جكانب القكة 

في القياس بالمؤشرات التقميدية فقط، بؿ لابد مف  عمييا الاعتماد عمى نظاـ متكامؿ لتقييـ الأداء، كعدـ الاكتفاء
  .ؤسسةالأبعاد الإستراتيجية لمم تدعيـ ذلؾ بالمؤشرات الحديثة مع الأخذ بعيف الاعتبار
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 الفصؿ الثاني 
 

 تحميؿ كتكصيؼ كتقييـ كتصميـ الكظائؼ                       
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 مقدمة الفصؿ :
خلبؿ  مف منصب ، كيككف ذلؾ لأمب في اختيار الفرد المناس دكرا ميما كاساسيا  إدارة المكارد البشريةتمعب 

كظيفة أكؿ ك أىـ عناصر المنيج المتكامؿ ىاتو العتبر تكتصميـ الكظيفة ،  كتقييـ،  عممية تحميؿ ، تكصيؼ
، ميما   يافي أم مشركع مف مشركعات ، الزاكية لعمؿ إدارة المكارد البشرية لإدارة المكارد البشرية ، فيي حجر

مف تعتبر الخطكة الأكلى التي  فيي مجاؿ ،في ام  أك كاف جـ كبام ح،ىذا المشركع  أك نشاط ، ىدؼكاف 
ستفادة مف الامكانات للبتحقيؽ أقصى تعطي الامكانية الكبرل لالتي ، يتـ رسـ سياسات الافراد  خلبليا 

عممية  كيككف ذلؾ مف خلبؿ في المؤسسة ،  المكظفيف شؤكفك  بآمكراىتماميا الامكانيات البشرية المتكفرة ،ب
ينعكس  مما ما يحتاجو المكظفيف .ك تعييف كتدريب ك تككيف ك تكفير كؿ ، ختيار جذب ك استقطاب ك ا

مسؤكلياتيـ كصعكبة ك  ـياتتخصص،بناءا عمى مف منح ك علبكات تيـ كتعكيضا ركاتبيـتحديد عمى  بالإيجاب
 كظائفيـ.
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 المبحث الاكؿ :تحميؿ الكظائؼ
ىـ الركائز الرئيسية لممنيج المتكامؿ لإدارة المكارد البشرية في أم مشركع أك مقاكلة أك اتحميؿ الكظائؼ مف  اف

نكعيا ك حجميا ك عمميا ؛ فيعد عمؿ أك كظيفة تحميؿ الكظائؼ  ميما كاف،مصنع أك منظمة أك إدارة أعماؿ 
الامكانيات ممكنة مف لاستفادة الاتحقيؽ لسياسات الأفراد  ككضع العمالة تخطيط   أساس عمميات نظمةفي الم

كسنتطرؽ في ىذا المبحث التي تكضح كاجبات ك مسؤكليات الكظيفة  مف خلبؿ تحديد البيانات ، البشرية المتاحة
 الى ىذا المضمكف كالتالي :
  المطمب الاكؿ :مفاىيـ عامة

يتـ كضع  فمف خلبليا ، منظمةأم  لدل  المكارد البشرية تسيير حجرالزاكية إدارةيعتبر اف تحميؿ الكظائؼ 
كلمعرفة مككناتيا )اختيار، تدريب، تكظيؼ، تخطيط(..، المكظفيف مختمؼ السياسات كالأنشطة المتعمقة بشؤكف

 .العمؿ ماىية لابد مف التطرؽ الى 
  الفرع الاكؿ: ماىية العمؿ .

 .1جيد، فعؿ حرفة ، كظيفة كىك نتاج حركة جميع الكائنات الحية  العمؿ في المغة يقصد بو الحركة،
 .2 ك العمؿ بصفة عامة ىك جيد مكجو نحك إنجاز ىدؼ محدد

معنى العمؿ فيقكؿ: لا ينبغي أف نغفؿ أف العمؿ ضركرة حيكية للئنساف  A. Touraineيكضح ألاف تكراف 
جكده ككسيمة لإنتاج ما يحتاج إليو علبكة عمى أنو حاجاتو الإنسانية، كالأكؿ كتأميف شركط ك  تسمح لو بتمبية

 .3 الإنساف بدكف عمؿ يككف مطركدا كمقصيا مف المجتمع التزاـ أخلبقي كاجتماعي، لأف
 عقمو كعضلبتو  اعتمادا عمى انساف  يؤديواجرائي  ياالنشاطات ىدف ىك عديدرل جكرج فريماف أف العمؿ كي

 . 4 هتطكر تعمؿ عمى النشاطات ، ككؿ ىاتو ك الآلات  الأدكات ،  ك
  يمعب الانساف دكر احذل القكل  ، ككارؿ ماكس  أف العمؿ ىك عقد بيف الانساف ك الطبيعة كما يرل

 شكلب ذا منفعة ينبثؽ عف ذلؾ ، المكاد تفاعؿحركة تيدؼ الى ب مف خلبؿ مجيكده العضمي ،الطبيعية ، 
 .5 مكاىبو الكامنة فيو مطكرا الداخميةك طبيعتو  لمحيطة بو،بتغيير الطبيعة ا نفسو يقكـفي الكقت ،فلحياتو 

  خلبؿ فترة زمنية معينة ،كذلؾ في مكاف محدد ،الفرد يؤديياالمياـ التي  عديد يمثؿ العمؿ ك، 

                                      
 195 ص1989لاركس، المعجـ العرب ن الأساس، المنظمة العربهية لمتربهية ك الثقافة كالعمكـ،، 1
     20.شير ىدفي ، الكجير في شرح القانكف ، دار الريحانة لمنشر ك التكزيع ، ط 2
 جتماعية، جامعةشريؼ صديؽ، عقكد العمؿ المؤقتة الدائمة بالتجدد كبناء ىكية العامؿ، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه، كمية العمكـ الإنسانية كالا 3

 26. ص2013-2014بكزريعة، الجزائر، ،02)، ( الجزائر
 2001شكاـ بكشامة، مدخؿ في الاقتصاد العاـ، دار الغرب، الجزائر، 4
 53ص 1977افكف ىنرم ، فمسفة العمؿ ، تر: عادؿ العكا ، منشكرات عكيدات ، بيركت ، لبناف ، ،ر  5
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   قياسيااداءىا ك  ، الممكفكالكاجبات كالمسؤكلياتالادكار  مقابؿ أجر معيف، كيتككف مف مجمكعة مف 
 .1 كتصنيفيا

،يقكـ بو فكرم أك عضمي  مجيكدكؿ  فيمكف تعريؼ العمؿ عمى انو  :مف تعاريؼ  سبؽمف خلبؿ ما 
الفرد داخؿ  إدماجتسمح بكسيمة . كما انو تمبية رغباتو كاحتياجاتول معيف ، لمحصكؿ عمى مقابؿ الانساف 

 .تككيف شخصيتومجتمعو ،كيساىـ في 
 الفرع الثاني :مفاىيـ حكؿ دراسة العمؿ 
 :2 المفيكـ التقميدم لدراسة مناصب العمؿ

الميمػة  ميزاتتكصػيؼ ك تحديػد ك  تحميػػػؿ لمعمػػػؿ المنجػػػز في منصػػب مػػا،ك" نعتبر دراسػػة مناصػػب العمػػؿ  اف
ممارستو غؿ المنصب أثناء الذم يشنشػاط  كبالمنصػب في سػيره الػكاقعي، فيػالتي ليا علبقة أك مجمكعػة الميػاـ 

 "كقتو الميني تمضيةك  لعممو
 :كما يمي مفيكميف مختمفيف دراسة مناصب العمؿ مف خلبؿ Mucchielli يكضحك 
 ضػيؽ:المفيػكـ ال  

 :دراسػة ظػركؼ العمػؿ ىك 
 لإنارة، الضػجيج...، ا كتضـ:الماديػة  -
 الإرىاؽ، المضار، المدة الزمنية،  :الفيزيكلكجيػة  -
 ، لشػغؿ المنصػب اللبزماتالمػؤىلبت  السيككلكجية: -
 الركاتبتحديد مستكل لتقييـ المنصب   :الاجتماعية   -

 كاسع:المفيكـ ال  
 الكظيفة.في الذم يحب اداءه يشمؿ تحميؿ العمؿ 

أف  ىك المنظريف كباقي   Mucchielli  ، مف كجية نظر وبيف دراسة منصب العمؿ ك تحميم كما اف الفرؽ 
 . عػاـ الدراسة تيتـ بظركؼ العمؿ )الماديػة، الفيزيكلكجيػة، الاقتصػادية(... بكجػو

 عممو . في المكظؼ ك بنشػاطات،العمػؿ نفسػو بعيف الاعتبار  يأخذ التحميػؿ في حيف اف 
 العمؿ،سياؽ دراسة مناصب  في تدخؿ المتكالية،العمميػػات عديد مػا تقػػدـ يمكننػا اسػػتعراض  كخلبصة

 :في الشكؿ التالي مكضح كما ىك  
                                      

ش https://mawdoo3.com/ retrived 13-08-2022 مكقع  1   10:00غلى الؿاغت  1010ماعي  07اظلؼ غلُه بخاعٍ

 21كاخركف، الددخل الى الذندسة الوظيفية ،لسبر تحليل كاستشراؼ كتطوير الوظائف كالكفاءات ،جامعة اسطمبولي معسكر ،ص ا ثابتي حبيب ،بندم عبد السلاـ  2
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 المراحؿ الأساسية لدراسة مناصب العمؿ: (II -01)شكؿ ال               

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  كالخمفية التاريخية لتحميؿ العمؿ مفيكـالالثاني: المطمب 
كضمف  اليكـ  لعمؿأصبح تحميؿ ا ، فقدعتبر تحميؿ العمؿ مف بيف أىـ الاستراتيجيات كالعمميات التنظيمية ي

اختيار المكظفيف في كؿ مايتعمؽ ب، اتنجاح المنظمالمساىمة في في  اساسياالمنظمة الحديثة يمعب دكرا 
 .ادائيـ كتقييـ  كتنميتيـ كترقيتيـ كتصنيؼ الكظائؼ،

 Job Analysis  تحميؿ العمؿ الفرع الاكؿ:
 :1بعض المفاىيـ المرتبطة بمفيكـ تحميؿ العمؿ يمكف ذكر بعضيا  - (1
 : الميمة -ا

ىي كؿ نشاط فكرم كبدني ،يقكـ بو الشخص مف اجؿ الكصكؿ الى اىداؼ معينة ، كىي مف بيف  العناصر 
 العمؿ.الاساسية مف عناصر 

 : الكظيفة -ب
 ىي مجمكعة مف المياـ المككمة  لشخص ما ، في كظيفة ما ،خلبؿ زمف محدد. 

                                      
 1025،ماعؽ ،  08جدلُل الػمل: المفهىم و العغق و الاؾخسضاماث ، مجلت الػلىم الاوؿاهُت ،حامػت مدمض زُضغ  بؿىغة الػضص ، غغبي نباح ، 1

 تحميؿ مناصب العمؿ

 تكصيؼ مناصب العمؿ 

 تقييـ مناصب العمؿ 

 تصنيؼ مناصب العمؿ
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ىك مجمكعة الكظائؼ المتجانسة في الكاجبات كالحقكؽ ، كيمكف القكؿ اف مفيكـ تحميؿ العمؿ العمؿ : -ج
 ة كاجبات العمؿ.يشابو  مفيكـ تحميؿ الكظيفة ، كذلؾ لاف مجمكعة كاجبات الكظيفة، ىي نفسيا مجمكع

 :كىي مجمكعة مف الاعماؿ المتجانسة في عدد مف المؤسسات مثؿ مينة : الكيرباء كالميكانيؾ. المينة -ث
 مفيكـ تحميؿ العمؿ : - (2
 ما،  لكظيفةكالمسؤكليات ،بالعمميات  كالمعمكمات المتعمقة ،العممية التي تتضمف دراسة كجمع الحقائؽ كىك

عممية تحميؿ  يمكف القكؿ اف شركطو، ك ،مع تحديد  المكاصفات التي تميز كظيفة ماكتكضيح  ،تحديد بيدؼ
كبيرة في  اكلكيةكالحقائؽ التي يتـ جمعيا ذات  المعمكماتف، كميا عممية التحميؿ اىـ عنصر  في الكظائؼ 

، ياالأنشطة المرتبطة ب لأداء كؿإدارة المكارد البشرية،  تمكيف مف خلبلياحيث يتـ  .إدارة المكارد البشرية
 .1نو كجمع المعمكمات ع ، لدراسة العمؿ الطريقة العممية كالتي تعتبر

  كيعرؼ مكتب التكظيؼ الامريكي تحميؿ العمؿ : عمى انو عممية يتـ مف خلبليا  تحديد المعمكمات كالحقائؽ
الكاجبات كالميارات ، المتعمقة بطبيعة عمؿ ما ، عف طريؽ الملبحظة كالدراسة،  أم انو عممية تحديد 

 .2كالمعرفة كالقدرات المككنة لمعمؿ 
  كاف حركيا أك  ، بأنكاعو سكآءاالعمؿ  بخصكص الدقيقة تمؾ الدراسة العممية"ك يقصد أيضا بتحميؿ العمؿ

أدائو التي تحيط ب ظركؼ ال ، كما يكضح تحديد ككصؼ كاجباتو كمسؤكلياتوييدؼ الى  ، فكرياعضميا أك 
 التي تميزخصائص كما يتطمبو مف  . بالأعماؿ الأخرل الصمة التي تربطو ك  المتعمقة بو، مخاطرال ك

 فبعض الادراسة خاصة بو لتحميمو،  كؿ عمؿ يحتاج إلىكبالتالي فاف فيو...إلخ،  الشخص حتى ينجح
حاد الذكاء،  ايفشؿ فيي ،كالتي قد تكسطة مات درجكالبعض الاخر أعمى مف الذكاء،  اتدرج تحتاجؿ اعم

، كىكذا تختمؼ الانطكاء. إلخآخر درجة أعمى مف  يحتاجبينما ،  يتطمب درجة أعمى مف الانبساط كاخر
ا، مف اجؿ تحميؿ خاص بي كظيفةبحيث يتطمب الأمر أف يجرم لكؿ ،ؼ الأفراد ختلب،كاالإعماؿ فيما بينيا 

 .3 "الأىداؼ السابقة تحقيؽ
 ككذا ، يرجيد كب دكف لتسييؿ اداءه  ، تكييؼ العمؿ لمعامؿيؿ عممية يساعد  عمى تسي  تحميؿ العمؿ   اف

  4.ادة منياستفلاالاستعماليا مع  صحيحة ال ركاتالحابراز ك  ،ةمالدخي اتركحال تحديد

                                      
 67ص   اعة.(. إدارة المكارد البشرية. لمنشر كالتكزيع كالطباعة. الأردف: دار الميسرة لمنشر كالتكزيع كالطب كآخركف.)د.تخظير، كاظـ جمكد  1
 24،ص  1997عبد الرحماف عيسكم ،دراسات في عمـ النفس الميني كالصناعي ،دار المعرفة الجامعية ، القاىرة،  2
 . 103ص  لصناعي كالتنظيمي. دار قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيعمـ النفس ا، ع 2003  فرج، عبد القادر طو. 3
 64، ص 1999سكندرية، ،لاا ،الحديث با، دار الكت-بػػيف النظريػػة كالتطبيػػؽ –، عمػػـ الػػنفس الصػػناعي كالتنظيمػػي حمدم يسيف كاخركف  4
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 يؿ محمتل ت كدراسةكخطكا بطريقة صائصو،كخ وكطر كش مؿىر العامظالتي تنظـ ك ة، الدقيق ةىك الدراس
 .1اعية تملاجاك ككلكجية يكالسصادية قتلاكا صحيةالفنية كال حيالنكاعديد  تشمؿ  يالت،ك  .ميةمع

 اراتمي امكانيات ك مف كز ك  اتركحالعمؿ مف  وبميتط ام، تكضيح الناحيػة الفنيػة مف  ييدؼ تحميؿ العمؿ
ك  ، معمؿالرافقة ليقية ز لفيفيدفو  دراسة الظركؼ االصػػحي  .اما الجانب كاد اكليةك م تكأدكاات كممكمع

 . صناعيأمف  اـنظالتي تيدده ،كمحاكلة تجنبيا مف خلبؿ ر اكالأخطحكادث الالتيديدات ك 
 اما الجانبمف الناحية الاجتماعية ،كذلؾ كمستقبمو ، لمعمؿ  ةالاجتماعي القيمةإف تحميؿ العمؿ يفيد في تحديد 

 وإنفبالناحية السيككلكجية  مفات ، اما كالترقي تكالبكالع،  ؿاالعم ركاتبمستكل يساىـ في تحديد  صادمقتلاا
 .2 للؤداء ةالضركري اتكالسمك الامكانيات  ترااكالمي تتعييف القدرا يساىـ في
  في تحديد العمميات كالكاجبات كالمسؤكليات التييساىـ تحميؿ العمؿ يمكف الكصكؿ الى استنتاج اف مما تقدـ 

 .تتصؿ بوالتي أداء العمؿ، ككذلؾ تحديد الظركؼ الصحية كالإدارية كالاجتماعية كالاقتصادية  تطمبياي
 الفرع الثاني :الخمفية التاريخية لتحميؿ العمؿ 

التاريخية  لتحميؿ العمؿ بشكؿ كاضح كدقيؽ ،ما يذكر اف عديد المراجع تفيد انيا سبقت  بدايات لا يمكف تحديد ال
بدراسة الامراض التي نتجت عف ) ـ paracelse )1493-1541قد قاـ الطبيب السكيسرم تايمكر بعدة قركف ،ف

فقد اجرل  دراسات عديدة حكؿ الارىاؽ الجسدم لمعماؿ. فقد    coulombالعمؿ في المناجـ ،كما اف الفيزيائي 
  .3بدؿ العماؿ جيكدا كبيرة ك اضافية ، بسبب قمة تنظيـ العمؿ 

 ":Pig Iron Experiments"  الخاـتجربة رفع كتؿ الحديد  - أ
حظ أف .كقد لك تحمؿ الأعماؿ الشاقة  قدرة عمىببنية جسمانية جيدة، ك  اتميزك اختيار مجمكعة مف العامميف تـ  

لأكامر  لاستجابةك طمب منيـ ا،القدرة عمى العمؿ في مصنع لا ك  ،لدييـ المياقة البدنية لا تتكفر أغمب العامميف 
إنتاج  شركة ميدفيؿ لمحديد ، كقد نتج عف ذلؾ زيادة  كبيرة في راحة لم  فترات قصيرة, اعطاءىـ ك  ،المشرفيف
مجمكعة كالتجربة خصت  .ك بنصؼ الكقت تقريبا ،بػأكثر مف ضعفي الإنتاج السابؽ لمتجربة، كذلؾ كالصمب

طف  12.5 يعاذؿبدأ التجربة يرفع ما  فقد كاف احدىـ عندبرفع المعادف عمى قاطرات،  اقامك عامؿ  75مف 
% 43كبػ  , طف باليكـ 48حكالي  يمكنو رفع أف العامؿ الكاحد رأل  مراقبتو كمف دراستو ك  .مف الخامات يكمينا

بإسداء قاـ تايمكر كعندىا الكقت المتبقي يحتاجو العامؿ لمراحة كاستعادة النشاط.  ككقت العمؿ فقط، مف 
                                      

 50،ص  2000 ف،عما، زيعلنشر كالتك  اء كادائيػا، دار ىيفكسة، دراسػات فػي قػكانيف المينػة حء راسـ ادراف، ىيفارس بأمية ة 1
، جكيمية  -جامعة الكادم العدد السابع -جمة الدراسات كالبحكث الاجتماعيةم  ASJP،    تحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظػػائؼ أية علبقة، د. غربي صباح 2

 2ص  2014
3 Muchielli R ; l’étude des postes du travail ; p 8-9  
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كتحديد الكقت المناسب لإتمامو،  ،الأدكات اللبزمة لمقياـ بالعمؿتخصيص ك ، عميمات لمقياـ بالعمؿ مسبقنا ت
لأنيـ لا  ،مف أفراد المجمكعة  8/7استمزـ استغنائو عف ، كمافرضيتو  استنتج صحةكبعد تطبيؽ التجربة 

 عمؿ فقط. 25الى  75كما انخفض عدد الافراد مف  ، يتناسبكف مع العمؿ المطمكب

العممي لمعامميف بناءا عمى مدل ملبءمتيـ  المبدأه، كىك ختيار الذم تـ اعمى المبدأ  كاف ليذه التجربة أثر كاضح
 .1 مف العمؿ أثناء كقت العمؿىركبيـ الإشراؼ عمى العامميف لمنع  أىميةك لمكظيفة, 

 :تجربة جرؼ الخامات - ب
 الادكات نفسياك قد تبيف أف استعماؿ العماؿ ،جرؼ خامات الحديد كالفحـ عمى عممية الالتجربة  كتقكـ ىاتو

ككانت ، يجمبيا العماؿ أنفسيـ   ستعمؿتي نلأدكات الككانت الئنتاج ، كاضحا لسبب خفض  ،لجرؼ المادتيف 
 علبجلجرؼ الفحـ ، كل تكظيفياخفيفة جدا عند ، كعكس ذلؾ ثقيمة جدا عند استعماليا لجرؼ الخامات المعدنية

 80الى75متكاليؼ بيف لتكفير سنكم  ساىـ فيمما ، نكعي العمؿ تتناسب معأدكات  يجاداالإدارة  طمب مفذلؾ 
 .2 $ سنكم

 المطمب الثالث :المراحؿ كالعناصر الاساسية لتحميؿ الكظائؼ
عممية تحميؿ الكظائؼ تمر بعدة مراحؿ ،ك تقدـ تحميؿ الكظائؼ كصؼ مكسع لمكظيفة كخصائص الأفراد 

 يمكف شرحيا كما يمي:اساسية تتككف منيا  كعناصر
 الفرع الاكؿ : مراحؿ تحميؿ الكظائؼ

 :3يتـ تحميؿ الكظائؼ كفقا لممراحؿ التالية  
 :تحديد الكظائؼ المراد تحميميا - 1

قد تككف شاممة اك جزئية حسب اليدؼ مف التحميؿ ، فقد يضـ التحميؿ جميع الكظائؼ، كىذا عند تأسيس 
 جدرية عمى المنظمة القائمة ، اك تككف جزئية تضـ بعض الكظائؼ.منظمة جديدة ، اك احداث تغييرات 

 تحميؿ المعمكمات اللازمة لمتحميؿ : -2
 :4عمى المحمؿ تحديد المعمكمات اللبزمة  لجمعيا كمف اىميا 

 .المياـ كالكاجبات الجسدية كالدىنية كالادارية التي تتطمبيا الكظيفة 

                                      
 59عادؿ حسف ،ادارة  الافراد ك العلبقات الانسانية ،ص  1
 .29.ص،ىػ 1421-2001ميدم حسف زكيمؼ. الإدارة: نظريات ك مبادئ. الطبعة الأكلى عماف: دار الفكر لمطباعة كالنشر ك التكزيع,  2
 192،ص  2005عمر كصؼ عقيمي ،ادارة المكارد البشرية ،بعد استراتيجي،  دار الصفاء، عماف ، 3
 88،ص 2016محمد البشير المغربي ،ادارة المكارد البشرية ،دار الجناف، الاردف ، 4
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  كالسمطات التي يتمتعكف بيا.المسؤكليات التي يتحمميا المكظؼ، 
 .الظركؼ المادية المحيطة بأداء الكظيفة ،كالتيديدات المحتممة 
 .معايير الاداء الكمية كالنكعية لكؿ كظيفة، كىي الحد الادنى المطمكب اداءه 
 .العلبقة التي تربط الكظيفة بغيرىا كالتي ليا نفس المستكل ، اك علبقتيا بالمستكيات الاعمى كالادنى 
 كفاءات المشركطة كالمتكافرة في شاغؿ الكظيفة.ال 
 :1 اختيار الكظائؼ المعيارية -3

الاخذ بعيف الاعتبار بعض الكظائؼ النمكذجية التي يتـ تحميميا ،ك تعبر كؿ منيا عف كظائؼ مشابية ليا في 
 ة .طبيعة الكاجبات كالمسؤكليات ، ككذا ظركؼ العمؿ التي تساىـ في ربح الكقت ك تقميؿ التكمف

كتتغير حدكد الكظيفة المعيارية ككاجباتيا كمسؤكلياتيا ،لتتكيؼ مع التغيرات في استراتيجية الاعماؿ ، كتتماشى 
 مع الاىداؼ التي يكفرىا تحميؿ العمؿ.

 : اختيار اسمكب جمع المعمكمات-4
لذا تتكفر عدة لذلؾ نذكر منيا:  صعكبتيا،تكجد عدة طرؽ كتختمؼ فيما بينيا حسب طبيعة الكظائؼ، كدرجة 

اف المعمكمات حكؿ كاجبات كمسؤكليات الكظيفة ، بالإمكاف الحصكؿ  كالمقابمة.طريقة الملبحظة كالاستقصاء 
عمييا ببساطة مف خلبؿ الملبحظة المستمرة لممكظؼ اثناء ادائو ميامو ،بالمقابؿ فاف المعمكمات المرتبطة 

متعمؽ بالسمككيات كالميارات التي مف غير الممكف  فالأمريا  مباشرة ، تظبالكفاءات المطمكبة لا يمكف ملبح
 كصفيا ، لذا يحتاج الامر الى اسمكب تفاعمي كالملبحظة بالمشاركة.

 :2 تجميع المعمكمات عف الكظيفة -5
يتـ تجميع المعمكمات عف الكظائؼ كالقدرات المطمكبة مف مختمؼ المصادر ، ك تنقسـ الى مصادر اكلية 

كثانكية ،فالأكلية تمثؿ العماؿ بحكـ قربيـ مف الكظيفة كالاكثر احتكاكا بيا، كىـ عمى دراية بتفاصيميا ، ككذا 
مف زملبء العمؿ حكؿ كظائؼ بعضيـ  اتمعمكمالمشرفيف بحكـ اتصاليـ المباشر بمرؤكسييـ ،كما يمكف  جمع 

 البعض ،بحكـ احتكاكيـ  كتفاعميـ  فيما بينيـ .
اما المصادر الثانكية ، فيي الخرائط التنظيمية التي تكضح الاعماؿ كمسمياتيا، كعلبقة كؿ كظيفة بالكظائؼ 

 الاخرل ،كحدكد الاتصاؿ بينيا .  
 :مرحمة التحميؿ كالمراجعة كتنقيح المعمكمات -6

                                      
Neo ;R A human resources management New york Mc Graw – Hill ; 2001; p 150 

1
 

 44 ص 2006محمد الصيرفي ، ادارة المكارد البشرية ، الاسكندرية دار الفكر الجامعي،  2
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 تـ خلبؿ ىاتو المرحمة مراجعة كتنقيح المعمكمات التي تـ جمعيا ، بالتعاكف مع كؿ مف المحمؿ ي
 كالمكظؼ كالذم يقكـ بالإشراؼ عمييا .

  يتـ مف خلبؿ ىاتو العممية  بناء معالـ الكظيفة ، كالكصكؿ الى نتائج تحدد  1كتعرؼ  عمى انو :
 كصؼ الكظيفة كمكاصفات شاغميا.  

 تحميؿ الكظيفة : اعداد بطاقة -7
خلبؿ ىاتو المرحمة بتـ اعداد نمكذج مكتكب، يشمؿ  كصفا لمكظيفة كمكاصفات لصاحب المنصب الذم  

 : 2يشغميا ،كيجب اف تحتكم عمى المعمكمات الاتية 
 : التعريؼ بالكظيفة : كيشمؿ اكلا 
 اسـ الكظيفة : المسمى الكظيفي ،الرمز المخصص لمكظيفة ،المشرؼ المباشر ليا . -
 الفئة : المجمكعة الكظيفية التي تنتمي الييا الكظيفة  -
 تبعيتيا الادارية : مستكل اجر شاغؿ الكظيفة ،المستكل التنظيمي لمكظيفة كمكقعيا في الييكؿ التنظيمي. -
 . تعريؼ عاـ لمكظيفة : يككف عمى شكؿ ممخص ، يتـ فيو ذكر الاىداؼ المسطرة 
  كانشطة جزئية. كصلبحياتالى مياـ الكاجبات كالمسؤكليات:  ك يتـ تصنيفيا 
  لأدائياتكضيح الكيفية التي  مف خلبليا تنفذ المياـ ،كتحديد الادكات كالتجييزات التي تستخدـ . 
 .ابراز العلبقات الكظيفية بأنكاعيا ،سكآءا الداخمية منيا  كالخارجية 
  الثقافة ،الشركط الصحية ( ؿ)العمر، الجنس، المؤىتحديد متطمبات شاغؿ الكظيفة، 
  التي تحيط  بالكظيفة. كالاجتماعية،الظركؼ المادية كالنفسية 
 .الحكادث كالامراض التي يمكف اف تحدث خلبؿ العمؿ  كمدل خطكرتيا 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 081سابق ،ص عمر كصف عقيلي ، مرجع  1

2 Allegre ;C ;B ;gestion des ressources humain ;bruccelle de boek ;2008 p35   
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 الفرع الثاني :العناصر الاساسية لتحميؿ الكظائؼ
 

 : العناصر الاساسية لتحميؿ الكظائؼ. (II - 02)لشكؿ رقـ ا
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ديسمبر 28بتاريخ   الكادم العدد ،-يد حمة لخضريجامعة الش-مجمة الدراسات كالبحكث الاجتماعية المصدر : د بكزيد سميمة 
 185ص  2018

 
 
 

ماىي بيئة كظركؼ العمؿ التي فييا يتـ تنفيذ 
 المياـ

البيئة كظركؼ 
 العمؿ

 الغرض المياـ تحميؿ الكظيفة عممية منيجية

 شركط العمؿ المؤىلبت
ماىي المياـ الرئيسية 

 لمكظيفة
ماىي الطبيعة العامة 

 لمكظيفة

 كيؼ ترتبط بكظائؼ اخرل

 مامدل تعقيدىا

 لماذا ىي ميمة

ماىي الميارات كالمعارؼ كالسمات 
 المطمكبة لاداء ىذه الكظيفة 

ماىي الشركط التي تنطبؽ 
 عمى ىذه الكظيفة
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 :تساعد عمى ما يمي التحميؿنتائج كمنو فاف 
 .بنجاح ، كالكيفية التي تساعده عمى اداءه ليا عممو  لاداء المطمكب منو  كظيفةأف يعرؼ شاغؿ كؿ  -1
كيفية  مما يساعدىـ عمى تحديدعمييا،  يقكمكف بالإشراؼ الأعماؿ التي  نكعأف يعرؼ المديركف كالمشرفكف  -2
منيـ ة  ىداؼ المطمكبالأمف تحقيؽ مما يمكف جعؿ أدائيـ أفضؿ،  مما يساىـ في ، و أعماؿ مرؤكسييـيكجت

 .بنجاح
  .1 داخؿ المنظمة وشغمالذم يمكنو اداء أف تعرؼ إدارة المكارد البشرية الشخص المناسب  -3

 تحميؿ العمؿكفكائد كخصائص  أىداؼالمطمب الرابع: 
كظائؼ إدارة المكارد البشرية، مثؿ التكظيؼ كالاختيار  عديدتكفير أساس متيف لىك  تحميؿ العمؿ اف اليدؼ مف 

 .كالتدريب كالتقييـ كتصميـ العمؿ
 تحميؿ العمؿ أىداؼ الفرع الاكؿ :
كالمياـ  الادكار  حكؿتكفير بيانات كاممة كظائفيا بشكؿ تاـ، فانو لابد مف  إدارة المكارد البشريةحتى تؤدم 

 :2 يمي كماح ذلؾ يكض، كيمكف ت مكاصػفات شػاغميا ،ككذا بيانات حكؿ المككنة لمكظيفة 
 المياـ في كظيفػة كاممػة حصرك  ،محددة  الأنشطة في مياـ حصرتحميؿ العمؿ في  اىـيس : تصميـ العمؿ1.

التخصص كما تسيـ  تحديد  الإحسػاس بالمسػؤكلية، كذاعمى ىكيػة كاضػحة، ك تشمؿ ك  عمى بداية كنياية، تشمؿ
 .كتقسيـ العمؿ

شاغؿ ، التي يجب اف يمتاز بيا بيانات عف المكاصفات المثالية في جمع تحميؿ العمؿ  يساعد  :رالاختبا2.
 .في المتقدميف لشغؿ الكظيفةالتي  تتكفر  المكاصفات  ك    الكظيفة،

 داخػؿ المنظمػة، أك قيمتيالمكظائؼ  النسبيةة ىميالأتحديد  يمكف تحميؿ الكظائؼ مف خلبؿ  :تقييـ الكظائؼ3.
 .أجكرركاتب ك في شكؿ  ياكيتـ التعبير عن

 ، المحددة سمفاكالمياـ كالمسؤكليات الادكاربيانات عف يمكف مف تكفير تحميؿ العمؿ  اف :تقييـ أداء العامميف4.
 يشرؼ عمى ملبحظة ذلؾ ، ك عمي تبرز مف خلبؿ ادائو الف قيمة أدائو ككفاءتو كما اف ، ليؤدييا صاحب العمؿل

 .الأعباء كالمياـ كالمسؤكليات المكجكدة في كظائفيـ،  مف خلبؿ متابعة الػرئيس المباشػر
 عف طريؽتمامان  كذلؾعبء العمؿ يحدد عدد العامميف في كؿ كظيفة ، اف  :تحديد الاحتياجات مف العمالة5.

 .تحميؿ العمؿ

                                      
 186، ص 2018ديسمبر بتاريخ   28الكادم العدد ،-يد حمة لخضريجامعة الش-مجمة الدراسات كالبحكث الاجتماعية د بكزيد سميمة ،  1
 62،ص 2007، البشرية، الدار الجامعية ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجية لممكارد ، فريد النجار 2
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كجكد أنشطة  تحميؿ العمؿ داخؿ الكظيفػة، قػد تبػينيا التي كفرىاالبيانات  كيتـ ذلؾ بعد جمع: تبسيط العمؿ6.
 .العمؿذلؾ  ط مما يبس ياالاستغناء عنكبالتالي ،  و يمكف اف لا تؤدلفعمي

 .فكائد تحميؿ العمؿ   الثاني:الفرع 
 :1فيما يمي بعض الفكائد التي تجنى مف تحميؿ العمؿ 

 :recruitement and placement تعييف العماؿ -1
اف تحميؿ العمؿ يكفر بيانات حكؿ ما يتطمبو  العمؿ ،كالصفات اللبزـ تكفرىا في العامؿ لتأدية عممو بنجاح ، 
كيقكـ بذلؾ المكمفكف بشؤكف تعييف العماؿ في المؤسسات ،كذلؾ اف كاجبيـ كضع الرجؿ المناسب في العمؿ 

 المناسب لو.
 : vocational counseling التكجيو الميني -2

يساىـ تحميؿ العمؿ في ادراؾ المستشار ما تتطمبو الحرفة، كما تحتاجو  مف تدريب ، كمستكل  الخبرة التي تميز  
عممو بنجاح. اف التكيؼ الميني عامؿ اساسي  لحؿ مشاكؿ العامؿ ،فادراؾ المكجو لمطالب المينة  لأداءالعامؿ 

اصة الجدد منيـ ،كدكم العاىات كقميمي الخبرة ، لتكجو نحك التي تتماشى يساعد في عممية ارشاد العماؿ،  كخ
 كميكلاتيـ كمؤىلبتيـ كقدراتيـ كاستعدادىـ كسابؽ خبراتيـ.  

 : job and employee  évaluation تقييـ الاعماؿ كالعماؿ -3
استنتاج الكسائؿ المكضكعية عمى رجاؿ الصناعة يساعد تحميؿ العمؿ الى تكفير البيانات المينية ،كالتي تعيف 

،لعممية  تقييـ المكظفيف حكؿ ادائيـ للؤعماؿ المطمكبة، كما يربط مؤىلبت العامؿ بالمطالب المينية .. فكضع 
سياسة  كاضحة لتقييـ الاعماؿ تساعد عمى تقدير الاجكر كالركاتب  بشكؿ صحيح، كلا يككف  ذلؾ الا مف خلبؿ 

 حميؿ العمؿ.استغلبؿ المعمكمات التي يكفرىا ت
 :training التدريب -4

اف نجاح برنامج التدريب سببو الاساسي المعمكمات كالبيانات المتعمقة بالأعماؿ ،كالتي كضعت مف اجميا البرامج 
،كبالتالي لا يمكف اداء الاعماؿ بكفاءة تامة ، اذا لـ تتـ معرفة الكاجبات التي يحتكييا  العمؿ ، كما انو يساعد 

 تدريبي ، كتعييف الكقت اللبزـ لمتدريب ،كالعماؿ الذيف يحتاجكف الى تدريب.عمى كضع منيج 
 :better utilisation of workers الاستفادة الصحيحة مف العماؿ -5

 اف تحميؿ العمؿ يكفر  المعمكمات اللبزمة  لعدـ استغلبؿ الطاقة البشرية  بشكؿ عقلبني .
  research  safety  Heath  and  médical الابحاث الطبية كالصحية -6

                                      
 14 -13 12، مؤسسة التاىيؿ الميني القاىرة ،ص ص ص ، 2البكباشي سيد عبد الحميد مرسي ،تحميؿ العمؿ كاستخدامو في مجاؿ التحميؿ الميني، ط  1
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اف البرامج كالابحاث الخاصة تضع الاسس التي تكفؿ سلبمة العماؿ ،فاستمارة تحميؿ العمؿ تكفر معمكمات عف 
كما  يجعميا تأخذ بعيف الاعتبار عند عمؿ برامج تاميف لمعماؿ، المخاطر التي يتعرض ليا مف يقكـ بالعمؿ ، ما

 راض المينية ،مما يسيؿ محاربتيا في حينيا ك الكقاية منيا.تمكف مف معرفة الام
 :  labor  relation علاقات العمؿ -7

يساىـ  تحميؿ العمؿ عمى  عممية تقكية الركابط الكدية بيف العماؿ بعضيـ ببعض،  ككذا المشرفيف عمى العمؿ 
كؿ عامؿ ، مما يكضح مكقفو مف  . مما يقضي عمى اسباب النزاع كالاختلبؼ بيف العماؿ .فيك  يحدد كاجبات

 زميمو كمف رئيسو ،كيمغي ام تدخؿ في عمؿ الاخريف .
 : كيككف ذلؾ مف خلاؿ تخطيط القكل البشرية -8
 مكظؼـ ىذا الحجـ عمى ما يقكـ بو يقسكعند ت ، كظيفةلأم العبء  كميةتحديد عمى تحميؿ العمؿ  يؿيس -1

 .عدد العمالة المطمكبة يتحدد عندىا كاحد 
 كاجبات كالخصائص الكاجب تكافرىا في الشخص الذم يشغؿتخديد ال مف خلبؿ: الاستقطاب كالاختيار  2-

 الكظيفة .
 كمستكل يشترط مف كفاءاتكما  ،الركاتب كالمكافآت: فتحميؿ الكظيفة يحدد قيمتيا النسبيةك  تحديد الأجكر 3-

 يا .المناسب ل جر، مما يساىـ في تحديد الأتعميمي كحجـ المسؤكلية 
 خصائص تحميؿ الكظائؼ الفرع الثالث :

   1:خصائص تحميؿ الكظائؼ
 :لمعمكمات الآتيةا ممنظمةلتحميؿ الكظائؼ يكفر 
 .النشاطات الكظيفية حكؿمعمكمات مف  العمؿ وتضمنما ي 1-
 .في العمؿ المطمكبمعمكمات عف طبيعة السمكؾ الإنساني 2-
 .المعدات كالتجييزات المستعممة في العمؿ3-
 .تقكيـ أداء الفرد العامؿ،ك الجيد المطمكب كالتي تشمؿ معايير الأداء 4-
 .ك البيئة التي تساىـ في تحقيؽ أفضؿ أداء لمعامؿ،العمؿ المحيطة ب معمكمات عف ظركؼ5-
 ات.معمكمات عف الميارات ك المعارؼ ك الخبر 6-
 
 

                                      
 .113 ص، 2003عماف ،  إدارة المكارد البشرية ،دار كائؿ لمنشر، ، خالد عبد الرحماف الييتي  1
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 الكظيفي التحميؿ مناىجالمطمب الخامس :
اختيار ك رية ،إدارة المكارد البش اغمبية مياـ لاداء ية الرئيس  الركيزةتعد عممية تحميؿ كتكصيؼ الكظيفة الحجر 

الكظائؼ كغيرىا كؿ ذلؾ يتـ كفؽ عديد الطرؽ كالمناىج منيا ماىك حديث ،كمنيا لشغؿ  يف المناسبيفالمكظف
 ماىك قديـ ،كسيتـ التطرؽ الى بعضيا حسب مايمي :

  الاكؿ : المناىج القديمة لتحميؿ الكظائؼالفرع 
 ،)....الحرجة الأحداث الاستبياف، الملبحظة، المقابمة،(لتحميؿ الكظائؼ في   تقميديةال مناىجتتمثؿ ال
 إطار في الكظيفة كمفيكـ يتنافى، مما تنازلي منحى كىك كمياـ أنشطة إلى الكظيفة تحميؿ عمى تعتمد كىي

 :1ىذا المجاؿ الأكثر استعمالا في الاستبياف كالمقابمة  طريقتيكبالخصكص الكظيفية،  اليندسة نحك التكجو
 :2 باشرةالم التحميؿ طرؽثة أنكاع مف ثلب يفب  Mucchielliقد مي ز ك 

 :قابمةمطريقة ال 1-
معرفة ل، ككؿ ما يحيط بيا  لعممو ، لمعرفة ظركؼ أدائوتفسار شفييا للبسصب لمنشاغؿ اف مع المحممك  قابؿيت

شاغؿ المنصب نفسو، مف كذلؾ  العامؿ مف صعكبات ،يكاجو ما كظركفو، ك العمؿ  بطرؽتعمقة المالتفاصيؿ 
أيف كالى التكجييات، كاكامره ككذا  وعمكماتكمعرفة ممف يتمقى م كمخرجات عممو . تعف مدخلببحيث يساؿ 

العمميات  ، إجراءالتزاماتومات: تنفيذ عمك لمذه اىمع يساؿ عف الطريقة التي يتعامؿ بيا  كما بدكره. يكجييا 
 .تكاجيوالصعكبات التي  المستغرؽ ،، حجـ العمميات، الكقت بوكطة لمنا

 ةشخصيرؤيتو العف ( ،السخط ك)عكامؿ الرضا  وعممالتي يمر بيا خلبؿ النفسية  كؼظر الف كما يمكف سؤالو ع
 و.عمم نصبمب لمتعمقةخاطر الماعف ك ، عممةستكات المالأد ك، الكسائؿ أسميةلإجراءات العمؿ الر 

، كبإمكانيا زالؽ لما الا انو يعترييا الكثير مف، لأخر طرؽ مقارنة ب تيايىمرغـ مف أبالذه الطريقة، اف ى 
ير مفيات غ، كالخكقكع في الذاتية ، كتتجنب النتقاة لمنكعية الأسئمة ا بسببكضكعية، يا المجيتك عف  الانحراؼ 

 ..ةيرى مف إمكانيات كبة قابمالم وما تتطمب بالإضافة الىة ، كضكعيالم
كالتي ػتارة منيـ، مخة يحشر  ىإل عماؿ اكالى إليكجو مكذج مف الأسئمة نك ى فالاستبيا: طريقة الاستبياف 2-

 .حكلياعمكمات كالمع البيانات كجم، معرفتيا ىميؿ العمؿ إلتح يدؼالتي ي ائؿلمسا كألجكانب اتحتكم 
 يؿ العمؿ:تحم ستخدمة فيلممف أنكاع الاستبيانات ا ك

                                      
 اكتفت كثيقة الاتحاد الكلي للبتصالات، المتعمقة بالتكصيؼ كتصنيؼ الكظائؼ ،بياتيف الطريقتيف باعتبار انما اشير الطرؽ بحسب الكثيقة. 1
حكؿ الادارة المحمية ،جامعة ،مخبر البحث  ، تجديد مناىج كادكات تحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظائؼ ،مدخؿ الكفاءات، ثابتي حبيب كبندم عبد السلبـ  2

  164-163معسكر ،ص ص 
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 .تابعة الذاتيةالم بطاقة -
 .كتكبةالم بطاقة الأسئمة  -
 .ناصبلمتكصيؼ ا كميؿ ف تحاستبيا -

لذا يجب عمى مصمـ الاستبياف الاخذ بعيف  الاعتبار بعض الشركط ،حتى يككف استبيانو دقيقا  كصالحا 
  :1لتحقيؽ اليدؼ منو كمف اىميا 

 كاضحة كالفاظيا  مفيكمة كمحددة المعنى .يجب اف تككف الاسئمة 
 يجب اف تككف الاسئمة بسيطة، حتى يسيؿ عمى العامؿ الاجابة عمييا .

 اف تبتعد عف الايحاء نحك اتجاىات معينة عند الاجابة عمييا .
 العامؿ . لإجابةاف يكضع اماـ كؿ سؤاؿ فراغ في كرقة الاستبياف تككف كافية 

 بسيكلة الاجابة  لتجميعيا كتصنيفيا للبستفادة منيا. صياغة الاسئمة يجب اف تسمح
 :طريقة الملاحظة-3

، ك تأديتيا  حيفلكقكؼ عمى بعض الأعماؿ با المحمؿ ـك قبحيث يتحميؿ الكظائؼ ، ل الملبحظةيستعمؿ  اسمكب 
التي تكاجو  صعكبةال،العمؿ  تكراركحسب تكقيت الأداء،  حسبأدائيا اثناء الجكانب الكقكؼ عمى مختمؼ 

المحيطة  ظركؼال،مف كفاءة العمميات الانتاجية كما يميز العمؿ ، يةبعض جكانب العمؿ ،انسياب العامؿ في
تقدير ك حكـ  يعطبالمتابعة كالملبحظة، عندىا يالمحمؿ فعند قياـ فيو ، الادكات كالا لات المستعممةالعمؿ ك ب

 ما تتطمبو مف جيد.ك  ، عمى طبيعة الكظيفة
 :    2 طريقة الملاحظةمزايا - 1 -3
 .بطريقتي المقابمة ك الاستقصاء مقارنةكاقعية كاحصائيات ،تتميز بالت ناالحصكؿ عمى بياتمكف مف   *
 . نفسو تقديرات المحمؿتحميلبت ك  عمى لاعتمادىا ،لدقة النسبيةبا المجمكعةالمعمكمات تتميز  *
سير  مع استمرار ،لعمؿبا كمتابعة الدم يقكـالكقت نسبيا لملبحظة  مف استغلبؿلمحمؿ تمكف اىذه الطريقة   *

 . تأثرهكتدفقو دكف العمؿ 
 :عيكب طريقة الملاحظة -3-1
لا يمكف الحصكؿ عمى لأف بعض الأعماؿ ، المعمكمات المطمكبة مف الحصكؿ عمى كافة المحمؿ  تمكف لا * 

 مف يؤدم العامؿ.الاستفسار مف معمكماتيا الا ب

                                      
 73ص   ، 1983د .فرج عبد القادر ،عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي ،دار المعارؼ ،مصر ، ط الرابعة ، 1
 105ص 2001   .،الاسكندرية، لمنظمات ،الدار الجامعيةبا صلبح عبد الباقي ،،الجكانب العممية ك التطبيقية في إدارة المكارد البشرية 2
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جمع المعمكمات قد  باثر سمبي ،بالمقابؿ اف لعمؿبا عمى الحالة النفسية لمقائـ يؤثر طكؿ فترة الملبحظة  اف *
كما اف ىناؾ عديد  ،الدقيقة بعض التفاصيؿ تكضيحككسيمة لإعادة  السنيمائياستخداـ التصكير  احيانايستمزـ 

 بعضيا خارج دكرات العمؿ.الاعماؿ كالتي بيا كاجبات دكرية ،لابد لمقائـ بالعمؿ اف ينجز 
كىنا لا يكفي ملبحظة العامؿ لدكرة عمؿ ،يجب اضافة ملبحظتو كىك يؤدييا دكريا ، حتى يمكف مف اخد صكرة 

 كاممة لجميع الكاجبات التي يحتكييا عممو كالظركؼ المحيطة بادائو.
  الفرع الثاني :المناىج الحديثة لتحميؿ الكظائؼ 

 كظائفيا تطكير ، تمكنيا مففعالة ساليب أ حيازةامكانية  ممؤسساتاف تكفر ل التقميدية المناىج تعجز  لقد
 سياؽ حديثة ،كىذا في  مناىج تطكير  إلى ، المتخصصة العممية الييئات عديد سارعتلذلؾ  كترقيتيا،
 :نذكر بعضيا كالتالي  الراىنة، الإدارية التحكلات

  1:النمكذجي لمكظائؼ الديناميكية الدراسات طريقة( 1
"، كقد ظيرت في فرنسا سنة  EETD الديناميؾ كضعيتيا في ركسةدالم النمكذجية الكظيفة" الترجمة كحسب
 الفرنسي الفيرس إعداد بمناسبة  مفيكـىذا ال  برز، كقد   Nicole Mandonبمبادرة مف الباحثة  1990
 لمكظائؼ التقديرم التسيير دكر  تنامي يا ، نتيجة استخدام نطاؽ كاتسع،  كاسعا استعمالا تعرف ،كقد لمكظائؼ
 ، كالكفاءات

 منحى تعتمد  فيي  التقميدية الطرؽ كعكس ، كمنظـ عاـ  بشكؿ الفعمي العمؿ تحميؿ عمى الطريقة ىذه كتعتمد 
، مف اجؿ  أىدافيا كطبيعة تقاربيا مدل حسب تجميعيا مف خلبؿ ،الكظائؼ إلى الأنشطة مف بداي  تصاعدم

 :يمي بما الطريقة ىذه كتتسـ النمكذجية، الكظيفة إلى لكصكؿا

  .النظمي المنيج اعتماد -
 التطكرم. البعد إدراج -
 لمكظائؼ. كاقعية رؤية كتبني -

 كتثميف بالكفاءات الإدارة معيد قبؿ مف الطريقة ىذهصدرت  :2 كالكفاءات النشاطات تحميؿ طريقة( 2 
 ، 1996 سنة بفرنسا  V.Mont et S. de Witte  بمساعدة لمفنكف الكطني لممعيديتبع كالذم  المكتسبات،

 فيما بينيا : متكاممة عمميات ثلبث كتشمؿ. ابفرنس الفكرية لمممكية الكطني المعيد لدل مسجمة كىي

                                      
 124ص  1118 ثابتي حبيب ،دكر كمكانة تحليل كتصنيف الوظائف ،في تطوير الكفاءات الدهنية ، في الدؤسسات الدصرية ،لرلة الواحات للبحوث كالدراسات ،1

،المجمد  02البشائر الاقتصادية ،العدد  مكسى سياـ كزاكم صكرية ،اىمية التحميؿ الكظيفي في ادارة المكارد البشرية ،دراسة حالة البنكؾ كلاية بسكرة ،مجمة 2
 432،ص  2021السابع ،اكت 
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 المقابلبت عمى عتمادالا كيتـ اداءه لعممو ، إطار في فرد كؿ كالتي يؤدييا  منيا  الفرعية ك الأنشطة جرد
 .كزملبئيـ كمسئكلييـمتماثمة   كظائؼالذيف يمارسكف   ؿاالعمبعض  مع التكضيحية

 المعارؼ النظرية، المعارؼ :فئات 4 الى كتصنؼ ، الفرعية الأنشطة عف طريؽ   الميمة المعارؼ ستنتاجا
 .العممية كالمعارؼ الخبرة عف المتكلدة المعارؼ الإجرائية،

المحدديف  الأشخاص طرؼ مف ،كالتي تـ تحديدىا   كالكفاءات للؤنشطة نبطة المست الكصفية النتائج تأكيد
  .المقابلبت لاجراء
 استعراضب كذلؾ ىا،  انجاز عكامؿكمعرفة   استكشاؼب  التحميؿ ، يقكـكالثانكية الأساسية الأنشطة تكضيح بعد
 .لذلؾالضركرية  المعارؼ كنكع ، هانجاز  شركط كضعك  ،حدا عمى نشاط كؿ
 عمى كتككف  ، حيازتيا الضركرم المعارؼ ، تحددلمكفاءات شاممة مرجعية مدكنات في خمؽ العممية ىذه اىـتس

  .الخبرات ( 4  العممية، المعارؼ ( 3  الإجراءات، (2  النظرية، المعارؼ(1  :التالي النحك
 :التالية الإدارية كالأدكات المرجعية المدكنات إعداد يسيؿ عممية ليا  الرباعي التصنيؼ ىذا ك

 لمكفاءات؛ المرجعية المدكنة
 لمميف؛ الكاقعي التطبيؽ إلى بالاستناد التككيف مرجعيات 
 ؛،لمتكظيؼ الفنية البطاقات 
 .الأجراء تقييـ شبكات 
 :1 التككيف برامج تصميـ طريقة باستخداـ المياـ تحميؿ( 3

 الكظيفي التحميؿ مجاؿ في حديث منيج ،كىي الستينات منتصؼ إلى DACUMطريقة  يعكد تاريخ ظيكر
 كثيرا انتشركقد  ، العمؿ لأداء اللبزمة،  الفعمية الكفاءات تطكير الغاية منيا  تككيف برامج صنع  ،ييدؼ الى

 groupe ممارسيف  خبراء يضـ  عمؿ فريؽ تشكيؿلابد مف  التحميؿ عممية، كلمقياـ ب الدكلي الصعيد عمى
(atelier  praticiens –d expert  يقكمكف ب )في يؤدييا  المكظفكف التي،  لمياـاك  لمكفاءات جرد إعداد 

 تعرض كظيفة، كؿالتي ليا صمة ب الأساسية الكفاءات تحتكم كثيقة إعدادب الفريؽ كما يقكـ محددة، كظائؼ
 .المعنية لجياتتعميمات كتكجييات ا كتؤخذ بعيف الاعتبار لتأكيدىا، القطاع عماؿ عمىىا بعد

  :ىي مبادئ ثلبثة عمى DACUM طريقة تعتمد
 ؛اكثر مف الاخريف مياميـ تكضيحباستطاعتيـ  كمفكفالم الخبراء

 ؛شكؿ جيدب العمؿ ديتحد ، كالتي تساىـ في  الدقيقة كالمياـ الكظائؼ ةمجمكع يقكـ الخبراء بأداء 
                                      

 126 -236ثابتي حبيب ، مرجع سابؽ ،ص ص  1
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 .خصكصية كأدكات كمكاقؼ ككفاءات معارؼ فعالة ، كجكد بطريقة  المياـيتطمب اداء 
 ب : الطريقة ىذه كتتميز

 .مكمفة غيرفقط ،كانيا  ثلبثة أك يكميف انجازىا قد يستغرؽ ذلؾ  سرعةكب ،ياتطبيقببساطة  
 عدة نذكر منيا: لأغراض ستعمؿكت 

 التككيف، احتياجات تحديد
  الأداء، تقييـ
 الكظائؼ، يزاتم تحديد
 التكظيؼ، الكفاءات، معايير تحديد
 التككيف كغيرىا . برامج تطكير المينية، المسارات تخطيط

 تكصيؼ الكظائؼالمبحث الثاني :
بشكؿ  لمؤسساتعمى مستكل ا باعتبارىا ضركرة ةيالاىتماـ بالمكارد البشر  ا فيديتزالقد شيد العصر الحديث 

 ؿيجانب تحم لابد مف مراعاة اليدؼالمنظمة إلى بمكغ ىذا ا تصؿ كحتى، أىدافيا  ؽيتحقكاضح كجمي ل
ليدؼ أكبر ىك  مةيكس فقط  ، بؿ لانو  ىدفا في حد ذاتو  سيل باعتباره  ة،يالكظائؼ المكارد البشر  ؼيكتكص

 . الاستخداـ الأمثؿ لتمؾ المكارد
 المطمب الاكؿ :مفيكـ تكصيؼ الكظائؼ

كالمسؤكليات  للؤىداؼ كالكاجبات عاـ: "بياف     Jobs Description  تكصيؼ الكظائؼ  اف Grahamيرل 
 .1ة " معين كظيفة بالتي ليا صمة 

يركز عمى  بدكره الذم، ك في صكرة الكصؼ الكظيفي ياكتقديم ،نتائج ىاتو الالتحميؿ الكظيفي تسجيؿ  يحتكم
 .2 كشركط العمؿ بصفة عامة،الكاجبات كالمسؤكليات  ،كنكع ماىية الكظيفة  ، كيكضحالكظيفة 

 الغاية منياكصؼ تفصيمي مكتكب لمكظيفة، ك  صكرة كتعرض عمىالنتيجة المممكسة لتحميؿ العمؿ،  يفسركما 
 .3شاغؿ الكظيفة   الشركط التي تميزالعمؿ، ك المحيطة بظركؼ ال، ك  أك المسؤكليات كالمياـ  بيعتيا،كط
 المتعمقة بإدارة المكارد البشرية ، المياـكثير مف تنفيذ العممية تكصيؼ الكظائؼ عمى  يؿتس
 بالغة تتمثؿ  في :مية الأى كصيؼ الكظائؼلت ك 

                                      
1H.T. Graham . Human Resources Management, 6th Edition,M&E Handbooks: Business & Management ; 1989  

ككالة غكث اللبجئيف المكتب الفمسطيني ، رسالة ماجستير كمية الدراسات العميا الجامعة المرىكف اماني ، كاقع سياسة تطكير المسار الكظيفي في  2
 137، ص 2006الاسلبمية فمسطيف  ، 

 110ص  2015،كنكز الحكمة، الجزائر كالجزائرم، قامكس المكارد البشرية طبقا لمسياقيف الفرنسيي ،  بيريتي جاف مارم، ثابتي الحبيب، بف عبك الجيلبل 3
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 ،الركاتبالمنظمة مف خلبؿ  فيتحديد قيمة الكظيفة 
 ،تأديتيا كؿ شاغؿ كظيفةعمى المياـ كالمسؤكليات التي ك  الكظائؼ ابراز  
 مسؤكلياتو،العامؿ لمدل تحمؿ متابعة  
مطابقة مكاصفات الشخص لممعايير المطمكبة  ، كبيف درجةالمنظمة  قرارات الترقية كالتنقؿ داخؿبيف مقارنة ال 

 .1في ىذه العممية 
ؾ : الكظيفة في شاغؿ  تكافرىا اللبزـ عرؼ بجارم ديسمر: التكصيؼ الكظيفي أنو قائمة المتطمبات البشرية  ك

 .2تعميـ الميارات ،نمط الشخصية ....
 المطمب الثاني :مراحؿ كعناصر عممية تكصيؼ الكظائؼ

مف الجيد لاحتكاءه عمى عديد المراخؿ كالخطكات التي لابد لعممية تكصيؼ الكظائؼ قد ياخذ الكثير اف الاعداد 
  : مف المركر عبرىا كنذكر منيا ليس عمى سبيؿ الحصمر مايمي

 الفرع الاكؿ: مراحؿ تكصيؼ الكظائؼ
 :3اف عممية تكصيؼ الكظائؼ تاحذ عدة خطكات متماثمة تضـ  

 : كاستقراء النتائجمعالجة البيانات  -
 كتحتكم عمى نكعيف مف البيانات  :

بيانات مرتبطة بالكظيفة : كىي المياـ كالانشطة الرئيسية  التي يؤدييا العامؿ  كتدرج كؿ ميمة تحت النشاط 
كبيانات مرتبطة بشاغؿ الكظيفة : كتضـ المعارؼ )العممية ،العممية ،السمككية ( المتكفرة الرئيسي الذم تتبع لو .

كترتبط جكدة نتائج ىذه المرحمة بجكدة البيانات المدخمة فييا  ، ،في العامؿ ، حتى يؤدم عممو بأكمؿ  كجو 
 كالمستنبطة مف عممية التحميؿ الكظيفي ، لذل يجب  اف تتميز بالدقة كالكضكح .

 :4 كتابة بطاقة التكصيؼ -

تحميؿ الكظائؼ ، بشرط كضكح الكتابة  مباشرة عقب معالجة البيانات الكاردة عفكتابة بطاقة التكصيؼ  تتـ
كسلبمتيا كخصكصا التي تقدـ لمعماؿ  ذكم المستكيات الضعيفة مف الفيـ، مع البحث عف جمؿ كاضحة 

 كبسيطة لكصؼ المياـ التي تحتكييا الكظيفة .
                                      

أطركحة دكتكراه تخصص عمكـ التسيير، جامعة أبك بكر  دكر التسيير الفعاؿ في تنمية الكفاءات في المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة، ياكم سميمافيح 1
 160.ص 2015 .، بمقايد تممساف، الجزائر

 .108،ص  2003بجارم ديسمر ، ادارة المكارد البشرية ،ترجمة عبد العالي محمد الرياض دار المريخ لمنشر  2
 147، م 1009،  7زابتي خبِب ،صوع ومياهت جدلُل وجهيُف الىظائف ،مجلت الىاخاث للبدىر والضعاؾاث ، الػضص  3
 0887الاتحاد الدكلي للاتصالات ،تصنيف كتوصيف الوظائف ،كرشة عمل الدكتب الاقليمي للدكؿ العربية ،ابريل ، 4
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 كحتى تادل  ىذه العممية بصكرة جيدة يجب الاخذ بالضكابط الاتية :
 لا الخصائص الشخصية لمذم يؤدييا . التركيز عمى مكاصفات الكظيفة -
 الاىتماـ بالحقائؽ كالكقائع المسجمة ، عمى اف لا  يصدر الكاتب أم اراء اك احكاـ . -
الانسجاـ كالتناسؽ ، مف حيث المحتكل كالبنكد ، لضماف العدالة في التعامؿ مع مكاصفات الكظيفة اف تبرز  -

 كؿ كظيفة .
 ى معمكمات حقيقية كدقيقة لمكظائؼ.التأكد مف اف التكصيؼ يحتكم عم -

 1 كتضـ بطاقة التكصيؼ عمى العناصر التالية: 

: مف خلبليا  يتـ تسجيؿ مسمى الكظيفة كعلبقاتيا الكظيفية بالنسبة لمعائمة المينية التي تنتمي  تقديـ الكظيفة
 الييا ، كالرقـ الخاص بيا ، ك الاجر القاعدم الذم يقابؿ الدرجة  الكظيفة ليا ، كام تفصيؿ حكليا.

متعمقة بشكؿ النشاط الرئيسي ،    كتضـ الانشطة الرئيسية المككنة لمكظيفة ، كتضـ المياـ ال الانشطة كالمياـ :
 كالعناصر التي تككف  كؿ ميمة كالخاصة بالمياـ المركبة كالمعقدة .

: تضـ المعارؼ التي تشرط  لتنفيذ ىذه الكظيفة بشكؿ فعاؿ ، كتتككف مف المعارؼ العممية كالعممية  المعارؼ
ساب سنكات الاقدمية في بعض الكظائؼ التي كالسمككية المتكفرة في الفرد لتكميفو بيذه الكظيفة ، كبالإمكاف ح

 تشترط ذلؾ.
 :    2 عناصر تكصيؼ الكظيفةالفرع الثاني: 

 ك ، لتنظيميامكقعيا في الييكؿ ك القسـ كالإدارة  اسـ الكظيفة كمستكاىا التنظيمي، ضـكي : تعريؼ الكظيفة1.
 .التكصيؼ إعػدادكالمسؤكؿ عف المحدكد لمكظيفة،  الراتب نطاؽ 

كما تستمزمو   يػدؼ، تكضح السطريف إلى ثلبثة سطكر كذلؾ في تعطى فكػرة الكظيفػة :عاـ لمكظيفة ممخص2.
 .لأداءا مف متطمبات

 تضمياالتي  تحدد المياـ كالأنشطة،ك الكظيفة عمى الفرد الذم يؤدم  الكاجبات تحدد  :المسؤكليات كالكاجبات3.
 .المستكيات التنظيمية التي تشرؼ عمييا اككذ ء،كالامكانيات كالكسائؿ للؤداء ،  تنفيذىاكيفية الكظيفة ك 

  :ظركؼ كبيئة العمؿ4.

                                      
 61،ص  1108-1107كتقييم الكفاءات ،في الوظيفة العمومية3 من منطق التأىيل الى منطق الكفاءات ،جامعة معسكر ،بوثلجة حسين ،تجديد مناىج توصيف الوظائف  1

 64، مرجع سابؽ ،ص فريد النجار، 2
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ظركؼ  ك كغازات، ضكضاء كحرارة كاتربة مف   ، فييا العمؿ يؤدلالتي  المادية  أك الظركؼ الطبيعية تحدد
 .اخرل بيئة 
 :مكاصفات شاغؿ الكظيفة5.
 .مكاصفات أخرلك معينة،  الميارات كاجتياز اختبػاراتك كسنكات الخبرة،  المؤىؿ العممي، تتككف مفك 

 المطمب الثالث :ابعاد كفكائد  تكصيؼ الكظائؼ
مف ،  ةيميالتفص المياـ مف ديالعمؿ إلى العد ـيتقس اليدؼ منيا ، ممنيجة ةيعمم باعتبارهالكظائؼ  ؿيتحماف 

 خلبؿ العديد مف الابعاد كالفكائد.
 :ابعاد تكصيؼ الكظائؼالفرع الاكؿ 

 ، يكضح التككيف كالكظائؼ  لتصميـ كذجان شاملبن ،نم ـ 2006 سنة  Morgeson & Humphry اقترح 
 :1 الأساسية لمكظيفة إلى تكسيع الخصائص عف طريؽ لمعمؿ،   البينية كالخصائص الأساسية

 ر نمكذج خصائص الكظيفة لػػػػ اعمى غر   :الخصائص الكظيفيةHackman & Oldham    تنكيع كتضـ
 .2  أىمية الكظيفة، الاستقلبلية كالتغذية الراجعة، الميارات، ىكية الكظيفة 

  3 تاتن كع الميار  درجة تعقد الكظيفة، حؿ المشاكؿ، معالجة المعمكمات، كتضـ :,المعرفيةلخصائص ا . 

 ردكد الفعؿ؛ الاعتماد المتبادؿ،ال دعـ الاجتماعي، الت فاعؿ كالت كاصؿ، تشمؿ  :الخصائص الاجتماعية
 .المطمكب، بيئة العمؿ الجيد -المعدات المستخدمة، المطالب الماديةكتشمؿ  :خصائص محتكل العمؿ

 :  Ergonomics  4  الأرغكنكميا -ب 
تسيير كتنظيـ مف خلبؿ العمؿ بالطرؽ العممية راس الذم دك الأرغكنكميا إلى الميندس "تايمكر" يرجع ظيكر ك  

الإنتاج. أما مف الناحية  كسائؿكعقمنة  تحميؿعف طريؽ مردكد العماؿ  لزيادة كذلؾكرشات الإنتاج 
 nomos)) عمؿ؛ معناىا ال Ergon))  ك تنقسـ إلى إلى أصؿ يكناني،يعكد الأرغكنكميا فاصؿ ، الأبستمكلكجيا

 Wojciech  Jastrzeمف قبؿ الفيمسكؼ البكلندم ،  19أ كؿ ظيكر ليا في منتصؼ القرف كاف قكانيف، ك تعني 
bowski علبقات الفرد بمحيط العمؿ ذكرالذم ،في كتابو  ىذا المعنى  مستعملب  . 

                                      
1 Parker, K. S., & Zhang, F. Designing Work that Works in the Contemporary World: Future Directions for Job Design 

Research. Springer International Publishing, . (2016) p 37  

2Dessler, G. Organization Theory: Integrating Structure and Behavior. New York :Prentice Hall. 1986 p 264  

3Weilinghoff,. Job design practices to enable employee driven innovation in ealthcare organizations, international 

business administration. 7th IBA Bachelor Thesis Conference. Enschede, The Netherlands: University of Twente, The 

Faculty of Behavioural, Management and Social sciences.. (2016) P 3  
4
Sulaimani , S. (2012). Ergonomic analysis of physical conditions in the educational environment. Prevention & 

Ergonomics Laboratory, University of Algeria 2, 2005 ,P115  
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( : يعتبر مف الاختصاصات العممية التي كضحت التفاعلبت 2000) جمعية بيئة العمؿ الدكليةكما عرفتيا 
المعرفة كاساليب التصميـ لتحسيف الرفاىية لمعامؿ ، كما انيا  بيف العماؿ كباقي العناصر الداخمية ، كالتي تطبؽ

تساعد عمى تصميـ كتقييـ المياـ، كالكظائؼ كالمنتجات كالبيئات كالنظـ ، لجعميا تتماشى مع احتياجات كقدرات 
 .1العامؿ 

 :Ergonomic  approach of job design 2 تصميـ الكظائؼ المبني عمى المقاربة الأرغكنكمية -ج 
قاييس الجسـ البشرم مع تسييؿ ، استنادا لملتصميـ الكظيفة  عمى الجكانب الفيسيكلكجية كذلؾ بالاعتماد 

كالفيسيكلكجية كالاجتماعية  بالجكانب النفسية تأخذمجالان متع دد الت خصصات، فيي ميا يجع مماالعمميات كبيئتيا، 
لمعامؿ الحصكؿ  محيس، المقاربة ي اعتمادا عمى ىاتو  تصمييـ الكظائؼاف بيا مف معارؼ. ف يرتبطكما ، كالتقنية 
 رغباتومع طمكحاتو ك  تتكافؽالجسمية كالذىنية، ك ميزاتو مع  تتماشىكال تي  يريد شغميا ،التي  لكظائؼعمى ا

 . الشخصية
بعد   .Humphrey  Frederick pخصائص محتكل العمؿ مف نمكذج تصميـ العمؿ لػػػ اعتمادا عمى ي

Morgeson ك.Stephen E     3كالتي تضـ ما يمي: 
 تصميـ الكظيفة؛ حاؿالمياـ  لتنفيذ عممةالت كنكلكجيا المستالاخذ بعيف الاعتبار : الكسائؿ المستخدمة 

 أك الجيد المطمكب في الكظيفة؛ العضميالمطالب المادية: ال نشاط 
 .يؤث ر في أدائو كي ميكلو كؿ ما الفرد في عممو، ك محيط  تأخذ بعيف الاعتبار بيئة العمؿ: 

  فكائد كصؼ الكظائؼالفرع الثاني :
 :نذكر منيا ما يمي ك

 كفعاليتياكفاءتيا  يساعد عمى ، مما  البشريةلممكارد  انكاع ما تحتاجو الإدارة مف  معرفة الكصؼ ل يستعمؿ. 
 المكارد ، كاستعماؿ التشغيؿإعادة النظر في معايير  ،يعيف عمى بالكصؼ لمرتبطةالمعمكمات ا اف تكفر 

 .ناجحة تنظيميةخمؽ بيئة كالذم ي، البشرية
 :نذكر منيا الأساسيةبكظائفيا  عمى القياـ البشريةإدارة المكارد  ةساعدلمتستخدـ نتائج التحميؿ 

 كضع المكظؼ المناسب في المكاف المناسب. 
                                      

1Martin Helander, Nanyang, A GUIDETO HUMAN FACTORS ANDERGONOMICS Second Edition, Technological 

University Singapore©2006 by Taylor & Francis Group, LLC CRC Press is an imprint of Taylor & Francis Group, This 

edition published in the Taylor & Francis e-Library, 2006. ISBN 0-203-64285-6 Master e-book ISBN,p6  

2Morgeson , P., & Humphrey, E. The Work Design Questionnaire (WDQ):Developing and Validating a Comprehensive 

Measure for Assessing Job Design and the Nature Of Work, the American Psychological Association.Journal of 

Applied Psychology, 91(06),2006 P 1324  
3
Bakotić, D., & Babić, T. Relationship between Working Conditions and Job Satisfaction: The Case of Croatian 

Shipbuilding Company. International Journal of Business and Social Science, 04(02), 2013 P 207  
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 الضركرية التدريبية الاحتياجات تحديد. 
البشريةأداء المكارد  لتحديد مستكلؿ فعا تقكيـنظاـ  خمؽ. 
ظؼك تنمية المسار الكظيفي لممك ،عممية الترقية كالنقؿ  يسيؿ . 

 كيفية كتابة الكصؼ الكظيفي الفرع الثالث :
خبير أك مدير إدارة بذلؾ  ، كيقكـالمسؤكليات كالكاجبات الخاصة بياخاص بكامؿ كظيفي  كتابة كصؼ  تتـ

 بحكـ قدرتو اكثر  محمؿ الكظائؼ مف الافضؿ اف يقكـ بذلؾمستشار خارجي ، كلكف  ،كما قد يكمؼ بياالأفراد 
 .كؿ كظيفة  درايتو بأدؽ تفاصيؿ ك  ، كالمشرفيف بالمكظفيفالمباشر  احتكاكوبحكـ ك مف غيره 

 :1 يمي ما كصؼ الكظيفة  عند كتابة ضـمعظـ كصؼ الكظائؼ بصفة عامة أف ت يمكف القكؿ اف سبؽمما 
مثؿ أف يقاؿ مثلبن مدير كافيان ، إلا  اكصؼ غامضالك أف يككف ، باختصار  ك ةدقب ياصف: ك الكظيفةاسـ  -1

 في حالة ما إذا لـ يكف ىناؾ سكل مكاف كاحد ينطبؽ عميو ىذا الاسـ المعيف .
 ة.المعينأك الكظيفة  المكاف عدد مف المكظفيف أك الكظائؼ كالتي تحدد  : يضـالكظيفةتفاصيؿ عف تحديد  -2
 ،كظيفة معينة في كصؼ الكظيفة يؤدمالشخص الذم  ذكر:يتـ  اسـ الشخص الذم يشغؿ الكظيفة -3

 .اسـ ىذا الشخص في أم عممية تعييف  حذؼ  بالمقابؿ بالإمكاف، ةتقييميأك  تدريبية  لأىداؼ
الشخص الذم يشغؿ الكظيفة التقارير بكصؼ الكظيفة عمى الكظيفة التي يرفع  : كيحتكمالتقاريرخط رفع  -4

 نو كجزء مف ىذا الكصؼ .يتضمك  ،يتـ تخطيط ىيكؿ بكصؼ الكظيفة  كإلييا 
 جممة أك جممتيف.في تشخيص السبب الرئيسي في كجكد الكظيفة  يجبالرئيسي مف الكظيفة : اليدؼ -5
 كالشخص الذم يشغؿ الكظيفة ،  يؤديياالمياـ كالمسؤكليات الرئيسية التي  تبياف:المياـ كالمسؤكليات  -6

 . المطمكب اداءهالعمؿ حكؿ يشغؿ الكظيفة  لمفتقديـ إرشادات عامة كاضحة 
كصؼ كيفية  تشمؿ ةالرئيسي لغايةإف ا ،بالعمؿ يحيطكصؼ المحيط الذم  لابد مف ( : السياؽ ) المحيط  -7

ىذا العمؿ مع بقية القسـ  ماثؿككيؼ يت، تؤثر عمى العمؿ  قدة يبيئ ظركؼكصؼ أم ،ك سير العمؿ 
 كالمؤسسة...الخ.

، بيف الكظيفة كالكظائؼ الاخرل في المؤسسة كمع الأفراد  ةخطكط الاتصاؿ الرئيسي بتسجيؿ : الاتصالات -8
 العلبقة .أسباب ىذه  مع ذكركالمؤسسات الخارجية 

                                      
 76، ص   1996،  1سالـ احمد، كصؼ كتقكيـ كظيفة الافراد في منظمات قطاع الاعماؿ العاـ الصناعي ، مجمة البحكث التجارية المجمد  1
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يذه ل كلابدالكظيفة ، يؤدمشخص الذم لم تعطىمستكيات ام تقارير عف الكظائؼ  ذكر:يتـ المرؤكسكف  -9
 جزءان مف كصؼ الكظيفية .كالتي تمثؿ  يكجزء مف أم تخطيط ىيكم اف تتكفرالمعمكمة 

مؤشر جيد لحجـ  اعطاءفي  مما يساىـبالكظيفة  ليا علبقةأية بيانات مالية اك احصائية  تكفر الأبعاد : – 10 
 الكظيفة .

تسجيؿ ذلؾ في كصؼ  ،لذلؾ يجبعمؿ خاصة تنطبؽ عمى الكظيفة لمظركؼ  تكجد:  ظركؼ العمؿ – 11
 العمؿ نفسو .

 .عمؿ بكفاءة كفاعميةتساعد عمى اداء الالفرد مف ميارات  يميزكما ،السمات الشخصية  تشمؿ: الكفاءات – 12
 تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼكمقكمات نجاح استخدامات المطمب الرابع :

كظائؼ المنظمة  عةيعف طب ةيكاقعال حقائؽالك  مف خلبليا جمع المعمكمات تـي ةيكصؼ الكظائؼ عمماف 
كما يتـ استخداـ تكصيؼ الكظائؼ في عدة  اتيايكصلبح اتيايكمسؤكل مياميا فايتب لاجؿ صيايكتمخ ميايكتحم

 مجالات اخرل نذكر منيا :
 :تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ استخدامات الفرع الاكؿ :

عميو باقي تستند الأساس الذم  كإدارة المكارد البشرية،  بيا  تقكـاىـ ما تعتبر عممية تحميؿ تكصيؼ الكظائؼ 
 : 1  كنذكر منيااستخداماتو المتعددة ، بسبب الممارسات الأخرل 

، بالإضافة  كاستنتاجاتو النظرية ،ىذا المحكر الدافع الأىـ في تجارب تايمكر العممية  كيعتبر: تييئة العمؿ -ا
تحديد ب اقامك فقد   ككذلؾ الأمر عند فايكؿ كغيرىـ ،فرانؾ، ليمياف جيميريث، كنذكر منيـ   انتيج أسمكبو الى مف

 .  التنفيذم عند تايمكر، كالإدارم عند فايكؿ مكاصفات كمعايير العمؿ

 :تخطيط المكارد البشرية - ت

لمكظائؼ  التحميؿ الدقيؽ كلا يتـ ذلؾ الا مف خلبؿ  ، حتياجات مف المكارد البشرية كما كنكعاالاتحديد يتـ  
 العجز أك الفائض مف القكلمما يعفي المنظمة مف  . دمجتكزيع الأدكار بشكؿ عقلبني ك  كيتـ بعدىا ، كالمياـ
 العاممة

كالمساكاة تصميـ شبكة أجرية تضمف العدالة  يساىـ في تحميؿ كتكصيؼ العمؿ  اف: إعداد نظاـ الأجكر -ج.
قيمة معينة لكؿ منصب عمؿ ، لإعطاء يقاس كؿ منصب عمى أساسيا  تحديد معايير  كيستمزـ ،بيف العماؿ 

 .اتب ر لك يتحدد عمى أساسيا ا، في شكؿ نقاط استدلالية 

                                      
 59 - 58ص .ص مرجع سبؽ ذكره  ، ،  .الحبيب، بندم عبد االله عبد السلبـ بتيثا 1
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  الكقاية مف الأخطار المينية: -د
مف الحكادث  ةمكقايلاللبزمة الاحتياطات  تخاذلا ، المخاطر التي يتعرض ليا العامؿ عديدتحديد الامر الاساسي 

 .أك الأمراض المينية 
 :التكظيؼ كالترقية -ك
كلايككف ذلؾ الا مف خلبؿ  ة ،شاغر الصب امنمالمترشح ل التي يمتاز بياتحديد المكاصفات ك المؤىلبت  

إعداد برامج التكظيؼ أك الترقية  كدراسة مناصب العمؿ ، مما يساعد في مسبؽ لممنصب المعني  تكصيؼ
 . المناسب لشغؿ المنصب اختيار المترشحكالذم يسمح ب

  :التككيف -ق
 قاعدة فعالة لتحديد احتياجات يكفرتحديد المستمزمات التأىيمية لمعمؿ، مما  يعمؿ عمىدراسة المناصب  اف

عداد البرامج التدريبية   .التككيف كا 
 : نظـ الدافعية -س

الفسيكلكجية  تصميـ نظاـ تحفيز يستجيب لحاجات الأفرادعمى ضكء استنتاجات تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ يمكف 
 .يئة المناخ الاجتماعي لمعمؿ كفؽ مقتضيات الكظائؼ كمتطمبات شاغمياب كالنفسية كالاجتماعية، ككذلؾ

 : تقييـ الأداء -ش
التقييـ الجاد لأداء الأفراد كالكحدات عمييا  قكاعد مرجعية يرتكز تجعؿ تحديد معايير أك مؤشرات اف  

 .تحدد عمى أساس عمميات تحميؿ كتكصيؼ كتقييـ مناصب العمؿ، كما الإدارية 
دراسة ك تكصيؼ مناصب العمؿ تبقى  ك ،يستند عمى تحميؿ المناصب أك الكظائؼك تصميـ اليياكؿ التنظيمية: 

تيا  تمارسو المنظمة ك لمخطط لما المماثمةالتنظيمية تحدد البنى تعمى أساسو ك مرتكزا أساسيا لممسار التنظيمي، 
 .المستقبمية تياايك تكج ةالإستراتيجي

 : إدارة الجكدة الشاممة -ؾ
 ينفذىاعمييا دراسة الكظائؼ كالمياـ التي مما يفرض شيادة الجكدة، لحيازة تأىيؿ المنظمة في الكصؼ  ساىـي

 مستكيات عالية مف الجكدة كالامتياز.حتى تصؿ  الكظائؼأداء لتطكير أكجو الخمؿ  عفكالبحث  ،الأفراد
 :  تصميـ المدكنة المرجعية لمكظائؼ كالكفاءات -ؿ

 لأىداؼ كثيرة . كتستعمميا المؤسساتتكصيؼ الاستعمالات نتائج ابرز كالتي تعد مف 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 تحميؿ كتكصيؼ كتقييـ كتصميـ الكظائؼ                                             الثانيالفصؿ 

87 

 

 1 مقكمات نجاح تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼالفرع الثاني :
 يمي :كنذكر منيا ما المقكمات التي يتكقؼ عمييا تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ  تكجد عديد

مف خلبؿ التعاكف الكامؿ ب،  الضركرية مكانيات المادية كالبشريةلادعـ عممية كصؼ الكظائؼ ، بتكفير ا - 1
 تحميميا كتكصيفيا. عف الكظائؼ المراد الكاجب تكفرىاتكفير المعمكمات أك الحقائؽ 

 دقة كصحة البيانات.عمى ة تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ عممي تركز - 2
 لأداءزمة للبلدييـ الميارة كالمعرفة ا يجب اف تتكفر الكظائؼ،القائميف بعممية تحميؿ كتكصيؼ  اف الخبراء – 3

 الكظيفة.لنجاح مشركع تحميؿ  كىك العامؿ الرئيسي المكضكعية، بدرجة عالية مف ؿالعم
، مراجعة دكرية لكشكؼ كصؼ كتحميؿ الكظيفة ، مف خلبؿ  التحميؿ كالتكصيؼ الكضع القائـ  اف يبرز – 4

 الكظيفة . تمارس فيوالتي  تمثؿ الكضع القائـ الظركؼ  اف ىاتولمتأكد 
 .تحقيقو  كضع لأجؿالذم ي ساسكالتخصص الا ، ىامسمى الكظيفة جكىر  اف يمثؿ -5
 الخبرة ..الخ السف كسنكات : عكامؿكنذكر بعض ال ، قياس كصؼ الكظيفة بشكؿ كمي كرقمي -6

 المبحث الثالث : تقييـ الكظائؼ 
التي تبني عمييا  خاصة تمؾ الكفاءاتاطاراتيا الحفاظ عمى  عفتبحث لمؤسسات في عصرنا الحالي ااف كؿ 
 كثرىاتو العممية الأ باعتبارممية تقييـ الكظائؼ مف أىـ عمميات إدارة المكارد البشرية، تعتبر علذا  ،تيا تنافسي
إمكانية  مما يؤثر عمىالدرجة الكظيفية للؤدكار.  تحديدبعديد العمميات منيا لارتباطيا المباشر كحساسية دقة 

 .ك تقميؿ التكاليؼ التشغيمية ، استقطاب الكفاءات 
 المطمب الاكؿ :مفيكـ كاىداؼ تقييـ الكظائؼ 
  تعريؼ كاحد لاختلبؼ المفاىيـ حكلياتعددت مفاىيـ تقييـ الكظائؼ كلـ تنحصر عمى 

 تقييـ الكظائؼتعريؼ الفرع الاكؿ :
في  نيا تحديد مكالمكظائؼ ،مف اجؿ عادؿ  اجرم" كضع نظاـ  ىك Job Evaluation ):)  تقييـ الكظائؼ

 .  2"السمـ الكظيفي، ك المستخدـ في كضع أسس لمعدؿ الأجكر ك لتجنب عدـ المساكاة في الأجكر
كالذم  ،كضع المناصب في ترتيب لاستحقاقات النسبية ايتـ بمكجبي العممية التي " :نوبا Graham  ك يعرفو 

  .3  " عادلة يساعد عمى اعطاء ركاتب

                                      
 .04 اسرار الزىرة ،تحميؿ الكظائؼ كتصميميا ،محاضرات ادارة المكارد البشرية ،كمية الادارة ك الاقتصاد، جامعة بغداد، ص 1
 

 66ص. مرجع سبؽ دكره ، ثابتي الحبيب، بندم عبد االله عبد السلبـ،  2
3H.T. Graham, Human Resources Management, 6th Edition, M&E,1989, p241  
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 ةالمباشر  بحكـ علبقتيادقة  كلعميا  الاكثرعمميات إدارة المكارد البشرية،  ابرزتقييـ الكظائؼ مف  ما يجعؿ"م 

ك تقميؿ التكاليؼ التشغيمية  ، تؤثر عمى إمكانية استقطاب الكفاءات مما يجعميا ،للؤدكارالدرجة الكظيفية  بتحديد
، تأتي بعد الانتياء مف مرحمة التحميؿ الكظيفي عديدة، فمراحؿ ليا ك زيادة العائد. ك عممية التقييـ الكظيفي 

إجراء منيجي ك قياسي لتحديد  اساسيا مرحمة التقييـ التي ، يمي ذلؾ  إعداد بطاقة الكصؼ الكظيفي مرحمة 
 1".استخداـ نظاـ معتمد لتقييـ الكظائؼ، كالتي تتشابو فيما بينيا  بالكظيفة مقارنة مع كظائؼ أخرل  قيمة

 :2الفرع الثاني :اىداؼ تقييـ الكظائؼ 
كضع ىيكؿ ركاتب رسمي كثابت ، لجميع الكظائؼ في المنظمة ، بالاعتماد عمى قيمة كؿ كظيفة ، كالذم 

 يعتبر مرجعا بالإمكاف الرجكع اليو في كقت الحاجة الحاجة .
الكصكؿ الى المساكاة  في الاجكر ،بكضع معايير كاسس ثابتة لتحديدىا ،بإيجاد تناسب بيف ما يؤديو العامؿ مف 

 تحقيؽ العدالة في تحديد الركاتب لكؿ الكظائؼ المتماثمة في المنظمة.، جيد،  كما يستحقو مف اجر
  تقييـ الكظائؼ كمبادئ  طرؽالثاني :المطمب 

 تكجد عدة طرؽ كمبادئ لتقييـ الكظائؼ نذكر بعضيا كالتالي :
 الفرع الاكؿ :طرؽ تقييـ الكظائؼ

بالإمكاف  اساسيةأربعة طرؽ  تتكفرك  ، كسمبيات ايجابياتلكؿ منيا ك  استعماليا ،يمكف عديدة طرؽ تكجد 
 :ماىؾ الطرؽ ك ميتضمناف ت كبيفمك تصنيؼ في أس ،ية تقييـ الكظائؼمفي عمعمييا  الاعتماد 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 37، ص 2014، الاتحادية لممكارد البشرية الحككمية، ،نظاـ تقييـ ك تكصيؼ الكظائؼ في الحككمة الإتحادية الييئة 1
 31، ص 2017اكلحاج البكيرة ،امحمد جلبؿ ،محاضرات تسيير المكارد البشرية ،كمية العمكـ الاقتصادية ،جامعة اكمي محند  2

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 تحميؿ كتكصيؼ كتقييـ كتصميـ الكظائؼ                                             الثانيالفصؿ 

011 

 

 :طرؽ تقييـ الكظائؼ (II - 03)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

      Baron J N et D M,Kreps ; stratégique humain ressources Framework For wgeneralالمصدر:

managers ; Willy ;new  York ;  N Y    1999                                                            
 : طريقة الترتيب البسيط1.

كالتي تتكفر عمى  ،الصغيرة لمؤسسات في ا تستعمؿفة، ك متك الاقؿ ا ك يأبسط طرؽ تقييـ الكظائؼ كأقدمكىي 
 كقيمتيا ، اكفؽ كزنيفي مراتب ، تصاعديا  تنازليا أك الاعماؿيتـ تقسيـ  اعتمادا عمى ذلؾ د الكظائؼ ، ك يعد

 . المرتبة الأخيرةفي لكظيفة ذات القيمة الأدنى ، كاالمرتبة الأكلى في لكظيفة ذات القيمة الأعمى ا فيتـ تعييف 
حصر كما يتـ ، المؤسسة ككؿ  ثـ الإدارات في، ثـ الأقساـ ، ى مستكل الكحدات مكظائؼ عالترتيب  فيتـ 

الكظيفي كالمكاصفات الكظيفية لكؿ  مراجعة الكصؼ ثـ يمي ذلؾ ،الكظائؼ المطمكب تقييميا في المنظمة 
 دعميـجراء تقييـ ك لإتحديد المسؤكؿ أك المسؤكليف مما يسيؿ عماية  يا ،كضع تقييـ ليرغب في كظيفة 

 .1 بالكصؼ الكظيفي كأسماء الكظائؼ
 :طريقة الترتيب البسيط نفيذلت المتبعةالخطكات 
ذه ىتجميع لابد مف ، ك ببساطةالكظائؼ الأخرل تيا بمقارن المتميزة، كالتي بالإمكافنمطية الكظائؼ تعييف ال
 .تكفرةالتنظيمية الم مختمؼ الرتبالمعيارية في  الكظائؼ

 العلبقةمعرفة حكـ شخصي ل لذا لابد مف كجكد ،النمطية يتـ مقارنتيا بالكظائؼا يتقييمالكظائؼ التي يرغب في 
 .ذه الكظيفة كالكظيفة النمطيةىبيف 

                                      
 129،ص ، 2008، 1مكارد البشرية، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، طمبشار يزيد الكليد: الإدارة الحديثة ل 1

 طرؽ تقييـ الكظائؼ

طريقة مقارنة  طريقة التصنيؼ  طريقة الترتيب
 العكامؿ

 طريقة النقاط
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ؾ ملترتيب تعدة  أشخاص كيقكـ ، ى بطاقاتمتـ كتابة كصؼ الكظائؼ المراد تقييميا عييا أف معم مف البساطة
 اليدؼ.ذا يل يبرمجالنتائج في اجتماع  تمؾمناقشة يمي ذلؾ طاقات، الب

، مما مجتمعة الكظائؼ الأخرل ل مع باقي حد مىمقارنات ازدكاجية ثنائية بيف كؿ كظيفة عمف الاحسف كضع 
 .1 ذه الطريقةىنتائج  تطكيريؤدم إلى 

  Points rating:   ريقة التنقيطط -2
 دقةالنسبية ك  ،كما يميزىا الدقة الدراسة التفصيمية لمكاصفات المنصب كالتي تستدعيتحميمية كتعتبر مف الطرؽ ال

تعطي الكظيفة عددان مف النقاط بينيا، ك عكامؿ مشتركة مف خلبؿ مقارنة الكظائؼ المراد تقييميا ، كتتـ بنتائجيا
التي نقاط ف خلبؿ عدد المالكظيفة  كتتجمى اىمية ، كأساس لمتقييـ اعتبرت بالنسبة لمعكامؿ المشتركة التي

 .الأخرل لكظائؼمقارنة با حصمت عمييا 
ي الطريقة يكتنت ي درجة أك فئة،فا يكضعك مسؤكليات الك  كاجباتالفي  المتماثمةيتـ البدء بإيجاد الكظائؼ  كما
لما يميزىا العالـ في  انتشارا  . كىي الاكثر عمؿلمرية ىجك الصفات ال كؿ مجمكعة تكضح ،ة مف الدرجات مسمبس
مناىج التقييـ  عديدفي  تستعمؿأسسيا ما تزاؿ اف  تعديلبت إلا كبالرغـ مف خضكعيا  لمكضكعية، دقة ك مف 

 .2 كالمؤسساتالدكؿ  بيا الى حد الاف في عديدبالنقط المعمكؿ 
 :طريقة مقارنة العكامؿ-3

الكظائؼ الاساسية في المنظمة تعتبر الاكثر تطكرا في ترتيب الكظائؼ كميا ،كلاعتمادىا يتـ تعييف بعض 
كاستعماليا كمعيار اساسي لمتقييـ ،كىاتو الكظائؼ المختارة  يجب اف تككف معركفة جيدا، براتب محدد في سكؽ 

 العمؿ ، كاف تككف ممثمة تمثيلب جيدا لبافي الكظائؼ التي تيدؼ المنظمة لتقييميا .
 كظيفة . 50ى ال 15كالامكاف اختيار عدد مف الكظائؼ يتراكح ما بيف 

 لكف لابد مف طرح  سؤاؿ ماىي العكامؿ الاساسية التي عمى ضكءىا تتـ المقارنة ؟ 
 كىاتو العكامؿ يمكف ذكر اىميا حسب التالي :

المتطمبات الذىنية ،المتطمبات الميارية ،المتطمبات الجسدية ،المسؤكلية كظركؼ العمؿ المادية. كبعد تحديد 
كمعايير المقارنة بينيـ ،يقكمكف بترتيب الكظائؼ طبقا ليا ، كبعدىا يتـ تحديد المقيمكف لمكظائؼ الاساسية 

 الاجر الاساسي اليكمي كتكزيعو عمى المعايير الخمسة ،

                                      
  336 -335ص ص  1994 رة، ،ىمصطفى مصطفى كامؿ: إدارة المكارد البشرية، الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع، القا 1
2  
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 .1التناقضات التي قد تظير في ىذا الترتيب  لإزالةكاخير في ىذه الطريقة يتـ تقييـ الاجر النيائي لمكظائؼ  
 الكظائؼئ تقييـ مبادالفرع الثاني :

 اىـ المبادئ التي ترتكز عمييا عممية تقييـ الكظائؼ في المؤسسة ىي كالتالي :
 .المتشابية بتساكم العمؿ ركاتب الكظائؼتساكم .1
 لممنظمة.ة العمؿ بالنسبة يعكبة كاىمه يحدد الراتب كفؽ ص 2.
 . مة اقؿذات قيه عماؿ با ى لمف يقكـدنكالراتب الا،  لمكظيفة ى الاعم اتلممتطمب يجدد الراتب الاعمى 3.
 .2يتقاضى اصحابيا راتبا اعمى   رةياك خطصعبة  ظركؼ تتميز ب يكظائؼ التن لا4.

 تصميـ الكظائؼالمطمب الثالث: -
فيـ طريقة تصرؼ الأفراد مع المتغيرات التنظيمية ، سمكؾ المكارد البشرية الخاصة ب دراساتتحاكؿ عديد ال

فيي ،  ،لإدارة المكارد البشرية كسيمة ذات اىمية بالغةصميـ الكظائؼ يعتبر تكما بمستكاىا الفردم أك الجماعي،
المساىمة في تحقيؽ التكافؽ بيف الاساليب عمى تحديد  تعمؿكالمياـ ، بؿ  فقط كيفية تنظيـ الكظائؼلاتشمؿ  

 . المتطمبات الفردية كالعممية
 الفرع الاكؿ :ماىية تصميـ الكظائؼ.

  :3 كما يمي  الكظائؼكيمكف تعريؼ تصميـ 
،حجـ  الكاجبات الكظيفة ،ك نكع الأنشطة ك التي يمكف مف خلبليا تنفيذ الاعماؿ طريقة اليقصد بو تحديد "

 بيا. ك ظركؼ العمؿ المحيطة، فييا العلبقات المكجكدة  نكعك  الأداء ، فيعممة المستالكسائؿ المسؤكليات ،
تصميـ الكظائؼ كما اف  ضمف الكظيفة المحددة ؛ الكاجباتك  الادكار عممية تصميـ الكظائؼ تشكيؿ  شمؿكت 

عناصر فضمة مف قبؿ مف  الكظيفة ، لما تتكفر عميو للؤفراد العامميف  اكبر ك دافعية  احسف  اأداءيفرز 
  . عكامؿ أساسية عند التصميـال لذا يجب مراعاةالعامميف عند تصميميا ،

 : فيما يمي ىذه العكامؿ كتتمثؿ 
 تحديد تدفؽ العمؿ ؛-

 تحديد الاستراتيجية التنظيمية ؛-

                                      
 162بكدبكس ،خالد زىممكؿ، ادارة المكارد البشرية رؤية استراتيجية كتطبيقات عممية، الييئة العامة لمثقافة، ص سامي  1
ة، مجمة العمكـ الاقتصادية كالادارية ،المجمد علبقة كاثر تحميؿ كتقييـ الكظائؼ بأداء العامميف : دراسة استطلبعيغانـ ارزكقي العزاكم ،حسيف كلد حسيف ، 2

  61ص  68،العدد 18
 17-20،  ص 2015/07/01، العدد  ،مج المسار الكظيفي لمعامميف بقطاع مياه الشرب كالصرؼ الصحيرناف البرقاكم ،بʭعبير عد 3
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 . تحديد الييكؿ التنظيمي-
 تكجد ثلبثة عناصر أساسية لتصميـ الكظائؼ ك ىي كالتالي:  اضافة الى ذلؾ 

 العناصر التنظيمية؛-

 السمككية؛ العناصر-
 البيئية؛لعناصر ا-
ك ىي Job Design  "Technique "   لأحرل ببا تصميـ الكظائؼ أساليب أك ما يسمىفي الاخير لذا ك 

 لي :كالتا
  ؛Work Simplificationالعمؿ  ييؿتس طريقة -01
 ؛Job Enlargement تكسيع الكظيفة 02
 ؛ Job Enrichment  الإثراء الكظيفي -03
  ؛ Job Rotation التناكب الكظيفي- 04 

لمنظمة. لذا قاف ا أثمف أصكؿ يعتبر مفلمكرد البشرم با تحميؿ ك تصميـ ك تكصيؼ الكظائؼ الخاصةاف 
 : النشاطات الآتية يشمؿتحديد طبيعة العمؿ يعتبر المحكر الأساسي لتصميـ العمؿ كالذم 

 .كمسؤكليات ك ادكار  كاجباتمف  تحديد محتكل العمؿ 1 .

 .قدراتك خبرات، ك ميارات، مف العمؿ  تنفيذالمؤىلبت المطمكبة لتحديد  2 .

 ). الدفع، المكافئة كالرضا)جر كالمكافئة الأ3 .
 :لآتيااىداؼ يمكف ذكر بعضيا ك تصميـ العمؿ بشكؿ عاـكما اف ل

 .زيادة فاعمية الفرد في لمنظمة1 .

 .العمؿ تنفيذطرؽ لال احسفاستخداـ  بكاسطةزيادة الإنتاجية 2 .

 .الأفضؿ لممكارد البشرية غلبؿ الاست بكاسطةزيادة الإنتاجية 3 .
 الثاني :اىمية كالعكامؿ المؤثرة في تصميـ الكظائؼ. الفرع

 :1تصميـ العمؿ ةأىمي -أ
 تفرز عائداتال كىاتو مؤسسة ،مينية بالنسبة لمالمادية ك ال متعددة منيا : عممية تصميـ العمؿ عائدات ينتج عف

 : كتككف كالتالي،  مكظفيفحكافز نفسية كسيككلكجية بالنسبة لم

                                      
 1 https://hrdiscussion.com/hr13603.htm   19:00عمى الساعة  2022-09-20مكقع المنتدل العربي لإدارة المكارد البشرية ، يكـ التصفح 
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فترات زمنية ب الكظائؼترتيب مف خلبؿ  ، يـشاطن العماؿ كاستعادةكالمناسب لراحة  الكافيكقت ضبط ال – 1
 . ضغط متكاصؿالتسبب ب، أك  لممكظفيفالات مف الضجر كالممؿ تجنب الفراغ الذم يسبب ح، ك  حددةم
لو ،  ةلمناسبمع الطاقة ا يتلبءـتصميـ العمؿ بما  مف خلبؿالطاقة ،  المكجية نحكالنفقات التقميؿ مف  – 2
 عف طريؽ ىا اءلا دصمـ ت اعضميكالكظيفة التي تنفذ بكاسطتيا ،  تؤدلطاقة آلية الى حتاج ت الكظيفة التيف

 .العامميف 
كتكزيع  ضبطمف الحرية ل نكعاالعامميف يعطي تصميمو بشكؿ مركف في العمؿ ، ك  اف ضبط الكقت  -3

مستكل  مما يزيدتمبية حاجاتيـ الشخصية ،  يقتضيوما  كالعمؿ  قتضيوبيف ما ي  متساكمجيكدىـ بشكؿ 
 ت المككمة الييـ .الكاجبانحك  مكظفيفالتصرؼ كالمسؤكلية الشخصية لم

  كبالتالي سيساىـ ،المكظؼ  كالتي يؤدييا ،مع الطاقة المقابمة لو متماثؿتصميـ ملبئـ ك  تنظـ الكظائؼ كفؽ -4
 . بالنسبة لعامؿ   الرضا ا مف ر ك عشيخمؽ مما  الكقت المحدد،خلبؿ  .حك كضبالعمؿ في اداء 

 ىي يرغبكف في أداؤىا ، ك  كظائؼ  ىلمكظفيف عمحصكؿ  امكظفيف للم اعطى الفرصةتصميـ العمؿ  -5
  ؤسسة،لمعامميف كالم  مقبكلةنتائج مما يعطي مف أحب عملبن أداه بكفاءة ، فمع طمكحاتيـ كدكافعيـ ،  تتناسب
 كالإنتاجية.الكفاءة كالسرعة لارتفاع 

 :1 العكامؿ المؤثرة عمى تصميـ الكظائؼ-ب 
 : مف بينيابعدة عكامؿ يتاثر  تصميـ الكظائؼ اف

 حجـ المنظمة:(Organization Size :)  

مما  محدكدا، يا يككفكظائف صغيرة تصميـ الالمنظمة فحجـ المنظمة ، يحدد مف خلبؿ  شكؿ التصميـاف 
يككف  مكظفيياالمنظمة كبيرة فاف عدد  ما اذا كانت، الكاجبات ة تقسيـ كتحديد المياـ ك ينسبيا  عمم يصعب 
 .تصميـ العمؿ يساعد كيسيؿ عممية مما   ،أكثر عددا لكظائؼكتككف الأنشطة كا،كبيرا 

 دكرة حياة المنظمة Cycle Organization Life   : 

تشبو دكرة  لمؤسسةفا ،تطكرىا تخضع ليا في  مرحمةكام  ،تصميـ الكظائؼ بالغ  عمى ر يتأثلعمر المؤسسة 
 باختفاءىا .كتنتيي  مف النشأة  ة المؤسسة تبدأ حيافحياة الإنساف، 

 المكقع الجغرافي لممنظمة (geographical location of the organization): 

                                      
ط ، الدار المنيجية لمنشر كالتكزيع، 1كتحديات الألفية الثالثة،  إدارة المكارد البشرية، الاتجاىات الحديثة،لله، محمد تيسير كغالب، محمكد سنجؽ اعطا  1

 119-117ص ص  2015، عماف، الأردف
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الامتداد لبئـ ىذا ي تصميـ، استدعى ذلؾ كضع إقميمية أك عالمية  فأصبحت، اجغرافي كممما تكسعت المؤسسات 
 .ذات الفرع الكاحد ، خلبؼ المؤسساتالدكلي أك الإقميمي 

 درجة التخصص (Specialization Degree) : 

نظمة، فبساطة كتعقيد اختيار تخصص الكظائؼ لمم عمى تأثيرلو  لادكار كالكاجبات أف التخصص في ا
فاف كاف التخصص بسيطا كاف التصميـ كذلؾ كالعكس  ، تصميـالتخصص ينعكس بشكؿ مباشر عمى نكع ال

 .صحيح 

 ةالمكارد البشري  ((Human Resources : 

الأعداد  في حالةأما لمكظفيف ،مع أعداد كقدرات ا ماثلبمت اتصميمافرز ذلؾ  بسيطة،قدرات عند طمب مكظفيف ب
 .العبء التنظيمي ميارات ،فاف ذلؾ يزيدمتنكعة الالكبيرة ك ال

 االتكنكلكجي  ( (Technology: 

عقدة كنيا مككؤسسة ، استخداـ التكنكلكجيا في المف، والعكامؿ المؤثرة في التصميـ كمراحم تكجد العديد مف 
 .التكنكلكجيا تعقيد، كيمبي احتياجاتال ةكثر يتميز بترتيب في تصميـ الكظائؼ  الىاحتاجت  ، كمتطكرة

 نطاؽ الإشراؼ (Supervision Scope) : 

انو كاسعا ف ة، فإذا كافكفاءالإشراؼ عمييـ ب القياـ بعممية الإدارم بإمكاف عدد المرؤكسيف الذيف  بوكيقصد 
 فيوتصميـ نتج ضيقا فسي كفي حالة كافالإدارية محدكدة،  فيو الدرجات إلى إجراء تصميـ تككف سيؤدم 

 .عديدة .المستكيات الإدارية 

 نظاـ الإدارة المركزية كاللامركزم :MANAGEMENT SYSTEM (CENTRALIZED AND  

DECENTRALIZED) 

الى خمؽ  يؤدم نظاـ اللبمركزم ال، بينما بسيطاكيككف  ، يقمؿ تعقيد التصميـ التنظيمي ؤسسةالمركزية في الماف 
  .معقد  تصميـ

 البيئة الخارجية (Exernal Environment) : 

، كظائؼ تقميدية نسبيا خمؽي ، فالاستقرار المنظمةفي تحديد شكؿ كنكع التصميـ في  اساسي دكر ليا تأثير ك 
 .معقدة الكظائؼ كبالتالي الاستغناء عف ال
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 الكظيفي كاساسيات التصميـ الكظيفيناء الييكؿ الفرع الثالث : ب
  :1 ناء الييكؿ الكظيفي كتصميموب -1

يسميو آخركف غرضان أك ا كما  ىدفكيككف اما ، كظيفةيعممكف معان لأداء الاشخاص مجمكعة مف المؤسسة ىي 
تتفاعؿ  ؤسسةإطار عاـ لمم ، مف خلبؿتنفيذىا طريقةكضع الخطط المناسبة ك  يجب كلمكصكؿ الى ذلؾ غاية، 

  لعديد الاعماؿ،الكاجبات كالمسؤكليات الممثمة  كتتكامؿ ضمنو
 :سمسمة مف الخطكات كىي كالآتييمر عبر  الكظيفي تصميـ الييكؿفاف  لذلؾ

 فاف الغايات كتبعان لذلؾ ،  لمكصكؿ إليو اليو المؤسسة  ىك ما تسعى  يدؼال اف: تحديد ىدؼ المنظمة. أ
 .تأديتياعمى  ؤسس تحددىا الميمات كالكاجبات التي تعمؿ الم

كتبيف ، الى الاىداؼلمكصكؿ  المؤسسة  اتعمميكالأساليب التي تس ىي الادكاتالخطط اف : كضع الخطط. ب
 .بالمستكل كالكفاءة المطمكبيف  لاعماؿبيا ال التي تؤدطريقة مف خلبليا ال

كؿ الكاجبات  ،كتكضيحكثانكية  مف رئيسة كفرعيو الانشطة،مف خلبؿ تحديد  يتـ ذلؾ: تقسيـ العمؿ. ج
 ..بكؿ نشاطالتي ليا صمة كالمسؤكليات 

 :        2 (Basics Of Functional Design ) اساسيات التصميـ الكظيفي-2
الكظيفة تشمميا  عدد كنكع المياـ كالأنشطة التيكالذم يكفؽ  ،الكظيفة ما تحتكيولكظائؼ تحديد اتصميـ كيعني 

 كفؽالكظيفة الكاحدة  الكاحدة، كيتـ تجميع الأنشطة عمى شكؿ مياـ في الكظيفة، كيتـ تحديد عدد المياـ في
 عممة .سياسة التصميـ الكظيفي المست

 :لمتصميـ تتمثؿ فيما يمي اتثلبث أساسي ىناؾك  
، مف اجؿ كظيفة  اعتمدتيا مدرسة الإدارة العممية في تصميـ كؿ( :Traditionnel Policy ) ةياسة تقميديس-أ

مما يجعؿ قائمة  مختمفةاقؿ ، كتككف  مياـ لتنفيذ المكظؼكيتخصص  ،درجات التخصص أعمى الكصكؿ الى
 .الكظائؼ طكيمة

تنفيذ عمى  المكظفيف عممية تدريب تسييؿ، بدقةكقت العمؿ  ضبط تساىـ فيىذه السياسة أنيا  كما يميز
 .زيادة إنتاجية العمؿ تساىـ فيكما  مياميـ،

                                      
العامة مصرؼ الرشيد، معيد الإدارة الرصافة كمية بغداد لمعمكـ  أثر الرضا الكظيفي في تحميؿ كتصميـ العمؿ بحث تطبيقي في الإدارة،كفاء احمد محمد  1

 14ص  2009.عشر الاقتصادية الجامعة العدد التاسع
 119-117ص ص  كاخركف مرجع سبؽ ذكره ،محمد  اللهعطا  2
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اغمب  فيستعمؿ ىذه السياسة ت :اضحت  EnrichmentCareer Policy))  سياسة الإثراء الكظيفي-ب 
كما تركز  ة ،سريعكالذم يخضع لتطكرات ركي حفي محيط ديناميكي  تزاكؿ نشاطيا التي  الحديثة ؤسساتالم

 .كمتغيرة كمعقدة متطكرة تكنكلكجيا عمى تكظيؼ
 .الكظيفة الكاحدة طكيمة قائمة مياـ ينتج مف المياـ، مما باحتساب عدد اكبرالكاحدة  ائؼتصمـ الكظك 
 زيادة عدد مياـ مف خلبؿ  بالكساطةتمتاز  Expansion Career Policy): )سياسة التكسع الكظيفي-ج
 مسمىميمتيف أك أكثر تحت  دمج يقصد بوالتكسع الكظيفي اما ، الإشراقيةالمياـ  مع استثناءلكظيفة الكاحدة ا

 عامؿ.قبؿ أك بعد الميمة الأصمية لم ما تككفكاحد، كعادة 
تعريؼ  بصكرةكصؼ شامؿ لمكظيفة  يتـ مف خلبليا صياغة Job Description) :) ةكصيؼ الكظيفت -2

 تفصيمي
 الذم يشغميا.العمؿ كمكاصفات المحيطة ب ظركؼالىدفيا، طبيعتيا، مياميا، أنشطتيا ك  تكضيحمكتكب ك 

 :التكصيؼ عمى العناصر التالية كما يشمؿ 
 .التابعة لوكالإدارة أك القسـ  ،اسـ الكظيفة كرقميا يضـتعريؼ الكظيفة:  -ا
 المؤداة  المسؤكلياتعف  كاملب اتكصيفكما يضـ بالكظيفة،  المرتبطةكالكاجبات  يحتكم عمى المياـ ممخص -ب
 ).كالأفقيةالعلبقات الرأسية )الكظيفة بالكظائؼ الأخرل  صمة -ج
 المكظؼ الشاغؿفي  المطمكبةصفات االمك  تعييفك ، ، المكاد المستعممة الكسائؿالعمؿ، المحيطة بظركؼ   -د
 .مكظيفةالمطمكبة ل المستكل الثقافي"، المعارؼ كالقدرات الذىنية كالجسمية كالخبرات المختمفة مكظيفة "ل
 .مكاف لمتكقيع مع ترؾلكتابة الملبحظات كالتعميمات يخصص الجزء الأخير اما  -ق

  1 نتائج تصميـ الكظائؼ الفرع الرابع:
يحتاج التنظيـ إلى تغييرات جديدة في  قدالمنظمات الإدارية،  مف اىـ اسباب النجاح فيتصميـ الكظائؼ  اف

 لوكالكصؼ كالمكاصفات الكظيفية، لما  ضركرة إعادة النظر في التصميـ، مما يستدعيمياـ بعض الكظائؼ 
 .مف أىمية كفكائد كنتائج ايجابية

 :يمكف اف نذكر اىميا كالتالي  الفكائد كىاتو
ففي حاؿ  الآخريف، تسمككيا بعضفيـ كمعرفة سمككيـ ك  يف، مما يساىـ فيمكظفتغييرا في سمكؾ ال تحدث 1 )

لاكتساب  الدافع  لدل المكظؼ كلدذلؾ سيمفاىيـ كنشاطات ككاجبات جديدة،  اضافةتصميـ الكظيفة استدعى 
تغييرا ايجابيا قد حصؿ في  كحدكث ذلؾ  يعني افالمياـ الجديدة،  التي تتطمبيا ىاتوكمعرفة الميارات كالقدرات 

                                      
  186، ص2007ف ،، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عما2التنظيـ كاجراءات العمؿ ،ط ، المكزم، مكسى 1
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 .المكظؼ  سمكؾ
الذم  تؤدم إلى استمرار العامميف بانتياج السمكؾ الجديد المطمكب لمقياـ بالمياـ كالكاجبات الجديدة، الأمر 2 )

 .سمبي يصعب فيو عمى شاغؿ الكظيفة الرجكع إلى أساليب عمؿ قديمة أك الرجكع إلى سمكؾ كظيفي
جديدة  في أنظمة كمياـ العمؿ الأخرل، فإدخاؿ أساليب عمؿ جديدة أك مفاىيـ يعمؿ عمى إدخاؿ تغييرات 3 )

 4 . ةالمنظم يعني إف إدارة الأفراد، كأنظمة الحكافز كالرقابة لابد مف تغييرىا لكي تلبءـ ما ىك جديد في
يرات في تغي يؤدم إلى حدكث التفاعؿ المباشر بيف الفرد كالمياـ، حيث يترتب عمى إعادة التصميـ إحداث 

 .1 الكظائؼ ككذلؾ الأفراد
 : أنظمة دفع الأجكر الرابعالمطمب 
ك ىما نظاـ الأجر الزمني ك نظاـ الأجر بالإنتاج  المنظمات،نظاميف أساسيف لمدفع تعتمد عمييما يكجد 

 تشجيعي( ل)ا
أك  ،باليكـإما بالساعة أك ، كيحسب عمى أساس فترة زمنية  الراتب احتساب: يتـ  نظاـ الاجر الزمني -1

 .بالأسبكع أك بالشير أك بالسنة
 يقضيالقطعة أك الكقت ، كيككف اما بالإنتاج  كميةعمى أساس  : يتـ احتساب الاجرنظاـ الأجر بالإنتاج  -2

 .كحدة معينة في إنجاز قطعة أك
، المزايا الإضافية كالخدمات ، كيستثنى  معنصريف الأساسييفلمختمفة  انكاع تمثؿأما عف الأنظمة الأخرل فيي 
 .كالمكافآت الأخرل الإضافية

 الفرع الاكؿ :نظاـ الاجر حسب الزمف .
  :طريقة تحديد الأجر حسب الزمف -1

تعتبر ،ك اليكـ، الأسبكع، أك الشير  بالساعة، اما عمى كحدة زمنية معينة بناءاالنظاـ كفؽ ىذا يتـ دفع الأجر 
 لعامؿا يتقاضاهالذم  الراتبكيحسب  . الفرد انتجيا كمية الإنتاج التي ، دكف اخذ بعيف الاعتبار 2مقياسا مقبكلا 

القياـ بالخدمة عقب قاعدة الدفع ك  ،الكاحدة لساعةالذم يقابؿ ا في الأجرقضاىا بضرب عدد الساعات التي 
عمالا  في است الاكثر ك  لطرؽامف أقدـ   تعد، ك 3 حيث طبيعتو رية المرفؽ العمكمي مفااستمر  بقاعدة

 .4نظرا لبساطتيا ك سيكلة تطبيقيا  نظمات الم
                                      

 075، صمرجع سبق ذكرهاللوزم، موسى ، 1

 291 -ص ،2005، الأردف،  عماف، دار الحامد لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكلى، تطكر الفكر ك الأساليب في الإدارة-، صبحي جبر العتيبي  2
 237ص  اشمي خرفي ،مرجع سابؽ،ھ 3
 . 145سناف المكسى ، مرجع سبؽ ذكره ، ص -4
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 :مزايا نظاـ الأجر الزمني 1 -1
 . معقد يتميز بعدـ  بساطة كالاجر الزمني الاكثر  نظاـيعتبر  *
 يعمؿ عمى بناء علبقات كطيدة بيف العماؿ، مما يخمؽ ظركفا جيدة مف التفاىـ كانعداـ الغيرة.* 
لدل  ف،الا اف الاجر يبقى ثباتا، مما يعطي نكعا مف الاطمئنافي الانتاج الذم قد يحصؿ  التغير بالرغـ مف * 

 .لمكظفيف
 الركاتب .قائمة يسيؿ معرفة كتمة الركاتب ببساطة المخصصة في الميزانية ،بالإضافة الى سيكلة معرفة * 
 اف اداء المكظفيف لنفس الكظيفة، يفرز تمقييـ نفس الراتب ،مما  يحقؽ العدؿ  في الركاتب. *
 أم بمعنى اف الركاتب ستدار بسيكلة .الدفع،  بساطة* 
 حالات الاعتماد عمى نظاـ الأجر الزمني:   -1-2

 الحالات التالية:في  كيصمح
ك  المبدكؿالمجيكد  عدـ ترابطكمية الإنتاج، أك  عامؿ ضبطال في حاؿ لـ يستطعالنظاـ يصمح تطبيؽ ىذا * 

 الإنتاج.كمية 
 .ما يفعمو العامؿ عكالذم ينجـ تأخر  يحدث فيياالأعماؿ التي  يلبءـ *
ينطبؽ ىذا النظاـ عندما تمييز الانتاج اك قياسو بكحدات كمية ،كما ىك الحاؿ بالنسبة لمكظائؼ كالخدمات  *

 كالكظائؼ الكتابية كالمحاسبية كغيرىا.
 .مكظفيف مراقبة كمية إنتاج ال عمى المنظمة عندما يتعذر *
 الكمية.الانتاج لا   بنكعية حالة اىتماـ المنظمة* 
 .1، بسبب حدكث امكر خارج المؤسسة  كمية الانتاجعند عدـ انتظاـ اـ ستعمؿ ىذا النظي* 
 . عيكب نظاـ الأجر الزمني: 1-3
المكظفيف الذيف ، لأنو يساكم بيف ـإنتاجياىك زيادة كفاءتيـ  لتطكير يقتؿ ركح مبادرة المكظفيف ،كيقتؿ دافعيـ* 

 زمنية محددة.فترة  خلبؿ ليـالممنكح  الراتبفي  باقي المكظفيفك جيكدا كبيرة ، يبدلكف 
عدـ كجكد ارتباط بيف الراتب الذم يتقاضاه العامؿ، كبيف المجيكد الذم يبدلو خلبؿ فترة زمنية معينة ،مما  *

 ينعكس سمبا عمى الكفاءة الانتاجية لمعامؿ كبالتالي تنخفض.
 كجكد مقابؿ لابتكاراتيـ .لعدـ  ،الى الخمكؿ بالعماؿ يدفع ، كما  عمى الابداع كالابتكار * لا يشجع

                                      
في عمكـ التسيير تخصص تنظيـ المكارد البشرية ،  الماجيسترحمكدم حيمر ، أجر الكفاءة ك أثره عمى تحسيف الأداء في المؤسسة ،مذكرة لنيؿ شيادة  1

 35-34،ص2008كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير ، جامعة باتنة ،
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اف زيادة كميات الانتاج اك انخفاضيا ، ليس لو علبقة بالراتب لبقائيا ثابتة مما يؤدم الى غمكض في قيمة * 
 . 1التكاليؼ المترتبة عف العمؿ 

 )أك الأجر التشجيعي)طريقة الأجر عمى أساس الإنتاج الفرع الثاني: 
 في كبالخصكص، لعماؿإنتاجية اعييف قيمة الركاتب مقابؿ عامؿ الإنتاج كمعيار لت ؤسسات الى تكظيؼتمجأ الم

قياسية كاضحة  اتكحدحسابيا باستعماؿ  لبساطةلسمع ك صناعة الآلات المختمفة ، ا المختصة بإنتاج نظماتلما
 ، ينتجو المكظؼ  قيمة الاجر بما ربط ي " بحيث  "الأجكر التشجيعية بنظاـ نظاـكما يسمى ىذا  ال 2. ك دقيقة
عمى أساس  البعض الاخر منيا ك  ، الإنتاج الفردم عمى أساس الراتبإلى تحديد  عديد المنظماتتمجأ  في حيف

 . الإنتاج الجماعي
 :كيستعمؿ ىذا النكع مف الطريؽ في الحالات التالية -(1
 في الاعماؿ التي تتميز بالبساطة في حساب مخرجاتيا بدقة . -
 المنظمات التي تعتمد في انتاجيا عمى كمية المخرجات كاىماؿ عنصر الجكدة فييا . -
 سيكلة اعتماد معايير دقيقة لمقياس. -
 اذا تكررت الاعماؿ. -
 في حالة المنظمة التي تتكفر عمى الطاقات الكبيرة، كالامكانيات العالية لضبط جكدة الانتاج . -
 :أساس الإنتاجالأجر عمى مزايا نظاـ دفع  -(2

 رفع مستكل المنافسة كالمبادرة كالابتكار بيف المكظفيف، لزيادة الانتاج .
يحسب عمى اساس قدار الاجر فم خمؽ شعكر بالراحة كالطمأنينة اتجاه سياسة الركاتب  القائمة داخؿ المنظمة ،

 الكحدات المنتجة .
 الكفاءات العالية كالنشطيف ، الحصكؿ عمى راتب يناسب الجيد  الذم بذلكه  . ايعطي امكانية  لممكظفيف دكك 

زيادة كميات الانتاج لاف المكظؼ يرغب في انتاج عدد اكبر مف الكحدات ،كالذم يساىـ في خفض التكمفة 
 الاجمالية للئنتاج .

سة ،كالذم يؤدم بدكره الى ارتفاع كمما زاد انتاج المكظؼ زاد  اجره ، كالذم يرفع حجـ الانتاج الاجمالي لممؤس
 ارباح اصحاب المنظمة .

                                      
  .508،ص 2005دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، الطبعة الأكلى ، الأردف ،– استراتيجيبعد –عمر كصفي عقيمي، إدارة المكارد البشرية المعاصرة  -1

2  FC les systèmes de rémunération lies aux résultats, bureau international du travail, organisation 

1985 première édition 1985, p 01-02 
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 شعكر المكظفيف بالمساكاة ،لانيـ يتمقكف مكافآت كحكافز بمقدار العمؿ الذم يؤدكنو .
 اف دافعية المكظؼ لرفع كمية انتاجو، يؤدم بو ذلؾ  الى الحرص عمى صيانة ك سلبمة الكسائؿ  .

 .1ديف ، بعكس  باقي المكظفيف الذيف لا يقدمكف مجيكد  كافيا  تكافا المؤسسة المكظفيف النشطيف كالمج
 عيكب نظاـ الأجر بالإنتاج: -(3
 تستدعي بدؿالإدارية التي عمى غرار ، كؿ الكظائؼنتاج ا يتـ مف خلبليا حساب كميةإيجاد مقاييس استحالة * 

 بالأفرادعلبقة الإدارة ينتج حدكث خمؿ في الأعماؿ الإنتاجية؛ مما  ككذا عديدقياسيا،  كالتي يصعبطاقة ذىنية 
 بينيـ. كبركز الحلبفات ، العامميف

تتكفر لدييـ الرغبة  مكظفيففئة مف ال ، فقد يحتمؿ كجكدفقط  الفئة العاممة النشطة كالمتميزة ىذا النظاـ لبئـ *ي
 .ؾ لضعفياكذلنتاج الإزيادة  مف تمنعيـ ـطاقاتي، لكف يتعذر عمييـ ذلؾ لاف  كالسمكؾ الممتاز

 اىا ،لاف مستك لا يساعد في رفع النظاـ  لذلؾ ىذا،  مف اىـ المؤشرات في العممية الانتاجية الجكدة  تعتبر* 
 . 2  لتحقيؽ ذلؾالجكدة مما ييمؿ مستكل ، اكثر إنتاج كحدات ىدفو العامؿ 

الاجكر متغيرة كليست ثابتة ، ترتفع بارتفاع الانتاج ، كتنخفض بانخفاضو، كفي حاؿ تعرض المكظؼ لأم  *
 مرض اك غيره يؤدم ذلؾ الى انخفاض مرتبو .

 فقداف الثقة كالطمأنينة لممكظؼ، لعدـ ثبات اجره. *
 عمى.الافراط في البدؿ  ،لاف العامؿ ىدفو رفع مستكل انتاجو حتى يحصؿ عمى راتب ا *
 .3اف ارتفاع الانتاج بعدد كبير مف الكحدات، نتاجو استيلبؾ مضطرب كمتسارع لكسائؿ الانتاج  *
 طرؽ تحديد الاجر حسب الانتاج : - 4

 طريقتاف لتحديد الأجر حسب الإنتاج ىما : تكجد
 . الأجر عمى أساس الإنتاج الفردم: 4-1

ك  التي انتجيا المكظؼ فرديا دكف الاخريف ،عمى عدد الكحدات  مف خلبؿ ىذا النكع يتـ تحديد الاجر بناءا 
  .عمى أساس الإنتاج الفردم لراتبا تحديدل كثيرة ىناؾ طرؽ 

ك ،منح المردكدية  ،بإضافةمعايير الكفاية  بالاستناد الىالطريقة  عمى ىاتوالعمكمية  الكظيفة اعتمدتلقد 
أغراض تيدؼ لمكصكؿ الى  ىيئةأف كؿ منظمة أك مف منطمؽ   .عمى اساس اداءهمتقييـ عامؿ لإخضاع ال

                                      
  46، ص  2017محمد بف عمي ظافر الشيرم ،ادارة الركاتب كالاجكر ،معيد الادارة العامة لمطباعة كالنشر ، 1
 508،صمرحع سبؽ دكره عمر كصفي عقيمي،  2
 47محمد بف عمي ظافر الشيرم ،نفس المرحع ، سبؽ دكره ص  3
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 .الإدارة في عممية ترتيب كتصنيؼ الكظائؼتضعيا كليات ؤ ؿ كظيفة مياـ كمسبالزاـ كمحددة، 
 ،كىي بدكرىا الإدارة  مف قبؿ المرغكب فيياالأىداؼ  لمكصكؿ الىالمكظؼ بأداء  كانطلبقا مف كؿ ذلؾ يؤخذ

ك يمكف تمييز ، 1 طرؽ عديدة كفؽة ءمكفال تقييـ بتنفيذ ،الأىداؼ مستكلالأداء الفعمي ك معرفة تمجأ إلى 
   المتغيرة.نظاميف رئيسييف ىما أجر القطعة المكحدة ك أجر القطعة 

 .أجر القطعة المكحدة: 1.1.4
عدد الكحدات المنتجة في يضرب أم  ،القطع  عدد كافميما  منتجة.كؿ قطعة  المكظؼ حسب أجر يحسب

 .2عمى الاجر الكمي  أجر القطعة الكاحدة لمحصكؿ 
 . أجر القطعة المتغيرة: 4-1-2

 مثلب:ىنا يحدد مستكييف للئنتاج ك لكؿ مستكل سعر محدد 
 قطعة . 49دج إذا كاف عدد القطع المنتجة أقؿ أك يساكم  100أجر القطعة المنتجة  -
 .قطعة 50إدا كاف عدد القطع المنتجة أكبر أك يساكم دج  150أجر القطعة المنتجة  -
 :3 نذكر منيا زيادة انتاجيـلتحفيز العماؿ عمى  منظماتتعتمد عمييا العديدة طرؽ تكجد ك 
 "Taylor . طريقة تايمكر "أ.4-1-2 

العامؿ أقؿ  جنتفي حاؿ اتحديد مستكل الإنتاج ، ل فترة معينة،اعتمد تايمكر عمى دراسة حركات العماؿ خلبؿ 
 كيحصؿ  عمى اجر مخالؼ للؤكؿ  في حاؿ عف كؿ كحدة منتجة ، امعينيتمقى راتبا مف المستكل القياسي فإنو 

 .بمغ إنتاجو المستكل القياسي ك تعداه
 ": Halsey . طريقة ىالسي".ب 4-1-2  

 امضاهمف خلبؿ الكقت الذم  مكظؼ عمى اجرهكيحصؿ ال، قياسي لمعمؿ  زمفىذه الطريقة عمى تحديد  ركزت
لإضافة إلى نسبة  مئكية مف الأجر الذم كفره كما ىك المكضح في المعادلة التالية: الأجر با) عمموفي حقا 

 المستحؽ = أجر الساعة *)الكقت المستغرؽ + نسبة مئكية مف الكقت المقتصد( .
 ":  ROWAN طريقة ركاف " . ج.4-1-2
 المعادلة التالية: حسب كضحي

 الأجر المستحؽ= أجر الساعة )الكقت المستغرؽ + الكقت المستغرؽ /الكقت القياسي * الكقت المقتصد( 

                                      
 1 ص 2004بالإسكندرية ، منشأة المعارؼ ، الحديثة لقياس ك تقييـ أداء المكظفيف ، الاتجاىاتأحمد أبك سعكد محمد 1
  .101 ص ،2005 لمنشر ، الطبعة الثانية ، عماف ،الأردف،دار كائؿ –مدخؿ إستراتيجي –خالد عبد الرحيـ الييتي، إدارة المكارد البشرية  -2
ذ ،  -3   .465-462،م 2997ػوي مدمىص هاقم ،جىنُف و جلُُم الىظائف و هظم إصاعة الغواجب ، ميكىعاث طاث الؿلاؾل ، العبػت الأولى ،اليىٍ
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 كىناؾ طرؽ اخرل كذلؾ :
 "  MERIEK طريقة ميريؾ" -
 " GANTTطريقة جانت " -
 ".EMERSONE .طريقة إمرسكف"-

 : 1 . الأجر عمى أساس الإنتاج الجماعي2.4
 ، المؤدلالفردم الجيد ك ليس  ، عمى أساس الجيد الجماعي ركاتب المكظفيفيتـ دفع اف  الطريقةاساس ىاتو 

الأسس المتفؽ عمييا ،  كفؽمجمكعة المنضميف الى عمى الأفراد  اك تكزيعيتعييف الركاتب ك بذلؾ تككف عممية  
سمفا لقياسي المحدد المستكل ا، كعند بمكغ للئنتاج محدد قياسي  عددحيث يحدد ببالتعكيض الجماعي ،  تعرؼك 

بدلك فراد العامميف الذيف الا بيف يكزعك  ،السابؽ يضاؼ اليو الراتبإضافي ،  راتب اضافةيتـ  تعداهللئنتاج أك 
 نجاز ىذا العمؿ .لإ جيدا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 061-060مغحؼ ؾبم طهغه ،م  ًىؾف حجُم العائي و آزغون، 1
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 :ة  الفصؿ خاتم
اليدؼ الأسمى لمختمؼ المنظمات ىك النجاح كالتفكؽ تيدؼ عديد المنظمات كالمؤسسات لمكصكؿ الى  

 البشريةالمكارد  تنمية سياساتالأكلى لمختمؼ  الركيزةكىامة تعد أساسية المعاصرة ، كذلؾ مف خلبؿ خطكة 
ما العلبقة  أىمية استيعابخلبؿ  مفكانظمة الاجكر الكظائؼ كتقييـ كتصميـ  كتكصيؼ تحميؿكالمتمثمة في 

 بالمسؤكليةالانتماء كالكلاء لدل المكظؼ مف خلبؿ شعكره  كما لذلؾ مف انعكاسات ايجابية عمى مستكل يابين
  كالابتكار كالانجاز كىذا بدكره يكفر لو جكا ملبئما للئبداع
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 : مقدمة الفصؿ
 ىاتو  تبرز كلحاجتيا الماسة إلييا،لضركرتيا  المنظمات ترتكز عمييا سياساتاساسية التصنيؼ الكظيفي عممية 

 جعمياب الاجكربتسيير المكارد البشرية ك أىميا مكضكع تحديد  المتعمقةفي كؿ المكاضيع الاىمية كالحاجة 
ميذا فد، المعتم دقة ك مكضكعية نظاـ التصنيؼتتحقؽ مف خلبؿ العدالة فعادلة بيف جميع المكظفيف، منصفة ك 

عناية اعطكه ك  مكضكع التصنيؼ ادراة المكارد البشرية ببحكث كدراسات حكؿ ف في مجاؿ يالباحث فقد قاـ عديد
  حككمات التي أقرتياكالربامج  ضافة إلى الخطط بالإالتطبيقات العممية،  كالأبحاث،  خلبؿ عديد فمكبيرة، 
 .رئيسية لمتصنيؼ نظمةا ايجاد المطاؼ إلى مما افرزفي نيايةالدكؿ  عديد

نظاماف رئيسياف تابعاف لدكلتيف تعتمد كؿ كاحدة منيما نظاـ كظيفة عامة مختمفا عف الآخر،  برز منيا كقد 
الكظيفة أساس التصنيؼ ك ىك  كالذم يعتبرنظاـ الكظيفة العامة المفتكح تركز عمى  المتحدة الأمريكية فالكلايات
 فيينظاـ الكظيفة العامة المغمؽ،  بالخصكص فقد تبنتالمكضكعي لو، أما دكؿ أكركبا عمكما ك فرنسا  النظاـ

 .ترل في المكظؼ أساس التصنيؼ كىك النظاـ الشخصي لو
دكؿ العالـ الأخرل بتأثير عكامؿ ك أسباب مختمفة، ك مف بينيا  فيتطبيقو اخذ بيما كتـ ك كلب مف النظاميف  

 الفرنسي لمتصنيؼ القائـ عمى أساس المؤىؿ العممي. ت النظاـالجزائر التي تبن
اقامة التي صاحبت التفكير في ىذا التي ادت بمؤسسة سكناطراؾ ك  سنتطرؽ مف خلبؿ دراستنا إلى الظركؼ

الفمسفة كالمبادئ الأساسية التي ينبني عمييا النمكذج المقترح للؤدكار  ككذا،لتصنيؼ كظائفيا  نظاـ جديد
تصميـ ىذا النظاـ كمككناتو الأساسية كالبرنامج الزمني لانجازه كما ىي العراقيؿ  كيفية لايضاحكالمساىمات، 

 .كغيرىا مف الظركؼ المصاحبة مقاكمة التغيير مف بينيا المؤسسة  كالصعكبات التي كاجيت
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 المبحث الاكؿ :ماىية التصنيؼ الكظيفي كانكاعو كخصائصو كمبادئو كمراحمو
لقد اصبحت كؿ الحككمات كنظرا لعديد ةالكظائؼ التي اصبحت لدييا تضطمع الى ايجاد الحمكؿ المناسبة 

لتعامؿ معيا مف خلبؿ ايجاد اطار معيف يساعد في التعامؿ معيا ،بشكؿ يحقؽ العدالة كالمساكاة بيف الافراد في 
 ،مف ىنا نشات فكرة تصنيؼ الكظائؼ . البشريةادارة مكاردىا 

انشاء المؤسسات كتككيف كظائفيا كتحميميا كتصميميا كتحديد مكاصفاتيا ،ياتي بعد ذلؾ تصنيفيا ،تمييدا فبعد 
 لتقكيميا ،ثـ شغميا بالكفاءات المناسبة .

 المطمب الاكؿ :ماىية التصنيؼ الكظيفي كانكاعو
 الفرع الاكؿ :ماىية التصنيؼ 

  المعمكمات  جمع اىك النظـ كالخطط كالطرؽ كالعمميات التي يتـ عف طريقي العاـتصنيؼ الكظائؼ بمفيكمو
نكع اف حيث  عف الكظائؼ كتحميميا كتقسيميا إلى مجمكعات عامة كمجمكعات نكعية كمجمكعات فئات،

كمطالب التأىيؿ العممي ، ات الكظيفيفئال تماثؿتمكف مف تحديد  تواالعمؿ كمستكل صعكبتو كمسؤكلي
 .1  ممية اللبزمة لأدائوالع  كالخبرات

 عف  ذكرت لجنة ترتيب الكظائؼ التابعة لجمعية الخدمة المدنية لمكلايات المتحدة الأمريكية في تقرير ليا
الكظائؼ أك فئاتيا المختمفة التي تتطمب  يعني جمع الحقائؽ كتحميميا عمى أنكاع "ترتيب الكظائؼ بأنو

قائمة  مع تحرير سجؿ منظـ لفئات الكظائؼ كالعمؿ عمى خمؽ  معاممة مختمفة في شؤكف العامميف، 
 .2 كؿ فئة تتبعبالكظائؼ التي 

 كصعكبتيا  الترتيب كالتدريج المنظـ لمكظائؼ في تسمسؿ رئاسي تبعا لمسؤكلياتيا"ىبأف  "ديمكؾ" كيعرفو
 3" النسبية

 الكظائؼ ككذا  كمسؤكليات  اختلبؼ كاجباتاف   " فيعرؼ نظاـ تصنيؼ الكظائؼ بأنو "بكر القباني" ماا
استنادا إلى  ىذامختمفة ك  تقسيميا إلى مجمكعات، يساىـ في   اختلبؼ أكصافيا كخصائصيا المشتركة

أكصاؼ ب تقسيـ كؿ مجمكعة إلى عدة فئات عامة ككذابسبب كطبائع أعماليا كالمؤىلبت اللبزمة لشغميا، 
 . 4"لياكؿ كظيفة في الكظيفة المناسبة  كاتباعمحددة 

                                      
 5ص ، 1985 ،45 ، مجمة الإدارة العامة، المممكة العربية السعكدية، عدد"تصنيؼ الكظائؼ، تجربة المممكة العربية السعكدية  "حسيف حسف عمار،  1
 14ص 1970دار الفكر العربي، مصر، ،، 2محمد عبد المجيد مرعي، نظاـ ترتيب الكظائؼ، الطبعة ، 2
 12ص حمدم أميف عبد اليادم، إدارة شؤكف مكظفي الدكلة، أصكليا كأساليبيا   كاصلبحيا، دار الفكر العربي، مصر،  3
 125  ابدم، مبدأ تدرج فكرة السمطة الرئاسية، دار ىكمة، الجزائر، صك عمار ع 4
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 إليو، يتنتم يالت ؼالكظائ ؼة أك صنفية بالمجمكعة الكظيفكؿ كظياتباع  ، ؼالكظائ ؼكيقصد بنظاـ تصني 
تنظيميا كتطكيرىا كحصرىا  يسيؿ مما،  تكلذا القيمة الكاحدة أك المس  درجة كاحدة يف ؼالكظائالحاؽ ك 
 تعمميا ؾ يساىـ في تبسيطكؿ ذل، بكتدري كخبرة تأىيؿ مف  تتطمبو ، كما  ع شاغمياكم ياالتعامؿ معك 

كالتعييف كلترقية  الاختيار تعمميافي  مما يزيد مف الكفاءةالعاممة،  للمقك  طالرقابة كتقييـ الأداء كالتخطي
 .1 المعنكية لمعامميف حالرك  عالأجر كرف حكالنقؿ كمن

 كالمسؤكليات  يتـ مف خلبليا حصر الكاجباتعمى أنو: "عممية  ؼالكظائ ؼكيع رؼ أبك شيخة كالأسعد تصني
 يتتشابو ف ، ية رئيسة كفرعية نكعيةفكظي تمجمكعا يبشكؿ منظـ  ف ؼالكظائ عتجميكالمؤىلبت ، كذلؾ ل
 .2" التخصص نكع العمؿ كطبيعة

 "ك تقسيميا إلى أنكاع ك تجميعيا في  ، بينيا في صفة أك أكثر عمى أساس التشابو فيما ترتيب الكظائؼ
اليدؼ  امف التصنيؼ فإذا كاف ىذ اليدؼتحديد الصفة يقتضي التعرؼ عمى كما اف مجمكعات ك فئات ، 

 كاف اما اففالتصنيؼ يتـ عمى أساس المكقع الجغرافي،  ، الغاية معرفة عدد مف الكظائؼ في المناطؽاك 
أساس المؤىلبت  عمى فيك ىنا فالتصنيؼ مثلب  ات  الجامعيةشيادال دكمالمكظفيف  ىدفو احصاءالتصنيؼ 

 .3" العممية
  ىك:  ؼحبيش أف التصني لكير 
 ، ، لأنيا تساعد عمى تحقيؽبياترتية  الكظائؼ ىي العامؿ الاساسي في صعكبات كاجبات كمسئكليات كدرجاف  

 مما يساىـ في تحديد،  ؼؿ الكظائغاللبزمة لش اتكالخبر ت بشتى انكاعيا  ىدفيف أساسييف ىما: معرفة المؤىلب
 .4 ليا بالمناس بالرات
 المتشابية مف  مقارنة الكظائؼ المختمفة طبقا لدرجات أك مستكيات محددة مف ذم قبؿ ثـ تجمع الكظائؼ

الكظائؼ التي  حيث الكاجبات ك المسؤكليات ك نكع العمؿ ك مطالب التأىيؿ في فئات، ك قد يصؿ عدد
ركيز عمى الكظيفة ك الت تدخؿ في فئة كاحدة إلى عشرات ك مئات بؿ ك آلاؼ، ك مف مزايا ىذا الترتيب ىك

 ."5ك إصلبح شؤكف العمؿ ليس عمى المكظؼ الذم يشغؿ ىذه الكظيفة مما مف شأنو حؿ مشاكؿ العمالة

                                      
 .. 2990، 25 ، مجلت الإصاعي، ع" فالىظائ ِبؤضىاء غلى جغج،  فىالبىغي، مدمض مهع 1

ٌ ، ا.ؤبى قُست، هاصع ؤخمض 2 ت، حامػت الضو  210،م الػغبُت لمغقض إلى جىنُف وجهيُف الىظائف، غمان: المىظمت الػغبُت للخىمُت الإصاعٍ
ت و الىظُفت الػامت و الإنلاح  المجظوب،ظاعق  3  2005لبىان ،  بيروث ، الخلىكُت، ميكىعاث الخلبي الأولى،العبػت  الإصاعي(،الإصاعة الػامت )الػملُت الإصاعٍ

 174، 170م م ،

تلهمضزل  فالىظائ فجهيُ .خبِل، فىػي 4 ت، حامػت الضوٌ الػغبُت.  ، المجلت الػغبُت للإصاعة، اللاهغة: المىظمت الػغبُت للخىمُت"خىمُت الإصاعٍ الإصاعٍ

 12، م  2، ع.5مج  2982)مهغ(،

 11،م  1972، فخخي الؿُض لاقين ، المغحؼ في هظام الػاملين باللعاع الػام ، معبػت الخضاعة الػغبُت ، مهغ  5
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 شبكة  لتحديد ، كذلؾ ىيراركي لممناصب أك الكظائؼ يقصد بالتصنيؼ في ىذا السياؽ إعداد ترتيب تدرجي
  Nomenclatures ou Référentiels المياـ ك ك تصميـ مدكنة مرجعية لممناصب ، أجرية مف جية 

ك بية االكظائؼ ك الأعماؿ المتشا حصر كما يتـ  .في إطار تصميـ أك ىيكمة المنظمة مف جية ثانية
تحديد  لآجؿ،كىذا  مجمكعات أك فئاتككضعيا في   " بنتيجة التقييـ"  ككضعيا في سمة كاحدة  المتقاربة

 .الفئة الكاحدة كالتي تنتمي الى  الأجر المناسب لكؿ كظيفة
  منطقي  كصؿ إلى تكزيعكضع لمعممي ،  وسانظاـ أس ى انياعممية تقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ عمكما عرفت

 ضمف اليرـ ككذا اىمية الكظيفة، المطمكبة كدات المجيتحديد الكفاءات ك  ،مف خلبؿكعادؿ للؤجكر 
 .1 التنظيمي

 عممية كتتـ  ، محددة  في مجمكعات ك فئات جميع الكظائؼاف التشابو في الصفات يساىـ في عممية ت 
 .2"  التجميع عمى أسس ك مقاييس محددة

 الفرع الثاني : خلاصة تعاريؼ  تصنيؼ الكظائؼ 
 الترتيبات كالقكاعد مف  التعريؼ التالي لنظاـ التصنيؼ الكظيفي: "ىك مجمكعةمما سبؽ يمكف استنتاج 

تحديد و ىدفبداية، ك  التحميؿيككف ذلؾ مف خلبؿ ، ك  كالتي تبنتيا المنظمة في سياساتيا  المعتمدة رسميا
إلى قسميف،  كالتي تنقسـ  إعداد بطاقة تحميؿ الكظيفةمف ثـ مكاصفات كؿ كظيفة ك تحديد متطمبات شغميا، ك 

 كفرىا فيمف يشغؿلمكاصفات المطمكب ت،كما يكضح ا الكظيفة، ك قسـ يحكم محددات العمؿ قسـ يحكم كصؼ
 .اداءىا بشكؿ ممتاز كتحممو لجميع اعباءىايمكنو مما  الكظيفة ،

 ةمسؤكليالك ة صعكبال درجة تي ليا نفسع اليتجمكتتـ عممية مجمكع المسؤكليات ك الكاجبات ، ىي كظيفة الك  
تسمى جمع الفئات في مجمكعات مينية كمف ثـ ، كاحدة  في فئةكؿ ذلؾ يككف  ك المؤىلبت المطمكبة لشغميا 

الكظيفة ك الحصكؿ عمى  ممستفيد منيا حجزل ،مما يسمح  الأسلبؾ، ك كؿ سمؾ يحكم مجمكعة مف الدرجات
كؿ ذلؾ مف اجؿ مرتبا مختمفا، ك  كؿ رتبة منيا تكافؽ، مرتبيا ك مزاياىا، ك تنقسـ ىي الأخرل إلى عدة رتب 

تساىـ العممية التي  ، ك ىيالاخرل  الكظائؼمع مقارنة بد قيمتيا النسبية تحديمف خلبؿ تقييـ الكظيفة  عممية 
 ".ىيكؿ الأجكرفي تحديد 

 

                                      
المجمد الرابع/ ، مجمة إدارة الأعماؿ كالدراسات الاقتصادية ،أثر تقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ عمى تطكيػر المػسار الكظيفي للؤفراد،كاخركف ، إسحاؽ حسيني 1

 187ص   ،ديسمبرالعدد الثاني/ 
 14ص ، 1970محمد عبد المجيد مرعي ، نظاـ ترتيب الكظائؼ ، الطبعة الثانية ، دار الفكر العربي ، مصر ،  2
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 1كسمبيات نظاـ التصنيؼ الكظيفي كفكائد كايجابيات : كمبادئ  المطمب الثاني 
 نذكر منيا :اف ام نظاـ لتصنيؼ الكظائؼ يتمتع بالعديد مف الايجابيات ، كما انو لا يخمك بدكره مف السمبيات 

 الفرع الاكؿ: المبادئ الاساسية لتصنيؼ الكظائؼ
لتجنب ام مشاكؿ كحتى تتحقؽ النتائج المرجكة مف التصنيؼ ، كحتى يمكف التغمب عمى كؿ العكائؽ 

 كالصعكبات التي قد تعترضو مستقبلب ، نذكر بعضيا :
 الصفات الشخصية لممكظؼ.يجب تصنيؼ الكظائؼ كليس الاشخاص ، كاف يركز  تصنيؼ الكظائؼ عمى -1
يجب كضع الكظائؼ في فئات بناءا عمى درجة الصعكبة كالكجبات، مما يفرز مراتب كظيفية دقيقة كمتناسقة -2

 ك يحقؽ اجرا متساكم.
 يجب اف يككف نظاـ التصنيؼ بسيطا كمفيكما لممديريف، كاف يككف مرنا مما يجعمو قابلب لمتغيير كالتطكير -3
 . 2ـ التصنيؼ الكظيفي قابلب لمتطبيؽ ،كالصياغة  يجب اف يككف نظا -4
 كحدة المعاممة:  نظاـ التصنيؼ العادؿ يمنح شاغمكىا اجرا كاحدا، كاف تتساكل المرتبات  بيف الفئات. -5
كحدة الاستخداـ: اف تستخدـ ألفاظا كمفاىيـ مكحدة في جميع العمميات التنفيذية، كيمتد استخداميا إلى جميع  –6

 . 3المتصمة بالتصنيؼ،  خلبؿ المسار الكظيفيالعمميات 
 لا تقؿ أىمية عف السابقة متمثمة في :  مبادئ أخرل 
 ػ العدالة: اف يككف التصنيؼ عادلا، كالذم يعتبر ميما لنظاـ الأجكر.7
 ػ الكضكح:  اف يككف التصنيؼ مفيكما كقابلب للبستيعاب .8
ككاضحا ، كاف لا يتصؼ بالسرية، مما يبعده عف التحيز كالتمييز ػ الشفافية:  اف يككف نظاـ التصنيؼ شفافا 9

 بيف المكظفيف كالكظائؼ.
اف يككف ثابتا كمستقرا ، مما يعطيو مصداقية كيمكف لمعامميف  الرضا عميو، مما  3ػ الاستقرار ك الثبات: 10

ادئ الأخرل المرتبطة بالتصنيؼ، يبقي الاجكر ثابتة فلب ترتفع كتنخفض ،ك يعد مبدأ المماثمة المبدأ المؤسس لممب
 . ك ىك يحقؽ لنظاـ الأجكر الخصائص التالية: العمكمية ، البساطة ، التكازف

 : فكائد تصنيؼ الكظائؼ الفرع الثاني:
 اف كجكد علبقة طردية بيف الأنشطة التي تؤدل ، كاختلبؼ كتبايف مستكياتيا  ، 

                                      
 276ص   ،ق  1421مازف فارس رشيد ، مازف فارس رشيد ، ادارة المكارد البشرية ،مكتبة العبيكاف ،السعكدية ، 1
 14محمد عبد المجيد مرعي، المرجع السابؽ، ص . 2
  145  255 بف عنتر عبد الرحمف ، مرجع سابؽ ، ص ص . 3
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كتنكع انشطة الاجيزة  الحككمية كتعدد مستكيات المسؤكلية فييا، كاختلبؼ انكاع  الأداء ، كاف لزاما كجكد نظاـ 
لتصنيؼ الكظائؼ ، إف تصنيؼ الكظائؼ يساىـ في تنظيـ العلبقة بيف العامميف كالجياز مف ناحية، ككذا 

مف خطر تسرب غير المؤىميف إلييا بفعؿ العامميف  بعضيـ مع بعض مف ناحية اخرل، ككذا حماية المكظفيف  
 .1التأثير الاجتماعي 

  :2عدة يمكف تمخيصيا في النقاط التالية   كلتصنيؼ الكظائؼ فكائد
 اف  تصنيؼ الكظائؼ يساىـ في  تحديد الأجكر كالركاتب ،خاصة الأعماؿ المتماثمة في في تحديد الأجكر :

الصعكبة كالمسؤكلية فمكؿ مكظؼ الحؽ في الأجر الذم يتناسب مع صعكبة كمسؤكلية العمؿ الذم يؤديو 
 ية. .مع تساكم الركاتب التي يتقاضاىا المكظفيف في الاعماؿ المتماثمة في مستكل الصعكبة كالمسؤكل

 في مجاؿ إعداد ميزانية الكظائؼ: 
مناسبة ، كمطابقة للبختصاصات اف تصنيؼ الكظائؼ يساىـ في خمؽ كظائؼ جديدة بمسميات كمراتب  

 المحددة لمجيات.
 :المسميات الكظيفية 
يساىـ التصنيؼ الكظيفي في إيجاد كظائؼ مكحدة لمكظائؼ تعبر عف طبيعة كاجباتيا كمسئكلياتيا ككذا  

 الصعكبة كالمؤىلبت العممية اللبزـ تكفرىا .
 : اختيار العامميف كاجراء الامتحانات 
كما تحدد  يكفر تحميؿ الكظائؼ الكثير مف المعمكمات حكؿ  الكاجبات  كالمسؤكليات المتعمقة بالكظائؼ ، 

المؤىلبت العممية كالعممية ،مما يساىـ في اختيار أفضؿ المرشحيف المؤىميف لشغؿ الكظائؼ ،كبالتالي  يتحقؽ 
 مبدأ الرجؿ المناسب لمكظيفة المناسبة.

 :إجراءات المكظفيف الأخرل 
إف تصنيؼ الكظائؼ  يساىـ في تسييؿ عممية تنقؿ كترقية المكظفيف في الخدمة المدنية كذلؾ عمى أساس  

 سميـ، كما اف معرفة الكاجبات كالمسئكليات كمطالب التأىيؿ يساىـ في كضع برامج لمتدريب السميـ كالفعاؿ .
 ما اف تحميؿ الكظائؼ كمعرفة طبيعة التنظيـ الإدارم: تعتبر الكظيفة أصغر كحدة تنظيمية في المنظمات ، ك

                                      
 101ص  1101العبد القادر، عبد الرحمن . كجهات نظر في كاقع الحدمة الددنية كمتطلبات تطويرىا. الرياض 3 الدملكة العربية السعودية ، 1
غ غً جىفُظ زعت 2 اض ، المملىت الػغبُت الؿػىصًت ، الضًىان الػام للخضمت المضهُت،  المعيري بىضع ، جلغٍ ،م  2991الخهيُف الجضًضة بالأحهؼة الخيىمُت. الغٍ

 4 -0م 
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كاجباتيا كمسؤكلياتيا عف طريؽ تصنيفيا لا يسمح بازدكاجية العمؿ كلا تداخمو بترتيب المستكيات الكظيفية 
 المناسبة، بحيث تراعى العلبقات بيف الكظائؼ سكآءا الأفقية اك الرأسية منيا. 

 :رفع الركح المعنكية 
العلبقة بيف الإدارة  الركح المعنكية للؤفراد كالمكظفيف ،مما يسمح بتحسيف يساىـ التصنيؼ الكظيفي في رفع  

كالمكظفيف، كما يعمؿ عمى تقرير  الركاتب كالأجكر العادلة للؤعماؿ التي تتشابو كتتماثؿ في الصعكبة 
ككف مبنية ت. كالمسؤكلية، كما اف باقي ادكار الادارة  مف  ترقيات، كالنقؿ، كفرص التدريب، كالأداء الكظيفي ..

عمى أسس سميمة كما انيا تستند إلى طبيعة العمؿ كمستكل صعكبتو كمسؤكلياتو كليس عمى اعتبارات كدكافع 
 شخصية. 

 الفرع الثالث :ايجابيات كسمبيات نظاـ تصنيؼ الكظائؼ
اف الزيادة الكبيرة في عدد المكظفيف في الادارات العمكمية كتضخـ اعدادىـ فرض كجكد طرؽ لتصنيؼ 

الكظائؼ فقد اضحى ضركريا لمحد مف الإنفاؽ في مجاؿ الكظيفة العمكمية ،لكف بالرغـ مف كؿ المجيكدات 
 فاف لنظاـ التصنيؼ عيكبا كايجابيات يمكف ذكر بعضيا .  المبذكلة

 ايجابيات نظاـ تصنيؼ الكظائؼ : - أ 
  .1تحدد المرتبات عمى أساس سميـ، كيتـ تحديد الدرجات حسب ك قدر العمؿ  -
يساىـ في تحقيؽ العدؿ كالمساكاة في الأجكر بيف المكظفيف ، اما المؤىؿ العممي فيستثنى  الاعتبارات  -

 . 2الشخصية 
مطة كتفكيضيا ، كما يمكف مف معالجة المشاكؿ يمكف تصنيؼ الكظائؼ عند تقسيـ العمؿ ككاجبات الس -

 التنظيمية  ،كيككف ذلؾ عف طريؽ الدراسة التحميمية المعمقة لأنكاع الكظائؼ.
يزيؿ  الغمكض الذم يقع  بيف الكظائؼ ،كالتداخؿ في المسؤكليات داخؿ الكحدة ، مما يسيؿ اداء المياـ  -

 بشكؿ سميـ .
بالعنصر البشرم خاص بالمعمكمات الكظيفية ، مف حيث مستكياتيا الكظيفية يكفر نظاما متكاملب  يتعمؽ  -

كالكفاءات اللبزمة ، مما يسيؿ عممية التخطيط لمقكل العاممة اعتمادا عمى معمكمات دقيقة كسميمة ، ضمف اطار 
 .3 مكضكعي يحد مف سمبيات التضخـ في الكظائؼ

                                      
 2، ص .1116الإدارية، ، الدنظمة العربية للتنمية1115أعماؿ مؤتمر حوؿ "فلسفة الوظيفة العامة كالدوظف العاـ"، الدنعقد بالدار البيضاء بالدغرب، ، 1
 043،ص   1111لزمد رفعت عبد الوىاب، حسين عثماف لزمد عثماف، أساسيات الإدارة العامة، دار الدطبوعات الجامعية، الإسكندرية، ، 2

 19، ص .1990حمدم أميف عبد اليادم، إدارة شؤكف مكظفي الدكلة، أصكليا كأساليبيا   كاصلبحيا، دار الفكر العربي، مصر، ،  3
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عمؿ( ، لا المؤىؿ الدراسي مما يتناسب كدرجة الصعكبة يكفر معيار ا مكضكعيا لمبدا )الأجر عمى قدر ال -
 .1كالمسؤكليات في الكظائؼ  

يسيؿ عممية رسـ خطكط كمعالـ كاضحة لمتسمسؿ في الترقيات مف خلبؿ  ربطيا  بالكظائؼ تبعا لأىميتيا   -
 ككاجباتيا.

ؼ الكظائؼ العمكمية يساىـ يحقؽ العدالة بيف المكظفيف ، مما يخمؽ جكا مف الانسجاـ ، كما أف نظاـ تصني -
 .2في تحديد الكاجبات ، مما يكشؼ المخالفات التأديبية كيحدد المسؤكؿ عنيا  

 :سمبيات نظاـ التصنيؼ الكظيفي -ب
 لا يخمك ام نظاـ مف سمبيات ك يمكف ذكرىا بعضيا كما يمي:

التعقيدات ، مما يصعب اف كثرة  المستكيات اك الفئات التي تككف ام نظاـ لمتصنيؼ يسبب الكثير مف -1
 تطبيقو كذلؾ لتعدد الإدارات العمكمية كتعدد مياـ فركعيا ، مما يسبب مشاكؿ ادارية كفنية اثناء اعداده  كتنفيذه.
اف عدـ تكفر الخبرات العممية المتخصصة  كالتي تعاني منيا عديد الدكؿ ، يصعب عممية تحضير التصنيؼ 

السرعة  ، كما اف اعداده بالشكؿ الصحيح كالسميـ   يتطمب الكثير مف الكظيفي كالذم تحتاجو  الدكؿ عؿ كجو 
 .3 الجيد كالماؿ كالكقت لإعداده 

اف انعداـ المركنة في التصنيؼ الكظيفي يؤدم إلى صعكبة تحديد أكضاع الكظائؼ الجديدة ، خاصة التي -2
جامدا. كما اف   عممية التصنيؼ نشأت بعد إتماـ عممية التصنيؼ ،  مما يجعؿ ىيكؿ الكظائؼ في النياية 

 كضعت لتطبؽ،  كلـ تكضع حتى تبقى نظرية.
ام تصنيؼ امر اساسي، مف خلبؿ معرفتيـ بمذا اىميتو ،كمعرفة   بإعداداف تدريب المكظفيف المكمفيف  -3

لعالية المخاطر الناتجة عف عدـ انجاحو . بأسمكب سميـ مع مراعاة الدقة في اختيار  الاشخاص دككا الكفاءات ا
 .4كالخبرات  ، بالإضافة إلى  انيا لا تتـ طبقا لمقتضى الأسمكب العممي 

اف عدـ كجكد مقاييس حاسمة ،يمنع مف معرفة  الصعكبة كالمسؤكلية المتعمقة بكؿ كظيفة ،  مف اجؿ  -4
العناصر تحديد الدرجة كالفئة الملبئمة ليا  لذلؾ ، كذلؾ لاختلبؼ الكظائؼ العمكمية مف حيث طبيعة كعدد 

 التحميمية التي تتككف منيا .

                                      
 2023 -03-01،اطمع يكـ  ttps://iraq56.blogspot.com/2015/07/blog-post_1.htmlزكي بف ىلبؿ البكسعيدم، الاقتصاد بعيكف الخبراء ،  1

 21:00،عمى الساعة 
   4أعماؿ المؤتمر حكؿ فمسفة الكظيفة العامة كالمكظؼ العاـ، المرجع السابؽ، ص . 2
 44ص .1972القاىرة، ، تبيا، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، مركز البحكث الإدارية، جامعة الدكؿ العربية،فكزم حبيش، تصنيؼ الكظائؼ كتحديد ركا 3
 342 أحمد حافظ نجـ، مرجع سبؽ ذكره ، ص 4
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 :1 اكجو القصكر الرئيسية التي ينطكم عمييا تصنيؼ الكظائؼ -ج
مف خلبؿ ىذه الطريقة مقارنة كصؼ الكظائؼ مع معايير الدرجة الكظيفية، مما يصعب تصنيؼ الكظائؼ  -

 المعقدة.
 صعكبة صياغة التعريفات المتعمقة بعممية التصنيؼ . -
 ضماف لعدـ كجكد تحيز بالعممية .لا يكجد  -
 مف الممكف اف يتأثر التصنيؼ بالدرجات الكظيفية ، مع العمـ  درجات الكظائؼ متغيرة. -

 : 2التي تعتمي عممية تصنؼ الكظائؼ نذكر منيا   بعض اكجو القصكر الاخرلكما تكجد 
 ييا.عدـ التمييز بيف كصؼ الكظائؼ ك كصؼ الكحدات التنظيمية التي تنتمي إل -
 التفصيؿ المبالغ فيو بالنسبة لمكاجبات ك المسؤكليات الكظيفية بتعداد الجزئيات غير المفيدة. -
 عدـ مراعاة الترتيب المنطقي في سرد الكاجبات ك الخمط بيف الدكرية منيا ك الطارئة. -
 استخداـ تسميات كظيفية دكف تحديد كاضح أك ضكابط معينة. -
 أك لغرض منحيا لمبعض دكف أم مبرر عممي لكجكدىا.كجكد كظائؼ بمكجب العرؼ  -
 الكظائؼ الفخرية التي لك جرل التحميؿ الصحيح لأمكف جمعيا مع كظائؼ أخرل. -
 الإبقاء عمى كظائؼ تقكـ عمى كاجبات مؤقتة بدؿ ضميا إلى كظيفة دائمة. -
 مراعاة التنسيؽ.عدـ مراعاة الحجـ الكافي مف الكاجبات ك المسؤكليات لكؿ كظيفة، ك عدـ  -

 :انكاع انظمة التصنيؼ الكظيفي  الثالثالمطمب 
مف استقطاب  لتحديد الاحتياجات المتعمقة بتسيير المكظفيفكاساسية  يعد تصنيؼ الكظائؼ عممية ضركرية

نكعي ييتـ  مف نكع اخر يسمىإلى تسيير  ، تعداد المكظفيفاساسو مف تسيير كمي التحكؿ بدقة، ك كتعييف  
 ، لذلؾ فقذ ظيرت عديد المحاكلات لايجاد انظمة لتصنيؼ الكظائؼ يمكف التطرؽ الى اىميابمستكاىـ ككفاءتيـ 

 الفرع الاكؿ: التصنيؼ الكظيفي الامريكي 
أصدر الككنغرس قراران دعا فيو الأجيزة الفيدرالية الرئيسة إلى صياغة خطط :تاريخ التصنيؼ الامريكي –أكلا 

الكظائؼ  ،  كالتي اعتبرت بداية لتصنيؼـ 1851لتحديد أجكرىـ سنة  (clerks) المكظفيف الكتبةلتصنيؼ 
 التي أقرىا الككنغرس الأمريكي. كىي الفيدرالي،العامة في الكلايات المتحدة عمى المستكل 

                                      
 150 -  149 ،ص ص 2006بارم كشكام ،ادارة المكارد البشرية ،دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع ،الطبعة الثانية ، 1
ص  2010ف ،نادر أحمد أبك شيخة ، إدارة المكارد البشرية )إطار نظرم ك حالات عممية( ، الطبعة الأكلى ، دار صفاء لمنشر ك التكزيع ،عماف ، الأرد 2

 93 -92ص 
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في الأجيزة ـ، أصدر الككنغرس قانكنان، تـ بمكجبو تصنيؼ المكظفيف الكتبة 1853سنتيف، في عاـ ىا بكبعد 
  1.الفيدرالية الرئيسية كفقان لركاتبيـ في أربع درجات

تصنيفان لمكظائؼ  كلـ يكف  كىكذا فإف التصنيؼ كفقان لذلؾ القانكف كاف تصنيفان لممكظفيف أنفسيـ كفقا لركاتبيـ،
الكظائؼ أك خطة التصنيؼ السابقة لـ تؤد إلى تكحيد أسماء كما اف . نفسيا عمى أساس كاجباتيا كمسؤكلياتيا

أكصافيا الكظيفية. لذلؾ فإف العديد مف الكظائؼ المختمفة حممت الاسـ ذاتو، الأمر الذم أدل إلى أف يككف 
   2. لمكظيفة نفسيا عشرة أك عشركف اسمان كمعدلات أجكر متباينة، حيث لـ يكف للؤجر علبقة حقيقية بالأداء

كىكذا بدأت أكلى المحاكلات التي تيدؼ إلى تصنيؼ الكظائؼ بغية معالجة حالات الإسراؼ كالمحاباة السياسية 
ـ صدر  1883كالشخصية كالفكضى القائمة في تحديد كاجبات كركاتب مكظفي الحككمة الفيدرالية. ففي عاـ 

كاف مستمدة مف تجربة إصلبح  ، الذم(Pendleton Civil Service Act) قانكف بندلتكف لمخدمة المدنية
   3.ـ 1870-ـ 1850الخدمة المدنية البريطانية في الفترة ما بيف 

خطة لتصنيؼ الكظائؼ كفقان  كضعتمدينة شيكاغك في كلاية إلينكم أكؿ كحدة حككمية أمريكية كتعتبر  
بنفس الخطكة نكم، حككمة كلاية إلي ، كما قامت  ـ 1912سنة  ككاف ذلؾلكاجبات الكظائؼ كمسؤكلياتيا. 

 بتصنيؼ الكظائؼ عمى أساس كاجبات الكظائؼ كمسؤكلياتيا. لقياميا
 Joint Commission) لإعادة تصنيؼ الأجكر  المجنة المشتركةبتشكيؿ  الككنغرس  قاـ  ـ فقد1919كفي سنة 

on Reclassification of Salaries).  ـ يدعك إلى تصنيؼ كظائؼ 1920تقريران في عاـ  كالتي قامت بإصدار
قدمت المجنة عددان مف المبادئ التي غدت تشكؿ  كماالحككمة الفيدرالية عمى أساس كاجباتيا كمسؤكلياتيا. 

 :4 المبادئ الأساسية لنظـ تصنيؼ الكظائؼ
 .لكظائؼ كليس للؤشخاصعمى اساس ا جب أف يككف التصنيؼي -1
 .الخصائص الشخصيةالمشغكلة بعيدا عف تصنيؼ الكظائؼ اف يككف  -2
 .ىك الاساس في تحديدىا. ، التماثؿ بيف الكظائؼ كاختلبفيا بعضيا عف بعض -3
الكاجبات كالمسؤكليات الكظيفية ، فتعتبر المعارؼ كالقدرات كالميارات اللبزمة لأداء الكظائؼ  فيما يخص-4

 .عمميةالخبرات العممية ك المؤىلبت ال ىا، ككذاالأساس لتحديد
 كبدأ، ـ 1923الفيدرالي في عاـ  (Classification Act) المجنة صدر قانكف التصنيؼ ما قدمتو كبناء عمى

                                      
1 Office of publics affairs ,u s ,civil service commission biographies of an ideal : A history civil service (Washington ,D 

C U S Civil service commission 1974, P 25 
2
 https://shathratma.blogspot.com/2020/03/job-description.html صباحا 00علً الساعت     

3 Leonard White, introduction to the study of public administration ,4 th ed (new york : Macmillan ,1955)  p p352 353 
4 وفس المىقع   https://shathratma.blogspot.com/2020/03/job-description.html 03ً الساعت تصفح عل 1111- 10-01يىم     
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كذلؾ بيدؼ تحقيؽ الأجر المتساكم لمعمؿ المتساكم. ككاف ذلؾ القانكف أكؿ قانكف  ـ 1924 سنةتطبيقو 
كظائؼ العامة البسكل يختص القانكف لـ  ىذا لتصنيؼ الكظائؼ عمى أساس كاجباتيا كمسؤكلياتيا. كلكف

 . 1 فركع الأجيزة الفيدراليةالتي كانت في كظائؼ يشمؿ الالمكجكدة في كاشنطف العاصمة كلـ 
ـ تضمف  1970سنة خلبؿ   أصدر الككنغرس قانكنيف ميميف لتصنيؼ الكظائؼ الحككمية.كبعد سنكات 

 تعتمدالتي ك  حككمات الكلايات كالحككمات المحمية  يأمربندان   القانكف الأكؿ، قانكف علبقات المكظفيف الحككمية
 .تطكير نظـ التصنيؼ الكظائؼاف تقكـ بدكرىا بالنيكض ك عمى إعانات مف الحككمة الفيدرالية، 

الذم كمؼ ىيئة الخدمة  (Job Evaluation Policy Act) كالقانكف الآخر ىك قانكف سياسة تقكيـ الكظائؼ
مى الككنغرس.  كعرضو ع نتائجياحكؿ تقرير  مف خلبؿ صياغة الكظائؼ، المدنية بإجراء دراسة عف تصنيؼ 

يعتمد نمكذجان  كاضحت، تـ تطكير كتطبيؽ طريقة النقاط التقكيـ الكظائؼ. كالتحميؿ  كبعد سنتيف مف الدراسة
 . لتصنيؼ الكظائؼ في القطاع العاـعميو 
كيتكلى ،بعض الكظائؼ  باستثناءمكتب إدارة الأفراد ، يممكو  سمطة تصنيؼ الكظائؼ الفيدراليةاما الاف  ف  

صدار معايير كسياسات التصنيؼ النظاـ الأفراد الفيدرالي،  الأجيزة الفيدرالية  بدكرىا تقكـالمكتب تطكير كا 
 .2و حت إشرافكت مكتب إدارة الأفرادبالتنسيؽ مع متصنيؼ الكظائؼ، ل باستخداميا

حيث بدأت الاىتماـ بو في كقت مبكر كذلؾ تحت تأثير نظريات المكضكعية  كتسمى النظرية الامريكية بالنظرية
مبدأ المساكاة في الأجكر تطالب بمطالب الحركات النقابية التي كانت بسبب لمتنظيـ الإدارم،  المدرسة العممية

لذم كاف جاءت كنتيجة لمتخمص مف نظاـ الغنائـ ا التيك  "أجر متساك لمعمؿ المتساكم ،" المرتبات مف أجؿك 
و أساس كالذمنظاـ الكظيفة العمكمية عمى اف يحؿ عيكبو،  كالذم تميز بعديدأساس الكظيفة العامة فييا ، 

تحديد الكاجبات ف ، الكظيفة لا المكظؼاساسو إف الترتيب في النظاـ المكضكعي  .3 الجدارة بدؿ نظاـ الغنائـ
 .4 مف مؤىلبت  يمزمود حقكؽ شاغؿ الكظيفة كما يتحديمكف مف الكظيفية 

 خصائص الخطة الامريكية )النظرة المكضكعية (  -ثانيا
شاغؿ الكظيفة الذم يتمقى الأجر  ترل اف المكظؼ ىك لنظرة الأمريكية للئدارة العامة ك الإدارة الخاصةاف ا

 ،  كتمتاز بمجمكعة مف الخصائص نذكر منيا :المقرر ليا ك ليس لو

                                      
1 Office of publics affairs ,u s 

2 George wedd ‘ ministers and the civil service in 1997,contemporary  review 270,1576,May 1997 P 226   

،ص  1990حمدم أميف عبد اليادم، إدارة شؤكف مكظفي الدكلة، أصكليا كأساليبيا   كاصلبحيا، دار الفكر العربي، مصر، ،  حمدم اميف عبد اليادم 3
26 
  153ص  ،القانكف الادارم لتنظيـ نشاط الادارة العامة، د. احمد حافظ نجـ  4
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 :ػ اعتماد النظرية المكضكعية لمتصنيؼ (1
أف يككف متخصصا تخصصا دقيقا حتى عميو  فشاغميا  ، الكظيفة دكف النظر إلى شاغميا عمىيركز ىذا النظاـ 

 .1 مؤىلبتال كذامسؤكليات ك الكاجبات ك اليتضمف كاف  يتمكف مف اداءىا ،
تركيزه عمى الكظيفة ك تأسيسو التصنيؼ عمييا كفقا المكضكعي ك  ك قد امتاز النظاـ الأمريكي لمتصنيؼ بأسمكبو

   :  2ي لما يم
مسؤكليات ك الكاجبات ك ال بشكؿ دقيؽ ، مف اجؿ تحديد  لكظائؼادراسة مف خلبؿ ىذا النظاـ  ننـ  -

متحديد  العلبقة بيف مختمؼ الكظائؼ لكالتقييـ ،كذلؾ لمعرفة   تحميؿعممية التـ تثـ المطمكبة لذلؾ ، المؤىلبت 
 لتكحيد اجرىا،منيا المتشابية 

في مجمكعات مينية، ثـ تقسـ داخميا إلى عدد مف الفئات، كتكضع حسب نكع العمؿ تقسـ بطريقة عمكدية  -
 خاصة بيا. صعكبة ك مسؤكليةبمجاؿ يتميز كؿ 

 : الاعتداد بالتخصص الدقيؽ-( 2
بيف نظاـ التعميـ ك نظاـ  اثيقارتباطا ك ىذا النطاـ اكجد أساس التخصص الدقيؽ،  امريكا عمىلدراسة في تقكـ ا

تغطية لمف المستكيات الكظيفية  العديد كتعتبر بذلؾ الكظيفة كحدة عمؿ لا كحدة مالية ،مما خمؽ  التكظيؼ،
 .3 مف الجيد ك الكقت ك الماؿ ك الخبرات مما يستكجب كثيراالتخصصات الكثيرة، 

 : الربط بيف الكظيفة ك الدرجة ( 3
كتستثنى باقي المؤىلبت اذ يمزـ  المكظؼ اتقاف  الدرجة في النظاـ الأمريكي لمتصنيؼ ، يحدد المؤىؿ الدراسي 

بيف  تكجد علبقة تعيينو إف تكفرت فيو شركط ذلؾ، ، لذلؾ  كيتـالحؽ في الترقية  مما يحرمو العمؿ فقط ،
الكظيفة، ، ك يترتب عف ذلؾ ارتباط تنصيبو في قبؿ المحدد سمفا ، ك ىك الممارس الدراسي ك العمؿ  التخصص

 .4مالية ت المعاملبمما ينتج عف ذلؾ تكحيد الكثيقا،  كما تتطمباف مؤىلبت محددة،  الدرجة بالكظيفة ارتباطا
اجرا  المكظؼبعيف الاعتبار  المؤىؿ، كانما  يتقاضى   يؤخذكفؽ ىذا النظاـ ،لا  : ارتباط الأجكر بالترتيب( 4

 حدد العامة الأمريكية قانكف ترتيب الكظائؼفك لذلؾ  ،ك تبعا لمتقييـ الذم أجرم ليا مسبقا مقرر حسب ما ىك 
 .5، مما اكجد صمة كثيقة بيف نظاـ الاجكر كنظاـ التصنيؼ الحد الأدنى ك الحد الأقصى  ككذاأجكر الكظائؼ 

                                      
  33،  32ص ص   1973 الإدارة ، دار النيضة العربية ، القاىرة ، مصر،محمد أنس قاسـ جعفر ، نظـ الترقية في الكظيفة العامة ك أثرىا في فاعمية  1
 34المرجع نفسو ،ص  2
 129، ص .1979أحمد حافظ نجـ ، ترتيب الكظائؼ العامة ك تكصيفيا ك تقكيميا ، ، دار الفكر العربي لمطباعة كالنشر  3
 130ص  المرجع نفسو، 4
 . 145ص  مرجع سابؽ،  نجـ،أحمد حافظ  5
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 الفرع الثاني : نتائج العمؿ بالنظاـ المكضكعي  
مع اف شاغؿ الكظيفة يككف  الخبرات اك المؤىلبت . مع تحديد سمفا ،ظائؼ مف الك  تحدد الاحتياجات -1

  .1 كاجباتيا قبؿ تعيينوعمى عمـ ب
كما يربط  يكضح ميزات كؿ كظيفة، نظاـ الترتيب المكضكعي ، لاف  المكظؼتحدد الترقيات في مسار  2- 

 . 2ة صعكبالمسؤكليات كمستكل الكاجبات ك المف حيت ،ببعض بعضيا 
لإدارة المنظمة صلبحية نقؿ الافراد بحكـ القيد المفركض ، لاف ىاتو العممية مقيدة بشرط تكفر الكظيفة  ليس -3

 المنقكؿ الييا عمى ميزات كخصائص  
المدة الزمنية التي يمضييا الفرد  ، كلا تؤخذكاجبات الكظائؼ كمسؤكلياتيا يتـ حساب الاجر عمى اساس -4

 .3" الأجر عمى قدر العمؿ   كبالتالي يسمى ىذا الاساس ب "اك الخبرة اك المؤىؿ, ,  بعيف الاعتبار
  :في تحقيؽ العلبقة المنطقية السميمة بيف العناصر الثلبثة نظاـ الترتيب المكضكعي تبرز أىميتواف 
 .الكاجبات الكظيفية كمسؤكلياتيا -أ
 . عمى أساس مف كاجباتيا كمسؤكلياتيا المتميزة ،مؤىلبت التعميـ كالخبرة  -ب
كاجبات ك المؤىلبت المع  ،يشترط فيو تماثمو الخاص بالكظائؼ تطبيؽ نظاـ سميـ ك عادؿ للؤجكراف  -ج

 اللبزمة لشغميا. 
منيا أمريكا كبريطانيا كالياباف كسكيسرا, كمعظـ نظاما متميزا كعممت بو عديد الدكؿ نذكر ىذا النظاـ  كاعتبر

 .4 مصر كالسعكدية كالاردفنذكر منيا الدكؿ العربية كبعض  الدكؿ الاشتراكية
 الفرع الثالث :ما يتطمبو نظاـ التصنيؼ الامريكي مف خطكات 

الكظيفة العامة بانيا مجمكعة  شرعيةالسمطة التحدد  يمتاز ىذا النظاـ بالدقة كالاغراؽ في التخصص ،ك 
كاجبات مسؤكليات ،كاف المكظؼ  عميو أداءىا عمى احسف كجو، بما عميو مف كاجبات ك بالمقابؿ الحصكؿ 

 الكظيفة لا المكظؼ. ىذا النظاـ عمى ما يقابميا مف حقكؽ ،فأساس
 .،كتحديد الاىمية كالكاجبات  ةدقبكصؼ الكظيفة مف خلبؿ كؿ مكظؼ،  مياـتحديد 1 - 
نظاـ كاحد مف ،حتى تنسب الى كاجبات في قسـ كاحد ال مف حيث، المتماثمة كالمتشابية الكظائؼ  جمع2 - 

 .حيث شركط التعييف كالمرتب
                                      

 .102 ص  1991جامعة بغداد  ، رسالة دكتكراه مقدمة الى كمية القانكف  ،الامس التي تقكـ عمييا سياسة الكظيفة العامة ،احمد خمؼ الجبكرمنجيب  1
 . 60ص  مرجع سابؽ، ،ترتيب الكظائؼ العامة كتصنيفيا كتقكيميا  ،حمد حافظ نجـ ا 2
 37ص ،  1984 1مطبعة العماؿ المركزية ط، لخدمة المدنية كالانضباط كالتقاعد المدني المرجع العممي في شرح قكانيف ا ، د. يكسؼ الياس 3
 49ص ذكره، مرجع سبؽ ،د. احمد حافظ النجـ  4
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 .درجة أىميتو ككاجباتو ىككؿ قسـ  كما يمتاز بوتصنؼ الكظائؼ في أقساـ ، 3 - 
، مع امكانية لممراجعة الدكرية  وعك خضك  مف الككنجرس،و تشريع بعد، كما ىك التصنيؼ السابؽ يطبؽ 4 - 

  1.   الظركؼ المتغيرة بحسبالإلغاء 
أنكاع ، يساىـ في تحديد الدراسة التحميمية لكاجباتو كمف خلبؿ تصنيؼ الكظائؼ كفؽ النظرية المكضكعية اف

تصنؼ الأنكاع الرئيسية لمكظائؼ في مجمكعة   مكاصفات خاصة متميزةكمف خلبؿ العمؿ في الكظائؼ ، 
الكظائؼ  خطط التكظيؼ كالترقيات كالمرتبات، كأخيرا كضع تفرضوند الحد الذم تدرج كؿ منيا ع ثـ، كظيفية 

 .2 المكجكدة في المجمكعات كالدرجات المناسبة ليا كفؽ كاجباتيا
 النظاـ الأمريكي لمتصنيؼ الكظيفي الفرع الرابع : عيكب

   :3 عمى النظاـ الأمريكي لمتصنيؼ جممة مف العيكب، نكجزىا فيما يمييؤخذ 
 .ػ بتركيزه عمى الكظيفة يحرـ الإدارة العامة مف الخبرة اللبزمة لمسير الحسف ليا1
، يدفع بو الى عدـ تقديمو مردكدا افضؿ مما يضعؼ كلاءه بالأماف ك الاستقرار  المكظؼ عدـ شعكراف  ػ2

  لممؤسسة 
 .المكظؼ مجرد اداة كلا يعطى القيمة المناسبة لو ،مما يفقده الشعكر بالرغبة في البدؿ كالعطاء يعتبر ػ 3
كجكد يميزه  ، كلف يتحقؽ ذلؾ الا ب اـ التخصص الدقيؽ، اكجد نظاـ تعميمي يتماشى كفؽ ماظاعتماد ىذا النػ 4

  .إدارة تقكـ عمى ىذا التخصص
 .نظاـ معقد كصمب ،كيستيمؾ الكثير مف الكقت كالماؿ  ػ5

 يمكف تحقيقو الا مف  كلاغير ممكف ،ىذا النظاـ  للئمكانيات الفنية ك المالية يجعؿ تحقيؽ اف افتقار الدكؿ  
 ، تكييفو مع كظيفتيا العمكمية

 : الدكؿ التي طبقت النظاـ الامريكي ) النظاـ المكضكعي ( لرابعالمطمب ا
اف اختلبؼ الدكؿ مف حيث انظمتيا الاقتصادية كالاجتماعية ادل الى اختلبؼ تكجياتيا الى تبني انظمة 

لتصنيؼ كظائفيا ،فقد رال بعضيا امكانية تطبيؽ نظاـ مبني عمى المكضكعية ،كاخرل رات عكس ذلؾ ،لذا 
 :نتطرؽ الى بعضيا الذم تبنى ىذا النظاـ كنذكر منيا 

 

                                      
 6، ص 2007، الإدارية المنظمة العربية لمتنمية2006 ، المنعقد بالدار البيضاء بالمغرب، ،"فمسفة الكظيفة العامة كالمكظؼ العاـ" عماؿ مؤتمر حكؿ 1
ي، مهغ، خمضي ؤمين غبض الهاصي، المغحؼ هفؿه خمضي ؤمين غبض الهاصي، إصاعة قؤون مىظفي الضولت، ؤنىلها وؤؾالُبها ٕ وانلاخها، صاع الفىغ الػغب 2

 17. ، م2990،

 .  275ـ 173  ؤخمض خافظ هجم ، مغحؼ ؾبم طهغه ، م م  3
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 التصنيؼ البريطانيالفرع الاكؿ :نظاـ 
كأصدرت تقريران لتنظيـ  ـ، 1854سنة  ، تريفلبف لإصلبح الخدمة المدنية-تشكمت في تمؾ السنة لجنة نكرثككت

أدل إلى الأخذ بمبدأ دائميو الخدمة المدنية، كتصنيؼ المكظفيف عمى أساس شخصي  ،الخدمة المدنية الدائمة 
العامة إلى ثلبث درجات )إدارية، كتنفيذية،  تـ تقسيـ الكظائؼ ذلؾحسب مؤىلبتيـ الدراسية. كبناء عمى 

كىي  في ذلؾ الكقت ، لممجتمع يةالدرجات الييكم مف خلبؿ في إنجمتراكىي الصكرة التي كانت سائدة  (.ككتابية
 ،  تكلت امره الطبقة الاكلىالتفكير ف. (طبقة عميا ككسطى كطبقة عاممة) الطبقية السائدة 

  .1 الدرجة التنفيذية ، بينما تضطمع الدرجة الكتابية بميمة تنفيذ الأعماؿ الركتينيةفكاف مف مياـ  ك الإشراؼاما 
ـ تـ تنفيذ برنامج إصلبحي جذرم، غي ر في كثير مف القيـ  1979كمع مجيء مارغريت تاتشر إلى الحكـ في 

ـ، كما تـ تبني أسمكب إدارة  1981سنة  التقميدية لمخدمة المدنية الإنجميزية، حيث تـ إلغاء إدارة الخدمة المدنية
 الأعماؿ في الحككمة، كلـ يعد كجكد لمسمـ الكظيفي المركزم المكحد لمخدمة المدنية، كبات مف الصعب نقؿ

المكظفيف بيف الجيات المختمفة في الخدمة المدنية. كأصبح تصنيؼ الكظائؼ في بريطانيا في الكقت الحالي 
 .2 يقكـ عمى أساس تجميع الكظائؼ في مجمكعات عريضة: كتابية، عممية، فنية، تنفيذية، إدارية

الكزراء ك كزارة الخزانة  مجمس الكظيفة العامة عمكما تخضع فييا لمقرارات ك التعميمات الإدارية الصادرة عف -
 ة.ك إدارة الخدمة المدني

السمـ  أسمكب إدارة الأعماؿ في الحككمة ك إلغاء تتبن 1979 مارغريت تاتشر" إلى الحكـ عاـ "مجيءك ب
الكظائؼ في ككضع المدنية،  مختمؼ الجيات الخدمةصعب انتقاؿ المكظفيف بيف مما الكظيفي المركزم المكحد 

 .3 كتابية عممية فنية تنفيذية ك إدارية مجمكعات عريضة
 وكسبما ي كؿ يحتكمالذم ،الجدكؿ الكاحد  لأخذىا بنظاـ سياسة المرتبات ، ىي الصفة التي تتميز بيا الشمكلية

فإنو يتـ ،كانت كبيرة  ،حتى كاف  المرتبات الدنيا كالعميا بيف الفكارؽ أف اذ،  فقط جرمجرد الألمكظؼ ك ليس ا
 :ميميف  أمريفالتحكـ في ىذا الفارؽ مف خلبؿ 

  عدـ حصكؿ المكظؼ عمى زيادات غير مبررة -
 .4 .لمضرائب النظاـ التصاعدم -
-  

                                      
1
  George wedd ‘ P 227 

2 Geoffrey K ,fry, reforming the civil service ,The fulton Committee on the British home Civil service  1966- 

1968,(Edinburgh universite ) 1993 P 19 
 268ق ، ص . 1421مازف فارس رشيد ، ادارة المكارد البشرية ،مكتبة العبيكاف ،السعكدية ، 3
 299. سابؽ ، ص حماد محمد الشطا ، مرجع 4
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 الفرع الثاني :نظاـ التصنيؼ في كندا
 72معيار لمتصنيؼ، كما يعتمد عمى   72يتميز  نظاـ التصنيؼ في الخدمة العامة الكندية باعتماده عمى 

معدؿ تعكيض. يتميز بكثافة شديدة كيعتمد عمى  840مجمكعات فرعية ،مما أدل إلى  106مجمكعة مينية ك 
لتبدا بإصلبحات في أكائؿ التسعينيات. يمييا نشر  قاعدة . مما صعب العمؿ بو لكثرة تعقيداتو. 70000حكالي 

ينية، كبدأ ىذا فئة م 29. كتضـ 1988الكندية في مايك   NGCالنسخة الأكلى مف القكاعد العامة لمتصنيؼ 
 .2000المعيار في عاـ 

 (.NGCاليدؼ الرئيسي للئصلبح ىك تحقيؽ معيار كاحد يسمى معيار التصنيؼ العاـ )
 يستيدؼ ىذا الإصلبح الجديد  الى اضافة سبعة تحسينات:

 . ايجاد نظاـ مكحد التصنيؼ 
  العمكمية. في الكظيفة العدؿ كالمساكاةضماف 
 .تجديد الكصؼ الكظيفي 
  مخطط عمؿ سنكم.كضع 
 .تبسيط الاختبارات المينية 
  .اعطاء  أكثر تنافسية لمتعكيض 
 .كضع نظاـ جديد لتقييـ الأداء 
 يعتمد معيار التصنيؼ الكندم الجديد عمى ثلبثة الاىداؼ الرئيسية: 
 بحيث تككف قكاعد التصنيؼ قادرة عمى تقييـ جميع خصائص الاعماؿ .العالمية:   - أ
حيث تجعؿ إدارة المكارد البشرية اكثر مركنة كفاءة لممكظفيف مما  ،يجب أف يككف بسيطا كفعالا البساطة: - ب

 يمكف مف خمؽ نظاـ لمكظائؼ كالأجكر أكثر شفافية.
 : أف يتيح الفرصة لمنساء  لمعمؿ كما الرجاؿ .عدـ التحيز الجنسي -ج 

تكيات مف مجمكعات الميف ، التي تضـ ىك ىيكؿ ىرمي يتككف مف أربعة مس 2011التصنيؼ الميني الكطني 
مستكيات متتالية مف التفصيؿ. ىذه المستكيات المختمفة ىي الرئيسية ىي الفئات المينية كالمجمكعات الرئيسية 

 .1كالمجمكعات الثانكية كمجمكعات الكحدات 
 

 
                                      

 300حماد محمد الشطا ، مرجع سابؽ ، ص . 1
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  1الفرع االثالث : نظاـ التصنيؼ الكظيفي السعكدم 
 السعكدم :اكلا :تاريخ التصنيؼ الكظيفي 

ـ ، كىك نتاج البرنامج الادارم  الذم بدا  1971بدا التصنيؼ في السعكدية مع صدكر نظاـ المكظفيف لسنة 
 ـ ،كتناكؿ ضمف مجالاتو عمميات تصنيؼ الكظائؼ .1963عاـ  

ـ، مؤكدا عمى كجكب تصنيؼ الكظائؼ مف خلبؿ مكاد 1977كتطكر ذلؾ بصدكر نظاـ الخدمة المدنية عاـ 
، فقد تـ تبني 1981-04-20في  440كانطلبقا مف مما نص عميو قرار مجمس الخدمة المدنية رقـ ،ثلبث 

فقد ركزت عمى مجمكعة مف  المدنية.خطة ثانية اعتبرت نقمة نكعية في مجاؿ تصنيؼ الكظائؼ في الخدمة 
مجاؿ لبعض الفئات المبادئ مثؿ :شمكؿ تصنيؼ الكظائؼ لجميع مراتب )سمـ ركاتب المكظفيف العاـ( ، كفتح ال

 المينية كالطب كاليندسة لتصؿ الى المراتب العميا، 
 ـ .1981كقد بدء في الأخذ بيذه الخطة اعتبارا مف 

 :2كيمكف ذكر الخطط التي تـ بيا تصنيؼ الكظائؼ في السعكدية كما يمي 
 ـ1982 - 1971 :الكظائؼ الأكلى لتصنيؼلخطة ا-(1

بدأ في  ككمف ضمف ىذه الجكانب تصنيؼ الكظائؼ  ، الجكانب في مجاؿ الإدارة ةحيث أعدت خطة متعدد
اقتصر عمى  ،أكؿ دليؿ لتصنيؼ الكظائؼ في الخدمة المدنيةفي  عكست الخطة حيث ـ، 1971عاـ  ىا تنفيذ

 .تحديد المجمكعات العامة، كالنكعية، كمجمكعات الفئات
 ـ1994 - 1982 : ئؼاتصنيؼ الكظالثانية لخطة ال-(2

خطة كقد بدء العمؿ ب، يا كتحسينىا برزت ضركرة تطكير ، حيث العشر السنكات العمؿ بالخطة الاكلى  قارب
صدرت الخطة الثانية لتصنيؼ الكظائؼ معتمدة عمى  كـ . 1982ثانية لتصنيؼ الكظائؼ اعتباران مف عاـ 

تبني اليياكؿ الاساسية  عمىالخطة كقد قامت ؼ. مزيج مف طريقتي )المراتب كالتدرج( في عمميات تقكيـ الكظائ
 .في عمميات تصنيؼ الكظائؼ

 .تـ اعداد دليؿ لتصنيؼ الكظائؼ يشتمؿ عمى القكاعد كالأسس الكاممة لتطبيؽ خطة التصنيؼ كقد
 :كانت تفاصيؿ الييكؿ الميني الذم احتكاه دليؿ تصنيؼ الكظائؼ الصادر آنذاؾ كفؽ الجدكؿ التالي  (1) 

 الييكؿ العددعنكاف 
 مجمكعات عامة 6المجمكعات العامة 

                                      
 10مكسى بف احمد ناصر الغنيـ ،دليؿ تصنيؼ الكظائؼ في الخدمة الكظائؼ ،السعكدية ، ص  1
  18:00عمى الساعة   2023 03-15، اطمع عميو يكـ  https://www.al-jazirah.com/2004/20041109/qo3.htmخالد بف محمد المالؾ ، 2

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

022 

 

 مجمكعة عامة 22المجمكعات النكعية 
 مجمكعة فئات 168مجمكعات الفئات 
 فئة 984فئات الكظائؼ 

 :يتككف الييكؿ الميني الخاص بخطة تصنيؼ الكظائؼ الثانية التي حكاىا الدليؿ مف التالي  (2)
 عنكاف الييكؿ العدد
 مجمكعات عامة 10المجمكعات العامة 
 مجمكعة عامة 51المجمكعات النكعية 
 مجمكعة فئات 222مجمكعات الفئات 
 فئة 2257فئات الكظائؼ 

 ـ1995 : تصنيؼ الكظائؼ الثالثةالثالثة خطة ال-(3
 :الطريقة المتبعة في الخطة الثالثة -1

 .تـ اختيار طريقة التقكيـ بالعكامؿ كالنقاط كىي طريقة تحميمية معركفة كمجربة
 :مبررات الأخذ بالخطة -2
لطبيعة كحجـ كنكع كظائؼ الخدمة  تياملبئم عدـ ، ـ1982إف الخطة الثانية التي بدئ في تطبيقيا عاـ  -أ 

 .المدنية
 .اعتمادىا عمى مقاييس مكضكعية ككسائؿ قياس حديثة -ب 
 .الكصؼ التحميمياعتمادىا  –ج 
 .لمدنيةاعداد دليؿ شامؿ لتصنيؼ الكظائؼ في الخدمة ا -د 

 1 لأسمكب المتبع لييكمة التصنيؼ السعكدمثانيا :ا
 السعكدم عمى ما يمي : ؼالتصنييقكـ ىيكؿ 

 :تحديد المجمكعات الرئيسية1.
 .تحديد مستكل الميارة في عممية التصنيؼ مف خلبؿ تحدد مجمكعات الميف 

 المياـ كالكاجبات التي يتعيف القياـ بيا. مجاؿ الميارة قياس مدل تعقيد ك  مستكليقصد بك ي 

                                      
 5 - 4، ص ص  2023جانفي  25ىيئة المكارد البشرية كالتنمية الاجتماعية ، اسس كقكاعد التصنيؼ ،المممكة العربية السعكدية ، 1
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تتطمب تأىيؿ عممي  التي ك العميا ،لكظائؼ ا مف  ن ابتداءالمجمكعات العامة  تعييفتحديد ، يتـ ىذا الكمف خلبؿ 
التي لا تتطمب  التنفيذيةلأعماؿ كا،مف الميارة  إلى المستكل الأدنى ؿصكتسير في خط تنازلي حتى ت ،مرتفع

 كبير.مستكل تعميمي 
تحدد كتبكب  حيث ،أسمكب التقسيـ النكعيالمجكء الى ة في التصنيؼ يتـ يكبعد تحديد المجمكعات الرئيس

لأغراض مكازنة كتبسيط كما اف ىذا الاسمكب قد يستعمؿ مجمكعات رئيسية. كؿ المجمكعات الفرعية داخؿ 
 .م المطمكبالميار المستكل أف تتضمف ىذه المجمكعات ميف بنفس بشرط عممية التصنيؼ 

 (:تحديد الحدكد التصنيفية )المجمكعات التصنيفي -2
الحد الخامس لمتصنيؼ  ، لاعتماده عمى  التصنيؼ السعكدم المكحد لمميف مميزا عف باقي التصانيؼيعتبر 

 الحدكد التصنيفية الأربعة لمتصنيؼ المعيارم الدكلي لمميف، ، كذلؾ طبعا بعد مطابقة كالمسمى بحد المينة 
  .تحديد المجمكعات الرئيسية كالمجمكعات التي تميياحتى يمكف 

 (:أسمكب الترميز )تحديد عدد أرقاـ الرمز التصنيفي لمحدكد التصنيفية_ 3
ترميز الأربع حدكد مف خلبؿ  ،متصنيؼ المعيارم الدكلي لمميف مطابؽ للتصنيؼ السعكدم المكحد لمميف  اف ا

لمحد الخامس )حد الميف( ليستكعب  فقط لكؿ حد تصنيفي، ثـ  تعييف رقميفالتصنيفية كالتي تعيف رقـ كاحد 
 .أعداد الميف المدرجة تحت الحد الرابع لمتصنيؼ الدكلي

 1ثالثا : ملامح خطة التصنيؼ في السعكدية 

،اصبحت خطة تصنيؼ الكظائؼ السعكدية ، لا تساير ،كلا تكاكب  متطكر السريع في الخدمة المدنيةل نظرا
ت التنمية الطمكحة .مما ادل الى اختيار الطرؽ الكمية ،كالتي ىي اكثر مكاءمة لطبيعة الحدمة المدنية تكجيا

 في المممكة العربية السعكدية كىي طريقة " التقكيـ بالعكامؿ كالنقاط ".
 كفي ما يمي اىـ الجكانب المتعمقة بياتو الخطة :

 :الاطار النظامي لخطة التصنيؼ  -( 1
 فق كالتي تتضمف المادتي 1397- 07-10بتاريخ  49-المدنية الصادر بالمرسكـ الممكي رقـ ـ نظاـ الخدمة 
 .الثانية كالثالثة

:تصنؼ الكظائؼ بتجميعيا في فئات تتضمف كؿ فئة الكظائؼ المتماثمة في طبيعة العمؿ  المادة الثانية 
 كمستكيات الكاجبات كالمسؤكليات كالمؤىلبت المطمكبة لشغميا. 

 :تكصؼ مختمؼ الفئات بحيث تتضمف اكصاؼ كؿ فئة . المادة الثالثة
                                      

  16انظمة كلكائح كتعميمات شؤكف المكظفيف في الخدمة المدنية في المممكة العربية السعكدية ، دليؿ تصنيؼ الكظائؼ في الخدمة المدنية ، ص  1
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 :الطريقة المختارة في خطة التصنيؼ  -(2
 ىي طريقة التقكيـ بالعكامؿ كالنقاط كىي طريقة كمية تحميمية مككنة مف:

 مقارنة العكامؿ ،،التقدير بالنقاط ،التدريج 
 :ملامح الخطة  -( 3

 تعتبر اكثر مكاءمة لكضع الخدمة المدنية في المممكة ك  لمكظيفة مف مقاييس حسابية دقيقة، اعطاء القيمة الحقيقية
 :الخطة الاكركبية لتصنيؼ الكظائؼ   الخامسالمطمب 
 اختمفت عف تمؾ المعتمدة في النظاـ الأمريكيكأساس لمتصنيؼ ، الا انيا  الترتيب اعتمدت كؿ الأكركبيةاف الد

لا الكظيفة عكس النظاـ يركز ىذا النظاـ اىتمامو عمى المكظؼ  حيث المعركؼ بالنظاـ المكضكعي .
عتبر تحيث ،كمركزه في سمـ التدرج الكظيفي كالمدة التي قضاىا في الخدمة العامة المكضكعي، بالإضافة  الى 

 .1 حقكقيـ كالتزاماتيـ الكظيفية  كتحديد،كامؿ أساسا لتحديد ترتيب المكظفيف في الييكؿ الكظيفي العكؿ ىذه 
 :نتائج العمؿ بالنظاـ الشخصي الفرع الاكؿ:

 .  2يعيف المكظؼ في الكظيفة المختارة لو ،بحيث لا يمكنو رفضيا ، كما تحدد الدرجات لو  -1

 .تتمتع المنظمة بحرية نقؿ الافراد حسب مصمحتيا   -2

 .3المؤىؿ العممي ككذا الخبرة المينية عمى أساس تحدد الركاتب في ىذا النظاـ  -3

اف يرافؽ ذلؾ زيادة دكف  ،كيرافؽ ذلؾ زيادة في الراتب ،أسس  محدكدة  مبنية عمىالترقية كاضحة ك  تككف  -4
 .4 كظيفيةاعماؿ  

 . الاسيكية  الدكؿ، كبعض الدكؿ العربية ، كالدكؿ الأكربية كقد اعتمد ىذا النظاـ في عديد 

 : 5تقكـ الخطة الاكركبية عمى اساس تقسيـ الكظائؼ العامة الى نكعيف رئيسييف ىما  - أ
 التقسيمات الافقية : كتقسـ الكظائؼ الى اربعة اقساـ ىي :

 القسـ الاكؿ :يتضمف كظائؼ الابتكار كالتكجيو .
 .التطبيؽيشمؿ كظائؼ  الثاني:القسـ 

                                      
 63 ص،  1970 ،منشكرات المنظمة العربية لمعمكـ الادارية  ،ترتيب الكظائؼ العامة في الجياز الحككمي  ،د. زكي محمكد ىاشـ  1
 .107ص  ،مرجع سبؽ ذكره،نجيب احمد خمؼ الجبكرم  2
 . 69 -68 ص  ص1979 ، 1مؤسسة الصباح ط ، تكصيؼ كتقييـ الكظائؼ بيف النظرية كالتطبيؽ  ،زكي محمكد ىاشـ د. 3
 60ص  ، مرجع سبؽ ذكره،د. احمد حافظ نجـ  4
 389 -  384 صسميماف محمد الطماكم ،مرجع سابؽ ،ص  5

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

025 

 

 التنفيذ.تشمؿ كظائؼ  كالرابع:القسـ الثالث 
 التقسيمات الراسية : ترتكز عمى التخصص الفني ،كنميز ىنا اربع انكاع مف التخصص:

 الادارة العامة :تتناكؿ الاختصاصات القانكنية كالاقتصادية كالمالية كالاجتماعية . •
 المرافؽ المينية :يناط بيا كؿ الاعماؿ المادية التي تستيدؼ زيادة الدخؿ القكمي . •
 لفنية.اكظائؼ التعميـ كالبحكث  •
 القضاء. •

 كالترتيب النيائي يتـ عمى اساس الجمع بيف التقسيمات الافقية كالراسية حسب ظركؼ كؿ دكلة .
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 الطرؽ التقميدية كالحديثة لتقييـ كتصنيؼ الكظائؼ المبحث الثاني:
ادل الى ظيكر عديد الطرؽ لمحاكلة تقييميا كتصنيفيا ، فقد ظيرت طرؽ حديثة اف اختلبؼ انظمة التصنيؼ 

 كيمكننا التطرؽ الذكر بعضيا : تقميديةكاخرل سبقتيا تعتبر 
 المطمب الاكؿ :الطرؽ التقميدية كالحديثة لتقييـ كتصنيؼ الكظائؼ كمراحؿ تصنيفيا كذليؿ تصنيفيا

مقارنة باخرل حديثة ، الا انيا لا زالت تاخذ بعيف الاعتبارف كيمكف بالرغـ مف اف بعض الطرؽ تعتبر تقميدية 
 الرجكع الييا احيانا.

 الطرؽ التقميدية لتقييـ ك تصنيؼ مناصب العمؿالفرع الاكؿ: 
الكظائؼ الأخرل في   مقارنة بقيـكؿ منصب أك كظيفة لقيمة  اعطاء مناصب العمؿ ىك اف تقييـ كتصنيؼ 

دكف كجكد نظاـ ترتيبي  قياـ الأفراد بأدكارىـ فلب يمكف المنظمة ،  حجـ بزيادةأىمية التقييـ  يدز كتالمنظمة ، 
 .التدرجي ك مختمؼ المزايا المرتبطة بمناصبيـ أك كظائفيـ يحدد مكاقعيـ في السمـ ،عقلبني ك عادؿ 

يتعرض لو العامؿ مف  ما .كمؤىلبت  المياـ ك حجميا ك ما تتطمبو مفاىمية ك تتحدد ىذه القيـ عمى أساس 
 يتـ ترتيب المناصب ك تصنيفيا ضمف شبكة تحدد كعمى ىذا الاساس ،لعممومخاطر ك ظركؼ أثناء أدائو 

 .أرقاميا المعيارية أك مؤشراتيا أك قيميا المالية
 :1 طرؽ التقييـ في ثلبثH.T. Grahamك قد حصر 

 .كمية  لككنيا تقيـ المناصب بصفةالتي اعتبرىا طريقة غير تحميمية  Rankingطريقة الترتيب 
ك بشكؿ جيد ك لكف ، ىي في نظره طريقة نصؼ تحميمية إذ يقيـ المنصب عف كثبك   Gradingطريقة التدريج  

 .ليس بصفة شاممة 
 .المنصب ىي طريقة تحميمية تتطمب الدراسة التفصيمية لمكاصفاتك   Points ratingطريقة التنقيط  

 ىي طريقة المقارنة،  ك يضيؼ آخركف طريقة رابعة
 .ك فيما يمي تكضيح ليذه الطرؽ

 :طريقة ترتيب المناصب (1
التكصيفات الخاصة  ك تقكـ عمى أساس دراسة جميع ، ىي أقدـ ك أسيؿ طريقة لتقييـ المناصب أك الكظائؼ

كؿ أىميتيا النسبية بعد مقارنة  بكؿ منصب بصفة شاممة لأخذ فكرة تقريبية عف كؿ منصب ثـ ترتيبيا حسب
 .منصب باعتباره كحدة قائمة بذاتيا بباقي المناصب

                                      
G raham H. T., Human Resources Management, M&E Handbooks: Business & Management, Sixth Edition, 1989, P. 
244-247 1  
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 :ك تكجد طريقتاف لمترتيب
 :1 الترتيب البسيط -أ(

ترتيب الكظائؼ المكجكدة بالشركة مف الاعمى الى الاسفؿ، بغض النظر عف شاغميا اك الى الركاتب التي تدفع 
كتابتيا جميعا في مصفكفة كاحدة كمقارنتيا  ليا فعلب ،كيتـ الترتيب عمى اساس العمؿ ككحدة .كتككف عف طريؽ 

 :بعضيا ببعض كما يكضحو المثاؿ التالي
 : مصفكفة الترتيب البسيط(III -01)جدكؿ  

تقني سامي في  المناصب 
 الصيانة 

ميندس في الاعلبـ  محاسب 
 الالي 

 عكف تقني  محاسب 

 0 0 2 1 1 تقني سامي في الصيانة
 0 0 2 1 1 محاسب 

 0 0 1 0 0 الاعلبـ الاليميندس في 
 2 1 2 2 2 حاجب 

 1 0 2 2 2 عكف تقني 
 3 1 9 6 6 المجمكع

 لمنصب عمى السطر أكبر مف المنصب عمى العمكدا = 2
 لمنصباف متساكياف= ا 1 
 المنصب عمى السطر أصغر مف المنصب عمى العمكد=0 

 :2 البسيططريقة الترتيب  ىناؾ أسمكب أكرده الدكتكر عادؿ حسف تحت اسـ
التقييـ، ك يستخدـ ليذا  تشكؿ لجنة خاصة مف ثلبثة أشخاص أك أكثر تسند رئاستيا إلى المشرؼ عمى برنامج

منصب دكف ذكر اسـ المنصب بؿ  الغرض بطاقات يكتب عمى كؿ كاحدة التكصيؼ الكامؿ بالنسبة لكؿ
ك يقكـ كؿ عضك في المجنة عممية التقييـ،  يستعاض عف ذلؾ بتسجيؿ رقـ سرم بغرض عدـ التأثير عمى

مف الأقؿ إلى الأكثر أىمية، ك قد تتطمب ىذه العممية  بترتيب ىذه البطاقات عمى أساس التكصيؼ المذككر فييا
لمجمؿ المحاكلات، ك في نياية المطاؼ يؤخذ متكسط الترتيب الذم  إجراء عدة محاكلات ثـ أخذ متكسط الترتيب

            :يكضحو الجدكؿ التاليكما  يضعو كؿ عضك لممنصب الكاحد

                                      
  194عمي السممي ،ادارة المكارد البشرية ،دار غريب لمنشر كالتكزيع القاىرة ،ص  1
 173 -171ص ص ، ةالإنسانيإدارة الأفراد ك العلبقات  : د. عادؿ حسف 2
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 الترتيب البسيط طريقة: (III -02)جدكؿ  
 الترتيب  المتكسط  العضك الثاني  العضك الاكؿ  رئيس المجنة  المناصب 
 3 2،66 1 4 3 ميكانيكي

 4 3 4 1 4 براد
 2 2،33 3 2 2 غزاؿ 
 1 2 2 3 1 نساج 
 5 5 5 5 5 عتاؿ 
 :المقارنة الزكجيةطريقة الترتيب عمى اساس  -ب(

صعكبة بكضع خط  يقارف كؿ منصب بالمناصب الأخرل، كؿ منصبيف معا، ك يحدد أييما أكثر أىمية أك أكثر
المناصب الخمسة التالية:  تحتو، ك ىكذا يقارف كؿ منصب مع جميع المناصب بالتتابع، فإذا افترضنا كجكد

 مديرية، معاكف إدارم، عكف مكتب ك عكف رقف،مساعد إدارم، كاتب 
 فإف المقارنة تتـ عمى النحك التالي

 :فإف المقارنة تتـ عمى النحك التالي مديرية، معاكف إدارم، عكف مكتب ك عكف رقف،
 كاتب مديرية ←مساعد إدارم    
 معاكف إدارم  ←كاتب مديرية   

 مساعد إدارم  ← معاكف إدارم      
 عكف مكتب  ←معاكف إدارم   

 عكف رقف   ←عكف مكتب 
 مساعد إدارم   ←عكف رقف   

 كاتب مديرية  ←عكف رقف 
 عكف رقف  ←معاكف إدارم  

 عكف مكتب  ←مساعد إدارم      
 عكف مكتب  ← كاتب مديرية     

الذم كضع تحتو  يحسب بعد ذلؾ عدد الخطكط المكضكعة تحت كؿ منصب بحيث يعتبر المنصب الأىـ ىك
الذم لـ يكضع تحتو أم  عدد مف الخطكط ثـ المناصب التي تميو إلى غاية أقؿ المناصب أىمية ك ىكأكبر 
 :كبذلؾ نحصؿ عمى الترتيب التالي.خط

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

031 

 

 : الترتيب عمى اساس المقارنة الزكجية(III -03 )جدكؿ  
عدد مرات  المناصب 

 الاختيار
 الترتيب التصاعدم 

 1 0 عكف راقف
 2 1 عكف مكتب

 3 2 معاكف ادارم 
 4 3 نساج 
 5 4 عتاؿ 

مصفكفة عمى الجانبيف  ك يمكف الاستعاضة عف طريقة الخطكط ىذه بالطريقة التالية حيث تسجؿ المناصب في
 ( اذا كاف:1)العمكدم ك الأفقي ثـ نضع داخؿ كؿ خانة العدد كاحد 

لنصؿ  ( في غير ذلؾ ثـ نحسب أفقيا 0المنصب عمى العمكد أىـ مف المنصب عمى السطر أك عدد صفر )
 .إلى نفس النتيجة مع طريقة الخطكط المذككرة سابقا

 : طريقة الدرجات - (2
تقكـ ىذه الطريقة عمى تصنيؼ الكظائؼ ككضعيا في مجمكعات، بحيث تمثؿ كؿ مجمكعة درجة معينة 

، 1ة، بحيث تنتيي ىذه العممية بسمسمة مف الدرجات الكظيفية بيكاجبات كمسؤكليات متقاربة كمتشا تشترؾ في
تعتمد عمى إنشاء عدة درجات لكؿ مجمكعة كظيفية، ثـ يتـ تكزيع الكظائؼ المختمفة داخؿ  أم أف ىذه الطريقة

ا ىذه الطريقة ىي بي الدرجات المختمفة، كعمى ىذا الأساس فإف الخطكات التي تمر كؿ مجمكعة كظيفية عمى
 :كالآتي

مكعات الكظيفية، كالتي قد تعني عائلبت كظيفية معينة، كيتـ ذلؾ استنادا إلى طبيعة العمؿ لمجتحديد ا  - 
 :كمف أكثر التقسيمات شيكعا لمكظائؼ في الشركات الصناعية التقسيـ التالي في الشركة،

 كالإنتاجية؛  مكعة الكظائؼ الفنيةمج -
 مجمكعة الكظائؼ الإدارية؛ -
 الكتابية؛مجمكعة الكظائؼ  -
 مجمكعة الكظائؼ التسكيقية؛ -

                                      
 195، ص 1990ادارة الافراد ،دار الشركؽ عماف ، –شاكش مصطفى نجيب ،ادارة المكارد البشرية  1
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 مجمكعة الكظائؼ المالية؛ -
 .مجمكعة الكظائؼ المعاكنة   -
كظيفية معينة، كيتحدد ذلؾ حسب رغبة  (أك عائمة )حديد عدد الدرجات، كيتـ ذلؾ داخؿ كؿ مجمكعة ت - 

المختمفة، فإف أرادت في كجكد عدد قميؿ أك كبير مف الدرجات، كحسب سياسة الترقية عبر الدرجات  الشركة
 مجالات مستمرة لمترقية كجب زيادة عدد الدرجات؛ الشركة فتح

 تكصيؼ الدرجات المختمفة، كيتـ التركيز ىنا عمى الكاجبات، المسؤكليات، التعميـ، الميارة، كالخبرة؛  -
ثـ مقارنة ىذا تكزيع الكظائؼ عمى الدرجات، كفى ىذه الخطكة يتـ مراجعة كصؼ كؿ كظيفة يراد تقييميا،   -

كذلؾ داخؿ كؿ مجمكعة أك عائمة كظيفية)، ثـ يتـ تحديد الدرجة المناسبة  بما ىك متاح مف درجات ( الكصؼ
 .أساس مدل التشابو أك التطابؽ بيف كصؼ الكظيفة ككصؼ الدرجة كذلؾ عمى

 كجكد درجات، ككصؼكتعتبر ىذه الطريقة أكثر دقة مف طريقة الترتيب، ذلؾ لأنو تـ كضع معيار لمتقييـ كىك 
الدرجات إلا أف ما يعيب ىذه الطريقة ىك اعتمادىا عمى التقييـ العاـ لمكظيفة، كما أنو قد يصعب مقارنة  ىذه

الكظيفة بكصؼ الدرجات، كبالتالي يصعب تحديد الدرجة المناسبة، كعادة ما يتـ استخداـ ىذه الطريقة  كصؼ
 الحككمية في الأعماؿ

 
 : طريقة مقارنة العكامؿ  (3
عمى أساس عكامؿ تقييـ معينة، بحيث تشكؿ ىذه العكامؿ  ،قيمة الكظيفة تتحدد بمقارنة الكظائؼ ببعضيا اف

المقارنة، عمى أساس مقارنة كؿ عامؿ في كؿ كظيفة عمى حدة مع عامؿ آخر في كظيفة أخرل،  ركائز كقكاعد
العكامؿ المختارة عمى حدة كليس مقارنة عمى أساس تككف إلا أف المقارنة ،الترتيب  كىذه الطريقة تشبو طريقة

 .1الكظائؼ بأخذ الكظيفة ككؿ كليس كأجزاء 
 : كعمى ىذا الأساس فإف ىذه الطريقة تمر بالخطكات التالية 
يكد لمجيكد العقمي، كالمجا المسؤكلية، الميارة، ظركؼ العمؿ،كالتي مف اىميا ؿ التقييـ، تحديد عكام -

بيعة الكظائؼ كما يمكف اضافة عكامؿ ط طبيعة نشاط الشركة، مختمفة تتطمبيا عكامؿ  كقد تكجدالجسمي، إلا 
 الإدارية، التخصصية، البيعية، كالمالية، كغيرىا؛

الكظائؼ الرئيسية التي سيتـ تقييميا، كيتـ الاكتفاء بالكظائؼ الرئيسية تبسيطا لعممية التقييـ، متعارؼ  تحديد -
 عميو ؛

                                      
 103ص  1111ادارة الافراد ، منشورات جامعة دمشق ،سوريا ، –الفارس مبارؾ ،عيسى شحادة ،كاخركف ،ادارة الدوارد البشرية  1
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الأجر الشائع كالمقبكؿ ليذه  كىكذلؾ مف خلبؿ مسح الأجكر ،  كائؼ الرئيسية الأجر المناسب لمكظ تحديد -
 الكظائؼ الرئيسية؛

تكزيع جزء أكبر مف الأجر عمييا، كالعكامؿ  فالعكامؿ الأىـ يتـ ، أجر كؿ كظيفة عمى عكامؿ التقييـ  تكزيع  -
 .الأقؿ في الأىمية تأخذ جزء أقؿ مف الأجر

 ارنة العكامؿ، كضع الكظائؼ في خريطة مق -
 تقيـ باقي كظائؼ الشركة، كيتـ ذلؾ بأحد باقي كظائؼ الشركة كمقارنتيا بالكظائؼ الأساسية في خريطة مقارنة

مأخكذة مف الييكؿ الكظيفي ( كىك خريطة عكامؿ التقييـ)كمف مزايا ىذه الطريقة أف المقياس المستخدـ  العكامؿ،
 .كالأجرم

عمى استخداـ النقط ككسيمة لمتقييـ ،كما في طريقة مقارنة العكامؿ،كىي  تعتمد ىذه الطريقة :طريقة النقط (4
 :بالخطكات التالية بالإضافة إلى ذلؾ أكثر دقة، كتعد أكثر كسائؿ تقييـ الكظائؼ استخداما

 ظركؼ العمؿ؛ الميارة؛ التعميـ كالتدريب؛ الخبرة؛ المسؤكلية؛ :الآتي عكامؿ التقييـ،  كالتي تشمؿتحديد  -
 .يكد الجسمي،المج يكد العقميالمج

 ؛ عناصر فرعية ـ عكامؿ التقييـ مف خلبؿ تقسيميا إلىيقست 
 كترجمة ذلؾ إلى عدد مف النقط، كيتـ تكزيعيا عمى طاء قيمة بالنقط لعكامؿ التقييـ، لتحديد قيمتيا كأىميتيا،اع -

 .العكامؿ الرئيسية لمتقييـ
العناصر الفرعية، كذلؾ حسب قيمتيا النسبية  مىعكيتـ تكزيع النقط الخاصة بكاحد مف عكامؿ التقييـ داخميا  -

 .أك أىميتيا
 .ع نقاط العناصر الفرعية عمى مستكياتتكز  -
 .شرح كامؿ لمعنى عناصر التقييـ كمستكياتو عط، مينقمتامؿ لش صميـ دليؿت -
 ، عندما يتاح كؿ مف جدكؿ النقط كدليؿ النقطسيلب ح تقييـ الكظائؼ دليؿ تقييـ الكظائؼ: يصب استعماؿ - 

المستكل الذم تتكافر فيو العناصر الفرعية في بغية ضبط بطاقة كصؼ الكظيفة،  تيما مع نعمى أف يتـ مقار 
 .كصؼ الكظيفة

 الفرع الثاني : المناىج الجديدة لتقييـ كتصنيؼ الكظائؼ 
المؤسسة كمكانتيـ فييا ،كىك ما مراكز الأفراد في أف تطبيؽ نظاـ تصنيؼ فعاؿ ىك الذم يمكف مف معرفة 

 )أدكار/مكانات  تتأثر كفؽ مضمكف   فعالية النظاـ الكظيفي إذ اف الأدكار الخاصة لكؿ منيـ،يسمح بتحديد 
Roles / Statuts  .) 
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يتأتا إلا مف خلبؿ  كالذم لاالتصنيؼ الكظيفي  طبيقيا لأنظمةكتسعى جؿ المنظمات اليكـ إلى تحقيؽ أىدافيا بت
 :انشغالات، أىميالعدة الاستجابة 

 الكفاءات الفعالية ك أم الأجر حسب  الأداء الحقيقيمكافأة  -
  بيف أفراد المنظمة.المساكاة  تحقيؽ  -
 .أسس عقلبنية ك مرجعية تكافقية يككف عمىتقييـ أداء الأفراد   -

منطؽ بأحدىما ييتـ  مف منظكريفالمناىج المتعمقة بتقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ،  سنتناكؿكعمى ضكء ما سبؽ 
 ا.جنسي ك الثاني ييتـ بالمناىج المحايدة، الكفاءات المينية

 :1 مناىج تقييـ العمؿ المبنية عمى منطؽ الكفاءات -أ (
لقد فرضت التطكرات المتسارعة في السنكات الأخيرة عمى المؤسسات إعتماد أنظمة تقييـ كتصنيؼ تكاكبيا كذلؾ 

الكفاءات  ، ك فيما يمي أىـ مناىج التقييـ المبنية عمى مبدأ تثميفالأجركأساس لمتقييـ ك باعتماد منطؽ الكفاءات 
 .كالخبرات المينية

 
 : Méthode CEGOS  2 لمتنظيـ العمميطريقة لجنة الدراسة العامة  - 1-أ

طريقة ، كلا يمكف اف تككف ىناؾ   لكؿ مؤسسة خصكصياتاف  ، ترل3 لجنة الدراسة العامة لمتنظيـ العممياف 
 مما يساىـ  .كيؼ مع معطياتيا الذاتية لذا عمى التصنيؼ التلمتصنيؼ تصمح لكؿ الييئات أك المنظمات،  شاممة

 .التصنيفيةنجاح العممية في في 
 :ك تتمخص الأىداؼ الأساسية ليذه الطريقة في النقاط التالية

 .المقارنة بيف المناصب داخؿ كؿ مؤسسة  -
 خمؽ قبكؿ عاـ لدل الشركاء الاجتماعييف  -
 .ساتمؤسالثقافة لخصكصيات ك احتراـ  يساىـ في خمؽ -

حسب مقتضيات  ، تتغير أخرل تجريبية  ك ،المناىج العممية عمى معايير منتفات مفىذه الطريقة كقد اعتمدت 
 ( ....المحيط )التنظيـ، ثقافة المؤسسة

                                      
 277،  276دكتكراء، تخصص عمكـ التسيير ،ص ص   ثابتي الحبيب ،تجديد مناىج تحميؿ كتصنيؼ مناصب العمؿ ،رسالة 1
مصطفى  أ .د، بندم عبد السلبـ ، كاخركف المدخؿ الى اليندسة الكظيفية ،سمسمة اصدارات مخبر تحميؿ كاستشراؼ كتطكير الكظائؼ كالكفاءات ،جامعة 2

 . 177اسطمبكلي ،معسكر ،تحت اشراؼ البركفيسكر ثابتي الحبيب ،ص 
 2007بمغ عدد مستخدمييا عاـ 1926 ارة ك تطكير الكفاءات، تأسست سنة ىيئة فرنسية متخصصة في التككيف الميني ك الاستشارة في مجاؿ الإد 3

 فركع منتشرة في القارة الأكربية ك الصيف 10مستشار، ك تتككف حاليا مف شبكة دكلية تضـ  700منيـ  1200أكثر مف 
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مصفكفات ذات  معايير مركبة في ثلبث(  6إلى ستة )(  5يرتكز التصنيؼ كفؽ ىذه الطريقة عمى خمسة )
 :مدخميف لكؿ منيا عمى النحك التالي

  (.مستكيات 4مستكيات( + قدرات التكيؼ ك الابتكار )  5تعقد المياـ )  *
 (مستكيات 4مستكيات( + استقلبلية القرار )  5كلية ) ؤ مستكل المس *
 .مستكيات( + إدارة الأفراد 5الكفاءة المينية )  *

، ،مع الاخد بعيف  العماؿ ممثميك  المسئكليف الإدارييف لمختمؼ قطاعات المؤسسةمف  لجنة تحكيـتككف 
.بمنح نقاط مف مكقع كؿ منصب في المستكيات اجؿ تحديد  الاعتبار خصكصية كقيـ ك ثقافة المؤسسة ، مف

 .إعداد شبكة مقبكلة لدل الجميع ،مما يساىـ في منصب لكؿ  300الى  60
 : Méthode des barèmes d’évaluation HAY   طريقة معدلات التقييـ ىام  - 3-أ

ك التنظيـ ك تطكير المكارد متخصص في الاستشارات المتعمقة بالتسيير ، كالمكتب "ىام" الاستشارم اف 
التي تحمؿ  ،الطريقة التحميمية لتصنيؼ مناصب العمؿاعتمد في الكلايات المتحدة الأمريكية ، ك قد  ،البشرية

ا يأساس ،كالتي Edouard HAY & Eugene BENGEعالمي النفس  إلى تنسباسمو )طريقة ىام( ك التي 
 ".الأجرالتساكم في العمؿ يستمزـ التساكم في " مبدأ

 كما اتسمت بانتشارىا الكاسع  كالاستخداـ في جميع المؤسسات ،
الكظائؼ الادارية لا يمكف النجاح في ادائيا  تعتمد عمى ثلبث عكامؿ تعكيضية رئيسية ليا طابع عمكمي فغالبية

  .1الا كجكد ىذه العكامؿ فييا 
لمقارنة  ساساامسبقا، كتستخدـ التصنيؼ عمى معايير محددة  لاعتمادىاطريقة تقييـ تحميمية لمكظائؼ كىي 

انتشار ك  ، مما جعميا محؿ اقباؿ طريقة عممية كبذلؾ اعتبرت مف نفس النكع في مؤسسات مختمفة،  المناصب
 . 2العالمي كاسع عمى الصعيد 

خلبؿ قياس الدرجة المساىمة كؿ منصب في ،مف تحدد طريقة "ىام" القيمة النسبية )أك الكزف( لكؿ منصب 
 :3 عكامؿ التقييـ الرئيسية الثلبثة كالعكامؿ الفرعية. أىداؼ المنظمة بكفاءة ك فعالية

 مقبكلة ،المعارؼ اللبزمة لشغؿ منصب بصفة :كىي المؤىلبت ك  الكفاءة -أ
 :ثلبثة معايير فرعيةكتتشكؿ الكفاءة مف 

                                      
1   Armand Dayan et autres Manuel de gestion, volume 2,edition ellipses, Paris,1999;v2 ;op ;cit p 461   

2 Boyer L , Equilbey n, G.R.H, Nouvelle pratique, ed. ems, Paris, 2003,p156 

جية المتكسطة ، اطركحة دكتكراه في العمكـ التجارية ، جامعة حسيف محمكدم ،اىمية نظاـ الاجكر كدكره لمرفع مف انتاجية العامميف بالمؤسسة الانتا 3
 90 - 89،ص ص  2016المسيمة ، 
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  العممية كالتقنية .المعرفة اللبزمة : المستكل المعرفي اللبزـ لشغؿ المنصب في المجالات 
 . القدرات الادارية : تشمؿ مف خمسة الى تسعة مستكيات مف المتطمبات الادارية كعدد المستكيات 
  القدرات في مجاؿ العلبقات الانسانية :تضـ ثلبثة مستكيات تبدا بالقدرات العادية مف المياقة كالفعالية الى

 القدرات اليامة كالقدرة عمى الفيـ .
 :درجة المبادرة كالتفكير كتضـ : بتكاريةالمبادرة الا-ب
 .تضـ ثمانية مستكيات (درجة المبادرة ك التفكير الأكلياطار التفكير ) -
 المشاكؿ الكاجب معالجتيا، كيضـ خمس مستكيات . بمعنى ، متطمبات المشاكؿ المطركحة -
 .مسؤكلية عمى الأمكاؿ كالأفرادالكىي  : المسؤكلية -ج

 فرعية:يضـ ثلبث عكامؿ 
  المنصب.اثر نشاط 
  التصرؼ.حرية 
 . سعة نطاؽ التصرؼ 

ف خلبؿ عكامػؿ التقييـ الثلبثة كعكاممػيا الفرعية كالتي عمى تمثؿ مجمكعة النقاط التي تحصؿ عمييا الكظيفة م
 يتـ تسعير الكظيفة كتمر بمجمكعة مف المراحؿ : أساسيا

 : القياـ بتحميؿ دقيؽ لممنصب (1
 البيانات بخصكص تتطمب ىذه المرحمة جمع 
  ىدؼ المنصب كالنتائج المنتظرة منو. 
 .مكقع المنصب في المنظمة. 
  ليات فيو ك المسؤ حجـ. 
 لمحيط المنصب :تحميؿ دقيؽ انجاز  (2

 في المنظمة مما يمزـ تحديد : منصب في نطاؽ علبقاتو كامتداداتو، عمى الميمة ىذه المرحمة التعرؼ
 الييكؿ التنظيمي . مكقع المنصب في 
 . تأثير المناصب الاخرل عمى المنصب المدركس 
 . تقييـ حجـ كانكاع التدفقات بيف المنصب المدركس كالمناصب الاخرل 
 : تقييـ المنصب (3

 كالمسؤكلية ( كأساس لممقارنة بيف المناصب . لكفاءة كالمبادرةتستخدـ المعايير الثلبثة السابقة)ا
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 تصنيؼ المناصب : (4
 تصنيؼ المناصب بعد جمع كؿ القيـ الممنكحة . منح قيمة لكؿ عامؿ مف عكامؿ التقييـ يصبح مف السيؿ بعد 
 :مقارنة تقييـ المنصب بالمناصب الأخرل في المنظمة (5

 تيدؼ ىذه الخطكة الى مراجعة صلبحية التقييـ عمى مستكل المؤسسة .
 :Méthode ORBA  1 طريقة التقييـ التحميمي الشامؿ لمكظائؼ 4-أ

،ك تعتبر مف اشير كاكثر الطرؽ شيكعا صممت ىاتو الطريقة مف طرؼ الجمعية العامة اليكلندية لأرباب العمؿ 
 OPTIMORمؤسسة كاستعمالا ،بسبب سيكلتيا  كمركنة استعماليا ، كما تـ تطكيرىا كتحسينيا  مف طرؼ 

 ـ  1991التي تأسست سنة   البمجيكية للبستشارات
 :ست مراحؿ عبر  يايتـ تطبيق

 .الإجراءات ك تكزيع المياـ  عف طريؽ تحديد ذلؾك  ، تحديد الأىداؼ المرجكة مف الدراسة -
 .التمييد لمدراسة  -
 ...جمع المعمكمات بكاسطة الاستبيانات، المقابلبت، فرؽ العمؿ -
 تحميؿ ك ىيكمة المعمكمات  -
 إعداد تكصيفات الكظائؼ ك الكحدات الإدارية  -
 .كظائؼ المكصكفةتقييـ ال -

درجة تكاجدىا في الكظيفة ثـ  كؿ كظيفة عددا مف النقاط بحسب،يكضع لـ عممية تحميؿ الكظائؼ تمابعد إ
ثـ نحصؿ عمى التقييـ الشامؿ لمكظيفة  تضرب ىذه النقاط في المعامؿ الثابت الخاص بكؿ كجية نظر، ك مف

يسمى مجمكع النقاط المحصؿ عميو "علبمة  معاملبتيا، ك مف خلبؿ جمع حاصؿ ضرب نقاط كجيات النظر في
 Score ORBA. "أكربا

حيث تحتؿ كؿ كظيفة  "يستخدـ مجمكع النقاط كمؤشر مرجعي لتصنيؼ الكظائؼ عمى "قائمة تدرج الكظائؼ
 .مكقعا مناسبا لقيمتيا النسبية

 كمراحمو لمصطمحات المستعممة في تصنيؼ الكظائؼالمطمب الثاني : ا
اف تصنيؼ الكظائؼ يحتكم عمى مجمكعة مف المصطمحات التي يعتمد عمييا ،كالتي لابد مف الكقكؼ عند 

 .، كالمجمكعات ،سمسمة الكظائؼ كغيرىا معانييا ،كمحاكلة تفصيميا 
 الفرع الاكؿ : المجمكعات 

                                      
 184أ .د، بندم عبد السلبـ ، كاخركف مرجع سبؽ ذكره ،ص  1
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 ،مختمفةعمؿ  تحتكم عمى كظائؼ تنتمي إلى ميف أك مجالاتGeneral Group ) :) المجمكعة العامة - أ
 كلكف يكجد بينو ترابط في مستكل التأىيؿ في الكظائؼ التخصصية، 

 .الكظائؼ التعميمية كالكظائؼ الدبمكماسيةفي شترط تكفر الشيادات الجامعية يحيث  - ب
 Quality Group) :) المجمكعة النكعية-ب

كظائؼ ،كتختمؼ في الجزئيات التفصيمية لمعمؿ كالمستكل ، كلكف في مجاؿ كاحد  ي الكظائؼ التي تعمؿكى
 .اليندسة المدنية كالمعمارية كالكيربائية كالميكانيكية كغيرىا مف أنكاع اليندسة

 : سمسمة الفئات -ج
المسؤكليات كالكاجبات ، مثؿ  ختمؼ في مستكل كصعكبة، كلكف  تالكظائؼ المتشابية في نكع العمؿ كىي

فتبدأ بفئة باحث مساعد  ،حيث المسؤكلية كالصعكبة مستكيات مختمفة كمتدرجة مف تحكمكظائؼ الميزانية التي 
 .كتنتيي بفئة مدير عاـ ميزانية

 :(Catégorie)الفئة -د  
 في نكع العمؿ كمستكل الصعكبة كالمسؤكلية ماثمة الكظائؼ المتكىي 

 :(Spécifications Catégorie) مكاصفات الفئة -ق
 .كتشتمؿ المكاصفة عمى: مسمى الفئة،  فئة التي تحتكم عمى كظائؼ متشابية في الكاجبات كالمسؤكلياتكىي ال

 .لشغميا الحد الأدنى مف التأىيؿ العممي كالعممي اللبزـ لشغميا. الميارات كالقدرات كالمعارؼ المطمكبةك 
 Career range) :)المدل الكظيفي -ك 

الخامسة عشرة،  يعني سمسمة المراتب التي تحتكم عمييا مجمكعة الفئات مثلب مف المرتبة السادسة حتى المرتبة
أك مف المرتبة الأكلى حتى المرتبة العاشرة، كيختمؼ حسب اختلبؼ نكعية كصعكبة كمسؤكلية الأعماؿ المشمكلة 

 . في كؿ مجمكعة
  1 (Job Classification Guide) ؼ  دليؿ تصنيؼ الكظائالفرع الثاني : 

كيتككف ىذا  يعتبر دليؿ تصنيؼ الكظائؼ الأداة الرئيسة التي تحتكم عمى تطبيقات خطة تصنيؼ الكظائؼ،
 :الأجزاء الرئيسة التالية الدليؿ مف

 لقبكؿ  أسس كقكاعد التصنيؼ: كيعني بأسس كمبادئ تصنيؼ الكظائؼ، الأحكاـ المنظمة :الجزء الأكؿ
 .الخبرات العممية كالنماذج المستخدمةكتقييـ 

                                      
ت، الاججاهاث الخضًثت وازغونغعا الله،  1  217 229م م  ،1025، الضاع المىهجُت لليكغ والخىػَؼ، غمان، الأعصن  2طوجدضًاث الألفُت الثالثت، ، ، إصاعة المىاعص البكغٍ
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 مجمكعة  المجمكعات العامة لمكظائؼ كيحتكم عمى المجمكعات العامة لمكظائؼ مقسـ إلى :الجزء الثاني
 :كمثاؿ ذلؾ أجزاء فرعية، بحيث تككف كؿ مجمكعة عامة في جزء مستقؿ بذاتيا، كباشتراطاتيا الخاصة بيا

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ التخصصية1 .

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ التعميمية2 .

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ الإدارية كالمالية3 .

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ الإدارية المساعدة4 .

 .المجمكعة العامة لكظائؼ العمميات5 .

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ الثقافية كالاجتماعية6 .

 .ية المساعدةالمجمكعة العامة لمكظائؼ الفنية كالفن7 .

 .المجمكعة العامة لمكظائؼ الحرفية8 .
 المؤىلبت العممية، كتحديد  عمىالمؤىلبت العممية كمجالات العمؿ المناسبة ليا: يحتكم  :الجزء الثالث

مستكياتيا المناسبة، بمختمؼ درجاتيا كشعبيا كتخصصاتيا، كبالكظائؼ المناسبة ليا، كالمستكل الكظيفي 
 .حيث المرتبة كالدرجة كمستكل دخكؿ مف المحدد لكؿ منيا،

 بتقييـ البرامج الإعدادية  بالأحكاـ الخاصة يعنىالبرامج الإعدادية كمجالات العمؿ المناسبة ليا  :الجزء الرابع
  الكظائؼ المناسبة ليا،كالمستكل الكظيفي كفئات ،بمختمؼ المستكيات

 .المحدد لكؿ برنامج مف حيث المرتبة كالدرجة 
 الدكرات التدريبية كفئات الكظائؼ  :سالجزء الخام. 

 مراحؿ التصنيؼ الكظيفيالفرع الثالث : 
مركرا بتنفيذه ك انتياءا ، إنشاء ىذا النظاـ  . بدايةالإجراءات العممية مف  ةمجمكعالى  يحتاج نظاـ التصنيؼ 

طريؽ  تنفيذ عفال يميوالنظاـ جاىزا لمتنفيذ،  يككفحتى  مجمكعة مف الخطكات العمميةمتابعتو، فالإنشاء  عند
الضركرية لمكاكبة تطكرات كالمتابعة   الرقابةبمرحمة تـ يتبع ، لتطبيقي ا الجانبالنظرم إلى  الجانبمف  تحكيمو

 .التعديؿ بالزيادة أك النقصاف أك، الإدارة ك تغير كظائفيا 
 :ك نتناكؿ ىذه المراحؿ الثلبثة  
 مرحمة إنشاء نظاـ التصنيؼ الكظيفي. 
  تنفيذ نظاـ التصنيؼ الكظيفيمرحمة. 
 مرحمة متابعة نظاـ التصنيؼ الكظيفي 
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تحتكم عمى ك ىي كليا اىمية كبيرة تعد مرحمة الإنشاء ميمة جدا،  :مرحمة إنشاء نظاـ التصنيؼ الكظيفي (1
كالتي تككف متسمسمة ، ةجرائيالإك  ية مكضكعمختمفة كمتعددة ، كتتميز بالارتباط مف الناحية المراحؿ  عدة

 ك تتمثؿ ىذه المراحؿ في: .1بطبيعتيا 
 لمتصنيؼ، المطمكبةجمع المعمكمات  :أكلا 
 المعمكمات،ىذه  تحميؿ:ثانيا 
 ، التصنيؼ ثالثا: إنشاء الفئات 
 الخاص بكؿ فئة. رابعا: إعداد ىيكؿ الأجكر 

 :أكلا ػ جمع المعمكمات اللازمة لمتصنيؼ
مف تكافر اشخاص مدربكف اك مختصكف في عممية الجمع مع تكفر الكسائؿ اللبزمة، لمقيا بيذه المرحمة لابد 

 حتى تضمف دقة كنجاعة عممية الجمع .
  2 المعمكمات ك البيانات المطمكبة لمتصنيؼ:  

،كتبدا بجمع المعمكمات   العمؿ الحقيقي لبيئةالكاقع  كمعطيات تعبر عف  تعتمد عممية التصنيؼ عمى بيانات
كالبيانات  معمكماتاللبزمة عف الكظائؼ ، كتحديد الكاجبات كالمسؤكليات ، كالمؤىلبت اللبزمة لشغميا. تتميز ال

لذا يجب اف تككف المعمكمات كالبيانات بالكظائؼ محؿ التصنيؼ.   عند جمعيا بالتنكع كالدقة كىي مرتبطة 
 .3 المرحمة ىي العنصر الاساسي في عممية تصنيؼ الكظائؼ دقيقة في مضمكنيا ككاضحة، اذ اف ىذه
 :4 ك تتمثؿ البيانات لغرض التصنيؼ فيما يمي

 .القكانيف ك التنظيمات ك التعميمات ك القرارات التي تحكـ التنظيـ المكجكد -
 .التقسيمات الرئيسية ك الفرعيةاحتراـ  -
 .اعتماد الممارسات الفعمية المكجكدة في ارض الكاقع   -
 بالإضافة الى: المؤىؿ العممي، الخبرة العممية، الدراسات التدريبية، كتضـ  العامميفالتي تخص بيانات ال -
 التي تنطكم عمييا. ككذا الصعكباتمسؤكليات الكاجبات ك ال المتصمنةبيانات ال
  5 ؼميمة التصنيمككؿ الييـ الأشخاص ال: 

                                      
 . 17 محمد عبد المجيد مرعي ، مرجع سابؽ ، ص 1
 18،ص  ،المرجع نفسو 2
 271ق ،ص  1421د .مازف فارس رشيد ، ادارة المكارد البشرية ،مكتبة العبيكاف ،السعكدية ، 3
 18محمد عبد المجيد ، سبؽ ذكره  ،ص  4
 161 -ػ 159سعاد نائؼ برنكطي ، مرجع سابؽ ، ص ص  5
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تتكفر ، ك الذيف يتناسب عددىـ مع حجـ المنظمة ، "أشخاص مؤىميف لذلؾ ك ىـ "المحممكفيقكـ بياتو العممية  
ك اف تككف الفئة المدركسة دقة ،  الصدؽ ك فييـ  الكفاءة نتيجة التدريب الخاص بياتو العممية مع التحمي بال

 ."المحممكف"متعاكنة مع مف يقكمكف بعممية التصنيؼ  
 1 الكسائؿ المستخدمة لجمع المعمكمات حكؿ التصنيؼ:  

 : ىيكسائؿ  ثلبثةكتتككف مف 
للئجابة تكزع عمى العامميف كالمككنة مف مجمكعة مف الاسئمة،  إعداد استمارة استبياف يككف ب    :لاستقصاءأ ػ ا

 . للؤسئمة مف قبؿ كؿ العامميفمع كضكح كفيـ  المحمميف،عمييا  ك اعادتيا الى 
 مف اجؿ ، مف خلبؿ طرح اسئمة عمى العامؿ كالذم يقكـ بالإجابة عنياتتـ بيف الفرد ك المحمؿ،  :المقابمةب ػ 

لعامميف تكضيح ا ك كضيح أسئمتيـ يتيح لممحمميف ت كما .الحصكؿ عمى بيانات قد تككف خافية  عمى المحمميف
 .عالية ك كثير مف الكقت ةتكمفالمقابمة تتطمب  إلا أف،أجكبتيـ 

إعداد الاستمارات  مف خلبؿ العممية،  شأنو تعزيز دقة ك مكضكعية كذلؾ مف :الاستقصاء المعزز بالمقابمةج ػ 
 انات.ما ينقصيا مف بي مقابمة  استكماؿ تميياك تكزيعيا عمى العامميف، 

 :2 ثانيا ػ تحميؿ ك تكصيؼ بيانات التصنيؼ
يعتبر الطريقة المثمى التحميؿ فالكاجبات ك المسؤكليات،  يقصد بتحميؿ الكظيفة دراسة كؿ عنصر مف حيث

 . لاحقافئات  الكظيفة تمييدا لتصنيفيا في لمعرفة 
  : 3ك تستخدـ في عممية التحميؿ العكامؿ التالية 
المجيكدات العقمية ك  ك تخضع لو، إشرافيا عمى أعماؿ الغير، المسؤكليات اجبات الكظيفة، الإشراؼ الذمك 

كؿ البيانات ك  متضمنا، يتـ كصؼ كؿ كظيفة كصفا دقيقا  . ثـالبدنية، ظركؼ العمؿ، كمتطمبات التأىيؿ
كصؼ عاـ ليا، الكاجبات،  اسـ الكظيفة، :كتتضمف بطاقة الكصؼ البيانات التالية الحقائؽ التي تـ تجميعيا،

 .مطالب التأىيؿ
  :4:تحديد اكصاؼ الكظائؼ كمكاصفاتيا 

                                      
 158 -157المرجع نفسو ،ص ص ،  1
 21ص عبد المجيد مرعي ، مرجع سابؽ ،  محمد 2
 21.ص نفسو،المرجع  3
 165،  ص مرجع سابق  مازف فارس رشيد ، 4
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اف الاكصاؼ كالمكاصفات الكظيفية ىي السجؿ الرسمي  ، الذم تحدد فيو الكاجبات كالمسؤكليات كالمؤىلبت 
اللبزمة المطمكبة لكؿ كظيفة المراد تصنيفيا . ففيـ الكظيفة ىك الاساس في عممية التصنيؼ كليس الاشخاص 

 د الاكصاؼ كالمكاصفات بشكؿ يتكاءـ كالمتطمبات الاساسية لمكظائؼ .الذيف يشغمكنيا ،مف خلبؿ اعدا
 : مجمكعات الكظائؼ كفئاتياإنشاء  -ثالثا 

، مف خلبؿ خطكتيف الاكلى تقسيـ الكظائؼ عمى اساس نكع العمؿ ، كالثانية عمى  تجمع الكظائؼ في فئات
 ، العديد مف الفئات حسب تدرج مستكياتيا،  ك يمكف إنشاء 1اساس مستكل صعكبة العمؿ كاىمية المسؤكليات 

لمسمطة التقديرية في ذلؾ الأمر  كيرجع ،محددة تماما يمكف نظريا أف يتككف عدد كبير مف الفئات دكف معايير
 .بضبطيالمقياـ  لممحمميف

    :2 في إنشاء الفئاتالاتية الذكر تكفر الشركط  مع 
 .اسـ كاحد عمى كظائؼ الفئة الكاحدة يطمؽ  -أ
 .الفئة الكاحدة لأداء كظائؼ التأىيؿ المطمكب يككف نفس أف -ب
 .عماؿ كظائؼ الفئة الكاحدة الأجر لكؿ يكحد -ج

  3:دراسة معمقة كالتالي المناسبة بعدتحدد الدرجة 
 .الدرجة المناسبة ليا معػ مقابمة أعمى فئة 1
 .المناسبة ليا كذلؾ مع الدرجة ػ مقابمة أدنى فئة 2
 .الأعمى ك الأدنى إلى درجاتيا تباعا الفئتيف الفئات الكاقعة بيف  كضعػ 3
 .ػ إعداد جدكؿ يتضمف الفئات ك الدرجات المقابمة ليا4
 : خطكات تككيف المجمكعات الكظيفية كفئاتيا 
 تككبف المجمكعات العامة :-أ

،ؾ :المجمكعات العامة يتـ تجميع الكظائؼ العامة في مجمكعات عامة ،كالتي ليا نفس الخصائص العريضة 
 لمكظائؼ التعميمية ،المجمكعات العامة لمكظائؼ الديبمكماسية كغيرىا ...

 تككيف المجمكعات النكعية :-ب
مف خلبؿ  تقسيـ المجمكعات العامة الى مجمكعات نكعية، كىاتو المجمكعات النكعية تنتمي الى مينة محددة 

 كظائؼ القانكنية .الكظائؼ اليندسية ،الكظائؼ الطبية ،ال ،مثلب:
                                      

 167نفس الدرجع الدذكور سابقا ،ص  1
 12، 11رعي ، مرجع سابق ، ص ص .الدلزمد عبد المجيد  2
 15،  14الدرجع نفسو ، ص ص  ، 3
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 تككيف مجمكعات الفئات  :-ج
 .النكعية الى مجمكعة فئات  تالمجمكعاكبدكرىا تقسـ 

 :1 رابعا ػ إعداد ىيكؿ الأجكر
مف  يتككف ىيكؿ الأجكر ك   ،ب المنظمة مشقة تسعير كؿ كظيفة عمى حدايتجنل تجمع الكظائؼ في فئات
لكف لا كجكد تكضع الدرجات لكؿ كظيفة، كمف ثـ نقدا بما يسمى الأجر،   تقيمياتـ يمجمكع الكظائؼ التي 

كعدد الكظائؼ بالمنظمة ك ، بعض الاعتبارات  مراعاة لذا يجب، كحصرىا الدرجات ك الفئاتلطريقة لتحديد 
 . سياساتيا ك طريقة التقييـ المتبعة

  3: يميثلبثة أنكاع مف ىياكؿ الأجكر متمثمة فيما  ك لذلؾ نجد أف ىناؾ
يمكف زيادة مما نياية مربكط الفئة الكظيفية مع الفئة الأعمى ، تداخؿ ت :ػ الييكؿ الذم يعتمد المربكط المتداخؿ1

ض يخفيقابؿ ذلؾ تعند تخفيض الكظيفة لا حتى مترقية، ك ل فرصالمكظفيف بالرغـ مف عدـ نكفر  مرتبات
 .الترقية إلى الكظيفة الأعمى عندفي الأجر   لمنظمة الزيادةا يجنب مما، للؤجر

الكظيفية الأعمى  تلبمس نياية مربكط الفئة الكظيفية أكؿ مربكط الفئة :ػ الييكؿ الذم يعتمد المربكط المتلبمس2
مف خلبؿ المكظفيف لا تزيد إلا  عمييا اف اجكرب ايع كمابعضيا ،تتميز عف الفئات الكظيفية  كذلؾ افمنيا، 
 .الترقية

 في الاجكرتككف فيو فركؽ  المختمفة نياية ك بداية الفئات الكظيفيةاف  :عتمد المربكط المتباعدػ الييكؿ الذم ي3
 عدـ زيادة اك  نقصاف في الاجكر  ما يعاب عمييا لممكظؼ ليحظى بالترقية، إلا أف  مما يعطي دافعا، 

 .المرتبات
 تعمؿ بالأكؿ. دفع المنظماتمما  عيكب،مف  النكعاف الثاني ك الثالثلما في ك نظرا 

و الكيل الخالي ًىضح  بُنها، خطكات متسمسمة ك متكاممة فيماكيككف ذلؾ مف خلبؿ  :خطكات تصميـ نظاـ الأجكر

    : 2طلً 

 

 

 

 

 

                                      
 222 - 221،ص ص ،  1113، .صلاح الدين لزمد عبد الباقي ، إدارة الدوارد البشرية )مدخل تطبيقي معاصر( ، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، مصر ، 1

 .167،ص2005لطبعة الثانية ،إدارة المكارد البشرية ،دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، عماف ، ا خالد عبد الرحماف الييتي، 2
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 الأجكر نظاـ تصميـ : خطكات(III - 01)الشكؿ رقـ     
  

اؿ                 لخطكة الأكلىا                 ا
 
 
 
 ختيار طريقة تقييـ الكظائؼا-ا
 التركيب-
 الخطكة الثانية  الدرجات                                                                            -
 مقارنة العكامؿ -
 النقط-

                                                                                                                  
 الخطكة الثالثة 

 
 الخطكة الرابعة           

        
 الخطكة الخامسة                                 

 
 الخطكة السادسة                                                                                                                      

  
 الخطكة السابعة                                          

 
 2005خالد عبد الرحماف الييتي، إدارة المكارد البشرية ،دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، عماف ، الطبعة الثانية ، المصدر:

 .167،ص

 
 

 ملامح تقييم الوظائف وضع

 التقييم الفعلي للوظائف

 ت الوظيفيةدرجاتحديد عدد ال

  )أو أجر كل سلعة(تحديد سعر
 

 إدارة نظام الأجور 

 التمييد لتصميـ النظاـ
 رسمي /غير رسمي -1
 مف النظاـ أك شراءه جاىزا -2
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 المبحث الثالث :نظاـ التصنيؼ الكظيفي في الجزائر 

نفسيا أماـ تحدم جديد  كجدت الإدارةفقد ، خاصة بعد الاستقلبؿالجزائر حركية اقتصادية كاسعة  تشيدلقد 
أصبح الاىتماـ بالعنصر البشرم كتأىيمو كالتكفؿ  كماالكاسعة، مما يتعيف عمييا مكاكبتيا.  يةىذه الحرك فرضتو 

كالتغيير مما فرض عمييا اختيار  ىي عمى رأس متطمبات الإصلبح ،الفعالية كالمردكدية بانشغالاتو مف أجؿ
نظاـ لتصنيؼ يكفر العدالة كالمساكاة لمكظفييا ،كبحكـ عديد الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كالتاريخية فقد 

 عمدت الى اختيار النظاـ الاكركبي لتصنيؼ كظائفيا .
 عكامؿ اختيار النظاـ الأكركبي في التصنيؼ الكظيفي في الجزائر المطمب الاكؿ :

 الفرع الاكؿ:تمييد 
يعتبر النظاـ الاكركبي لتصنيؼ الكظائؼ مف احسف التصنيفات  بشيادة عديد خبراء الامـ المتحدة ، ككصؼ 
بالنظاـ الاساسي المساىـ في تككيف الديمقراطية الحديثة ،كيتميز بالبساطة كالكضكح ،كعدـ اشتراط التخصص 

 الاجر عمى اساس شخصي لممكظؼ  . الدقيؽ ،كالفصؿ ما بيف الدرجة كالكظيفة ،كيحسب
بالرغـ مف ذلؾ كاجو عديد الانتقادات لما  فيو مف عيكب ،كلكنو اعتمد بكؿ مبادئو كخصائصو ،ك لـ تأخذ بعيف 

،مف  يتأتىالاعتبار عيكبو ،كلا  ذلؾ  الا بالتطبيؽ الجيد ليذا النظاـ، اما نجاحو فيختمؼ مف دكلة الى اخرل  
عالـ الشغؿ كبالخصكص الكظيفة العمكمية ، كنحيينو بما يلبءـ نظاـ الكظيفة خلبؿ  مدل الانسجاـ  مع 

 العمكمية .
 كتـ اختيار النظاـ الاكركبي في الجزائر  لعديد العكامؿ منيا التاريخية كاقتصادية كاخرل اجتماعية كثقافية .

ر الامكانيات المالية الكافية فالتاريخية منيا ككف الجزائر كانت مستعمرة فرنسية ،كاما الاقتصادم لعدـ تكف
 ،تساعد عمى بناء نظاـ تصنيفي معقد.
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 الفرع الثاني :العكامؿ التاريخية كالثقافية كالاقتصادية كالاجتماعية 

 عامؿ اقتصادم  كاجتماعي كثقافي يمكف شرحيا كما يمي  :ىناؿ 
 : العامؿ الاقتصادم 

اف الجانب المالي يعتبر  امرا ميما  كاساسيا في عمميات الاختيار لتصنيفات التي تسعى الدكؿ لتطبيقيا .كلمقياـ 
بذلؾ لابد مف تكفر خبراء ك مختصيف كاعضاء لمجاف التقييمية ،مع تكفير الامكانيات كالظركؼ اللبزمة لذلؾ 

،كىك الحافز لمقياـ بعمميـ عمى احسف كجو ، كام .كلمقياـ بذلؾ لابد مف صرؼ تعكيضات لقاء جيدىـ المبذكؿ 
تقصير قد يؤدم الى عدـ قياميـ بكاجبيـ عمى اتـ كجو ، كبالتالي يعرض التصنيؼ الى الفشؿ ،فالدكؿ الفقيرة 

كالدكؿ النامية لا يمكنيا انتاج نظاـ تصنيؼ لمكظائؼ لقمة الامكانيات ،لذا لا يمكف اف تساير التطكرات 
 نظاـ سميـ .المتسارعة بدكف 

 : العامؿ الاجتماعي 
تتبنى الجزائر فكر ا  اساس الاىتماـ بالجانب الاجتماعي، كاعطاءه الاىمية البالغة ،فقد حاكلت التخفيؼ مف 
البطالة ،مف خلبؿ تشغيؿ الفئات التي ليا مؤىلبت عممية، بإعطائيـ اجكر كفؽ ىاتو المؤىلبت ،فقد  صدر  

نكف الاساسي العاـ لمكظيفة العمكمية بقكلو :"يجب عدـ النظر الى الكظيؼ المتضمف القا 66/133الامر رقـ 
في خدمة الدكلة لا غير بؿ يجب الشعكر بالكاقع الاجتماعي الذم تغطيو  كأداةالعمكمية مف حيث مظيرىا فقط 

 ىذه الكظيفة كبالمكانة التي تحتميا في الامة ......"
 العامؿ الثقافي : 

كىك مدل اقتناع  كادراؾ العماؿ ،ك استيعابيـ ليذا النظاـ ، كما ينتج عنو مف تفاكت في الاجكر ، كرضاىـ بو 
 النظاـ الاكركبي عف النظاـ الامريكي كالذم ىك اكثر تعقيدا.  زما يمي،كىذا 

 الطريقة الكطنية الكحيدة لتصنيؼ مناصب العمؿ :
 الخمفيات التاريخية كالمرتكزات الايديكلكجية الفرع الثالث :
ككاف  ـ  ، 1978القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ سنة  ـ ، صدر 1966 الأساسي لمعمؿ لسنة  بعد القانكف

 .1 مكافئة الجيد المبذكؿل ، كالنكعيةالكـ  كف اغفاؿ نظريةد،  الاشتراكية ا مبد فرض ىدفو 

                                      
 2017 الكظائؼ كالكفاءات، جامعة مصطفى اسطمبكلي كتطكيركاستشراؼ  تحميؿ الجزائر: مخبر .الكظيفيةالمدخؿ إلى اليندسة   .ثابتي الحبيب كآخركف 1

 197، ص 
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كىدؼ القانكف الاساسي لمعمؿ، تكحيد المرجعية القانكنية لمعمؿ كانظمة الضماف الاجتماعي كالتقاعد ،مع الاخذ 
  .1بالبعديف الاجتماعي كالاقتصادم كأمريف اساسييف  في تسيير المكارد البشرية 

كاة بيف العماؿ،  فكؿ ، فقد ركز الميثاؽ الكطني عمى تبني عدـ المسا غمؽ الباب اماـ تكريـ العمؿ الردمءكل
 عامؿ لو مكاىب لا تتكفر لدل الاخريف .

كتعبر المادة الثانية مف القانكف الاساسي لمعامؿ اف "تستمد القكانيف النمكذجية المطبقة عمى مختمؼ قطاعات 
 statut نمكذجي  قانكف خاصمما اعتبر انتكاسة ليذا القانكف ،مف خلبؿ تخصيص ، النشاط مف ىذا القانكف

type  كالاخر خاص بالبحث  ، 2ما خاص بالإدارة العمكمية ىفقد صدر قانكناف اساسياف احد ،لكؿ قطاع
 .3العممي 

كبحكـ الاختلبؼ الكبير بيف القطاعات ك بيف مؤسسات القطاع الكاحد، فقد خمؽ ذلؾ مشاكؿ كمعكقات كبيرة في 
 عممية صياغة القكانيف النمكذجية الخاصة بكؿ قطاع.

مناصب  لتصنيؼ الطريقة  الكطنيةالمتضمف ـ،  1982أكت 20في 82-356ر المرسكـ رقـ ك صد كيمي ذلؾ
المحدد لمسمـ الكطني الاستدلالي ـ ، 1985جانفي  05المؤرخ في 85- 03المرسكـ رقـ ثـ ياتي بعده ، 4 العمؿ

، مف اجؿ تعميـ ىذه الطريقة عمى كؿ القطاعات ،في اطار ارضية مشتركة  للؤجكر الكطنيةللؤجكر كالشبكة 
 ـ . 1978في اطار القانكف الاساسي العاـ لمعامؿ الصادر سنة 

الأجكر،  لإرساء بعض الأسس المتعمقة بنظاـ ـ، 1986لعاـ  الكطني ظير الميثاؽالمسجمة  منقائصل كنظرا
حجـ العمؿ  باحتسابكطني شامؿ لمناصب العمؿ، ك مكافأة العامؿ تصنيؼ مف خلبؿ  انسجاـ الأجكر كتحقيؽ
 ة.يحفز المبادر مما ، كنكعيتو

خصكصيات كؿ قطاع ،   بالرغـ مف ذلؾ فقد برزت  تفاكتات غير منطقية في الاجكر كالحكافز ، لعدـ مراعاة
طاء المؤسسات بسبب  تطبيؽ الطريقة الكطنية لتصنيؼ مناصب العمؿ عمى كؿ القطاعات .بالمقابؿ إع

 .5الاقتصادية مزيدا مف الحرية كالاستقلبلية بعيدا عف البيركقراطية  

                                      
 214ثابتي حبيب ،مرجع سابؽ سبؽ دكره .ص  1
المتضمف القانكف الاساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالادارات العمكمية ، كقد الغي بمكجبو الامر  1985-03-23المؤرخ في  59-85المرسكـ  رقـ  2

 المتضمف القانكف الاساسي العاـ لمكظيفة العمكمية . 1966يكليك  02المؤرخ في  133-66رقـ 
 قطاع البحث العممي . المتضمف القانكف الاساسي النمكدجي لعماؿ 1986 -03- 18المؤرخ في  52-86المرسكـ رقـ  3
 12المؤرخ في  119-80النص التنظيمي المتعمؽ بتشكيؿ المجاف الكمفة بتصنيؼ مناصب العمؿ عمى مستكل المؤسسات كالكحدات طبقا لممرسكـ رقـ  4

باؾ في اتخاد القرارات صدر قبؿ صدكر النص المتضمف الطريقة الكطنية لمتصنيؼ بأكثر مف عاميف كستة اشير كىك ينـ عف حجـ الارت 1980ابريؿ 
 كالتدابير المتعمقة بتطبيؽ القانكف الاساسي لمعامؿ ،ككذا التخبط في تحديد الاكلكيات

 1986الميثاؽ الكطني ، 5
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مف اتخاد   المسؤكليفتتعمؽ بنظاـ الأجكر، مما قيد  صلبحية مجردة مف أم الأخيرةظمت ىذه  مف ذلؾ بالرغـ 
 -01رقـ  الاقتصادية العمكميةقانكف تكجيو المؤسسات  اف يصدر  في منح الاستحقاقات كالمكافآت، إلىقرارات 

  العمؿ بالطريقة الكطنية، كالغاء الاتفاقيات الجماعيةذم نص عمى تبني نظاـ ـ .ال 1988-01-12  بتاريخ 88
أنظمة  كتصميـ في نظاـ تقييـ المناصب، التعديلبتالحؽ في إدخاؿ  كاعطاءىا مناصب العمؿ،  لتصنيؼ
 .1 الأجكر

بعلبقات العمؿ، الذم  لمتعمؽـ ا11-04-1990  بتاريخ 90-11 كاكتممت عمميات الإصلبح بصدكر القانكف 
مناصب  لتصنيؼ الكحيدة"الطريقة الكطنية  نتائجوإلغاء القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ،  كأىـ  مف خلبلوتـ 

 كثلبثة عشر عاملب فرعيا، تتمثؿ في:  ةرئيسيخمسة عكامؿ لتي احتكت العمؿ" ا
 :مقاييس حددت في الجدكؿ الآتيخمس  365-82كقد ميز المرسكـ 

 ترقيـلمالمقاييس الخمسة :  (III - 04 ) الجدكؿ رقـ 
 النسبة عدد النقاط المقاييس الفرعية  التعريؼ المقياس 
مجمكع المعمكمات النظرية  التأىيؿ 

كالعممية اللبزمة لأداء مياـ 
 العمؿ بصفة ملبئمة 

 485  
%40,42 

 التككيف الاساسي   
 المينيةالخبرة 

395 
170 

26،25 
% 

14،17 
% 

  المسؤكلية
 لناجمة عفاتقدير المسؤكلية 

 ميةىاـ العمؿ تبعا لأيتنفيذ م
 أخطار الأخطاء المحتمؿ

 أثناء أداء العمؿ ياارتكاب

 260 21،66 
% 

   90 7،5 % 

                                      
 198سبؽ دكره، ص   .ثابتي الحبيب كآخركف 1
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 المسؤكلية المادية كغير -
 .المادية

 المسؤكلية عف السلبمة -
 .غيرمالبدنية ل

 .المنسكبة ميةمالمسؤكلية الس -
 كالكظيفية المسؤكلية المباشرة -
 

30 
70 
70 

2،5 % 
5،83 % 
5،83% 

 دية الجممية مكاصىيقدر أ الجيد 
 النفسانيك البدني كالعصبي 

اـ يكالعقمي اللبزـ لتنفيذ م
 بصفة مرضية العمؿ

 174 14،5 % 

 الجيد البدني  -  
 .د العصبييالج -
 د النفساني يالج -
 يلبنالعق ديالج -

50 
30 
94 

4،17 % 
2،5 % 
7،83 % 

يقدر درجة تأثير بيئة  ظركؼ العمؿ
 منصب
ى صحة العامؿ مالعمؿ ع

 احتراـ أكامر الأمف رغـ

 161 13،42% 

   
 .ادممالمحيط ال -
 العمؿ الأخطار مف حكادث  -

126 
35 

10،5 % 
2،92 % 
 

 الضغكط 
 كالمتطمبات

 العامة

 120 الضغكط- 
60 
60 

10 % 
5 % 
5 % 
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  كالكظائؼ التصنيؼ المعيارم لمميف:نيالثاالمطمب 

تبادؿ المعمكمات  تبسيط عممية ك  ، يدؼ تكفير لغة مشتركة لتكصيؼ الميفكب، نظرا لتعدد الكظائؼ كالميف
 المتعمقة بكؿ كظيفة كاف لزاما بايجاد ىاتو المغةالاعتبار الخصكصيات بيف المتعمقة بالقكل العاممة. مع الأخذ 

 المشتركة ف كالتي سميت بالتصنيؼ المعيارم لمميف .
 الماىية ك الأىمية الفرع الاكؿ: 

 ك كاعطاءىا الاعماؿ،ذه ى كتحديدالمجتمع، بيا  يقكـ التي الأعماؿ، عمى ؼلتعر ني " ايميقصد بالتصنيؼ ال
ختمفة، الصناعية مالقطاعات الاقتصادية ال عمى حسبمكعات مينية ك كضعيا في مج مسميات خاصة بيا،

 .1"  الخدميةك الزراعية ك 
 سكؽ في المكجكدة اؿحصر مسميات الأعم عممية نييم"التصنيؼ ال ويندس أحمد مصطفى بقكلمال ويعرف ك

 .2  "كةر مشتن و رميا بحسب خاصية تجانس / تشابىاميع مينية متدرجة مج يا فيتبكيب ك العمؿ
 لبث مستكيات: ثعيارية مالتصنيفات ال كتضـ

 لمميف( معيار ملي الك يتمثؿ في التصنيؼ الد كلي )ك الدل ستك مال. 
  (لمميف المعيارم العربي لمتصنيؼ تبنييا في كؿ العربيةلدمثاؿ ذلؾ االاقميمية ) ستكياتمال. 
 ( .2014 الثاني سنة ك 1998 الاكؿ سنةلمميف، يف الجزائر اعتمدت تصنيفاك الكطني ) مالقطر  لستك مال 
 :نذكر منيا  الصعيديف الكمي ك الجزئيعمى اىمية بالغة  كلو
 يف ؛متكحيد أسماء ال 1.
 تمؼ قطاعات النشاط؛لمخيف معمكمات عف المال يرتكف2.
 يف؛مك تطكير ال فقارنات لتحسمإجراء ال3.
 ديدة؛الج ماؿتصميـ الأع4.
 إعداد إحصاءات القكل العاممة؛5.
 تخطيط القكل العاممة؛6.

                                      
 ، القاىرة ،"المأمكؿ كينية العربية: الكاقع مالالمعايير " ب خبراء خاص اجتماع، التصنيؼ الميني العربي كمتطمبات العكلمة ، مصر ماصؼ الك د. منذر  1

 كارد البشرية طرابمس ليبياملتنمية الالعربي  المركز/  القاىرة لعربي مكتب العمؿ ا2006/06/29-27
 87،ص   200/يكنيك فحزيرا يندس أحمد مصطفى، التصنيؼ الميني العربي كدكره في تخطيط كتنمية المكارد البشرية،مال 2
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 يني؛مال وإعداد برامج التكجي-7
 تصميـ برامج التدريب الدىني؛8.
 في تقييـ العمؿ؛ ـ الإسيا9.

 كضع مستكيات قياس العمؿ ك الانتاجية؛10.

؛11.  عمميات الاختيار ك التعيفه

 تقكيـ الأداء؛12.

 كافآت التشجيعية؛منظـ الحكافز ك ال13.

 .1 ينيةمبرامج الصحة ك السلبمة ال14.
 المعيارم لمميفكالعربي  التصنيؼ الدكليالفرع الثاني :

 :التصنيؼ الدكلي المعيارم لمميف-(1
  لمميف المعيارم الدكلي التصنيؼ عمى العالـ دكؿ اغمبتعتمد 

 Classification Internationale Type des Professions .( (C.I.T.Pالمنظمة طرؼعتمد مف مال 
 ( .CITP-08) 2008  سنةحيث كاف اخر تحديث سنة، 20كؿ  ويتـ تحديثكالذم  O.I.T، . لمعمؿ الدكلية

تحت  ، العمؿ لإحصائيلي التاسع ك ر الدمؤتمال ، في 1957كقد اعتمد اكؿ تصنيؼ دكلي معيارم لمميف سنة  
في المؤتمر الدكلي الحادم عشر  CITP-68تحت مسمى  ،لتعتمد صيغة جديدة  CITP-58مسمى  
 .1966العمؿ ،كتمت المصادقة عمييا في سنة  لإحصائي

 نعقد سنة مر الرابع عشر المؤتملا في، ك المصادؽ عمييا  CITP-88كما ظيرت صيغ جديدة مف بينيا ، 
 .CITP-08 2تحت مسمى  .  2007ديسمبر  كنتيجة كقد برزت الصيغة الاخيرة  في  ـ، 1987

 :التصنيؼ العربي المعيارم لمميف -(2
مياديف العمؿ العربية كالعالمية تطكرات كمية  عرفت. ـ1989التصنيؼ الميني العربي المكحد في عاـ صدر 

لمتحديث  كبيرة بدؿ جيكدافقد استدعى ذلؾ  كالدكلية،قميمية الإمحمية ك العكامؿ كنظرا لعديد الكنكعية كبيرة، 
 أعماؿ. 1803عمى  ةمشتمم .كالتطكير

                                      
،    2021،  1، المجمة الجزائرية لممكارد البشرية ،العدد النسخة المختزلة مف الفيرس الفرنسي: أ.د. ثابتي الحبيب المدكنة الجزائرية لمميف ك الكظائؼ 1

  120 119ص ص 
 ك استشراؼ  تحميؿإصدار مخبر مي يب العمالتدر  دفاترسمسمة ، لدليؿ المنيجي لإعداد المدكنات المرجعية لمكظائؼ ك الكفاءاتا. د. ثابتي الحبيب  ، ا 2
 15 -14، ص ص  جامعة معسكر ػػ الجزائر ،  الكظائؼ ك الكفاءات تطكيرك 
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 في كالميف الاعماؿ لحصر، كذلؾ  ككامؿ شامؿـ نظا ىك خمؽ العربي المعيارم كاليدؼ مف التصنيؼ
 كتساىـ في :العاممة  للقك لمينية  خاصة باياكؿ الميكة تر ـ مشىلغة تفا ، لخمؽرمياى ىمتدرجة مينية  مصفكفات

 العمؿ، سكؽجمع معمكمات  -1
 ،كمعالجتيا العمؿ سكؽحكسبة معمكمات  -2
 ،1 ميةمحالإقميمية الك الكطنية المستكيات  عمى كمقارنتيا سكؽ العمؿ معمكمات تبادؿ -3

 كقد اعتمد في التصنيؼ العربي المعيارم لمميف مفيكماف أساسياف:
 نكع العمؿ المؤدل ، -
 كمفيكـ الميارة.  -
o  يعتبر مفيكـ العمؿ الكحدة الإحصائية الأساسية في التصنيؼ العربي المعيارم لمميف، 'كىك مجمكعة المياـ

' . كالكاجبات  التي تؤدل مف قبؿ المكظؼ ، مقابؿ  راتب ن
مستكل  يكيعد العمؿ جزءا مف المينة، ك المينة تضـ مجمكعة الأعماؿ المتجانسة في طبيعتيا ، كالتي تختمؼ ف

 الميارة.
o :فيي القدرة عمى أداء المياـ كالكاجبات بإتقاف، كتضـ بعداف:  الميارة 
 : Skill level مستػكل الميػارة-أ

ىذا المستكل بدلالة سعة المياـ كالكاجبات، كدرجة عمقيا، كتعقيدىا مف حيث المجالات: المعرفي،  كيحدد
 كالأدائي، كالكجداني، كالعلبقات البينية، كدرجة المسؤكلية المصاحبة لأدائيا، كدرجة الإتقاف.

 : Skill specialization التخصص الميارل -ب
 . 2كالآلات المستخدمة، كمكاد العمؿ، كنكع المنتجات كالخدمات  يتحدد بدلالة مجاؿ المعمكمات اللبزمة،

 المدكنة الجزائرية لمميف ك الكظائؼالفرع الثالث : 
 نية،طالك لتككيف مدكنة الكظائؼ  ـ، 1988لسنة التصنيؼ الدكلي المعيارم لمميف  اعتمدت الجزائر عمى

 إلى قسمت  ل ،كعات كبر جمم10نة ك دمذه الىتتضمف  السكف، ف كالرابع لمسكاـ بمناسبة إجراء الإحصاء العا
، مالتصنيؼ العشر ـ نظا تعتمد كمكعة قاعدية، مج 330 كمكعة فرعية مج 116  ك لفرعية كبر  مكعةمج 28
 .ظيفةك  760تتضمف حكالي  ك

                                      
 121،مرجع سبؽ دكره،  ص   د. ثابتي الحبيب أ. 1
)  التطبيػػؽ  2008، التصنيؼ العربي المعيارم لمميف  كاحتياجات سكؽ العمؿ المينييب التقني ك التدر  العربي حكؿ د. احمد مصطفى ، المنتدل 2

 3،( ،ص  2010/  الثاني/ يناير/ كانكف  18 - 16، ) الرياضكالاستػػخػدامػػات 
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 العرض بيف ، لمتقريب2014 دكنة الجزائرية لمميف ك الكظائؼ سنة مز ال"، بانجا قامت الككالة الكطنية لمتشغيؿ
 الخاصة بالعمؿ. الطمب ك
النكاة  ىاتو مركزية معمكمة. نكاة مسميات مينية  حكؿ في تتجمع مينة، ك كظيفة الاؼ أربعة مف أزيد ك تضـ"
 تضـكثيقة مرجعية عممية  ،كتعتبر تقاربة مف حيث التكنكلكجيا أك الأنشطةمعمى عائلبت   تحتف ركزيةمال

 . 1" مرارتحيينيا باست كيتـيف مكالالكظائؼ 
 :     2 مشكؿ عمى النحك التالي يرمط تشجنمدكنة عمى مصممت ال

 مستكيات تجميعية؛ 4
 مكعات )القطاع الأكلي، القطاع الثانكم ك قطاع الخدمات(؛مجقطاعا مكزعا عمى ثلبث 16 
 ميدانا؛87 
 ميدانا فرعيا؛36 

 .بطاقة مينة 422 
 لمميف ك الكظائؼالمدكنة الجزائرية : (III- 05)الجدكؿ رقـ 

 
Domaines et sous domaines  Nbre de 

fiches 

métiers 

A-AGRICULTURE ET PÊCHE 

A11-Espaces naturels et espaces verts 

A12-Production agricole 

A13-Production animale 

A14-Pèche et Aquaculture 

A15-Soins aux animaux 

A16-Saliculture 

 

2 

3 

2 

2 

3 

0 

17-Études et assistance technique agricole 

A18-Conduite d'engins d'exploitation agricoles et forestières 

1 

0 

B-ÉNERGIE, EXTRACTION ET HYDROCARBURE 

B11-Énergie Électrique 

B12-Études et recherche géologique 

B13-Extraction solide 

 

1 

0 

1 

                                      
 67ص  2015، الحكمة، الجزائر مؤسسة كنكز،   1 قامكس المكارد البشرية كفقا لمسياقيف الفرنسي ك الجزائرم، ط ، ج.ػ. بننيتي، ح. ثابتي ك ج بف عبك  1
، 1العدد  –، المجمة الجزائرية لممكارد البشرية ،المجمد النسخة المختزلة مف الفيرس الفرنسي: المدكنة الجزائرية لمميف ك الكظائؼ، د. ثابتي الحبيب أ. 2

 129 -126،ص مف  2021
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B14-hydrocarbures 5 

 

C-INDUSTRIE 

C1-Études et supports techniques à l'industrie 

C11-Affaires et support technique client 

C12-Conception, recherche, études et développement 

C13-Hygiène Sécurité Environnement industriel et conformité 

technique 

C14-Méthodes et gestion industrielles 

C15-Qualité et analyses industrielles 

C2-Production industrielle 

C21-Industrie alimentaire 

C22-Industrie du bois 

C23-Conduite d'équipement de production chimique ou 

pharmaceutique 

C24-Industrie du cuir et textile 

C25-Encadrement en production industrielles 

C26-Électronique et électricité 

C27-Matériaux de construction, céramique et verre 

C28-Mécanique, travail des métaux 

C29-Conduite d’équipement de Transformation de papier 

C30-Conduite d'équipement de formage des plastiques et 

caoutchoucs 

C31-Préparation et conditionnement en industrie 

C32-Traitements thermiques et traitements de surfaces 

 

1 

3 

1 

1 

4 

2 

5 

0 

0 

0 

4 

3 

3 

0 

0 

0 

0 

1 

2 

D-INSTALLATION , MAINTENANCE ET PROPRETÉ 

D1-Installation et maintenance 

D11-Management et ingénierie de maintenance industrielle 

D12-Entretien technique en BTP 

D13-Installation et maintenance d'équipements de production 

D14-Maintenance d'équipements domestiques et informatiques 

D15-Travaux d’accès difficile 

D16-maintenance de véhicules, engins, marine et aéronefs 

D2-Propreté urbaine et industriels 

D21-Nettoyage et propreté industriels 

D22-Propreté et environnement urbain 

 

 

0 

3 

7 

1 

1 

6 

 

2 

5 

E-ARTISANAT D'ART 

E11-Arts plastiques 

E12-Décoration et gravure d'objets artisanaux 

E13-Restauration de livres et archives 

E14-Fabrication et réparation d'instruments de musique 

E15-Bijouterie et horlogerie 

E16-Fabrication d'objets en métal, verre, céramique, bois et 

fibres 

 

0 

1 

0 

0 

1 

4 

0 
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E17-Conservation et reconstitution d'espèces animales 

E18-Fabrication d'articles en tissu et cuirs 

4 

 

 

F-BÂTIMENT ET TRAVAUX PUBLICS 

F11-Direction et conduite de chantier en BTP 

F12-Gros œuvres et travaux publics 

F13-Seconds œuvres 

 

1 

4 

00 

 

 

F14-Montage de structures 

F15-Conception et études en BTP 

F16-Sécurité et prévention des risques du BTP 

F17-Conduite d'engins de chantier 

1 

6 

0 

1 

G-COMMERCE 

G11-Vente en gros 

G12-Commerce alimentaire et métiers de bouche 

G13-Commerce non alimentaire 

G14-Prestation de service 

G15-Prestations de confort 

G16-Force de vente 

G17-Grande distribution 

 

0 

5 

5 

3 

2 

7 

4 

H-HÔTELLERIE ,RESTAURATION ET TOURISME 

H11-Gestion et direction d'établissement hôtelier ou de 

restauration 

H12-Accueil en hôtellerie 

H13-Personnel d'étage en hôtellerie 

H14-Production culinaire 

H15-Service en restauration 

H16-Accueil et promotion touristique 

H17-Animation d'activités de loisirs 

H18-Conception et vente de produits touristiques 

 

 

 

2 

2 

2 

3 

2 

1 

3 

1 

 

 

I-TRANSPORT ET LOGISTIQUE 

I1-Logistique 

I11-Personnel d’encadrement en logistique 

I12-Affrètement, transite des marchandises 

I13-Magasinage, manutention des charges et déménagement 

I2-Transport aérien et activités aéroportuaires 

I21-Personnel navigant du transport aérien 

I22-Personnel sédentaire du transport aérien 

I3-Transport maritime et activités portuaires 

I31-Personnel navigant du transport maritime 

 

 

2 

1 

3 

 

1 

4 

 

1 
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I32-Personnel sédentaire du transport maritime 

I4-Transport terrestre 

I41-Personnel de conduite du transport routier 

I42-Personnel d'encadrement du transport routier 

I43-Contrôle des transports en commun 

I44-Personnel du transport ferroviaire et réseau filo guidé 

1 

 

3 

3 

0 

3 

J-COMMUNICATION, MÉDIA ET MULTIMÉDIA 

J11-Édition et communication 

J12-Images et sons 

J13-Industries graphiques 

J14-Publicité 

 

7 

2 

5 

1 

K-BANQUE, ASSURANCES ET IMMOBILIER 

K11-Banque 

K12-Assurances 

K13-Marché financier 

K14-Immobilier 

 

5 

7 

2 

3 

L-SUPPORT A L 'ENTREPRISE 

L11-Achats 

L12-Comptabilité et finance 

L13-Direction d'entreprise ou d'établissement 

 

1 

5 

0 

 

 

 

 

 

L14-Organisation et études 

L15-Ressources humaines 

L16-Secrétariat et assistance 

L17-Stratégie commerciale et marketing 

L18-Systèmes d’information et de télécommunication 

2 

2 

5 

5 

8 

M-SANTÉ 

M11-Praticiens médicaux 

M12-Praticiens médico techniques 

M13-Professionnels médico-techniques 

M14-Rééducation et appareillage 

M15-Soins paramédicaux 

 

3 

1 

5 

00 

5 

N-SPECTACLE 

N11-Conception et production de spectacles 

N12-Artistes interprètes du spectacle 

N13-Animation de spectacles 

N14-Personnel technique de spectacle 

 

3 

2 

2 

8 

O-FORMATION, ENSEIGNEMENT ET RECHERCHE 

SCIENTIFIQUE 
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O11-Direction d'établissement et d'enseignement 

O12-Conseil et orientation pédagogique 

O13-Formation et enseignement professionnel 

O14-Enseignement et éducation 

O15-Enseignement supérieur et recherche scientifique 

0 

2 

2 

3 

1 

P-SERVICES A LA PERSONNE ET A LA COLLECTIVITÉ 

P11-Accompagnement et assistance à la personne 

P12-Action sociale, socioéducative et socioculturelle 

P13-Conception et mise en œuvre des politiques publiques de 

santé 

P14-Culture et gestion documentaire 

P15-Conseil en emploi et insertion socioprofessionnelle 

P16-Droit 

P17-Sécurité privée 

 

1 

3 

1 

1 

0 

1 

1 

TOTAL  422 
 

 المعتمدظاـ التصنيؼ الكظيفي نمب الثالث :المط
 ، ك قد اعتمدوالنظاـ الأنسب لاساسا لو اعتبر  المؤىؿ العممي كالذم اخذ بنظاـ التصنيؼ الشخصي اف 

لتصنيؼ  ثلبثة جداكؿمما افرز الأعكاف المتعاقديف، كذا ك  ،مختمؼ فئات المكظفيف العمكمييف لتصنيؼ
 المكظفيف ك تحديد ركاتبيـ ك ىي: 

 .  304/07الرئاسي المرسكـ  حددىا، كالتي الشبكة الاستدلالية لمرتبات المكظفيف العمكمييف •
 اك حددى ، عميا في الدكلةالكظائؼ ذكم ال ،الجدكؿ الخاص بتصنيؼ المكظفيف ك الأعكاف العمكمييف •

 .228/90  ممرسكـ التنفيذمالمعدؿ ل 305/07المرسكـ الرئاسي 
ك ،  03/06 مف الأمر 19 الشبكة الخاصة بتصنيؼ الأعكاف المتعاقديف المكظفيف في إطار المادة  •

  308/07.المحددة في المرسكـ الرئاسي 
 :في الفركع الثلبثة التاليةنتطرؽ ليا تباعا 

 .ػ الفرع الأكؿ: التصنيؼ العاـ المعتمد لممكظفيف العمكمييف
 .الثاني: التصنيؼ الخاص بشاغمي الكظائؼ ك المناصب العمياػ الفرع 

 .التصنيؼ الخاص بالأعكاف المتعاقديف ػ الفرع الثالث:
 تكضيح المصطمحات المستعممة في الشبكة الاستدلالية لمرتبات المكظفيف:

 يمي: تكضح كمامصطمحات تقنية  تضمنت الجداكؿ المخصصة لمتصنيؼ الكظيفي 
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أ ػ السمؾ: يعتبر السمؾ الكاحد ىك ما يجمع الكظائؼ المتشابية في ثلبثة عناصر ىي: طبيعة العمؿ ك شركط 
التعييف ك سمسمة الركاتب، بحيث إذا اجتمعت ىاتو العناصر الثلبثة في كظيفتيف أك أكثر فإنيا تنتمي إلى سمؾ 

 كاحد. 
أسلبؾ، يشتمؿ كؿ سمؾ منيا عمى الكظائؼ المتحدة في تقكـ ىيكمة الكظيفة العمكمية عمى تكزيع المكظفيف عبر 

، كلا يمارس ىذه الكظائؼ إلا مف   59/85مف المرسكـ 7طبيعة العمؿ الكاحد ك ىك ما أشارت إليو المادة 
يمتمككف نفس المؤىلبت ك يتكفركف عمى نفس الشركط ك لذلؾ فيـ يخضعكف لقانكف أساسي خاص كاحد، ك ىك 

المتضمف القانكف الجديد 03/06ك قد أخذ بيذا المفيكـ أيضا الأمر  66 /133الأمر ،مف 7ما أكضحتو المادة 
 لمكظيفة العمكمية .

 ىذا ك يمكف التمييز بيف نكعيف مف الأسلبؾ ىما: 
 الأسلبؾ المشتركة بيف المؤسسات ك الإدارات العمكمية، ك تتكلى تصنيفيا لجنة التصنيؼ. -1
 أك الإدارة. بالمؤسسة المختصةصنيفيا المجاف الأسلبؾ النكعية، ك تتكلى ت -ػ 2

ك تعكس الأسلبؾ النظاـ المغمؽ لمكظيفة العامة القائـ عمى المينة، فالمكظؼ يتـ تعيينو في سمؾ للبنخراط في 
 حياة مينية.
 التصنيؼ العاـ المعتمد لممكظفيف العمكمييف: الفرع الأكؿ
 304/07قانكنية ك تنظيمية أىميا المرسكـ الرئاسي طبقا لنصكص حددت المكظفيف العمكمييف اف مرتبات  

 اخاص نفس المرسكـ جدكلاكتضمف نظاـ دفع ركاتبيـ،  كذاك ،المحدد لمشبكة الاستدلالية لمرتبات المكظفيف 
بالمكظفيف العمكمييف الذيف يمارسكف كيقصد  ،التصنيؼ المعتمد لممكظفيف تحدد اسسالتي  ، بمستكيات التأىيؿ

 .المؤسسات ك الإدارات العمكميةفي عمميـ 
ك  ك حددت المؤسسات ك الإدارات العمكمية بأنيا: المؤسسات العمكمية، ك الإدارات المركزية في الدكلة،

الإدارم، ك  المصالح غير الممركزة التابعة ليا، ك الجماعات الإقميمية ك المؤسسات العمكمية ذات الطابع
الطابع العممي ك  ي ك الثقافي ك الميني، ك المؤسسات العمكمية ذاتالمؤسسات العمكمية ذات الطابع العمم

المتضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة  03/06المادة الثانية مف الأمر كاعتمد ذلؾ بناءا عمى   التكنكلكجي،
 .العمكمية

عبارة: "ك كؿ  ىبناءا عملقانكف الكظيفة العمكمية، ، المذككرة  خرل غيرالأعمكمية المؤسسات ال عتخضكما 
 ...." مؤسسة عمكمية
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في رتبة  ،مع ترسيـمكظؼ كؿ عكف عيف في كظيفة عمكمية دائمة ال نصت في مضمكنيا ، اف المادة الرابعة 
 .تثبيت المكظؼ في رتبتو ىكالترسيـ ك  ،السمـ الإدارم في
 .اتجاه الإدارةالمكظؼ في كضعية قانكنية أساسية ك تنظيمية ، فانو يعتبر طبقا لممادة السابعةك 

 : 304/07ك المرسكـ الرئاسي  03/06أحكاـ التصنيؼ في الشبكة الاستدلالية كفقا للؤمر 
ك التي 126إلى  114المتضمف المكاد مف 03/06الراتب" كرد الباب الخامس مف الأمر  ،بعنكاف: "التصنيؼ

 :تناكلت الأحكاـ التالية
تكافؽ تقدـ  ة الثامنة إلى أصناؼ، ك يضـ كؿ صنؼ درجاتػ تقسـ المجمكعات أ، ب، ج، د الكاردة في الماد

 .ػ تخصص لكؿ درجة رقـ استدلالي يكافؽ الخبرة المينية التي يحصؿ عمييا المكظؼ .المكظؼ في رتبتو
  تصنيؼ المكظفيف حسب شبكة مستكل التأىيؿ -أ. 

خلبؿ شبكة  مف ، كذلؾمختمؼ المستكيات المطمكبة في كؿ مجمكعة 304-07مرسكـ الرئاسي يكضح لم
 و.يؿ ككيفية إثباتىالتأ كـ مستكليتطرؽ لمفذلؾ نيؿ كقبؿ ىمستكل التأ

 :ميمإثبات المؤىؿ الع  -1 - أ
ارات بجميع يالمكذا ك ، مية كدكرات تدريبية مادات عيشك معرفة،  : قدرة، الفرد مف مويحمىك كؿ ما ؿ "ىالمؤ 
 1. شغؿ كظيفة معينةلفرد كما يتاح مف امكانيات  لما يأنكاع
لب ىب ذلؾ مؤ متط اتيامسؤكلي ك الكظيفةكمما زادت صعكبة ؿ باختلبؼ مستكل المنصب ، ىؼ مستكل المؤ مكيخت
 2. ى، كالعكس صحيحمأع

ادات أك اجازات أك يبالش يلبىثبت تأمف ابالرتبة يمتحؽ " تنص عمى :مف قانكف الكظيفة العمكمية  79المادة 
 .3 مستكل تككيف
التصنيؼ عمى حسب مستكيات التأىيؿ  القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية يتـمف  08طبقا لممادة 

 .مختمؼ مستكيات التأىيؿ تتماثؿ مع شبكة سبعة عشر صنفاىاتو الكالكفاءة، كتشمؿ 
 الممنكحةادات، يبالش كتثبتا يل لبت اللبزمةىأساس المؤ  مىمبدأ تصنيؼ كترتيب الكظائؼ العامة يقكـ عاف 

 . طات كالمؤسسات المختصةممف طرؼ الس
التصنيؼ المحدد في  كبة في الكظائؼ حسبميؿ المطىمستكيات التأ 304 -07كقد حدد المرسكـ الرئاسي 

                                      
ت، صلُل المىظف الجؼائغي، )ص ط،( )ص ص ن،( )ص ث ن(، )ص ب ن،(  1  4م .غبض اللاصع بً ماػوػٍ

 25 ، م 1029، ؾبخمبر، 2ضعاؾاث اللاهىهُت، عللت هبراؽ لخؿً غغبي، )الىظُفت غمى ؤؾاؽ الىفاءة في اللاهىن الجؼائغي(، مج 2

 .كريةيـ،الصادرة عف رئاسة الجميتتضمف تطبيؽ النظاـ الجديد لتصنيؼ المكظفيف كدفع ركاتب،  2007سنة  ديسمبر 29 مؤرخة في 07يمة رقـ مالتع 3
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  .1 كظيفة العمكميةلممف القانكف الأساسي ض 08المادة 
  التأىيؿ:شبكة مستكيات -2 -أ

الصنؼ اعتمادا عمى معيار مستكيات التاىيؿ تصنؼ الرتب في مختمؼ الاصناؼ كالاقساـ الفرعية خارج 
 المطمكبة كطريقة التكظيؼ المقررة للبلتحاؽ بالكظيفة ،كما ىك مبيف في الشكؿ التالي :

 شبكة مستكيات التاىيؿ : (III - 06)رقـ  جدكؿ
 مستكيات التاىيؿ الاصناؼ المجمكعات 

 
 
 د

 السنة السادسة مف التعميـ الاساسي اك اقؿ  * 1
 السنة السابعة مف التعميـ الاساسي.  * 2

 السنة الثامنة مف التعميـ الاساسي. *
الػػسػػنػػة الػػسػػابػػعػة أك  (ػػتػػخػػصص لمػػيػػني المشػػيػػادة الػػتػػكػكيػف ا  * 3

 ).شيرا12تككيف  +التعميـ الأساسي  الػػثػػامػػنػػة مف
 .لسنة التاسعة مف التعميـ الأساسيا  *

 .طالمتكسشيادة التعميـ الأساسي أك شيادة التعميـ  * 4
 +السنة التاسعة مف التعميـ الأساسي (يػنية لمشيادة الكفاءة ا* 5

 ).شيرا مف التككيف  18إلى12
 . السنة الأكلى مف التعميـ الثانكم *

 .ينيلمشيادة التحكـ ا * 6
 .السنة الثانية مف التعميـ الثانكم *

 .الثالثة مف التعميـ الثانكمالسنة  * 7 ج
 .شيرا مف التككيف12 +السنة الثانية مف التعميـ الثانكم  *
 .شيرا مف التككيف24 +السنة الأكلى مف التعميـ الثانكم  *

 .البكالكريا * 8
 .شيادة تقني *

 .شيرا مف التككيف24 +البكالكريا  * 9 

                                      
 10لسابؽ الذكر، ص ا 304-07 المرسكـ الرئاسي رقـ ،  1
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 .شيادة تقني ساـ * 10 ب
 .الجامعية التطبيقيةشيادة الدراسات  *
 .شيرا مف التككيف36 +البكالكريا  *

 
 أ

 .ليسانس * 11
  LMD) ") ؿ ـ د"ليسانس نظاـ  *
 ( .DES)شيادة الدراسات العميا  *

 للئدارة.درسة الكطنية لمشيادة ا * 12
 .سنكات مف التككيف العالي 5  +البكالكريا  * 13

 LMD).")  د ؿ ـ"ماستر نظاـ  *
 .تخصصلمما بعد التدرج ا  + ليسانس  *

 مستكيات التاىيؿ الاصناؼ المجمكعات 
 
 
 
 
 
 
 أ

 .ماجستير  * 14
 .(النظاـ الجديد(للئدارة  درسة الكطنية لمشيادة ا *

 .صنؼ مخصص لرتب الترقية * 15
 .دكتكراه في الطب العاـ * 16

 
 .. صنؼ مخصص لرتب الترقية* 17
 
 
 
 

خارج 
 الصنؼ

 ).للبلتحاؽ برتب التعميـ العالي كالبحث العممي(ستير ماج * 1فرعي  قسـ
 .دكتكراه *
 دكتكراه دكلة *

 .DEMSصصة لمتخشيادة الدراسات الطبية ا * 2قسـ فرعي 
للبلتحػاؽ برتب DEMS)  ) ػتخػصصةلمشيػادة الدراسػات الطبػية ا * 3قسـ فرعي 

 التػعميـ
 .العالي كالبحث العممي

 . قسـ فرعي مخصص لرتب الترقية *    4قسـ فرعي 
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 .DEMS)  ) دكتكراه في العمكـ الطبية* 5قسـ فرعي 
 التأىيؿ الجامعي * 6قسـ فرعي  

 قسـ فرعي مخصص لرتب الترقية * 7قسـ فرعي 
 11- 10 ص،ص  61عدد،الجريدة الرسمية  2007 سبتمبر، 29الجريدة الرسمية لمجميكرية المؤرخة في  :لمصدرا

 الجديد لمتصنيؼ  عداد الشبكة الاستدلالية في النظاـلإاطار مرجعي كشبكة مستكيات التأىيؿ  استعممت كقد
 .كالركاتب

 كرقـ استدلالي أقصى  ، مستكل التأىيؿ الأدنىيطابؽ  أدنى  ااستدلالي اتشتمؿ الشبكة الاستدلالية الجديدة رقم
 .الأعمى في الكظيفة العمكميةمستكل التأىيؿ  ؽبلمدرجات بطا

 أما  رة المينية،خبالترقية في الدرجة في إطار اليكضح  ، التدرج في الأرقاـ الاستدلالية عمى الصعيد الأفقي
 .يكافؽ الانتقاؿ مف رتبة إلى رتبة أعمىفلعمكدم االتدرج 

 تبدأ مف الرقـ الاستدلالي  حيث نجد أف الشبكة، تشتمؿ الشبكة الاستدلالية عمى مجمكعات كأصناؼ كدرجات
في ،كذلؾ الدرجة الثانية عشر الذم يكافؽ  2368الرقـ الاستدلالي بكتنتيي الصنؼ، القاعدم في  كىك 200

 .القسـ الفرعي خارج الصنؼ الأعمى
يؿ سبعة عشر صنؼ ىمستكيات التأ "تشمؿ شبكة :ىمنصت عفقد  ،الشبكةما تشممو    07يمة رقـ متكضح التع

 .يؿىؼ مستكيات التأممخت اقساـ فرعية خارج الصنؼ تكافؽ( 07)كسبعة ( 17)
ى متككف ع، كالتي لرئيسية ا يؿىمجمكعات أ، ب، ج، د، المكافقة لمستكيات التأ(  04) الشبكة إلى أربع  قسمت

 : الشكؿ التالي
 )المجمكعة )د:  
 كتكتمؿيـ الثانكم، مالتع السنة الثالثة مف ( كتكافؽ 6)إلى السادس  ( 1)كتكافؽ الأصناؼ مف الأكؿ  . لتنفيذا

 .نييعند الاقتضاء بتككيف م
)المجمكعة )ج  : 

سنة الثالثة مف ليـ كالتككيف ممخصصة لمستكيات التع( كىي 8ف )كالثام( 7)كتكافؽ الصنفيف السابع  . التحكـ
 .البكالكريا ادةييـ الثانكم كشمالتع
)المجمكعة )ب  : 
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سنتيف  بالإضافة الىمخصصة لمستكيات البكالكريا  ( كىي10)كالعاشر ( 9)كتكافؽ الصنفيف التاسع   .التطبيؽ
 .الدراسات الجامعية التطبيقية اك البكالكريا زائد ثلبث سنكات مف التككيف ادةيشك أ ،مف التككيف 

)المجمكعة )أ  : 
ككذا الأقساـ ( الى السابع عشر 11عشر ) كتكافؽ الأصناؼ مف الحادم . التصميـ أك البحث اك الدراسات

ادة ييـ أك التككيف المعادلة لشممخصصة لمستكيات التع ذه المجمكعةىالصنؼ ك ( الخارج 7)الفرعية السبعة 
 .ى الاقؿميسانس عمال

ادة الدراسات يكش يؿ الماجستير،ىتأالي تكافؽ مستكيات يارج الصنؼ، ف( خ7)كفيما يخص الأقساـ السبعة 
 .1ي يؿ الجامعىكالتأ( DESM) كالدكتكراه، كدكتكراه دكلة في العمكـ الطبية(  DEMS) التطبيقية المتخصصة 
الشبكة بمكجب  حيث أحدث تغيير في 206-14بمكجب المرسكـ الرئاسي  304-07كقد تـ تعديؿ المرسكـ 

 :المادة الأكلى
  266-14 مف المرسكـ الرئاسي 1شبكة مستكيات التأىيؿ مف المادة  : (III - 07) جدكؿ رقـ

 مستكيات التأىيؿ الاصناؼ المجمكعات 
 بدكف تغيير  د

  
 بدكف تغيير  ج

 
 ب

 بدكف تغيير. 9
 .شيادة تقني ساـ * 10

 .شيرا مف التككيف36 +البكالكريا  *
 
 أ

 3+( )بكالكريا   DEUA).شيادة الدراسات الجامعية التطبيقية * * 11
 سنكات(

 .العالي عميـ سنكات مف الت 3  +لبكالكريا  *
 ليسانس * 12

 ( L M D)   ؿ ـ د  ليسانس نظاـ*
 ( D E Sليسانس الدراسات العميا )*

                                      
 كريةيالصادرة عف رئاسة الجم ـ،بيتتضمف تطبيؽ النظاـ الجديد لتصنيؼ المكظفيف كدفع ركات، 2007ديسمبر سنة  29ؤرخة في الم 7مة رقـ ميلتعا 1
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 .نظاـ قديـ ((درسة الكطنية للئدارة لمشيادة ا 
  الباقي بدكف تغيير  

 
 

التككيف الاساسي مف جية ، كبيف الاقدمية كمكتسبات الخبرة المينية اف مشكؿ التكفيؽ بيف التأىيؿ كمستكيات 
مف جية اخرل ، لا يزاؿ قائما بالرغـ مف صدكر بعض القكانيف الاساسية  الخاصة، المنبثقة عف قانكف الكظيفة 

 العمكمية الجديد .
كانة استراتيجية ،بالرغـ مف اىمية خاصة مف ناحية اكتساب الخبرات ،ككذا التككيف لما لو مف م الاقدميةتكتسي 

.كؿ ذلؾ كاف معاكسا  1المستكل التعميمي كالتككينيضعؼ ذلؾ  ليسا سببا كافيا في اكتساب الكفاءة، بسبب 
 لمتصريحات الرسمية التي كاف تيدؼ لمكصكؿ لطريقة تصنيؼ جديدة اساسيا الكفاءة . 

علبكة المردكدية الى المكضكعية لعذـ كجكد معايير ناجعة ،كذلؾ  لارتباط الراتب بالمنصب ، كبذلؾ  افتقرت
فيك بعيد كؿ البعد المساىمة في عممية تحفيز المكظفيف ، كبالتالي تحقيؽ عدـ المساكاة في الاجكر ، كخمؽ 

 المتكفرة.  الحافز لذا المكظفيف كركح المبادرة للبستغلبؿ الامثؿ لممكارد البشرية
 :الشبكة الاستدلالية لأجكر المكظفيف -3 - ت

ف الشبكة مف  درجة. إلى جانب نقطة  12أقساـ فرعية، ك 7صنفنا، ك 17مكز عة عمى ” أرقاـ استدلالية“كتتكك 
 .دينار جزائرم  45ػ استدلالية، تـ تحديدىا ب

عمى أساسيا مستكيات الأجكر  ، فيي تصنيفات ترت ب”الأقساـ الفرعية”ك” الأصناؼ”ك” المجمكعات“فأم ا 
 .الممنكحة لممكظفيف حسب مستكياتيـ الدراسية

كأم ا الأرقاـ الاستدلالية فيي قيـ عددية تتصاعد بتصاعد المكظؼ في الأصناؼ كالأقساـ الفرعية حسب مستكاه 
ى الدرجة إل” 1“الأقدمية مف الدرجة ” درجات“الدراسي. كتيضاؼ إلييا قيـ عددية أخرل، تتصاعد أيضا حسب 

“12” . 
 :كبناء عمى ما سبؽ، يحد د الأجر الأساسي لممكظؼ عف طريؽ عممية حسابية بالشكؿ التالي

 :2النقطة الاستدلالية   -4 - أ
                                      

ً ،اهخاج الىالاؾخاص بىضي غبض الله غبض الؿلام ،الاؾخاط زبتي الخبِب ، الخػلم بالمغافلت  1 فاءاث وجثمين مىدؿباث الخبرة المهىُت ،الملخلى الضولي خىٌ الخيىٍ

ت ،ول ت وغلىم الدؿُير ،حامػت وهغان اًام وحؿُير المىاعص البكغٍ   1005 -06-05-04ُت الػلىم الاكخهاصًت والخجاعٍ
 2007الصادر في سبتمبر  304-07بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ  2
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)الرقـ  35)الرقـ الاستدلالي الأدنى( +  703في الدرجة الأكلى =  13الأجر الأساسي لمكظؼ مف الصنؼ 
 .دينار جزائرم 33.210الاستدلالية( = لنقطة )ا x 45الاستدلالي لمدرجة الأكلى( 

 ـ تحديد قيمة النقطة الاستدلالية التي تيحسب عمى أساسيا أجكر   . دينار جزائرم 45:بػ المكظفيفكت
 التصنيؼ الخاص بشاغمي الكظائؼ العمياالفرع الثاني :

 :المقصكد بالكظائؼ العميا -( ـ 1
بعنكاف: "المناصب  القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكميةالمتضمف  03/06جاء الفصؿ الثالث مف الأمر 
عمى إنشاء كظائؼ عميا  15ك نصت المادة 18.إلى 10ك ذلؾ في المكاد مف ، العميا ك الكظائؼ العميا لمدكلة" 

 ، مف اجؿممارسة مسؤكلية باسـ الدكلة مف خلبؿ الإدارات العمكمية،  لمدكلة في إطار تنظيـ المؤسسات ك
إلى يرجع قراره أف التعييف في ىذه الكظائؼ العميا  كمامباشرة في إعداد ك تنفيذ السياسات العمكمية، المة المساى

 .16المادة  بحسب السمطة التقديرية لمسمطة المؤىمة
 : 07/305تصنيؼ شاغمي الكظائؼ العميا في المرسكـ الرئاسي  -(2

تحديد قائمة الكظائؼ العميا كشركط التعييف فييا ك  اعطت صلبحية لتي ا 03/06 مف الأمر17طبقا لممادة 
 الذم يتقاضاه شاغميا. الاجرك كذا نظاـ لمتنظيـ ، الحقكؽ ك الكاجبات المرتبطة بيا 

 كيفية منحكالتي تحدد  2 228/90 المعدؿ لممرسكـ التنفيذم رقـ  1 305/07صدر المرسكـ الرئاسي رقـ  
  5المادة  كعدلتكظائؼ عميا في الدكلة،  كالذيف يشغمكفعكاف العمكمييف عمى المكظفيف ك الأ المطبقةلمرتبات ا

  .الفئة  ياتوب جدكؿ التصنيؼ الخاص كالتي  تضمنت 228/90مف المرسكـ التنفيذم  3عف طريؽ المادة 
سبعة أصناؼ ىي: أ ، ب ، ج ، د ، ق ، ك ، ز ، تشتمؿ الأصناؼ الست الأكلى  تـ كضع كفقا ليذا الجدكؿ 
 .يشتمؿ الصنؼ الأخير" ز" عمى قسـ كاحد، ك يحتكم كؿ قسـ عمى رقـ استدلالي أساسي عمى قسميف ك

لترتيب  بقسـ الصنؼ ، ىذا الاخير يرتبط  مف راتب أساسي  تعيينيـ عميا عند اللكظائؼ اصحاب ايستفيد 
يستفيدكف مف  ، أخرل تعكيض الخبرة، ك عند التعييف في كظيفة عميالذلؾ يفة التي عينكا فييا، يضاؼ الكظ

في  المتقاضيتعكيض الخبرة   الراتب الأساسي لقسـ الصنؼ لترتيب الكظيفة التي عينكا فييا يضاؼ إليو مبمغ
 .آخر كظيفة عميا شغمكىا

  العميا في المؤسسات كالإدارات العمكميةلزيادة الاستدلالية لشاغمي المناصب ا -(3

                                      
المغجباث التي جعبم غلى  الظي ًدضص هُفُت مىذ 228/90ٌػضٌ المغؾىم الخىفُظي عكم ، 2007ؾبخمبر ،  29ؤعر في ،م 305/07المغؾىم الغئاس ي عكم ،  1

ضة الغؾمُت عكم    1007ؾبخمبر .30مؤعزت في ، 62المىظفين و الأغىان الػمىمُين الظًً ًماعؾىن وظائف غلُا في الضولت، الجغٍ
ًماعؾىن وظائف غلُا في الضولت ،  دضص هُفُت مىذ المغجباث التي جعبم غلى الػماٌ الظًًً 1990 ًىلُى ، 25مؤعر في  228/90المغؾىم الخىفُظي عكم ،  2

ضة الغؾمُت عكم ،   2990ىلُى .ً 28 مؤعزت في  31 الجغٍ
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منح الزيادة الاستدلالية لشاغمي المناصب  ةكيفي يكضحعمى مرسكـ رئاسي امضى الرئيس  عبد المجيد تبكف  
بداية مف اكؿ مارس  . 23العدد الاخير مف الجريدة الرسمية رقـ في  ، العميا في المؤسسات كالإدارات العمكمية

مارس سنة  31المكافؽ 1443مؤرخ شعباف عاـ  139-22كبمقتضى مرسكـ رئاسي رقـ . بأثر رجعي  2022
سبتمبر سنة  29المكافؽ 1428رمضاف عاـ  17المؤرخ في  307–07يعدؿ المرسكـ الرئاسي. رقـ  2022
 ..الذم يحدد كيفيات منح الزيادة الاستدلالية لشاغمي المناصب العميا في المؤسسات كالإدارات العمكمية 2007

 محؿ الزيادة الاستدلالية ، الزيادة الاسػتدلالية المػنػصػكص عمييا في ىذا المرسكـاحلبؿ تضمف المرسكـ  ك
  . لممستكيات السػمػمية لممناصب العميا بالمكافقة

 2ك 1كأضاؼ المرسكـ انو يعاد تصنيؼ شاغمي المناصب العميا في الجدكليف المنصكص عمييما في المادتيف 
س المستكيات السػ ممية التي كانكا يحكزكنيا عند تاريخ بداية سرياف مفعكؿ ىذا المرسكـ. كيسرم أعلبه. في نف

 . 2022مفعكؿ ىذا المرسكـ ابتداء مف أكؿ مارس سنة 

 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

066 

 

  المتعاقديفالخاص بالأعكاف  التصنيؼالفرع الثالث :
 اجكراك ترسيميـ ، مع منحيـ حقكقا دكف  تحػتـ الاسػتعانة بػأعكاف ،استثنائيةىنػاؾ نشػاطات ك ظركفػا خاصػة ك 

إخضػاع الأعػكاف  اسػتمزـ الاستثنائي التكظيؼىذا   .عقػػد ينتيػػي بانتيػػاء مدتػػو ضمفبكاجبػػات يكمفكف ك 
 المكظفيفعػػػف النظػػػاـ القػػانكني المطبػػػؽ عمػػػى  يختمؼبيػػا إلػػػى نظػػػاـ قػػانكني خػػػاص بيػػػـ يف المػكظف

ك القكاعد ، اتبيـ كمما يتشكؿ ر حقكقيـ ك كاجباتيـ   07/308 المرسػػػكـ الرئاسػػػي رقػػػـكقد حدد ذلؾ  .مػػػكمييفالع
  بتسييرىـ .المتعمقة 

 :07/308بمكجب المرسكـ الرئاسي  المتعاقديفالأعكاف  تصنيؼ -(1
الاعكاف المذككريف في  تحػدد عػف طريػؽ التنظػيـ كيفيػات تكظيػؼ بقكليا :  06/03مف الامر  24نصت المادة  

ك القكاعد المتعمقة بتسييرىـ  كالعناصر المشكمة لركاتبيـ ، ك حقػػكقيـ ك كاجبػػاتيـ اعلبه  21الى  19المكاد مف 
 ذا النظاـ التأديبي المطبؽ عمييـ .كك

بنظاـ التصنيؼ كدفع الركاتب الخاصة بياتو الفئة ،الا اف ، كالمتعمؽ  07/308المرسػكـ الرئاسػي رقػـ  كيكضح
  06/03مف الامر   21ك  19في اطار المادتيف  بػػػػػالأعكاف المتعاقػػػػػديف الػػػػػذيف تػػػػػـ تػػػػػكظيفيـ النصنيؼ الخاص

 مف المرسكـ الرئاسي  طريقة تحديد ركاتبيـ. 23كقد كضحت المادة 
 اساس مستكل تأىيميـ في احدل الشبكتيف :حسب الحالة كعمى   07/308
  فيما يخص الاعكاف المتعاقديف  07/304 لممرتبػات المحػددة فػي المرسػكـ الرئاسػي الاستدلاليةإمػا الشػبكة، 
 . 06/03مف الامر  21ك 20 لذيف تـ تكظيفيـ في إطار المادتيفا
  فيما  07/308 مػػف المرسػػكـ الرئاسػػي  45لمناصػػب الشػػغؿ المحػػددة فػػي المػػادة  الاستدلاليةإمػػا الشػػبكة،

 06/03مف الامر   21ك 19 الػذيف تػـ تػكظيفيـ فػي إطػار المػادتيفيخص الاعكاف المتعاقديف 
 28خ في .مؤر 145-22رقـ  23بمقتضى المرسكـ الرئاسي الصادر في العدد الأخير مف الجريدة الرسمية رقـ 

 17. المؤرخ في 308–07،يعدؿ المرسكـ الرئاسي رقـ  2022مارس سنة  31المكافؽ 1443شعباف عاـ 
. الذم يحدد كيفيات تكظيؼ الأعكاف المتعاقديف كحقكقيـ 2007سبتمبر سنة  29المكافؽ  1428رمضاف عاـ 

 .النظاـ التأديبي المطبؽ عمييـ ككاجباتيـ. كالعناصر المش كمة لركاتبيـ كالقكاعد المتعمقة بتسييرىـ ككذا
مػػف المػػرسػػكـ  45كفقا لذات المرسكـ تعدؿ الشبكة الاستدلالية لمناصب الشغؿ المػنصػكص عمػيػيا فػي المػػػادة 

الذم يحدد  2007سبتمبر سنة  29المكافؽ  1428رمضػاف عاـ  17. المػػػؤرخ فػي 308–07الػػرئاسي رقـ 
عاقديف. كحقكقيـ ككاجباتػيـ كالعناصػر المػشػكمة لركاتبيـ كالقكاعد المتعمقة بتسييرىـ كيفيات تكظيؼ الأعكاف المتػ

 .ككذا النظاـ التأديبي المطبؽ عمييـ
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كاضاؼ المرسكـ انو يحؿ الرقـ الاستدلالي الأدنى المنصكص عميو في ىذا المرسكـ محؿ الرقـ الاستدلالي. 
 .كص التنظيمية المعمكؿ بياالمكافؽ لمناصب الشغؿ المنصكص عمييا في النص

كيعاد تصنيؼ العكف المتعاقد في الشبكة الاستدلالية لمناصب الشغؿ نفس الصنؼ كعدد سنكات الخبرة المينية. 
. ك يسرم مفعكؿ ىذا المرسكـ ابتداء مف أكؿ  التي كاف يحكزىا عند تاريخ بداية سرياف مفعكؿ ىذا المرسكـ

 .2022مارس سنة 

 

تعديؿ الشبكة الاستدلالية لأجكر  تـ:  ة الجديدة حسب الزيادات الجديدةشبكة الاستدلاليالالمطمب الرابع :
كأقر  الرئيس تبكف في اجتماع لمجمس الكزراء شير  : بالشكؿ التالي 2023جانفي  1المكظفيف ابتداء مف 

كقد حذذت ىذه الزيادة . 2024ك 2023عامي  كذلؾ خلبؿ، زيادات جديدة في أجكر المكظفيف. 2022ديسمبر 
دينار في كؿ سنة، حسب الريتب 8500ك دينار  4500 ب  . كستمس    مكظؼ  ألؼ  800ميكنيف كا يقارب  مم  

الكظيؼ العمكمي، حسب ما أكده كزير العمؿ كالتشغيؿ كالضماف الاجتماعي يكسؼ شرفةكتضمف المرسكـ مف 
الرئاسي رقـ المرسكـ يعدؿ .2022ارس سنة م 31المكافؽ  443شعباف عاـ  8مؤرخ  138-22الرئاسي رقـ 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

068 

 

الذم يحدد الشبكة ، 1  2007سبتمبر سنة  29المكافؽ  14428رمضاف عاـ  17المؤرخ في 07-304
2022الاستدلالية لمرتبات المكظفيف كنظاـ دفع ركاتبيـ. كىذا بأثر رجعي بداية مف اكؿ مارس  كينص  . 

: (3العدد الجريدة الرسمية  )  ي العدد الأخير مف، كالصادر ف2023جانفي  16المرسكـ المؤرخ في   

                                      
 11الدوافق ؿ  9519رمضاف عاـ  90الدؤرخ في  105-00يعدؿ الدرسوـ الرئاسي رقم  1011جانفي  91الدوافق  9555جمادل الثانية عاـ  11في   55-11الدرسوـ الرئاسي رقم  1

 . الذم يحدد الشبكة الاستدلالية لدرتبات الدوظفين كنظاـ دفع ركاتبهم 1000سبتمبر  
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الشبكة الاستدلالية الجديدة لممرتبات

 

 
، 2024كما ينص  نفس المرسكـ، عمى تعديؿ الشبكة الاستدلالية لأجكر المكظفيف ابتداء مف الفاتح جانفي 

 : بالشكؿ التالي
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 لسكناطراؾ.:  نظاـ التصنيؼ الجديد الرابعالمبحث 
يمر العالـ بالعديد مف التطكرات الكبيرة كالمتسارعة ، كبالخصكص التي تتعمؽ بالمنافسة الشديدة ، بيف 

المؤسسات العالمية في شتى القطاعات  الطاقكية  كالصناعية كالتجارية كغيرىا . ك يعتبر  القطاع الطاقكم 
م يخضع الى منافسة شرسة عمى المستكيف المحمي الذم تنتمي اليو  شركة سكناطراؾ مف اكبر القطاعات الذ

تحاكؿ مؤسسة سكناطراؾ المحافظة عمى اطاراتيا ككفاءاتيا مف المنافسة الشرسة لعديد كالدكلي ليذا 
 المؤسسسات خاصة الاجنبية منيا التي اصبحت تستقطب ىاتو الكفاءات بشتى الطرؽ .

 ر كطبيعة النظاـ الجديدالتغيالمطمب الأكؿ: الظركؼ التي صاحبت التفكير في تبني 
 رالظركؼ التي صاحبت التفكير في تبني التغي الفرع الاكؿ:

دعـ العمالة لدييا ، بتقديـ حكافز مادية كمعنكية ، مف اجؿ استقطاب خبرات  لقد حكلت مؤسسة سكناطراؾ 
طار كقدرات جديدة تدعـ بيا مكاردىا البشرية  ،خاصة ذكم الخبرات الطكيمة مف  . كالذيف ابدكا  ات كمدراء فنييف كا 

 Schlumberger British   أك العمؿ بالشركات الأجنبية مثؿ، ميجرة نحك دكؿ الخميج رغبة كبيرة  ل

Petroleum     الجد مغريةالمادية كالمعنكية لتحفيزات ،ك ا مرتفعىا  النظاـ أجكر فياتو الشركات مف خلبؿ 
  610 ، غادر ما يقارب 2006 مف العاـ فقط فخلبؿ العشرة أشير الأكلى اصبحت تستقطب الكثيريف منيـ.
عادؿ ثلبثة إلى ما ي ، الشركات الأجنبية تدفع أضعاؼ ما تدفعو الشركة الجزائرية مكظفا شركة سكناطراؾ . فياتو

 .1اضعاؼ   أربعة
أماـ الاحتجاجات  الابكاب كحتى تحافظ سكناطراؾ عمى اطاراتيا ، كحتى تحكؿ دكف ترؾ مناصبيـ، كاف تسد

 .الاقتصادية" المطمبية أك "اليجرة
داء كمستكل الأيجمع بيف الأجر ك جديد البحث عف نظاـ  فاضحىللؤجكر ،  اجديد انظام تبنت سكناطراؾ

أجنبي مف خلبؿ عرض مناقصة دكلية،  ، لمكتب دراسات منح ىذا المشركع حينيا المسيركف  كرألة، كفاءال
    Services) ثـ شركة ،  IBM)  )الاستشارية في المكارد البشرية لشركة حيث حاز عمى العرض المجمكعة

(Towers Perrin HR لتي تكمؿ مسيرة تطبيؽ المشركع عمى أرض الكاقعا . 
إجراء تحقيؽ نكعي، ب 2004 مؤسسة سكناطراؾ سنة  كقد قامت: الفرع الثاني :طبيعة النظاـ كطريقة اجراءه

 .2 تطبيؽ ىذا النظاـ الجديدالمكظفيف  محاكلة لشارؾ فيو مجمكعة مف 

                                      
 217ص  2017ا ،بندم عبد السلبـ ،ثابتي الحبيب ، كاخركف ،المدخؿ الى اليندسة الكظيفية ،جامعة معسكر ، 1
2 Sonatrach, DCG RH, Direction rémunération, séminaire sur: la formation des managers positionneurs au 

nouveau système de rémunération, Hôtel Miridien, Oran, premier trimestre 2014, p 4-24 
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مختمؼ ك  ،اختيار عينة مف العماؿ تمثؿ مختمؼ مستكيات المسؤكليةكذلؾ ب  :منيجية التحقيؽ النكعي -أ 
  حكالي المشاركيف فراد الأكصؿ عدد فقد طراؾ، اسكن المكاقع الجغرافية التي تتكاجد بيا مؤسسةككذا الميف 
 .فرد200

الشريؾ ممثميف عف المديريف كأيضا  كبعض، إجراء مقابلبت فردية مع أعضاء مف المجنة التنفيذية بالإضافة الى 
كالإطارات  ضمت مجمكعة مف الإطارات السامية، طاكلات مستديرة  الى تنظيـ  بالإضافةالاجتماعي، 
 .كأيضا بعض أعكاف التحكـ كأعكاف التنفيذالمتكسطة 

 مس ىذا التحقيؽ العديد مف المكاضيع منيا :  :محؿ التحقيؽالمكاضيع  -ب 
 ..الخ ( تسيير الكفاءات ، تسيير العماؿ ) سياسات تسيير المكارد البشرية المعتمدة مف طرؼ المؤسسة -
 .كالمكافآت الأجكر  -
 .التنمية المينيةك الترقيات   -
 .كتنظيـ العمؿ كمحتكل ،الأداء، إدارة الأفرادإدارة  -
ة الكثير  اك جؿ عماؿ المؤسسة لمكصكؿ الى رغبكمما خمص اليو التحقيؽ    :نتائج التحميؿ كالتشخيص -ج 

 . المسار الميني فيالمزيد مف الشفافية ك  مزيد مف العدؿ
 :كعمكما يمكف أف نستنتج مف ىذا التشخيص ما يمي

 لائحة المناصب عمى مفيكـ المنصب، كما أف كاعتمادهالتصنيؼ الحالي بعدـ المركنة  يتصؼ  -1
((Nomenclature des postes كالذم ىك  معايير تعجيزية لمحصكؿ عمى المنصب،، كتعتمد حدكدة م

 .المنصب  معيار 
كارتباط حدكدة ،مالمناصب نظرا لاف التنمية المينية:  يحكؿ دكف الكصكؿ الىنظاـ التصنيؼ الحالي 2 .

 .مناصب مسؤكلية فكر تقمدىـ لمجالات ال عديد المؤسسة خبرائيا في بذلؾ تخسر الترقيات باليياكؿ التنظيمية،
الى  بالإضافةالعممياتية،  الأنشطةاحسف مف تصنيؼ تصنؼ ب ناصب الإدارة العميا فالملا يتصؼ بالعدالة:  3 .

 ة الداعمة كالأنشطة الثانكيMétiers de Base) )ؽ بيف الأنشطة العممياتية القاعدية ك فر عدـ كجكد 
.(Métiers de soutien et support) 

كالشركط التنظيمية كالرؤية  تناسبيلا  في المؤسسة نظاـ التصنيؼ الحالي غير متحكـ فيو: عدد المناصب 4 .
 .المكضكعة سمفا ةالإستراتيجي

 تكفر فقط لمدراء الأقساـ كالمدراء الجيكييف كرؤساء: ي Descriptifs de Poste) )تكصيؼ الكظائؼ 5 .
 .المناصب معظميا تقميدية كقديمةالدكائر، كشركط شغؿ 
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، كذلؾ نحك المؤسسات المنافسة ىاجر عديد العماؿ صعكبات التكظيؼ كالكلاء الكظيفي في بعض الميف: 6 .
مناصب التنقيب، الاستكشاؼ خاصة التي تتعمؽ ب أك جذب الكفاءات، عمى خمؽ حكافز  لعدـ قدرة سكناطراؾ 

 .كالاستغلبؿ
 .كبيرة اتفجك بينيا لا تكجد متقاربة ك سممية الدرجة الالأجكر القاعدية بيف  ة:قاعدية غير عادلاجكر  -7

طبقتيا  ي كليس مف خلبؿ زياداتمعظميا ناتجة عف تدخؿ الشريؾ الاجتماعالمطبقة زيادات في الأجكر ال8 .
 .المؤسسة لخمؽ جك مف التحفيز 

بيف الدرجات  ، كالفارؽلمتطكير الميني: فالأجر القاعدم ضعيؼ  اتمحفز تفتقر الى شبكة الأجكر الحالية 9 .
لا يكجد بينيا فرقات  كبيرة  ، كانما تعتبر كرؤساء الدكائر  رؤساء المصالح  فأجكرالسممية ضعيفة أيضا، 

 .لتقمد مناصب المسؤكليةتفتقر لحافز يدفع  الأجكر ىاتو ، مما يجعؿ  ةىامشي
 الفرع الثالث :اىداؼ النظاـ

 :1حددت ليذا النظاـ اىداؼ كبرل اىميا كقد 
 .المنظمةكالمجالات في مستكيات عمى جميع الاصعدة كال تحسيف النتائجالعمؿ عمى تطكير ك 

 بالتكجو نحك الاحترافية . ، الممارسات المينية لمعماؿ تطكيرخلبؿ  عصرنة عمؿ الشركة مف
 تحقيؽ شفافية اكبر ،كالعمؿ عمى تطكير المسارات المينية لمعماؿ .

 :2المبادئ التالية كيككف ذلؾ مف خلبؿ 
 كأدائو الفردم خلبؿ ، ب مساىمتو الفرديةاحساجرا يقدر عمى كؿ عامؿ ى يعط: كالانصاؼ  العدالةؽ يحقت -أ 

 .بسنة، كالتي حددت  فترة زمنية معينة 
عادة مكافاة عمى قدر  مساىمتيـ لتحفيزىـ ،  أفضؿ المساىميف، كاعطاء لاعتراؼ بالمساىمات الفردية ا -ب  كا 

 Fonction .Cœur de Métier     تثميف الكظائؼ الأساسية كالميف القاعدية 
 .كالأكلكيات المتقاسمةدة التحفيز لزيا : لمزيد مف الكفاءة كالفعالية، كالاحترافية، التركيز عمى الأداء - ث

 : 3/ المكافاة"   ةالمساىم'الجديد: الفرع الرابع : نظاـ الأجكر 
 النظاـ الجديد لو ثلاثة أىداؼ رئيسية:

                                      
1 Jouabri ,directeur du système de rémunération «système de rémunération pour une gestion moderne des ressources 

humaines »interview revue SH ,n 62 ,dec 2013  ; 
نشاط المنبع. مجمة  - ؾسكناطراالبشربة ، حالة نظاـ الأجكر لشركة  سياسة الأجكر ك دكرىا في المحافظة عمى المكارد، عبد القادر رياض 2

 .208 -194( ، 1)4، 2015المؤسسة،
 

3 M r tabeti habib ,Pr Bendiabdellah abdessalem , la rénovation des système de rémunération dans les entreprises 

économiques Algérienne (cas de la Sonnatrach)  ,P 36  
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 التحكؿ الناجح مف خلبؿ تحسيف الممارسات المينية لممكظفيف. -1
 نمك الركاتب كالتطكير الميني ؽلممكظفيف، آفاتنمية ثقافة الأداء مف خلبؿ رد الجميؿ  -2
 النشاط كعمى كافة مستكيات المنظمة. كافة مجالاتتحسيف النتائج في  -3

ا استيداؼ ثلبث قيـ أساسية:  يتـ أيضن
 العدالة مف حيث التكازف بيف المساىمة كالأجكر. -1
 الشفافية في فيـ مككنات التعكيض. -2

 لفردم كالجماعي.التمايز في مستكيات الراتب عمى أساس الأداء ا
 كيضـ الجدكؿ التالي أىـ الاختلبفات بيف النظاـ التقميدم للؤجكر كالنظاـ الجديد:

 الاختلافات بيف النظاـ التقميدم للأجكر كالنظاـ الجديد ( :III - 08) رقـ الجدكؿ

 النظاـ الجديد  النظاـ القديـ                

 التنافسية للؤعماؿ العدالة الداخمية كالقدرة الاجر المتساكم

كالتدريب  ةالكظيف بدكف تسمية ، التركيز عمى المنصب
 الأكلي

 أكلكية الفرد كالميارات المطبقة كالنتائج

 إدارة الأداء كالتدريب المسبؽ ملبحظة الاداء اللبحؽ

 زيادة مرنة جزئينا في الأجكر كفقنا لمجدارة الفردية الاجر المضمكف ، الزيادة الية 

شراؾ نظاـ مركزم مسير عف طريؽ ادارة المكارد البشرية  المكارد البشرية في  ادارة مسؤكلية المدير كا 
 كالركاتب تقديـ المشكرة كالتنظيـ

المكارد البشرية  ادارةإدارة حديثة كشخصية تشمؿ  الإدارة التقميدية ،جماعية آلية كميكانيكية 
 كالمدير كالركاتب

 M r tabeti habib ,Pr Bendiabdellah  abdessalem , la rénovation des système de المصدر :

rémunération dans les entreprises économiques Algérienne (cas de la Sonnatrach)  ,P 37 

 المطمب الثاني :المبادئ كالمحاكر الاساسية لمنظاـ 
 التالي :لقد حددت ليذا النظاـ مبادئ كمحاكر اساسية نذكرىا حسب 

 مبادئ النظاـ الجديد.الفرع الاكؿ : 
 : المسطرة اعتمدت شركة سكناطراؾ عمى مبادئ اساسية تتمثؿ في  ؼداىالاتحقيؽ  لآجؿ
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 R&C Rétribution / Contributionاكلا :مبدأ المساىمة / المكافئة  
 ك يضـ محكريف رئيسيف  :

  Contributions & Rôles المحكر الاكؿ : تصنيؼ عمى أساس الأدكار ك المساىمات  
ما يميزه انو اكثر مركنة كليكنة ، كما يساىـ في تسيير المكافآت ، الكظائؼ كاليياكؿ التنظيمية، بالإضافة الى 

 اتاحة الفرصة لتثميف المكظفيف الأكثر اسياما  ،كذلؾ  بزيادة  اجكرىـ.
 :SMP Système de Management de la Performance   الثاني : نظاـ تسيير الاداءالمحكر 
المكضكعة تحقيؽ الأىداؼ كيركز عمى ،  الاصعدةمختمؼ  عمى المؤسسةاستراتيجية تركيج ـ لاىذا النظ كضع
ركاتب تتغير اما كيمنح الفرصة لإعطاء  الأنشطة الكاجب القياـ بيا عمى مدار السنة،  بالإضافة الى، مسبقا،

كما  أك تجاكزكىا. عمنة كحققكا الاىداؼ الم ادكارىـ الذيف ادكا مكظفيف لم  RVI / RVCفرديا أك جماعيا  
أربعة محاكر الى  لمكصكؿالنظاـ الأجرم الجديد في إطار رؤية استراتيجية متكاممة ك مندمجة تيدؼ  يصنؼ

مف استراتيجية المكارد البشرية التي  مستنبطةكىي  ناطراؾ ،لسك جكىرية تشكؿ دعائـ النجاح ك القدرة التنافسية 
ىي الأداء، المصداقية كالأمف، التشاركية كالمبادرة مكظفييا، كىاتو المحاكر كفاءات في رفع سكناطراؾ  ترغب

 كأخير التغيير.
 ثانيا :الأدكار 

أف يشغؿ دكرا منيا،  مكظؼلابد لكؿ ك مف عشرة أدكار، الذم كضعتو مؤسسة سكناطراؾ  يتككف  النمكذج  اف 
نفس درجة المسؤكلية، كتحتكم كبكظائؼ ذات طبيعة ك احدة ، مف المجمكعة يتككف مف الدكر ىك   كما اف 

عمى نفس الشركط التشاركية ، كتعد الأدكار كفؽ قائمة الكظائؼ كالفركع المينية المعتمدة ، مف طرؼ مؤسسة 
 .سكناطراؾ

 لمساىمة ا رالفرع الثاني : محاك 
 les Axes de الشركة   لممساىمة الفردية في نجاحمحاكر اربعة   سكناطراؾ  اختارت مؤسسة كقد

contribution: 
في عالـ  يا ،كأنظمة عمم ياأساليبطرقيا ك  تحديثخلبلو لتسعى المؤسسة مف  Changement: التغيير  -1

 .كمنافسة اكبر مف فبؿ المؤسسات الاخرل   متغير
 كبريات شركات النفط مع متقدمة ، مراتبالكصكؿ الى المؤسسة مف حتى تتمكف  Performance:الأداء  -2

 العالمية .
في في عممية التطكير، كاسياميـ مشاركة كؿ عماليا تيدؼ المؤسسة ل Implication:لمبادرة المشاركة كا -3
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 سيركرة
 .نجاحال
الأمف ك  رياحتراـ معاي مف خلبؿتسعى المؤسسة :  sécurité  Fiabilité et كالسلامة  صداقيةالم-4

 الى العمؿ الجاد كالمضي قدما . سلبمة ك الحفاظ عمى البيئة
 اؾالمحاكر الأساسية لنجاح مؤسسة سكناطر : (III -02)الرقـ شكؿ ال

  الاداء                                                                                التغيير        
 تحديث تسعى المؤسسة الى                                                                              

 نظميا الادارية                                                                        
 
 
 المشاركة          الامف                                                                 –الفاعمية  

تسعى المؤسسة الى اقحاـ كؿ          تسعى المؤسسة الى استغلبؿ                                         
 تجييزاتيا طبقا لممعايير المكحدة                                               مستخدمييا في حياة المؤسسة

 لحفظ الصحة كالامف                            
              218ص  2017جامعة معسكر الكظيفية ،بندم عبد السلاـ ،ثابتي الحبيب ، كاخركف ،المدخؿ الى اليندسة المصدر : ا 

 
 بما يمي :الأىداؼ السابؽ ذكرىا، النظاـ الجديد للؤجكر كالمكافآت يسمح  كلمكصكؿ الى ىاتو 

 : استنادا عمى نقميـ مف النظاـ القديـ إلى النظاـ الجديدكذلؾ ب  كؿ العامميفPositionnement)  ) تمكضع( 1
 )دكرىـ داخؿ التنظيـ ؛)ما يفعمكنو حقيقة كليس ما يطمب منيـ أك منصبيـ النظرم   -
 ). مساىمتيـ بالمؤسسة)أعماليـ كمياميـ بيا  الطريقة التي يؤدكفكيؼ يفعمكنو:  -

 السمككيات المتكقعة مف جميعحنى ننضح الاعتماد عمى المساىمات التي يتقاسميا كؿ مف في المؤسسة 2 .
 .العامميف

 .كؿ عامؿ خلبؿ فترة زمنية معينة يقدمياالتي ك  ، مستكل المساىماتبناءا عمى الأجكر الفردية  تعييف3 .
 .تكضيح لكؿ عامؿ الجيكد كالتحسينات اللبزمة لمتنمية المينية -4
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 الجديد.: ما يكفره نظاـ الأجكر كالمكافآت الثالثالفرع 
 لمعامميف :ما يكفره نظاـ الأجكر كالمكافآت الجديد  -ا

يسمح النظاـ الجديد لمعامؿ إمكانية تكليو مسؤكلية تطكير ،كترقية كتسيير كتنمية مساره الميني ، ككذا الحصكؿ 
عمى مكافأة متغيرة ، تحسب عمى أساس النتائج المحققة ، كذلؾ تبعا للؤىداؼ المسطرة سمفا. كتعتبر ىاتو 

ف العامؿ  بدؿ المزيد مف المجيكدات، لتمبية ما تطمبو  منو المكافاة  زيادة في اجر الفرد  ، لذا فالمطمكب م
 المؤسسة بناءا عمى الدكر المكمؼ بو داخؿ النظاـ، كمدل مساىمتو، كالالماـ  بالتحسينات الكاجب القياـ بيا.

 ما يكفره نظاـ الأجكر كالمكافآت الجديد لممسيريف: -ب
يث يبيف الجدكؿ التالي دكر المسيريف قبؿ كبعد تطبيؽ يكفر ىذا لممسيريف تحسيف مستمر كحقيقي في دكرىـ، ح

 ىذا النظاـ.
 : دكر المسيريف قبؿ كبعد تطبيؽ ىذا النظاـ(III - 09)الجدكؿ رقـ 

 بعد تطبيؽ النظاـ قبؿ تطبيؽ النظاـ 
المكارد البشرية  ادارة كؿ عمى ؤ مسىك الالمسير  ؿ تقني كعممياتيؤك يعتبر المسير مس

 ة.أنشطتو المعتادكيضاؼ الى ذلؾ 
 .متابعة الأنشطة كالانجازات

 .نظاـ الإنتاج 
 .تقسيـ أعباء العمؿ 
 .المراقبة كالعقاب 
 

 .)الزيادة في الأجر) الاعتراؼ بأحسف المساىميف  
 .)المكافأة المتغيرة)الاعتراؼ بالأداء الفردم  
 تسيير المسار الميني، الترقية، التدريب كالتككيف 

 
المساىمة  التالي يمكف أف نلبحظ كضعية المساىمة لدكر مف الأدكار العشرة، مع إبراز لمستكلمف الجدكؿ 

 .كمحاكر المساىمة، ثـ درجات التحكـ ضمف مستكيات كمحاكر المساىمة
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 ةمصفكفة المساىمة لدكر مف الأدكار العشر : (III - 10) الجدكؿ رقـ
 الكضعية في المساىمة

             
 مستكل 

            
 المساىمة 

 
 محاكر المساىمة

 
 متعمـ

 
 مطبؽ

 
 متحكـ

 
 متطكر

 
 مرجع

يفيـ ميمتو  - الاداء
ككذلؾ دكره داخؿ 

 .الفريؽ
يتعمـ كيفية  -
ستغلبؿ المكارد ا

 المخصصة لو.

يحترـ التزاماتو  -
كيحقؽ نتائج تتماشى 

 مع التكقعات
تقييـ المكارد  -

اللبزمة لمقياـ 
 .بأنشطتيا

المكارد  تقييـ -
اللبزمة لمقياـ 

 .بأنشطتيا

تستمد الإلياـ مف 
أفضؿ الممارسات 
المعركفة لتحسيف 
أساليب عمميا 

نتاجيتيا.  كا 
يشارؾ أفضؿ  -

الممارسات مع 
 .أعضاء الفريؽ

تحديد  -
الأكلكيات 

كالمشاركة في 
تخصيص المكارد 

 .داخؿ الفريؽ
يحمؿ أسباب  -

الأعطاؿ 
المحتممة أك 

الانحرافات عف 
 .داؼ الأى

ضفاء  تطكير كا 
الطابع الرسمي 
عمى أفضؿ 
الممارسات 

لتحسيف كفاءة 
 .كربحية الفريؽ

ىك مثاؿ  -
لمفريؽ في كيفية 
احتراـ التزاماتو 
كتحقيؽ نتائج 
 .تفكؽ التكقعات

المصداقية 
 كالامف 

يستكعب كيحترـ -
المعايير كالعمميات 
 .المرتبطة بميمتو

تمتثؿ بشكؿ  -
منيجي في 

تصرفاتيا لإجراءات 
 .كمعايير سكناطراؾ

يكيؼ مياراتو  -
كيعمقيا حسب المياـ 

 .المككمة إليو
ييظير مستكل عاؿو  -

مف المكثكقية كاحتراـ 
القكاعد كالإجراءات 
 في ممارسة ميمتو

يتقف تقنيات   -
 .مجاؿ تخصصو

تطكير كاقتراح  -
المؤشرات 

الإجراءات التي ك 
يا لقياس تـ تكييف

فعالية العمميات 

ينفذ  -
الإجراءات 

كيضفي عمييا 
طابعنا رسمينا 
 لصالح الزملبء
 مف مياراتو.

تسعى إلى -

يعزز تبادؿ  -
كنقؿ المعرفة 

 .كالخبرة
المشاركة في  -

التحقؽ مف 
تقنيات  الصحة

جديدة كيساىـ 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 نظـ التصنيؼ الكظيفي                                                              الثالثالفصؿ 

080 

 

كتسميط الضكء 
عمى احتياجات 

 التحسيف

إتقاف عمميات 
جديدة لتكسيع 
مجاؿ عمميا 

كتقديـ مساىمة 
أفضؿ 

 لسكناطراؾ

في تكييفيا مع 
احتياجات 
 سكناطراؾ

التشاركية 
 كالمبادرة

يتبع الإجراءات  -
لحؿ المشاكؿ التي 

 .تمت مكاجيتيا
اتصؿ بالآخريف  -

يفيـ ل إذا لزـ الأمر
أىدافؾ كيكجو 
 أفعالؾ لتحقيقيا

يحمؿ المشكلبت  -
 الحمكؿكيحدد 

المحتممة كيقترح الحؿ 
 .سبالأن
الاستثمار بشكؿ  -

تحقيؽ ل نشط كمستمر
الأىداؼ كالتغمب عمى 
 .الصعكبات كالمشاكؿ

يتخذ الإجراءات -
مف خلبؿ دمج 

جدكاىا كالمخاطر 
 .المرتبطة بيا

يتكقع كيقيـ -
عكاقب أفعالو عمى 

 نتائج الفريؽ

يتحمؿ  -
المسؤكلية الكاممة 

ـ عف قراراتي
 .أفعاليـك 
ا  - يعزز مناخن

ا لممبادرات  ملبئمن
كالأفكار الجديدة 

 داخؿ الفريؽ

ييظير مشاركتو -
في جميع 
الظركؼ  

كتحقيؽ ميمتو 
عمى أفضؿ 

 .كجو
يحشد المينييف -

الآخريف أك 
المرحلبت الفنية 
كيشجعيـ عمى 
المشاركة بشكؿ 

 .أكبر
يتعرؼ عمى  - التغيير

الأساليب أك التقنيات 
المختمفة في مجاؿ 

 .تخصصؾ
مراقبة كالتعمـ مف  -

 الزملبء

يفيـ كيفية تنفيذ  -
أساليب جديدة لتحسيف 

 .الكفاءة
يدمج كينفذ  -

التغييرات في 
الأساليب أك الأدكات 
أك التقنيات المقررة 
 عمى مستكل الفريؽ

يمتقط التطكرات -
في مجاؿ 
كيستعد  وتخصص

لمتغييرات التي 
 .ستنجـ عنيا

يقترح إدخاؿ -
أساليب جديدة في 

العمميات بعد 

يدير بمركنة  -
عكاقب التغييرات 

عمى ميمتو 
 .كأنشطتو

المساعدة  -
كتقديـ الدعـ 
للآخريف مف 
خلبؿ شرح 

يقترح التغييرات -
التي سيككف ليا 
 تأثير كبير عمى
 .مستكل الجية 

يشجع الزملبء -
عمى تكييؼ 
العمميات 
كالأدكات 
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التغييرات كقيمتيا  التأكد مف فعاليتيا
 المضافة

كأساليب التشغيؿ 
 بشكؿ دائـ

 & Sonatrach, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôleالمصدر9 

contributions ; Définitions des Rôles et référentiels de Contributions ;, p 5 p 6 

  الأدكارثانيا :
الكفاءات كشركط شغؿ تمؾ  نكعية المياـ،، كفؽ مف خلبؿ دمج عدة مناصب في دكر كاحد تـ تحديدىا :الأدكار

 .المناصب
 :يكضح الادكار العشرة (III - 03)الشكؿ رقـ 

 
 

 إطارات عميا
 
 
 

 مسيريف كسطاء
Intermédiaires 

 
 

 مساىمات فردية

 

 & Sonatrach, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôleالمصدر :

contributions ; Définitions des Rôles et référentiels de Contributions , p 2. 
 

 المطمب الثالث: خصائص الادكار كالسياسة الاجرية :
 يتميز كؿ دكر مف الادكار بعديد الخصائص يمكف اختصارىا فيما يمي :

 :1: خصائص الادكار الفرع الاكؿ 
 :الأدكار العشرز أىـ الخصائص التي تمي

                                      
 4سكناطراؾ،  المديرية  الجيكية حاسي الرمؿ ، كثيقة غير منشكرة ، ص  1

 مسير ميداف

  وكاط
 مسير كحدة

 

 مسير عف قرب 
 

 superviseurمراقب 

 animateur d’équipe  منشط فريؽ
 Manager de ميداني مسير

base 

 مسؤكؿ مشركع

 عامؿ 

operateur 

 

  منسؽ ميني 
Relais techniques 

techniaue   

 ميني محترؼ

professionnel  
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 اكلا : المساىمات الفردية 
 :    operateurالعامؿ 

 مع تمكنو مينيا.ساسية ارفة امع، كالتي تتطمب طةابسا تتميز بالميامالعامؿ  يؤدم، 
  معايير الإنتاجية ،كالمعرفة الكاممة ب في إجراءات الجكدة الدراية التامة كالتحكـ. 
 كما لأدائيا، ك تحديد المكاعيد النيائية راءات كالاجتعميمات الؽ يطببشكؿ جماعي ،مع ت اف يقكـ بعممو ،

 المستخدمة لذلؾ. كالأساليبيقكـ بتحديد الكسائؿ 
 .التطبيؽ الصارـ كالاحتراـ الكامؿ لكؿ اجراءات السلبمة كالكقاية ، في كؿ الظركؼ 
 ك بشكؿ منتظـ لممسؤكؿ المباشر عنو. اف يقدـ  تقارير مفصمة حكؿ  نشاطو، كيككف ذلؾ دكريا 

  :Relais techniques  1منسؽ تقني 
 معركفة  كذلؾ ب : قكاعد تقنية ،في اطار ضمف فريؽبعض الاعماؿ التي تتميز بالتعقيد ،  بتأديةيقكـ 
 . القياـ بعممية بتحميؿ المكاقؼ 
 .البحث عف اسباب المشكؿ ، كاقتراح حمكؿ مناسبة 
  تككف جديدة.حؿ المشاكؿ التي قد 
 مف اجؿ تأدية بعض الحرية في المبادرة مما يترؾ  المسؤكؿ المباشر عنو ، عامة مفالتعميمات الي تمق ، 

 .عممو
 . العمؿ عمى  تحسيف طرؽ كاساليب كاجراءات التشغيؿ 

 :professionnel   2ميني )محترؼ( 
  الاىداؼ المسطرة. حقيؽاجؿ ت،مف  وتخصصبتنفيذ ما طمب منو ، في اطار  الخاصة ورفامعيقكـ كفؽ 
 لإيجاد حمكؿ لممشاكؿ المعقدة.مف صحتيا،  التأكد، بعد ليا  حمكؿ، كاقتراح ؿ المكاقؼيمتح 
  يعمؿ عمى رصد التطكرات التكنكلكجية في تخصصو ،العمؿ عمى تقاسـ معارفو  مع الفريؽ الذم ينتمي

 اليو.
  ليو.حكؿ ما ياديو مف اعماؿ ، مع ابلبغ مسؤك تقاربر تقديـ 
 :3 الدكر المختمط بيف المساىمة الفردية كالمسير السامي -
 : Responsable de Projet) )كؿ مشركع ؤ مس

                                      
1     Sonatrach :, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôle & contribution ,p 8  
2 Sonatrach, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôle & contribution, p 12 

 5سوناطراؾ،  الدديرية  الجهوية حاسي الرمل ، كثيقة غير منشورة ، ص  3
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  مدة المشركع.لذلؾ ، مع تحديد مخصصة محددة ك مكارد ب و مسبقا ،ىدف، كالذم حدد المشركع القياـ بتسيير 
في إطار  ،مالية كبشريةك ،  يتطمبيا ماديةالتي كطبيعتيا ،ك كالخارجية  د مستكل المكارد الداخميةيحديقكـ بت

 .الميزانية المحددة لو
  حتى لك لـ يكف المسؤكؿ المباشر عنيـ، المتكفرة المكارد البشرية  قيادة. 
  المكعد النيائي كمراعاة كضبط أىداؼ الجكدة دكف اىماؿ  ، المشركعاتماـ الإجراءات التي تساىـ في تنفيذ

 .كالتكمفة
  :1  ثانيا : المسيريف الكسطاء  

 : Animateur d’équipeمنشط فريؽ  
 .3الحد الأدنى كيككف الفنية ذات الممفات المتجانسة ؿ حاالمر  كذايشرؼ عمى فريؽ مف المشغميف ك 

 .لتنفيذ خطة العمؿيقكـ يكميا بقيادة فريقو ،كما يعمؿ عمى تحفيزىـ  
 يمي: يضمف ما

 .يكمي أك أسبكعيتكزيع عبء العمؿ عمى أساس 
 .الإمكانيات البشرية كالمادية اللبزمة تكفير 

 .الصحة كالسلبمة كالبيئةالخاصة بقكاعد ، كالتعميمات كال الجكدة كطر شك  ، الالتزاـ بالمكاعيد النيائية
 .أعضاء الفريؽ كالتزاـ كؿ إنتاجية ككفاءة

  ( :manager de baseالمسير القاعدم )
 بمساعدة منشطي المجمكعات، كذلؾ لعامميفمختمفة كيدير مجمكعات  يقكد. 
  كيطكر خطط العمؿ  ،ذلؾ تنفيذالمكارد اللبزمة ل تكفيرك  ىرمي،تسمسؿ  ربو، عبالخاصة تحميؿ خطة العمؿ

 لفرقو.
 كاحتراـ الجكدة  الانضباط بمعاييرمع  بعقلبنية كدكف تبذير، استخداـ المكارد البشرية كالمالية كالمادية ،

 سمفا. الأىداؼ المحددة لمكصكؿ الى السلبمة ك كمعايير الصحة  ، النيائيةالمكاعيد 
  جديدة في مجاؿ نشاطوتككف تشغيؿ ، لتنفيذ عمميات الأك أساليبيقكـ باقتراح طرؽ. 
 :2  بيف المسيريف الكسطاء كالمسير السامي دكار المختمطال -4
 :  Superviseur) )مراقب  -

                                      
1 Sonatrach, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôle & contribution, p 15 
 7 سوناطراؾ،  الدديرية  الجهوية حاسي الرمل ، كثيقة غير منشورة ، ص 2
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  مف مستكل "التنفيذ". عمى الاقؿمحترفنا أك مديرنا أساسينا يشترط اف يككف 
  اكتماؿ العمؿك صحة  مف مدل  طمب منو التحقؽ، كما يمكف الؼ اشر كالا التحكـيقكـ بعممية. 
  في مجاؿ التشغيؿ الداخمة في عممية ساليب الأك  كالطرؽ ، تحسيف للئجراءاتك  المساىمة في تطكير

 تخصصو كنشاطو.
 مع الشركاء ،ككذا ما يربطو  كطدفتر الشر  اعداد. 
  الاشخاص الذيف يقكمكف مف طرؼ  كانجازىا الأعماؿاداء  التصديؽ عمى راقبة ، ك معممية الميامو تشمؿ ك

 .الخارجييف اكالداخمييف منيـ  les Prestataires))  ت الخدما بإنجاز
 1   ثالثا : اطارات سامية

 :Manager Proximité) )ميداني  مسير
  رجمة الأكلكيات مف خلبؿ اعادة صياغة كت، لتنسيؽ فيما بينيـكا أك أكثر كاحد فريؽيشرؼ عمى قيادة

 .إلى أىداؼ كخطط عمؿ )جماعية كفردية(لتحكيميا التشغيمية 
 يعمؿ عمى تحسيف المكارد المتاحة كيضمف حصكؿ فرقو عمى المكارد كما  ،يدير كيحسف تنظيـ عمؿ فرقو

 .اللبزمة
  الإنجازات، يحمؿ النتائج، يبحث عف أسباب الانحرافات كيقرر أعماؿ تصحيحية كيراقبكما يتابع. 
 . يضمف تقديـ التقارير عف تحقيؽ الأىداؼ كخطط العمؿ لفريقو 

 :  Manager d’entité) )كحدة  مسير
  مديرية، قسـ )لممؤسسة كيسقطيا عمى الكياف الذم يعمؿ فيو  ةالإستراتيجيمساىمتو في تحسيف التكجيات

)... 
 تقييـ كتقكيـ الانحراؼيقكـ ب. 
 متابعتيا كتطبيقيا، كيقترح المشاريع الاستثمارية يعمؿ عمى انجاز الميزانية الخاصة بكيانو كيسير عمى. 

 مسير منطقة نشاط :
  يشارؾ في تحديد الإستراتيجية الخاصة بمجاؿ نشاطو كمف ثـ تنفيذىا في الجيات التي يشرؼ عمييا، كذلؾ

 كجزء مف الإستراتيجية الشاممة.
 .)يقترح تنظيـ الجيات التي يشرؼ عمييا )ىياكميا كعممياتيا كغيرىا( كحجـ مكاردىا )البشرية كالفنية كالمالية 
  ىا.يضمف تحقيؽ النتائج مف خلبؿ تحديد الأىداؼ التفصيمية التي يدير إنجاز 

                                      
1 Sonatrach, DCG RH Système de Rémunération Rôle et Contributions Modèle Rôle & contribution, p p 31 34 
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 التكاصؿ. زز الأخرل، كيعينسؽ كيسيؿ العمؿ متعدد الكظائؼ مع اليياكؿ 
 : يكضح تدرج الفرد في الادكار (III – 04)الشكؿ رقـ 

 مرجع يطكر يتحكـ ينفذ مبتدأ

   
                                           

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 كثيقة غير منشكرة ،النظاـ الجديد للأجكر بشركة سكناطراؾ المصدر :

 

0 Operateur   عامؿ 

8 

7 

1 

6 

2 

01 

3 

5 

4 

Relais technique منسؽ تقني 

Professionnel ميني محترؼ 

 Responsable de projet مسؤكؿ مشركع 

 Animateur d’équipe منشط فريؽ 

Manager de base  ٌمسير قاعد 

 

Manager de proximité مسير مباشر ميداني 

Manager d’unité  مسير كحدة 

Manager d’un domaine d’activité   ميداف نشاطمسير 

Superviseur مراقب 
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 1السياسة الأجرية الجديدة الفرع الثاني : 
 مف : السياسة الأجرية الجديدةكتتككف 

 السابقة مكافأة المردكدية يضاؼ ليا ،الأجر الثابت القديـ )السمـ + الدرجة(: تتككف مف  حصة ثابتة -اكلا
المككنات تـ  ىذهكؿ منح ظركؼ الحياة ك تعكيض الخبرة المينية، ( ، PRI-PRC)الفردية ك الجماعية  بنكعييا
 .في الأجر الثابت الجديد  حسابيا 
تحقؽ في الحسباف مدل  مع الاخذ ، فردية أك جماعية أك نصؼ جماعيةكقد تككف  : حصة متغّيرة -ثانيا 

 الجديد الاجرالأجر القديـ ك مككنات ك الشكؿ التالي يكضح أىـ الفكارؽ بيف . الأىداؼ ك النتائج
 

 مقارنة بيف النظاـ القديـ كالنظاـ الجديد :(III – 05)الشكؿ رقـ               
 النظاـ القديـ                       

 
                                                                         

                                                                                                        
 الاجر القاعدم

                                                                 
 

                                                                                                        
 

 حصة الاجر
 النظاـ الجديد                     

 في العمكـ الاقتصادية،المصدر : ثابتي الحبيب ،تجديد مناىج تحميؿ كتصنيؼ مناصب العمؿ ،رسالة دكتكراه 
 316ص 

 
 

                                      
غ الىظائف والىفاءاث ،حامػت مػؿىغ مهعفى  1 اؾعمبىلي ؤ.ص.بىضي غبض الؿلام زابتي الخبِب وازغون ،المضزل الى الهىضؾت الىظُفُت ،مسبر جدلُل وجعىٍ

 112،م 

 المنصب

 مستوى المساهمة

 السلم

 الدور
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 ىيكؿ الركاتب الجديد في النظاـ الجديد   الفرع الثالث :
 :1   التالية عناصرال الجديد مفالنظاـ  فيىيكؿ الركاتب الجديد  يتككف

 : تتككف الييكمة الأجرية الجديدة مف العناصر التالية: مككنات الييكمة الأجرية الجديدة: أكلا  -
 كيضـ الأجر القاعدم القديـ تبعا لمسمـSalaire de Base Reconstituer): )الأجر القاعدم الجديد 1 .

المردكدية  الاستدلالي كالدرجات كبعض المنح كالعلبكات التي يعبر عنيا بنسبة مف الأجر القاعدم القديـ كمنحة
 .الفردية كالجماعية كمنحة المسؤكلية

فقط  يبقي الاقتراح الجديد لمييكمة الأجرية عمى ىذه العلبكة لبعض الكظائؼIEP): )علاكة الخبرة المينية 2 .
جزءا مف  المتمثمة في أعكاف التنفيذ كالتحكـ الذيف ينتمكف إلى أنشطة الدعـ كالإسناد، عدا ذلؾ تعد ىذه العلبكة

 .الأجر القاعدم الجديد
 المنح كالعلبكات الأخرل المتعمقة بطبيعة المنصب3 .
 تبقى ىذه المنحة عمى حاليا، نظرا لطبيعتيا(:  Prime d’Intéressementالسنكية )نحة الأرباح م -4

 كمنحة عمى أرباح المؤسسة.
 ىذه المنحة إضافة لمنحة الأرباح السنكية يعبراف عف مكافأة الأداء: ( RVIالفردية )المكافأة المتغيرة  -5. 

 .لكؿ عامؿ بالمؤسسة
  :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 25ثابتي حبيب ،نفس الدرجع ،ص  1
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 : اليياكؿ الاجرية الجديدة (III – 06) الشكؿ رقـ

 
 
 

 مكافاة 
 

 الاداء
 
 
 
 
 

                                                                                                                                    
 الاجر                      

                                                                                                                                  
 المضمكف

 
 
 
 
 
 

 علبكات أخرل كعلبكة المنطقة، علبكة العمؿ التناكبي كعلبكة الضرر
 M r tabeti habib ,Pr Bendiabdellah  abdessalem , la rénovation des système de مصدر :ال

rémunération dans les entreprises économiques Algérienne (cas de la Sonnatrach)  ,P 36  

ت الملترخت ت الخالُت  الهُاول الاحغٍ  الهُيلت الاحغٍ

 غلاواث ازغي 

ت   الاعباح الؿىىٍ

 السلم الاسخدلالي

 

 الضعحت

 ؿؤولُتالممىدت 

 غلاوة الخبرة المهىُت-

مىدت المغصوصًت الفغصًت -

 والجماغُت

ىدت اغاصة جلُُم م -
 الاوكعت  

 الميافأث المخغيرة 

ت  الاعباح الؿىىٍ

 غلاواث ازغي 

 الاحغ اللاغضي
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  1الفرع الرابع : شركط نجاح نظاـ الاجكر الجديد 
( كيككف ذلؾ بقدر المساىمة تككف المكافاة ،كحتى يتـ تطبيقو  اف نظاـ الجديد للؤجكر )المساىمة = المكافاة

بالشكؿ المرجك كبشكؿ ناجع فانو يتطمب معرفة كتحديد درجة المساىمة لكؿ فرد مف خلبؿ نظاـ تسيير النجاعة 
(système de mangement de la performance : عبر خطكات متكاممة مما يسمح ب ) 
نظيمية بالعمؿ عمى تحقيؽ نتائج مف خلب ترجمة استراتيجية المؤسسة ، مف خلبؿ اف تقكـ كؿ المستكيات الت -1

 منيجية كاضحة كترتيب لأكلكيات الشركة .
العمؿ عمى رفع حجـ الانتاج كتسكيؽ كنقؿ المحركقات ، بالإضافة الى رفع مستكيات البحث كالاستكشاؼ  -2

البيئي بالمحافظة عميو ،كؿ ذلؾ يصب في تحقيؽ  مع الخفض الدائـ لتكاليؼ الانتاج ،دكف الاغفاؿ الجانب
 الغايات كالاىداؼ المسطرة مف طرؼ الشركة.

العمؿ عمى تحفيز الافراد بشكؿ دائـ لتحسيف مستكيات انتاجيـ ،كذلؾ بإعطاء التبرير للؤجر مقابؿ الجيد،  -3
 مما يعني نجاح نظاـ الاجكر الجديد.

المستمر ،كرفع الاداء مف خلبؿ اشراؾ العامميف في التخطيط  خمؽ جك تنافسي بيف الافراد مف خلبؿ التحفيز -4
 كالمساىمة في برامج الشركة.

 :المخطط الزمني لتطبيؽ النظاـ الجديد للأجكر
التي كانت محؿ عممية تمؾ الرت ، فقد مالنظاـ الجديد للؤجكر حتى تقكـ مؤسسة سكناطراؾ بتطبيؽ كتنفيذ 

القياـ ك  مرحمة ،لكؿ  مرحمة، كالخطكات المستيدفةكؿ  تخص  مختمفة زمنيةبفترات مراحؿ، ال يدالدراسة بعد
 :2  ا الاختلبلات كالانحرافات التي اعترتيبعممية التدقيؽ كتقييـ كفحص 

  2006 إلى سنة  2004 مف سنة  :المرحمة الأكلى
 :كما يمي الاىداؼ المبرمجة ككانت 

ربط . كما تتـ عممية كالمصادقة عميو ، : العمؿ عمى تعديؿ نمكذج الأدكار كالمساىمات نظاـ التصنيؼ1 .
 .مؤسسة سكناطراؾ مع ىذا النمكذج الجديدالتي تضميا  ئح الكظائؼكال

 العديدكمحاكاة ،  2006 ، 2005،2004العامميف لدكرات  اجكر : تحميؿ معطيات الجديدة الركاتبىيكمة  2.
 .الركاتبييكمة مف السيناريكىات لم

                                      
ت ،خالت هظام الاحىع في ؾىهاظغان  1 اض غبض اللاصع ،ؾُاؾت الاحىع وصوعها في المدافظت غلى المىاعص البكغٍ ،  5وكاط المىبؼ ،مجلت المؤؾؿت ،الػضص –ص. عٍ

 100 101،م م  1025
2 Séance d’information sur la Formation des Managers positionneurs au positionnement managérial dans le 

modèle « Rôles & Contributions », Hôtel Hilton, Alger, le 18/09/2007, P 37 
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للؤداء،  المتكفرة لممؤشرات تعريؼ عطاء لإ المتكفرة،  ةالإستراتيجي: تحميؿ المعطيات نظاـ تقييـ الأداء3 .
 .كسائؿ لإدارة الأداء كتكفير

كتحديد ،  بالمؤسسة postes clés))مجمكعة مف المناصب المتاحة  ضبطتـ  :(التمكضع)إعادة العمالة 4 .
لى لذلؾ فقد تـ الكصكؿ اكالتمكضع، ك  فكج في عممية إعادة العمالةكأكؿ لتحضيرىـ ، المؤىمكف لشغميا الأفراد 
 .إطار مكجو 135 قائمة ؿ  ضبط
 .لتغييرلأم أف يمس كؿ العامميف مف أجؿ تعبئتيـ ، كاليدؼ منو لئعلبـ كالاتصاؿ خمؽ اطار ل5 .

  2007 سنة  خلاؿ :المرحمة الثانية
طرؽ التصنيؼ المقترحة ، كابراز الييكمة الأجرية الجديدة لتكضيح التفاكض مع الشريؾ الاجتماعي: 1 .

 .ككيفياتو
 ـ ىذا النظاـ الجديد لكؿ العامميف،ك مفيايضاح الصكرة كايصاليا حكؿ تحضير كؿ الفاعميف في النظاـ: 2 .

 .ا الإطارات المتخصصة في المكارد البشريةككذ،تككيف الإطارات السامية كالمسيريف كالمديريف كاطلبؽ عممية 
كالقياـ بالنسبة لكؿ العامميف،    2007جانفي الفاتح تطبيؽ الييكمة الأجرية الجديدة: ابتدءا مف العمؿ عمى  -3
 (135،)  2007تمكضع كؿ العامميف في نمكذج الأدكار كالمساىمات، مع تحديد كتكجيو أىداؼ دكرة  عمميةب

 .المتاحة التي ليا أكلكيةالاخرل  كبعض المناصب ، إطار مكجو 
  2014إلى  2008مف سنة  :المرحمة الثالثة

كالتخمي المؤقت عف تطبيؽ النظاـ،  الجمكد ،المرحمة كما ميز ىاتو مساره المخطط،  حيث انحرؼ المشركع عف
 .العامميف لدل مما خمؽ جكا مشحكنا كثرت فيو الشائعات

الممثؿ  بيف الإدارة العميا لممؤسسة كالشريؾ الاجتماعيكالصراع  الجذبك بالشد  اتسمت ىذه المرحمة  اف كما 
طريقة العيكب العديدة منيا  ك . المتعمقة أساسا بتسيير المسار الميني لمعامميف، ك القضايا  عديد ، حكؿلمعماؿ 

 .شيادة الدراسات الجامعية التطبيقية ذككالجامعييف  الدم مس فئة كصا الإجحاؼخص، ك  التصنيؼ المعتمدة
صة الرئيس المدير اكبخ، ىـ تغيير بالعميا،  اتلعامميف في الإدار ، مست ا ة كبيرةيحرك كجكدىذه المرحمة  كما ميز

 .ىذه الفترة تعييف مدراء عاميف خلبؿتغيير  الكثيريف منيـ بإقالة ك  العاـ لممؤسسة، إذ تـ 
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 2014سنة  :لمرحمة الرابعةا
إعادة تمكضع  منيا ،العمؿ عمى العممياتكقد شممت عديد ؛ المقترح إعادة بعث النظاـ تـ خلبليا مرحمة كىي 
تككيف كؿ الإطارات السامية بالمؤسسة  ،كالقياـ بعممية 2015 ىداؼ كالنتائج لسنةضبط الأالعامميف، مع جميع 

 النظاـ الجديد للؤجكر كالمكافآت.جكؿ مضمكف  كالإطارات النقابية،، ككذا إطارات المكارد البشرية ، 
 بالرغـ مف كؿ المجيكدات المبذكلة الا  انو الى حد الاف لـ يتـ تطبيؽ النظاـ الجديد .

 2022المرحمة الخامسة: ما بعد 
 : 2022المكارد البشرية سنة  حكؿت  TRH  بكالتي تـ استحداث برنامج جديد سمي 

LA LETTRE N° Spécial Octobre 2022   صياغة المبادئ  لإعادةكالتي تضمنت مقترحا جديدا
 الاجكر كالركاتب في مؤسسة سكناطراؾ. لإدارةالاساسية 

 بمؤسسة سكناطراؾ تالفرع الخامس :مراحؿ تبني النظاـ الجديد للأجكر كالمكافئا
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 النظاـ الجديد للأجكر كالمكافئات بمؤسسة سكناطراؾمراحؿ تبني :  (III – 07) الشكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2004  -2007 
 

2007-2009 
 
 
 
 

  Le système de rémunération, présentation au conseil syndical de laالمصدر:

Sonatrach, le 05 février 2007, p16 
 
 

 سياسات تسيير الدوارد البشرية لسوناطراؾ 

 عرض حاؿ  القياس الدقارف

سياسة جديدة للأجور 
 كالدكافات

 الدكافآت  دراسة كتصميم النظاـ الجديد للأجور ك
 التصنيف )ادكار كمساهمات(

 الجديدالاجر القاعدم 
 الدكافآت الدتغيرة

 ادارة الاداء كالكفاءات
 

 التنمية العملياتية

 اعادة العمالة الجزئية )التموضع(
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 TRANSFORMATION  تحكؿ المكارد البشرية ) TRHالمطمب الرابع :المشركع الجديد المقترح  

RESSOURCES HUMAINES). 

مقترح جديد لتحقيؽ الاىداؼ التي كانت تصبك الييا المؤسسة كسمي ىذا  بتقديـقامت مؤسسة سكناطراؾ 
التغيير التي تتبناىا سكناطراؾ عمى الملبحظة عتمد ديناميكيات كما ت تحكؿ المكارد البشرية .  TRHالمقترح ب 

 المكثقة، مصحكبة بػاستطلبع رأم يتضمف مشركع تحكؿ المكارد البشرية بشكؿ كامؿ.
 تحكؿ المكارد البشرية  TRHمقدمة حكؿ مشركع 

مة المكارد البشرية، مع تعريؼ العلب يعد ىذا مشركعنا رئيسينا لإصلبح عمميات التعبئة كالتطكير كالحفاظ عمى
اقتراح قيمة جديد لجميع مكظفييا الحالييف  كاضحة كجذابة كمف المرجح أف تنشئكجعميا  سكناطراؾ،لالتجارية 

 :1  التزامات ثلبثكالمستقبمييف، بناءن عمى 

 دارة، إدارةالا سكناطراؾ، بناء عمى تحديد الإمكانات مسارات شاممة لمقادة لمتابعة مينة طكيمة الأمد في 
 كالخبرةالمشركع 

 .مسارات مينية منظمة لجميع المكظفيف، بناءن عمى التنقؿ الداخمي المنظـ 
 .مراقبة الاداء كالامكانات بناءا عمى المكافاة عمى النتائج الاستثنائية 

 .TRH  المحاكر الاربعة لمشركع تحكؿ المكارد البشرية الفرع الثاني :
محاكر رئيسية ىدفيا اعادة التفكير في عمميات المكارد يتمحكر مشركع تحكيؿ المكارد البشرية حكؿ اربعة 

 البشرية الاساسية مف اجؿ تحقيؽ الالتزامات ، كىك عرض القيمة الجديد لشركة سكناطراؾ .
 كتضـ المحاكر الاربعة التالي :

 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 4 ص ، كثيقة غير منشورة مؤسسة سوناطراؾ TRHكثيقة داخلية بعنواف تحوؿ الدوارد البشرية  1
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 :يكضح المحاكر الاربعة لمشركع تحكيؿ المكارد البشرية(III – 08)الشكؿ رقـ 

 
 05، كثيقة غير منشكرة مؤسسة سكناطراؾ ص  TRH تحكؿ المكارد البشريةكثيقة داخمية بعنكاف  المصدر :

  1المحكر الاكؿ : العمميات كالادكات . 
 مراجعة العمميات الاساسية الاربعة لممكارد البشرية كرقمتنيا :

 التعييف• 
 تسيير كادارة الأداء• 
 تطكير الميارات• 
 .ادارة المسار الميني• 

  مف خلبؿ اعادة تصميـ كتسمية الكظائؼ في سكناطراؾ ،ككصؼ :المحكر الثاني : القطاعات المينية
 الكظائؼ المرجعية ،كتحديد الميارات المينية.

  الدعـ مف خلبؿ تنفيذ خطة الاتصاؿ كخطة التدريب.:المحكر الثالث : ادراة التغيير 
 المحكر الرابع :تنظيـ المكارد البشرية: 

 كمسؤكليات كظائؼ المكارد البشرية  تحسيف ادكار
تعتمد ك  الانتقاؿ مف الكفاءة إلى التميز،  الأىداؼ الاستراتيجية التي حددتيا سكناطراؾ في مشركعياكمف بيف 

مف خلبؿ  المكارد البشرية كبالتالي عمميات المكارد البشريةبإدارة بشكؿ كبير عمى إصلبح سياستيا المتعمقة 
 تنمية كتطكير الكفاءات ،تسيير ك ادارة  الاداء ،كتسيير المسار الميني. مايمي : التعييف ،

                                      
 5ص  ، كثيقة غير منشورة مؤسسة سوناطراؾ  TRHكثيقة داخلية بعنواف تحوؿ الدوارد البشرية  1

  TRH  

 تحوٌل الموارد البشرٌة

 العملٌات والادوات

 ادارة التغٌٌر

 تنظٌم الموارد البشرٌة

 القطاعات المهنٌة
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 :مف خلبؿ  البشرم، الماؿتعزيز الأسس فيما يتعمؽ بإدارة رأس  كما اف مف بيف الاىداؼ المرجكة مف المشركع 
 عمؿ كتدريب كتطكير.المتاحة مف  فرصالالاستفادة مف • 
 .يـ كأدائ الافراد  مساىمات الحصكؿ عمى تعكيض عادؿ بما يتماشى مع• 
 الشخصية. ةحياالالمينية ك  ةحياالتكازف بيف العمؿ عمى خمؽ • 
 .(سكناطراؾالافراد الى المؤسسة )انتماء خمؽ كلاء ب• 

 الفرع الثالث :العمميات الاساسية لممكارد البشرية
 التعييف• 
 ادارة الأداءتسيير ك • 
 تطكير الميارات• 
 المسار المينيادارة • 
الالتزاـ  مف خلبؿ، المستيدفةإلى كضع القكاعد اك التعييف  تيدؼ عممية التكظيؼ التعييف )التكظيؼ (: •أ 

، كدعـ المكظفيف يـ جذب المرشحيف المحتمميف، كتكظيؼ أفضمكذلؾ لالصارـ بمبادئ تكافؤ الفرص كالشفافية، 
 الجدد كالاحتفاظ بيـ.

 :1العناصر الاساسية لمتعييف   -
 : يكضح العناصر الاساسية لمتعييف(III – 09)الشكؿ رقـ                         

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 7كثيقة بعنكاف "تحكؿ المكارد البشرية ' كثيقة غير منشكرة ،مؤسسة سكناطراؾ ،ص  المصدر:

                                      
 7 ، كثيقة غير منشكرة مؤسسة سكناطراؾ TRHكثيقة داخمية بعنكاف تحكؿ المكارد البشرية  1

 (وادوات الاختياراستراتيجية التوريد )القنوات          

 العلامة التجارية لصاحب العمل                           

0

1 

 

 التوظيفمخطط   
 السنوي 

2 الادماج الاختيار 

2 
3 4 
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تتيح تخطيطنا أفضؿ لمتكظيؼ مف خلبؿ الاعتماد عمى قنكات التكظيؼ الأكثر فعالية :  تكريدالاستراتيجية  –1
 .بحث كالتنقيببتعدد قنكات الكالتي تضمف أفضؿ النتائج، مدعكمة ، 
تثير الرغبة في الحصكؿ عمى كالتي رسائؿ النقؿ : تساىـ في عممية علامة تجارية جذابة لصاحب العمؿ –2

 أفضؿ الممفات الشخصية داخمينا كخارجينا.
 المكارد البشرية.المؤسسة مف  حتياجاتلاتخطيط  أفضؿىذا الاخير ضمف : يتكظيؼال طخطم –3
 كذلؾ مف خلبؿ اختيار صارـ الافضؿ الميارات. :الاختيار  – 4
 احترافي. ، ثقافية ، ضماف الدعـ الفعاؿ لممكظؼ الجديد، كذلؾ عمى ثلبثة مستكيات: إدارم : الادماج –5

 قنكات تنقيب لاستيداؼ المرشحيف المختمفيف 8قنكات التكظيؼ تكفر عممية التكظيؼ 
 :1تسيير الاداء   •ب

الأداء التي يتـ تنفيذىا كؿ سنة مالية عمى الإدارة حسب الأىداؼ التي تأخذ في الاعتبار تعتمد عممية إدارة 
مكانات كخبرات كؿ مكظؼ. كالغرض منو ىك مكافأة الأداء الفردم أك الجماعي لممكظفيف بطريقة  ميارات كا 

 مكضكعية كعادلة.
 :العناصر الاساسية لتسيير الاداء 
تخداـ سامعايير الميارات كالأىداؼ مف الخطة متكسطة المدل لمشركة : اف ضماف العدالة داخؿ سكناطراؾ -1

 كإطار مرجعي لممديريف، كىي مشتركة بيف جميع المكظفيف.
مف خلبؿ تحديد الأىداؼ كتدريب كتقييـ كتطكير  :تمكيف المديريف المكجكديف في الخطكط الأمامية -2

 المكظفيف.
لعمؿ عمى الاعتراؼ بميارات كاداء المكظفيف مف خلبؿ كضكح عممية التقييـ ا :د فجكات الأداء الفردميحدت -3

 .مما ينعكس عمى فرص مكافاة المكظفيف 
، بالرغـ مف امكانية كجكد  تقاسـ الأىداؼ الجماعية: العمؿ عمى ضماف التضامف داخؿ سكناطراؾ  -4

 اختلبفات.
 2  خطكات إدارة الأداء: 

 مف ثلبث خطكات:كالتي تتككف تعتمد عممية إدارة الأداء عمى دكرة 

                                      
 10مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
 10، ص  ، كثيقة غير منشكرة مؤسسة سكناطراؾ TRHكثيقة داخمية بعنكاف تحكؿ المكارد البشرية  2
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 تحديد الاىداؼ: –1
 .المحددة في التكصيؼ الكظيفي ،الأىداؼ الفردية المستمدة مف مؤشرات الأداء -
 أىداؼ تنمية الميارات )إتقاف الكظيفة(،-
 .الأىداؼ الجماعية  -
 :التدريب-2
 إدارة تحقيؽ الأىداؼ،• 
 رسمي في منتصؼ العاـ،اجتماع • 
 الأداء.لمناقشة مستكل اجتماعات دكرية • 
 :تقييـ الأىداؼ -3
 تقييـ الأىداؼ الفردية،• 
 تقييـ أىداؼ إتقاف المنصب،• 
 تقييـ الأىداؼ الجماعية.• 
C )-   1تنمية كتطكير الميارات: 

الأسس اللبزمة لتطكير ميارات المكظفيف، كالاستجابة ىك الكصكؿ الى مية تنمية الميارات اف اليدؼ مف عم
 ا.القياـ بيتي تكد ال ات الاستثمار  لكؿ لشركة مع ضماف عائد إيجابي التي ستكاجييا المتحديات الإستراتيجية 

 :لتنمية كتطكير الميارات  سيةاسالامبادئ ال -(1
 تطكير الميارات:مبادئ ل 5كقد حددت سكناطراؾ 

 جات التدريبية المعمنة مع أىداؼ العمؿ كجعميا تتكافؽ مع أفضؿ عركض التطكير.مكاءمة الاحتيا• 
 المتخصصيف في الأعماؿ. ، كلا سيما معالفيرستدريب سكناطراؾ: التحقؽ بانتظاـ مف اتساؽ  فيرسإدارة • 
متخصصي تحسيف إنشاء المحتكل مف خلبؿ استخداـ أفضؿ مقدمي خدمات إنشاء المحتكل كالاعتماد عمى • 

 متطمبات الجكدة.لتمبية كىذا لمشركة  ةالأعماؿ في سكناطراؾ كمنظمات التدريب الداخمي
إشراؾ المتخصصيف في الأعماؿ التجارية في التنفيذ: كلا سيما مف خلبؿ تحديد الأىداؼ كالتدريب كالتقييـ • 

 كتطكير المكظفيف.
 .قياس رضا العملبء  مف خلبؿ تقييـ جكدة التدريب• 
 

                                      
 02ص مرجع سبق ذكره ، 1
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 :1  خطة التدريب -(2
 يمي  : كتضـ ما

 خطط التنمية المختمفة: كىي التي انشات انطلبقا مف  احتياجات اليياكؿ. 
 مميفل التقدـ التقني كالتكنكلكجي: كانشات اعتمادا عمى  تطكر الميف. 
 ميارات تنفيذىا، كترجمتيا إلى التي حددتيا المؤسسة ل لخيارات الاستراتيجية:كىي ا التكجيات الاستراتيجية

 جديدة.
 العقكد المبرمة مع المكرديف أك المقاكليف أك مقدمي الخدمات أك الاستشارييف :يشترط في تدريب المكرديف 

 اساسي كضركرم تضميف التدريب كجزء
 ـ.ممارسة مينتيالمنخرطيف لالالتزاـ التنظيمي بتأىيؿ : الاحتياجات التنظيمية 
  لتعزيز مياراتيـ الفنية كالسمككية ليـ ة تدريبية مشتركة قاعدمف خلبؿ ايجاد  الجدد المنخرطيفتدريب. 
 :2  تقكيـال -(3

 تتـ عممية تنمية الميارات كفؽ جدكؿ زمني محدد، عمى النحك التالي:
مكتب ادارة ، يقكـ مدير التقييـ بمساعدة Nخلبؿ الفترة مف منتصؼ سبتمبر إلى نياية أكتكبر مف السنة  (1

عمى  فجكة الميارات التي  بناءا  كيضع، بإجراء تقييـ أكلي لمدل إتقاف المكظؼ لمكظيفة  المكارد البشرية 
 .N + 1خطة تطكيره لمسنة  رصدت 

يتـ تأكيد إجراءات التدريب المضمنة في  ،N+1إلى فبراير مف السنة  Nمف منتصؼ ديسمبر مف السنة  (2
 .السنكية خطط التطكير المختمفة مف قبؿ المدير خلبؿ مقابمة التقييـ

 ،يتـ دعكة المكظفيف المعنييف مف خلبؿ نظاـ معمكمات المكارد البشرية لممشاركة في التدريب المخطط لو (3
 مف حضكر مكظفييـ. مع تأكدىـكيتـ إبلبغ مديرييـ 

أمكر أخرل، فعالية بالمقارنة ب يقكـ المكظفكف بتقييـ التدريب الذم اتبعكه مف أجؿ قياس في نياية التدريب (4
 ب، كالمدربيف، كطرؽ التدريس، كملبءمة التدريب للبحتياجات المحددة.التدري

كيقكـ المدير، خلبؿ التقييـ الأكلي أك أثناء المقابمة السنكية، بتقييـ التحسف الممحكظ في ميارات كممارسات  (5
 المكظفيف في الميداف.

 

                                      
  02 ، ص، كثيقة غير منشورة مؤسسة سوناطراؾ TRHة كثيقة داخلية بعنواف تحوؿ الدوارد البشري 1
 03مرجع سبق ذكره ،ص   2
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 :يكضح المخطط  الزمني لمتقكيـ (III – 10) لشكؿ رقـ

 
 
 
 
 

 تنفيذ خطة التنمية •
 

 Nالتقييـ النيائي لإتقاف الكظيفة سنة    •                        
 N+1 لمسنة التنمية خطة تأكيد  •                        

  Nأىداؼ التقييـ المسبؽ لإتقاف الكظيفة سنة  •                                                              
 N+1 المؤقتة التطكير خطة  •                                                         

 14 ،مؤسسة سكناطراؾ ،صالمصدر: كثيقة بعنكاف "تحكؿ المكارد البشرية ' كثيقة غير منشكرة 

 D )- : التكفيؽ بيف حاجة محاكلة عممية إدارة المسار الكظيفي اف اليدؼ مف خلبؿ ادارة المسار الكظيفي
الشركة إلى المكارد البشرية المؤىمة مف ناحية، كبيف تطمعات العامميف فيما يتعمؽ بتقدميـ الميني مف ناحية 

ا إلى دعـ تطكير   المكظفيف كمنحيـ رؤية حكؿ آفاؽ تطكرىـ.أخرل. كييدؼ أيضن
 حيث سيككف مسؤكلان عف: المسار المينييضع ىذا النيج الجديد المدير في دكر مركزم في عممية إدارة 

مكانات المكظفيف كمناقشة رغباتيـ في المناصب.•   التقييـ السنكم لأداء كا 
 .إتقانيـ لممنصبتطكير خطط التطكير الكظيفي لمكظفييا بناءن عمى درجة • 
 يجب بالضركرة أف يستكفي المرشح لمتنقؿ المعايير التالية: المتبعة : معاييرال-أ 
 الأداء في المنصب الحالي كالذم يجب أف يتجاكز التكقعات.• 
ا أكبر مف أك مساكية لتكقعات المنصب الحالي.•   مستكل الميارات )الفنية كالسمككية( كالتي يجب أف تككف أيضن
 الإمكانات الممحكظة لتكقعات المنصب المستيدؼ.• 
 .شغكر المنصب المستيدؼ• 
 

نهاية الى  Nمنتصف سبتمبر سنة من 
 Nأكتوبر سنة 

الى   Nمنتصف ديسمبر سنة من 
 N+1فبراير سنة 

 N+1سنة 
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 الاساسية :المبادئ  -ب
إضفاء الطابع الرسمي عمى المسارات الكظيفية: داخؿ القطاع، كفيما بيف القطاعات، كفي المسارات الكمية • 

دارة المشاريع، كالخبرة(.  )الإدارة، كا 
 الأداء كالإمكانات ىما معيار التطكير.التنقؿ المنظـ: حيث يككف • 
 .معرفة الفرد  مف قبؿ المدير•  مسؤكلية العامؿ في إدارة حياتو المينية بدعـ مف الشركة.• 

 الاحترافي المسار الميني:  (III – 11) الشكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دكرة مسير مشركع
 دكرة مسير

 دكرة خبير                              ثلبث دكرات صغيرة
 

 الحركة الجانبية    
              

 16، كثيقة غير منشكرة مؤسسة سكناطراؾ  TRHكثيقة داخمية بعنكاف تحكؿ المكارد البشرية  المصدر :

 مضًغ 

 زبير
عئِـ 
 مكغوع

 مضًغ مغقض

 مؿير

 مهىضؽ مغقض

 مهىضؽ

 الػملُاث

 جلني مغقض

 جلني

ب  مً زلاٌ الخضعٍ
 يوالأصاء الاؾخثىائ

ب  مً زلاٌ الخضعٍ

 والأصاء الاؾخثىائي
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 : المناصب الشاغرة شغؿ -ج
عداد  -1 شغؿ منصب القائد يتـ شغؿ مناصب القيادة مف خلبؿ خطة الخلبفة، كالتي يجب مف خلبليا تحديد كا 

 المتكسط. خميفة كاحد عمى المدل القصير كاثنيف مف الخمفاء عمى المدل
 (، بما في ذلؾCDPيستفيد الخمفاء الذيف تـ اختيارىـ بيذه الطريقة مف خطة تطكير ميني معدلة ) -2

 . التدريب كالإجراءات المممكسة لتطكير كاكتساب ميارات جديدة لممنصب المستيدؼ
 :شغؿ منصب القائد  -د

 باتباع الخطكات التالية:يتـ شغميـ 
 المدير. إعلبف عف شغكر الكظيفة مف قبؿ•
 يقكـ محمؿ التكظيؼ الرئيسي بدعكة المكظفيف المدرجيف في خطة الخلبفة لإجراء مقابمة.• 
 يقكـ مدير التقييـ بإجراء المقابلبت كاختيار المرشح الذم يمبي متطمبات الكظيفة المطمكب شغميا.• 
 .التابع لمدير التقييـ بإجراء مقابمة كالتحقؽ مف الاختيار النيائي لممرشح N+1يقكـ مدير • 
يقكـ محمؿ التكظيؼ الرئيسي بإبلبغ النتيجة إلى المكظؼ المحدد، كتنظيـ تاريخ بدء عمؿ المكظؼ، كضماف  •

 تنفيذ خطة تكامؿ المكظؼ.
مف أجؿ   DCP-RHU/DRH في حالة عدـ كجكد خميفة مختار، يتصؿ محمؿ المينة الرئيسي بأنشطة •
فإف اختيار  ،مرشحيف محتمميف لشغؿ المنصب الشاغر. إذا كاف ذلؾ مناسبنال  قتراح بناءن عمى رؤيتيـ الشاممةالا

 الخميفة يتبع الخطكات الخاصة بشغؿ منصب القائد
 شغؿ منصب خارج القادة

 :شغؿ المناصب غير القيادية  -ق
 عمى النحك التالي:يتـ شغميـ 

 .شغكر الكظيفة مف قبؿ المديرإعلبف • 
 ، تتألؼ مف:BPRHمف قبؿ  إنشاء قائمة قصيرة مف الخمفاء المحتمميف• 
 . الإمكانات التنمكية كالمكاىب ضمف النطاؽ المؤىؿ لمكظيفة المستيدفة -
 .المتعاكنكف المجاكركف الذيف يؤدم مسارىـ الميني إلى القطاع المستيدؼ كالمنصب ذك الأداء العالي -
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الكظيفة المراد شغميا عمى لكحة  BPRHفي حالة عدـ كجكد مرشح ناجح، بعد إجراء المقابلبت، تنشر • 

الكظائؼ كتختار مف بيف المتقدميف الطمبات ذات الصمة التي يشير مسارىا الميني إلى القطاع كالكظيفة 
 المستيدفة. كيعتبر التكظيؼ الخارجي مقبكلا في حالة عدـ كجكد طمب بعد كؿ ىذه المراحؿ.
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 خاتمة الفصؿ :
في تنظيـ العمؿ كتحديد ىيكؿ الركاتب كالمكافآت داخؿ بالغة أىمية اف عممية تصنيؼ الكظائؼ تكتسي 

في تحقيؽ العدالة كالمساكاة في التعامؿ مع المكظفيف، كضماف أف يتـ يساىـ تصنيؼ الكظائؼ  اف ات،المؤسس
أىداؼ المؤسسة. كما يمثؿ أداة فعالة تقدير كؿ كظيفة بناءن عمى قيمتيا الفعمية كمساىمتيا في تحقيؽ النظر ك 

 الكظيفي، مما يعزز مف كفاءة الأداء العاـ لممؤسسة.مسارىـ  لتحديد الاحتياجات التدريبية لممكظفيف كتطكير
فتجربة سكناطراؾ تعتبر رائدة في ىذا المجاؿ ، فمف شانيا فتح الباب اماـ المؤسسات الجزائرية لاعتماد انظمة 

 مما سبب لعديدىا فقدانا كبيرا اطاراتيا، ،تساير التطكرات الحاصمة في الانظمة الاجريةاجرية حديثة كفعالة 
 كلاتستجيب لتطمعات كطمكحات افرادىا .كذلؾ لاف اغمب المؤسسات الجزائرية لا زالت تعاني اختلبلات كبيرة، 

الامر اليسير لما يجد مف فاعتماد منطؽ الكفاءة اصبح شرطا كلزاما تطبيقو كتفعيمو ، بالرغـ مف ككنو ليس ب
صعكبات عديدة منيا مقاكمة بعض الفئات التغيير كرغبتيا في بقاء الكضع عمى حالو ،كالمستكيات المتدنية 

 لتاطير .
لذا يستمزـ احداث تغييرات جدرية في الثقافة السائدة في انظمة التسيير ، كتكثيؼ الجيكد لتطكير الكفاءات 

 البشرية ،لمحاكلة اعطاء التقدير لمكفاءات كاحتراميا.كتنمية كتطكير المكارد 
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 الفصل السابع

 الدزاست الخطبيقيت
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 تمييد:

مؤسسة سكناطراؾ تطبيقيا خلبؿ يحاكؿ مسييرك عممية التغيير التي  تكضيح سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى
مسطرة أىداؼ  الىة لمكصكؿ جديد تصنيؼ أسس انتياج سياسة حكؿ ىتماـالانصب كقد االسنكات الأخيرة، 

ؽ يمكاردىا البشرية الكفؤة مف جية كتحق مف النزيؼ في كالحد، مسبقا منيا المحافظة غمى اطارات المؤسسة 
 العاممة بقطاع المحركقات مف جية أخرل. تنافسيتيا أماـ المؤسسات الأجنبية كزيادة ،النجاعة لممؤسسة

) كالمككنة مف عديد المككنات   عينةء كاتجاىات أفراد الليذا اليدؼ فقد قمنا بتصميـ استبياف لغرض معرفة أرا
السياسة حكؿ عممية التغيير المنتظر كانعكاساتو عمى  ،ميندسيف ،تقنييف ، .... الخ( ، طارات، إطارات سامية

 . الأجرية لمؤسسة سكناطراؾ
خمصنا في أخر  كما ،SPSSببرنامج كقمنا في الأخير بتحميؿ إحصائي لنتائج الاستبياف عف طريؽ الاستعانة 

حيث قسمنا ىذا  ؛ الدراسة إلى بعض النتائج كالتكصيات التي مف شأنيا أف تفيد المؤسسة مكضكع الدراسة
 مباحث كىي: اربعالفصؿ إلى 

 : تقديـ عاـ حكؿ مؤسسة سكناطراؾ كالمديرية الجيكية حاسي الرمؿ ) محؿ الدراسة (المبحث الأكؿ
 الدراسة التطبيقية كالكسائؿ المستخدمة: إجراءات المبحث الثاني
 : التحميؿ الكصفي لاجابات افراد عينة الدراسة لمحاكر الاستبياف.المبحث الثالث
 : تحميؿ كاختبار الفرضياتالمبحث الرابع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

106 

  

 
 تقديـ عاـ حكؿ مؤسسة سكناطراؾ كالمديرية الجيكية حاسي الرمؿ ) محؿ الدراسة ( : الأكؿ المبحث

تعتمد الجزائر في اقتصادىا باكبر نسبة عمى مداخيؿ المحركقات ،كالذم يعتبر اىـ مصدر لمعممة الصعبة ، 
بالرغـ مف المحاكلات التي تحاكؿ الحككمة الجزائرية بدليا لتنكيع المداخيؿ خارج المحركقات ،الا انيا تعتبر 

 ذائما .ية كالتي تحاكؿ الجزائر المحافظة عمييا لازالت بعيدة ،لذا تعتبر شركة سكناطراؾ اىـ الشركات الاقتصاد
 .شركة سكناطراؾ .لمطمب الأكؿ:ا

 سكناطراؾ شركة ـيتقد الفرع الاكؿ :
يعتبر قطاع المحركقات في الجزائر مف بيف اىـ القطاعات الاقتصادية فيك يعتبر قطاعا استراتيجيا فيك يكتسي 

تمكف الأساسي  لمعممة الصعبة التي بكاسطتيا  يعتمد عمييا الاقتصاد الكطني، فيك بمثابة المكرد اىمية بالغة 
إنشائيا  القطاع بحيث يتجسد ىذا الاىتماـ مف خلبؿ ية، لذلؾ أكلت الجزائر اىتماما بالغا ليذاك لعممية التنمكؿ ا

 .لممؤسسة الكطنية لنقؿ كتسكيؽ المحركقات سكناطراؾ
 SONATRACH: يكضح تفكيؾ رمكز تسمية سكناطراؾ  (IV - 01)الشكؿ رقـ      

 
 
  
 

 المحركقات           تسكيؽ                   النقؿ                  الكطنية             المؤسسة          
 : يكضح رمز مؤسسة سكناطراؾ (IV - 02)الشكؿ رقـ 

 
ؤسسة مي الىك 31-12-1963ؤرخ ،مال63-791رسكـ رقـ مكجب المبىا تـ إنشاء  جزائرية عمكميةىي شركة 
 في الجزائر،  البتركليةفي قطاع المحركقات شكمت لاستغلبؿ المكارد  الجزائر كقارة إفريقيا تعمؿالأكبر في 

  H   C TRA   NA     SO 

Hydrocarbur

e 
Commercialisation De transport   National  Société 
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بالإضافة  ،كالتكريرالأنشطة تشمؿ جميع جكانب الإنتاج، الاستكشاؼ، كالاستخراج، كالنقؿ،  كىي الآف متنكعة
 .مياه البحر كتحمية كالأنشطة البترككيماكية الى دخكليا انشطة اخرل ،

.، فقد كانت تسعى السمطات  1963 سست الشركة الكطنية لنقؿ كتسكيؽ المحركقات )سكناطراؾ( نياية عاـ أ
دفت السمطات مف إنشاء الشركة السمطات ىستقؿ حديثا. ك ممسيطرة عمى الثركة البتركلية لمبمد الالجزائرية  ل

 .تماعية، كجعميا رافعة لتأميـ القطاع النفطيالثركة البتركلية لخدمة التنمية الاقتصادية كالاج والجزائرية لتكجي
كانت الجزائر قد حققت انجازات كبيرة في مجاؿ استكشاؼ المحركقات كعثرت عمى  1969مع بداية عاـ 

الى الجنكب الشرقي مف حاسي مسعكد في  العادـمخزكنات كبيرة مف الغاز ،خاصة اثر استكشاؼ حقؿ حاسي 
،كفي نفس الفترة حصمت سكناطراؾ عمى رخصة  نقؿ الغاز المنتج في حاسي الرمؿ الى سكيكدة عبر  1968

خط مف الانابيب تعكد ممكيتو اصلب لفرنسا .كتكج ىذا المسار التصاعدم في الانتاج كالتسيير بدخكؿ الجزائر 
، كتماشيا مع ىذا الكضع قامت سكناطراؾ بإطلبؽ اكلى  1969)اكبؾ(عاـ الى منظمة الدكؿ المصدرة لمنفط 

 .1عمميات الاستكشاؼ بكسائميا الذاتية 
 سكناطراؾ كمياـ مؤسسة أنشطة الفرع الثاني :

 :سكناطراؾ مؤسسة أنشطةاكلا :
 مختصة في الصناعة البتركلية كالغازية كمف اىـ انشطتيا  : ية بمجاؿ عمميامي مؤسسة عالؾ ىسكناطرا

  الاستكشاؼ كالانتاجنشاط 
 نشاط النقؿ عبر القنكات 
  كيمياءالبترك  التكرير كنشاط 
  ييع كالفصؿالتمنشاط 
  تسكيؽ المنتكجات البتركليةنشاط. 

 ثانيا : مياـ المؤسسة الكطنية سكناطراؾ
 عديدة كمتنكعة حيث عرفت تطكرات كتحكلات، كذلؾ بصدكرإف مياـ المؤسسة الكطنية "سكناطراؾ" 

الذم ينص  ك   1966سبتمبر22المؤرخ في 262/66مراسيـ رئاسية مختمفة منيا ما كرد في المرسكـ الرئاسي 
   : 2 تكسيع مياـ المؤسسة كالمتمثمة في عمى

                                      
-2020،دراسة حالة مؤسسة سكناطراؾ، شيادة دكتكراه ،جامعة محمد خيضر بسكرة ، مباركي رابحة ،اثر تسكيؽ المكارد البشرية عمى الاداء المؤسسي 1

  110ص  2021
2 1. Revue « Sonatrach », N° 10, Juillet 1998, P 18 
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 .التنقيب عمى المحركقات كاستغلبليا -
 .الكسائؿ لنقؿ المحركقات عف طريؽ البر ك البحرإنشاء ك استغلبؿ جميع الطرؽ ك  -
 .تمييع الغاز الطبيعي ك معالجتو -
 .تحكيؿ ك تكرير المحركقات -
 .تسكيؽ المحركقات ك مشتقاتيا داخؿ ك خارج الكطف -
 .تمكيؿ البلبد بالمحركقات عمى المدل المتكسط ك البعيد -

 يدة عمى الصعيد الكطني ك الدكلي، حيث كجدتكلا زالت تعرؼ مؤسسة "سكناطراؾ" تكسعا ك أىمية متزا
 .نفسيا ممزمة بميمة تطكير كؿ نشاط لو علبقة مباشرة بصناعة المحركقات

لسكناطراؾ بالانفتاح  1986قانكف صادر في اغسطس ؤسسة بعدة شراكات كاستثمارات حيث سمح مكقد قامت ال
عمى اشكاؿ متنكعة مع الشراكة الاقتصادية ،كلكف كفؽ قاعدة اساسية ىي اف تحتفظ في جميع تمؾ الشركات 

 بالمائة. 51بنسبة مف الاسيـ لا تقؿ عف 
   :تيدؼ شركة سكناطراؾ عمى المستكل المحمي إلى

التكامؿ الكطني لتحصيؿ الصناعيةالدعـ لمقكاعد  تقكية. 
الكطنية المتزايدة الحاجيات ةتمبي. 
منتجاتيا تنكع. 
 الدائـ لشيرتيا كالتحسيف  الترقيةبيدؼ  كالتقنياتفي نشاطاتيا مع الاستعماؿ الامثؿ لمكسائؿ  كالتكزيعالتحكـ

 .كصكرة علبمتيا
 :أما عف أىداؼ شركة سكناطراؾ عمى المستكل الدكلي

 الطبيعي المميعأف تككف القائد في الميداف الخاص بالغاز. 
الحصكؿ عمى حصة في السكؽ العالمي لكؿ منتج عمى حدل عمى مستكل مختمؼ البمداف 

 .المستيمكة
عف أنو في دراسة أجرتيا مجمة "ذم إككنكميست" الصادرة في بريطانيا، صنفت   نشرت شركة سكناطراؾحسبما 

 .مف حيث إنتاج النفط كالغاز 12مرتبة الػشركة نفطية في العالـ باحتلبليا ال 15سكناطراؾ ضمف قائمة أكبر 
كبحسب ما أكرده عملبؽ النفط الجزائرم فقد تصدر مجمع "سكناطراؾ" المرتبة الأكلى التصنيؼ السنكم لعاـ 

 .1شركة   500، مف مجمكع  لأفضؿ مؤسسة أفريقية 2022
                                      

1 https://al-ain.com/article/algeria-s-sonatrach-world-ranking-122023-10-2 على الساعة 21:00  ،اطلع عليه يوم  
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 العالمية، تنشط سكناطراؾ في الجزائر كفي عدة بمداف في العالـ: إفريقيا )مالي، ااستراتيجياتيكبيدؼ مكاصمة 
النيجر، ليبيا، مصر( في أكركبا )إسبانيا، إيطاليا، البرتغاؿ، بريطانيا العظمى،( في أمريكا اللبتينية )البيرك( 

 ككذلؾ
 2: نياالكلايات المتحدة الأمريكية، كتحتؿ سكناطراؾ الصدارة عالميا مف خلبؿ كك 

 أكؿ مؤسسة إفريقية ؛ 
 رابع عشر مؤسسة بتركلية عالمي ة ؛ 
 ثالث عشر مؤسسة عالمية لممحركقات السائمة )الاحتياطات( ؛ 
 سادس مؤسسة عالمية فيما يخص الغاز الطبيعي )احتياطات ك انتاج( ؛ 
 خامس ك عشركف مؤسسة بتركلية مف حيث عدد المكظفيف ؛ 
  لمغاز الطبيعي ؛خامس مصدر عالمي 
 رابع مصدر عالمي لمغاز الطبيعي الممي ع ؛ 
 ثالث مصدر عالمي لمغاز البتركؿ الممي ع ؛ 

  دخكؿ الأكبؾثالثا :
كعثرت عمى  ، كانت الجزائر قد حققت إنجازات كبيرة في مجاؿ استكشاؼ المحركقات1969مع بداية عاـ 

" إلى الجنكب الشرقي مفحإثر اكتشاؼ حقؿ " مخزكنات كبيرة مف الغاز، خاصة ْـ في  حاسي مسعكد اسي العاد
سكيكدة عبر .كفي نفس الفترة، حصمت سكناطراؾ عمى رخصة نقؿ الغاز المنتج في حاسي أرمؿ إلى 1968

خطو مف الأنابيب تعكد ممكيتو أصلب لفرنسا. كتيكج ىذا المسار التصاعدم في الإنتاج كالتسيير بدخكؿ 
.كتماشيا مع الكضع الجديد بكصؼ الجزائر أصبحت 1969)الأكبؾ( عاـ  منظمة الدكؿ المصدرة لمنفط الجزائر

اتية، كجرت ىذه العمميات في بمدا مصدرا لمنفط، قامت سكناطراؾ بإطلبؽ أكلى عمميات الاستكشاؼ بكسائميا الذ
 .1 حقؿ "البكرما"

 الفرع الثالث : اكتشافات كارقاـ حكؿ مؤسسة سكناطراؾ
 . 2  2022اكلا :ارقاـ حكؿ سكناطراؾ 

 دكلار أمريكي ارممي  60حكالي  قيمة الصادرات 
   (مميار دكلار أمريكي 5,5الاستثمار ما يعادؿ) 

                                      
1 https://www.aljazeera.net/encyclopedia/2016/3/27sonatrach 

 ،مجمة صادرة عف مؤسسة سكناطراؾ 2022إنجازات سكناطراؾ نتائج أكلية  2
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  مميكف طف مكافئ نفط 189,6إنتاج أكلي 
  مميكف طف 237,2الكميات المنقكلة عبر الانابيب 
  مميكف طف مكافئ نفط 154,3شبكة الشماؿ 
  مميكف طف مف مكافئ نفط 82,9شبكة الجنكب 
  طف 8,3إنتاج غاز البتركؿ المساؿ 
  3مميكف ـ 22,8انتاج الغاز الطبيعي المساؿ 

 ثانيا: الاستكشاؼ كالانتاج   
 كتشػافا سػجمت خػلبؿ سػنة ا 15كالغػاز، كذلػؾ بفضػؿ  السػػكؽ الدكليػػة لمنفػػطدعمػػت سػػكناطراؾ مكانتيػػا فػػي 

 .بالشػػراكة 03منيػػا ،  2022
 :الاكتشافاتاىـ  -أ

 / ـ300.000بمغػت معػدلات التدفػؽ  بحػكض إليػزم، حيػث2اكتشػاؼ الغػاز المكثػؼ بمحيػط عيػف أمنػاس ،  -
يػكـ مػف 3 / ـ213.000المكثفػات عمػى مسػتكل المكمػف الاكؿ ك  يػكـ مػف3 / ـ26يػكـ مػف الغػاز ك 3

 .يػكـ مػف المكثفػات عمػى مسػتكل المكمػف الثانػي3 / ـ17الغػاز ك
الكاقعػة عمػى مسػتكل بركيػف. حيػث أنتػج 2 اكتشػػافات بالشػػراكة مػػع إينػػي فػػي كتمػػة الاستكشػػاؼ سػػيؼ فاطمػػة -

 .يػكـ مػف الغػاز المصاحػب3 / ـ51000مػف النفػط ك  ػي اليػكـبرميػؿ ف 1300البئػر 
إمكانػػات غازيػػة ىامػػة فػػي ىػػذه  اكتشػػاؼ بمنطقػػة البحػػث بتاغيػػت فػػي حػػكض بشػػار، ممػػا يؤكػػد كجػػكد -

 .المنطقػػة
سػتغلبؿ فػي حقػؿ حاسػي محيػط الا كمػا سػجمت سػكناطراؾ اكتشػاؼ ن ا ميمػا لمكثفػات الغػاز عمػى مسػتكل -

مػف الغػاز 3مميػار ـ  340ك 100مػف المحركقػات تقػدر مػا بيػف  الرمػؿ، حيػث تػـ تحديػد كميػات كبيػرة
 المكثػؼ.

سػػبع بكلايػػة أدرار،  الػػذم تػػـ حفػػره فػػي حاسػػي إيلبتػػك بمحيػػط اكتشػػاؼ كميػػات كبيػػرة مػػف النفػػط فػػي البئػػر -
 .مميػػكف برميػػؿ 150كيقػػدر الحجػػـ بحكالػػي 

تػػـ إنتػػاج النفػػط الخػػاـ  سػػيدم الشػػيخ الكاقػػع بكلايػػة البيػػض، حيػػث تػػـ اختبػػار إنتػػاج البئػػر الاستكشػػافي أكلاد - 
 .يػػكـ مػػف الغػػاز 3ـ 6456برميػػؿ نفػػط / يػػكـ ك 925بمقػػدار  كالغػػاز المصاحػػب

حاسػي مسػعكد، ممػا  الكاقعػػة شػػماؿ1فػػي محيػػط تقػػرت شػػرؽ ، اسػتكممت سػكناطراؾ بنجػاح حفػر بئػر التحديػد -
 .مميػػكف برميػػؿ415البئػػر المقػ ػدر بػػ  مميػػكف برميػػؿ، مػػع إضافػػة إنتػػاج 961الأحجػػاـ  سػمح بإعػادة تقييػـ ىػذه
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 ثالثا :التسكيؽ 
 سكناطراؾ عديد الدكؿ مف بينيا : نمكؿ شركة

 أكؿ ممكف لإيطاليا بالغاز
 ثاني ممكف لإسبانيا بالغاز

 ؿثاني ممكف لتركيا بالغاز الطبيعي المسا
 ثاني ممكف لميكناف بالغاز الطبيعي المساؿ

 
 

 رابعا :عقكد الشراكة بيف سكناطراؾ كبعض الدكؿ 
التي تعكؿ عمييا الحككمة لدعـ مسار التنمية، حيث تحاكؿ أحد أىـ الشركات الكطنية ” سكناطراؾ“تعد مؤسسة 

كالانغلبؽ عمى نفسيا، إلى تنكيع الشراكات مع ” التقكقع“كزارة الطاقة خلبؿ السنكات الأخيرة إخراجيا مف مرحمة 
 .عدة دكؿ في مجاؿ الطاقة كالغاز

 الشراكة مع ايطاليا :° . 1
تكقيػػع اتفاقيػػة مػػع شػػركة إينػػي بيػػدؼ زيػػادة حجػػـ الغػػاز المصػػدر باسػػتخداـ القػػدرات المتاحػة لخػط أنابيػب الغػاز 

( ببنػػكد تعاقديػػة جديػػدة مرتبطػػة بمراجعػػة  Transmed Mattei Enrico)العابػر لممتكسػط أنريكػػك ماتيػػي 
 الأسعار.

فػػي إطػػار عقػػكد شػػراء كبيػػع الغػػاز الطبيعػػي المكجػػو  ENELػة مػػع الشػػركة الإيطالية لمكيربػػاء تكقيػػع اتفاقيػ• 
 .1 للؤسكاؽ الإيطالية كالإسبانية، مػػع تعديػػؿ سػػعر البيػػع كفقػػا لظػػركؼ السػػكؽ

 الشراكة مع الصيف :° .  2
الشركة الصينية ، التي تـ إبراـ معيا اتفاقيات تخص قطاع  ىكاكمقكية مع الشراكة تبرز ىاتو الشراكة في ال   

المحركقات، حيث تـ التكقيع مع العملبؽ الصيني اتفاقيات في مجالات التعاكف المشترؾ كفرص للبستثمار في 
نتاج  الجزائر، كلاسيما في مجالات التحكؿ الرقمي كالتكنكلكجيات الجديدة المستخدمة في مجاؿ استكشاؼ كا 

  . 2 حركقات كالتقميؿ مف الانبعاثاتالم
 
 
 
 

                                      
1 https://elyoum.dz/2023/03/26 ،. موقع سبق ذكره 

2 https://www.elitihadcom.dz/   14:00على الساعة  2023-00-21موقع الاتحاد اطلع عليه يوم 
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 الشراكة مع البرازيؿ :° .  3
ىذا التعاكف سيمرر أفاؽ تبادؿ الخبرات كالتجارب ،ك  البرازيمية WEG قدا مع الشركة كناطراؾ عكقعت شركة س

كيعد  .في مجاؿ تحسيف الأداء كالتحكـ التكنكلكجي بمنشات سكناطراؾ مف خلبؿ رؤية لشراكة مريحة لمطرفيف
أحد أىـ مكردم المحركات الكيربائية في العالـ خطكة لتطكير  WEGA اعتماد مذكرة التفاىـ ىذه مع مجمع

كتحديث منشات سكناطراؾ مف خلبؿ تحديد أفضؿ التكنكلكجيات التي تسمح بتحسيف الفاعمية الطاقكية لمنشات 
 . 1يا سكناطراؾ كرقمنة التجييزات الكيربائية كصيانت

 كة مع سمكفينيا :الشرا° .  4
لتزكيػػد سػػمكفينيا بالغػػاز الطبيعػػي  GEOPLIN السمكفانيةكقيػػع عقػػد شػػراء كبيػػع الغػػاز الطبيعػػي مػػع الشػػركة 

عبػػر خػػط أنابيػػب الغػػاز الػػذم يربػػط الجزائػػر بإيطاليػػا. تسػػمح ىػذه الاتفاقية لشػركة سػكناطراؾ باسػتعادة حصتيػػا 
 .2 فػػي السػػكؽ السػػمكفينية ككػػذا المسػاىمة فػي تمبيػة طمػب السػكؽ الأكركبية مػػف الغػػاز الطبيعػػي

 .لمطمب الثاني: دراسة الييكؿ التنظيمي لمؤسسة سكناطراؾا
 تتـ دراسة الييكؿ التنظيمي الإدارم لمؤسسة سكناطراؾ انطلبقا مف التطرؽ إلى تنظيـ المؤسسة العاـ، ثـ

 .استعراض الييكؿ التنظيمي لو كشرحو
 .التنظيـ العاـ لمؤسسة سكناطراؾ الفرع الاكؿ:

 :3 العميا بالمؤسسة كالمتمثمة فيما يمي تالييئاكىك يعكس أىـ 
 ىما ىيئتاف تتخذاف القرارات الحاسمة ك الإستراتيجية لممؤسسة ليا :الجمعية العامة ك مجمس الإدارة1-

 : كما يمي أخرل طارئة إذا اقتضت الضركرة، يمكف تكضيحيااجتماعات دكرية منتظمة ك 
 أعضاء04ك ىي أعمى ىيئة بالنسبة لممؤسسة ك أقكاىا سمطة، تتككف مف أربعة  : الجمعية العامة1-1.

 : كرئيسا،ىـ
 (كزير الطاقة )رئيسا1.
 (كزير المالية )عضكا2.
 (محافظ بنؾ الجزائر )عضكا3.
 (مندكب التخطيط )عضكا4.
 (رئاسة الجميكرية )عضكاممثؿ 5.

 كىي الييئة الثانية مف حيث السمطة، يتـ عمى مستكاىا اتخاذ القرارات، كتحديد   :مجمس الإدارة1-2.
 :عضكا كرئيسا، ىـ12التكجيات انطلبقا مف تكجييات الجمعية العامة، كيتككف ىذا المجمس مف 

 الرئيس المدير العاـ لمؤسسة سكناطراؾ1.

                                      
1 https://www.aljazairalyoum.dz/   13:00على الساعة   2023-10-4،موقع اطلع عليه 
2 ttps://elyoum.dz/2023/03/26 .مكقع سبؽ دكره 
 4كثيقة  غير منشكرة ،خاصة  بمصمحة المكارد البشرية  مديرية حاسي الرمؿ ، سكناطراؾ  ص  3
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 (مالية )عضكافممثلبف لكزارة ال2.

 (ممثؿ لبنؾ الجزائر )عضكا3.

 (ممثلبف عف الكزارة المكمفة بالمحركقات )عضكاف4.

 شخصية ذات كفاءة في قطاع المحركقات )عادة الرئيس المدير العاـ لمجمع سكنمغاز( كيككف مف خارج5.
 (.المجمع )عضكا

 (أربع ممثميف لمؤسسة سكناطراؾ )أعضاء.6
 ()عضكافممثلبف لعماؿ المؤسسة 7.
 كىك الييئة التنفيذية لممؤسسة، يضطمع بدكر التسيير المباشر، كيرفع تقاريره إلىكلب مف  :المجمس التنفيذم 2-

 :مجمس الإدارة كالجمعية العامة، حيث يتككف ىذا المجمس مف
 الرئيس المدير العاـ لمؤسسة سكناطراؾ .أ
 AMONT)) نائب الرئيس المكمؼ بأنشطة المنبع.ب
 TRC)) الرئيس المكمؼ بأنشطة النقؿ عبر الأنابيبنائب  .ج
 AVAL)) نائب الرئيس المكمؼ بأنشطة المصب.د
 COM)) نائب الرئيس المكمؼ بالأنشطة التجارية .ق
 المدير التنفيذم لممالية .ك
 المدير التنفيذم لمفركع كالمساىمات .ز
 المدير التنفيذم للئستراتيجية، التخطيط كالاقتصاد .ح
 ر التنفيذم لمشؤكف القانكنيةالمدي .ط
 المدير التنفيذم لمشراكات .ؾ
 المدير التنفيذم لممكارد البشرم .ؿ
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 : الييكؿ التنظيمي لمؤسسة سكناطراؾالفرع الثاني

مناطؽ مييكمة  11عبر التراب الكطني إلى  -نشاط الاستكشاؼ ك الإنتاج –تـ تقسيـ نشاط شركة سكناطراؾ 
 : ، كتتمثؿ في المديريات الجيكية التالية ( Des Directions  régionales)في شكؿ مديريات جيكية 

Alger(A)    - Hassi  R'mel(B)      -Haoud  Berkaoui(C)      - Hassi Messaoud(D)  
RHourd el Baguel (E)    - Gassi Touil (K)     - Rhound  Nouss (L)      - TFT (M) 

OHANT (N)   - STAH (P)    - In Salah(R)-  
 الييكؿ التنظيمي لسكناطراؾ ىك عبارة عف ىرـ يكضح مختمؼ الكظائؼ كالمستكيات التنظيمية بالمؤسسة، كالتي

 :1 ىي كما يمي
 .اـىك اعمى سمطة تنفيذية بالمؤسسة، دكره الأساسي الإشراؼ عمى التسيير الع :الرئيس المدير العاـ1-
لى الجمعية العامة : المجنة التنفيذية2-  تضطمع بتسيير المؤسسة، كترفع التقارير إلى كؿ مف مجمس الإدارة، كا 

 .إذ لزـ الأمر
الأخلبقية  لمممارسات الامتثاؿمكم فة بالسير عمى احتراـ أحكاـ قانكف الأخلبقيات كتعزيز  الأخلبقيات:لجنة -3

 .في المؤسسة
 .التسيير الإدارم لممؤسسة، كمتابعة مختمؼ الشؤكف الإداريةلو دكر  : الديكاف4-
لى عممية التدقيؽ الداخمي لممؤسسة لمختمؼ الأنشطة كالمستكيات مع كالمخاطر:مديرية التدقيؽ 5- اعتماد  تتك 

 .إطار عمؿ لإدارة المخاطر في مؤسسة سكناطراؾ
 ؿ المؤسسة، سكاء المكف ر ذاتيا، أك مف طرؼلو دكر متابعة كتسيير الأمف داخ   :الأمف الداخمي لممؤسسة6-

 .مؤسسات الأمف الخاصة
 يساعد عمى اتخاذ القرارات، كتيسير فيـ التغيرات المختمفة المؤثرة عمى استشارمليـ دكر  : المستشاريف7-

 .المؤسسة
 .مرتبطة مباشرة بالمديرية العامة، تعمؿ عمى ضماف الأداء الإدارم السميـ لممؤسسة كىي  : الأمانة العامة8-
 .المسؤكلة عف تنسيؽ عمؿ الإدارات المختمفة بالمؤسسة كىي :المديريات التنسيقية للؤعماؿ9-

بمؤسسة  2SH 2030كىي المسؤكلة عف تنسيؽ كمراقبة تنفيذ التحكيؿSH2030 (TRF):مديرية التحكيؿ 10-
دد مسار السياسة الجديدة المط بقة لتحكيؿ المؤسسة بشكؿ جذرمسكن  .اطراؾ، كالذم يح 

الكحدات  ما بيف الاتصاؿ استراتيجيةىي المديرية المسؤكلة عف تطكير ك تنفيذ ك  CMN):)الاتصاؿ مديرية 11-
 .كالفركع ك المديريات بمؤسسة سكناطراؾ

                                      
 5ص  سوناطراؾ ، الرمل حاسي مديرية  البشرية الدوارد بمصلحة  خاصة  كثيقة 1

ددة ك التككيف ك تحسيف ظركؼ المكارد البشرية، كأيضا تطكيرمى تطكير الصناعة ع SH 2030تكز برنامج التحكيؿ ،ير  2  البترككيميائية كالطاقات المتج 
 .ك الحفر ك الإنتاج الاستكشاؼأداء تخطيط الأعماؿ ك التسيير ك الن جاعة، ككذا تطكير عمميات 
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 كاختيار استراتيجيةتشرؼ عمى صياغة SPE): ) كالاقتصاد، التخطيط للبستراتيجيةالمديرية التنسيقية 12-
 .المؤسسة عمى المدل القريب كالبعيد كتقييـ مدل تنفيذىا

كالاستراتيجيات  ك ىي المديرية المسؤكلة عف تطكير السياساتFIN):) المديرية التنسيقية لمشؤكف المالية13-
 .المالية بالمؤسسة ير عمى ضماف جكدة المعمكماتالمتعم قة بالشؤكف المالية ك تقييـ مدل تنفيذىا، كما تس

 كىي المديرية المسؤكلة عف صياغةBDM): )المديرية التنسيقية لإدارة الأعماؿ، التطكير كالتسكيؽ14-
 .لممؤسسة الاستثماريةالنمك، ككذا البحث عف الفرص  استراتيجية

عمى  كالاستراتيجيات المديرية في صياغة السياساتتساىـ ىذه RHU): ) المديرية التنسيقية لممكارد البشرية-15
 .مستكل المكارد البشرية بالمؤسسة كمراقبة مدل تنفيذىا

عمميات  كىي المديرية المسؤكلة عف قيادةP & L): ) المكجستيةالمديرية المركزية لممشتريات كالخدمات 16-
 .لممؤسسة كالمكجستياتالمشتريات 

 كىي المديرية المسؤكلة عف تكجيو كتشغيؿ مف المركز،R & N): ) لجديدةالمديرية المركزية لممكارد ا17-
مف  مشاريع المكارد غير التقميدية كالبحرية )كالتي تتـ في عرض البحر، عمى مف   صات التنقيب عف النفط كىذا

 (النفط البحرم استغلبؿأجؿ 
دارة المشاريع18-  المسؤكلة عف إدارة كتنفيذ المشاريع كىي المديريةEPM): ) المديرية المركزية لميندسة كا 

 .الصناعية الكبرل لممؤسسة
 دكرىا ىك متابعة كؿ التغيرات القانكنية الخارجية التي تؤثر JUR):) المديرية المركزية لمشؤكف القانكنية19-

عمى  عمى المؤسسة، لتقكـ بكشفيا كتكضيحيا لمختمؼ المستكيات كالأنشطة، كما تقكـ بإضفاء الطابع القانكني
 .كؿ الأنشطة كالمستكيات، كمتابعة ذلؾ

تكنكلكجيا  كىي المديرية المسؤكلة عف تحديد كمراقبةDSI): ) كنظاـ المعمكمات  لمرقمنة  المديرية المركزية20-
 .المعمكمات كسياسة ال رقمنة الخاصة بالمؤسسة

صحة  صياغة السياسات لحماية تساىـ ىذه المديرية فيHSE): ) المديرية المركزية لمصحة، الأمف كالبيئة21-
 .كمراقبتيا كأمف الأفراد داخؿ المؤسسة ك خارجيا، ك كذلؾ حماية البيئة في مختمؼ الأنشطة كالمستكيات

كالبشرية  تعمؿ عمى تكفير كؿ الإمكانيات كالكسائؿ المادية  R &D):ر )المديرية المركزية لمبحث كالتطكي22-
 .ية لممؤسسةالضركرية مف أجؿ تعزيز القدرة البحث

لبؿ غكاست مكمفة بالعمؿ عمى تطبيؽ سياسة كاستراتيجية التنمية: (AMONT) مديرية الإنتاج كالاستغلبؿ-23
كتطكير ت كتنمية المحركقا ث، البحتاز كتتمخص مياميا فيما يمي: الاكتشاؼ، مراقبة العممياغالبتركؿ كال
 .جنانجديدة، تطكير اليندسة البتركلية، الإنتاج كالتنقيب، اليندسة كالا تتكنكلكجيا
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كتتمثؿ  تالمحركقا مكمفة بالعمؿ عمى تطبيؽ سياسة كاستراتيجية نقؿ  TRC:مديرية النقؿ عبر الأنابيب  -24
 ت، الدراساتكالقنكات ة، صيانة المركبائيالمينا تكالمركبا تنقؿ المحركقا اتلبؿ منشغمياميا فيما يمي: است

 .كالتطكير
لبؿ البتركؿ غكاست مكمفة بالعمؿ عمى تطبيؽ سياسة كاستراتيجية التنمية AVAL:مديرية التمييع كالتكرير  -25
 تالبتركؿ، الدراسا تكرير GPLاز البتركلي غاز الطبيعي، تفريؽ الغاز كتتمخص مياميا فيما يمي: تمييع الغكال

 .كتنمية التكنكلكجيا الجديدة
في أرزيك،  قد أنشأ ـز في العالغاأكؿ بمد في العاؿ دخؿ ىذا النشاط، ككف أف أكؿ مركب لتمييع ال الجزائرتعتبر 

 .بسكيكدة منيا متكاجدة بأرزيك ككاحدة ثأربعة مركبا لمتمييع، ثلب ـكما تممؾ مؤسسة سكناطراؾ اليك 
الداخمي كالخارجي  لتسكيؽمكمفة بالعمؿ عمى تطبيؽ سياسة كاستراتيجية ا COM:مديرية التسكيؽ  -26

از غكال GPLالبتركلي  ازغالمصفاة، تمييع ال ت، المنتكجاـ: التسكيؽ الخارجي لمبتركؿ الخاب ـكتيت تلممحركقا
البترككيماكية كمنتكجا أخرل ت از الطبيعي كالمنتكجاغالمكررة كال تالتسكيؽ الداخمي لممنتكجا GAZالطبيعي ، 

 ت.البحر لممحركقااز الصناعي، التسكيؽ غمثؿ ال
حصص سكناطراؾ مف المؤسسات المممككة ليا كميا أك بالشراكة مع مؤسسات أخرل،  ىذه الأخيرة التي تضـ

 :أىميا
  كالتي تمتمكيا سكناطراؾ بالكامؿ: ENAGEO) ) المؤسسة الكطنية لمجيكفيزياء1.
 .كالتي تمتمكيا أيضا سكناطراؾ كمياENAFOR) ) المؤسسة الكطنية لمحفر -2

 .كالتي ترجع ممكيتيا أيضا كميا لممؤسسة:  ENSP) ) المؤسسة الكطنية لخدمات الآبار3.

 .كالتي تمتمكيا سكناطراؾ كميا : (ENGCB) المؤسسة الكطنية لميندسة المدنية كالبناء4.
المؤسسة  يشمؿ الأنشطة التي تعمؿ كتساعد عمى ضماف نقؿ منتجاتTRC): ) نشاط النقؿ عبر الأنابيب- 27

القابضة للبستثمار  عبر الأنابيب، ك قد جمعت سكناطراؾ أيضا ىذه الأنشطة في محفظة كاحدة ىي سكناطراؾ
المؤسسات التي يشترؾ في  ك التي تضـ بدكرىا حصص مؤسسة سكناطراؾ بمجمكعة مفSIP)، ( ك المساىمة

 : ممكيتيا مع مؤسسات أخرل، ك مف أىـ مككنات ىذه المحفظة
 .60حيث تصؿ حصة سكناطراؾ إلى %: STH) ) اتشركة نقؿ المحركق1.
 .منيا 50حيث تمتمؾ سكناطراؾ %: SARPI) ) الشركة الجزائرية لإنجاز المشاريع الصناعية2.
 كيشمؿ الأنشطة التي تساىـ في معالجة الخامات كتحكيميا، كقد جمعتAVAL): ) نشاط المصب-28-

 الشركة القابضة لمتكرير ك كيمياء المحركقاتسكناطراؾ كذلؾ ىذه الأنشطة في محفظة كاحدة ىي 
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( (RCHمع  كالتي تضـ حصص المؤسسة في مجمكعة مف المؤسسات التي تمتمكيا بالكامؿ أك بالشراكة
 :مؤسسات أخرل، كالتي مف أىميا

 .التي تمتمكيا سكناطراؾ بالكامؿ: ك NAFTEC))  الكطنية لتكرير النفطالمؤسسة 1.

 .100التي تمتمكيا سكناطراؾ بنسبة %: ك ENIP) )  لمبترككيمياكياتالمؤسسة الكطنية 2.
 كيشمؿ جميع الأنشطة التي تساىـ في تسكيؽ منتجات مؤسسة سكناطراؾ، ك التي : نشاط التسكيؽ -29

 ىذه الأخيرة التي تضـ حصص المؤسسة في SVH))  جمعت في سكناطراؾ القابضة لتقييـ المحركقات
 ا بيف الممكية الكاممة، كبيف الشراكة مع مؤسسات أخرل، كتتمثؿ أىـمؤسسات تنكعت ممكيتيا م

 : مؤسسات ىذه المحفظة فيما يمي
 .التي تمتمكيا المؤسسة بالكامؿ: ك NAFTAL) ) المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المنتجات النفطية1.
 .كالتي تمتمكيا المؤسسة كميا: HYPROC) ) مؤسسة النقؿ البحرم2.
 .كالتي ترجع ممكيتيا بالكامؿ لممؤسسة: COGIZ) ) كتسكيؽ الغازات الصناعية شركة تجييز3.
 الشركة الجزائرية  منيا 50%كالتي تمتمؾ مؤسسة سكناطراؾ حصة : AEC) ) الشركة الجزائرية لمطاقة4.

 .منيا لممؤسسة 45 %كالتي ترجع ممكية :  NEAL))  لمطاقة المتجددة
 : الييكؿ التنظيمي لمؤسسة سكناطراؾ (IV - 03)الشكؿ رقـ                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لجىت الاخلاقياث

 الديىان

 مديسيت الخدقيق والمخاطس

 الامً الداخلي للمؤسست

 المسدشازيً

 اللجىت الخىفيريت

 الاماهت العامت

 المديسيت الخيسيقيت

 SHمديسيت الخدىيل 

 مديسيت الاجصاى

 السئيس المديس العام
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المصدر : سكناطراؾ : التعريؼ بالمؤسسة ،التنظيـ ،متاح في 
:http :/www.sonatrach.com/ar/organization.html 

 المطمب الثالث : تقديـ مؤسسة الدراسة المديرية الجيكية حاسي الرمؿ 
 الرمؿ حاسي الجيكية المديريةمعمكمات عامة حكؿ  الفرع الاكؿ :

تقع المديرية الجيكية حاسي الرمؿ التابعة لشركة سكناطراؾ في بمدية حاسي الرمؿ في كلاية الاغكاط ،كيقع فييا 
كيحتؿ  أكبر حقكؿ الغاز في العالـ كاحد مفيعتبر ك  الجزائر في كىك ييعد أكبر حقؿ غاز  حقؿ حاسي رمؿ،

عمى  كلاية الأغكاط في دائرة حاسي الرمؿ المرتبة الرابعة عالمينا مف بيف أكبر حقكؿ الغاز بالعالـ، يقع في بتراب
 50ب، ككيمكمترنا، مف الشماؿ إلى الجنك  70، كيمتد حقؿ الغاز ىذا عاصمة الجزائر كيمكمترنا جنكب 550بعد 

 .كيمكمترنا مف الشرؽ إلى الغرب

 المديسيت 

 المسلصيت 

للمىازد 

 الجديدة

 المديسيت 

 المسلصيت 

للمشترياث 

 والخدماث

 

 المديسيت

الخيسيقيت 

للمىازد 

 البشسيت

 

 المديسيت

الخيسيقيت 

 لإدازة الاعماى

 

 المديسيت

 الخيسيقيت

 للشؤون الماليت

 

 المديسيت 

 الخيسيقيت

للاستراجيجيت 

 ،الخخطيط

 المديسيت

 المسلصيت

 للبدث 

 والخطىيس

 

 المديسيت

 المسلصيت

 للصحت

 والامً

 

 المديسيت

 المسلصيت

 للسقمىت

 وهظام المعلىماث

 

 المديسيت 

 المسلصيت 

 للشؤون 

 القاهىهيت

 

 المديسيت

 المسلصيت

للهىدست  

 وادازة المشازيع

 

 وشاط 

 الدسىيق

وشاط الخنسيس 

 والبتروليمياء

وشاط الىقل 

 عبر الاهابيب

 وشاط

الاسخنشاف 

 والاهخاج

وشاط الخمييع 

 والفصل
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، كانطمؽ الإنتاج بو حاسي مسعكد ، تزامننا مع العثكر عمى حقؿـ1956 تـ اكتشاؼ حقؿ حاسي الرمؿ عاـ
 .ـ1961 عاـ

كيتـ  الغاز الطبيعي مميار متر مكعب مف 100كقدرت الطاقة الإنتاجية السنكية لحقؿ حاسي الرمؿ بحكالي 
كيقكـ الحقؿ بإمداد  .كسكيكدة الجزائر ،أرزيك مف حقؿ حاسي الرمؿ إلى المدف الساحمية الغاز الطبيعي نقؿ

كگالسي،   ازغميد اكركپا، خط أنابيب عبر المتكسط، -خطكط أنابيب تصدير مثؿ خط أنابيب الغاز المغرب
عمى مستكل الكطف كىي التي تمد  لتكليد الكيرباء إلى جنكب اكركپا كتتكاجد في بمدية حاسي رمؿ أكبر محطة

 .ربكع الكطف بالكيرباء
بكاسطتيا الرتبة السابعة  الجزائر ، تحتؿالغاز الطبيعي حقلبن لاستغلبؿ 30عمى ما يضاىي  الجزائر كتمتمؾ

 . 1 قائمة الدكؿ المصدرة لمغاز عالمينا كالأكلى أفريقينا ضمف
 تكضح مكقع بئر حاسي الرمؿ: (IV - 04)الشكؿ رقـ 

 
 

 الفرع الثاني :نشاط الشركة بحاسي الرمؿ
يتمثؿ النشاط الأساسي لشركة سكناطراؾ المديرية الجيكية للئنتاج قسـ الإنتاج بحاسي الرمؿ في إنتاج ك 

استخراج الغاز الطبيعي ك غاز البركباف المميع ك الغاز السائؿ ك تبمغ الطاقة الإنتاجية ذركتيا في فػصؿ الشتاء 
مديرية الجيكية للئنتاج بحاسي الرمؿ مكانة ىامة مف نظرا لمطمب المتزايد عمى الغاز محميا ك دكليا كما تحتؿ ال

                                      
1 https://ar.wikipedia.org/wiki  22:00عمى الساعة  2023 07-12حاسي الرمؿ ، اطمع عميو يكـ  
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مف صادرات الجزائر إلى الخارج , كما %90إلى%70بيف المديريات الأخرل في الشركة الأـ لأنيا تساىـ بنسبة 
 أنيا تغطي السكؽ الداخمية بنسبة عالية مف الغاز بكؿ أنكاعو. 

 MPPO,MPP1.MPP4)) أربعة مصانع كبيرة ىي يكجد بالمديرية الجيكية للئنتاج حاسي الرمؿ سكناطراؾ
ىذه  كمصنعيف صغيريف )جبؿ سيسا كحاسي الجنكب( ككؿ مفMPP3) ( كأخر متكاجد في القطاع الشمالي ىك

استخراج  المصانع لو مخبر خاص بو يحمؿ كؿ المكاصفات الأمنية كالبيئية ك ظركؼ العمؿ الجيدة ميمتو
 ك الغاز المميع ك الغاز السائؿ.ؿ كمعالجة كؿ مف الغاز الطبيعي كالبترك 
إمكانػػات ىامػػة جديػػدة مػػف  أنيػػا تمكنػػت مػػف تحديػػد 2022 جػػكاف 27 أعمنػػت المديريػػة العامػػة لسػػكناطراؾ يػػكـ

 .مسػػتكل رقعػػة اسػػتغلبؿ حقػػؿ حاسػػي الرمػػؿ عمػػىLD2" "فػػي مكمػػف ليػػاس الكربكناتػػي  المحركقػػات
، مميػار متػر مكعػب مػف الغػاز المكثػؼ 340ك  100بيػف  ظيػر التقييػـ الأكلػي ليػذه الإمكانػات حجمػا يتػراكحأ

الاحتياطيػػات خػػاؿ العشػػريف سػػنة  كاحػػدة مػػف أكبػػر عمميػػات إعػػادة تقييػػـ يشػػكؿ ىػػذا الحجػػـ مػػف الغػػاز المكثػػؼ
 .الماضيػػة

 التقديريػة كالعمػؿ عمى إنتاج مسػتعجؿ يقدر بحكالي برنامػج أشػغاؿ تطكيػرم لتأكيػد الأحجاـيجػرم إنجػاز 
 . 1 اعتبارا مػف نكفمبر اييػف متػر مكعػب يكميملب10

 . الرمؿ لحاسي الجيكية المديريةالفرع الثالث :مككنات 
 :2تتككف المديرية الجيكية لحاسي الرمؿ مف مجمكعة مف المديريات كاقساـ كما يمي  

مديرية الاستغلبؿ ،مديرية التمكيؿ ،المديرية التقنية ،مديرية الصيانة ،مديرية الاستغلبؿ ،مديرية ىندسة الانتاج 
 مديرية الاستغلبؿ تكات،كاد نكمر 

 : كالاقساـ التالية
 قسـ الاعلبـ الالي ، القسـ القانكني، قسـ الكسائؿ العامة، قسـ المكارد البشرية، كالبيئةقسـ الصحة كالامف 

 قسـ الامداد،قسـ المالية كالمحاسبة 
 بالإضافة الى :

 المنسؽ التقني،مساعد الامف الداخمي 
 :كىك مكمؼ بما يمي :متككيف كالتطكير التابع لقسـ المكارد البشريةلمركز كما تحتكم عمى 

تطكيرية  إنشاء برامج تككيف كتطكير كرسكمة المكارد البشرية، تحقيؽ النشاطات التككينية، كضع برامج كدركس

                                      
 6ص  37مجمة سكناطراؾ نيكز، العدد  1
 مف كثائؽ المؤسسة ،مديرية المكارد البشرية ، المديرية الجيكية حاسي الرمؿ سكناطراؾ  2
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كممتقيات حكؿ  كؿ نشاط في قطاعات )الإنتاج، الاستغلبؿ، الصيانة، الأمف كالتسيير (، تنظيـ أياـ إعلبمية
 .القطاعات الخاصة بالمؤسسة، تحضير دكرات تككينية لممتربصيف

 :المخطط العاـ لممديرية الجيكية حاسي الرمؿ (IV - 05)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المديرية الجهوية  حاسي الرمل

 المدير الجهوي

 الامانة العامة

 قسم الصحة والامن والبيئة

 مساعد الأمن الداخلي

 

 المنسق التقني

 قسم الامدادات

 قسم الوسائل العامة

 قسم الاعلام الالي

 القسم القانوني

 قسم الموارد البشرية

 قسم المحاسبة والمالية

 مديرية الخدمات اللوجستية المديرية التقنية مديرية واد نومر

 مديرية هندسة الانتاج مديرية الصيانة مديرية الاستغلال
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 الباحث اعتمادا عمى كثيقة خاصة بالمديرية الجيكية حاسي الرمؿ المصدر :مف اعداد
 1الفرع الرابع :المياـ الاساسية لممديرية الجيكية حاسي الرمؿ  

تنفيذ كمراقبة برامج الإنتاج كالشحف التفصيمية في إطار البرامج الأساسية التي كضعيا قسـ ىندسة كتطكير  -
 البتركؿ.

 .كفقنا لقكاعد كتعميمات السلبمةإجراء عمميات الإنتاج  -
 .تثميف كتحسيف تنمية الركاسب كالمنشآت السطحية - 
 .القياـ بأعماؿ التطكير كتقديـ كؿ مساعدة ضركرية مف أجؿ سرعة إنتاج الآبار كالمنشآت السطحية - 
 .الإعداد كالإشراؼ عمى استكماؿ الإكماؿ كالتحفيز كالعمؿ كتنفيذ التدخلبت بشكؿ جيد-
 يانة الكقائية كالحماية لمرافؽ المديرية الإقميمية.الص -
 .ىندسة كتنفيذ أشغاؿ جديدة لممديرية الإقميمية -
 .التكريد كالتخزيف، في الكقت المناسب كبالتكمفة المثمى، لممعدات اللبزمة لمعمميات -
 .القياـ بالعمميات المحاسبية كالمالية المتعمقة بأنشطة الإدارة الإقميمية -
 .إدارة كصيانة أسطكؿ المركبات كالشاحنات كالآلات -
 الإدارة الإدارية لممكظفيف كخدمات الإقامة كالإطعاـ كالنقؿ. -
 .تطكير كمتابعة ميزانيات المديرية الإقميمية -

  2المطمب الرابع  : المياـ الرئيسية لممديريات كالاقساـ 

 سكناطراؾ كنذكر منيا :تتعدد مياـ المديريات الجيكية المككنة لشركة 
 الفرع الاكؿ :  مياـ المديريات 

 مديرية اليندسة كالانتاج : - 1
 تخطيط كتطكير كتنظيـ كتنفيذ الخدمات الفنية للآبار كالمنشآت النفطية التابعة لممديرية الإقميمية. -
ضغط كالكحدات تشغيؿ الآبار كالمنشآت النفطية السطحية حتى حكاؼ المدخؿ لكحدات المعالجة كمحطات ال -

 التابعة لممجمعات.
 مراقبة كضبط الدعـ الجيكلكجي لعمميات الحفر التابعة لممديرية الإقميمية. -

                                      
ت ،امن كثائق الدؤسسة ، 1 ت خاس ي الغمل ؾىهاظغانلمكؿم المىاعص البكغٍ ت الجهىٍ  6. م ضًغٍ
 6م  غحؼ الظوىع اغلاه.هفـ الم  2

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

123 

  

التحكـ في أخذ العينات كالاختبارات ككذلؾ مراقبة معايير الإنتاج كالاستغلبؿ لمكدائع لتمبية احتياجات الإدارة  -
 .PEDالإقميمية كقسـ 

 برامج التدخؿ كبرامج القياس كالاختبار.تحميؿ المشاكؿ الفنية كتطكير  -
 القياـ بأعماؿ الصيانة في أسفؿ كرأس الآبار. -
 تطبيؽ قكاعد كتعميمات الصحة كالسلبمة كالبيئة. -
 مديرية الاستغلاؿ: -2
 إدارة الأنشطة التشغيمية لممعدات كالتركيبات لجميع كحدات المركز الصناعي لضماف حسف سيرىا كربحيتيا. -
 نتاج المياه كالغاز أك الحقف أك إعادة الحقف.تنفيذ برامج إ -
المشاركة في تنسيؽ استغلبؿ المنتجات السائمة كالغازية كصيانة الركابط اللبزمة ليذا الغرض مع  -

NAFTAL كLRP كTRC. 
 تحديد معايير تحسيف أداء المنشآت ككذلؾ معايير جكدة المنتج. -
 المنشآت الجديدة في المجمعات.إعداد كتنسيؽ الاستقباؿ كالتشغيؿ لمكحدات أك  -
 تكفير خدمات المختبر كمراقبة الجكدة كالتحميؿ الفني المختمفة. -
عادة الحقف. -  المشاركة في تشغيؿ كتحسيف معدلات الإنتاج كا 
 المعالجة كالشحف كالمحركقات المعدة لممجمعات كالمنشآت السطحية كالجكفية؛ -
 .كالبيئةالالتزاـ بقكاعد كتعميمات الصحة كالسلبمة  -
 :1مديرية الصيانة  -3
 تخطيط كتطكير كتنظيـ خدمات الصيانة البتركلية المرتبطة باحتياجات المديرية الإقميمية الحالية كالمستقبمية. -
 تحديد سياسة الصيانة التي تتيح التشغيؿ الأمثؿ لممنشآت الصناعية؛ -
 تتلبءـ مع أكلكيات الخدمات؛تنفيذ برامج الصيانة الكقائية كالعلبجية كفؽ معايير كأساليب  -
 إدارة الكرش المركزية الميكانيكية كالكيربائية كالتنظيمية كصناعة الغلبيات. -
 : المديرية التقنية -(4
 تخطيط كتنفيذ القدرة عمى تنفيذ أعماؿ سطح النفط كمراقبة المقاكليف. -
 إعداد المخطط التفصيمي لممنشآت الجديدة المزمع بناؤىا. -
 كالمشتريات كمراقبة التكاليؼ. تطكير المكاصفات -

                                      
 7ص  سكناطراؾ الرمؿ حاسي الجيكية ،المديرية البشرية المكارد قسـ ، منشكرة غير كثيقة 1
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 مراقبة كرصد الإنجازات في مجالات العمميات كالمعدات كاليندسة المدنية. -
 القياـ بأعماؿ الصيانة لشبكات التجميع كالخدمة. -
 .إعداد كتحديث المخططات الطبكغرافية كالخرائطية لحقؿ حاسي مسعكد -
 الشركة.تطبيؽ أنظمة كمعايير كقكاعد السلبمة المعتمدة في  -
 إنشاء قاعدة بيانات محكسبة للئدارة اليندسية كالفنية كالمالية لممشاريع. -
 :مديرية الخدمات المكجستية ( 5
 تحديد احتياجات المنطقة مف البنية التحتية غير النفطية كتنفيذىا كصيانتيا كفؽ أىداؼ التنمية. -
 المسؤكلية عف تنفيذ أعماؿ صغيرة جديدة )منصة، كما إلى ذلؾ(. -
 تكفير القدرة عمى إنتاج كتكييؼ المياه النقية. -
 صيانة البنية التحتية القائمة )مقرات الحياة، الإسكاف، شبكات الطرؽ، المباني، المرافؽ، الخ(. -
 إدارة كصيانة كسائؿ النقؿ العاـ الخفيفة كالثقيمة. -
 مديرية كادم نكمر : -(6
 تنفيذ برامج الإنتاج كالشحف حسب البرامج. -
 عمميات الإنتاج كتدخلبت الآبار.إجراء  -
 التأكد مف استكماؿ برامج الصيانة لمكحدات الصناعية. -
 .التأكد مف سلبمة المرافؽ كالعامميف -
 الميزانية كالمحاسبة كالإدارة المالية للؤنشطة. -
 التأكد مف ىندسة كتنفيذ الأعماؿ الجديدة. -
 تكريد كتخزيف المعدات اللبزمة لمعمميات. -
 طكؿ المركبات كالشاحنات كالآلات.إدارة كصيانة أس -
 التنظيـ الإدارم لممكظفيف كالإقامة كالإطعاـ كالنقؿ. -
 صيانة المساحات الخضراء في القاعدة السكنية كالمكاقع الصناعية. -
 تطبيؽ سياسة الصحة كالسلبمة كالبيئة. -
-  
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 . 1الفرع الثاني : الاقساـ  
 :قسـ الصحة كالسلامة كالبيئة -(1
 الأشخاص كالمنشآت كالبيئة.مراقبة حماية  -
 إعداد كتنفيذ دليؿ السلبمة للئدارة الإقميمية كفقان لقكاعد قسـ الإنتاج. -
مراقبة الالتزاـ بالإجراءات كالأنظمة المنظمة لمجاؿ الصحة كالسلبمة كالبيئة عمى مستكل منشآت المديرية  -

 الجيكية.
 كالسلبمة.إعداد التقارير كالتقارير المتعمقة بالبيئة كالصحة  -
 تنظيـ خطط مكافحة الحرائؽ كتحديد المخاطر. -
 جعؿ المنشآت الصناعية متكافقة مع المكائح الحالية. -
 كضع كتنفيذ برامج الكقاية بيدؼ الحد مف الحكادث كالكقائع. -
تنفيذ مشاريع الصحة كالسلبمة كالبيئة التي تقكـ بيا الشركة فيما يتعمؽ بالتحكـ في المخاطر الصناعية  -

 ، إلخ.HSE MS ،SPT Work Permit System ،EVRP ،ICSينية كتحسيف الأداء: كالم
 PAM (PCT pôle HRM), ORSECالأزمات تنظيـ خطط الطكارئ كمحاكاة الككارث المؤدية إلى  -
 مراقبة تعزيز كحماية البيئة كفقا لالتزامات الشركة )ميثاؽ الصحة كالسلبمة كالبيئة(.  -
 قسـ المكارد البشرية :  -(2
 دراسة كتحديد احتياجات المديرية الإقميمية مف المكظفيف مف حيث التكظيؼ كالتدريب. -
 تدبير كمتابعة تنمية الإمكانات البشرية لممديرية الإقميمية في إطار ميزانيات التككيف المعتمدة. -
 التسيير الإدارم كالاجتماعي لمكظفي المديرية الإقميمية. -
 الاجتماعية كالضريبية لمكظفي الإدارة الإقميمية.إعداد كمراقبة الإقرارات  -
 مراقبة كتطبيؽ التشريعات المعمكؿ بيا في مجاؿ الطب الميني كالكقاية. -
الحفاظ عمى استقرار المناخ الاجتماعي عمى مستكل الإدارة الجيكية في إطار المجاف المشتركة كالمراقبة  -

 الاجتماعية.
 الإنتاج المككمة إلى الإدارة الإقميمية.المساىمة في إنشاء منظمة لدعـ أىداؼ  -
 تشجيع كتنشيط الأنشطة الاجتماعية كالثقافية كالرياضية. -
 إدارة النقؿ الجكم لاستبداؿ المكظفيف المنتظميف الخاضعيف لإشراؼ المديرية الإقميمية. -

                                      
ت المىاعص كؿم ، ميكىعة غير وزُلت  1 ت البكغٍ ت ،المضًغٍ  8م  ؾىهاظغان الغمل خاس ي الجهىٍ
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 :1قسـ الإمدادات    -(3
 كاحتراـ مكاصفات كقيكد المستخدـ.إجراء عمميات الشراء ضمف مسؤكليتيا كمراقبة طمبات الشراء،  -
 .استلبـ المعدات كتسميميا إلى اليياكؿ المعنية -
 مراقبة عمميات الاستيراد كالتخميص الجمركي. -
 مراقبة تطكر الأسعار كالأسكاؽ لاختيار المكرديف. -
 قسـ الكسائؿ العامة: -(4 
دارة العقكد المرتبطة بالأنشطة المتعاقد عمييا مف -  الباطف. تطكير المكاصفات كا 
 الإشراؼ عمى تقديـ الخدمات مف حيث الإقامة كالإطعاـ لمكظفي المديرية الإقميمية. -
 الإشراؼ عمى إمدادات المكاد الغذائية كالأثاث كأماكف الإقامة كمعدات تقديـ الطعاـ. -
 الإشراؼ عمى مخازف تخزيف المكاد الغذائية. -
يما القاعدة المعيشية )المباني كالبنى التحتية ذات تدبير كصيانة الأصكؿ المنقكلة كغير المنقكلة، كلا س -

 الصبغة الاجتماعية، المطار، السكف المخصص لأعكاف المديرية الجيكية، إلخ(.
 الإشراؼ عمى صيانة المساحات الخضراء ضمف الإدارة الإقميمية. -
ة، النجارة، الخزائف، المراقبة كالإشراؼ عمى خدمات صيانة قاعدة المعيشة فيما يتعمؽ بجميع الميف )السباك -

 الأقفاؿ، الزجاج(.
رساؿ البريد مف المنطقة عف طريؽ مكتب التسجيؿ. -  استقباؿ كتسجيؿ كا 
 تشغيؿ شبكات الاتصالات )قياسية، تمكس( ككذلؾ الفكاتير ذات الصمة. -
 تشغيؿ غرفة الطباعة كالتصكير. -
 إدارة كتشغيؿ غرفة التكثيؽ كالمحفكظات. -
 كالمحاسبة:المالية  قسـ -(5
الإدارة المالية كالمحاسبية للئدارة الإقميمية كفقا لمقكاعد كالإجراءات المعمكؿ بيا داخؿ الشركة )الميزانية  -

 المحاسبية(.
 تكحيد ميزانيات التشغيؿ كالاستثمار، كرصد كمراقبة الميزانيات المعتمدة. -
 إدارة النقد كتنفيذ عمميات الدفع كالتحصيؿ للئدارة الإقميمية. -
 إعداد كنشر المعمكمات إلى اليياكؿ ذات الصمة للئدارة الإقميمية كالشركة. -
 : 2القسـ القانكني  -(6
 كضع البنكد القانكنية كالمالية كالضريبية الخاصة بالمكاصفات. -
 مراقبة مشركع المكاصفات كتسجيلبتيا -

                                      
 8ص  سوناطراؾ الرمل حاسي الجهوية ،الدديرية البشرية الدوارد قسم ، منشورة غير كثيقة 1
 8ص  سوناطراؾ الرمل حاسي الجهوية ،الدديرية البشرية الدوارد قسم ، منشورة غير كثيقة 2
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 إنشاء إيداع الممصقات الإعلبنية. -
 كالمدير التنفيذم كلجنة السكؽ.إعداد الممفات لاجتماعات مؤتمر الأطراؼ  -
 مراقبة كتسجيؿ كمراقبة تنفيذ العقكد كالاتفاقيات. -
 إعداد كثائؽ التأميف عمى الآبار كالمنشآت كأنكاع التأميف الأخرل. -
 مراقبة صحة أصكؿ الشركة. -
 مراقبة المسائؿ التجارية كالاجتماعية الخلبفية ككذلؾ الدفاع عف مصالح الشركة أماـ المحكمة -
 ؿ المديرية الجيكية لدل الإدارات العمكمية )الكلاية، الدائرة، البمديات، تفتيش الأشغاؿ(.تمثي -
 مساعدة اليياكؿ التابعة لممديرية الإقميمية في المسائؿ الضريبية. -
 دراسة كتفسير كنشر الأنظمة عمى اليياكؿ الإدارية. -
 مساعدة المستخدميف عند التفاكض عمى العقكد مع أطراؼ ثالثة. -
 قسـ الاعلاـ الالي :  -(7
 المساىمة في تطكير خطة تكنكلكجيا المعمكمات لممديرية الإقميمية كمتابعة تحديثيا. -
 تحديد الاحتياجات المحددة لتكنكلكجيا المعمكمات لجميع ىياكؿ المديرية الإقميمية. -
 معالجة المعمكمات نيابة عف ىياكؿ الإدارة الإقميمية. -
 الكمبيكترإدارة كتشغيؿ كصيانة أجيزة  -
 الى المديريات كالاقساـ تكجد مياـ اخرل كىي : بالإضافة 
 مساعد الأمف الداخمي: -أ 
 تحديد الميزانيات كالمكارد البشرية كالمادية اللبزمة لحماية تراث الكحدة. -
 تقييـ المخاطر كالتيديدات التي قد تتعرض ليا أصكؿ الشركة. -
السجلبت التنظيمية المخصصة لتمقي الإشارة إلى تنفيذ مياـ الأمف تصميـ كتنفيذ كثائؽ المراقبة، كلا سيما  -

 الداخمي.
 إرساؿ التقارير الدكرية إلى الرؤساء كالإبلبغ دكف تأخير عف أم حدث يؤثر عمى أمف الأصكؿ. -
 إجراء تحقيقات التخميص لممكظفيف ضمف مجاؿ خبرتيـ. -
ذار كالإنقاذ كالتحييد في المكاقع كالمناطؽ ضماف التدخؿ لمنع الأعماؿ الخبيثة )حالات الطكارئ كالإن -

 المحيطة بيا( كالتحكـ في الكصكؿ ككذلؾ الحماية الطرفية كالمقربة، ككذلؾ النقاط الحساسة كالاستراتيجية.
 . إدارة المعدات المحددة المككمة إليو. -

 المنسؽ التقني : -ب 
 العمؿ عمى التنسيؽ بيف مختمؼ المديريات التقنية . -
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 الفرع الثالث :عدد العماؿ في المديرية الجيكية حاسي الرمؿ 
 مؤقتيف . 489دائميف ك 3335عاملب ، منيـ  3824لممديرية الجيكم حاسي الرمؿ  التابعيفيبمغ عدد العماؿ 

 كالجدكؿ التالي يبيف حجـ ىاتو العمالة حسب الحالات التالية :
 

 التصنيؼ: يكضح حجـ العمالة حسب (IV - 01)الجدكؿ رقـ 
 

 العدد الدرجات التريتب حسب التصنيؼ
 496 14 -9 اعكاف التنفيذ
 1830 20-15 اعكاف التحكـ
 1460 26-21 الاطارات 

 38 فما فكؽ 32 الاطارات السامية
 المصدر : قسـ المكارد البشرية ، المديرية الجيكية حمسي الرمؿ سكناطراؾ

 
 حسب السفيكضح عدد العماؿ  :(IV - 02)الجدكؿ رقـ 

 العدد سف العامؿ )سنة(
18 -  29 416 
30-  39 1447 
40 - 49 781 
50 - 59 1052 
 128 سنة فما فكؽ 60

 المصدر : قسـ المكارد البشرية ، المديرية الجيكية حمسي الرمؿ سكناطراؾ

 .المستخدمة كالكسائؿ التطبيقيةإجراءات الدراسة  الثاني: المبحث
 الكاجب كالأىمية الصمة ذات الأساسية كالجكانب النقاط بمختمؼ الإلماـ في التطبيقية الدراسة إجراءات تمثؿت

 سكاء كانت بيا، المتعمقة الدراسة كالحدكد عينة الدراسة الميدانية، مجتمع تحديد في أساسا كالمتمثمة معرفتيا
 .الدراسة  عينة عمى كتكزيعو الإستبياف لمراحؿ إعداد إضافة كزمانية، بشرية مكانية، مكضكعية،

  الدراسةكحدكد  مجتمع :الأكؿ المطمب
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 .الدراسة  مجتمع :الأكؿ الفرع
 مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية لحاسي الرمؿ . عماؿ الدراسة التطبيقية مف مجتمع يتككف
 الدراسة  عينة :الثاني الفرع
التابعة لممديرية الجيكية حاسي الرمؿ ، كالعينة عماؿ الاقساـ كالمديريات  مجمكع الدراسة مف عينة تتككف

عاملب  مكزعكف  1121المستيدفة في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ كقد حدد عدد العماؿ 
 كما يمي  في :

   عاملب 149قسـ المكارد البشرية. 
   عاملب 67قسـ الاعلبـ الالي . 
   عاملب 134قسـ الكسائؿ العامة. 
  عاملب 327ىندسة الانتاج مديرية. 
   عاملب 444مديرية كاد نكمر. 

ك بناءا عمى البرنامج الذم تطبقو المؤسسة بالعمؿ لبعض العماؿ لمدة شير كالباقي يككف في عطمة لمدة شير، 
 بتكزيع الباحث قاـ عاملب . كقد 817فقد قدر عدد العماؿ العامميف خلبؿ فترة اجراء الاستبياف في المؤسسة 

 400 تـ استرجاع التكزيع عممية إتماـ كبعد المعنية بشكؿ كرقي ، العينة إلى أفراد تسميميا تـ استمارة, 430
 عمى الإجابة لعدـ إتماـ لمتحميؿ، صالحة غير إستمارة 32 إلغاء تـ كالفرز الفحص عممية بعد فقط، استمارة
 يبيف المكالي استمارة، كالجدكؿ 368ىك متحميؿل القابمة الاستمارات النيائية عدد ليككف الاستبياف، محاكر كامؿ
 .لمتحميؿ بالنسبة لمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ القابمة كالمسترجعة الإستمارات المكزعة عدد

لمتحميؿ بالنسبة مؤسسة  القابمة كالمسترجعة المكزعة الاستمارات : يكضح عدد(IV - 03)الجدكؿ رقـ 
 الجيكية حاسي الرمؿسكناطراؾ المديرية 

 المئكية النسبة العدد                                                      البياف
 100% 430 الإستمارات المكزعة                            عدد
 6.97% 30 المسترجعة                     غير الإستمارات عدد
 93.02% 400 المسترجعة                           الإستمارات عدد
 7.44% 32 الممغاة                                 الإستمارات عدد
 88,58% 368  لمتحميؿ          كالقابمة المقبكلة الإستمارات عدد

 .الباحث إعداد مف :المصدر
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 .الدراسة حدكد :الثالث الفرع
 :الدراسة في حدكد تتمثؿ
شركة  يؽ فالمطبالتصنيؼ الكظيفي  تأثيرمدل   الدراسة بمكضكع ىذه إىتمت :المكضكعية الحدكد -أكلا

 سكناطراؾ عمى اداء العماؿ .
 مف شركة سكناطراؾ كذلؾ الدراسة بمعرفة مدل اداء المكرد البشرم في ىذه اىتمت :الجغرافية الحدكد -ثانيا

 الجزائر. في  الجغرافي الإطار ضمف مف عماؿ المديرية الجيكية لحاسي الرمؿ  خلبؿ دراسة لمجمكعة
عماؿ المديرية   في الدراسة المتمثمة عينة بإجابات الدراسة بالاىتماـ ىذه اىتمت :البشرية الحدكد -ثالثا

الجيكية لشركة سكناطراؾ حاسي الرمؿ الاغكاط كالمتككنة مف ميندسيف كتقنييف كبعض التخصصات 
 كتكراء... الخ(دالاخرل.)ليسانس ، ماستر ، 

الى غاية شير   2023 خلبؿ الفترة الممتدة مف شير سبتمبر الدراسة الميدانية بداية تـ :الزمنية الحدكد -رابعا
 الصيغة إتماـ بعد كذلؾ عمى مستكل مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية لحاسي الرمؿ الاغكاط،اكتكبر كذلؾ 

لإستمارات  التكزيع بداية ثـ ، كطنييف محكميف أساتذة طرؼ مف كالمعدلة المكزعة الإستبياف النيائية لاستمارة
 .عمييا كالتحميؿ العمؿكبداية  المكزعة الإستمارات جمع تـ أيف ، المدركسة العينة عمى الإستبياف
 .الدراسة آداة تقديـ :الثاني المطمب

 مف أعقد أنو غير ما، لدراسة مشكمة الإستبياف عمى الاعتماد ىك  المشاكؿ معالجة في المتبعة الأساليب بيف مف
 الأمر تعمؽ إذا خاصة الإستبياف مف أسئمة الدراسة خاصة المستيدفة عينة تحديد لصعكبة كذلؾ الأساليب
 كمحاكلة التعقيد تجنب مع للؤسئمة المختارة، الدقيقة العممية الصياغة مف لابد إذ المكارد البشرية ، بميداف

 .الدراسة مجتمع مف ممكنة شريحة أكبر استيداؼ
 .المعمكمات جمع مصادر :الأكؿ الفرع
ىذه  كتتمثؿ كالتطبيقي النظرم الجانب لتغطية البيانات جمع عممية في المصادر مف بنكعيف الباحث اىتـ

 :كالتالي المصادر
 :العممية المصادر -أكلا
 كالأجنبية ،  العربية كالمراجع الكتب في متمثمة عممية مصادر عمى النظرم الجانب في خاصة الباحث اىتـ
كالمراسيـ  القكانيف إلى مختمؼ إضافة جكدة المكرد البشرم ك رضا الزبكف، في الدراسة بمكضكع العلبقة ذات
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 البحث مكضكع تناكلت التي كالدراسات السابقة كالمداخلبت إلى المقالات إضافة  لقطاع النقؿ الجكم، المنظمة
 .الدراسة بمتغيرات يتعمؽ فيما مباشرة، غير أك مباشرة بصكرة سكاء
 :الأكلية المصادر -ثانيا
 لمبحث لمجانب رئيسية كأداة استبياف إلى إعداد الباحث إلتجأ الدراسة فرضيات نفي أك صحة إثبات لأجؿ

أفراد  مف عمى مجمكعة بتكزيعو القياـ ثـ المعمكمات، جمع لعممية الأكلية المصادر بمثابة يعتبر كالذم التطبيقي
 .مجتمع الدراسة

 .الدراسة استبياف تقديـ :الثاني الفرع
 .الإستبياف إستمارة أسئمة إعداد :أكلا
 بمختمؼ للئلماـ إستبياف إستمارة تصميـ الباحث بعممية قاـ  فيما الدراسة بمتغيرات الكافي الإلماـ اجؿ مف

لى الجكانب كمتغير مستقؿ، نظـ التصنيؼ الكظيفي  بالمتغيرات تطبيقات المتعمقة الجكانب  بالمتغير المتعمقة كا 
 متغيرات تناكلت التي السابقة الدراسات بعض عمى بالاطلبع الباحث قاـ حيث .اداء المكارد البشرية التابع
 ككذلؾ المطركحة التساؤلات عمى كالإجابة المعمكمات لجمع الإستبياف أداة عمى فييا كاف الاعتماد كالتي الدراسة
 ذات إستبياف إستمارة بصياغة الباحث قاـ المنطمؽ ىذا كمف المكضكعة، الفرضيات رفض صحة أك لإثبات

 .المطركحة الإشكالية لمعالجة أداة لتككف الدراسة العلبقة بمتغيرات
 الأسئمة كتبسيطيا تدرج حيث مف الممنيج العممي بالأسمكب إستمارة الإستبياف تصميـ عند الباحث اىتما كما

 تـ المدركسة، حيث العينة مف أكبر شريحة لدل لمفيـ قابمة لتككف الأسئمة طرح عند التعقيد اجتناب كمحاكلة
 .إلى جزئيف إستمارة الإستبياف تقسيـ

مف  كىذا الإستبياف إستمارة عف المجيب لمشخص الشخصية بالمعمكمات خاص جزء كىك :الأكؿ الجزء  - 1
 بالعناصر التالية : الجنس ، السف ، المستكل التعميمي  ، الخبرة المينية.  الإلماـ خلبؿ

 احدىما مستقؿ أساسييف إلى محكريف قسـ الدراسة كالذم إلى محاكر الجزء ىذا تخصيص تـ :الثاني الجزء - 2
 فرضيات صحة لإثبات كذلؾ ، كىك اداء المكارد البشرية تابع تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي كالآخر كىك

 .الدراسة
 :الإستبياف محاكر :ثانيا
 بكافة الملبحظات الأخذ مع محكميف 5 قبؿ مف كتحكيمو الباحث طرؼ مف إستمارة الإستبياف إعداد تـ أف بعد

 62 مف الإستبياف ىذا حيث يتككف ، النيائية استمارة الاستبياف صياغة تـ طرفيـ، مف المقدمة كالتكجييات
 :التالي النحك عمى أساسييف إلى محكريف مقسـ سؤالا
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 المستقؿ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي ،ك يتككف المتغير في المحكر ىذا يتمثؿ :الأكؿ المحكر -(  1
 :كىما إلى بعديف بدكره كينقسـ ، سؤاؿ، 33مف

 سؤاؿ؛ 15 مف كيتككف النظـ :الأكؿ البعد
 سؤاؿ؛ 18 مف البعد ىذا التصنيؼ الكظيفي كيتككف :الثاني البعد

 سؤاؿ؛ 29 مف كيتككف كىك اداء المكارد البشرية ، التابع  المتغير في المحكر ىذا يتمثؿ :الثاني المحكر-(  2 
 .الإستبياف لمحاكر المكافقة مدل قياس :الثالث الفرع
 يعد الذم ليكارت الخماسي، مقياس استخداـ تـ فقرات الإستبياف، مع أفراد العينة تكجيات كقياس معرفة أجؿ مف
 في عميو كالاعتماد إلى سيكلة تطبيقو إضافة الإجتماعية العمكـ ميداف في خاصة إستخداما المقاييس أشير مف

 أسئمة يخص عينة الدراسة فيما إتجاىات نكعية لمعرفة المقياس ىذا يستخدـ حيث لمنتائج، التحميؿ عممية
 5 مف يتككف الذم ليكارت الخماسي مقياس الدراسة عمى ىذه في الباحث اعتمد كقد إلييـ، المكجية الإستبياف
 :الجدكؿ التالي كفؽ كذلؾ فقرات الإستبياف مع أفراد العينة إستجابة درجة لقياس درجات

 الخماسي ليكارت سمـ درجات :(IV - 04)الجدكؿ رقـ 
 مكافؽ غير مكافؽ غير محايد مكافؽ مكافؽ بشدة  الاستجابة    

 بشدة
 5 4 3 2 1 الدرجة             

 .الباحث إعداد مف :المصدر
 ىذه تفريغ كتحميؿ ثانية مرحمة في يتـ عبارات الإستبياف، كافة عف أفراد العينة إجابات جمع عممية إتماـ كبعد

 كذلؾ مكافقة لاستجابتيـ نسبية كأىمية حسابي متكسط المكافقة درجات مف درجة كؿ بإعطاء الإستمارات كذلؾ
 :المكالي الجدكؿ كفؽ

 الخماسي ليكارت سمـ لدرجات النسبية الأىمية ك الحسابي المتكسط :(IV - 05)رقـ الجدكؿ 
 5 4 3 2 1 الدرجة                      

 غير مكافؽ تماما غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ تماما             الاستجابة
 المتكسط

    الحسابي   
1.79 - 1 2.59 - 1.8 3.39 -2.6 4.19 -3.4 5 -4.2 

 جدا ضعيفة ضعيفة متكسطة كبيرة جدا كبيرة النسبية الأىمية
 .الباحث إعداد مف :المصدر
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حاسي الرمؿ مؤسسة سكناطراؾ: كبعد  تـ إعداد الاستبياف المكجو لعماؿ كاطارات التابعيف لممديرية الجيكية
 الانتياء مف إعداده ك تحكيمو مف طرؼ مجمكعة مف الخبراء ك إجراء التصحيحات المطمكبة ، تـ تكزيعو .

 .لفقرات الإستبياف الثبات إختبار :الثالث المطمب
 الدراسة، أفراد عينة مرات عمى عدة تكزيعو تـ لك كثابتة نفسيا تككف سكؼ نتائجو أف عمى دلالة الإستبياف ثبات
 إلى قياس الإستبياف، إضافة لتكزيع مرة أكؿ مراعاتيا في تـ التي أك الذكر السابقة الشركط نفس بتكافر كذلؾ

 محاكر مف محكر أك كؿ بعد عبارات كؿ الترابط بيف معرفة خلبؿ مف كذلؾ لعبارات الإستبياف الداخمي الإتساؽ
ما  أك بالتحكيـ تـ الاستعانة الدراسة التطبيقية ىذه خلبؿ كمف عممية، ةإحصائي طرؽ بإستخداـ كذلؾ الإستبياف،

 آلفا مقياس بإستخداـ الثابت للئستبياف قيمة قياس ثـ محكميف، عدة عمى بتكزيعو كذلؾ الظاىرم بالصدؽ يعرؼ
 بإستخداـ كذلؾ الاجتماعية لمعمكـ الإحصائية بالحزمة ما يعرؼ أك SPSS ببرنامج  الاستعانة تـ كركنباخ حيث

 .الإحصائية المعمكمات لتحميؿ إستخداما البرامج الأكثر بيف مف يعد حيث ،  إصدار
 .الظاىرم الصدؽ :الأكؿ الفرع
 الجامعييف الأساتذة مف بمجمكعة الباحث استعاف كمنيجي عممي شكؿ كفؽ إستبانة إعداد أجؿ مف
 تحصؿ كقد ، أساتذة  05المحكميف  الأساتذة عدد بمغ حيث بخبراتيـ كتكجيياتيـ للبستعانة الإستبانة تحكيـ في

 الصياغة بإعادة يتعمؽ فيما خاصة الالتزاـ بتطبيقيا تـ كالتي كالتعديلبت الملبحظات مف جممة عمى الباحث
 شكميا في إستبياف إستمارة إلى إعداد إلى غاية الكصكؿ عبارات أخرل، إضافة ك العبارات كحذؼ لبعض
 .النيائي
 Alpha Crounbachكركنباخ  ألفا معامؿ بإستخداـ لفترات الإستبياف الثبات قياس :الثاني الفرع

 التجانس لعبارات محاكر مدل أم لفترات الإستبياف الداخمي الإتساؽ مدل لقياس كركنباخ أفلب معامؿ يستخدـ
 % 60 ىي ليذا المعامؿ مقبكلة قيمة أدنى كأف كالكاحد، الصفر مابيف المعامؿ ىذا تتراكح قيمة حيث الإستبياف،
إزالتيا  أك صياغتيا كذلؾ بإعادة الأقؿ المعامؿ الفقرات ذات معرفة يمكف الإحصائي التحميؿ برنامج كبإستخداـ

 معامؿ بحساب ىذه الدراسة التطبيقية خلبؿ مف الباحث قاـ كقد الدراسة، عينة عمى للئستبياف التكزيع إعادة ثـ
 .التالي الجدكؿ مف خلبؿ ذلؾ إيضاح كيمكف ككؿ، كالإستبياف الإستبياف محاكر لكؿ الثبات
 .الرمؿ حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ شركةلفقرات الاستبياف المكجو لعماؿ  الثبات إختبار
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لمحاكر  Alpha Crounbachمعامؿ   بإستخداـ الإستبياف فقرات ثبات إختبار : (IV -06)رقـ  الجدكؿ

 كأبعاد الدراسة
 Alpha Crounbach الفقرات                           عدد البياف                                                       

 0.903      33 تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي      :الأكؿ المحكر
 0.694 15 النظـ                            :الأكؿ البعد
 0.907                                               18 التصنيؼ الكظيفي  :لثاني البعد

 0.932                                              29 أداء المكارد البشرية :الثاني المحكر
 0.951                                              62 الكمي                                                 الإستبياف

 (0.05= α) *الدلالة مستكل 
 SPSSمخرجات  عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر

 
 مرتفع معامؿ ( كىك0.951بمغ ) قد للبستبياف الكمي الثبات معامؿ اف :(06-04) الجدكؿ رقـ  مف يتضح
 % 95.1 ما نسبتو فإف كالشركط  الظركؼ نفس كقت الإستبياف تكزيع إعادة تـ لك أنو ما يشير كىك جدا، كقكم
 كىك المقبكؿ المتكسط يتعدل المعامؿ الذم ىذا يسمح كما الاستجابة، نفس يعيدكف الدراسة سكؼ أفراد عينة مف

 ( 0.694) المقياس ىذا بمغ معامؿ ككما كالدراسة، لمتحميؿ قابمة عمييا المتحصؿ النتائج تككف بأف ( 0.6 ) 
الثاني أداء المكارد البشرية،  ( لممحكر0.932 ) ك تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في المتمثؿ الأكؿ لممحكر
 في الاعتماد عميو لمباحث ما يسمح كىك الثبات مف عالية جد بدرجة تتمتع للئستبياف الثبات درجة فإف كعميو
 .الدراسة التطبيقية عممية
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 .الاستبياف الدراسة لمحاكر أفراد عينة لإجابات الكصفي التحميؿ :الثالث المبحث
 لكامؿ الداخمي  الترابط كالاتساؽ مدل الدراسة بمعرفة أفراد عينة لإجابات كالكصفي الإحصائي التحميؿ يسمح

 بكاسطة يتـ التحميؿ حيث الدراسة التطبيقية، لمكضكع الدراسة الكاممة عمى الكقكؼ كمنو فقرات الإستبياف،
الدراسة  عينة الكصفي لإجابات إلى التحميؿ إضافة الدراسة، لمحاكر كالانحراؼ المعيارم الحسابية المتكسطات

 .الإستبياف لإستمارة الأكؿ بالجزء الخاصة
 .الإستبياف لمحاكر الداخمي للاتساؽ الصدؽ قياس :الأكؿ المطمب

الإستبياف المكجو لشركة سكناطراؾ المديرية الجيكية  لمحاكر الداخمي للاتساؽ الصدؽ الفرع الاكؿ: قياس
 حاسي الرمؿ.

 معامؿ المحكر لتحديد مع عبارات الإستبياف مف عبارة كؿ ارتباط درجة الإستبياف لمحاكر الداخمي الاتساؽ يمثؿ
 عمى بالاعتماد الباحث قاـ الإرتباط كقد معامؿ حساب طريؽ عف كذلؾ إليو، تنتمي الذم Pearson الارتباط

النظـ    في المتمثؿ الأكؿ المحكر أبعاد ككؿ، كبيف الإستبياف محاكر الترابط بيف درجة حسابو في المعامؿ ىذا
 الإتساؽ كاف حيث في أداء المكارد البشرية، المتمثؿ الثاني عبارات المحكر بيف ككذلؾ كالتصنيؼ الكظيفي،

 :يمي كما الإجمالي الإستبياف لمحاكر كصدقو الداخمي
 

 شركةعماؿ لالكمي المكجو  الإستبياف لمحاكر الداخمي الاتساؽ : يكضح صدؽ(IV - 07)الجدكؿ رقـ 
 .الرمؿ حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ

 الدلالة مستكل  Pearsonالارتباط  معامؿ المحاكر المحكر رقـ
 0.000 0.918**  تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي  الأكؿ المحكر
 0.000 0.934**  أداء المكارد البشرية  الثاني المحكر

 (α =0.01)الدلالة   مستكل عند**
 SPSSمخرجات  عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر

 كمحكر أكؿ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في المتمثمة الإستبياف محاكر بيف الارتباط الجدكؿ درجة يكضح
معامؿ الارتباط  بمغ حيث (α =0.01)تقدر ب  عالية ثقة درجة عند كىذا ثاني، كمحكر كأداء المكارد البشرية

 صدؽ كمنو للئستبياف، كالمصداقية درجة الإتساؽ عمى يدؿ مما كمرتفع قكم ارتباط كىك ، 0,934ك 0.918
 .عميو لإجراء الدراسة التطبيقية العمؿ كمصداقية
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 كذلؾ عبارات المحكر الثاني كبيف الأكؿ المحكر أبعاد مف عبارة كؿ بيف الإرتباط معامؿ حساب يتـ سكؼ كعميو
 :كما يمي كذلؾ الإستبياف، عبارات محاكر بيا تتمتع التي الداخمي الإتساؽ درجة مدل لإثبات

 الأكؿ )تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي(. لممحكر الداخمي تساؽ الإ صدؽ :الفرع الثاني
 ككؿ المحكر ليذا الداخمي الإتساؽ قياس كقبؿ الكظيفي،النظـ كالتصنيؼ  إلى بعديف كىما المحكر ىذا تقسيـ تـ

 .ىذيف البعديف مف بعد الداخمي لكؿ الإتساؽ صدؽ قياس مف لابد
 )النظـ( الأكؿ لعبارات البعد الداخمي الإتساؽ صدؽ :أكلا

 ىذه إليوتنتمي  الذم الكمي البعد مع البعد عبارات ىذا مف عبارة لكؿ الارتباط معامؿ حساب ذلؾ في نستخدـ
  :يمي كما العبارات كذلؾ

 
 .النظـ لعبارات بعد الداخمي الإتساؽ يكضح صدؽ : (IV - 08)الجدكؿ رقـ 

 رقـ
 العبارة

معامؿ  العبارات
الارتباط  
Pearson 

 مستكل
 الدلالة

يحقؽ نظاـ الاجر بالإنتاج عدالة في الأجكر مف خلبؿ تصنيؼ  1
 العامميف عمى اساس مياراتيـ

0 ,634** 0.000 

يعد نظاـ الاجر بالإنتاج أىـ عنصرا دافعا لمعامميف عمى زيادة  2
 الانتاج

0, 524** 0.000 

يعتمد نظاـ الاجر بالزمف عمى الكقت فيصنؼ اقؿ فعالية مف  3
 النظاـ الاجر بالإنتاج

0,448** 0.000 

 0.000 **469 ,0 نظاـ الاجر بالزمف يكبح ركح المبادرة كالابداع 4

 0.000 **0.280 الاجر بالزمف لا يراعي الفركقات الفرديةنظاـ  5

يتميز الاجر الممنكح مف نظاـ الاجر بالقطعة المكحدة عف نظاـ  6
 الاجر بالقطعة المتغيرة.

0,377** 0.000 

ىناؾ تكافؽ بيف الاجر كالجيد المبذكؿ مف طرؼ العامؿ كفؽ  7
 مياراتو ككفاءاتو في مؤسستكـ

0,492** 0.000 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

137 

  

 0.000 **0,393 تعتبر كيفية احتساب الاجر في مؤسستكـ مناسبة. 8

 0.000 **0,569 يعتبر نظاـ الآجر حافزا مباشرا لمعامميف عمى زيادة الإنتاج 9

يحقؽ نظاـ الاجر بالإنتاج العدالة في المعاممة بيف العماؿ في  10
 مؤسستكـ

0,564** 0.000 

 0.000 **0,475 في مؤسستكـ الكفاءاتالتمييز بيف العامميف يككف عمى أساس  11
تتبنى مؤسستكـ طريقة معتمدة في حساب نظاـ الاجكر عمى  12

 أساس حجـ الإنتاج " المردكدية "
0,442** 0.000 

تعتمد مؤسستكـ طريقة حساب نظاـ الاجكر عمى أساس الكقت "  13
 .-عدد ساعات العمؿ-الزمف" 

0,441** 0.000 

معتمدة في حساب نظاـ الأجكر عمى تتبنى مؤسستكـ طريقة  14
 أساس المجيكد " عضمي كاف أـ فكرم "

0,447** 0.000 

لدل مؤسستكـ طريقة كاضحة في حساب نظاـ الأجكر، تعتمد عمى  15
 ابعاد شخصية كمعنكية .

0,355** 0.000 

 (α =0.05)الدلالة   مستكل عند *
  (α =0.01) ةالدلال مستكل عند**

 SPSSمخرجات  عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر
 

 مستكل عند كذلؾ كمحكره، النظـ الأكؿ عبارات البعد بيف Pearsonالارتباط  معامؿ الجدكؿ أعلبه يكضح
 ارتباط مترابطة كذات اف عباراتو جد بالقكؿ يسمح كىك جدا، عالي ثقة مستكل كىك  (α =0.01)الدلالة  
 .عمييا التطبيقيةإجراء الدراسة  قابمية كمنو متناسؽ
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 : صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات البعد الثاني )التصنيؼ الكظيفي(.ايثان
 خلبؿ مف التصنيؼ الكظيفي، كذلكـ كىك إليو تنتمي الذم البعدعبارات  مع عبارة لكؿ الارتباط بحساب ذلؾ يتـ

 :المكالي الجدكؿ
 الكظيفي التصنيؼ لعبارات بُعد الداخمي الإتساؽ : يكضح صدؽ(IV - 09)الجدكؿ رقـ 

 رقـ
العبا
  رة

 معامؿ رات العبا
الارتباط  

Pearson 

 مستكل
 الدلالة

1  
 

  0.000 **0,617 الدافعية كركح المبادرةيشجع نظاـ التصنيؼ الكظيفي الجديد عمى 

يتميز التصنيؼ الكظيفي بالعدالة مف خلبؿ مكائمة رتب الكظائؼ بالمياـ  2
 المككمة كالمسؤكليات كنطاؽ الاشراؼ

0,597** 0.000  
 

  0.000 **697, 0 نظاـ التصنيؼ الجديد ملبئـ في المؤسسات الكبيرة مثؿ مؤسستكـ سكناطراؾ. 3
عمى معايير لا تساىـ في الرفع مف يعتمد النظاـ الحالي لتصنيؼ الكظائؼ  4

 ركح المبادرة كالابداع
0 ,245 ** 0.000  

  0.000 ** 353, 0 كنةمر لتصنيؼ الكظائؼ بال ينظاـ الحالاليتصؼ  5
لا يتصؼ النظاـ الحالي لتصنيؼ الكظائؼ بالعدالة كالانصاؼ بيف كؿ  6

 العامميف
0 ,353 ** 0.000  

يحقؽ تطبيؽ نظاـ التصنيؼ الجديد في سكناطراؾ الانصاؼ مف ناحية  7
 الترقيات كالزيادات.

0 ,604 ** 0.000  

  0.000 ** 600, 0 يساىـ تطبيؽ النظاـ الجديد في الحد مف مغادرة الكفاءات مف مؤسستكـ 8
  0.000 ** 772, 0 مؤسستكـالجديد حؿ مشكلبت الترقية في التصنيؼ يتيح تطبيؽ نظاـ  9

  0.000 ** 778, 0 مؤسستكـم لضركر يعتبر تطبيؽ نظاـ التصنيؼ الجديد  10
  0.000 ** 661, 0 تتميز مؤسستكـ بإرادة قكية كحازمة بغية تطبيؽ نظاـ التصنيؼ الجديد. 11
بكؿ نظاـ التصنيؼ الجديد  تسمح ليا بتطبيؽ عاليةة قدر بتتمتع مؤسستكـ  12

 .سيكلة
0,657 ** 0.000  
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لدل نظاـ تصنيؼ الكظائؼ الجديد مميزات إيجابية فارقة لمعماؿ مقارنة  13
 بالقديـ.

0 ,782 ** 0.000  

  0.000 ** 785, 0 الكظيفيةكـ طمكحاتقيؽ عمى تحكـ في مؤسست يفيتصنيؼ الكظال ىـيسا 14
  0.000 ** 742, 0 يتمتع العاممكف في مؤسستكـ بمزايا مرضية مف خلبؿ التصنيؼ الجديد 15
  0.000 ** 721, 0 يرسـ التصنيؼ الكظيفي الجديد معالـ سياسة اجكر عادلة 16
اثناء تصميـ نظاـ تصنيؼ الكظائؼ عمى نظاـ تقييـ ذك مؤسستكـ تعتمد  17

 مصداقية عالية.
0 ,723 ** 0.000  

  0.000 ** 640, 0 ة.ة كامميشفافبعممية تصميـ نظاـ تصنيؼ الكظائؼ  تسعى مؤسستكـ لضماف 18
 (α =0.05)الدلالة   مستكل عند**
   (α =0.01)الدلالة   مستكل عند**

 SPSS مخرجات  عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر
 عند كذلؾ تنتمي إليو، الذم كالمحكر الثاني عبارات البعد كؿ بيف Pearsonالارتباط  الجدكؿ معامؿ يكضح
إجراء الدراسة  قابمية كمنو متناسقة البعد عبارات ىذا كبالتالي عالي، ثقة مستكل كىك (α =0.01)الدلالة  مستكل

 .عمييا التطبيقية
 .أبعاده مع الأكؿ لممحكر الداخمي الإتساؽ صدؽ :ثالثان 
 الأكؿ المحكر البعديف المتمثميف في النظـ كالتصنيؼ الكظيفي مع مف بعد لكؿ الارتباط معامؿ حساب في يتمثؿ
 :التالي الجدكؿ كفؽ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي كذلؾ محكر في ىذيف البعديف، كالمتمثؿ إليو ينتمي الذم

 الأكؿ المحكر لأبعاد الداخمي تساؽ الإ : صدؽ(IV - 10)لجدكؿ رقـ ا
 تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي   :الأكؿ المحكر

الارتباط   معامؿ البعد الأبعاد رقـ
Pearson 

 الدلالة مستكل

 0.000 0.853 ** النظـ الأكؿ البعد
 0.000 0.954 ** التصنيؼ الكظيفي الثاني البعد

 (α =0.05)الدلالة     مستكل عند*
 (α =0.01)الدلالة   مستكل عند**

 .SPSS  مخرجات عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر
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الدلالة  مستكل عند الأكؿ، المحكر أبعاد بيف Pearsonالارتباط  (: معامؿ10-4الجدكؿ رقـ ) يكضح
(0.01= α) مف  عالية بدرجة تتسـ الأكؿ المحكر أبعاد أف عمى مايدؿ كىك جدا عالي ثقة مستكل عند أم

 كمنو جكدة خدمة المكرد البشرم، في المتمثؿ الأكؿ المحكر مع الخمسة كالترابط للؤبعاد كالمصداقية الإتساؽ
 .الدراسة التطبيقية في قابمية إستخداميا

 الثاني)أداء المكارد البشرية( لممحكر الداخمي تساؽ الإ صدؽ :الثالث الفرع
 مع كمدل ارتباطيا حدل عمى عبارة لكؿ الارتباط معامؿ حساب يتـ حيث عبارة، 28 عمى المحكر ىذا يحتكم
 الجدكؿ كفؽ الثاني الداخمي لعبارات المحكر الإتساؽ درجة كانت كقد إليو، تنتمي الذم عبارات المحكر كامؿ
 :التالي

 (.البشرية المكارد أداء) الثاني لعبارات المحكر الداخمي الإتساؽ : يكضح صدؽ(IV - 11)الجدكؿ رقـ 

 رقـ
 رات ا لعبا العبارة

 معامؿ
الارتباط 
Pearson 

 مستكل
 الدلالة

  0.000 **0,555 مؤسستكـيكجد رضا عف ادائكـ اتجاه  01
  0.000 **0,674 بيف الاىداؼ المحققة كالاىداؼ المسطرة ؽتحرص مؤسستكـ عمى التطاب 02
  0.000 **0,633 ىناؾ تكافؽ بيف مياـ كمسؤكلياتؾ مع المردكدية المحصمة مف طرفكـ. 03
  0.000 **0,650 المفعؿ باستمرار. الكظيفي تمتع مؤسستكـ بالتصنيؼت 04
  0.000 **0,752 الكظيفيلتصنيؼ ا تسعى مؤسستكـ عمى تفعيؿالتقييـ  ةأثناء عممي 05
ح صكرة الاداء بنكعيو ك كضقصد تفعيؿ لمتصنيؼ الكظيفي لتسعى مؤسستكـ  06

 الجزئي )الافراد(كالكمي )الشامؿ(.
0,706** 0.000  

التقييـ المجدم مف خلبؿ نظاـ التصنيؼ الكظيفي الجديد يعظـ مخرجات الاداء  07
 " كيدني مستكيات استخداـ مدخلبت الاداء

0,507** 0.000  

  0.000 **0,711 الكمي الشامؿ .الاداء عمى الرفع مف مستكيات الاداء الجزئي ك  مؤسستكـتعمؿ  08
  0.000 **0,571 عمى جميع المستكياتتعظيـ للؤرباح كالقيمة المضافة ل مؤسستكـتحرص  09
  0.000 **0,649 الاداء .لدل مؤسستكـ نظرة استشرافية لمكظائؼ مف خلبؿ العمؿ عمى تحسيف  10
  0.000 **0,441طرؽ كمية كنكعية  خلبؿ استخداـنظرة استشرافية لمكظائؼ مف بمؤسستكـ تتمتع  11
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 الاجر.لنظـ 
عمى نظاـ التصنيؼ خلبؿ اعتمادىا لدل مؤسستكـ نظرة استشرافية لمكظائؼ مف  12

 كالتقييـ الكظيفييف
0,754** 0.000  

بشكؿ  للؤداء المتميز كالمعنكية لمكصكؿالظركؼ المادية جميع  تكـتكفر مؤسس 13
 دائـ.

0,635** 0.000  

كؿ  كتكفيرالتكنكلكجيا مكاكبة  تسعى مؤسستكـ الى الأداء المتميز مف خلبؿ 14
 لذلؾ. حتياجات اللبزمةلاا

0,653** 0.000  

في  كفعالية كتدفع لمعمؿ بكفاءة زيتحفتزيد في النتائج تقييـ الأداء الايجابية  15
 مؤسستكـ

0,723** 0.000  

  0.000 **0,736 يكافئ التصنيؼ الجديد مساىمات الافراد تبعا لأدائيـ المرصد كييتـ بزيادتو 16

يحسف التصنيؼ الكظيفي الجديد مف نتائج الاداء لمؤسستكـ عمى كؿ مستكيات  17
 التنظيـ

0,748** 0.000  

  0.000 **0,704 الانشطة القاعدية التي تخمؽ الثركة بمؤسستكـيثمف التصنيؼ الكظيفي الجديد  18

  0.000 **0,707 يعطي التصنيؼ الكظيفي الجديد الفرصة لممسيريف في رصد الكفاءات كتثمينيا 19

  0.000 **0,729 يضمف التصنيؼ الكظيؼ الجديد تسيير امثؿ لمكفاءات الفردية بمؤسستكـ 20

  0.000 **0,687 ىدؼ الكظيفة الكاحدة كاىداؼ الكظائؼ الاخرلىناؾ تكافؽ كتكامؿ بيف  21
الادارية يكجد تداخؿ بيف المياـ كالكاجبات مع الكظائؼ الاخرل لدل في الكحدة  22

 مؤسستكـ
0,495** 0.000  

يكجد ترابط بيف مياـ كعناصر الكظائؼ الاخرل المشمكلة في الكحدة الادارية اك  23
 لدل مؤسستكـ الفرعية

0,667** 0.000  

  0.000 **0,748 لتفعيؿ مككنات الكظيفة باستمرار مؤسستكـ تسعى 24
  0.000 **0,731 .مككنات الكظيفةباعتبارىا الميمة ك الكاجب العمؿ، تفعيؿ عمى مؤسستكـ تعمؿ  25
  0.000 **0,764مع مكاءمة بيف المياـ كالمسؤكليات لمكظيفة بنسبة كبيرة تحرص مؤسستكـ عمى ال 26
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 أىدافيا.
  0.000 **0,675 تكجد مكاءمة بنسبة كبيرة بيف المياـ كالمسؤكليات لمكظيفة مع مخرجاتيا. 27
المكرد البشرم ىك المفعؿ لممياـ كالكظائؼ كالمسؤكليات مف خلبؿ الاداء  28

  الجزئي.
0,562** 0.000  

  0.000 **0,646 كالتقييـ في مؤسستكـيعد المكرد البشرم محدد نظـ الاجر كسياسة التصنيؼ  29
 (α =0.05)الدلالة     مستكل عند*

 (α =0.01)الدلالة   مستكل عند**
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحث إعداد مف  :المصدر

في رضا  المتمثؿ الثاني عبارات المحكر كامؿ بيف  Pearsonالارتباط  (  معامؿ10-04الجدكؿ ) يكضح
أف عبارات  عمى ما يدؿ كىك جدا، عالي ثقة مستكل عند أم (α =0.01)مستكل الدلالة  عند الزبكف كذلؾ

 .ليا إجراء الدراسة التطبيقية قابمية كمنو كالتناسؽ بالمصداقية عبارات تتسـ ىي )رضا الزبكف( الثاني المحكر
 

 .الدراسة الديمغرافية لعينة الخصائص :الثاني المطمب
 عف في الإجابة ذلؾ ك للبستبياف الأكؿ الجزء أسئمة عف الإجابة الدراسة في لعينةالديمغرافية  الخصائص تتمثؿ
 .يمي كما تحميميا تـ كالتي  05إلى  01 مف الأسئمة
 الدراسة للبستبياف المكجو لمؤسسة الخطكط الجكية الجزائرية. الديمغرافية لعينة الخصائص -0

 الأكؿ: الجنس. الفرع
تكزيع  لخص في المجيب كقد بالغة أىمية ذك يعتبر إذ الدراسة، لعينة العممية الخصائص بيف مف الجنس يعد

 :التالي الجدكؿ الدراسة كفؽ أفراد عينة
 .تبعا لمجنس العينة أفراد : يكضح تصنيؼ (IV - 12)الجدكؿ رقـ  

 النسبة التكرار البياف
 79,6% 293 ذكر
 20,4% 75 انثي

%100 368 المجمكع  

 SPSSمخرجات  . عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر
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الدراسة يتكزع بنسبة اكبر لمذككر بنسبة قدرت ب  لأفراد عينة الجنس أعلبه أف  (IV - 12)الجدكؿ  يبيف
،كذلؾ لطبيعة العمؿ في مؤسسة سكناطراؾ الشاقة كالتي تككف فييا نسبة الذككر %39بينما نسبة الإناث  61%

 :التالي الشكؿ كفؽ (IV - 12)السابؽ  تمثيؿ الجدكؿ ك يمكف عالية، 
لمجنس تبعا الدراسة عينة أفراد عيتكز  نسبة : يكضح(IV - 06) رقـ الشكؿ

 
 EXCELمعطيات الجدكؿ السابؽ كبإستعماؿ برنامج  عمى اعتمادا إعداد الباحث مف :المصدر

 
 .المينة أك الكظيفة :الثاني الفرع
 علبقة ليا كالتي المطمكبة بالكظائؼ بالاىتماـ المرجكةالدراسة  مع كتماشيا الباحث كاىتـ اعتمد
 التكصؿ تـ الدراسة التي لأفراد عينة الكظائؼ إبراز أىـ يمكف المكالي خلبؿ الجدكؿ كمف بالمؤسسة، مباشرة
 .لمدراسة القابمة عمى الاستمارات المكزعة اعتمادا كذلؾ إلييا

 
 .لمكظيفة الدراسة تبعا أفراد عينة : يكضح تصنيؼ (IV - 13)رقـ  الجدكؿ
 النسبة  التكرار البياف

  24.5% 90 اعكاف تنفيذ
  48.3% 178 اعكاف تحكـ 

 %24.5 90 اطارات
 %2.7 10 اطارات سامية 

  100% 368  المجمكع
 SPSSمخرجات  عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر

يمييا الإطارات كأعكاف  مف أعكاف التحكـ، ىـ الدراسة أفراد عينة مف  48.3 %أكثر أنو أعلبه الجدكؿ يبيف
 السابؽ الجدكؿ تمثيؿ ك يمكف ،  %2.7ب  تقدر الاطارات السامية بنسبة ثـ  24.5 %عف تزيد بنسبة التنفيذ

 التالي: كفؽ الشكؿ

Série1
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 تبعا لمكظيفة الدراسة أفراد عينة تكزيع : يكضح نسبة(IV - 07)الشكؿ رقـ            

 
 EXCELمعطيات الجدكؿ السابؽ كباستعماؿ برنامج  عمى اعتمادا إعداد الباحث مف :المصدر
 .الثالث: العمر الفرع
تكضيح  كيمكف الدراسة ، الإلماـ  بمكضكع ككذلؾ عمى جكدة الخدمة الحكـ في بالغة أىمية العمر سنكات يمثؿ
 .التالي كؿ الجد كفؽ المكتسبة المينية لمخبرة الدراسة تبعا عينة
 

 لمعمر أفراد عينة الدراسة تبعا : يكضح تصنيؼ (IV - 14)رقـ  الجدكؿ
 النسبة التكرار البياف
 12% 44 سنة 30 مف أقؿ
 46,4% 171 سنة 40إلى أقؿ مف   30 مف
 21.5% 79 سنة 50إلى أقؿ مف  40 مف
 %20.1 74 سنة 50 مف أزيد

 100% 368 المجمكع
 
ينتمكف  مف ذكم الفئة العمرية الذيف الدراسة ىـ مف أفراد عينة الأكبر النسبة أف نلبحظ الجدكؿ أعلبه خلبؿ مف

إلى أقؿ  30 لمفئة مف %21.5تمييا نسبة   % 46.4نسبتيا  تقدر سنة، حيث 40إلى أقؿ مف  30 لمفئة مف
 :الشكؿ التالي كفؽ السابؽ لمجدكؿ السابقة النسب تمثيؿ سنة، كيمكف 40مف 
 
 
 

25% 

48% 

24% 

3% 

 وؿبت جىػیؼ ؤفغاص غیىت الضعاؾت جبػا للىظُفت

 اطارات سامٌة  اطارات اعوان تحكم  اعوان تنفٌذ
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 : يكضح تصنيؼ افراد العينة تبعا لمعمر(IV - 08)لشكؿ رقـ ا

 

 
 EXCEL برنامج كباستعماؿ السابؽ الجدكؿ معطيات عمى اعتمادا الباحث إعداد مف: المصدر
 .المينية الرابع: الخبرة الفرع
 الدراسة ، الإلماـ  بمكضكع ككذلؾ عمى أداء المكارد البشرية الحكـ في بالغة أىمية الخبرة المينية سنكات يمثؿ

 التالي: كؿ الجد كفؽ المكتسبة المينية لمخبرة الدراسة تبعا تكضيح عينة كيمكف
 

 المينية الخبرة لسنكات أفراد عينة الدراسة تبعا : يكضح تصنيؼ (IV - 15)رقـ  الجدكؿ
 النسبة التكرار البياف
 16.3% 60 سنة 5 مف  أقؿ
 38% 140 سنة 10إلى أقؿ مف  5 مف
 10.1% 37 سنة 15أقؿ مف إلى  10 مف
 %35.6 131 سنة فما فكؽ 15 مف

 100% 368 المجمكع
 SPSSمخرجات   عمى اعتمادا إعداد الباحث مف :المصدر

ينتمكف لمفئة  مف ذكم الخبرة الذيف الدراسة ىـ مف أفراد عينة الأكبر النسبة أف نلبحظ الجدكؿ أعلبه خلبؿ مف
سنة فما فكؽ، ك  15لمفئة مف  %35.6تمييا نسبة   % 38نسبتيا  تقدر سنة، حيث 10إلى أقؿ مف  5 مف

 :الشكؿ التالي كفؽ السابؽ لمجدكؿ السابقة النسب تمثيؿ يمكف
 

12% 

47% 
21% 

20% 

 جصيیف أفساد عیىت الدزاست جبعا للعمس

 سنة 32أقل من 

 سنة 42إلى أقل من   32من 

 سنة 52إلى أقل من  42من 

 سنة 52أزٌد من 
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 : يكضح تصنيؼ افراد العينة تبعا لمخبرة المينية. (IV - 09)الشكؿ رقـ 

 
 EXCELمعطيات الجدكؿ السابؽ كباستعماؿ برنامج  عمى اعتمادا إعداد الباحث مف :المصدر

 
 الخامس : المستكل التعميمي. الفرع
 بالغة لتكزيع أفراد عينة أىمية ذك يعتبر إذ الدراسة، لعينة العممية الخصائص بيف مف المستكل التعميمي يعد

 :التالي الجدكؿ الدراسة كفؽ
 

 .لممؤىؿ العممي تبعاعينة الدراسة  أفراد تكزيع : يكضح(IV - 16)رقـ الجدكؿ 
 النسبة التكرار البياف

 % 13 48 صصةتختككيف ميني كمعاىد م
 % 7.6 28 شيادة دراسات تطبيقية
 % 14.7 54 شيادة ليسانس

 % 54.1 199 شيادة ميندس دكلة أك ماستر
 % 10.6 39 شيادة دراسات عميا

 % 100 368 المجمكع
 EXCELمعطيات الجدكؿ السابؽ كبإستعماؿ برنامج  عمى اعتمادا إعداد الباحث مف :المصدر

 

إلى أقل من  5من  سنة 5أقل من  
 سنة 10

إلى أقل من  10من 
 سنة 15

سنة فما  15من 
 فوق

60 

140 

37 

131 

 جصيیف أفساد عیىت الدزاست جبعا لسىىاث الخبرة المهىیت
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الدراسة يتكزع بنسبة اكبر لحاممي شيادة ميندس دكلة أك  لأفراد عينة المستكل التعميمي الجدكؿ أعلبه أف يبيف
 :التالي الشكؿ كفؽ  السابؽ تمثيؿ الجدكؿ كيمكف ، %54.1ماستر بنسبة قدرت بػ 

 
 أفراد عينة الدراسة  تبعا لممؤىؿ العممي تكزيع : يكضح نسبة (IV - 10)رقـ  الشكؿ

 
 EXCELمعطيات الجدكؿ السابؽ كبإستعماؿ برنامج  عمى اعتمادا إعداد الباحث مف : المصدر

 
 .الدراسة أفراد عينة إتجاه إجابات تحميؿ :الثالث المطمب

 عبارات الإستبياف مف عبارة الدراسة لكؿ عينةلكامؿ إجابات أفراد  كصفي بتحميؿ الباحث قاـ المطمب ىذا كفؽ
 مقياس ليكارت كفؽ كىذا سؤاؿ كؿ عف التكرارات للئجابة عدد بتحديد كذلؾ الدراسة، المقدـ لأفراد عينة

رتبتيا أك أىميتيا  تحديد ثـ حدل، عمى عبارة كالانحراؼ المعيارم لكؿ الحسابي الكسط كحساب الخماسي،
 الأكؿ . المحكر ضمف كانت إذا إليو،تنتمي  الذم البعد ضمف
 الدراسة  أفراد عينة اتجاه إجابات تحميؿ
 تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي  المحكر الدراسة عمى تحميؿ إجابات أفراد عينة :الأكؿ الفرع
 :كما يمي المحكر بيذا الخاصيف البعديف مف عبارات كؿ بتحميؿ ذلؾ يتـ
 :النظـ بيعد الدراسة عمى أفراد عينة إجابات تحميؿ :أكلا
 :التالي الجدكؿ كفؽ بالنظـ الخاص لمبعد التحميؿ ىذا إعداد تـ
 
 
 
 
 

تكوٌن مهنً 

ومعاهد 

 متخصصة

دراسات 

 تطبٌقٌة شهادة
ماستر أو  شهادة لٌسانس  

مهندس دولة 

 شهادة 

شهادة دراسات 

 علٌا 

48 
28 

54 

199 

39 

 وسبت جىشیع أفساد عيىت الدزاست  جبعا للمؤهل العلمي
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 النظـ بُعد الدراسة عمى أفراد عينة إجابات : يكضح تحميؿ (IV - 17)الجدكؿ رقـ 

 العبارات الرقـ

 الإجابات تكرارات
ابي
حس

ط ال
كس
لمت
ا

رم 
عيا
 الم

راؼ
لانح

ا
شدة 

ؽ ب
مكاف

 

فؽ
مكا

حايد 
م

فؽ 
مكا
ير 
غ

شدة 
ؽ ب

مكاف
ير 
غ

 

 الأجكر في عدالة بالإنتاج الاجر نظاـ يحقؽ 1
 اساس عمى العامميف تصنيؼ خلبؿ مف

 مياراتيـ

131 129 22 62 24 2.236 1.274 

 دافعا عنصرا أىـ بالإنتاج الاجر نظاـ يعد 2
 الانتاج زيادة عمى لمعامميف

157 137 32 28 14 1.926 1.076 

 فيصنؼ الكقت عمى بالزمف الاجر نظاـ يعتمد 3
 بالإنتاج الاجر النظاـ مف فعالية اقؿ

118 160 68 23 9 2.035 0.974 

 0.973 1.883 12 13 44 150 149 كالابداع المبادرة ركح يكبح بالزمف الاجر نظاـ 4

 0.852 1.986 8 11 50 198 101 الفردية الفركقات يراعي لا بالزمف الاجر نظاـ 5

 بالقطعة الاجر نظاـ مف الممنكح الاجر يتميز 6
 .المتغيرة بالقطعة الاجر نظاـ عف المكحدة

36 170 133 25 4 2.432 0.802 

 مف المبذكؿ كالجيد الاجر بيف تكافؽ ىناؾ 7
 في ككفاءاتو مياراتو كفؽ العامؿ طرؼ

 مؤسستكـ

17 72 57 156 66 3.494 1.131 

 مؤسستكـ في الاجر احتساب كيفية تعتبر 8
 .مناسبة

18 54 58 179 59 3.562 1.075 

 عمى لمعامميف مباشرا حافزا الآجر نظاـ يعتبر 9
 الإنتاج زيادة

96 154 33 65 20 2.345 1.196 

 المعاممة في العدالة بالإنتاج الاجر نظاـ يحقؽ 10
 مؤسستكـ في العماؿ بيف

51 125 90 66 36 2.758 1.187 

 أساس عمى يككف العامميف بيف التمييز 11
 مؤسستكـ في الكفاءات

18 80 66 157 47 3.366 1.104 
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 نظاـ حساب في معتمدة طريقة مؤسستكـ تتبنى 12
 " المردكدية"  الإنتاج حجـ أساس عمى الاجكر

14 65 70 190 29 3.421 0.992 

 الاجكر نظاـ حساب طريقة مؤسستكـ تعتمد 13
 ساعات عدد-" الزمف"  الكقت أساس عمى
 .-العمؿ

31 189 65 80 23 2.714 1.088 

 نظاـ حساب في معتمدة طريقة مؤسستكـ تتبنى 14
 أـ كاف عضمي"  المجيكد أساس عمى الأجكر
 " فكرم

15 63 78 150 62 3.491 1.084 

 نظاـ حساب في كاضحة طريقة مؤسستكـ لدل 15
 . كمعنكية شخصية ابعاد عمى تعتمد الأجكر،

62 116 104 56 30 2.663 1.165 

 1.064 2.6208      فقرات بعد النظـ 

 
 المقياس المعمكؿ كفؽ الايجابي الجانب نحك الدراسة تميؿ أفراد عينة إجابات أف لنا يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 فيك كمنو النظـ، فقرات بعد لكامؿ 1.064 ب يقدر  كانحراؼ معيارم 2.687 حسابي قدره بمتكسط كذلؾ بو،
 .الخماسي ليكارت ( ( بسمـ05-04رقـ  ) الجدكؿ )أنظر المتكسطة، النسبية الأىمية مجاؿ ضمف يقع
 

 :التصنيؼ الكظيفي بُعد الدراسة عمى أفراد عينة إجابات تحميؿ :ثانيا  -
 :التالي الجدكؿ كفؽ بالنظـ الخاص لمبعد التحميؿ ىذا إعداد تـ
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 الكظيفي التصنيؼ بُعد الدراسة عمى عينةأفراد  إجابات : يكضح تحميؿ(IV - 18)لجدكؿ رقـ  ا
 

الر 
 قـ

 العبارات

 ب الإجابات تكرارات
ابي
حس

ط ال
كس
لمت
ا

رم 
عيا
 الم

راؼ
لانح

ا
شدة 

ؽ ب
مكاف

 

فؽ
مكا

حايد 
م

فؽ 
مكا
ير 
غ

شدة 
ؽ ب

مكاف
ير 
غ

 عمى الجديد الكظيفي التصنيؼ نظاـ يشجع  1 
 المبادرة كركح الدافعية

48 179 79 59 3 2.429 0.936 

 خلبؿ مف بالعدالة الكظيفي التصنيؼ يتميز 2
 المككمة بالمياـ الكظائؼ رتب مكائمة

 الاشراؼ كنطاؽ كالمسؤكليات

49 184 65 56 14 2.462 1.024 

 المؤسسات في ملبئـ الجديد التصنيؼ نظاـ 3
 .سكناطراؾ مؤسستكـ مثؿ الكبيرة

47 156 91 54 20 2.576 1.059 

 عمى الكظائؼ لتصنيؼ الحالي النظاـ يعتمد 4
 المبادرة ركح مف الرفع في تساىـ لا معايير
 كالابداع

100 103 94 43 28 2.445 1.218 

 الكظائؼ لتصنيؼ الحالي النظاـ يتصؼ 5
 بالمركنة

29 125 108 76 30 2.872 1.083 

 الكظائؼ لتصنيؼ الحالي النظاـ يتصؼ لا 6
 العامميف كؿ بيف كالانصاؼ بالعدالة

106 99 80 54 29 2.459 1.262 

 في الجديد التصنيؼ نظاـ تطبيؽ يحقؽ 7
 الترقيات ناحية مف الانصاؼ سكناطراؾ
 .كالزيادات

36 163 94 54 21 2.622 1.034 

 مغادرة مف الحد في الجديد النظاـ تطبيؽ يساىـ 8
 مؤسستكـ مف الكفاءات

32 128 94 65 49 2.921 1.184 

 مشكلبت حؿ الجديد التصنيؼ نظاـ تطبيؽ يتيح 9
 مؤسستكـ في الترقية

89 72 143 42 22 2.554 1.149 

 ضركرم الجديد التصنيؼ نظاـ تطبيؽ يعتبر 10
 لمؤسستكـ

81 112 116 36 23 2.478 1.124 
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 تطبيؽ بغية كحازمة قكية بإرادة مؤسستكـ تتميز 11
 .الجديد التصنيؼ نظاـ

32 160 117 29 30 2.633 1.027 

 بتطبيؽ ليا تسمح عالية بقدرة مؤسستكـ تتمتع 12
 .سيكلة بكؿ الجديد التصنيؼ نظاـ

42 159 98 46 23 2.589 1.047 

 مميزات الجديد الكظائؼ تصنيؼ نظاـ لدل 13
 .بالقديـ مقارنة لمعماؿ فارقة إيجابية

85 115 109 39 20 2.440 1.117 

 عمى مؤسستكـ في الكظيفي التصنيؼ يساىـ 14
 الكظيفية طمكحاتكـ تحقيؽ

25 123 99 81 40 2.967 1.123 

 مف مرضية بمزايا مؤسستكـ في العاممكف يتمتع 15
 الجديد التصنيؼ خلبؿ

22 134 139 51 22 2.774 0.965 

 سياسة معالـ الجديد الكظيفي التصنيؼ يرسـ 16
 عادلة اجكر

24 135 128 59 22 2.782 0.991 

 تصنيؼ نظاـ تصميـ اثناء مؤسستكـ تعتمد 17
 .عالية مصداقية ذك تقييـ نظاـ عمى الكظائؼ

11 148 98 73 38 2.942 1.064 

 نظاـ تصميـ عممية لضماف مؤسستكـ تسعى 18
 .كاممة بشفافية الكظائؼ تصنيؼ

40 170 83 43 32 2.611 1.101 

 1.078 2.642      فقرات بعد التصنيؼ الكظيفي

 
المتكسطة، كذلؾ  ةيالنسب ةيالدراسة تقع ضمف مجاؿ الأىم نةيلنا أف إجابات أفراد ع تضحيمف الجدكؿ أعلبه 

كمقابؿ ذلؾ  1.078لفقرات ىذا البعد  ارميبمغ الانحراؼ المع ثيالخماسي المعمكؿ بو، ح كارتيل اسيكفؽ مق
 . 2.642بمغ المتكسط الحسابي ما مقداره 

البشرية المكارد اداء بُعد عمى الدراسة نةيع أفراد إجابات ؿيتحم ثالثا :  
 :التالي الجدكؿ كفؽ البشرية المكارد اداءب الخاص لمبعد ؿيالتحم ىذا إعداد تـ
 
 
 
 
 
 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

152 

  

 البشرية المكارد اداء بعد عمى الدراسة نةيع أفراد إجابات ؿيتحم يكضح: (IV - 19)  رقـ الجدكؿ
 

 العبارات الرقـ

 ب الإجابات تكرارات
ابي
حس

ط ال
كس
لمت
ا

رم 
عيا
 الم

راؼ
لانح

ا
 

ؽ 
مكاف

شدة
ب

 

فؽ
مكا

حايد 
م

فؽ 
مكا
ير 
غ

شدة 
ؽ ب

مكاف
ير 
غ

 1.009 2.396 16 41 70 187 54 مؤسستكـ اتجاه ادائكـ عف رضا يكجد  1 
 الاىداؼ بيف التطابؽ عمى مؤسستكـ تحرص 2

 المسطرة كالاىداؼ المحققة
32 208 54 60 14 2.500 0.990 

 المردكدية مع كمسؤكلياتؾ مياـ بيف تكافؽ ىناؾ 3
 .طرفكـ مف المحصمة

47 157 69 62 33 2.665 1.164 

 المفعؿ الكظيفي بالتصنيؼ مؤسستكـ تتمتع 4
 .باستمرار

29 89 156 80 14 2.894 0.958 

 تفعيؿ عمى مؤسستكـ تسعى التقييـ عممية أثناء 5
 الكظيفي التصنيؼ

24 149 100 79 16 2.766 1.001 

 قصد الكظيفي لمتصنيؼ لتفعيؿ مؤسستكـ تسعى 6
 (الافراد) الجزئي بنكعيو الاداء صكرة كضكح
 )الشامؿ) كالكمي

38 146 93 84 7 2.663 1.001 

 التصنيؼ نظاـ خلبؿ مف المجدم التقييـ 7
 كيدني الاداء مخرجات يعظـ الجديد الكظيفي
 " الاداء مدخلبت استخداـ مستكيات

10 78 206 56 18 2.983 0.818 

 الاداء مستكيات مف الرفع عمى مؤسستكـ تعمؿ 8
 . الشامؿ الكمي الاداء ك الجزئي

41 155 73 72 27 2.698 1.126 

 كالقيمة للؤرباح لتعظيـ مؤسستكـ تحرص 9
 المستكيات جميع عمى المضافة

107 140 71 31 19 2.225 1.112 

 مف لمكظائؼ استشرافية نظرة مؤسستكـ لدل 10
 . الاداء تحسيف عمى العمؿ خلبؿ

52 114 112 71 19 2.703 1.090 

 مف لمكظائؼ استشرافية بنظرة مؤسستكـ تتمتع 11
 .الاجر لنظـ كنكعية كمية طرؽ استخداـ خلبؿ

26 166 71 86 19 3.108 3.641 
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 مف لمكظائؼ استشرافية نظرة مؤسستكـ لدل 12
 كالتقييـ التصنيؼ نظاـ عمى اعتمادىا خلبؿ

 الكظيفييف

26 155 86 89 12 2.744 1.005 

 كالمعنكية المادية الظركؼ جميع مؤسستكـ تكفر 13
 .دائـ بشكؿ المتميز للؤداء لمكصكؿ

29 138 87 95 19 2.828 1.062 

 خلبؿ مف المتميز الأداء الى مؤسستكـ تسعى 14
 الاحتياجات كؿ كتكفير التكنكلكجيا مكاكبة
 .لذلؾ اللبزمة

46 178 52 75 17 2.562 1.088 

 التحفيز في تزيد الايجابية الأداء تقييـ نتائج 15
 مؤسستكـ في كفعالية بكفاءة لمعمؿ كتدفع

26 168 70 80 24 2.750 1.076 

 تبعا الافراد مساىمات الجديد التصنيؼ يكافئ 16
 بزيادتو كييتـ المرصد لأدائيـ

28 156 117 47 20 2.660 0.980 

 نتائج مف الجديد الكظيفي التصنيؼ يحسف 17
 التنظيـ مستكيات كؿ عمى لمؤسستكـ الاداء

35 168 95 49 21 2.600 1.020 

 الانشطة الجديد الكظيفي التصنيؼ يثمف 18
 بمؤسستكـ الثركة تخمؽ التي القاعدية

20 181 106 43 18 2.614 0.935 

 الفرصة الجديد الكظيفي التصنيؼ يعطي 19
 كتثمينيا الكفاءات رصد في لممسيريف

27 176 95 50 20 2.619 0.991 

 امثؿ تسيير الجديد الكظيؼ التصنيؼ يضمف 20
 بمؤسستكـ الفردية لمكفاءات

33 170 94 45 26 2.622 1.042 

 الكاحدة الكظيفة ىدؼ بيف كتكامؿ تكافؽ ىناؾ 21
 الاخرل الكظائؼ كاىداؼ

37 178 103 45 5 2.464 0.982 

 المياـ بيف تداخؿ يكجد الادارية الكحدة في 22
 مؤسستكـ لدل الاخرل الكظائؼ مع كالكاجبات

27 195 80 54 12 2.535 0.941 

 الاخرل الكظائؼ كعناصر مياـ بيف ترابط يكجد 23
 لدل الفرعية اك الادارية الكحدة في المشمكلة
 مؤسستكـ

24 191 95 53 5 2.521 0.866 

 الكظيفة مككنات لتفعيؿ مؤسستكـ تسعى 24
 باستمرار

25 185 91 62 5 2.557 0.896 
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 ك الكاجب العمؿ، تفعيؿ عمى مؤسستكـ تعمؿ 25
 .الكظيفة مككنات باعتبارىا الميمة

34 181 83 60 10 2.540 0.961 

 المياـ بيف المكاءمة عمى مؤسستكـ تحرص 26
 .أىدافيا مع كبيرة بنسبة لمكظيفة كالمسؤكليات

23 184 80 72 9 2.619 0.949 

 المياـ بيف كبيرة بنسبة مكاءمة تكجد 27
 .مخرجاتيا مع لمكظيفة كالمسؤكليات

13 169 105 67 14 2.728 0.929 

 كالكظائؼ لممياـ المفعؿ ىك البشرم المكرد 28
  .الجزئي الاداء خلبؿ مف كالمسؤكليات

37 230 37 45 19 2.399 0.999 

 كسياسة الاجر نظـ محدد البشرم المكرد يعد 29
 مؤسستكـ في كالتقييـ التصنيؼ

52 174 63 63 16 2.502 1.067 

 .SPSSV  23مخرجات عمى اعتمادا الباحث إعداد مف :المصدر
 
 كذلؾ المتكسطة، النسبية الأىمية مجاؿ ضمف الدراسة تقع أفراد عينة إجابات أف لنا يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 ذلؾ كمقابؿ 1.093البعد  لفقرات ىذا الانحراؼ المعيارم بمغ حيث بو، المعمكؿ الخماسي ليكارت مقياس كفؽ
  .2.636 ما مقداره الحسابي المتكسط بمغ
 

اختبار تحميؿ :الرابع المبحث  .الفرضيات ك 
 .الأكلى الفرعية الفرضية اختبار الأكؿ: المطمب

 الفرع الاكؿ :اختبار الفرضية الفرعية الأكلي.
 

سكناطراؾ المديرية  في مؤسسة عمى أداء المكارد البشرية لبعد النظـ أثر لا يكجد أنو عمى الفرضية ىذه تنص
 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل الجيكية حاسي الرمؿ عند

H0: سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ  في مؤسسة عمى أداء المكارد البشرية لبعد النظـ أثر لا يكجد
 ( (α =0.05الإحصائية   الدلالة مستكل عند
H1: سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ عند في مؤسسة البشريةعمى أداء المكارد  لبعد النظـ أثر يكجد 

 (.(α =0.05الإحصائية  الدلالة مستكل
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المحكر الثاني أداء ك بعد النظـ  بيف يكضح نتائج تحميؿ التبايف الأحادم انكفا : (IV - 20) جدكؿ رقـال
 بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ. المكارد البشرية

 

مجمكع  مصدر التبايف بعد النظـ
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 Fفيشر

الدلالة 
المعنكية 

Sig 

 02المحكر
أداء المكارد 

 البشرية

 3.189 34 108.421 بيف المجمكعات

 0.217 333 9062.760 داخؿ المجمكعات 0.000 14.716

  367 19646.411 المجمكع
 SPSSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 

 طراؾاسكنثاني بمؤسسة مع المحكر ال بعد النظـنتائج معامؿ الارتباط بيف : يكضح (IV - 21) رقـ الجدكؿ
 الرمؿ حاسي الجيكية المديرية

 

 النظـ

 

مؿ 
معا

كف
رس
بي

كل  
مست لالة
الد

 

 أداء المكارد البشرية 0.000 **0.648

 SPSSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 
 

 0.000( يتضح لنا أف قيمة الدلالة المعنكية 20-04) رقـ الجدكؿبالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا مف 
Sig=  مف قيمة الدلالة المعنكية المعتمدة قؿأكىي ( 0.05=α  ) كقيمةF  مف قيمة  أكبر 14.716المحسكبة

F  ( مف خلبؿ جػػػدكؿ تحميػػػػػػؿ التبايػػػػف البشرية المكارد أداء) ثانيك المحكر ال بيعد النيظـالجدكلية بيفANOVA 
 أثر لبيعد النظـ يكجدنو أالتي تنص عمى  ك H1 نقبؿ الفرضية البديمة ك  H0الفرضية الصفرية رفضكبالتالي ن

الإحصائية   الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي الجيكية المديرية طراؾاسكن في مؤسسة البشرية المكارد أداءعمى 
(0.05= α). 
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محكر بيف  الذم يكضح معامؿ الارتباط (21-04) ك بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ 
عند مستكم  %64.8( ك بيف بيعد النيظـ نلبحظ كجكد ارتباط قكم بنسبة البشرية المكارد أداءالدراسػػػػػػػة الثانػػػػػي )

 ك ىك ما يؤكد صحة الفرضية البديمة. (α =0.01)دلالة   
 

 .الثانية الفرعية الفرضية اختبار الثاني: المطمب
 .الفرع الاكؿ :اختبار الفرضية الفرعية الثانية في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ

 سكناطراؾ مؤسسة فيلبعد التصنيؼ الكظيفي أثرعمى اداء المكارد البشرية  لا يكجد أنو عمى الفرضية ىذه تنص
 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي الجيكية المديرية

H0: الجيكية المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداء عمى أثر الكظيفي التصنيؼ لبعد كجدي لا 
 (.α= 0.05) الإحصائية الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي

H1: حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداء أثرعمى الكظيفي التصنيؼ لبعد كجدي 
 (.α= 0.05)  ةيالإحصائ الدلالة مستكل عند الرمؿ

 
ك المحكر  الكظيفي التصنيؼ بعد بيفيكضح نتائج تحميؿ التبايف الأحادم انكفا  :(IV - 22)  رقـ الجدكؿ

 .الرمؿ حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداءالثاني 
 

بعد 
التصنيؼ 
 الكظيفي 

 مصدر التبايف
مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 Fفيشرقيمة 
الدلالة 

المعنكية 
Sig 

 02المحكر
 المكارد اداء

 البشرية

 2.584 49 126.638 بيف المجمكعات

 0.170 318 53.944 داخؿ المجمكعات 0.000 15.235

  367 180.582 المجمكع
 SPSSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 
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 مؤسسةثاني بمع المحكر ال بعد التصنيؼ الكظيفينتائج معامؿ الارتباط بيف  : (IV - 23) رقـ الجدكؿ
 الرمؿ حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ

 التصنيؼ الكظيفي

 
مؿ 

معا
كف
رس
بي

كل  
مست لالة
الد

 

 البشرية المكارد اداء 0.000 **0.677

 SPSSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 
 

يتضح لنا أف قيمة الدلالة المعنكية   (22-04) رقـ الجدكؿرقـ بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدكؿ 
0.000 Sig=  مف قيمة الدلالة المعنكية المعتمدة قؿأكىي ( 0.05=α  ) ك قيمةF  15.235 المحسكبة  

مف خلبؿ جػػػػدكؿ  اداء المكارد البشرية ثانيك المحكر البعد التصنيؼ الكظيفي الجدكلية بيف  Fمف قيمة  أكبر
التي تنص  ك H1 نقبؿ الفرضية البديمة ك  H0الفرضية الصفرية رفضك بالتالي ن ANOVAتحميػػػػػػؿ التبايػػػػف 

 الجيكية المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداءلبعد التصنيؼ الكظيفي اثر عمى  يكجدنو أعمى 
 معامؿ الارتباط الذم يكضح(  23-04)  رقـ الجدكؿك بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في  . الرمؿ حاسي
نلبحظ كجكد ارتباط قكم بنسبة  الكظيفي التصنيؼ( ك بيف بعد البشرية المكارد اداءمحكر الدراسػػػػػػػة الثانػػػػػي )بيف 

 ك ىك ما يؤكد صحة الفرضية البديمة. ( α= 0.01)عند مستكم دلالة   67.7%
 .الرئيسة الفرضية اختبار الثالث: المطمب

 .الفرضية الرئيسة الاكلىالفرع الاكؿ: اختبار 
لا تتبنى مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ مفيكـ تطبيقات نظـ  أنو عمى الفرضية ىذه تنص

 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل عند التصنيؼ الكظيفي في ممارساتيا
H0: نظـ التصنيؼ الكظيفي في  لا تتبنى مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ مفيكـ تطبيقات

 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل عند ممارساتيا
H1 :  تتبنى مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ مفيكـ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في

 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل عند ممارساتيا
 ك حساب المتكسط الحسابي، الانحراؼ المعيارم. T-Testية باستخداـ تـ اختبار ىذه الفرض

 
 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

158 

  

 .T-Testكضح نتائج اختبار ي:  (IV - 24) رقـ الجدكؿ

 البيػػػػػػػػػػػاف
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 Tقيمة 
 درجة الحرية المحسكبة

  القيمة الاحتمالية
SIG 

 0.000 367 95.833 0.533 2.663 المجمكع
 .SPSSالمصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 

 
يتضح لنا أف قيمة المتكسط   (24-04) رقـ بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ الجدكؿ 

ىذا ما يقابؿ درجة الإجابة محايد أم أنيا ك   0.533بانحراؼ معيارم قدره  2.663  كالحسابي لكؿ عبارات ى
مستكل  0.05كىك أقؿ مف  Sig= 0.000قيمة مستكل الدلالة المعنكية  متكسطة كتبمغ ذات أىمية نسبية

كبالتالي نرفض الجدكلية  Tتفكؽ قيمة   95.833المحسكبة Tفي حيف نجد أف قيمة  الدلالة المعنكية المعتمدة 
المديرية تنص عمى: تتبنى مؤسسة سكناطراؾ  ك التي H1كنقبؿ الفرضية البديمة   H0الفرضية الصفرية 

الإحصائية  الدلالة مستكل عند الجيكية حاسي الرمؿ مفيكـ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في ممارساتيا
(0.05 =α.) 

ثاني بمؤسسة مع المحكر ال المحكر الأكؿنتائج معامؿ الارتباط بيف : يكضح  (IV - 25)الجدكؿ رقـ 
 سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ.

 
 التصنيؼ الكظيفيتطبيقات نظـ 

 

مؿ 
معا

كف
رس
بي

كل  
مست لالة
الد

 

 الأداة  0.000 **0.918

  SPSS نظاـ مخرجات عمى بالاعتماد الطالب إعداد مف: المصدر
 

محكر بيف  الذم يكضح معامؿ الارتباط (25-04)ك بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ 
( ك أداة الدراسة ككؿ إذا نلبحظ كجكد ارتباط قكم بنسبة الكظيفي التصنيؼ نظـ تطبيقاتالدراسة الأكؿ )

 ك ىك ما يؤكد صحة الفرضية البديمة. (α =0.01)عند مستكم دلالة  91.8%
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 الفرع الثاني :اختبار الفرضية الرئيسة في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ
المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية  المكارد البشريةلا تتسـ مستكيات أداء  أنو عمى الفرضية ىذه تنص

 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل حاسي الرمؿ بمستكيات مرتفعة مف الدقة عند
H0: المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ  تتسـ مستكيات أداء المكارد البشرية لا

 ( . (α =0.05الإحصائية   الدلالة مستكل بمستكيات مرتفعة مف الدقة عند
H1 : المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ بمستكيات  تتسـ مستكيات أداء المكارد البشرية

 (. (α =0.05الإحصائية  الدلالة مستكل مرتفعة مف الدقة عند
 كحساب المتكسط الحسابي، الانحراؼ المعيارم. T-Testية باستخداـ تـ اختبار ىذه الفرض

 .T-Testكضح نتائج اختبار ي :(IV - 26)جدكؿ رقـ ال

المتكسط  البيػػػػػػػػػػػاف
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 Tقيمة 
 المحسكبة

  القيمة الاحتمالية درجة الحرية
SIG 

 0.000 367 72.121 0.701 2.637 المجمكع
 .SPSSالمصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 

( يتضح لنا أف قيمة المتكسط 26-04)رقـ بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ الجدكؿ  
ك ىذا ما يقابؿ درجة الإجابة محايد أم أنيا  0.701بانحراؼ معيارم قدره  2.637  كالحسابي لكؿ عبارات ى

مستكل  0.05كىك أقؿ مف  Sig= 0.000قيمة مستكل الدلالة المعنكية  تكسطة كتبمغذات أىمية نسبية م
كبالتالي نرفض الجدكلية  Tتفكؽ قيمة  72.121المحسكبة Tفي حيف نجد أف قيمة الدلالة المعنكية المعتمدة 

 تنص عمى: تتسـ مستكيات أداء المكارد البشرية ك التي H1كنقبؿ الفرضية البديمة  H0الفرضية الصفرية 
 الدلالة مستكل المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ بمستكيات مرتفعة مف الدقة عند

 .(α =0.05)الإحصائية  
سكناطراؾ أداة الدراسة ككؿ بمؤسسة مع  المحكر الثانينتائج معامؿ الارتباط بيف : (IV - 27)الجدكؿ رقـ 

 المديرية الجيكية حاسي الرمؿ.
 اداء المكارد البشرية

 

مؿ 
معا

كف
رس
بي

كل  
مست لالة
الد

 

 أداة الدراسة ككؿ 0.000 **0.939

 SPSSالمصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 

Remove Watermark
Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5239&m=db


 الدراسة التطبيقية                                       الرابعالفصؿ 

160 

  

محكر  بيف  الذم يكضح معامؿ الارتباط (27-04)ك بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ 
( نلبحظ كجكد البشرية المكارد اداء( ك محكر الدراسػػػػػػػة الثانػػػػػي )الكظيفي التصنيؼ نظـ تطبيقاتالدراسة الأكؿ )

 ك ىك ما يؤكد صحة الفرضية البديمة. (α =0.01)عند مستكم دلالة  %93.9ارتباط قكم بنسبة 
 

 الفرضية الرئيسة في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿالفرع الثالث : اختبار 
في  تأثير لتطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد البشرية لا يكجد أنو عمى الفرضية ىذه تنص

 .(α =0.05)الإحصائية   الدلالة مستكل مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ عند
H0: المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداء عمى الكظيفي التصنيؼ نظـ لتطبيقات تأثير كجدي لا 

 .(α= 0.05)  ةيالإحصائ الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي الجيكية
H1المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية المكارد اداء عمى الكظيفي التصنيؼ نظـ لتطبيقات تأثير : يكجد 

  .(α= 0.05) ةيالإحصائ الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي الجيكية
 .المعيارم الانحراؼ الحسابي، المتكسط كحساب T-Test باستخداـ الفرضية ىذه اختبار تـ

 .T-Testكضح نتائج اختبار ي :(IV - 28)جدكؿ رقـ ال

 البيػػػػػػػػػػػاف
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 Tقيمة 
 المحسكبة

 درجة الحرية
  القيمة الاحتمالية

SIG 
 0.000 367 89.421 0.568 2.650 المجمكع

 .SPSSالمصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 
  

بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح لنا أف قيمة المتكسط الحسابي لكؿ عبارات 
كىذا ما يقابؿ درجة الإجابة محايد أم أنيا ذات أىمية نسبية   0.568بانحراؼ معيارم قدره  2.650  كى

مستكل الدلالة المعنكية  0.05كىك أقؿ مف  Sig= 0.000قيمة مستكل الدلالة المعنكية  متكسطة كتبمغ
كبالتالي نرفض الفرضية الصفرية الجدكلية  Tتفكؽ قيمة  89.421المحسكبة Tفي حيف نجد أف قيمة المعتمدة 

H0 رضية البديمة كنقبؿ الفH1 المكارد داءأ عمى الكظيفي التصنيؼ نظـ لتطبيقات تأثيرتنص عمى يكجد  كالتي 
 (.α =0.05)  ةيالإحصائ الدلالة مستكل عند الرمؿ حاسي الجيكية المديرية سكناطراؾ مؤسسة في البشرية
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ثاني بمؤسسة سكناطراؾ مع المحكر ال المحكر الأكؿنتائج معامؿ الارتباط بيف  :  (29-04الجدكؿ رقـ )

 .المديرية الجيكية حاسي الرمؿ
 تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي

 
مؿ 

معا
كف
رس
بي

كل  
مست لالة
الد

 

 اداء المكارد البشرية 0.000 **0.727

 SPSSالمصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات نظاـ 
 

محكر  بيف  الذم يكضح معامؿ الارتباط( 29-04) رقـك بالنظر إلى النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ 
( نلبحظ كجكد البشرية المكارد اداء( ك محكر الدراسػػػػػػػة الثانػػػػػي )الكظيفي التصنيؼ نظـ تطبيقاتالدراسة الأكؿ )

 ك ىك ما يؤكد صحة الفرضية البديمة (α =0.01)عند مستكم دلالة  %72.7ارتباط قكم بنسبة 
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 خاتمة 
 التطكر الكبير الذم عرفتو السنكات الاخيرة في مجاؿ ادارة كتسيير المكارد البشرية ساعد بشكؿ كبير في  إف

ميمة منظمات اليكـ  عقد مف  الكلبسيكية تياك تطكر ممارسا ، ظيكر نماذج حديثة لتسيير المكارد البشرية
مف يعتبر  الكظيفي  التصنيؼنظاـ اف   اخرل،مف جية ك كذا رغبات مكظفييا مف جية  تيااحتياجا لمتكفيؽ بيف

التنظيمي في شكؿ  بيف الأنظمة الأكثر أىمية في المنظمة فيك يعبر عف التقسيـ الأفقي ك العمكدم لمييكؿ
مناصب لتقمد  ما تتطمبو ىذه الكظائؼ مف كفاءات ك ميارات،ك كظائؼ ك كذا القيمة المالية المناسبة لكؿ كظيفة 

تسيـ في التكزيع  نظرة شاممة ؤكليفممسيكضح ل  تصنيؼ الكظائؼ فنظاـ مسؤكليات حسب نكع كؿ كظيفة، ك 
اف النظاـ العادؿ  المكظؼكما اف "المكظؼ المناسب في الكظيفة المناسبة"،  المؤسسة المناسب للؤفراد داخؿ 

إلى تقمد كظائؼ تتناسب  ليايسعى مف خلبيمثؿ لو مجمكعة مف الآماؿ ك الطمكحات التي لتصنيؼ الكظائؼ 
في زيادة راتبو الذم  تو الاساسية ، ك كذا رغبالعمؿمسمطة ك الاستقلبلية في فسعيو الدائـ لرغباتو المينية  مع

 . يضمف لو تحسيف مستكاه المعيشي
كقد سعت مؤسسة سكناطراؾ منذ سنكات عديدة الى محاكلة ايجاد نظاـ لتصنيؼ الكظائؼ يتماشى كالتحديات 

بانتقاليـ الى شركات لتي اصبحت عديد الشركات كالمؤسسات الكبيرة اصبحت عاني منيا كىي فقداف اطاراتيا ا
منافسة اخرل كخاصة الاجنبية منيا كالتي تعمؿ عمى استقطاب الاطارات العاممة في مؤسسة سكناطراؾ ،لذلؾ 

د يساىـ في كضع بداية جديدة لعيد عممت شركة سكناطراؾ بالاعتماد عمى مكاتب دراسات الى ايجاد نظاـ جدي
جديد في المؤسسة ، مف خلبؿ رفع مستكيات الاجكر ، ككذا الترقيات لمكظفييا باخذ بعيف الاغتبار مياراتيـ 

، كذلؾ ماستشرفناه مف خلبؿ  كالمامكؿ ككفاءاتيـ ، الا انيا لـ تحقؽ ماكانت تصبك اليو ، بالشكؿ المطمكب
نقاشاتي مع عديد مكظفي كاطارات المؤسسة ،الا اف مجيكدات مسيرم مؤسسة سكناطراؾ لـ تتكقؼ عند ىذا 

تحكؿ المكارد البشرية كالذم ىدفو ىك مرافقة   TRHسمي ب  2002الحد بؿ تـ اقتراح مشركع جديد سنة 
 التكظيؼ الى غاية تقاعده.المكظؼ مف بداية 

التي اجريناىا في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ مف الدراسة الميدانية  نا مف خلبؿمصكقد خ
نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى اداء المكارد البشرية بمؤسسة سكناطراؾ المديرية  تأثيرمستكل خلبؿ معرفة ما 

 سة ميدانية. حيث تـ تكزيعار لمجانب النظرم لبحثنا مف خلبؿ د كىك عبارة عف إسقاطالجيكية حاسي الرمؿ 
 انو ، حيث تكصمنا الىمحؿ الدراسةكمكظفييا  استبياف عمى اطارات الشركة 
لدلالة امستكل  0.05كىك أقؿ مف  Sig= 0.000  قيمة مستكل الدلالة المعنكيةاما الفرضية الرئيسية  فاف 

يكجد تأثير لتطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي عمى أداء المكارد  استنتجنا عمى انوفقد كبالتالي  المعنكية المعتمدة 
 . البشرية في مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿ 

كىك أقؿ مف  Sig= 0.000قيمة مستكل الدلالة المعنكية  بعد اختبار الفرضية الرئيسية  الاكلى فقد بمغت  
 تتبنى مؤسسة سكناطراؾ المديرية الجيكية حاسي الرمؿفاف كبالتالي  المعتمدة مستكل الدلالة المعنكية  0.05

 (.α= 0.05)الإحصائية  الدلالة مستكل عند مفيكـ تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي في ممارساتيا
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مستكل الدلالة  0.05كىك أقؿ مف  Sig= 0.000قيمة مستكل الدلالة المعنكية  كتبمغاما الفرضية الرئيسية  
المحققة بمؤسسة سكناطراؾ المديرية  تنص عمى: تتسـ مستكيات أداء المكارد البشرية كالتي المعنكية المعتمدة 

 .الجيكية حاسي الرمؿ بمستكيات مرتفعة مف الدقة
 افاؽ الدراسة:

ؤسسة نفطاؿ، سكنمغاز إمكانية إجراء دراسات ميدانية في مؤسسات اقتصادية عمكمية أخرل مثؿ م -
،اتصالات الجزائر كغيرىا ككنيا ذات طابع صناعي كخدمي ؛ كذلؾ لمتحقؽ مف إمكانية تعميـ النتائج التي 
تكصمت إلييا الدراسة الحالية في القطاع الصناعي العمكمي أك حتى تكسيع الدراسة لمنشاطات الخدماتية 

 كالتجارم كالقطاع الخاص.
المتغيرات لمحصكؿ عمى رؤية أكثر شمكلا لنظـ التصنيؼ الكظيفي،  كاداء المكارد يمكف اعتماد المزيد مف  -

 .البشرية مع تكسيع مجتمع كعينة الدراسة لتشمؿ مديريات جيكية خرل
 إدراج متغيرات أخرل معدلة ككسيطة في العلبقة ما بيف التصنيؼ الكظيفي كاداء المكارد البشرية. -

 التكصيات :
، كالعمؿ عمى تطكير أكضاعيـ باعتباره ركيزة المؤسسات كاساس نمكىا البشرم بالعنصرزيادة الاىتماـ  -

 أدائيـ. تكلعمى مس يإيجاب سية، لما لو مف انعكافالكظي
لدييـ إف  تومعكقا معرفةالعمؿ عمى  مف خلبؿ ، كتطكيرهلمعامميف اأداء  لمستك  عإعطاء الاىتماـ الملبئـ لرف -

جراء الدراسات ،ك كجد  منيا.مص زالتيا ك التخمع بدؿ الجيكد لإ،  ناسبة لذلؾت الما 
، بشتى مستكياتيـ  العامميف  عجميالبرامج الجديدة لمتصنيفات الكظيفية كالاجرية كالحكافز ضركرة شمكؿ  -

 . العميا اك الاطارات  ؼكعدـ اقتصاره عمى الكظائ
اداء العماؿ ، كالعمؿ لمتعرؼ عمى المزيد مف العكامؿ المؤثرة عمى فعالية كالمشاريع  اتإجراء المزيد مف الدراس -

 عمى تطبيقيا عمى ارض الكاقع.
إجراء المزيد مف الدراسات كالمشاريع لمتعرؼ عمى المزيد مف العكامؿ المؤثرة عمى فعالية اداء العماؿ ، كالعمؿ  -

 عمى تطبيقيا عمى ارض الكاقع.
ظائؼ ،عند تقمدىـ مناصبيـ كاخرل خلبؿ مسارىـ الكظيفي الك  كا شاغمىقامالتدريبية التي يتىتماـ بالدكرات ىالا -

 لمكاكبة التطكرات .
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 قائمة المصادر كالمراجع:
 الكتب:

 .2000العربية، لبناف، ، دار النيضة إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجيحسف إبراىيـ بمكط،  -
، عم اف، العدد تجربة كزارة الخدمة المدنية في الاستخداـ الأمثؿ لمقكل العاممة الإداريةعبد المنعـ الركابي،  -
45- 46 ،1991. 
 .1997، مكتبة لبناف، بيركت، معجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف العامميفحبيب الصحاؼ،  -
 . 2،دار الفاركؽ لنشر كالتكزيع ،ط  لبشريةادارة المكارد ابارم كشكام ،  -
، الدار الجكانب العممية ك التطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي،    -

 . 2001الجامعية، الإسكندرية،
 .  2000، دار الصفراء، عماف ، الأردف،  إدارة المكارد البشريةد. نظمي شحادة،   -
 . 1991،مطبعة الاقتصاد لمنشر كالتكزيع  ادارة المكارد البشريةسعيد سالـ، عادؿ حرشكش ، مؤيد  -
، الطبعة رد البشريةادارة المكايكسؼ حجيـ الطائي ،مؤيد عبد الحسيف الفضؿ ،ىاشـ الفكزم العبادم ،  -

 . 2006الاكلى 
 .  1999لتكزيع ،،عماف دار العقؿ لمنشر كا ادارة المكارد البشريةحنا نصر الله ،  -
 . 2003الحدبث ،الاسكندرية ، ، اساسيات في عمـ الادارة "المكتب الجامعيمناؿ طمعت محمكد " -
 .2002، الجامعيةديكاف المطبكعات ، البشريةالكجيز في تسيير المكارد نكرم منير،  -
 .1999مطبعة الجميكرية الإسكندرية مصر،  عمـ النفس الصناعي،محمكد فتحي عكاشة،  -
 . 2007، دار الفجر مصر تنمية المكارد البشريةعمي غربي كآخركف،  -
 .1995،عماف ، دار زىراف ، مدخؿ الى عمـ الادارة ، مقدادم عبد الكريـ ،يكنس عبد العزيز -
 . 2001، فرمي، مطبكعات جامعة منتكرم ، قسنطينة ، ف إدارة المكارد البشرية ،عبد الفتاح بكخمخـ  -
  1999/1998ط،  -، د ةيالإسكندر ، ثي، المكتب الجامعي الحد إدارة المكارد البشرية ،محمد حسف  ةيراك  -
، العدد ،  ةي، مجمة العمكـ الإنسان مييفي مختمؼ السمكؾ التنظ  ةيمفيكـ الدافع ،عبد الفتاح بكخمخـ   -

   2001جكاف 15
، بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير بجامعة حسيبة  دركس تسيير المكارد البشريةالدكتكر مػنير نػكرم،  -

 بف بكعمي بالشمؼ.
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دار 18سمسػمة عمػـ الاجتمػاع المعاصػر، عػدد ، 4، ط، النظرية الاجتماعيػة كدراسػة التنظػيـ ، السيد الحسيني -
 .المعارؼ

، بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير بجامعة حسيبة  دركس تسيير المكارد البشريةالدكتكر مػنير نػكرم،  -
 .بف بكعمي بالشمؼ 

دار عالـ الكتب  ، إدارة المكارد البشرية  مدخؿ استراتيجيحرحكش صالح، كمؤيد سعيد السالـ،  عادؿ -
 . 2009لحديث، إربد الأردف، 

التخطيط الاستراتيجي في إدارة المكارد تقييـ مستكل ممارسة جماؿ داكد أبك دكلة؛ لؤم محمد صالحية، " -
  .2012، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،،البشرية"، الأداء الاستراتيجي في المنظمات العامة كالخاصة

، دار اليازكرم العممية المفاىيـ كالأسس، الأبعاد، الإستراتيجية، إدارة المكارد البشريةعبد الرحماف بف عنتر،  -
 كالتكزيع، عم اف . لمنشر

، الطبعة الثانية، العبيكاف نحك منيج استراتيجي متكامؿ ، ، إدارة المكارد البشريةمحمد بف دليـ القحطاني -
 .2008لمنشر، الرياض، ،

، الطبعة الأكلى، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عم اف، تنمية كبناء نظـ المكارد البشريةىاشـ حمدم رضا،  -
،2010 .  
 .  2008الأردف، عماف، دار أسامة،  إدارة المكارد البشرية"حسكنة، فيصؿ "  - 
"، الأردف، عماف، عالـ مػدخؿ استراتيجي ، إدارة المػكارد البػشريةالسالـ، مؤيد، كالػصالح، حرحػكش، "   -

 . 2002الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، 
 .  2006 ، اف،  دار كنكز المعرفة"، عمادارة المكارد البشريةعبكم زيد منير، " ،  -
 . 2010دار كائؿ ،،  ، عمافالكجيز في إدارة المكارد البشريةالقريكتي محمد قاسـ ،  -
 . 2007، عماف  ،دار كنكز المعرفة ،الإدارة بالمدفكعات كالمكافآت: التحفيز كالمكافئاتالعاني ىيثـ، ،  -
الجيزة ، 1مركز الخبرات المينية للئدارة ، ط  الأدكار الجديدة،:تنمية المكارد البشرية: عبدالرحمف ،  تكفيؽ  -
، 2010  . 
، الطبعة الأكلى، دار شعاع "إدارة المكارد البشرية "ركبرت ماتيس كجكف جاكسف، تعريب محمكد فتكح، - 

 . 2002لمنشر كالعمكـ، حمب، سكريا، 
 .2001 القاىرة،، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، إدارة الأفراد كالكفاءة الإنتاجيةالسممي عمي،  -
 . 2001،نكفمبر 1" مجمة العمكـ الإنسانية ، العدد رقـ الأداء بيف الكفاءة كالفعاليةعبد المميؾ مزىكدة "   -
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 . 2005، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، السمكؾ الإنساني في المنظمات ،عاشكر أحمد صقر -
دركس مقياس : ادارة المكارد البشرية  -جامعة كرقمة-د .خػالػد رجػػـ  ،د. رشيد مناصرية ،د. العربي عطية  -

2016-2017 . 
"، المكتبة تكنكلكجيا الأداء البشرم: المفيكـ كأساليب القياس كالنماذجفيصؿ عبد الرؤكؼ الدخمة،'   -

 . 2001الكطنية، عماف، الأردف، 
، الطبعة منظكر منيجي متكامؿطاىر محسف منصكر ككائؿ محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية:  -

 . 2009الثانية، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ،
 . 1991، دار اليلبؿ، الأردف، ، الرقابة الإدارية في منشآت الأعماؿفايز الزعبي،   -
 . 2007،الدار االجامعية ،الاسكندرية، بشريةادارة المكارد الماىر احمد ، - 
 . 2001، دار قباء لمطباعة كال نشر كالتكزيع، القاىرة، ،كيؼ تقيـ أداء الشركات كالعامميفزىير ثابت،  - 
 . 1999(، دار ال نيضة العربية، ،تقييـ الأداء )مدخؿ جديد لعالـ جديدتكفيؽ محمد عبد المحسف،   -
،الطبعة الاكلى ،كائؿ لمنشر  ادارة المكارد البشرية في القرف العشريفيـ كاخركف، درة عبد البارم ابراى  -
،2008. 
، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، الطبعة الأكلى، ، السمكؾ التنظيمى في المنظماتعاشكر أحمد صقر،   -

2005  . 
 . 1999لتكزيع ،الاسكندرية،،الدار الجامعية لمطبع كالنشر كاادارة المكارد البشرية احمد ماىر ،-
 .1997، مصر ،شركة البراء لتكزيع، الطبعة الثانية ادارة المكارد البشريةعبد الفتاح دياب حسف،  -
، المكتب العربي الحديث  ادارة الافراد كالعلاقات الانسانيةصلبح الديف عبد الباقي كعبد الغفار حنفي ،  -

 . 1998 لمنشر ، القاىرة، 
 .إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريفعبد البارم إبراىيـ درة كزىير نعيـ الصباغ،  -
 .2009/2008، مدخؿ استراتيجي لتعظيـ القدرات التنافسية -إدارة المكارد البشريةسيد محمد جاد الرب،  - 
 . 2006ؿ لمنشر، الأردف، ط ،، دار كائمدخؿ استراتيجي -إدارة المكارد البشريةسييمة محمد عباس ،   -
 . 2005، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، الأردف، إدارة الأفراد-، إدارة المكارد البشريةمصطفى  نجيب شاكيش -
، ، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، الأردف ، استراتيجيات إدارة المكارد البشريةسامح عبد المطمب عامر - 
 .1،2011ط
 . 2001، استراتيجيات إدارة المكارد البشريةعبد البارم إبراىيـ درة ، زىير نعيـ الصباغ،  - 
، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، إدارة المكارد البشريةخضير كاظـ حمكد ، ياسيف كاسب الخرشة،   -

 .  2011 ، 4 الأردف، ط
، دار الكتب الجامعية، البشرية مف الناحية العممية كالعمميةإدارة المكارد صلبح الديف محمد عبد الباقي ، ، -

 .2000الاسكندرية، مصر،
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 اسيستة سيجما كبطاقة الق -في الأداء زيكالتم  ـييفي التق ثةياتجاىات حدمحمد عبد المحسف،  ؽيتكف
 .   2006، ةالعربي النضة كدار العربي الفكر دار ، رةھ، القا المتكازف

لمكاجية القرف القادـ  ةيجيالإدارة الإستراتعبد الفتاح المغربي،  ديعبد الفتاح المغربي، عبد الحم ديعبد الحم  -
 . 1988دار أـ القرل،  ، المنصكرة

، فمسطيف: الجامعة معكقات تقييـ أداء العامميف في الجامعات الفمسطينية كسبؿ علاجياخالد أبك ماضي،  -
 . 2007الإسلبمية غزة، 

 . 2005، دار المناىج، عماف، إدارة المكارد البشرية المفاىيـ كالمبادئالصيرفي محمد عبد الفتاح،   -
 . 2009اء لمنشر كالتكزيع، الأردف، ، إثر إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي تكامميمؤيد سعيد السالـ،   -
 . 1999، دار كائؿ لمنشر، الأردف، ، إدارة المكارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسف عمي،  -
، ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرالإدارة الإستراتيجية لممكارد البشريةجماؿ الديف محمد المرسي،  -

2003. 
، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر ادارة المكارد البشرية اطار نظرم كحالات عمميةأبك شيخة نادر أحمد،  -

 . 2010 كالتكزيع، عماف،
، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية ،مصر، إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية"راكية حسف، "  -
،2000. 
"، الدار الجامعية، إدارة القكل العاممة الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقياحمد صقرم عاشكر، " -

 .1986الاسكندرية، مصر، ،
منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  تكنكلكجيا الأداء البشرم في المنظمات"،عبد البارم إبراىيـ درة،"  -

 . 2003القاىرة،مصر، ،
دارة البحكث، المممكة العربية السعكديةماريكف أم ىاينز، ترجمة محمكد مرسي كآخركف،   - ، إدارة الأداء كا 

1988 . 
 .2000دار الكتاب، مصر،  ة المكارد البشرية،إدار  مصطفى،سيد  أحمد -
 . 2001، دار قباء لمط باعة كالن شر كالتكزيع، القاىرة، ،كيؼ تقيـ أداء الشّركات كالعامميفزىير ثابت،   -
 .1975، 1مكتبة عيف شمس، مصر، ج  إدارة الأفراد )منيج تحميمي(،محمد عبد الكىاب،  عمي -
 . 2008". الأردف، عماف :دار زىراف لمنشر،  إدارة المػػكارد البػػشرية الحديثػػةتكنكلكجيػػا عقيمي، عمػػر ،  -
دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،  ،الأردف، عماف ،" إدارة المػكارد البػشرية  أدارة الأفػراد، "  برنكطي ، سعاد نػايؼ  -

 .2007الطبعة الثالثة ،
 . 2003الصفاء لمنشر، عمػاف، الأردف، ". دار إدارة الأفرادزكيمؼ، حسف ميدم، "   - 
 . 1989لاركس، المعجـ العرب ن الأساس، المنظمة العربهية لمتربهية ك الثقافة كالعمكـ،، -
 . 2009،  20لريحانة لمنشر ك التكزيع ، ط.، دار ا الكجير في شرح القانكفشير ىدفي ،  -
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 . 2001الجزائر،، دار الغرب، مدخؿ في الاقتصاد العاـشكاـ بكشامة،   -
 . 1977، منشكرات عكيدات ، بيركت ، لبناف  ، فمسفة العمؿرافكف ىنرم ،   -
المدخؿ الى اليندسة الكظيفية ،مخبر تحميؿ كاستشراؼ كتطكير ثابتي حبيب ،بندم عبد السلبـ كاخركف،  - 

 .،جامعة اسطمبكلي معسكر الكظائؼ كالكفاءات 
جامعة محمد ك الطرؽ ك الاستخدامات ، مجمة العمكـ الانسانية ، تحميؿ العمؿ: المفيكـغربي صباح ،  -

 . 2015،مارس ،  38خيضر  بسكرة العدد ،
الأردف: دار الميسرة  ،. لمنشر كالتكزيع كالطباعةإدارة المكارد البشريةخظير، كاظـ جمكد كآخركف.)د.ت (.  -

 .2001 ،لمنشر كالتكزيع كالطباعة
 . 1997،دارالمعرفة الجامعية ، القاىرة،  في عمـ النفس الميني كالصناعي دراساتعبد الرحماف عيسكم ،  -
 . 2003. دار قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيع عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي ،فرج، عبد القادر طو  -
الكتاب ، دار -بػػيف النظريػػة كالتطبيػػؽ – عمػػـ الػػنفس الصػػناعي كالتنظيمػػيحمدم يسيف كاخركف ،  -

 .1999الحديث، الاسكندرية، ،
، دار ىيفاء  لنشر كالتكزيع، عماف، دراسػات فػي قػكانيف المينػة كادائيػاأمية ةارس بدراف، ىيفاء راسـ حكسة،  -

2000 . 
الطبعة الأكلى عماف: دار الفكر لمطباعة كالنشر ك التكزيع,  الإدارة: نظريات ك مبادئ.ميدم حسف زكيمؼ.  -

 ػ.ى2001-1421
 . 2016،دار الجناف، الاردف ،ادارة المكارد البشرية محمد البشير المغربي ،  -
 . 2006، الاسكندرية دار الفكر الجامعي،  ادارة المكارد البشريةمحمد الصيرفي ،   -
 .2007الإسكندرية،  الجامعية،، الدار الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشريةفريد،  النجار -
، مؤسسة التاىيؿ 2، ط تحميؿ العمؿ كاستخدامو في مجاؿ التحميؿ المينيسيد عبد الحميد مرسي ،البكباشي  -

 .1998، الميني القاىرة 
 . 2003،دار كائؿ لمنشر،  عماف ،  إدارة المكارد البشريةخالد عبد الرحماف الييتي ،  -
 تكصيؼ الكظائؼ ،مدخؿ الكفاءات ،تجديد مناىج كادكات تحميؿ العمؿ ك ثابتي حبيب كبندم عبد السلبـ ،   -

 .،مخبر البحث حكؿ الادارة المحمية ،جامعة معسكر 
 . 1983،دار المعارؼ ،مصر ، ط الرابعة ، عمـ النفس الصناعي كالتنظيميد .فرج عبد القادر ، - 
الجامعية  ،الدار الجكانب العممية ك التطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظمات صلبح عبد الباقي ،  -

 . 2001 ،،الاسكندرية
قامكس المكارد البشرية طبقا لمسياقيف الفرنسي بيريتي جاف مارم، ثابتي الحبيب، بف عبك الجيلبلي ،    -

 . 2015كنكز الحكمة، الجزائر، كالجزائرم،
 . 2003،ترجمة عبد العالي محمد الرياض دار المريخ لمنشر  ادارة المكارد البشريةبجارم ديسمر ،   -
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  .2009،  7،مجمة الكاحات لمبحكث كالدراسات ، العدد  دكر كمكانة تحميؿ كتصنيؼ الكظائؼحبيب ، ثابتي -
: مف منطؽ التأىيؿ تجديد مناىج تكصيؼ الكظائؼ كتقييـ الكفاءات ،في الكظيفة العمكميةبكثمجة حسيف ،  -

 . 2019-2018الكفاءات ،جامعة معسكر ،الى منطؽ 
لبحكث ، مجمة ا كصؼ كتقكيـ كظيفة الافراد في منظمات قطاع الاعماؿ العاـ الصناعيسالـ احمد،    -

 . 1996،  1التجارية المجمد 
لادارة ك الاقتصاد، جامعة ،محاضرات ادارة المكارد البشرية ،كمية ا تحميؿ الكظائؼ كتصميميااسرار الزىرة ،-

 .2007، بغداد
 .2014في الحككمة الإتحادية ، ،نظاـ تقييـ ك تكصيؼ الكظائؼالييئة الاتحادية لممكارد البشرية الحككمية،   -
،كمية العمكـ الاقتصادية ،جامعة اكمي محند اكلحاج البكيرة محاضرات تسيير المكارد البشرية امحمد جلبؿ ،  -
،2017. 
 . 2008، 1لتكزيع، عماف، الأردف، ط، دار الراية لمنشر كاالحديثة لممكارد البشريةالإدارة بشار يزيد الكليد:  -
 . 1994، الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، ، : إدارة المكارد البشريةمصطفى مصطفى كامؿ -
   .ة العامة لمثقافةالييئ ادارة المكارد البشرية رؤية استراتيجية كتطبيقات عممية،سامي بكدبكس ،خالد زىممكؿ،  -
، العدد  برنامج المسار الكظيفي لمعامميف بقطاع مياه الشرب كالصرؼ الصحيعبير عدناف البرقاكم ،  -
،2015/07/01 . 
إدارة المكارد البشرية، الاتجاىات الحديثة كتحديات الألفية عطا الله، محمد تيسير كغالب، محمكد سنجؽ ، -

 . 2015ط ، الدار المنيجية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف ،1 الثالثة،
 . 2007، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف ،2،ط  التنظيـ كاجراءات العمؿالمكزم، مكسى ، -
،الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشر ك التكزيع،  تطكر الفكر ك الأساليب في الإدارةصبحي جبر العتيبي ،  -

 .2005عماف ، الأردف، 
دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، الطبعة –بعد استراتيجي – إدارة المكارد البشرية المعاصرةعمر كصفي عقيمي،  -

 . 2005الأكلى ، الأردف ،
 . 2017،معيد الادارة العامة لمطباعة كالنشر ، ادارة الركاتب كالاجكرمحمد بف عمي ظافر الشيرم ، -
، منشأة المعارؼ بالإسكندرية ، الاتجاىات الحديثة لقياس ك تقييـ أداء المكظفيفأحمد أبك سعكد محمد،  -

2004 . 
دار كائؿ لمنشر ، الطبعة الثانية ، عماف – مدخؿ إستراتيجي–إدارة المكارد البشرية خالد عبد الرحيـ الييتي،  - 
 . 2005لأردف، ،ا
، منشكرات ذات السلبسؿ ، الطبعة  تكصيؼ ك تقييـ الكظائؼ ك نظـ إدارة الركاتبزكي محمكد ىاشـ ،  - 

 . 1997الأكلى ،الككيت ،
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"، مجمة الإدارة العامة، المممكة  " تصنيؼ الكظائؼ، تجربة المممكة العربية السعكديةحسيف حسف عمار،  -
 . 1985، 45العربية السعكدية، عدد 

 .1970،دار الفكر العربي، مصر، ، 2، الطبعة ،نظاـ ترتيب الكظائؼعبد المجيد مرعي،  محمد -
، دار الفكر العربي، إدارة شؤكف مكظفي الدكلة، أصكليا كأساليبيا   كاصلاحياحمدم أميف عبد اليادم،   -

 .مصر
 . 2001،، دار ىكمة، الجزائرمبدأ تدرج فكرة السمطة الرئاسيةعمار عكابدم،   -
 . 1993، 15"، مجمة الإدارم، ع  أضكاء عمى ترتيب الكظائؼالبكرم، محمد مصطفى ،  -
، عماف: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، المرشد إلى تكصيؼ كتصنيؼ الكظائؼأبك شيخة، نادر أحمد.،   -

 .   1998 ، العربية جامعة الدكؿ
الطبعة الأكلى،  الإدارة العامة )العممية الإدارية ك الكظيفة العامة ك الإصلاح الإدارم(،المجذكب،  طارؽ -

 . 2005لبناف ،  بيركت،منشكرات الحمبي الحقكقية، 
المنظمة العربية  ،"، المجمة العربية للئدارة، القاىرةتصنيؼ الكظائؼ كمدخؿ لتنمية الإداريةحبيش، فكزم.  -

 .1981، مصر ،لمتنمية الإدارية، جامعة الدكؿ العربية
 . 1972، مطبعة الحضارة العربية ، مصر،  المرجع في نظاـ العامميف بالقطاع العاـ لاشيف،السيد  فتحي -
 . 1970، الطبعة الثانية ، دار الفكر العربي ، مصر ،  نظاـ ترتيب الكظائؼعبد المجيد مرعي ،  محمد -
 . 1421،مكتبة العبيكاف ،السعكدية ، ادارة المكارد البشريةمازف فارس رشيد ،  -
. الرياض : المممكة كجيات نظر في كاقع الحدمة المدنية كمتطمبات تطكيرىا ،الرحمفالعبد القادر، عبد  -

 . 2010العربية السعكدية ،
. الرياض ، المممكة العربية بالأجيزة الحككميةتقرير عف تنفيذ خطة التصنيؼ الجديدة المطيرم بندر ،  -

 . 1992السعكدية ، الديكاف العاـ لمخدمة المدنية، 
، دار المطبكعات الجامعية، ، أساسيات الإدارة العامةمحمد رفعت عبد الكىاب، حسيف عثماف محمد عثماف  -

 .  2000الإسكندرية، ،
دار الفكر العربي،  ، أصكليا كأساليبيا   كاصلاحيا،إدارة شؤكف مكظفي الدكلةحمدم أميف عبد اليادم،  -

 . 1990مصر، ، 
، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، مركز البحكث الإدارية، تصنيؼ الكظائؼ كتحديد ركاتبيافكزم حبيش،   -

 . 1972جامعة الدكؿ العربية، القاىرة، ،
 . 2006،دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع ،الطبعة الثانية ، ادارة المكارد البشريةبارم كشكام ،  -
، الطبعة الأكلى ، دار صفاء  إدارة المكارد البشرية )إطار نظرم ك حالات عممية(نادر أحمد أبك شيخة ،   -

 . 2010لمنشر ك التكزيع ،عماف ، الأردف ،
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كلة، أصكليا كأساليبيا   إدارة شؤكف مكظفي الدحمدم اميف عبد اليادم حمدم أميف عبد اليادم،  -
 . 1990، دار الفكر العربي، مصر، ، كاصلاحيا

، دار النيضة العربية ،  نظـ الترقية في الكظيفة العامة ك أثرىا في فاعمية الإدارة جعفر،محمد أنس قاسـ  -
 . 1973القاىرة ، مصر، 

 .1979الفكر العربي لمطباعة كالنشر ، دار ترتيب الكظائؼ العامة ك تكصيفيا ك تقكيميا  نجـ،أحمد حافظ  -
، مطبعة العماؿ  المرجع العممي في شرح قكانيف الخدمة المدنية كالانضباط كالتقاعد المدنييكسؼ الياس ،  -

 . 1984 ،1المركزية ط
  . 1992،،السعكدية دليؿ تصنيؼ الكظائؼ في الخدمة الكظائؼ مكسى بف احمد ناصر الغنيـ ، -
جانفي  25،المممكة العربية السعكدية ، ، اسس كقكاعد التصنيؼىيئة المكارد البشرية كالتنمية الاجتماعية  -

2023 . 
، دليؿ تصنيؼ  انظمة كلكائح كتعميمات شؤكف المكظفيف في الخدمة المدنية في المممكة العربية السعكدية -

 . 1991الكظائؼ في الخدمة المدنية 
، منشكرات المنظمة العربية لمعمكـ  ترتيب الكظائؼ العامة في الجياز الحككميد. زكي محمكد ىاشـ ،  -

 . 1970الادارية ، 
 . 1979،  1ط  ،، مؤسسة الصباح تكصيؼ كتقييـ الكظائؼ بيف النظرية كالتطبيؽ.د زكي محمكد ىاشـ،   -
 .،دار غريب لمنشر كالتكزيع القاىرة  ادارة المكارد البشريةعمي السممي ،  -
 .1990،دار الشركؽ عماف ، ادارة الافراد –ادارة المكارد البشرية شاكش مصطفى نجيب ، -
، منشكرات جامعة دمشؽ  ادارة الافراد –ادارة المكارد البشرية الفارس مبارؾ ،عيسى شحادة ،كاخركف ، -

 . 2000،سكريا ،
،سمسمة اصدارات مخبر تحميؿ كاستشراؼ  المدخؿ الى اليندسة الكظيفيةأ .د، بندم عبد السلبـ ، كاخركف   -

 .كتطكير الكظائؼ كالكفاءات ،جامعة مصطفى اسطمبكلي ،معسكر ،تحت اشراؼ البركفيسكر ثابتي الحبيب 
، الدار  1، طات الألفية الثالثةإدارة المكارد البشرية، الاتجاىات الحديثة ،كتحديعطا الله، كاخركف ،  -

 .2015المنيجية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف 
( ، الدار الجامعية ، ، إدارة المكارد البشرية )مدخؿ تطبيقي معاصرصلبح الديف محمد عبد الباقي  -

 . 2004الاسكندرية  مصر ،
ك التكزيع ، عماف ، الطبعة الثانية  ،دار كائؿ لمنشر إدارة المكارد البشريةخالد عبد الرحماف الييتي،   -
،2005. 
  2005،دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، عماف ، الطبعة الثانية ،إدارة المكارد البشرية خالد عبد الرحماف الييتي،  -
، حزيراف/يكنيك التصنيؼ الميني العربي كدكره في تخطيط كتنمية المكارد البشريةالميندس أحمد مصطفى،   -

2000  . 
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: النسخة المختزلة مف الفيرس الفرنسي، المجمة المدكنة الجزائرية لمميف ك الكظائؼ ، . ثابتي الحبيبأ.د
 .  2021،  1الجزائرية لممكارد البشرية ،العدد 

الدليؿ المنيجي لإعداد المدكنات المرجعية لمكظائؼ ك الكفاءات ،سمسمة دفاتر ا. د. ثابتي الحبيب  ،   -
  .إصدار مخبر تحميؿ ك استشراؼ ك تطكير الكظائؼ ك الكفاءات ، جامعة معسكر ػػ الجزائر ، التدريب العممي

،   1، ط ، قامكس المكارد البشرية كفقا لمسياقيف الفرنسي ك الجزائرمج.ػ. بننيتي، ح. ثابتي ك ج بف عبك   -
 . 2015مؤسسة كنكز الحكمة، الجزائر ،

 4لجزائرم، )د ط،( )د د ف،( )د ت ف(، )د ب ف،( ص .عبد القادر بف مازكزية، دليؿ المكظؼ ا -
 .2007الصادر في سبتمبر  304-07المرسكـ الرئاسي رقـ   -
 . 1998دار مجدلاكل لمنشر، الأردف، ،  ادارة الأفراد )مدخؿ كمى(،ميدل حسف زكيمؼ،  -
يرفي،   - المكتب الجامعي الحديث لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية،  الإدارة الإلكتركنية لممكارد البشرية،محمد الص 

 . 2009مصر، 
 المذكرات كالاطركحات:

دكر إدارة المكارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرل في كلاية يندة  رقاـ، " -
 .2014،"، أطركحة دكتكراه عمكـ اقتصادية  ، غير منشكرة، جامعة سطيؼ الجزائر، سطيؼ

مذكرة ماجستير جامعة محمد بكضياؼ  – تأثير الثقافة التنظيمية عمى اداء المكارد البشريةالياس سالـ ،  -
 .2006المسيمة ،

جامعة  ر،يي، مذكرة ماجستير في عمكـ التسكظيفة  تقييـ كفاءات الأفراد في المؤسسةعبد القادر ىااممي ،  -
 . 2011تممساف،، 

، مذكرة ماجستير في الاقتصادية ةيالعماؿ عمى الكفاءات في المؤسسة العمكم صيأثر تقم ة،يزك ديسع  -
 . 2008جامعة باتنة، ، ر،ييعمكـ التس

دراسة حالة مؤسسة -في المؤسسات الاقتصادية فيأداء العامم ـييالنظاـ تق ةيراسة فعالد ـ،يبكبرطخ عبد الكر 
 .2011/2012، نةيجامعة منتكرم  قسنط ة،يالمكارد البشر  رييرسالة ماجيستر، تس -الجرارات الفلاحية

"دكر العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة دراسة حالة سكنمغاز فرع بعاج الياشمي،  -
 . 2010/2009، 3مذكرة  ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية ، جامعة الجزائر الأغكاط"،

، مذكرة نيؿ شيادة ماجستير في العمكـ كتأثيره عمى الاداء الكظيفي لمعامميف المناخ التنظيميشامي صميحة ، -
 . 2010   2009-الاقتصادية،
، دكر برامج السلامة المينية في تحسيف أداء العماؿ بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، مشعمي بلبؿ

تخصص اقتصاد   رسالة ماجستير ،لتحكيؿ الكرؽ كالبلاستيؾ SATPAP ALIFدراسة حالة: مؤسسة  
 . 2011 2010كتسيير المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ،جامعة فرحات عباس ،سطيؼ 
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تفعيؿ المكارد البشرية كأثره في تحسيف الأداء الاقتصادم بكجعادة الياس ، رسالة ماجستير بعنكاف ،   -
 . 2006-2005،  1955اكت  20، ،تخصص اقتصاد كتسيير .جامعة لممؤسسة

دكر استراتيجية التنكيع في  تحسيف أداء المؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة عمر تيمجغديف"،  -
،" مذكرة ماجستير، كمية العمكـ  الاقتصادية كالتجارية كعمكػ التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة، ككندكر

،2013/2012   
،جامعة التككيف أثناء الخدمة ك دكره في تحسيف أداء المكظفيف بالمؤسسة الجامعية بكقطب محمكد ، -

 .  2014-2013بسكرة ،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع ،
،مدكرة نيؿ  دكر إدارة التطكير الإدارم في تحسيف الأداء الكظيفيريـ بنت عمػػر بف مػػنصػكر الػشػػػريػؼ،  -

 ، السعكدية . 2013جستير  ،شيادة ما
،مدكرة نيؿ  دكر إدارة التطكير الإدارم في تحسيف الأداء الكظيفيريـ بنت عمػػر بف مػػنصػكر الػشػػػريػؼ،   -

 ، السعكدية . 2013شيادة ذكتكراء  ،
رة الدكلية دكر المكارد البشرية في التأثير عمى الأداء دراسة حالة : البنؾ المكريتاني لمتجاباباه كلد سيدف، 

،BMCI   بحث مقدـ لنيؿ شيادة الماجستير تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، ، ص ،
2070-2001 . 

، تقيػػػػػػيـ فعاليػػػػػػة نظػػػػػػػاـ تقيػػػػػػيـ أداء العػػػػػػامميف فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة الاقتصػػػػػػػادية سػػػػػػعاد بعجػػػػػػػي -
مذكرة ماجستير )غير الجزائريػػػػػػػة ، دراسػػػػػػػة حالػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػة نفطػػػػػػػاؿ المسػػػػػػيمة بمنطقػػػػػػػة سطيؼ، 

 ة المسيمة.جامع 2007منشكرة ،( ، 
،مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير ،  دكر تقييـ اداء العامميف  في تحديد احتياجات التدريبعمار بف عيشي ،

 . 2006-2005جامعة  محمد بكضياؼ المسيمة  ،
، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة عقكد العمؿ المؤقتة الدائمة بالتجدد كبناء ىكية العامؿشريؼ صديؽ،  -

 .2013-2014، بكزريعة، الجزائر، ، 02عمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة الجزائر الدكتكراه، كمية ال
، رسالة  كاقع سياسة تطكير المسار الكظيفي في ككالة غكث اللاجئيف المكتب الفمسطينيالمرىكف اماني ،  -

 .2006ماجستير كمية الدراسات العميا الجامعة الاسلبمية فمسطيف  ، 
، أطركحة دكر التسيير الفعاؿ في تنمية الكفاءات في المؤسسات الصغيرة ك المتكسطةيحياكم سميماف  ،  -

 .2015دكتكراه تخصص عمكـ التسيير، جامعة أبك بكر بمقايد تممساف، الجزائر ،. 
،مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستر في  أجر الكفاءة ك أثره عمى تحسيف الأداء في المؤسسةحمكدم حيمر ،  -

 .2008عمكـ التسيير تخصص تنظيـ المكارد البشرية ، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير ، جامعة باتنة ،
، رسالة دكتكراه مقدمة الى الاسس التي تقكـ عمييا سياسة الكظيفة العامةنجيب احمد خمؼ الجبكرم،    -

 .  1991كمية القانكف  ، جامعة بغداد 
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،  اىمية نظاـ الاجكر كدكره لمرفع مف انتاجية العامميف بالمؤسسة الانتاجية المتكسطةحسيف محمكدم ،  --
 . 2016اطركحة دكتكراه في العمكـ التجارية ، جامعة المسيمة ، 

 المنشكرات العممية )المقالات ،المداخلات ، الاياـ الدراسية ، الندكات العممية (
، العدد ،  ةي، مجمة العمكـ الإنسان مييفي مختمؼ السمكؾ التنظ  ةيمفيكـ الدافععبد الفتاح بكخمخـ : 

 .  2001جكاف 15
التزاـ إدارة المكارد البشرية بمعالـ كاتجاىات الإدارة الجديدة كمطمب خركبي، يكسؼ، كنجيمي، عيسى ،  -

، مجمة العمكـ الإدارية كالمالية، جامعة نظرية تحميميةلمتكيؼ مع خصائص التغير في بيئة الأعماؿ: دراسة 
 . 2018، 2، ع2الشييد حمو لخضر الكادم، مج

تنمية المكارد البشرية بالجامعات في ضكء الاتجاىات حجي أحمد، كأبك النيؿ، ىانـ، كحسيف، سلبمة ،  -
 . 2019، ع ،  30مجمة كمية التربية، جامعة بنيا، مج  الحديثة،

دكر استراتيجية التمكيف في تحسيف كظائؼ إدارة المكارد البشرية لدل العامميف في ـ عبد الرحماف ،  -
 . 2016الجزء الأكؿ، أبريؿ لسنة   168،مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد:  المجمس الأعمى لمشباب

" المؤتمر العالمي  – لسكدافتجربة جميكرية ا –نحك أداء متميز لمحككمات حاتـ عثماف محمد خير " -
 . 2005مارس ، 08-09الدكلي حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات جامعة كرقمة ، الجزائر  

،" مداخمة ضمف ممتقى المنظكمة "، تقييـ أداء المنظكمة المصرفية الجزائريةبممقدـ مصطفى، بكشعكر راضية -
 . 2004ديسمبر، 15ك 14قع كتحديات، جامعة الشمؼ، كا –المصرفية الجزائرية كالتحكلات الاقتصادية 

أىمية التكامؿ بيف أدكات مراقبة التسيير في تقييـ أداء المنظمات كزيادة السعيد بريش، نعيمة يحياكم"،  -
 . 2012/2011، 1،" مجمة أداء  المؤسسات الجزائرية، العدد فعاليتيا ) دراسة حالة: ممبنة الأكراس(

" مجمة الباحث ، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، ميؿ الأسس النظرية لمفيكـ  الأداء،تحالشيخ الداكم "  -
 .  7،2012الجزائر، العدد 

، الممتقى الدكلي حكؿ المعرفة،  سير الكفاءات كدكرىا في بناء الميزة التنافسيةعبد الفتاح بكخمخـ كآخركف،  -
 .2005جامعة بسكرة،  

 زةيالم ؽتحقي في اھلممكارد البشرية كالكفاءات كدكر ةيجيالإسترات ةميھالأسملبلي كأخركف،  ويحضي  -
جامعة  ة،ي، لمممتقى الدكلي حكؿ التنمية البشرية كفرص الإدماج في اقتصاد المعرفة ك الكفاءات البشر التنافسية 

 . 09/10مارس 2000كرقمة 
لمد راسات كالبحكث العممية ، سمسمة العمكـ  فيعمي ميا، د لطيؼ زيكد، سكمر اديب نصر، مجمة جامعة تشر -

 . 2003، 6العدد 25الاقتصادية المجمد ، 
أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى الأداء الكظيفي لمعامميف في الأجيزة الحككمية العربي عطية،  -

 . 2012، 10، مجمة الباحث، العدد المحمية
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،" الككيت كمصر"، مجمة  كفاية أداء المكظؼ العاـ, دراسة مقارنة، الرقابة عمى تقارير بشاير غناـ الديكاف
 .2003ركح القكانيف ،

،  2011-12-31،  تقييـ الاداء في المؤسسة كدكره في تحفيز العماؿعبدالله بمكناس ،لمجد بكزيدم ،  -
ASJP  . مجمة ابعاد اقتصادية ، 

مجمة الدراسات كالبحكث   ASJP،   ة تحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظػػائؼ أية علاقد. غربي صباح ، -
 . 2014جكيمية ،  -جامعة الكادم العدد السابع -الاجتماعية

الكادم العدد ، بتاريخ  -حمة لخضر ديجامعة الشي-د بكزيد سميمة ، مجمة الدراسات كالبحكث الاجتماعية  -
 . 2018 سمبريد28
بتاريخ   28الكادم العدد ،-حمة لخضر ديجامعة الشي-د بكزيد سميمة ، مجمة الدراسات كالبحكث الاجتماعية -
 .2018 سمبريد
في المؤسسات  دكر كمكانة تحميؿ كتصنيؼ الكظائؼ ،في تطكير الكفاءات المينية ،ثابتي حبيب ،  -

 . 2009المصرية ،مجمة الكاحات لمبحكث كالدراسات ، 
كارد البشرية ،دراسة حالة البنكؾ كلاية اىمية التحميؿ الكظيفي في ادارة الممكسى سياـ كزاكم صكرية ، -

 . 2021،المجمد السابع ،اكت  02،مجمة البشائر الاقتصادية ،العدد  بسكرة
،ابريؿ تصنيؼ كتكصيؼ الكظائؼ ،كرشة عمؿ المكتب الاقميمي لمدكؿ العربية الاتحاد الدكلي للبتصالات ،-
،1998 . 
كاثر تحميؿ كتقييـ الكظائؼ بأداء العامميف : دراسة علاقة غانـ ارزكقي العزاكم ،حسيف كلد حسيف ، -

 . 68،العدد 18مجمة العمكـ الاقتصادية كالادارية ،المجمد  استطلاعية،
أثر الرضا الكظيفي في تحميؿ كتصميـ العمؿ بحث تطبيقي في الإدارة العامة مصرؼ كفاء احمد محمد ، -

 . 2009قتصادية الجامعة العدد التاسع عشر، معيد الإدارة الرصافة كمية بغداد لمعمكـ الا الرشيد،
مجمة إدارة  أثر تقييـ ك تصنيؼ الكظائؼ عمى تطكيػر المػسار الكظيفي للأفراد،إسحاؽ حسيني ،كاخركف ، -

 . 2017  سمبر،يالأعماؿ كالدراسات الاقتصادية، المجمد الرابع/ العدد الثاني/ د
"، المنعقد بالدار البيضاء بالمغرب، مكظؼ العاـفمسفة الكظيفة العامة كالأعماؿ مؤتمر حكؿ " -
 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية .2006،

المتضمف القانكف الاساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات  1985-03-23المؤرخ في  59-85المرسكـ  رقـ  --
المتضمف القانكف  1966يكليك  02المؤرخ في  133-66كالادارات العمكمية ، كقد الغي بمكجبو الامر رقـ 

 الاساسي العاـ لمكظيفة العمكمية .
المتضمف القانكف الاساسي النمكدجي لعماؿ قطاع  1986 -03- 18المؤرخ في  52-86المرسكـ رقـ   -

 البحث العممي .
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النص التنظيمي المتعمؽ بتشكيؿ المجاف الكمفة بتصنيؼ مناصب العمؿ عمى مستكل المؤسسات كالكحدات   -
صدر قبؿ صدكر النص المتضمف الطريقة الكطنية  1980ابريؿ  12المؤرخ في  119-80ـ رقـ طبقا لممرسك 

لمتصنيؼ بأكثر مف عاميف كستة اشير كىك ينـ عف حجـ الارتباؾ في اتخاد القرارات كالتدابير المتعمقة بتطبيؽ 
 القانكف الاساسي لمعامؿ ،ككذا التخبط في تحديد الاكلكيات.

 . 1986الميثاؽ الكطني ،  -
، اجتماع خبراء خاص ب "المعايير التصنيؼ الميني العربي كمتطمبات العكلمة د. منذر كاصؼ المصرم،   -

مكتب العمؿ العربي  القاىرة / المركز العربي 27-2006/06/29المينية العربية: الكاقع ك المأمكؿ"، القاىرة ، 
 لتنمية المكارد البشرية طرابمس ليبيا.

 2، مجمة نبراس لمدراسات القانكنية، عى أساس الكفاءة في القانكف الجزائرممفة عالكظيحسف غربي،  -
 . 2019،سبتمبر، 

، تتضمف تطبيؽ النظاـ الجديد لتصنيؼ المكظفيف كدفع  2007ديسمبر سنة  29مؤرخة في  07التعميمة رقـ  -
 ركاتبيـ،الصادرة عف رئاسة الجميكرية

،الاستاذ ثبتي الحبيب ، التعمـ بالمرافقة كتثميف مكتسبات الخبرة المينية الاستاد بندم عبد الله عبد السلبـ  -
،الممتقى الدكلي حكؿ التككيف ،انتاج الكفاءات كتسيير المكارد البشرية ،كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ 

 .2005 -06-05-04التسيير ،جامعة كىراف اياـ 
 228/90،يعدؿ المرسكـ التنفيذم رقـ  2007سبتمبر ،  29ي مؤرخ ف ،305/07 رقـ،المرسكـ الرئاسي  -

الذم يحدد كيفية منح المرتبات التي تطبؽ عمى المكظفيف ك الأعكاف العمكمييف الذيف يمارسكف كظائؼ عميا في 
 2007سبتمبر .30،مؤرخة في  61الدكلة، الجريدة الرسمية رقـ  

يحدد كيفية منح المرتبات التي تطبؽ عمى  1990ك ،  يكلي25 مؤرخ في  228/90 رقـ،المرسكـ التنفيذم  -
 1990يكليك . 28مؤرخة في   31العماؿ الذيف يمارسكف كظائؼ عميا في الدكلة ، الجريدة الرسمية رقـ ،  

يعدؿ المرسكـ  2023جانفي  16المكافؽ  1444جمادل الثانية عاـ  23في   54-23المرسكـ الرئاسي رقـ -
الذم يحدد الشبكة  2007سبتمبر   29المكافؽ ؿ  1428رمضاف عاـ  17مؤرخ في ال 304-07الرئاسي رقـ 

 الاستدلالية لمرتبات المكظفيف كنظاـ دفع ركاتبيـ .
عبد القادر رياض ،سياسة الأجكر ك دكرىا في المحافظة عمى المكارد البشربة ، حالة نظاـ الأجكر لشركة  -

 ( .1)4، 2015نشاط المنبع. مجمة المؤسسة، -سكناطراؾ 
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 مكاقع الانترنت :
زكي بف ىلبؿ البكسعيدم، الاقتصاد بعيكف الخبراء ،   -

ttps://iraq56.blogspot.com/2015/07/blog-post_1.html  عمى  2023 -03-01،اطمع يكـ،
 21:00الساعة 

، اطمع عميو  https://www.al-jazirah.com/2004/20041109/qo3.htmالمالؾ،خالد بف محمد  -
 .18:00عمى الساعة   2023 03-15يكـ 
الدكتكر علبء جراد ،عشرة اخطاء في تقييـ الاداء   -

https://www.emaratalyoum.com/opinion/2020-11-16-1.1422215  15تاريخ التصفح-
07-2022. 
 2023مارم  07ا ، اطمع عميو بتاريخ https://mawdoo3.com/ retrived 13-08-2022مكقع   -

 .23:00عمى الساعة 
https://shathratma.blogspot.com/2020/03/job-description.html-    2022- 01-12يكـ 

 14تصفح عمى الساعة 
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مقساطيت الشعبيتالجمهىزيت الجصائسيت الدي  

 وشازة الخعليم العالي والبدث العلمي

معسنس - اسطمبىلي مصطفىحامعت   

          الخجازيتمليت العلىم الاقخصاديت علىم الدسيير والعلىم 

يريقسم علىم الدس  

ادازة المىازد البشسيتجخصص:   

 

 

 أخي المىظف النسيم ... أختي المىظفت النسيمت ....

: السلام علينم  

 هرا مً أحل إهجاش في اطاز اجمام مرلسة الخخسج لىيل شهادة الدلخىزاه جخصص ادازة المىازد البشسيت و 

 على هرا الاسخبيان لمامىنم مىدىا حصء مً وقخنم الثمين ، للإحابت يسعدوي ان اطلب علمي البدث ال

خىى العبازاث  مىطىعيتهامصداقيت  إحاباجنم و  بمديوشنس لنم خسً حعاوهنم و جفهمنم و ملىا ثقت 

ب: ىسىمت، والم هالىازدة في  

    " هظم الخصييف الىظيفي واثسها على اداء المىازد البشسيت "                    

خيث يهدف هرا الاسخبيان الى حشخيص واقع جطبيق هظام الخصييف الىظيفي الجديد في شسلت 

سىهاطساك واثسه على اداء المىازد البشسيت  ،وفي سبيل جدقيق ذلو ،يسسها ان جخعاوهىا معىا في اجمام 

على ما  والإحابتم الخنسم بقساءة أسئلت الاسخبيان بخمعً سعادجنفئوي آمل مً واهجاح بدثىا هرا . لرا 

و (  في الحقل المىاسب بعد الاطلاع على الاخخبازاث المىحىدة لهل احابت ×يىافق زاينم بىطع علامت )

هديطنم علما بأن المعلىماث الىازدة سخداط بالسسيت الخامت و هي لغسض البدث العلمي فقط ، و سىف 

ت زياطيت ذاث ذلالت إخصائيت ، و جبنى يخم معالجت و جدىيل هاجه الإحاباث إلى مؤشساث و جداليل زقمي

 .عليها هخائج و فسطياث جخدم البدث العلمي  حعخبر خلىى لمعظلاث و مشامل اقخصاديت

 وفي الاخير جقبلى مني فائق الاخترام والخقديس

 

 

سخاذ: الطالب :                                                                                      الا   

         بً سعد حماى                                                                               زقيق مدمد خليفت

            1551105410 
Kmreguig@gmail.com                                 bensaaddjamel82@gmail.com 
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 الجزء الاكؿ : البيانات الشخصية
 
الجنس :    

 ذكر                              انثى     
   

 الكظيفة اك المينة:

  اطارات سامية            اطارات          اعكاف تحكـ         اعكاف تنفيذ     
 

 السف :
فما فكؽ  50مف                50الى  40مف               40الى  30سنة             مف  30قؿ مف أ  
 

 المستكل التعميمي: 
 

                              دراسات تطبيقية      كمعاىد متخصصة                      شيادة تككيف ميني
 
 دراسات عميا                                  شيادة ماستر   اك ميندس     شيادة ليسانس                   
 
 

:الخبرة المينية   

  

سنكات                  10سنكات الى اقؿ مف   05أقؿ مف خمس سنكات                  مف   
 

سنة فما فكؽ    15سنة                  مف  15سنكات الى اقؿ مف  10مف   
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 الدراسة:البيانات الخاصة بمتغيرات 
 قسـ الجزء الثاني الى محكريف اساسييف  ىما :

 تطبيقات نظـ التصنيؼ الكظيفي المحكر الاكؿ : 
 كيقسـ الى بعديف 

 البعد الاكؿ : النظـ 
 التصنيؼ الكظيفي البعد الثاني : 

 .اداء المكارد البشريةالمحكر الثاني :
 :المناسبةفي الخانة  مةنرجك التأشير بخيار مف الخيارات المتاحة ك ذلؾ بكضع علب 
 

غير مىافم 

 إظلاكا 

غير 

 مىافم

مىافم  مىافم مداًض

 بكضة 
 رقـ العبارة

 النظـكؿ :البعد الا
 

يحقؽ نظاـ الاجر بالإنتاج عدالة في الأجكر مف      
 خلبؿ تصنيؼ العامميف عمى اساس مياراتيـ

01 

يعد نظاـ الاجر بالإنتاج أىـ عنصرا دافعا لمعامميف      
 عمى زيادة الانتاج 

02 

يعتمد نظاـ الاجر بالزمف عمى الكقت فيصنؼ اقؿ      
 فعالية مف النظاـ الاجر بالإنتاج

03 

 04 نظاـ الاجر بالزمف يكبح ركح المبادرة كالابداع      
 05 الفردية   تالفركقايراعي  بالزمف لانظاـ الاجر      
يتميز الاجر الممنكح مف نظاـ الاجر بالقطعة      

 المكحدة عف نظاـ الاجر بالقطعة المتغيرة.
06 

تكافؽ بيف الاجر كالجيد المبذكؿ مف طرؼ ىناؾ      
   العامؿ كفؽ مياراتو ككفاءاتو في مؤسستكـ

07 

 08 تعتبر كيفية احتساب الاجر في مؤسستكـ مناسبة.     
حافزا مباشرا لمعامميف عمى زيادة  الآجر يعتبر نظاـ     

 الإنتاج
09 

 

 

بيف يحقؽ نظاـ الاجر بالإنتاج العدالة في المعاممة      10 
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 العماؿ في مؤسستكـ
           التمييز بيف العامميف يككف عمى أساس الكفاءات     

 في مؤسستكـ
11 

طريقة معتمدة في حساب نظاـ  ـتتبنى مؤسستك     
 مردكدية " ال"  حجـ الإنتاجعمى أساس  الاجكر

12 

 الاجكر عمىطريقة حساب نظاـ  ـمؤسستكتعتمد      
  .-عدد ساعات العمؿ-" أساس الكقت " الزمف

13 

طريقة معتمدة في حساب نظاـ  ـتتبنى مؤسستك     
أساس المجيكد " عضمي كاف أـ فكرم  الأجكر عمى

 " 

14 

في حساب نظاـ  كاضحةطريقة  ـمؤسستكلدل      
 الأجكر، تعتمد عمى ابعاد شخصية كمعنكية .

15 

 البعد الثاني: التصنيؼ الكظيفي 
كلياتيا ؤ ة كمسفصعكبتيا، كقد اتخذ كاجبا الكظي كاجباتيا كمسئكلياتيا كدرجة ببحس ؼالكظائ بترتيكيقصد بو 

كالخبرة اللبزمة  تىدفيف أساسييف ىما: معرفة المؤىلب لأنيا تساعد عمى تحقيؽ الكظائؼ، ؼكصعكباتيا أساسا لتصني
 . ليا بالمناس بكمف ثـ تحديد الرات الكظائؼ،ؿ غلش

يشجع نظاـ التصنيؼ الكظيفي الجديد عمى الدافعية      
 كركح المبادرة

16 

يتميز التصنيؼ الكظيفي بالعدالة مف خلبؿ مكائمة      
بالمياـ المككمة كالمسؤكليات كنطاؽ رتب الكظائؼ 

 الاشراؼ

17 

نظاـ التصنيؼ الجديد ملبئـ في المؤسسات الكبيرة      
 مثؿ مؤسستكـ سكناطراؾ.

18 

عمى معايير يعتمد النظاـ الحالي لتصنيؼ الكظائؼ      
 لا تساىـ في الرفع مف ركح المبادرة كالابداع 

19 

 20 كنة مر لتصنيؼ الكظائؼ بال ينظاـ الحالاليتصؼ      
لا يتصؼ النظاـ الحالي لتصنيؼ الكظائؼ بالعدالة      

 كالانصاؼ بيف كؿ العامميف
21 

يحقؽ تطبيؽ نظاـ التصنيؼ الجديد في سكناطراؾ       22 
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 الانصاؼ مف ناحية الترقيات كالزيادات.
يساىـ تطبيؽ النظاـ الجديد في الحد مف مغادرة      

 مف مؤسستكـ الكفاءات
23 

الجديد حؿ مشكلبت التصنيؼ يتيح تطبيؽ نظاـ      
 مؤسستكـالترقية في 

24 

م ضركر يعتبر تطبيؽ نظاـ التصنيؼ الجديد      
 مؤسستكـل
25 

تتميز مؤسستكـ بإرادة قكية كحازمة بغية تطبيؽ نظاـ      
 التصنيؼ الجديد.

26 

نظاـ  تسمح ليا بتطبيؽ عاليةة قدر بتتمتع مؤسستكـ      
 .بكؿ سيكلةالتصنيؼ الجديد 

27 

لدل نظاـ تصنيؼ الكظائؼ الجديد مميزات إيجابية      
 فارقة لمعماؿ مقارنة بالقديـ.

28 

قيؽ عمى تحكـ في مؤسست يفيتصنيؼ الكظال ىـيسا     
 الكظيفيةكـ طمكحات

29 

يتمتع العاممكف في مؤسستكـ بمزايا مرضية مف       
 خلبؿ التصنيؼ الجديد

30 

يرسـ التصنيؼ الكظيفي الجديد معالـ سياسة اجكر      
 عادلة  

31 

اثناء تصميـ نظاـ تصنيؼ الكظائؼ مؤسستكـ تعتمد      
 عمى نظاـ تقييـ ذك مصداقية عالية.

32 

عممية تصميـ نظاـ  تسعى مؤسستكـ لضماف      
 ة.ة كامميشفافبتصنيؼ الكظائؼ 

33 

 المحكر الثاني :اداء المكارد البشرية
ىك العلبقة بيف النتيجة كالمجيكد المبذكؿ عمى اختلبؼ طبيعتو )ماؿ ككقت الى غير ذلؾ( كيمكف التعبير عنو بمعايير 

 كمية كنكعية. 
 

 34  مؤسستكـيكجد رضا عف ادائكـ اتجاه      
بيف الاىداؼ  ؽتحرص مؤسستكـ عمى التطاب      35 
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 المحققة كالاىداؼ المسطرة  
ىناؾ تكافؽ بيف مياـ كمسؤكلياتؾ مع المردكدية      

 المحصمة مف طرفكـ.
36 

المفعؿ  الكظيفي تمتع مؤسستكـ بالتصنيؼت     
 باستمرار.

37 

 تسعى مؤسستكـ عمى تفعيؿالتقييـ  ةأثناء عممي     
 الكظيفيلتصنيؼ ا
38 

قصد تفعيؿ لمتصنيؼ الكظيفي لتسعى مؤسستكـ       
ح صكرة الاداء بنكعيو الجزئي )الافراد(كالكمي ك كض

 )الشامؿ(.

39 

التقييـ المجدم مف خلبؿ نظاـ التصنيؼ الكظيفي      
الجديد يعظـ مخرجات الاداء كيدني مستكيات 

 " استخداـ مدخلبت الاداء

40 

عمى الرفع مف مستكيات الاداء  مؤسستكـتعمؿ      
 الكمي الشامؿ .الاداء الجزئي ك 

41 

تعظيـ للؤرباح كالقيمة المضافة ل مؤسستكـتحرص      
 عمى جميع المستكيات

42 

لدل مؤسستكـ نظرة استشرافية لمكظائؼ مف خلبؿ      
 العمؿ عمى تحسيف الاداء .

43 

خلبؿ نظرة استشرافية لمكظائؼ مف بمؤسستكـ تتمتع      
 الاجر.طرؽ كمية كنكعية لنظـ  استخداـ

44 

خلبؿ لدل مؤسستكـ نظرة استشرافية لمكظائؼ مف      
 عمى نظاـ التصنيؼ كالتقييـ الكظيفييفاعتمادىا 

45 

كالمعنكية الظركؼ المادية جميع  تكـتكفر مؤسس     
 بشكؿ دائـ. للؤداء المتميز لمكصكؿ

46 

 تسعى مؤسستكـ الى الأداء المتميز مف خلبؿ     
 حتياجات اللبزمةلاكؿ ا كتكفيرالتكنكلكجيا مكاكبة 
 لذلؾ.

47 

كتدفع  زيتحفتزيد في النتائج تقييـ الأداء الايجابية       48 
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 مؤسستكـفي  كفعالية لمعمؿ بكفاءة
يكافئ التصنيؼ الجديد مساىمات الافراد تبعا      

 كييتـ بزيادتولأدائيـ المرصد 
49 

يحسف التصنيؼ الكظيفي الجديد مف نتائج الاداء      
 لمؤسستكـ عمى كؿ مستكيات التنظيـ

50 

يثمف التصنيؼ الكظيفي الجديد الانشطة القاعدية      
 التي تخمؽ الثركة بمؤسستكـ

51 

يعطي التصنيؼ الكظيفي الجديد الفرصة لممسيريف      
 في رصد الكفاءات كتثمينيا

52 

يضمف التصنيؼ الكظيؼ الجديد تسيير امثؿ      
 لمكفاءات الفردية بمؤسستكـ 

53 

ىناؾ تكافؽ كتكامؿ بيف ىدؼ الكظيفة الكاحدة      
 كاىداؼ الكظائؼ الاخرل 

54 

الادارية يكجد تداخؿ بيف المياـ في الكحدة      
 كالكاجبات مع الكظائؼ الاخرل لدل مؤسستكـ

55 

ترابط بيف مياـ كعناصر الكظائؼ الاخرل يكجد      
لدل  المشمكلة في الكحدة الادارية اك الفرعية

 مؤسستكـ

56 

 57 لتفعيؿ مككنات الكظيفة باستمرار مؤسستكـ تسعى     
ك الكاجب العمؿ، تفعيؿ عمى مؤسستكـ تعمؿ      

 .مككنات الكظيفةباعتبارىا الميمة 
58 

مكاءمة بيف المياـ تحرص مؤسستكـ عمى ال     
 مع أىدافيا.كالمسؤكليات لمكظيفة بنسبة كبيرة 

59 

تكجد مكاءمة بنسبة كبيرة بيف المياـ كالمسؤكليات      
 لمكظيفة مع مخرجاتيا.

60 

المكرد البشرم ىك المفعؿ لممياـ كالكظائؼ      
  كالمسؤكليات مف خلبؿ الاداء الجزئي.

61 

نظـ الاجر كسياسة يعد المكرد البشرم محدد      
 التصنيؼ كالتقييـ في مؤسستكـ

62 
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