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  :ملخص البحث

. ومن أجل تحقیق ذلك قام واقع تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة معرفة تهدف هذه الدراسة إلى

 میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة وحدة صیانة عتاد السكة الحدیدیة بسیدي مبروك.الباحثان بدراسة 

، وكانت المذكورة مال المؤسسة، أین تم اختیار عینة طبقیة عشوائیة منتظمة من مجتمع الدراسة المتمثل في عقسنطینة

سیاسة التدریب والتنمیة الإداریة المتبعة تطور أن الاستمارة، وقد توصلت الدراسة إلى داة جمع البیانات هي المقابلة و أ

سیاسة الأجور والحوافز بهذه المؤسسة لا تحفز  في حین من قدرات الأفراد ومهاراتهم بما تتطلبه احتیاجات العمل،

  بیا نحو العمل.أفرادها ایجا

  التنمیة الإداریة. التدریب، میة،التن ،الموارد البشریة ،المؤسسة الجزائریة الكلمات المفتاحیة:

Abstract:  
This study aims at the reality of human resource development in the Algerian 

establishment. In order to achieve this, the researchers conducted a field study at the 
National Rail Transport Corporation and the railroad equipment maintenance unit in Sidi 
Mabrouk. Constantine, where was a regular random stratified sample chosen from the 
study community represented by the workers of the mentioned institution, and the data 
collection tool was the interview and the form, and I reached The study indicates that the 
policy of training and administrative development followed develops the capabilities of 
individuals and their skills in what work needs require, while the wages and incentives 
policy in this institution does not motivate its members positively towards work. 
Key words: Algerian Foundation, Human Resources, Development, Training, 
Administrative development. 
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  :المقدمة -1

عرف العالم منذ النصف الثاني من القرن العشرین وخصوصا العشریتین الأخیرتین منه ولا 

یزال، عددا من المتغیرات الأساسیة التي طالت مختلف جوانب الحیاة المعاصرة وتوضّحت مظاهرها 

لى في كافة المجالات والمؤسسات: الاقتصادیة، الاجتماعیة والسیاسیة والتكنولوجیة في دول العالم ع

اختلاف درجتها في التقدم والنمو، كما أثرت تلك المتغیرات على هیكل القیم ونسق العلاقات المجتمعیة 

لدى مختلف الدول والمنظمات وجعلتها تعیش شكلا جدیدا یختلف كل الاختلاف عن ما كان سائدا في 

  الماضي. 

دارات المعاصرة هذه التغیرات نشأت وتطورت مجموعة من المفاهیم الحدیثة في الإ خلال

عكست بشكل كبیر تأثیر هاته المتغیرات، وفي مقدمتها العولمة، على مختلف المفاهیم والقواعد 

التنظیمیة، وبدأ الاهتمام بالموارد البشریة یتزاید بعدما تبیّنت الإدارة الدور المهم الذي یقوم به هذا 

صاحبها من ظل هذه التحولات وما المورد في المساعدة على تحقیق أهداف الإدارات، لاسیّما في 

مها السریع على المؤسسات بضرورة التطور والنمو ومجاراتها كسبیل وحید تتطورات متسارعة فرضت ر 

  لا غیر، لتحقیق الاستمراریة المنشودة في ظل بیئة تنافسیة شرسة یأكل فیها القوي الضعیف.

تتناول قضایا استثمار  الأفرادرة تطورت أسالیب الإدارة وتكاملت لدیها مفاهیم حدیثة في إدا

الموارد البشریة من منظور شامل ومتكامل یعكس كل الإسهامات والإضافات الایجابیة لتیارات فكریة 

متجددة مستمدة من النموذج الفكري الجدید للإدارة المواكب لحركة المتغیرات وظروف عالم العولمة 

تقلیدیة للأفراد التي امتازت بتعاملها مع العنصر البشري والتنافسیة، متجاوزة بذلك، مفاهیم  الإدارة ال

على أنه تكلفة یجب تدنیها، وقد یعرقل طریق الإدارة لتحقیق أهدافها، واهتمامها بالبناء المادي للإنسان 

وقواه العضلیة وقدراته الجسمانیة، وتركیزها على الأداء الآلي للمهام التي یكلف بها دون أن یكون له 

تفكیر واتخاذ القرارات، واهتمامها بقضایا الأجور والحوافز المالیة وتحسین البیئة المادیة دور في ال

فحسب، واتخاذ التنمیة البشریة شكل التدریب المهني الذي یركز على إكساب الفرد مهارات میكانیكیة 

  . یستخدمها في أداء العمل دون السعي لتنمیة مهاراته الفكریة واستثماره

بدأ یبرز استخدام مفاهیم ادارة الموارد البشریة الحدیثة ، خاصة أهم  ه التغیراتعلى هذ بناء

یعنى أساسا بطرق تطویر قدرات ومهارات الأفراد  والذي "، تنمیة الموارد البشریة " محور من وظائفها

بما یحقق أداء أفضل في الحاضر والتحضیر للمستقبل ویعتبر التكوین من أهم الأنشطة في عملیة 

تنمیة الموارد البشریة لأنه یعد " بمثابة الوظیفة المكملة لوظیفة الاختیار والتعیین، حیث لا یكفي أن 

استقطاب واختیار وتعیین العاملین، وإنما من الضروري أن یعقب هاته تقوم إدارة الموارد البشریة ب

العملیات إعداد برامج تدریبیة تساعد على تطویر وزیادة مهارات العاملین وتحسین قدراتهم على أداء 
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الأعمال المسندة إلیهم، لأن الإنسان شأنه في ذلك شأن عناصر الإنتاج الأخرى یحتاج إلى الرعایة 

في مساعدته  - بالنسبة للمورد البشري  - قا لخطط وبرامج محددة. وتتمثل هذه الرعایة والتطویر وف

على اكتساب الجدید من المعلومات والمعارف وتزویده بالأسالیب الجدیدة لأداء الأعمال، وصقل 

  .)211، صفحة 2000(صلاح،  " ا یعهد إلیه من واجبات ومسؤولیاتمهاراته في تنفیذ م

(أو  تتفرع عملیة التكوین أو تنمیة الموارد البشریة إلى فرعین أساسیین، وهما التدریب والتعلیم

نبهمـا تتمیز إحداهما كما یطلق علیه التنمیة الإداریة). وكلا هاتین العملیتین وإن تشابهتا في بعض جوا

معینة من العمال التنفیذیین، أما التعلیم خاصة وأن التدریب عادة ما یقدم لفئات  عن الأخرى،

المتخصص فیقدم لفئات المشرفین والإداریین في المستویات الأخرى من الإدارة ویطلق علیه عادة 

اصطلاح التنمیة الإداریة، وعلیه قد یختلفان في نوعیة البرامج الموجهة لكل منها باعتبار اختلاف 

  طبیعة نشاط كلیهما.

المؤسسة الجزائریة كباقي المؤسسات السیر على نهج استعمال إدارة الموارد البشریة  حاولت

، لكنها خلالها مكانة في السوق المحلیة والدولیة وتحقق النجاح المطلوبالحدیثة لتضمن من 

، لتحمل على المورد البشري المؤهل والكفءاصطدمت بالعدید من المعوقات لعل أبرزها الحصول 

  بیق أسلوب الادارة الاستراتیجیة بفعالیة في تسییر شؤون عاملیها . مسؤولیة تط

  :هاته لتبحث في الاشكالیة التالیةمن هذه الفكرة الأساسیة جاءت ورقتنا انطلاقا 

 ما هو واقع ممارسة سیاسة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة ؟  

  الأسئلة الفرعیة : -

  هل تطور سیاسة التدریب و التنمیة الإداریة المتبعة من قدرات الأفراد ومهاراتهم بما تتطلبه

  احتیاجات العمل ؟ 

 ؟هل تحفز سیاسة الأجور والحوافز بهذه المؤسسة أفرادها ایجابیا نحو العمل. 

  فرضیات الدراسة:  -

ومهاراتهم بما تتطلبه  التنمیة الإداریة المتبعة من قدرات الأفرادتطور سیاسة التدریب و  

  .احتیاجات العمل

  .سیاسة الأجور والحوافز بهذه المؤسسة لا تحفز أفرادها ایجابیا نحو العمل 

  أهداف الدراسة:  -

 وما إذا ة قدرات الأفراد وزیادة مهاراتهمالتعرف على مجمل الطرق و الأسالیب المتبعة في تنمی ،

  .والعملتجیب فعلا إلى احتیاجات العمال كانت تس

 لإدارة في تدریب مواردها البشریةالكشف عن الطرق التي تتبعها ا. 
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 .التطرق إلى سیاسات التحفیز المتبعة وفهم العلاقة بینها وبین خلق الدوافع لدى العمال للعمل  

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي " بمدخل المسح بالعینة" الذي یعبر كیفیا  منهجیة الدراسة: -

، وتعبیرا كمیا بوصفها رقمیا بما یوضح عبیرا كیفیا بوصف وتوضیح خصائصهااهرة ، توكمیا عن الظ

  حجمها ودرجات ارتباطها مع الظاهر الأخرى.

الإطـارات) بوحـدة  الـتحكم، أجریت الدراسة على عینة من العاملین بأصنافهم الثلاثة (التنفیـذ، العینة: -

وقـد قـدر  الوطنیـة للنقـل بالسـكة الحدیدیـة إقلـیم قسـنطینة،صیانة عتاد المحرك بقسنطینة التابعـة للشـركة 

 ، تم اختیارها بأسلوب العینة الطبقیة العشوائیة المنتظمة.)95( حجم العینة بخمسة وتسعون عاملا

  :التدریب - 2

  مفهوم التدریب:  - 1- 2

التدریب هو تلك الجهود التي تهدف إلى تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبه 

المهارة في أداء العمل، أو تنمیته وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف وخبرات بما یزید من كفاءته 

، 1996(هاشم،  في أداء عمله الحالي أو یعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل القریب

  .)403صفحة 

كما عرف التدریب بأنه عملیة تعدیل إیجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من  

الناحیة المهنیة أو الوظیفیة، وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاج لها الإنسان، وتحصیل 

ئمة المعلومات التي تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل وللإدارة والأنماط السلوكیة والمهارات الملا

والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءته في الشروط المطلوبة لإتقان العمل وظهور فاعلیته مع 

  .السرعة والاقتصاد في التكلفة، كذلك في الجهود المبذولة والوقت المستغرق

بأنه محاولة لتغییر سلوك الأفراد بجعلهم یستخدمون طرقاً وأسالیب مختلفة  التدریب أیضا عرف

 .في أداء الأعمال بجعلهم یسلكون شكلاً مختلفاً بعد التدریب عن ما كانوا علیه قبله

تعریف آخر للتدریب بأنه النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات  یوجد

  .)52- 51، الصفحات 2001(علیوة،  اولة عمل ما.التي تجعله صالحاً لمز 

   :أهمیة التدریب - 2- 2

القدیم على  انطلاقا من تلك المفاهیم الأساسیة للتدریب تتجلى أهمیته للموظف الجدید والموظف

بعد المهارات والخبرات  لدیهالسواء. فالموظف الجدید الذي یلتحق حدیثاً بالمؤسسة قد لا تتوافر 

ومن هنا تبدو أهمیة التدریب في إكسابه المهارات  الضروریة لأداء واجبات الوظیفة بالكفاءة المطلوبة

وصحیحة، وحتى الموظف ذو  التي تجعله قادراً على أداء الواجبات المتوقعة منه بطریقة مرضیة

قد لا تتوافر لدیه كافة القدرات  وظیفة معینةالخبرة السابقة الذي یلتحق حدیثاً بالمنظمة لشغل 
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استكماله للقدرات المطلوبة، فضلاً عن توجیهه وتكییفه  الضروریة للأداء الجید، وهنا یفید التدریب في

ومدعماً لقدرات الموظف الجدید  للظروف والأوضاع القائمة بالمنظمة، وبالتالي یكون التدریب مسانداً 

العمل بطریقة جیدة. كما وأنه لا تقتصر أهمیة  طلبات العمل ومن ثم أداءبما یكفل له التوافق مع مت

الملتحقین حدیثاً بالمنظمة، وإنما تشمل أهمیته وفائدته أیضاً  التدریب وفوائده على العاملین الجدد

بما یكفل تطویر معلوماتهم وتنمیة قدراتهم على أداء أعمالهم باعتبار أن هناك  العاملین القدامى وذلك

العمل،  مستمراً في العلوم والمعارف، الأمر الذي یستلزم إحداث تطویر مستمر في نظم وأسالیب تطوراً 

والمساعدة لأداء أعمالهم  وهذا الأمر یقتضي تسلیح العاملین وتزویدهم بالمهارات والمعارف الجدیدة

 بكفاءة وفاعلیة.

والفنون  تلك المعلومات أهمیة التدریب لا تقتصر على تطویر قدرات العاملین من خلال

وتطویر سلوكیات العاملین  والمهارات المرتبطة بأداء العمل فقط وإنما تمتد تلك الأهمیة لتشمل تحسین

والمرؤوسین وجمهور المؤسسة، بمعنى أن  في العمل وتعاملهم مع المؤسسة ومع الزملاء والرؤساء

تطویر القیم والاتجاهات النفسیة للعاملین والتي السلوكیة و  التدریب هنا یفید في ترشید الأنماط والعادات

النفسي. ومن هنا نلاحظ أن فوائد التدریب وأهمیته تمتد لكي تشمل  تكفل لهم المحافظة على توازنهم

أو العامل المتدرب ومجموعة العمل، فالمؤسسة تستفید من التدریب باعتبار یهدف  المؤسسة والموظف

للعمل ومن ثم تحسین وتطویر  رات العاملین وبالتالي تحسین أدائهمفي النهایة إلى تحسین وتطویر قد

من التدریب باكتسابه لمهارات جدیدة تزید  وزیادة إنتاجیة المؤسسة والموظف، والعامل المتدرب یستفید

الذي یكسبه میزات مادیة ومعنویة فضلاً عن زیادة قدرته  من قدراته على أداء عمله الحالي وهو الأمر

وإتاحة الفرص أمامه للترقي لمناصب ووظائف أعلى في مستقبل حیاته  أعمال مستقبلیة على أداء

   )404-403، الصفحات 1996(هاشم،  الوظیفیة.

  خطوات عملیة التدریب: - 3- 2

   تتكون البرامج التدریبیة من خمسة خطوات أساسیة هي كالآتي: 

: والتي تتم من خلالها تحدید مجموعة المهارات اللازمة لأداء الاحتیاجات التدریبیةتحلیل وتحدید   . أ

وظیفة معینة من خلال تحلیل التنظیم والفرد والوظیفة معا بعد دراسة مجموعة من المؤشرات 

  العامة.

والسلوك الاحتیاجات التدریبیة ما هي إلا تلك الفجوة بین متطلبات العمل من المهارات والمعارف       

الوظیفي وبین تلك التي یمتلكها الموظف، وتترجم هذه الاحتیاجات إلى خطة تدریبیة، كما تصمم على 

  (sahhaf, p. 169) أساسها البرامج.
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  وتشمل:  :أهداف التدریب صیاغة  . ب

  التدریب.تحدید المستوى الذي یجب أن یصل إلیه المتدرب بعد انتهاء 

  الزمني المطلوب للوصول إلى المستوى المحدد.  المدى 

  للتأكد من الوصول إلى المستوى المطلوب. كما تمثل الأهداف المعیار الذي یستخدم

البرنامج التدریبي هو عملیة تنظیم نقل  : "تصمیم وإعداد برنامج التدریب(المادة التدریبیة)  . ت

اد وذلك بجمع المتلقي (المُتدرب) والمعطي(المُدرِب) خلال المهارات والخبرات والمعرفة بین الأفر 

فترة زمنیة محددة واستخدام مادة تدریبیة كوسیلة یتم على  أساسها نقل المعرفة لتلبیة حاجة 

  ." تدریبیة معینة عند المُتلقي

  :یشملتنفیذ البرنامج: و  . ث

 المدربین اختیار. 

 البرنامج التدریبي تحدید محتوى.  

 امج التدریبي  

العائد من التدریب وأثره على الاداء الوظیفي للمتدرب. كما  ویعني قیاس تقییم البرنامج التدریبي ج.

  اللازمة لاتخاذ القرارات حول مستقبل التدریب. یوفر التقییم المعلومات

   التنمیة الإداریة: - 3

تنمیة مهارات هي الوجه الثاني ـ إن صح القول ـ لعملیة التدریب، ففي حین یركز الأول على و 

معینة لأصحاب الاختصاصات المهنیة الفنیة، تأخذ تنمیة الإداریین شكلا تعلیمیا أكثر منه تدریبا 

متخصصا على مهارة معینة، نظرا لطبیعة العمل الإداري الذي لا نستطیع في كثیر من الأحیان 

، لیعلم عن الإدارة هو حصره ولا برمجته، فنحن لا نستطیع أن نقول أننا ندرب شخصا لیتعلم الإدارة

الأصح، أما أن یتدرب ویصبح  بعد التدریب قادرا على الإدارة فلا، فمثلا یمكن تدریس ما یفعله المدیر 

للناس، ولكن لا یمكن عن طریق هذا التدریس أن تجعلهم یقومون فعلا بما یفعله المدیر، بمعنى آخر 

(سلطان،  قط أن نعلمهم التفكیر مثل المدیرین...أنه لا یمكن تدریب الناس على الإدارة، وإنما یمكن ف

  .)153، صفحة 2003

عموما یقصد بالتنمیة الإداریة أیه محاولة تستهدف تحسین مستوى الأداء الإداري من خلال 

النهائي من هذه تنمیة المعارف وتغییر الاتجاهات وتحسین المستوى المهاري، ومن ثم فإن الهدف 

البرامج إنما یتمثل في دعم الأداء المتوقع للمنظمة ذاتها، ولهذا السبب فإن عملیة التنمیة الإداریة 

  تتكون من:

o (لشغل الوظائف الشاغرة، أو زیادة القدرات التنافسیة)؛ تقویم حاجات المؤسسة مثلا  
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o تقییم مستوى أداء المدیرین؛  

o الیین ومدیري المستقبل.تنمیة وتطویر مهارات المدیرین الح  

في تقسیمها وتصنیفاتها، لكن الشائع بین وتدریب الموارد البشریة  أسالیب تنمیةوتتعدد 

المختصین والعلماء هو التقسیم على أساس مكان التدریب، إما داخل مكان العمل(أثناء الخدمة) أو 

  خارج مكان العمل، وكلاهما یحتوي على وسائل نذكر منها الأتي:

 :(مكان العمل) تدریب أثناء الخدمةال -أ

یقوم هذا النوع من التدریب على فكرة قدیمة ـ فكرة التلمذة المهنیة ـ التي تعني أساسًا أن تلقي 

الموظف الجدید التعلیمات والتوجیهات التي تبین له أسلوب العمل من رئیسه الذي یتولاه بالرعایة خلال 

الخطأ والحقوق والواجبات، وأفضل أسلوب لأداء العمل وآداب الفترة الأولى، فیبین له الصواب من 

 .السلوك الوظیفي

ولا یستطیع أحد أن ینكر أن أول واجبات الرئیس المباشر؛ ما زالت تكمن في توجیه من یعملون 

معه لأفضل الأسالیب لأداء العمل، وللسلوك الوظیفي الإیجابي، بل ویستمر هذا الدور لیس فقط في 

م مع متطلبات الوظیفة، ولكن أیضًا خلال الحیاة الوظیفیة للموظف، فهو یحتاج باستمرار فترة التواؤ 

للتنمیة وتطویر قدراته ومهاراته واستعداداته، حتى یتقن ما یقوم به من عمل ویكون مستعدًا للترقیة 

 .لأعمال ذات مسئولیة أكبر وأخطر من مسؤولیاته الحالیة

 :التدریب الرسمي خارج العمل ب ـ

نقصد بالتدریب الرسمي أن یكون التدریب استعدادات وإجراءات وشهادات، حیث یدور في 

أماكن خارج العمل؛ إما في قسم مستقل تابع لمنشأة نفسها، أو خارجها في جهات متخصصة مثل 

 .معاهد الإدارة أو مراكز التدریب الجامعات، أو بعض الجهات والمكاتب المتخصصة

التدریب وسائل وأسالیب متنوعة منها: المحاضرات، والحلقات الدراسیة  كسابقه، لهذا النوع من

والمؤتمرات، والمناقشات الجامعیة، والحوار المفتوح، ودراسة الحالة، وتمثیل الأدوار، وسلة القرارات 

 .والمباریات الإداریة، والزیارات المیدانیة

یجب مراعاتها قبل عملیة  المفاضلة بین أسلوب وآخر تركز على اعتبارات وعوامل عدیدة

 اختیار الأسلوب التدریبي الملائم، ومن أهم هذه الاعتبارات:

 .مدى ملاءمة الأسلوب التدریبي للمادة التدریبیة وللأفراد المتدربین .1

 .طبیعة المتدربین واتجاهاتهم ومستویاتهم العلمیة والتنظیمیة .2

والأجهزة والمعدات اللازمة لإنجاز العملیة  إمكانیة توافر التسهیلات المادیة للتدریب، مثل القاعات .3

 .التدریبیة
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 .نفقات استخدام كل وسیلة تدریبیة وملاءمتها مع موازنة التدریب .4

 .مدى ملائمة الوقت والمكان المتاح لكل وسیلة تدریبیة .5

 .درجة إلمام المدرب نفسه بالأسلوب التدریبي .6

(http://www.islammemo.cc/article1.aspx?id=4251, 2008)  

   التحفیــز: - 4

عملیة التحفیز (أو الدافعیة) هي أحدى العملیات التي یقوم بهـا المدیر "بغرض التأثیر على 

الأفراد من خلال مجموعة الدوافع والرغبات، والحاجات، والتمنیات، والقوى المماثلة لدى المرؤوسین، 

لغرض إشباعها وبدرجات معینة، ودفع الأفراد من خلال ذلك الإشباع إلى المشاركة في أعمال 

 )274(حمود، صفحة  المنظمة وتحقیق الانجاز بمستوى أعلى من الأداء".

شارة تدفع التحفیز كعملیة  یطلق على التحریك للأمام، وهو عبارة عن كل قول أو فعل أو إ  

الإنسان إلى سلوك أفضل أو تعمل على استمراره فیه. والحوافز تنمي الدافعیة وتقود إلیها، إلا أن 

التحفیز یأتي من الخارج، بینما الدافعیة أو الدافع فیأتي من الداخل ویستمد (الدافع) قوته من قوة 

لمرغوب إشباعها أكثر من الحافز ذاته، الذي بدوره یستمد قوته من قوة الحاجة المفقودة أو ا

  غیرها(مثلث الحاجات لماسلو) لدى الفرد.

تتكون عملیة التحفیز من ثلاثة عناصـر أساسیة تعتمد على بعضها اعتمادا كبیرا هي: الحافز 

والدافع والحاجة، ولفهم عملیة التحفیز وطریقة توجیهها لسلوك الأفراد، انطلاقا من هذه المتغیرات 

عض أراء النظریات السلوكیة التي مرت معنا في  فصل سابق، نورد في هذا الثلاثة وبناء على ب

العنصر شرح مفصل للحوافز وعلاقتها بالدوافع والحاجات، وطریقة توجیهها للسلوك، مادام السلوك 

الإنساني بصفة عامة یمثل "محصلة استجابة الفرد لمثیر أو أكثر في وقت معین وذلك في ضوء 

   )123، صفحة 2004(بلال،  ".طبیعة وملامح شخصیته

قبل ذلك، لابد من التعریج أولا على أحد أهم وأول الحوافز الأساسیة التي یسعى العامل لتحقیقها 

 ورفعها نسبتها في أول یوم یخطو فیه داخل المؤسسة وهو الأجر.

 الأجــر: - 1- 4

الأولى للفرد في المنظمة، ویلعب دورا هاما في تحدید الكثیر من تعتبر الأجور وسیلة الإشباع 

نواتج الأداء التنظیمي للأفراد، وباعتبارها مقابل السلوك الأدائي للفرد، فهي تؤثر على رضاه، وعلى 

   رغباته الأدائیة، وعلیه، آثارها على مجمل فعالیة المنظمة.

صطلاح؛ هو المقابل المادي لقیمة الأجر في اللغة هو عوض العمل والانتفاع، وفي الا

  الوظیفة التي یشغلها الفرد.
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یجدر التنویه في هذا المقام إلى التشابك الاصطلاحي، بین الأجر والمرتب، وذلك من الناحیة 

  التاریخیة، كما أن هناك مفاهیم مرتبطة بالأجر یحسن التفریق بینها كالآتي:

 هو المقابل المادي الذي یتم حسابه وفقاً لساعات العمل التي یؤدیها العامل، ویستحق كل الأجر :

یوم أو كل أسبوع، ویتباین بتباین عدد الساعات المؤداة، وهو لذوي الیاقات الزرقاء،  كنایة عن 

 العمل على خطوط الأداء.

 صطلاح فهو المقابل المادي : في اللغة من ترتب أي یستقر، والراتب: رزق دائم. وفي الاالمرتب

الذي یدفع عن فترات زمنیة محددة، بغض النظر عن ساعات العمل المؤداة. وهو لذوي الیاقات 

البیضاء، كنایة عن الموظفین داخل المكاتب(الذین یرتدون القمصان البیضاء وربطات العنق). 

وتلاشت نسبیا التفرقة بین  ولما سادت الأفكار الاشتراكیة منذ خمسینات القرن المنصرم(العشرون)

 العمال والموظفین، اختزلت مفاهیم الأجر والمرتب في لفظ واحد بالاثنین، ألا وهو، الأجر.

 )171-170، الصفحات 2005(حجازي، 

 اقتطاعات.: هو ما یستحقه الفرد من أجر كمقابل للوظیفة، قبل خصم أي إجمالي الأجر 

 هو عبارة عن أجر بعد الاقتطاعات كالضرائب والتأمینات المختلفة.صافي الأجر : 

 وهو المقابل النقدي لقیمة الوظیفة والعمل المكلف به الفرد.الأجر النقدي : 

 وهو مقابل غیر مادي یظهر في شكل خدمات تقدمها المنظمة للفرد، من أمثلتها الأجر العیني :

  )55، صفحة 2010(الرحمان،  سكن...الخ.الرعایة الطبیة، ال

  للأجور أهمیة بالغة سواء للفرد أو للمنظمة.أهمیة الأجور:  - 2- 4

هو وسیلة لإشباع احتیاجاته المختلفة، سواء أكانت احتیاجات أساسیة على مستوى الفرد:   . أ

الوسیلة المناسبة للشعور بالتقدیر من قبل المنظمة التي للمعیشة أو لشعوره بالأمان، أو باعتباره 

 یعمل بها، أو كوسیلة یقیس بها تقدیره واحترامه لذاته.

الأجر هو وسیلة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها، وهو وسیلة  على مستوى المنظمة:  . ب

العدالة بین المنظمة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالیا بها، كما یعد وسلة لإشاعة 

  )186، صفحة 1999(ماهر،  العاملین.

 لقد تعددت التعاریف التي أعطیت للحوافز نورد فیما یأتي أهمها:  :الحوافــز - 3- 4

 رغبات المادیة والمعنویة للأفرادالحوافز هي الوسائل المادیة والمعنویة لإشباع الحاجات وال  

 هي مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختیار التصرف المناسب لتحقیق الهدف.الحوافز 

(Meignant, 2000, p. 226)   
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  تعرف كذلك أنها "الإمكانیات المتاحة في البیئة المحیطة بالإنسان والتي یمكنه الحصول علیها

معین وأدائه لنشاط أو أنشطة محدودة بالشكل والأسلوب واستخدامها لتحریك دوافعه نحو سلوك 

   الذي یشبع حاجاته وتوقعاته وتحقیق أهدافه"

  الحوافز "هي مجموعة العوامل والمزایا التي تهیئها الإدارة للعاملین لتحریك قدراتهم الإنسانیة بما

أهدافهم ورغباتهم، یزید من كفاءة أدائهم على نحو أفضل، وذلك بالشكل الذي یحقق لهم حاجاتهم و 

 )21، صفحة 1986(یاغي،  وبما یحقق أهداف المنظمة أیضا".

  أنــواع نظم لحوافز:  - 1- 3- 4

إن أنظمة الحوافز التي یتم إعدادها من قبل المنظمات تختلف باختلاف المنظمة وإمكاناتها 

الدافعیة وأهمیتها في تحریك جهود العاملین نحو انجاز الهدف المتاحة وكذلك في ضوء نظرتها إلى 

   المراد تحقیقه. والحوافز تأخذ صورا مختلفة:

  : وتنقسم إلى: حوافز من حیث مادتها  . أ

 وتتمثل بالأموال والمزایا المادیة كالسكن، والنقل،... وأكثره شیوعا الحوافز النقدیة.حوافز مادیة :  

 الأشیاء غیر المادیة التي تقدمها المنظمة للعاملین مثل: فرص التعلم : وتتمثل في حوافز معنویة

 والتقدم والتكریم والشكر والتقدیر...الخ

  : وتنقسم إلى: حوافز من حیث اتجاه أثرها على الفرد  . ب

 وتمثل الحوافز التي تجذب الأفراد العاملین نحو انجاز عمل معین تستهدفه حوافز ایجابیة :

خرى: تشجع سلوكا ما، بهدف المحافظة علیه وتكراره وحتى تطویره وللسیر في المنظمة، أو بعبارة أ

  خطه. وقد تأخذ صفة المادیة أو المعنویة. 

 وتمثل تلك الحوافز التي تدفع الأفراد العاملین نحو تجنب سلوك معین لا ترغبه حوافز سلبیة :

   )186، صفحة 2007(الخرش،  المنظمة، وبدورها قد تكون مادیة ومعنویة(كالعقاب مثلا).

  :شــروط الحوافــز - 2- 3- 4

لكي تكون الحوافز فعالة وتؤدي المطلوب  منها یحدد العلماء جملة من الشروط الأساسیة التي 

  )152، صفحة 1995(العدیلي،  یجب أن تتوفر علیها الحوافز لتصل إلى مبتغاها هي: 

 .یجب أن تكون الحوافز عادلة وكافیة  

 .وضوح السیاسة التي تقرها الإدارة بشان نظام الحوافز  

  ارتباطها مباشرة بالجهود المبذولة حالة الحوافز الإیجابیة، وبالمخالفات المرتكبة من طرف الفرد

  العامل حالة الحوافز السلبیة.

  مستویات مقبولة.ارتكاز الحوافز على أسس أو  
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 .ارتباطها مباشرة برسالة المؤسسة  

 .صلتها الوثیقة بالدوافع، بمعنى توفر درجة من التوافق بینها وبین الدافع المثار 

  

  الدراسة المیدانیة: - 5

تمت الدراسة المیدانیة بالمؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة بوحدة صیانة  مكان الدراسة: - 1- 5

  . بسیدي مبروك قسنطینةعتاد المحرك 

تم جمع بیانات هذه الدراسة میدانیا بأداة الملاحظة البسیطة  أدوات جمع البیانات المیدانیة : - 2- 5

  بشكل قلیل ، في حین كان الاعتماد الكبیر أداة المقابلة و أداة الاستمارة .

 تحلیل البیانات المیدانیة: - 3- 5

  تحلیل بیانات الفرضیة الأولى:  - 1- 3- 5

اتضح لنا من خلال تحلیل البیانات المیدانیة المستقاة من استمارة البحث  تدریب العمال:

ومقابلات العمال والمشرفین والإداریین جملة من المعلومات حول عملیة التدریب بهذه الوحدة التي 

لنتائج أن حددت لنا معالم سیاسة تنمیة قدرات الموارد البشریة المتبناة في المؤسسة، حیث أكدت لنا ا

من أفراد العینة تحصلوا على تأهیل وتدریب معین قبل التحاقهم للعمل بهذه المؤسسة،  %80ما نسبته 

سواء أكان ذلك التكوین في مراكز أو معاهد أو مدارس حكومیة أو كان لدى مركز التكوین المهني 

راد الذین یتوفر لدیهم التابع للمؤسسة، كتأكید على أمر مهم، مفاده أن إدارة المؤسسة توظف الأف

التأهیل المهني المناسب للأنشطة والأعمال الموجودة بالمؤسسة، وباعتبار الظروف الاقتصادیة 

الخاصة التي وجدت المؤسسة نفسها فیها بعد الاستقلال (على غرار جمیع المؤسسات)  *والاجتماعیة

ب والكافي في سوق العمل لسد وعدم توفر الأفراد الذین یحملون التأهیل العلمي والمهني المناس

احتیاجات المؤسسة من العمالة المطلوبة، تبنت المؤسسة (مؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة عامة ووحدة 

صیانة عتاد المحرك كفرع منها) على عاتقها مهمة تدریب وتأهیل الأفراد الذین یرغبون ویلتحقون 

صحابها بحصولهم على الدورات التدریبیة والتي أقر أ  %41,1للعمل لدیها، وهذا ما تبرزه نسبة 

الأولى بمركز التكوین المهني التابع للمؤسسة، وهم الفئة العمالیة ذووا الأقدمیة الكبیرة، أي أولئك الذین 

وظفوا في البدایات (في سنوات السبعینات والثمانینیات). ولم تكن إدارة المؤسسة تكتفي في عملیة 

م بمجرد التدریب الأولى الذي تمنحه قبل الالتحاق بمنصب العمل أو تكوین الأفراد وتطویر مهاراته

ذاك التأهیل الذي یأتي به الأفراد المكونون خارج المؤسسة في أول التحاقهم بالعمل، وإنما تستمر في 

من أفراد  %62,1تكوین وتطویر الأفراد كلما دعت الحاجة إلى ذلك، وهي الحقیقة المثبتة بنسبة 

                                                           
*
  استقلال الدولة الجزائریة الحدیث وعدم توفر مراكز التكوین المھني المناسبة والكافیة.  
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أكدوا حصولهم  على دورات تدریبیة أخرى منذ التحاقهم للعمل بالمؤسسة خلافا للتكوین العینة الذین 

الأساسي قبل الالتحاق، واختلفت عدد المرات بین العمل بشكل طبیعي باختلاف مواقعهم واحتیاجات 

  العمل التدریبیة، لكن المعدل كان على الأقل مرتین لكل عامل.

و تدریب مواردها البشریة أسالیب متعددة، أخبرنا بها مدیر تستخدم إدارة المؤسسة في تكوین أ

  الموارد البشریة وأكدها لنا الأفراد، وهي على التوالي:

  مركز التكوین المهني الخاص بالمؤسسة؛  )1

  خارج المؤسسة؛ )2

  في مكان العمل؛ )3

  مركز التكوین المهني الخاص بالمؤسسة وفي مكان العمل؛  )4

  ؤسسة وخارج المؤسسة؛مركز التكوین المهني الخاص بالم )5

  ؛خارج البلد )6

، حیث سه بدلیل معامل الارتباط سبیرمانترتیبها من حیث استعمالها في تدریب الأفراد هو نف

تركز المؤسسة على أسلوب التدریب في مركز التكوین المهني التابع لها، بشكل كبیر، لأنه الأسلوب 

ن جهة یقلل تكالیف التنقل إلى أماكن أخرى الأكثر تحقیقا للمنفعة(بشهادة العمال أنفسهم)، فهو م

للتدریب، كما یحقق نتائج أفضل في تطویر قدرات العمال بوصفه یقدم تكوینا نظریا وتطبیقیا مباشرا 

على آلات وأجهزة المؤسسة نفسها، وبتأطیر من مكونین من عمال المؤسسة نفسها. وفي حال كانت 

ات المراد تعلیمها للعمل لا یمكن تعلمها بالمركز المهني المهارات المراد التدریب علیها أو المعلوم

التابع للمؤسسة، تتفق إدارة المؤسسة مع هیئات خاصة خارجیة وتوكل لها مهمة تدریب الأفراد 

المعنیین، (كالتدریب الذي تحصل علیه بعض الإطارات في مركز التكوین التابع لمصنع الرویبة)، 

الثانیة. أما الأسلوب الذي احتل المرتبة الرابعة فهو أسلوب التدریب وهو الأسلوب الذي احتل المرتبة 

في مكان العمل، وهو أسلوب تطبیقي أكثر منه نظري تعتمده إدارة المؤسسة بشكل دوري في تطویر 

مهارات وقدرات العمال، خاصة المنتمین إلى فئة التنفیذ، والعمال من الأصناف الأخرى الملتحقین 

بین  الممازجة يؤسسة وتنقصهم الخبرة التطبیقیة. وفي المراتب الرابعة والخامسة، یأتحدیثا للعمل بالم

أسلوبین سابقین، كالتدریب في مركز المؤسسة وفي مكان العمل معا، أو برامج أخرى یتم تكوین الأفراد 

بالمركز نظریا وخارج المؤسسة تطبیقیا أو العكس لیأتي في المرتبة الأخیرة أسلوب التكوین خارج البلد، 

حتیاجات الأساسیة التي تتطلب وهو أسلوب تدریبي تستخدمه إدارة المؤسسة في حالات قلیلة تبعا للا

الاستعانة بمراكز أو معاهد تكوین خارج البلد، وهي الحالات التي یكون فیها المعلومات أو المهارات 

المراد تعلیمها أو تدریب العمال علیها تفوق المستوى المتاح داخل البلد، خاصة عند استحداث 
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على  بإسبانیا(كحالات تدریب بعض العمال  تكنولوجیات أو آلات جدیدة لا تصنع في السوق الوطنیة

التي اقتنتها الشركة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة  nouveau autorailجیا القطارات الجدیدة و تكنول

حدیثا). نستنتج من هذا كله إن إدارة وحدة صیانة عتاد المحرك تستعمل أسالیب متعددة في تدریب 

  كانات المادیة المتاحة لدیها.أفرادها تطبقها حسب الاحتیاجات والإم

لكن السؤال الذي یطرح نفسه هنا عن مدى تحقیق الأسالیب البرامج التدریب التدریبیة في  

  تحقیق المنفعة للخاضعین لها؟ 

أن هناك علاقة ارتباطیه قویة جدا بین عدد الدورات  0,99 تؤكد لنا نسبة معامل الارتباط

ة وبین فائدة تلك الدورات، كإجابة قاطعة على السؤال المطروح التدریب التي حصل علیها أفراد العین

  آنفا حول فائدة البرامج التدریبیة التي تمنحها الإدارة لعمالها.

أما عن خطوات عملیة التدریب وتعیین الأشخاص المعنیین بالدورات، أخبرنا مدیر الموارد 

  البشریة أنها تتم بالشكل الآتي: 

: تتصل إدارة (recensement des besoins)اجات التدریبیةفیما یخص تحدید الاحتی -

الموارد البشریة بالمشرفین في مختلف الأقسام وتطلب منهم تحدید احتیاجاتهم التدریبیة كل على حدة 

واقتراح العمال المحتمل أن یكونوا معنیین بالعملیة، ثم تلتقي الإدارة بأولئك المشرفین وبحضور ممثل 

عي، یلتقي هؤلاء الأطراف الثلاثة لیتناقشوا ویفصلوا في الاحتیاجات المرفوعة عن الشریك الاجتما

والأشخاص المعنیین. وبعد هذه الخطوة یرفع قسم إدارة الموارد البشریة بالوحدة تلك الاحتیاجات(مخطط 

نح ) إلى مدیریة الموارد البشریة المركزیة بالعاصمة من أجل المتابعة ومPlan de formationالتكوین

  الموافقة والمیزانیة اللازمة لتنفیذ ذلك البرنامج.

یتم بشأنه عقد اجتماع الأطراف الثلاثة السابقین ویتم تصمیم تصمیم برنامج التدریب: و -

برنامج التدریب بمشاركة بعض العمال الذین تختارهم الإدارة لهذه المهمة ممن تتوفر فیها الخصائص 

نیة، كل حسب تخصصه، وكما یتم تحدید المؤطرین الذین اللازمة من مستوى تأهیل وخبرة مه

سینفذون ذلك البرنامج، سواء أكانوا عمالا من داخل المؤسسة نفسها، أو الاستعانة بمُؤَطِرِین خارجیین 

وكیفیات تنظیم أمورهم ومستحقاتهم. ناهیك عن اختیار الأسلوب التدریبي والذي یشتق من طبیعة 

الة التدریب داخل المؤسسة، أما إذا التدریب خارج المؤسسة أو خارج البرنامج المصمم. هذا في ح

البلد، فیتم الاتفاق على البرنامج وتصمیمه وتنفیذه من الهیئات المرسل إلیها بمتابعة إدارة 

 المؤسسة(ممثلة في إدارة الموارد البشریة).

ضة المتفق علیها بین كما أسلفنا، یتم تنفیذ البرنامج وفق الخطوط العری تنفیذ البرنامج: -

الأطراف المختلفة، وهنا یأتي دور قسم إدارة الموارد البشریة في السهر على حسن تنظیم العمل وتنفیذ 
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البرنامج التدریبي، من توفیر لمكان التدریب ووسائله والتوقیتات المناسبة وكل ما یتعلق به من أمور 

 أخرى لضمان نجاحه.

وهي آخر مرحلة في عملیة التدریب، حیث تعهد في الغالب مهمة تقییم  التقییم والمتابعة: -

العمال في نهایة البرنامج التدریبي إلى المدرِبین أنفسهم ومنح التقدیرات المناسبة، التي على أساسها 

یتم التعامل مع العمال، إما بالترقیات أو بأمور أخرى. ونشیر هنا، أنه من الطبیعي أن تتفاوت 

من الدورات التدریبیة بین الأفراد، فمنهم من تكون استفادته كبیرة ومنهم من لا یهتم بالأمر  الاستفادة

ویعتبره فسحة ولا یستفید كما ینبغي، ناهیك عن الفروق الفردیة التي من شأنها أن تصنع فارقا. وما 

برامج التدریبیة من تؤكده الشواهد الكمیة في هذه المؤسسة هو أن أغلبیة العمال تكون استفادتهم من ال

متوسطه إلى كبیرة. ومن نتائج التقییم أیضا إمكانیة اقتراح المدربین لمواضیع جدیدة تكون محور برامج 

  تدریبیة مستقبلیة.

هذا عن مؤشر البرامج التدریبیة التي تسهر إدارة المؤسسة على تنمیة قدرات ومهارات مواردها 

أكد لنا العمال أفراد العینة أنها لیست وحدها البرامج التدریبیة البشریة من خلالها، ومن جهة أخرى، فقد 

التي تنفذها إدارة المؤسسة هي التي تنمي من قدرات الأفراد، بل أن الجو الاجتماعي والمعاییر والقیم 

السائدة في الوحدة والعلاقة الإنسانیة الحمیمیة بین معظم العمال، إنما تساهم بشكل كبیر في تطویر 

من الإجابات ، فلقد وقفنا على هذه الحقیقة أثناء  %81,1ومهارات العمال ما تؤكده نسبةقدرات 

معایشة العمال في العمل، حیث تسود قیم التعلم وتبادل الخبرات بین الأجیال بشكل كبیر في هذه 

 الوحدة، لاسیّما بین المشرفین والمرؤوسین، وقناعة العمال القدامى الراسخة بضرورة توریث تلك

المهارات التي تعلموها للأجیال الصاعدة، كما حدث معهم هم في السابق وتعلموا ممن سبقوهم، 

لیتحول الأمر إلى قیمة معنویة متوارثة بین العمال، برغم الظروف المادیة غیر المرضیة، وفي بعض 

سلوكه الأحیان تبرز هذه القیم في شكل سلوكات معینة عفویا دونما إحساس من العامل نفسه لأن 

تطبع باتجاهات ومعاییر معینة تشبع بها في خلال سنوات خبرته المهنیة، لاسیّما العمال الذین التحقوا 

، وتشهد بهذه الحقیقة، حتى أطراف (des ex-apprentis)بالمؤسسة في بدایاتهم بشكل متتلمذین

قیم الایجابیة فیما یتعلق خارجیة عن المؤسسة، وكثیرا ما افتخرت إدارة الوحدة بهذا الإرث الطیب من ال

بتوریث المهارات المهنیة للعمال فیما بینهم الأمر الذي حسن من سمعة مهارة عمال وحدة صیانة عتاد 

المحرك أمام مهارات مهنیة لعمال آخرین في مؤسسات أخرى متقاربة في النشاط، وحتى أمام عمال 

  آخرین بمؤسسات أخرى. الوحدة أنفسهم في مقارنة بسیطة بین مستواهم ومستوى عمال
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الحدیث عن تدریب الإداریین هو نفسه الحدیث عن تدریب العمال، لأننا قصدنا  :التنمیة الإداریة -

بالعمال هنا جمیع الفئات (الإداریین منهم وغیر الإداریین) بمختلف الرتب أیضا، سواء أكانوا تحكم أو 

  تنفیذ. وسجلنا اختلافات بسیطة نورد أهمها في الآتي: 

  فیما یخص البرامج التدریبیة المسبقة للالتحاق بالعمل بالمؤسسة، سجلنا أن فئة الإداریین غالبا

ما تلتحق بالمؤسسة ولدیها المؤهل العلمي الذي تحصلت علیه من مراكز التكوین التابعة للدولة 

رة أو على غرار الجامعات والمعاهد، لاسیّما أصحاب شهادات اللیسانس، وتقني سامي في الإدا

 إدارة الموارد البشریة.

  برامج التدریب لفئة الإداریین غالبا ما تكون خارج المؤسسة، باعتبار أن المعلومات المراد تلقینها

لهم نظریة أكثر منها تطبیقیة ولا یوجد في المؤسسة من یستطیع أن یلقنها لهم فمجمل العمال 

 یة...الخ ولیس التسییر الإداري.متخصصین في الجوانب التقنیة والمیكانیكیة والكهربائ

  عدد العمال الإداریین أقل بكثیر من عدد العمال الآخرین، وبالتالي عدد الدورات التدریبیة لهذه

الفئة(الإداریین) أقل من عدد الدورات لفئة العمال الآخرین، إضافة إلى عدم تطور العمل 

علیها، اللهم فقط، تقنیة الإعلام الآلي، جیات جدیدة في الإدارة تتطلب التكوین و واستحداث تكنول

 وبرامج المحاسبة.

 .العنصر النسوي طاغي على فئة الإداریین بحكم طبیعة المهمة  

، ومن خلال ما سبق ذكره في هذا المتغیر، نستنتج بتحقق الفرضیة الفرعیة الثانیة القائلة: أخیرا

راتهم بما تتطلبه احتیاجات الأفراد ومهاالتنمیة الإداریة المتبعة من قدرات تطور سیاسة التدریب و 

بین متغیر  0,99هو ما أكدته لنا البیانات المیدانیة، لاسیّما قیمة معامل الارتباط بیرسون و ، العمل

  التدریب وفائدته بالنسبة لقدرات الأفراد ومهاراتهم

ثر دوما نفس الكلام یفرض نفسه، في حتمیة وجود بعض المطبات في بعض المواقف تؤ یبقى،

سلبا على العملیة المقصودة (التنمیة)، لعل من أهمها: خضوع البرامج والدورات التدریبیة لقرار المدیریة 

المركزیة لإدارة الموارد البشریة للمؤسسة الأم، وإمكانیة عدم تلبیتها لمطالب الوحدة(الفرع) بخصوص 

حده هو مؤشر تنمیة قدرات العمال، عملیة التدریب بالشكل الكافي، إذا ما اعتبرنا أن مؤشر التدریب و 

مع الاقتناع بضرورة اعتماد العمال على أنفسهم في تطویر ذواتهم بدل انتظار برامج التدریب والتطویر 

  من إدارة المؤسسة.

  :تحلیل بیانات الفرضیة الثانیة - 2- 3- 5

تعتبر مهمة تحفیز الأفراد من المهام الأساسیة في إدارة الموارد البشریة، باعتبار أنها العملیة 

الأساسیة التي من شأنها خلق دوافع العمل الایجابیة لدى الأفراد لیتجهوا نحو العمل ویعطوا أفضل ما 
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ا منها في بحثنا هذا كله بأن لدیهم للمهام الموكلة إلیهم، انطلاقا من الحقیقة التي أكدنا علیها وانطلقن

أداء العنصر البشري لا یتحدد فقط بمتغیر القدرة على العمل، وإنما لمتغیر الرغبة دور بالغ الأهمیة لا 

یجب أن یهمل(و هو ما أثبتته ورسخته المدرسة السلوكیة في الإدارة )، ولعل أول مؤشر في عملیة 

ة المستخدمة الذي یشكل أول ما یهتم به ویناقشه هذان التحفیز على الإطلاق بالنسبة للعامل  وللمؤسس

الطرفان هو الأجر، فإذا كان بالنسبة للعامل هو مقابل حجم المجهودات التي سیبذلها لصالح 

المؤسسة، فهو في نفس الوقت، بالنسبة للمؤسسة، تعویض مالي یمنحه للفرد مقابل خدماته التي 

الغالب یكون هذا الموضوع موضع جدال بین العامل ورب یمنحها لها تحت اتفاق ونظام معین. وفي 

العمل، فالعامل غالبا ما یعتقد أن حجم مجهوداته المبذولة في العمل أكبر من حجم الأجر الذي 

یتقاضاه، في مقابل رب العمل، الذي یرى بأنه حجم ما یمنحه من أجور للعمال أكبر من حجم المبذول 

ع دائمة بین هاذین الطرفین، وضرورة التوازن بین الرأي من جهود من طرفهم، وهي حلقة صرا

والوصول إلى الحلول المرضیة لكلیهما، حتما تمر بمحطات تشاوریة فیما بینهما للوصول إلى 

الاتفاق(الذي غالبا ما لا یكون تاما). بعد الأجر مباشرة، تأتي مكملاته الأساسیة، وهي الحوافز المادیة 

تدخل في إطار حساب الراتب النهائي للعامل، وهي تختلف باختلاف نوع  من علاوات ومكافآت والتي

العمل وحجم مسؤولیاته. أما الحوافز المعنویة، على غرار الأجر والراتب، یمكن أن تلعب دورا أساسیا 

وجوهریا أیضا فیما یخص متغیر الرغبة في العمل لدى الأفراد، فقد یكون لبعض الحوافز المعنویة أثر 

تحفیز العمال من مؤشر الأجر والراتب. ومؤسستنا مجال الدراسة المیدانیة، حتما سوف لن  أبلغ في

تشد عن هذه القواعد التي ذكرناها، ولمعرفة مستوى رضا الأفراد وتبیان حقیقة هذه العملیة (التحفیز) 

ول هذا سنعرض في الآتي مجمل النتائج المسجلة من مجموع البیانات المأخوذة من واقع المؤسسة ح

المتغیر من خلال مؤشریه الأساسیین: الأجر والحوافز بشقیها المادي والمعنوي لاستبیان حقیقة 

الوضع، مع العلم أننا انطلقنا من فرضیة صفریة تنفي أن یكون للأجر والحوافز بالمؤسسة میدان 

  الدراسة، علاقة ایجابیة بتحفیز الأفراد نحو العمل.

د الكمیة أن جل أفراد العینة غیر راضون تماما عن الأجر الذي توضح لنا الشواهالأجــر:  -

لأسباب عدیدة، في مقدمتها عدم كفایة هذا الأجر لسد كافة احتیاجاتهم  %89,6یتقاضونه بنسبة 

وأسرهم، ناهیك على أنه لا یعبر عن حقیقة المجهودات التي یبذلونها في العمل مقارنة مع عمال 

رى، ویعتبرون مستوى الأجور المعتمد في مؤسستهم (الشركة الوطنیة آخرین في مؤسسات عمومیة أخ

للنقل بالسكك الحدیدیة عامة ووحدة صیانة عتاد المحرك كفرع منها) ضعیف جدا لا یحفز العمال أبدا 

ایجابیا في العمل، وهذا ما أكدته لنا قیمة معامل الارتباط بین متغیر الأجر وحافزیته التي كانت 

ین المتغیرین (الأجر ي نسبة تدل على وجود ترابط طردي ضعیف جدا بین هذوه 0,02تساوي 
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وتحفیزه للعمال). وهذا ما عكس حالة من الإحباط الشدید لدى العمال تراكمت وتطور لحالة من 

الصراع مع الإدارة والسلوكیات غیر المرغوبة والنفور من العمل، أي أن الأجر تحول من حافز إیجابي 

حو العمل، إلى حافز سلبي، نتیجة عدم رضا العاملین به، یحفز العمال سلبیا في یحفز العامل ن

العمل، بمعنى یجعلهم یقللون من جهودهم إلى الحد الأدنى الذي لا یعاقبون علیه، ولا یفكرون بتاتا، 

في الرفع من قدراتهم وبذل مجهودات أكبر، مادامت هذه المجهودات لا تلقى التقدیر المستحق من 

جر.(على حد اعتقادهم)، ولا یمكن أن نلوم إدارة الوحدة في هذا المقام، لأن سیاسة الأجور خارجة الأ

عن حدود إمكانیاتها، بل هي في ید الإدارة المركزیة للشركة الأم بالجزائر العاصمة. ولأن عامل الأجر 

ة عمال القطاع مهم جدا بالنسبة للعامل، تحولت قضیته إلى قضیة أساسیة تناضل من أجلها نقاب

(قطاع النقل بالسكة الحدیدیة) والتي كثیرا ما جرت إلى إضرابات عمالیة من أجل تسویة موضوع 

  الأجر. 

وتفسر إدارة الشركة المركزیة سبب عدم تطویرها لسیاسة الأجور المعتمدة، إلى الحالة المالیة 

للمؤسسة ووضعیتها التجاریة الحالیة التي لا تسمح برفع الأجور إلى مستوى طلبات العمل، لأن 

تصاد المؤسسة لم تعد تحصل على مداخیل مالیة كبیرة تسمح لها بذلك لاسیّما في ضوء تحدیات الاق

الجدید (الحر) وتطور وسائل نقل أخرى أرخص  وأضمن وضعف مؤسسات القطاع العام وزوال الكثیر 

منها، وهي التي كانت تعتبر من أكبر زبائن شركة النقل بالسكك الحدیدیة في وقت سابق. كل هذه 

وهو قتصادیة. الأسباب وغیرها ساهم في تفاقم وتدهور حالة المؤسسة نفسها وبالتالي حالة عمالها الا

 ستقرار ومحاولة البحث عن فرص عمل أفضل لدى مؤسسات أخرى.اللااما زاد من حدت الإحساس ب

 ونقسمها إلى اثنین: الحوافز: -

هي مجمل العلاوات والمكافآت التي یحصل علیها العامل، حیث أكدت لنا الحوافز المادیة: و

لمردودیة الفردیةـ كتدعیم من طرف إدارة البیانات الكمیة أن مجمل العمال یحصلون على علاوة ا

المؤسسة لراتب العمال الضعیف، حیث أصبحت هذه العلاوة تمنح لكافة العمال دون استثناء مع 

علاوات أخرى، بغیة الرفع من رواتب العمال للأسباب السالفة، وهذا أمر یتعارض تماما مع مبدأ 

ـ إن صح التعبیر ـ أو دورها الذي وجدت أصلا هافشیئا فقدت هذه الحوافز حافزیتالتحفیز، حیث شیئا 

من أجله، وهو تحفیز الأفراد فأصبحت وكأنها شيء آلي یدخل في حساب الراتب، ولا تشكل فرقا كبیرا 

بین العمال ولا حافزا یسعون ویتسابقون من أجل تحقیقه مادامت مضمونة للجمیع، وبالتالي لم تصبح 

(العلاوات والمكافآت) وإن وجدت تعتبر حافزا أصلا ممكن لإدارة المؤسسة أن تستخدمه  هذه الحوافز

متغیرات أخرى   - في المقابل  -في تحفیز الأفراد ایجابیا نحو العمل وزیادة رغبتهم فیه، وإنما برزت 
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ة أو كمحفزات أقوى بكثیر من العلاوات الممنوحة كالحصول على الدورات التدریبیة أو ساعات الراح

  حتى الشكر والثناء وإرضاء الذات.  

ل ببعض العلاوات الأخرى دون تمییز، وعیا اخطوة حسنة تحسب للإدارة، تدعیمها لرواتب العم

منها بأن الأجر هو أهم حلقة (مؤشر) في عملیة التحفیز الذي یجب أن یحظى بأولویة على حساب 

المحفزات الأخرى، وهذا یتطابق مع آراء كثیر من المنظرین في مقدمتهم ماسلو، حیث أن الحاجات 

صیغة كانت، لاسیّما في ظل الظروف المالیة مثل  الأساسیة للعامل تجعله یحتاج الراتب المادي بأي

  الظروف التي تمر بها مؤسستنا مجال الدراسة.

: إن عدم كفایة رواتب العمال وتعویضاتهم المادیة، خلق لدیهم حالة من عدم الحوافز المعنویة

ادیة فقط الرضا وجعلهم یفكرون في كل ما هو مادي فقط ویعتبرون أن الجوانب المادیة أو الحوافز الم

هي المطلوبة وهي الضروریة لفك عسرهم وحالتهم النفسیة، هذه الحالة جعلت سؤالنا لهم عن ما إذا 

كانوا یستفیدون من أي نوع من الحوافز الأخرى  یقابل مباشرة بإجابة لا، رغم وجود كثیر من المحفزات 

نها) ولا یعتبرونها ـ في كثیر من المعنویة المحیطة بهم وبینهم، ولكن لا یعیرونها اهتماما (أو لا یعو 

الأحیان ـ حوافز في العمل، برغم الأثر الایجابي التي تخلفه في نفوسهم بشهادتهم هم أنفسهم، لاسیّما 

ولقد  فیما تعلق بالعلاقات الإنسانیة الطیبة بین الرؤساء والمرؤوسین وبین مجمل العمال في الوحدة.

ات الطیبة بین العمال من مختلف الرتب في مواقف عدیدة وقفنا شخصیا على هذه الحالة من العلاق

أثناء المقابلات الحرة وتجوالنا المتكرر بین الورشات وجماعات العمل، وملاحظتنا للسلوكات المختلفة 

للعمال كحالات التضامن المادیة والمعنویة فیما بین العمال لصالح زمیل أو زملاء لهم یمرون بظروف 

ت الزواج، المرض، أو الوفاة...الخ)، والزیارات المتكررة للعمال الذین أحیلوا اجتماعیة خاصة (كحالا

على التقاعد، لزملائهم القدامى في العمل وافتخارهم بالفترة التي قضوها في خدمة المؤسسة وبالانتماء 

.) إلى المؤسسة نفسها، تقاسم فرحة بعض العمال الخاصة (كنجاح أبنائهم في الدراسة أو تزویجهم..

) كما یطلقون علیه ،والأهم من ذلك كله، ما تقدم الباروكمع زملائهم في العمل وإحضار الحلویات (

معنا من سلوكیات في متغیر التنمیة، الخاصة بتعلیم وتوریث مهارات العمل بین الأجیال بهذه 

خلفت أثرا ایجابیا المؤسسة في شكلها العفوي. كل هذه الأبعاد وغیرها تعتبر من الحوافز المعنویة التي 

عدم الرضا والسخط الكبیرین التي خلفها عدم  حدتلدى العمال في بیئة العمل خفف نوعا ما، من 

  كفایة الراتب.

الفرضیة الصفریة التي انطلقنا منها في بحث هذا المتغیر، ألا  فإننا نقبلالمعطیات  على بناءا

بهذه المؤسسة لا تحفز أفرادها ایجابیا نحو نقول أن سیاسة الأجور والحوافز وهو متغیر التحفیز، و

  ، وورثت حالة من عدم الرضا الجماعي أثرت على رغبة العمال في العمل والعطاء.العمل
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  خاتمة:ال - 6

) بقسنطینة التابعة AMFتبین لنا أن إدارة الموارد البشریة بوحدة صیانة عتاد السكة الحدیدیة (

أفرادها العاملین یة كبیرة لتطویر مستویات قدرات تولي أهم للشركة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة

من خلال إخضاع مختلف فئات العمال إلى دورات تدریبیة بصفة مستمرة بما تتطلبه احتیاجات  لدیها؛

ها إلا أنها في المقابل تتبنى سیاسة تعویضات ضعیفة لا تستجیب للاحتیاجات الأساسیة لعمال ،العمل

، الأمر الذي خلف سخطا كبیرا لدى العمال وحالة عدم رضى وصراعا والعلاواتوكذا برامج الحوافز 

  .اتجاه الإدارة بسبب هذا الموضوع طویلا

والذي هو الرغبة  إنه من المحتم أن یتأثر أداء الأفراد باختلال توازن أحد المتغیرین المكونین له،

الضعف الذي تتحكم فیه في الحقیقة هذا  الحوافز،حالة مؤسستنا نتیجة ضعف الأجور و في العمل في 

تنمیتها لمواردها البشریة  واستراتیجیة عوامل عدیدة لعمل في مقدمتها الإمكانیات المادیة للشركة،

  المنبثقة أساسا من إستراتیجیة إدارة الشركة كلها. 
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