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 الممخص:
تطورت إدارة الموارد البشرية وأصبحت مف أىـ 
عوامؿ التنظيـ، وتأتي ىذه المقالة لتوضيح الدور 
الذي آلت إليو إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ 
الأداء الفعاؿ لممؤسسة بالتطرؽ إلى مبادئ الإدارة 
دارة الموارد البشرية في المجاؿ التربوي  التربوية وا 

ويـ التربوي وعلاقتو بإدارة الموارد مف خلاؿ التق
البشرية ودور المدرسة في ذلؾ والمعايير اللازمة 
لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة وكذا الصعوبات والعراقيؿ 

 التي تحوؿ دوف تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة

Abstract: 

Human resources management has 

developed and become one of the most 

important factors of the organization. 

This article explains the role played by 

human resources management in 

achieving the effective performance of 

the institution by addressing the 

principles of educational management 

and human resources management in 

the educational field through 

educational evaluation, Necessary to 

achieve the desired objectives as well as 

difficulties and obstacles that prevent 

the achievement of Total Quality 

Management   ) TQM(. 
 مقدمة :

نجاح أي تنظيـ في تحقيؽ أىدافو يعتمد عمى كفاءة عمالو؛ ومف ىذا المنطمؽ كاف لإدارة 
أىمية بالغة في توجيو الأفراد نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، التربوية الموارد البشرية في المؤسسة 

قعا ىاما غير أف ىذه النظرة إلى إدارة الموارد البشرية تطورت عبر الزمف، "إذ أصبحت تحتؿ مو 
في التنظيـ مف خلاؿ الاىتماـ الذي حظيت بو مف قبؿ المؤسسات ورجاؿ الإدارة والمسيريف"، 
المذيف تغيرت نظرتيـ السابقة لمموارد البشرية، فكانوا لا يروف فييا سوى تمؾ الوظيفة الروتينية التي 

عامميف وتسجيؿ لا صمة ليا بأداء الفرد، إذ انحصرت في بعض المياـ الضيقة مع الأفراد ال
الحضور وصرؼ مستحقات العماؿ... إلى غير ذلؾ مف الوظائؼ الضيقة التي جعمت إدارة 
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 ىما مد ،خرى في المؤسسة. ومف ىذا المنطمؽالموارد البشرية لا ترتقي إلى مستوى الإدارات الأ
 دور فعالية نسؽ الموارد البشرية في تحقيؽ أداء فعاؿ داخؿ المؤسسة؟

I -ةالموارد البشري إدارة مفهوم : 
 لقد أدى تعدد وظائؼ نسؽ تسيير الموارد البشرية إلى اختلاؼ التحديدات المتعمقة بتعريؼ

تنظيـ و توجيو  -رقابة –وظائفيا الإدارية مف تخطيط  ىتسيير الموارد البشرية فمنيـ مف ركز عم
 .وتبني عميو تعريفاوافز..." كأساس يح-تكويف -التنفيذية " توظيؼ اومنيـ مف جعؿ مف و وظائفي

تخطيط وتنظيـ وتوجيو ومراقبة النواحي المتعمقة " إدارة الموارد البشرية بأنيا Flippo.Eلقد عرؼ" 
 "عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشأة بالحصوؿ عمى الأفراد وتنميتيـ وتعويضيـ والمحافظة

 (.00، ص 0222صلاح عبد الباقي : )
إدارة الموارد البشرية بأنيا " ذلؾ القانوف أو النظاـ  Myres.c و   pigros.pكما عرؼ 

 (. 02، ص 0222الذي يحدد طرؽ و تنظيـ معاممة الأفراد ")صلاح عبد الباقي : 

تجسدت النظرة لتسيير الموارد البشرية في الإطار الإداري الذي  فوانطلاقا مف ىذيف التعريفيي
التي تشمؿ أساسا التخطيط وتحديد الأىداؼ  يشمؿ عمى مجموعة مف العمميات المنسقة والمتكاممة

التوجيو، وينتيي بالرقابة لمكشؼ عف أىـ الانحرافات التي خرجت عف الخطة  –التنظيـ  –
المرسومة لتعديميا وىيكمتيا بما يتماشى والواقع التنظيمي؛ لكف مياـ إدارة الموارد البشرية ليست 

أو التنفيذية مف التعييف والتدريب وحتى  إدارية فحسب، بؿ تمتد لتشمؿ الوظائؼ التخصيصية
 توفير الخدمات الاجتماعية والحوافز.

" إف إدارة الموارد البشرية ىي عممية اختيار واستخداـ وتنمية  French ففي ىذا الإطار ذكر"
 (.02، ص 0222) صلاح عبد الباقي:  وتعويض الموارد البشرية العاممة بالمنظمة "

" مفيوـ تسيير الموارد البشرية بأنيا" تمؾ الوظيفة في  Gluech.Wوفي نفس الاتجاه حدد "
، ويشمؿ ذلؾ تخطيط الاحتياجات مف القوى ةاللازم ةالتنظيـ التي تختص بإمداده بالموارد البشري

العاممة, البحث عنيا ثـ تشغيميا وتدريبيا وتعويضيا وأخيرا الاستغناء عنيا")صلاح عبد الباقي: 
  (.02 -02، ص ص  0222

فيذيف المفيوميف حددا مدلوؿ تسيير الموارد البشرية في خضـ وظائفيا التنفيذية، والتي بمقتضاىا 
فنسق تتعامؿ مباشرة مع الموارد البشرية في إطار تحويؿ الخطط المرسومة إلى واقع عممي, 
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اممي ىي: "نسؽ تنظيمي متخصص بأداء أدوار إدارية وتنفيذية في إطار تك ةتسيير الموارد البشري
 كفيؿ بتوجيو العنصر البشري نحو تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية".

II- الموارد البشرية:الوظائف الفنية لتسيير 
إف نجاح وظيفة تسيير الموارد البشرية الإدارية في المنظمة يبقى رىيف الممارسات 

دة قدراتيا الواقعية التي تعكسيا الوظائؼ التنفيذية مف توظيؼ ليد عاممة مؤىمة, وتدريبيا لزيا
 وميارتيا العممية أثناء إنجاز مياميا وزيادة دافعيتيا لمعمؿ في إطار تطبيؽ نظاـ عادؿ لمحوافز.

 :التوظيـفالانتقاء و -1
يعتبر التوظيؼ عنصرا أساسيا في تسيير الموارد البشرية, إذ بواسطتو تتحصؿ المنظمة 

 ظيمية. عمى الكفاءات اللازمة لأداء أعماليا لتحقيؽ أىدافيا التن
فيو عمى ىذا الأساس "تدبير الاحتياجات مف الأفراد الذيف يحتاج إلييـ المشروع, فييمو اجتذاب 
عناصر ذات مستوى عالي مف الكفاءة والخبرة والميارة, ووضعيا في مناصب شاغرة تتناسب 

 (.044ص  ،9191وتكوينيـ ومستواىـ الثقافي ". ) زكي محمود ىاشـ : 
د عمى أسس ومعايير تحقؽ التوافؽ بيف قدرات ومؤىلات العامؿ والمتطمبات فيذا في خضـ الاعتما

الوظيفية التي تحدد وضع العامؿ المناسب في المكاف الذي يتلاءـ وقدراتو فالتوظيؼ الصحيح "ىو 
الذي يعتمد عمى طرؽ الاختيار اللازمة والمصادر التي توفر القوى العاممة التي تتناسب والوظائؼ 

 جا المؤسسة ليؤلاء الأفراد وتتبع في توظيفيـ مسارا صحيحا, وبذلؾ تضمف نتائالتي تختارى
 (.232–231، ص ص 2762لأىدافيا ".)أحمد عادؿ راشد :

ولعؿ ما يحدد تحقيؽ ىذه الأىداؼ ىو المبادئ التي ترتكز عمييا العممية التوظيفية والتي تجسدت 
العمؿ الذي يمارسو وبكافة متطمباتو يجعمو يبدع  التكويف والتوجيو, فخبرة العامؿ بنوع –في الخبرة 

في أعمالو بدوف أخطاء كما يقمؿ مف نسبة حوادث العمؿ, وما يساىـ في تدعيـ ىذه الخبرة 
وتنميتيا، عممية التكويف التي تعمؿ عمى تنمية قدرات وميارات العامؿ مف أجؿ زيادة فعاليتو في 

ساعد الفرد عمى اختيار المينة التي تتناسب وقدراتو الأداء والإنجاز، أما مبدأ التوجيو فإنو ي
واستعداداتو وميولو, ليذا فإف ىذه المبادئ تفقد فعاليتيا في الإطار التنظيمي، إذا لـ تكرسيا طرؽ 
توظيفية عممية إطارىا التكويف والخبرة والشيادة، عكس التوظيؼ بالطرؽ غير العممية، التي 
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لمحاباة فيكوف بذلؾ اختيار الأفراد وفؽ مقاييس بعيدة كؿ البعد عف تحددىا المحسوبية والعشائرية وا
 المتطمبات الفعمية لممنصب.

فعنصر الاختيار باعتباره مف أىـ مؤشرات العممية التوظيفية, شكؿ امتداد طبيعي لوظيفة البحث 
لشاغرة وفؽ والاستقطاب لمقوى العاممة, يرمي إلى المفاضمة بيف الأفراد المتقدميف لشغؿ المناصب ا

أسس يحددىا التوافؽ بيف متطمبات الوظيفة وقدرات العامؿ "فعنصر الاختيار يحتؿ دورا طميعيا في 
العممية التوظيفية، لما يترتب عميو مف نتائج ممموسة تنعكس عمى النتائج النيائية لممنظمة".)نادر 

 ( 62، ص  0222أحمد أبو شيحة : 
 ر الموارد البشرية في الواقع التنظيمي :فيذا ما يحدد لنا أىمية عممية اختيا

إف عممية الاختيار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة التي تتلاءـ مع -
 خبراتو وقدراتو. 

 إف فعالية نظاـ الاختيار تضمف للأفراد إشباع الحد الأدنى مف حاجاتيـ الإنسانية كالأجور .-
في الدوؿ النامية عدـ موضوعية الاختيار, فالشخص الذي يشغؿ  إف مف أىـ عوامؿ فساد الإدارة-

إف اختيار -وظيفة، وغيره أحؽ منو في شغميا, يكوف ولاؤه لمشخص الذي حاباه وليس لممنظمة. 
الشخص المناسب ووضعو فى وظيفة تتناسب وخبراتو ومؤىلاتو يضمف إنتاجية عالية و يجعؿ أمر 

 (. 60، ص 0222: تدريبو سيؿ ") نادر احمد ابو شيحة
 :الأفراد بالتكوين وتدري-2

بمقتضى أىداؼ العممية التوظيفية التي ترمي إلى استقطاب وتعييف قوى عاممة كفئة 
عمى زيادة ميارات العامميف، وتحسيف قدراتيـ عمى الأداء الفعاؿ في إطار  ةتعمؿ العممية التدريبي

ب المدعمة لفعالية إنجازىـ،  فيي بذلؾ " مساعدتيـ عمى اكتساب الجديد مف المعمومات والأسالي
نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة مف المعمومات والميارات التي تؤدي إلى زيادة 

(.وبيذا فعممية 020-022، ص ص0222معدلات أداء الفرد في عممو")صلاح عبد الباقي: 
 التدريب ترمي إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

و اتجاىاتو " تنمية الاتجاىات" في إطار تنمية المعارؼ و المعمومات وكذا تغيير سموؾ الفرد -
 . ةتنمية مختمؼ الميارات الفنية والذىنية وتنمية روح العمؿ الجماعي والشعور بالمسؤولي

 تحسيف مستويات الأداء, الذي يصبح أكثر فعالية في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.-
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وعة مف الأسس والمبادئ التي تحدد فعالية الممارسات لكف ىذه الأىداؼ تبقى رىينة مجم 
في نسؽ تسيير الموارد البشرية؛ ولعؿ أىـ مبدأ يجسد ىذه الفعالية ىو اليادفية باعتبار أف  ةالتدريبي

التدريب ىدفا محددا وموضوعيا قابؿ لمتطبيؽ، في الإطار الشمولي الذي يوجو فيو الممارسات 
مستوياتيـ الإدارية والفنية، بطريقة تعتمد عمى مبدأ التدرج في توجيو لمعامميف في مختمؼ  ةالتدريبي

مختمؼ الأساليب والمعارؼ "أي أف تنفيذ التدريب يبدأ بمعالجة الموضوعات السيمة ثـ يتدرج إلى 
أصعب, وىكذا حتى يصؿ إلى معالجة المشكلات الأكثر صعوبة و تعقيد ") نادر أحمد أبو  وما ى

 (. 040، ص  0222شيحة : 
التدرج " أو الأسس ىي المحدد الأوؿ لفعالية الأىداؼ –الشموؿ –فيذه المبادئ: اليدؼ 

لموقوؼ عمى مدى تحقيؽ  ة, إذ جسدت بدورىا أىمية تقويـ العممية التدريبيةوالممارسات التكويني
المعمومات  ": " إف ىدؼ التقويـ يتمثؿ في تحديدكيركبا تريكالبرامج التكوينية لأىدافيا؛ فكما يقوؿ "

والميارات والاتجاىات التي اكتسبيا المتدربوف, ومعرفة مدى تحقيؽ البرامج لأىدافو التدريبية، مع 
ما يتيحو ذلؾ مف تقويـ لمجوانب التنظيمية فيو وتحسيف لمبرامج المستقبمية والتخمص مف غير 

 (.057، ص  0222الفعالة منيا" .) نادر احمد ابو شيحة:
يمة بتقدير مدى فعالية البرامج التكوينية الحالية في مواجية المشكلات التنظيمية, فعممية التقويـ كف

وبالتالي تحسيف وترشيد البرامج التدريبية مستقبلا، في إطار تطوير محتوى البرامج والارتقاء 
 بمستوى التدريب؛ فمف  ىذا المنطمؽ تشمؿ عممية التقويـ عمى ثلاثة أبعاد رئيسية :

 البرامج .تقويـ محتوى  -
 .نيات التدريب وقدراتيـ ومياراتيـتقويـ إمكا –
 .يـ أثر التدريب عمى أداء المتدربتقو  -

 :الحوافـز-3
تشكؿ الحوافز" مجموعة العوامؿ التي تييئيا الإدارة لمعامميف لتحريؾ قدراتيا الإنسانية بما 

حقؽ ليـ حاجاتيـ وأىدافيـ و يزيد مف كفاءة أدائيـ بأعماليـ عمى نحو أكبر وأفضؿ بالشكؿ الذي ي
 (.236، ص 0222رغباتيـ". )نادر أحمد أبو شيحة:

فيي العامؿ المحرؾ لدافعية وقدرات المرؤوسيف نحو الأداء الفعاؿ، إذ بدونو تبقى الممارسات 
والتوظيفية بلا جدوى؛ ففي ىذا الإطار تعددت المنطمقات والتحديدات النظرية التي تبحث  ةالتكويني
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لمعايير المحددة لدافعية الفرد, فاتجيت مدرسة الإدارة العممية إلى وضع مجموعة مف عف أىـ ا
الأسس الكفيمة بتحفيز العماؿ نحو الأداء الفعاؿ، في إطار نظاـ  الأجر بالقطعة والذي بموجو 
يزداد أجر العامؿ كمما زادت إنتاجيتو, فالعامؿ اقتصادي بطبعو، تحركو الحوافز المادية نحو 

أىدافو التنظيمية , ونظرا لقصور ىذا المنظور وتجاىمو لمشاعر وكياف العامؿ ركزت  تحقيؽ
" فمعايير وقيـ  ةمدرسة العلاقات الإنسانية عمى الحوافز المعنوية لتحريؾ قدرات العامميف بالمنظم

 (.222، ص2763الجماعة كانت أىـ بكثير مف أي دافع أو حوافز مادية".) حساف الجيلالي : 
فز المادية تشير في مجمميا إلى مجموعة القيـ التي تشبع حاجات الفرد مف الناحية المادية، فالحوا

منح تشجيعات مالية لمعماؿ مف أجؿ رفع روحيـ المعنوية لتحقيؽ أكبر قدر ممكف مف  يتتجسد ف
تمنح لمعامؿ حسب فعالية أدائو في شكؿ مكافآت نقدية،  الحوافز فرديةالفعالية، فقد تكوف ىذه 

فيحكـ ىذا النوع مف الحوافز إفتراضيف الأوؿ : أف العامميف يريدوف الماؿ. والآخر: أف العامؿ عمى 
 استعداد لبذؿ مزيد مف الجيد لمحصوؿ عمى مزيد مف الماؿ .

رغـ أف ما يعاب عمى ىذا النوع صعوبة عزؿ عمؿ الفرد عف عمؿ الآخريف لأف ذلؾ يتطمب رقابة 
 عماؿ كؿ فرد .شديدة مف طرؼ المنظمة عمى أ

التي تقدـ لمعامميف كمجموعة  الحوافز الجماعيةأما النوع الثاني مف الحوافز المادية فتتمثؿ في 
"وتيدؼ إلى تحفيز وتشجيع العمؿ الجماعي داخؿ المؤسسة الصناعية كذلؾ زيادة الإنتاجية 

 (.124، ص 2762وتحسيف كفاءة العامميف كمجموعة".)أحمد عادؿ راشد: 
ط مف الحوافز يمنح شكؿ جماعي مف خلاؿ المشاركة في الأرباح, الأمر الذي يصبغ فيذا النم

عمى ىذه الحوافز صفة نفسية واجتماعية أكثر مما ىي مادية، في خضـ تنمية روح العمؿ 
 .ةالجماعي في مختمؼ المنظمات الصناعي

ذا كانت الحوافز المادية ىي أساس المنظور الكلاسيكي في تحقيؽ الأىداؼ  التنظيمية، فإف وا 
الحوافز المعنوية ىي المحرؾ الأساسي لمروح المعنوية بدافع الفعالية في الإنجاز، فيي مجموعة 
الحوافز التي تشبع حاجات الأفراد مف الناحية المعنوية في إطار إشباع حاجاتيـ الاجتماعية 

 والذاتية التي تجذب الأفراد وتدفعيـ إلى العمؿ .
 يمة بإشعار العامؿ بإنسانيتو وبكيانو، كعضو ميـ داخؿ التنظيـ الرسمي.فيي مف ىذا المنطمؽ كف
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III-الموارد البشرية: لإدارة النظرية  المداخل 

التوجيات النظرية التي جسدتيا جيود العديد مف  تشكؿ العنصر الإنساني أىـ منطمقا
زمات الكفيمة بتحقيؽ الكفاءة , الذيف حددوا مختمؼ الآليات والميكانييالمفكريف في المجاؿ التنظيم

والفعالية في السموؾ الإنساني لتحقيؽ كفاية إنتاجية عالية, في ضوء الاىتماـ بتسيير الموارد 
 البشرية وما تحويو مف وظائؼ إدارية وتنفيذية، ليا دور فعاؿ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 : لتايمور الإدارة العممية-1
باب المحيطة بالمجتمع الأمريكي ونظاـ الإنتاج لقد دفعت مختمؼ الظروؼ والأس

 ر" في إطار توجيو العنصر البشري نحو الأداء الفعاؿ.تايموالصناعي عمى قولبة جيود "
فمقد كاف لانخفاض الكفاية الإنتاجية لمختمؼ المشروعات الصناعية, بسبب طبيعة اليد لعاممة التي 

ولا تبذؿ كؿ جيدىا في أداء مختمؼ الأعماؿ, أف كانت عديمة الخبرة و التدريب بالعمؿ الصناعي 
إلا  و" يفكر في حؿ ىذه المشكمة في إطار الفكرة الآلية التي ترى بأف    " العامؿ ما ىتايموربػدأ "

ب ،  2777آلة أو ميكانيزـ ذو تركيب عقمي غامض يتصؿ بيذه الآلة ")عمي عبد الرزاؽ اجمبي: 
 (.24ص 

مى الأداء بتوفر الحافز المادي الذي شكؿ القاعدة الأساسية التي إذ ترتبط مجيوداتو وقدراتو ع
" يتجو بفكره واىتمامو إلى تنمية العنصر البشري  والنيوض بمجيوداتو لحؿ مشكمة تايمورجعمت "

" عمى مختمؼ الأساليب تايمورالكفاية الإنتاجية, ليذا تعتبر الإدارة العممية مدخلا عمميا اعتمد فيو "
لأداء الأعماؿ.  فالعماؿ الذيف ينجزوف  ـيؿ لتحديد الحركات الضرورية والوقت اللاز ووسائؿ التحم

" )المعدؿ المتغير لمقطعة( الذي  صموف عمى أجور أعمى وفؽ نظاـأكثر مف المعايير المحددة يتح
فوؽ المعيار المحدد  اينطوي : "عمى حصوؿ العامؿ عؿ معدؿ أعمى مف الدفع لكؿ قطعة أنتجي

 (.25، ص0222ليومي ". )راوية محمد حسف: للإنتاج ا
ـ في مختمؼ التنظيمات التي طبقت مبادئ 2722وقد لاقت ىذه التوجيات انتشارا واسعا حوالي 

كالاختيار وتدريب العماؿ " فمثلا قاـ مسؤولي الأفراد –الإدارة العممية, خاصة في إدارة الأفراد 
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طبقوا تحميؿ العمؿ, وأعدوا تحديد وتخصيص بعمؿ دراسات الزمف والحركة ودراسات الإجياد, و 
 (.25، ص0222العمؿ و خمقوا برامج الأجور التحفيزية ".)راوية محمد حسف :

ورغـ أف حركة الإدارة العممية حولت بؤرة الاىتماـ مف الآلة إلى العامؿ، في إطار العمؿ 
جعميا تتجاىؿ الجانب  عمى تنمية الموارد البشرية مف أجؿ رفع الكفاية الإنتاجية, الأمر الذي

" "أف الاتجاه التايموري بوجيهالاجتماعي والإنساني لمعامؿ، وحطت مف مياراتو وقدراتو؛ فمقد أعمف "
يمثؿ تنظيما زائدا عف الحد، ويقضي عمى كؿ بادرة لممبادءة لدى العامؿ, حيث حولو إلى آلة 

 (.32ب ، ص 2777ذاتية".)عمي عبد الرزاؽ جمبي : 
ي تعمؿ في إطار يحجب المشاعر والعلاقات غير الرسمية، وىدفيا النيائي في الواقع ىذه الآلة الت

التنظيمي ىو تحقيؽ أعمى درجات الكفاية الإنتاجية, وىذا ما حدد فشؿ المنظور التايموري في قولبة 
 الصناعية. تالموارد البشرية في مختمؼ التنظيما رأىمية تسيي
 :السموكيةمدرسة ال -2

ولات التنظيمية التي جسدتيا جيود مدرسة العلاقات الإنسانية، قولبة الاىتماـ أثارت المحا
والسيكولوجية في موقؼ  الاجتماعيةمف النظرة الميكانيكية لمعامؿ إلى الاعتماد عمى العوامؿ 

العمؿ، في إطار البحث عف معايير كفيمة بالحد مف انخفاض معدلات الإنتاج، التي بمورتيا 
" في مايومعنوية لمعماؿ وزيادة مشكلات العمؿ الصناعي, فبيذا تبمورت جيود "انخفاض الروح ال

شكؿ مجموعة مف التجارب، تجسدت في المرحمة الأولى في التحقؽ مف أثر ظروؼ العمؿ 
ومتغيراتو عمى كفاية العمؿ والإنتاج, وعممت نتيجة ىذه المرحمة عمى توجيو التفكير لأىمية أثر 

ونحو زملائيـ في الواقع التنظيمي،  –كنظاـ الحوافز والترفيو  –ـ العمؿ اتجاىات العماؿ نحو نظ
عمى الكفاية الإنتاجية, فتجسدت بذلؾ فحوى نتائج المرحمة الثانية "بأف الاتجاىات التي تجعؿ 
العماؿ يقيموف نمط مف العلاقات تجاه كؿ منيـ والآخر وتجاه رؤسائيـ وأعماليـ وسياسات الشركة 

( ، 45ب، ص  2777تؤثر في إنتاجيـ أكثر مف غيرىا")عمي عبد الرزاؽ جمبي: ككؿ، ىي التي 
وعممت نتائج ىذه المرحمة عمى تكريس نتائج المرحمة الثالثة التي انطمقت مف السؤاؿ: ما ىي 

 أنواع الاتجاىات والمشاعر والاستجابات التي تؤثر أكثر مف غيرىا في إنتاجية العماؿ ؟
ميف التي تجعميـ يقيموف تنظيما غير رسمي، تساعد أكثر مف غيرىا عمى "فاتجاىات ومشاكؿ العام

 (.46ب، ص  2777زيادة الإنتاج " )عمي عبد الرزاؽ جمبي: 
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فبيذا تفطف رواد مدرسة العلاقات الإنسانية إلى أىمية التنظيمات غير الرسمية في الواقع 
قات بيف أفراد التنظيـ "فيذا النسؽ التنظيمي، باعتبارىا ظاىرة اجتماعية محددة لمتفاعلات والعلا

الاجتماعي يوجد ليقيـ علاقات اجتماعية غير رسمية ومعايير متفؽ عمييا وأىدافا وقيما في كؿ 
ب،  2777تنظيمات العمؿ وتكوف لو آثاره اليامة عمى الأداء والإنتاج".)عمي عبد الرزاؽ جمبي: 

ات الصناعية خاصة في فرنسا, فنظـ عمى قولبة جيود التنظيم ج( ؛ وعممت ىذه النتائ51ص 
" رئيس شركة تقوـ بتصنيع كؿ أنواع الآلات الأوتوماتيكية، بتنسيؽ تسيير الموارد البشرية بارديه"

بطريقة تعمؿ في ثناياىا مبادئ المدرسة الإنسانية " فمقد أدخؿ نظاـ الإجازات بالأجر والمكافآت 
يح ليـ التعاوف في إدارة العمؿ لكسب ثقتيـ و وفؽ الأقدمية، وابتكر أسموبا يحفز العماؿ ويت

( ؛ مف خلاؿ تكويف مجمس لمعماؿ 54ب، ص  2777تضامنيـ".) عمي عبد الرزاؽ جمبي: 
كممثؿ ليـ يساىـ في صنع واتخاذ القرارات المتعمقة بالعممية الإنتاجية, وىذا ما جسد النمو القوي 

 ـمنحت لمعامميف الحؽ القانوني في التنظي لمنقابات في خضـ مبادئ العلاقات الإنسانية " التي
والمساومة الجماعية مع صاحب العمؿ فيما يتعمؽ بالأجور والأمف الوظيفي".)راوية محمد حسف : 

 (.26، ص 0222
لكف رغـ جيود مدرسة العلاقات الإنسانية التي شكمت دورا واضحا في تنمية الموارد البشرية ورفع 

، وقفت كحاجز ةر مف الثغرات المنيجية والنظرية وحتى الأيديولوجيروحيا المعنوية، إلا أف الكثي
" وزملائو عمى مفيوـ مبسط مايوأماـ عقلانية ورشد نسؽ  تسيير الموارد البشرية، فمقد اعتمد "

لمعنصر الإنساني الذي ينتج أكثر في وجود جماعة متماسكة يسيطر عمييا مؤشر الإحساس و 
ية, فالحافز المعنوي الذي يحرؾ شخص ما غير الحافز والدافع المشاعر متجاىمة الفروؽ الفرد

؛ ومف جية أخرى في إطار الثغرات ةالذي يوجو العامؿ البشري تجاه الأىداؼ التنظيمي
" أف أعماؿ مايو تمثؿ وسائؿ ماكرة لتيدئة العماؿ وجعميـ يشعروف براونذكر " ةالأيديولوجي

ب ، ص  2777مطالبيـ". )عمي عبد الرزاؽ جمبي : بالرضا عف أعماليـ فتزداد إنتاجيتيـ وتقؿ
65.) 

 مدخل الموارد البشرية :-3
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يشكؿ ىذا المدخؿ أىـ المنطمقات الحديثة نسبيا في قولبة الاىتماـ بالعنصر البشري 
باعتباره أىـ الموارد، عمى غرار النظرة الكلاسيكية التي تعتبره عنصر مف عناصر الإنتاج والنظرة 

 جسدتو في كتمة مف المشاعر والأحاسيس. الإنسانية التي
فمقد أظيرت الأبحاث أف إدارة الأفراد ومعاممتيا كموارد، يمكف أف يحقؽ فوائد ومزايا لكؿ مف 
المنظمة والفرد، في إطار النظرة التكاممية التي تعتمد عمى الأىداؼ التنظيمية والحاجات الفردية 

 ا انطلاقا مف مختمؼ المبادئ المبمورة ليذا المدخؿ :معا، لتطوير نسؽ تسيير الموارد البشرية وىذ
الأفراد أىـ استثمار، إذا أحسف إدارتو وتنميتو, يمكف أف يحقؽ مكافآت طويمة الأجؿ لممنظمة  -

 في شكؿ زيادة الإنتاجية. 
 السياسات والبرامج والممارسات لابد أف تخمؽ لإشباع الحاجيات النفسية والاقتصادية لمفرد.  -
 عمى تنمية واستغلاؿ مياراتيـ لأقصى حد.  دة العمؿ لابد أف تشجع الأفرابيئ -
برامج وممارسات الموارد البشرية لابد أف تنفذ و تحقؽ بطريقة تراعى فييا تحقيؽ التوازف بيف  -

( و بيذا كاف لمختمؼ ىذه 02، ص0222حاجات الأفراد وأىداؼ المنظمة.)راوية محمد حسف :
واضح في تحديد موقع الموارد البشرية في الييكؿ التنظيمي, وكذا عقلانية  التوجيات النظرية دور

مختمؼ الوظائؼ الإدارية والتنفيذية التي تعتمد عمى كفاءة العنصر البشري في تحقيؽ الأىداؼ 
 التنظيمية .

 :في التعميم إدارة الموارد البشريةأهمية 
  . سمة مف سمات العصر الحديث .2

  . بالإنتاجية وتحسيف الإنتاج البشريةإدارة الموارد ارتباط  .0

 . المدرسة تطوير الميارات القيادية والإدارية لقادة .1

 . زيادة العمؿ وتقميؿ اليدر .2

 . البشرية والمادية الاستخداـ الأمثؿ لمموارد .3

 . خمؽ بيئة تدعـ وتحافظ عمى التطوير المستمر  .4

 . جميع العامميف في التطوير إشراؾ  .5

  . ع العمؿ الجماعيوتشجي زيادة الكفاءة  .6

  . عمـ اتخاذ القرارت  .7
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  . الفائدة وتقميؿ الأخطاء تقميؿ المياـ عديمة  .22

  . الموجود التزاـ كؿ طرؼ مف أطراؼ العممية التعميمية بالنظاـ  .22

 . وجود نظاـ شامؿ ومدروس ينعكس إيجابيا عمى سموؾ الطلاب  .20

  . تحقيؽ التنافس الشريؼ بيف الطلاب  .21

 . التربوية يحقؽ الأىداؼ تفعيؿ التدريس بما .22

  . عمى تطوير العمميات أكثر مف تحديد المسئوليات التركيز  .23

فػػػػإف ذلػػػػؾ يسػػػػتمزـ   فػػػػي المؤسسػػػػات التربويػػػة إدارة المػػػوارد البشػػػػريةوحتػػػى تتػػػػرجـ مضػػػػاميف 
سػػواء والمسػػتفيد الػػداخمي فػػي إطػػار   الػػداخمي والخػػارجي عمػػى حػػد    إلػػى رضػػا المسػػتفيد  الوصػػوؿ

لطالب والمعمـ والإدارة المدرسية عامة أما المستفيد الخارجي فيو يشمؿ الأشخاص المدرسة يشمؿ ا
ف المجتمػػع المحػػيط بالمؤسسػػة التربويػػة والحصػػوؿ عمػػى رضػػا المسػػتفيديف لا  أو الجيػػات التػػي تكػػوج

إلا بعػػد التعػػرؼ عمػػى احتياجػػاتيـ بشػػكؿ دقيػػؽ ثػػـ إخضػػاع ىػػذه الاحتياجػػات إلػػى   يمكػػف أف يتػػأتى
 يير التي ينبغي الالتزاـ بيا في سبيؿ السعي نحو الجودة . جممة مف المعا

كما أف تعويد المدرسة كمؤسسة تربوية فاعمة عمى ممارسة التقويـ الذاتي للأداء يعد متطمبػاً 
محوريػػاً فػػي ىػػذا الجانػػب لتحقيػػؽ مبػػدأ التحسػػيف المسػػتمر إذ أف تمكػػف المدرسػػة مػػف ممارسػػة تقػػويـ 

يحقػؽ مطمبػػاً ميمػاً لإدارة الجػودة الشػاممة يتمثػػؿ فػي نجػاح كافػػة الػذات بأسػموب عممػيج مػػنظـ سػوؼ 
داخؿ المدرسة في التركيز عمى تقييـ سموكيـ وعدـ الانشغاؿ بتقييـ سػموؾ الآخػريف والعمػؿ   الأفراد

يشػػػكؿ إحػػػدى   قبػػػؿ المطالبػػػة بتحسػػػيف أداء الغيػػػر وىػػػو وضػػػع كػػػاف ولا يػػػزاؿ  عمػػػى تحسػػػيف أدائيػػػـ
 الأفراد في مختمؼ المؤسسات. معضلات السموؾ الإداري لدى

 
 :بإدارة الموارد البشريةالتقويم التربوي وعلاقته 

يعرؼ التقويـ لغة/ عمى انو تقػدير قيمػة الشػيء أو الحكػـ عمػى قيمتػو،  وتصػحيح أو تعػديؿ 
ما اعوج.  واصطلاحا  عمى انو عممية منظمة ينتج عنيا معمومات تفيػد فػي اتخػاذ قػرار أو إصػدار 

ة الأشػػػياء أو الأشػػػخاص أو الموضػػػوعات أو الأفكػػػار.  أو ىػػػو إصػػػدار الأحكػػػػاـ أحكػػػاـ عمػػػى قيمػػػ
(.  وقػد عرفػو لوجنػدر عمػى انػو حكػـ كيفػي أو كمػي 2002القيمية واتخاذ القرارات العمميػة )عػودة، 

حػػػػوؿ قيمػػػػة شػػػػخص أو شػػػػق أو عمميػػػػة أو موقػػػػؼ أو منظومػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ مقارنػػػػة الخصوصػػػػيات 
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مػػف محكػػات مصػػرح بيػػا مسػػبقا بيػػدؼ تقػػديـ معطيػػات تصػػمح  الملاحظػػة بمعػػايير موضػػوعة انطلاقػػا
لاتخاذ القرار في اسػتمرارية مرمػى أو ىػدؼ الحكػـ والتفسػير الػذي نعطيػو لنوعيػة أو قيمػة الموضػوع 

 (.2002المدروس مف منظور إجرائي لاتخاذ قرار )تيميويف، 

والتطػوير فػي وقد أدخؿ حديثا مفيػوـ التقػويـ فػي التربيػة مػف منظػور انػو وسػيمة للإصػلاح 
المجػػاؿ التربػػوي بيػػدؼ تحسػػيف تعمػػـ الطمبػػة وبالتػػالي تحقيػػؽ الأىػػداؼ المرجػػوة.  فيػػو يشػػكؿ أرضػػية 
ميمػػػة لمكثيػػػر مػػػف القػػػرارات المتعمقػػػة بالطمبػػػة وأعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس وغيرىػػػا مػػػف عمميػػػات النظػػػاـ 

داء التدريسػي لعضػو التعميمي. و يضـ التقويـ الممارسات التالية: تقويـ تحصيؿ الطالب، وتقػويـ الأ
ىيئػػػة التػػػدريس، والمنيػػػاج، والمػػػواد التعميميػػػة، والمنػػػاخ التعميمػػػي، والنشػػػاطات الطلابيػػػة،  والخػػػدمات 
الطلابيػة،  والمرافػػؽ والتجييػػزات، والمختبػػرات،  والمكتبػػة،  والتنظػػيـ داخػػؿ المؤسسػػة والإدارة وغيرىػػا 

 ( .0222)شحادتة، 
دمة ، أف عمميػػة تقػويـ الطمبػة تنػاؿ قػدرا كبيػرا مػػف ويلاحػظ مػف الممارسػات التقويميػة المسػتخ

الاىتماـ مف قبؿ العامميف في النظاـ التربوي.  حيث يلاحظ أف التقويـ يمعب دورا بارزا في عمميات 
انتقػاء التلاميػذ فػػي البػرامج التربويػة المختمفػػة، وتػوزيعيـ.  كمػػا ويسػيـ التقػويـ عمػػى مسػتوى مسػػاقات 

قوؼ عمى نتاجات التعمـ المختمفة التػي تػـ الوصػوؿ إلييػا كنتيجػة لعمميػات البرامج الأكاديمية في الو 
 برنامج التعميـ والتعمـ.  

ويعتبػػر تقػػويـ تعمػػـ التلاميػػذ عمػػى مسػػتوى المسػػاقات مػػف خػػلاؿ "الأسػػموب التقميػػدي" وىػػو 
مو  استخداـ الاختبػارات الكتابيػة ىػو الأسػموب السػائد فػي تقػويـ تحصػيؿ الطمبػة.  ورغػـ كثػرة اسػتخدا

 إلا انو ما زاؿ قاصرا عمى تقويـ تعمـ التلاميذ الحقيقي ، وىذا يرجع إلى انو:
فيػو لا يبػيف مػا يسػتطيع أف يقػوـ  بػو التلاميػذ  ورة ضػيقة وسػريعة عػف تعمػـ الطمبػة،يقدـ ص   -

فػي الحيػاة العمميػة.  إضػافة إلػى أف طريقػػة التقػويـ تضػحي بخاصػية الأصػالة لأنيػا تختمػػؼ 
 الطرؽ التي يطبؽ بيا الناس أشكاؿ المعرفة في الخارج. وبشكؿ ممحوظ عف

يقػػدـ المعمومػػات عػػف تقػػدـ التلاميػػذ فػػي شػػكؿ درجػػات، و يقتصػػر عمػػى مقارنػػو الفػػرد بغيػػره    -
ىماؿ معيار التقويـ الذي يتحدد في اليدؼ التعميمي والذي لابد أف يحققو الطالب.  وا 

ميف عمى التذكر والاستيعاب وقمػيلا جػدا مػا مضمونو بشكؿ عاـ يتركز في قياس قدرة المتعم   -
ييػػتـ بقيػػاس المسػػتويات العميػػا لمػػتعمـ كػػالتفكير والتحميػػؿ والتقػػويـ وحػػؿ المشػػكلات. كمػػا أنػػو 
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 ةنػػػادرا مػػػا يركػػػز عمػػػى قيػػػاس مسػػػتوى تقػػػدـ التلاميػػػذ فػػػي المجػػػالات الوجدانيػػػة والػػػنفس حركيػػػ
 والاجتماعية.

ضػػافة إلػػػى ذلػػػؾ فػػػإف ىػػذا النظػػػاـ التقػػػويم   - ي قاصػػػر عػػػف إعطػػاء مؤشػػػر حقيقػػػي عػػػف سػػػير وا 
العمميػػػػة التعميميػػػػة، فالتغذيػػػػة الراجعػػػػة الجيػػػػدة مفقػػػػودة إضػػػػافة إلػػػػى وجػػػػود نقػػػػص كبيػػػػر فػػػػي 

 المعمومات المستمرة المتعمقة بمتابعة تقدـ الطمبة. 
النػوع مػف الأداء التقػويمي منيػا: إف الاختبػارات  سباب التي تقؼ وراء اسػتخداـ ىػذاوتتعدد الأ

الكتابيػػة بأنواعيػػا المختمفػػة سػػيمة الإعػػداد مػػف حيػػث وضػػع الػػدرجات ورصػػدىا واسػػتخداـ  التحصػػيمية
نتائجيا وتعود القائميف عمييا والمنتفعيف منيػا فػي عمميػة المسػاءلة .  ومػف جيػة أخػرى، ىػذا الأداء 

تركػز التقويمي لو علاقة بالاتجاه الذي يتـ تبنيو فػي عمميػة الػتعمـ.  فالنظريػات السػموكية فػي الػتعمـ 
ممػػا يعنػػى أنيػػا تعمػػؿ عمػػى تشػػكيؿ  ممثيػػرات الخارجيػػة التػػي تحػػيط بيػػـ،عمػػى أف الأفػػراد يسػػتجيبوف ل

وتوجيػػػو السػػػموؾ وتعديمػػػو.  وىػػػذا يعنػػػى أف المعمػػػـ الػػػذي يتبنػػػى ىػػػذا الاتجػػػاه فػػػي الػػػتعمـ يعمػػػؿ عمػػػى 
رات إحػػداث تغييػػرات فػػي سػػموؾ الطمبػػة مػػف خػػلاؿ اسػػتجابتيـ بطريقػػة معينػػو عنػػدما يػػواجييـ  بمػػؤث

 (.  2776معينة في المواقؼ التدريسية )سالبيرغ، 
ذا دققنػػا النظػػر فػػي الػػتعمـ السػػابؽ نجػػد انػػو يتمحػػور بالدرجػػة الأولػػى حػػوؿ عضػػو ىيئػػة  وا 

 التدريس.  فيو الذي يقوـ بالإعداد والتخطيط والتنفيذ لمدرس ولعمميتي التدريس والتقويـ.
مومػػػات مسػػػبقة معػػػدة  لمتلاميػػػذ ليػػػتـ فػػػالتعمـ مػػػف وجيػػػة نظػػػره مػػػا ىػػػو إلا التعامػػػؿ مػػػع مع 

اسػػػتقباليا مػػػف جيػػػتيـ وتػػػذكرىا حينمػػػا يطمػػػب مػػػنيـ ذلػػػؾ.  فػػػدور التلاميػػػذ مبنػػػى عمػػػى أسػػػاس أنيػػػـ 
 مستقبميف ومتمقيف لممعرفة لا مساىميف في بناءىا.  

إف النظريػػػات الحديثػػػة فػػػي الػػػتعمـ وخاصػػػة النظريػػػات المعرفيػػػة تؤكػػػد أف عمميػػػة الػػػتعمـ لا 
نمػا عػف طريػؽ تطػوير البنػى المعرفيػة تحدث فقط عف طري ؽ الاستماع أو المشاىدة أو الإحساس وا 

 لممتعمميف التي تتغير عمى أساس تطورىـ وتطور خبراتيـ 
أف تحقيػػػؽ النوعيػػػة فػػػي المؤسسػػػة الأكاديميػػػة لػػػيس عمػػػلا صػػػعبا، ولكنػػػو يحتػػػاج إلػػػى رؤيػػػة  

داريػػػيف.  فجػػػزء مػػػف  واضػػػحة لمتطػػػوير مػػػف قبػػػؿ جميػػػع العػػػامميف فييػػػا مػػػف أعضػػػاء ىيئػػػة تػػػدريس وا 
بػأف أعضػاء ىيئػة التػدريس لا يعممػوف معػا  المشػاكؿ القائمػة فػي مؤسسػات التربيػة يمكػف تمخيصػيا:

لتحقيػػؽ أىػػداؼ المؤسسػػة الأكاديميػػة، ولا يعطػػوف أىميػػة لعمميػػة تقػػويـ مخرجػػات النظػػاـ عمػػى كافػػة 
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سػػتمرار داخػػؿ المؤسسػػة البيانػػات التػػي تجمػػع با فالمسػػتويات )المسػػاؽ، البرنامج،المدرسة(يسػػتخدمو 
لتطوير عمميات النظاـ وخاصة عمى مستوى المؤسسة.  ولإحداث تغير نوعي في مؤسسات التعميـ 
لابد أولا مف تغيير الثقافة السائدة في المؤسسة لتصبح ثقافة داعمػة لمنوعيػة ولمبادئيػا، إضػافة إلػى 

وة.  عنػدىا سػيطرح أعضػاء تغيير طريقة التفكير حوؿ عمؿ المؤسسة ككؿ لتحقيػؽ الأىػداؼ المرجػ
 ىيئة التدريس أسئمة مختمفة  لموصوؿ إلى إجابات جديدة لممشاكؿ التي يعانوف منيا. 

وقػػد قامػػت لجنػػة التربيػػة لمولايػػات فػػي أمريكػػا بنػػاءا عمػػى نتػػائج الأبحػػاث المتنوعػػة، بػػاقتراح 
لتقرير أبعػادا ثلاثػة خاصية  "لمنوعية" في برامج التعميـ العالي في مستوى البكالوريوس. ويضـ ا 20

يضػـ كػؿ بعػد منيػا  (Education Commission of the States,  1996)لمنوعية في التعميـ  
 عددا مف العناصر:  

الأوؿ:  يركػػػز عمػػػى أف النوعيػػػة تنطمػػػؽ مػػػف مؤسسػػػة ليػػػا ثقافػػػة تقػػػدر:  التوقعػػػات العاليػػػة، 
 لأولى في الدراسة.  وتحترـ المواىب المتنوعة وأساليب التعمـ، وتركز عمى السنوات ا

والثػػاني:  يركػػز عمػػى المػػنيج النػػوعي الػػذي يتطمػػب:  ترابطػػا منطقيػػا بػػيف وحداتػػو، وخبراتػػو 
 مبنية عمى بعضيا البعض، وفيو تدريب لمميارات،  والتعميـ مرتبط بالخبرة. 

والثالػػػث:  يركػػػز عمػػػى نوعيػػػة التػػػدريس فػػػي المؤسسػػػة المبنيػػػة عمػػػى الػػػتعمـ النشػػػط، والتقػػػويـ 
عطػػػاء وقػػت كػػػاؼ لإنجػػػاز الميػػػاـ،  إضػػافة إلػػػى تواصػػػؿ فعػػػاؿ بػػػيف والتغذيػػ ة الراجعػػػة، والتعػػػاوف، وا 

 الطمبة والأساتذة خارج قاعات المحاضرات.  
ميمػا تحػػدثنا عػػف الأىػػداؼ العميػػا لمتربيػػة وعػف تطػػوير المنػػاىج وتحسػػيف التػػدريس، فػػإف نظػػـ 

نشػػاء عػػف التفكيػػر والابتكػػار  التقػػويـ ىػػي التػػي تحػػدد مسػػار مػػا يػػتـ، فػػنحف نسػػتطيع أف نتحػػدث كمػػا
والقػػػػيغـ وغيرىػػػػا مػػػػف الأىػػػػداؼ التربويػػػػة، وقػػػػد نطػػػػور مناىجنػػػػا ووسػػػػائمنا ونػػػػدرب معممينػػػػا، ثػػػػـ تػػػػأتي 

 .الامتحانات فنقيس الحفظ والاستظيار فقط فتنيار كؿ محاولات التطوير
لػػى وىكػػذا تقػػوـ نظػػـ التقػػويـ التقميديػػة بػػدور خطيػػر فػػي منظومػػة التعمػػيـ، لػػذلؾ فػػإف دعوتنػػا إ

تطػػوير نظػػـ التقػػويـ وتحػػديثيا تتضػػمف فػػي جوىرىػػا تطػػويراً وتحػػديثاً لممنظومػػة التعميميػػة كميػػا حيػػث 
يؤدي إلى تطػوير الأىػداؼ التعميميػة وبػرامج إعػداد المعممػيف قبػؿ الخدمػة وتػدريبيـ أثناءىػا وتطػوير 

ت الحاضػر المناىج وطرؽ وأساليب التدريس، وحؿ بعض المشػكلات التػي يواجييػا التعمػيـ فػي الوقػ
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مثؿ الدروس الخصوصية والغػش فػي الامتحانػات، وفػي النيايػة تغيػر البنػاء النفسػي لممػتعمـ، وبػذلؾ 
 ، مف خلاؿ الاعتماد عمى مبدأ الجودة في كؿ شيء.يكوف التقويـ مدخلًا لإصلاح التعميـ

دوؿ ولما كاف موضوع التقويـ يشغؿ جانباً كبيػراً مػف اىتمػاـ المفكػريف التربػوييف فػي مختمػؼ 
العػػالـ، واعػػدت لػػو دراسػػات متعػػددة نػػتج عنيػػا ضػػروب مػػف التطػػوير تمثمػػت فػػي إدخػػاؿ العديػػد مػػف 

 .الاتجاىات المعاصرة في ىذا المجاؿ
وعموماً فإننا أحوج ما نكوف حاليػاً إلػى مراجعػة شػاممة لأنظمػة التقػويـ لػدينا ويمكػف أف يتػأت 

 :ذلؾ مف خلاؿ
 .ـ الحاليةدراسة أوجو قصور نظـ وأساليب التقوي - 2
 تعرؼ تجارب الدوؿ المختمفة في تطوير الامتحانات والتقويـ التربوي. - 0
 دراسة الاتجاىات الحديثة في نظـ الامتحانات والتقويـ التربوي. - 1
 تطوير الامتحانات والتقويـ التربوي في ضوء متطمبات الجودة الشاممة. - 2
 التقويـ التربوي.حديث برامج التدريب في ميداف الامتحانات و  - 3
 تقديـ آليات جديدة لتطوير التقويـ. - 4
 تفعيؿ دور الإعلاـ التربوي في تطوير الامتحانات والتقويـ التربوي. - 5
وضػػػع تصػػػور لتقػػػويـ الجوانػػػب الوجدانيػػػة والمياريػػػة لمطػػػلاب فػػػي مراحػػػؿ التعمػػػيـ قبػػػؿ  - 6
 الجامعي.
دارة البرامج والمناىج والأنشطة المباني وضع معايير لتقويـ الأداء المدرسي )المعمـ الإ - 7

 الإشراؼ والتوجيو(.
 وضع تصور لنظـ الامتحانات في الشيادات العامة. - 22
تحديػػػػػد نظػػػػػـ وأسػػػػػاليب الامتحانػػػػػات والتقػػػػػويـ لمفئػػػػػات الخاصػػػػػة )الفػػػػػائقيف الموىػػػػػوبيف  - 22
 المعاقيف(.
 التقويـ التربوي.توظيؼ تكنولوجيا المعمومات والبرامج في مجاؿ الامتحانات و  - 20

 :إداري نظامجزء من الك نسق إدارة الموارد البشريةدور المدرسة التي تعتمد 
 .تحديد معايير الأداء المتميز لكؿ أعضاء الفريؽ .1
 . سيولة وفعالية الاتصاؿ .2
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 . تعزيز الالتزاـ والانتماء لممدرسة .3
 . في المنتوجوتعريفيـ عمى ثقافة الجودة باستمرارتدريب المعمميف  .4
 . نشر روح الجدارة التعميمية .5
 . ميارات جديدة اكتسابالمعمميف عمى  مساعدة .6
 . تحسيف مخرجات التعميـ .7
 . السموكيات الإيجابية تعزيز .8
 . تفعيؿ دور تكنولوجيا التعميـ .9
 . التقويـ الداخمي الذاتي عمى الأقؿ مرتيف سنويا ممارسة .11

 :التربويالمجال  في إدارة الموارد البشريةمبادئ 
و المدرسػػة جممػػة مػػف التحػػديات المتشػػابكة مثػػؿ إعػػادة النظػػر فػػي أىػػداؼ المدرسػػة وتحديػػد تواجػػ

أدوارىا، وتنظيـ مسئوليات العمػؿ فييػا، وتػوفير البيانػات المسػتمدة مػف الممارسػات والأبحػاث لتوجيػو 
السياسػػات والأداء، وكػػذلؾ تخطػػيط وتنفيػػذ سمسػػمة متصػػمة مػػف أعمػػاؿ التػػدريب سػػواء بػػرامج التنميػػة 

فػػي مختمػػؼ المسػػتويات وذلػػؾ مػػف أجػػؿ الوصػػوؿ إلػػى تحسػػيف جوانػػب  القيػػاديينيػػة أو السػػموؾ الم
وحتى تكوف المدرسة وسػيمة حيػاة جديػدة فػي مجتمػع جديػد.  التدريسيالعمؿ والمناخ المحيط بالأداء 

ومتابعػػة التغيػػر بعػػيف يقظػػة حتػػى  الكػػافيوالمدرسػػة مطالبػػة ببػػذؿ الجيػػد الػػوفير وتخصػػيص الوقػػت 
 دارة الشاممة والمتمثمة في:الإالأخذ بمبادئ  تتمكف مف

 .تحقيؽ رضا المستفيد -2
 .وصولا لتحسيف الأداء الذاتيإجراء التقييـ  -0
 .وتشكيؿ فرؽ العمؿ الجماعيالأخذ بأساليب العمؿ  -1
 .جمع البيانات الإحصائية وتوظيفيا بشكؿ مستمر -2
 .تفويض السمطات والعمؿ بالمشاركة -3
 .والتغيرإيجاد بيئة تساعد عمى التوحد  -4
 .إرساء نظاـ لمعمميات المستمرة -5
 .القيادة التربوية الفعالة -6
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عنيػا فػي المجػالات الصػناعية  التربويإف ىذه المبادئ واٍف كانت لا تختمؼ كثيرا في المجاؿ 
تطبيقات تتفؽ مع البيئة التعميمية بما فييا مػف  التربويالمجاؿ  فيوالتجارية وغيرىا، إلا أنيا تستمزـ 

دارة مدرسية وبما لدييا مف موارد وما تواجيو مف تحديات.متعمميف وم  عمميف وا 
 في الميدان التربوي: (ISO 9002)نظام الايزو 

التماثؿ أو التطػابؽ والأيػزو "مصػطمح  إف كممة أيزو مشتقة مف كممة يونانية تعني التساوي أو
اسػية وىػي إحػدى المنظمػات الدوليػة لممواصػفات القي يعني أف ىذا المنتج تـ اعتماده مف قبػؿ الييئػة

ومقاييس عالميػة لمعمػؿ عمػى تحسػيف كفػاءة العمميػة الإنتاجيػة  العالمية التي تيدؼ إلى وضع أنماط
 ".التكاليؼ وتخفيض

 9112مػػا يسػػمى  ليتوافػػؽ مػػع الميػػداف التربػػوي فظيػػر 9111ولقػػد تػػـ تطػػوير نظػػاـ الأيػػزو 
توافرىػا فػي نظػاـ الجػودة  بػات الواجػبويتضمف تسعة عشػر بنػداً تمثػؿ مجموعػة متكاممػة مػف المتطم
ىػي  9112عالية، وبنػود نظػاـ الأيػزو المطبقة في المؤسسات التعميمية لموصوؿ إلى خدمة تعميمية

 :يمي ما
ضػبط الوثػائؽ  .4  .مراجعػة العقػود .3  .نظػاـ الجػودة .2  .مسػئولية الإدارة العميػا .1

لمعمومػات المقدمػة لممدرسػة مػف قبػؿ الطالػب التحقػؽ مػف الخػدمات أو ا .6  .الشراء .5  .والبيانات
 .9  .التعميميػة ضػبط ومراقبػة العمميػة .8  .تمييز وتتبع العممية التعميمية لمطػلاب .7 أو ولي أمره

حػالات  .12  .التفتػيش والاختبػار حالػة .11  .ضػبط وتقػويـ الطػلاب .10  .التفتػيش والاختيػار
 وقائيةوال الإجراءات التصحيحية .13  .عدـ المطابقة

 .المراجعة الداخمية لمجودة .16  .ضبط السجلات . 15 .التناوؿ والتخزيف والحفظ والنقؿ .14  .

 .الإحصائية الأساليب .19  .الخدمة .18  .التدريب .17  
-VI داخل المؤسسة: الفردالتنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وأداء  تفعالية العمميا 

لنظرة إلى إدارة الموارد البشرية واعتبرت كأىـ الإدارات في في الآونة الأخيرة تغيرت ا
المؤسسة، ميمتيا تكويف قوة عاممة مستقرة وفعالة تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة، 
لذلؾ عرفت إدارة الموارد البشرية بأنيا : "ذلؾ النشاط الإداري المتعمؽ بتحديد احتياجات المشروع 

رىا بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيؽ الاستفادة مف ىذه الثروة البشرية مف القوى العاممة وتوفي
 (25، ص 2753بأعمى كفاءة ممكنة")عمي السممي : 
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وحسب النظرة الجديدة تغيرت الوظائؼ المسندة لإدارة الموارد البشرية وأصبحت تيتـ بتوفير 
ؿ الاستفادة مف خبراتيـ وكفاءتيـ الأفراد اللازميف لنشاط المؤسسة، ومحاولة الاحتفاظ بيـ مف أج

عدادىـ لتقبؿ أي تغير في طرؽ الإنتاج بالمؤسسة وتحديدىا لأفضؿ  كما تيتـ بتدريب الأفراد وا 
طرؽ دفع الأجور والحوافز المختمفة التي مف شأنيا أف تدفع الفرد إلى بذؿ أقصى الجيود مف أجؿ 

د واتجاىاتيـ نحو المؤسسة، وكؿ ما مف رفع مستوى أدائو، بالإضافة إلى معرفتيا لميوؿ الأفرا
شأنو أف يجعؿ الفرد راضي عف عممو والجو الذي يؤدي فيو عممو؛ وىذا ما أشارت إليو مدرسة 
العلاقات الإنسانية، وتعمقت فيو نظرية أنظمة السموؾ التي ترى أف معرفة المسير لسموؾ العامميف 

رفع مستوى أدائيـ مف خلاؿ العمؿ عمى توفير واىتماماتيـ وكذا العوامؿ التي تحفزىـ تمكنيـ مف 
 جو ملائـ لمعمؿ وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ التي ترجوىا المؤسسة.

وبيذا فإف النظرة الحديثة جعمت إدارة الموارد البشرية الأكثر قدرة عمى توجيو أداء الأفراد والتأثير 
ساسي لنجاح المؤسسة، ويتضح عميو في الاتجاه الصحيح باعتبار أف أداء الأفراد ىو المحدد الأ

ىذا التأثير مف خلاؿ عممياتيا التنفيذية مف توظيؼ وتكويف وتحفيز والدور الذي تمعبو في خمؽ 
أطر عقلانية كفيمة بالحد مف ظاىرة دوراف العمؿ والتغيب العمالي وكذا التحكـ في طرؽ العمؿ 

 والآلات مف أجؿ تحقيؽ مستويات عالية مف الأداء.
 ىو واقع ىذه العمميات التنفيذية في المؤسسة ؟ وما علاقتيا بمؤشرات الأداء؟.وبالتالي ما

 
 العممية التوظيفية ودوران العمل:-1

يعتبر التوظيؼ عممية تنظيمية تمد المؤسسة بحيوية كبيرة وتمنح المشروع دفعا وفعالية عمى 
التنظيمية الأخرى التي  مستوى تحقيؽ أىدافو المختمفة، وىذا انطلاقا مف كونو مفتاح العمميات

تعمؿ عمى استمرار ونجاح المشروع، والتي تدخؿ ضمف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية، 
فمقد ظير التوظيؼ كعممية أساسية، لكي تحصؿ المؤسسة عمى الموظفيف الذيف ترى فييـ نجاحيا، 

العمالية عمى مواصفات  وىذا بإتباع الطريقة العممية لمتوظيؼ التي تعتمد في اختيار عناصرىا
عممية وشروط ضرورية تتطمبيا الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة مف أجؿ الحد مف ظاىرة دوراف العمؿ 

 داخؿ المؤسسة.
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وفي بلادنا ظير التوظيؼ منذ الاستعمار الفرنسي خاصة القطاع الفلاحي وغداة الاستقلاؿ، 
النسيج الاجتماعي، وذلؾ بتوفير أكبر برز كعممية أساسية مف أجؿ إدماج فئة اجتماعية مينية في 

قدر ممكف مف مناصب العمؿ، فاتبعت سياسة الإدماج وتثبيت اليد العاممة المتوفرة في جميع 
الورشات والمزارع التي خمفيا المعمروف، في إطار سياسة التسيير الذاتي التي لـ يراعي عمى 

بية الشعب ىـ مف الفلاحيف، ولـ أساسيا أي معيار موضوعي في عممية التوظيؼ نظرا لكوف أغم
 ثلاثمائة وثلاثونعامؿ يشتغموف في  ثلاثة آلافيبمغ عدد العماؿ في القطاع الصناعي سوى 

، 2760. )عبد الطيؼ بف أشنيو:2742مؤسسة ذات حجـ صغير وىذا حسب احصائيات سنة 
 (05-04ص ص 

ير عممية إف التوظيؼ وفؽ ىذه الوتيرة في ظؿ ظروؼ خاصة، جعمت منو عممية غ
واعتباطية بعيدة عف الأطر الموضوعية الكفيمة برفع مؤشرات الأداء ليكوف مجرد وسيمة لسد حاجة 

 الفرد لمعمؿ لا غير.
 إف العماؿ ينظموف وفؽ سمـ وظيفي محدد.-
إف العماؿ المتقدميف لعمؿ ما يتـ اختيارىـ حسب مؤىلاتيـ التقنية أو بعد إجراء مسابقات أو بناء -

 دات المينية لأجؿ تعينيـ.عمى الشيا
 إف كؿ وظيفة يتـ الحصوؿ عمييا بناء عمى علاقة تعاقدية.-

إف ىذا المعيار الأخير ىو أىـ مبدأ جاءت بو الاستقلالية، ىذا إلى جانب وضع أجيزة 
وميكانيزمات جديدة لتنظيـ علاقات العمؿ في كافة الجوانب والمسائؿ بكؿ حرية واستقلالية، 

لة ضمف ىذه الأجيزة، في ايجاد الميكانيزمات التي تضمف تطبيؽ القوانيف وينحصر دور الدو 
صدور العديد مف النصوص التشريعية المتعمقة  2772والنظـ المعموؿ بيا فقط، وعرفت سنة 

الذي يحدد العلاقة القائمة بيف العامؿ وصاحب  مبدأ التعاقدبتنظيـ علاقات العمؿ عمى أساس 
ي لمعامؿ حقوؽ ويمزمو بواجبات في الحدود التي يسمح بيا القانوف العمؿ، والذي بمقتضاه يعط

 والأعراؼ المينية، وفي الحدود التي تقتضييا طبيعة العمؿ ومستمزماتو.
؟ وىؿ ستقضي بتطبيقيا ليذا المبدأ ؿ المؤسسات المستقمة بيذا المبدألكف ىؿ ستعم-

 عمى العلاقات الشخصية في توظيؼ العماؿ؟
 نو ستارا تحجب وراءه أىدافيا الشخصية ؟أـ أنيا ستجعؿ م



78 

 

ومف جية أخرى يقودنا التحميؿ إلى الكشؼ عف واقع العممية التوظيفية في القطاع الخاص 
الذي يرمى في إطار المسيرة التنموية، إلى المساىمة في استعاب اليد العاممة والقضاء عمى مشكؿ 

 القطاع العاـ.البطالة، بخمؽ مناصب عمؿ مكممة لمجيودات الدولة في 
إلى  2745فقد عرؼ التشغيؿ في القطاع الخاص تطورا مستمر، ففي خلاؿ الفترة الممتدة مف

عامؿ سنة  730,622إلى  2745عامؿ سنة  077,622، زاد عدد العماؿ الأجراء مف 2772
  Abdelmadjidعامؿ ) 05,026ألؼ عامؿ ومتوسط سنوي 431بزيادة إجمالية تقدر بػ  2772

Bouzidi : 1986 , p09) 
لكف ىذه المؤشرات لا توجو التحميؿ في إطار إيضاح الطريقة المعتمدة في التوظيؼ وكذا 
موقع الطرؽ العممية والغير شخصية في اختيار يد عاممة قادرة عمى تحقيؽ مستويات عالية مف 
ف الأداء؛ خاصة وأف أىـ مبدأ يحكـ مؤسسات القطاع، ىو تدعيـ الربح لأقصى درجة، حتى وا  

 أدى ذلؾ إلى إحتكار اليد العاممة واستغلاليا أبشع استغلاؿ.
تخفيؼ تكاليؼ الإنتاج،  فعنصر الربح الذي يعمؿ مف أجمو القطاع الخاص، يجعمو يمجأ إلى

، التشغيل بالساعةوكذا  التوظيف الموسميوحتى اليد العاممة الأمر الذي يجعمو يتبع طريقة 
 التشغيل في البيت.وحتى 

اسة تمكف أرباب العمؿ مف التيرب مف الضرائب المختمفة بفضؿ عدـ الإعلاف فيذه السي
عف العماؿ لدى مصالح الضماف الاجتماعي والضرائب والاعتماد عمى العمؿ العائمي بنسبة 

 ( Abdelmadjid Bouzid :1986,p 09كبيرة)
يصؿ إلى نسبة فمقد كاف الفرؽ بيف العماؿ المعمف عنيـ والعماؿ غير المعمف عنيـ يمكف أف 

، حيث نجد عدد العماؿ المعمف عنيـ رسميا حسب وزارة 2761كما ىو الحاؿ بالنسبة لسنة   02%
 210.422ألؼ أي بفرؽ يقدر بػ  575عامؿ بينما العدد التقديري ىو  422.222التخطيط : 
سبة ليذا فإننا نجد في المؤسسات الخاصة ن مف إجمالي العماؿ المعمف عنيـ. %02عامؿ ونسبة 

معتبرة مف اليد العاممة الغير مؤىمة أو القميمة التأىيؿ، والتي ترغب في توظيفيا نظرا لتوفر ىذه 
الفئة بكثرة في سوؽ العمؿ، مما يسمح بتوظيفيا بمعدلات أجور منخفضة جدا، لا تصؿ الحد 

 الأدنى للأجور القانونية، وىذا وفقا لمتوظيؼ الموسمي وحتى بالساعة.
 :فردوينية والتحكم التكنولوجي لمالعممية التك-2
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تعتبر العممية التكوينية مف أىـ العمميات التنظيمية المحددة لكفاءة وميارات اليد العاممة، 
تتميز بالمعرفة لى تشكيؿ بنية اجتماعية تنظيمية مف أجؿ تفعيؿ العممية الإنتاجية، فيي تسعى إ
 موغ الكفاءة والفعالية التنظيمية.والميارة الفنية لتطوير وبمورة أداء العامؿ، بيدؼ ب

ليذا شكمت ىذه العممية اىتماـ العديد مف الدراسات والنظريات السوسيولوجية التي حاولت 
" إلى تشريح تايمورالوقوؼ عمى أىـ أبعادىا، في سياؽ تنظيمي بحت. وفي ىذا الإطار عمد "

ؿ لمتخمص مف الحركات الغير واجبات العمؿ اليدوية بأمؿ تحسيف الإنتاج عف طريؽ تدريب العما
ضرورية، فاىتـ بذلؾ بالتدريب أو التكويف الميني مف خلاؿ تدريب العماؿ عمى تفاصيؿ ىذه 
الطريقة وحثيـ عمى أداء العمؿ وفقيا، "مما يساعد عمى نقص عدد العماؿ المطموبيف ليذا العمؿ 

ركة آلاؼ الدولارات".)عمي عبد مف ناحية، وزاد كفاية العماؿ المدربيف عمى ىذه الطريقة ووفر لمش
ذا كاف "25ب، ص  2777الرزاؽ جمبي:  " اىتـ بالعممية التكوينية في خضـ مبادئ تايمور( وا 

" ينظر إلى التكويف الميني عمى أنو جزء لا يتجرأ مف المكانة إلتون مايوالحركة والزمف فإف "
رصة التكويف، كمما زادت وتيرة الاجتماعية لمعماؿ؛ فكمما حسف العامؿ وضعو الميني اتيحت لو ف

 (.75، ص2774الولاء التنظيمي والدافعية الأمر الذي يزيد مف الإنتاجية".)بمقاسـ سلاطنية: 
ولعؿ اختلاؼ ىذه التوجيات النظرية أثار تنوع في تعريؼ العممية التكوينية رغـ أنيا تصب 

مف أجؿ التحكـ التكنولوجي لمعامؿ في قالب واحد ألا وىو زيادة الميارات والقدرات الفنية لمعامؿ 
" "التكويف أحمد رشوان" و"حسين عبد الحميدوبالتالي فعالية أكثر لأدائو، وفي ىذا الإطار يعرؼ "

كتساب الميارات والخبرات والمعارؼ المختمفة المتعمقة بمينة معينة، ولا  عمى أنو نوع مف التعميـ وا 
نو يشمؿ العماؿ الحالييف، عندما تريد المؤسسة التي يقتصر التدريب الميني عمى العماؿ الجدد ولك

يعمموف بيا زيادة كفايتيـ الانتاجية أو لإلماميـ بنوع جديد مف الآلات أو بطريقة جديدة مف طرؽ 
 (.31، ص2774العمؿ".)حسيف عبد الحميد وأحمد رشواف:

لاؿ التحكـ في فاليدؼ النيائي لمعممية التكوينية ىو رفع فعالية أداء العامؿ، وىذا مف خ
 الآلات وطرؽ العمؿ.

فالتكويف الميني نشاط مخطط ييدؼ إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة مف ناحية 
المعمومات والخبرات والميارات ومعدلات الأداء وطرؽ العمؿ والاتجاىات، بما يجعؿ ىذا الفرد أو 

 تمؾ الجماعة لائقيف لمقياـ بأعماليـ بكفاءة وانتاجية عالية.
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تتوقؼ كؿ ىذه الأىداؼ عمى الأسموب المتبع في العممية التكوينية، إذ أف الأسموب و 
التكوينية  حالتكػويني ىو الذي يمنح الحياة لمبرامج التكوينية أو يؤدي إلى تجميده أو فشمو، فالبرام

عامؿ الناجحة ىي وحدىا الكفيمة بتحقيؽ أىداؼ العممية التكوينية وبالتالي التحكـ التكنولوجي لم
الكفيؿ بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ولعؿ ما يجسد ىذه الأىمية الكثير مف الانطباعات ووجيات 

" بأف  Dumazedierالنظر الواقعية والعممية التي تدخؿ في إطارنا النظري، فمقد أوضح "
سنة في الو.ـ.أ تتماشى مع  خمسة عشرو  عشرةالمنتجات التي حافظت عمى استمرارىا لمدة بيف 

 (.201، ص0222ع درج التكويف والبحث.)بمقاسـ سلاطنية : نوفمبرارتفا
" ورد في الدليؿ العممي لمتكويف بالمؤسسات الفرنسية  Dumazedierوتماشيا مع ما أوضحو"

 (201، ص 2774مقاسـ سلاطنية : مايمي:" إف التكويف الجيد ىو أفضؿ وسائؿ الإستثمار".)ب

بعادىا عمى المستوى الاقتصادي والواقع المؤسساتي، إف معالجة العممية التكوينية وتحديد أ
يحدد لنا التصور الأمبريقي الذي يؤكد ضرورة ربط متغير التكويف بالأىداؼ الأساسية لممؤسسة، 
وىذا ما يجرنا لمحديث عمى واقع العممية التكوينية في خضـ مختمؼ المراحؿ التنظيمية لممؤسسة 

 الصناعية الجزائرية.
وجدت الجزائر نفسيا تتخبط في مشاكؿ اقتصادية عديدة كاف أبرزىا خمو الإدارة  عشية الاستقلاؿ

الجزائرية مف الإطارات الفنية، الناجـ عف مغادرة الخبراء لمبلاد، وتعطيؿ المنشآت الاقتصادية 
الأمر الذي دفع بالمسؤوليف إلى إقامة قاعدة اقتصادية أساسيا إطارات فنية متكونة مف طرؼ 

جانب مف جية، والاستعانة بالتكويف الداخمي مف جية أخرى، لكف لـ يتـ إنشاء ىيئة الخبراء الأ
بالتكويف مكمفة بتمبية حاجات القطاعات إلا في أواسط السبعينات، وىذا في خضـ مبادئ القانوف 

الخاص بالتمييف والثاني  2762الأساسي العاـ لمعامؿ، الذي بتطبيقو صدر قانونيف الأوؿ في سنة 
 .*يتعمؽ بتنظيـ التكويف في المؤسسة 2760سنة 

فمقد خصص القانوف الأساسي العاـ لمعامؿ الجزائري فصلا كاملا بشأف العمؿ والتكويف  
الميني، وجعؿ مف التكويف الميني حؽ مف الحقوؽ التي يجب أف تمنحيا المؤسسة لمعامؿ، لأف 

انتاجية العامؿ مف جية  التكويف ىو أحد عوامؿ الترقية الاجتماعية مف جية ويزيد مف
 (.222، ص2776أخرى.)بمقاسـ سلاطنية: 

                                                 
 ( 02، ص2777لجنة علاقات العمل : )  *
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لكف نظرا لطبيعة النمط التسيري الذي ساير كافة المراحؿ التنظيمية لممؤسسة الجزائرية،  
جعؿ الأمر مف عممية التكويف بعيدة كؿ البعد عف المجاؿ التنظيمي وىذا ما يفسره فراغ الإدارة مف 

-وحتى إف وجدت فإف التيميش ىو موضعيا-التسيير الاشتراكي خاصة في مراحؿ-الإطارات، 
ليذا جاءت مرحمة الاستقلالية مف أجؿ إعطاء ليذه العممية وجية  -كما ىوالحاؿ في إعادة الييكمة

عقلانية، فمبادئ الاستقلالية تجعؿ مف التكويف الميني مطمب أساسي كفيؿ بتحقيؽ أىدافيا، عف 
اردىا البشرية، وجعميا أكثر تحكما في المعدات والآلات وطرؽ طريؽ الاستخداـ العقلاني لمو 

العمؿ، لكي تجعؿ أدائيا أكثر فعالية لتحقؽ بذلؾ توازف اقتصادي واستمرارية في الحيز التنموي، 
ليذا فإف المؤسسة المستقمة يجب أف تعمؿ عمى تثميف العممية التكوينية مف أجؿ تحقيؽ التحكـ 

 التكنولوجي لمعامؿ.
: ىؿ ستتخذ المؤسسات المستقمة مف العممية التكوينية السؤاؿ الذي يطرح نفسولكف  

 كقاعدة أساسية كفيمة بالتحكـ التكنولوجي لمعامؿ؟
وىؿ استمرار الذىنية التسيرية السابقة سيجعؿ مف الأحكاـ الشخصية ميكانيزمات ىامة  

 في تكويف فئة دوف أخرى؟
خاص عمى تطبيؽ ىذه البرامج التكوينية أـ أف وبالمقابؿ ىؿ ستعمؿ مؤسسات القطاع ال 

دافع الربح سيجعميا تبحث عف يد عاممة مؤىمة ومدربة، خاصة أنيا ترمي إلى تخفيض تكاليؼ 
 الانتاج، بما في ذلؾ تكاليؼ اليد العاممة؟ 

 : للاداريينالعممية التحفيزية والتغيب -3

قيػػػػؽ أىػػػػداؼ المنظمػػػػات التػػػػي لقػػػػد شػػػػكؿ العنصػػػػر الإنسػػػػاني أىػػػػـ العناصػػػػر التنظيميػػػػة، لتح
تسػػعخلاختيار أفضػػؿ الأشػػخاص المػػؤىميف والقػػادريف عمػػى تحقيػػؽ الكفػػاءة فػػي الإنجػػاز والفعاليػػة فػػي 

 الأداء.

إف تحقيػػؽ الكفػػاءة لػػيس مرتبطػػا بالمقػػدرة فحسػػب، بػػؿ لمرغبػػة فػػي الأداء الػػدور الأعظػػـ، لكػػي 
مقػػدرة عمػػى أداء واجبػػات  يػػؤدي الفػػرد عممػػو عمػػى أفضػػؿ صػػورة ممكنػػة مسػػتخدما كػػؿ مػػا لديػػو مػػف

وأنشػػطة العمػػؿ؛ والرغبػػة لكػػي تتػػوفر لػػدى الفػػرد فإنػػو يجػػب أف يكػػوف ىنػػاؾ حػػافز لخمػػؽ ىػػذه الرغبػػة 
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ومف خلاؿ ىذا الحافز يندفع الفرد في سموكو لأداء الأنشطة المطموبة منو، وبما يخػدـ تحقيػؽ جػزء 
 مف أىداؼ المنظمة، في إطار الحد مف ظاىرة التغيب العمالي.

فرد المندفع لمعمؿ المحفػز يقػوـ بكػؿ مػا لديػو مػف قػدرة وخبػرة ويسػاىـ جػديا بتطػوير الانتػاج فال
كمػا ونوعػا ويعمػػؿ عمػى تحقيػػؽ قػدر مػػف التطػور فػػي أسػاليب الإنتػػاج وبمػا يضػػمف تحسػيف معػػدلات 

العوامػػؿ »" ىػػي Dimockفػػالحوافز كمػػا يعرفيػػا"  (.066، ص2772الأداء.)صػػالح عػػودة سػػعيد: 
راد ينيضػػػػوف بعمميػػػػـ  عمػػػػى نحػػػػو أفضػػػػؿ ويبػػػػذلوف معػػػػو جيػػػػدا أكبػػػػر ممػػػػا يبذلػػػػو التػػػػي تجعػػػػؿ الأفػػػػ

( ، فيػػي أسػػاليب لتحريػػؾ قػػدرات العػػامميف بمػػا يزيػػد 067، ص2772صػػالح عػػودة سػػعيد: «.)غيػػرىـ
أدائيػػػػـ كمػػػػا ونوعػػػػا، فجعػػػػؿ الأفػػػػراد يعممػػػػوف برغبػػػػة تعتبػػػػر مػػػػف المشػػػػاكؿ التػػػػي تعانييػػػػا الإدارة فػػػػي 

 المؤسسة.

ؿ إعطاء رؤيػة عػف واقػع العمميػة التحفيزيػة فػي ظػؿ معطيػات مؤسسػات وفي ىذا الصدد نحاو 
القطػػاع العػػاـ والخػػاص فػػي إطػػار التسػػاؤؿ عػػف طبيعػػة الحػػوافز التػػي تطبقيػػا ىػػذه المؤسسػػات، لمحػػد 

 مف ظاىرة التغيب العمالي؟

 وىؿ ستعتمد المؤسسات المستقمة عمى تطبيؽ القانوف العاـ لمعامؿ كقانوف محدد لدفع الأجور؟.

قد اىتمت الندوة الرابعة لمتنمية، بتعديؿ محتوى القانوف العاـ لمعامؿ والمراسيـ التطبيقيػة لػو، فم
قصػػد الوصػػوؿ مػػف خػػلاؿ تػػأطير مخطػػط لتطػػوير الأجػػور إلػػى تنظػػيـ المرتبػػات والحػػوافز المناسػػبة 

( ، فكػاف مػف 31، ص1998لتحسيف فعالية المؤسسة وتشجيع الإبػداع والاختػراع )أحميػة سػميماف: 
لضػػروري تكيػػؼ ىػػذا القػػانوف مػػع التغيػػرات الجديػػدة تماشػػيا ومتطمبػػات التسػػيير الاقتصػػادي، لإقامػػة ا

ميكانيزمػػات فعالػػة عمػػى أسػػاس العلاقػػات التعاقديػػة، سػػواء فػػي العلاقػػة بػػيف المؤسسػػة ومحيطيػػا، أو 
 طريقة الأجـر حسـب العمـلبيف المؤسسة وعماليا، وتـ ذلؾ بالاعتماد عمى أسموب جديد قائـ عمى 

وىو الأسموب المعتمد أيضا في مؤسسات القطاع الخاص، التي ترى بأنو لا بد أف تكوف المكافػآت 
فػػػي المؤسسػػػة عمػػػػى أسػػػاس الميػػػػارة والديناميكيػػػة فػػػػي العمػػػؿ، وىػػػذا ميمػػػػا كػػػاف موقػػػػع العامػػػؿ فػػػػي 
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المؤسسػػػػة، وعميػػػػو ترتفػػػػع الأجػػػػور حسػػػػب اسػػػػتحقاقات كػػػػؿ عامػػػػؿ أكثػػػػر منيػػػػا حسػػػػب الأقدميػػػػة فػػػػي 
 .*المؤسسة

قتضػى ىػذا الأسػػموب يتغيػر الأجػػر حسػب كميػػة العمػؿ المنتجػػة، لأف ذلػؾ يقػػدـ مزايػا أكثػػر فبم
لممؤسسػة، ويسػػاعد عمػى زيػػادة الإنتػػاج، فكممػا كانػػت لػدى الفػػرد قػػدرة عاليػة لأداء عممػػو، كممػػا زادت 
انتاجيتػػو وبالتػػالي زاد مسػػتوى دخمػػو؛ فنظػػاـ الأجػػر حسػػب العمػػؿ كفيػػؿ بجعػػؿ العامػػؿ يبػػذؿ مجيػػود 

 ينتظـ في عممو مف خلاؿ الحد مف ظاىرة التغيب العمالي.أكبر و 

ليػػػذا تػػػـ التركيػػػز عمػػػى ضػػػرورة إقامػػػة نظػػػاـ لتصػػػنيؼ مناصػػػب العمػػػؿ والأجػػػور، وربطيػػػا بالإنتػػػاج 
والمردوديػػػة والكفػػػاءة وروح المبػػػادرة، ونظػػػاـ جديػػػد لمعػػػلاوات ومراجعػػػة قػػػوانيف الضػػػماف الاجتمػػػاعي 

 .*اقيات الجماعية لمعمؿووضع ىياكؿ وآليات لوضع ومتابعة الاتف

ــايموريتفػػؽ إلػػى حػػد كبيػػر مػػع أسػػموب " الأسػػموبولعػػؿ ىػػذا  ــة الأجــر " فػػي تحقيػػؽ الحػػوافز "ت طريق
ــايمور" فمقػػد افتػػرض "بالقطعــة " أف اعتمػػاد نظػػاـ الأجػػور المتزايػػد تبعػػا لتزايػػد حجػػـ     ومسػػتويات ت

ـ، فالأجر الأعمى يقابػؿ الإنتػاج الفرد وبموجب ىذا النظا إنتاجيةالأداء، يؤدي إلى تحقيؽ زيادة في 
 (.122، ص2772الأعمى.)صالح عودة سعيد : 

ومػػف جيػػة أخػػرى نتسػػاءؿ عػػف موقػػع الحػػوافز المعنويػػة فػػي كػػؿ مػػف المؤسسػػات المسػػتقمة  
 ومؤسسات القطاع الخاص في الحد مف ظاىرة التغيب العمالي؟

لإنسانية للأفػراد، وذلػؾ كوسػيمة فمقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية عمى ضرورة إشباع الرغبات ا
لتحسػػيف الإنتاجيػػة باعتبػػار أف التنظػػيـ الػػذي يػػوفر أكبػػر قػػدر مػػف الإشػػباع لتمػػؾ الرغبػػات الإنسػػانية 

                                                 
*
" معادلة ٌحدد فٌها الأطر التنظٌمٌة الرشٌدة الكفٌلة بتحقٌق  هربرت سيمونلقد وضع "   

وماٌحصل علٌه -سةالتوازن للمؤسسة، وتحتوي هذه المعادلة على طرفٌن:ما ٌقدمه العامل للمؤس
من المؤسسة. فالتوازن ٌتحقق فً حالتٌن هما : عندما ٌساوي المجهود الأجر، وكذا فً حالة 

 الأجر أكبر من المجهود.
*
إن تحلٌل الواقع التنظٌمً لمؤسسات القطاع الخاص ٌلحظ أنه ٌمنح أجور أعلى تفوق تلك التً   

-التقنٌون السامٌون-ثة التالٌة : اإططارات العلٌاٌمنحها القطاع العام لكن هذا بالنسبة للفئات الثلا
العمال المتخصصون وهذا على حساب الٌد العاملة الغٌر مؤهلة التً تقل أحٌانا أجورها على الحد 

 القانونً.
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يعتبػػر أعمػػى التنظيمػػات كفػػاءة، فالإشػػباع لا يقتصػػر عمػػى الحاجػػات الاقتصػػادية فحسػػب، بػػؿ ىنػػاؾ 
ضػـ تػوفر مجموعػػة مػف الوسػػائؿ ، وىػذا فػػي خإشػباعياإلػػى  الإنسػافحاجػات غيػر اقتصػػادية يسػعى 
 (.247-244، ص ص2753: يمي:)عمي السممى الكفيمة بتحقيؽ ذلؾ وأىميا ما

 تشجيع تكويف الجماعات الاجتماعية في العمؿ.-

 توفير نمط الإشراؼ الديمقراطي.-

 تنمية الاتصالات بيف الإدارة والجماعات المختمفة في المؤسسة.-

الواضػػح فػػي الحػػد مػػف ظػػاىرة التغيػػب العمػػالي لتحقيػػؽ فمختمػػؼ ىػػذه المؤشػػرات ليػػا دورىػػا  
 أداء فعاؿ لمعامؿ.

وبيػذا فػإف اخػػتلاؼ المنطمقػات أدى إلػػى إخػتلاؼ التحديػػدات التػي تركػػز عمػى جانػػب دوف  
آخر مف أجؿ تحقيؽ نظاـ فعاؿ لمحوافز كفيؿ بالحد مف ظاىرة التغيب العمالي، فػإذا كانػت مدرسػة 

افز المعنػػوي السػػبيؿ الوحيػػد لػػدفع عجمػػة التنميػػة الاقتصػػادية، فػػإف العلاقػػات الإنسػػانية تػػرى فػػي الحػػ
الحػػافز المػػادي ىػػو المؤشػػر الفعػػاؿ الػػذي تعتمػػد عميػػو المدرسػػة الكلاسػػيكية مػػف أجػػؿ رفػػع مسػػتويات 

 الأداء والتخفيؼ مف التغيب العمالي.

وفػػي ىػػذا الإطػػار نتسػػاؤؿ عػػف طبيعػػة توجػػو مؤسسػػات القطػػاع الخػػاص والعػػاـ مػػف أجػػؿ - 
 ؽ نظاـ فعاؿ لمحوافز؟تحقي

وىػػؿ سػػػتجد الحػػػوافز المعنويػػة مكانػػػا ليػػػا فػػي خضػػػـ معطيػػػات مؤسسػػات القطػػػاع الخػػػاص؟ فمكػػػي -
تحقػؽ نظػـ الحػػوافز الأىػداؼ المرجػػوة منيػا، دفػػع الأمػر بػالكثير مػػف رواد البحػث إلػػى ايجػاد الصػػيغ 

، ص  2772والشػػػػروط الكفيمػػػػة لنجػػػػاح نظػػػػـ الحػػػػوافز ونػػػػذكر منيػػػػا مايمي:)صػػػػالح عػػػػودة سػػػػعيد: 
 (.134-133ص

، لقيػػاس أداء الأفػػراد العػػامميف، لكػػي يتسػػنى ليػػا تحديػػد ر الإدارة مقػػاييس موضػػوعية ودقيقػػةأف تػػوف-
 مف يستحقوف الحوافز.

 أف تكوف الحوافز المستخدمة متناسبة مع دوافع الأفراد، ووسيمة لإشباع حاجاتيـ.-
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د علاقة وثيقة بيف مستوى الأداء الذي أف يكوف ىناؾ وضوح كافي بالنسبة للأفراد العامميف، لوجو -
يقدمونػػو وبػػػيف الحصػػػوؿ عمػػى الحػػػافز، بحيػػػث يكػػوف احتمػػػاؿ حصػػػوؿ الفػػرد عمػػػى الحػػػافز كبيػػػرا أو 

 مؤكدا إذا ما قاـ بإنجاز العمؿ بمستوى يتناسب ومستوى منح الحافز مف قبؿ الإدارة.

العمميػة التحفيزيػة، يكػوف  وبيذا فإف التنظيـ الذي يعمؿ عمى تكػريس ىػذه الشػروط مػف أجػؿ عقلانػة
لػػو أعظػػـ المزايػػا فػػي الحػػد مػػف ظػػاىرة التغيػػب العمػػالي، ورفػػع دافعيػػة العامػػؿ لتحقيػػؽ الأداء الفعػػاؿ 

 الكفيؿ بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

وانطلاقا مما سبؽ ىؿ ستجد ىذه الشروط والمقاييس موقعا خاصا ليا في نظاـ الحػوافز لكػلا مػف -
 خاص؟.مؤسسات القطاع العاـ وال

 معايير إدارة الجودة الشاممة عند ديمنج:
وضع أىداؼ ثابتة مف أجؿ تحسيف إعداد الطالب وتزويده بخبرات تعميمية ممتعة تعمؿ عمػى  -1

 تنمية شخصيتو بشكؿ متكامؿ.
يػػػػتعمـ الطػػػػلاب تحمػػػػؿ المسػػػػئولية  لكػػػػي التحػػػػديتبنػػػػى الإدارة التعميميػػػػة لفمسػػػػفة جديػػػػدة تثيػػػػر  -2

 والمبادرة.
 مى نظاـ الدرجات فقط كأساس لتحديد مستوى أداء الطالب.عدـ الاعتماد ع -3
توثيؽ الارتباط بيف المراحػؿ التعميميػة المختمفػة بيػدؼ تحسػيف الأداء لػدى الطػلاب خػلاؿ كػؿ  -4

 مرحمة وعند الانتقاؿ مف مرحمة لأخرى مع الاىتماـ بتوفير سجؿ شامؿ ليذا الانتقاؿ.
المػدارس مػف أجػؿ تحسػيف الأداء لكػؿ فػرد فػي  التحسيف الدائـ لمخدمات التعميمية المقدمػة فػي -5

 المجتمع بعد تخرجو.
الاىتماـ بالتدريب المستمر في مجاؿ تحسيف جودة الأداء لكؿ مف الإدارة المدرسية والمعمميف  -6

 والطلاب وبعض فئات المجتمع الميتميف بالعممية التعميمية.
مػػػى حسػػػف اسػػػتخداـ التقنيػػػات الاىتمػػػاـ بإيجػػػاد القيػػػادة الفعالػػػة مػػػف أجػػػؿ مسػػػاعدة العػػػامميف ع -7

 لتحقيؽ أداء أفضؿ يساعد الطلاب عمى الابتكار والإبداع. الإمكانات
تجنػػب الشػػعور بػػالخوؼ حتػػى يػػتمكف كػػؿ فػػرد مػػف أداء عممػػو فػػي بيئػػة تربويػػة تتسػػـ بالحريػػة  -8

 وقادرة عمى مواجية المشكلات.
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ـ والإدارات بشػكؿ كسر الحواجز بػيف الأقسػاـ العمميػة وتشػكيؿ فػرؽ العمػؿ مػف مختمػؼ الأقسػا -9
 بناء. تعاوني

 عف ترديد الشعارات والنصائح المباشرة واستبداليا بالتحضير والحث بمختمؼ أساليبو. التخمي -11
 الفعاؿ لدى الأفراد، النابع مف دوافعيـ الذاتية لتحسيف الأداء. القياديشجيع السموؾ ت -11
بمػػػػػا يسػػػػاعدىـ عمػػػػػى  تحسػػػػيف وتفعيػػػػؿ العلاقػػػػػات مػػػػف الإدارة المدرسػػػػػية والمعممػػػػيف والطػػػػلاب -12

 الاستمتاع بعمميـ وزمالتيـ لبعضيـ البعض.
 مف قبؿ كؿ فرد. الذاتيإنشاء برنامج متكامؿ للاىتماـ بالتدريب والتعميـ  -13

تػػدريب أفػػراد المجتمػػع عمػػى الاىتمػػاـ بإحػػداث عمميػػات التغييػػر اللازمػػة لتحقيػػؽ الجػػودة -14
 و الجودة مسئولية كؿ فرد في المجتمع.نح والسعيفي مجالات العمؿ المختمفة باعتبار التغيير 

 :في الميدان التربوي إدارة الجودة الشاممة صعوبات ومعوقات تطبيق
إدارة الجػودة الشػاممة تتطمػب اللامركزيػة فػي  المركزيػة فػي اتخػاذ القػرار التربػوي: إف .1

 .القرار التربوي
 .المعمومات في المجاؿ التربوي عمى الأساليب التقميدية اعتماد نظاـ .2

المدربػػة والمؤىمػػة فػػي مجػػاؿ إدارة الجػػودة الشػػاممة فػػي العمػػؿ  عػػدـ تػػوفر الكػػوادر .3
 .التربوي

 المالي: يحتاج تطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة في العمؿ التربػوي إلػى ميزانيػة التمويؿ .4

 .كافية

أسػاليب  الإرث الثقػافي والاجتمػاعي ىػو ثقػؿ المػوروث التربػوي التقميػدي وعػدـ تقبػؿ .5
 .التطوير والتحسيف

الشػػاممة يسػػتدعي إعػػادة النظػػر فػػي  إف تحػػديث العمػػؿ التربػػوي وتطبيػػؽ إدارة الجػػودة
تعاطييػػػا مػػػع العمػػػؿ التربػػػوي ومعػػػايير  رسػػػالة المؤسسػػػة وأىػػػدافيا وغاياتيػػػا واسػػػتراتيجيات

جػراءات التقػويـ المتبعػة فييػا والتعػرؼ عمػى حاجػات الطػلاب، أي ماىيػة التعمػيـ والإعػداد  وا 
 .رغباتيـ الآنية والمستقبمية تحقؽ حاجات الطلاب وتمبيالتي ترى المدرسة أنيا 
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النظػػػر فػػػي كيفيػػػة توظيػػػؼ  أمػػػا فيمػػػا يتعمػػػؽ بػػػالمعمميف والإداريػػػيف فلابػػػد مػػػف إعػػػادة 
عػادة ىيكمػة التنظػيـ عمػى نحػو يتماشػى مػع واقػع المنػاىج  واستثمار الموارد بكفاءة وفاعميػة وا 

دوري وتعرؼ مػدى توافقيػا مػع  ا بشكؿالدراسية التي مف الضروري مراجعة محتواىا ورعايتي
الػذي ينتمػوف إليػو ويجػب أف  متطمبػات الحيػاة العصػرية ، وتمبيػة حاجػات الطػلاب والمجتمػع

مدخلاتػػو وعممياتػػو ومخرجاتػػو أي  ينظػػر إلػػى العمػػؿ التربػػوي باعتبػػاره عنصػػراً مػػف نظػػاـ لػػو
 .الطلاب نتائجو التي تتمثؿ في إشباع وتمبية احتياجات

الأىػػداؼ  وض بجػودة المنػػاىج المدرسػية مػػف حيػث المحتػػوى ووضػعوكػذلؾ يجػب النيػػ
مكانيػػة تحقيقيػػا والتأكػػد مػػف واقعيتيػػا فػػي تمبيػػة رغبػػات الطػػلاب وأوليػػاء أمػػورىـ والمجتمػػع،  وا 

إلػػػى التطػػػوير  وكمػػػا يجػػػب الاىتمػػػاـ بتطػػػوير طػػػرؽ التػػػدريس ووسػػػائؿ التقػػػويـ، ممػػػا يػػػؤدي
وتحقيػؽ ذلػؾ يجنػب  راحػؿ الدراسػة الأولػىالمتواصؿ لقدرات وميارات الطلاب انطلاقػاً مػف م

 .اليدر في الطاقات والموارد
مناىج تربوية مناسػبة وتػوفير معممػيف أكفػاء  إف إصلاح النظاـ التعميمي يتطمب إعداد 

دارة تربويػػة ذكيػػة. إف عمميػػة بنػػاء الجػػودة فػػي المدرسػػة تسػػتدعي بػػذؿ الكثيػػر مػػف الجيػػد  وا 
 .وضحاىا، بؿ تستغرؽ وقتاً طويلا ةوالصبر، فعممية البناء لا تتـ بيف ليم

 الخاتمة
كأىـ الإدارات في المؤسسة، ميمتيا في الوقت الحالي إدارة الموارد البشرية  أصبحت

خاصة في  تكويف قوة عاممة مستقرة وفعالة تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة،
لنشاط الإداري المتعمؽ لذلؾ عرفت إدارة الموارد البشرية بأنيا : "ذلؾ ا المجاؿ التربوي

بتحديد احتياجات المشروع مف القوى العاممة وتوفيرىا بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيؽ 
 .لثروة البشرية بأعمى كفاءة ممكنةالاستفادة مف ىذه ا

أصبحت تيتـ بتوفير مف حيث موظائؼ المسندة لإدارة الموارد البشرية وتطور الرؤية ل
المؤسسة، ومحاولة الاحتفاظ بيـ مف أجؿ الاستفادة مف خبراتيـ  الأفراد اللازميف لنشاط

عدادىـ لتقبؿ أي تغير في طرؽ الإنتاج بالمؤسسة  وكفاءتيـ كما تيتـ بتدريب الأفراد وا 
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وتحديدىا لأفضؿ طرؽ دفع الأجور والحوافز المختمفة التي مف شأنيا أف تدفع الفرد إلى 
و، بالإضافة إلى معرفتيا لميوؿ الأفراد بذؿ أقصى الجيود مف أجؿ رفع مستوى أدائ

واتجاىاتيـ نحو المؤسسة، وكؿ ما مف شأنو أف يجعؿ الفرد راضي عف عممو والجو الذي 
يؤدي فيو عممو؛ وىذا ما أشارت إليو مدرسة العلاقات الإنسانية، وتعمقت فيو نظرية أنظمة 

وكذا العوامؿ التي تحفزىـ  السموؾ التي ترى أف معرفة المسير لسموؾ العامميف واىتماماتيـ
تمكنيـ مف رفع مستوى أدائيـ مف خلاؿ العمؿ عمى توفير جو ملائـ لمعمؿ وبالتالي تحقيؽ 

 الأىداؼ التي ترجوىا المؤسسة.
وبيذا فإف النظرة الحديثة جعمت إدارة الموارد البشرية الأكثر قدرة عمى توجيو أداء الأفراد 

اعتبار أف أداء الأفراد ىو المحدد الأساسي لنجاح والتأثير عميو في الاتجاه الصحيح ب
المؤسسة، ويتضح ىذا التأثير مف خلاؿ عممياتيا التنفيذية مف توظيؼ وتكويف وتحفيز 
والدور الذي تمعبو في خمؽ أطر عقلانية كفيمة بالحد مف ظاىرة دوراف العمؿ والتغيب 

 مستويات عالية مف الأداء.العمالي وكذا التحكـ في طرؽ العمؿ والآلات مف أجؿ تحقيؽ 
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