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  ملخص
  
  
  

ي من خلالها النشاط الاقتصادي الذي تقوم به ، الأمر تحتاج المؤسسة إلى موارد بشرية تؤدِّ

نت استثماره ما أحس ، الذي آلَّالذي يلزمها بضرورة تحديد احتياجاتها الكمية و النوعية من هذا المورد

 تفحص ىأصبحت أآثر قدرة على تحقيق أهدافها و بكفاءة أعلى ، لذا سترآز هذه المذآرة في بحثها عل

  :صياغة و تنفيذ سياسات الموارد البشرية ، وفقا للمدخل الاستراتيجي الذي يتيح معرفة ما يلي 

  شرية ؟هل المؤسسة تتنبأ و بشكل علمي باحتياجاتها المستقبلية من الموارد الب -1

هل المؤسسة لديها خطة رسمية موثقة بخصوص الموارد البشرية ، أم أن لديها خطة غير  -2

 رسمية موجودة في عقول المديرين و العاملين في إدارة الموارد البشرية ؟

 آكل ؟ما مستوى ارتباط خطة إدارة الموارد البشرية مع الخطة الاستراتيجية للمؤسسة  -3

ي ستجيب عليها هذه المذآرة تتعلق بمدى ارتباط التخطيط للموارد البشرية ، و عليه ، فإن الإشكالية الت

  .بسياسات باقي وظائف المؤسسة ، و تأثير ذلك على فعالية التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي بها 

حيث تبدأ المذآرة بالتعرض إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية ، و أهمية وجودها في المؤسسة ، ثم 

 مفهوم و أهداف تخطيط الموارد البشرية ، و علاقتها بالتخطيط الاستراتيجي ، و أخيراً ىلالتعرض إ

على الواقع الميداني لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة ، ) النظري ( إسقاط ما سبق ذآره 

POVAL\spa بهدف اختيار مدى ارتباط التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي الفعال في المؤسسة بإدارة ، 

 ،  ) ، الاستبيانالمقابلةالملاحظة ، ( الموارد البشرية ، و ذلك بواسطة استعمال مجموعة من الطرق 

للحصول على قدر آافي من المعلومات ، و التي تبوب في جداول تتيح لنا تشخيص حالة المؤسسة بشأن 

ر ذلك في زيادة الفعالية التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي ، من جهة مساهمة إدارة الموارد البشرية ، و دو

، حتى نتمكن  ) الكفاءة حسابيا و قياس الفعالية(  و الكفاءة ، بتحليل هاتين الأخيرتين بمقاييس توضع مسبقا

  .  التوصيات لتدارك النقائص إن وجدت  اقتراح عدد منمن إعطاء الاستنتاجات ، و على ضوئها

   
  



  
  
  
 كـرـش

  
  
 

  ... ي القدير على توفيقه و رعايته و حفظه ، أوَّلاً ، الحمد و الشكر الله العل
  

  رابح زبيري  ،  على  آرم  قبوله  تأطير  هذه  المذآرة : ثم أتقدَّم بالشكر الجزيل للأستاذ المشرف 
  

  .. .حرفاً و أشكر آلَّ الأساتذة الذين علَّمونـي و لو ذلك،و صبره عليَّ في سبيل 
  

  :بالذآر و أخصُّ بعيد،ي إنجاز هذه المذآرة من قريب أو من آما أتقدَّم بالشكر إلى آلِّ من ساهم ف
  

عبد االله موهوبي ، و من خلاله  آلُّ  : مدير إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية  -
 .الدراسة الميدانية  طيلة ي على استضافتهم لPOVAL\spaإطارات مؤسسة 

 .رف على الجانب اللُّغوي للمذآرة العيد بابا ، الذي أش: أستاذ اللُّغة العربية  -
 .صدوقي بن يوسف ، على آلِّ مساعداته المادِّية و المعنويَّة : السيد  -
 

  ...و في الأخير ، حفظكم االله جميعاً ، و جعل جهودآم في ميزان حسناتكم 
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   قائمة المصطلحات
  
  
  

  - أ -
ه           : الأجور ذي يحصل علي د العضلي و الفكري               الالعمَّ هي المقابل النقدي ال اء الجه اً أو أسبوعياً لق  يومي

  .الذي يبذلونه في العمل بالمؤسسة 

اء أفضل المرشَّ               : الاختيار ذا      هو تلك العمليات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية لانتق ة ، ه حين للوظيف

ه متطلَّ         وافر في ت              الأخير هو الشخص الذي تت ره ، و ي ر من غي ة أآث ات شغل الوظيف اً    مُّب ار طبق ذا الاختي  ه

  .دها المؤسسة للمعايير التي تحدٍّ

  .مة ة بطريقة منهجية و منظَّهو القيام بمهمَّ : الأداء

ة  شرية الإلكتروني وارد الب ذي يتبنَّ      : إدارة الم ة ، ال ات الإداري ر و الممارس ن الفك نمط م ك ال ي ذل ى ه

ات عصر المتغيِّ ه الممعطي ستوعب تقنيات سريعة ، و ي دِّرات ال ه الفعَّدة ، و يطبِّتج ستثمر ق آليات ة ، و ت ال

  .تقنيات المعلومات ، و الاتصالات في أداء وظائفها 

ات و الأهداف في شكل خطَّ                    : عامَّةالاستراتيجية ال  ى الغاي ستخدمة للوصول إل يلة الم دة ة موحَّ  هي الوس

ة و                  شطة المتكامل ع الأن املة لجمي سة بالمؤسسة     تربط جميع أجزاء المؤسسة ، و تكون ش دأ   ،  المتجان و مب

اءة في ظل التغيُّ         أآبر آف رات استخدام الاستراتيجية يستند إلى آيفية استخدام المتاح من موارد المؤسسة ب

ا هي       : التَّالية المشكلات الرئيسية    هة نحو حلِّ   ، و بذلك فالاستراتيجية موجَّ     البيئية ماذا تعمل المؤسسة ؟ م

ذه المنتجات ؟           أهدافها ؟ ما هي المنتجات ا      ا ه لتي تطرحها في الأسواق ؟ ما هي الأسواق التي تطرح به

  .ق أهدافها ؟ ما هي طبيعة المنافسة ؟ ماذا تستطيع المؤسسة أن تعمل لكي تحقِّ

شرية للبحث عن المرشحين               : الاستقطاب وارد الب ا إدارة الم يقصد به تلك المراحل المختلفة التي تقوم به

  .ئف الشاغرة في المؤسسة الملائمين لملء الوظا

  .أو هو مجموع عناصر الإنتاج ، هو نتيجة التأليف بين عوامل الإنتاج  : الإنتاج

مة من قبل المؤسسة ، و هي    هي مقدار الإضافة المتحقِّقة في العملية الإنتاجية أو الخدمية المقدَّ          : الإنتاجية

ارن مع               نسبة المخرجات إلى المدخلات ، حيث تقارن هذه النسبة لعدَّ          ة سنوات في نفس المؤسسة ، أو تق

  . قة في المؤسسات التي تعمل مع المؤسسة في نفس النشاط الاقتصادي النسبة المحقَّ

ة       : الأهداف دَّ  ة ، معيَّن يقصد بها نتيجة مرغوبة يراد الوصول إليها بكمي و في زمن   دة ، و مواصفات مح

دة إذا    و لا يمكن لفريق عمل أن يحقِّ      ،   بهدف    ، فليس هناك عمل منتج إذا لم يكن مرتبطاً         معيَّن ق نتائج مفي

  . الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها ،   أفراد هذا الفريق ضح لكلِّلم تتَّ

  



  - ب -
ارات المرتبطة   ،  ه إدارة المؤسسة لإآساب الموارد البشرية       هو برنامج رسمي تعدُّ    : برنامج التدريب  المه

  .و مساعدتها على تصحيح جوانب النقص في أدائها ، قبلية بوظائفها الحالية و المست

  

  - ت -
يط د الواضح      : التخط ى التحدي وي عل سة ، و ينط ي المؤس ال ف ذ الأعم سابق لتنفي ر ال ة التفكي و مرحل ه

شكِّ  ،لأهداف المؤسسة في نطاق مجموعة العوامل البيئية       امَّ   التي ت ود    ل الإطار الع  للفرص المتاحة و القي

  .و طرق عمل ، و إجراءات ، عليها ، ثم ترجمة هذه الأهداف في شكل سياسات المفروضة 

  .د  التي لها علاقة بعمل محدَّالعمَّالهو زيادة قدرات و مهارات  : التدريب

هو انفصال الفرد عن العمل في المؤسسة ، و قد يكون طوعياً عندما يقرِّر الفرد ترك العمل                   : ترك العمل 

صادية                       لأسباب شخصية ، أو ي      رد لأسباب اقت ة الف اء خدم رِّر صاحب العمل إنه دما يق اً عن     ، كون إجباري

  . أو لعدم التوافق بين هذا الفرد و المؤسسة 

سية ة العك ش  : التغذي ة ن ا عن نتيج ود للمؤسسة و تخبره ي تع ات الت اح هي المعلوم ن حيث النج      اطها م

ائج المسطَّ     حقَّ، فإذا حدث هناك فرق بين النتائج الم       أو الفشل    سمى            قة و النت ا ي ام م رة ، تكون المؤسسة أم

سلبية   ذا                        ، بالمعلومات ال سعى الإدارة لتصحيح ه ذا ت ايير الموضوعة ، ل ة للمع ر مطابق ائج غي  أي أنَّ النت

  :الوضع من خلال 

  . أو تعديلها  ،تنظيم المدخلات و ضبطها

  . أو تعديلها  ،تنظيم العمليات و ضبطها

  . أو تطويرها  ،تعديل الأهداف

  . ةً أخرى د من عدم تكرارها مرَّتصحيح الأخطاء و التأآُّ

ة  ات إيجابي ت المعلوم ا إذا آان إنَّ مهمَّ، أمَّ ستوى  ف ى م اظ عل ي الحف ة تنحصر ف ذه الحال ي ه ة الإدارة ف

  .ق و الرقي به إلى درجات أعلى النجاح المحقَّ

ة       يأخذ هذا المفهوم أهمِّيته من آون ال  : التغيير ر عملي وح ، حيث يصبح التغيي اعي مفت مؤسسة نظام اجتم

  .حتمية تقوم بها المؤسسة لضمان استقرارها و نموها 

رامج             : تمثيل الأدوار  وع من الب ذا الن ة أسلوب من أساليب التدريب يأخذ المشارآون في ه  أدواراً  التدريبي

    .  ،  يمارسون من خلالها النشاط الإداري لأغراض التعلم إداريةً

شرية    ابؤ التنبُّ  وارد الب ن الم ات م و أوَّل :  لاحتياج وة تق  ه ا  مو خط اء   المؤإدارة  به سة أثن يط  س التخط

رُّ        ، و يكمن الهدف الرئيسي للتنبُّ      لمواردها البشرية  سام     ؤ بهذا النوع من الاحتياجات ، في التع ى الأق ف عل

ا      ائض  عجز التي سوف يتواجد به شرية داخل المؤ     أو ف وارد الب دِّ     في الم رة التي تع ها سسة ، خلال الفت

     . الإدارة للخطَّة الاستراتيجية 



ة الوسائل مع         آلِّ من خلاله توحيد  يتمُّ : التنسيق شطة التي تجري في المؤسسة ، و ملائم  الأهداف  الأن

  .التي هي موجودة بقصد تحقيقها 

سيق   و طبيعة العلاقات في أ، و المسؤوليات   ،  هو تحديد السلطات     : التنظيم عمال المؤسسة ، بغرض التن

  .قصد تحقيق أهدافها ، الهيكلي أفقياً و عمودياً بين مختلف مراآز المسؤولية 

ة     ، قد تنشأ عن تغيُّ      ضرار من المحتمل أن تصيب المؤسسة      أو أ  ،  هي مشاآل  : التهديدات ر مواتي رات غي

ستطيع ا          ا في حين لا ت ا     في الظروف البيئية ، تضطر المؤسسة للتعامل معه أثير فيه ا أو الت سيطرة عليه ل

  .بشكل مباشر و سريع 

ا                            يتمثَّ : التوجيه ذ و إنَّم ي التنفي ذلك لا يعن يهم ، و هو ب اد المرؤوسين ، و إصدار التعليمات إل ل في إرش

ة الإشراف     ،  إرشاد الآخرين إلى آيفية التنفيذ       ي عملي و إيصال المعلومات إلى المرؤوسين ، فالتوجيه يعن

لوآهم  من خلال إصدار الأوامر التي توجِّ   ،   مهامِّهم في أداء    لالعمَّاعلى   مَّ    ، ه س ا ت ذ م    تخطيطه  قصد تنفي

  .و تنظيمه 

  

  - ث -
ا  لمؤسسة ، و تثبِّالموارد البشرية ل فيهارك اتتشهي مجموعة القيم و المعتقدات التي   : الثقافة التنظيمية  ته

شعارات ،   لال ال ن خ يهم م ا ف ن ، وز الرمو الإدارة العلي سلوآات ، و م مَّو ال ي ث ؤثِّر فه ى إدراك ت  عل

  .  على طرق تفكيرهم و سلوآاتهم تؤثِّرو ، العاملين لمواقف العمل 

ضعيفة ة ال ة التنظيمي ي لا  :الثقاف ة الت ة التنظيمي ك الثقاف تمُّ هي تل وَّ تبنِّي ا بق ي يه املين ف ن طرف الع ة م

وافقهم       ل الواسع منهم ، م    و لا تحظى بالقبو   المؤسسة،   دهم مع استراتيجية     و توحُّ  ،  مَّا يؤدِّي إلى صعوبة ت

  .المؤسسة و أهدافها 

القبول                       : ةالقويَّالثقافة التنظيمية    ر المؤسسة آكل ، و تحظى ب شر عب ة التي تنت ة التنظيمي  هي تلك الثقاف

لِّ ن طرف آ دات ، و ا  م يم ، و المعتق ن الق سة م ة متجان ي مجموع سة ، فه ي المؤس املين ف د  الع       ، لتقالي

  .و المعايير التي تحكم سلوآهم داخل المؤسسة ، بشكل يتماشى مع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة 

  

  - ج -
  .و من أوَّل خطوة في آلِّ مرَّة  ،  )في المؤسسة( هي القيام بالعمل بشكل صحيح  : الجودة

  

  - ح -
اً لتحقيق هدف مطلوب ، قد      معيَّن يسلك سلوآاً    و يجعله ،  ر خارجي يحرك شعور الإنسان      هو مؤثِّ  : الحافز

املون في   ياً في شكل عائد يحصل عليه       يكون مادِّ  ال ، أو يكون     المؤسسة نتيجة التميُّ   الع ز في أداء الأعم

  .معنوياً آإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرارات و تفويض الصلاحيات 



شة ات المناق املين يحكم  : حلق ن الع ق م شكيل فري ي ت شكل  ه اً ب ون اختياري اً ، و يجتمع سهم ذاتي ون أنف

  . مشكلات العمل و حلِّ، و تحليل ، منتظم لغرض توضيح 

وزَّ هي الحوافز المدفوعة لفريق العمل المساهم في إنجاز المهمَّ      : الحوافز الجماعية  ع ة الموآلة إليه ، إذ ت

  .هذه الحوافز بالتساوي على أعضاء الفريق 

ا             المدفوعة وفق الأداء الفردي     ي الحوافز   ه : الحوافز الفردية  ك الوظائف التي من الممكن إنجازه في تل

  . قياسه  يمكنو،  فرد أداء آلِّفي ز يُّ، بحيث تظهر التممن قبل الأفراد 

  

  - ر -
وظيفي  ة ال  : الرضى ال و مجموع سية شاعر مه ةالمتعلِّالنف وارد   ق دى الم اس ل ة و الحم الروح المعنوي  ب

  .تي تشير إلى الجو العام للعمل داخل المؤسسة البشرية ، و ال

رامج        هي عملية التأآُّ   : الرقابة رارات  ، د من مدى تطبيق الب ا من     ، و الق ات و تحليله و استخراج الفروق

رُّ ل التع ي أدَّ أج ة الت باب الحقيقي ى الأس ة ،   ف عل صحيحية اللاَّزم راءات الت اذ الإج م اتخ ك ، ث ى ذل ت إل

  .خدام الأمثل لعناصر الإنتاج فالرقابة تهتم بالاست

رة      : الرقم القياسي البسيط   يقيس تطوُّر قيمة معيَّنة بين فترتين زمنيتين مختلفتين ، فهو نسبة بين قيمة الفت

     ) .  t0: ( ، و قيمة فترة الأساس و يرمز لها بـ  ) t1: ( الحالية و يرمز لها بـ 

ه  : الرواتب ذي يحصل علي دي ال ل النق ون شهرياً الموظَّهي المقاب ي ف دهم العضلي ف اء جه      المؤسسة لق

  .و الفكري المبذول في الوظيفة 

  

  - س -
وَّ      " H. FAYOL"فها يعرِّ: السلطة  ا     بأنَّها الحق في إصدار الأوامر و ق ى الطاعة ، آم ة الحصول عل

  .ؤسسة فات الآخرين لتحقيق أهداف المف بأنَّها الحق في التصرف أو في توجيه تصرُّتعرَّ

ه باستمرار                     : السياسة العامَّة  ايير التي توجِّ رى ، و المع هي مجموعة المبادئ الموجِّهة ، و القواعد الكب

ذلك فهي عنصر أساسي         ، و حرآة المؤسسة ، فهي بمثابة الإطار المرجعي لمختلف القرارات المتَّخذة             ب

  . لإدارة المؤسسة

   

  - ع -
  .يعملون في المؤسسة سواء في المستويات العليا أو الدنيا  الأفراد الذين هم آلُّ : العاملين

  .  هم الأفراد الذين يعملون في المستويات الدنيا للمؤسسة دون الأفراد الذين يعملون في إدارتها  : العمَّال

  من أجل تلبية، ية في جوهرها نة تكييف الأشياء المادِّهي مجموع الأعمال المتضمِّ : العملية الإنتاجية

   



  : تقاس آما يلي قة في العملية الإنتاجية من قبل المؤسسة مقدار الإضافة المتحقَّ و. حاجات المجتمع 

   المدخلات÷المخرجات =  الإنتاجية  
  .و تعني الإنتاجية المرتفعة تحقيق أآبر قدر من المخرجات بنفس القدر من المدخلات 

ك العناصر التي توجد في الطب            : عناصر الإنتاج  ة        هي تل اج لتلبي ا دور أساسي في تحقيق الإنت ة و له يع

  :  في تتمثَّلو ، حاجات المجتمع 

واد                بكلِّ : الأرض -1 ا و سطحها من مصادر للم ه باطنه ة   الأوَّل ما يحتوي ا دور في تكثيف          ،  ي و التي له

  .النشاط الاقتصادي الإنساني 

  .شأ في الأشياء منفعة هو الجهد العضلي و الفكري الذي يبذله الإنسان لين : العمل -2

ال -3 لَّ   : رأس الم ده أق سان جه ل الإن ر مخصَّ    يجع اج غي ائل إنت ستعين بوس اً في ر نفع اءً و أآث صة  عن

  . لإنتاج سلع استهلاآية  ، للاستهلاك

يم-4 ر          : التنظ ى أآب صول عل اج للح ل الإنت زج عوام ة م سير بعملي ة للم ة الدقيق و المعرف              ه

  . التكاليف ، فائدة بأقلِّ

  

  - ف -
سية ، و إحداث تحسُّ     و مجالات يمكن أن تحقِّ   ،  أوضاع أفضل للمؤسسة     : الفرص زة تناف ا مي ن ق في ظلِّه

  .في الأحوال القائمة 

   : التَّاليةعنها بالعلاقة  رو يمكن أن يعبَّ، رة سلفاً هي قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف المسطَّ : الفعالية

  رة النتيجة المسطَّ÷قة النتيجة المحقَّ= الفعالية  
  .و آلَّما اقتربت هذه النسبة من الواحد الصحيح نقول أنَّ المؤسسة استطاعت تحقيق الفعالية 

  

  - ق -
ه في المؤسسة ، و        هي صفة يتحلَّ   : القيادة ل ى بها الرئيس أياً آان مستواه الإداري و مجال عمل في   تتمثَّ

رئيس ، لات المؤهِّو الخبرات ،   و   ،   القدراتو   الخصائص ،    مجموعة ادراً  و الاستعدادات التي تجعل ال  ق

ا             من   نحتى يتمكَّ  و الإشراف ،     على التوجيه  التأثير في مرؤوسيه و دفعهم إلى تحقيق النتائج التي ترجوه

  .  لهميقتنعون به قائداًجعلهم روح المعنوية لمرؤوسيه و الرفع المؤسسة ، و ذلك ب

ات ا  د بيان شريةقواع وارد الب لُّ : لم ي آ وارد    ه ات الم ام معلوم ا نظ وي عليه ي يحت  الموضوعات الت

  . المؤسسة العاملين في بيانات من  تكوينهاتمَّتحتوي بدورها على العديد من الملفات التي البشرية ، و التي 

  

  

  



  - ك -
   :التَّاليةر عنها بالعلاقة عبَّهي مدى الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة بالمؤسسة ، و يمكن أن ي : الكفاءة

   الوسائل المستعملة÷قة الأهداف المحقَّ= الكفاءة 
 التي تقارن مع مؤسسات تعمل في   ،و نقول أنَّ المؤسسة استطاعت تحقيق الكفاءة آلَّما زادت هذه النسبة           

  .أو مع نسب آفاءة المؤسسة لسنوات سابقة ، نفس النشاط الاقتصادي 

  

  - م -
ة الك يكيةالمدرس ة ،     : لاس ة العلمي ا ، فالمدرس ة أفكاره ن بطبيع الزمن و لك رتبط ب سيير لا ت وم الت      بمفه

يد                      ،  مدرسة الإدارة   و   سيير و ينظرون للمؤسسة آنظام رش م الت م مؤسسو عل ة ه ة البيروقراطي    و الحرآ

ة          ستلزم الفعالي اءة التي ت ذه    ق ، و و مغلق ، و جاءت المدرسة الكلاسيكية لمعالجة مشكل الكف ل ظهور ه ب

  . لا يقومون إلاَّ بما هم مأجورين عليه العمَّالالمدرسة لم يكن هناك فصل بين التخطيط و التنفيذ ، ف

   .هي العائد الذي يحصل عليه الفرد باعتباره عضواً في المؤسسة التي يعمل بها :  المزايا

سلطة من أجل تحق       هي التزام يترتَّ    : المسؤولية يَّن يق أو إنجاز تصرف    ب عن استخدام ال ي  مع  ، و تعن

  . ض آالسلطة المساءلة أمام الغير ، و هي لا تفوَّ

ذي                       : المسؤولية الاجتماعية  ى المجتمع ال اً عل اً مفتوح ا نظام دة للمؤسسة تأخذها من آونه هي قيمة جدي

ع ع  ام المجتم سؤولة أم ي م ه ، فه شط في ىتن شغل ، ل وفير مناصب ال ق و  ت شي لائ ستوى معي  ضمان م

  .الحفاظ على البيئة أو ما يعرف بالتنمية المستدامة و لعمَّالها ، 

  .) طردية أو عكسية ( يحدِّد قوَّة و اتجاه العلاقة بين متغيرين  :  )Person( معامل الارتباط لـ 

دَّ اقمع دَّ : ل الاتف ذا المع يَّ  يحسب ه ال مع ول احتم راء ح ن الخب ة م اق مجموع دى اتف ة م يل لمعرف     ن ف

  .نة  معيَّقضية

تمُّ          هو من المؤشِّ     : ل الاستجابة معدَّ تبيان ، و ي ى           رات الأساسية لنجاح الاس شير إل ة ت سبة مئوي  حسابه آن

وائم التي       ،عدد قوائم الاستبيان المستوفات أو التي تمَّ جمعها من المستقصى منهم           الي للق دد الإجم ى الع  إل

  . نة المختارة للبحث  العيِّل في نفس الوقت حجمو التي تمثِّ  تمَّ توزيعها ، 

أي امتناع الموارد البشرية عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة ، و الرآون                : مقاومة التغيير 

   . إلى المحافظة على الوضع القائم في المؤسسة 

  .طباعة رسالة رسمية : د ، مثل ز لتحقيق هدف محدَّهي طبيعة النشاط المميِّ: ة المهمَّ

ضوابط   و  الشروط ،   و   عمل مهنة ، فالمهنة لها مجموعة من الأصول ،           ليس آلُّ  : المهنة ايير    ال ، و المع

ي  ي  تتطلَّفه دريب الفن داد و الت ا تتطلَّ ، ب الإع ا أنَّه دَّ آم ارات مح ارف و مه يَّب مع وافر دة ، و يتع ن ت

، ية المهارة الفنِّو  ، القدرة الذاتية ومجموعة من الشروط في الفرد آي يصبح مهنياً ، آالاستعداد الذهني ،         



ا                ارف عليه يم ،  : و انضباط السلوك مع أخلاقيات المهنة ، و من المهن المتع الهندسة ،    المحاسبة ،    التعل

  .   الطب و المحاماة 

انوني و        ي تنظيم اقتصادي مستقل مالياً      هي آلُّ  : المؤسسة الاقتصادية  شط في إطار ق اعي    ن يَّن اجتم  ،  مع

اج ،   ) الأرض ، رأس المال ، العمل ، التنظيم (  دمج عوامل الإنتاج  هدفه ديم خدمات   أو من أجل الإنت تق

اختلاف                     صادية تختلف ب و تبادل السلع مع الأعوان الاقتصاديين ، لتحقيق نتيجة ملائمة ضمن شروط اقت

  .ز المكاني   و الزماني الذي توجد فيه الحيِّ

  

  - ن -
ام ن ا : النظ ة م و مجموع ق هدف  ه ن أجل تحقي ات ، م ن العلاق د م ا بالعدي ا بينه  لعناصر المرتبطة فيم

سية هي       ، و يتكوَّ رك ـمشت ل    ) In put( مدخلات  : ن أي نظام من ثلاث عناصر رئي ات تحوي ، عملي

)Process  (  مخرجات ،)Out put . (   

وَّ  اط الق ر تمثُّ   : ةنق ي عناص اع   ه سة ، و أوض سبية للمؤس سية ن زة تناف ا   ل مي ضل ، و مزاي ة أف          داخلي

  .و ظروف جديدة تدفع أداء المؤسسة نحو مستويات أفضل 

يِّ                 : نقاط الضعف  ة س ؤثِّر ئة هي عناصر  تعكس عيوب نسبية في المؤسسة ، و أوضاع داخلي ى أداء  ت  عل

  .المؤسسة سواء في الوقت الحالي أو في المستقبل 

  

  - و -
رد         هي مجموعة مهام و أعمال     : الوظيفة ا لف د به سة ، يعه ة متجان يَّن  متكاملة من طبيع  في المؤسسة   مع

   .اً يعطيه السلطة التي تمكنه من القيام بهذه المهام و الأعمال معيَّنفتهيئ له مرآزاً وظيفياً 

  
  
  
  
  
  
  
   

  
  
  



 
 
 

  مقدمة 
  
  
  

صادية  دافها الاقت ق أه بيل تحقي ي س وم إدارة المؤسسة ف تمرارية ، ال(          تق سلع الاس ـاج ال و ، إنت    نم

د سلع و الخدو  تق صال ال ربح يم الخدمات ، إي ق ال ستهلك ، تحقي ى الم ـاعية ) مات إل ة ( ، و الاجتم خدم

شرية         ا الب سية في المؤسسة و هي                ممَّا، ب ) المجتمع ، خدمة موارده :  رسة مجموعة من الوظائف الرئي

ة البحث و التطوير ،        الوظيفة المالية ، وظيفة الإنتاج، وظيفة التموين و ال         شراء ، وظيفة التسويق ، وظيف

ـاملة لتحقيق الأهداف                           ة متك ة فرعي ذه الوظائف آأنظم ـل إدارات ه شرية ، حيث  تعم وارد الب وظيفة الم

ذه                  ة ه الاقتصادية و الاجتماعية لنظـام أشمل هـو المؤسسة ، ففعالية المؤسسة مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بفعالي

سان                    الأنظمة الفرعية ،   ا مع الإن م تعامله ا ، بحك شرية جزءً لا يتجزأ منه وارد  الب ة الم ر وظيف  التي تعتب

ستقبلاً ، نظراً                      الذي يعتبر أآثر عناصر الإنتاج تغيُّراً ، فمن الصعب التحكُّم في سلوآه حالياً و التنبُّؤ به م

م               ات تحك شرية رغب وارد الب ا         لصعوبة فهم محدِّدات هذا السلوك الإنساني ، فللم دِّد اتجاهه لوآها ، و تح  س

اً ،                   يؤثِّرالذي   لبياً أو إيجابي ا س و إدراك إدارة المؤسسة        على مستوى الأداء و الإنتاجية في المؤسسة إمَّ

ا تتخلَّ  ) الإنسان ( لصعوبة التحكُّم في هذا المتغيِّر الداخلي الأساسي       ى ، أثَّر على سمات المؤسسة و جعله

ا التنظيمي الهرم       ة ال     يي ذ عن هيكله ستويـات التنظيمي دِّدة  الم تبدلته     متع  بهيكل  تنظيمي مفلطح      ، و  اس

ى      ،  محدود المستويات التنظيمية     شابك حت ضمُّ يتميَّز بالت رق العمل ،  فالمؤسسة               ي ود ف ـي جه ن التكامل ف

د تع                     م تع ذا ل ـي العمل ، له رم التخصُّص ف ذي يحت ز ، و ال د   أصبحت تعمل بروح الفريق الواحد المحفَّ تم

رار                           اذ الق وِّض سلطة اتخ رار ، فهي تف اذ الق ة في اتخ مرآزية اتخاذ القرار و أصبحت تعمل باللاَّمرآزي

لمدرائها  المؤهَّلين  في مختلف المستويات التنظيمية ، لأنَّ لديهم الدوافع الذاتية للتعلِّم و اآتسـاب المعرفة                  

الأوامر في المؤسسة ، و ثبَّت صفة                التي يبنون عليها  قراراتهم ، و هو الأمر الذي ألغى            صفة الإدارة ب

شجيعه              ـار و ت د            . الإدارة بالمشارآة التي تبحث دائماً عن الابتك إنَّ إدراك إدارة المؤسسة للبع ه ، ف و علي

ـافية ع     سؤوليـات إض ذه الإدارة م ل ه ـا تُحمِّ شرية ، جعله وارد الب تراتيجي لإدارة الم ىالاس ي  ل ك الت  تل

يم الأداء ،              ( ة  التقليديـة    ا إدارة الموارد البشري    تؤدِّيه ـآـانت ات ، الاستقطاب ، تقي إعداد الأجور و المرتب

سلامة      ن و ال ـاعية ، الأم دمات الاجتم ديم الخ ز ، تق دريب ، التحفي وارد  ) الت بحت إدارة الم ث أص ، حي

ى     البشرية تهتم بمجال الإبداع في المؤسسة ،  فهي  تتـابع  آلَّ الطرق و التجار    دة التي تهدف إل ب الجدي

ن رضى  يضمُّرفع إنتاجية الموارد البشرية العاملة فـي المؤسسة ، لأنَّ  ذلك  يحقِّق الفعالية للمؤسسة ، و                 

  .آلَّ العاملين فيها 



دما آانت لا                   شارك في الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ، فبع          آما أصبحت إدارة الموارد البشرية ت

ؤدِّي إلاَّ د ـة     ت ـي  عملي سـاهمتها  ف ـاليةً   بم ـا فع ـامِّها ، زاد دوره صـار مه راً لانح دوداً نظ وراً مح

داف          افة للأه ل ، بالإض ة الأج طة و طويل دافاً متوسِّ ضع أه ي ت سة ، فه تراتيجي للمؤس ـط الاس التخطي

ة     القصيرة التي تضعهـا فـي مجال الموارد البشرية ، و يكتمل دورهـا الاستراتيجي بمسـاه             ـي عملي متهـا ف

سة   تراتيجي  للمؤس ذ  الاس شر  ، التنفي وارد الب سيير الإداري للم ق بالت شطة تتعلَّ ارس أن ث تم           ية ، حي

  .و البرامج الموضوعة ، و متابعة التطبيق الناجح للاستراتيجية المنتهجة  و العمليات التنفيذية للخطط
  

ا اتجهت نحو     أهمِّيةدارة الموارد البشرية          آما يزداد هذا البعد الاستراتيجي لإ   فـي المؤسسة ، آلمَّ

ي   ر تنظيم ـات تغيي ق متطلَّب يَّنتطبي ودة  مع ى ج الترآيز عل سية ب زة التنـاف سـاب المي و اآت ه نح   ، آالتوجُّ

المنتجـات ، لزيـادة رضى العملاء عـن منتجـات المـؤسسة ، و التي تتطلَّب تطبيق مدخـل إدارة  الجودة                     

،  ) Re-engineering(  الهندسـة إعـادة ل، أو مدخ ) Total quality management (لشـاملة ا

ودة     ـاملين ، فهي تبحث عن الج ع الع ا م اً لتعامله داً أخلاقي ل المؤسسة تعطي بع ذي يجع ر ال و الأم و ه

مجـال البشري ، و تعمل     الشـاملة للأداء البشري فـي آلِّ مستويـات الأداء ، لذا تزيد من استثمـارها فـي ال             

ل دور                      على توحيد توجهـات العـاملين و الإدارة ، و لا يتحقَّق لإدارة المؤسسة آلُّ هذا إلاَّ عن طريق تفعي

م أصول المؤسسة ألا و هي                   سيير أحد أه شرية ، التي    : إدارة الموارد البشرية ، التي تهتم بت وارد الب الم

شجع     . اع دون الأصول الأخرى للمؤسسة تتميَّز بالقدرة  على التفكير و الإبد       إنَّ وجود إدارة ت ه ، ف و علي

و تدفع  الموارد  البشرية على الابتكار ، بتهيئة المناخ الذي ينشِّط و ينمِّي قدرتها على ذلك ، من شأنه أن      

  . إليه حقيق التغيير التنظيمي الذي تصبون نجـاح المؤسسة فـي تيضم
  

ى المؤس  النظر إل ى           و ب ه ، إل صاد موجَّ ري من اقت صاد الجزائ إنَّ تحوُّل الاقت ة ، ف سات الجزائري

ضمـام                ه مع ان يبلغ ذروت ذي س اقتصاد  حـر تسوده المنافسة التامة في ظل سياسة الانفتاح الاقتصادي ، ال

ـاصَّةً العمومي                 ة و خ ا ،    الدولة الجزائرية إلى المنظمة العالمية للتجـارة ، جعل المؤسسـات الجزائري ة منه

وارد         رة لإدارة الم سؤولية المباش ت الم ع تح ي تق شرية ، الت ا الب سين  أداء موارده ي تح ة ف ر بجدي تفك

الجزائرية  ،     للمؤسسة في إعـداد و تنفيـذ الأهداف الاستراتيجية      و التي أصبحت تملك دوراً فعالاً      ، البشرية

  :ذآرة هـي و  لكن  الإشكـالية  التي  يمكن  طرحهـا  فـي هـذه  الم

صفة       ها مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في إنجاح الاستراتيجيات التي تنت          م ا المؤسسة ب ة جه  عامَّ
ـي          ة ، ف ضخات بالبرواقي دة الم شرية لوح وارد الب ه إدارة الم ذي تؤدِّي دور ال ة ال دى نجاع ـا م ؟ و م

سة   ـي لمؤس ذ الاستراتيج يط و  التنفي ة  * spa/POVALالتخط صفة خاصَّ ذه   ب ـار أنَّ ه ى اعتب ؟ عل

ـانب النظري                           ستوحـاة من الج ائج الم ـا النت سقط عليه ـة ، التي سن ـل الدراسة التطبيقي المؤسسة تشكِّل حق

                                                           
spa : Pompes & Vannes Algériennes , société par action .  / POVAL -*  



صليهـا  ذآرة  بف ذه الم ـالث   الأوَّلله صل الث ـي الف ذآرة ف ـذه الم ي له ـانب التطبيق ى  الج ـاني ، عل     .  و الث

  : التَّاليةالفرعية  الأسئلة يمكن طرح ، الإشكالية الرئيسية لهذه المذآرةعلى ضوء ما تمَّ بلورته من معـالم و
  

وار  م - ع إدارة الم و موق ي  ا ه ل التنظيم من الهيك شرية ض ا    لد الب ـا  علاقته سة ؟ ، و  م ـاقي لمؤس  بب

  الإدارات الوظيفية في المؤسسة ؟                    

  ؟  للمؤسسة التنافسية القدرات تعزيز في البشرية الموارد إدارة يهتؤدِّ الذي للدور الاستراتيجي البعد هو ما  -

دى ارتب - ا م ضخ  اط إد م دة الم شرية لوح وارد الب يط و التنفي  ات بالبرارة الم ي التخط ة بعمليت ذ واقي

  الاستراتيجي في المؤسسة ؟

ت                   - ـي دعم الاس ة ، ف دة المضخات بالبرواقي سابقة     مـا مدى نجـاح إدارة الموارد البشرية لوح  راتيجيات  ال

   ؟  spa/POVALو الحالية لمؤسسة 

ة ع ة أولي ى         و آإجاب ذآرة ، ل ذه الم ي ه كالية المطروحة ف ة من الإش ة المنبثق ئلة الفرعي ذه الأس  ه

ار        لى ، و التي تعتبر أآثر الإجابات احتمالاً ع        التَّاليةيمكن صياغة الفرضيات     يتمُّ اختب  الإشكالية ، حيث س

  :ما يلي  هذه الفرضيات فيتتمثَّلفي الفصول الثلاثة المدرجة في المذآرة ، و تها صحَّ
   

ة ،     - ـام تقليدي ذياً لمه ؤدِّي دوراً تنفي شرية ت وارد الب ـد إدارة الم م تع ل ل ـادراً  ب ؤدِّي دوراً مب بحت ت  أص

ـامل مع الإدارات الوظ    تعزيزتتحرَّى فيـه    ة الأخـرى ، التي     القدرة التنافسية للمؤسسة ، و تحقيق التك   يفي

  .ً  أهمِّيةلا تقلُّ عنهـا 

وارد  - ى الم ـا عل م إشرافه تراتيجي للمؤسسة ، بحك ذ الاس ـي التنفي شرية إلاَّ ف وارد الب ساهم إدارة الم لا ت

  .  تسهم فيه لا الذي ، الاستراتيجي عملية التخطيط بعد الموضوعة البرامج و ، الخطط التي تقوم بتنفيذ البشرية

س - اح      ت ي  إنج ـاملاً ف ـا آ ؤدِّي دوره ة ، أن ت ضخـات بالبرواقي دة الم شرية لوح وارد الب تطيع إدارة الم

ـالية لمؤسسة  تراتيجيات الح شـاملة ، spa/POVALالاس ـل إدارة الجودة ال ق مدخ ـا تطبي  ، و من بينه

  .آما استطاعت أن تؤدِّيه سابقاً فـي تحقيق استراتيجية التقليص فـي عدد العاملين 
  

  :          أمَّا فيمـا يخص أسباب اختيار موضوع الدراسة في هذه المذآرة ، فيمكن تقسيمهـا إلى قسمين 
   

  :  أسباب ذاتية  -
ـو           ـال    : "           فبحكـم طبيعة التخصُّص الذي أدرس فيـه و ه  ،  دفعني عدم  حصولي         " إدارة الأعم

إلـى اختيـار  ، "إدارة الموارد البشرية : "  لدراسة مقيـاس     على الفرصة  - رفقة الدفعة التي درست معها       -

  . موضوع فـي مجال إدارة الموارد البشرية ، للإلمـام أآثر بهذا الجـانب المهم فـي مجال إدارة الأعمال 

ذ    أهمِّيةبالإضافة إلى ميولاتـي الشخصية للبحث في مجال إدارة الموارد البشرية ، إيماناً منِّي ب              دور ال ي  ال

ذه   ي له دور الحقيق ـا ال ي يغيب فيه ة ، الت صادية الوطني ساتنا الاقت ـي مؤس ـذه الإدارة ف ه ه ن أن تؤدِّي يمك

ةً                     ة ، و خاصَّ صادية الوطني الإدارة ،  نظراً للتهميش الذي تعاني منه الموارد البشرية في المؤسسات الاقت



صـادية        العمومية منها ، في الوقت الذي يزيد فيه التوجُّه للنهوض به           ـي المؤسسات الاقت م ف ذا الأصل المه

  .العـالمية ، فالإنسان هو  الذي يصنع الفرق في اقتصاد المعرفة 

  : أسباب موضوعية -
لِّ                     ى  آ ا إل اج فيه رن الواحد و العشرين ، يحت           يمرُّ الاقتصاد الوطني بمرحلة حرجة مع بداية الق

ى النهوض      ادرة عل صادية الق ـادي     مؤسساته الاقت صاد أح ـه من اقت د   )  Mono-economy( ب ، يعتم

ه     ي ثروت د ف صدر واح ى  م ات ( عل ات      ) المحروق ي الاحتياج ذاتي ف اء ال ق الاآتف صاد يحقِّ ى اقت ، إل

ة      ى المنظم ضمام إل ن الان ة م ى مقرب ة عل ة الجزائري ةً و أنَّ الدول ري ، خاصَّ ع الجزائ ية للمجتم الأساس

د                       العالمية للتجـارة ، و ما سي      سلع و الخدمات ، و التي ق ة من ال رافقه  من  منافسة على المنتجات الوطني

ى المؤسسة                              ذا يجب عل سة ، له ة في سوق المناف صادية  الوطني اء المؤسسات الاقت ى بق تشكلِّ خطراً عل

ا      ة بم ا الوظيفي لِّ إداراته ل دور آ ك بتفعي ذا التحدِّي ، و ذل ى ه ة أن تتغلَّب عل صـادية الجزائري ا الاقت فيه

صادية   ي المؤسسة الاقت ة  ف شرية  العامل وارد  الب اء الم ـان الوقت لإعط د ح شرية ، فق وارد الب إدارة الم

ة  االجزائري ذا     أهمِّيته ي ه ستثمر  ف ة يجب أن ت ولها المادِّي ي أص سة ف ستثمر المؤس ـا ت ة ، فمثلم  الحقيقي

وارد ا       أهمِّيةًالأصل الذي لا يقلُّ      ه إدارة الم ذي       ، بحيث تحصل مع ا الاستراتيجي ، ال ى دوره شرية عل لب

  .يمكِّنها من المسـاهمة فـي النهوض بالمؤسسة الاقتصادية الوطنية 
  

ذآرة    ذه الم ه ه ذي تدرس سي الموضوع ال ا يكت يط  (           آم ـي التخط شرية ف وارد الب      دور إدارة الم

ستطيع            لدور ال لأهمِّيته ، من إدراك المؤسسة      ) و التنفيذ الاستراتيجي     ا ت شرية ، فلمَّ ا الب ه موارده ذي تؤدِّي

على أداء المؤسسة ،     فـإنَّ ذلك سينعكس   ، البشرية استغلال  قدرتها البدنية و الذهنية بواسطة إدارة الموارد        

شرية نظام                   وارد الب ار إدارة الم  لنظام أشمل     اً فرعي  اًثم ينعكس على أداء  الاقتصـاد الوطني آكل ، باعتب

شط                    هو المؤسسة الت   ذي تن وطني ال صـاد ال ي تتواجد  فيها ، و المؤسسة نظـام فرعي لنظام أشمل هو الاقت

ه            ـة التي تكوِّن ـة الفرعي ـالية الأنظم ى فع إنَّ موضـوع    . فيه ، ففعالية النظام  الأشمل تعتمد عل ه ، ف و علي

ه ا          تمُّ في ـذي ت صـاد     هذه المذآـرة يتعدَّى فـي أهمِّيته مجـال الاقتصـاد الجزئـي ال ـى مجال الاقت لدراسة ، إل

  .الكلـي ،  بحكم  التـأثير  المتبـادل لهذين المجالين من الدراسة في علم الاقتصـاد 
  

ة       ستهدف  بالدراس وع  الم ي الموض ة ف ية نظري ع أرض ى وض ذآرة إل ذه الم دف ه ا ته                     آم

ذ الاس     (  يط و التنفي ي التخط شرية ف وارد الب ف    ) تراتيجي دور إدارة الم ل مختل ع و تحلي ك بجم ، و ذل

ى                  النتـائج التي تمَّ التوصُّ    ه إسقاط الجانب النظري ، عل ل  إليهـا ، و صيـاغتها في قـالب نظري يسهُل مع

د           ) spa/POVALمؤسسة  ( الواقع الميداني  للمؤسسـة  الجزائرية        اس أو غموض ق لِّ التب ، مع رفع آ

مِّ               يكتنف هذا الموضوع ، و  ذلك  بتح         اريخي لأه ع التطوُّر الت ديد المفاهيم و تعريف المصطلحات ، و تتبُّ

ة في                         المتعلِّقةالجوانب   ود المبذول ة التي ستدعم الجه شروع في دراسة الحال ل  ال  بموضوع المذآرة ، قب

وا       ي الإشكالية المطروحة ، فهذه المذآرة تهدف  لكشف الدور الحقيق          لىالإجابة ع  ه إدارة الم ذي تؤدِّي رد  ال



تراتي ق الاس ي تحقي شرية ف ا المؤسسة ، فالب ي تتبنَّاه سية من خلال جيات الت زة التناف ق المي بيل تحقي ي س

ة لمؤسسة  ة التابع ـدة المضخـات بالبرواقي شرية لوح وارد الب رت إدارة الم د اختي شرية ، و ق ا الب موارده

spa/POVALطروحة  الإشكالية الملى ، لاختبار الفرضيات التي وضعت للإجابة ع.  
  

ـع                وع الواس ذا الموض ـي ه تحكُّم ف ى ال اً عل  ـ ( حرص شرية ف وارد الب يط دور إدارة الم        ي التخط

تتمُّ فيه      ـد تمَّ تظليل الح   ـ، و لضبطه فـي إطـاره المنهجي ، فق       )  التنفيذ الاستراتيجي    و ا دراسة  ـدود التي س

  :ي ـمـا يلا الزمـاني و المكـاني ، آـوع ببعديهـذا الموضـه
  

  :  الحدود الزمنية لموضوع الدراسة -
ذا                           تهتم المذآرة بالدور الذي تؤدِّيه إدارة الموارد البشرية في مؤسسة القرن الواحد و العشرين ، له

د ،                  شكل الجدي ذا ال ترآِّز في استنباط استنتاجاتها على نتائج الدراسات التي أدَّت إلى ظهور هذه الإدارة به

اني                     الذي     ذ النصف الث ا من ل إليه أعطاها بعداً استراتيجياً ، لذلك نجد المذآرة تذآر النتائج التي تمَّ التوصُّ

دأ     للقرن العشرين ، حتى بداية القرن الواحد و العشرين في الجانب النظري ، أمَّا عن الجانب التطبيقي فتب

دة الم              شرية لوح وارد الب ه إدارة الم وم  ب ذي  تق دور ال ذ     دراسة ال ة في التخطيط و التنفي ضخات بالبرواقي

سة  تراتيجي لمؤس نة spa/POVALالاس ن س نة  1993، م ة س ى غاي سبة 1999 م إل  م بالن

سبة    2006 م إلى سنة      2000 ، و من سنة      spa/POVALللاستراتيجيات  السابقة في  مؤسسة           م بالن

    . spa/POVALللاستراتيجيات الحالية في مؤسسة 

  :  لموضوع الدراسة  الحدود المكانية-
ة ع   ا للإجاب ي بحثه ذآرة ف ذه الم ز ه ى       ترآِّ كاليةل ـات  الإش ـار الفرضي ى اختب ة عل   المطروح

ـدة     شرية  لوح وارد  الب ـار إدارة الم م اختي ث ت ة ، حي صـادية الجزائري سـة الاقت ي المؤس الموضوعة ، ف

ة لمؤسسـة  ة التابع ـال صنع المضخـات  ، و الspa/POVALالمضخـات  بالبرواقي ـي مج شط ف ي تن ت

  . بها المتعلِّقةالموجَّهة لقطـاعي  الري و المحروقات ، و مختلف اللَّواحق 
  

مَّ                                   د ت ال ، فق سيير و إدارة الأعم داً في مجال الت ر جدي  هذا الموضوع الذي تدرسه المذآرة لا يعتب

ة        الأوَّلآتب ، و يبقى الفضل         تناولـه  في عدَّة دراسات أآاديمية نشر بعضها في شكل               في ظهور وظيف

ة       د مدرسة الإدارة العلمي شرية لرائ وارد  الب ذي  )  م 1915 – م Fredrick Taylor ) 1856الم ، ال

دها               تلته  عدَّة  دراسات أآاديمية أظهرت الحـاجة لوجود مصلحة المستخدمين و لو شكلياً ، ثم تطوَّرت بع

راد  نتيجة تطبيق ـ  ة  الأف ـوارد     وظيف إدارة الم ـرف ب ى أصبحت تع نفس ، حت ـم ال ـاع و عل م الاجتم ات عل

ي    شرية ، و الت وارد الب اول إدارة الم ي تتن ة الت الات الدراس ا مج عت معه تراتيجية ، و توسَّ شرية الاس الب

ذ الاستراتيجي             ( يعتبر  موضوع  هذه  المذآرة         داً ) دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط و التنفي  واح



ذآر            منهـا ، حيث يمكن ذآر بعض الدراسـات الأآـاديمية الحديثة التي تناولت هذا الموضوع على سبيل ال

  :لا الحصر ، فيما يلي 
   

مفـاهيمها ،  " الإدارة الاستراتيجية : المعنون بـ دراسة فلاح حسن عداي الحسيني المنشورة في آتـابه -

  . م2000ى سنة الأوَّل الطبعة ،  الأردن–للنشر بعمان  وائل دارعن  الصادر " المعاصرة عملياتها ، مداخلها

إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ، الصادر عن  :  دراسة علي السلمي المنشورة في آتـابه المعنون بـ    -

  .  م 2001 مصر ، سنة -دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع بالقاهرة 

ى   - د المرس دين محم ـال ال ة جم ـ    دراس ون ب ه المعن ـي آتاب شورة ف وارد : المن تراتيجية للم الإدارة الاس

ـامعية                 دار الج صـادر عن ال رن الحادي و العشرين ، ال ة الق سية لمنظم زة تناف البشرية المدخل لتحقيق مي

  .  م 2003 مصر ، سنة -للنشر و  التوزيع بالإسكندرية 

وراه               و في الجزائر يمكن ذآر دراسة ناصر دادي عدون غير ا           - الة  دآت لمنشورة ، و  المتمثِّلة  فـي  رس

نة  ر ، س ة الجزائ سيير بجامع وم الت ي عل ة ف وان 1998دول ت عن شرية :  م تح وارد الب              دور الم

  .و الاتصـال فـي التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة الصناعية العمومية في ظل اقتصاد السوق 
  

  الإشكالية  لىرة ، و اختبـار الفرضيـات التي تعتبر إجـابة مسبقة ع           من أجل دراسة موضوع المذآ    

اد    مَّ اعتم ة للموضوع ، و ت ي لوضع أرضية نظري ين الوصفي و التحليل اد المنهج مَّ اعتم ة ، ت المطروح

شرية في وحدة                            وارد الب داني ، لإدارة الم ع المي ى الواق ة عل ة لإسقاط الدراسة النظري منهج  دراسة الحال

   .spa/POVALات بالبرواقية  التابعة لمؤسسة المضخ

ي    سح المكتب ى الم اد عل مَّ الاعتم د ت ذا الموضـوع ، فق ـي ه ستخدمة للبحث ف ا عن الأدوات الم         أمَّ

الفرنسية ، هذا في الجانب النظري         غتين العربية و  بغرض استخراج المراجع التي تنـاولت الموضوع باللُّ      

  :  للبحث التَّاليةجانبها التطبيقي ، فقد تمَّ استخدام الأدوات من المذآرة ، أمَّا عن 

  

  :  المقابلة الشخصية -
ات الكمِّ         ات لا يمكن الحصول                       تهدف لجمع البيانات الكيفية التي تدعم البيان اك بعض البيان ة ، فهن ي

لمضخـات بالبرواقية التابعة    عليها بواسطة الاستبيان ، لذا تمَّ إجراء مقابلات شخصية مع إطـارات وحدة ا            

سة  شرية  ،  spa/POVALلمؤس وارد الب ـن إدارة الم سـارات ع ئلة و استف دَّة أس ـا ع ـرِح خلاله      ، و ط

ة ، و عن مؤسسة                 ات ،             spa/POVALو  عـن وحدة المضخات بالبرواقي ى بيان د إل ـا بع     ، حوِّلت فيم

  . تمَّ إدراجه في هذه المذآرة و معلومات ساعدت آثيراً في إعداد الاستبيان الذي

  :  الاستبيان -
ة    ة التابع دة المضخات بالبرواقي ـارات وح ع إط ابلات شخصية م دَّة مق د ع تبيان بع داد الاس مَّ إع         ت

سة  ة ،  spa/POVALلمؤس دة المضخات بالبرواقي شرية لوح وارد الب دير إدارة الم هم م ى رأس     ، و عل



ين               ؤت التي ت  و بعد  أخذ  أهم المتغيِّرا       ة بع ثِّر على السير الحسن للاستبيان في وحدة المضخات بالبرواقي

ة ،                            ئلة المفتوحة ، و المغلق ى مجموعة من الأس ـوت عل تبيان التي احت    الاعتبار ، تمِّ إنجـاز صحيفة الاس

  :  محاور رئيسية ةمت إلى ثلاث المغلقة ، و  التي  قسِّ–و المفتوحة 
  

  . بالبرواقية  القرارات الاستراتيجية لوحدة المضخات في  مدى مشارآة الموارد البشرية :الأوَّل المحور - 

اني - ور الث دة المضخات   : المح تراتيجية لوح رارات الاس ي الق ساهمة ف ي الم شرية ف وارد الب ة الم  رغب

  .بالبرواقية 

ث - ور الثال ـي  الا  : المح شـارآة  ف شرية الم وارد الب صية للم ـات الشخ ـي   البيـان ـروح  ف تبيان  المط س

  .وحـدة المضخـات بالبرواقية 

ـن                        ات المستخرجة م ل البيان ين إحصـائيتين ، لتحلي ـال أدات مَّ استعم          و تجدر الإشـارة إلـى أنَّه قد ت

 بوحدة المضخات بالبرواقية ، و معطيات الاستبيـان بعد تفريغها فـي  شكل  جداول               المتعلِّقةالإحصـائيات  

  : هاتان الأداتان الإحصائيتان فـيما يلي تتمثَّلية ، و إحصائ
  

  . بين فترتين زمنيتين مختلفتين معيَّن الرقم القياسي البسيط الذي يقيس تطوُّر متغيِّر -

  .  الذي يقيس قَّوة الارتباط بين متغيرين Person:  معامل الارتباط لـ -
   

ستخدمة    وحة في هذه المذآرة   الإشكالية المطر  لى         و من أجل الإجابة ع     ة الم د اقتضت المنهجي   ، فق

شرية في   المـوارد إدارة موقـع جاء أوَّل فصل ليحدِّد ، للبحث تقسيم المذآرة إلى ثلاثة فصول    ،  المؤسسة  الب

ح    شرية ، و يوضِّ وارد الب وم إدارة الم ا مفه دِّد أوَّل مبحث منه ة مباحث ، يح ى ثلاث سيمه إل مَّ تق ث  ت حي

وم المبحث ا ا المبحث الثالث فيق ي المؤسسة ، أمَّ ـاقي الإدارات ف شرية بب وارد الب ة إدارة الم اني  علاق لث

ح    ذآرة ليوضِّ ن الم اني م صل الث اء الف سة ، و ج ي المؤس شرية ف وارد الب ائف  إدارة  الم التعريف بوظ ب

تراتيجية  ال  شرية  بالاس وارد الب ة إدارة الم ةعلاق س عامَّ مَّ تق ث ت سة ، حي ة مباحث ،   للمؤس ى ثلاث يمه إل

يوضِّح أوَّل مبحث منها أبعـاد الدور الاستراتيجـي  لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة ، و يبيِّن المبحث           

يِّن دور إدارة             ا المبحث الثالث فيب داد استراتيجية المؤسسة ،  أمَّ الثاني دور إدارة الموارد البشرية في إع

ترا    ذ اس ي تنفي شرية ف وارد الب سة الم ش   . تيجية المؤس ر ليك ث و الأخي صل الثال ـاء الف ف دور إدارة و ج

 ،  spa/POVAL لمؤسسـة    عامَّةي دعم الاستراتيجية ال   خـات بالبرواقية ، ف   دة المض الموارد البشرية لوح  

دة                      شرية بوح وارد الب اً لإدارة الم حيث تمَّ تقسيمه إلى ثلاثة مباحث ، يعطي أوَّل مبحث منها تشخيصاً عام

ض ضخـات      الم ـدة  الم شرية  لوح وارد الب اني دور إدارة الم ث الث ح المبح ة ، و يوضِّ خات بالبرواقي

املين بمؤسسة              صفية الع ط ت يِّن دور           spa/POVALبالبرواقية فـي دعم مخطَّ ـالث فيب ا المبحث الث  ، أمَّ

ة لمؤ        تراتيجيات الحالي م الاس ي دع ة ف ضخات بالبرواقي دة الم شرية لوح وارد الب سة إدارة الم س

spa/POVAL.   



 فيهـا ،  لأهمِّ المصطلحات التي ذآرت             آما تجدر الإشارة إلى أنَّ هذه المذآرة قد تمَّ تدعيمها بقائمة          

ة ع               شروع في الإجاب ى و التي تعتبر مفاهيم هامَّة يجب معرفتها قبل ال ذآرة        ل ذه الم بالإضافة  .  إشكالية ه

ة       ة إلى وجود خاتم مُّ ا      عامَّ ا أه تنتاجات و التوصيات       وردت فيه ة لاس ـذا         المتعلِّق ذآرة ، و آ  بموضوع الم

الملاحق                ذآرة ب ة في آخر الم ى جانب وجود قائم اق الدراسة ، إل تثبيت  أو  تفنيـد فرضياتها مع تقديم آف

   .المستخدمة في فصولها
  

بدَّ من الإشارة    الإشكالية المطروحة ، لا    لىي دراسة موضوع المذآرة و الإجابة ع       قبل الشروع ف           

صة رغم                        ى المراجع المتخصِّ ذآرة ، صعوبة الحصـول عل بأنَّ من أهمِّ الصعوبات التي واجهتها هذه الم

ـا ،  ية التي لا تخدم البحث العلمـي فبسبب الإجراءات البيروقراط ، توفُّرها  فـي المكتبات الجامعية  ي بلادن

         . سدىو التي تؤدِّي إلـى ضيـاع الوقت و الجهد 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  
  
  

   1الفصل 

  موقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة
  

  

  

تغناء                          تعتبر إدارة الموارد البشرية وظيفة متخصِّصة في تسيير العنصر البشري ، و لا يمكن الاس

ه بالمؤسسة     عنها فـي ميدان الأعمال ـتعاطي مع الفرد   ، نظراً لتطوُّر مفهوم الفرد ، و آيفية ال ة ، ف الحديث

اج                    اءة عناصر الإنت ـعالية و آف ى ف الغ الأثرعل ه ب ذي ل ة ، و ال ة الإنتاجي . هو المتغيِّر الأساسي في العملي

ستخدمة                            دَّات الم ة الآلات و المع سوق ، و آاف ا في ال ستثمرها المؤسسة طوال بقائه فكافة الأموال التي تـ

ام   واد الخ ذا الم ة ، و آ ة الإنتاجي ي العملي صر    ف و العن ذي ه ت ال ى الوق اج ، و حت ي الإنت ستخدمة ف  الم

ـذه                    ـدام ه ـادرعلى حسـن استخ د الق الإنتاجي الوحيد الموزَّع بعدالة بـين البشر، العنصرالبشري هو الوحي

ذا               . العناصر بالفعالية و الكفاءة المطلوبتين     ـاءة أداء ه اءة الأداء التنظيمي للمؤسسة بكف و بذلك اقترنت آف

ـا   العنصر   ، فبعد مـا آانت إدارة المـوارد البشرية تقــوم بالتـعاقد مع الأفراد حسب توجيهـات الإدارة العلي

ات          سجلاَّت و الملف سـاك ال للمؤسسة ، وتنفِّذ الإجراءات الخاصَّة بتسجيل مداومات الموارد البشرية ، و إم

راد ،          الخـاصَّة ببيـاناتهم ، أصبحت إدارة الموارد البشرية تبحث عن أف            ـى الأف  ضل مصادر الحصول عل

داد و تطوير                            د الرواتب ، و الحوافز ، و إع ذا أفضل الطرق لتحدي و استقطابهم ، و الحفاظ عليهم ، و آ

هؤلاء الأفراد من خلال التدريب ، دون إهمال الالتزامات القانونية و الضمانات الـتي يحدِّدها القانون في                  

ك    لهذا تبد. علاقة الفرد بالمؤسسة     أ هذه الدراسة بتحديد موقـع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ، و ذل

سلطـة           ث ال ن حي سة م ائف المؤس ـاقي وظ ن ب تقلاليتها ع ـدى اس ـذه الإدارة ، و مـ ـوم ه يح مفه        بتوض

ل    ن تحلي ا م ا تمكِّنه ـرة واضحة عنه ذلك فك وِّن ب ي تتك ذه الإدارة آ ـائف ه ين وظ سؤوليـة  ، و تبي و الم

  .العلاقة بينهـا و بـيـن  الاستراتيجية العامَّة للمؤسسة فـي جـزء لاحــق مـن هـذ المذآرة 
  

   مفهوم إدارة الموارد البشرية1.1
ار             اَّ الاختي ل ، أم سير الحسن للعم ة ال أنه عرقل ن ش سة م ي المؤس املين ف سيِّئ للع ار ال إنَّ الاختي

ز الج          دريب ، و التحفي ائج ،                    السليـم ، و الت ات المؤسسة نحو تحقيق أفضل النت ه إمكاني ه أن يوجِّ د فيمكن يِّ

اً                اء  فقط  للمؤسسات الأصلح إداري ة ،  التي جعلت البق صادية العالمي سة الاقت تداد المناف . خاصَّةً مع اش

ل  شرية ،  بالأسلوب الإداري  الأمث ا الب ر بموارده تم أآث ى ته ر للمؤسسة حت افز آبي ة هي ح ذه الحقيق ه

ذه                               ا ى  ه سليط الضوء عل ذا المبحث ت ـاول في ه ه سأح سة ، و علي لذي يمكِّنها من البقاء في سوق المناف



ين        الإدارة من خلال إعطاء تعريـف واضح لها ، و تتبع التطوُّ           ا ، مع تبي ة التي حدثت عليه رات التاريخي

  . الي و أهدافها في عصرنا الحأهمِّيتها
     

  ة المـوارد البشريـةبطاقـة تعريفيـة لإدار 1.1.1
ل الإدارات الأخرى         ، الحديثةبشرية إدارة رئيسية ضمن المؤسسة      تعتبر إدارة الموارد ال           :  مثلها مث

وير    ث و التط ـل ، البح سويـق ، التموي اج ، الت ـدَّ  و.  الإنت اك ع اريفة هن سب   تع ا ح ا بينه ف فيم  تختل

  :ا يلي ـسنرى فيمالمدخل الـذي تناولت من خلاله هذه الإدارة آما 

  
  مفاهيـم مرتبطـة بإدارة المـوارد البشريـة 1.1.1.1

شرية           وارد الب وم إدارة الم ذا أردت التطرُّ   توجد بعض المفاهيم التي ترتبط بشكل مباشر مع مفه ق ، ل

لله شروع ا قب رة ال ذه الأخي ف ه ي تعري اهيم   .  ف ذه المف ستمد ه ث ت احي صر أهمِّيته ا بالعن ن ارتباطه  م

   : و هي ، ةبشري بصفة خاصَّال

  

   تعريـف الإدارة 1.1.1.1.1
شـاء المؤسسـة     تعريف الإدارة بأنَّها جميع الواجبات و الوظائف التي تتعلَّ                   و يمكن  وضع    و  ، ق بإن

سيةلِّآ اتها الرئي سيين     ، سياس اء الرئي ار الرؤس ب اختي ى جان ا إل ام لتنظيمه شكل الع        22ص [1] . و ال

سئوليت                 أن نعبِّر ع   و يمكن  ا م ى عاتقه ن ان الإدارة بأنَّها تنفيذ الأشياء عن طريق جهود الآخرين ، ويقع عل

 . المتاحة   هـاوارد التكاليف في حدود م    لمؤسسة بأقـلِّ بغية تحقيق أهداف ا    قابـة ، التخطيط و الر  : ن  اأساسيت

  :253 ص[2]التَّالية ذلك للأسباب و، الدقيقة مالعلو من أآثر الإنسانية العلـوم مـن طبيعتها في الإدارة تقترب و

  

  .  إذا مـا قـورنت بالعلـوم الدقيقـة  ، بالإدارة حديثـة نسبيـاًالمتعلِّقةإنَّ الدراسـات   ●

ى عكس                يمكن استخدام القواعد البدائية و      ● التخمين بدرجات متفاوتة من النجاح في العمل الإداري عل

  .ترف بهذه القواعد  التي لا تع ،العلوم الدقيقة

  .  بدراستها الإدارة تهتم التي الفردية السلوآات و الاجتماعية الظواهر على مخبرية القيام بتجارب صعوبة  ●

ن الأ     ● ر م ب آبي ى جان شري عل صر الب ةالعن ي الإدارة همِّي سان يتميَّ ،  ف ار الإن د باعتب             ز بالتعقي

   . بسهولة لا يمكن تحديد ردود أفعالهناته و تصرفاته وو الغموض في مكوِّ

  

  تعـريـف العمـل  2.1.1.1.1
ة الإنت      ذلكهـوالعمل          اج ، أي في استعمال أدوات   ـالنَّـشاط الواعي و الهادف ، المبذول في عملي

 122ص[3]   .و فكري  ، عضلي  : لن للعمان أساسيتاـتوجد صورت و ، ة العملمادَّ  تحويلأجل من الإنتاج



ضمَّو ا    ن العم يت ا بينه رتبط فيم ي ت ائف الت ن الوظ ة م ات   ، ل مجموع ن الواجب ة م ي صورة مجموع         ف

  : 55 ص [4]لان في ن حول العمل يتمثَّه و مع هذا التعريف يوجد رأيان مختلفا غير أنَّـ ،المسؤوليات و
  

  :رأي الاقتصاديـين الاشتراآيـين ● 

ول    وَّ أنَّـب  )  مKarl Marx "   )1818- 1883"        و يق ات          ق شمل مجموعة من الطاق ة العمل ت

ة لك       و التي يجب أن       ،  ة  شخصيته الحيَّ   ب ية و الفكرية المتواجدة في جسم إنسان      الجسم ا في حرآ ي ـيجعله

ل عوامل الإنت        . عملية الإنتاج     فبدونه لا تتمُّ   ، ينتج أشياء نافعة   ا هي إلاَّ عمل           و بهذا التحلي اج الأخرى م

شري ،  م ،   وبالتَّ  ـتراآم و أساس الن    الي أصل آل إنتاج أو خدمة هو عمل ب صاد فه ا ربُّ يشاط الاقت  ، أمَّ

ذي قدَّ             ة ال ائض القيم ى ف ال بواسطة الاستحواذ عل ستغل جمع رأس م ه  العمل في المؤسسة ما هو إلاَّ م م

   129 ص[3]  . ه الذي حرم منهالعامل من حقِّ

  : اليـين رأي الاقتصاديـين الـرأسمـ● 

صاديون  ؤلاء الاقت رى ه تراآيين ي صاديين الاش س الاقت ى عك صر  أنَّ        عل و العن ال ه رأس الم

رادات             ل لصاحبه و   يخوِّ ممَّاالأساسي في عملية الإنتاج ،       ر جزء من إي بشكل منطقي الاستحواذ على أآب

  216 ص[5]  .عملية الإنتاج ، بعد طرح أعباء الإنتاج بما فيها العمل في صورة أجور

ال ، حيث  رأس الم اد بين العمل وـأنَّ هناك تضـب )  مDavid Ricardo ) " 1772-1823" يرى  و

الطبع  الربح فيما بينهما بعلاقة عكسية ، و   الأجر و  يتناسب   سلطة يعمل عل        ب الي صاحب ال الرأس م ى ف

  .ى أعلى مستوى ـم الربح إلالأجر إلى أدنى مستوى حتى يعظِّ تخفيض

ذين له                  التعرف على هذين الرأيين المتضادَّ    بعد   ذآر رأي مفكري الإدارة ال م ـين حول العمل ، يجب أن ن

ل  ي العم م ف ل ، رأيه و لا يق ةفه ن  أهمِّي ة م شرية ، فبداي وارد الب وم إدارة الم ستطيع ربطه بمفه  ، لكي ن

ي رآَّ لإدارة  الت ـة ل ـة العلمي ارفالمدرس ى تطوير مع ى العمل حيث دعت إل ال زت عل سيم و  ، العمَّ تق

ة         داخل المؤسسة ، لأنَّ  العمَّالالعمل ، و الفصل بين الإدارة و         رة الوظيف م عنصر في الإدارة هو فك  أه

لِّ التي توضِّ رد ، و ال  ح عمل آ رد        يكون مخطَّ  ذيـ ف ستلم الف املاً بواسطة الإدارة ، حيث ي اً آ اً تخطيط ط

و   ـل المطل ـل العم شرح تفاصي ـة ت ات مكتوب ي    تعليم صنيف المناصب ف ى ت دعو إل ا ي ذا م ه ، و ه ب من

  258 ص[6] . وفق قدراتهم العمَّالالمؤسسة و توزيعها على 
   

  تعريـف القـوى العاملـة  1.1.1.13.
ة       وى العامل ذي    الق شرية و ال وارد الب ن الم زء م ك الج ي ذل دِّ ت نه ين الح ارهم ب راوح أعم ى ت          الأدن

ه أو ال              عمل ، و تتوفَّ    الأعلى لسن ال   دِّو الح  رسة  ممَّار لديهم الرغبة و القدرة على العمل ، بشرط البحث عن

  54 ص [4]  .ه الفعلية ل



وفَّ         الاً إذا ت ة في العمل و لكنَّ                 و يتم تصنيف الفرد بطَّ تعداد و الرغب درة و الاس ه الق لاً      رت لدي ه لا يجد عم

ين            ما يربط مفهوم القوى العاملة بإدارة الموا       و .يمارسه   وازن ب رد البشرية هو ضرورة معالجة عدم الت

ة   طلب و عرض القوى العاملة داخل المؤسسة ،      ة متابع ذه    ،فإدارة الموارد البشرية تقوم بعملي دير ه  و تق

ذي         شرية ، و ال القوى داخل و خارج المؤسسة ، حيث يدخل ذلك ضمن التخطيط الاستراتيجي للموارد الب

 للمؤسسة ، و هي في سبيل        عامَّةة الاستراتيجية ال   آماً و نوعاً حسب الخطَّ     يهدف إلى توفير القوى العاملة    

  : 306 ص [2] جراءاتالإذلك تعتمد نوعين من 

  

                                                             :   طـة  الأجـل إجـراءات طويلـة و متوسِّ ●

  .اً ـاً أو خارجيـلاً نسبياً ، و قد يكون هذا التكوين داخليمثل عمليات التكوين التي تستلزم وقتاً طوي 

  :إجــراءات قصــيرة الأجــل   ●

      نـاب مـى عملية التعيين و الاستقط   ـوء إل ـج داخل المؤسسة أو اللُّ    العمَّالة   بحرآ المتعلِّقة مثل القرارات      

  . لديها عمالة زائدة و التسريح إذا ما آان، خارج المؤسسة ، أو التقاعد الإجباري 

  

  تعريف إدارة الموارد البشرية من خلال وظائفها الإدارية  1.1.12.
شرية ، حيث           و تعبِّ        وارد الب ديم لإدارة الم ر التعاريف التي سأعرضها في هذا الفرع عن المفهوم الق

ينظرون   فهم ، في المؤسسةو القائمين بشؤون التسيير ، ل انشغالاً آبيراً لأصحاب المؤسسات  ن تشكِّ ـلم تك 

التنظيمي   الهيكل  في التنفيذي  بأمور العاملين ، آانت تنتمي إلى الجهاز وظيفة روتينية تختصُّ   مجرَّدإليها آ 

  : الي تظهر هذه التعاريف على النحو التَّ  إلى المستويات الإدارية الرئيسية بها ، و ولم ترق ،للمؤسسة

  

  الـموارد البشريـة الوظيفيـة  لإدارة ريفاعأهـم الت 1.1.12.1.
  :ة تعاريـف نذآـر منهـا         لقـد أعطيـت لإدارة المـورد البشريـة عـدَّ

  

لِّ  ● ي تختص بك ي الإدارة الت شري  ه صر الب ة بالعن ور المرتبط ن مص ،  الأم ث البحث ع ن حي ادر ـم

ي تال،  ة الملائمظروف العملو تهيئة تنميتها ، و تدريبها ، و تهيئتها ، و  اختيارها ،   و  العاملة ،     وى  ـالق

  43 ص[7]   .المؤسسةد داخل ـى بذل الجهـ إلالموارد البشريةدفع ت أن  امن شأنه

ذي             هي النشاط الإداري المتمثِّ    ● شري ال ضمُّ  ل في وضع تخطيط العنصر الب ة ن  ي وى    وجود    ديموم الق

ا المؤسسة ، و  اج إليه ي تحت ة الت ةالعامل دادها بالعناديموم ة  صر  إم شرية المطلوب ذا ا يتمثَّـآم، الب ل ه

املين ،        ي ت ـالنشاط ف   درات الع ة ق م   ئتحسين أدا  و  نمي ة ، بالإض            و،  ه ة و العلمي اءتهم الفني ع آف ى    رف افة إل

  05 ص[8]  .اتهم و رغباتهم الفردية و الجماعية ـاجـة لإشباع حو المعنويَّ يةتوفير الحوافز المادِّ



ع ـي جمي  ـاها الواسع بشؤون الاستخدام الفعَّال للموارد البشرية ف        ـ في معن  بشرية إدارة الموارد ال   تختصُّ ●

ر ،   ى التفكي املين عل درة الع ذ ق ة بالمؤسسة ، و أخ ستويات الإداري دافهم ،و الم ةو  أه اتهم الفردي و  حاج

ستقبل       الجماعية و  ار     مخاوفهم من الم ين الاعتب اد و             و أنَّ    ،بع ة في العمل الج ديهم الرغب تج ل    في   ، المن

املين الحافز لتحقيق أهداف المؤسسة             بهذا يتولَّ   و . و الكرامة الإنسانية   إطار عام من الاحترام    دى الع د ل

  22  ص[9] . اـالتي يعملون به

ي القي  ● ة    ( ة ـة المعروفـائف الإداري ـام بالوظـه ه ، رقاب يم ، توجي يط ، تنظ              ات ـى العملي ـعل) تخط

    دافـلتحقيق الأه  ) اية و سلامة  ـ ، رع دريبار ، تعيين ، تنمية ، تعويض ، ت   ـاختي(راد  ـق بالأف التي تتعلَّ 

  20  ص[10] .ة ـاً للمؤسسـة مسبقـالموضوع

  

  قـراءة لخصـائص تعـاريف إدارة المـوارد البشريـة 1.1.12.2.
دير الم      ، ابقة الذآر ـاريف الس ـن التع ـ       يظهر م  شر  اوـ أنَّ م ي ـالت  ةـائف الإداري ـوم بالوظ  ـة يق  ـيرد الب

سه  ـه ست ـر ف  ـ مدي  لُّـا آ  ـوم به  ـي يق  ـف الت  ـائ ـا الوظ ـي نف ي ـوم ـه اليـأداء عمل  اءـ أثن وى إداري ،ـي أيِّ م

سبقـا المرسومـدافهـ أه قـل تحقيـن أجـة مـالمؤسسـب إدارة  فاريفـذه التعـفحسب ه  اليالتَّـاً ، و بـة م

ذي ـال  م  ـالتنظيـب وم  ـذه الإدارة ، و تق    ـله اً واضحةً ـالتخطيط ، حيث  تضع أهداف     ـ ب ومـة تق ـوارد البشري ـالم

ى    ـه ال  ـك التوجي ـذلـ و آ  ، اتـل و المسؤولي  ـم العم ـ تقسي  لالـن خ ـأتي م ـي د عل ا يتميَّ    ذي يعتم دير     م ه م ز ب

ؤهِّ ذه الإدارة من م ادة ،  لاته صال ، و القي اون ، و الات داع و التع تج روح الإب ي ين ة الت راً الرقاب و أخي

سية ة العك ا التغذي سجيل أيِّ  عنه د ت دخل عن لإدارة الت يح ل ي تت داف الت ا ، المخطَّ انحراف عن الأه      ط له

  60 ص[4]  .باتخاذ الإجراءات المناسبة و في الوقت المناسب  و ذلك

ة       علم و فن في نفس الوقت ، لأنَّ    رسة إدارة الموارد البشرية  اممو تعتبر    ى قواعد علمي د عل ا تعتم آونه

ي   ـنتيج ة ف ة و التطبيقي ات النظري وث و الدراس شري    ة البح صر الب ال العن م ،     مج فة العل ا ص           يعطيه

رة   ن خب ستغني ع ا لا ت ة ، و آونه رعة بديه ي ، و س ف الت ع المواق سؤوليها م صرف م ة ت    و طريق

  297 ص [2] .ها صفة الفن ليفي عضتواجههم ، ي

  

  تقييـم الخصائـص الـتي جـاءت بهـا تعاريـف إدارة المـوارد البشريـة  1.1.1.2.3
ام          ال  لقد حصرت التعاريف السابقة إدارة             ام بمه شرية في القي ى       ةصِّ اخموارد الب اتها عل ا انعكاس  له

شر                   وارد الب اريف دور إدارة الم ذه التع د      العنصر البشري داخل المؤسسة ، و أغفلت ه اف ية في رسم أه

ا            عامَّةستراتيجية ال  ضمن الا  دخلت  ، استراتيجية  للمؤسسة ، فهذه الإدارة يمكنها أن تشير على الإدارة العلي

سة  راه فيم  للمؤس ا ت وارد    ا يتعلَّـبم ات الم تراتيجيات و سياس ق اس ة تطبي ابع فعالي ا تت ستقبلها ، آم  ق بم

وارد   ـالو بالتَّ. سية للمؤسسة ي بلوغ القدرة التناف   ـإسهام هذا التطبيق ف    البشرية و مدى     ام إدارة الم ي فاهتم

درك   لحاجات العاملين أنفلا ينصب فقط على تلبية حاجة المؤسسة للعاملين ، بل يمتدُّ  البشرية   سهم لأنَّها ت



 ا بالإضافة للقيام بالوظائف الإدارية لا بدَّ     ـ للمؤسسة تقوم على قدرة العاملين ، و من هن         التنافسيةأنَّ القدرة   

   :50 ص[11] لإدارة الموارد البشرية أن تراعي ما يلي 

  

  .هم ئل آراـاملين و تقبـرام العـاحت ●

  . الصراعات الناشئة عن قصور الاتصالات التنظيمية خلق مناخ من المصلحة المشترآة و حلِّ ●

  .ت العمل و إجراءا، و قرارات ،  و آذا مدلول خطط  ،الشفافية ، بتوضيح أهداف و نوايا الإدارة ●

  .و هذا ما سوف يتجلى أآثر في التعاريف الآتية الذآر لإدارة الموارد البشرية 

  

  ستراتيجيالبشرية وفق البعد الاتعريف إدارة الموارد  1.1.13.
وُّ ي ظل تط ات الا التوجُّر      ف ته ل الإدارة الاس اق حق ديث راتيجية و انبث وم الح ر المفه تراتيجية ظه س

ك الإدارة الاست      لإدارة الموارد ال   ل أصبحت جزءً من الا     بشرية ، التي لم تعد تل ستراتيجية  شارية فقط ، ب

ستجيب لمتغيِّ ي ت ة الت ؤثِّالتنظيمي ة الم ورات البيئ ى الم شريارة عل المتغيِّةرد الب ة ، ، آ ة القانوني      رات البيئي

ا   فإدارة الموارد البشرية هي نظام ضمن نظام، و الاقتصادية ،الاجتماعيةو   .  أشمل هو المؤسسة و بيئته

  :ن ذلك  تبيِّالتَّاليةو التعاريف 

  

  ستراتيجية عاريف لإدارة الموارد البشرية الاأهم الت 1.1.11.3.
  :  ح ذلك توضِّالتَّاليةو التعاريف  ، الموارد البشرية بعداً استراتيجياً   وفق هذا الاتجاه يأخذ تعريف إدارة   

  

شرية    ● وارد           هي الإدارة الا    إدارة الموارد الب ي صياغة استراتيجيات و سياسات الم ستراتيجية التي تعن

ة  ع الفرص البيئي التوافق م شرية ب سية بواسطة  او، الب ا التناف ق المزاي ال بهدف تحقي تراتيجيات الأعم س

      26  ص[12]  .العنصر البشري

م أصول           إدارة الموارد البشرية   ● املين     ، ألا و  سسة المؤهي مدخل استراتيجي لإدارة أه راد الع م الأف ه

دافها     ق أه ي تحقي اعي ف ردي و جم شكل ف سهمون ب ذين ي ا ال ذه ،به وهر ه ق   فج و تحقي          الإدارة ه

ال لعم     ف فعَّ لال توظي ن خ سة م سية للمؤس زة تناف لُّ ـمي ارة ، آ ة المه ة   الة عالي ة ديناميكي ي بيئ ك ف      ذل

  19 ص[11]  .ر سريعة التغيُّ

  : 11 ص [13]ي معنيين ـرد البشرية يمكن صياغته فاديم تعريف لإدارة المو تقإنَّ ●

  

ه ،            ـى الجهود التي تختص بالاختي     ـو يشير إل   : الأوَّلالمعنى   - يم ، التوجي ين ، التقي الإشراف  و  ار ، التعي

  . ةحهم المعنويِّتحديد وسائل رفع رو و  ،تدريبهم و ، املين في المؤسسة و تحديد الكفاءات اللاَّزمةـعلى الع



وح        ـد الإدارات الرئيسية ف   ـى أح ـو يشير إل  : المعنى الثاني    - ؤثِّر ي المؤسسة ، فهي عبارة عن نظام مفت           ي

  .ر بالمحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسة أثَّـو يت

ي ● شرية ه وارد الب سة ، فه  إدارة الم أفراد المؤس ة ب شطة المرتبط ة الأن ع اـ تتعيـمجموع رد اطى م  لف

دِّ     ، كرية و الجسمية    و طاقاته الف    ،  أحاسيسه و سلوآاته    دة آكائن حي له   المعقَّ بصورته ه  د رد فع   التي تح ل

ا   لها أهداف خاصَّ     ، محيطه ، الذي ينشط فيه داخل مجموعات      تجاه   ذه الأهداف التي يجب أ         ، ة به  ن لا ه

ة تعامل إد     و يعتمد ذلك      على  الخط العام الذي تسير فيه المؤسسة ،         تؤثِّر ى طريق شرية   عل وارد الب ارة الم

  295 ص [2] .  فالمؤسسة نظام تقني اجتماعيمع الأفراد

  

  الاستراتيجيةة إدارة الموارد البشريتعاريف ا قراءة للخصائص التي جاءت به 1.1.12.3.

ذي ت                تبرز التَّ  ـال ال ه ؤدِّعاريف المدرجة في هذا الفـرع الدور الفعَّ وارد     ي د       إدارة الم شرية في تحدي الب

ق   سة و تحقي ـاح المؤس زة  نج ا     المي ـني ، و إنَّم دي الروتي ـدور التقلي ك ال د ذل م يع ذي ل سية ، و ال التناف

ضمَّ ـلاً ويت لِّ ن تحلي صاً لك تراتيجية  تشخي صياغة اس وم ب شرية ، فهي تق وارد الب شاطات الم ن ن شاط م  ن

رابط واض      ،  للمؤسسة في تكامل      ةعامَّ متوافقـة   مع الاستراتيجية ال      ةرد البشري اللمو ين    ،   ينح و ت ذه  ب   ه

وم             ا ،  العلي ق الإدارة بين فري  الإدارة و  و يق ق فه ذا الفري شرية عضواً ضمن ه  و باعتبار مدير الموارد الب

ساعدة  الة  بالم د رس ي تحدي ه  ، ف ـلال تحليل ن خ سة م داف المؤس ـة  و أه ـدات المرتبط رص و التهدي للف

ا توضِّ   آ. بالعنصر البشـري    سابق    م اريف ال شرية الا    أنَّ ،ةح التع ورد الب أدوار    إدارة الم وم ب ستراتيجية تق

  : 28  ص[12] اـإبداعية يمكن حصرها في مجالين رئيسيين هم

  

   :الأوَّلالمجــال  ●

ساهم إدارة ا ع و        ت ي وض شرية ف وارد الب وير الا لم ة تط تراتيجيات الطارئ              س

" Emergent strategy "، ك   و ر المخطَّ    الا هي تل ل    ستراتيجيات غي سبقاً من قب ا م  الإدارة ،  ط له

ى  يط الا  فعل ن التخط نجم ع ي ت ك الت تراتيجيعكس تل اس لإدارة العلي سمى بالا ، ل ي ت تراتيجيات  و الت س

صودة  تم وضع الا"  Intended Strategy "المق املي ، ي ل الع ن قب ة م تراتيجيات الطارئ ي س ن ف

سة ، و ب   دنيا بالمؤس ستويات ال ـات   الم ـلال الاقتراح ن خ د م ا     التحدي أتي به ي ي ة الت ار الإبداعي   و الأفك

شرية الاتصالات       ل إدارة ـسهِّ حيث تُ    .دة  ـو المرتبطة بالأسواق و المنتجات الجدي        ،  العاملون   وارد الب الم

شة  ـا للمنـدة تأخذ طريقه ا استراتيجيات جدي   التي ينجم عنه   اءةو تدعم الأفكار البنَّ   ،  بين وحدات المؤسسة     اق

  .ا ـل فريق الإدارة العليـو الدراسة من قب

  :المجـال الثـاني  ●

سية من خـلال تطوير               يةرد البشر ا        إنَّ المجال الإبداعي الثاني لإدارة المو      ا التناف  هو تحقيق المزاي

و المتوافقة مع ، زة يِّتمدرات الممكانيات و الق الا ر لها مؤسسة ، و الذي يوفِّ    لل  البشري مالالمصـادر رأس   



ـل التغيُّ    ة المتغيِّات البيئحاج ي ظ ة ف سات الحديث دى المؤس حاً ل بح واض د أص ة رة ، فق رات التكنولوجي

و لا تتحقَّ  ، الاستمرار و بـأنَّ البقاء ،  المتسارعة ، ائن في       و النم ات الزب ق إلاَّ من خلال الاستجابة لرغب

ة ف    د أنَّ اسب ، و هذا ما يؤآِّ     الوقت المن  ة    ـ المرون ات الإنتاجي ى الا     ي العملي ستند عل ة     ت ستراتيجيات الطارئ

  20 ص[11]  .التي تنبثق من مواقع العمل 

ر في مفهوم ومحتوى و أدوار إدارة الموارد البشرية جاء نتيجة التحديات               أنَّ التطوُّ إلـى  و تجدر الإشارة    

ا ي واجهته اهمت ف ، و الت ي س ة والت ات الفكري ر الاتجاه ذه الإدارة  ي تغيي و ه ة نح ا و، التطبيقي ذا م  ه

   .التَّاليةالفقرة ق له تطرَّتسوف 

  

  يـات الـتي تواجـه إدارة الـموارد البشريـة التحدِّ 1.1.1.33.
دِّ       إنَّ صفة     التح شرية ب وارد الب ه إدارة الم ي تواج ةيات الت دير  و  ،عامَّ صف م شرية ب وارد الب ة الم

سياسات و               ة باعتب خاصَّ ا من خلال ال ة    اره المسؤول المباشر عن مواجهته ذه   ، الاستراتيجيات الملائم ه

  :   إلى يات يمكن تصنيفهاالتحدِّ

  

   " :Environmental challenges" يـات البيئيـة  التحدِّ ●

صد به لَّا ـ       و نق ة للمؤسسة متغيِّآ ة الخارجي ي رات البيئ ؤثِّر و الت صعوبة ئى أدا علت راً ل ا ، فنظ ه

ب  التهديدات التي تتطلَّ    و  للمؤسسة من الاحتياط المسبق لها ، من خلال تحليل الفرص          السيطرة عليها لابدَّ  

تثمار في           سياسات مرنة  ـي ظل            و سريعة تهدف للتقليل من المخاطر المرافقة للاس شرية ، فف وارد الب  الم

 من سياسات    لابدَّ ، شريةرة على الموارد الب    و المؤثِّ   ، ةيات المهمِّ تحدِّ حاليـاً واحدة من ال    التي تعدُّ  العولمة  

ة       :اه ات مناسبة أهمُّ  و استراتيجي  ة  تطوير ثقاف ة ،               تنظيمي ة و الأجنبي شرية المحلي وارد الب      تتناسب مع الم

ة أ البشرية الكف  مع بناء قاعدة متينة من الموارد     ،  وق المحلي و الأجنبي     ـ من الس  ات آلٍّ ـو تتناسب مع حاج   

  27 ص [14] . حاجاتال  هذهبة وفقو المدرَّ

   " : Organizational challenges"يـات التنظيميـة التحدِّ ●

ا ،              و نقصد بها جميع المتغيِّ     شغيلية فيه ات الت رات الداخلية للمؤسسة ، و التي ترتبط مباشرة بالعملي

ا   من مواجهتها و التحسُّو لابدَّ ال ، ب له سي للمؤسسة  ف ة ، و في     يتطلَّ  موقع التناف ل نحو اللاَّمرآزي ب المي

ل                      ظل التوجُّ  ة بنق رارات الإداري ا تحسين الق اً عليه ان لزام شرية آ وارد الب هات الاستراتيجية في إدارة الم

إنَّ                    ذا ف ة بالمؤسسة ، ل دنيا المختلف ع ال راد في المواق ى الأف ع  جمي مسؤولية القرار من المواقع المرآزية إل

دَّ ـ من البيئتين الداخلية و الخ  يات أبرزت الحاجة إلى ثقافة تنظيمية تتلاءم مع آلٍّ        هذه التحدِّ   ارجية ، أي لاب

راد و خصائصهم ،     : ع  ـ و معتقدات متناسبة م       ، ي قيم من تبنِّ  و استراتيجيات  ،  الترآيب التنظيمي      و الأف

  32  ص[12] .المؤسسة 

  



   " : Individual challenges"يـات الفرديـة التحدِّ ●

املين  القضايا الخاصَّ يات بكلِّ عنى هذه التحدِّ           و تُ  رار  ،ة بالع دات    ات المرتبطة  و الق م ، آالتهدي  به

ذا       ال سة ، له ة المؤس ـادة هيكل ة لإع ـوى العامل يض الق سبب تخف املون ب ا الع ي يواجهه ـوم   ت ـرز مفه  ب

ذي يواج د ال ة ، فالتهدي سؤوليـة الاجتماعي د الم املون بفق ه الع ائفهم  ه ؤثِّروظ ل ي تهم للعم ى دافعي           عل

سيـة ، و لُّ      وصحتهم النف دائل تح اد ب ى إيج سات إل ن المؤس د م ع العدي ا دف ذا م لَّه ن  مح تغناء ع  الاس

تغناء المؤقَّ               شاطها ، آالاس ت مع ضمانات   العاملين عندما تواجه ظروفاً اقتصادية تضطرها إلى تقليص ن

       24  ص[10] .سياسات إعادة التدريب و التأهيل و ية ، مادِّ

  

  ر التـاريخي لإدارة المـوارد البشريـةالتـطوُّ 1.12.
دُّ ث ت          يمت دة ، حي ة بعي ات تاريخي ى حقب شري إل صر الب ام بالعن ي  آِّؤ الاهتم ـات ف ار و الكتاب د الآث

ذا العنصر ، خاصَّ    جود فكر يوجِّ     الحضارات القديمة على و    ا يتعلَّ  ةًـه ه ذه الحضـارات ،     ق  فيم اء ه     ببن

شري          ـر      و يدعم ذلك مـا تقدمه الديانات السماوية من فلسفات عميقة للعنصر الب ال ، غي ـال الأعم  في مج

ـم  لاقـات العمل دعت إلى ضرورة وجود       تعقد ع  أنَّ ذا            اممو  ،    عل شري ، و ه ستقلـة للعنصر الب رسات م

   :التَّاليةخلال مدارس  التسيـير  في هـذا المطلب  مـن نراه مـا س

  

   العنصـر البشـريأهمِّية دور نظريـات المدرسـة الكلاسيكيـة في إبراز 1.12.1. 
رن         مع ظهور  )بمفهوم التسيير   (  ل ظهور للمدرسة الكلاسيكية        آان أوَّ  ة الق حرآة المهندسين في بداي

يلادي ،      سيير      جاءت  و التاسع عشر م سبب سوء الت ذي حد    ب صناعية التي سُ          ال ورة ال رت في   يِّث في الث

دس و دايتها بالح سيير   ب ي الت ة ف اليب علمي ود أس دم وج اءة تميَّ و ، 35 ص [15] ع اض الكف زت بانخف

ال ة للعمَّ سييربالتَّ و ، الإنتاجي دارس الت ة الي جاءت م اءة و الفعالي شكل الكف ذا الوقت لمعالجة م ي ه     ،  ف

  : اليهي آالتَّ ر مفهوم اليد العاملة ، و تطوُّآان لها فضل آبير في ظهور و و

  

   الإدارة الـعلميـة  مدرسة1.12.1.1.
شا          ي إن ضـل ف ـع الف ـم    ئ يرج ـر منه ـين نذآ ـن المهندس ـة م ى مجموع ـا إل :              هـا و إبرازه

"Fredrick Taylor  ) " 1856 – 1915  م( ،   " Henry Gantt "   )1861- 1919م  (          

 "Franc Gilberth ) " 1868- 1924 ذين ع)  م عـ، و ال شوا م رن  اي ة الق ـة   بداي شريـن حال الع

صـاد  التوسُّ ـادت الاقت ي س ي  ـع الت ـا نقص ف  ال و، الأمريك ي رافقه ـه ه  ـت ـة ، فاتج د العامل ؤلاء ـي الي

سلعـة   ض تكلفـة الوحـدة الواحـدة م    تخفي آوسيلة ل   ، اجية للعمَّـال ـن لدراسة مشكل الكفاءة الإنت    والمهندس ن ال

  :الـي  واحد منهم في إبراز دور اليد العاملـة علـى النحو التَّالمنتجة ، و جاءت إسهامـات آلُّ

  



  :  " Frederick Taylor"إسهـامـات  ●

ر  ة للعمل ، " .Taylor  F"     يعتب تم بدراسة موضوع الإدارة العلمي رز من اه ى  أب حيث خلص إل

  : 53  ص[16] الإنتاجية اءة ـ من أجل تحقيق الكفالتَّالية اتباع الخطوات ضرورة
  

  .تقسيم العمل إلى حرآات أولية بسيطة  -

  .ها العامل أثناء نشاطه يؤدِّي و التي  ، الحرآات غير الضروريةاد آلِّبعاست -

ل   - لوب أداء العام ة أس ستغرقـه    ،دراس ذي ي زمن ال د ال ك برص ـلِّ  و ذل ـان               حلأداء آ ـة ، و آ رآ

"Taylor  F. "  يستعين بساعة التوقيت ) stop watch ( لهذا الغرض.  

  .عمل لكلِّ النمطية المستويات إلى الوصول يمكن حتى لها اللاَّزمة المختلفةوالأوقات للأعمال تسجلاَّ إنشاء -

  . آفاءته ب و إعطائه فترة راحة لضمان عدم انخفاض التعمعرفة الفترات التي يصل فيها العامل إلى حدِّ -

افة - ر المتوقَّ   إض وادث غي ة الح ت لمواجه ةوق دريب  و ، ع ذا نقص الت وُّ ، آ دم التع ل   أوع ى العم       د عل

  . العاملين الجدد لدى

  .حتى يمكن تحسينه ،  عمل دراسة و تحليل الظروف المحيطة بكلِّ -

ال ب تجربته لهذه الخطوات إلى رفع إنتاجية عق " .Taylor  F "ل      و توصَّ  الموضوعين تحت   العمَّ

ى أنَّ   40 ص [1]وسط أربع أضعاف عماَّ آانوا عليه ة بمتـالتجرب ارة إل   ".Taylor  F" ، و تجدر الإش

ادة         ة العامل ، فزي ى تعظيم رفاهي استهدف بهذه الخطوات تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة ، بالإضافة إل

  .  زيادة الإنتاج تقود إلى زيادة المبيعات ي إلى زيادة الأجر لأنَّج تؤدِّالإنتا

  :  "Henry Gantt" إسهـامـات  ●

ر ه  دس ـ     عاص نة     " F.Taylor"ذا المهن ه س م إلي ه   )م 1887(و انظ ف عن ه يختل              ، إلاَّ أنَّ

ر مع       ه يتعاطف أآث ال في آون د أسهم   العمَّ ة       " H. Gantt"  ، و ق اهيم الإداري أربع منجزات في المف    ب

  : 80 ص [17] هي
  

يس و   - ذي يق دول ال رة الج صوِّ فك وب لأداء   ي ت المطل ول الوق ل بط شاط العام ل  ر ن              العم

  . "Gantt carts"  :يعرف ما أو

تمكَّ  ـو ه "  Rewar Innovation" فكرة مكافأة العمل - ضاه ـن الع و نظام ي ن الحصول  ـ م املون بمقت

  . إذا هم تجاوزوا في إنتاجهم آمية الإنتاج المطلوبة  ،على علاوة بالإضافة إلى أجر القطعة

ام - ي ع دَّم1908 ف ه ) H. Gantt ( م ق دريب  : بحث الت ىالعمَّ اون و  عل دة ف  التع ادات الحمي ي ـالع

انيكيين        الصناعة ة للمهندسين الميك دَّ  و ، ، الذي  ألقاه أمام الجمعية الأمريكي ه عن سياسة الإدارة    تح ث في

  .ههم بدلاً من أن تسوقهم  حيث توجِّ ،العمَّالنحو 

د  - د مب ادى بتأآي ن الأرب  أن دلاً م ة ب صِّ ـ الخدم شاط ال ل قائم اح ، و أنَّ النَّ اري لا يظ اً إلاَّ إذا ـناعي التج

  .ه ـاً لـاً نهائيـ الخدمة هدفأن مبدـذت مـاتخ



  :  "Franc Gilberth" إسهـامـات  ●

،  بالمؤسسة  الإنتاجية أسهم هذا المهندس إسهاماً مباشراً في تطوير التسيير الصناعـي و تحقيق الكفاءة      

ـات     و في سبيل ذلك اشتغل آبناء و استخدم أسلوب الت             ل حرآ د تحلي سينمائي عن ال  صوير ال ـر    العمَّ  ليظه

لِّ     ، و آان يهدف من و    22 ص [18] سبعة عشر حرآة أساسية لليد     ى أق ة الوصول إل يط الحرآ  راء تنم

ـة   ـات غيرالضروري       الحرآـات الممكن ـاد الحرآ د حقَّ    . ة  و استبع ة المؤسسة         و ق ه إذ زادت إنتاجي    ق أهداف

اته و توصياته     % 200بـ  ا نتيجة دراس اع ف   ممَّ ا ارتف د سمى   ـ تبعه  "F.Gilberth "   ي الأجور ، و ق

  78 ص Thirbleg . ( [17] (لعمل بنظام و تبسيط ا، طريقته في تحليل الحرآات 

  

   مدرسة الإدارة الوظيفية  1.12.2.1.
ام بمح       ن الاهتم م يك ال  ت رولاا ل ة للعمَّ اءة الإنتاجي ع الكف ى التقم، ف صناعيصراً عل ين ال ين مهندس

ريكي  سي    ، ين فقط الأم ادر الفرن ل ب ذلك في     )  م Henry Fayol" ) 1841 - 1925 "  ب هو الآخر ب

صناعية  الإدارة : المشهور  هآتاب ة  و ال  "L’administration industrielle et générale  " العمومي

ر الأب الحقيقي       245 ص [2] م 1916الذي صدر سنة    ذلك يعتب ادئ الإدارة و ب ه بمب ، و الذي نادى في

ار    . لنظرية الإدارة الحديثة  ين أفك وارق ب تم  ،  " .Taylor  F"و " H. Fayol " أمَّا عن أهم الف د اه  فق

"Taylor  .F "     ا صغيرة ، أمَّ  H. Fayol "" بالمستويات التنفيذية و الإدارة في الورشة بالمؤسسات ال

رة ، و    هتم بالمستويات الإدارية  العليا    فا م الإسهامات التي         في المؤسسات الكبي ي أه ا يل ه سأدرج فيم علي

  :في حقل التسيير " H. Fayol " جاء بها 

  

  : "H. Fayol " ؤسسة حسب وظائف الم ●

سَّ  صناعية       " H. Fayol " م        ق ـم في المؤسسة ال ـتي تت ـام ال ـات              ، المه ـا اسم  العملي ق عليه و أطل

" Opérations " ، 06 ص [19] يلي ام عها إلىحيث وزَّ ، المؤسسة بوظائف أصبحت فيما بعد تدعى و :  

  

شكِّ  : عمليات تقنية    - لِّ     ل  و ت اج بك ة الإنت ا يتعلَّ    وظيف ـواد              م ى الم تم عل ل التي ت ات التحوي ا من عملي ق به

  .ية في ورشات الإنتاج بالمؤسسات الصناعية  الأوَّل

ية  الأوَّل و هي تلك العمليات التي تضمن حرآة  المواد  ،و تعرف بالوظيفة التجارية: عمليات تجارية  -

  . السوق في المعروضة الخدمات و السلع من ن حرآة مخرجاتهاالتي تحتاجها المؤسسة آمدخلات ، و تضم

ـا المؤسسـة         ،  أو ما يعرف بالوظيفة المالية      : عمليات مالية    - سعى من خلاله ات التي ت ك العملي و هي تل

  .للبحث عن الموارد المالية و تسييرها ، بعد تحديد احتياجاتها منها 

ة  - ضمان و الوقاي ات ال رف بو :  عملي ا يع ن  أو م ة الأم لَّ ، ظيف ع آ ـات و تجم ة العملي ـن المتعلِّق  بالأم

  .و الممتلكات ، و حماية الأشخاص ، ناعي الصِّ



بية       :  عمليات محاسبية    - ة المحاس سجيـل تك          ، حيث  و تعرف بالوظيف ام ت ا مه ـرادات     توآل إليه اليف و إي

  .ضافة إلى إعداد الموازنات التقديرية الإالمؤسسة ، ب

التخطيط ،   " H. Fayol " نها يضمِّو ، و تدعى الوظيفة الإدارية  :  عمليات إدارية- ام ب التنظيم ،  و القي

  .و الرقابة ، التنسيق و إصدار الأوامر ، و 

ا ،   طبيعة أو حجمها عن  مؤسسة بغض النظر هذه العمليات توجد في آلِّأنَّ" H. Fayol " وقد بين  عمله

بية             ( ى  ـالأوَّل العمليات الخمسـة    و يرى بأنَّ   ـة  ) تقنية ، تجارية ، مالية ، الضمان و الوقاية ، محاس معروف

ا فهي غير معروفة رغم  ) إدارية ( د ، أمَّا العمليات السادسـة      بشكـل جيِّ  د رآَّ    الخاصَّ أهمِّيته ذا فق ـز ـة ، ل

ة           ات الإداري ذه العملي ة التي        ـل إل  ـليتوصَّ ،  اهتمامه على تحليل ه ادئ الإداري رة     سأدر  ى المب جها في الفق

  249 ص [2]  .ز على إبراز دور العنصر البشري ةً تلك التي ترآِّ ، وخاصَّالتَّالية

  : "H. Fayol " مبادئ الإدارة حسب  ●

ادئ              عدد" H. Fayol " م        لقد قـدَّ ـار لفظ مب د اخت ه ، و ق اً من المبـادئ التي ترشد المدير في إدارت

 " Principes"  ، َّـد    و مي ـين  "  Règles "ـزه عـن لفظ قواع وفَّ  ح،  "  Lois"أو قوان ـه              تى تت ر في

  ة ، ـحيث أشـار إلى عـدم وجـود شيء جـامد أو مطلـق فـي الجـوانب الإداري صفـة المرونـة ،

  : 22 ص [19] التَّالية  عشرالمبادئ الأربعةاربه ـذا استخلص من تجـل
  

ـدام    فالتخصُّ : يم العمل  مبدأ تقس  - د استخ ال ص ضروري عن ذا  "  H. Fayol " ـق  ، حيث يطبِّ  العمَّ ه

  .المبدأ على آل أنواع العمل سواء آانت إدارية أو فنية 

ع السلطة و تنبثق منها ،      ولية مرتبطتـان ، فالمسؤولية تتب    إنَّ السلطة و المسؤ   : المسؤولية   و  مبدأ السلطة   -

سلط    " H. Fayol " و يرى  زيج من ال دير من مرآ      بأنَّ السلطة هي م ستمدها الم    ، زه ة الرسمية التي ي

  . من الذآاء و خبرة المدير في إرضاء مرؤوسيه تتكوَّنو السلطة الشخصية التي 

دأ النظام     - ـرى : مب ـات     " H. Fayol " ي ـرام الاتفاقي ـدم الإخلال   ، و النظـم  ، أنَّ النظـام هو احت و ع

  . المستويات الإدارية  هذا المبدأ في رأيه يستلزم وجود رؤساء ذوي آفاءة في آلِّبالأوامر ، و

  .  مرؤوس يجب أن يتلقى الأوامر من رئيس واحد فقطو يعني هذا المبدأ أنَّ آلَّ: مبدأ وحدة الرئاسة   -

ه    - دة التوجي دأ وح شكِّ : مب ه يجب أن ت ـلُّأي أنَّ دف ال ل آ شطة ذات اله ن الأن ة م دةً  مجموع د وح واح

  .تنظيميةً يديرها رئيس واحد 

صية    - صلحة الشخ ضوع الم دأ خ صلحة المب ةللم ـراد     : عامَّ ات الأف صالح و اهتمام سبق م ب ألاَّ ت فيج

ة نظـر          ا ، فمن وجه ون به ـق     يتحقَّ " H. Fayol " مصالح المؤسسة التي يعمل دأ عن طري ذا المب ق ه

  .الإشراف عن قرب  ، و بالقيادة الحسنة والاتفاقات العادلة بين المؤسسة و مرؤوسيها 



أة و التعويض   - دأ المكاف لٍّافأة عن العمل المنفَّـ المكإنَّ: مب ـة لك ـن المرؤوس        ذ يجب أن تكون عادل  م

رد                  و الرئيس ، و يتحقَّ     ارات الف ة تتناسب مع مه ده   ،  ق ذلك عن طريق دفع أجور عادل ست  ،  وجه واه ـو م

  .ة ـي المؤسسـي فـالتنظيم

ذي تترآَّ    أذا المبده بموجب " H. Fayol " و يشير : مبدأ المرآزية   - ى المدى ال ـي     إل سلطة ف ه ال ز في

ا أنَّ             ، فكلَّما زادت المرآزية آلَّما أدَّ      معيَّنمستوى إداري    ـين ، آم ل دور المرؤوس ـى تقلي  درجة   ى ذلك إل

  .وسين المرآزية تعتمد على طبيعة المؤسسة ، حجمها و قدرات المرؤ

ـون                      : مبدأ تدرج السلطة      - فله ، بحيث يك ى أس رم التنظيمي إل ى اله سلطة من أعل المقصود به تسلسل ال

  . آلَّما نزلنا في هذا الهرم حجم السلطة أقلَّ

سِّ   و يتعلَّ: مبدأ الترتيب   - ذا  " H. Fayol " ـم ق بترتيب الأشياء و الأشخاص في المؤسسة ، حيث يق ه

ان الخاصِّ       شيء  وضع آلِّ   ي يهدف إلى  مادِّالمبدأ إلى ترتيب     ـه ، و ترتيب اجتماعـي يهدف       في المك  ب

  .وضعه في المكان المناسب  إلى اختيار الرجل المناسب و

ساواة   - دأ الم دل و العطف  :مب ن الع ى أساس م يهم عل ع مرؤوس دراء م ل الم  لأنَّ ، أي يجب أن يتعام

ساواة في تطبيق القواعد            تفانيهم ضمان ولاء المرؤوسين للمؤسسة و     ى شعورهم بالم    في العمل يعتمد عل

  .  الإجراءات المختلفة و

املين       : ة  الالعممبدأ استقرار     - ة في المؤسسة        ذوي  و يعني المحافظة على استمرار الع ة العالي  الإنتاجي

  .المال  و ، الوقت و ، الجهد ب عليه تكاليف إضافية من حيثلفترة طويلة لأنَّ البحث عن عاملين جدد يترتَّ

ادرة   - دأ المب ثُّ: مب ين الحرِّ و يح اء المرؤوس ى إعط دأ عل ذا المب ث أنَّ   ه الهم ، حي زوا أعم ي ينج ة آ ي

  .ة المؤسسة  مصدراً من مصادر قوَّليمث الأفراد عن العمل ، و ىق رضة و تنفيذها يحقِّالتفكير في الخطَّ

 يؤدِّياعة واحدة ، حيث أنَّ ذلك س ـ عمل الأفراد آجمأهمِّية ىـ إل "H. Fayol " يشير : مبدأ التعاون   -

دأ يؤآِّ      إلى مزيد من الوحدة و القوَّ      ق الواحد نظراً لأ        ـد الحاجة إل    ة ، فهذا المب ة ى روح الفري  الاتصال  همِّي

  .داخل المؤسسة في رفع آفاءتها و فعاليتها 

  : "H. Fayol " الصفـات الواجـب توفرهـا فـي المديريـن حسـب  ●

ـار أنَّ ـى اعتب ـادئ الإداري      وعل ذه المب ـذ ه ـن تنفي ـر ع سؤول المبـاش ـو الم ـر ه ـدَّ  ،ة المدي            فلاب

  : 20 ص[8]  ن من أداء عمله حتى يتمكَّالتَّاليةر  فيه الصفات مـن أن تتوفَّ  -"  H. Fayol "حسب  -

سمية    - فات ج صحَّ  : ص ا ال صد به د و يق ة للم ق     ة البدني د يعي رض ق ن أيِّ م سمه م و ج              ير و خل

  .السير الحسن للعمل 

م           : صفات عقلية     - ى الفه دير عل درة الم ا ق م      ،  و الدراسة   ، و يقصد به دير  ،   و الحك دَّ   ، و التق  أن  أي لاب

  .يكون المدير في آامل قواه العقلية 

ة   لصفات خَ   - ة   ( قي دي            ) : فطري رد الم د مع الف ة ،     و هي صفات تول ة في    و  الحزم ،    و  ر آالحيوي الرغب

  .ق أآثر بشخصية المدير هذه الصفات تتعل الابتكار ، وو الولاء ، و  المسؤولية ، لتحمُّ



ة التي        و هي الإلمام بالأمور التي لا تتَّ       : صفات ثقافية     - دير     يؤدِّيصل مباشرةً بالوظيف ا الم سبها   ،  ه و يك

  . اث العلمية الحديثةمتابعة الأبحو من مطالعة الجرائد ، 

ة    - ا يعرف بالتخصُّ : صفات تقني وظيفي و يتعلَّأو م ة التي  ص ال ا يؤدِّيق بالوظيف ام ه دير ، أي الإلم الم

  .صل مباشرةً بوظيفته  الأمور التي تتَّو الشامل بكلِّالعام 

ه هي صفات يكسبها المدير مع مرور الوقت تمكِّ          : ق بالخبرة و التجربة     صفات تتعلَّ   - ه        ن ام بعمل      من القي

  .  و بطريقة سليمة 
  

  حرآـة البيروقراطيـة العلميـة  1.12.3.1.
يم البيروقراطي          ذلك التنظ دعى آ اع ،  ت الم الاجتم ى ع وم إل ذا المفه اج ه ي إنت و يرجع الفضل ف

ة   )  م Max Weber ) " 1864- 1920" الألمانـي  ة اللاَّتيني " Bureau " ، و هي مأخوذة من الكلم

ب     م المكات ي حك ة ه ة المثالي صود بالبيروقراطي ب ، فالمق ي مكت ي تعن وفر ،  55 ص [20]الت ى ت بمعن

دف     معيَّنخصائص  ة ، به ات محلي سكرية أو جماع صادية أو ع ت اقت واء آان سة س صميم المؤس ي ت ة ف

أثيره علـوصف جه ة ت ذا فالأسلوب ـازها الإداري و آيفي سلوك التنظيمي ، ل     البيروقراطي ى الأداء و ال

ؤدِّي ه ـز عن سواه في آون     يتميَّ- " M. Weber"  حسب - اليف المادِّ   ي ى تخفيض التك شرية    إل ة و الب ي

  .  مقابل توفير الحد الأعلى من الكفاءة الإدارية،  ممكن لأقصى حدٍ

  :من خلال ما يلي ذا أهم صفات المدرسة الكلاسيكية و آ، و يمكن توضيح مفهوم البيروقراطية 
  

  :خصـائص البيروقراطيـة المثاليـة  ●

أنَّ الخصائص    " M. Weber"       يرى  ة ب ـاءة ،               تمكِّ التَّالي ـم البيروقراطـي من تحقيق الكف ـن التنظي

  : 41 ص [21] ما يليو يمكـن إيجازهـا فـي
  

زاً        فرد في التنظيم الب      إنَّ آلَّ :التحديد القاطع للواجبات و المراآز       - شغل مرآ يس    معيَّن يروقراطي ي اً، و ل

  .لاته و قدراته تناسب هذا العمل  إلاَّ إذا آانت مؤهِّمعيَّن الإدعاء بأفضليته في أداء عمل لأيِّ فرد حقُّ

راد   ، باعتبار العلاقات داخل المؤسسة تكون علاقات بين المراآز    : العلاقات الوظيفية    - ين الأف و ليست ب

  .ية تضمن نوعاً من التعاون الموضوعي اللاَّزم لإنجاز العمل آز ، فإنَّ هذه الخاصِّالشاغلين لهذه المرا

لِّ   : تحديد معايير لأداء العمل      - لٍ في المؤسسة طرق        أي أنَّ لك دَّ  ـ عم سَّ       اً مح ه ينبغي أن يتم ا ـك به  دةً لأدائ

ة      ،  ر عنها في شكل قواعد      جميع أفرادها ، هذه الطرق يعبَّ      دَّ  و،  و إجراءات مكتوب داً قاطع     مح       اً ،      ـدة تحدي

  .ق بصفةٍ ثابتةٍ و منظمةٍ و تطبَّ

ةٍ من التخصُّ           : ص الوظيفي   التخصُّ - ةٍ عالي وظيفي ، و من        يقوم التنظيم البيروقراطي على درج مَّ ص ال  ث

ولِّ  راد لت ار الأف إنَّ اختي ون علف ز يك ين ي ـى أسـي المراآ ة ، و التعي ة و الإداري رة الفني اً ـ طبقتمُّاس الخب

  .اً لرفع آفاءة العاملين ـلاختبارات الكفاءة ، آما أنَّ التدريب يعتبر ضروري



ا عل        يضم سمي للسلطة بما    د التوزيع الرَّ  هذا البناء يحدِّ  : بناء هرمي للسلطة     - ستويات العلي ة الم ى ـن رقاب

دِّ دنيا ، و يح ستويات ال لِّالم سه المبد لك رد رئي راد التـ ف ذا الأف دود  اشر و آ ر ح ذلك تظه ه ، و ب ابعين ل

  . مرآز السلطة الممنوحة لكلِّ

يس                 : شغل الوظائف بالتعيين     - ين و ل ى أساس التعي إنَّ شغل الوظائف في التنظيم البيروقراطي يكون عل

  . لات المناسبة في الفرد لأداء العمل بكفاءة أآبرر المؤهِّبالانتخاب ، و هذا الشرط ضروري لضمان توفُّ

جلاَّأداء ا - ق س ل وف مية لعم ستندات رس تكلَّ: ت و م ب و لا ت ة تكت ى أنَّ إنَّ الإدارة البيروقراطي م ، بمعن

ر  رارات ، إصدار الأوام شك، و الق ون ب ات يك ع الأوراق        ـل آتـو التعليم اظ بجمي ب الاحتف ى جان    ابي إل

  .ة بالمؤسسة اصَّـو المستندات الخ

ة  - راف الوظيف ة: احت شغلهـ التإنَّ الوظيف ي المؤسسة تمثِّا الموظَّـي ي ذلك         ف ف ه ، و ب سيةً ل ةً رئي ل مهن

  .لا يجوز الجمع بينها و بين وظيفةٍ أخرى 

سرِّ  - رى  : ية ال ع أعم       " M. Weber" و ي سرية في جمي زام ال سرِّ   ـبوجوب الت ذه ال ية ال المؤسسة ، ه

لُّ          سرِّ       التي تتفاوت بالمؤسسة الواحدة من قسم لآخر ، فأق دو واضحةً ف      درجات الانغلاق و ال سم   ـية تب ي ق

  . مقارنةً بالأقسام الأخرى عامَّةالعلاقات ال

حيث  ، رشيدةً المؤسسة يجعل التنظيم ر هذه الخصائص السابقة في توفُّبأنَّ " M. Weber"  و يقول      

المثالية  المؤسسة السلوك في و ، د نمط العملآان يهدف من وراء هذه الخصائص لإنتاج نظريةٍ مثاليةٍ تحدِّ

   .التَّالية الفقرة ق لهتطرَّت، و هو ما سوف  56 ص [20]هت لها ى الرغم من الانتقادات التي وجِّـعل

  :تقييم البيروقراطية  ●

أنَّ اد ب سود الاعتق ى ال       ي ود إل اد يع ذا الاعتق ال ، و ه ر فعَّ يم غي يم البيروقراطي تنظ ات امم التنظ رس

ى خصائصه الأساسية                  ،  تطبيقه  الخاطئة في    ا إل و نظرن و ليس إلى جوهر التنظيم البيروقراطي نفسه ، فل

ذه       اممدة في مضمونها ، لكن ال     المذآورة سالفاً لوجدنا أنَّها خصائص جيِّ      رسات الخاطئة هي التي تعطيها ه

ا هو ع           ـالصفة السلبية ، فالخطأ ليس ف      م الأخط       ائد لمن يطبِّ   ـي التنظيم البيروقراطي و إنَّم ه ، و أه اء ـقون

  : 37  ص[22] ا يليـ فيمتتمثَّلة ـي للبيروقراطيـالتي نتجت عن التطبيق العمل

  

ات  - صبح غاي ائل ت ة و ات ، ـنَّ التعليمإ: الوس ضم، الأنظم ادةً ل د توضع ع داف ـو القواع ق أه ان تحقي

وانين  و  القواعد ،     و مة ، ي تنفيذ الأنظ  ـف ه اية الموظَّ ـ تصبح غ  وقتلكن مع مرور ال    ة ،  و   ـالمؤسس          ،الق

  .ل من فعاليتها  يقلِّممَّا ذاتها دون النظر إلى الهدف الذي وضعت من أجله ، ات بحدِّـو التعليم

ة        - ة و التعليم         : الجمود و عدم المرون ة الأنظم ر ق        ـإنَّ التمسك بحرفي ى ـادرةٍ عل  ـات يجعل المؤسسة غي

وظَّ  ـو هذا الجمود ينتج عن إحج       ،  ةِ  اعاة الظروف الخاصَّ  و مر ،  مواجهةِ الحالات الطارئةِ     ن ـفين ع  ام الم

  .استعمال اجتهاداتهم الشخصية في تطبيق القواعد و الأنظمة 



رَّ خاصَّ، باعها لتنفيذ عمل ما أساسه هو التفصيلات الدقيقة الواجب اتِّ   : الروتين   - ر ةً في الأعمال التي يتك

صي    ذه التف عت ه د وض دوثها ، و ق مان     ح سابقة ، و ض ة ال نفس الطريق ل ب ذ العم ضمان تنفي لات ل

  .الموضوعية في التنفيذ 

اءة التنظيم               : المؤسسة نظام مغلق     - تعالج البيروقراطية التنظيم على أنَّه نظام مغلق ، و بذلك حصرت آف

  . في آفاءته تؤثِّرفي خصائصه الداخلية ، مستبعدةً العوامل الخارجية التي 

  :  للمدرسة الكلاسيكية مَّةعاالصفات ال ●

ار         ،  ل إليه مفكرو المدرسة الكلاسيكية      ا توصَّ ـ م ق لأهمِّ          بعد التطرُّ  ة و الذين ساهموا في إظه     أهمِّي

شري  صر الب اط    ، العن ذه النق أدرج ه ة س مَّ    والتَّالي وجز أه ي ت صفات ال الت ة  ال شترآة  عامَّ ي  ،  و الم              ف

  : 229 ص[23]  حاب هذه المدرسةفكر أص

  

دَّ              : النظرة الآلية للفرد     - الزمن و مح ه محسوبة ب ة ، فحرآات شكل   نظرت هذه المدرسة للفرد نظرةً آلي دة ب

ة و لامسبق ، و بالتَّ ه مرون يس في ه ل ى الحوافز المادِّحرِّ الي فعمل ز عل ى الترآي ة ، بالإضافة إل ي ي ة ف ي

  .ة فز المعنويَّ للحواأهمِّيةالعمل دون إعطاء 

ذي يعمل ف              تطلَّ : المؤسسة نظام مغلق     - رد ال ذه المدرسة من الف ين حي         ـب ه اته ـي المؤسسة أن يفصل ب

ه ،              ـة و حياته بداخلها ، فعليه عندما ي       الخاصَّ شاآله و لا يفكر إلاَّ بعمل ي ـال و بالتَّ  أتي إلى عمله أن ينسى م

  . في سلوك الفرد أثناء عمله داخل المؤسسة تؤثِّر ارجيةـرات ختفترض هذه المدرسة عدم وجود مؤثِّ

المؤسسة  داخل الأمثل الوضع الكلاسيكية المدرسة نظريات جميع تصف : للتسيير لـوجود طريق واحد أمث    -

  . آائن هو  ماتترآ يجب أن يكون و  ماتحيث درس ، تأثيره بعين الاعتبار دون أن تأخذ الواقع الفعلي و

 امـــل إحكــن أجــم ةــالمرآزي السلطة  تنادي المدرسة الكلاسيكية بضرورة استخدام :السلطة و النفوذ  -

  .السيطرة على المرؤوسين ، و إخضاعهم للأوامر و التعليمات 

يد  - سلوك الرش افزه : ال صادي ح سان اقت رد داخل المؤسسة إن ة أنَّ الف ذه المدرس و  تفترض ه ل ه  للعم

فعالية من    و بأعلى أجره على أساس ما ينتجه ، فمن الطبيعي أن يعمل بجدٍالمال ، فبما أنَّ الفرد يتقاضى  

ه من    يساعدممَّاية ، و   ى المكاسب المادِّ  أجل تحقيق أقص   يداً خوف ه     على جعل سلوك الفرد رش دان عمل  فق

  . في اقتصادٍ تسوده ندرة الوظائف 

  

  دور نظريات الدوافع في تغيير النظرة للعنصر البشري 1.12.2.
ساني في المدر         سلوك الإن سطحية لل يكية ، و هي       جاءت هذه النظريات للرد على النظرة ال   سة الكلاس

شري ،              إلى تصحيح المبادئ و المفاهيم التي        بذلك تدعو  يكية عن العنصر الب ا المدرسة الكلاس   جاءت به

صناعة           ون اهتمام      ،  و آانت بداياتها مع علماء النفس المهتمين بال ذين يول ،  ار الفكر الكلاسيكي    ـاً لآث  و ال

ي ام  فف اب  م 1913ع در آت صناعيـة  "  ص اءة ال نفس و الكف م ال صناعـي " عل نفس ال الم ال               لع



 " Hugo Munsterberg" ) 1863- 1916  ه   ) م د في ذي انتق ز  ال اءة    مهندسي   ترآي ى    الكف عل

سية تجاهلهم قدراته الذهنية و     القدرات البدنية للفرد ، و     رات    20 ص [24] النف ة الت، و في الفق ألقي  الي  س

  . رات التي حدثت عليهاالضوء على هذه النظريات و آذا التطوُّ

  

  الدات الكفاءة الإنتاجية للعمَّحول محدِّ "  Hawthorne"تجارب مصنع  1.12.1.2.
ة  هذه التجارب أستاذ البحث الصناعي        قام ب ة   "  Harvard" في آلي  "  Elton Mayo"الأمريكي

صنـ، ف)  م 1949 -1880 ( ـة  "  Hawthorne"ع ـي م دة  " Chicago"ولاي ـات المتح بالولاي

ة ر ال  ،الأمريكي ر أآب ذي يعتب رآ   و ال ا ش ي تملكه ة الت دات الإنتاجي ،  "  General-Electric"ة وح

ستة   و بدأت التجارب  .  80 ص [10]ية على الكفاءة الإنتاجية للعامل      رات المادِّ بهـدف دراسة تأثير التغيُّ   

ان     عاملات لتشمل بعد ذلك آلَّ عمَّال هذا المصنع عل          داد حوالي ثم ،  )  م1932-1924(  سنوات  ى امت

دَّ   "  E.Mayo" اضطر  ممَّاعة التي وصلت إليها التجارب ائج غير المتوقَّـو ذلك راجـع للنت ا ع ة لإعادته

  . 320 ص [25] مرَّات و على نطاق أوسع

  

  : حول ظروف العمل "  E. Mayo"ب تجار ●

وعتين   إلى  العاملات  من عدد بتقسيم    مساعدوه و  "  E.Mayo "  قام          :  88 ص [17]  مجم

ر ظروف الإضاءة للمجموعة                  ر     ل الأومجموعة التجربة و مجموعة المراقبة ، حيث تم تغيي ا أآث ى بجعله

دَّ س  ة ،ش ـي نفس م ة ف ة المراقب ت مجموع ا ظل و متوقَّ بينم ا ه ة ، و آم د زادت توى الإضاءة العادي ع فق

ر المتوقَّ       إنتاجية مجموعة التجربة مع آلِّ     شيء غي بَّ   زيادة في مستوى الإضاءة ، و لكن ال ذي س ب ع و ال

ر الإضاءة ،            "  E. Mayo"دهشة   ة رغم عدم تغيي ـي مجموعة المراقب املات ف ة الع ادة إنتاجي      هو  زي

ة    اءة ، استمرَّ  الإض  إلى تخفيض معدلات شدة    "  E. Mayo"و عندما لجأ  ة مجموعة التجرب ت إنتاجي

دَّ             دأت ش ى أصبحت         في الزيادة ، وأخيراً بدأت إنتاجيتها في الانخفاض عندما ب ة الإضـاءة بالانخفاض حت

  . في مستوى ضوء القمر 

،  ة الضوء بإنتاجيةِ العاملات  شدَّ ريُّعلاقة تغ  ة مرَّات آانت تخفق آلَّ مرَّةٍ فـي تبيان       بعد إعادة التجربة عدَّ    و

ا  إعادة ، ى الكفاءة الإنتاجية للعاملات عند آلِّ علتؤثِّرعلى الرغم من استبعاد العوامل الـتي يعتقد أنَّها    ممَّ

اءة     تؤثِّرأآَّد للقائمين على التجربة أنَّ ظروف العمل لوحدهـا ليست هي التي    ادة الكف ى زي ة عل  بهذه الكيفي

ع            الإنتاج ر راج ذا الأث ون ه ي آ شكوك ف راودهم ال دأت ت ـة ، و ب ضعن للتجرب ي خ املات اللاَّت ة للع   ي

رِّ   "  E. Mayo " جعل   ممَّا   ،  النفسية للعوامل ـةٍ    إجراء   ريق دةٍ  تجرب ا    سارت   جدي ا   مراحله     آم

   .التَّاليةسأعرضها في الفقرةِ 

  

  



  :ية حول الحوافز المادِّ "  E. Mayo" تجارب  ●

دَّ         "  E. Mayo"     قام  ى أساس مع دفع الأجور عل احثين بتصميم نظام ل اج  رفقة عدد من الب   ، ل الإنت

ه              مَّو ت  ا أنَّ ى فرضيةٍ مؤدَّاه ة عل  عزل  تسعة عاملات لتطبيق النظام الجديد عليهن ، و آانت التجربة قائم

إ    ـإذا آ  املات ، ف د للع دَّ      ان الحافز الاقتصادي هو الحافز الوحي ى مع نهن لتحقيق أعل ا بي سابقن فيم ل نَّهن يت

ـى               57 ص [20]إنتاج يتيح لهن أآبر أجرٍ ممكنٍ        ن عل املات اتفق ة هو أنَّ الع ، لكن ما حدث في التجرب

ا من                            معيَّنمستوى   ا لبلوغه ، أمَّ ساعدها زميلاته ذا المستوى ت ا عن ه لَّ إنتاجه  من الإنتاج ، حيث من ق

زام بالمستوى       ممَّا عليها   و يضغطن ،  مستوى فإنَّهـن يسخرن منها     يزيد إنتاجها عن هـذا ال      يضطرها للالت

  .فق عليه حتى و لو آانت قادرةً على تجاوزه المتَّ

ـير   "  E. Mayo"و بهذا فسَّر  سلوك العاملات على أساس الدوافع الاجتماعية ، و أبـرز دور التنظيم غ

  .ة للعـاملات الرَّسمي في التأثير على  الكفاءة الإنتاجي

  :على العنصر البشري  "  E. Mayo"نتائج تجارب   ●

رار    د تك ه في مصنع     "  E. Mayo"      بع استطاع أن يخلص للأسباب     "  Hawthorne"لتجارب

  : 92  ص[22] التَّالية سلباً على الكفاءة الإنتاجية للعمَّال ، و التي يمكن حصرها في الأسباب تؤثِّرالـتي 

  

ه بحرآات        يؤدِّيار العمل بشكل روتيني  إنَّ تكر  - ا أنَّ قيام القلق و عدم الرَّاحة ، آم رد ب  إلى إحساس الف

  .ة طويلة يخلق لديه حالات من التعب العضوي رة لمدَّمتكرِّ

ى  يؤدِّيو تقسيم العمل إلى أجزاء بسيطة   ،  ص الدَّقيق   إنَّ التخصُّ  - ان إلى تنميط الأداء ، الأمر الذي يقود إل

  . أثناء تأدية العمل الملل

ع خارج                       ،  ص المطلق في العمل      التخصُّ - شاآل التي تق ى إدراك الم رد عل درة الف ل من ق ى التقلي ود إل          يق

اءة  معيَّن لأنَّه أصبح أسيراً لعمليةٍ   ، دائرة اختصاصه             ةٍ يجهل سواها ، الأمر الذي ينتج عنه انخفاض في آف

   .عامَّةالعمل بصفةٍ 

دَّ    و ا تق ى م اءً عل رد حسب       بن دة للف ره تظهر النظرة الجدي ه مدرسة   ،  "  E. Mayo"م ذآ و من خلال

  :ي ـا يلـالعلاقات الإنسانية ، و يمكن تلخيصها فيم

  

د   المؤسسة - ذي ق ام ال ذا النظ اً ، ه اً فني ا نظام اعي بالإضافة لكونه ام اجتم ؤثِّر نظ رد ـ علي لوك الف ى س

  . 25ص [26] لرَّسمي للمؤسسة بخلاف ما يريد التنظيم ا

تمُّ - رد لا ت ع الف ارة دواف و الكف  إث ضل الحواف  ـ نح ل بف ي أداء العم ط ، فالحواف ـاءة ف صادية فق ز ـز الاقت

  . 93  ص[22]ى لالأوو هي في المرتبة ، ة لها دور أساسي في ذلك المعنويَّ

ابهون الإدارة  - راد يج اتها  الأف ةو سياس ار المتعلِّق ل باعتب مية     بالعم ر رس ات غي ي جماع ضاء ف هم أع

  . 15 ص [27]بالمؤسسة 



تمكَّن و المشارآة آنمط للقيادة في المؤسسة حتى        ،   على اتباع الأسلوب الديمقراطي      يجب الترآيز  -  من   ت

  . 36 ص [14] مهامِّهمفي تأدية رفع آفاءة أفرادها 

  .    385 ص[4]   الإنتاجيالرضى الوظيفي و الرضىام بين ـات الإنسانية بشكل عـربطت مدرسة العلاق -
  

  إضافات المدرسة السلوآية في مجال العنصر البشري 1.12.2.2.
سانية            تعتبر هذه المدرسة   ل ، حيث     57 ص [20] امتداداً لمدرسة العلاقات الإن املين     يمثِّ  إرضاء الع

لاجتماعية داخل المؤسسة ،    ا و الجوانب النفسية  في المؤسسـة محـور اهتمام السلوآيين ، لذلك رآَّزوا على        

ذه                ؤسس إلى نجاح الم   يؤدِّي الوظيفي   الرضىف ذلك قامت ه وبتين ، و ب ة في تحقيق الكفاءة و الفعالية المطل

المدرسة على فكرة مـؤدَّاها أنَّ المؤسسة مكان للعمل و الحياة معاً ، و الإنسان هو الوحدة الأساسية التي         

ات      دمجرَّ منها المؤسسة التي ليست      تتكوَّن وي                 هيكل جامد من العلاق ك هيكل حي ى جانب ذل ل هي إل ، ب

ضمُّ سيروي راداً ي ا أف ل فيه ديه ن العم اط، و ل ة  م أنم ادات اجتماعي لوآية و ع ؤثِّر س لوآهم ت ي س              ف

ل           و أداءهم ، و ع     سعى لدراسة س ذه المدرسة ت ه فه رد    لي اء العمل   الجماعة    ووك الف سيره       أثن     ، من أجل تف

)   مDouglas Mac Gregor  " ) 1906- 1964" ويعتبر . فيه تؤثِّرعرفة دوافعه و حاجاته التي و م

ذي وضع نظريتي        ،  ة  م رواد هذه المدرس   أحد أه  ين سوف أتطرَّ      ) y(و  ) x(و ال رة       و اللَّت ا في الفق ق لهم

ة أتع التَّالي ك س ل ذل ن قب درج )  مAbraham Maslow "  )1908- 1970"ةرض لنظري، ولك  لت

  .ا في المؤسسة ـهب توفيرز الفرد الواجح حوافاجات و التي توضِّالح

   " : Abraham Maslow"ج الحاجات لـ نظرية تدرُّ ●

من آون الدوافع نابعة من داخل الفرد ، فالحاجات تحدث نوعاً من القلق  "  A. Maslow"       انطلق 

  . ر التوتُّ إشباعها آي تنتهي أو تخف حدَّة القلق وإلى دف يه معيَّنالفرد ، لذلك يقوم بسلوك ر داخل التوتُّ و

  : 81  ص[10] التَّاليةعلى الفروض  "  A. Maslow"وقامت نظرية 
 

  . على سلوك الإنسان تؤثِّر ، فتلك التي لم يتم إشباعها هي التي متعدِّدةالحاجات الإنسانية   -

ا           أهمِّيتهاالحاجات الإنسانية تخضع لترتيبٍ هرمي تصاعدي حسب          - سبية ، و هي خمس حاجات آم  الن

  :الـي يظهـر فـي الشكـل التَّ

  

  

  

  

  

                

  27 ص ]Maslow . A"  ]14"ج الحاجات لـ هرم تدرُّ: 01شكل رقم ال

  اجة لتحقيــق الذَّاتـــــ    الح

  ر و الاحترام    الحاجة للتقدي

  اجة للانتمـــــاءــــــــــ    الح

  اجة للأمـــــانــــــــــــ    الح

  ةـــ    الحاجات الفيزيولوجيـ
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1  



  .و آذلك الأمر عند ظهور الحاجات الأخرى ، إشباع حاجة ما لا يعني اختفاءها   -

  .جة  في إشباع مجموعة من الحاجات المتدرِّالناس يدفعون إلى العمل لرغبتهم  -

انية استخدامها بمجال  ـاجات الإنسانية في إمكـج الحلتدرُّ "  A. Maslow" نظرية  أهمِّية تتمثَّلو        

  .جل تحقيق الكفاءة للمؤسسة أأثير في سلوآه من ـ و الت ، و توجيهه ،تسيير العنصر البشري

   : " D.M. Gregor"لـ ) x(نظرية  ●

و ما جاءت به في ، انتقاده للنظرية الكلاسيكية ) x(من خلال نظرية  "  D.M. Gregor"ر        صوَّ

و التي تقول بسلبية الفرد تجاه ، ر عنها بوجهة النظر التقليدية مجال معاملتها للعنصر البشري ، حيث عبَّ

 : 57 ص [20] التَّاليةعلى الفرضيات ) x(حيث ارتكزت النظرية  .العمل 
  

  .ما استطاع ذلك به آلَّو يحاول تجنُّ، إنَّ الإنسان العادي بطبعه يكره العمل   -

راد داخ       الأوَّلنتيجة الافتراض     - دَّ  ـ فإنَّ معظم الأف م للعمل ع    ل المؤسسة لاب د   ـ من دفعه ق التهدي ن طري

  .اف المؤسسة افي لتحقيق أهدـيبذلوا الجهد الك وا عملهم بطريقة مرضية ، وي يؤدُّـبالعقاب لك

    ،   مسؤولية ل أيِّ ه باستمرار ، و لا يرغب في تحمُّ       ئاـه بواسطة رؤس  ل أن يوجَّ  ادي يفضِّ ـإنَّ الإنسان الع    -

  .ان ـو هدفه الوحيد هو تحقيق الأم، اته محدودة للغاية ـو طموح

  : 108 ص [27] ها فيبالمؤسسـة فيمكن حصر) x(ة ر الـتي تنتـج لـدى تطبيق النظريا أمَّا عن الآث      
  

سلطة    - ر محبَّ : ال يئاً غي ة العمل ش ذه النظري ر ه دَّتعتب راد ، إذن لاب ي نفوس الأف ى الإدارة  ب ف من عل

سلطة   اعة في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة    ة لانتزاع الط وَّـاستخدام الق  ذلك فمصدر ال   في المؤسسة  ، و ب

  . الملكية حقُّ شرعي هونابع من حقٍّ

  .عملية صنع القرار تكون مرآزة في المستويات الإدارية العليا : القرار موقع صنع   -

ا ـات الإدارية العلي  ـزة في المستوي  بما أنَّ السلطة التي تصنع القرارات مرآَّ      : الهيكل التنظيمي للمؤسسة      -

ف      ى مختل سلطة عل وري لل التطبيق الف سمح ب ث ي ي بحي ل التنظيم صميم الهيك ي ت سة ، ينبغ    بالمؤس

  .المستويات في المؤسسة 

سلط    فإنَّ مهمَّ  لذلك ، لسلسلة الأمراًممِّيعتبر المشرف جزءً مت  : دور المشرف المباشر      - ل ال ه نق ى  ـت ة إل

ة ، ة المشرف في اتخاذ القرارات إن لمل مهمَّاءتتضالي  المستوى الأدنى في المؤسسة ، و بالتَّ         تكن منعدم

ه مرؤوسيه و      و يصبح يرآِّ   ذلك يوجِّ            ز على توجي راقبتهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة ، و ب لَّ  م  ه آ

  .جهوده نحو نمو الإنتاج بعيداً عن أيَّة نظرة إنسانية للمرؤوسين 

  . رأي لأوامر دون اعتراض أو إبداء لأيِّ دور سوى تنفيذ ا ليس للفرد أيُّ:دور الفرد   -

  

  

  



   " : D.M. Gregor"لـ ) y(نظرية  ●

ة عن  ) y(من خلال النظرية  "  D.M. Gregor" عبَّر      نظره في مجال التعامل الصحيح مع       وجه

ين               العنصر البشري  ا ب ذه                ، من أجل إحداث التكامل م ى ه ر و أهداف المؤسسة، و بن ذا الأخي أهداف ه

  : 58 ص [20] التَّاليةالنظرية على الفرضيات 

  

راً طبي    - ل أم ي العم ي ف سمي أو العقل د الج ذل الجه ر ب ة أو   يعتب ل الراح ك مث ي ذل ه ف اً مثل ة اممعي رس

  . أو مصدراً للعقاب ىمكن أن يكون مصدراً للرضالرياضة البدنية ، فالعمل ي

داف المؤسسة ،    - ق أه دتان لتحقي يلتان الوحي اب الوس د بالعق ة و التهدي ة الخارجي ار الرقاب ن اعتب لا يمك

  .لرقابة الذاتية لتحقيق هذه الأهداف دة فإنَّه سيمارس افالإنسان إذا ما التزم بأهداف محدَّ

م عامل للجزاء              إنَّ الالتزام بتحقيق أهداف محدَّ      - دة هو نتيجة طبيعية للجزاء المرتبط بالإنجاز ، و أنَّ أه

  .ه ناحية تحقيق أهداف المؤسسة ات و الذي يمكن أن يوجَّهو تحقيق الذَّ

سؤولية في الظروف الصحيحة و الطبيعية ، فتفادي م و يسعى إلى تحمل المإنَّ الإنسان العادي يتعلَّ  -

  . إنسانيةً ليست طبيعة و ، جة لخبرات مكتسبةهي نتي و الترآيز على الأمان، و نقص الطموح  ،المسؤولية 

سة    - راد المؤس ع أف ي جمي ودة ف فات موج ة ص شاآل التنظيمي ل الم داع لح ار و الإب ل و الابتك          التخي

  .و بصورة واسعة 

  : 26 ص [14] التَّاليةبالمؤسسـة الآثـار ) y(ينتـج عـن تطبيـق النظريـة و 

   

ة لفرض الطاعة     ل للرئيس وتعطيه الحق في استخدام القوَّ      التي تخوِّ  إضافةً للسلطة الرسمية و   : السلطة    -

ر الرَّسمية     ) y(ى المرؤوسين ، تعتمد النظرية      ـعل ع من رض    على السلطة غي     ،ين المرؤوس ى و التي تنب

  .  و اقتناعهم بالرئيس

ـة ، وتعبِّ          ـيمكن أن تنتشر عملية اتخ    : موقع اتخاذ القرار      - ستويـات الإداري ـذه  اذ القرار في جميع الم ر ه

  .ارآة ـرسة عن روح ديمقراطية التسيير و التسيير بالمشاممال

سة    - ي للمؤس ل التنظيم س: الهيك راد بالمؤس ضهـون مـة مرتبطـإنَّ الأف ضع بع ميةـم بع ات رس               اً بعلاق

رئيس و المرؤوسين           و غير رسمية ،    ين ال اهم    ، آما أنَّ الاتصالات هي في الاتجاهين ب يلة للتف  و هي وس

  . فقط التعليمات و الأوامر لنقل وسيلة الاتصالات بأنَّ ترى التي )x( نظرية عكس على ، التنسيق و المشارآة و

ـل     لالأون ، اتصبح للمشرف وظيفت  ) y(حسب النظرية   : ر  دور المشرف المباش    - د لجماعة عم ه قائ ى أنَّ

ه عضو في جم              يرأسها و يوجِّ   ـي   ـه جهودها و يندمج فيها آعضو من أعضائها ، و الثانية أنَّ ة ف اعة إداري

لُّ  ـين ، حيث يق     ـن المشرف  ـه الآخرين م    ـع نظرائ ـوى الإداري م  ـنفس المست  سيـق العم      وم آ             ـل   مشرف بتن

  . و تخفيف الصراع بينها ، الاتصالات معها ويسعى لتحسين ، الأخرى و الجهود بين جماعته و الجماعات



ادة راغب  ) y(ترى النظرية : دور الفرد     - اً في العمل ، و يعمل آعضـوٍ     ـأنَّ الفرد الطبيعي يكون في الع

دافها                  ساهم في نجاح أه شجيع انتما ، متكامل في مجموعة العمل و ي ا يجب إشراآه    ئ و لت اذ ي اتخ ف ه له

  .  عوضاً عن الرقابة الخارجية و الإآراه  ،القرارات

ه   ها مصدرو تشعره بأنَّ، باً لنفس الفرد  محبَّالمؤسسة مكاناً) y(و بذلك تجعل النظرية         الإشبـاع لحاجت

سية  ،ةيالمادِّ رتبط   ،  و النف ستقبله م ة ، و أنَّ م ذلك تحقِّ  و الاجتماعي ا ، و ب ا ،  ق ولاءهبه اءه له        و انتم

  . و التوافق بين أهداف الفرد و أهداف المؤسسة لو إحداث التكام

  

   للعنصـر البشـري اتقييـم نظريـات الدوافـع فـي نظرتـه 1.12.3.2.
سلوآية م                  د من المجالات ال م العدي ع          أضاف علماء المدرسة السلوآية رصيداً ضخماً نحو فه ل دواف ث

ل    ي العم ة ف ات المتدخل اعي و العلاق سلوك الجم راد، ال اد الموجَّ . الأف ا الانتق ة فيتعلَّ أمَّ ذه المدرس ق ه له

نفسهم قد يختلفون فيما بينهم     أن  و، و السلوآي   109 ص [27] داًو الذي يعتبر مجالاً معقَّ     بالسلوك الإنسانـي 

ذه التوصيات   ة ، تصعب على المديرين أن يقرِّ  نمعيَّ مشكلة   مونها لحلِّ في التوصيات التي يقدِّ    روا أيا من ه

ا أنَّ            ـة مفاده لَّ  يجب اتباعها ، و بذلك نخرج بنتيجة أساسي ا        آ شري من زاويته     مدرسة تنظر للعنصر الب

ى أن       يعني أنَّ المدارس السابقـة لا تتَّ      ممَّاو تحاول دراسته منها ،       تها ، إل شمولية في دراس صف بطابع ال

ا لٌّ   ج ا آ ى أنَّه سة عل درس المؤس نظم  لت ة ال دها    ءت نظري ه رائ ا قدم لال م ن خ ل  م               متكام

 "Ludwing Von Bertalanffy ) " 1901- 1972 ذه المدرسة بصفة      ،) م ة و تنظر ه ى  عامَّ  إل

رتبط ف   و مادِّ، و نفسية ، المؤسسات على أنَّها نظم اجتماعية      ة مفتوحة ، ت ا بين يي شترآة ،    م ات م ـا بعلاق ه

ل   في  إليها ة بالمدارس السابقة لها حسب حاجتهـافهي إذن طريقة تستعمل الأفكار و العناصر الخاصَّ   التحلي

 ، و تسعى إلى إزالة الفواصل بين النظرة  أآثرمن أجل إعطاء الأعمال المعنية بالدراسة شمولية و فعالية      

  46 ص [2] . الاتجاهات في المؤسسة  آلَّيضمُّ ترآيباً ذلك تعدُّية و النظرة الإنسانية للعمل ، و بالمادِّ

ـات   تتكوَّنو تعتمد الفكرة الأساسية لمدرسة النظم على مفهوم النظام الذي هو وحدة               من أجزاء ذات علاق

ة ، صورة        و متبادل ي ال رى لا يعط زاء الأخ ن الأج زل ع زاء بمع ذه الأج ن ه زء م ة ج إنَّ دراس ذا ف له

ذي                      ،الحقيقية له    ادل ال اون المتب اعي للتع ا نظام اجتم ى أنَّه ذه المدرسة للمؤسسة عل ا نظرت ه و من هن

ه وفق الهيكل                ه على بعضهـا بعضاً ، و تتحدَّ      ؤتعتمد أجزا  املين في راد الع د أجزاء هذا النظام بالبيئة و الأف

  .دون إهمال دور التنظيم غير الرَّسمي لتحقيق أهداف مشترآة ، الرَّسمي 

  

   مختلـف التسميـات المتداولـة علـى إدارة الـموارد البشريـة1.1.2.3
ـي                        انعكست تطوُّ  ـل التنظيم ـي الهيك رات نشأة إدارة الموارد البشرية على تسميتها ، و آذا مكانتها ف

ـذه                                 ـاول حصـر ه ذا سأح ة ، له رات الزمني ك الفت ائداً في تل ان س ذي آ ك حسب الفكر ال للمؤسسة ، و ذل

  :يات حسب تزامنها مع الفكر الإداري الذي سـاد في تسيير المؤسسة التسم



  التسميـات التـي تزامنـت مـع الفكـر الكلاسيكـي  1.12.1.3.
رة ،      زتتميَّ         صانع الكبي ور الآلات و الم يلادي بظه شر م امن ع رن الث ي الق صناعية ف ورة ال        الث

ال متخصِّ  ى عمَّ اً إل ـا أحيان ـاً ن وصيو احتياجه تغنائها أحيان ا أدَّاس نهم ، آم ـى س أخرى ع ك إل وء ى ذل

ة من          آما أدَّ  ،) ساعات عمل طويلة ، ضوضاء ، أتربة ، أبخرة           ( ظروف العمـل  ى ظهور فئ ى الأمر إل

رتهم ،        ت إم املين تح ى الع ـاً إل اءوا أحيان شرفين أس االم أم     أدَّممَّ ل و س ة العم ى روتيني            ى إل

  :ن لإدارة المـوارد البشريـة همـا ا هذه الظروف ظهـرت تسميـت آلِّ، و في ظلِّ 35 ص [15]العاملين 
  

  :إدارة المستخدميـن  ●

يلادي     ـة المهندسين ف  ـور حرآ ـبعد ظه  ذه التسمية ـ     ظهرت ه  زت تميَّ  و ، ي بداية القرن التاسع عشر م

صل بي ـرة بـذه الفتـه سـن أصحـالف سيرها ، أضف ل ـتة و الإدارة الـاب للمؤس ج ـاع المنهـباتِّ ذلكـي ت

صاً في الأداء ، أآثر تخصُّ ة ، و جعل من الآلة   ـارات من الفرد إلى الآل    ـل المه ـز بنق ي الذي يتميَّ  ـانيكـالميك

ذه التغيُّ          العمَّالى إلى عدم استقرار      أدَّ ممَّا ـي         ة فـي المؤسسة ، و في خضم ه راد ف ة الأف رات ظهرت وظيف

سجلاَّ     ة بالمستخدمين انحصـرت مهامُّ   صَّشكل إدارة خا   ي ـاملة ، و الت    ـد الع  ـة بالي  اصَّـت الخ  ها في مسك ال

  . 52 ص [24]ا ـي تطرأ عليهـالت راتو التغيُّ، وافز ـالحو ور ، ـق بالأجلَّتتع

  :إدارة العلاقـات الصناعيـة  ●

ا ،         الالعمَّالنقابات    و الإدارة إلى ظهور    العمَّالى الصراع بين         أدَّ ا ية و اعتراف المؤسسات به ى  أدَّ ممَّ

انيكي         نهج الميك ات           و اتِّ ،إلـى تخلي الإدارة عن الم ذه النقاب واء ه ا في احت ة منه وي رغب نهج الأب اع الم ب

ة ب     ـص ه يتلخَّ و   ، يةالعمَّال ال ذا المنهج في أنَّ إدارة المؤسسة هي الطرف الأآثر دراي  و مصالحهم ،  العمَّ

ين                     ـفي حمـايتهم باعتب  و الأآثر رغبة     صناعية ب ات ال شاط خاص بالعلاق ذلك ظهر ن ـا ، و ب اءً له ارهم أبن

نهج نتيجة رفض                عرف باسم إدارة العلاقات الصناعية ،       ، الإدارة و النقابة   ذا الم شل ه ا ف لكن سرعان م

  14 ص [14]  .  لفكرة الوصاية عليهم من جانب الإدارةالعمَّال
  

  ي تزامنـت مـع نظريـات الدوافـعالتسميـات التـ 1.12.2.3.
اد      ل آالإجه ن العم ة ع ار الناتج ة الآث نفس بدراس اء ال ن علم ام م ين اهتم ة المهندس لا حرآ                   ت

ه   على تحليل العمل بغرض معرفة المتطلَّ رآزوا و ، الإصابات و ام ب ذا   و ، بات الذهنية و الجسمية للقي آ

دِّ     تطوير الاختبارات النفسية المنا    شغل الوظائف   سبة للاختيار من بين المتق ق   ، و 36 ص [15]مين ل أطل

  : ناالين التَاعلى الوظيفة التي تقوم بهذه المهام في هذه الفترة الاسم
  

  :إدارة العلاقـات الإنسانيـة  ●
ذه           سميـة    جاءت ه ـة  الت ائج   مرافق ـي  التجارب   لنت ـام   الت ـا    ق ـي مصن   "  E. Mayo" به ـع ف

"Hawthorne  "     ة ، و آذا زوال المنهج الأبوي الذي عجز عن إيجاد حل للكساد الذي حصل في بداي



ر            55 ص [24]  القرن العشرين  ثلاثينات التنظيم غي ام ب ، هذه النتائج التي دفعت التنظيم الرَّسمي للاهتم

ام                   سانية مع الع ات الإن ر بالعلاق ام أآث تمكَّ    الرَّسمي في المؤسسة من خلال الاهتم ى ي ن من تحقيق     لين حت

ى دراية آافية بمجال العلاقات الإنسانية ، لهذا عرفت إدارة           بوجود إدارة عل  ى ذلك إلاَّ    أهدافه ، و لن يتسنَّ    

  .الموارد البشرية بتلك التسمية في هذه الفترة 

  :إدارة شـؤون الموظفـين  ●
شريعات    و أدَّ  ،  القرن العشرين  ثلاثيناتاسية مع مطلع    العوامل السي  من رت آثير تغيَّ          ت إلى ظهور ت

وانين تتعلَّ املين و ق الأفراد الع د ساع ،ق ب ل ـآتحدي ور و  ،ات العم ار و  ،الأج ين و  ،الاختي         ، التعي

ا                        23  ص [10]و نظام الحوافز     ل العمل ، أمَّ ة و تحلي ة توصيف الوظيف ة في عملي ور دور الدول ، و تبل

اب                      ـتات المهنية ال  ـالنقاب املين و أرب ين الع ـي المفاوضات ب ـر ف ـر آبي ي نشطت في هذه الفترة فكان لها أث

شرآات الكبي            ـة        العمل ، آما نجد أنَّ بعض ال زة الحكومي رة ق          ،  ـرة ، و الأجه ذه الفت اموا ـو الجيش في ه

شط ي الأن صين ف املين متخصِّ ـل مجالاتاصَّة الخبتوظيف ع ـراد ، مث دريب ، الو  التوظيف ، ـة بالأف    ت

املين ، و الأجور ، و  دمات الع صنو خ ن ال ة لـالرعو اعي ، ـالأم ة و الاجتماعي ذا اية الطبي ـين ، ل لعامل

  . 37 ص [15]بإدارة شؤون الموظفين عرفت هذه الوظيفة 
   

  التسميـات المتداولـة حاليـاً 1.12.3.3.
ة ال  راب الألفي ع اقت شري م صر الب ى العن رة إل ت النظ ة       اختلف ادَّ، ثالث ي و تواضع دور الم ام ف ة الخ

لع   ت س واء آان ات س ناعة المنتج لَّ اًص دمات ، و ح دما تحوَّ  محلَّ أو خ ة ، بع ا المعرف دُّ ه ت أسس التق  مل

صناعة  ـى ال صادي من الزراعة إل ي ، الاقت ات ف ا المعلوم صناعة أي تكنولوجي د عصر ال ا بع ى م م إل ث

ث ظ  ة ، حي ة و عصر العولم صاد المعرف ول ،  اقت اتف المحم ل اله ة مث سلع الذآي رت ال     الحاسوب ، و ه

ا يحمل            بطاقة الائت و   ى م ا عل اتف              مان و هي منتجات يعتمد إنتاجه ر ، فاله شكل آبي ة ب راد من معرف ه الأف

ه    و  هذا الفرق بين تكلفتهأنَّ بمعنى  من عشر ثمنه تقريباً ،المحمول تكلفة خاماته تشكل أقلَّ   ، بين سعر بيع

ذه الظروف      23ص ] 11[مين و مبتكرين يمة التي خلقتها عقول البشر آمصمِّ هي الق  ، لهذا و في ظل ه

  :ن ان التاليتاظهرت التسميت
  

  :إدارة الأفـراد  ●
، "  إدارة الأفراد  "ظهرت تسمية    ف المتبادل بين الإدارة و النقابة في المؤسسة              مع بداية زوال التخوُّ   

ة النقاب   بحت  وظيف ث أص ة      حي ضائها ، منظم ة أع ى حماي دف إل ية ته ة سياس ا منظم افة لكونه ة بالإض

الم                  ى الع اح المؤسسات عل ك نتيجة انفت شترآة مع إدارة المؤسسة ، و جاء ذل اقتصادية أيضاً لها رؤية م

شرآات ال            شار ال دِّدة الخارجي من خلال ظهور و انت ات عمل خاصَّ             متع سيات ، التي تفرض علاق ة  الجن

ـة     أوجبت من خلال   ة هـا على الوظيف الأفراد    المتعلِّق لِّ  أن تكون ملمَّ    ،   ب الفرد العامل سواء           ة بك رتبط ب ا ي  م

  . 61ص ] 24[داخل وطنه أو خارجـه 



  :إدارة المـوارد البشريـة  ●
تثم  بيتطلَّ  الذي و ، ةالصناع ـرعص تلا الذي المعرفة اقتصاد لعصر مواآبة سميةالتَّ        ظهرت هـذه  اراً اس

شري م    اًـف مكثَّ ه ،  ـ في العنصر الب ز  و ن حيث تعليم ه ، و حف ى  تدريب ى    ،ار الابتك ه عل ادراً عل ليصبح ق

شكـل مكثَّ    ،  ة  ى المعرف  المنافسة فـي اقتصاد يعتمد عل ـ     ى اختلاف النظرة             . ف  و ب سمية عل ذه الت دل ه و ت

ع       أفراد إلى رأس مال عقلي ، فعقولهم لها القـدرة على التعل           مجرَّدللعاملين من    م و النمو و الإسهام في رف

رات تحليل المتغيِّ   يحسنـون الذين مينالمصمِّ و المنفذين و المديرين بمعنى أنَّ  ، 24ص  ] 11[أداء المؤسسة   

ة و الضعـف بالمؤسسـة ، يستطيعون   و تحديد نقاط القوَّ   ،  و استشعار الفرص و التهديدات القادمة       ،  البيئية  

  .و يصنعون قراراتهم على هديها في تكامل و انسجام  ات فعَّالة ،تصميم أهداف سليمة و استراتيجي

ة  اك تلالأوو للوهل دو أنَّ هن وار ى يب راد و إدارة الم سمية إدارة الأف ين ت ر ب شرية شابه آبي              د الب

املين           ، الاهتمام باختيار (  ز الع دريب ، و حف ين ، ت ر  ، )  تعي سمية       غي زة الأساسية لت وارد  ارةإد أنَّ المي  الم

  : 15ص ] 14[ تكمن في  البشرية
  

  .ستراتيجي للمؤسسة  الذي أصبح شريكاً في التخطيط الاستراتيجي للمورد البشريالبعد الا -

  .البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملين باعتبارهـم أغلـى مـوارد المؤسسـة  -

  .مالـه بالمؤسسـة ـة أعالحرص على الجودة الشاملة للأداء البشري فـي آافَّ -

  .ية الأخرى  عن الاستثمار في الأصول المادِّأهمِّية الاستثمار في رأس المال البشري لا يقلُّ -

  .ـهات المؤسسـة و العـاملين فيهـا توحيـد مصـالح و توجُّ -

 واقع  معاًانسجام ي المؤسسات باعتبارها أآثرـف"  البشرية إدارة الموارد" يشيع استخدام تسمية   و        

  . ه الدراسةهذ في " إدارة الموارد البشرية " تسمية تبنيت فقد الأساس هذا على و ، رالمعاص التنظيمي هائأدا
  

  أهـداف إدارة الـموارد البشريـة  1.13.
شطـة     ـن الأن ة م شريـة بمجموع ـوارد الب ـوم إدارة الم ة        تق شـري ،         المتعلِّق صـر الب تغلال العن        باس

ا في إنجاز نفس              قة في إدارات أخرى من المؤسسة ، و لكنَّ            و هـي أنشطة غير مطبَّ     ساهم من خلاله ا ت ه

وارد            سعى إدارة الم الأهداف التي تسعى الإدارات الأخرى لتحقيقها ، و من هذا المنطلق فالأهداف التي ت

  : هذه الأهداف إلـى البشرية لتحقيقها هي نفسها أهداف المؤسسة ، و يمكـن تقسيـم
  

   أهـداف تنظيميـة 1.13.1.
داف تتعلَّ   ذه الأه ام إدارة الم ق         إنَّ ه شريبقي ائف الخاصَّ وارد الب ا ة بالوظ ات  ، ة به ة حاج و تلبي

راد ، و ن الأف سة م ؤدِّ المؤس شكي وظائفههي ت ع بقيَّا ب رابط م سة ل مت روع المؤس     ،  24ص ] 10[ة ف

  : يداف فيما يليمكن حصر هذه الأه و

  



  تلبـيـة احتيـاجـات المؤسسـة مـن الأفـراد  1.13.1.1.
ديم المشورة           ،   المؤسسة على بلوغ أهدافها       تساعد إدارة الموارد البشرية             ى تق ادرة إل ك بالمب      و ذل

الات الخاصَّ  ة المج شأن آاف ـم ب ى التأآُّ و الدع افة إل شري ، بالإض صر الب ن فعالية بالعن ات د م         ة توجيه

ا                   دراتهم بم ى أفضل استخدام لق املين عل ساعد الع ة ت ة بيئ و قرارات الإدارة العليا بشأن العاملين ، و تهيئ

  21ص ] 11 [.  مصـالح المؤسسة في آن واحد دونما تعـارض أو صـراعو، م ـق مصالحهيحقِّ

لُّ و لا يتحقَّ  ك إلاَّ ق آ شرية ب     ذل وارد الب صمِّ    إذا قامت إدارة الم بلاً  م و تطوِّ التخطيط المسبق ، فهي ت ر س

ضها لأيَّة مشكلات قد تواجهها في       تتيـح للمؤسسة الاستفادة من الفرص التي تظهر بالسوق ، دون أن تعرِّ           

تج    سوق لمن اج ال وت احتي اً ، فثب اً و نوع شري آم صر الب ـال العن يَّنمج م يقدِّمع افس  ل ه من اح ، م أو نج

سوق ي      د                تقبَّ المؤسسة في جعـل ال تج الجدي اج المن يح للمؤسسة فرصة إنت د ، يت تج جدي رة من ع بفك    ل و يقتن

ويره ،  اأو تط ن تخصُّ     ممَّ شرية م ر ب ة لعناص ي حاج ا ف درات  يجعله ذه  معيَّنصات و ق ة ه ة ، و تهيئ

  .لإدارة الموارد البشرية عنها  ة رئيسية لا غنىالعناصر مهمَّ

  

   تعظيـم إنتاجيـة المؤسسـة 1.13.2.1.
داً و لكنَّ            ر جدي دف لا يعتب ذا اله ـرى ،               ه سـة الأخ ـداف المؤس ـن أه سـي ضم ـدف رئي ـه ه

سة ،               ا بالمؤس ـق الإدارة العلي ـاقي فري داف ب ـة لأه شريـة مطابق ـموارد الب ـداف إدارة ال ـا أنَّ أه و طالم

إنَّ ضـاً  ف صبـح أي ة ت راح         الإنتاجي وير واقت سئوليتها تط ن م شرية ، فم وارد الب ات إدارة الم ـن أولوي  م

   64ص ] 4 [.هدف  تحقيق هذا اليو الإجراءات التي تساهم ف السياسات

إنَّ على مدير إدارة الموارد البشرية تطوير أساليب قياس درجة تأثير الأنشطة التي يقوم بها علـى تحقيق                  

داد          هدف الإنتاجية ، و لتحقيق ذلك ي       ة في إع شارك بفعالي رامج الخاصَّ     جب أن ي ة بتحسين  و تصميم الب

ضمَّ           ق يت وين فري ك من خلال تك تم ذل د ي ـن  ن ممثِّالإنتاجية علـى مستوى المؤسسة ، و ق ين م لِّ ل  إدارة  آ

ـد المشكلات  دُّلتحدي ك الإجراء ضرورياً للتأآُّو عرض المقترحات ، و يع ة  ذل رامج النهائي د من أنَّ الب

ة و مطبَّ س ون مقبول لِّ  وف تك ب آ ن جان ة م رز   ق سة ، و تب راد المؤس ة أف ار   أهمِّي ى أفك رف عل          ،  التع

أثير                     ،  و مقترحات المديرين     ذلك المستوى من ت ا ل ى  ،  و المشرفين في المستوى الإداري الأوسط لم عل

ن      م م ى آرائه رف عل ن التع دة ، و يمك دخلات الجدي و الت راد نح ال الأف ابلات  ردود أفع لال المق              خ

رأي ،  املين   أو استقصاء ال ـب الع سؤوليـة تدري ع م دة تق رامج الجدي ق الب د تطبي ى ، و عن ديرين عل و الم

دة ،  أهمِّيةآما يقع على عاتقها أيضاً مسؤولية إقناع أفراد المؤسسة ب  ، إدارة الموارد البشرية    البرامج الجدي

وفَّ           ة للتعامل مع أ    و أن تكون مستعدَّ    رامج يجب أن يت يم الب ر ، و لتقي ة للتغيي ة محتمل دى إدارة  يِّ مقاوم ر ل

دة      تتمكَّنالموارد البشرية معايير للقياس حتى       رامج الجدي ة تطبيق الب د فعالي  من متابعة النتائج بهدف تحدي

  .لتحسين الإنتاجية و تكلفتها 

  



  المحافظـة علـى مكانـة المؤسسـة  1.13.3.1.
ة ، خاصَّ                 دف يتعلَّ        هذا اله  ة و الخارجي ـةً ق بالمحافظة على بقاء المؤسسة  في وجه الضغوط الداخلي

تِّ     أنَّ المنافسة القويَّ   و   وَّ      ة على الفرص المتاحة تح اظ بق ا الاحتف دعم        م عليه دوره ي ذي ب ة ، و ال ة عمل دائم

ارة  ـة المه شريـة عالي ـاءات الب ـى الكف اظ عل ؤدِّ، و  47ص ] 11[الحف شرية دوراً إي  ت وارد الب دارة الم

سئوليتها هامّ تقرار المؤسسة ، فم ي اس ساهم ف ي ت وفير الظروف الت ي ت لاً ف سياسات ، تتمثَّ د ال ي تحدي       ف

ة مكاناً جاذباً للعمل ، و في نفس الوقت تعمل على تقليل      من المؤسس  تجعل   الإجراءات و البرامج التي     و  

داخلي  صراع ال دِّ، ال ذي يه ود يتحقَّد آيو ال ذه الجه دى نجاح ه دٍ ممكن ، و ل لِّ ح ى أق ق ان المؤسسة إل

ـة       ة ضـدَّ الاستقرار الداخلي الذي يجعل المؤسسة فـي مرآز قـوَّ        و لا شك     . الضغـوط الخارجيـة و الداخلي

شرية  موارد الال إدارة ث المنبثقة منها تسـاعدأنَّ العلوم السلوآية تساهم بقدر آبير في هذا المجال فالبحو    ، ب

اس  ي قي رة ف ة آبي ى عالرضىو بدرج ـروح المعنويَّل ل و ال ساعـدة  العم ـى م ـة إل ـين ، بالإضاف ة للعامل

تقرار ،  ف مـع التغيُّ الأفراد في جميع المستويات التنظيمية بالمؤسسة علـى التكيُّ        رات الجديدة من أجل الاس

اء و  وُّ   ، البق ن تط ه م ا أحدثت تمرار ، لم ال  و الاس ي مج ذا   ر ف سانية ، و به ة و الإن ات الاجتماعي العلاق

   .التَّاليةق لها في الفقرة ظهرت أهداف أخرى لإدارة الموارد البشرية سوف أتطرُّ

   

  اعيـة ـــــــداف اجتمــــــ أه1.13.2.
شريعات العمل ،                        ترمي هذه الأهداف إلى تشغيل الأفراد حسب قدراتهم في ظروف حسنة و طبقاً لت

و و      ن للمؤسسة التطوُّ    ميضبما   ضمَّ ر و النم اتهم       ي اتهم و حاج راد إشباع رغب م   24ص ] 10[ن للأف ، فه

صراً مهمّيمثِّل ة خاصَّ ون عن ة الإنتاجي ي العملي ي بيَّ اً ف ائج الت د النت وث ةً بع ا البح ةنته صر المتعلِّق  بالعن

  :ا يلي ـالبشرية و هي آمالبشري ، و عليـه أصبحت الأهداف الاجتماعية من أولويات إدارة الموارد 

  

  يـة العمَّالتحسـين العلاقـة مـع النقابـات  1.13.1.2.
ساعات العمل     الأجور وية بتمثيل العاملين تجاه الإدارة في قضاياهم التي تخصُّ    العمَّال      تهتم النقابات   

ون  العاملين ينظمّ    أنَّ ، و يشارك العاملون في إدارة النقابة و يدعمون نشاطاتها ، و من الملاحظ              وظروفه

  : 282ص ] 12[للنقابة بسبب 

  

دِّـالنق ● ضابة تق ا يحقِّ  ـم لأع ل بم مانات للعم ة خ  ائها ض ة الاجتماعي م العدال سيـةً فاصَّـق له    اسات ـي ال

  .وعة ـوافز المدفـو الح،  التنظيمية

  .ن التأثـير علـى الإدارة فـي إجـراء التغييرات التـي يرغب فيـها العـاملو ●

  .  المشاآـل التـي يواجههـا العـاملونالنظـر إلـى النقابـة آجهـة مسؤولـة عـن حـلِّ ●



ات جيِّ                    يم علاق شرية التي تق شرآـهم ف      ـدة مع الع    و بذلك فإدارة الموارد الب سياسـات   ـاملين ، و ت ي ال

ى  بالانضمام يرغبون لا كيجعلهم ذل  ، رة على وظائفهم و تعاملهم بعدالة     الإداريـة التنظيمية المؤثِّ   ات النقاب  إل

فعندهـا  ، متعارضة العاملين و المؤسسة من آلٍّ أهداف و مصالح يحصل عندما تكون   ما عكس على ، ةيالعمَّال

ة    ي النقاب دعمهم و ه ة ت ى جه ديهم إل ة ل ـرز الحاج ات و  .تب ذه النقاب سة به اعتراف المؤس ذا ف ز  له تعزي

دريب و     الارتباط بها يزيد من استثمارها     ال تطوير    في برامج الت ات من دور في مراآز       العمَّ ا للنقاب ، لم

  . حيث يصل الأمر حتى إلى تمويلها لهذه البرامج التدريبية، التدريب داخل المؤسسة 

  

   التقليـل مـن ضغـوط العمـل1.13.2.2.
رد             توجد مصادر مختلفة لضغوط العمل الت         ا الف ى        ،  ي يواجهه نعكس عل ه ئ و أدا ،  ه  سلوآ و التي ت

سعـى إدارة        ـد مصادر ضغوط العم   و تتعدَّ  داخـل المؤسسة ،   ـوارد  ل  التي قد تكون فيه أو خارجـه ، فت الم

  : 148ص ] 4[للتقليل مـن هـذه الضغوط التـي يمكـن تصنيفهـا إلـى ة البشري

  

  : مصـادر فرديـة  ●

صادر تتعلَّ ذه الم ول أنَّ ه ن الق رد       يمك اة الف ي  ة والخاصَّق بحي داث الت ؤثِّربالأح رتهت ي أس             ف

درة تحمُّ         ، و التي قد تسبِّ     عاداته الاجتماعية  و ك      ب ارتفاع مستوى الضغط إلى حد يتجاوز ق نعكس ذل ه في ل

  .  داخل المؤسسة  هئعلى أدا

  : مصـادر تنظيميـة  ●

ر        المقبول من         قد يرتبط الضغط بالوظيفة مثل الأجر أو الوضع التنظيمي غير            ـه غي ذي يجعل رد ال الف

ـاح  ات داخل الجماعات   مرت ى العلاق د يرجع الأمر إل ة ضيق ، و ق ي حال ش،  و ف ي تعمِّو ن ق اطاتها الت

ي ـات ب راد و تولِّالاختلاف ة  ن الأف ل الجماع صراع داخ د   . د ال دم تحدي ن ع اً ع ضغط ناجم ون ال د يك و ق

ز المناسب      و عـدم وضـوح أهداف المؤسسة بالن    ،  الأدوار   اب التحفي رد ، مع غي ا سبة للف اً   ممَّ ق نزاع  يخل

  .بين الفرد و المؤسسة 

  :مصـادر بيئيـة  ●

رد و الم               عادةً    ى أداء الف أثيرات ضاغطة عل ة ت ذه العوامل      ما يكون للعوامل البيئي شمل ه ؤسسة ، و ت

فتذبذب الوضع   و الثقافية ،  ،  جتماعية  الاو  القانونية ،   و   و الاتجاهات السياسية ،      عامَّةة الاقتصادية ال  الحال

  القرار  على اتخاذ    تؤثِّرظهور أنماط سلوآية غير منتظمة      إلى  ي  ضغوط نفسية تؤدِّ  إلى   يؤدِّيالاقتصادي  

ؤدِّ ي ت ة الت ات الاجتماعي ذلك الحرآ ي المؤسسة ، و آ صحيح ف اال ى معارضة الحكوم ة ي إل     ، ت الأجنبي

  .وآهم هم و سلئأداو ر الأفراد ،  على طريقة تفكيتؤثِّرو التي 

  

  



  ـة للأفـراد رفـع الـروح المعنويَّ 1.13.3.2.
ة أداء           بموضوع الروح المعنويَّ   هتم إدارة الموارد البشرية   ت         ى تضمن فعالي راد ف   الأة للأفراد حت ي ف

ى ضمان    بيؤدِّية لأفراد المؤسسة  المؤسسة ، و لا شك أنَّ رفع الروح المعنويَّ         تحقيق أهداف  الضرورة إل

ة و يمكن التعرف على الروح المعنويَّ  . 16ص ] 27[و التعاون بينهم لتحقيق الكفاءة للمؤسسة      ،  التوافق  

  :387ص ]4[ مجموعتين إلى والتي تنقسم عنها، الناتجة راتالمؤشِّ خلال من المؤسسة في الأفراد لدى السائدة

  

  :السلـوك العلنـي  ●

ه بمؤشِّ يعبِّ        دَّر عن لرات آمع ات ، ل دوران العم زام بالتعليم دى الالت ات  ، م ى ممتلك    الحرص عل

  . مستوى الأداء ، المؤسسة

  :الاتجاهـات أو الآراء  ●

ل         ن  تتمثَّ راد م ه الأف ا يبدي صوُّ : فيم اء      ت ات الانتم ن اتجاه ر ع يس ، التعبي ار ، أحاس        رات ، أفك

  . و الارتباط أو عدم الولاء

ع معنويَّ               و ر في رف ر آبي ـوارد               في الواقع لتحسين ظروف العمل أث دفع إدارة الم ا ي ذا م راد ، و ه ات الأف

راد المؤسسة          دى أف التي يعجزون   ، البشريـة   إلى العناية بهذا الأمر بغية الاستفادة من القدرات الكامنة ل

ة          توجد عدَّ  مة بيئة العمل ، و لأجل ذلك      ءعن استغلالها لسوء حالتهم أو عدم ملا       ى تنمي ة عوامل تعمل عل

  :  19ص ] 27[هذه الروح التي لا غنى لإدارة الموارد البشرية عن توفيرها 

  

  . فـرد بـأنَّ جهـوده تكـون دائـماً موضـع تقدير من قبل الإدارة  أن يشعـر آـلُّلابـدَّ ●

  . فـردٍ فـي عملـه وجوب تهيئـة فـرص التعبير عـن النفس لكـلِّ ●

  . دوره فيهـا أهمِّية للمؤسسة التي يعمل بـها و عامَّة الأهـداف الأهمِّية للفـرد أن يقتنع بـبـدَّلا ●

رُّ ● وب تح ق وج ن القل رد م ا و، ر الف ان  ممَّ ن الاطمئن ول م در معق عوره بق ك ش ى ذل ساعده عل      ي

  . بوظيفته  بالاحتفاظ

  .شـر ، و أن يحس بعدالتـه ـة نحـو رئيسـه المبايجب أن يشعـر الفـرد بـالمحبَّ ●

 ممَّاة قت هذه العوامل و ترسخت في أفكار أفراد المؤسسة ، ارتفعت روحهم المعنويَّو إذا ما تحقَّ        

  .ينعكس بالضرورة على الأداء التنظيمي و الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة 

  

  ة  ـــــداف استراتيجيـــــأهـ 1.13.3.
مه من منتجات في الأسواق ،      ستراتيجي بتحديد ما ستقدِّ   التخطيط الا  ل عملية لمؤسسة من خلا          تقوم ا 

اه عملا            و زم تج ك تلت ى جانب ذل ة ، و       ئهي إل الٍ من الجودة و الخدم ديم مستوى ع ا بتق اه شرآا   ه ا هئتج

لُّ          مرضي عاتهم ، و للعاملين مستوى        أرباح يتلاءم مع توقُّ    بمستوى ـي    ه   من الأجور و الخدمات ، آ ذا ف



و                       بيل تحقيـق   س ه إدارة الم ستمد من ذي ت ا ، و ال سية لمنتجاته زة التناف ز المي ارد هدفها الرئيسي و هو تعزي

  : 48ص ] 11[ الأهـداف الفرعيـة يمكـن حصرهـا فـي البشرية مجموعـة مـن

  

  .تمكين المؤسسة من جذب و اختيار عمالة على مستوى عالٍ من القدرة و الالتزام و الدافعيـة  ●

  .يئة مناخ تسود فيه علاقات منسجمة بـين الإدارة و العـاملين فـي ظـل الثقـة المتبادلـة ته ●

  .تبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملين يقـوم علـى العدالـة ، تكـافؤ الفرص و الشفافيـة  ●

يَّ و     ا يتع بيل تحقيقه ي س شريةف وارد الب ى إدارة الم ة م ،ن عل تراتيجيات متوافق صميم اس ع  ت

دات   و قوتها ، اها المؤسسة على ضوء تقييمها لنقاط ضعفها ود تتبنَّستراتيجيات التي ق  الا الفرص و التهدي

  : اليهي على النحو التَّ و في بيئتها

  

   استراتيجيـات النمـو 1.13.1.3.
  : 85 ص [28]ي اية دورة حياتها و يمكن حصرها في بدف  و تختار المؤسسة إحداها عندما تكون      

  

  : استراتيجيـة النمـو الذاتـي ●

  .تعتمد علـى إضافـات دوريـة فـي أصـول المؤسسـة اعتمـاداً علـى مواردهـا الذاتيـة      

  :استراتيجيـة التكامـل الأفقـي  ●

  .دةجدي منتجات بإضافة حاجتها عن فائضة أو متاحة مالية موارد توظيف و لتنويعل الاستراتيجية هذه هدفت    

  : تراتيجيـة تكويـن مشـروع مشتـرك اس ●

ر               ة عينية أو نقدية ، شريك بتقديم حصَّ         حيث يدخل آلُّ   وارد آانت تفتق تفيد هذه الشراآة المؤسسة بم

  .ية إليها قد تكون بشرية أو مادِّ

شاط مكثَّ     و يحتاج تطبيق هذه الا         وارد     ستراتيجيات إلى ن ة بتخطيط         الف لإدارة الم شرية ، فهي مطالب ب

لِّ        بها التوسُّ وارد البشرية يأخذ بعين الاعتبار الوظائف الجديدة التي يتطلَّ        للم ا   ع في نشاط المؤسسة ، و آ  م

ل و وصف    يتعلِّ ـن تحلي ا م د متطلَّ ، ق به ذا تحدي غلها  و آ ات ش تقطاب    ، ب صادر اس سب م د أن و تحدي

اليين        إلى  ، أضف    العناصر البشرية المناسبة لهـا    املين الح ة للع و الجدد  ، ذلك تحديد الاحتياجات التدريبي

  .ستراتيجيـات اختيرت مـن أجلهـا إحـدى هـذه الاق الأهداف التـي وير قدراتهم و سلوآاتهم بمـا يحقِّلتط

  

  ـرار ـــــات الاستقــ استراتيجي1.13.2.3.
س          ي ال تمراريتها ف ى اس اظ عل دف الحف سة به ضعها المؤس و ، و تتطلَّ ت تهداف النم ب وق دون اس

د يحدث من تقلُّ     ، ة المؤسسة    ى استمراري  المحافظـة عل   ا ق ات عل  معالجة م سوقية للمؤسسة   ى الحصَّ ب     ة ال

  : 56ص ] 11[ ستراتيجيـات الاستقرار آمـا يلـيع او تتنوَّ ربحيتها ، و من ثمَّ



  :استراتيجية التنويع  ●

ار ا           ل من آث تج الحالي للمؤسسة ، و بالتَّ        تهدف للتقلي ى المن الي إضافة منتجات  نخفاض الطلب عل

  .ـه يسيعـوض عائدهـا عوائـد المنتـج الـذي انخفض الطلب علأخـرى 

  :استراتيجيـة الترآيـز  ●

تج أو   ـوارد رئيسية م  ـ  بسحب م       ر و   ن من شك     وائدهـع  ا لآخر  ـتوجيهه  أآث ر ب              ت ـمؤقَّ  م أو ـل دائ  ـ أآب

  . حسب حالة الطلب عليه

  : استراتيجيـة التمرآـز  ●

  .ر عليها تكلفة الفروع الأقل إنتاجية  و ذلك بتغيير الإطار الجغرافي لأنشطة المؤسسة بما يوفِّ     

  : استراتيجيـة الإنعـاش  ●

ة التقلُّ      ي الحصَّ و تهدف لمعالج ادة ف ات الح ن خلاب ك م سوقية للمؤسسة ، و ذل ـة ة ال ديل رسال ل تع

  .و إعـادة توزيـع مواردهـا المتاحـة ، ستراتيجيـة و أهدافهـا الامـة المنظ

راً م ـرار جهـات الاستقـستراتيجياب تتطلَّ       شريـن إدارة المـداً آبي  عـادة توزيـة ، لأنَّ إعـوارد الب

شري  وارد الب شط ـالم ين أن سـة ب س ـب تطوييتطلَّ، ة ـة المؤس يط الم سة ارـر تخط وظيفي للمؤس              ،  ال

تنتقل إل   ـة الت  العمَّالأهيل  ـو تدريباً تحويلياً لت    د يتطلَّ    ـي س دة ، و ق ة التوجُّ    ى وظائف جدي ه ب الأمر في حال

م أو  العمَّال ور  ـى خفض تكلفة أج  ـإل،  اجية  ـة الإنت ـالعملي لخفض تكاليف  شكل دائ لحين تحسن   ،  مؤقت  ة ب

 عنه من عدم    ا ينجرُّ ـو م ،  املين  ـاء الع ـدي استي ـه إدارة الموارد البشرية تح    ـاجو هنا تو   أحوال المؤسسة ،  

  .اع العاملين بأنَّ ذلك قرض منهم للمؤسسة ـا إقنـا عليهـ الوظيفي ، و هنالرضى

  

  ـاش ـــات الانكمــستراتيجيـا 1.13.3.3.
و الحفاظ ، عالجة ظروف الرآود  م      تختار المؤسسة إحداها عندما تفشل استراتيجيات الاستقرار في

  : 266 ص] 2[ يلي ما ستراتيجياتا هذه حيث تشمل ، حصتها السوقية و ى استقرار حجم نشاط المؤسسةعل

  

  :استراتيجيـة الانقبـاض  ●

اج ،        و لكن بتخفيض حجـم الإنت     ،  تقديم نفس المنتجات     رسة نفس النشاط و   امم      تضمن الاستمرار في    

  .ص مـن العنـاصر غـير المنتجـة مثـل بعض الموارد البشرية أو الاستثمـارات خلُّو ذلك بالت

  : استراتيجيـة التصفيـة  ●

ـاً                  حيث تتخلَّ  شاطاتها نهائي ـي تتخلَّ   و بالتَّ ،  ص المؤسسة من أحد ن ـن أصول    ال ـة          ـص م ـير المنتج ه غ

  . استثمارهـا فـي نشاطـات أآثـر فعاليـة أو تعيـد

  : استراتيجيـة البيـع  ●

  .جه الإدارة لبيع و إنهاء أنشطتها في صفقة واحدة شاملة نظراً لعدم جدوى هـذه النشاطـات  و هنا تتَّ     



داف  ر أه شرية تغيي وارد الب ى إدارة الم دما يتطلَّو توجُّ، و يجب عل شرية عن وارد الب ب هات تخطيط الم

ا    ادة هيكلة عمالة المؤسسة ، بخفض      الأمر إع  ة الاستقطاب        ،   حجمه اف عملي ـدر  ،  و إيق ذا     و الت يب ، و آ

املين خفض نفق دمات الع رامج ، ات خ ة ب ر ، و تهيئ د المبك وافز للتقاع ا  ،و ح وارد ممَّ ضع إدارة الم  ي

ا                  ،  جهة التكلفة الإضافية     االبشرية في تحدي لمو    زم به املين التي تل ة الع ة خدم من جراء تعويضات نهاي

ل   شريعات العم ات او، ت ة القائم  لمنظم د يقلِّ ة ،النقابي ا ق ترى     و هن ن اش ل م دي إذا قب ذا التح ن ه ل م

صفيتها       د ت ـى     ،  المؤسسة بع اء عل ـودة  ـةال العمالإبق شرية           الموج وارد الب يم الم  أو بعضها ، إذا أوضح تقي

   .الية يمكن الاعتماد عليهـاات عمَّر آفاءللمؤسسة المباعة توفُّ

  

  ارد البشرية بباقي الإدارات في المؤسسة علاقة إدارة المو1.2 
دافها في    ، رها التاريخي و آذا سرد تطوُّ، ق لتعريف إدارة الموارد البشرية         بعد التطرُّ  و آشف أه

سابق ، س  ث ال ذه     بيِّيالمبح سة ، ه اقي إدارات المؤس ين ب شرية ب وارد الب ة إدارة الم ث مكان ذا المبح ن ه

ي تق  امَّـالإدارة الت دة  وم بمه ا بالفائ ود عليه سة     ،  لا تع ي للمؤس ل التنظيم ي الهيك ذاتها ف ة ب إدارة قائم آ

ة الوظائف في          . 45ص  ] 9[على باقي إدارات المؤسسة      المعاصرة ، بقدر ما تعود     صعوبة تأدي  فنظراً ل

ـرة مهامِّ   من حيث   ،   الإدارات الموجودة بالمؤسسة     آلِّ ا آث ا د تقنيات و تعقُّ  ،   ه ذَّر    ، ي  ه د  تع ى م ذه  عل يري ه

إنَّ     .و القيام بشؤونهم    ،  ر العاملين   ـ توفي  نفس الوقت   و في  ها ، تقنياتممارسة  الإدارات    وجود    و من ثمة ف

شرية   شؤون   في   صة  إدارة متخصِّ  وارد الب ز            ،  بالمؤسسة  ة العامل  الم ى الترآي ديرين عل ساعد هؤلاء الم  ي

شرية    بشؤون ة تهتمُّرةمستقلَّوجـود إدا الرئيسية ،و من هنا ظهرت ضـرورة هم  في مهامِّ  أآثر وارد الب   .الم

ذا درجة إسهام    ، عن باقي الإدارات في المؤسسة    الي مدى استقلالية هذه الإدارة    و سيظهر المبحث التَّ    وآ

  .و تعاونهم معها ، مديري هذه الإدارات فيها 

  

   ضرورة وجود إدارة مستقلة للموارد البشرية 12.1.
 ا ـ بينه  ودةـ الموج  ةـد العلاق دِّـ يح  ، ن تنظيم المؤسسة  ـوارد البشرية ضم  ـدارة الم  إنَّ تحديد مكانة إ          

ين باق ا ر مهامُّـي تظهـالـي إدارات المؤسسة ، و بالتَّـو ب ا ، ه ذا ،و وظائفه ستوى   وآ     ها ،ـصلاحيات م

  : ةـاليـروع التَّـه الفـحا توضِّـو مـو ه
  

  للمؤسسة ي ـل التنظيمـوم الهيكـ مفه12.1.1.
سة إنَّ          ائم بالمؤس يم الق ة التنظ ة و نوعي تحكَّ ،طبيع لاحيات إدارة ـم ف ي ائف و ص           ي وظ

   .ف أآثر على الهيكل التنظيمي للمؤسسة  من التعرُّوارد البشرية ، و لذلك لا بدَّـالم

  :ه ـواعـ أنذا أهـمَّـآ تصميمه وو ن تعريفه ، تبيِّ و الفقرات التالية 

  



  يـمـيـل التنظـكـيـف الهـ تعري12.1.1.1.
وزِّ  ـو الرَّسم، اسي ـ ذلك التصميم الأس هو ي للمؤسسة ـول بأنَّ الهيكل التنظيم   ـ يمكن الق          ذي ي ع ي ال

يِّ    ،   المهامَّ سام المؤسسة    تصميمه  ن و المسؤوليات داخل المؤسسة ، حيث يب لَّ و ، مختلف أق شاط آ ا ـاتهـ ن

سية  دِّ و الف، الرئي ة ، و يح ا  رعي ة بينه ذاو، د العلاق ا    آ سؤولين عنه خاص الم       154 ص [29] . الأش

ة توضِّ        ـ الق   و يمكن  ه خريطة بياني يلة     ،  ح عمل المسؤولين      ول بأنَّ و وس سيير حسب الأهداف التي        للفه ت

سابق      .ابقاً  ـوضعتها المؤسسة س     إنَّ الهيكل التنظيمي يعبِّ    ، و حسب التعريف ال داخلي   ر عن التن ف ظيم ال

وازن     لأعضاء المؤسسة بما يحقِّ    ،  لتنسيق بـين المجهودات المشترآة     إلى ا للمؤسسة ، فهو يهدف      ا الت ق له

دف إل    ا يه دائم ، آم تخدام  د ـى ترشيـال ـة اس شرية ادِّـها المـإمكاناتعملي ي ـ و الهيك.ية و الب ل التنظيم

  : 28ص ] 27[ ونـللمؤسسة يجب أن يك

  

  : اف المؤسسة وسيلة لخدمة أهد ●

دَّ   ،  فالهيكل التنظيمي الذي تختاره المؤسسة            ا        لاب سمح له ـن   ادة  ـالاستف ب أن ي ـا   م شكـل  ،  موارده بال

  .                                                             ـق أهدافهـا بكفـاءة و فعاليـة يحقِّ الذي

  : صف بالمرونة وسيلة تتَّ ●

  ارـف الهيكل المخت  نى أنَّ المؤسسة لا تختار هيكلاً تنظيمياً لمرة واحدة فقط ، بل يجب أن يتكيَّ     بمع       

  .ة ـؤسسـة للمـداخليـو ال، ة ـارجيـرات الخـع المتغيِّـم

ذا          ع متطلَّ  ، له ى م اً يتماش يكلاً تنظيمي ار ه سة تخت ات حاضرها فالمؤس دِّ، ب ستقبلها ، و تح يات م

  .ة ـؤسسـاآل المـو مش، داف ـ أه :هـد تصميمـي عنـون إلاَّ إذا روعـ الهيكل لا تكففعالية هذا

  

  هيكل التنظيمي للمؤسسة ال تصميم 12.1.2.1.
تمُّ    ـ لا يعتبر تصميم الهيكل التنظيم           و لا ي راً سهلاً ، فه دةً   ي للمؤسسة أم رةً واح ا  ،  م تمُّ  و إنَّم  يـف ي

ة معقَّ  ستمرة ، و ذعملي كدة و م صميم  ل ة ت اط عملي ل  ه لارتب ن العوام ة م   : 365 ص [30]  بمجموع

ؤثِّ   و أيُّ تغيُّ    .ق ببيئة الأعمال     يتعلَّ  و الآخر ،  بعضها تنظيمي    ا ي ى شكل الهيكل التنظيمي في      ر فيه ر عل

  . له عرضةً للتغيير و التطويرو يجع،  مرة آلِّ

  :  28ص ] 27[همـا  ناملاـي عـل التنظيمـم الهيكـة تصميـي عمليـى فـو يراع

  

  : تقسيم أوجه نشاط المؤسسة  ●

ع آ            و يتمُّ  سة     لِّ بموجب ذلك تجمي ة المتجان شطة الفرعي ه    ، في   الأن ق علي سي يطل شاط رئي  وحدة   :ن

ة ضمَّ إداري ائف المتخصِّ  ، تت ن الوظ ة م ى تحقِّ، صة ن مجموع صُّ حت دأ التخ ل   و، ص ق مب سيم العم     تق

  . في المؤسسة



  :المستويات الإدارية تحديد  ●

اً       ة مستويات إدارية تتميَّ   ظهور عدَّ ،  ج السلطة و تفويضها     ب على مبدأ تدرُّ   يترتَّ           ز عن بعضها وفق

ة في المؤسسة         بة عنها ، حيث تتدرَّ    و المسؤولية المترتِّ  ،  السلطة المفوضة لها     لحجم ستويات الإداري ج الم

    228ص ] 2 [.ة ـي للمؤسسـل التنظيمـل الهيكيشكِّي ـوفق تسلسل هرم ، من أعلى إلى أسفل

  : الي ل التَّـ الشك فـيظهر، تاسية ـات إدارية أسـن الهيكل التنظيمي من ثلاث مستويو بذلك يتكوَّ

  

  

  )Top level managers  (الإدارة العـلـيـا  

  

  ) Middle level managers (الإدارة التنفيذية 

  

  ) First level managers (الإدارة الإشـرافية 

  أ

  ت

 ب

  

  

  

  43ص ] 27[ تسلسل المستويات الإدارية في المؤسسة: 02 شكل رقمال

  

ا ه     من الشكل أعلاه ، يظهر أنَّ               ة في المؤسسة          ـ أعل  ي الإدارة العلي ستويات الإداري  بغضِّ ،  ى الم

ستـوى الإداري   اتـلاحي ـن ص ـو م   ، أو حجمها  عن شكلها القانوني   النظر ـذا الم  رارات ،ـاذ الق ـ اتخ  : ه

  .   ة ـمو المؤسسـو ن، اء ـن بقـ و السياسات التي تضمة ،الاستراتيجي تحديد الأهداف

ذا المستوى الإداري            ، حيث  مستوى الإدارة التنفيذية    ليه  يثم   ة في ه ى تحقيق      ،  تعمل الإدارات الواقع  عل

  .سسة هداف الأساسية للمؤل في النهاية الأالأهداف الفرعية التي تشكِّ

رم         ذي  مستوى الإدارة الإشرافية      و نجد في قاعدة هذا اله ه   يكون  ، ال سام معنيِّ    في اشرةً ـين مب  رؤساء الأق

م                      بتنفيذ الخطط  اج ، فه لِّ عناصر الإنت وب لك ضمان تحقيق الأداء المطل ا ل   و البرامج ، و الإشراف عليه

  .   بحكم قربهم من أماآن التنفيذ الفعلي تصحيح الأداء نهم منتمكِّلَّ السلطات التي ـ آ يملكون

  

  ة ـيـمـيـل التنظـاآـواع الهيـ أن12.1.3.1.
ة م     سب مجموع رى ح سة لأخ ن مؤس ة م ل التنظيمي ف الهياآ تحكَّ، و ن الأسس ـ     تختل ي ت ي ـم فالت

   :ي  ـا يلـاً مـر هذه الأسس تطبيقـ و نجد أنَّ أآث.ة ـوحدات الإداريـنة لل المكوِّاتع النشاطـتجمي

  



  ) : Department by function ( التقسيم وفقاً لطبيعة النشاط  ●

تمُّ لِّ        ي ع آ شطة المتخصِّ تجمي يَّ  الأن ال مع ي مج ة   ، ن صة ف دة تعكس وظيف ة واح دة إداري ي وح ف

،  بالأنشطة الأساسية  المؤسسات الصناعية التي تهتمُّفي و نجد هذا النوع من الهياآل التنظيمية      اسية ،   ـأس

  : ذلك بيِّنل التالي يـ و الشك. 29ص ] 27[ة ـو الموارد البشري، التسويق و التمويل ،  الإنتاج ،: و هي 
  

  

  

  

  

     
  إدارة الإنتاج إدارة المالية إدارة الموارد البشرية  إدارة المشتريات

  المـديـر العــام

  29ص ] 27[ هيكل تنظيمي وفق تقسيم طبيعة النشاط: 03شكل رقم ال

ة المؤ       ،   فرادهارات الأ منجد أنَّ  هذا التقسيم يساعد على تطوير          و          د من إنتاجي سبب    و يزي سسة ب

املين    رة الع ادة خب من التخصُّ ، زي وفِّ   ض ية ، و ي ائف الأساس ي الوظ دى الم ىر الرضصات ف         دراء ـ ل

ال سة   ،و العمَّ ة للمؤس دات الإداري ي الوح وظيفي ف تقرار ال ود الاس سبب وج           155ص ] 29[ . ب

ا ، بحيث ينظر             راد للوحدا ـاز الأف ـى انحي ـ إل  ي هذا التقسيم  لكن بالمقابل يؤدِّ   ت الإدارية التي يرتبطون به

ام مميَّ    ة و  بنظرة خاصَّ    ، ي وحدتهم الإدارية  ـالنشاطات ف  ن معه إلى    والمدير و العامل   ؤدَّ  ز ، ممَّ   اهتم ي ا ي

داف العامَّ ى صعوبة إدراك الأه هة للمؤسسة ، و إل سيم  يتطلَّعلي ن التق وع م ذا الن سيقيةً ، ب ه وداً تن جه

  . ائف المؤسسة ـامل بين وظآبيرة لتحقيق التك

  ) :Department by geography ( التقسيم الجغرافي  ●

تمُّ وع  ي ذا الن اً له لِّ         طبق ع آ ة معيَّ  تجمي اطق جغرافي ي من سة ف ا المؤس ي تزاوله شطة الت ة  الأن      ، ن

دير  ع م ارات تتعلَّ   و وض اً لاعتب ا وفق سؤول عنه الظروف  م ل المحلِّ، ق ب ة و العوام ك   ي ي تل سائدة ف ال

  : تكوين هذا الهيكل التنظيمي بيِّن و الشكل التالي ي. 66ص ] 31[المناطق الجغرافية المختارة 

  

  

  

  

  

  

  

  المـديـر العــام

  مدير منطقة الشمال  جنوبمدير منطقة ال

  إدارة التسويق  إدارة الموارد البشرية  إدارة الإنتاج إدارة التسويق إدارة الموارد البشرية  إدارة الإنتاج

  30ص ] 27[ تنظيمي وفق التقسيم جغرافيالهيكل ال :04 شكل رقمال



اءة    مستوى دة بنفس   ر في أماآن متعدِّ   التي تتكرَّ ،  يساعد هذا التقسيم على توفير نفس الخدمات                 الكف

، ات ـانت سياس ـإذا آ ، ا للمؤسسة  ـالعلي ل عملية اتخاذ القرار دون الرجوع إلى الإدارة        و الأداء ، و يسهِّ    

رع من          لِّ ف روع  و إجراءات العمل واضحةً لك دة             ف اطق المتباع ذه المن           161ص  ] 29 [. المؤسسة في ه

ع الواحد ، إلاَّ              يساعد،   من أنَّ التقسيم الجغرافي       غمو بالرِّ  ة في الموق   على التنسيق بين الوظائف المختلف

رافية ،  ـاطق الجغ  ـلِّ المن ـة لك ـال التنفيذي ـى الأعم ـعل،  ؤسسة  ـا للم ـ أآثر من الإدارة العلي     ب رقابةً أنَّه يتطلَّ 

  .س الأداء ـو بنف، ة للمؤسسة ات العامَّـاسـ السي سـي نفـن السير فـ تضمحتى

   ) : Matrix Department( ب مرآَّالتقسيم ال ●

ستطيع   ،   يمكن بناء هيكل تنظيمي يجمع بين أآثر من أساس للتقسيم                   لضمان تكوين هيكل تنظيمي ت

سة  اً ، المؤس اً و خارجي ا داخلي اء بالتزاماته ه الوف ن خلال شكل التَّ. 32ص ] 27 [م يِّنالي ي و ال يكلاً ب  ه

  :ي آنٍ واحدٍ  ـي فـو الجغراف، ي ـقسيم الوظيفع بين التـباً يجماً مرآَّـتنظيمي

  

  ة ـ              سلطة أفقي

                سلطة عمودية 

  

  

  

                                                                     

                                                                   

  

  

  إدارة التسويق  إدارة الموارد البشرية إدارة المالية إدارة الإنتاج

  المـديـر العــام

  منطقة الشمال

  منطقة الجنوب

  لوسطمنطقة ا

  168ص ] 29[ بتنظيمي وفق التقسيم المرآَّالهيكل ال: 05شكل رقم ال

  

ة تتمتَّ           يتميَّ         شاطات الوظيفي ى   ز هذا التقسيم بأنَّه يحتوي على نوعين من السلطة ، فالن سلطات عل ع ب

صُّ  اس التخ سمى ، ص أس ة     : و ت اطق الجغرافي شاطات المن سبة لن ا بالن ة ، أمَّ سلطة العمودي ك ، ال فتمتل

   167ص ] 29 [.و تسمى السلطة الأفقية ،  الموقع الواحد على أساس اتسلط

ذ متطلَّ   ـيكون ، لذلك فإنَّ المدراء في الإدارات الوظيفية      ات خطط الوظائف    ون مسؤولين عن تنفي التي  ، ب

لِّ المن    ـيشرفون عليه  ة ، أمَّ    ـا لك إنَّهم مسؤول  ـاطق الجغرافي ـدراء المن ـا م ـاطق الجغرافي ى ون عـة ف ذ  ل  تنفي

  .رافهم ـون تحت إشـلِّ منطقة جغرافية تكـ لكالخطط

  

  



  تنظيم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  12.1.2.
دِّ   انشغالات المؤسسة الخاصَّ، وارد البشرية  ـة إدارة الم  ـس وظيف ـ تعك        ا تق شري ، آم م ة بالعنصر الب

 يتماشى  ، اصـا من تنظيم خ   ـله  لابدَّ  في سبيل ذلك   و ة بالعاملين لعموم إدارات المؤسسة،    خدماتها الخاصَّ 

   : و الفقرات التاَّلية تبيِّن تنظيم هذه الإدارة في مختلف المؤسسـات . مع هذه الانشغالات

  

  ي المؤسسة ـل وظيفة الموارد البشرية فـ هيك12.1.1.2.
 البشري تسيير العنصر ق ب  ما يتعلَّ  و آلِّ ،   بإعداد الخطط     تهتمُّ تبار أنَّ إدارة الموارد البشرية    على اع        

ي تجنِّ   سة ، فه ي المؤس ات مادِّف شرية خاصَّ د إمكاني ة و ب ة ،  تتعلَّ، ة ي ب الإداري سية و ق بالجوان              ، النف

صر  و ـذا العن ة له ة   297ص ] 2[ الاجتماعي دير بدرج شرية م وارد الب رأس إدارة الم          :  ، و ي

ك      ؤسسـة أو نائب مدير الم   ،  مدير فرعي    ا       ، و ذل ه في             ،   حسب حجمه ذه الإدارة ، يكون ل ا له و حاجته

وفَّ       صُّ         العادة مساعدون حسب الأقسام التي تت شرية ، يخت وارد الب ا إدارة الم ل المن  ر عليه   اصب ،ـون بتحلي

   .و تقديم الخدمات الاجتماعية ، ي المؤسسة ـاملين فـار العـاختيو ائف ، ـ الوظ  ترتيبو

ب أن ي ا يج شرية تمتَّآم وارد الب دير إدارة الم افة ، ع م ى بالإض ال الإدارة إل ي مج سيير ف درات الت   ق

صف                :لاتو مؤهِّ ،  بميزات   ا     ـ القيادة ، الاتصال ، روح الإبداع و التعاون ، و غيرها من ال ات التي ذآره

" H. Fayol "  ،  ُّا ف  و التي يجب توف ديرين ،  ـره ى ي الم وا   حت دير إدارة الم تمكَّن م ـن      ي شرية م رد الب

  : 17ص ] 32[  فيما يلـيتسيير نشـاطـات إدارتـه ، و المتمثِّلة

  

  .ائف ـم للوظـو تصمي، ل ـن تحليـه مـب عنا يترتَّـ ملُّـو آ، ة ـوارد البشريـتخطيط الم ●

ا يتعلَّ    و آلُّ ،  و تطوير العاملين    ،  تدريب   ● املين         م ة إآساب الع   التي    ارفـو المع  ،  ارات  ـلمه اق بعملي

  .ي ـهم المستقبلئي تحسين أداـاهم فـتس

  .دة مسبقاً لات القياسية المحدَّعند تجاوز المعدَّ، ز و المقابل العادل للأداء المتميِّ، افز ـوع الحـتحديد ن ●

ة و            ،  وظيفة قياساً بالوظائف الأخرى    تحديد قيمة آلِّ   ● ة الداخلي ى تحقيق العدال ة      للوصول إل  ،  الخارجي

  .و الرواتب  ورـام الأجـي نظـر فـ تظهو التي

شرية  ـانة الم ـصي  ● رامج ترآِّ  ، وارد الب صميم ب املين من المخاطر    ـز عل بت و الأمراض ، ى صيانة الع

  .ل ـي العمـا فـون لهـضالتي يتعرَّ

 ن  للعاملي و الاجتماعية، مة لتوفير الحاجات الإنسانية و هي تلك السياسات المصمَّ، ل ـعلاقات العم ●

  .فـي المؤسسة و تفاعلات سليمة بين الإدارة و العاملين ،  اتصالات  بوجودو تسمح، في المؤسسة 

  

  

  



  المؤسسات الكبيرةفي تنظيم إدارة الموارد البشرية  22..12.1.
شرية شكلاً خاصّ            وارد الب ـيرة               يأخذ تنظيم إدارة الم ـي المؤسسات الكب و التي   ،   39ص  ] 12[ـاً ف

، التنظيمي    الهيكل هذا يـف ةهامَّ مكانة ب ، حيث تملك إدارة الموارد البشرية       التنظيمي المرآَّ  بهيكلهـا زتتميَّ

وِّ ديرها لتخ ذياً  لم ديراً تنفي ون م  ، )  Human ressources executive manager(أن يك

امَّ        ؤومس  إلى      بالإضافة د من المه الموارد     و الوظائف الخاصَّ      ، ليته عـن العدي و عض      ة ب شرية ، فه و ـالب

شارك ف، ة ـ المؤسس س إدارةـي مجلـف شرية ـي وارد الب تراتيجيات الم ي،  ي وضع اس ع ـوافق مـ تت الت

سات العامَّـالاستراتيجي ق عـة ، آمـة للمؤس ة  ـا تنبث ة فرعي شكيلات تنظيمي شرية ت وارد الب ، ن إدارة الم

ش      م ن ى حج ددها عل د ع شرية ال  ـيعتم وارد الب سية ، و يدي اط إدارة الم شك ـه ررئي ة  يلاتـذه الت   التنظيمي

  :آما يظهر في الشكل التالي ،  70ص ] 33[ نشاط صون في آلِّمديرون فرعيون متخصِّ، ية ـالفرع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مدير الإدارة المالية  مدير إدارة الإنتاج

مدير الأجور
و        

 بـرواتـال

 مدير إدارة الموارد البشرية

مدير التدريب  
و         

  رـويـالتط

  المـديـر العــام

ر   ـديـم
إدارة     
  الأداء

مدير تحليل  
و تصميم 

  ائفـالوظ

ر     ـديـم
السلامة     

  ةـيـنـالمه

مدير تخطيط
  لمواردا
 ةـريـالبش

  39ص ] 12[المؤسسات الكبيرة في دارة الموارد البشرية لإ ينموذج تنظيم: 06شكل رقم ال

  

شكل التن         ن خلال ال ي أعالملاحظ م ستقلَّـوج، لاه ـظيم شـعة تُود إدارة م ي ـاملين فـؤون العـنى ب

ستمدُّ  ،  زي  ـز بتنظيم مرآ    ات الكبيرة ، تتميَّ    ـالمؤسس رَّ و ا ، ـن الإدارة العلي  ـاتها م  ـ صلاحي  و ت ا  عع تتف نه

لِّ   إدارات متخصِّ  ة من الوظائف المهمَّ        صة في آ شرية     وظيف وارد الب ا    ة لإدارة الم لا منه رأس آ دير  ، ي م

  . فرعي يسهر علـى تنفيـذ البرامـج ، و الخطط المقـرَّرة للنشـاط الذي يتولَّـى الإشـراف عليـه 

  

  

  

  



  المؤسسات الصغيرة في تنظيم إدارة الموارد البشرية  12.1.3.2.
وذج ذا النم سبياً         ه م ن ده المؤسسات صغيرة الحج يم لا 110ص ] 32[ تعتم و تنظ زي  ، و ه مرآ

شريةلإدارة ال وارد الب امَّ ،م ى أنَّ مه ذه الإدارة  و،   بمعن شاطات ه ع الإدارات ف، ن ا جمي وم به ي ـتق

م وفـامليـز العـيـو تحف، ن ـيتعيو ،  ارـون باختيـومـون يقـالتنفيذي رونـفالمدي ، المؤسسة ق ـن لإدارته

  : هذا النموذج التنظيمي بيِّنالي يل التَّـ الإدارة ، و الشك اطـنش ة ـطبيع

   

  

  

                    وظيفة استشارية

                    وظيفة تنفيذيـة

  

  

  

   المدير العام لشؤون الأفراد ساعدم

 مدير الإنتاج مدير التسويق  مدير المالية  مدير البحث و التطوير

  المـديـر العــام

  40ص ] 12[  في المؤسسات الصغيرةدارة الموارد البشريةلإ ي نموذج تنظيم:07شكل رقم ال

  

شرية ،    لح التنظيم ا    الذي يوضِّ   ، و  من الشكل أعلاه          وارد الب  ساعدأنَّ م نلاحظ  لاَّمرآزي لإدارة الم

ى خطِّ       فقط ،     لشؤون الأفراد يمتلك صلاحيات استشارية     العامِّ المدير ع عل ه لا يق سلطة مباشرةً في     لأنَّ  ال

ع الصلاحيات الخاصَّ          ة جمي سام التنفيذي ديرو الأق إدارتهم  هذا الهيكل التنظيمي ، و بذلك يمتلك م ى  ، ة ب إل

صلاحيات المتعلِّ ب ال ة بجان صميم أنظم، إعداد ـق شرية وفواـة المـو ت           ، املين ـة العـق طبيعـرد الب

  .ات إدارتهم ـاطـو نش

شرية أن تأخذها داخل                          وارد الب و بعد هذا العرض لمختلف أشكال التنظيمات التي يمكن لإدارة الم

  ،  الإدارة   هـذه  إليـه هـج تتَّ م الذيـوع التنظيـد ندِّـل التي تحـوامـة العـوعـ من ذآر مجمالمؤسسة ، لابدَّ

  .الـي ه الفرع التَّـض لتعرَّيوف ـ ما سـوو ه

  

  د طبيعة إدارة الموارد البشريةالعوامل التي تحدِّ 12.1.3.
  جه  تتَّ  د فيما إذا آانت   ر بمجموعة العوامل التي تحدِّ     يتأثَّ  ،       إن التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية     

الالتزام الكامل بالقواعد و الضوابط ،       و ، ز بالمرآزية في اتخاذ القرارات    يتميَّ  و الذي  ،نحو التنظيم الآلي    

ايير و  ود مع دَّ  وج راءات مح سبقاً و إج ي   ، دة م تقرار البيئ ة الاس ة نتيج دم المرون        ،  41ص ] 12[و ع

 المعايير المستخدمة   ددُّعَن اللاَّمرآزية في اتخاذ القرارات ، و تَ       وي الذي يتضمَّ  ـجه نحو التنظيم العض   أو تتَّ 



ة    ف وفق الظروف و المتغيِّ     و المرونة نتيجة التصـرُّ   لقياس الأداء    مُّ   .رات البيئي ذه العوامل     و أه  يمكن     ه

  :حصرها فيما يلـي 

  

  أثر العولمة الاقتصادية على إدارة الموارد البشرية  12.1.1.3.
الم ، ، ستيراد و حرية ا، و الثقافي ،  حرية التبادل التجاري     ت        أدَّ ى   و تصدير المنتجات عبر الع   إل

دَّ ادة ح سة و زي ي ة المناف ة ف ودة العالي ات الج ن متطلَّب ا م ا رافقه نم ستدعي م ذي ي ر ال    المنتجات ، الأم

سة        المؤسسة   ـذه المناف ة ه صعِّ   ،  مواجه ا سطَّ        التي ت وغ م ا بل دِّ       ب عليه د وجود  رته من أهداف ، فهي ته

ال الأعم  ي مج سة ف ة   . 14ص ] 34[ال المؤس ام بتنمي شرية الاهتم وارد الب ى إدارة الم ذلك وجب عل  ل

الواجب   اراتل المه دة الجنسية ، فأوَّ   ل آمؤسسة متعدِّ  تعم  إذا ما آانت المؤسسة    ةًخاصَّ،  العنصر البشري   

ون   ب الأفراد على اآتساب لغة الدولة ال غة ، حيث يدرَّ   ارات اللُّ ـ مه  يـة ه ـراد المؤسس ـا لأف ـتلقينه تي يعمل

ة      ف الفرد    لنجاح    مع أفرادها ، لأنَّها عامل أساسي      ذا  .ي بيئة الأعمـال الدولي أ  ل ر    تلج  المؤسسات في آثي

ى  ق بالأفراد    ما يتعلَّ  إلى ترجمة آلِّ  ،  من الأحيان    ة         إل ر من لغ ى ،   أآث ون         حت ذين يعمل راد ال ا الأف  يفهمه

، ات ـفين بأداء واجب  البشرية من أنَّ الأفـراد المكلَّ    المواردد إدارة   لحسابها من جنسيات مختلفة ، آمـا تتأآَّ      

م       ـ ف امَّـو مه  ادات ،      ي دول أجنبية ، قادرين على فه د   و   الع وانين    ،  التقالي س و الق ك     ارية المفعول  ـال  في تل

  .دولية د مدى النجاح في بيئة الأعمال الالأمور التي تحدِّ ن أآثرالثقافية م  هذه الاعتباراتلأنَّ، الدول 

ا من       ية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التي تتميَّ       آما تزداد أهمِّ   املين به راد الع دم تجانس الأف ز بع

سنِّ و ما إلى ذلك ، خاصَّ،  التعليم  و  الجنس ،   و  حيث العمر ،     القوى   ةً مع تزايد عدد صغار ال ين ب  الملتحق

ستوى ال  ـالأم   ،ةاملـالع ي م اً ف دث اختلاف ذي يح ارات ر ال ة لمه  يتطلَّ، ومه ن التنمي داً م  ارات ـب مزي

الهم               ـالأفراد صغ  أداء أعم رتبط ب ارات ت املهم مع الآخرين        ،  ار السن ، فهم يحتاجون لاآتساب مه ، و تع

  .لأنَّ مستوى خبرتهم يكون قليلاً 

  

  مدى الاعتماد على التكنولوجيا في العملية الإنتاجية  12.1.2.3.
اج      ما يتعلَّ   آلَّ ل نقصد بهذا العام        از   ـل تحسينات عل    دخَ، حيث تُ     461ص  ] 4[ق بطريقة الإنت ى جه

اج ؤثِّ ،  الإنت ي ت ك الت ى الوقت آتل ير عل ستغرق ف ى الم اد عل إنَّ درجة الاعتم ذا ف ة ، ل ة الإنتاجي  العملي

شرية      يؤثِّ،   العمليات الإنتاجية للمؤسسة      يـالتكنولوجيا ف  ذه        ر على تنظيم إدارة الموارد الب ل ه  ، حيث تمي

رارات الخاصَّ        ،   تعتمد على التكنولوجيا الحديثة       الأخيرة في المؤسسات التي    اذ الق  ة إلى المرآزية في اتخ

ار          ـآالترآيز عل ،   البشرية    بالموارد ة الاختي ز         ،  ى الجوانب الرَّسمية في عملي ذلك الترآي ين ، و آ و التعي

ة ـعل رامج تدريبي صميم ب ال ،ى ت ساعد العمَّ ل لهـعل ت تعمال الأمث ة ـى الاس ا الحديث         . ذه التكنولوجي

ة        ـز عل ي المؤسسات التي لا ترآِّ    ـبينما إدارة الموارد البشرية ف     ا الإنتاجي ل  ، ى التكنولوجيا في عملياته تمي



دم ـ لع  راًـنظ،  ة  ـة المرن ـو البرامج التدريبي  ،  عة  وافز المتنوِّ ـصف بأنظمة الح  لتنظيم العضوي الذي يتَّ   إلى ا 

  . دة ـاجية معقَّـا إنتـود تكنولوجيـوج

   

  ة ـؤسسـات المـاطـي نشـع فدى التوسُّـم 12.1.3.3.
يِّ شاطات          يب ع الن سة جمي ي للمؤس ل التنظيم سيقية ـو العملي، ن الهيك ة و المهمَّ، ات التن  ات المختلف

إنَّ أيَّ ذا ف ا ، ل ل لأفراده ي توآ ال  الت م الأعم ي حج ادة ف ي تتطلَّ،  39ص ] 35[ زي شاطات الت ا و الن به

ك    للمؤسسة هيكل التنظيمي   الي تصميم    ـمشاريع المؤسسة ، عادةً ما تكـون مرفوقة بتعديل ف           ، و رغم ذل

ة مرآَّ         ـنجد أنَّ المؤسسة ذات الم     ـى هيكل اج إل وم ل          الك الواحد لا تحت ة ، لأنَّ باستطاعته أن يق لِّ  ـب  وحده بك

ي  ـالأعم ة الت شاريع         تتطلَّ  ال الإداري م الم اد حج ع ازدي ن م صغيرة ، و لك شاريعه ال شاطات م ا ن         ، به

ة إدارة      ،  ي لوحـده الوظائـف الإدارية     احب العمل أن يؤدِّ   ـى ص ـر عل يتعذَّ،  يات الإنتاج   و آمِّ  ا وظيف و منه

، ر إدارة المؤسسة  طوُّ ة لت آنتيج ،ل التنظيميتحديد موقع هذه الأخيرة في الهيك      الموارد البشرية ، لذا يتمُّ    

جه إلى تقليص حجم   و لا يمكن تجاهل دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة التي تتَّ           . حجمها   زيادةو  

اءة أدا     في سبيل    ، 17ص  ] 34[نشاطها   ادة آف ا   ئ زي ـل       بتبنِّو  في العمل ،       ه بعض الممارسات مث ا ل   :يه

ـاجتها ،     تقليص حجم الع و  جاتها ،   تخفيض عدد منت  و  دد المستويات الإدارية ،     تقليل ع  دة عن ح ة الزائ مال

اقين          يكون مطلوباً من إدارة    ها نهائياً ،  ئض الوحدات أو إلغا   أو دمج بع   راد الب دريب الأف شرية ت الموارد الب

دريب التحويلي            ذي يتطلَّ    ،  في العمل ، و تقـديم برامج الت سام الت         و ال راد من بعض الأق ل الأف ا  ب نق ي به

ه     ب القيام بمهامٍّ قد تتطلَّالأقسامهذه  ،  ام التي بها عجز     العمل في الأقس  فائض ، إلى     ود علي ا تع ة عمَّ  مختلف

دريب الخاصَّ         رامج الت دَّ  الأفراد المنقولون ، و قد يحتاج الأمر إلى تقديم بعض ب ة الة ة بتخفيض ح     ،مقاوم

  .لائهم ـن خدمات بعـض زمد الاستغناء عبع، و رفض التغيير من طرف الأفراد الباقين في العمل 

  

  رين ـ المديلِّـفة آـة وظيـوارد البشريـإدارة الم 12.2.
لُّ ون آ سؤولاً ع         يك ه م ي موقع دير ف ىم ة ل ل شرية المتاح وارد الب ن خلال الم ه م ذ أعمال        ه ، تنفي

ارة ،     ان المه ن الأحي ر م ي آثي صه ف د ينق ن ق ة و و لك ت لإدارة ه، المعرف واردذه اـو الوق شريةلم   الب

ة   اءة المطلوب ه لم   31ص] 15[بالكف ر حاجت ا تظه ساعده ف ـ، و هن ة  ـن ي ائف المختلف يط للوظ ي التخط

ه ع     ى ل لا غن شرية ، ف وارد الب صِّ  ـللم خص متخ ود ش ارة ،   ـص فن وج ه المه شرية لدي وارد الب          ي الم

أن ـها ش ـة شأنب وحدة تنظيمية مستقلَّ   و يتطلَّ اً ،   ـصام بعمل أصبح متخصِّ   ـاللاَّزم للقي  و الوقت ،  المعرفة  و  

  ه من ـ لص لا بدَّ و هذا التخصُّ. التي تتعامل مع العناصر اللاَّزمة للإنتاج و التسويق       التنظيمية  الوحدات

شتـود تعـوج شرية ـاون م وارد الب ين إدارة الم ه ، رك ب واقعهم ، و علي ي م ذيين ف ديرين التنفي اقي الم و ب

  . و المديرين التنفيذيين،  من مدير الموارد البشرية  آلٍّ لمسؤوليةالمطلب  هذا قتطرَّيس

  



   الموارد البشرية لىمسؤولية المدير التنفيذي ع 12.2.1.
ذي          ف       على الرغم من وجود إدارة للموارد البشرية في المؤسسة ،            دير التنفي ذلك لا ينفي مسؤولية الم

ه ، و        لىع ذه الإدارة المتخصِّ              الموارد البشرية المتاحة ل اب ه د غي زداد مسؤوليته عن ي      و .صة   ت ا يل فيم

   . يقع على عاتق المدير التنفيذي من مسؤولية ، و آذا الدور المنوط به تجاه هذا المورد الهامِّ اعرض لم

  

  طبيعة الوظائف التنفيذية و الاستشارية في المؤسسة  12.2.1.1.
سؤولة       تعرف ون م ي تك ائف الت ىع الوظ رة ، بالوظ ل صورة مباش سة ب داف المؤس ق أه ائف ـ تحقي

الغرض الأس   ، 196ص ] Line functions ( ]29 (التنفيذية  رتبط ب ه     ـ و ت ذي وجدت من أجل اسي ال

ك الوظائف نجد             المؤسسة   ة تل سويق في                 : ، و من أمثل ة الت سلعي أو الخدمي ، و وظيف اج ال ة الإنت وظيف

وع آخ  د ن ا يوج ال ، آم سات الأعم ائف مؤس ن الوظ دِّ، ر م ي تق صح و الت ة ، م الن ات اللاَّزم و المعلوم

شارية   المديرين التنفيذيين ، آلِّ ىلاتخاذ القرارات إل ،  ) Staff functions( و تعرف بالوظائف الاست

  . المحاسبة ، الشراء ، الصيانة، البحث و التطوير  إدارة الموارد البشرية ،وظيفة: ا ـو من أمثلته

سيم للوظـاء هـد جـو ق سلطة ـوعين مـود نـاس وجـى أسـائف علـذا التق سلطة  يـف ن ال  المؤسسة ، ال

سلطة   ائف التنفيذية ،ـو تصميم الوظ،  تأسيس ا يتمُّـو التي بموجبه، ) Line authority (  التنفيذية و ال

   .ارية ـتشائف الاسـ الوظس بموجبها آلُّو التي تأسَّ، )  Staff authority (ارية ـالاستش

ؤسسة ، حيث نجد أنَّ ـالمـارية بـ الاستش  ائفـو الوظ ،  ة  ـائف التنفيذي ـن الوظ ـز بي ـل أن نميِّ  ـن السه ـذا فم ـل

ق غـه سعى لتحقي رة ت يَّـرض أسـذه الأخي ثلاً ته 40ص ] 36[ن اسي مع اجية ـ الإنت دف المؤسسةـ، فم

ة ه    ةـالوظيف  ار  ـى اعتب  ـعل ائد ، و  ـى ع ـول عل ـو الحص ،  ن  ج معيَّ ـو بيع منت  ،  اج  ـى إنت ـإل ة  ـ التنفيذي ي أيَّ

من   التمويل و  ،، التسويق الإنتاج: وظائف  لهدف ، نجد أنَّي تحقيق هذا اـوظيفة أساسية تساهم مباشرة ف   

ذا الهدف       ةًالوظائف التنفيذية بهذه المؤسسة ، أمَّا إدارة الموارد البشرية فهي لا تساهم مباشر              في تحقيق ه

ر مباشر              الأس شكل غي ه ب سهيل       ،  اسي ، و لكن تساهم في ق ت ذي         ،  عن طري ساعدة أداء العمل التنفي       .و م

راد    للحصول،  التنفيذيين   المديرين في مساعدة  ة إدارة الموارد البشري   على هذا الأساس تختصُّ    و على الأف

شري  ـة الم ـؤوليـذا فمس ـاسبين و تدريبهم ، ل    ـالمن ش  ـي إدارة الم   ـز ف  ـة تترآَّ  ـوارد الب دون أن  ،  ة  ـريـوارد الب

ى ة ع ـؤوليـالمس  نـم  نـذيي ـن التنفي ـريـالمدي كـي ذل ـفـيع شرية بالمؤسسة        ل واردهم الب ة  رة التَّ ـ و الفق   . م الي

  .ؤوليات ـذه المسـ هعليـهب رتَّـو الذي تت، ه المدير التنفيذي ـن الدور الذي يجب أن يقوم بتبيِّ

  

  تنفيذي تجاه الموارد البشرية المتاحة له دور المدير ال 12.2.2.1.
شريـة    من الممكن أن يقوم المدير التنفيذي بالوظائف المختلفـة الخاصَّ              ـوارد الب ـإدارة الم ل               مث  ،ـة ب

دريبه ، اختيار و تحديد مواصفات العمل ،     كامل  م ، و تحقيق الت و تعيين الأفراد اللاَّزمين لأداء العمل و ت



ـا يتعلَّ     تصـوُّ  لـذا يمكـن  .و بين الأقسام الأخرى فـي المؤسسـة       بينهم   إدارة ـق ب ر دور المديـر التنفيـذي فيم

  : 69ص ] 4[ آمـا يلـي الأفراد الذين تحت إشرافه ،

  

  .و تدريب العمَّال الذيـن يحتاجـون لمهـارات أآثـر ، المشارآـة فـي اختيـار العمَّال الجدد  ●

دد لمتطلَّ توجي ● ال الج دة    ه العمَّ ل الجدي ة العم ات بيئ ة ، آب سؤوليات التنظيمي ا الم ة عنه              ،  المترتِّب

  .و امتيازاتهـم فـي العمـل  و تعريفهـم بحقوقهـم

  .هـم ئو تقييـم أدا، ال القيـادة المباشـرة للعمَّ ●

   .يذ العمل المطلوب منهم بشكل فعَّاللتنف  الأداءو تصحيح انحرافاتللأفراد ، تقديم الاستشارات  ●

   .الإحالة على التقاعدو ،  الفصل  و النقل ، و الترقية ، وب العمَّال ،زيادة مرتَّ: تقديم توصيات بشأن  ●

  .و شكاوى العمَّال ، و الفصل في المنازعات ، ة بالمحافظة على الانضباط وضع القواعد الخاصَّ ●

  .و انتقاداتهم لسياسات المؤسسة ، راحات العمَّال اقتبـإخبار الإدارة العليا  ●

ز الع ● ات  ،  ينلماتحفي ى العقب ضاء عل بيل الق ي س ل ف ـم ، و العم ي تواجهه اطر الت ـان  ، و المخ و ضم

  .و تحسين ظـروف عملهـم المختلفـة ،  همو الأمـن ل، الرعايـة 

ـة     ● شريـة لك         و أهمِّ ،  الترويـج لقيم ـوارد الب ـة الم ـة تنمي ام          أعضاء المؤسسة      لِّي ول الع ى تلقى القب ، حتِّ

  .الذي يمكِّنه من تنفيذ برامجها بسهولة 

ه ،           بالإضافة إلى ما سبق ذآره عن دور المدير               شرية المتاحة ل ه  التنفيذي تجاه الموارد الب ـدُّ   فإنَّ  يع

س سي عـالم ىؤول الرئي لِّل شرية ، آ وارد الب شطة الم ث يعم  أن ىـحي داث ل عل ل إح رامج  نـبي التكام ب

ذلك فه          ،  داف  ـالموارد البشرية ، و أه     سعى لتحقي  ـو استراتيجيات المؤسسة ، و ب ا المتوقَّ  قـو ي ة  نتائجه ع

  . و سياسات المؤسسة ، على المدى البعيد ، من خلال المساهمة في تنفيذ استراتيجيات 

  

  ة  الموارد البشرية في المؤسسلىأفراد آخرون مسؤولون ع 12.2.3.1.
اك            من تحقيق مهامِّ  ،  ن وظيفة إدارة الموارد البشرية       تتمكَّ حتى         ة أهداف المؤسسة ، هن ها في خدم

ة المتنوِّ  ن الأدوار الوظيفي ة م ا ،     مجموع لاع عليه شرية الاط وارد الب سؤولي الم ى م ي يجب عل ة الت       ع

ي تمثِّ  ـدَّ   و الت ـة مح ـت مجموع س الوق ي نف ـام  ل ف ـن المه شطـة و، دة م ـائج المتوقَّ،  الأن ن  و النت ة م ع

  :الـي  التَّعلى النحو ا يمكـن عرضهـتي و ال ،مسؤولي الموارد البشرية

  

  : تنمية الموارد البشرية لىالمسؤول عدور  ●

ين الأدوار  ،   هذا الإداري بالتنسيق      ديتعهَّ         و الإشراف على أنشطة تنمية الموارد البشرية ، و من ب

  :  47ص ] 36[ي ـا يلـذا الإداري مـهلة ـوارد البشريـ إدارة الملهـاالتي توآ

  



  . ة ـوارد البشريـة المـيـأنشطة تنمـام بـيـة للقـاسبـزات المنـيـار التجهـيـاخت -

  .ة ـريـوارد البشـة المـة لتنميـات الفرعيـيـو العمل، ة ـة الأنشطـدولـج -

  .ة ـؤسسـالمـة بـوارد البشريـلال المـو إح، ين ـي تعيـة فـاهمـالمس -

  .ة ـريـوارد البشـ المتدريـبج ـرامـابعة بـمت -

  :المؤسسة في ستشار المسار الوظيفي مدور  ●

وَّ        ـوظيفـستشار المسار ال  م ز  يرآِّ      اط الق ى توضيح نق اط الضعف      ،  ة  ي عل راد العاملي   في ا  و نق  نـلأف

    32ص ] 37[. الوظيفية حياتهم خلال الحقيقي المسار  من بناء إدارة الموارد البشريةن، بما يمكِّبالمؤسسة 

ذ     ـأهيلية للع ـو دورات ت  ،  ات  ـي عقد جلس  ـف،  ي  ـار الوظيف ـار تنمية المس  ـل دور مستش  و يتمثَّ  املين ، و تنفي

ة لتدعي لـ العم اتـورش وَّـم نقـ اللاَّزم ـدَّدة اط الضعف ـى نقـب علو التغلُّ، ة اط الق انب ـى جـ، إلالمح

  .ة ـوظيفيـارات الـة للمسـاديـة إرشـداد أدلَّـإع

  :م برامج تنمية الموارد البشرية دور مصمِّ ●

صمِّ يتمثَّ       ي القي  ل دور م رامج ف رامج  ـم الب صميم ب شطة  ، ام بت وارد ـو عملي، و أن ة الم   ات تنمي

   35ص ] 14[ .ا ـادة منهـم الاستفـو تعظي، ا ـل الأفراد له بتقبُّ البشرية بالشكل الذي يسمح

سع ذا ال ـى القـو ي د أه ـدور إلـائم به رامج دافـى تحدي ط ، إل ـو تعليم  الب داد ـانب إعـى جـات الخط

  .اح ـا بنجـهـن تطبيقـج التي يمكـم البرامـو تصمي، ارئة ـات الطـالاستراتيجي

  :دور الباحث في مجال الموارد البشرية  ●

ات       يكمن هذا الدور في الب           دة بغرض تطوير          ،  حث عن النظري اهيم الجدي ة     ،  و المف و تحسين فعالي

رامج  ائج المتوقَّ، ب شرية ، و من النت وارد الب ة الم ات تنمي ة و عملي ا من خلال دور باحث تنمي ع تحقيقه

شرية   وارد الب رامج   : 50ص ] 36[الم صميمات الب ص ت ات  ،  فح ث المقترح ات  ، و بح            ، و الملاحظ

  . و تنمية الفعالية في أنشطة إدارة الموارد البشرية، ل إلى مداخل لتطوير الأداء و التوصُّ، ليلها و تح

ذه                  بعد هذا العرض لأهمِّ          ى أنَّ ه ارة إل   الأدوار التي يقوم بها مسؤولوا الموارد البشرية ، تجدر الإش

د نجد مسؤولاً        و التداخل من أجل تحقيق التنمية ا     ،  سم بالتكامل   الأدوار تتَّ  ذا ق شرية ، ل وارد الب شاملة للم ل

ا         هذه الأدوار ، أو نجد عدَّ       الموارد البشرية يقوم بكلِّ    على واحداً    ، ة مسؤولين يمارسون دوراً واحداً منه

  .   ال ـل فعَّـذه الأدوار بشكـاد هـام بأبعـو القيـ هاية المهمُّـففي النه

  

   الموارد البشرية في المؤسسة وجود هيئة استشارية من خبراء 12.2.2.
ة                  على       إنَّ المسؤولية التنفيذية     ى هيئ ذيين إل ديرين التنفي شرية ، لا تنفي حاجة الم وارد الب   شؤون الم

شرية   وارد الب راء الم ن خب شارية م ضمُّ، است ذين ت شرية ، ـصة ههم إدارة متخصِّال وارد الب      ي إدارة الم

   .م ـو المتوسطة الحج، ات الكبيرة ـ المؤسسي آلِّـو التي توجد ف

  :ذه الإدارة ـو دور ه، ية الية تبرز أهمِّرات التَّـو الفق



    و العشرين واحدية إدارة الموارد البشرية في مؤسسة القرن الأهمِّ 12.2.1.2.
  ىـعل اعد ـ تس زة التيوجود مزيج من القدرات المميَّ، الي ـي وقتنا الحـاح المؤسسة فـ     يستلزم نج

   25ص ] 11[ .مه لسوق المنافسة و المرونة فيما تقدِّ، الجودة و  تحقيق الابتكار ، 

سمات          ر  صعنا  هي أحد أهمِّ     البشرية   أن الموارد   ، ا لا شك فيه   و ممَّ  هذا المزيج ، و عليه تظهر بعض ال

 الموارد البشرية ، و التي يمكن   مع املـال التعـرها بالمؤسسة الفعَّالة في مج من توفُّالتي لا بدَّ،  الرئيسية  

  : 44ص ] 36[ اليةي النقاط التَّـتلخيصها ف

  

  :سرعة الاستجابة لمشاآل العمل  ●

رن ال سة الق شرين دحوا       فمؤس سريعـة              ،  و الع ـة ال ـق الاستجاب ـى تحقي ـدرة عل ـلك الق يجب أن تمت

ة  ةًخاصَّ و،  يطرأ في بيئة أعمالها  لأيِّ تغيير قد     الأفراد   تلك المشكلات التنظيمي ة ب ى  ،  المتعلِّق ـن  تتمكَّ حت

  .ـز و مـن ثمـة تضمـن أداءهـم المتميِّهم ، ئ و ولاهممـن تحقيـق رضـا

  :بات الموارد البشرية مراعاة متطلَّ ●

املين  عات الخاصَّ   و التوقُّ ،   الاحتياجات         حيث يجب أن تراعي المؤسسة آلَّ      ديها   ة بالع ا     ل  في تعامله

م ، دَّمعه ك لاب بيل ذل ي س دِّ و ف ن أن تق دمات  م روح  ، م الخ ع ال ى رف ساعد عل ي ت دريب الت رامج الت و ب

  . الها ة لعمَّالمعنويَّ

  :اعتبار الموارد البشرية آشريك لا يمكن الاستغناء عنه  ●

ة لأهداف المؤسسة ،           و يعني ذلك تحقيق مزيد من         رات   ،  ارات  ـمه  من خلال استغلال        الفعالي و خب

واردال شريم ي تحقِّة الب ذا  الت ي العمل ، و ه ستويات الأداء ف ى م شارآة  ق أعل أتي إلاَّ من خلال الم لا ي

  .الأهـداف ، و تصميم البرامـج التي تضمـن تحقيقهـا ع ـوض يـفللأفراد الفعَّالة 

  :رية ـوارد البشـي المـع فرام التنوُّـاحت ●

دَّ         ـلسمة ف ل هذه ا        و تتمثَّ  ك ع روع    ي قدرة المؤسسة التي تمل ا حول   ة ف الم ،     له ين       الع ساواة ب ى الم عل

   .مواردها البشرية فـي آلِّ فرع منهـا ، واحترامهم علـى اختلاف ثقـافـاتهم و معتقـداتهم

  

  لموارد البشرية لارية ـ الهيئة الاستشامُّـمه 12.2.2.2.
ضمُّ  و ال،        تقوم هذه الهيئة الاستشارية      شرية   تي ت وارد الب ة  امِّـبمجموعة من المه   ، ها إدارة الم   لخدم

  : 70ص ] 4[ يـا يلـ فيمذه المهـامِّه ن حصرـي المؤسسة ، و يمكـالوظائف التنفيذية ف

  

  :ة بالموارد البشرية اصَّـإعداد السياسات الخ ●

سؤولية اق     شرية م وارد الب ن إدارة الم سؤول ع اتق الم ى ع ع عل ث يق راح       حي ات  ، ت داد سياس و إع

ة تتعلَّ إدارة التمهيدي واردق ب شريم سياسات الح ة الب ة ال شـ ، و مراجع ة الم اً ـالية لمعالج ع ، اآل آني و من



ه سلطة إصدار     ، وقوعها مستقبلاً ، حيث يقترح هذه السياسات على رئيس مجلس إدارة المؤسسة      ذي ل ال

  . هذه السياسات فعلياً 

  :ة للمديرين التنفيذيين  تقديم النصح و المشور ●

  ،ج الأجور ـق بإدارة براما يتعلَّـ مي آلِّـف، ى توجيه المشرفين ـ    حيث تعمل إدارة الموارد البشرية عل

  ، اءات التأديبية الإجرق با يتعلَّـ مي الأجور ، و آلِّـادات فـادل للزيـو توضيح آيفية إجراء التوزيع الع 

   .العملن ـال عـد العمَّـوقيف أحـو تأ

  :ة بالموارد البشرية اصَّـات الخـتقديم الخدم ●

امُّ      ل الوظائف      المتعلِّ       و نقصد بها تلك المه ة بتحلي ار ،     :ق ين  و  آالاختي دريب ،  ، التعي  فتخطيط   و الت

دريب   رامج الت رامج   و، ب ذلك ب ا ، و آ ن  تنظيمه صحِّ ،  الأم دمات ال سجلاَّـية ، و الاحتفو الخ ت اظ ب

  .وارد البشرية ـن طريق إدارة المـ ع تتمُّامٌّـا مهـهكلُّ، فملين اـالع

  :ق بالموارد البشرية الرقابة على العمليات التي تتعلَّ ●

شرية مهمَّ  وارد الب ارس إدارة الم ث تم ب       حي ي تراق ة ، فه ائف  أداء ة الرقاب و الإدارات ، الوظ

ة  ؤدِّ    ، التنفيذي ا ت ضمان أنَّه شارية ل ذا الاست سياسات  ي مهامَّو آ اً لل ا وفق وعة   ،ه راءات الموض         و الإج

  . قة بالموارد البشريةالمتعلِّ و، مسبقاً 

  

  في الموارد البشريةلهيئة الاستشارية ل الأخرى بعض المهامِّ 12.2.3.2.
ش    ـوارد البشرية باعتب  ـفإنَّ إدارة الم  ،  ا سبق ذآره    ـ     بالإضافة لم  ة است ، ؤسسة   ـ الم  يـ ف   اريةـارها هيئ

  : 44ص ] 36[ اليةاط التَّـي النقـا فـن حصرهـيمك، رى ـ أخامَّـة مهن ذلك عدَّـينجرُّ ع

  

ا المتخصِّ   ● طة أفراده شرية بواس وارد الب وم إدارة الم صر الب  ، صين تق ال العن ي مج       شري ، بالبحث ف

ائج  و ر النت ى إث ي تتوصَّ عل ا الت رات ، ل إليه اقتراح التغيي وم ب ي سياسات ، تق ة ف راءات و اللاَّزم        ، إج

  .و قواعد التنظيم الحالي للمؤسسة 

ي ت ● ا ف ز ساعد الإدارة العلي ة تعزي ة  ،  الثق املتهم معامل سة ، و مع ي المؤس املين ف ين الع رام ب و الاحت

  .   العملروف ـ ظ، وورـالأج و، رقية ـ الت:افئة من حيث ـاً متكـنحهم فرصـو م، ادلة ـ  و ع،إنسانية 

ق    ، ل ـ عن العم ىو الرض، اس الروح المعنوية  ـقي ● ل مصادر القل ل ، و تحلي دى    ادـو الإجه ،  و المل ل

و وضع  ،   الغياب   حالاتو  ،   عن ظروف العمل     ىاف حالات عدم الرض   ـاآتش العاملين فـي المؤسسة ، و    

  .لات ـذه المشكـمة لهـلائـالحلـول الم

صناعية    المشارآة في تقليل آثار الح     ● شاآـل           ،  وادث ال ـي حـل الم ـة ، و ف سية  و الأمراض المهني               ،  النف

  .ؤسسة ـارج المـو خ، ل ـاملين داخـاعية للعـو الاجتم



ة   ات العمَّ ـاب ـي النق ـل ممثِّ   مع     الإدارة حسن تعامل ب  يتطلَّ إنَّ التنظيم النقابي   ● ـذلك   282ص  ] 12[الي ، ل

س  ـد أنَّ للمؤس ـؤلاء       ة ممثِّنج ون ه ا يك اً م ة ، و غالب اه النقاب صلحة الإدارة تج سون م ا يعك ن قبله ين م ل

ـون موظَّالممثِّ ون فل شرية ،ـي إدارة المـف ى التعـيعم وارد الب ع النقـلون عل ق ـابـاون م ة لتحقي ات العمَّالي

  .  أهداف المؤسسة

شرية             وجود هيئ    ية تبيين أهمِّ   ، ي هذا الفرع  ـلقد حاولت ف          وارد الب راء الم شارية من خب ى  ،  ة است إل

ك قم      بيل ذل ي س سة ، و ف ي المؤس ذيين ف ديرين التنفي ب الم مِّ ـجان رض أه ـة  ت بع ـذه الهيئ ـائف ه          وظ

ـي و المتمثِّ ة ف ي       ل صيل ف ن التف د م ائف بمزي ذه الوظ ى ه أعود إل ي س شرية ، و لكنن وارد الب   إدارة الم

   .المبحث الثالث من هذا الفصل
  

  لات مدير الموارد البشرية للمؤسسة مؤهِّ 12.2.3.
أنَّ   ـوارد البشرية ، لثقته    ـوادر إدارة الم  ـ آ  الية آبيرة لإعداد  ـات موارد م  ـص بعض المؤسس        تخصِّ ا ب

دِّ                          ى الح ذهب الأمر إل ل و ي سية ، ب ا التناف اء ميزاته ذي   هذه الإدارة يمكن أن تساهم بشكل واضح في بن  ال

ه ر في مَّ  تعتب شرية أه وارد الب سات الم ذه المؤس ستحق أهمِّ  ه شرية ت وارد الب ولها ، و أنَّ إدارة الم ة  أص ي

درات الواجب     ،  د مجموعة من الأدوار        بالإدارات الوظيفية الأخرى ، لهذا فهي تحدِّ        زة مقارنة متميِّ و الق

  :  ي ـا يلـ فيمرهايمكـن ذآالتي  ا ، وـودين فيهـوجـرها في مسؤولي الموارد البشرية المتوفُّ
  

  الأدوار الوظيفية لمسؤولي الموارد البشرية 12.2.1.3.
 ذلك رها في مدير إدارة الموارد البشرية و العاملين معه ، فإنَّلات التي يجب توفُّ      من منطلق المؤهِّ

  : 57 ص] 38[يلي ن ما تتضمَّ أن يمكن التي و ، المدير هذا يمارسها التي الأدوار تحديد المؤسسة يستلزم من
  

  :ال ـدور رجل الأعم ●

تمُّ   ف ي درك آي ل الإدارات الأخرى ، و أن ي ة عم شرية آيفي وارد الب دير الم م م ث يجب أن يفه        حي

، امل معه المؤسسة    ـتتع السوق الذي  أن يعرف طبيعة     و،   هاصرفيجب  آيف   و،  الحصول على الأموال    

  .دى البعيد ـي المـاهها فـو اتج، ا عليه فهم رسالة المؤسسة ـ آم المستهلكين الموجودين فيه ، نوعيةو آذا

  :ر ـر التغييـدور مدي ●

وب  ر المطل وع التغيي م ن ه أن يفه د ، و أن يفكِّ،       فعلي ه إن وج ة إدارت ذا و آيفي وع ه تراتيجياً بن ر اس

  .أو الخارجي ، لداخلي ا اـسواء على مستواه ، ذي يمكن أن يقود المؤسسة إلى وضع أفضل الِّ ،التغيير

  : ط ـخطـالم دور  ●

دَّ رف خطط        لا ب ن أن يع شرية م وارد الب دير الم ى م ا ، و،  عل تراتيجيات الإدارة العلي ذيتَّ  و اس   خ

ى تطوير الأفك درة عل ك الق ة ، و أن يمتل اءة و فعالي ذها بكف ة لتنفي رارات الملائم ي، ار ـالق   و الخطط الت

  .  ؤسسة ـالمفـي املين ـدى العـادة الإنتاجية لـو زي، اس ـارة الحمـتستهدف إث



  :ار ـشـدور المست ●

المديرين  تزويد آذا و  ،  نشاط تقوم به    للمؤسسة في آلِّ   ينملا أي أن يمتلك القدرة على فرض ولاء الع            

   .ة البشريمواردق بالةً فيما يتعلِّ جهد ممكن ، خاصَّول على أفضل النتائج بأقلِّـبكيفية الحص، التنفيذيين 

  :ب ـراقـدور الم ●

ا ف  ،  للموارد البشرية   الحاجة  على مدير الموارد البشرية أن يكون هو المبادر في تحديد       ي ـو تلبيته

املين ف               ة أداء الع ى ي المؤسسة ،  ـالوقت المناسب ، و أن يكون قادراً على قياس فعالي ن المؤسسة   يمكِّ حت

   . وجـودهـا فـي السوقددِّـد تهـق، ارئة ـ ظروف طى أيِّـب عل التغلُّ نـم

دَّ                      بعد التطرُّ        شرية ، لا ب وارد الب ا المؤسسة من مسؤولي الم م الأدوار التي تطلبه ة     ق لأه  من معرف

ذآر ،     و التي تمكِّ ، ا مدير الموارد البشرية    ـى به القدرات التي يجب أن يتحلَّ     سابقة ال ه من أداء الأدوار ال ن

  .رية ـوارد البشـر المـي مديـا فـوب وجودهـدرات المطلـذه القـ همَّـن أهالية ستبيِّرة التَّو الفق
  

  قدرات مدير الموارد البشرية المحترف  12.2.2.3.
دور               -لة في الإدارة العليا     التي تكون ممثَّ    - ع المؤسسة   تتوقَّ      وم ب شرية ، أن يق وارد الب دير الم من م

وس داد ا  ملم ي إع تراتيجيات العامَّ  ف راف عل ، ة لاس ه    ـو الإش ستلزم من ذي ي ر ال ذا الأم ذها ، ه ى تنفي

  :الية  اط التَّـي النقـا فـن تلخيصهـالتي يمك، مجموعة من القدرات 
  

  :د لنشاط عمل المؤسسة الفهم الجيِّ ●

يجب أن   ي المؤسسة ، من الالتحاق بفريق الإدارة الاستراتيجية ف   ن مدير الموارد البشرية        فحتى يتمكَّ 

ؤثِّ                      يكون ة الم وى البيئي ا ، و الق ا   على قدر وافر من المعرفة بمجال نشاط المؤسسة التي ينتمي إليه رة فيه

دَّاصَّـخ لا ب ا ، ف ة منه رف ةً الداخلي شرية المحت وارد الب دير الم ون م الموارد ،  أن يك ة ب ة آافي ى دراي عل

تمكَّ  ، و نقاط الضعف   ،  ة  من حيث نقاط القوَّ   ،  الداخلية للمؤسسة    ى ي ثلاً    ـن م حت ، ن استغلالها استغلالاً أم

  28ص ] 4 [.ا ـةً الموارد البشرية منهخاصَّ

  :س في مجال العلاقات الإنسانية التمرُّ ●

درات           ك الق سلوك        ،        على مدير الموارد البشرية أن يمتل ة في مجال ال رات اللازم   ، التنظيمي   و الخب

:  50ص   ]36[ بمجالات  قتتعلَّ  قضايا تناول أثناء الصدارة في تجعله التي القدرات هذه ، نيةالإنسا العلاقات و

دريب ، و   يط ، و الت ف ،التخط يم الأداء ، و التوظي ز و تقي ل ،  و ، التحفي رق العم اء ف صال ، و بن       الات

  . هاـأنـة بشـرارات الفعَّالـذ القـ اتخ يكون له بذلك حقُّ و

   : في المؤسسةريالتغيعمليات  إدارة القدرة على ●

ب ع ر      ل     يج ات التغيي ى إدارة عملي درة عل ك الق رف أن يمتل شرية المحت وارد الب دير إدارة الم       ، ى م

شرية ، و احتيـاجـات                ي المؤسسة ، بحيث     ـر ف ـو التطوي  وارد الب شاطات الم ين ن سيق ب يستطيع تحقيق التن

  29ص ] 4 [ .المؤسسة منها



  : ية ـصـخـة الشـيـداقـالمص ●

 في  و المصداقية ،  ق الثقة    المحترف لإدارة الموارد البشرية يجب أن يمتلك القـدرة على تحقي                فالمدير

ان عملا ل ئأذه واء داخ سة، ه س ارج المؤس ذه  .  51ص  ]36[ أو خ شرية ه ديرالموارد الب سب م و يكت

ـم المؤسسـة      ات متميِّ ه لعلاقئ في التعامل من خلال بنا   و الثقة ،  ة  المصداقي ـار قي ـلاء ، بإظه ـع العم   ، زة م

  .ارجهـا ـو خ،  و الموضوعيـة فـي التعامـل داخـل المؤسسـة ،و تحقيـق العدالة 

ي بناء الميزة التنافسية التي      ـمن خلال القدرات السابقة الذآر ، فإنَّ لمدير الموارد البشرية أثر آبير ف                 

ا المؤسسة ، إذ سـا استطتطمح إليه درات ال زيج من الق ق م ذي يؤهِّ و، ابقة ـاع تحقي ريكاً ال صبح ش ه لي ل

  .    ا ـال نشاطهـي مجـالم صورتها فـديد معـؤسسة ، و تحـل المـنع مستقبـي صـحقيقياً ف

  

  نجاح إدارة الموارد البشرية  12.2.3.3.
و الموضوعات ،  المهامَّ هها نحوجِّتو،      لا شك أنَّ نجاح أداء المؤسسة مرهون بتحديد أهداف واضحة      

ر فرص النجاح    ، التي تحتاج إلى متابعة ، و بقدر ما تكون الأهداف الموضوعة واضحة    في  بقدر ما تكب

ايير           تحقيقها   اس    ،  ، لأنَّ الأهداف الواضحة تكون سهلة المع راد ،         ـو ه  ،  و القي دى الأف داً ل ة ج   ي مرغوب

ذي     إلـى ا بالإضافة   رارات التي تخدم الأهداف             لتخطيط السليم ال اذ الق    ،ح استراتيجيات  و توضِّ ،  هو اتخ

اً         .  و تكتيكات عملية تحقيق هذه الأهداف     ،  و سياسات    سجم  و،  و بقدر ما يكون التخطيط مدروس مع   اًمن

 قناعة  الذي بدوره يزيد من  ، و فيهه جهود الأفراد نحو الأداء المرغوب، بقدر ما يوجِّرة  المسطَّالأهداف  

م   ئالأفراد بالمثابرة على تحسين أدا     د الواض    بالإضافة آ   و   .ه سليم ،         ح  ذلك للتحدي للأهداف و التخطيط ال

ذي ينجز الأهداف                   و محفَّ ،  ود فريق عمل منظم     ـفإنَّ وج  و ال ز له دور آبير في نجاح أداء المؤسسة ، فه

ا سبق          .ا  ـرة له ابعة تنفيذ الخطط المقرَّ   ـلال مت ـمن خ  د مقوِّ    ي،   و على ضوء م مات نجاح إدارة     مكن تحدي

  :ي ما يلن توضيحها فيـحيث يمك، اح ـابقة للنجـات السـم المقوِّتنبثق عـنالتي ، الموارد البشرية 

  

  :دعم المؤسسة لنجاح إدارة الموارد البشرية  ●

ة ا                     يعدُّ ات   دعم المؤسسة لنجاح إدارة الموارد البشرية شرطاً صعب التحقيق ، نظراً لمحدودي لإمكاني

ة ،        ذا فإنَّ هذا الدعم لا يتحقَّ     ـرة لديها ، ل   المتوفِّ ادة متجاوب ة ،   و  ق إلاَّ عن طريق قي ة للنجاح   و ملتزم داعم

اً في       ، اعمة هي شرط المؤسسة الناجحة        ادة الدَّ ـ، فالقي  65ص  ] 35[ شارآون فعلي راد ي رك الأف حيث تت

دِّ    المستويات الإ  آلِّ خذها على التي تتَّ ،    القرارات   اً     دارية للمؤسسة ، و هذا في ح دخلاً حقيقي ر م ه يعتب  ذات

لإدارة        يات المستجدَّ و التحدِّ  ،   راتو مواآبة للتغيُّ  ،  لبناء مؤسسة ناجحة     ة ، فبواسطة هذه المشارآة يمكن ل

سلُّ      القديمة و استراتيجياتها،  ل سياساتها   أن تحوِّ  ى ت رارات من    ، ط الإدارة  التي تنطوي عل و فرض الق

، استراتيجيات جديدة  تقوم على المشارآة الفعلية للأفراد          و  الإداري إلى أسفله ، إلى سياسات      أعلى الهرم 

رم الإداري      ـو يكون اتخاذ القرارات فيها ممكناً ف       اً         .ي قاعدة اله دو جلي ه يب أنَّ نجاح المؤسسة لا      ،  و علي



ا  سفة قيادته لال فل ن خ ون إلاَّ م دها لإدارة ، يك لِّ وارد الم و تزوي شرية بك اح الب ستلزمات النج         ،  م

  . و دون استثناء  ، مواردهاو إشراآها في آلِّ

  :وارد البشرية ـر إدارة المـاح مديـنج ●

ديرها        ون م شرية أن يك وارد الب اجح لإدارة الم ل الن ستدعي العم ى      ي ة  عل ة آمي ة  و،  معرف  نوعي

ة العمومي  فة الكمية تختصُّوارد البشرية في آن واحد ، فالمعر      ـبالم ، ات حول الوظائف الموجودة    ـ بمعرف

ة المخصَّ  ز الوظيفي ة فترآِّ و المراآ ة النوعي ا المعرف ا ، أمَّ ائف  صة له ة الوظ ى نوعي شروط ، ز عل و ال

ا المتَّ ي المؤسسة ـارة أخـ أو بعب. 25ص ] 37[صلة به ة ف دد الوظائف الحالي ة ع دد ، رى ، معرف و ع

اً   آلُّ اـيعرفه التي ، ة من الأمور البديهية العامَّ   شاغليها تعتبر    ا     ،  المدراء تقريب ة ،  أمَّ ة آمي و هي معرف

ستحدثة    ائف الم دد الوظ ستقبلي بع ؤ الم خاص ، التنب دد الأش ر  المتوقَّ و ع ان لآخ ن مك م م ل ع نقله داخ

شرية            المؤسسة   وارد الب ة للتنبُّ     ب  و تتطلَّ  ،  ، فهي معلومات لا يعرفها إلاَّ مدير الم وم تطبيقي ؤ استخدام عل

ة ، ل       ـ ع ، و اآتساب هذه المعلومات يعبِّر     بها   ة النوعي اييس  ـن المعرف ة   ذا فمق ة تختلف عن         المعرف  الكمي

  . رىـا الأخـل إحداهمان المعرفتان تكمِّـاتـو إن آانت ه ، اح للمعرفة النوعيةـمقاييس النج

  :هم بالمؤسسة ئنجاح الموارد البشرية في أدا ●

ا      ـو وج ـو ه ،  م  ق للمؤسسة هذا المقوِّ    يتحقَّ حتى        اجحين ، عليه راد ن ز من خلال إدارة    أن ترآِّ  ود أف

يتين    زتين أساس ى مي شرية عل وارد الب ي  :  74ص ] 35 [الم ى ه ال   الأول درة العمَّ ن و تمكِّ، مق نهم م

ارف ،  ى الأداء ال   ،اراتـالمهو المع رد عل ساعد الف ي ت رات الت دورهم  جيِّ و الخب ي بمق ل ، و الت د للعم

ا م          ا يتعلَّ ـا م ـ فهذه المقدرة منه    اليو تطويرها ، و بالتَّ    ،  اآتسابها   ات الجسدية ، و منه ق ا يتعلَّ  ـق بالإمكاني

شرية يكمن ف     بالإمكانيات المعرفية ، و دور إدارة الموارد       ذي يجعل    ، ائفها ـي استخدام وظ  ـالب شكل ال بال

  .وجودة بالمؤسسة ـائف المـشروط الوظ و، بات  تتلاءم مع متطلَّوارد البشريةـقدرات الم

س  ي ت ة الت زة الثاني ا المي ىـاعد المـأمَّ شرية عل ذي يعبِّـي الحـاح ، فهـ النج وارد الب دوره عافز ال ن ـر ب

 لـاً يجع  ـاهظ ـب،  اً  ـؤسسة ثمن   ـف الم  الميزة تكلِّ    ذهـوب منه ، غير أنَّ ه     ـام بالعمل المطل  ـاستعداد الفرد للقي  

ش ـانة الم ـو صي ، ات ـآالتعويض  ائف ـ وظ  هـص ل إدارة الموارد البشرية تخصِّ  ى  ريةـوارد الب تمكَّن  حت  ت

   .  من التحكُّم فيه أآثر

  

  التعاون المشترك لإدارات المؤسسة مع إدارة الموارد البشرية 12.3.
ة هامَّ            شرية         هناك علاقة تكاملي وارد الب ين إدارة الم  حيث   الإدارات الأخرى في المؤسسة ،     و  ،  ة ب

زوِّ اج ،:  26ص ] 11[إدارات  دت لِّ والإنت ة بك سويق و المالي داد  الت راد بالأع ن الأف ا م             ،  احتياجاته

، ق بأعباء العمل    تلك المعلومات التي تتعلَّ    ةًاة ، و خاصَّ   لخصائص الأعمال المؤدَّ   ناسبةمصات ال و التخصُّ 

إنَّ أيَّ        و جدول تنفيذه     ذلك ف وارد            ، و ب دير الاحتياجات من الم شرية في تق وارد الب قصور من إدارة الم

ال  سير لإعاقة ييؤدِّ التدريب ، أو التحفيز   و   التعيين ، و   أو في عملية الاختيار ،    ،  البشرية   ، الإدارات   أعم



ر تحقيق أهداف   الي يتعذَّ ية ، و بالتَّ   الموارد البشر  ن إدارة   ـقة بالعنصر البشري م   ى خدماتها المتعلِّ  التي تتلقَّ 

لِّ    ومن ثمة الأهداف العامَّ   ،  هذه الإدارات     ة للمؤسسة ، لأنَّ هذه الأخيرة تحقيقها مرهون بتحقيق أهداف آ

ا      اًباعتبارها أهداف ،  إدارات المؤسسة    روع التَّ      . فرعية منبثقة منه وارد      و في الف ر إدارة الم ة سيظهر أث الي

  :الي ى النحو التَّـ إدارات المؤسسة ، و هي علر الحسن لأهمِّعلى السي، البشرية 

  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة الإنتاج  12.3.1.
ضمُّ               العملية الإنتاجية تتمُّ      لا شك أنَّ   ر آنظام تقني ي اج المادِّ     داخل المؤسسة التي تعتب ائل الإنت ة  وس     ، ي

،  دةمعقَّ  عملية  العملية الإنتاجية  و الاجتماعية ، لهذا تعدُّ     ،نفسية  نظام اجتماعي لا يخلو من الخصائص ال       و

ة   و  ية ،    تمزج بين العوامل المادِّ    باعتبار أنَّها  اج المادِّ            ،  الاجتماعي ائل الإنت ا آانت وس سية ، فمهم ة  و النف ي

ة       ن مساهمة العامل البشري حتى تضمن     ـ م  رة لا بدِّ  متطوِّ ة الإنتاجي ذه   ، و تكون       المؤسسة نجاح العملي ه

ادة ممثَّ ال ساهمة ع شرية    م وارد الب ي إدارة الم ة ف اط إدارة     327ص ] 2[ل دى ارتب ر م وف يظه ، و س

  :الية الإنتاج بإدارة الموارد البشرية في الفقرات التَّ

  

   الإنتاجي للمؤسسة سلوبر إدارة الموارد البشرية بالأتأثُّ 12.3.1.1.
ع ع التوسِّ ـية متزامنة م  انت هذه الأهمِّ  ـية متزايدة في المؤسسة ، و آ      مِّ     عرفت إدارة الموارد البشرية أه    

تخدام الأسـف ة المتعلِّـي اس الآلات اليب الإنتاجي ة ب اج المادِّـو وس، ق ذا التوسُّ ائل الإنت ن ه ة ، لك ي ـع في

شرية ، حيث        له عدَّ ،  استخدام الأساليب الإنتاجية     وارد الب تضاف وظائف   ة آثار على ممارسات إدارة الم

تلاءم و تلغى أخرى قديمة بما      ،  جديدة   ذا التغيُّ      ي اء هيكل وظائف          مع ه ادة بن ى إع ك إل اج ذل ا يحت ر ، آم

ا يتَّ           فق و هذه التطوُّ   ا يتَّ ـ بم  ، إدارة الإنتاج  شرية بم وارد الب فق  رات الجديدة ، و ضرورة إعادة تصنيف الم

ة      جـب ذلـك برام   حيث يتطلَّ  و هذه الوظائف الجديدة ،       دريب فعَّال دأ دور إدارة الم      .  ت ش  ـو يب رية ـوارد الب

بط م العم ض ـيَّ   ،67ص ] 4[الة ـ  حج ث يتع ديل الم حي ا تع شرية الح ـن عليه سة ، ـوارد الب الية بالمؤس

ش    ـباعتب ستو  ةً إذا آانت تتطلَّ     و أخرى ستضـاف ، خاصَّ       ،  تلغى  س اطات  ـار أنَّ بعض الن اً من     ىب م  عالي

ة          الأمر الذي ينتج عنه بطالة في الموارد البشرية ،         ، ارةـو المه ،  المعرفة   ة الهيكلي ، أو ما يعرف بالبطال

ى العمل          و التي تنتج عن تغيِّ     ـى    أضف   .ر هيكل الطلب عل ات             إل دة في علاق ك ظهور مشكلات جدي ذل

ات العمَّ    ةًو خاصَّ  ،العمل   ة   مع النقاب ذا هيكل الأجور ، ممَّ    ، الي ا يتَّ  ب ضرورة معالج ا يتطلَّ و آ ا بم            فق  ته

ى تتوافق   ، ى تعديل سياسات إدارة الموارد البشرية ـرات تدعو إل  هذه التغيُّ  رات الجديدة ، و آلُّ    و التغيُّ  حت

  .اجي ـ الإنتسلوبي الأـاصلة فـيرات الحذه التغُّـمع ه

 العمالة بالمؤسسة فقط ، بل ر في هيكللم يؤثِّ، ع في استخدام الأساليب الإنتاجية الحديثة  التوسُّآما أنَّ

، ص المهني ضرورة التخصُّ د البشرية ، حيث ظهرت الحاجة إلىامتد إلى التنظيم الداخلي لإدارة الموار



، و تلبيتها آماً ، ن من معرفة حاجات إدارة الإنتاج حتى تتمكَّ ، ي للعاملين في إدارة الموارد البشريةو الفنِّ

  .عة وقَّـاجية المتـق الإنتـيا تحقـيكفل له  بما  و نوعاً ،

  

   المداخل التنظيمية لتحسين إنتاجية المؤسسة أهمُّ 12.3.2.1.
دِّ             ة المؤسسة     تعتبر الموارد البشرية من المح سية لإنتاجي سان ه   421ص ] 39[دات الرئي و ـ، فالإن

 من أجل تحقيق أهداف المؤسسة ،   العمل و يتابع سير  ،  ذ  و ينفِّ ،  خذ القرارات   يتَّو  م ،   ينظِّو  ط ،   الذي يخطِّ 

ستخدمة ، و من         لا بدَّ   المؤسسة تاجيةـي إن ـق الزيادة ف  و حتى تتحقَّ   وارد الم ى الم اتج إل سبة الن ادة ن  من زي

ادة        و  خفض التكاليف ،    و  زيادة الإنتاج ،    : صور زيادة إنتاجية المؤسسة نجد       ضائع ، و زي تقليل الوقت ال

  .نصيب المؤسسة من السوق 

  : اـاسيين همـبع مدخلين تنظيميين أستتَّ، ا ـى تحسين مستوى إنتاجيتهـي سعيها إلـؤسسة فو الم

  

  : تقليل حجم الموارد البشرية  ●

رَّ      ة المؤسسة ج ة انخفاض إنتاجي ا  لمواجه م مبيعاته سوقية ، اء انخفاض حج أثير ، وحصتها ال و الت

سلبي سية ،   ال درتها التناف ى ق ذلك عل أل سةتلج ا لارتف  المؤس دد عمَّاله يض ع ى تخف وارد ـ إل ة الم اع تكلف

شرية ث ، 37ص ] 4[ الب أوَّ حي سة آ دأ المؤس راء  تب دين ، ل إج ال المتقاع دم إحلال العمَّ ذين ،  بع أو ال

و ل باترآ ددأفراد العم ؤدِّـالأم ،  ج ذي ي اليف الكلِّ ر ال يض التك ى تخف ة ي إل ق مكاسب هامَّ ، ي ة و تحقي

ة سة ، و نتيج ستمرُّ ذ للمؤس ك ت ال ذيين    الإدارة العلي ديرين التنفي ى الم ضغط عل ي ال م  ،ف يض حج  لتخف

و لا يجد هؤلاء المديرون طريقة أسهل لخفض    لذلك ،الكـافية ائهم الصلاحيات ـو إعط ،  ميزانية إدارتهم   

تخلُّ        مضاعفة عبء العمل  تقليص   من    ، حجم ميزانية إدارتهم   ص من النصف      لنصف عدد العاملين ، و ال

ا   ، ت ى التوقيف المؤقَّـ تنطوي عل   ، ةاصَّـالآخر منهم بواسطة برامج خ     أو نقل العمالة الفائضة عن حاجته

ؤدِّـإل ذا الإجراء ي روح المـي إلى مؤسسات أخرى ، و لكن ه ال عنويَّـى انخفاض ال  يحرِّضو ، ة للعمَّ

  .ضـدَّ الإدارة مَّالية ـات العـابـالنق

  :        الإنتاج إعادة هندسة نشاطات إدارة ●

ة ادة هندس صد بإع لُّ      و يق اج ، آ شاطات إدارة الإنت ا يتعلَّ ن ذري م صميم الج ادة الت ات  ق بإع   لعملي

تهدف   جودة ، و سرعة الإنتاج ، و بذلك         و  تكلفة ،   :  أداء    ي مقاييس ـ تحسينات ف   لتحقيق،  إدارة الإنتاج   

اج   شاطات إدارة الإنت ادة هندسة ن ى تكيي، إع عإل ع ف المؤسسة م سوق الح  واق     69ص ] 36 [.الي ـ ال

ادة النظر فو يتطلَّ دخل إع ذا الم ق ه ستخدمة ـب تطبي اج ، ي الأدوات الم ادة للإنت ات  و إع صميم عملي ت

د        .ي للمؤسسة  ـجديدة لتحقيق أداء أفضل من الأداء الحال      م تحدي إدراك المشكلة ، ث دخل ب ذا الم دأ ه  و يب

ي  العملاء ،   ب لمؤسسة أو   تعلَّقت هذه المشكلة با   سواء   ،   عليها اءـللقض و الخارجية   ،  ة  بات الداخلي المتطلَّ يل

اج            ،   الحالية الممارسات ي إعادة التفكير ف   ذلك ، و تصميم عمليات جديدة ، ثم إعادة النظر في وسائل الإنت



ات   ق تكنولوجي ائل ، و تطبي دة و وس ك    جدي ن ذل راً إن أمك يم الع ي، و أخي اد تقي ا بوضع  ع ة بأآمله ملي

اً    و تؤدِّ. إدارة الإنتاج   هندسة   إعادة اح عمليةـمعايير تقيس مدى نج  شرية دوراً هام وارد الب ي إدارة الم

دعم     المتعلِّ، و ن أنَّ النظم الموجودة   ـ م  د التأآُّ  يـةً ف خاصَّفي تطبيق هذا المدخل ،       شرية ت الموارد الب ة ب ق

راد     يرآِّ  و التعيين يجب أن      ،  ختيار  ام الا ـجهود إعادة الهندسة ، فنظ     ار الأف ى اختي دون   ، ز عل ذين يعتق ال

  ، هؤلاء الأفراد إلى برامج تدريبية  يحتاج  ية إجراء التحسين المستمر للوظيفة التي يشغلونها ، و قد         بأهمِّ

ن  وانمكَّتلي شاطم ة ن رق اتممارس ي ف اوني ، و الهم ف شكل تع ل ب ىعم امحت د ر و المرتَّو الأج  نظ ات ق ب

إنَّ أيَّ    إدارة الإنتاج   ندسـة  هبات إعـادة    مع متطلَّ  يتلاءميحتاج لتغيير حتى      خطـط لتحسين تنظيم      ، لهـذا ف

  .الية حه الفقرة التَّب دعم و تأييد إدارة الموارد البشرية ، و هو ما سوف توضِّتتطلَّ، المؤسسة 
  

  تاجية المؤسسة دور إدارة الموارد البشرية في مجال تحسين إن 12.3.3.1.
سابقين م       يتطلَّ ة المؤسسة ال دخلي تحسين إنتاجي د م ق أح شرية ،ـب تطبي وارد الب داد   ن إدارة الم إع

لرأي ل  تقييم الأداء ، و آذا استقصاءً و نظم ،   الاتصالات    و برامج لتحسين نظم   ،  ودة  ـة بالج برامج خاصَّ 

تحدث ـح ي س رات الت ى ول التغيي ستهدفعل سة  الإدارة الم ة المؤس ع إنتاجي بيل رف ي س      44ص ] 4[ .ة ف

ك القض             ـو ليس هناك أفضل م     شرية للتعامل مع تل وارد الب ون جيِّ    ايـن خبراء الم م يعرف الة ـداً رس ا ، لأنَّه

ذه   د من أنَّ      مع أهداف المؤسسة ، و التأآُّ       تتلاءم برامج  تطوير و تحسين    المؤسسة ، و يمكنهم    رامج  ه الب

داد  ـف ، بفعالية  الخبراء  هؤلاء   النظم الموجودة ، حيث يشارك    م  ئيلابالشكل الذي   مة  الجديدة مصمَّ  ي إع

تمُّ           البرامج الخاصَّ  ك م    ة بتحسين الإنتاجية على مستوى المؤسسة ، و ي ضمَّ        ـ ذل ق يت وين فري ن ن خلال تك

لِّ  ـلين م ممثِّ د    إدارة ن آ دُّ          ،   المشكلات      لتحدي ا ، و يع ذا الإجراء ضرورياً      ه  و عرض المقترحات لحلِّه

ة       للتأآُّ ق من جانب أعضاء المؤسسة ، و                 ،  د من أنَّ البرامج النهائي ة التطبي رز     سوف تكون مقبول ا تب هن

ار     ية التعرُّ أهمِّ ديرين      ،  ف على أفك ذلك من            في   المشرفين  و  ،  و مقترحات الم ا ل  الإدارة الوسطى ، لم

  . العمل فـيحو التغييرات الجديدة ن،  على ردود أفعال الموارد البشرية تأثير قويٍّ

ال            يهم ،     الم  و،  أمَّا عند تطبيق البرامج الجديدة تقع مسؤولية تدريب العمَّ   ى عاتق مسؤولي    ـعل شرفين عل

دة لتحسين       بأهمِّ،  املين  ـى مسؤوليتهم إقناع هؤلاء الع    ـإدارة الموارد البشرية، آما يقع عل      رامج الجدي ية الب

ر  ة للتعامل مع أيِّ مقاومة    أن تكون إدارة الموارد البشرية مستعدَّ      و يجب  ، إنتاجية المؤسسة   . محتملة للتغيي

شرية                  و لتقييم  وارد الب راء الم دى خب اس ل ايير للقي وافر مع د من ت رامج لا ب ذه الب ى ،  ه وا من    يتمكَّ حت ن

  .ا ـ تكلفته تحـديدو، ديدة ـج الجـالية تطبيق البرامـ فعرفعائجها ، بهدف ـمتابعة نت
  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة التسويق  12.3.2.
وفير  ، ات المستهلكـين بدراسـة حاجيهتـمُّ الذي المفهوم التسويقي على        تقوم إدارة التسويق  سلع  ثم ت ،  ال

وارد المتاحة للمؤسس         ،  و الخدمات التي تتناسب مع أذواقهم         21ص ] 40[ .ة  و إمكاناتهم على ضوء الم

ستهلكين   اتـو رغب ، ات ـاج ـ نحو إشباع ح   ،سبيل ذلك لا بد من توجيه استراتيجيات المؤسسة  و في    الم



صبُّ ستهدفين ، حيث تن ية للمؤسسة الم داف الأساس ات ذات،  الأه ن المبيع ات م ك الكمي ق تل ى تحقي   عل

ستهلكين  مع مراعاة إ   ،  في السوق  يةو الاستمرار  ، و التي تضمن لها البقاء     ، الربحية المعقولة   . مكانيات الم

اقي الإدارات ف                 شطة ب سويق مع أن شطة إدارة الت وارد    ةًي المؤسسة ، و خاصَّ      ـو يجب تنسيق أن  إدارة الم

  : الية رات التَّـنه الفقا ستبيِّـ و هذا م.الية ـى فعـا بأعلـط لهداف المخطَّـ تحقيق الأه يتمَّحتىالبشرية 

  

   إدارة الموارد البشرية لىعتأثير حجم مبيعات المؤسسة  12.3.1.2.
ـي ، فمعظـم            شاطهـا الأجنب       تزداد مسؤولية إدارة الموارد البشرية آلَّما زادت المؤسسة من مستوى ن

ا   نـرت فيها مت بمراحل تطوَّمرَّ،   حول العالم    اًا فروع ـدة الجنسية التي أصبحت له    ات متعدِّ ـالشرآ  آونه

ة   ،  زة  بات مميَّ ا متطلَّ ـ مرحلة من هذه المراحل له      و آلُّ  .  أصبحت عالمية  إلى أن ية  مؤسسات محلِّ  و مختلف

  : 396ص ] 37[ يـا يلـل فيمـذه المراحـل ه، و تتمثَّ ريةـوارد البشـلإدارة الم

  

  ) : Export (مرحلة التصدير للأسواق الخارجية  ●

ة ، فإنَّ                 سوق المحلي ا                عندما ترغب المؤسسة في توسيع أسواقها خارج ال دأ بتصدير منتجاته ا تب     ، ه

وزِّ       ،  من خلال البيع المباشر للعملاء الأجانب       ،  و خدماتها للأسواق الخارجية      ى م دة عل عين أو تبيع معتم

املين من المؤسسة                   راد الع ة       ـف ،  خارجيين ، و في هذه المرحلة يكون عدد الأف ي مجال المبيعات الأجنبي

ع    ية لذا يتحمَّل نسبة ضئيلة من المبيعات الكلِّ    ثِّات الأجنبية تم  ـجداً ، فالمبيع   صغيراً ل مسؤوليتها رجال البي

، محدودة  و ، ضئيلة سيكون لديه مسؤولية دولية،  إن وجد قسم لإدارة الموارد البشرية     حتىيون ، و    المحلِّ

دير للمبيعات يكون   ، و آلَّما زاد حجم     مسؤولاً عن   و أهمية المبيعات الأجنبية ، فإنَّ المؤسسة تستعين بم

ة           الدولية ، و تنحصر مهمَّ     هابيعاتم دول الأجنبي سفر لل ا    التي يكون للمؤسسة الأمِّ      ،  ته في ال ،  مبيعات فيه

ا    ،   التجارية   الصفقاتلإبرام   تمُّ   .و إتمامه ه                 و ي ى خبرت اءً عل رد بن ذا الف ار ه ه في مجال       ،   اختي و آفاءت

يَّ      التسويق ، و لكنَّ    ذي يع رد ال ولِّ   الف وع  ي ه  ن لت امِّ    من   ذا الن ة     المه ذا المنصب       لا يتمنَّ  ،   البيعي ى شغل ه

  .  ية المبيعات في هذه المرحلةة أهمِّية آبيرة ، نظراً لقلَّلإدراآه بأنَّه لن تكون له أهمَّ

  ) :Sales subsidiary ( مرحلة إنشاء فرع لمبيعات المؤسسة في الخارج  ●

ي أ   سة ف ات المؤس م مبيع د حج ع تزاي ادةً يِّ        م ة زي ة أجنبي حةً دول سة واض شئ المؤس اً  ، تن    مكتب

د الأصلي               للمبيعـات خاصَّ  سي في البل ه من المكتب الرئي املون في راد الع اً بها في هذه الدولة ، يكون الأف

ون مهمِّ  سة ، و تك ون      للمؤس سويق ، و يك صاص إدراة الت ن اخت ب م ذه المكات ع له ال البي ار رج ة اختي

ك    و الواجبات في البلد الأجنبية في أدنى حدٍّ   المهامِّي  الإعداد لتولِّ  سويق     له ، و رغم ذل د تطلب إدارة الت ق

ويض رج  ،  تنظيم   وار ،ـة اختي ام بمهمَّ ـ مساعدتها أثناء القي  من إدارة الموارد البشرية    ع ف  ـو تف ي ـال البي

  .الفرع الأجنبي للمؤسسة 

  



  :ؤسسة في الأسواق الأجنبية  مبيعات المعلىمرحلة إنشاء قسم دولي مسؤول  ●

أآثر من            ة للمؤسسة ب ا الكلِّ  % 20       مع مساهمة المبيعات الأجنبي شئ   من إيراداته ة ، تن    المؤسسة  ي

ة   اج المحلِّ ـ تماماً مثله مثل أقسام الإنت      يكون مستقلا  و،  قسمـاً دولياً    ة ،   ،    ي ة     ـو ف   أو الإقليمي ذه المرحل ي ه

و تصبح أآثر تعقيداً ، نظراً لوجود موارد بشرية جديدة       ،  وارد البشرية   ـ إدارة الم  مسؤوليات  و سع مهامُّ تتَّ

شرية           ،  ممارسات   و  ر في سياسات ،     بات أخرى ، مما سيؤثِّ    لها متطلَّ  وارد الب ة إدارة الم رارات تنمي ، و ق

   .لبشرية الدولية ا إدارة الموارداسـم قة بالعمليات الأجنبية ، و يصبح يطلق عليها  تلك المتعلِّةًخاصَّ

  . يةالمحلِّ مثيلتها عن الجوهرية  الاختلافاتذا أهمَّـآ و ، الإدارة هـذه عمل آيفية أآثر حستوضِّ اليةالتَّ الفقرة و

  

  ية للموارد البشرية المحلِّالإدارة  الاختلافات بين الإدارة الدولية و أهمُّ 12.3.2.2.
،  377ص  ] 37[ ية في عدد من الجوانب      شرية عن مثيلتها المحلِّ    الإدارة الدولية للموارد الب      تختلف     

الأنشطة   أآبر ، و من هذه      يكون   بها  المسؤولية يزداد في هذه الإدارة لأنَّ عدد الأنشطة التي تقوم          فحجم  

ل الإسكان                   ساعدة في خدمات مث ة ، و الم ة الأجنبي راد في الدول اء   ،تلك الاستشارات الضريبية للأف  و بن

ا ععلاق دة م راد    ت وطي دخول للأف يرات ال ى تأش سهيل الحصول عل ة ، لت ة الأجنبي ة الدول ثلاً ،  حكوم       م

  59ص ] 36[ .ة بالعمل  على خدمات الترجمة اللُّغوية للوثائق الخاصَّو الإشراف

ة با  عآما ينبغي على مدير الإدارة الدولية للموارد البشرية أن يوسِّ  ات  مجالات خبرته ، لتشمل المعرف لثقاف

وارد      ز المشاآل ا تتميِّ ـآم. دة  و الأطر القانونية المتعدِّ   ،  الأجنبية المختلفة    ة للم ا الإدارة الدولي التي تواجهه

ا        عن    اًدأآثر تعقُّ بأنَّها    ، البشرية ك التي تواجهه ا المحلِّ تل ة ، مثيلته ا في ظلِّ     ي دُّ فهي تواجهه دول   تع ، د ال

ي تتعلَّ  صعوبات الت ل آال ة المترتِّ  ق بالتعام ر العالي ة الخط ة ، و درج ة المرتفع ع التكلف ال  م ن إرس ة ع ب

امِّ             ةًين للعمل بالخارج ، خاصَّ       و الفنيِّ  ،  المديرين   ة مه راد في تأدي شل هؤلاء الأف دما يف تصبح  إذ هم ،  عن

ي تحقيق   ـ ف   المؤسسة عاليةً جداً ، و هذا لا يخدم هدف إدارة الموارد البشرية الدولية              لهاالتكلفة التي تتحمَّ  

  . تكلفة ممكنة نتائج مرضية بأقلِّ

د أآثر سم بدرجة تعقُّتَّ، يفإنَّ اتخاذ القرارات في إدارة الموارد البشرية الدولية    ،  و بناءً على ما سبق            

اره متطلَّ        على مديرها أن   ية ، فلا بدَّ   ن مثيلتها المحلِّ  ـم ة        يأخذ في اعتب ات المختلف ات الثقاف ة    ،  ب    ،و الأنظم

شرية                دة ، و آلُّ   وائـح القانونيـة المتعدِّ  و اللًَّ  وارد الب دير الم ى م ذي يعمل      هذا يجعل من الصعب عل  في  ال

ال  ـي  المج ـدِّ، الدول سياساتأن يح ة بالات المتعلِّـارسـو المم ، د ال ـواردق شريم سته علة الب ى ـ لمؤس

  417ص ] 39 [.المستوى الأجنبي 

  

  ه المؤسسة للأسواق الأجنبية  تواجهها إدارة الموارد البشرية نتيجة توجِّيات التيالتحدِّ 12.3.3.2.

الاختلافات الثقافية بين الدول ،  اتجة عن ـالن) Cultural constraints (      بالإضافة للقيود الثقافية 

دَّ    اجه تو ة ع شرية الدولي وارد الب ة    إدارة الم شاآل تنظيمي ي) Organizational problems ( ة م  ف



ى أن          خلال مرحلة تطوُّ  ،   387ص  ] 37[مجال نشاطها الدولي     ر المؤسسة من مجرد قيامها بالتصدير إل

ة  سة عالمي صبح مؤس دَّ  ،ت ي ال     ورفال سة ف شطة المؤس دعيم أن و ت ة ه ذه الإدارة الدولي سي له سوق الرئي

ة      و رغ  .إلى اللاَّمرآزية في ممارستها      الأجنبي ، مما يستدعي أن تميل هذه الإدارة        إلاَّ ،  م هذه اللاَّمرآزي

 ، و تطبيقها لاستراتيجيات عمل على المستوى العالمي       ، عالمية ي صناعات أنَّه في حالة دخول المؤسسة ف     

إنَّ سيق ف ا لتن ة حاجته ـع الإدارة المحلِّي ا م زداد  جهوده صبح ذات أهمِّ،  ت ق  و ت ذا لتحقي رة ، و ه ة آبي ي

و التوتر بين اللاَّمرآزية في      ،  الصراعا ينشأ   ـد البشرية ، و هن    ات الموار ـو ممارس ،  التوافق في سياسات    

شرية   و المرآزية في الإدارة المحلِّ  ،  الإدارة الدولية للموارد البشرية    وارد الب ة للم ذا الصراع    .ي  و يظهر ه

وارد     الخطط المساندة للإدارة الدولية    و آذا ،  في التخطيط الاستراتيجي     شرية بالمؤسسة ،     للم اً   تجن  و الب ب

  :بع الإدارة العليا للمؤسسة مجموعة من الإجراءات يمكن تلخيصها فيما يلي لهذا الصراع تتَّ

  

شرية   ● وارد الب ات إدارة الم د ممارس صمَّ  تحدي ي ت ي   ـم عل الت ك الت سية ، و تل ستوى الإدارة الرئي ى م

  .رق دولية لذلك ـى يستدعي الأمر استخدام فـو مت، م على المستوى الفرعي تصمَّ

  .ق هذه الأهداف خارجياً و محلياً و آذا الممارسات التي تحقِّ، ل لاتفاق حول أهداف المؤسسة التوصُّ ●

شرية                    ● وارد الب ه في سياسات إدارة الم وب تحقيق ساق المطل ة     ،  تحديد مدى الات د الدول  و ضرورة تحدي

  .ن جراء تطبيقها ـقة مة المتحقِّائج التنظيميـار النتـي الاعتبـع الأخذ فـم، وانينها  ـتي ستطبق قالِّ

ا أن                و رغم هذا فإنَّ الإدارة الدولية للموارد البشرية لا تواجه هذا النوع من المشاآل فقط ، بل عليه

ع ة  تتعامل م شاآل التقليدي ة الخاصَّ، الم ضايا الأخرى اليومي المواردو الق شرية مث ة ب ين ، : ل ـ الب التعي

  .ة ن و الصحَّـات العمَّالية ، الأمـات ، العلاقـويضـلتعا ، التنميـة ، التدريب

  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة المالية  12.3.3.
ي             ة الت وارد المالي ي تخصيص الم رفض ف شرية ال وارد الب شاطات إدارة الم ن ن د م ت العدي  واجه

ل تحمِّ،  ارة الموارد البشرية بنشاطاتها تلك      إلى آون إد  ،   سبب ذلك حسب الإدارة المالية       يها ، و يعود   تغطِّ

اً          ،  غير مبررة ، و من الصعب متابعتها         تكاليف   المؤسسة   ه مبالغ آتكاليف نشاط التدريب الذي تنفق علي

  40ص ] 15[ . أمل أن تظهر نتائجه مستقبلاً  على، ماليةً طائلةً الآن 

ى    اعتبارها آأصل من أصولها     و،  لوقت  ي المؤسسة مع ا   ـية الموارد البشرية ف    أهمِّ زيادةو لكن    ع إل ، دف

شرية     ائد  ـو ع ،حساب تكلفة   هدفه  دعى بمحاسبة الموارد البشرية     يُظهور فرع من المحاسبة      ، الموارد الب

رات التَّ    .ا  ـة به و وضع الموازنات الخاصَّ    يِّ    و الفق ة تب ذه المحاسبة       الي وم ه رِّ ـالتي تح  ، ن مفه ب اول أن تق

  .ن أموال ـا ينفق عليها مـذا تبرير مـن الإدارة المالية للمؤسسة ، و آـبشرية مإدارة الموارد ال

  

  



  مفهوم محاسبة الموارد البشرية  12.3.1.3.
شرية           ف     يعرِّ وارد الب ة قي     ،   مجمع المحاسبة الأمريكية محاسبة الم ا عملي ات    ،  اس  ـبأنَّه د البيان و تحدي

ك المعلوم   و توصيل    ،  قة بالموارد البشرية    المتعلِّ ا        ـات إل  ـتل ستفيدة منه   310ص  ] 38[ .ى الأطراف الم

ذلك   ا آ ن تعريفه راداً    ،  و يمك شرية أف وارد الب ة للم ة المالي ـر القيم ـة تقدي ا عملي ات ف، بأنَّه ي ـو جماع

ة التغيُّ    ،  المؤسسة   ا مع الوقت          تطرأ رات التي    و متابع ى قيمته ذلك    هي  و   . عل ة لا   آ وارد    تقني ستخدم الم

ة تقدِّر   و  ،  ة آموجودات   البشري ا ، و تقارن   تكلف تثمار فيه ا  الاس شرية      ه وارد الب صادية للم ة الاقت  مع القيم

شري   موارد ال  ار تكاليف ـو باعتب  .سبة للمؤسسة   بالنِّ رِّ       ـل استثم   تمثِّ  ةالب ل الأجل ، تع اسبة ـف مح  اراً طوي

ي تتعلَّ   ا،    ة  اليف الهامَّ  ـا عملية تسجيل التك    ـالموارد البشرية بأنَّه   دريب    لت ة استخدام ال     ،  ق بت وارد و تنمي  م

  .الاستثمار طويل الأجل في ميزانية المؤسسة   ، و إظهار هذا ةالبشري

ـر   سابقـة الذآ ـاريف ال ـن التع ـر م شريـة ،              ،  و يظـه ـوارد الب ـة الم ـة لمحاسب ـرة الأساسي أنَّ الفك

اليف الناتجة                   تدور حول قياس و متابعة ال      ار التك شرية في المؤسسة ، و اعتب وارد الب صادية للم قيمة الاقت

ل الأجل  تثماراً طوي شرية اس وارد الب ـذه ، عن الم ر الإنتاجـي له اء حسب العم ملة وإطف ى رس اج إل يحت

ـوا شريـة ،الم ن     رد الب ي يمك شرية ، و الت وارد الب بة الم ة بمحاس تنتاج الأدوار المنوط ن اس ه يمك  و علي

  : 41ص ] 15[ يـا يلـا فيمـحصره

  

  .رية ـوارد البشـة بالماصَّـرارات الخـاذ القـى اتخـاعد علـار الذي يسـر الإطـتوفي ●

  .ات ـانـل بيـي شكـرية فـوارد البشـو قيمة الم، ية لتكلفة ات الكمِّـتقديم المعلوم ●

  .رية ـلبشوارد اـال المـي مجـاسبية فـاليف المحـاس للتكـاذج قيـع نمـوض ●

شري  ال ـالم  برأس  امـ الاهتمبضرورة الإدارة العليا للمؤسسة تحسيس ● )            Human  capital  (  الب

  .رية ـوارد البشـة بالماصَّـاذ القرارات الخـعند اتخ

  .ؤسسة ـي المـ فالأفرادى سلوك ـاسبة الموارد البشرية علـر محـديد أثـتح ●

  :الية موارد البشرية على الافتراضات التَّو تقوم محاسبة ال       

  

  :للموارد البشرية قيمة اقتصادية مباشرة و غير مباشرة  ●

د حيث تتمثَّ      ي الجه صادية المباشرة ف ة الاقت شرية لإنجاز  و ، ل القيم وارد الب ه الم ذي تبذل الوقت ال

وار      ل القيمة الاقتصادية غير   الأعمال الموآلة إليها مباشرة ، و تتمثَّ       شرية    المباشرة بحسن استخدام الم د الب

  . لعناصر الإنتاج الأخرى

  :ر قيمة الموارد البشرية بأسلوب إدارتها تأثِّ ●

وَّ ث تتط درات        حي ي ترآِّ ـو مع، ر ق سة الت ي المؤس شرية ف وارد الب اـز فارف الم ى ي إدارته    عل

دريب  ى   ،الت اً عل نعكس إيجابي ا ي شرية ، مم ة  الب ا تتقيَّ ـ إنتو التنمي وارد ، بينم ذه الم درات اجية ه       ، د ق



دريب             ارف  ـ مع  و اً للت ود       ،  الموارد البشرية في المؤسسة التي لا تعطي اهتمام ا يع شرية مم ة الب و التنمي

  .سلباً على إنتاجية هذه الموارد 

  :و آفاءتها ة بمحاسبة الموارد البشرية ضرورية لفعالية إدارات المؤسسة المعلومات الخاصَّ ●

دة  ات مفي ذه المعلوم ل ه ار ، و ا التخطيط اتعمليل     مث ة ، و التوظيف ، و اللاختي ويض ، و التنمي    تع

شكِّ   ات ت ذه المعلوم شرية ، أي أنَّ ه وارد الب يانة الم يط و ص وارد  ، ل أداة تخط ة الم ى حرآ ة عل و رقاب

  . المؤسسة فيالبشرية 

  :لبشرية محاسبياً إمكانية معالجة تكاليف الموارد ا ●

عليه مستقبلاً ،    عائد تحصل  لها المؤسسة مقابل  ن توظيف الموارد البشرية تكلفة اقتصادية تتحمَّ      يتضمَّ      

ة للمؤسسة خلال            ،    موازنات نقدية  ة هذه التكلفة في صور    عرضلذا يمكن    و إظهارها في الكشوف المالي

  .                آلِّ سنة مالية

  : البشرية أصلاً من أصول المؤسسة تعتبر الموارد ●

ذا ا     ن إخضاع ه مل  يمك ة الرس ر لعملي دٍ آبي ى ح اء حسب العم، ة لأصل إل اجي ر و الإطف ذا الإنت له

ورد ،ا ي تتمثَّ لم تلاك الت ساط الاه د أق ن تحدي ا يمك صيانة ، آم ي ال دريب و ل ف شرية ، الت ة الب      . و التنمي

بة الم     ستخدم محاس ن أن ت ذا يمك شرية آو به ة وارد الب يلة تخطيطي ةو رق، وس شاطات إدارة   ابي ى ن عل

وافر        ا   الموارد البشرية ، إذا ت شرية        تنظام معلوم وارد الب د التوقُّ    ،   دقيق للم ين الجيِّ    ،  ع  و اعتم د و التخم

اليف  ي تترتَّ  ، للتك د الت دى        و العوائ ذه الإدارة ل شاط ه رر ن ذلك يب وارد ، و ب ذه الم تخدام ه ن اس ب ع

  .ة و لدى الإدارة المالية بصفة خاصَّ، ة بصفة عامَّالمؤسسة 

  

  آيفية تطبيق محاسبة الموارد البشرية في المؤسسة 12.3.2.3.
  : 325ص ] 38[الية  من القيام بالخطوات التَّبدَّلتطبيق هذه المحاسبة لا      

      

ة  الخاصَّ   اتـ النفق   عزل  لى  ف على طبيعة الإنفاق فيها ، ثم العمل ع        و التعرُّ ،  دراسة نشاط المؤسسة     ●

  .رى ـات الأخـن النفقـبالموارد البشرية ع

  .لة ؤجَّـو م، ارية ـاليف جـى تكـرية إلـوارد البشـة بالماصَّـاليف الخـم التكـتقسي ●

  . مهـ تقييرية الذي يتمُّـوارد البشـي المـار فـاء للاستثمـفـات الإطـروفـديد مصـتح ●

 .ؤسسة ـزانية المـي ميـابتة فـوجودات الثـن المـرية آفقرة ضمـوارد البشـار المـإظه ●

  رية ـوارد البشـاليف المـديد تكـالية بتحـوم الإدارة المـتق، ي سبيل تطبيق الخطوات السابقة ـف        

سَّ  ـللمؤسسة بأسلوب التكلفة الت    ذي يق شرية إل   ـم تك اريخية ، و ال وارد الب سمين  ـاليف الم سم  :ى ق شمل   ق   ي

ة ـالتك ة ( اليف الجاري اليف المؤجَّ) الإيرادي شمل التك سم ي ة آالرواتب و الأجور ، و ق مالية ( ل    ، ) الرأس

شرية ،     ،  التعيين  و  ار ،   ـالاختيو  ي إلى زيادة المنافع المستقبلية آنفقات التدريب ،         و التي تؤدِّ   و التنمية الب



ة      دل الجزء المستنف   للأصل ، و يتمثَّ    هـا علـى مـدى العمر الإنتاجي    ؤ إطفا  يتمُّ  و التي  سط   من هذه التكلف   بق

ة الأصلية          فيمثِّ داء السنـوي ، أمَّا الجزء غير المستنف      ـالإطف ي ـالتي تظهر ف   ، ل بالجزء المتبقي من التكلف

تمُّ              ميزانية ستنفذ ، و ت ك الجـزء الم ة برسملة المكوِّ        المؤسسة مطروحـاً منهـا ذل ذه الطريق ة    ه ات الآتي  : ن

  . تكاليف التنمية البشرية و ، التدريب تكاليف و ، اليف التوجيهتك و ، تكاليف الاختيـار و ، تكاليف الاستقطاب

رادات المتوقَّ         د الإي ة بتحدي وم الإدارة المالي شرية     آما تق وارد الب ة من الم ة     ، ع وم القيم ى مفه اد عل بالاعتم

البشرية  عة من الموارد   الحالية للإيرادات المستقبلية المتوقَّ    التي تعني القيمة   و ، البشرية الاقتصادية للموارد 

ذه     الية للخدمات المستقبلية المتوقَّ   ـالعاملة في المؤسسة ، و يمكن الحصول عليها بقياس القيمة الح           عة من ه

  .البشرية اقها على الموارد ـع إنفالي التكلفة المتوقَّـا إجمـأو إيراداتها المستقبلية ، و طرح منه،  الموارد 

وارد             و لكنَّ  بالمؤسسة ،    هذه الخطوات قد تواجهها بعض الصعوبات لأنَّ الموارد البشرية من أحرج الم

  ن الصعب ـارج المؤسسة ، إذ م  ـو خ ، حيـث تتميز بحرآة مستمرة بسبب مجموعة من المتغيرات داخل     

  .ا ـمها لهات التي يقدِّـيمة الخدم يمكن حساب قحتى، ي المؤسسة ـرد فـها الفمكثفع الفترة التي سيتوقُّ

و        داد   و تق شرية بإع وارد الب بة الم ن الأدوات    م محاس ر م ي تعتب شرية ، و الت وارد الب ة للم    موازن

س ة   اعدةـالم لإدارة المالي اليف المتوقَّ   ،  ل ر التك موليتها لعناص ث ش ن حي ستقبلاً  م ة م ا  ، ع ة منه         الجاري

ة ت و المؤجَّ ة ، و مقارن ة المحقَّ  ل يم الفعلي ع الق يم م ك الق سيطرة  ل ام ال ة ، لإحك اليف ـى تكـابة علـو الرق، ق

  70ص ] 11 [.ل المؤسسة ـرية داخـوارد البشـالم

  

  مزايا و عيوب تطبيق محاسبة الموارد البشرية بالمؤسسة  12.3.3.3.
ة الكمِّ المعلومات يربأنَّ محاسبة الموارد البشرية تستهدف توف     ،  م ذآره   ا تقدَّ  نخلص ممَّ       ساعد   التي  ، ي ت

ة الخاصَّ  ا يساعدها في اتخاذ القراراتممَّ ، عوائد الموارد البشرية و، الإدارة المالية للوقوف على تكاليف  

ن ـ مالي لا بدَّ ، و بالتَّمن حيث النفقات الواجب تخصيصها للمحافظة على استقرار هذا المورد الهامِّ          ،  بهم  

  316ص ] 38 [.ذه المحاسبة ـ نستطيع الحكم على جدوى هحتىعيوب هذه المحاسبة ، و ،  مزايا تبيين

  

  :ا تطبيق محاسبة الموارد البشرية في المؤسسة ـمزاي ●

دِّ       ات هامَّ  ـم مح  تق شرية معلوم وارد الب ساسبة الم سة عل ـة ت ا  ـاعد المؤس ط لبرامجه ى وضع خط

ا  يـآما تساهم ف  ، الاجتماعية و ، التدريبية اليف  تغيير النظرة إلى الموارد البشرية من آونه ى  ، تك ا   إل آونه

تمُّ  ـة ،آما تساهم فو خدمات مستقبلية هام، افع ـن من يمكن أن يتضمَّ أصلاً ذي يه  ي تطوير النمط القيادي ال

ام  و ترآِّ ،  ية تقويم الأداء    ر نظرة المديرين إلى أهمِّ    الموارد البشرية ، حيث تغيِّ     بتنمية هم للنظر في     ز اهتم

يق اتخاذ  عن طر ،   و تساعد آذلك في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية           المستقبلية ،  ية النتائج   أهمِّ

   . البشريةو الصيانة، التوجيه و التدريب ، و التعيين ، و ي الاختيار ، قرارات أآثر موضوعية ف

  



  : عيوب تطبيق محاسبة الموارد البشرية  ●

املين  الأفراد لجهود الاستغلال من مزيد على محاسبة الموارد البشرية الإدارة    د قد تساع       ،  بالمؤسسة  الع

إ ن العمل على استهلاك الأصل    حيث أنَّ محاسبة الأصول تتضمَّ     ة ،  بأآف ة ممكن ذا الأمر    طريق د    ه ذي ق ال

ر مشروعة            يبرِّ اليب غي لإدارة استخدام أس املين بالمؤس         ،  ر ل ود الع ة       في استغلال جه ا أنَّ عملي سة ، آم

ع  ل البيانو عرض، جم شرية ات المتعلِّـ و تحلي الموارد الب ة ب دُّ، ق ة صعبة تع ك ، دة و معقَّ،  عملي و ذل

ع العمل     و  رات التي تتناولها هذه البيانات ، آالسلوك الإنساني ،          لكثرة المتغيِّ  وظيفي    ىو الرض  ،  دواف  .ال

شكل دقيق       ،  صول الإنسانية   مع قيمة الأ    التعامل    إلى صعوبة  بالإضافة ة      لإو قياسها ب ا في ميزاني دراجه

ؤثِّ       ،المؤسسة ، فهي عرضة للتغيير       ستمر ، الأمر          ـر ف  و تخضع لتأثيرات بيئية آثيرة ت شكل م ا ب ي قيمته

استخدام  نـ ننسى التهديد الدائم بعدم تغطية العوائد المحصلة ع        دون أن  .الذي يجعل من الصعب متابعتها      

بة ال ات  محاس ع البيان ى جم اليف المصروفة عل شرية ، للتك وارد الب داول ، م داد الج ات ، و إع و الموازن

  82ص ] 34[ .ة بموارد المؤسسة البشرية الخاصَّ

ذي     ـالقول بأنَّ لاستخدام محاسبة الموارد البشرية مزاي       يمكن  ،    و بناءً على ما سبق       وب ، الأمر ال ا و عي

بية ،   : و الإيجابيات من النواحي     ،   مقارنة بين هذه السلبيات       ب من المؤسسة ضرورة إجراء    يتطلَّ المحاس

  .و الإنسانية قبل تطبيق هذه المحاسبة ، الإدارية و 

دَّو ممَّ        ره ا تق ة الهامَّ ، م ذآ ة التكاملي ك العلاق ى تل ارة إل در الإش شرية تج وارد الب ين إدارة الم      ، ة ب

زات           افمهم   ، و غيرها من الإدارات في المؤسسة      ا بتحديث التجهي درة     ،   اهتمت الإدارة العلي ز الق و تعزي

ه      و التمويل للتميُّ  ،  التسويق  و  دت من أهداف طموحة للإنتاج ،       التمويلية ، و مهما حدَّ     ز عن منافسيها ، فإنَّ

 25ص  ] 11[ .و محفزين يعملون بروح فريق واحد        ،   قادرين   أفراد لها تحقيق أيٍّ منها دون        لن يتسنى 

ك    إلىأضف   اقص بالاستهلاك              -بمرور الوقت      -ذل ة تتن وارد المادي ة الم إنَّ قيم اجم ،     ،   ف ادم آالمن و التق

، راآمة  ـرات المت  ـاجيتها بالخب  ـو إنت ،  ا  ـرية تتزايد قيمته  ـ الموارد البش  و التجهيزات الآلية ، لكنَّ    ،  المباني  

  .تسييرها ن ـو حس

  

 في المؤسسةوظائف إدارة الموارد البشرية  13.
سم                     ا ، بمجموعة من الوظـائف ت ـانت طبيعته ا آ ـي أيِّ مؤسسة مهم ـا  بتحقيق   حتقوم الإدارة ف   له

شرية هي                 أهداف المؤسسة ، و هذا بترجمة الخطط الموضوعة إلـى أعمال تنفيذية ، و إدارة  الموارد  الب

ر الممار     ـى إث وَّرت عل ائف ، تط ـن الوظ ة م وم بمجموع رى تق ـاالأخ دث تس ـي ح زمن ،  ت الت ر ال  عب

ادة     ة بقي ادئ        43ص ] F. Taylor ( ]12( فالمدرسة العلمي ذه الوظائف وفق مب واة له وضعت  أوَّل ن

را   : هذه المدرسة ، حيث تكلَّمت عن           ار الأف ع               داختي دريب بهدف رف ازين لانجاز الوظائف ، و الت  الممت

سيم                آفاءة العاملين ، و التحفيز من خلال ربـط الأجر با          ة ، و تق ى الحوافز النقدي ز عل ة ، و الترآي لإنتاجي

ائف   ل الوظ ة و تحلي تج عن دراس ذي ين ل ال ها  . العم ى رأس سانية ، و عل ات الإن ة العلاق ا مدرس م تلته ث



ـي         )  E. MAYO (الباحث   شرية ، تمثَّلت ف وارد الب ذي أضاف وظائف  أخرى لإدارة الم ة  : ال وظيف

ين      جة عن ا    علاقات العاملين النات   ة  ب اعلات الاجتماعي ة ،               لتف ات العمَّالي ذا النَّقاب ال ، و الإدارة ، و آ     العمَّ

ى المخاطرة    ي ظرو  ف نالعاملي و الأمن الصناعي لكلِّ الأفراد و وظيفة السلامة المهنية ،    . ف تنطوي عل

ة تصميم     ي ظلِّ التوجُّهات السلوآية للإدارة ، و آذا الاهتمام بدوافع و حاجات العاملين ،               و ف  برزت وظيف

، بهدف رفع دافعية الأفراد للعمـل ، و إدارة )  Quality of working life ( برامج نوعية حياة العمل

وارد    و تجدر  ) .  Job stress( التوتر في العمل الإشارة إلى أنَّ الغاية الأساسية من وظائف إدارة الم

ا   ة ، تكمن في تحقيق التناسب و الانسجام ، بين البشري ين م رد و ب امٍّ خلال         الف رد من مه ذا الف ه ه وم ب يق

  . تأديته لعمله 

 

  مراحل تطوُّر وظائف إدارة الموارد البشرية 13.1.
 أصبحت  حتى الموارد البشرية بعد فترة تاريخية طويلة ، تطوَّرت على إثرها وظائفها        ةظهرت إدار       

ذا التطوُّ              شري من            رعلى الشكل الذي هي عليه اليوم ، حيث رافق ه ر في نظرة المسير للعنصر الب تغيُّ

ق المردودي ـاج و تحقي ـام بالإنت ـي الاهتم ادة  ف ة ، و زي ة أخرى ةجه ن جه ، دون  أن  19ص ] 10[ م

ذا المطلب التطوُّر                           ذا سيظهر ه افي للمجتمعات ، ل ـاعي و الثق ـي الفكر الاجتم ننسى ذلك التغيُّر الكبير ف

ائف إد  ي لوظ ري ، و العمل ن    النظ ي يمك ذه الإدارة ، و الت وُّر ه ل تط سب مراح شرية ح وارد الب ارة الم

  : حصرهـا في المراحـل التَّالية 

  

  وظائف إدارة الموارد البشرية في مرحلة تكوينها  13.1.1.
  :       يمكن استعراض أهـمَّ مـا جـاء فـي هذه المرحلة مـن خـلال النقـاط التَّـالية 

  

  ات مرحلة تكون إدارة الموارد البشرية أهمُّ مميِّز 13.1.1.1.
ة  ذه المرحل ق ه نة           تتعلَّ بقت س ي س سنوات الت ك ال ورة   ) م1900( بتل ور الث ت ظه ي واآب ، و الت

داً عن       45ص ] Industrial Revolution  ( ]41(الصناعية  رة العمل بعي يلاد فك ، حيث تميَّزت بم

ة       المنازل ، بمعنى تطبيق نظـام العمل بعيداً عن         مكان إقامة العمَّال ، و آذا صدور بعض  القوانين المتعلِّق

حيث انحصرت   ، البشرية بالمؤسسة  الموارد أوَّل نواة لإدارة   التي بدأ معها ظهور    و ، بتنظيم علاقات العمل  

 العنصر البشري  في بعض النشاطات القليلة و البسيطة ، و آانت المؤسسة تستعين               علىوظيفة المسؤول   

ين ، و تحدي  بأخصائي ات التعي ـي عملي ةً ف سة ، خاصَّ ارج المؤس ن خ راد م ال الأف ي مج ستويات ين ف د م

  .انة ا الاستقطاب و الصيذه المـرحلة وظيفتـالأداء ، و الأمن الصناعي ، و بذلك ظهرت في ه

      

    



                    وظيفة تصميم العمل 13.1.2.1.
ة ذه المرحل ي ه مَّ ف ا إحلال ال       ت رة محلَّ الورش صغيرة تمصانع الكبي ة ال    ،  35ص ] 15[ الإنتاجي

ان واحد هو                             و هذا التغيُّر في نظ       ال في مك رة من العمَّ داد آبي ع أع ى تجمُّ اج ، أدَّى إل امي العمل و الإنت

الرغم م                          شـاطـاته ، و ب صميـم ن ـل ، و ت ـط العم ـاجة لتخطي ـن المصنع ، الأمر  الذي أدَّى إلـى زيـادة الح

صميم        اصِّ  بت شاط الخ تثناء الن ة ، باس مية  و منظَّم ة رس ؤدَّى بطريق ن ت م تك شطة ل ـذه الأن إنَّ ه ك ف ذل

رة     و ،)  Design Job (الوظـائف  ـود معتب ذي حظي بجه ـي نتجت عن        ال ود الت ذه الجه ه ، ه لتنظيم

  . ة عـدد العمَّال ، بسبـب آثـر)  Division of labour (حاجة مدراء المصانع إلى تقسيم  العمل 

  

         وظيفة الصيانة البشرية 13.1.3.1.
ـذه الم  ي ه صانع ف سبة لإدارة الم ة       بالنِّ ـر م  رحل ة الكثي ـا مواجه ان عليه ة شاآل المرتبطن الم ، آ

ـامل م       شكـل التعـ ـل م صنـاعية ، مث ـورة ال ـور الث سلبـية     بظه ـار ال ـرة ، و الآث ـر المه ـال غيـ ـع العمَّ

  .ة المتـكـرِّرة والممـلَّـة ـاتجـة عـن الأعـمـال الرُّوتينيالنـ

ادة عدد        ان لزي هـذا بالإضافـة إلـى المشاآـل الخـاصَّة بـالصحَّـة ، و بالأمـن الصناعي للعمَّـال ، و التي آ

ي تف   ر ف ـال دور آبي رورة وج     اقمالعمَّ ى ض ـا أدَّى إل ذا م ا ، ه ن    وده صيانة ، و الأم ن ال سـؤول ع  م

ـا صـدور                       الص ـالية ، التي شجَّعه ـات العمَّ ـود الحرآ شـار وج ـع انت ناعي للعمَّـال في المصانع ، خاصَّةً م

ـالذي ة ، آ ـام  قانوني ـام صـدرأحك ا ع ي بريطاني شرعية 05ص ] 33 [ م1842  ف ذي أضفى ال  ، و ال

ة ،     ور هذه ا  و رغـم عـدم الاعتـراف الرَّسمي الكامل بد      . الية   العمَّ على وجـود الاتحادات   لاتحادات العمَّالي

ي   يط ف ة المفآوس ـناوضات الجماعي ـال و الإدارة ، إلاَّ بي ي  أنَّ العمَّ ـاهم ف ـودها س ور وج ـة   ظه  وظيف

  . يكـون هنـاك مسـؤول فـي الإدارة لمـواجهة هـذه التنظيمـات غيـر الرَّسميـة حتى صيـانة العمَّـال ،

  

  رية في مرحلة نموِّها     وظائف إدارة الموارد البش13.1.2.
ين  ا ب رة م ر الفت شرية ،  1946م و 1900       تعتب وارد الب ي لإدارة الم و حقيق يلاد ، و نم ة م م مرحل

العنصر  ، و نمت فيها المعارف العلمية الخاصَّة بمجال  52ص ] 24[حيث أصبحت لهـا مقوِّمات المهنة      

قة المديرين ، و خاصَّةً المدير المالك ، و ظهور     ي شكل نظريات ، فظهور طب     البشري ، و بدأت تتراآم ف     

ة يك                  م الإنتاج الكبير ،   مفهو اج الزمني رامج الإنت اء بجداول و ب ى الوف ز عل راً ، الأمر       جعل الترآي ون آبي

ستويات   ى ل إلى أقصى درجة ، قصد الوصول إل       الإدارة باستغلال الفرد العام    الذي أدَّى إلى قيام    ى الم أعل

ـي أسواق العمل          بالحروب التي أدَّت     افة إلى تميُّز هـذه الفترة    ة ، بالإض  الإنتاجية الممكن   إلى تغيُّر سريع ف

وفرة الع          47ص  ] 41[ درة العم         ، حيث انتقلت من أسواق تتَّسم ب سم بن ى أسواق تتَّ ا أدَّى    رض إل ة ، ممَّ ال

ام       لى الاستخدام المتزايد للتدريب ، و اتساع  نط        إ يم الع اليب تقي سى ظهور        اق استخدام أس لين ، دون أن نن

  . و الفقرات  التَّالية  تبيِّن وظـائف إدارة المـوارد البشـرية فـي هـذه الفتـرة ،الأبحاث السلوآية 



  وظيفة الاستقطاب  13.1.1.2.
اً ف           شهدت   ة مرحلة النمو تطوُّراً ملموس بهم ،       ي عملي ذي يناس ال ، و العمل ال ين العمَّ ق ب من   التوفي

ة      في ساهم حيث ، الموضوعية ب الاختيار استخدام أسـالي  م الوظائف و  خلال تصمي  ك ظهور حرآ الإدارة  ذل

،    18ص ] F. Taylor (] 42 (ادة بقي  )  Scientific Management Movement(ة العلمي 

ادئ    ه مب ة  و صدور آتاب ذي   ،)   Principles of Scientific Management ( الإدارة العلمي ال

ـه بان صادى في ـي لف سـؤوليات العامل سـؤولـيات الإدارة و م ـن م زمن           ن ، ـل بي ات ال تعان بدراس و اس

ـة  و الح ـد  ، ف )  Time and Motion Studies (رآ ا آانت      ي تحدي م للوظائف ، آم التصميم الملائ

ال إدارة  ي مج سفته ف شرية ، لفل وارد الب سين عمل    الم ـائل تح ى وس ام عل ز الاهتم ي ترآي ضـل ف ات  الف ي

  .و التي تمكِّن مـن الاستغلال الكـامل للطَّـاقة الإنتـاجية للعامـل  ، و التعيين ، و التدريب ،الاختيـار 

ود    )  F. Taylor ( إلى ما قدَّمه ةبالإضاف رة ، نجد جه ـذه الفت ذي   ، )  H . Munster Berg (في ه ال

ـه             جال إدارة  الأف    فـي م   علـم النَّـفــس الصناعـي    مفهـوم أدخـل لأوَّل مـرَّة   ـان ل ذي آ ـر ال راد  ، هـذا  الأم

  .ب ، و تقييـم أداء العـامليـن و تعييـن ، و تدريار ، الفضـل فـي تحسيـن الأسـاليب الخـاصَّـة بـاختي

  

  وظيفة التنمية و الصيانة البشرية     13.1.2.2.
ـان لل        ر  آ الميتين دور آبي ربين الع ي زي  ح الج  ادةف ام ب ة هودالاهتم ى الهادف ة إل املين  تنمي              الع

ي و د أدَّت انتهمص ى   ، فق ة الأول رب العالمي ـوب   49ص ] 41[الح ـدام أسل ـادة استخ ى زي            ، إل

ـة   دريب بواسط ـاملين  الت ـى الع اء  )  Apprenticeship training (قدام دريب أثن ور الت    ، وظه

املين         . ) On The job Training (العمل   ة الع ة تنمي ة شهدت وظيف ة الثاني د الحرب العالمي  و بع

ذي                       ة ، ال وى العامل شديد في مخزون الق اقص ال اهتماماً آبيراً ومكثفاً ، و هو ردُّ فعل طبيعي نتج عن التن

شرية ،                           وارد الب ذا المخزون من الم اء ه ادة بن ام بإع استهلك خلال الحرب ، فكان من الضروري الاهتم

تعانت الإ شة ،     فاس ات المناق صوَّرة ، و حلق الأفلام الم دريب ، آ دة للت ـاليب جدي ك بأس بيل ذل ي س      دارة ف

  .                            و تمثيل الأدوار 

دِّ ة و للح ـابات العمَّالي و النَّق ن نم را م شية للأف شؤون المعي ة أخصَّائي ال  ، 22ص ] 32[د  ظهرت وظيف

ال  ساعدة العمَّ وم  بم ة حيث يق ة ، و الرِّعاي ـمل ، و الإقام ائل تحسين ظـروف الع راح وس من خلال اقت

رن العشرين ظهرت ممارسات جديدة في مجال   حِّية ، و الأنشطة الترفيهية ، ومع بداية عشرينات الق       الص

ى ح            ال عل ساعدة العمَّ ل م شاآلهم المختلف    الأفراد ، مث نح إجازات مدفوعة الأجر ، و إعطاء               ل م ة ، و م

  . لتدعيم هذه المساعي ( Hawthorne )اءت نتائج تجارب مصنع  في الإجازات المرضية ، وجالحقِّ

  

  

  



  وظيفة التحفيز  13.1.3.2.
ائج مصن    ر نت ـذه    ( Hawthorne )ع        تعتب ـور ه سي لظه ـل الرئي ـة ،   العام ـور     الوظيف د ظه بع

ـوامل العاطفي     . رة  ت الإنسـانية ، و تطبيـق أفكارها في ميـدان الإدا        اآة العلاق حر ـأثير الع ـن أن ت ة فقـد تبيَّ

( Emotional Factors )  ـنطقي ـوامل الم ـة   ( Logical Factors ) ة  ، يفوق تأثيـر الع ى إنتاجي عل

ر الرَّسمية   الفـرد ، و أنَّ جماعات العم   ى     ( Informal Work Groups )  ل غي أثير خاصٌّ عل ا ت له

ان ، ت                    لمث،  فمحدِّدات     56ص  ] 20[الإنتاجية   رد ، و مدى شعوره بالأم ول الجماعة للف ؤثِّر  درجة  قب

ذلك أولت                    الفرد ي إنتاجية أآثر ف  ة ، و ب ل الأجور و الحوافز المادِّي  من تلك المحدِّدات المادِّية للعمل ، مث

ل ،           بة للعم ـروف المناس وفير الظ رورة  ت ه ، و ض ن عمل ـامل ع ـا الع رة لرض ة آبي سات أهمِّي        المؤس

  .و بالتَّالي ضرورة اهتمام آلِّ مدير بالعلاقات الإنسانية 

  

  وظائف إدارة الموارد البشرية في مرحلة نضجها   13.1.3.
رة ،                      ذه الفت الأفراد داخـل المؤسسة خلال ه ة ب       اتَّسع نطاق التدخل الحكومي في الممارسات الخاصَّ

ي صد  ة الت ة المتلاحق شريعات العمَّالي ث أدَّت الت ة  حي د الحرِّي ى تقيي ة ، إل ة الثاني د الحرب العالمي رت بع

ديم     ة بتق وانين ، ملزم ذه الق سة بموجب ه ث أصبحت المؤس ا الإدارة ، حي ع به ت تتمتَّ ي آان ة الت التقليدي

تقارير دورية  تعكس  مـدى التزامها بقوانين ، و تشريعات العمل ، و انعكس ذلك بالطبع على ممارسات                   

  : رية ، و وظائفها الرئيسية التي يمكن عرضها في النقاط التَّالية إدارة الموارد البش

  

  تطوُّر وظيفة الاستقطاب  13.1.1.3.
ـي مج        ـومي ف دخل الحك ادة الت ة بزي ـذه المرحل زت ه ـف ، و بج         تميَّ ن   ال التوظي ة م ود مكثَّف ه

ـف   فرص  واة بين جميـع فئات المجتمـع في     ات لتحقيـق العدالـة ، و المسا     المؤسس  ،  54ص  ] 41 [ التوظي

ة          فتمَّ تغيير عمليات الاستقطاب بهـدف توسيـع نطـاق مصـادر العمـالة         ـل الإجـراءات الخاصَّ  ، و تـمَّ تعدي

صـادرة      القـانون   فـة الاستقطاب مقبولة في نظـر    ار بطريقة تجعل وظي   بـالاختبـار ، و الاختي    ـوانين ال ، فالق

ـذه   ي ه ـرة ف ـع   ، و27ص ] 36[الفت ى جمي ت عل ي طبِّق سـات ،  المـ الت ع  ؤس شغيل ، تمن ب الت و مكات

ـون ، الجنـس ،  الدي ـ: التمييز في عملية التوظيف إذا آان علـى  أساس       ـا    ن ، اللَّ  أو الأصل العرقي ، آم

سـا      ـاقبة المؤس ـي مع ـات ف قَّ للحكوم وانين الح ذه الق ت ه ة أعط رُّ.ت المخالف ـأنَّ    و تق وانين ب ـذه الق  ه

ستخـدمة فا ارات الم ـائف لاختب شغـل الوظ حين ل ـم المرش ـاس الموضوعي  يجب أن،ي تقيي سمح بالقي  ت

ارف ،  ة ، بطريق   للمع شغـل الوظيف ـة ل ـارات المطلوب ؤدِّي إل و المه ز ى التة لا ت ـرميي ـن  العغي ادل بي

ـن ،  ـلالمرشحي ـذو تحمِّ ـات   ه ـبء إثب ـوانين ع ين الوظ  ه الق وعية ب ة الموض ـار  ي العلاق ة ، و الاختب ف

ـات شغ       المستخـدم لقي  وافر متطلَّب ـدى المرشح ، عل         اس مـدى ت ة ل ـي إدارة        ـل الوظيف ة ف ى المؤسسـة ممثَّل

  .الموارد البشريـة 



  

  تطوُّر وظيفة تنمية الموارد البشرية  13.1.2.3.
ذه       ي استخد         نتج عن التوسُّع ف    ة في ه سري     الف ام التكنولوجيات الحديث رة ، ت ا      ت ال ممَّ ر للعمَّ  زاد  ح آبي

دوا ،             ذين فق ك ال ة أولئ سة ، خاصَّ ي المؤس املين ف دريب الع ادة ت دريب ، لإع شاط الت ر لن ة أآث          الحاج

شريـة           . ائفهم  عرَّضون لفقـدان وظ   يت أو وارد الب ، تطوير    55ص  ] 41[و هنـا آـان لزامـاً علـى إدارة الم

دة تهدف للتقل                  بالتدريب ، و إ    تي تهتمُّ الوظيفة ال  ـاليب جدي ـراد ، و تبحث عـن أس ارات للأف ل  آساب المه ي

ا       مـن البطـالة ،   ـاه عمَّاله ا     فالمسؤولية الاجتمـاعية للمؤسسة تج تِّم عليه شغـل ال        تح ـاصب ال ـان من تي    ضم

  . ا لذلك مـن انعكـاسـات خطيرة داخل المؤسسة و خـارجهـا  ، لم30ص ] 35[يشغلونها 

اع رضـاهم  زيادة أدائهم في العمل نتيجة ارتفحتى و انتماء العمَّال ، و        ولاء ،   الإجراء ذافداخلياً يضمن ه  

  . يكون لهذا الإجراء أثر آبير في تحسين صورة المؤسسة في نظر مجتمعها  أمَّا خارجياًل ، وعن العم

  

  الاهتمام أآثر بوظيفة الصيانة البشرية        13.1.3.3.
شرية ،    إدارة الموارد ال   راً خلال مرحلة نضج   صيانة الموارد البشرية تطوُّراً آبي     لقد شهدت وظيفة           ب

لٍّ        زام آ املين ،                   و ذلك نتيجة الت ة للع وفير الحماي ة  بت ات العمَّالي      من الحكومات ، و المؤسسات ، و النَّقاب

   26ص ] 32 [.و رعايتهم 

املين في المؤسسة ،       و تعدُّ برامج السلامة المهنية و الصِّحية ، من بين            ا للع الحقوق التي لابدَّ من توفيره

 الأهداف الفردية  افةً إلى تحقيق  إض ، لضمان تحقيق الأهداف الاجتماعية المتمثِّلة في المسؤولية الاجتماعية       

ع                    ا ، فالتوسُّ المتمثِّلة فـي صيـانة الأفراد العاملين بالمؤسسة ، و تلبية حاجاتهم فـي مواقع عملهم و خارجه

املين      و ، مادِّية مخاطر من ما يرافقها  و التكنولوجيات الحديثة  خداماست يف ،  315 ص] 12[معنويَّة على الع

سؤولية  ن م راض  زاد م وادث ، و الأم ن الح ايتهم م املين ، و وق ال صيانة الع ي مج ةً ف المؤسسة خاصَّ

ـل ،   ة العم ـاجمة عن بيئ ة أضـرار ن ـن أيَّ ضهم ع ذلك تعوي صناعية ، و آ سؤولية ال ذه الم ـل ه  لأنَّ تحمُّ

  .            بصورة  سليمة  يحقِّق للمؤسسة ميزة  تنافسية لم تكـن فـي السـابق تأخذهـا بعين الاعتبـار 

  

  الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية  13.2.
ذه      شرية من خلال ه وارد الب ي            تحرص إدارة الم ى التقريب ب سية ، عل ات الوظائف الرئي ن المتطلَّب

وارد                         ا  الم ع به درات  التي تتمتَّ التي تفرضها الوظـائف الموجودة في المؤسسة ، و بين المهارات ، و الق

مَّ  . البشرية ، و التي تمكِّنها من ممارسة العمل بالكفاءة ، و الفعالية المطلوبتين          و الفروع التَّالية توضِّح أه

  :هذه الوظائف الرئيسية 

  

  



  فة تخطيط الموارد البشرية وظي 13.2.1.
ؤ بحاجات المؤسسة               داخلياً ، يساعد تخطيط الموارد البشرية على تحديد حجم هذه الموارد ، و التنبُّ

ى الوظائف التي تخدم             حتى،  منها الحجم المناسب عل ان ، و ب راد في الوقت ، و المك ع الأف  يمكن توزي

ؤدِّي     . أهداف المؤسسة    اً ، في شاطات           أمَّا خارجي سير الحسن لن ؤثِّر في ال ال العوامل التي ت ى عدم إغف  إل

ان      ك اللَّج لال تل ن خ ستجدَّة م وُّرات الم دِّيات ، و التط ة التح ى مواجه ساعد  عل و  ي سة ، فه المؤس

ال          ة الأعم رات بيئ ة متغيِّ ة                 المتخصِّصة في متابع شـاريع الكفيل البرامج ، و الم زوِّد المؤسسة ب ، و التي ت

مَّ                   . ه التحدِّيات   بصدِّ هذ  ذا أه ه ، و آ شرية ، و مراحل و الفقرات التَّالية توضِّح مفهـوم التخطيط للموارد الب

  : الأسباب التي تدفع للقيام بعملية التخطيط للموارد البشرية

  

  مفهوم تخطيط الموارد البشرية 13.2.1.1.
،  123 ص ]35[ البشرية الموارد على ولالحص وسيلة لضمان  البشرية بأنَّه  الموارد تخطيط ف         يعرَّ

ستقبل الاحتياج        فهو الموارد    ات ، التي تواج   ذلك النَّشاط الذي يتناول التنبُّؤ بم رتبط ب شاط المؤسسة الم  ه ن

بشرية بما يخدم مصالحهم    و ذلك بهدف الاستخدام الأمثل ، و الفعَّال للموارد ال           بأقلِّ تكلفة ممكنة ،    البشرية

،   90 ص ]15[ الطلب و العرض مقابلة بين  أنَّه على البشرية تخطيط المورد  إلى ينظر و . المؤسسة مصالح و

 الفترةالمؤسسة من العمالة في     تلبية حاجة و قدرتها على     ،ً  ن الموارد البشرية حاليا   فالعرض يمثِّل المتاح م   

وارد خلا             المقبلة للتخطيط ، أمَّا الطلب       ذه الم ل احتياجات المؤسسة من ه د        فيمثِّ رة التخطيط ، ويعتم ل فت

ر في عبء العمل                         اج ، و التغيُّ ات الإنت ات آمي ر ، أو ثب هذا الطلب على ظروف المؤسسة من حيث تغيُّ

ذه                 خاصَّةً تغيُّر تكنولوجيا الإنتاج ، و آذا  التغيُّر فـي الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، فأيُّ تغيير يحدث فـي ه

  . ـن العمالة المجالات يؤثِّر فـي العرض و الطلب م

شرية ،                             وارد الب ائض من الم واطن العجز ، و الف ى م شرية في التعرُّف عل وارد الب    و يسـاعد تخطيط الم

وارد                      ةو يهيِّئ اتخاذ التدابير اللاَّزم     يد استخدام الم ذا ترش ـاملين ، و آ دريب  الع  مثل نقل ، و ترقية ، و ت

لِّ وظائف إدارة                البشرية ، و تخفيض التكلفة الخاصَّة  بالعمالة          ل آ تمُّ قب التخطيط ي دٍّ ممكن ، ف إلـى أقلِّ ح

شرية ، حيث لا    وارد الب ا         الم ين ، و التوظيف م ـار ، و التع شطة الاختي ـى أن م يكن    يمكن التعرُّف عل ل

ستقبل     يط الم ـى تخط ساعد عل ا ي شغلها ، آم وبين ل املين المطل داد الع ائف ، و أع ة  الوظ اً  نوعي معروف

ة           الوظيفي للعا  ل ، و الترقي دريب ، و النق شطة الت د أن ك  تحدي ذا    . ملين ، حيث يتضمَّن ذل ع عبء ه و يق

وارد  ين الم سيق ب ي المؤسسة ، فالتن ة ف ى الإدارات التنفيذي شرية ، و عل وارد الب ى إدارة الم التخطيط عل

وار                    ـي التخطيط للم لِّ طرفٍ ف دِّد دور آ شـأ      البشرية و المديرين التنفيذيين ، هو الذي يح شرية ، و ين د الب

  . الدورية تالتعاون بينهمـا مـن خلال اللِّجـان ، و الاجتمـاعا

  

  



  مراحل عملية التخطيط للموارد البشرية   13.2.2.1.
ة الأجـل للمؤسسة ،             يتطلَّب نجاح أيِّ خطَّة  للمـوارد البشرية ، أن تكون منبثقة م   ـن الخطط طويل

ى مستوى المؤسسة             عزل خطط الموارد ال    و يرجع  شرية عن التخطيط عل ز      76ص  ] 37[ب ى ترآي ، إل

ر                      ذي يعبِّ مخطِّطي الموارد  البشرية علـى تلبية الحاجة من الموارد البشرية في المدى القصير ،  الأمر ال

ة                            دَّ لعملي ذا  لاب ى مستوى المؤسسة آكل ، ل عن عدم  تكـامل  تخطيط  الموارد البشرية مـع التخطيط عل

مِّ  تخطيط  ـن تلخيص أه سية للمؤسسة ، حيث يمك داف الرئي ـن الأه دافها م ذ أه شرية أن تأخ وارد الب الم

   :يخطوات هـذه العملية فيمـا يلـ

  

  :  لها ةتحديد أنواع الوظائف و عدد و نوعية الموارد البشرية اللاَّزم ●

ستلزم ة         ي رة الخطَّ لال فت ة خ ائف المطلوب واع الوظ د أن يف        70ص ] 41[ تحدي ام بتوص  ، القي

ل الوظائف صميم الوظائف اللاَّزم اللاَّزو تحلي ة بالمؤسسة ، و ت شطة الخاصَّ ة الأن ذه مة لتأدي ذ ه ة لتنفي

  . الأنشطة اعتماداً على تحليل أنشطة الإنتاج ، و التسويق ، و بقيَّة الأنشطة الأخرى 

ة    ي عملي ادةً ، تنته ة توضِّ   و ع داد قائم ائف بإع صر الوظ واع الأعم ح ائف  ح أن ة ، و الوظ ال المطلوب

ة لتأديته   دَّ م     اللاَّزم ة الحصر لاب د عملي ل الوظائف   ا ، و بع ه   ( Job analysis )ن تحلي  ، و يقصد ب

ة ا ،  الدراس ذها ، و واجباته وات تنفي ة ، و خط ات الوظيف صيلية لمكوِّن ا ، و الظروف  التف ي و أعبائه الت

  :ات عـن الوظائف المختلفة بأآثر مـن طريقة نذآر منها ـذه المعلومو يتمُّ تجميع ه. ـا تؤدَّى فيه

   

  :)  ( Questionnaireطريقة الاستبيان  -

شر          وارد الب ا إدارة الم وم بموجبه املين   يةتق راد الع ل الأف ن قب ا م ة عليه ئلة للإجاب داد أس   بإع

   38ص ] 10[. وصيف الوظائف البيانات المطلوبة لتحليل و ت بالمؤسسة ، تمثِّل هذه الأجوبة

سرعتها ، و     و ة ب ذه الطريق ز ه ة            تتميَّ ا  قليل ـا أنَّ تكلفته املين ، آم ر من الع دد أآب صـال بع ـانية الات إمك

ر         نسبياً ، و لكن يعـاب عليها احتمـال صعوبة فهم الأسئلة ، ـات غي ـى بيـان ـى الحصـول عل ؤدِّي إل ا ي ممَّ

    .  آـاملة ، أو قليلة الدِّقة 

   :( Direct observation ) طريقة الملاحظة المباشرة -

ل                     تعتبر هذه الطريقة   ات التحلي ة ،        61ص  ] 15[ من أفضل وسائل جمع  بيان ز بالدق ا تتميَّ   ، لأنَّه

ة   وم بالمراقب ل ، حيث يق تمرارية العم ى اس أثير عل راد دون الت اً أطول لملاحظة الأف ل وقت يح للمحلِّ و تت

ذه                       المباشر ى ه ا يعاب عل ر أنَّ م نهم ، غي ة علـى الأفراد ، و آيفية أدائهم لعملهم ثم تسجيل الملاحظات ع

  .تصلح للاستخدام فـي الوظـائف الإداريـة  الطريقة  هو أنَّها لا

  

  



   :) (Interview  طريقة المقابلة-

ل الوظائف للشخص المراد جمع        يتـمُّ الحصول على المعلومات بهذه الطريقة من خلال مقابلة محلِّ              

ة جمع معلوم         71ص  ] 41[معلومات منه    ة عن       ، حيث تسمح بإمكاني ه ،  ات آامل   و مسؤولياته ،     واجبات

ة جمع معلومات من أشخاص لا     . و ظروف أداء وظيفته  وائم     آما أنَّها تصلح في حال ستطيعون ملء ق ي

افتهم            ا                   .الاستبيان بأنفسهم ، بسبب قلَّة خبرتهم ، أو ثق ة ، أنَّه ذه الطريق ى ه ة أخرى يعاب عل  و من ناحي

  .  ال ، و الوقت يات آبيرة من حيث الجهـد ، و المتحتاج إلـى إمكـان

   :) ( Participant diary طريقة فحص سجل الأداء -

شاغل    ذا الأس       طبقـاً له ـانات ، يعطـى ل سجل  سجلاً لكي  ة الوظيف لـوب في جمع البي شطـة     ي ـه الأن في

   63] 15 [.ليوميـة التي يقـوم بهـا ، و بنفـس التسلسل الزمنـي للقيـام بهـا ، و بالتفصيل ا

ا ،                                  تمُّ تحليله ة التي ي هـذا الأسلوب ، و إن آـان يـوفِّر صورة آـاملة عن الأنشطة التي تتكوَّن منها الوظيف

ا بصورة   ي بعض الأنشطة التي يرغبون ف يمنع قيام شاغلي الـوظائف ، من المبالغة في إلاَّ أنَّه لا  إبرازه

ر م يأآب ـا الحقيق ين حجمه شطة الت ـاء بعض الأن ـون  ، وإخف ـا ، و ي فيرغب ذه للتغلب عل إخفائه ى ه

ات الت   ة البيان تمَّ مراجع ضَّل أن ت شكلة ، يف سه  الم ع رئي ة م اغل الوظيف جَّلها ش ر ،              ي س  المباش

  .ه فيهـا  عـدم مبالغتللتحقُّـق مـن

تمُّ         بعـد أن يتمَّ جمـع البيان ـ    و ـات ، و مسؤوليات الوظائف موضوع الدراسة ، ي ذه   ات عن واجب ـل ه  تحلي

دَّ    تُظهر في صورتها المجرَّدة    البيانات المجمَّعة ، و التي لا ذا لاب ة الوظائف ، ل  من إجراء دراسة     طبيع

ا  اتبعـاد م ، و اس78ص ] 41[لهذه البيانـات تحليلية  ـي  هو غير ضروري منها ، و تنسيقها ، و ترتيبه  ف

ـرف                        ش ة تع ة نمطي سجيلها في بطاق ة ت ة  كـل يعطي دلالـة واضحة عـن طبيعة الوظائف ، و من ثم ببطاق

ـاملة         ، و( Job description cards )وصف الوظائف    ة صورة آ ة وصف الوظيف تعطي بطاق

  .شروط شغلها  العوامل المحيطة بها ، و مكوِّناتها الأساسية ، و ، ومنمَّطة عن أبعاد الوظيفة  مرتبة ، و

  : التنبُّؤ بالاحتياجات و المتاح من الموارد البشرية  ●

ة ،                                دِّدة و مختلف ا بطرق متع اح منه شرية ، و المت وارد الب ستقبلية من الم      يمكن التنبُّؤ بالحاجات الم

ه       ة فإنَّ التنبُّؤ ليس إلاَّ عملية تقريبية ، و لا بجب            و بغضِّ النظر عن الطريقة المستخدم      ى أنَّ ه عل النظر إلي

   . و نهائي ، للعدد ، و النـوع المطلوب من الموارد البشرية تحديد مطلق

رق  ون ط ؤ  و تك م  التنبُّ ـاس الحك ـى أس ـوم عل ة تق ا تقديري شرية ،  إمَّ وارد الب ن الم ات م  بالاحتياج

  83ص ] 37 [.عتمد علـى الأسس الريـاضية الشخصـي ، أو ريـاضية ت

ـن       لاً م ة آ شمل الطرق التقديري ة     : و ت لإدارة و طريق ـم  الشخصي ل م               ( Delphi )الحك ـاً للحك  ، فوفق

وارد        ـن  الم ستقبلية م ات الم ديرات للاحتياج ل تق ديرون بعم وم الم لإدارة ، يق صية ل ديرات الشخ و التق

تمُّ        ة                       البشرية ، و قد ي ستويات الإداري ى الم رَّر إل م تم ا ، ث ى مستوى الإدارة العلي ديرات عل ذه التق عمل ه

ة   . الدنيا أو العكس  ا طريق راء ، يقومون بعمل         ( Delphi )أمَّ ـى وجود مجموعة من الخب  فتنطوي عل



ـذ  ط له ـراج متوسِّ تمُّ استخ م ي شرية ، ث وارد الب ـى الم ـع عل ستقلَّة  للطلب المتوقَّ ديرات م ديرات ، تق     ه التق

  . يتمَّ الوصـول إلـى حـالة إجمـاع علـى تقديـر معيـن حتىو تستمـرُّ هـذه  العمليـة 

ستخدم       ة ، ت أمَّا الطرق الرياضية للتنبُّؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية ، فتتضمَّن طرقاً إحصائية مختلف

ع ،              ؤ بالطلب المتوقَّ ى التنبُّ ا     بيانـات تاريخية تساعد عل ذآر منه ة ،         : ن ل الانحدار ، و نسب الإنتاجي   تحلي

سطة                    . و تحليل السلاسل الزمنية      دِّم نظرة مب اذج ، التي تق ة النم إلى جانب الطرق الإحصائية نجد طريق

الات                   ى احتم ا عل ار نواتجه عن متطلَّبات الموارد البشرية للمؤسسة ، فبتغيير بيانات المدخلات يمكن اختب

  .البشرية الطلب من الموارد 

أمَّا فيمـا يخصُّ التنبُّؤ بعرض العمل الداخلي لفترة التخطيط ، فيمكن تقدير عدد العاملين المتاحين ، بجمع                  

ون             ال المتوقِّف نهم العمَّ عدد العاملين الموجودين فعلاً فـي أوَّل المدَّة مع عدد الأفراد المعينين ، مطروحـاً م

وفِّرين داخل المؤسسة خلال        عن العمل بشكل مؤقت أو دائم ، ولا يج         ب الاآتفاء بتقدير عدد العاملين المت

ة من                               لِّ نوعي ة في سوق العمل خارج المؤسسة ، لك اح من العمال هذه الفترة ، بل يجب أيضاً تقدير المت

  .الوظائف التي تحتاج إليها 

  : تحديد الفائض أو العجز من الموارد البشرية و آذا أساليب معالجته  ●

ي        تت وعي ف ائض أو العجز الن د الف وة تحدي ذه الخط رات ، وضمَّن ه ى أنَّ خب ة ، بمعن ل  العمال  تأهي

رف     ـا يع و م ا العكس فه ة ، أمَّ ي العمال وعي ف ائض ن ود ف د وج وب عن ن المطل ى م ون أعل املين يك  الع

  112ص ] 41 [.بالعجز النوعي 

ذلك  ضمَّن هو آ وتت ي  ذه الخط ز الكم ائض أو العج د الف الأوَّل ه ة تحدي ة ، ف ي العمال دد  ف ون ع و أن يك

ر م املين بالمؤسسة أآب اني هالع ة ، و الث داد المطلوب ة.  الأوَّل و عكسن الأع تمُّ مقارن ذا ي ة و به  العمال

ة دد  و    ،المطلوب ث الع ن حي سة م ة للمؤس ة المتاح ائض ف  بالعمال اك ف ـان هن وع ، و إذا آ ة  الن ي العمال

ة سوق العمل ،                    ، فهناك استرا  ) نوعي أو آمي  ( اً لحال ا وفق بها منه ا يناس ار م تيجيات يمكن للمؤسسة اختي

ان سوق                       ا إذا آ فإذا آـان سوق العمل  يتَّصف بالندرة على المؤسسة إعادة تدريب العاملين و تأهيلهم ، أمَّ

ديها                  ة ل ائض العمال تخلَّص من ف ة وجود عجز في          . العمل يتَّصف بالوفرة فعلى المؤسسة أن ت  و في حال

ـان                 ) آمي أو نوعي  (العمالة   إذا آ ، فهناك استراتيجيات يتوقَّف اختيارها أيضاً على حـالة سوق العمل ، ف

ى                 أ إل ـي       : هـذا الأخير يتَّصف بالندرة ،  يمكن  للمؤسسة أن تلج ساهل ف ات الاستقطاب ، الت شيط عملي تن

فع الإنتاجية ، و الاستخدام المكثف  معـايير الاختيار ، رفع مستوى الأجور ، تكثيف التدريب و أسـاليب ر 

شدِّدة                      ـار مت ـايير اختي للتكنولوجيا ، أماَّ إذا آـان  سوق  العمل يتَّصف بالوفرة فعلـى المؤسسة استخدام مع

 .أثنـاء انتقـاء العـاملين 

  

  

  



  الأسباب الموجبة لتخطيط الموارد البشرية    13.2.3.1.
مَّ ال         ى أه ي أول يط ه ة التخط ائف      وظيف ع الوظ سبق جمي ث ت سة ، حي ي المؤس ة ف ائف الإداري وظ

ة  الأداء   ـى آيفي ذيين عل ديرين التنفي دلُّ الم ذي ي و ال ط ه ا ، إذ أنَّ المخطِّ لٍّ منه دِّد نطاق آ الأخرى و تح

ز               . البشري ، و مكـانه ، و زمانه         ه الأوَّل هو الترآي ط هم ذا المخطِّ شرية ، ه وارد الب أماَّ على صعيد الم

 الخطط للاستفادة من الموارد البشرية ، فهـو يشرف عليها تنظيمياً ، و توجيهياً ، و رقابياً ، و قيـادياً             على

وارد            . لتأتي مطابقةً لأهـداف التخطيط ، و بالتَّالـي تضمن نجاحه           ـرفة أسباب تخطيط الم إذاً لا بدَّ من مع

  : 131ص ] 35[ربعة نوجزهـا فيمـا يلـي  و هـي علـى الأقـل أرية لتحقيق مقوِّمـات التخطيط ،البش

  

  : التخطيط يقود إلى نجاح الموارد البشرية في تأدية مهامِّها  ●

ـا                              ـذا م شرية ، و ه وارد الب  توجد علاقة وثيقة بين التخطيط و الأداء ، فالتخطيط يقود إلى نجاح الم

ة ، و    سة المخطِّط ين أداء المؤس ت ب ي قارن ات الت ه الدراس ث  أثبتت ة ، حي ر  المخطِّط سة  غي أداء المؤس

وجدت أنَّ المؤسسة التي ترآِّز على التخطيط لمواردها البشرية ، تتفوَّق على سواها من المؤسسات التي                  

  .   لا تولي وظيفة تخطيط الموارد البشرية الأهمية التي تستحق 

  :يساعد التخطيط على مواجهة التحدِّيات البشرية المستقبلية  ●

ـا الظروف                           ى التحدِّيات  التي تفرضه  فالتخطيط للموارد البشرية ، يمكِّن المؤسسة من السيطرة عل

رات                  ة تغيُّ سعون لمواجه الخـارجية ، خاصَّةً تلك الناتجة عن العولمة الاقتصادية ، و التي تجعل المدراء ي

اً                اً و ينتجوا محلي يهم           الطلب على منتجات المؤسسة ، و ذلك بأن يفكروا عالمي الطبع يفرض عل ذا ب  ، و ه

  .    ؤسسـاتهم ـا يخدم الحـاجات الداخلية لمأن يحرِّآوا مواردهم البشرية نحو الفرص العالمية بم

  : يحقِّق التخطيط فعالية الأهداف المتعلِّقة بالموارد البشرية  ●

ذلك يل                       ى التعريف بأهداف المؤسسة ، و هو ب دراء إل ه التخطيط الم شرية           حيث يوجِّ وارد الب زم الم

ذين          راد ال على التقيُّد  ببرامجه ، فالأهداف الواضحة و المعلنة قـادرة على تحفيز الأفراد ، لذا نجد أنَّ الأف

ذين                      راد ال ـا نجد الأف ا ، بينم ـابرة للوصول إليه شـاط و مث ون بن ة ، يعمل يطلب منهم  تحقيق أهداف معيَّن

  .    هم الحـافز لتحقيق الأداء الجيِّد يعملون  ضمن  أهداف غير معلنة ، ينقص

  : التخطيط آلية من آليات الرَّقابة في المؤسسة  ●

اً       ليماً أو ناجح التخطيط لا يكون س وى ، ف ـابي المضمون و المحت رغ من        إنَّ التخطيط هو رق   إذا ف

واه  مضمونه   نجح           أو محت شرية أن ي وارد الب ذا لا يمكن لتخطيط الم ي   ، ل رك ب راد دون   ، إذا ت دي الأف ن أي

  . وضع معايير رقابية ملزمة

  

  

  



   وظيفة استقطاب الموارد البشرية 13.2.2.
د                            شرية ، فبمجرد تحدي وارد الب ة تخطيط الم اء الإدارة من وظيف د انته ة بع ذه الوظيف       عامَّةً ، تأتي ه

راد       تقطاب الأف ي اس ة ه وة التَّالي ون الخط شرية ، تك وارد الب ى الم ة  إل لء  الحاج ضلهم لم اء أف ، و انتق

و الفقرات التَّالية توضِّح مفهوم ، و مصادر ، و آذا           . الأماآن المخصَّصة لهم ضمن خطَّة العمل المقرَّرة        

  :أساليب استقطاب الموارد البشرية 

  

  مفهوم استقطاب و اختيار الموارد البشرية   13.2.1.2.
و تقطاب ه ي       الاس حين محتمل شاف مرشَّ ة اآت ي    عملي ستقبلية ف ة أو الم شاغرة الحالي ائف ال ن ، للوظ

سة ن           117ص ] 41[ المؤس ائف ، و م ن وظ ون ع ن يبحث ين م ل ب ى الوص وم عل شاط يق ه ن ، أي أنَّ

ا          بين لاحتياجاته حين المناس ذب المرشَّ ن ج سة م ن المؤس يلة  تمكِّ ـابة  وس و بمث ونها ، و ه           يعرض

   161ص ] 11[. في التوقيت المناسب 

تقطابهم  و مَّ اس ذين ت ضل ال اء أف سعى لانتق ي ت ار الت ة  الاختي ذِّي  عملي تقطاب يغ د أنَّ  الاس ذا نج  ، و هك

حين دون            الاستقطاب و الاختيارعمليتان متك    املتان ، فكلَّما زادت عملية الاستقطاب في جذب أنسب المرشَّ

ق  ضاها التفري تمُّ بمقت ي ي ار الت ة الاختي ا سهلت عملي رهم ، آلَّم ة غي شغل وظيف حين ل راد المرشَّ ين الأف ب

معينة ، من حيث درجة صلاحيتهم لأداء هذه الوظيفة ، فهو ينطوي على التوفيق بين متطلَّبات و واجبات            

ن ناح ة م ؤهلات ، و الوظيف مات ، و  م ين س ة ، و ب و   ي ا ه اً لم ة ، وفق ح للوظيف رد المرشَّ خصائص الف

  81ص ] 27 [. نـاحية ثـانية منصوص عليه في عملية توصيف آلِّ وظيفة من

ـقِّي  و   ، المؤسسة الشاغرة في  بالوظائف م للالتحاق و يقوم الاستقطاب بترغيب الأفراد المناسبين في التقدُّ        تلَ

حين  الوظيفة ، بين السعي لزيادة عدد   وارد البشرية من خلال هذه   طلباتهم ، و بذلك تجمع إدارة الم       المرشَّ

راد                يكون لهـا حظ أآبر من ال      حتى ـاء أنسب الأف صفيتهم لانتق ين ت شرية ، و ب وارد الب ذلك تتوقَّف    . م و ب

سيينفعالي املين رئي ى ع تقطاب عل درة المؤسسة عل: 162ص ] 11[ ـة الاس ى جذب  الأوَّل هو مدى ق

ى تحديد ، و تقييم لك ، أمَّا الثاني فهو القدرة علي ذ المؤسسة لدى المجتمع دور آبير ف     الأفراد ، و لصورة   

  .  من المرشَّحين لشغل الوظائف مالمصادر المختلفة التي يمكن أن تستمدَّ منها القدر اللاَّز

  : 160ص ] 35[آما يمكن عرض أهمُّ أهداف الاستقطاب فيما يلي 

  

  .تحديد مجمـوعة المـوارد البشرية التي يمكـن للمؤسسة الاستعـانة بها لسدِّ الوظـائف الشـاغرة  ●

راز دور المؤس ● ة   إب ائف الممكن ل بالوظ وق العم د س ام ، و تزوي رأي الع ام ال ف أم ي التوظي سة ف

  . للمتواجدين فيه

ـا يضمن                     ● آسب رأي و ثقة المرشَّحين السـاعين وراء الوظائف الشاغرة ، سـواء تمَّ توظيفهم أم لا ، بم

  .اعتبـارهم زبـائن جـدد للمؤسسة ، أو موظفـون احتيـاطيون قيد الطلب 



ي  جذب أآب ● احهم ف الات نج درتهم ، و احتم يم ق ل ، و تقي دِّمين للعم حين المتق ن المرشَّ ن م دد ممك ر ع

  .الأعمال التي يمكـن أن تسنـد إليهم ، فـي حـال صدور قرار بتوظيفهم فـي مرحلة لاحقـة 

إدراك  ، و مرهون بفهم نجاحها ، ب وظيفة تهدف لخدمة المؤسسةأنَّ الاستقطا ، يتبيَّن ممَّا سبق ذآره      

  .  المرشَّح للأهداف السـابقة ، هـذا المرشَّح الذي قـد يقبل ، أو يرفض شـروط المؤسسة للتـوظيف 

  

  مصادر استقطاب الموارد البشرية   13.2.2.2.
راد           ة الوظائف الم       يتوقَّف نجاح عملية الاستقطاب ، على مدى توافق مصادر الاستقطاب مع نوعي

لُّ وظيف      ره                   شغلها ، فك ة دون غي ر فعالي اً للاستقطاب يكون أآث ز      . ة تتطلَّب مصدراً معين و يمكن أن نميِّ

  :بين  نوعين مـن مصـادر استقطـاب المـوارد البشرية ، هـي علـى النحـو التَّالـي 

  

   :  ( The internal recruiting sources )المصادر الداخلية للاستقطاب  ●

شرية        142ص  ] 15[ المتـاحة داخل المؤسسة            يقصد بهـا تلك الموارد    ، تلجأ إليها إدارة الموارد الب

  :ر خـارج المؤسسة ، و مـن أهمِّهـا ، لعمـالة خبراتهـا قـد لا تتوففـي حالة احتياج  الوظـائف التنفيذية 

  

  :  التـرقيــة -

ي الع       رات ف ـديها خب شرية ل وارد ب وفِّر للمؤسسة م ا ت ـافبالإضافة لكونه دريب ، جمل ، و لا تحت  لت

ة                             م المعنويَّ ع روحه ـي وظائفهم ، و ترف ي ف نهم من الترقِّ ا يمكِّ دراتهم بم ع ق فإنَّهـا تحفز العاملين على رف

  .   نتيجة شعورهم بالأمـان الوظيفي ، و أنَّ مؤسستهم توفِّر لهـم فـرص عمـل أفضـل فـي المستقبـل 

  :  النقل الوظيفي -

شرية ،          و يكون هذا     ا الب رات موارده ع خب         المصدر معمولاً به عندما تعتمد المؤسسة على سياسة تنوي

   .ةو يكون سوق العمل لا يتوفَّر على الخبرات اللاَّزم

  :  الإعلان الداخلي -

ا في لوحات الإعلان داخل المؤسسة               ى     تلجأ إدارة الموارد البشرية لنشر حاجاته ال ،   حت ا العمَّ  يقرأه

سه مواصفات                  ل دَّم من يجد في نف ذلك يتق ارفهم و أسرهم ، و ب دى مع ينشروها بدورهم خارج المؤسسة ل

  .شغل الوظيفة 

ل في            شجيع  :  251ص] 36 [يصحب هذه المصادرلدى اختيارها لاستقطاب الموارد البشرية مزايا تتمثَّ ت

تقطا       الأفراد الأآفاء ذوي الطموح    املين    ، انخفاض التكلفة بالمقارنة مع الاس ة ولاء الع ب الخارجي ، تنمي

لبيات المصادر   . مؤسسة  لل ا عن س د الصراعات    أمَّ ة للاستقطاب فهي تولِّ ات   الداخلي ذا  ، و الخلاف ، و آ

  .المنافسة غير الشريفة بين العمَّال ممَّا قد يؤثِّر على أدائهم سلباً 

      



   :( The external recruiting sources )المصادر الخارجية للاستقطاب  ●

ديها داخلي            مصادر تمدُّ المؤسسة باحتيـاجـاتها من الموارد  البش          و هي     وفَّر ل اً ،  رية ، غير تلك التي تت

  : عديدة نذآر منهـا  حيث تنقسم إلى مصادر 146ص ] 15 [.و قد يقصد بها أيضاً سوق العمل 

  

  :  التقدُّم المباشر للمؤسسة -

ق  ا البشرية من خلال الأفراد الذين يتقدَّمون لها      تحصل المؤسسة على موارده    مباشرةً  ، أو عن طري

لة  ا       المراس ي يملأه ل الت ات العم اظ بطلب سة بالاحتف وم المؤس ث تق ائف ، حي ب وظ رض طل د بغ  بالبري

رتهم ا ستواهم التعليمي ، و خب نهم ، و عن م ة ع ات آامل ضمَّن بيان ي تت راد ، و الت وم الأف م تق سابقة ، ث ل

وم                      الموارد إدارة ى أن تق ا ، عل ة الموجودة به ـاً للتخصُّصات الوظيفي  البشرية بتصنيف هـذه الطلبات طبق

  .باستدعاء أصحابها عند الحاجة ، لإجراء الاختبارات اللاَّزمة 

  : الإعـلان الخارجي -

ة ، و المجلات المتخصِّ            شرية في الصحف اليومي وارد الب ا من الم ن المؤسسة عن حاجته    صة ،      تعل

و  ينبغي  على المؤسسة أن تختار وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة المطلوب شغلها ، فالوظائف التي                    

ر عدد من                     ى أآب لا تحتاج إلى  تخصُّصات نادرة ، يمكن الإعلان عنها في الصحف اليومية التي تصل إل

ـي ال                   ـا ف شر الإعلان عنه صية فين ا  الوظائف  التخصُّ صة ، و التي تضمن          الأفراد ، أمَّ مجلات المتخصِّ

  .وصـول الإعلان للأفـراد المعنيين بالأمر 

  :  وآالات و مكاتب التوظيف -

اد  فرصة عمل               سي  إيج     و هي نوعان ، مكاتب توظيف عامَّة تديرهـا الحكومة ، و يكون هدفها الرئي

ذه المكاتب آش             لكلِّ وع              بطَّال ، حيث يتمُّ تسجيل بيانات البطَّالين به اك ن ى العمل ، و هن رط للحصول عل

شرية       وارد الب تقطاب الم ي اس صون ف ديرها متخصِّ ي ي ف الخاصة، و الت ب التوظي ي مكات ل ف ان يتمثَّ       ث

ة ، ترجع          ى تخصُّصات مهني صنفها إل و اختيارها ، فهذه المكاتب تتلقَّى طلبات الراغبين في العمل ، و ت

  . معين إليها عند طلب أحد المؤسسات لتخصُّص

  :  المدارس و الجامعات -

دارس                      ات مع م رم المؤسسة اتفاقي    تعتبر من المصادر الهامَّة للحصول على الموارد البشرية ، حيث تب

ذه الخطوة            نهم ، فه ل  تعيي متخصِّصة ، و جامعـات ، بغرض جذب خرِّيجها للعمل عندها ، و التدرُّب  قب

فِّر على المؤسسة نفقات الاستقطاب ، و الاختيار ، و يتيح فرصة             تعتبر جزءً مـن دراستهم العملية ، و تو       

ن خلال سلوآهم ، و رغبتهم في التعلم ، و دافعيتهم للعمل، على أن تختار منهم من ترغب                م تقييم الأفراد 

  .في تعيينه بعد تخرجه 

ا  اتالكفاء استخدام للمؤسسة تتيح ، للاستقطاب خارجيةال على الرغم من أنَّ هذه المصادر   ، المتوفِّرة خارجه

ا إلاَّ ز أنَّه ة تتميَّ ة بتكلف ه و ، عالي سة ىعل  يجبعلي وازن أن المؤس ين ت ذين ب صدرين ه .  252 ص ]36[ الم



واء   إض ارجي ، س ل الخ ب العم ع طال افس م داخلي ، أن يتن صادر للموظف ال ذه الم سمح ه ذلك ، ت افة ل

  .اسب ارد البشرية اختيـار الفرد المناسب للمكان المنوارجياً ، ممَّا يتيح لمدير إدارة المأو خداخلياً 

  

  أساليب استقطاب الموارد البشرية  13.2.3.2.
الوظيفة ى طبيعة   دة ، يتوقَّف اختيـار المؤسسة لأحدها عل             لاستقطـاب المـوارد البشرية أسـاليب متعدِّ    

  : 151ص ] 15[ يساليب فيما يلـر أهمِّ هذه الأو يمكن ذآ. ل بها الشاغرة ، و المنطقة التي تعم

  

  : أسلوب الإعـلان  ●

وب شغلها ،                يتوقَّف اختيار وسيلة الإعلان بنوعيه الداخلي ، و الخارجي عل          ة المطل ة الوظيف ى نوعي

وم بد       ة ، أن  يق ل الإعلان عن الوظيف ات شغلها    و ينبغي على مدير إدارة الموارد البشرية قب راسة متطلَّب

ث   ن حي ؤهلام ة ف  ت الم رة المطلوب نوات الخب دد س دحي المترشِّ، و ع ب   ، و تحدي ي ترغ ة الت  المنطق

ة آالم        ذا  المؤسسة اختيار الموارد البشرية منها ، و آ        ل عناصر جذب في الوظيف  رتب ،  العوامل التي تمثِّ

ذي س    إلى جانب ذآر الأسل   . و ظروف العمل     حين لل            وب ال ات  المرشَّ تقبال طلب ه اس ة ،   وظيتمُّ من خلال   يف

  .اشرة ، أو بالبريد ، أو بالهاتف ، دون أن ينسى ذآر ملخَّص عـامٍّ لوصف الوظيفة و الذي قد يكون مب

  : استخدام مستقطبين محترفين لهذا الغرض  ●

شرية، هؤلاء  اب الم يوجد بعض الأفراد المتخصِّصين في عمليات استقط        ستقطبون  وارد الب ديهم   الم ل

ة عن أه ات آامل ي آمعلوم راد ف كناهلِّ ممِّ  الأف اآن س ة ، و أم ث م ، هن ة ، حي واتفهم الخاصَّ ام ه و أرق

ؤت          ات من الم ـؤلاء                 مرات ،   يحصلون على تلك  البيان ا ه شترك فيه دريب التي ي رامج الت دوات ، و ب و الن

نهم ا     اب ،   المتخصِّصون في الاستقط   ا تطلب م يَّن ، فإنَّه لبحث  و عند ما تحتاج المؤسسة إلى تخصُّص مع

دورهم يقومون بالاتص                 ن الموارد البشرية    ع م ب صفات ، و ه ذه ال ا ه ـؤلاء الأف    لاالتي تتوفَّر فيه   راد ،  به

ـابلات    و إغرائهم للالتحاق بالوظيفة المطلوب شغلها ، و قد يمتدُّ دور هؤلاء المستقطب          ـام بالمق ـى القي ين إل

   .رالمبدئية للاختـيـا

   : دعوة الأفراد لزيارة المؤسسة ●

و التعرُّف    تقوم المؤسسة بجذب الأنظار إليها ، من خلال دعوة فئات معيَّنة مـن المجتمع  لزيارتها ،                    

ؤتمرات                              د م ك بعق ـي سبيل ذل وم ف ا  تق ه ، آم شط في ذي تن سها للمجتمع ال عليها ، و ذلك بغرض تقديم نف

ون         علمية على نفقتها الخاصَّة ، حيث تضمُّ هذه المؤتمرات مجموعة م           يَّن يعرِّف ن المحترفين في مجال مع

ستطي              ا ، بحيث ت راد ، من             بالمؤسسة ، و بالمزايا التي تمنحها للعاملين به ة داخل الأف وين رغب ذوي  ع تك

ع        ارض م ي المع تراك ف سة بالاش وم المؤس دها ، أو تق ل عن اق بالعم ا للالتح ي تحتاجه صات الت التخصُّ

  .ب عـدد مـن الأفراد الذين يحضرون هـذه المعـارض مؤسسات أخرى ، و بذلك تتمكن من  استقطا

  



  : زيارة المدارس المتخصِّصة و الجامعات  ●

دارس ، و الج        ال مندوب   تقوم المؤسسة بإرس        ذين      ين من طرفها إلى الم ة ال ى الطلب امعات للتعرُّف عل

دُّ  ، و مزايا العمل ة ، و تعريفهم بالمؤسسة هم على وشك إنهاء مرحلتهم الدراسي      را  الأمر بها ، و يمت م  لإب

ة ،       اتفاقيات مع هذه المدارس و الجامع   تهم العملي ة دراس اء مرحل ة أثن ا الطلب ى ات ، تستضيف بموجبه  حت

  .يتقرَّبوا أآثر من المؤسسة ، و مـن عـالم الشغل فـي محـاولة منهـا لاستقطابهم قبـل تخرُّجهم 
  

  وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية    13.2.3.
شـام                      ة ال ة أوسع للتنمي شرية جزءً من عملي وارد الب يم أداء الم ة تقي ذه             تعتبر وظيف ستمرة له لة و الم

ز ، حيث لا                 ،   331ص  ] 11[الموارد   و هـي بذلك ذات أهمِّية بالغة بالنِّسبة لوظـائف آالتدريب و التحفي

ك ، و لا              يمكن لإدارة الموارد البشرية القيام بالتدريب ، إلاَّ في حالة              ذين ينقصهم ذل راد  ال معرفتها  للأف

ا                       وع منه تستطيع وضع نظام للحوافز إلاَّ إذا عرفت ، أين و متى يحتاج عمَّال المؤسسة للحوافز ؟ و أيَّ ن

يم الأداء               ة تقي ام بوظيف د القي وم     . يلزمهم ؟ و آل هذا لا يمكن  إحرازه  إلاَّ بع يِّن مفه ة تب رات التَّالي و الفق

  .داء ثم ما ينجرُّ عنه من تدريب و تحفيز تقييم الأ
  

  مفهـوم تقييـم الأداء  13.2.1.3.
سية ،        تحليل أداء المو    تحاول هذه الوظيفة         صفات النف ه من ال ة ،   وارد البشرية بكلِّ ما يتعلَّق ب البدني

د ن         دف تحدي ك به سلوآية ، و ذل ـات ال ذا الاتجاه ة ، و آ ة ، و الفكري ارات  الفني وَّة  و المه اط الق     ق

سة         ة المؤس ق فعالي ي لتحقي ضمان أساس ذا آ ا ، و ه ضعف لمواجهته اط ال د نق ـا ، و تحدي              لتعزيزه

   199ص ] 38 [.الآن ، و فـي المستقبل 

و و  يم الأداء ه اءة الع    تقي دى آف د م لال تحدي ـن خ تمُّ م ـام ي ـالهم  نظ ع284ص ] 15[ـاملين لأعم   ، تق

ذيين ف  اتق إدارة الموارد البشرية ، و تترآَّ هذا النظام على ع   صميم  مسؤولية ت  ي ز مسؤولية المديرين التنفي

  :و الجـدول التَّالي يبيِّن دور آلٍّ منهمـا فـي هـذا النظـام . إعطـاء معلومـات عـن أداء مرؤوسيهم 

  285 ص ]15[ ام تقييم الأداءنظ دور إدارة الموارد البشرية و المديرين التنفيذيين في:  01رقم  الجدول
  

  المديرون التنفيذيون  إدارة الموارد البشرية

  . تصميم نظام تقييم الأداء -

  . تدريب المديرين التنفيذيين على تقييم الأداء -

  . جمع استمارات التقييم في مواعيدها -

  . مراجعة دقة تقييم الأداء -

   الاحتفاظ بالنتائج لاستخدامها في القرارات -

  .   الإدارية المختلفة  

  . التقييم الفعلي لأداء المرؤوسين -

  . آتابة تقارير الأداء بشكل سليم -

  . إخبار المرؤوسين بنتائج تقييم الأداء -



ستند في     ا يقيِّم أداء الفرد مقارنة بغيره من الأفراددَّة مداخل لتقييم الأداء منها متوجد ع       ، و أخرى ت

ى رأسها   ، المداخل أفضل من الأخيرة هذهو تعتبر ء معايير موضوعة سلفاً ،   تقييم الفرد على ضو     و نجد عل

ي وضع الأهداف ،     هذا المدخل يشارك المرؤوسون ف       ي ظلِّ بالأهداف في تقييم الأداء ، فف     مدخل الإدارة   

  : 377 ص ]32[ ي تقوم على ما يلفبالأهدا الإدارة ايير المستخدمة لتقييم الأداء ، لأنَّتحديد المع و

   

ى ي إعداد الأهداف المسؤولين       آلَّما شارك المديرون ف    ● ر في                عل ة أآب ديهم رغب ا آانت ل ا ، آلَّم  تحقيقه

  . فـي إعداد هذه الأهداف ابذل جهود أآثر ، لتحقيقها عـن أولئك الذين لم يشارآو

  .ف بالإنجاز الذاتي  التنبُّئي عندمـا يتنبَّأ الفرد بشيء مـا ، فإنَّه سوف يبذل جهده لتحقيقه ، أو ما يعر ●

  .يفضل المـرؤوسون أن يتمَّ تقييمـهم وفقـاً لمعـايير يعتقـدون بواقعيتهـا ، و أنَّهـا ممكنة التحقُّق  ●

قيمة النفقات   و ، الإنتاج حجم و ، نجد أنَّ هذه الأهداف بعضها يعبَّر عنه في شكل آمي آحجم المبيعات                

بعض ا  ا ال ربح ، بينم سويق ،     و ال ة الت لاء ، خطَّ ع العم ات م كل وصفي آالعلاق ي ش ه ف ر عن ر يعبَّ       لآخ

رد  ة للف ة الإداري يم الأ  .و التنمي ـام تقي وَّن نظ ة ، يتك صفة عامَّ ن و ب داف م دخل الإدارة بالأه ق م داء وف

  : 126ص ] 27[اصر التَّالية العن

   

  ) : Establish performance standards(تحديد معايير الإنجاز  ●

ى توصيف العمل                 اء عل ايير بن ذه المع د ه تمُّ تحدي ـا    ، و)  job description (ي شترط  فيه ي

  . قيـاسهـا  الموضوعية ، بشكل يسهل معه فهمُهـا و وضوح الو

  :(Communicate performance Expectations to employees)المرؤوسين  إلى المعايير هذه إبلاغ ●

 يتمكَّن المرؤوس من معرفة ما هو متوقَّع منه إنجازه فـي عمله ، آما يجب على الرئيس                 حتى و هذا       

  . التأآُّد مـن أنَّ المـرؤوس استلم التعليمـات المتعلِّقة بالإنجـاز ، و فهمَهـا بشكـل صحيح 

  ) :  Measure actual performance (قياس الإنجاز الفعلي  ●

ذه              أي قياس الإنجاز الف         ى ه علي للفرد بناءً على المعلومات المتوفِّرة عن الإنجاز ، و يتمُّ الحصول عل

شفهية عن      للمرؤوس ، أو من خلال التقاريرالمعلومات إمَّا بالملاحظة المباشرة   ة و ال  الإحصائية المكتوب

  .  ة الأولى لقياس الإنجازالمرحل في المقرَّر و ، الصحيح استخدام المعيار هو المرحلة هذه المهمُّ في و ، الأداء

  ) : Comparison of Actual performance with standards( مقارنة الإنجاز الفعلي بالمعايير ●

ـات           د الانحراف ك بغرض تحدي ع       ) Deviations (و ذل ـاز المتوقَّ ي ، و الإنج ين  الإنجاز  الفعل ب

  . صحيحهـا حـال وقـوعهـا ، و معـرفة أسبـابهـا و تحـديد سبـل ت

  : ) Discussion of the Appraisal with Employees(مناقشة نتائج عملية التقييم مع المرؤوسين  ●

ـا      د  تظهره شاآل ق ول لأيِّ م ة وضع الحل ـي إمكاني تمُّ البحث ف يم ، و ي ائج التقي رؤوس بنت غ الم      يبلَّ

امِّ ال            رد        عملية التقييم ، و تعتبر هذه المرحلة مـن أصعب المه شة الف ا تتضمَّن مناق دير لأنَّه ـا الم تي يؤدِّيه



ذا   ع ، له ن الواق ر م سهم أآث يم أنف ي تقي اً ف الغون دائم راد يب ةً و أنَّ الأف ه ، خاصَّ ه و إمكانيات ـول قدرات ح

اعهم                          ى إقن درة عل ى الق ي ، و إل راد حـول إنجازهم الفعل شة الأف ـي مناق ة ف السبب يحتاج المدير إلى اللَّباق

  .  يقبلوه حتى التقييم بنتائج

   ) : Initiation of corrective Action(القيام باتخاذ الإجراءات التصحيحية  ●

ة        ا آانت هناك انحرافات تستدعي ذلك     ، هذا إذ  هي آخر مرحلة في عملية التقييم          سى التغذي ، دون أن نن

ه       ) Feed Back(العكسية  ذ بدايت ذا النظام من ى ، التي ترافق ه ة ،     الوصو حت ذه المرحل ى ه ى ل إل  حت

  . تضمن فعالية هذا النظام 

  : 333 ص ]11[ التَّالية للمجالات الاًفعَّ و اًموضوعي أساساً لتمث الأداء قييمت وظيفة فإنَّ ، سبق ام على بناءً    

   

  : زيادة فعالية تخطيط الموارد البشرية  ●

شرية ،            حيث تساعد نتائج تقييم الأداء على إعادة النظر في           وارد الب ةً إذا أوضحت       تخطيط الم  خاصَّ

ذه ائجه راد   النت ض الأف صور أداء بع ائفهم       أنَّ ق ات وظ ع متطلَّب سجامهم م دم ان ع لع              ،  ، يرج

  . أخرىو أنَّهم أنسب لوظائف 

  :تقويم سياسة الاختيار  ●

ه علاجي ، حي                  ر من ائي أآث يم الأداء دور وق د يرجع قصور الأداء            و هنا لنتائج تقي ـي    ث ق  لضعف ف

  .ا مستقبلاً منع تكرارهو  ، و هكذا يمكن تدارك هـذه الثغرات ، لال عملية الاختيارقدرات أغفل تحرِّيها خ

  : تصحيح سياسة التعيين و النقل الإداري  ●

  راد مع  متطلَّبات      إذا تبيَّن أنَّ نواحـي القصور فـي الأداء ترجع لعدم تنـاسب قدرات ، و مهارات الأف

  .وظـائفهم ، فهذا يتيح للمدير تدارك ذلك مستقبلاً 

  : إعداد سياسة التدريب  ●

د       دريب ، آتحدي شطة الت اءة أن يِّن آف ة تب ات أولي يم الأداء معلوم ائج تقي ل نت ن أن تمثِّ ث يمك      حي

  .الاحتياجات التدريبية ، و تصميم برامـج التدريب اللاَّزمة 

  : سة الأجور و الحوافز إعداد سيا ●

ذا          ع العمل ، ه ات و ضعف دواف اً لانخفاض المعنوي ساعد إدارة        فإذا آان القصور في الأداء راجع ي

شرية عل  وارد الب ع  الم ي تتناسب م ة ، الت وافز الماديَّ داد الح وب تحقيقه ى إع دَّلات الأداء المطل ن  مع ا م

  . الموارد البشرية 

  

  موارد البشرية  وظيفة تدريب ال 13.2.2.3.
وفير احتيـاجـات المؤسسة م               ـى تخطيط ، و ت ة ،        لا تقتصر مهـامُّ إدارة الموارد البشرية عل ن العمال

  . اً عملية تحسين آفـاءة الموارد البشرية عـن طريق وظيفة التدريب بل تشمل أيض



  :و يمكـن توضيـح هـذه الـوظيفة فـي النِّقـاط التَّالية 

   

  : ريب الموارد البشرية مفهوم تد ●

ؤدِّي                  التدريب ارات التي ت راد بمجموعة من المعلومات ، و المه د الأف ى تزوي  نشاط مخطَّط يهدف إل

أعلى               إلى زيادة معدَّلات أداء الأفراد في عملهم ، ممَّا يؤدِّي لبلوغ أهدافهم الشخصية و أهداف المؤسسة ب

ل جزءً             ، و قد أصبح التد     183ص  ] 43[آفاءة  ممكنة     ة ، و يمثِّ ريب نشاطاً رئيسياً فـي المؤسسة الحديث

  . هاماً من تكاليف الموارد البشرية ، فهو من أهمِّ أنواع الاستثمار فـي رأس المال البشري 

ز       و يرتبط بال   در      نشاط  التدريبي نشاط آخر متميِّ ذا    هو التطوير التنظيمي آأسلوب ت ز ه يبي ، حيث يرآِّ

لوب عل ل أآى جماعات االأس ه ف  لعم ال علي و الح ا ه رد ، عكس م ى الف زه عل ـن ترآي ر م دريب ي التث

   250ص ] 11[. ام آكل ، و ليس تطويراً للفـرد في حد ذاته فقط التقليدي ، فهـو تطوير للنظ

يم ،                             ل لق ى المدى  الطوي ط ، من جانب إدارة المؤسسة عل ر المخطَّ    و يتمثَّل التطوير التنظيمي في التغيي

ستوياتهم ،          و دوافع  ى اختلاف م ا عل ـاملين به ة      ، و سلوآات الع ة آمرحل وين جماعة ديمقراطي ى   لتك أول

ادة و الاتصال ، الأم                   اليب القي ا ، و تحسين أس ادة      بهدف شيوع روح الفريق بفعاليته أنه زي ذي من ش ر ال

  .واآبة المتغيِّرات البيئية للمؤسسة القدرة على معالجة المشاآل ، و م

ه              مسؤولي دريب  و يعتبر الت   شارآة في لِّ الأطراف الم ين آ شتـرآة ب ين      321ص  ] 15[ة م إدارة :  ، أي ب

شرية ،    ديرين الموارد الب ذي      و الم راد ال م ، و الأف ع عمله ذيين في مواق دريب ، دون أن   ن التنفي ـون الت  يتلقَّ

سه ، و    ننسى أنَّ آلَّ    دريب ، و تطوير نف دِّد  فرد داخـل المؤسسة مسؤول عن ت اج    أن يح ـاط التي تحت النق

ك لكي           إل شرية ، و ذل وارد الب دريب في إدارة الم دير الت سه المباشر ، أو م ى تطوير ، و ينـاقشها مع رئي

  .دِّي لهـذا الأمر تخاذ  الإجراءات اللاَّزمـة للتصيتمَّ ا

  : مراحل العملية التدريبية  ●

  : و الشكل التَّالي يوضِّح ترتيب هـذه المراحـل        تمرُّ العملية التدريبية بمراحل منطقية متتـابعة ، 

      

  

                                            

  

  

  

  :تحديد الاحتياجات التدريبية
  :جمع و تحليل المعلومــات 

   تحـــديد العمال الذين-
  .         يحتاجون للتدريب 

  المرجوة تحـديد الأهداف -
 .    مــن التدريب 

  : تصميم برامج التدريب
  . موضوعـات التدريب -
  . أســاليب التدريب -
  . وســائل التدريب -
  .الأشخـاص المدربون -
 . ميــزانية التدريب-

  : تنفيذ برامج التدريب
   الجدول الزمني لتنفيذ-

  .     عملية التدريب 
  . مكــان التدريب -
  عة اليومية المتـــاب-

  .     لعملية التدريب 

  : تقييم كفاءة التدريب
  .تقييم من تمَّ تدريبهم  -
   تقييم إجـــراءات-

  .    برنامج التدريب 
   تقييم نشــــاط-

  .   التدريب ككل 

              1                               2                           3                           4  

  320ص ] 15[ البشرية المراحل الأساسية لتدريب الموارد: 08الشكل رقم 
  

    



وف          دأ بت دريب تب ة الت ي عملي ة ف إنَّ أوَّل مرحل لاه ، ف شكل أع ف  حسب ال ن مختل ات ع لِّ البيان ير آ

ر ل  عناص واء داخ دريب س ة الت صلة بعملي رات المتَّ ن المتغيِّ ات ع لِّ المعلوم دريبي ، و آ ام الت            النظ

ى أو خارج المؤسسة ،      وا     حت تمكَّن إدارة الم ه ،               ت دريب ، و التخطيط ل داد سياسات الت شرية من إع     رد الب

   163ص ] 27[. و آذا اتخاذ القرارات اللاَّزمة 

ة ،   أمَّا المرحلة الثانية فهي تصميم برامج التدريب ، و التي تعني ترجمة الأهداف       إلى موضوعات تدريبي

درِّبين ،        الأسلوب الذي سيتمُّ   و تحديد  محاضرة ،   ( دريب   الت   موضوعات  وصيل  لت  استخدامه بواسطة الم

دريب          ) مناقشة   ارين ، دراسة حالة ، تم    ائل سمعية         ( ، و يتمُّ آذلك تحديد وسائل  الت لام ، سبورة ، وس  أق

  . ن تحديد المدرِّبين ، و آذا تكـاليف التدريب ، و آجزء مـن تصميم برامج التدريب لابدَّ م) و بصرية 

 للتدريب من  يتضمَّن الجدول الزماني ، و المكاني امج التدريب ، الذي     ذ برن و يأتي في المرحلة الثالثة تنفي     

ة     حيث مواعيد الجلسات ، و أوقات الراحة       اج لمتابع ذي يحت ى   ، و أماآن التدريب ، الأمر ال  لا تحدث  حت

ذا  و ، فهي تقييم أداء المتدرَّبين    ، أمَّا آخر مرحلة   . اء تعيق عملية التدريب   أخط ى      آ م رالتعرُّف عل  حول   أيه

  . ي نفس أخطاء التدريب مستقبلاً يم نشاط التدريب ، لعدم الوقوع فإجراءات التدريب ، فهذا يفيد في تقي

  :أهمية تدريب الموارد البشرية  ●

  : 346ص ] 32[ا فـوائد للمؤسسة آكل ، نذآـر منهن الوظيفة التدريب إلى تحقيق عـدد م       تؤدِّي 

   

  :  زيادة الإنتاجية -

اج المؤسس                   ى حجم إنت دريب ، عل ه ،            تنعكس زيادة مهارة الموارد البشرية الناتجة عن الت ة و جودت

دريب      الأنشطة في    و ، ي الجوانب الفنِّية للوظائف   فالتزايد المستمر ف   نظَّم   الوقت الحاضر ، تدعو إلى الت  الم

  .اء هذه الوظائف بالشكل الملائم د الأدنى المطلوب لأد لدى هـذه الموارد البشرية ، الحيتوافر حتى

  :  رفع معنويات الموارد البشرية بالمؤسسة -

ـن                 لاشك أنَّ اآتسـاب القدر المناسب من المهـارات يؤدِّي إل            ـاً م ه نوع ق ل سه ، و يحقِّ ى ثقة الفرد بنف

ـادي ،      الاستقرار النفسي ، لذا لابدَّ من وجود برنـامج للعلاقـات الإنسانية ، يحدث تكـاملاً              بين الجـانب الم

  . و المعنـوي لعمليـة التدريـب

  :  تخفيض حوادث العمل -

ـة               ي تحدث  نتيج ـاء الت ك الأخط سبة تل شرية ، ن ـاء الب ـن الأخط ـاتجة ع ـوادث الن سبة الح ـوق ن       تف

د      إنَّ الت ـذا ف ل ، له روف العم دَّات أو ظ زة ، و المع ي الأجه وب ف ـى     لعي ك إل لا ش ؤدِّي ب ـد ي ريب الجيِّ

  . تخفيض معـدَّل تكـرار الحـادث 

  : الحفاظ على استمرارية التنظيم و استقراره -

د  فعالية التنظيم على الرغم من فقدانه لأحد المسيِّرين ، فوجود رصي                يؤدِّي التدريب إلى الحفاظ على    

ش   ؤهَّلين ل درَّبين ، و الم راد الم ـن الأف ـم ائف    غـل مث شاآل الوظ ب م ـن تجنُّ ـن م ز ، يمكِّ ـذه المراآ ل ه



ش ة    ال ستمرَّ دون أيَّ يم أن  ي ن للتنظ ذلك يمك ة ، و ب ـاية الخدم ـاب نه د أسب راً لأح ـا ، نظ ور خلوه اغرة ف

  .عراقيل ، قد تعـود سلبـاً علـى أداء المؤسسـة آكل 
  

  وظيفة تحفيز الموارد البشرية   13.2.3.3.
ة   ، فالأجـرهو مق237ص ] 15[لحوافز بمثابة مقابل للأداء المتميِّز         يمكن اعتبار ا   ة ،  ابل قيم الوظيف

ات الأسـاسية للحيـاة ، لـذا فالحـوافز تـأتي لمكـافأة المـوارد البشريـة عن              و هو القادر على الوفاء بالمتطلَّب     

لاً  زءً مكمِّ ست ج ـي لي ـي الأداء ، فه ـا ف اعي ،              تميُّزه ـافل الاجتم ن التك ـاً م دخل ، و إلاَّ أصبحت نوع  لل

زي     ـا التحفي د دوره ـا تفق ور ، و هن ـاض الأج ن انخف ضـاً ع ضح              . أو تعوي ـالية سيتَّ ـرات التَّ ـي الفق و ف

  :ل تصميم نظـام الحوافـز مفهـوم نظـام الحوافز ، و أنواعهـا ، و آـذا مراحـ
  

  : مفهوم نظام الحوافز  ●

ك المؤس                 ل الاهتمام بالحوافز في المؤسسة           يشكِّ ةً بتل ا ، مقارن ى درجة فعاليته زاً عل راً مميِّ ات س مؤشِّ

زة                251ص  ] 38[التي لا تولي أهمِّية للحوافز       سبها مي زة يك شرية محفَّ وارد ب ، لذا فامتلاك المؤسسة لم

ى آل       يِّزها عن نظيراتها ، و نظراً لهذ     تنافسية تم  شرية عل وارد الب ع مسؤولية تحفيزالم ة ، تق  من  ه الأهمِّي

  :ام الحوافز يظهـر دور آل منهما في نظدول التَّالي الج. ة ، و المديرين التنفيذيين إدارة الموارد البشري
  

  236 ص ]15[ الحوافز نظام إنجاح في التنفيذيين المديرين و البشرية الموارد مدير دور :02رقم  الجدول 
  

  المديرون التنفيذيون  مدير الموارد البشرية

  . ز  تصميـم نظـام الحوافـ-

  .ن الحوافز ات العاملين مـ حساب مستحقَّ-

  املين فيما يخصُّ  الردُّ على تساؤلات العـ-

  .وافز الممنوحة    الحـ

   التنسيق بين آلِّ الجهات التي لها علاقة بنظام-

 .     الحوافز لضمان الإدارة السليمة لهذا النظام   

  .وافـز  المساعدة في تصميم نظام الح-

   الاحتفـاظ ببعض السجلاَّت التي تحـدِّد أحقِّية -

  .  وافـز    العـاملين في الح

ن      - د م ى المزي صول عل املين للح يس الع  تحم

  .الحوافز 

  اعدة فـي الردِّ على تساؤلات العـاملين  المس-

  .وحة    حول الحوافـز الممن

  ا يخصُّ ون مع إدارة الموارد البشرية فيما التع-

  .وافـز  المعلومـات اللاَّزمة لنظام الح  
  

ي               ياً ف ديرها ، دوراً أساس ي م ة ف شرية و الممثَّل وارد الب ر أنَّ لإدارة الم سابق يظه دول ال ن الج م

صميم ن ستحقاتها ، وت وافز ، و حساب م ام الح ذا  النظ ظ ع أطراف ه سيق م ة ، ( ام  التن رد ، الوظيف الف

ذا النظام ،        يرين التنفيذيين،و المتمثل في المساعدة أثن     المد ال دور ، دون إهم  ) مدير المباشر   ال اء تصميم ه



شـأنه    و الحفاظ عليه و الـردِّ على استفسارات الع        ن          .املين ب مَّ أساس لم ز   ح الح  و نجد أنَّ أه وافز هو التميُّ

  : 238ص ] 15[ا فيمـا يلـي ـن استخدام أسس أخرى ، يمكن عرضهل ، و لا يمنع ذلك مأداء العمفي 

   

  ) : Performance ( على أساس الأداء -

ة ، أو الجو              وفير وقت         و يعني ما يزيد عن المعدَّل النمطي للأداء ، سواء آان ذلك في الكمي دة ، أو ت

  .أو تخفيض التكـاليف العمل 

  ) :  Effort (ساس المجهود  على أ-

يلة التي                       د يأخذ في الحسبان الوس      يصعب أحيـاناً قيـاس نـاتج العمل آأداء الوظائف الخدمـاتية ، لذا ق

ـاسه ،               صعـوبة قي ـاس  ل ذا الأس ة ه لُّ أهمِّي ه تق ـائج الأداء ، و علي ـى نت صـل إل ـي ي رد لك تخدمها الف اس

  .مـوضـوعيته فـي آثير مـن الأحيـان و عـدم 

  ) :  Seniority ( على أساس الأقدمية -

ه  للمؤسسة           و تعني طول الفترة التي قضـاها الفرد فـي عمله ، حيث تعبِّر عن مدى ولائه ، و انتمائ

  . ممَّا يوجب مكـافأته ، بمنحه عـلاوة الخبرة المهنية 

  ) :  Skills ( على أساس المهارة -

راع ،  راءات  اخت ى ، أو ب رد من شهادات أعل ه الف ـا يحصل علي ى م نح الحوافز آتعويض عل            تم

  ) .الأداء ( لكنَّ عـائدهـا يكـون قليلاً إذا مـا قورنت بالأسـاس الأوَّل  أو دورات تدريبية ، و

  : أنواع الحوافز  ●

ار  ى حوافز مادية ، و أخرى مع البشرية إل  يمكن تقسيم الحوافز الممنوحة للموارد      نوية ، و ذلك باعتب

  :ان لديه حاجات عضوية ، و أخرى فوق عضوية ، لذا يكون بحـاجة لحوافز مادِّية و معنويَّة أنَّ الإنس

   

  :  الحوافز المادِّية -

ا يك     مجموعة الحوافز التي تشبع الحاجات المادِّية            يقصد بها    رد  ونفقط للموارد البشرية ، فبموجبه  الف

ه الأساسية        ابلالمق على لاعتقاده بأنَّه سيحصل   ، لعملا لأداء متحفِّزاً ه حاجات  114ص  ] 27[ . الذي يؤمِّن ل

د   و تشمل هذه الحوافز عادةً الأجور و ملحقـاتها ، و علاوة الخبرة المهنية ، و آلُّ المب           الغ المالية التي تزي

  .ل في العمعـادي آنتيجة للأداء المتميِّز العن الأجر 

  :  الحوافز المعنويَّة -

،  243ص  ] 12[ العمل المادِّية الممنوحة في   غير     تزداد الروح المعنويَّة للموارد البشرية بتلك الحوافز      

ـي    : ن قبل الإدارة للموارد البشرية ، و مـن أمثلة هـذه الحوافز              و السند م   لتي  تتضمَّن الدَّعم   و ا  ة ف الترقي

شرية               الـوظيفة ، و توس    وارد الب يع الصلاحيات ، فمثل هذه الحوافز المعنويَّة ذات أهمِّية خاصَّة بالنِّسبة للم

  .ذات الأداء العالي 



ر محدودة ، و ب           لإشارة إلى أنَّه لا يوجد حافز ل        و تجدر ا         درة إشباع غي ة الحافز        ه ق إنَّ فعالي الي ف الت

 أن تنوِّع الحوافز الممنوحة ،  شريةعلى إدارة الموارد الب بقدرته على إشباع حاجات الفرد ، لذا لابدَّ     تقاس

 . تضمن فعـالية أآبر لهـذا النظـام حتىو التي تعتمدها في نظـام الحـوافز 

  : مراحل تصميم نظام الحوافز  ●

ود      257ص  ] 38[ فيما بينها    يتكوَّن نظـام الحوافز من مجموعة من الأجزاء التي تتفاعل                ، حيث يق

ذا              تهذا ال  وين ه تمُّ تك راد في العمل ، و ي فاعل إلى نتائج إيجابية أو سلبية على صعيد سلوك ، و أداء الأف

  :النظام وفق المراحل التَّالية 

   

  

  

 ة الأداءدراسـ وضع إجراءات النظام تحديد الميزانيـة امـتحديد هدف النظ

  256ص ] 15[مراحل تصميم نظام الحوافز : 09الشكل رقم 

  

ـه لأوَّ                       وم ب لإدارة التي تق داً ل ة          يعتبر هذا التصميم لنظام الحوافز جي ى لعملي ة الأول رَّة ، فالمرحل ل م

ـدف لنظام الحوافز             ة و الاستراتيجية            257ص  ] 15[التصميم هي وضع ه ، يتماشى و الأهداف العامَّ

للمؤسسة ، و حسب ذلك قد يكون هدف هذا النظام تعظيم أرباح المؤسسة ، أو رفع مبيعاتها ، أو تخفيض   

  . حسين الجودة ، و آلُّها أهداف تسعى المؤسسة لتحقيقها التكاليف ، أو تشجيع الأفكار  الجيدة ، أو ت

ل ، بوضع     ي للعم اس الأداء الفعل ة قي دِّد طريق وب ، و تح صف الأداء المطل ـانية لت ة الث أتي المرحل م ت ث

ات                ي ، و الثب ر عن الأداء الفعل ا  يضمن الصدق في التعبي ة الأداء  بم ا متابع نماذج ، و سجلاَّت يتمُّ فيه

ة ـي طريق اس تحت أيِّ ظرف ف غ   .  القي د المبل ا تحدي تمُّ بموجبه ة ، ي ة ثالث رحلتين مرحل اتين الم ع ه يتب

ى النظام ، في حدود                  الإجمـالي المتـاح لمدير نظـام الحوافز ، هذا الأخير الذي يكون مطـالباً بالإنفـاق عل

اليف  الإ      وائز ، و التك وافز و الج ة الح ضمُّ قيم ذي ي الي ال غ الإجم ذا المبل ـاليف  ه ـام ، و تك ة للنظ داري

ة     صقات الدعائي ة المل ات التعريفي ام آالكتيب رويج للنظ ي وضع    . الت ام ، ه ذا النظ ي ه ة ف ر مرحل و آخ

افز ،  ستحقُّ الح ذي ي ز  ال سجيل الأداء المتميِّ رد بت دير المباشر للف إجراءات نظام الحوافز ، آتكليف الم

ة          دير نظام الحوافز       ( وآيفية رفع التقارير إلى الجهات المعني ديم          ) م رار الاقتراحات  الخـاصَّة بتق ، لإق

ارئ         ر ط دوث أيِّ أم ة ح ـي حال وافز ، ف ة الح ـاصَّة بلجن ات الخ د الاجتماع ة عق ذا آيفي وافز ، و آ الح

ة آسير النظـام ، مع ضرورة وجود               يستدعي ذلك ، و آذا وقت ، و مكان انعقاد تلك الاجتماعات التقيمي

ـي                     لائحة بأنواع ال   دير نظـام الحوافز ف ه م ـود إلي حوافز الممنوحة ، لكلِّ نوع مـن الأداء تكون مرجعـاً يع

  .آلِّ مرَّة 

  

  



  الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية  13.3.
             تهدف إدارة الموارد البشرية من خلال قيـامهـا بهذه  الوظائف  المساعدة ، للتقريب بين حـاجات ،                    

ه                       و توقُّعات الموارد البشرية  لدى  قبولهـا المشـارآة فـي وظائف ، و نشاطات المؤسسة ، و بين مـا تقدِّم

ـات                         ك التوقُّع ـاه  تل ستقبلـي  تج . بالمقـابل هـذه المؤسسـة مـن إشبـاع لتلك الحاجـات ، و التـزام آنـي أو م

  : هذه الوظـائف المسـاعدة و الفـروع التَّـالية توضِّـح أهـمَّ
  

  مفهوم وظيفة صيانة الموارد البشرية  13.3.1.
فهي تحول دون تحقيق الأهـداف      ، ه إدارة المؤسسة  المشاآل التي تواج   أحد الحوادث الصناعية         تعتبر

ة  ي ه  جية الموضوعة ، و يقصد بالحادث ف        االإنت ك ال   ذه الحال ل ف               ذل سبب خل اتج عن مرآز العمل ، ب  ين

ا المؤسسة م              539ص  ] 32[الآلات ، أو عن عوامل إنسانية        اليف الباهظة التي تتحمَّله ن ، و نظراً للتك

وارد   الشخصية بالنسبة للفرد و آذا الاجتماعية ،  دون أن ننسى العواقب    ، الحوادث هذه جراء إنَّ إدارة الم ف

  :الية مكن توضيحها في الفقرات التذه الوظيفة التي ية ، هفة صيانة الموارد البشري بوظيوم تقالبشرية
  

  مفهوم صيانة العاملين بالمؤسسة  13.3.1.1.
ك ال           ى تل شرية إل ة               يشير مفهوم صيانة الموارد الب شاطات ، و الإجراءات الإداري ة     نَّ ة بوقاي  الخاصَّ

ى إصابتهم   تؤدِّي إلأمـاآن العمل التي  قدالعاملين من المخاطر النَّاجمة عن العمل الذي يزاولونه ، و آذا  

الأمراض وادث ب ى، و  304ص ] 12[ و الح ة  حت شرية فعالي وارد الب ضمن إدارة الم ة ،  ت ذه الوظيف ه

املين و المشرفين           يجب أن تبدأ بجمع المعلومات      ة من الع ى  اللاَّزم وع          عل ة بدرجة وق  العمل ، و المتعلق

ذه  لمؤسسة ، لي الوظائف الموجودة في ا وظيفة مندث التي تتضمنها آلُّ   الحوا  تمَّ فيما بعد تحليل مخاطر ه

ل المخاطر    الح ة وادث وفق أسلوب تحلي ،  ) The job Hazard analysis technique(   الوظيفي

املين ،     راء و الع ى آراء الخب اداً عل ة اعتم ن العناصر الوظيفي صر م لِّ عن ورة آ ة خط دِّد درج ذي يح ال

اع الآ     ق إجم ـاطر وف ضمَّن مخ ي تت ر الت ر بعض     فالعناص ات بتغيي ا احتياط ذ إزاءه دَّ أن تتَّخ راء ، لاب

ا سلوآية فيه ة أو ال ذه المخ . الجوانب التكنولوجي شة ه ضروري مناق املين و من ال ع الع ة م اطر المحتمل

م و د من فه شة تزي ذه المناق ك الوظائف ، فه ذين يمارسون تل فإد ال املين لمواق ي  راك الع الخطورة ف

  . العمل في سابقة خبرة لديهم ليست الذين الشباب العاملين  أولئكخاصَّةً ، العمل دثتقلِّل من حواو  ، وظائفهم

  : الية ة صيانة الموارد البشرية في النقاط التو ممَّا سبق ذآره ، يمكن تحديد أهمِّية وظيف      
  

  : تقليل تكاليف العمل  ●

ذه الأخي   تجنِّب المؤسسة آثيراً       فالإدارة السَّليمة لبيئة العمل ة ، فه رة  من الحوادث و الأمراض المهني

اً م     ت ل                 ن حيث التعويض    كلف المؤسسة غالي املين أو لأسرهم ، ناهيك عن عواقب تعطي ات المدفوعة للع

   196ص ] 14 [. العمل بالمؤسسة



  : توفير بيئة عمل صحية وقليلة المخاطرة  ●

ة       يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية مسؤولية توف          الٍ من المخاطر المؤدِّي ير مكان مناسب ، و خ

ن          ة ع سية النَّاجم ار النَّف ن الآث ل م ذلك بالتقلي ة آ ي مُطالب م ، و ه اء عمله املين أثن ـرار بالع ـى الإض إل

ا                  الحوادث والأمراض المهنية ، فهذه الأخيرة لا يقتصر تأثيرها على الجوانب المادية في العمل فقط، وإنَّم

  276ص ] 38[.   سلوآات العاملين داخل المؤسسةتمتد آثارها إلى

  : تدعيم العلاقة بين الإدارة والعاملين  ●

ل  الإدار       ن قب م م ام به املين و الاهتم ة للع وفير الحماي أهمِّيتهمة إنَّ ت شعرهم ب ـاون  ، ي دعم التَّع  و ي

نه م م بي ين إدارته ا أنَّ الإدار 307ص ] 12[و ب سلامة اة، آم دة لل معة   الجيَّ وِّن س صِّحية تك ة و ال لمهني

دعم    فراد الذين تحتاجهم المؤسسة ،     ا استقطاب الأ  هذه السمعة ينتج عنه   . مؤسسة لدى منافسيها    جيِّدة لل   و ت

  .جهودها المبذولة فـي سبيل الاحتفـاظ بكفاءاتهـا العاليـة مـن المـوارد البشرية 
   

  ة   حوادث العمل و أثرها على إنتاجية المؤسس 13.3.2.1.
   .عدد ساعات العمل/ حجم الإنتاج = الإنتاجية :       إذا أخذنا المعدل التَّالي آمقياس لإنتاجية المؤسسة 

ا ،              ا معً ام أو آلاهم سط أو المق ر في الب ببه تغيُّ ة ، س  فإنَّ تغيُّر الإنتاجية بالزِّيادة أو النُّقصان في هذه الحال

 ، 553 ص] 32[ ل ، بشكل مباشر أو غير مباشر بحوادث العمل      يتأثَّرحجم الإنتاج و عدد ساعات العم      و

دد  ف ع سى  فتختل ة الإصابة ، دون أن نن ال حسب نوعي ا العمَّ ي يتوقفه ل الت ـات العم ال ساع  توقف عمَّ

ساعدة العامل المصاب ،                آخرين آانوا قريبين من    وم بعضهم بم د يق  مكان الحادث لمعرفة ما حدث ، و ق

. صص للعمل    من الوقت المخ  ترتب عنه فقدان المؤسسة لجزء آخر     ا ي عملهم ، مم  تى يتم إسعافه تارآين     ح

وادث  وع الح رار وق رُّوح     و تك ى ال ؤثِّر عل ابات ، ي ن إص ه م ب علي ا يترت سة و م سـام المؤس ـل أق  داخ

ا                        أنَّهم ينتجون دون أن يجدوا أيَّ اهتم شعرون ب ال ي اجيتهم ، فالعمَّ ى إنت م المعنوية للعاملين بما ينعكس عل

.  قد يدفعهم في النِّهاية لترك المؤسسة       الذي الأمر ، لالعم الإدارة للحفاظ على حياتهم من مخاطر      نبمن جا 

ا يضطرُّ المؤسسة        ؤسسة بعمَّال آخرين ،  فلن  يكون       و حتى إذا عوَّضتهم الم     نفس مستوى الأداء ، مم وا ب

دريبهم   لتحمل تكاليف إضافية      أثَّر التك      . لت ذلك تت ان              اليف الكلِّ و ب ع داخل مك الحوادث التي تق اج ب ة للإنت ي

اليف مب  : العمل ، و هي نوعان         ع أجرة العامل              تك ل التعويضـات عـن إصابات العمل ، و دف اشرة ، مث

ال                     . آاملةً أثناء فترة العلاج      ا العمَّ ان يعمل عليه و تكاليف غير مباشرة ، تتمثل في تعطل الآلات التي آ

  : ي  ـذه الحوادث بالأشخاص و الممتلكات آما يلضرار التي تلحقها هالمصابون ، و يمكن تبيين الأ
  

  :      بالنِّسبـة لصـاحب العمـل  ●

ـذه                           ـاشرة  له اليف المب ه يتحمل عبء التك      تسبب حوادث العمل خسائر جسيمة لصاحب العمل ، لأنَّ

   194ص ] 14 [.الحوادث التي آان يقدر أن يتجنبها بانتهاج برامج الوقاية 

  



  : بالنِّسبـة للعامـل و عائلتـه  ●

ذه الح            يفقد ه من جراء ه ة دخل ـادل     وادث ، فالتـ ـالعامل غالبي ـا لا تعـ ضــات التي يحصل عليهـ        عوي

ذي ه  ال سى م دخل ه ، دون أن نن ان يحصل علي ه أس آ ة   ا تعاني ي حال ة ف سية و مادي ب نف ن عواق رته م

   555ص ] 32 [.ابة المميتة الإص

  : سبـة للمـجـتـمـع  بالن●

ساعدة العامل المصاب و          تترتب عن حوادث العمل     ة لم د      التزامات اجتماعي المجتمع يفق أسرته ، ف

ان من                     عض رة قصيرة خاصةً إذا آ وطني ، و لا يمكن تعويضه في فت اج ال سهم في الإنت واً آاملاً آان ي

  55ص ] 35[. العمَّال المهرة 

  

  الصِّحة والسَّلامة المهنية   إعداد برامج  13.3.3.1.
اطر  ة المخ رامج لمواجه صميم ب ى ت سة إل سعى المؤس سلوآية :       ت سية ، و ال ة ، و النف              المادي

ة    و  درج تحت وظيف ي تن رامج الت ذه الب مِّ ه ي عرض لأه ا يل ل ، و فيم اآن العم ي أم صِّحية ف صيانة ال

  :  311ص ] 12[الموارد البشرية 

  

   ) Wellness programs: ( امج الوقاية من الأمراض المهنية بر ●

صِّحيـة ،               ـم ال ـاط حيـاته ـاملين  و  أنم ـوك  الع ـي  سل ـأثير  ف ـج  للتَّ ـذه  البرام ـدف  ه       ته

ـا        ـة الع ـى صح ـاظ عل ـي الحف ـج ف ـذه البرام ـة ه ـراً لأهمِّي ل              و  نظ ـذا تقلي سة ، و آ ملين بـالمؤس

د   ـى تحدي املين عل ساعد الع ة ت رامج وقائي ي ب ى تبن سعى المؤسسة إل ا ، ت ي تتحمله صحية الت اليف ال التك

ـاية         راءات الوق ول إج ادهم ح م و إرش ة ، و إعلامه ات الدَّوري ق الفحوص ن طري صِّحية ع ـاطر ال المخ

ا ،                 الصِّحية الذَّ  ـاية منه ا و طرق الوق شائعة ، و نتائجه الأمراض ال ة ب وفير المعلومات الخاصَّ اتية ، مع ت

  . دون إهمـال جـانب تشجيع العـاملين علـى تغيير عـاداتهم الصِّحية و إتبـاع أسس التغذية الجيـدة 

   ) :  Safety Programs(برامج السَّلامة  ●

د   رامج م وع من الب ذا الن دُّ ه سَّلامة        يع رامج  ال سيةً  ،  إذ  أنَّ ب زةً تناف ه المؤسسة مي خلاً تكتسب من

ه بصورة         شط في الجيَّـدة تساهم في بناء سمعة جيِّدة للمؤسسة أمام عمَّالها ، و زبائنها ، و مجتمعها الذي تن

و                  ذه      عامة ،  لـذا لابد أن يأخذ الاهتمام بسلامة بيئة العمل حيزاً آبيراً من اهتمام إدارة الم شرية ، ه ارد الب

ذها                    ى تنفي شرف عل ة ، و ت سَّلامة المهني رامج ال ى تضمن   . الأخيرة التي  تتولى مسؤولية تصميم ب و حت

ذين                               ال ال ى العمَّ سام المؤسسة ، إضافة إل ع أق دادها جمي شارك في إع فعالية هذه البرامج ، لابد  من أن ي

ول مخ     رة ح ن خب ون م ا  يمتلك اتهم ،  و م دِّمون مقترح ل يق وارد   . اطر العم ى إدارة الم ب عل ا يج آم

ـدم جوائز                       ة ، و تق البشرية أن تربط بين الحوافز و السلوآات الإيجابية  في مجال الأمن و السَّلامة المهني

  . و الأمـراض فـي عملهـم ت الحـوادثلمن يشير سجلُّهم المهني إلـى انخفاض معـدلا



   )   Employee Assistance programs( برامج مساعدة العاملين  ●

ل     ي  العم وتر ف ن التَّ ل م ب التقلي ل تتطل اة العم ن حي ة م ة عالي وفير نوعي ـج .       إنَّ ت صميم برام و ت

ـاعية           سؤولية  الاجتم من الم درج  ض اً ين اً أخلاقي اره اتجاه ك ، باعتب ي ذل ساهم ف املين ي ساعـدة الع لم

يح             للمؤسسة ، و هـذه الأخيرة تقوم في سبيل ذلك بالسَّ          ماح للعاملين بحرية الحديث مع بعضهم ، بحيث يت

م                            ى أدائه اً عل ؤثر إيجاب ا ي شاآلهم  بم . لهم ذلك فرصة إشبـاع حاجاتهم الاجتماعية ، و النَّفسية ، و حلِّ م

لِّ الأمور المتعلِّ                     ة  آما ترآِّز على الرَّقابة الذَّاتية في قياس أدائهم ، و الانفتاح مع العاملين ، و إعلامهم بك ق

م  اوض ،    . بعمله ات التف اد سياس لال اعتم ن خ املين ، م ين الع صَّراعات ب ل ال سَّعي لتقلي ى ال ـافة إل        إض

  . و الأدوار الوظيفيـة بوضـوح ة ، و تحديد الأهـدافو الـمعاملة العـادل

   

  وظيفة تنظيم علاقات العمل  13.3.2.
المؤسسة  حقِّ   :  ، الموازنة بين آلِّ من       ا بهذه الوظيفة  اول إدارة الموارد البشرية من خلال قيامه             تح

صالح أع            اوض ل راد   ضائها ،فـي سعيها لتحقيق أهدافها العليا ، و حقِّ النَّقابات العمَّالية التي تف  و حقِّ الأف

ة ت ليست بالمهملكنَّ عملية الموازنة بين هذه الجها     . العـاملين في حرية اختيار ممثليهم و إشباع رغباتهم         

سهلة ، خاصةً ة   ال ة المهم ذه الوظيف اد ه ضح أبع ذا ستت ة ، له وانين حكومي شريعات و ق رتبط بت ا ت      و أنَّه

  : في الفقرات التالية 

  

  مفهوم علاقات العمل    13.3.1.2.
ة ، و ب                            يقصد بعلاقات العمل   ـاملين من جه ة و الع ـابات العمَّالي ين النَّق شأ ب ين  تلك التَّفاعلات التي تن

ين       ـات ب نظِّم العلاق ا م ة باعتباره دخل الحكوم لِّ ت ي ظ رى ، ف ة أخ ن جه ا م ون به ي يعمل سة الت المؤس

   303ص ] 43[. الأطراف الثلاثة 

  : و تعتمد إدارة الموارد البشرية في سبيل تنظيم علاقات العمل على الوسائل التالية 

  

 : المفاوضـات الجمـاعية  ●

ة ب يلة اختياري د         هي وس اق ،  أو عق ى اتف صد الوصول إل ل بق ال و أصحاب العم دوبي العمَّ ين من

   286ص ] 12 [.د شروط و نظـم العمـل عمـل يحـدِّ

  : التوفيـق و التحكيـم  ●

ة من             أنَّه   في التوفيق        الأصل   ه الملزم ستمد قوَّت رضاء  يقوم على مبدإ الوساطة الودِّية ، بمعنى أنَّه ي

ق       لِّالطرفين ، بالح   زام              ، ف   405ص  ] 32[ الذي تعرضه لجنة التوفي ه من الت يم قوَّت ستمد التحك ي حين ي

ـزاع   ي موضوع النَّ يم ف ة التحك صدره هيئ ذي ت ـرار ال يلتان . الطرفين بالق يم ، وس التوفيق و التحك ذا ف ل

  .ة لتسوية  المنازعات التي يستعصـي علـى إدارة الموارد البشريـة حلُّهـا بالطرُّق الودِّيـ



  :التعـاون و التشـاور  ●

تأخذ  و ، العمل  إعطاء العاملين فرصة إبداء رأيهم ، خاصَّةً فيما يتعلق بظروف          تستهدف هذه الوسيلة        

  306ص ] 43 [.اور صورة لجان تتكوَّن من مندوبي العمَّال و ممثِّلي المؤسسة التعاون و التشأجهزة 

ة متطلَّ ى أنَّ مواجه ارة إل در الإش ب م و تج ل ، تتطل ات العم يم علاق ات تنظ ين ب ين ممثَّل سة تعي ن المؤس

ون ث       ينوب شرية ، حي وارد الب ي إدارة الم وظفين ف ون م ا يكون اً م ة ، و غالب ات العمَّالي ام النَّقاب ا أم  عنه

ود العمل ،                      يقومون بحلِّ المشاآل ، و مواجهة الشكاوى ، و التفاوض مع النَّقابات العمَّالية فيما يخص عق

أتي إلاَّ   . ا فيما يتعلق باستراتيجيات علاقات العمل     و الإرشاد للإدارة  العلي    لنُّصح  ا يوفرون ا  آم ذا لا ي و ه

شاآل الع      ضايا       من خلال فهمهم لم ات الع    مل ، و الق اليب حلِّ الن          المرتبطة بالنَّقاب م أس ة ، و فه زاعات  مَّالي

ي   ل الت وانين العم اة ق ع مراع ة ، م رعة ممكن صى س ة بأق ة  القائم راءات القانوني سة الإج ب المؤس      .  تجن

ـى  ـاقم إل ـل أن تتف ـل قب شاآـل العم اول حلَّ م ة تح ذه الوظيف ا به شرية بقيامه وارد الب إدارة الم الي ف و بالتَّ

  .سلوآـات منحرفـة 

  

  إدارة علاقـات العمـل   13.3.2.2.
دة لف       املين ،           تقوم إدارة علاقات العمل على تلك الإجراءات المعتم ين الإدارة و الع ـزاعات ب ضِّ الن

على العمل ، رِّر تظلَّما لدى المشرف المباشر     فقبل أن يصبح المشكل نزاعاً ، فإنَّه يبدأ برفع العامل المتض          

يَّن في                  فإذا لم يحـد رداً شافياً فإنَّ العامل يتبع إجراءات التظلُّم ، حتى يصل إلى مرحلة التحكيم آما هو مب

  : الي الشكل التَّ

  
  

تسوية المشكل 
 بالتوفيق

تسوية المشكل 
  تظلُّم  بالتحكيم

 العامل
 مديـر
 القسـم

 المشرف
 المبـاشر

مدير تنظيم 
 لعلاقات العم

  291ص ] 12[سيـر إجـراءات التظلُّـم : 10الشكل رقم 

  

تظلُّم في                     شكل أعلاه أنَّ الوقت المخصَّص لل ه ف           و نلاحظ من ال ر من رة يكون أآب ي الخطوة الأخي

دم الع      طوات الأولى ، و الإجراءات ا      ا تق ه      الرَّسمية تزداد آلَّم  ،  292ص ] 12[مل في خطوات تظلُّم

ستطيع حلَّ           ي إدارتها لعلاقات الع   فيد إدارة الموارد البشرية ف    ت  مل بهذا الشكل الرَّسمي آثيراً ، حيث ت

ر     و دفع تكاليف م    ،  استنزاف الوقت  ىتؤدِّي بها إل   ، خذ منعرجات أخطر  أعمَّالها قبل أن ت    آل ة أآث . ادي

ى أنَّ    در الإ   ة    شارة إل ات العمَّالي ا ترافق العامل في آل                 401ص  ] 32[  النَّقاب ، و من خلال ممثِّليه
  

  
  

     

الخ

و تس

مشا

و تج



وق العامل ، يكون                             دافع عن حق اً ي ثلاً نقابي مرحلة من مراحل تظلُّمه ، بل و أبعد من ذلك ، فهي تعيِّن مم

يم الخارجي إن اقتضى    موجوداً في لجنة التوفيق ، و حتى    اء التحك ام   مر ، و نظراً له ـ   الأأثن دور اله ذا ال

  . ة لية ، فإنَّ الفقرة التالية توضح هـذا الأثـر خاصةً على إدارة الموارد البشريات العمَّاللنَّقاب

  

  تأثير النَّقابات العمَّالية على إدارة الموارد البشرية  13.3.3.2.
سياسي ،           يختلف تأثير النَّقابات العمَّالية في المؤسسة با       اعي و الاجتم   ، الاقتصادي  و ختلاف النظام ال

الية  ترآِّز النَّقابات العمَّ   293ص  ] 12[للدَّولة التي تنشط فيها المؤسسة ، ففي الولايات المتَّحدة الأمريكية           

د الأجور   اعية ، أمَّا في السويد و الدنمارك فترآِّزعلى عقود العمل و المفاوضات الجم   ،  على سياسة تحدي

ا         ا ال أمَّا اليابان فنقاباته   رتبط بحزب العمل ، أي له عمَّالية متعاونة مع إدارة المؤسسة ، بينما في بريطانيا ت

ل في مجلس إ                    ة ممث ا يكون للنَّقاب ة         مصالح و اتجاهات سياسية ، و في ألماني شرآة ، و بصفة عام دارة ال

صَّراع   من عنه حالة  ، ينشأ ى تحقيق أآبر أرباح ممكنة       سعي صاحب العمل دوماً إل     309ص  ] 43[ فإنَّ ال

دافع                تمثل ص   إدارة المؤسسة التي   بين ال المؤسسة و ت ل عمَّ احب العمل ، و بين النَّقابات العمَّالية التي تمثِّ

نهم  نع صِّراع  يمك ذا ال سيين ، ه سببين رئي ه ل ل :  إرجاع ي أنَّ صاحب العم ل ف صادي ، يتمثَّ الأوَّل اقت

ى                 يسعى إلى تحقيق أآبر الأرباح بأقلِّ  تكلفة ممكنة         سعى العامل إل ا ي  ، على حساب عنصر العمل ، بينم

صِّراع   الحصول علـى أآبر أجر مقـابل جهده ، فهـذا الت   ؤدِّي لل و      . نـاقض ي صِّراع فه اني لل سبب الث اَّ ال أم

ـى                      اجتماعي ، و  ينشأ من  شعور العمَّال بأنَّ رؤوس أمـوال مؤسستهم لا تخـدم المجتمع ، و لا تعمل عل

  .ته ، بل تخـدم مصـالح متميزة هـي طبقة الرأسمـاليين إشبـاع حـاجـا

ى المؤسسة ، و خاصةً        ث عن الصِّراع فقط ، بل لوجودها      و لكنَّ النَّقابات العمَّالية لا تبح       تأثير إيجابي عل

ة ،  على إدارة الموارد البشرية ، فهذه الأخيرة تستفيد من النَّقابات العمَّالية في أثناء إقامة الدَّورات التَّ   دريبي

وي ، ناه                 ادِّي و المعن دَّعم الم رة في          عند ظهور الحاجة للتَّدريب ، و تتلقى منها ال ساهمتها الكبي يك عن م

سخَّر ل                     مجـال ة ، و التي ت ة و الفنِّي ع   الخدمـات العمَّالية ، فهي توفر للعمَّال مجموعة من الوسائل العلمي رف

ستوى الاجتم دني للو الثقاعي ، الم ال ، بافي ، و الب ع  عمَّ ه ورف ة عمل ع بيئ ل م ي تكيُّف العام سهم ف ا ي م

ـاجية                  . لمعنويـة  ه ا روح ـاقتهم الإنت لِّ ط صـرفون بك م ين ال تجعله ة للعمَّ ـادية والمعنوي لهـذا فالمسـاعدة الم

ـن النَّقـاب                      عملهـم ،   إلـى   ـا التَّقرب م ـذا عليه شرية ، ل وارد الب ـه إدارة الم ات ـو هو الهدف الذي تسعـى إلي

  . و محـاولـة آسبهـا إلـى جانبهـا بكـلِّ الطـرق المشروعـة العمَّالية ،

  

  وظيفـة تقـديم الخدمـات لعمَّال المؤسسـة  13.3.3.
إنَّ      ل   الخدمات          إذا آـانت الحـوافز هـي مقـابل الأداء المتميـز للعـامليـن فـي المؤسسة ، ف ل مقاب تمث

ـها     ـا ،               263ص  ] 15[ عضويِّتهم و انتمـائهم إلي ـل به شريـة للعم ـوارد الب ـى جذب الم ـدف إل ، حيث ته



تقرار ،                               وظيفي و الاس ان و الرضى ال شعرهم بالأم و الإبقـاء علـى من هـم في خدمتهـا ، فهذه الخدمات ت

  . خـاصـةً و أنَّهـا تمنـح لكـلِّ فـرد فــي المؤسسـة دون تمييــز 

  : و فيمـا يلـي عـرض لأهـمِّ هـذه الخدمـات التي تقدِّمهـا إدارة المـوارد البشريـة       

  

  خدمـات مطلـوبـة قـانـونـاً  13.3.1.3.
ضَّمانات                    وفير ال ة بت انون ، فهي مطالب ى المؤسسة بموجب الق ضَّمانات المفروضة عل ك ال  هي تل

  :ـن أمثلة هـذا النَّوع مـن الخدمـات نجـد الاجتماعية و الصِّحيـة لعمَّالهـا ، و م

   ) : Social security( الضَّـمــان الاجتـمــاعي  ●

سنوات التي قضوهـا                                     ـاعدون آتعويض عـن ال ال المتق        تقدم هذه الخدمة في شكل دخل يأخذه العمَّ

سبة مئوي                   ـام ،           في خدمة المؤسسة ، و يأتي نتيجة اقتطاعات تحسم في شكل ن شهري الخ ة من الرَّاتب ال

اً بواسطة                      ذه الاقتطاعات دوري سدَّد ه الذي يستحقه العامل شهرياً طوال مدَّة خدمته في المؤسسة ، حيث ت

املين           490ص  ] 41[المؤسسة لهيئة الضَّمان الاجتماعي      ة المسؤولة عن إدارة معاشات الع ، فهي الهيئ

ولَّ ي  تت ة  ، و الت ي الدَّول دين ف ة  المتقاع سنَّ القانوني وغهم ال د بل ستحقِّيها بع الغ المعاشات لم ى صرف مب

ـى من                                   ـدٍ أدن وفير ح املين ، و ت ـن الع سنِّ م ـار ال ة آب ة و رعاي ى حماي ة إل ذه الخدم للتقاعد ، و تهدف ه

  .   لهـم ةمستوى المعيشـة اللاَّئق

   )  : Health insurance( التأمين الصِّحي للعامل و أسرته  ●

التي  الصِّحية   التكاليف لتغطيةذلك   و ،  تقوم المؤسسة بتأمين عمَّلها ضدَّ الحوادث و الأمراض المهنية             

رته ،  ل و أس ا العام ة يحتاجه ي و الأدوي اليف الفحص الطِّب شفىآتك اليف المست ع تك تدعى  ، و دف  إن اس

امل        . 251ص  ] 12[ الأمر ذين يتعرضون لحوادث       هذا بالإضافة إلى تلك التَّعويضات المدفوعة للع ين ال

ستمر                                 صِّحية مع دخل م ة ال ذه التعويضات تتضمن العناي اً ، و ه رك العمل آلي ى ت م إل عمل قد تؤدِّي به

ل  اً    .للعام اً و خارجي دمات صحية داخلي سة خ دم المؤس ا تق ة تأم 267ص ] 15[آم واء بتغطي ة، س      يني

دَّوري ،      و بذلك تضمن الصِّحة     اشرةً ،    مب أو بتكاليف تدفعها   ة  العامَّة لعمَّالها من خلال الكشف ال و الإحال

ك              على المتخصصين في حالة    ـد يتضمن ذل شَّك في وجوده ، و ق ة ، و إجراء     المرض أو ال ديم الأدوي  تق

  .اصَّة ، و علاج الأسنان و غيرها من الخدمات الطِّبية الخ النظَّارات الطِّبيـة العمليات الجراحية ، و تقديم

  

   تقـديم إجـازات مدفوعـة الأجـر 13.3.2.3.
ا           يحصل العامل على أجره خلال وقت لا يعمل فيه ، و ذلك لأسباب ترى المؤس               ستحق لأجله سة أنَّه ي

اجتماعي ، راء  و هو إج   أجر آامل ،  ، فهي تعطي العاملين حقَّ الحصول على إجازات دورية ب         هذا الأجر   

بد أن يعقبه ، فالكدُّ في العمل لا 494ص ] 41[ خدمة المؤسسة    ، و الاستمرار في    و حافز لتحسين الأداء   

ه بعض الوقت                   فترة استرخاء ،    و هذه هي الوتيرة التي تسير عليها الحياة ، فابتعاد العامل عن ميدان عمل



ى              ل عل ه يقب اره ، و جعل ه و أفك شيط لقدرات ة ، و تن ة ، و ذهني له فائدة آبيرة لما  يحققه له من راحة بدني

  . عمل بروح حماسية أآثر ،  مما يعود بالفائدة على المؤسسة بالدَّرجة الأولى ال

، و التي تمنح عادةً  ) Annual vacation ( زة السنويـةاالإج: ن هذه الإجازات الممنوحة حيث نجد م

ا نجد الإ          جازات  على أساس طول مدَّة الخدمة ، بحيث تزيد مـدَّة الإجـازة بزيادة مدَّة خدمة الشخص ، آم

و تشمل  ، الة المرض و طيلة مدَّتهتي يمنح بموجبها أجر آامل في ح، و ال ) Sick leaves( المرضية 

اث و أمور    ذلك مقابل أحد   و ،  عن الإجازات العارضة   ر منح العاملين  أجراً آاملاً     الإجازات مدفوعة الأج  

ة    الأمور  من و إلى غير ذلك     أو مرضه ، أو وفاته ،      فراد أسرة العامل ،   د أ طارئة ، مثل زواج أح     . الطارئ

املات إجازة           موظف إجازةً مدفوعة الأجر لأداء      و يمنح ال   نح للع الشعائر الدينية مثل فريضة الحج ، و تم

نح إجازة            لوضع الح  د تم شَّـه      مل بأجر آامل ، و ق لإدلاء بال أجر ل ـن أح             ب ة ، إذا طلب م د ادة في المحكم

سوق                 و تهدف هذه     .عمَّال المؤسسة ذلك     ى تحسين صورة المؤسسة في ال الإجازات المدفوعة الأجر إل

ين المؤسسة               ة ب ـى تحسين العلاق المحلية ، حيث تعتبرها نوعاً مـن أنواع العلاقات العـامة ، التي تؤدِّي إل

  . و المجتمع المحلـي الذي تعمل معـه 

  

  تقديم الخدمات الاجتماعية و الثقافية    13.3.3.3.
،               268 ص]15[ املةمتك خدمات يقدم ناد بإنشاء ثقافياً و اجتماعياً هاامليع رعاية في سبيل  ؤسسةالم       تقوم

لِّ                         اء آ ال أثن ة للعمَّ رُّوح المعنوي ع ال ين العمل ، و رف وِّن         بما يعمل على آسر روت رة استراحة ، و تك  فت

سابقات             ة آذلك فرقاً رياضية لممارسة الألعاب الرياضية دا           المؤسس خل المؤسسة ، أو للاشتراك في الم

ى الا         شجعهم عل أثير ف              الرياضية الخارجية ، و ت ا من ت ا له ا ، لم ـد   يلتحاق به ق الواح ع روح الفري     ،  رف

  . و التكـامـل المطلـوبيـن فـي العـمـل  الانسجـام ،و تحقيق

ة ،                   و إلـى جـانب ذلك فإنَّ المؤسسة تشجع النَّشـاطات الثقافية مثل تن           دوات  الثقافي ظيم المحاضرات ، و الن

املين في بعض                     دريب الع ى ت افي ، و حت وي و الثق ع المستوى المعن ى رف ساعد عل ك التي ت و خـاصةً تل

سيق مع                          ا بالتن ة يقومون بتحريره ى إصدار مجلَّ املين عل شجيع الع ى ت دَّى الأمر إل د يتع الأحيان ،   و ق

ى            إدارة الموارد  البشرية    ـل ، بالإضافة إل  في المؤسسة ، حـتى تعكس همـومهم و القضـايـا المتعلقة بالعم

  .و التـرويـح عـن النفس فـي أوقـات الفــراغ فيه ، دورهـا آوسيلة للتر

ـة ،                                    م المعنوي وط روحه ـاملين نظراً لهب رويح عن الع ـي الحـالات التي تتطلب الت آمـا تقـوم المؤسسـة ف

ياحي       مبتنظي ة و س املين ، خ                    رحلات ترفيهي ى الع سي عل اعي و نف ر اجتم ا من أث ا له اءت           ةً إذا ج اصَّ ة لم

  .         آـمكــافأة علــى الأداء الجيِّــد 

       

  

                    



  
  
  

   1 الفصل لاصةخ

  

  
  

اً  مـع بداية القرن العشرين آان الاهتمام الكبير ف              لا شـك أنَّ   ـة    ي المؤسسة موجه ة الإنتاجي  للوظيف

ة                ى وظيف   بغرض مواجهة الطلب المتزايد على السلع و الخدمات ، ثم تحول هذا الاهتمام بمرور الوقت إل

ه ،     التسويق م  شبع رغبات سلع و الخدمات التي ت   ع إدراك المؤسسة بضرورة تلبية حاجات المستهلك من ال

ـه أحدث اهتم       أنَّ إلاَّ اً ا هـذا التوج سعى                 اًاصَّ  خ م وال ، فالمؤسسة ت درة رؤوس الأم ة مع ن ة المالي  بالوظيف

للمحافظة على مواردها المالية المتاحة و ذلك بترشيد طرق صرفها ، و هـو الأمر الذي دفعها في الأخير                  

صر    شرية آعن وارد الب ة الم سليم بأهمي يللت تم عملي أساس ه لا ت ل  : ات  بدون سويق و التموي اج ، الت          الإنت

ذا تجنِّ         ن الأنشطة الضرورية على أآمل وج      و غيرها م   ـي المؤسسة ، له رة       ه ف ات معتب د المؤسسة إمكاني

بيل ف داد ،ي س ـاب ، إع ز و الاستقط ى  احفـ تحفي ستطيع الوصول إل ي ت شرية آ وارد الب ذه الم ى ه ظ عل

  .أهدافها المسطرة بأعلى فعالية ممكنة 

شري    هـذا الا آـر أنَّ و الجـدير بالذِّ   ـوارد الب ـإدارة الم ـم ي  هتمـام ب ـل   ـة ل ـة ، ب ـان  أت صدف ـة   آ ـة حتمي نتيج

ـة ف     ـة الإدارة العلمي ـازات حرآ ـدأت بإنج ـدة ب ـورات عدي راف  لتط ـا يخص الاعت ي   يم ـرد ف دور الف  ب

روراً  سة ، م صانع   بنتالمؤس ات م رة   ) Hawthorne( ائج دراس ر النظ ي تغيي ـا ف صر و دوره  للعن

ـة              البشـري ، حي   يس آتكلف ـورد و ل ه آم وارد             .ث أصبـح ينظر إلي ذا التطور وظائف إدارة الم و شمل ه

شرية   حيث أنَّ النظرة الجديدة للفرد بالمؤسسة ،    البشرية مع ظهور الحاجات التي رافقت         إدارة الموارد الب

ذي ي                  ين العرض ال اح من    و من بين أهم ما تقوم به التخطيط الذي تسعى من خلاله إلى المقابلة ب ل المت مث

ـانب الاستقطاب       .الموارد البشرية ، و الطلب الذي يمثل احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية              ـى ج إل

ـبِّ    الوظائف و من يعرضونها ،     ارة عن حلقة وصل بين من يبحثون عن       ـالذي هو عب   ـذي يع ر  و التحفيز ال

وَّ ـن الق ـا الم ع ـن خلاله ستطيع م ـي ت رة الت ـع الف سـة دف ـل ؤس ـى العم ـع  د إل ـة ، م ـاءة ممكن صى آف بأق

شاطـات المتعلِّ        ـة حـرص هذه الإدارة علـى القيـام بالن ى      ق اظ عل شريـة      بالحف ـا الب و التي تضمن     ،  موارده

  .هـا للمؤسسـة ئتدعـم ولا و، بقـاء الكفـاءات 
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   2الفصل 

  سسةعلاقة إدارة الموارد البشرية بالاستراتيجية العامَّة للمؤ
  

  

  

ة ،                        ـايير الجودة العالمي تشهد المؤسسة اليوم منافسة حادةً ، مع مؤسسات تتميَّز باعتمادها على مع

ع      شار الواس ع الانت ةً م واق ، خاصَّ اح الأس ذا انفت صادي ، و آ شاطها الاقت ي ن ة ف ا المتقدِّم و التكنولوجي

 أمام المنتجات ، دون أن ننسى الزَّخم الهائل من الدِّعاية التي ترافقها      للأنترنت ، و إلغاء الحدود الجمرآية     

يس أيُّ        .أينما حلَّت  ستقبل و ل تمُّ بالم ل يه اج فقط ، ب و آلُّ هـذا جعل مجلس إدارة المؤسسة لا يهتمُّ بالإنت

ستقبل              ل هو الم ه ، ب سايره المؤسسة و تتكيَّف مع ه ،      مستقبـل ، إنَّه ليـس المستقبل الذي ت ذي تتبصَّر ب ال

ـمُّ    . و تغوص فيه بواسطة الإدارة الاستراتيجية    و التي تنطـوي علـى خطَّة عمل شـاملة طويلة الأجل ، يت

إعـدادها علـى مستـوى المؤسسة ، حيث يحدَّد فيها أسلوب تنفيـذ أنشـطة المؤسسة ، لبلوغ  أهدافها طويلة                 

ه      سترشـد ب ـج ت ـة منه ـي بمثـاب ل ، فه سية    الأج رارات الرَّئي ع الق ي وض سة ف .              إدارات المؤس

ة في تصميم استراتيجية                          ـود المبذول دعم الجه وم ب ا ، فهي تق و باعتبار إدارة الموارد البشرية واحدةً منه

ة     ة الدَّاخلي ستمر للبيئ ل م ى ضوء تحلي سة ، عل ضعف  ( المؤس وَّة و ال اط الق ة )نق ـرص             (  و الخارجي ف

الاستراتيجية  المستهدف، واختيار  ، بهدف تحديد الفجوة بين الوضع الحالي للمؤسسة والوضع        )و تهديدات   

السَّهرعلى  في البشرية الموارد ذلك دورإدارة  إلى أضف .منها التخلُّص التي تؤدِّي إلى تقليص هذه الفجوة أو      

ة        تنفيذ استراتيجية المؤسسة ، هذ     ي استراتيجية معيَّن ى تبنِّ .  ا التنفيذ الذي يعبِّرعن مدى قدرة المؤسسـة عل

و عليه سيظهر هـذا الفصل علاقة إدارة الموارد البشرية بالاستراتيجية العامَّة للمؤسسة ، و يتطرَّق آذلك                

  .للمؤسسة  العامَّة ستراتيجيةالا إنجاح سبيل في البشرية، الموارد إدارة تؤدِّيها لأهمِّ الأبعاد الاستراتيجية التي
  

    أبعاد الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة1.2
ة                       تتبنَّى المؤسسة مفهوم الإدارة الاستراتيجية ، بهدف مساعدتها على تخصيص مواردهـا بالطَّريق

ة إد                  رتبط بوظيف ذلك ت سية ، و هي ب ر ،        التي تمكِّنها من اآتساب ميزة تناف شكل آبي شرية ب وارد الب ارة الم

ا                    ستطيع دعمه نظراً لأهمِّية العنصر البشري في ذلك ، فهذه الإدارة تتأآَّد من أنَّ قوَّة العمل بالمؤسسة ، ت

فـي سبيل النَّمو و التوسع و الاستمرار ، و حتى تحقِّق إدارة الموارد البشرية الفعالية لجهودها ، يجب أن                    

ساهم في صياغة          تنخرط فـي عمليـات الإ    دارة الاستراتيجية للمؤسسة ، فمدير الموارد البشرية عليه  أن ي

ة                       ى دراي ى يكون عل شري ، حت صِّلة بالعنصر الب ضايا ذات ال ك الق ةً في تل استراتيجية المؤسسة ، خاصَّ



سل   اط ال ارات ، و أنم ة المه ة نوعي ن معرف تمكَّن م سة ، و ي تراتيجية  للمؤس داف الاس ة بالأه وك تامَّ

ذا المبحث         . المطلوبة لتحقيق الدَّعم ، و توفير سبل  النَّجـاح للخطَّة الاستراتيجية المختـارة              إنَّ ه ه ف و علي

أهمِّ                       روراً  ب ة للمؤسسة ، م سيوضِّح دور إدارة  الموارد  البشرية ، فـي ظـلِّ البدائـل الاستراتيجية الممكن

  .  دارة الموارد البشرية المفاهيم المرتبطة بهذا الدَّور الاستراتيجي لإ
   

  طبيعة الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة 2.1.1
تبنَّى الفكر الاستراتيجي ، ي ظلِّ بيئة سريعة التغيُّر و آثيفة المنافسة ، فإنَّ المؤسسة يجب أن ت  ف       

اتيجية بتلك  تضمن البقاء و النُّمو و الاستمرارية ، و عليه فقد ارتبط مفهوم الإدارة الاسترحتى

  : و الفروع التَّالية توضح هذا المفهوم أآثر .  و الرِّيادة في مجال نشاطهاالتي تتمتَّع بالمبادرة،  المؤسسات
   

  مفهوم الإدارة الاستراتيجية  2.1.1.1
ي تعن        ـدم ، فه ذ الق سكري من ل الع ي العم تراتيجية ف ة ي    وجدت الاس وش باللُّغ سيرة الجي د م تحدي

ة   اناليون ة القديم وم         ( Strategos )ي ا الي دَّلالات التي نعرفه ى أصبحت بال اً حت       ، ، و تطوَّرت تاريخي

  : و التي يمكن إظهـارهـا فـي النِّقـاط التَّاليـة 
  

  تطوُّر الإدارة الاستراتيجية  2.1.1.1.1
. 19 ص]28[ تنفيذها مراقبة و ، تخطيط الميزانيات  بدأ أن منذ الاستراتيجية الإدارةتطوُّر مراحل        بدأت

فتخطيط المسائل المالية في شكل ميزانيات ، يمكِّن من القيام بالرَّقابة التشغيلية على الوظائف ، من خلال                  

ة أخرى        . مدى التزامها بما هو معدٌّ لها        هذا في المدى القصير ، لكَّن التخطيط طويل الأجل أضاف مرحل

يَّن من     تيجية ، فالتخطيط المبنيُّ على التنبُّؤ يهدف للوصول إلى م          في تطوُّر مفهوم الإدارة الاسترا     ستوً مع

ة في                       ل محـاولة   لاالنُّمو ، من خ    لَّ الأمور المحتمل ذا الأمر جعل المؤسسة تأخذ آ ستقبل ، و ه التنبُّؤ بالم

ا   و جاءت مرحلة التخطيط الاستراتيجي ليتط      . على سنوات سابقة    الحسبان ، فعندما تخطِّط تعتمد       ور معه

ص يط ، و ي س التخط ي ال ه ف ان علي ا آ عاً ممَّ ر توس يطبح أآث ث أصبح التخط ارج ،       ابق ، حي اً للخ  موجه

دأ             متزايدة للأسواق   ى الاستجابة ال  و يهدف إل   ـا ب و المنافسة ، من خلال محاولة إيجاد أسواق جديدة ، و هن

ة          . التفكير الاستراتيجي    ذه  المرحل ة الإ   ظهرت و عقب ه ـى            مرحل دارة الاستراتيجية ، و التي تهدف إل

  .و المساعدة في بناء المستقبل ، افسية طبيق مفهوم الميزة التنإدارة آلِّ موارد المؤسسة ، و ت
  

  تعريف الإدارة الاستراتيجية  2.1.1.2.1
  :     توجــد عــدَّة تعــاريــف للإدارة الاستراتيجيــة نذآــر منــها 

عوامل البيئية قرارات المتعلقة بتسيير و إدارة موارد المؤسسة ، من خلال تحليل ال اتخاذ الةهي عملي ●

  92ص ] 36 [.الية ممكنة  إلى أهـدافها بأعلى فعول يساعد المؤسسة على تحقيق رسالتها ، و الوصابم



ـى              هـي ● ـدف إلـ ـل الأجـل ، تهـ ـة ،         عمليـة تخطيط طـوي ـداف التنظيمي ـد الأه ـداد ا   تحـدي ـج  و إع لبرام

 ـ   ـال اللاَّزم صـرُّفـات و الأفع شـاملـة للت داف   ةال ذه الأه ق ه ـرص    .  لتحقي ـد الف ضمَّن تحدي ا  تت            آم

  340ص ] 37 [.و التهـديدات ، و الإعـداد لهـا 

 ـ ● نظَّم ،  سعي لوب م ات الإدارة بأس ه عملي ورةً ، توجِّ ةً متط ةً فكري ـة منهجي ـل الإدارة الاستراتيجي اً تمثِّ

   69ص ] 22 [.لتحقيق الأهـداف التي قـامت المؤسسة مـن أجلهـا 

رَّد   ● ست  مج ـن طرف المؤسسة ، و لي سطَّـرة م داف الم ـى الأه ستخدمة للوصـول إل يلة الم ـي الوس ه

لَّ            ي آ مخطَّط منفصل ، بل هي خطَّة موحدة تربط جميع أجزاء المؤسسة معاً ، و تكون شاملة بحيث تغطِّ

   15ص ] 28 [.سة ، فـي تكـامل و انسجـام أنشطة المؤس

  :ي للإدارة الاستراتيجيـة ، يمكـن تبنِّي التعريف التال وء التعـاريف السـابقـةو على ض

   

ديـد استراتيجياتها آسبيل لبلوغ أهـدافها المسطَّرة في  ، و تحعملية تحديد رسالة المؤسسة و أهدافهاي فه

  45ص ] 11 [.ة قدُّم في تنفـيذ الاستراتيجيات ، و نتائجها المحقَّـقم مدى التع تقييبيئة متغيِّرة ، م

ـع                      ـدات ، م د الفرص و التهـدي ة للمؤسسة ، لتحدي آمـا تتضَّمن الإدارة الاستراتيجية تحليل البيئة الخارجي

  .تحليـل البيئـة الدَّاخليـة لهـا ، لتحديـد نقـاط القـوَّة و الضعـف 

ى إنَّ  در او تج ارة إل ة            لإش ال ، و الرَّؤي سمـون بالخي دراء يت ب م تراتيجية تتطلَّ ة الإدارة الاس فعالي

ست ىالم درة عل ة ،  تقبلية ، و الق رات البيئي ل المتغي رعة احلي تغلاله  و س سوقية لاس رص ال شاف الف       ا ، آت

  .نـهـا ار الأنسب مريوهات مستقبلية ، و تقيمهـا ، و اختيو يتحلَّون بالقدرة على تصميم سينا

      

  أهداف الإدارة الاستراتيجية  2.1.1.3.1
ـي ،                    تهدف الإدارة الاستراتيجية   ـا التنظيم ـي هيكله ديلات ف إجراء تع ـاً ب ة  المؤسسة داخلي ى تهيئ  إل

ـامل         ـى التع ـا عل ـن قدرته د م ذي يزي شَّكل ال ة بال د ، و الأنظم ـراءات ، و القواع ـاذ الإج ـع              و اتخ ، م

ة    ـاءة و فعالي ة بكف ة الخارجي شطتها ،     06ص ] 44[البيئ سبية لأن ة الن ات و الأهمي د الأولوي ع تحدي ، م

   .بحيث يتم وضع  أهداف طويلة الأجل تخصص لهـا الموارد المتاحة استرشاداً بهذه الأولويات 

 الرَّقابة ،  ، اتخاذ القرارات ، التنسيق   : ية ، و آفاءة عمليات      ى زيادة فعال  ا تعمل الإدارة الاستراتيجية عل    آم

  . الاستراتيجية  الأهداف هي و ألا ، على ضوء معايير واضحة استكشاف و تصحيح الانحرافات و

ار أنَّ استغلال الف            ات السو و ترآِّز آذلك على متطلَّب     ـاومة     ق الذي تنشط فيه المؤسسة ، باعتب رص ، و مق

ـع البيان     لنجـاح أيِّ مؤسسـة ، د   الأسـاسي   المعيـار  التهديدات هـو  ـة جم ـل عملي ـاط   ون أن تهم ات عـن نق

ستواه الإداري  - بحيث يمكـن للمدراء    لقوة و الضعـف ،   ا ش - آلٌّ في م راً ، و بالت   ا اآت شاآل مبك لي اف الم

   .فسين اات المنستراتيجيرارات و ا من أن تكون قراراتهم ، ردَّ فعل لقيمكنهم المبادرة في الحلِّ بدلاً



ـة                    و تهـدف الإدارة الاسترا    سهيـل عملي ى ت سـام المؤسسـة ، إل ساع درجة شموليتها لأق تيجية من خلال ات

رارات في ظلِّ                   اذ الق ى اتخ دراء عل ساعدة الم ـوأ شيء     الاتصال داخلها ، و م ـات ، فـأس ـد الاتـجاه توحي

ـة  يمكـن أن يقـوم بـه المخطِّط ، هـو الانفراد ف          ـذه           ـي عملي ديم ه م تق  التخطيط الاستراتيجـي للمؤسسة ، ث

ديري  ط للم ذه نالخط وا تنفي ذيين ليتول حاب     التنفي م أص ذيون ه ديرون التنفي صبح الم دما ي ا عن ا ، أمَّ

ـو             الاستراتيجية ، فهذا هو م     فتاح نجاح الاستراتيجيات ، فبالرَّغـم من أنَّ اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، ه

د م ـ     ،ي المؤسسـة    الإدارة العليا ف  مسؤولية   ه لاب املين ف         إلاَّ أنَّ ديرين و الع شارآة الم شطـة وضـع     ن م ي أن

ـ ـة ، و تنفيذه ضمن الالتا ،الاستراتيجي شارآة ت ا ، لأنَّ الم ة ،ذ بتنفيزام و تقييمه رات المطلوب ا   التغيي بم

  .يحقِّق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة 

  

  لإدارة الاستراتيجية مكوِّنات عملية ا 2.1.1.2
وارد ال            هي        ين م ة ب سويقيـة عل          العملية الإدارية الخاصَّة بتحقيق المواءم ـا الت ـع فرصه ى              مؤسسة م

  : ـاليـة لية مـن المراحـل الأسـاسية الت، و تتكوِّن هذه العم 35ص ] 28[المدى البعيد 

  

   مرحلة إعداد الاستراتيجية  2.1.1.1.2
شأن       دَّدة ب رارات مح ى ق ول إل ة ، الوص ذه المرحل ي ه تراتيجي ف يط الاس ق التخط اول فري     يح

ا                           ة ، آم ه المرور بمجموعة من المراحل الفرعي ستلزم من ك ي ستقبلية ، و ذل التوجُّهات  الاستراتيجية الم

  :يظهر في الشكل التَّالي

  

صياغة رسالة 

 ةالمؤسس

تحديد الأهداف 

 العامة للمؤسسة

تحديد البديل 

 الاستراتيجي

        :التحليل الداخلي 
  نقاط القوَّة و الضعف-

      :التحليل الخارجي 
  الفرص و التهديدات-

  
  

  99ص ] 36[ إعداد الاستراتيجية مكوِّنات: 11الشكل رقم 



يظهر من الشكل أعلاه ، أنَّ أوَّل خطوة في عملية إعداد الاستراتيجية هي صياغة رسالة المؤسسة ،              

ا من              ز للمؤسسة دون غيره شاطها ،            و التي تعتبر الإطار الرئيسي الممي     المؤسسات ، من حيث مجال ن

  :  85ص ] 35[ة تحقِّق صياغة رسالة المؤسسة الأغراض التاليو .  منتجاتها ، و عملائها ، و أسواقها و
  

  .التعـريـف بـأعمـال المؤسسـة فـي الوقـت الحـاضـر  ●

  . تحديد الاتجـاهـات الاستراتيجية طويلـة الأجـل ، و التي ينبغـي علـى المؤسسـة بلوغهـا  ●

  . و دعوتهـم للالتفـاف حولهـا إيصال رؤية المؤسسة للمستقبل بوضوح و حماس إلى أعضـائهـا ،  ●

ى      مرحلة إعداد الاستراتيجية ، فهي      ينبغي تحديد الأهداف العامة للمؤسسة آخطوة ثانية في              شير إل  ت

د  النتـائج النهائية ، التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في الأجلين المتوسِّط و ا      ى  98ص ] 36[لبعي  ، و تبن

ة  داف العامَّ و الأه ى ض سة عل ل الخص    للمؤس ي تمثِّ سة ، الت الة المؤس صورة  ء رس دة ، و ال ائص الفري

ة ،                       ي ت المميزة الِّت  ـم الربحي ـامة بصورة مجردة ، آتعظي ـداف الع ـا ، و توضع الأه حاول أن تكـون عليه

  . اعيـة تحقيـق الاستقـرار للمؤسسـة أو النهـوض بالمسؤوليـة الاجتم

شمل   ( External Analysis )ارجي ليل الخ الأهـداف العامَّة التحي تحديدو يل      ذي ي فحص   ، و ال

ى ج          د  يئة التشغيلية للمؤسسة ، من  أجل تحدي       البيئة العامة والب   دات الاستراتيجية ، إل انب  الفرص و التهدي

الترآيز  ( Internal Analysis )التحليل الدَّاخلي   ، الذي يحدِّد نقاط  قوَّة و ضعف المؤسسة ، و ذلك ب

ي في مرحلة إعداد الاستراتيجية ، ه       وة  لموارد المتاحة للمؤسسة ، و آخر خط      ة ا  آمية و نوعي   لى تحلي عل

ـا       ـي مـحاولته سـة ف سلكهـا المؤس وف ت ي س رق الت صف الطُّ ذي ي تراتيجي ال ديل الاس ى الب رف عل التع

  .لتحقيق رسـالتهـا ، و إنجـاز أهدافها طويلـة الأجـل 
   

  يجية مرحلة تنفيذ الاسترات 2.1.1.2.2
دء ف          بمجرد الانتهاء من مرحلة إعداد و تحديد الاستراتيجية الواج     ه  يجب الب ذ  ب اتباعها ، فإنَّ ي تنفي

رام                  لٌّ    هذه الاستراتيجية المختارة ، و ذلك من خلال ترجمتها في شكل خطط و ب ر آ ات ، تعبِّ ج و موازن

ذها عن الأنشطة التي يجب      منها   صة لك   ،  تنفي وارد المخصَّ ا لوالم دَّد ل      منه ذا التوقيت المح    ،  لأداء، و آ

ايير الأداء المقب رامج  . 87ص ] 22 [ولو مع اوت الخطط و الب دى  و تتف ث الم ن حي ات ، م و الموازن

ذا   ، تغطيه الذي يالزم ارة  و تجدر   . شموليتها  درجة  و آ ى  الإش سليم    أنَّ إل ذ ال ارة ،    للاستراتيجية  التنفي المخت

لامة ود عليعتم ذي  آفى س يم ال وفُّ  ـاءة التنظ ذلك ضرورة ت ذلك ، أضف ل ـه ب د إلي ن يعه ة م ر مجموع

  :  90ص ] 35[ الشروط ، من أبرزها
  

اهرة  ● ادة م ود قي رورة وج ى تض ادرة عل رامج، و ق ل ب ط، و حوي سة خط ات المؤس              ، وموازن

  . إلى أعمال و منجزات

 . ة ، و الموزَّعة علـى الأفراد إلـى نتـائج ملموسـة ر فِرق عمل قادرة على تحويل الموارد المتاح توف●



تراتيجية     ● زاء الاس ذ الأج از وتنفي ي إنج دى ، ف ى ح نهم عل د م لُّ واح شارك آ اجحين ي دراء ن ود م وج

 . العائدة لإدارته

 .ــر منــاخ جيِّـد للعمـل ، و ثقـافـة قويَّة لـدعم الاستراتيجـيـة  توف●

 . تنفيـذ الاستراتيجـيـة إعـداد سيـاسـات داعمـة ل ●

 .ربط المكـافـآت و الحـوافـز بتحقيق أهـداف استراتيجـيـة قـابلـة للقيـاس  ●

 . ضرورة التحسين المستمر للخطوات المتبعة فـي تنفيذ الاستراتيجية ، قصد بلوغ أهدافهـا بفعـالية  ●
  

  مرحلة رقابة و تقييم الاستراتيجية  2.1.1.3.2
ي ه تمُّ ف ارة ، للتأآُّ      و ت تراتيجية المخت ذ الاس ى تنفي ة عل ة الرَّقاب ه ذه المرحل لامة التوجُّ ـن س د م

أآُّد من   مستوى التكتيكات المستعملة ، للت    و آذلك تكون الرَّقابة على      . ي الذي تنتهجه المؤسسة     الاستراتيج

طة الأج          ى مستوى الع      قل ، بالإضافة للرَّ    تطبيق الخطَّة الاستراتيجية و تنفيذ البرامج متوسِّ ة عل ات ،   اب ملي

  . التفصيليـة علـى المستوى التنفيذي المبـاشر قصير الأجـل لمتـابعة الأنشطة 

ليمة ف       ى معلومات س ا     وبذلك يمكن للمؤسسة أن تحصل عل ا م ي  ي التوقيت المناسب ، تكشف له عـن   يل

  :  88ص ] 22[ عملية تنفيـذ الاستراتيجـيـة
  

  .ة التنفيذ الاستراتيجي ، معبراً عنها بوحدات قياس مناسبة و متفق عليهـا معرفة الأداء الفعلي لعملي ●

ستويـات المخطَّ  ● ي بالم ـارنة الأداء الفعل و      مق ا ه لاً و م ز فع ا أنج ين م ات ب شـاف الانحراف ة ، لاآت ط

 .مصـادرهـا مخطَّط من أهـداف ، و البحـث في أسبابهـا و 

 . المستهـدف  التنفيذ وضع الحلول البديلة للوصول إلى مستوى●

ة ،                          ذ الاستراتيجيات الإداري ة ، و تنفي شارآة في وضع ، و متابع دراء المؤسسة الم   و من واجب م

د ،                       شكل جيِّ سيران ب ة ي دُّم ، و الرَّقاب و آذا المشارآة في تقييم أداء تلك الاستراتيجيات ، للتأآُّد من أنَّ التق

ستمر     شكل م تم ب د أن ي التقييم لاب ا    ف تراتيجية ، ممَّ د يصيب الأهداف الاس ذي ق ر الطارئ ال ، نظراً للتغيُّ

اً  اً أو جزئي داف آلي ـذه الأه ـي ه ستدعي  النظر ف ن . ي ن المؤسسة م تراتيجي ، يمكِّ التقييم الاس ه ف و علي

  : 92ص ] 35[ جانب ما يليى ة و ضعف موقعهـا التنافسي ، إلمعرفة نقاط قوَّ
  

الـي و إمكـانية  ازدهـار أو رآـود أعـمـالهـا ، فـي حـال بقيـت  المـؤسسـة  علـى  الموقـع السـوقي الحـ ●

  .الاستراتيجيـة  الحـاليـة 

 . المـرتـبـة التي تحتلهـا مقـارنـة بـمنـافسيهـا  ●

 .تعديـل رسـالـة و أهـداف المــؤسسـة إن لـزم الأمــر ●

 .هـا عنـد تنفـيـذ الاستراتيجـيـة إعـادة النظـر فـي عـلاقـة المـؤسسـة بمحيطـ ●

 .الخبـرة التي تكتسبهـا مـن إعـادة النظـر فـي بعض عنـاصر الاستراتيجيـة و تصحيحهـا  ●



د يفوت عل      ، فإنَّ عدم مرونة الاستراتيجية     ابقة الذآر ن الإيجابيات الس          على الرغم م    ى  المؤسسة  ق

داد ،   ف ا بعين الاعتبارتنفيذ ، نظراً لعدم أخذهء عملية التلك الفرص التي تعرض عليها أثنا ة  الإع ي عملي

ـار الاستر      ين العن        لهـذا يجب اعتب ـوازن متحرك ب ـة آت ـا ، و       اتيجي دريجي      اصر التي تكوِّنه عن   آبحث ت

         22ص ] 45[. التـوازن بـين مـوارد المؤسسـة ، و الـفـرص المتولِّـدة عـن محيطهـا 

معارضة   من تواجهه الم ، عمليـة تنفيذها أصعب   فإنَّوبة في إعداد الاستراتيجية ،      اك من صع  و بقدر ما هن   

بعض  راد المؤسسة ة جذرية أو جزئية ، برفض أف مستويات التنفيذ ، فقد تكون هذه المعارض  في مختلف     ل

رها ، زعناص ر ج ع  أو تغيي ر م تلاءم أآث ـا ، لت ن أهدافه ـدافء م ذ ،    أه ة التنفي د لحظ ذين عن           المنف

سة  ذاله ى المؤس ذ     عل ة ، و أخ ن المعارض ل م سعى للتقلي ف مراح    أن ت ي مختل ار ف ين الاعتب          ل ها بع

  . ة عملية الإدارة الاستراتيجي
  

  مفهوم البديل الاستراتيجي  2.1.1.3
ائج    .        على ضوء عملية التشخيص التي تقوم بها المؤسسة ، فإنَّها تحدِّد توجهاتها الاستراتيجية   و  نت

ة للمؤسسة ، خاصةً في              دير الاستراتيجية العام هـذا التشخيص الخارجي و الدَّاخلي ، لها أثر قويٌّ في تق

ق       . المفاضلة  بين العديد من البدائل الاستراتيجية المتاحة ، و الممكنة التطبيق              ذي يحقِّ ديل ال و اختيـار الب

ين الاعت         ة              الأهداف المسطرة ، لابد أن يأخذ بع ة ،و الظروف الداخلي ة الخارجي ؤثرات البيئي ع الم ار جمي ب

دائل            . من موارد و إمكانيات      لذلك فإنَّ عملية صنع القرار الاستراتيجي ، و المفاضلة بين مجموعة من الب

ا يجب                            ح م ة توضِّ رات التَّالي رارات داخل المؤسسة ، و الفق الاستراتيجية ، تعدُّ من  أصعب و أخطر الق

  :عملية صنع البديل الاستراتيجي معرفته عن 
   

   البديل الاستراتيجي 2.1.1.1.3

ة البدائـل يل الذي تمَّ الأخذ بـه من بين مجموع      يمكن تعريف البديل الاستراتيجي بأنَّه ذلك البد

قارنة الاستراتيجية الممكنة ، بعد أن يتمَّ تصفية البدائل و الإبقاء على أفضلها ، و إجراء عملية تقييم و م

  150ص ] 46 [.بينها ، للأخـذ بالبديـل الذي يحقِّـق الأهـداف المسطَّـرة 

ام بالع     ع الاهتم رارات ، م ة صنع الق ـار عملي ع ضمن إطَّ رار يق ه ق ذلك بأنَّ رَّف آ رد         و يع ين الف ة ب لاق

ر   و البديل الاسترا .وح صـانعه و المؤسسة و البيئة ، يتـأثَّر هـذا القرار بمستوى طم         ا هو إلاَّ تعبي  تيجي م

ةً          ام بها ، عل   ة الالتز لتي يطلب من موارد المؤسسة البشر     عن النشاطات ا   ة متوافق ا الفعلي أتي نتائجه ى أن ت

  :  82ص ] 35[  البديل الاستراتيجي بثلاث خصائصو يمتاز هذا. مع ما هو مسطَّر لها 
  

  .ذي تعمـل فيـه هـو بمثـابة نقطـة تقـاطـع مصـالح المؤسسـة و المحيـط ال ●

 .القــدرة  علـى معـرفـة  آيفـيـة  إدارة  المتغيِّـرات  البيـئـة  للمـؤسسـة  ●

 .استعمال آلِّ الأساليب و الطُّرق الممكنة ، لضمان تجاوب المؤسسة مـع متطلَّبـات بيئة الأعمـال  ●



سـاعد                   ة ، ي ـرات ،     و ممَّا سبق ، يتضِّح أنَّ اختيار استراتيجية ملائم ؤ  بالمتغيِّ ى  التنبُّ  المؤسسة عل

ل                   و المستجدَّات الحاصلة في مجال نشاطها ، و يضمن لها النجاح بالمقارنة مع المؤسسات التي أغفلت مث

  .هذه الاستراتيجية 

  

  مراحل صنع البديل الاستراتيجي  2.1.1.2.3
لِّ              يساعد التشخيص المؤسس   سة بأق ى           ة على الدُّخول فـي سوق المناف اءً عل نتائجه   ضرر ممكن ، فبن

ديل       يم ار الب ق اختي ن طري شاآلها ع ة لم ول الممكن راح الحل ا، و اقت امل لإمكانياته دقيق ش ام بت ا القي كنه

ر لا ي           ذا  الأخي ديل الاستراتيجي وفق         أتي إلاَّ الاستراتيجي المناسب ، ه ة صنع الب ام بعملي  من خلال القي

  : ي الالمراحل التي يوضِّحها الشكل التَّ

  

مرحلة توليد البدائل 

 الاستراتيجية
مرحلة تقييم البدائل 

 الاستراتيجية
البديل  مرحلة اختيار

 ي المناسبالاستراتيج
  

  151ص ] 46[مراحل صنع البديل الاستراتيجي : 12الشكل رقم 

  

ة   و متاحةال الاستراتيجية وضع مجموعة من البدائل    ، في المرحلة الأولى يتمُّ وفق الشكل أعلاه             الممكن

ة الث       سة ل و التي تتناسب مع الأهداف العامَّة التي تسعى المؤس        التطبيق ،    أتي المرحل ا ، لت يم    تحقيقه ة لتقي اني

ة ، و ا                      ة و النوعي ايير الكمي ى مجموعة من المع اداً عل ى ضوئها        هـذه البدائـل المقترحة اعتم تم عل ي ي لت

  : 152ص ] 46[  بعد ، و هذه المعايير تظهـر آما يليا المناسب فيم الاستراتيجياختيار البديل

 

  : المعايير الكمية  ●

  :   ـدَّة معـايير آميـة لتقييم البدائـل الاستراتيجيـة ، نذآـر مـن أهمهـا       توجـد ع

  

د ممكن                  :  صافي الر بح     - ر عائ ا أآب ق له ذي يحقِّ ديل الاستراتيجي ، ال ار الب حيث تسعى المؤسسة لاختي

  .  بأقلِّ التكاليف

دائل الاستراتيجية ال        :  سعر السهم    - ين الب ة ،      و المؤسسة في سعيها للمفاضلة ب الأوراق المالي ق ب تي تتعلَّ

 .تحاول أن تشتري السهم بأقلِّ سعر في حين تطرحه للبيع بأآبر سعر ممكن 

  . سوقية أآبر ذلك البديل الذي يمنحها حصة بموجب هذا المعيار حيث تختار المؤسسة:  الحصة السوقية -

  

 



  : المعايير النوعية  ●

تحقيقها ،  المراد للأهداف المختارة مدى مقابلة الاستراتيجية يروفق هذه المعايسسة 

ديل       تاحة ، حيث يتم فيها اختيار  الب

                  

العوامل المؤثِّرة في صنع البديل الاستراتيجي  1.1.3.3.

حيث تراعي المؤ       

 تحقق أن و مع إمكانيات المؤسسة ،و إمكانية تطبيقها بالمقارنة  و أن تكون مقبولة لدى أعضاء المؤسسة ،

  .للمؤسسة مرونة أآثر في ظلِّ أيِّ تغيير قد يطرأ داخلياً أو خارجياً 

ام بعملية تقييم البدائل الاستراتيجية المو تأتي المرحلة الأخيرة بعد القي     

الذي يحقِّق الأهداف العامة للمؤسسة ، بمقارنة سلبياته مع إيجابياته من جهة ، و مقارنة عوائده مع عوائد 

  .نُظرائه من البدائـل مـن جهـة أخـرى ، حتـى يمكـن ترجيح البديـل المنـاسب 

  

2  
  : ديـل الاستراتيجي إلـى 

  : عوامل خارجية  

ي  سة  لا ل الت ل المؤس ن داخ صدرها م ون م ون ، يك د تك صادي ، ةاجتماعي فق  ، ةاقت

ة الأهداف                            ـل من داخل المؤسسة ، آشكل الهيكل التنظيمي ، و نوعي ذه العوام ر ه

سة نماذج الاستراتيجيات العامَّة للمؤس 1.2.

     و يمكـن تقسيم هـذه العوامل المؤثِّرة فـي عمليـة صنـع و اختيـار الب

  

●

ك العوام        ي تل ه

  . تكنولوجية أو تنافسيـة  ، ياسيةس

  : عوامل داخلية  ●

       و يكون مصد

ة   ، قدرات العاملين ، المدراء العامَّة للمؤسسة ، توجُّهات و طموحات و مهارات  الاستراتيجيات  و آذا فعالي

ة  المتمثِّل في  فإنَّ للنظام العالمي الجديد و     ، عوامل إضافة إلى ما سبق ذآره من     . السابقة للمؤسسة    ،  العولم

ة                        و ما رافقها من تكتلات اقتصادية ، تأثير هام على البدائل الاستراتيجية للمؤسسة التي تتَّجه نحو عولم

ل البيئي    ذ العوام سييرها بأخ سين ت سعى لتح ك ت بيل ذل ـي س ي ف ا ، فه ي  ة بمنتجاته ار ، و الت ين الاعتب ع

التغيُّر ، لذا فإنَّ نتائج التشخيص الداخلي و الخارجي ، لها دور آبير في المفاضلة               أصبحت تتميز بسرعة    

  .امَّة ة البديل الذي يحقِّـق أهـدافها العن معرف المؤسسـة مبين البدائل الاستراتيجية ، حتى تتمكن

  

2  
 العمل ميدان و عليها، تكون أن ترغب التي لصورة

  

ا و ، العامَّ للمؤسسة   التوجُّه العامَّة الاستراتيجيات      تحدِّد

 274ص  ] 47[ . و آيفية تخصيص الموارد المتاحة بشكل يضمن تحقيق أهداف المؤسسة            ، الذي تهتمُّ به  

ى               وارد عل ز الم ستقبل المؤسسة ،            حيث أنَّ الغرض من هذا التخصيص ، هو ترآي ل م ال التي تمثِّ  الأعم

  .ا ى الميادين التي من المحتمل أن تتوقف المؤسسة عن الاستمرار فيهو تقليل الموارد الموجَّهة إل

  : ا توضِّح أهمَّ نمـاذج الاستراتيجيات المنتهجة ، و خصائص آـلٍّ منهة  و الفقرات التالي

  



  ) ael  Porter  Mich(نموذج الاستراتيجيات لـ  2.1.2.1
ة   ىسسة التي تنتمي إل هذه البيئ

) strategy leadership cost Overial (كلفة الت في الرِّيادة استراتيجية 1.2.1.1.

 حيث أنَّ المؤاعية ،على البيئة الصِّن) M. Porter (        انصب تحليل 

ورِّدين ،   المنافسة مع المؤسسات القائمة ،:  149ص ] 48[ لتنافسية تجد نفسها بين خمسة قوىا وَّة الم   ق

د  المنتج    ائن ، تهدي ة  ،   ا ات قوَّة الزب سين  الج   لبديل د  الناف دما  اق     . ددتهدي ) M. Porter ( رح و عن

سوق والحصول                      ا في ال استراتيجياته ، رآَّز على ضرورة آسب المؤسسة لميزة تنافسية ،  تضمن بقاءه

  : فيما يلي ) M.  Porter ( على الحصة السوقية الملائمة ، وتتمثل استراتيجية 

  

2  
ا           ه

  : تكاليف الاستغلال  

ر من المنتجـات ،                    لاقتصاديات السلَّم يمكِّنها توزيع التكاليف الثابتة على عدد أآب

عقود و حقوق تسجيلها ، دراسة      آتكاليف ال : ملها مع محيطها         

دريجياً ، بهدف            املين بالمؤسسة ت ـون       ص عدد الع ا ، و يك اليف التي تحملته ل التك تقلي

اج ، و التي تمكِّن تهدف هذه الاستراتيجية إلى تحقيق ميزة تنافسية عن طريق تخفيض تكلف                 ة الإنت

سين         من اليف يك     .  بيعه بسعر أقلَّ من سعر المناف ى تخفيض التك سيير الاستراتيجي    و الوصول إل ون بالت

        :   200ص ] 47[ لما يلي

 

●

       فبتحقيق المؤسسة 

سيطرة             . إذا اتبعت سياسة الإنتاج بحكم آبير        اليف الاستغلال ، إذا تمكَّنت من ال ر تك و يمكنها التحكم أآث

 .  وليـة ، أو أنتـجتهـا محليـاً علـى مصـادر المـوارد الأ

  : تكاليف العلاقات الدَّاخلية و الخارجية  ●

      هي تكاليف تتحملها المؤسسة جرَّاء تعا

سة ، الز   عرض وزِّعي المؤس ع م ات م ة العلاق ورد ، دراس ستغر   الم ت الم ور ، الوق ي الأج ادات ف ق ي

  .ا بالتسيير الجيِّد   و هي آلُّها تكاليف يمكن التحكم فيهائعة ،الانحرافات ، و تكلفة الفرصة الضح لتصحي

  : حجم العمالة  ●

ي تم تقل      حيث ي

تحكَّ   . ة  يكلة المؤسس ج عنه إعـادة ه   دَّد ينت ـذلك وفق برنامج مح    ة إنتاج يم المؤسسة ف   و لمَّا ت إنَّّ  ه  تكلف ا ، ف

ى              ؤدِّي إل اج ت ادة الإنت ا أنَّ زي سين جدد ، آم هذا يحميها من المنافسين الحاليين ، و يعيق أيَّ  دخول لمناف

ة   ا في حال سعر تحميه ة تخفيض ال سوقية ، و إمكاني ادة حصَّتها ال ة زي ور منتجات بديل ر أنَّ.  ظه ا غي  م

  .الإنتـاج ة  تكلفهلك لأنَّ هدفها الترآيز على خفضالمست تجاهلها لرغبات يعاب على هذه الاستراتيجية ،

   

  

  

  



   )Differentiation Strategy ( التميز  2.1.2.2.1

سيها ، خاصةً من حيث                        اج مناف ن إنت

20  :  

  .ابتكـار و تطويـر الإنتـاج ، علـى النَّحـو الذي يبـرزه علـى أنَّـه شـيء متميِّـز  

  .ون غيـره 

  .ه  له 

ولاء العملاء                تثمارها ، نظراً ل  لا بأس به من اس

)Focus Strategy ( استراتيجية الترآيز  1.2.3.1.

زاً ع         تهـدف هذه الاستراتيجية إلى جعل إنتاج المؤسسة متمي

تراتيجيةالجودة ،  ذه الاس نجح ه ى ت ـاسباً ، و حت راه من ذي ت سعر ال ا فرض ال ا يمكِّنه ق بم  يجب أن تحقِّ

ذي        المؤسسة غ ال ة ، و المبل  توازناً ، بين التكلفة الإضافية التي تحمَّلتها من أجل البحث و التطوير من جه

  122ص ] 49 [.يدفعه الزبون للحصـول علـى هـذا الإنتـاج مـن جهـة أخـرى 

2ص ] 47[و مـن الطُّـرق التي تحقِّـق التميُّـز لإنتـاج المؤسسـة مـا يـلـي         

  

●

  .تقـديم خدمـات مـا بعـد البيـع ، و ضمـانـات متميِّـزة للـمستهـلـك  ●

و جـودة عـالـية ، تـوفِّر للمستهـلـك قيمـة ينفـرد بهـا دتقـديم إنتـاج ذ ●

جعـل استخـدام الإنتـاج أسهـل ، بتقليـل حـاجـة المستهلك إلـى أمور تدعم استهلاآ ●

  . بحيـث يمكنـه أداء عـدَّة وظـائـف جتصميـم الإنتـا ●

عائدتمكِّن هذه الاستراتيجية المؤسسة من تحقيق               

ذا                    .  لعلامة المؤسسة  ع ، و لكن ه ادة سعر البي فجودة إنتاجها تعطيها صورة قويَّة حتى ولو اضطُّرت لزي

ا           لَّ ، مم سعر أق ات للعملاء و ب ة نفس الرغب التميز قد لا يدوم طويلاً ، مع تزايد قدرة المنافسين على تلبي

  .  ائهم للإنتاج المؤسسةيحول دون وف

  

2   

ة تعمل على تقسيم السوق إلى شرائح 

ة مواجه 

يجعل المؤسس   إنَّ عدم تماثل المستهلكين من حيث متطلَّباتهم ،     

لي فالمؤسسـة سوقية ، بمـا يضمـن قدراً معقولاً من التماثل بين مستهلكي آلِّ شريحة سوقية ، و بالتَّا

  .دة  تتعامل مع شريحة سوقيـة واحع السـوق آكـل ، و لكـن لهـذه الاستراتيجية لا تتعامل موفقـاً

ة       عتمد هذه الاستراتيجية بصفة عامة    و ت  اج من أجل          إمَّا على تخفيض التكلف ز في الإنت ، أو التميُّ

ار  ، التكلفة في اتيجية الرِّيادة فباتباعها استر  ، 114ص  ] 36[احتياجات شريحة سوقية معينة      المؤسسة   تخت

ا نظراً لتخصُّص ال                 هلكينشريحة المست  ا الأسعار المنخفضة ، و هن ة حاج        التي تهمُّه ات مؤسسة في تلبي

ريحة واح سوق ،دةش ن ال تم   م ة ، ت ة ممكن لَّ تكلف ا بأق ذه  و إنتاجه اه ه سية تج زة تناف ساب مي ن اآت كَّن م

سوق ، بحيث       آما يمكن للمؤسسة اتباع استراتيجية التميُّز في هذه ال        . ة  الحصَّة السوقية القليل   شريحة من ال

دَّة شرائح سوقية   تتفوق على منافسيها الذي    اج المؤسسة   ن يطبِّقون نفس الاستراتيجية لكن على ع  ، لأنَّ إنت

صها في شريحة سوقي                م تخصُّ ى جودة  بحك ار   . ا ة دون غيره ة معيَّن يكون أعل ا تخت ادةً م ات ؤسس  المع

سوق ، إضافة                لِّ ال الصغيرة و المتوسِّطة استراتيجية الترآيز ، لأنَّ إمكانياتها لا تسمح لها بالتعامل مع آ



ا ذات     ي لا تراه ذه ، فه سوق ه شريحة ال رة ل سات الكبي ل المؤس ى تجاه سبةإل ة بالنِّ ستغلُّ أهمِّي ا ، فت  له

   204ص ] 47 [.ا توجُّه إليهى الالمؤسسات الصغيرة و المتوسِّطة هذه الفرصة ، و تعمل عل

  

   )Miles Raymond( و ) snow Charles(  لـ الاستراتيجيات نموذج 2.1.2.2
  : الاستراتيجيات التَّاليـة  )R. Miles ( و ) C. snow (       يُدرج نموذج الاستراتيجيات لـ 

  

   ) Prospectors(استراتيجيات الرُّواد  2.1.2.1.2
، 115ص  ]36[ )إنتاج أو تسويق ( يدة جد  الرَّائدة تلك التي تبحث دوماً عن فرص      نقصد بالمؤسسة

بناء الاستراتيجيات  خلال هذا النوع مند حالةً من عدم التأآُّد بين منافسيها ، فهي تستهدف من بحيث توجِ

  281 ص ]50[ . ةدجدي ةخدم تقديم سلعة أو و ، غزو أسواق جديدة ، الابتكار : آـ تنافسي بعدَّة طرق مرآز

   : و عليه يمكن للمؤسسة الرَّائدة أن تتَّبع الاستراتيجيات التَّالية

  

  : استراتيجية تطوير الإنتاج  ●

كل      ى ش سينات عل ال تح تراتيجية بإدخ ذه الاس سة بموجب ه وم المؤس سين        تق الي ،  تح ا الح إنتاجه

  182ص] 44 [.إطالة دورة حياته  تغليفه ، أو إدخال تكنولوجيا جديدة لإنتاجه تضمن طريقـة

ة   يهالد خاصَّةً إذا توفرت   ، و بهذا تهدف استراتيجية تطوير الإنتاج إلى زيادة مبيعات المؤسسة           موارد مادِّي

  .افسة تتبنَّى نفس الاستراتيجية رة على إحداث هذا التطوُّر ، و آانت المؤسسات المنو بشرية لها القد

 : استراتيجية تنمية السوق  ●

ا ،             د من عدد الأسواق التي تتعامل معه ا تزي ذه الاستراتيجية من طرف المؤسسة فإنَّه ق ه           بتطبي

   60ص ] 51[. و تضمن بذلك تقديم إنتاجها و خدماتها الحالية إلى مناطق جغرافية أوسع 

لة ، وجود طاقة  وجود قنوات توزيع ذات جودة عالية و تكلفة معقواعد على تبنِّي هذه الاستراتيجيةو يس

  .ا  إلى مرحلة التشبع من إنتاجهاً فيه المؤسسـة حاليوق الذي تنشـطو وصول الس ، ية آافية للمؤسسةإنتاج

  : استراتيجية التكامل  ●

حقَّقته  ما يفوق لأهدافها الفعالية من مستوى        تستخدم هذه الاستراتيجية عندما تحاول المؤسسة ، تحقيق

  :اج لآتية في سلسلة الإنتحيث تقوم المؤسسة بضمِّ مرحلتين أو أآثر من المراحل ا ة ،في السنوات الماضي

  
  

  

 المنتج النهائي التوزيع التجميع الوسيط التصنيع المواد الأولية

  179ص ] 44[سلسلة الإنتاج لمؤسسة صناعية : 13الشكل رقم 



ة ا     ع ، و انتقاله    فوفقاً للشكل أعلاه هذه المؤسسة تقوم بالتصني               ى مرحل ا     ا إل تلاك لمصادر موارده م

و تكامل                 دُّالأولية يع  سها فه ع بنف ى التوزي  تكاملاً خلفياً ، أمَّا قيامها بمرحلة التجميع ، و قد يتعدَّى الأمر إل

  :  180ص ] 44[ و بذلك تتبنَّى المؤسسة إحدى الاستراتيجيتين التاليتينأمامي ، 

  

  : استراتيجية التكامل الخلفي -

تراتيجية ، إذا ذه الاس اع ه ى اتب أ المؤسسة إل الي       تلج وردون الح ن الم م يمك ة  ل ى تلبي ادرين عل ون ق

وارد الأو               احتياجاتهـا سليم الم د ت سعر ، الجودة ، ومواعي ا لمصادر          مـن حيث ال ة ، فالمؤسسة بامتلاآه لي

  .الموارد الأولية ،  تهـدف  إلـى تخفيض تكلفـة إنتاجهـا حتـى تتمكـن مـن خفـض سعره فـي السـوق 

  : امي  استراتيجية التكامل الأم-

ـى              تستعملها المؤسسة عندما تريد السيطرة على قنوات التوزي         عـن   ع الخاصة بإنتاجهـا ، حيث تتخل

الموزِّعين و تقوم بدورهم ، خاصَّةً أولئك الذين لم يستطيعوا  الوصول إلى المستهلك المستهدف ، و تقديم       

  .رة التنافسيـة للمؤسسـة أمـام منافسيهـا إنتاج المؤسسة بالسعـر ، و الطريقـة التي تزيـد مـن القـد

 

  ) Defenders (استراتيجيات المدافعين  2.1.2.2.2
سبياً ، حيث لا تق     تلك التي تنشط في شريحة سوقية ضيقة و    يقصد بالمؤسسة المدافعة       ستقرة ن  ومم

   114ص ] 36[. أساليب عملها  بإجراء تعديلات جوهرية في تكنولوجيا إنتاجها و

ستخدم  و ي الأسعار ، وت ستمرة ف رات الم ة التغيُّ ـادةً لمواجه تراتيجيات ع ذه الاس وجي  ه دُّم التكنول التق

  282ص ] 50 [.السلع  السريع في مجال تقديم الخدمات و

  :من بين الاستراتيجيات التي تتبنَّاها المؤسسات المدافعة ما يلي  و

  

  : استراتيجية التحالف  ●

هي استراتيجية   و ، ما فرصة استغلالدف   به رؤسستين أو أآث  مبالشَّـراآة بين    راتيجية     و تتـم هذه الاست   

ا لوحدها      ادرة  دفاعية باعتبار المؤسسة غير ق     افس ق        ، على دخول مشروع م مكن  وي لا ي  نظراً لوجود من

نَّ متطلَّباته  لأ مشترك ن القيام به إلاَّ بتعاون    لا يمك ح  أو وجود مشـروع مرب    ، كرمواجهته إلاَّ بمشروع مشت   

  170ص ] 52 [.دى ر لدى آلِّ مؤسسة على حتتوف

  : استراتيجية الانكماش  ●

اد         ة  الاستراتيجي هـذه      تهدف سة الح ا  التي تتعرض    ةلإبقاء المؤسسة مدةً أطول في وجه المناف حيث   ، له

 59ص]11.[ تهاالمبيع رستمالم ورالتده تقليل بهدف نمعيَّ نشاط في أصولها حجم وآذا إنتاجها، تكلفـة تخفِّض

وى العامل         متتاج ،   فعملية تخفيض تكلفة الإنت    صيانته       ة   من خلال تقليص حجم الق ات ال . ا  ، أو تخفيض نفق



ـلك  المـؤسسـة ،      الأصـول فيـكـون ببـيـع بعـض     أمَّا تخفـيـض حـجـم   ـر      الأراضـي  م سمـح بتـوفي ـا ي مم

  .ت المؤسسـة الحـالية  للـوفــاء بـالتـزامـاةالسيـولـة اللاَّزمـ

اً نتيجة                           ربح مؤقَّت ر م ـي سوق  غي ـودها ف ـالة وج ـي ح ـة ، ف  وبـالتَّالـي تلجـأ المؤسسـة لهذه الاستراتيجي

ـالية ،  ـاءة و الفع ـق الكف ى تحقي سة عل ة للمؤس ات الإنتاجي درة  العملي دم ق صادي ، أو ع ود الاقت الرُّآ

  .ـي السوق الذي تنشط فيـه حاليـاً  لمواجـهة حـدَّة النـافسة فناللاَّزمتي

  : استراتيجية التصفية  ●

والي الخ راً لت سة       نظ ال المؤس ى أعم يِّ و آسائر عل سي س ع تناف ي وض ا ف               ئ ،ذا و جوده

وم المؤسس      ي ح و فشلها ف   سابقة ، تق ع     ةلِّ مشاآلها باستخدام الاستراتيجيات ال ـذه الاستراتيجية ببي اً له  وفق

ة ،  آ ا النقدي ل قيمته ولها مقاب تمكن م   لِّ أص ى ت سبب             داد سن حت ا ب ة مبيعاته ن قل ة ع ا الناتج التزاماته

  64ص ] 51 [.ا تراجع عدد عملائه

  

   )Reactors ( استراتيجية المستجيبين  2.1.2.3.2

 و تحقـيق ردَّ ابة ،تجلا تفعـل أآثر من الاس         المؤسسات التي تتبنَّى هـذا النوع من الاستراتيجيات

نفس السوق و المستهلكين ، بنفس السعر ة في خدمر سين الحاليين ، حيث تستماففعل تجاه تصرفات المن

لأنَّها تعتبر بأنَّ هـذه الاستراتيجية أقلُّ خطورة من ة ، و الخدمات ، فهي لا تسعى لزيادة حصتها السوقي

بالبيئة التي تعمل فيها ، و عدم صةً مع وجود استقرار نسبي راً ، خاغيرها ، فالتغيير عادةً ما يكـون خطي

   115ص ] 36 [.ود تهديدات أو فـرص آثيرة وج

  :  288ص ] 52[ي و من بين هذه الاستراتيجيات نجد ما يل       

  

  : استراتيجية التوقُّف  ●

ة ،                  هي  استراتيجية مؤقَّتة تستخدمها المؤسسة إلى حين تغيُّر العوامل ا            ر ملاءم ة و تصبح أآث لبيئ

اه                       ل الاتج ا قب ة موارده ا بتقوي فهي بمثابة فترة استقرار للمؤسسة بعـد نمو سريعو لفترة طويلة ، تسمح له

  .رى نحو النمو مرَّة أخ

  : استراتيجية دعم الربح  ●

دهور ، و في سبيل تحق              ؤسس        تلجأ الم  تقرار    ة لهذه الاستراتيجية عندما تتعرض مبيعاتها للت يق الاس

وردين و أصحاب رأس م         إعلان الوضع السيِّئ للمؤسسة       لأرباحها الحاليَّة ، بدلاً من     ام الم ا   أم حيث  . اله

التخل  تقوم بتخفيض   تثمار آ ة و تتطلَّب رأس م        ص من   الاس اً آافي ق أرباح اج التي لا تحقِّ ال  وحدات الإنت

  .ة ستثماراتها المستقبليال اللاَّزم لارأس الماصَّةً إذا آانت المؤسسة غير قادرة على توفير خير ، آب

  

  



  نماذج لاستراتيجيات أخرى  2.1.2.3
ن    ر م اً آخ د نوع ن أن نج ة         الا       يمك شطة الوظيفي ى الأن ز عل ي ترآِّ ك الت ي تل تراتيجيات ، و ه س

دام الاستخ و ، لالتكام و بذلك فهي تهدف إلى تحقيق     . التسويق ، المالية ، و الموارد البشرية        : للمؤسسـة آ ـ

ة به               فءالك لِّ إدارة وظيفي ات            ا ،    ، و الفعَّال لموارد المؤسسة في آ ائل و آلي اليب، و وس ح أس فهي توضِّ

  : التَّالي ن استعراض الاستراتيجيات الوظيفية آ  يمك و.التنفيذ ، و مشاآله المرتبطة بالأنشطة المختلفة 

  

   الاستراتيجيات التسويقية 2.1.2.1.3

ي ودة الت          ف سعر و الج ستهلك ، بال ن الم ة م ة المطلوب سلعة أو الخدم ديم ال بيل تق باع   س ق إش ي تحقِّ

ك ، و التي                  رغب ى ذل اته ، تستعين المؤسسة بهذه الاستراتيجيات ، التي تحدِّد وسائل و أساليب الوصول إل

ذي      شكل ال ستهلك ، و بال اول الم ي متن وفِّرة ، و ف ة مت سلعة أو الخدم ـل  ال زة  تجع سة المي ق للمؤس يحقِّ

  .التنافسية التي تبحث عنها 

ذه الأدوات                          سويقية ، ه رتبط بتكامل الأدوات الت سويقية م اء الاستراتيجيات الت ى أنَّ بن ارة إل و تجدر الإش

  : التـي تظهـر استراتيجيـة آـلِّ واحـدة منهـا آمـا يلـي 

  :  المنتج ةاستراتيجي ●

سوق ، حيث  ت  ر عن هذه الفترة التي يقضيها ف   بمراحل تعبِّ مه المؤسسة    المنتَج الذي تقدِّ        يمرُّ ر  ي ال عتب

ة دورة حي    ة بمثاب ذه المرحل تج اه ة منه   333ص ] 53[ة للمن لِّ مرحل ي آ ع  ، و ف سة ا تتَّب المؤس

  : ة الاستراتيجيات التالي

  

  :  الاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة التقديم -

ـل                يتمُّ فـي هذه المرحلة ا     دَّة بدائ لترآيز على عنصري السعر و الترويج ، لذا  يكون لـدى المؤسسـة ع

  :استراتيجـيـة آـ 

ج آثيـف ، و    منتج بسعر منخفض نسبياً ، و تروي      استراتيجية الاختراق السريع ، و التي تقوم علـى تقديم ال         

  .ذلك بهدف زيادة حصَّة المؤسسة من السوق الذي تـوجِّه إليه منتجـاتهـا 

عر       ي ، و س اق الإعلان ن الإنف الٍ م ستوً ع تج بم ديم المن ك بتق سوق ، و ذل سريع لل شط ال تراتيجية الك اس

  .مرتفـع نسبيـاً لتحقيـق أعلـى ربـح ممكـن 

رويج محدود بغرض تحقيق                         ع ، و ت سعر مرتف استراتيجية الكشط البطيء للسوق ، و ذلك بتقديم المنتج ب

  .احدة أآبر ربح في الوحدة المباعة الو

ك                       ـدود ، و  ذل رويج مح استراتيجية التغلغل البطيء ، و التي يتمُّ بموجبها تقديم المنتج بسعر منخفض و ت

ا من تحقيق                    رويج يمكِّنه ات الت ل من نفق سرعة ، و التقلي تج ب ل المن ى تقبُّ شجِّع عل لأنَّ السعر المنخفض ي

  .أرباح أآثر 



   : الاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة النمو -

ك من خـلال                      ان ، و ذل در الإمك تحسين  :       تسعى المؤسسة في هذه المرحلة لزيادة حصَّتها السوقية ق

دة ،                         ع جدي وات توزي ـدام قن سـوق ، استخ دة من ال ة ، دخول أجزاء جدي ـج    نوعية علامتها التجاري  التروي

  .د و خفض السعـر فـي الـوقت المنـاسب لمحـاولة جذب مستهلكين جـدالمكثَّف 

 حجم المبيعات  من التوفيق بينحتى تتمكَّن ،تعمل بحذر نأ لابد على المؤسسة هذه الإجراءات مع آل لكن

يل الحصول على موقف مسيطر في ففي سب. العالية لتحسين المنتج ، و الترويج له ، و توزيعه  و التكلفة

  . الية المرحلة الت اح سوف تزداد فيرض أنَّ تلك الأربقد لا تتمسك المؤسسة بأرباح آبيرة على ف ، السوق

  :  الاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة النضج -

تج ،  ممَّ                    ا        تتوجِّه المؤسسة في هذه المرحلة إلى المحافظة على الأموال ، و صرفها على تطوير المن

  :يسفر عـن ظهور استراتيجيات تهدف إلى 

   

ن    سويق ع دير الت لال بحث م ن خ سوق م ديل ال ـادة   تع ذا بزي الي  ، و ه تج  الح ع المن دة لبي رص جدي ف

  .      معدَّلات الشراء بين المشترين الحاليين  

ـذب            ك لج ة ،  و ذل ر الملموس ة ، و غي صه الملموس ي خصـائ ة ف رات هامَّ إجراء تغيي تج ب ديل المن تع

  .مستهلكين  جدد ، و زيـادة معدَّلات الاستخـدام بين المستهلكين الحـاليين 

  : لاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة التدهور  ا-

  : 659 ص ]54[ اليةالت الخطوات باتباع ذلك و ، الضعيفة المنتجات تحـدِّد أن المؤسسة على المرحلة هذه  في 

   

  .تحديد مواعيد لجنة مراجعة المنتج و التي تتكوَّن من ممثِّل عـن إدارة التسويـق ، الإنتـاج ، و المـالية 

ـ                      تطوير نظا  ـل آ ـعايير  موضوعية  للتحلي ـى م ائم عل ضعيفة ، ق ـج ،              : م لمعرفة المنتجات ال ـر المنت عم

  .و الانخفـاض فـي حجـم المبيعـات 

  .تجمـيـع المعـلـومـات و البيـانـات اللاَّزمـة لعمـل اللَّجـنـة 

وا          المشكوك فيها في قائمة تمرَّر إلى المدراء ذ        توضع المنتجا  ى يتمكن وي المسؤولية المباشرة عنها ، حت

  . من اتخاذ الإجـراءات المنـاسبة حـول هـذه المنتجـات المشكـوك فيهـا 

ل                     ه ،  قب دامى من ا الق ات عملائه اة متطلَّب وعندما تقرِّر المؤسسة وقف إنتاج منتج معين ، فإن عليها مراع

  .ياً ، حتى لا تفقد سمعتها فـي السوق أن تقرِّر التوقُّف عن إنتاجه بشكل سريع أو تدريج

  : استراتيجية التسعير  ●

د أفضل                      ؤثِّر في تحدي        تعتبر عملية تحديد سعر المنتج صعبة للغاية ، و ذلك لكثرة المتغيِّرات التي ت

ه ، آم           ع ب ى المؤسسة أن تبي سويق فقط ، و إنَّم       سعر ينبغي عل ى إدارة الت ره عل رك أث سعيرلا يت ا ا أنَّ الت



ا                     على آلِّ إدارات المؤسسة ، و نظراً لأهمِّية التسعير وجدت عدَّة استراتيجيات سعرية ، يمكن ذآر أهمِّه

  : 355ص ] 53[فيمـا يلي 

   

  . التسعير الموحد لجميع العملاء في مختلف المنـاطق التي يصلهـا منتج المؤسسة -

 . منـح خصـم مـن سعر المنتـج للترويـج لـه -

 .لسعــر الســائد فــي الســوق  اتبــاع ا-

 .ر الأفقـي ، و هـو اتفـاق مؤسستين متنـافستين أو أآثر ، علـى تحديد سعر معيَّن للمنتج  التسعي-

 . التسعيـر العمـودي ، و هـو اتفاق بين موزعين أو أآثر ، علـى تحديد سعـر المنتج -

تمُّ تحد            - ين ، حيث ي د    البيع بأسعار مختلفة لعملاء مختلف ع             : ي ستهلكين ، سعر البي ع المباشر للم سعر للبي

 .لتجار الجملة ، سعر البيع لتجار التجزئة 

  : استراتيجية التوزيع  ●

      تضمن عملية التوزيع انسياب السلع و الخدمات من المؤسسة  إلـى المستهلك ، فـي الوقت و المكـان                 

  : ى المؤسسة إحـدى الاستراتيجيات التَّالية  و فـي سبيل تسهيل عملية التوزيع تتبنَّ. المناسبين 

  :  استراتيجية التوزيع المباشر -

ـذه   ستعمل ه ر ، و ت شكل مباش ستهلك ب ى الم سة إل ن المؤس تج م صال المن ا إي تمُّ بموجبه     و ي

  115ص ] 55 [.الاستراتيجيـة عنـدمـا يكـون عـدد عمـلاء المؤسسة صغيـراً نسبيـاً 

  : زيع غير المباشر  استراتيجية التو-

صل تراتيجية       ي ذه الاس اً له تج وفق ص     المن ون بإي ذين يتكفل ـع ، و ال ـاء التوزي ضـل وسط تج ال  بف من

ابقته                     ذه الاستراتيجية عن س ز ه ا يميِّ سوق ، و م وارد        ا ، المؤسسة إلى أآبر رقعة من ال ا لا تتطلَّب م  أنَّه

ة للمؤس    الت اتمالية آبيرة ، و تقلِّل من مسؤولية النشاط        وزِّعين      ة ، وزيعي رات الم ا استغلال خب يح له و تت

  58ص ] 56[ .ال المنتج للمستهلك في مجال إيص

  : استراتيجية الترويج  ●

اً لما له من      يعتبر الترويج أداة اتصال سوقية هامَّة تعلم ، و تقنع ، و تذآِّر المستهلك بالمنتج ، و نظر

  : 352ص ] 57[ ستراتيجيات الترويجية التاليةدى الاها تتَّبع إحة ، فإنَّات المؤسسدور في زيادة مبيع

   

  :  استراتيجية الدفع -

ع بالتعامل معه             ود       ا ،       تقوم المؤسسة وفقاً لهذه الاستراتيجية بإقناع وسطاء التوزي ك باستخدام جه و ذل

سوي     ع وسط       قالبيع الشخصي لمدير الت ذي يقن ات م       ع  ء التوزي  ا ، ال ى آمي تج المؤسسة     بالحصول عل ن من

ا                      ح  لتصريفها ، بالإضافة إلى من     ديم خصم تجاري ، و خدمات م الٍ للوحدة المباعة ، و تق هامش ربح ع



تج المؤسس            د البيـع بع ـدى دور         التي تشجِّع الوسطاء و المستهلكين على شراء من  في   لانالإع ة ، و لا يتع

  .ة لمؤسسهـذه الاستراتيجية ، آونه يعرف بالمنتج و الاسم التجـاري ل

  :  استراتيجية الجذب -

ـالة     ا ،  و استم ن منتجه سوق م ب ال ي طل أثير ف ى الت تراتيجية عل ذه الاس سة بموجب ه ل المؤس     تعم

ـات                    المستهلك لشرائه ، بتكثيف الحملات الترويجية على نطاق واسع ، حيث يترتب على ذلك  وجود طلَّب

ا               تج المؤسسة ، مم ى من ستهلكين عل ع للتعامل مع المؤسسة ، و لا               آثيرة مـن الم يضطر وسطاء التوزي

ى                    يتعدى دورهم  سـوى تأمين المخزون اللاَّزم لتلبية الطلب على المنتج ، على عكس الاستراتيجية الأول

  .التي تؤدِّي إلى تعاون وسطـاء التـوزيـع مـع المؤسسـة طوعــاً 

  

   الاستراتيجيات المالية 2.1.2.2.3

شئ                            تحتاج المؤسسة    ذا فهي تن سة ، ل دان المناف ة في مي ة التطوُّرات الحادث إلى زيادة نشاطها لمواآب

ل رين أساسيين من مصادر  دصملا يتأتَّى لها ذلك إلاَّ ب    و . مشروعات جديدة أو توسِّع نطاق نشاطها       التموي

  :  ا يليهما آمضوئ ىعل ماليةال ستراتيجياتهااء االذان يمكنها بن و ، الخارجي ويلالتم و الذَّاتي التمويل : هما و

  

  : استراتيجية التمويل الذَّاتي  ●

تثماراته  ادة اس سة بزي تراتيجية للمؤس ذه الاس سمح ه صراً       ت ر عن ذَّاتي يعتب ل ال يعها ، فالتموي ا و توس

ر ، و يمكِّ     اً محرآاً لنمو المؤسسة ، و في نفس الوقت يعمل على رفع استقلاليتها المالية ت              داخلي ا  جاه الغي نه

  124ص ] 2 [.ا دهن تسديمن الحصول على ديون في حالة طلبها لأنَّه يضم

ذه   351ص  ] 58[ خلال نشاطها    فالتمويل الذَّاتي هو عبارة عن إمكانية المؤسسة لتمويل نفسها من           ، و ه

  :ت أي ا  إلاَّ بعد الحصول على نتيجة الدورة مضافاً إليها آلا مـن الاهتلاآات و المؤون تتمُّالعملية لا

  .المؤونات + الاهتلاآات + النتيجة الصافية غير الموزَّعة = قدرة التمويل الذاتي 

فقيمة الاهتلاآات يحدِّدها القانون ، حيث تعمل المؤسسة على رفع قيمتها حتى تحصل على أآبر قيمة  

.  السريع يالتكنولوجفي نفس الوقت تسارع في استهلاك استثماراتها لتفادي الاهتلاك  للتمويل الذَّاتي ، و

قابلة النَّقص المحتمل  لمالتي آوِّنت  تحتوي قدرة التمويل الذَّاتي على قيمة المؤونات غير المبرَّرة ، وآما

   246ص ] 59[. اتالالتزام  في قيمة التزام منادة المحتملةأو الزي ، ة أصل من الأصولي قيمو قوعه ف

ف    ة تخف تراتيجية المالي ذه الاس م أنَّ ه ن أن تتحم  رغ ي يمك ة ، الت اء المالي ة   الأعب ي حال سة ف ا المؤس له

راض ، لَّ       الاقت م أق د يجعله هم ق حاب الأس ى أص اح عل ع الأرب ا بتوزي دم اهتمامه ى   إلاَّ أنَّ ع الاً عل  إقب

ذا        سن ، ل رى أح سات أخ ي مؤس همهم ف ى أس اح عل ق الأرب ة تحقي ت إمكاني ةً إذا  آان سة ، خاص         المؤس

  .ذا العيب تلجـأ المؤسسة لاستـراتيجـيـة التمويـل الخـارجي و تدارآـاً له

  



  : استراتيجية التمويل الخارجي  ●

ذَّ          ل ال شاريعها بالتموي ة لم ات المالي ة الاحتياج ن تغطي سة ع ز المؤس دما تعج ـأ       عن ا تلج اتي ، فإنَّه

تراتيجي ارجي لاس ل الخ ه  ة التموي دار أس طة إص ه ، بواس ال أو رفع وين رأس م يلتك الم ف سوق الم ي   ال

ة    و.  127ص ] 60[يصحبوا شرآاء جدد في المؤسسة  وليشتريها مكتتبـون  ضاً إمكاني لدى المؤسسة أي

ة                  ود معين شروط و قي اً ل ك طبق ة ، متوسطة أو قصيرة ، و ذل دَّة طويل الاقتراض من الجهاز المصرفي لم

ة  هذا الجهاز آضمانات التسديد ،  يفرضها   دة المطبق ى القرض   و نسب الفائ ذه الاستراتيجية   .  عل إلاَّ أنَّ ه

ة                         ى التكلف ة لإدارة المؤسسة من أصحاب القروض ، بالإضافة إل يرافقها تدخل أآبر في  الشؤون الداخلي

  .ة  حساب أربـاحهـا المحقَّقة ، نتيجـة الفوائـد المـطبَّق علىيرة التي تتحمَّلها المؤسسةالكب

  

     لبشريةاستراتيجيات الموارد ا 2.1.2.3.3

تحقيق الأهداف  و ، امنه اللاَّزم تهيئة لضمان شريةالب الموارد نم وفير الاحتياجات المستقبليةل ت     في سبي

  : ا  متكاملة للموارد البشرية نذآـر منهات، فإنَّ هذه الأخيرة تتَّبع عدَّة استراتيجي الاستراتيجية للمؤسسة

  

  :  استراتيجية التوظيف  ●

اء عدم إعط حدِّد إمكانية إعطاء أورارات التوظيف في المؤسسة بعوامل داخلية و خارجية ، ت     تتأثر ق

  : 97 ص]35[ للتوظيف استراتيجيين تباع بديلينا للمؤسسة يمكن المنطلق هذا من و . بالمؤسسة الشغل فرص

د عل ا ي الأوَّل يعتم سة ، بم شاغرة بالمؤس ائف ال اح و الإعلان عن الوظ تقطاب      سمح لى الانفت ن اس ا م ه

غلق أبواب   وة ،    المؤسس لاني ، فهو الاآتفاء بالتوظيف من داخ      ل الث أمَّا البـدي . و اختيار للموارد البشرية     

ى أنَّ نج        ارة إل در الإش ا ، و تج ـن خارجه شرية م وارد الب ام الم ف أم تاح التوظي ة رأيِّ اس اتيجية متَّبع

  .ا فيذهللتوظيف ، تبقى رهن آفاءة القائمين على تن

  :استراتيجية التدريب  ●

ي   سات الت ك المؤس تراتيجية ، تل ـذه الاس ى ه ا       تتبنَّ تعانة بموارده ضِّـل الاس ة تف شرية الداخلي ي الب  ف

ستقبلية في     ة  تحقيق أهـدافها الاستراتيجية ، حيث تمكِّنها من تأمين الموارد البشرية المناسب           لاحتياجاتها الم

ت المن ااسب ، الوق ات و آلَّم ـر الاحتياج ـان تقدي ـة    آ ـالية الاستراتيجـي ـا زادت فع اً ، آلَّم ة دقيق  التدريبي

  365ص ] 22 [.التدريبية للـمؤسسـة 

  : استراتيجية الأجور و الحوافز  ●

ث      تهدف المؤسسة من خلال هذه الاستراتيجية ، إلى السيطرة على      هم  سلوآات مواردها البشرية ، و ح

ذلك أنَّ           الاستراتيجية بأقصى ما  على تحقيق أهدافها     وَّة ، أضف ل ستطي       لديهم من ق ع   ع المؤسسة التي ت  دف

شرية                    تك وارد الب ى استقطاب الم در عل اليف مرتفعة لمواردها البشرية مقارنة بمؤسسات أخرى ، تكون أق



ا ي تحتاجه سة ،    الت اءة المؤس ع آف ى رف ادرين عل راء الق ن الخب ة م ك الفئ ةً تل سابها ال ، خاص درة و إآ ق

  98ص ] 35 [.وق السى التنافسية التي تمكِّنها من السيطرة عل

  

  دور إدارة الموارد البشرية في بناء و تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة   2.1.3
شرية ، فه                إنَّ تفوق المؤسسة على منافسيها يعتمد بالدرجة ا        ا الب رة    لأولى على أداء موارده ذه الأخي

تخدام   ى اس ل عل اءة  تعم أآبر آف سة ب ة للمؤس وارد المتاح اقي الم اء          ب ي بن ا ف ن دوره ك ع ة ، ناهي  ممكن

و    و تنمي د ، و التط ار ، و التجدي ات الابتك سية بعملي درات التناف ذه             ة الق ذ ه ستمر ، و تنفي ير الم

  : و هـذا مـا ستوضِّحـه الفـروع التَّاليـة .  117ص ] 22[ارات بفعـالية الابتك

  

     ارتباط التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة بإدارة الموارد البشرية 2.1.3.1

ان               أصبح تكامل الاستراتيجية العامة للمؤسسة مع استراتيجية الموارد البشري         دما آ اً ، فبع راً هام ة أم

اك ارتب   ة     )Administration Linkage ( اط إداري هن شرية و عملي وارد الب ة الم ين وظيف  الإدارة  ب

ة   مماعلى إدارة  الموارد البشرية ، آونها مسؤولة  لاستراتيجية ، لا يتعدى فيه دور     ا رسة الأنشطة الإداري

   114 ص ]34[ . البشرية الموارد مساهمة إدارة عن و تتم فيه وظيفة التخطيط الاستراتيجي بعيداًاليومية ، 

ي    اط  ف ذا الارتب وَّر ه شرية بالمكوِّ  تط ـوارد الب ة إدارة الم تراتيجية ،     علاق لإدارة الاس ة ل ـات المختلف         ن

  : و أصبـح بالمستويـات التَّاليـة 

  

         )way Linkage - One(مستوى الارتباط ذو الاتجاه الواحد  2.1.3.1.1

 إعداد التخطيط الاستراتيجي  لا تساهم إدارة الموارد البشرية ، في     ذا المستوى من الارتباط          في ظلِّ ه  

ي للمؤسس ل ف تراتيجي يتمثَّ ا الاس نَّ دوره شكل مباشر ، و لك وغ  ة ب ن بل ا م ي تمكِّنه رامج الت صميم الب  ت

   100ص ] 36 [.ة للمؤسسـة الأهداف المسطَّرة في الخطَّة الاستراتيجي

ذ            ي التنفي ن ف اط ، تكم ن الارتب ستوى م ذا الم شرية به وارد الب ة إدارة الم إنَّ أهمِّي ره ف بق ذآ ا س و مم

ار            جي لخطَّة المؤسسة الاستراتيجية ،    الاستراتي  إلاَّ أنَّه يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية بعين الاعتب

تراتيج داد الاس ة الإع ي مرحل تراتيجية ي ،ف داد اس ق إع ع فري يس م شرية ل وارد الب ل إدارة الم  فممثِّ

  .ة ية المؤسسالية استراتيج ذلك قصور في فععلىا يترتَّب  ممة ،المـؤسس

   

  ) way Linkage-Tow(الارتباط ذو الاتجاهين  2.1.3.2.1

وارد المؤسسة       يسمح هـذا المستوى من الارتب     شرية ،   اط بالنظر في قضايا م ي      الب ـا بع ار  ن  الاعت   و أخذه ب

وارد      داد الاستراتيج  حيث يقوم فريق إع    ة ، خلال عملية إعداد استراتيجية المؤسس     ية بإعلام مدير إدارة الم



شري ن دراس    بمجموعة ، الب تمكَّن م ى ي ة ، حت تراتيجية الممكن دائل الاس ل ال ة ، ة الب ت دلالاو تحلي

ى المؤسسة في ضوء م         ا  لبدائل ، و انعكاس آل مه      ذه ا الاستراتيجية المختلفة له   ات      لا تم عل ه من إمكاني ك

دائل الاستراتيج       و بعد اختياراستراتيجية ال   .  184  ص ]34[بشرية   ين الب تمُّ ي ة ،   ية المقترح  مؤسسة من ب

رامج المطلوب صميم الب تمكن من ت شرية آي ي وارد الب دير الم ى م ا عل ذ ة ، إحالته ه من تنفي ي تمكِّن و الت

 تكون فيه استراتيجية المؤسسة أآثر فعالية ،         الترابط و عليه فإنَّ هذا المستوى من     . ؤسسـة  ة الم استراتيجي

  .ة ـية المؤسستيجوين استرا لتكتلاتقـدِّم مدخة باعتبار إدارة الموارد البشري

  

   )Integral Linkage( مستوى الارتباط المتكامل  2.1.3.3.1

اط عضـواً فع                      يكـ ذا المستوى من الارتب ق الإدارة       ون مدير الموارد البشرية بموجب ه الاً ، في فري

دلاً   سة ، و ب تراتيجية للمؤس وا      الاس شطة إدارة الم سة أن دمج المؤس ات ، ت ادل المعلوم رار تب ن تك رد  م

   101 ص]36 [.ي ذ الاستراتيجي عمليتي الإعـداد و التنفيالبشرية بشكـل مباشر ف

شرية ، ف  وارد الب ا إدارة الم ساهم به ي ت دخلات الت ر الم اط  و تعتب ن الارتب ستوى م ذا الم لِّ ه ة ي ظ بالغ

الة المؤسسة ، من خ                 شرية عل        الأهمِّية ، حيث تساعد في صياغة رس وارد الب دير الم ن ى ألال حرص م

  . طاقاتهم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة  همم الموارد البشرية ، و توجِّهتكون آلماتها تشحذ

ة  إدارة الموارد البشرية متابعة ما يجري في  يقع على عاتق  ، و فيما يتعلَّق بتحديد الفرص و التهديدات    بيئ

في مستوى   التغيُّر عجز في نوعيات معيَّنة منها ،     خاصةً ما يتعلَّق بالموارد البشرية آاحتمالات ال       ، الأعمال

  .البشرية  ات حكومية جديدة بخصوص المواردأو صدور تشريع ، المنافسة مؤسساتالعاملين لدى ال أجور

ضع  و القوَّة بنقاط إلمام من عليه يترتَّب ما و ، للمؤسسـة الـدَّاخلي تحليلال نع أمَّا وارد   إدارة اهمةفمس  ، فال الم

 اختيار عليه يترتَّب البشرية الموارد و ضعف اط قوَّة   خذ نق ي أ أنَّ أيَّ فشل ف    باعتبار جدُّ فعَّالة ،   تكون ةالبشري

 ـيةو الاستراتيج تنفيذها فيما بعد ، و عليه يجب أن يأخذ مخطِّط     يصعب ؤسسـةللم ملائمة غير استراتيجيات

  . نية قبل الالتزام باختيار بديل استراتيجي معيَّيا ذات الصِّلة بالموارد البشرآلَّ القضا ار ،بعين الاعتب

  

    متطلَّبات مدير الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 2.1.3.2

ات                  اً في نجاح عملي املاً هام شرية ، ع وارد الب  الاستراتيجي ،     التخطيط             تشكِّل قدرات مدير الم

ذي يعمل ف         شريـة ،    ي الإدارة الاستراتيج  فمتطلَّبات الشخص ال ـوارد الب ـة للم ى م   ي ك الت   تكون أعل ي ن تل

  :ة لَّبات في النقاط التاليذه المتطو يمكن عرض هة ، تتوفر لديه أثـناء القـيام  بوظيفة الموارد البشري

   

    المعرفة بأنشطة المؤسسة 2.1.3.1.2

دير إدارة   ى م ب عل ى درا    الم         يج ون عل تراتيجية ، أن يك شرية الاس شطة  ة يوارد الب ة أن بطبيع

ا المختلف  سة و إمكانيَّاته ل رأس الم   ة ، المؤس ق بهيك ا يتعل ةً م ة  ال ،خاصَّ ه ، و المعرف اليب تنميت  و أس



دِّمه     سوقية التي       زة  و الخصائص الممي  ا ،بمنتجات المؤسسة و الخدمات التي تق ذا القطاعات ال ا ، و آ له

ات الإنتاجي         ي الت ة بالنَّواح  بالإضافة إلى المعرف   ،تنشـط فيها    ضمَّنها العملي ة التي تت  و مجالات    ة ، كنولوجي

  28ص ] 4 [.ؤسسـة البحـوث و التطـوير بالم

ك             ره ،   و رغم ضـرورة معرفـة مدير الموارد البشرية بكلِّ ما سبق ذآ             لِّ تل ام بك اً بالقي يس مطالب ه ل إلاَّ أنَّ

ط              و إنَّما هو مطال    ا ، ن على اطلاع بتفاصيله   والوظائف ، أو أن يك     ـن رب ه م ة التي تمكِّن ب بالمعرفة العامَّ

شط شريـة باحتي  ة ، أن ـوارد الب رامج إدارة الم ن فعالي     او ب د م ى تزي سة ، حت ات المؤس تراتيجية ةج  اس

  .ة المـؤسسـة و قدراتها التنافسي

  

   المهارة في تصميم و إيصال برامج إدارة الموارد البشرية 2.1.3.2.2

صالها   وارد البشرية بإعداوم مدير إدارة الم         يق شرية ، و إي وارد الب ذيين  د برامج الم ديرين  التنفي   للم

سلوآي                     العلوم ال ة ب ه النظري ى معرفت ك عل ستنداً في ذل ة التي    و ة ،في الوقت المناسب ، م ه التطبيقي  خبرت

   194ص ] 34 [.ه يكتسبها مع مرور الزمن في ميدان عمل

حيث يمكنه الاستفادة  ، ةالبشـري بالموارد المتعلِّقة المؤتمرات حضورو هذه المهارة يمكنه تنميتها من خلال 

  .ي مجال الموارد البشرية من أبحاث الخبراء ، و أساتذة الجامعات ف

 التي قد تطرأ     لات يحرص مدير إدارة الموارد البشرية في إعداده لهذه البرامج ، على أن تواآب التعـدي              و

سبها  ةك تزيد فعاليـة استراتيجي و بذل . على استراتيجية المـؤسسة      المؤسسـة آلَّما زادت المهارات التي يكت

  . ا وارد البشرية و إيصالهج المارد البشرية ، في مجال إعداد برامو إدارة المرمدي

  

  القدرة على إدارة عملية التغيير  2.1.3.3.2
ى               ؤدِّي إل ا ي ا في المؤسسة ، بم ـن الوضعية      ت       ينتج التغيير عن تطوير عنصر م حوُّل المؤسسة م

ة أفضـل              الحالية إل  ة بطريق ة الخارجي ر يتعرَّض    . ى الوضعية المستهدفة ، للتكيُّف مع البيئ ر أنَّ التغيي غي

ر في    اومة التي هـي تعبير ظاهري ، أو باطني لردود الفعل الرافضة له ، و هنا لا تنجح عملية                   للمق التغيي

ى إشراك الع                لمدير إد  ارآة الفعَّالة المؤسسة إلاَّ بالمش   ه عل شرية ، و  قدرت وارد الب  شرح   املين ، و  ارة الم

لِّ  الرؤيا المتوقَّعة من عملية    التغيير لهم ، و آلُّ هذا في شكل فرق عمل تتحلى بروح معنوية عالية ، و لك

   349ص ] 61 [.عضو دور محدَّد فيهـا 

شعر الف     شرية ، أن ي وارد الب دير إدارة الم ى م ب عل ذا يج ر    له داد التغي سة لإع ه للمؤس ا تبذل أنَّ م رد ب

ه               رد ب تم فقط               . التنظيمي ، لـه نفس أهمِّية تنفيذ ما يرغب الف شرية أن لا ته وارد الب ى إدارة الم فيجب عل

بمدى تأثُّر أفراد المؤسسة بالتغيير ، و لكن يجب أيضاً أن تشرآهم باهتماماتها ، و تطلعاتها ، و أن توجد                     

ي موقف إيجابي           عندهم الشعور بأنَّ   ى تبنِّ شجِّعهم عل ذلك ي ا للمؤسسة ، ف هم محميـون من قبل الإدارة العلي

  .تجاه التغيير التنظيمي 



    تلبية الاحتياجات البشرية للنماذج الاستراتيجية 2.1.3.3

خيرة خاصَّةً مع إدراك هذه الأ    ، تنافسية في المؤسسة         تعتبر الموارد البشرية مصدراً لتحقيق الميزة ال      

شرية ،      يمكن أن يتحقَّق من خلال المهار      ، المنافسين عن ي الوقت الحالي بأنَّ التميُّز    ف ات العالية للموارد الب

ى    الثقافية التنظيمية المتميزة ، و العمليات ، و الأنظمة الإدارية الفعَّالة ، بعدما آا            و   دي عل ن الترآيز التقلي

ذلك زاد  ، و التي يمكن للمنافسين شراءها  ، التجهيزات و ، تآالمعدا ، المؤسسة في المنقولة الموارد التوجه   ل

الميزة التنافسية من خلال الموارد البشرية ، بدلاً من الاعتماد على التكاليف المنخفضة فقط ،                نحو تحقيق   

  : الية الت لتلبية الاحتياجات البشرية و هذا يزيد من مسؤولية إدارة الموارد البشرية الموجهة استراتيجياً ،
  

     بالنِّسبة لاستراتيجية الرِّيادة في التكلفة 2.1.3.1.3

ى ع لترآيزها نظراً و ة ، في المـؤسسات ذات التوجه الاستراتيجي القائم على الرِّيادة في التكلف                اءة   ل آف

د نو     ا ، إدارة الموارد البشرية فيه    تخفيض التكلفة ، تميل      العمليات الإنتاجية ، و    ى تحدي ات المه    إل ارات عي

و ترآز على أنشطة التدريب التي تدورحول تنمية هـذه         ه ،   ن الموارد البشرية التي تتوافق مع هذا التوجُّ       م

اءة  ق  إلى جانب سعيها إلى تحقي     ، صيرة الأجل و تجنب المخاطرة    ق دافالمهارات ، و ترآِّز على الأه      الكف

ـرح  تشجيع مشارآة الموارد البشرية ،     لالفي الأداء من خ    شـأن  و الاعتماد على آرائهم و تثمين مقت اتهم ب

شري         ا يؤدُّون العم  تاجية ، بما يشعرهم بالراحة عندم     رفع الكفاءة الإن   وارد الب ه  ة  ل ، و بذلك فإدارة  الم توجِّ

  116ص ] 36 [.اصَّةً المتعلِّقة بالموارد البشرية آلَّ جهودها لتخفيض تكاليف المؤسسة ، و خ
   

     بة لاستراتيجية التميُّزبالنِّس 2.1.3.2.3

ائم عل      هشرية في المؤسسة  ذات التوج        الموارد الب       يجب أن تتَّسم   ز ،    الاستراتيجي الق ـدرة   ى التميُّ  بالق

ة الأجل         ار ، و العمل الجماعـي ، و النظرة طويل وب من إدارة   ، لأنَّ المطل 174ص ] 34[على الابتك

ى تح    ا عل ز جهوده شرية أن ترآ وارد الب ودة الأداء الم ق ج اط  و ، قي ل المخ ساعد   و ، رةتحم ا أن ت عليه

املين ليظه  وير الأفك  اروالع ي تط ادرة ف اون ، و المب س روح التع ة تعك لوآات وظيفي دة ،  س           ار الجدي

  .ة داف المؤسسة بأآبر فعالية ممكنو لتحقيق أهـ

بتكار ، و التطوير لمنتجات المؤسسة          إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق مستويات مرتفعة من الا          و

ذلك تع          شاطات الاستقطاب من خارج المؤسسة ،           ىل عل  م على ضوء أهدافها  الاستراتيجية ، ل  تكثيف ن

ا ينمِّ   و ترآِّز جهود التدريب ب     ة بالنت                م يم الأداء موجَّه ة لتقي املين ، و استخدام أنظم ين الع اون ب ائج  ي التع

  .ي قراراتهم ـى قبول المخاطرة فلتشجيع المديرين علالمحقَّقـة 
  

   بالنِّسبة لاستراتيجية الترآيز 2.1.3.3.3

تراتيجية من إدارة الم   ذه الاس شري       تتطلب ه ى المه وارد الب ـظ عل  للمؤسسة ةاح المتاراتة أن تحاف

  .ارات حالياً ، لذلك تستخدم برامج تدريبية تنمي هذه المه



ى    ارسـات  في مم ةحقيق اللاَّمرآزي    و تتطلب إلى جانب ذلك من المؤسسة ت         شرية ، حت وارد الب  إدارة الم

ة ،   لمتطلَّبات أسواق المنتجات الخ     ةتتمكن من الاستجاب   ة               اصَّ ى تدني شرية عل وارد الب ذا تعمل إدارة الم  له

ى جانب                   ري ، التكاليف المتعلِّقة بالعنصر البش    وال التي تنقصها ، إل وفير الأم  حتى تتمكن المؤسسة من ت

   117ص ] 36[. هـدف ياح السـوق المسته لاجتالمراد الوصول إليالتميُّز يق تحق

  

  دور إدارة الموارد البشرية في إعداد استراتيجية المؤسسة 2.2

داد ا                ة إع ق         يتناول هذا المبحث مرحل  التخطيط الاستراتيجي من       لاستراتيجية ، و التي يحاول فري

دَّدة  رارات مح ى ق ا ، الوصول إل ة الإدارة  خلاله ار عمليَّ ي إط سة ، ف ستقبلية للمؤس ات الم شأن التوجُّه  ب

ة            ، الاستراتيجية :  162ص  ] 34[هي    و يتمُّ ذلك بقيام هذا الفريق بمجموعة من المراحل الفرعية المتتابع

ترا إعداد البدائل    ، الداخلي التحليل البيئي الخارجي و    ، ا الرئيسية  أهدافه تحديد رسالة المؤسسة و    تيجية الاس

ديل الاستراتيج   الممكنة ، تقييم هذه  البدائل على ضوء الأهداف الرئيسية للمؤسسة  ار الب ي  ، و أخيراً اختي

ين          ة ممكنت اءة و فعالي أعلى آف تراتيجية ب دافها الاس سة أه ق للمؤس ذي يحقِّ ة ا . ال نَّ مرحل داد  و لك لإع

الاستراتيجي  ي تزويد فريق التخطيطف ، ريةن دور إدارة الموارد البش   تستغني ع  الاستراتيجي لا يمكنها أن   

ات   ذه المعلوم ي المؤسسة ، فه املين ف ة للع ة و المعنوي درات البدني ة الق ر عن حقيق ي تعبِّ ات الت بالمعلوم

ة   و ، لبدائل الاستراتيجية الملائمة ، حيث ترآِّز هذه البدائل على قدرات العاملينتساعد في صياغة ا    إمكانيَّ

ي خل   ساهمتهم ف سة   ق مم سيَّة للمؤس زة تناف ذي   دو. ي وي ، ال ب المعن سى الجان راك  ن أن نن سِّنه إش  يح

ةً ف    اسلاستراتيجي لمؤسستهم ، نتيجة إحس    ي عملية التخطيط ا   لعاملين ف ا م دوراً و أهميَّ أنَّ له ي صنع  هم ب

  .د ما بعيجعلهم ينفِّذون هذه الاستراتيجيات بفعالية أآبر فيالقرارات الاستراتيجية للمؤسسة ، ممَّا 

  

  إعداد نظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1
ق    سفة إدا    إنَّ تطبي سات  فل ي المؤس شاملة ، ف ودة ال سرة الج ي ت دَّل الأداء   الت ى مع عى للحصول عل

رامج    ( Zero-defect rate )اء و العيوب الخالي من الأخط صناعية ، و ب ا ال  ، لمنتجاتها ، و عمليَّاته

  . ا التصدِّي له و سرعة ، للمشكلاتا أن تملك القدرة على التشخيص الصحيح تطلَّب منهي ، خدمة عملاءها

ق الجيِّ      المؤسسات واجهت عدَّة عقبات ، ح      غير أنَّ هذه   شاملة ، و عل        الت دون التطبي سفة الجودة ال ى د لفل

شاملة ،    الجودة  إدارة ظلِّ مع تلك التي تتطلَّبها الوظائف في      ، المهارات الحاليَّة للعاملين   رأسها عدم توافق   ال

ذين  العاملين معرفة المديرين على يصعِّب ، ات عن مواردها البشرية   معلومالفعدم توفُّر  ارات   يمتلكون  ال المه

تلاك نظام    احاجته ظهرت هنا و ، المؤسسات هذه اتلنشاط الجودة الشاملة  التي تحقِّق  ، الفردية ات معلوم   لام

  529ص ] 36[. ا كلِّ فلسفة إداريَّة تتبنَّاهي الفعَّال لالإعداد الاستراتيجللموارد البشرية ، يساعدها في 

  

  



   مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.1

ة الأ   وُّر نظري ة تط ة نتيج ة هامَّ ات إداري شرين تطبيق رن الع هد الق ن              ش ه م ا قدَّمت ة ، و م نظم

دان الإدارة ي خدمات ف   تخدام نظام معلومات     د أنَّ منحيث نج   . 43ص ] 2[مي ا اس ق عنه ا انبث مِّ م         أه

  : الية ، و الذي سيتضح مفهومه أآثر من خلال الفقرات التالموارد البشرية 
  

   تعريف نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.1.1

شرية    وارد  الب  ، ( Human Ressources Information System )        نظـام معلومات الم

ا الإدارة         ، ي المؤسسة  هو ذلك النظام المتضمِّن آلَّ المعلومات حول الموارد البشرية ف           ستفيد منه و التي ت

ـ        في اتخاذ القرارات المتعلِّقة بالأفراد     ة ، حيث             :  العاملين في المؤسسة آ ز ، و الترقي دريب ، و التحفي الت

ا ات الخاصَّ ظِّم و يحلِّل هذا النظام ، البيانيجمع و ين  ا في الوقت المن    ة ب شرية و يحوِّله ى  اسب  لموارد الب إل

   322ص ] 12 [.ة القرارات ، بغـرض التخطيـط للموارد البشرية في المؤسسع مراآـز صن

راد    بأنَّه ترآي  ف نظام معلومات الموارد البشرية    آمـا يعرَّ  دَّات  و ، بة من الأف صمَّمة الإجراءات الم    و ، المع

ى مراآز اتخ               تو ييم ، ثم  بغرض تجميع ، و تحليل ، و تق        ة ، و سريعة عل ع معلومات دقيق رارات  زي اذ الق

   530ص ] 36 [.ة في المؤسسة ، تتعلَّق هذه المعلومات بكلِّ مجالات إدارة الموارد البشرية في المؤسس

   ( Logiciel )الجاهزة  و البرامج ، الإلكترونية البشرية قواعد المعلومات ات المواردو يطبِّق نظام معلوم

ستهدف ت ي ت ة لعمليالت اءة و الفعالي ق الكف و  ات إدارةحقي ي المؤسسـة المعاصرة ، فه شرية ف وارد الب  الم

ات  ،  راءاتزة ، و الإجاهيجمع بين الأفراد ، و الأجهـزة الإلكترونية ، و برامجها الج     بهدف معالجة البيان

ة تكون أساس      صحيحة  ات  معلومى   لهذا النظام ، للحصول عل     ت تعتبر مدخلا  الأولية التي  اً لتخطيط   و دقيق

لي راد       57ص ] 34[م س م الأف دى فه ى م ف عل يط تتوقَّ صداقية التخط ه ، فم ة و الوس لأهداف ائل الكفيل

ق   و السرعة في  ات يتميَّز بالدِّقة ، و هذا الفهم يبنى على أسـاس وجود نظام للمعلومبتحقيقها ،   د فري تزوي

ا عن         طيط مجموعة من الأنشطة المتفاعلة    ، فالتخ زمةلاستراتيجي بالمعلومات اللاَّ   ا التخطيط  ، لا غـنى له

ص ـذا لا الات سيق ، له الم  ال و التن ة ب ات المتعلِّق دَّ للمعلوم ة ف  وب ـون متاح شرية ، أن تك ت ارد الب ي الوق

   .ي لاتخاذ قرارات ذات بعدٍ استراتيجاً قة التي تؤهِّلها لأن تكون أساسو بالدِّ المنـاسب ،
    

   أغراض تطوير نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.2.1

بما يحتاجونه من معلومات حول الموارد             يعمل نظام معلومات الموارد البشرية على تزويد عملائه ،        

لاً          .  المطلوبة   رية في الوقت المناسب و بالدِّقة     البش و تشمل قائمة عملاء نظام معلومات الموارد البشرية آ

شرية     ( ة الموارد البشرية    مسؤولي أنشط : من   صيانة الب ز ، ال دريب ، التحفي دراء   ) التخطيط ، الت ، و الم

ـى سير العمل              إنَّ مجـالات استخدام نظام          . التنفيذيين ، و المشرفين المباشرين عل ره ، ف ا سبق ذآ و ممَّ

  : 323ص ] 12[  عديدة يمكـن عدُّهـا فيمـا يلـيمعلومات الموارد البشرية



ـالجت       تخزين و    ● ـات ، و مع ـاع المعلوم ة ، و ف               استرج ة المطلوب ـا بالدِّق ي الوقت   ها بحيث يمكن  تقديمه

  . المنـاسب لعمـلاء نظـام المعلومـات 

سجيـل                       ● ـزة ، و ت ـل المنج سجـيل سـاعـات العم شريـة ، آت ـوارد الب ـة لإدارة الم تدعيـم الأنشطـة اليومي

  . أيِّ تغيُّب عـن العمـل 

ين الإ ● ة    تمك ـات المختلف ـر المعلوم ك بتوفي ـراد ، و ذل ـاصَّة بالأف ـارير الخ ـداد بعض التق ـن إع دارة م

  . حـول نشاطـاتهم ، آتلك المتعلِّقة بتقييم الأداء 

ن      ● ن الإدارة م ذلك يمكِّ ا ، ف سة و خارجه ل المؤس شرة داخ وارد الب ـي الم رات الحاصلة ف شف التغيُّ آ

ة و   راءات الملائم ـاذ الإج ذه       اتخ ع ه ل م ي التعام اءة الإدارة ف ن آف د م ا يزي ب ، ممَّ ت المناس ي الوق ف

  . المتغيِّرات البيئية المتعلِّقة بالمـوارد البشريـة 

وارد            ● ات الم ام معلوم ـا لنظ سة ، لم سية للمؤس تراتيجيات التنـاف ط و الاس داد الخط ة إع سهيل عملي ت

  .مـن الموارد البشرية البشرية مـن دور فـي التنبُّؤ باحتياجات المؤسسة 

ر ت الترقية ، و تحليل الاحتياجات التدريبية ، الأم         ي تخطيط المسارات الوظيفية ، و مسارا       المساهمة ف  ●

  .الذي يحقِّق علاقة جيدةً و فهماً متبادلاً بين الإدارة و العاملين بالمؤسسة 

شري   التنسيق بين مختلف نشاطات إدارة    تحقيق التكامل و     ● وارد الب وارد      الم ين إدارة الم ة ، و ب ة من جه

  . البشرية و بـاقي إدارات المؤسسـة مـن جهة أخـرى 

  

   تطور استخدام نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.3.1

ات  ام معلوم تخدام نظ بط اس و       ارت ي ه صر أساس شرية بعن وارد الب وُّر  : 531ص ] 36[ الم تط

تينات ا      الآلي ،  تكنولوجيات الإعلام  رن العشرين     ففي س ة    آانت المؤسسات تحتفظ بالمعلومات       لق  الخاصَّ

ـات لأغراض التخطيط                 ذه المعلوم ذي يصعِّب استخدام ه ة ، الأمر ال   بمواردها  البشرية في ملفَّات ورقي

ذه           راً ، لأنَّ ه داً آبي ويلاً و جه اً ط ب وقت دقيقها تتطلَّ ا و ت ة معالجته ا أنَّ عملي رارات ، آم ـاذ الق و اتخ

  .ومات تحفظ فـي ملفَّات تبوب و تنظَّم يدوياً المعل

وارد ال                 و ف  زة الإعلام        ي نفس الوقت ، آان هناك تطبيق محدود  لنظام معلومات الم شرية بواسطة أجه ب

 ت الكبيرة ، فهذه الأجهزة لم تكن ، في بعض المؤسسا( Mainfarme computers )ي الضخمة الآل

ز   وم ، و تتميَّ ه الي ي علي ا ه ة آم عارها المتاح دودة بأس ـا المح ة و ذاآرته رن و ف. باهظ بعينات الق ي س

ـي تكنول  ـائل ف وُّر ه دث تط شرين ح ه الع رَّ عن ي ، انج لام الآل ا الإع ن طرف وجي ا م ع له تخدام أوس    اس

شرية    323ص ] 12 [ات في العمليات المالية   ـالمؤسس وارد الب ، و قد استخدمت آنذاك في مجال إدارة الم

 ( Personal computers )و بظهور الحـواسب الشخصية .  المؤسسة الرواتب فيلتحديد الأجور و

صر     د تقت م تع شرية ، و ل وارد الب ـي إدارة الم تخدامها ف ـال اس سع مج شرين ، اتَّ رن الع ات الق ي ثمانين ف



يط           راض التخط ي أغ تخدامها ف ن اس ل أمك ة ، ب ات المعالج ـاع المعلوم زين و استرج ى تخ ا عل مهامُّه

  . تيجي ، و التنبُّؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية الاسترا

ات                           ات الاتصال و تكنولوجي ر مسبوق في تقني د شهد تطوراً غي أمَّا العقد الأخير من القرن العشرين ، فق

ذي شجَّ          ع الإعلام الآلي ، إلى جانب انخفاض تكلفة هذه التكنولوجيا مقارنةً بما آانت عليه سابقاً ، الأمر ال

ـا                   ذه التكنولوجي المؤسسات علـى اعتمادها فـي نظام معلومات الموارد البشرية ، بل و أصبح  استخدام  ه

س  بة سلاح استراتيجي لتحقيق المزاي       بمثا د تمكَّنت      . ية للمؤسسة    ا التناف ه فق ستخدم       و علي  المؤسسة التي ت

  : 532ص ] 36[ا يا أهمُّهة مزان تحقيق عدَّ في معلومات الموارد البشرية متكنولوجيا الإعلام الآلي

   

 اليدوية ، ميع ، و حفظ ، و تخزين المعلومات بالطريقة     ات تج ب على الصعوبات الناجمة عن عملي     التغلُّ ●

  . اً لفَّات تثبت ما تمَّ تسجيله آليا يصاحبها من بطء ، و أخطاء ، دون أن ينفي ذلك ضرورة وجود مو م

ة إج ● ل ،راء عمليإمكاني شكل   ات التحلي شرية ، ب وارد الب ارير الم داد تق يم ، و إع ة ، و التقي  و المقارن

  . ي عملية اتخـاذ القرارات المتعلِّقة بالموارد البشرية  و دقيق فسريع

ي ، ف    إمكانيَّة الاعتماد على المعلومات المستمدَّة مـن تطبيق التكنولو    ● ة  للإعلام الآل داد  جيـا الحديث ي إع

د سيناريوهات ، و الب ي مجال ال ة ف ستقبلية للمؤسسة ، خاص ؤ بالاحتياجات الم تراتيجية ، و التنبُّ ائل الاس

  . الموارد البشرية 

  

   مراحل تطوير نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.2

ي نظم   ف ا فريق مختص    يقوم بإنجازه  ، على قواعد للبيانات   الموارد البشرية ات          يحتوي نظام معلوم  

  . الاشتراك مع أفراد من المؤسسة ذوي خبرة فـي المجالات المتعلِّقة بالموارد البشرية المعلومات ، ب

ا  التي   التقارير و ، البيانات وعيةن البشرية يجب تحديد  الموارد نظام معلومات  و قبل البدء في تطوير     يحتاجه

د آما يجب   .و آيفية إيصالها لهم      ، استخدامها آذا مجالات  و ، النظام عملاء هذا  ة   القيام بمقارنة الفوائ المحقَّق

ذا النظام ، ح          يم ه صميم و تقي ة ت شرية ، مع تكلف وارد الب ذه    من نظام معلومات الم شمل عناصر ه يث ت

  . اماستخدام هذا النظ و البرامج ، و آلِّ التكاليف المرتبطة بتأسيس فراد ، و المعدَّات ، والأ ورأج: التكلفة 

  : قة ، يمكن اتباع المراحل التَّالية لتطوير نظام معلومات الموارد البشرية بعد تحقيق المتطلَّبات الساب

  

    )Design stage( مرحلة تصميم نظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1.1.2

ضاي          أن يك   بالفريق الذي يصمِّم هذا النظام            يجدر لِّ الق املة بك ة ش اذ تطلَّب اتخ   ا التي ت   ون على معرف

سليم ،               قرار معيَّن ،   رار ال اذ الق ة و الضرورية لاتخ وع المعلومات المطلوب رة عن ن ه فك  و أن تكون لدي

دفع بعض   ـد ت ي ق سة الت صراع داخل المؤسسة ، و المنـاف صـال آال ق الات ى عوائ ـا يجب التغلُّب عل آم



تمَّ      ى ي شاآل حت ن الم وع م ذا الن ى ه ضاء عل ذا يجب الق ة ، له ات هامَّ ـاء معلوم راد لإخف لِّ الأف ع آ جم

  58ص ] 34 [.المعلومات المطلوبة 

ن     ـات الإدارة م ل احتياج وء تحلي ـي ض شرية ف وارد الب ات للم ام معلوم صميم نظ ن ت ن م ي تمكِّ الت

ـار                        ات ، و اختي ـاع البيان ات تخزين و استرج ي متطلَّب المعلومـات ، و بذلك يمكن تطوير البرامج التي تلبِّ

ك ال      رامج   الأجهزة الضرورية لاستخدام تل ـاهزة أو تصميمهـا              . ب رامج ج ـرار شـراء ب ـا يخص ق ا فيم أمَّ

  : 539ص ] 36[داخـل  المؤسسة ، فـذلك يتوقَّف علـى العوامـل التَّاليـة 

   

  .إمكـانية وجـود مبرمجين علـى درجـة عـالية مـن الكفـاءة داخـل المؤسسـة  ●

  . لمؤسسـة مـن المعلومـات مدى مقـابلة هـذه البرامـج الجـاهزة لاحتيـاجـات ا ●

  . مدى توافق البرامـج الجـاهزة المشتراة ، مع تطبيقـات البرامج المستخدمة حـالياً بواسطة المؤسسة  ●

  . ات الموارد البشرية ويل عمليات التدريب ، و تطوير نظام معلومامتلاك المؤسسة للموارد الكافية لتم ●

، بتكلفة شراءه من الخارج حتى  ومات الموارد البشرية داخلياً آما يجب مقارنة تكاليف تصميم نظام معل

  .  فعَّال بأقلِّ تكلفة ممكنة  و لضمان تحقيق نظام معلومات آفء ، على تصميمه داخلياً ي حالة توفُّر القدرةف

  

    ) Implementation Stage(مرحلة تنفيذ نظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1.2.2

ة المرحلهذه  حيث تظهر ، البشرية الموارد نظام معلومات تطوير أهمِّ مراحل من ذه المرحلةه         تعتبر

مدخل إدارة الموارد   فتطبيق. ات المستفيدة من النظام على مخرجاته ال العاملين ، و آذا الجهمدى إقب

ين في هذه المرحلة على البشرية الإلكترونية و ما به من استخدام للتكنولوجيات المتقدِّمة ، يساعد العامل

 الجديدة ، إذا ما ات التكنولوجيةخال هذه التطبيقالقيام بوظائفهم بطريقة أفضل ، إلاَّ أنَّهم قد يقاوموا إد

   216ص ] 22[. ي ذلك تطلَّبت منهم تغيير أسلوب عملهم ، و ما لديهم من خبرات مكتسبة ف

  : 540ص ] 36[ية اتخاذ الإجراءات التالية ومة يجدر بإدارة الموارد البشرو للحدِّ من هذه المقا

   

  .تزويد العـاملين بمعلومـات حول مزايـا التطبيقات الجديدة فـي نظام معلومـات الموارد البشريـة  ●

  .تدريب العـاملين علـى التعـامل مـع متطلَّبـات نظـام معلومـات المـوارد البشريـة  ●

  .  المفاجأة عنصر تجنُّب و ، البشرية الموارد معلومات نظام في يدةالجد العمل لإجراءات التدريجي الإحلال ●

،  البشريةمن تطبيق نظام معلومات الموارد  ) Feed back( على تحليل المعلومات المرتدة  الترآيز ●

ستحدثة                شاآل التعامل مع الإجراءات الم ة بم رامج الج        خاصَّةً تلك المتعلِّق دة للب ات الجدي   اهزة ،  و التطبيق

  . ام ستخدام هذا النظاءة ااآل في حينها ، لضمان رفع آفو توفير الدعم الفني السريع لمعالجة هذه المش

لاَّز                   دعم ال ديم ال دِّ من مشاعر    مو بناءً على ما سبق ، يجدر بمسؤولي إدارة الموارد البشرية تق  للح

ـار      ذ نظـام معلومـات ا   القلق و التخوُّف لدى العاملين ، و التي قد ترافق مرحلة تنفي            لموارد البشرية ، فإظه



ى تطوير م                هؤلاء ساعد عل ة ت ارات   المسؤولين تأييدهم للتغيير ، و مسـاهمتهم فـي تصميم برامج تدريبي ه

  . الجديد  امالنظ هذا على تقبُّل العاملين و يحفِّز ، سهلاً ديدة أمراًا الجالتكنولوجي عملية إدخال يجعل ، العاملين

  

   )Evaluation Stage( مرحلة تقييم نظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1.3.2

وم الإدارة بتحديد الخطَّة الاستراتيجية للموارد      اداً على الخطَّة الاستراتيجية العامَّة للمؤسسة ، تق             اعتم

شرية و ال      البشرية ، و التي تبيِّن مختلف السياسات المتعلِّقة بال         ذلك ،     وس تعامل مع الموارد الب دة ل ائل المجنَّ

  300ص ] 2[.  للخطَّة لال الفترة المحدَّدةفي سبيل تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة خ

ا تحتاجه من                 و عليه فإنَّ نظام معلوم     ات الموارد البشرية يجب أن يزوِّد هذه الخطَّة الاستراتيجية ، بكلِّ م

ذا        اسب ، و   بدقَّة متناهية و في الوقت المن      معلومات   ة ه ق من فعالي شرية التحقُّ  لا يمكن لإدارة الموارد الب

ق من الوقت                            ـا التحقُّ شرية ، حيث يجدر به وارد الب النظـام إلاَّ بقيامها بمرحلة  تقييم  نظـام معلومات الم

، اهزة ، و التكلفة التي تتحمَّلها المؤسسة من أجل هذه المعلومات           مستغرق للحصول على المعلومات الج    ال

رامج      القرارات نتيجة استعمال معلومـات هذا النظام ، فالم         ى التحسن في عملية اتخاذ    و مد  سؤولون عن ب

اجون  شرية يحت وارد الب ي      الم تمرار ف شأن الاس ب ب رار المناس اذ الق رض اتخ ا ، بغ ة نتائجه ى معرف  إل

ا ، أو تع ا تطبيقه ات حول. ديلها ، أو إلغائه وفر معلوم دم ت رامج ، و ع ذه الب ائج ه ا إدارة  نت ي تتبنَّاه الت

ا ، و ضياع                                ى إلغائه ؤدِّي إل د ي ا ق ر ناجحة ، ممَّ ا غي شعور بأنَّه بعض ال دى ال د ل د يولِّ الموارد البشرية ق

ساهمة         . فرصة الاستفادة منهـا رغم نجاعتها      رق الم راد و الف دَّة  للأف ـات المرت وفُّر المعلوم إنَّ ت ه ف و علي

ق بفعل                فـي تطبيق برامج نظام معلومات المو      ذي تحقَّ التغيير ال زام ب ارد البشرية ، يسـاهم في تعزيز الالت

  .الاتصـالات المفتوحة ، و يمكِّن الإدارة من إقنـاع العـاملين بأهمِّيته فـي تعزيز فعـالية أهداف المؤسسة 

شرية أن تتَّخذ                     وارد الب ى إدارة الم ه ، يجب عل الإجراءات   عندما يحقِّق نظام إدارة الموارد البشرية أهداف

اظ عل  ضرورية ، للحف ـالية معلو ال ن فع د م ستوى الجدي رف  ى الم ا يع ام ، أو م ـذا النظ ـات ه يخ  م بترس

سهل    553ص ] 36[ ( Stabilization of change )التغيير  ، لأنَّ غياب هذا الإجراء يجعل من ال

  .  ة موارد البشري نظام معلومات الابقة لتنفيذ برامج العودة إلى عادات العمل السعلى الفرد

ر ،    ل ، أحد الأدوات الضرورية لتحقيقارات التدريب  أثناء العم    يعدُّ استخدام مه   ـات التغيي  الترسيخ لعملي

مهارة اب  ي اآتس الفرد قد ينجح ف   لبشرية ، لأنَّ     ا جديدة في نظام معلومات الموارد    التي تحدثها التطبيقات ال   

تمُّ مزاول      ية ، إلاَّ أنَّ هذه المه      التدريبي أحد البرامج    ما أثناء مشارآته ف    د لا ي اء   ارة ق ا أثن سبب   العمل ،     ته ب

  . اء ضعف التأييد و الدعم من قبل الرؤس

  

  

  

  



  المجالات التطبيقية لنظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1.3
ة التي أجريت ح          ائج البحوث ا   د نت         تؤآِّ ة و الميداني شرية      ول إدارة لعلمي وارد الب  ، أنَّ 503 ]4[ الم

اب  م معلومات الموارد البشرية ، قد تحوَّلت إلى شعارات ليس لها  أآثر نظ   منافع حقيقية ملموسة نتيجة غي

ذلك الاتجاه الفكري ، و الالتزام المهني لدى أفراد المؤسسة ، لذا على مسؤولي إدارة الموارد البشرية أن                   

نهم          يولوا اهتماماً حقيقياً لتنمية معارفهم ، و تحسين م         ا يمكِّ دراتهم بم ة     م هاراتهم ، و ق شارآة الحقيقي ن الم

ه       ا يمكِّن في وضع ، و تطبيق المراحل الأساسية لتطوير نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسة ، بم

  : من أن يكون أداة فعَّالة في المجالات التَّالية 

  

  طيط تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التخ 2.2.1.1.3
ام   ات نظ ستعمل مخرج شرية ف          ت وارد الب ات الم ا  معلوم امَّين هم الين ه :  554ص ] 36[ي مج

شرية       وارد الب ن الم ستقبلية م ات الم ؤ بالاحتياج وظيفي ، و التنبُّ لال ال يط الإح لال  . تخط يط الإح فتخط

ين ، ل     راد اللاَّزم دَّ الأف دَّ أن تع ة لا ب ى أنَّ المنظم د عل وظيفي يؤآِّ ل   ال ي أحي شـاغرة الت ع ال شغل المواق

شاط   يع ن ة توس ا نتيج امِّهم ، أو وجوده اء مه م ، أو إنه رقيتهم ، أو نقله مَّ ت ـاعد ، أو ت ى التق أصحابها عل

ة وجود ملف          وفهذه المعلومات لا يمكن ت    . المؤسسة   ا إلاَّ في حال املين      ره اتهم   ات تصنيف الع  حسب درج

دِّد  مدَّة خدمتهم ، و مستوى تدريبهم ، و ب   الوظيفية ، و جنسهم ، و أعمارهم ، و           ذلك يمكن للمخطِّط أن يح

  331ص ] 12[. انية حرآة العاملين ، من منصب لآخر داخل المؤسسة إمك

ذه   ؤ بالاحتياج   ات ت الملف  آما أنَّ ه ستقبلية  تاستخدم في التنبُّ ين  حيث  نم  الم تغناء  أو التعي وارد  ع  الاس ن الم

املين حسب التخصُّ         البشرية ، فالتنبُّؤ يتضمَّن    شغل الوظائف       صات و المه    تقدير عدد الع ة ل ارات المطلوب

  .ي سوق العمل عدد العاملين ذوي المهارات ف ديرتق ، و يتضمَّن التنبُّؤ آذلك ، الشاغرة بالمؤسسة مستقبلاً

إنَّ  بهذا و وارد  معلومات  مانظ  مخرجات  ف شرية  الم س  ، الب ديرين ال اعدت اذ  في  م رارات الم   اتخ شأن   اسبة نالق ب

ى عام           ى التقاعد ، أو أي سبب آخر                  الإدارات ، و الأقسام التي لا تحتوي عل ة عل ون من الإحال لين يقترب

رارات ا        لإنه اذ الق ة بالوظائف التي يوجد به         اء مهامِّهم ، و اتخ ؤهلين         لمتعلِّق املين الم يَّن من الع ا عدد مع

ائف   شأن الوظ ا ب ي يجب اتخاذه رارات الت ة ، و الق ارات  للترقي ى المه دون إل راد يفتق ا أف د به ي يوج الت

  .الأساسية في العمل 

   

   تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التوظيف 32..2.2.1

متابعة المرشَّحين   و استقطاب يمكِّن من  ، فالتوظي الفي مج  البشرية الموارد  معلومات       إنَّ تطبيق نظام  

لِّ  ن المعلومات الضرورية عن شاغلي الوظائف ، و استرج          و يؤمِّ اغرة بالمؤسسة ، فه   للوظائف الش  اع  آ

عد او يس  ، لمية ، و السن ، و الخبرة       الع ن للوظائف آالاسم ، و المؤهِّلات     ات المخزَّنة عن المتقدِّمي   ومالمعل



ة بنج              المسؤولين عن عملية التوظيف ف      ا المترشح للوظيف ى المراحل التي اجتازه ا اح ، بم ي التعرُّف عل

  .  اللاَّزمة لتوظيفه اريرالشخصية مع المرشح و إعداد التقابلات يمكِّنهم من جدولة المق

ا نظام معلوم            ات لبيان  ا يمكن آم ستخدم في اتخ            ا طلب التوظيف التي يوفِّره شرية ، أن ت وارد الب اذ ت الم

يم فع وظيف ، إذ يمكن  بتحسين فعالية إجراءات الت    القرارات المتعلِّقة  ة مص   للمديرين تقي اب الاستقط ادر الي

وفير أفضل الكف           المختلفة ،    ساعد في ت ن  و م  للعمل في المؤسسة ،   اءاتو التعرُّف على المصادر التي ت

   542ص ] 36 [.ا ثمَّة يتمُّ الترآيز على المصادر الجيِّدة ، و استبعاد المصادر الضعيفة منه

زة           يساعد نظام معلومات الموارد البشرية في تحقيق تكافؤ فرص ا           ام الأجه ةً أم لعمل للمترشحين ، خاصَّ

شمل                           ة بالمترشحين للعمل ت ارير خاصَّ داد تق تمكَّن من إع ذلك ، حيث ت الحكومية التي تطالب المؤسسة ب

 . بيانـات عنهم ، ترفعهـا المؤسسـة لهـذه الأجهـزة الحكـومية 

  

  تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التدريب  33..2.2.1
دريب ، حيث                    ات الت ة بعملي ق المعلومات الخاصَّ ـي توثي شرية ف وارد الب      يستخدم نظام معلومات الم

رامج ،   هذه و محتوى لبرامج التدريبية ،ي اعدد المشارآين ف  :332ص  ] 12[تتضمَّن هذه المعلومات     الب

ل هذه المعلومات   و تمث . م  التدريبية الضرورية له  و مستوى المهارات لدى المشارآين فيها ، و النشاطات          

ساعد ف          قا دريب ، ت ة بالت دريب ، و إدر              عدة بيانات خاصَّ ة الت داد موازن ة آإع شطة التدريبي اج ي إدارة الأن

ا  اناتو إدراج البي . قييم هذه البرامج البرامج التدريبية ، و ت أسماء الأفراد المحتاجين لهذه     التالية و تخزينه

شهادات الممنوحة                     في هذا النظام يزيد من فعالية      ذها ، و عدد ال مَّ تنفي البرامج التي ت ة ، آ العملية التدريبي

ة      التدريب المستعان بهم ، و تحديد الأق    د الذين تمَّ  تأهيلهم ، و خبراء       للأفرا ا مرتفع سام التي تكون تكاليفه

ستقبلاً    يص الموارد المالية الكافية له    ي الموازنة التدريبية ، لتخص    ف ذا فالبي  . ا م ا نظام        له ات التي يوفِّره ان

رارات       اذ الق ة باتخ ن طرف الإدارة المعني ستخدم م دريب ، ت ة الت ن عملي شرية ع وارد الب ات الم معلوم

يم                حديد الاحتياجات التدريبية ، و ف     المتعلِّقة بت  ا ، و تقي ة عن غيره ة ذات الأولوي ي تحديد البرامج التدريبي

  .ة بتحديد الأفراد المؤهَّلين للترقية فعالية التدريب ، و آذا القرارات المتعلِّق

  

   إشراك إدارة الموارد البشرية في عملية التخطيط الاستراتيجي 2.2.2

وا             يتطلَّب نجاح المؤسسة في مجال الأعمال تخطيط مواردها        شرية     تخطيطاً فعَّالاً ، و الم أحد  رد الب

ر        هذه الموارد التي تؤثِّر في أداء المؤسسة ، وتؤثِّر حتى            على استراتيجياتها المتَّبعة ، فللموارد البشرية أث

سية  للمؤسسة  تراتيجيات  التناف ة الاس ى فعالي رة عل تراتيجي( آبي اليف ، اس ي التك ادة ف تراتيجية الري ة اس

ة التخطيط      ام إدارة الم  ح، و إق   ) التميُّز ، استراتيجية الترآيز    ؤدِّي    وارد البشرية في عملي  الاستراتيجي ، ي

ى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ،   أآثر مرونة ، و أآثر قدرة عل   شاء بيئة ثقافية و تنظيمية      إلى إن 

لاً في          ساعد على تبني السلوك     و ي  صراً مكم شرية عن وارد الب ذا تصبح إدارة الم الابتكاري للأفراد ، و به



ى مجرَّد التكيُّف ،      البشرية عل  صر دور إدارة الموارد   و عليه لا يقت   . إعداد و تنفيذ استراتيجيات المؤسسة      

تراتيجي    و ذه                  الاستجابة لمتطلَّبات اس داد ه ضاً في إع شارك أي ا ت ات العمل المنتهجة في المؤسسة ، و إنَّم

  : الاستراتيجية ، و هذا ما توضِّحه الفروع التَّالية 

  

   تأثير إدارة الموارد البشرية في مراحل التخطيط الاستراتيجي 2.2.2.1

لِّ              ي از آ ب إنج ل ، يتطلَّ دَّة مراح تراتيجي ع يط الاس ضمَّن التخط وفير   ت رورة ت ا ض ة منه مرحل

ن المعلوم   ة م رف  مجموع ن ط راك إدارة  ات م سة ، و إش شري إدارات المؤس وارد الب ة ة فالم ي عملي

 خلال   أهدافها من  اح ، و بلوغ   تأآُّد من قدرتها على تحقيق النج     الخطيط الاستراتيجي ، يضمن للمؤسسة      الت

  :ي ـق مراحل التخطيط الاستراتيجي على النحو التَّال فهذه الإدارة تراف ، لذا48ص ] 11[أفرادها 

  

  تحديد رسالة المؤسسة و أهدافها الرئيسية  2.2.2.1.1

د سبب وجود المؤسسة ف           ن التخطيط الاسترات  هذه المرحلة م   تعلَّق        ت ال ،      يجي ، بتحدي ة الأعم  ي بيئ

ع أصح          لمجتمع ال ي ا و دورها ف   يِّن دواف دَّدة تب ارات مح اب المؤسسة ،  ذي تنتمي إليه ، و ذلك بصياغة عب

ذها ف           د تنفي ال التي تري ستقبل  من الأعم سي    .  140ص ] 32[ي الم سبب الرئي د يكون ال ا هو   فق  لوجوده

سبب م       ا البشرية ، و توفير فرص محتملة لترقيتهم ، و         تقديم فرص عمل لموارده    ذا ال اً   بذلك يكون ه وجه

شرية     .  143ص  ] 34 [ا  ة و آلِّ تغيير مستقبلي يحدث فيه       و المؤسس لنم وارد الب تمكَّن إدارة الم ى ت و حت

د من أنَّ               و أهدافه  المؤسسة   ي تحديد رسالة  من المساعدة ف   ى التأآُّ ذه الإدارة إل دير ه اج م سية ، يحت ا الرئي

دعم ،   ي تمَّ تحديدها يمكن استخدامرسالة المؤسسة التي تمَّ صياغتها ، و الأهداف الرئيسية الت     ها لتحقيق ال

ة     ، فالكلمات  101ص  ] 36[ا البشرية   و التأييد الكاملين للمؤسسة في نظر موارده        يجب صياغتها بطريق

دافها  و المؤسسة الةرس و أنماطهم السلوآية نحو تحقيق ،  طاقاتهماملين ، و توجِّهالعتشذ همم    سية ،   أه الرئي

ص الة الم امليناغة بطريقلأنَّ الرس ن تحث الع ة ، سوف ل ذ  ة آلي ي تنفي ة ف دراتهم الطبيعي اوز ق ى تج  عل

  .مهامِّهم الرسمية ، ممَّا يؤدَّي إلى صعوبة الوصول إلى الأداء المتميِّز في العمل المنجز 

  

   دراسة الظروف البيئية للمؤسسة 2.2.2.2.1

لية و الخارجية قبل أن تقوم باختيار أيِّ استراتيجية ،                    لا بدَّ للمؤسسة من التعرُّف على بيئتها الداخ       

د المؤسسة   . حقيق أهدافها ، و بلوغ رسالتها في أحسن الظروف       حتى تضمن الفعالية في ت     ذا تعتم ى   ل  عل

رات   تنتج التي التهديدات و ، و الذي يحدِّد الفرص )  External analysis( يخارجالتحليل ال عن التغيُّ

شري ، فمع          الاقتصادية ، و     الاجتماعية ، و التكنولوجية ، و السياسية ، و التشريعية المتعلِّقة بالعنصر الب

دأت المؤ    افس للحص   تقلُّص عـدد العاملين المهرة الذين يدخلون سوق العمل ، ب نفس   سسات تتن يهم ب ول عل

شرية      لذ. أهمِّية المنافسة للحصول على العملاء       ا يجري ف       متابع  ا يجب على إدارة الموارد الب  سوق ي  ة م



ةً  ، 140ص ] 32[لتحديد الفرص و التهديدات التي قد تصادف المؤسسة         ، العمل ا  خاصَّ ق  م ال   يتعلَّ باحتم

دى مؤسسات        أجور مستويات في التغيُّر أو ، العاملين من معيَّنة نوعيات يف عجز تسجيل املين ل سة ،   الع مناف

  . بشأن العمالة لحكومية على التشريعات اأو أيِّ تعديل قد يطرأ 

افة لم         داخلي       إض ل ال و التحلي ل ه ن التحلي ر م وع آخ سة بن وم المؤس ره ، تق بق ذآ               ا س

( Internal analysis ) ، ديل   العوامل الداخلية التي تتيح لها اختمعرفة  من يمكِّن المؤسسة حيث ار الب ي

ة    ةً  ا ، خاصَّ  الاستراتيجي الذي يتماشى مع إمكانياته     ة المتعلِّق الموارد  تلك العوامل الداخلي شرية ب د  ،  الب  لا فق

ر  ذاالمستقبلية ، ل    لتنفيذ إجراءات العمل   المطلوبة اراتلديها المه  تتوفَّر ذه  تعتب ة  العوامل  ه ود  نم  الداخلي  القي

  :  144ص ] 34[ا منه نذآر و ، للمؤسسة الاستراتيجي التخطيط اليةفع من تحدُّ التي

  

  . أفراد علـى وشك الإحـالة علـى التقـاعد فـي مزيـج عمـالة المـؤسسـة وجـود  ●

ـأقلم ،      ● ـى الت ديرين عل درة الم ق ق ـذي يعي ر ال وظيفي ، الأم ن التخصُّص ال ـي م ستـوى عال ـود م وج

  . السريـع مـع آلِّ تغيير طـارئ 

  . نقـص تـأهيـل الأفـراد المحتـمـل ترقـيـتـهم  ●

  .  قدرات الأفراد المعوَّل علـى مهـارتهم مستقبـلاً الفشـل فـي تنمية ●

، و هي آلمة مكوَّنة )  S w o t (يتمُّ الجمع بين التحليل الخارجي و الداخلي فيما يعرف بتحليل       

نواحي )  Steams : (جانب من جوانب التحليل الأربعة و هـي  ىنها إل أربعة أحرف ، يشير آلٌّ ممن

  . التهديدات )  Threats (الفرص ، )  Opportunities ( نواحي الضعف ، ) weakness(القوة ،

  

   تنمية البدائل الاستراتيجية الممكنة 2.2.2.3.1

التخطيط فإنَّ مهمَّتها إلى جانب فريق       نب السابقة ،  اء إدارة الموارد البشرية من تحليل الجوا             بعد انته 

ار ثِّل  البديل الاستراتيجي المخت     تنمية البدائل الاستراتيجية ، و يم      يتيجي لا تكتمل إلاَّ بالمساهمة ف     الاسترا

ي هذه الحالة ، مجموعة الإجراءات المتعلِّقة بالموارد البشرية التي يجب أن تتَّبعها المؤسسة ، في سبيل                  ف

شغيلية لإدا  بالإضافة إلى قيامها  .  يلة الأجل أهدافها طو  تحقيق رسالتها و إنجاز    وارد  رة  بتحديد أهداف ت الم

ة         البشرية   ة معيَّن رامج تنفيذي ا ب رات في الهيكل التنظيمي ، و                    ، تضع له ا تغيُّ تج عنه ا ، ين سمح بتحقيقه  ت

ا يعتبر تخطيط الموارد    آم  .141ص  ] 32[العمليات الإدارية ، و الأفراد المطلوبين لإنجاز هذه البرامج          

ة التخطيط الاستراتيجي عل        د مدا البشرية أح  ست  خل عملي التنبُّؤات التي        ى م ا للمؤسسة ، ف وى الإدارة العلي

دِّ ر  يق شرية تجب وارد الب يط الم ادة   مها تخط ى إع دراء عل ل    الم ي تعم تراتيجيات الت يم الاس              تقي

ة  التأثيرات بتحليل ومتق البشرية أن  الموارد إدارة من لهذا يتوقَّع  . 167 ص ]34[ المؤسسة ظلِّها يف  ، المحتمل

ى            و المضامين التطبيقية    لكلِّ بديل استراتيجي مقترح ، و ذلك برفع تقارير عن نواتج عمليات التخطيط إل

ديل المناسب               فريق التخطيط الاستراتيجي على مستوى الإدارة العليا للمؤسسة ، حتى يتمَّ الموافقة على الب



فيذية ي اللَّجنة التن   البشرية عضواً ف   ر إدارة الموارد  و في آثير من المؤسسات يكون مدي      . و ضمان تمويله    

وارد   طَّة الاستراتيجية المقترحة ، لم    النهـائية المتعلِّقة بالخ  التي تقوم باتخاذ القرارات    ات إدارة الم ا لمعطي

  .البشرية مـن أهمِّية فـي هذه المرحلة الحسَّاسة 
  

  إسهامات الموارد البشرية في الإعداد للاستراتيجية 2.2.2.2

داد                               ت ة إع ياً في مرحل دخلاً أساس ة ، م دراتها الماديَّ شرية و ق وارد الب عتبر الاستعدادات المعنويَّة للم

ة           ز بالدِّق شرية نظام معلومات يتميَّ وارد الب ان لإدارة الم ةً إذا آ سرعة  استراتيجية المؤسسة ، خاصَّ ، و ال

دريب ، و الأجور ،              في تقديم المعطيات عن     يم الأداء ، و الت وارد            تقي ساعد إدارة الم و الحوافز ، حيث ت

  : البشرية في القيام بما يلي 
  

  قيام إدارة الموارد البشرية بالفحص البيئي 2.2.2.1.2

ة خ         اً أساسياً للتخطيط الاستراتيج         يمثِّل الفحص البيئي مطلب    ة   ي في المؤسسة ، لما له من أهمِّي ي ف اصَّ

، فإدارة الموارد  21ص ] 4[ال التغيُّرات الطارئة على بيئة الأعم    سريع ، و  فترات التطوُّر التكنولوجي ال   

دور  البشرية   ة استخب                  تقوم ب شرية ، فهي بمثاب وارد الب ة في مجال الم ام في الفحص البيئي خاصَّ ارات ه

سويق ،   و المالية ،  :انب إدارتيج  ، إلى171ص ] Corporate intelligence] (34 ( المؤسسة  الت

لاتجاهات المتوقَّعة خلال الخمس    ي الفحص البيئي على ا    حيث ترآِّز الجهود المبذولة ف    . ه  ي تخصُّص آلٌّ ف 

نوات الق ي   س ي تغطِّ ة ، و الت ة    ادم صائص الاجتماعي ى الخ ة عل وُّرات المحتمل ة ،  ، و التكنوالتط            لوجي

ه المؤسسة   انونية ، و الاقتص  و الق  إنَّ إد  . ادية للمجتمع الذي تعمل في ذا ف ديم     ل وم بق شرية تق وارد الب ارة الم

سية       تخبارات التناف ـامها بالاس لال قي ن خ سة ، م تراتيجية المؤس داد اس ة إع ي مرحل ية ف ات أساس       معلوم

 ) Competitive intelligence (  د م ذي يزي ر ال شرية ف  ن، الأم وارد الب ة إدارة الم ذه  قيم ي ه

  . ات ارها مصدراً هامَّاً للمعلـومباعتبالمرحلة الحسَّاسة مـن التخطيط  الاستراتيجي ، 

ق         ا إدارة الموارد البشرية ع    ن خلال المعلومات التي تؤمِّنه    فم ستطيع فري طيط  التخن منافسي المؤسسة ، ي

ـى م رُّف عل تراتيجي التع سون من ممارسات ، آالخريطة التنظيميا يقالاس ه المناف ت او العلامة ، ـوم ب

ا تعطي      ائالتجارية لمنتجاتها ، و الخص      ا ، و آلُّه سلوآية لأفراده تراتيجي    ص ال ة عن اس رات هامَّ ات  مؤشِّ

  .لمواجهتها بفعالية أآثر ة تنمية البدائل الاستراتيجية اللاَّزما سات المنافسة ، يمكن على ضوئهالمؤس
  

  تأمين الدعم اللاَّزم لقرارات إعادة تخصيص الموارد 2.2.2.2.2
سابقة للمؤسسة ،          ة بدور أساسي ، ف     الموارد البشري         تقوم إدارة  ي تقييم جدوى تطبيق الاستراتيجية ال

الاستراتيجية   دخلات في مرحلة إعداد   م تكون بمثابة  ، جاهزة معلومات حيث تقدِّم نتائج هذا التقييم في شكل      

  .  96ص ] 36[اللاَّحقة للمؤسسة 



سية     الموارد بما يحقِّ   تخصيص ىعل الاستراتيجية ينصب  و بما أنَّ جوهر     ، 172ص ] 34[ق لها ميزة تناف

،  ا المخصَّصة له  د تحرم من الموارد   افسية ق التن ميزةهذه ال  ي تحقيق وحدات الإنتاجية التي لا تساهم ف     الفإنَّ  

ا يظهر دور إدارة              الذي يعرِّض الأفراد العاملين به    الأمر   ا للإحباط ممَّا يؤدِّي لانخفاض معنويَّاتهم ، و هن

مَّ حرمانه  املين في الوحدات الإنتاجية التي ي التخفيف من حدَّة هذا الشعور ، لدى الع    الموارد البشرية ف   ا  ت

هامَّةً لتحقيق نجاح المؤسسة     ، موارد من هال خصِّص ام لم تتلقَّ التي المجالات تكونا من الموارد ، فغالباً م 

ل ، التي    اكون مجالات الأعم  دة تخصيص الموارد نظراً ل    او يأتي قرار إع   . على الأقل في الأجل القصير      

ر من غيره             ي تحقيق ميزة تن   تمثِّل فرصة للمـؤسسة ف    وارد أآث صاً للم ة     افسية ، تتطلَّب تخصي ا ، و لتغطي

وفَّر    رد جديدة ، و لكن هذا الحل يحتاج هذا الطلب تلجأ المؤسسة إلى تأمين موا       د لا تت ة ، ق  لإمكانيات مالي

  . عادة تخصيص الموارد في المجالات التي لا تمثِّل نقطة قوَّة للمؤسسة لديها حالياً ، لذا تقوم باللجؤ إلى إ

ا                      ذه المج راد في ه أمين أسلوب للتعامل مع الأف شرية ت زال ذات         و على إدارة الموارد الب لات ، التي لا ت

ة      ق ميزة تنافسية  ى المجالات التي تحقِّ   نفيذ الاستراتيجية ، و التفكير في طريقة لنقلهم إل         لت أهمِّية  ، أو طريق

  .ن تعطيل هـذه الموارد البشرية أخرى تخفِّض النفقـات التي تنجرُّ ع
  

  التعامل مع العجز أو الفائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد 2.2.2.3.2

ور الح  ة ظه ذ بداي ة ، من ة المتاح رة الزمني ي الفت امٌّ ف شرية دور ه وارد الب وار        لإدارة الم ة للم د اج

رة الزم           ذه الفت دائل              البشرية حتى تأمينها ، فكلَّما آانت ه ذا بوجود ب ا سمح ه ة أطول ، آلَّم  للتعامل مع     ني

شرية            وارد الب ائض في الم ق التخطيط الاستراتيجي             ل.  93ص  ] 11[العجز أو الف دَّ أن يأخذ فري ذا لاب ه

الموارد   يلزم منها برعاية إدارة     ، إلى حين توفير ما     173ص  ] 34[إمكانية استخدام موارد بشرية مؤقتة      

للمؤسسة   يكون و ، ذالتنفي في مرونة أآثر طط الاستراتيجية الخ لتجع المؤقتة فهذه الموارد البشرية  ة ،   البشري

و يعامل هذا النوع من الموارد  .ى الخلف إلى نقطة لا يمكن الرجوع فيها إل    ارات متعدِّدة قبل أن تصل      خي

  . بذلك المعنيَّة الاتللموارد في المج املالك التخصيص إلى الوصول حين ىإل ، تغيِّرةم تكلفة أنَّه على ةالبشري
  

  العوامل المؤثِّرة في علاقة استراتيجية المؤسسة بإدارة الموارد البشرية     2.2.2.3

تراتيجي              لا يتمُّ تخطيط الموارد البشرية بعيداً ع       ة الاس  هي  التي    ة  ن استراتيجية المؤسسة ، لأنَّ الخطَّ

، غير أن    58ص  ] 12[تحدِّد نوعية ، و عدد ، و تكاليف الموارد اللاَّزمة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية              

  :هذه العلاقة التكاملية قـد تتأثَّر ببعض العـوامل ، نذآـر منهـا 
   

                         تأثير العوامل البيئية                                                    2.2.2.1.3
دافه       ب سة أه دِّد المؤس رَّد أن تح تراتيجيمج ق عنه ا الاس ا ، تنبث ا العلي ستوى إدارته ى م داف ا ة عل أه

ذه الأه اً له دنيا ، و وفق ة ال ستـويات الإداري ق بالم ة تتعلَّ ة يقداففرعي د  الفرعي دراء الإدارات بتحدي وم م

اً ، و نوع شرية آم وارد الب داف اً الم ق الأه ضمن تحقي ذي ي شكل ال ة ، بال ى تحقي الفرعي ؤدِّي إل ا ي ق ممَّ



تراتيجي داف الاس ث . ة الأه ات الم حي لُّ احتياج ه آ شريواردتوجَّ سة إل ة  الب ستوى المؤس ى م ى إدارة عل

 اوفق ذلك و ، 136ص  ] 34[ من الموارد البشرية  ي  الداخلعمل على تحديد الطلب      ت بشرية ، التي  وارد ال الم

ذي    و ، ؤسسةللمعلومات الواردة إليها من إدارات الم  شرية ، ال مقارنته مع العرض الداخلي من الموارد الب

: ة ، مثل    المتاحة للمؤسسة ، و آذا التغيُّرات المتوقَّعة للموارد البشري         الموارد البشرية ار  يأخذ بعين الاعتب  

  .ل المؤسسة لته ، أو تحويله من قسم لآخر داخا التقاعد ، أو ترقيته ، أو استقغ الفرد سنبلو

د تحدي شريبع وارد الب ب اد إدارة الم داخلي للمة للطل داخلي ، و العرض ال شريوارد ل ا ، ة الب و مقارنتهم

ة   الأهداف ضوء على ، الاحتياجات هذه ةبإعداد الخطط التنفيذية اللاَّزمة لتغطي     هذا الإجراء  لها يسمح الفرعي

وارد  ن افإذا آان صافي الطلب م  . الأهـداف الاستراتيجية للمؤسسة ن لكلَّ إدارة ، و المنبثقة بدورها ع       لم

ات الاستقط             اً ،   البشرية موجب  ار    ابفالمؤسسة تحتاج لمزيد من الموارد البشرية ، لذا تكثِّف عملي  و الاختي

دد  راد ج ين أف ان صاف. لتعي ا إذا آ البأمَّ شرية س وارد الب ن الم اماً ، ي الطلب م ى المؤسسة القي  يجب عل

  .ا آإجراء تقليص تدريجي للأفراد الزائدين عن حاجته ، ةا البشريواردهلات المناسبة على هيكل مبالتعدي

ـع          يها م دى تماش ى م وف عل ستمرَّة ، للوق صفة م شرية ب وارد الب يط الم ـة تخط يم عملي ـن تقي دَّ م و لاب

ؤثِّر عل    يالظروف الب  ة ا ئية المتغيِّرة ، التي ت ين تخطيط الم    ى العلاق ة ب شرية و استراتيجية    والتكاملي رد الب

ذه العلاق             ا زادت الحاجة له تقرار البيئي للمؤسسة ، آلم ا زاد عدم الاس ى   ةالمؤسسة ،  فكلم ة حت  التكاملي

  .ة تضمـن المؤسسة فعالية أهدافها الاستراتيجي
  

           مال المؤسسةالتنويع في أع 2.2.2.2.3

في المؤسسات التي تتخصَّص      ،       تزداد درجة التكامل بين الاستراتيجية و إدارة الموارد البشرية أآثر         

ا                         ع في أعماله ك المؤسسات التي تفضِّل التنوي ال ، عن تل دِّدة      في نوع واحد من الأعم شرآات المتع ، فال

دراء        تحتاج إلى هيكل لا مرآزي ، يتيح لم الجنسيات اً مع الم زاً متكافئ شرية أن يأخذ مرآ دير الموارد الب

ا ارتباط             .التنفيذيين في المؤسسة      اً أيضاً ، قيام المؤسسة بعملية الاندماج مع مؤسسة أخرى ، يتطلَّب منه

ضاي               وارد البشرية   تخطيط الم ن  وثيقـاً بي  ستقبلية للمؤسسة ، حيث يجب التخطيط للق ا ، و الاستراتيجية الم

صبح عاالمتعلِّ ل أن ت شرية ، قب الموارد الب ـة ب دير   ق ر م ةً و أن تقري دماج ، خاصَّ ة الان ه عملي ي وج اً ف ئق

و                الموارد دماج يك د الان ايير       البشرية حول قضايا الموارد البشرية ، في المؤسسة التي تري ن من أوَّل المع

شرية مع التخطيط     يط الموارد اج ، لذا فعدم تكامل تخط الاعتبار قبل حدوث عملية الاندم     يالتي تأخذ ف   الب

  .رى للفشل لية اندمـاج المؤسسة مع مؤسسة أخ للمؤسسة ، يعرِّض عمالاستراتيجي
  

                                   طبيعة الترآيبة العمالية للمؤسسة 2.2.2.3.3

و تخطيط الموارد    ااستراتيجيته التكامل ، بين     داثلعمَّالية يتطلَّب من المؤسسة إح    ة ا       إنَّ تغيير الترآيب  

سي زة تناف ق مي ى تحقي ساعد عل ذا التكامل ي شرية ، فه صالح المؤسسة ، من خلال الأفكالب دة ة ل ار الجدي

  .ال المؤسسة يادة الفعالية و الكفاءة لأعمي زواردها البشرية ، و التي تفيد فلم



سسة ترآيبة عمَّالية معيَّنة ، تتيح لها التكيُّف         ي ظلِّ العولمة ، تفرض على المؤ      فمتطلَّبات المنافسة   آما أنَّ   

وارد              78ص  ] 36[المية  السريعة و المعقَّدة للأسواق الع    مع التغيُّرات    دير إدارة الم ى م ا يجب عل ، و هن

شرية أن ي ة    الب ة التنظيمي ذه البيئ ع ه ف م ر اتكيَّ راد يع   غي ل الأف ي تجع ة ، و الت نلثابت وتر انون م            ، الت

ا           للتغلب على ذلك يجب على المؤسسة       و .ف ، و الإحباط     الخو و ة لموارده ات الحديث دِّم التكنولوجي  أن تق

شرية  ر 508ص ] 34[الب شرية ب وارد الب درج إدارة الم ذا ت ة له اتهم المختلف ع ثقاف سق م امج ، بطرق تتَّ

التغ        اتدريبية تربط بين التكنولوجي    املين ، ف سريع     ، و ثقافة الع وجي ال ادة تعريف     ير التكنول ى إع اج إل  يحت

ين الاستراتيجية        ديم الضمانات الوظيفية اللازمة للأفراد ، و دون       أدوار العمل ، و إلى تق       تحقيق التكامل ب

ام المؤسسة التي تعمل            ي ت رد البشرية ، قد يصبح التنوُّع ف      و تخطيط الموا   رآيبة الموارد البشرية عائقاً أم

  .ارية الدولية سات التجار و حرِّية الممي ظلِّ العولمة ،ف
  

  تحديد الاحتياجات البشرية للمؤسسة            2.2.3
وم المؤسسة د احتياجاته        يجب أن تق شربتحدي وارد الب ن الم دا م اً ، لأنَّ التحدي اً و نوع د ية آم  الجيِّ

ل لل   شرية ، يكف وارد الب ن الم بة م داد المناس ات و الأع شطة المللنوعي ا بالأن سة قيامه ةمؤس أعلى خطَّط   ب

ي ، فيؤدَّي لوجود موارد بشرية غير مناسبة ف آفاءة ، أمَّا التحديد السيَّء للاحتياجات من الموارد البشرية  

   89ص ] 15[. الوظائف ، ممَّا يزيد في اضطراب العمل ، و رفع تكلفة الموارد البشرية 

ا هو  الموارد البشرية ، على مقارنة منحديدها لاحتياجات المؤسسة م   و تعتمد إدارة الموارد البشرية في ت      

ـائض ف    موجود من الموارد البشرية بالمعروض منها ، فإذا آشفت  وارد  ي ال نتيجة المقارنة عن وجود ف م

ى المؤسسة شرية ، وجب عل وارد الب ي الم ة عن وجود عجز ف ة المقارن ا إذا آشفت نتيج ضه ، أمَّ  تخفي

ا تح       وفير م ا  تاج البشرية ، وجب على المؤسسة ت ـإنَّ لتحلي   . ه منه ذا ف شرية     له وارد الب    ل العرض من الم

  :ي الفروع التَّالية  ، جوانب مختلفة يمكن التطرُّق لها فو الطلب عليها
  

         تحديد المطلوب من الموارد البشرية في المؤسسة 2.2.3.1

ة ،     و الأهداف الفرعية الم     للمؤسسة ،  ة        بعد تحديد الأهداف الاستراتيجي    نبثقة عنها للإدارات المختلف

دَّدة ، فال داف المح ذه الأه ـابلة ه ة لمق ارات المطلوب رات و المه د الخب تمُّ تحدي رات     ي د الخب هدف من تحدي

لمحتملة ،   هو معرفة قدرات الموارد البشرية الحالية في المؤسسة ، و آذلك تلك الاحتياجات ا              و المهارات 

ى           . اف مستقبلاً   هذه الأهد و المطلوبة لمقابلة     لهذا ستظهر الفقرات التَّالية أهمَّ الجوانب المتعلِّقة بالطلب عل

  :الموارد البشرية في المؤسسة 
  

  نشأة الطلب على الموارد البشرية في المؤسسة      2.2.3.1.1
لِّ  تضافرجهود ، المؤسسة يف البشرية الموارد من المطلوب تحديد  يتطلَّب       إدارة   مع  المؤسسة  إدارات آ

تجميع  فهي مرآز  ، الجهود هاماً في عملية تنسيق هذه    الموارد البشرية ، لأنَّ لإدارة الموارد البشرية دوراً         



سبيل ذلك يقوم آلُّ مدير      يف و  .94ص  ] 37[اللازمة لتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية        المعلومات

شرية التي       إرسال هذه المعلومات إل     ارته من الموارد البشرية ، و       ات إد يد احتياج بتحد وارد الب  ى إدارة الم

  .  ممكنة آفاءة ىبأعل البشرية لمتعلِّقة بالمواردالنشاطات ا ي تحقيقف استخدامها يمكن حتى ، تنسِّقها و تجمِّعها

ـائف الوظلبشرية ، حيث يتمَّ تحديد أنواع       آمـا يتطلَّب هذا الأمر ، تحديد الاحتياجات النوعية من الموارد ا          

دافها ، و آ   ا أه ق له ي تحقِّ سة ، و الت شطة المؤس ذ أن ة لتنفي ن  اللاَّزم ائف ع ذه الوظ غل ه ات ش ذا متطلَّب

ذه الوظائف         د الاحتياج     . طريق تحليل و وصف ه ك تحدي د ذل أتي بع شرية ،     لي وارد الب ة من الم ات الكمِّي

  :  141ص ] 11[ي عتها آما يلالبشرية باختلاف طبيحيث يتمُّ تقدير الأعداد المطلوبة من الموارد 
  

  : تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية المباشرة  ●

د              دائف الموار         حيث تتميَّز وظ   سمح بتحدي ا ي وقت إنجاز     البشرية المباشرة بالتكرار ، و التماثل ممَّ

  .الأنشطة مـن خلال معدَّلات الأداء 

  :لمباشرة تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية غير ا ●

  تشغل الموارد البشرية غير المباشرة وظائف ليس لها علاقة مباشرة بالأنشطة الإنتاجية للمؤسسة ،                   

ذين             . عكس الموارد البشرية المباشرة      على راد ال و من أمثلت الموارد البشرية غير المباشرة ، أولئك الأف

تمُّ وضع متوسِّ                صناعية ، حيث ي دم             طات ز يعملون في ميدان البحوث ال وع من البحوث ، لع لِّ ن ة لك مني

  . تماثل مدة إجراء البحوث

  : تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية الإشرافية  ●

لَّ ف             م آ ـع تحت مسؤوليَّته مجم        نقصد به وجِّههم ، و يت           رد يق راد ي ـن الأف يِّمهم ،      وعة م     ابعهم ، و يق

اق الإشراف  جات من شاغلي وظائف الإشراف ، على نط ديد الاحتياو يتوقَّف تح. و يحفِّزهم على العمل     

  .تتعلَّق بنوعية الموارد البشرية و طبيعة الأنشطة المؤدَّاة  ، الذي تقدِّره إدارة المؤسسة وفق عوامل محدَّدة

  

  العوامل المؤثِّرة في التنبُّؤ بالطلب على الموارد البشرية    2.2.3.2.1
ه      نبُّؤ بعدد العاملين المطلوبين ف لعوامل في مصداقية الت      تؤثِّر آثير من ا       وم  ب ذي تق ي المؤسسة ، و ال

ة احتياج       شرية ف          إدارة الموارد البشرية لمعرف وارد الب ة الاستراتيجية ،        ات المؤسسة من الم رة الخطَّ ي فت

  :  97ص ] 15 [نذآر منها

  

   :تحديد الوظائف الضرورية لتنفيذ أنشطة المؤسسة  ●

اءة        دم آف ان ،  إنَّ ع ن الأحي ر م ي آثي ع ف ل يرج ي يم  العم ائف الت ن الوظ ر م دد آبي ود ع ن   لوج ك

شرية ،       الاستغناء عنها ، أو دمجها ف      ي وظائف أخرى ، لهذا على من يقوم بالتنبُّؤ بالطلب على الموارد الب

  .د الجيِّد للوظائف ا يمكن توفيره من جهد ، و تكاليف ، و وقت من جرَّاء التحديمأن يضع نصب عينيه 



  :د من قرارات التوظيف في آل وظيفة  التأآ●

ي               شبهها ف رى ت ة أخ ي وظيف ددهم ف ة ، بع لِّ وظيف ي آ شرية ف وارد الب دد الم ة ع تمُّ مقارن ث ي  حي

املين في                          ة الع ار مدى التطوُّر في إنتاجي المؤسسة ، من حيث الزيادة و النقصان ، مع الأخذ بعين الاعتب

ك ، لأنَّ لتوص            هذه الوظي  د ذل امٌّ في تحدي ا يخص   فة ، و للمدير المشرف على هذه الوظيفة دور ه ياته فيم

  .ي عملية التنبُّؤ بالطلب على الموارد البشرية موارد البشرية ، أهمِّية آبيرة فائض أو العجز من الالف

  : قدرة شاغلي الوظائف على أداء نشاطاتها  ●

دى  ل ل ؤدِّي نقص التأهي ى          ي ائفهم  ، إل ة لأداء وظ درات اللاَّزم ارات و الق ن حيث المه املين م الع

ذا العجز                       شرية لتعويض ه وارد الب انخفاض أداء العمل ، الأمر الذي يؤدِّي إلى زيادة الاحتياجات من الم

ة أو           . في الأداء ، و لكنَّ ذلك يحدث تكدساً فـي عدد العاملين             مَّ ترقي ل  و نجد نفس المشكل يحدث إذا ت  نق

ة ، أن                 ذه الوظيف دير المشرف عن ه ى الم ذا يجب عل ة ، و له فرد لا يملك  القدرات المطلوبة في الوظيف

  .يدرس هذه المواضيع قبل اتخاذ  أيِّ إجراء يؤثِّر فـي التنبُّؤ بالطلب علـى الموارد البشرية 

  :  تأثير التغيُّر المتوقَّع في حجم و تكنولوجيا الإنتاج  ●

اج                       يجب ع  ة الإنت لى المديرين التنفيذيين قبل تحديد احتياجاتهم من الموارد البشرية ، أن يدرسوا خطَّ

وُّر الحاصل     دى التط ة م ك لمعرف د ، وذل ام الجدي ة الع ي موازن ة ف ث  المدرج ن حي ة م ل العمال ي هيك ف

دادها ،  و   نوعيتها دة           أع ا جدي ة إدراج تكنولوجي ذه الخطَّ ةً إذا تضمنت ه ا   خاصَّ ر   ، و م ذلك من أث ى   ل عل

  .  العاملين إحلال الآلات محل عملية

  :   تأثير التغيُّر المتوقَّع في الهيكل التنظيمي للمؤسسة  ●

ات     ة عملي ا نتيج ل تنظيمه ر هيك سة بتغيي وم المؤس دة   :       تق سام جدي شاء أق صفية ، أو إن ج ، أو ت دم

ة ال               ر في هيكل عمال ذا يجب أن يُؤ     للإنتاج ، ممَّا يترتَّب عن ذلك تغيُّ ر الهيكل      مؤسسة ، له خذ عامل تغيُّ

  .ة ي الحسبان ، عند التنبُّؤ بالطلب من الموارد البشري للمؤسسة فالتنظيمي
  

  طرق التنبُّؤ بالموارد البشرية المطلوبة في المؤسسة  2.2.3.3.1
دُّها                 ديرات التي تع ى التق شرية في المؤسسة ، عل وارد الب ؤ بالطلب من الم       تعتمد بعض طرق التنبُّ

دنيا ، أي      الإدارة العليا للمؤسسة ، بينما تعتمد طرق أخرى على تقديرات المدرين في              الوحدات الإدارية ال

  : ة موارد البشريأن هناك نوعين من التقديرات التي تستخدم في التنبُّؤ بالطلب من ال
  

  :تقديرات من أعلى التنظيم  ●

  :     حيث نجـد مـن أمثلـة التقديـر بواسطـة الإدارة العليـا للمؤسسـة مـا يلـي 
  

  

  

  

  



  : تقدير الخبراء و المديرين -

ى                        شرية من خارج المؤسسة ، إل وارد الب راء في الم         في هذه الطريقة يطلب من مجموعة من الخب

وارد                  ي المؤس   المختلفة ف  تاء الإدارا جانب مدر  د حجم الم ستخدموا حدسهم الشخصي ، في تحدي سة أن ي

اع      البشرية ف ى أفضل إجم ا يعرف    ي المؤسسة آكل ، للوصول إل رأي بم ، ) Delphi (  بأسلوب  في ال

أثير في رأ                        حيث تبعاد أيِّ ت ستقل ، لاس شكل م ه   يحصل آلُّ خبير و مدير على استبيان يطلب منه ملأه ب ي

ن   سة م ة المؤس ول حاج شرية   ح وارد الب ذ .  61ص ] 12[الم ع ه م تجم دَّل  ث سب مع ديرات و يح ه التق

ول         الاتف دراء ح راء و الم ي رأي الخب اع ف دم إجم ود ع ن وج ر ع دَّل يعبِّ ذا المع ان ه إذا آ ا ، ف اق فيه

وا ن الم سة م داحتياجات المؤس تبيان جدي شرية ، يرسل اس نهم رد الب د م لِّ واح ى يع لك د النظر فحت ي ي

راء                     ه الخب تقديراته ، و تستمر هذه العملية حتى تتوصَّل إدارة الموارد البشرية إلى أحسن تقدير يُجمع علي

  . و المدراء ، يمكن استخدامه في التنبُّؤ بالطلب المستقبلي للمؤسسة من الموارد البشرية 

  : نسبة إنتاجية الفرد إلى حجم الإنتاج -

اصر ذات الصلة ة العليا بحجم الموارد البشرية المطلوبة عـن طريق ربطه بأحد العن       تتنبَّأ الإدار

  :  104ص ] 15[الية ات التلك وفق العلاقاج مثلاً ، و ذبالموارد البشرية ، آحجم الإنت

  
  )الزمن  في وحدة(الواحد الفرد متوسط إنتاجية)/ وحدة في الزمن( حجم الإنتاج المخطَّط=الأفراد اللاَّزمين للعمل

  

ة الرياضية تع       ارة إلى أنَّ  و تجدر الإش         ة الع            دقَّة هذه العلاق ط إنتاجي د متوسِّ ة تحدي ى دقَّ د عل امل ،   تم

دقيق و ذلك للوصول إل ، التنظيمية و ةفهذا المتوسِّط يتغيَّر بفعل العوامل التكنولوجي    لاحتياجات   ى التحديد ال

  67ص ] 12 [.ة الخطَّة الاستراتيجيل فترة المؤسسة من الموارد البشرية ، خلا

  :  تقديرات من أدنى التنظيم  ●

دير طلب المؤسسة من                   د في تق        هي تقديرات تتمُّ بواسطة الإدارات الدنيا في المؤسسة ، حيث يُعتم

ذا الطلب  ا التي تتنبَّأ ثم يتمُّ رفعه إلى الإدارة العليعلى تقدير الوحدات الإدارية الدنيا    ، البشرية الموارد ،  به

  :على ضوء تلك التقديرات التي تمَّت على مستوى آلِّ وحدة إدارية ، و من أمثلة هذه الطرق نجد 

  

  :   التقدير بواسطة وحدات الإنتاج -

ة    ياتالمستو ىأدن من بداية المؤسسة في العمل وحدات قسام و الأ مدراء       يقوم ،  140ص  ] 11[التنظيمي

جداول  على   اعتماداً ، نة التقديرية للمؤسسة  الموارد البشرية خلال فترة إعداد المواز     اتهم من   بتقدير احتياج 

شاطات أق              ة ن ة لتأدي شرية اللاَّزم ين  المقرَّرات الوظيفية ، التي تمكِّنهم من تحديد الموارد الب سامهم ، و تعي

  .رة المقبلة لال الفتل تسريحهم أو تدريبهم خالأفراد المحتم

  



  : مل المستقبلي  تحليل عبء الع-

ادي                     رد الع       لدى معرفة المدير لعبء العمل الإجمالي في آلِّ وظيفة ، و عبء العمل الذي يقوم به الف

  : 105ص ] 15[الأفراد اللاَّزمين لتأدية العمل دد ع دام العلاقة التَّالية لتقدير ، يمكنه استخلوظيفةداخل ا
  

  عبء العمل الذي يقوم به الفرد العادي/ لعمل الإجمالي في الوظيفة عبء ا= عدد الأفراد العاملين في الوظيفة 
  

  .و بذلك يمكن استخدام هذه التقديرات فـي التنبُّؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية 

  

  تحديد المتاح من الموارد البشرية للمؤسسة 2.2.3.2
وا               تقوم المؤسسة بتحديد عرض الموارد البشرية ، مثل        ى الم شرية ،   ما قامت بتحديد الطلب عل رد الب

  .للعمل  استعدادهم و درجة ، اتهمو تدريب ، و مستوى مهاراتهم ، ندد العاملين الحالييو ذلك بهدف تحديد ع

وارد  من  الخارجي العرض أمَّا تقدير  ، البشرية الموارد من الداخلي العرض تقدير ا يخص هذا فيم  شرية   الم الب

الات   افسة،المن المؤسسات و الاقتصادية، آالظروف الخارجية لبيئيةا للمتغيِّرات تحليلاً و دراسة، فيتطلَّب ووآ

ل  ات معيَّنة ،  المهارات آعدد المتخرِّجين من تخصُّص     ةً إلى درجة توفُّر   افالتشغيل ، إض   و المطلوبة في حق

  :ة وارد البشرية المتاحة للمؤسسبعرض المة و ستظهر الفقرات التالية أهم الجوانب المتعلِّق. عمل معيَّن 

    

  تحديد العرض الداخلي من الموارد البشرية 2.2.3.1.2

داخلي من                              تحت د العرض ال إنَّ تحدي ذا ف ديها ، ل اج المؤسسة إلى مؤشِّرات تدلُّها عن عرض العمل ل

يلاً مفصلا        الموارد شغلون مختلف           البشرية ، يتطلَّب تحل ذين ي املين ال دد الع ائف في المؤسسة ،          الوظ   لع

ى       ا ، مع الأخذ بعين الاعتبار آلَّ التغيُّرات التي قد تط          و نوعية المهارات المتواجدة به     ستقبل عل رأ في الم

  . ل النقل من الوظيفة ، و دوران العمات ، و لإحالة على التقاعد ، و الترقي البشرية ، آاهذه الموارد

و   ن الم داخلي م رض ال د الع ضمَّن تحدي ا يت املين و المه  آم زون الع ل مخ شرية ، تحلي              ارات ارد الب

 ) Employees and skills inventory( 205 ص ]36[ الحالي  الوقت  يف المؤسسة التي تمتلكها  ،

اشرون عن ا الغرض ، ثم يقوم المشرفون المب     املون أعدَّت لهذ  لك بتقديم أسئلة يجب أن يجيب عنها الع       و ذ 

اً    تها ، فهذه البيانات تفيد في تحديد المهارات ا        راجعتها للتأآُّد من دقَ   عاملين بم هؤلاء ال  لمتاحة للمؤسسة حالي

شرية   لاستراتيجية الجديدة ، أو تغييرها بما يتلاءم و المتاح م     ات ا ممَّا يؤدِّي إلى دعم التوجُّه     وارد الب ن الم

شا   ا تعدُّ هذه البيـانـات   آم ،للمؤسسة   ة لن شرية آالاختي   ات إط ضرورية لتحقيق الفعالي وارد الب ار ، دارة الم

ات ،  ن المـوارد البشرية يعتبر مصدراً للمعلوم     و التدريب ، و الترقية ، و النقـل الوظيفي ، فتحليل مخـزو           

د    التي تفيد ف    وَّة ، الحالي       ي تحدي ـاط الضعف و الق ستقبلي نق ؤثِّرعل    ة و الم شرية التي ت وارد الب اءة آف ى ة للم

   . ةأهدافها الاستراتيجي و فعالية المؤسسـة

  :ي موارد البشرية تلجأ المؤسسة لما يلن الذا المخزون مو لتحديد ه



  :     إعداد نظام معلومات الموارد البشرية  ●

ا م      تقاريرمهاراتهم ، من خلال تلك ال      العاملين و  أعداد للمؤسسة معرفة        يمكن   ن التي تستمدُّ معلوماته

املة ، و د          نظام معلومات الموارد الب    ة ، و سريعة عن الموقف الحالي       شرية ، فهو يعطي معلومات ش قيق

ل العم ا ، خ لهيك ة به ارات المرتبط ة و المه ات  ال ع لتقني تعمال الواس ةً الاس يح  اصَّ ي تت ي الت لام الآل الإع

   351ص ] 43[.ة و استرجاع آلِّ المعلومات المتعلِّقة بمخزونها من الموارد البشري تخزين ، للمؤسسة

  :  )Remplacement charts ( إعداد خرائط الإحلال  ●

ر مفصَّل عن      ا و الوسطى ، ائط الإحلال مستوى الإدارة العلي    خر        تغطِّي حيث يمكن استخراج تقري

المستويات الإدارية ، آما يظهر في الشكل أسفله ، حيث تتضمَّن خرائط            ي هذه   مخزون الموارد البشرية ف   

  206ص ] 36 [.ة ي المؤسس مراآز إدارية أعلى من مراآزهم ف، يمكنهم شغـلود أفراد الإحلال وج

ك المر رائط الإحلال تل يِّن خ اغرةً  فو تب ون ش ن أن تك ي يمك ز الت ى اآ ة عل سبب الإحال ستقبل ، ب ي الم

  .ات الموظَّف أو الترقيات ، أو النقـل الوظيفي ، أو وفالتقاعد ، 

     

  محمد مصطفى: اسم الموظَّف 
   سنة59: السن  لمدير العام لوحدة الوسط      ا:الوظيفة الحالية 

   سنة واحدة :الوقت المتوقَّع للإحلال 
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    مرتفـع-مختار حسين       :  الموظَّف -1

    متوسِّط-  ـــــد طــه      سي:  الموظَّف -2

  رضا محمود: اسم الموظَّف 

  نائب المدير العام           : الوظيفة الحالية 

   شهراً 11: الوقت المتوقَّع للإحلال 

   سنة18: الخبرة 
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   208ص ] 36[نموذج لخريطة الإحلال : 14الشكل رقم 



سبب    مدير العام ستصبح شاغرة خلال سنة      نلاحظ من خلال خريطة الإحلال أعلاه ، أن وظيفة ال               ، ب

ال نجاح ف            إحالة شاغلها على التقاعد ، و يرشَّح بناءً على ذلك          ا احتم لٍّ منهم ان لك ة الم     موظَّف دير  ي وظيف

  .لال  الاحتمال على أساس الخبرة و الوقت المتوقَّع للإحالعام ، يعدُّ هـذا

ة           و ممَّا سبق ذآره ، فإنَّ وجود خرائط لإحلا               ساعد في إزال ادات داخل المؤسسة ي    الغموض ،  ل القي

ذي        شرية ، الأمر ال وارد الب ارات الم و يعطي مؤشِّراً عن زمن الإحلال ، و يكشف نواحي النقص في مه

ديها                إ: يترتَّب عنه    دريب ل ؤدِّي عدم      . مَّا البحث عن مدراء من خارج المؤسسة ، أو تكثيف برامج الت و ي

ة                      بطء عملي ا نظراً ل استخدام  خرائط الإحلال إلى ارتباكٍ في تنظيم المؤسسة ، ممَّا يؤثِّر سلباً في عملياته

  .الإحلال أو عدم سلامتها 

   : )Labor turnover ( حساب معدَّل دوران العمل  ●

املين  عدد  يبيِّن آما ، المؤسسة أقسام في العاملين حرآة      يظهر هذا المعدَّل     وا  أن المنتظر  الع م   يترآ عمله

ا  ارجينالعاملين الداخلين للمؤسسة و الخ    فهو يشير إلى حرآة      . 141] 35[خلال فترة قادمة     ، لتكون    منه

ر  تعتبر الزائدة فالحرآة ، المؤسسة في البشرية الموارد استقرار مدى على دليل بمثابة الحرآة هذه ة   غي مرغوب

دَّلين ، أحدهما خ   ر عادةً عن د و يعب  .و مكلفة    ة   وران العمل بمع ة الخارجي رك العمل   ( اص بالحرآ   ،) ت

  : 211ص ] 36[، و يمكن حسابها آما يلي ) عمل دخول ال( اص بالحرآة الداخلية و الآخر خ
  

  لإفراد الذين ترآوا العمل خلال فترة معينةإجمالي عدد ا
   )100 ( ×  متوسِّط عدد الإفراد العاملين بالمؤسسة في نفس الفترة =معدَّل ترك العمل  

  

  إجمالي عدد الإفراد الذين دخلوا العمل خلال فترة معينة  
   )100 ( ×  متوسِّط عدد الإفراد العاملين بالمؤسسة في نفس الفترة= معدَّل دخول العمل 

                          

ه ،        و يتمُّ التوصُّل إل    و النتيجة   ى صافي حرآة دوران العمل بطرح معدَّل ترك العمل من معدَّل الدخول في

  . ة ف على التوسُّع أو التقلُّص في حجم الموارد البشريون إيجابية أو سلبية ، و هذا يتوقَّإمَّا تك

ذا  ارتفاع أو انخف و بالتَّالي فإنَّ  سياسات      الماض ه نظم و ال وَّة أو ضعف ال دَّل يعكس ق ة ب  ع الموارد  المتعلِّق

ا فإنَّ الغرض الأساسي من حساب هذا المعدَّل هو الوقوف       لهذ اخ الإنساني السائد ،   البشرية ، و طبيعة المن    

رك الع   ة ت ى طبيع بابه الحقيقي    معل اس أس ى أس ه عل ه و تبويب سام   ة ، ل ، و تحليل سب الأق ه ح أو تبويب

سام يكون ف              التنظيم ذه الأق ة أيِّ ه دَّل دو    ية في المؤسسة ، لمعرف ه مع اً ، للوق    ي ى  وفران العمل مرتفع  عل

  76ص ] 27 [.اً أسبابه و معالجتها جذري

  

  



         تحديد العرض الخارجي من الموارد البشرية 2.2.3.2.2

ل               شرية ، إجراء تحلي وارد الب صَّ       يتطلَّب تحديد العرض الخارجي من الم شرية     مف وارد الب ل عن الم

أ               التي ـي تلج ذا فه ذا المجال ،                 تحتاجها المؤسسة من سوق العمل ، ل ة في ه دُّها الحكوم ارير التي تع للتق

ذلك مك  ي التوظيف و آ صة ف شغيل ، و بعض المكاتب المتخصِّ ر من و لكن المؤسسة. اتب الت ي آثي  ف

تكون  ى الطرق الإحصائية التي        رية ، معتمدةً عل    من الموارد البش   العرض الخارجي    الأحيان تقوم بتقدير  

ا ن أمثلته ة ، و م ر دقَّ ة أآث ول   )Delphi (  طريق راء ، ح ل آراء الخب دة لتحوي يلة جيِّ ر وس ي تعتب الت

وارد           العرض المستقبلي من     الموارد البشرية إلى توقعات جماعية ، يمكن استخدامها في تحديد عرض الم

   217ص ] 36 [.ة البشـري

  :ة كل التالـي يوضُّح آيفية استخدام هذه الطريقو الش
  

  

1  

  

  2     

  

    3   

  

      4  

  

        5  

  

          6  

 إعداد استبيـان حـول عـرض المـوارد البشريـة فـي سـوق العمـل

 البشرية الموارد عرض بتقدير واليقومـ البشرية الموارد لخبراء انلاستبيإرسـال ا

 تلقِّـي تقديرات خبـراء المـوارد البشريـة و فحـص معـدَّل الاتفـاق بينهـا

 الرأي في إجماع عدم هناك آان آلَّما تعديلها للخبراء مع طلب إعادة إرسال التقديرات

 ائيـاًفي حال الوصول إلى إجماع فـي الرأي يعتبر تقدير عـرض المـوارد البشرية نهـ

 تحـديـد أسمـاء خبـراء المـوارد البشريـة و طلـب معـونتـهـم

  

  218ص ] Delphi (]36 ( مراحل استخدام طريقة : 15الشكل رقم 

  

تمُّ جمع  إجاب                     ؤثِّر أحدهم في رأي الآخر ، و ي ى لا ي اً لوجه حت راء وجه ات   يجب أن لا يلتقي الخب

ي الإ      سِّق لهذه العملية ، حيث يستمر ف      خبراء  الموارد البشرية بواسطة من      تبيان و تلقِّ ات  ي إرسال الاس جاب

ة                          ة معيَّن ي فئ شرية ف وارد الب ارجي للم رض خ ة ع صبح بمثاب اعي ، ي ى رأي جم صل إل ى ي حت

  .ن نشاطات المؤسسة م

  



  شريةطرق تحليل المعروض من الموارد الب 2.2.3.3.2

رق       توج دَّة ط رُّف عل   د ع ي التع سة ف ساعد المؤس ر ت شرية              ى المع وارد الب ن الم وض م

  : 109ص ] 15[ نذآر منها
  

  ) :Personnel flow table ( ق الموارد البشرية ول تدفجد ●

وارد ال        ة الم تقرار في حجم موار                   تدرس المؤسسة حرآ ـدى الاس ـرف م شرية ، لتع ـا ب شرية    ده  . الب

ه       ستقلَّة ، و أنَّ ة م فبتقسيم المؤسسة إلـى أقسام وظيفية رئيسية ، و بافتراض أنَّ آلَّ قسم يمثِّل وحدة تنظيمي

  :ي  يبيِّن تدفق الموارد البشرية آما يلدول بين هـذه الأقسـام ، يمكن وضع جلا وجـود لحرآة داخلية
  

  111ص ] 15[المؤسسة تدفق الموارد البشرية في : 03الجدول رقم 
  

 الحركـة
  الوحـدات

  امــوع الأفراد الباقـون  إعارة ونـدب  ترقـيـة نقـل للخـارج  نقل للداخل

 وحدة التركيب 
  وحدة الصيانة 
  وحدة المبيعات 
  وحدة التوزيع 

            

  

ا ،      سة  يبين هذا الجدول طبيعة تدفُّق الموارد البشرية ، فقد يكون تنقُّلاً داخل المؤس                      ـالاً منه ، أو انتق

ة ارة ، أو  ترقي ي     أو إع وع الكلِّ ذا المجم ر ، و آ اآنهم دون تغيي ـي أم اقين ف املين الب دد الع يِّن ع  ، و يب

ة للإشارة                         سبة المئويَّ ستعمل الن املين أو ت داد الع ستعمل الإدارة أع ة ، و ت للعاملين داخل آلِّ وحدة تنظيمي

وارد                إلى احتمالات تدفُّق الموارد الب      د المعروض من الم ستطيع المؤسسة تحدي ذلك ت ستقبلاً ، و ب شرية م

 .ي آلِّ وحدة تنظيمية لبشرية فا

  :    ) Time series ( السلاسل الزمنية  ●

راً          لتحديد عرض الموارد البشرية ، ف              تستخدم السلاسل الزمنية   دداً آبي ي المؤسسات التي توظِّف ع

، التي  )Markov ( ي هذا المجال نجد سلاسل السلاسل الزمنية المستخدمة فشهر من العاملين ، و من أ

ل   أو ، بالترقية يتحرَّك العاملون بين الإدارات      نسب ، حيث  التعتمد على تحليل حرآة الموارد البشرية ب       النق

ذه        . خدمة  الوظيفي ، أو يترآوا العمل لأحد أسباب ترك ال         ى ه ل إل تمُّ التوصُّ  دراسة   خلال  النسب من  و ي

  .ي المؤسسة لسنوات مقبلة ؤ بحرآة الموارد البشرية فدم للتنبُّالبيانات السابقة لهذه الإدارات ، ثم تستخ

  ) :  Career table ( جدول النمو الوظيفي  ●

ه                          ا في حيات اءً عليه رد بن درَّج الف ة المقترحة ، و التي يت ك المسارات الوظيفي         يحدِّد هذه الجدول تل

و المهارات الواجب   ية ، و هو يوضِّح عرض الموارد البشرية ، و آذا الجوانب المتعلِّقة بالخبرة ،         الوظيف

  : الي  التي قضاها في الوظيفة ، و هو يظهر على الشكل التوات الخبرةو سن الفرد ، توفُّرها في



  116ص ] 15[مثال عن جدول النمو الوظيفي في مؤسسة معيَّنة : 04الجدول رقم 
  

  التدريب المطلوبسنوات الخبرة   اسم الإدارة الدرجة المالية   الوظيفةاسم
  أخصائي تنظيم مساعد

  أخصائي تنظيم 
  أخصائي تدريب

  رئيس قسم التدريب الفني
  رئيس قسم التنمية الإدارية 

  مدير إدارة التدريب
  مدير إدارة شؤون العاملين

3/3  
3/2  
3/1  
2/2  
2/1  
1/2  
1/1  

  دراسات العمل
  لعملدراسات ا
  التدريب
  التدريب
  التدريب
  التدريب

  شؤون العاملين

02  
  

1.5  
  

1.5  
  

03  
  

03  
  

02  
  
.  

02  

  دورة تبسيط الإجراءات
  دورة الهياكل التنظيمية 

  دورة إعداد المدربين 
  دورة تخطيط التدريب
  دورة التنمية الإدارية

  دورة التخطيط الاستراتيجي
--  

  

تمُّ رسم المسارات التي                   يتمُّ إعداد جدول النمو الوظيفي اعتماد      اً على الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، حيث ي

ات          . يمكن للفرد أن يتدرَّج فيها       و بذلك يمكن تتبُّع هذه المسارات على أساس وظيفي ، أي حسب المتطلَّب

ن ل م ه التنقُّ ى يمكن رد حت ي الف وفَّر ف ي ينبغي أن تت رديالت ى أساس ف ة لأخرى ، أو عل دُّ  وظيف ، أي يع

شرية                      دول ليناسب الج وارد الب أن المؤسسة بعرض الم ان تنبِّ ا الطريقت رد ، و آلت خبرات و استعدادات الف

  .المتاحة لها الآن و في المستقبل 

  

    تحديد الفائض أو العجز من الموارد البشرية في المؤسسة 2.2.3.3

رعين      شرية المطلوبة ، و المتاح منه        بعد الانتهاء من تحديد الموارد الب  ا في الف ا للمؤسسة آما ذآرن

ا                 السابقين ، تأت   تج عنه ي هذه الخطوة لمقابلة الاحتياجات من الموارد البشرية بالمعروض منها ، و التي ين

حالتين للموارد البشرية إمَّا فائض أو عجز ، و هما الحالتين اللَّتين تشكِّلان مشكلاً للمؤسسة يجب التغلُّب                    

ة            وازعليه في حالة عدم ت     اليب معيَّن اع أس ك باتب ا ، و ذل ن الطلب من الموارد البشرية مع المعروض منه

  . ه المؤسسة التين ، تتوقَّف على ظروف سوق العمالة الذي تعمل فيمع هاتين الحامل في التع

  :وارد البشرية يـد الفائض أو العجز من الموانب المتعلِّقة بتحدو الفقرات التَّالية تبيِّن أهمَّ الج

  

  نتائج مقابلة المطلوب من الموارد البشرية بالمعروض منها 2.2.3.1.3

المعروض  البشرية الموارد من      يتمثَّل جوهر تخطيط الموارد البشرية في مقابلة طلب المؤسسة        ا  ب ،  منه

تطابق الطلب  :  91ص ] 11[حالات مختلفة هي ممَّا ينتج عنه ثلاث    . على مدى الخمس سنوات القادمة      

ع ال وارد    م ن الم اح م ي المت ائض ف ود ف ا وج ك، و إمَّ ا يحدث ذل ادراً م شرية و ن وارد الب ن الم عرض م

شرية       وارد الب ن الم اح م ي المت ز ف ود عج ا و ج شرية ، و إمَّ ار   . الب ذا الإط الي يلخص ه شكل الت و ال

  :المتكامل لمقابلة الطلب بالعرض من الموارد البشرية في المؤسسة 

   



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

     
  

                                       
  

  

  :تخطيط الموارد البشرية 
   تحديد خصائص الوظائف اللاَّزم شغلها-

   مقابلة الاحتياجات من الموارد البشرية بالمتاح منها-

 المعروض من الموارد البشرية المطلوب من الموارد البشرية

  :الاحتياجات من الموارد البشرية 

   احتياجات نوعية -

  احتياجات آمية-

  :ـن الموارد البشرية المتــاح م

   العرض الداخلي من الموارد البشرية -

  البشرية  الموارد من الخارجي  العرض-

لا يوجد فرق وجود فرق  مقابلة الطلب بالمعروض من الموارد البشرية

  :في حالة العجز 
   زيادة وقت العمل-

   تأخير الإحالة على التقاعد-

   تكثيف عمليات الاستقطاب-

  ف عمليات التدريب تكثي-

 .و الترقية 

  :في حالة الفائض 
   تصفية الزائد من العمالة-

   عدم توظيف عاملين جدد-

   تخفيض وقت العمل-

   التقاعد المبكِّر-

  خفض الأجور-

 

  92ص ] 11[تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية في بيئة متغيِّرة: 16الشكل رقم 

  
من خلال الشكل أعلاه ، نلاحظ أنَّه بمقارنة الطلب على الموارد البشرية بالمعروض منها ، يمكن        

 العجز فـي الموارد البشرية ، حيث يتمُّ التعـامل مع الفائض أو العجز بحسب ظروف تحديد  الفائض أو

ين ، لالمؤسسة ، و ظروف سوق العمل ، و التشريعات الحكومية التي قد تمنع التسريح المباشر للعام

  .وهذا ما ستبيِّنه الفقرة التَّالية 

  

  د البشريةآيفية التعامل مع الفائض أو العجز في الموار 2.2.3.2.3

ا هو             لما تحدِّد إدارة الموارد البشرية فرقاً بين احتياجات المؤسسة من ا          ين م شرية ، و ب وارد الب لم

  :الـي لحالة التي يوضِّحها الشكل التاح منها للمؤسسة ، فإنَّهـا تكون أمـام امت

  



  
  تحديد الفائض أو العجز في الموارد البشرية

  

  

  

  

  

 ب أ

 أ ب

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 سوق العملظروف  حالة عجز في الموارد البشرية حالة فائض في الموارد البشرية

 وجود وفرة في العمالة

درة في العمالةوجود ن

  :العرض أعلى من الطلب 
   تشجيع التقـاعد المبكِّر-
   تكثيف عمليات التدريب-
إيجـاد فرص عمل بديلة -

  :العرض أعلى من الطلب 
 تتشدد المؤسسـة فـي -

 عملية الاختيار و التوظيف 
 

  :الطلب أعلى من العرض 
 ائض ـذا الفـأهيل هـ ت-
  رىـال أخـام بأعمـللقي
ي ـاذ الإجراءات التـ اتخ-
ذا  ى الاحتفاظـي إلتؤد 

  البشرية الموارد  الفائض من 

  :الطلب أعلى من العرض 
  ر تنويع  مصادر  الاختيا-
  تسهيل عملية  الاختيار -
   زيــادة الأجــور-
  دالاهتمام برفع إنتاجية الفر -

  ا ـالتكنولوجي  استعمال -

 

  120ص ] 15[ مع الفائض أو العجز في الموارد البشرية أساليب التعامل: 17الشكل رقم 
  

ن            ب و العرض م ين الطل ة ب تج عن المقابل ذي ين رق ال ع الف ـامل م ن التع لاه ، يمك شكل أع ن ال م

  :  121ص ] 15[ ـوء ظـروف سـوق العمـل آمـا يلـيالموارد  البشرية ، علـى ض
  

  :  ة آيفية التعامل مع الفائض من الموارد البشري ●

وارد دما يكون المعروض من الم ا ف       عن وب منه ر من المطل شرية أآث ة  الب تج حال ي المؤسسة ، تن

  :الفائض التي تختلف أساليب التعـامل معهـا باختلاف ظروف سوق العمل آمـا يلـي 
  

  : إذا آان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل -

  : التَّالية الأساليب باتباع ذلك و ، البشرية الموارد فائض من تخلَّصت أن المؤسسة على يجب الحالة هذه       في
  

دَّة  بتقليص  تقوم و ، جدداعدين بآخرين   يث لا تسمح بإحلال الأفراد المتق     ح : تشجيع التقاعد المبكِّر   ة   م الإحال

  . املاًآ معاشه على امل بذلك الفروق المستحقَّة للتأمينات الاجتماعية بحيث يحصل العمتحمِّلةً ، اعدالتق على

راد   هؤلاء   عدد و نوعية الفائض من الموارد البشرية ، يتمُّ تدريب           بعد حصر  :تكثيف عملية التدريب      الأف

 .خدماتهم    عن  التخلي دون البشرية الموارد من الفائض على في محاولة للقضاء   ، أخرى جديدة  للقيام بأعمال 

شابهة ، حيث             يتمُّ ذ : إيجاد فرص عمل بديلة خارج المؤسسة        شاطات مت لك بين المؤسسات التي تمارس ن



شرية ، مع المحافظة                            وارد الب زاً في الم ى المؤسسة التي تواجه عج شرية إل ينقل الفائض من الموارد الب

  . القديمة معلى الحقوق التي آان يتمتَّع بهـا هؤلاء الأفـراد فـي مؤسسته

  : إذا آان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

ل أن تتَّخذ أيَّ                            شرية ، قب وارد الب ـائض من الم ذا الف ة التصرُّف به ـي آيفي شكلة ف       تواجه المؤسسة م

  :إجراء يفقدهـا مورداً  نـادراً فـي الوقت الحالـي ، لهذا تتَّبع أحـد الأسلوبين التَّاليين 

   

  الفـائض مـن الموارد البشرية ، حيث تقوم المؤسسة بتدريب هذا : تأهيل هذا الفائض من الموارد البشرية 

  علـى أعمـال تتميَّز بمعدَّلات عـالية لترك العمـل ، فهـي تحتـاج عـدداً  أآبر مـن الموارد البشريـة 

  .للقيـام بهـذه الأعمـال مستقبلاً 

ل      رك العم الات ت ة ح شرية لمواجه وارد الب ن الم ائض م ذا الف اظ به ـائض  : الاحتف سة بف تفظ المـؤس تح

املين في وظائفهم ،                    الموا رد البشرية في الأعمال التي تتَّسم بالندرة ، حيث تُبقي المؤسسة على هؤلاء الع

ة             م الأصلي ، لتخفيض تكلف ا صلة بعمله ال إضافية له مع إعادة توزيع عبء العمل عليهم ، و إسناد أعم

  .    الاحتفاظ بهذا  الفائض مـن المـوارد البشريـة 

  : عجز من الموارد البشرية آيفية التعامل مع ال ●

ي وجود                       ك يعن إنَّ ذل ا ، ف        عندما يكون المطلوب من الموارد البشرية يزيد عن العدد المعروض منه

  : عجز في الموارد البشرية ينبغي تعويضه بأحد الأسـاليب التَّالية ، علـى ضوء ظروف سوق العمل 

  

  :إذا آان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل  -

وم   ذا العجز ، حيث تق سدِّ ه ة ل شرية اللاَّزم وارد الب ار الم ي اختي ام المؤسسة ف شكلة أم د م        لا توج

  .باختيـار أفضل العنـاصر المتـاحة فـي سوق العمل ، و ذلك باتباع أسـاليب اختيـار دقيقة 

  : إذا آان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

ي العجز الموجود          في تدبير الاحتياجات من الموارد ال             تواجه المؤسسة مشكلةً   شرية التي تغطِّ  في    ب

  : داخلها ، نظراً لوجـود ندرة فـي سوق العمـل لهـذا تتَّبع أحـد الأسـاليب التَّالية 

شرية      وارد الب ار الم دة لاختي صادر جيِّ ن م ث ع ول      : البح وث ح ات و بح سة بدراس وم المؤس ث تق حي

ش   وارد الب صادر الم ع          م ات م رام اتفاقي ـى إب افة إل ا ، بالإض ة عمله اورة لمنطق اطق المج ي المن رية ف

  . الجـامعـات ، و المدارس المتخصِّصة لجـذب خرِّيجيهـا إليهـا 

و ذلك بالتنازل عن بعض شروط الاختيار ، و عدم التشدُّد فـي معايير الاختيار ،   : تسهيل عملية الاختيار    

  . زل عن بعض الشروط من خلال التدريب بعد الالتحاق بالعمل حيث يتمُّ تعويض هذا التنـا

  .   إليهم تفتقر الذين المهرة الأفراد لجذبً حافزا ذلك يكون حتى الأجور مستوى المؤسسة ترفع : الأجور زيادة

  . لفردا من المطلوب للأداء دقَّة ، و تحديد معايير أآثر و ذلك بالتدريب المكثَّف: رفع مستوى إنتاجية الفرد 



دخل المؤسسة      :إحلال التكنولوجيا محلَّ الموارد البشرية الناقصة         ى           حيث ت ة ، عل ر حداث ـا أآث  تكنولوجي

س                  ذي ي شرية ، الأمر ال وارد الب ى مستوى الإنت          الأعمال التي تعاني من نقص الم ـا بالوصول إل اج مح له

  .المطلوب بنفس العـدد المطلوب مـن العـاملين أو أقل 

  

   عداد موازنة الموارد البشرية في المؤسسةإ 2.2.3.3.3

دِّ                  تعتبر   ة ، تع ة وظيفي شرية موازن وارد الب ة الم شرية في مؤسسة ، عل           موازن وارد الب ى ها إدارة الم

ـذه الأهداف       ضوء الأهداف الاسراتيجية للمـؤسسة ، حيث تظهر فيها الأنشطة و المه           ام اللاَّزمة لتحقيق ه

لِّ                   الاستراتيجية ، بالإضافة     ة آ إدارة ، وحساب تكلف شاطاتها آ ين لإنجاز ن إلى تقدير عدد العاملين اللاَّزم

ش                   وارد الب ا إدارة الم تقوم به ة         مهمَّة ، و تحديد المبلغ الإجمالي لكلِّ المهامِّ التي س اء حال رية في سبيل إنه

اء للقض  المؤسسة بعهاتتَّ التي فالأساليب . 70ص  ] 11[في موازنة الموارد البشرية آكل      العجز أو الفائض    

شرية آكل ، في       على حالة العجز أو الفائض فـي      وارد الب ة الم داد موازن  الموارد البشرية ، تظهر عند إع

سة    لِّ إدارات المؤس ة لك داف فرعي ا أه ق عنه تراتيجية تنبث داف اس كل أه وارد  . ش ة الم يِّن موازن ا تب آم

  :  125ص ] 15[ود تتعلَّق بـ  بن شكل ي ، تكاليف تخطيط الموارد البشرية فالبشرية للمؤسسة

  

  . أجـور و مرتَّبات المسؤولين فـي إدارة المـوارد البشريـة عـن تخطيط الاحتيـاجـات -

  . أتعـاب المستشـارين و المسـاعدين فـي تخطيط الاحتيـاجـات مـن الموارد البشريـة -

  . تكلفـة نظـام معلومـات المـوارد البشريـة -

ة          أمَّا         شطة الوظيفي اءة أداء الأن ة ،  عائد تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية فيتمثَّل في آف  المعنيَّ

اءة الأداء ف          ى آف دَّ              و التي تؤدِّي إل ة مع ك بمقارن دَّل          ي المؤسسة آكل ، و يعرف ذل رك العمل ، و مع ل ت

لات المسجَّلة في نفس   وظيفي مع المعدَّ   العمل ، و معدَّل الغياب ، و معدَّل الترقي ، و معدَّل النقل ال              دوران

شابهة في المؤسسة ، أو وظائف أخرى في مؤسسات              الوظائف  لسنوات سابقة ، أو مع وظائف أخرى م

  .تعمل في نفس النشاط 

  

  دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ استراتيجية المؤسسة 2.3

الاستراتيجي   التنفيذ فعملية ، المقرَّرة الاستراتيجية طهاخط تنفيذ من لابدَّ المؤسسة استراتيجية إعداد  بعد      

ـا      مرحلة حرجة في مسيرة المؤسسة خ      تعتبر و ، تراتيجيةالاس الإدارة أهمُّ عمليات  ق بمرآزه اصَّةً فيما يتعلَّ

سياس  و الخطط  تنفيذ المؤسسة صدق لا لو و .السوقي بين المؤسسات المنافسة ، و سمعتها لدى عملائها     ات ال

ة  ت للقيام بعمليات التقييم و الرق     عمدلما   و ، الاستراتيجي التخطيط بعملية قامت لما ، الموضوعة البرامج و اب

الة                        على الاستراتيجية ،    د رس ا في تحدي اءة الإدارة العلي ذ الاستراتيجي مدى آف ة التنفي سُ عملي حيث تعك

ة الاستراتيجية ، و تعكس        خاصَّة با المؤسسة و أهدافها الرئيسية ، و قدرتها على ممارسة الأنشطة ال           لرقاب



مَّ التخطي             آف ا ت ة في تحقيق م س                 طاءة الإدارات التنفيذي د ت شكل جيِّ تمُّ صياغتها ب ه ، فالأهداف التي ي هُل  ل

ذي يع    .  يحقِّق للمؤسسة النمو و الاستمرار       عملية تنفيذها ، بما    ذ الاستراتيجي ، ال ر  و نظراً لأهمِّية التنفي بِّ

درة المؤ ن ق ى تبنِّع سة عل ذ  س ة التنفي ات عملي م متطلَّب رُّق لأه ن التط دَّ م ة ، لاب تراتيجية معيَّن ي اس

  .ا سيبيِّنه هذا المبحث ستراتيجية الموضوعة ، و هـو م الفعلي للاراتيجي ، التي تساعد في التطبيقالاست

  

  طبيعة التنفيذ الاستراتيجي في المؤسسة  2.3.1
سليم للاالتنف        إنَّ ذ ال د علي تراتيجية يعتم يمس لامة التنظ د تحت ى س ذا ق ذلك ، له ه ب د إلي ذي يعه اج  ال

   87ص ] 22[. الية تنفيذ العمليات الاستراتيجية  و فعالمؤسسة إلى مراجعة تنظيمها لتضمن آفاءة ،

ا إ   ؤ الممارسات التي ت    الية طبيعة التنفيذ الاستراتيجي ، و أهمَّ      و عليه ستبيِّن الفقرات الت     وارد   ثِّر به دارة الم

  . البشرية في التنفيذ الاستراتيجي 

  

  مفهوم التنفيذ الاستراتيجي  2.3.1.1
ل مراح  ضمن تحديد موقعه  و ي تعريفه ينبغ ، الاستراتيجي        قبل التطرُّق لأهم الجوانب المتعلِّقة بالتنفيذ     

  : ا ستوضِّحه النقاط التَّالية هو مو . ة الإعداد الاستراتيجية الإدارة الاستراتيجية ، و بيان علاقته بمرحل

  

   تعريف التنفيذ الاستراتيجي 2.3.1.1.1

ى إجراءات   إل ، المختارة الاستراتيجية حويلت نَّه العملية التي يتمُّ بموجبها    التنفيذ الاستراتيجي بأ         يعرَّف

   197ص ] 46 . [ما تمَّ التخطيط له و ما تمَّ تخصيصه من موارد مادِّية و بشرية عملية في إطار

تيف         ن الأن و التنفيذ الاستراتيجي عبارة عن سلسلة م       اء شطة المترابطة مع بعضها ، بالشكل الذي يضمن اس

لتنظيمي المناسب ،  تحديد نوع الهيكل ا: ات الاستراتيجية التي يتمُّ اختيارها ، و تشمل هذه الأنشطة    طلَّبمت

اءة  ع الكف ات و رف ام معلوم شرية ،  لنظ وارد الب داد القي  الم ة ل و إع تراتيجي ،         ادات المطلوب ذ الاس لتنفي

يم           و توفير نظ   ى نظام التقي ز عل ام الأجور و الحوافز ، و دعم نظام الاتصالات داخل المؤسسة ، و الترآي

سة   ي المؤس تراتيجية ف ة الاس ه   . و الرقاب ي أنَّ تلخَّص ف تراتيجي ي ذ الاس ة التنفي وم عملي إنَّ مفه ذلك ف و ب

ـي المؤس                إيصـال   ة ف لإدارات  التنفيذي ق         ، و تفسير البديل  الاستراتيجي  ل سة ، و وضعه موضـع التطبي

ن خ ـوا م ة ، و الم ـات التنظيمي د المتطلَّب ـادِّيةردلال تحدي ة ،  الم شرية الَّلازم ائف و  و الب ة الوظ ممارس

تراتي     .  الاستراتيجية  للمؤسسة       الإدارية لتحقيق الأهداف    ديل الاس ذ ، يتطلَّب     جي موضع التن   ولجعل الب في

ي                    الأمر وضع البرامج   ى الأداء الفعل ة عل مَّ الرقاب  التشغيلية و الموازنات و الإجراءات  التنفيذية ، و من ث

اءة       و تقييمه ، لكي تتمكَّن الإدارة العل       تمُّ      يا من معرفة مدى فعالية و آف دافها ، و ي  المؤسسة  في تحقيق أه

  . خيص الانحرافـات و معرفة أسبابها بغية تصحيحها مراجعة النتـائج الفعلية لتش

  



  موقع التنفيذ الاستراتيجي من مراحل الإدارة الاستراتيجية  2.3.1.2.1
ى                  تمثِّل مراحل الإدارة الاستراتيجية    مجموعة من العمليات المنظَّمة و المنسَّقة ، التي يؤدِّي اتباعها إل

  321ص ] 50[. لمؤسسة ، و الذي يتمُّ تنفيذه و الرقابة عليه الوصول للبديل الاستراتيجي المناسب ل

  : و الشكل التَّالي يوضِّح هذه المراحل

   

  :المرحلة الأولى 
  )إعداد الاستراتيجية ( 

  . تحديد رسالة المؤسسة -

  . تحديد الأهداف الرئيسية -

   القيام بالتحليل الداخلي -

  ) .SWOT(و الخارجي 

  . تحديد البديل الاستراتيجي -

   تحديد الاحتياجات المادِّية -

 .و البشرية 

  :المرحلة الثانية 
  )ذ الاستراتيجية تنفي( 

  الممـارسـات التي تقوم بهـا 

  : آـل إدارة تنفيذيـة 

  . إدارة الإنتاج -

  . الإدارة المالية -

  . إدارة التسويق -

  . إدارة الموارد البشرية -

 

  :المرحلة الثالثة 
  )الرقابة الاستراتيجية ( 

القيـام بتحديد  الأداء  الفعلي 

  :للمؤسسة و التغذية العكسية 

  .عدَّل الإنتاجية  م-

  . معدَّل دوران العمل -

 . معدَّل الغياب -

  

  97ص ] 36[موقع التنفيذ الاستراتيجي ضمن عملية الإدارة الاستراتيجية : 18الشكل رقم 
  

ذ      من الشكل أع          ترات  لاه ، نلاحظ أن التنفي داد الاستراتيجي ، حيث            الاس ة الإع ي مرحل  يمكن   يجي يل

ة                ى المراحل الأساسية التَّالي داد الاستراتيجية  :  194ص  ] 46[تقسيم مراحل الإدارة الاستراتيجية إل      إع

 (Strategy Formulation) تراتيجية ذ الاس ة و الرق (Strategy Implementation) ، تنفي اب

ذ       ، إلاَّ أنَّ ( Strategy Control )الاستراتيجية   ة التنفي رى أنَّ مرحل اك من ي شمل   هن الاستراتيجي ت

تراتيجية ، ة الاس ـابة  الرقاب ار الرق التين يترتَباعتب ا الح ي آلت تراتيجي ، و ف ذ الاس ذ تواآب التنفي ب التنفي

  .ة لم تعدَّ بعد ستراتيجية ، فلا يمكن تنفيذ خطالاستراتيجي بعد الإعداد للا

  

   قة بين إعداد الاستراتيجية و تنفيذهاالعلا 2.3.1.3.1

ع        تراتيجي ، إلا أنَّ وض ذ الاس تراتيجي و التنفي داد الاس ين الإع وب ب اط المطل ن الارتب الرغم م        ب

  :  297ص ] 51[و يمكن توضيح أوجه الاختلاف بينهما فيما يلي  ، تنفيذها عن الاستراتيجية يختلف تماماً

   

 عن هو بذلك عبارة و ، المسطَّرة اتيجيةالاستر جي على تحقيق الفعالية للأهدافيرآِّز الإعداد الاستراتي ●

موارد  مع التنفيذية الإدارات بحكم تعامل ، الكفاءة تحقيق على فيرآِّز الاستراتيجي أمَّا التنفيذ ، عملية تشغيلية

  . ه تعتبر هذه العملية تنفيذية علي فهي تسعى لترشيد استخدام هذه الموارد ، و ، المؤسسة المادِّية و البشرية



ق الاس    أعضاء آلِّ في تتوفَّر أن ينبغي ، ذهنية و تحليلية مهارات الاستراتيجي الإعداد يتطلَّب ● تراتيجي الفري

ـارات       يتطلَّب التنف  ئل الاستراتيجية للمؤسسة ، بينما    اغة البدا الذي توآل إليه عملية صي     ذ الاستراتيجي مه ي

 . يادة ، و تحفيز العاملين ، و رفع الروح المعنويَّة لفريق التنفيذ الاستراتيجي ي مجالات القخاصَّة ف

سيق         ● داد الاستراتيجي بتحقيق التن ا      يلتزم المسؤول عن الإع راد ، بينم ين عدد محدود من الأف  يكون   ب

 . على المسؤول عن التنفيذ الاستراتيجي أن ينسق بين جهود عدد أآثر من الأفراد 

ان  قى عمليتان، إلاَّ أنَّ الإعداد للاستراتيجية و تنفيذها ، تب   هذه الاختلافات  و رغم       ان  و متكاملت  مرتبطت

و لتحقيق أهداف المؤسسة لابدَّ من صيـاغة        ، عمليتان متتابعتان و مستمرتان    الا يجب الفصل بينهما ، فهم     

  .  الرغم من العوامل التي قد تؤثِّر فيهما الاستراتيجية بشكل جيِّد ، و تنفيذها آذلك تنفيذاً جيِّداً ، على

  : و الشكل التَّالي يوضِّح ذلك 
    

  عملية الإعداد الاستراتيجي  

  إعداد ضعيف  إعداد جيِّد  

عملية التنفيذ   المغامرة ) 3(   احــــــــــالنج ) 1(   ذ جيِّدــــــتنفي

  لـــالفش ) 4(  حدوث مشاآل  ) 2(   تنفيذ ضعيف  الاستراتيجي
  

  199ص ] 46[النتائج المتوقَّعة لكل استراتيجية : 19 الشكل رقم
  

ة ائج الأيَّ استراتيجية تحتمل إحدى النت    من الشكل أعلاه ، فإنَّ             ين  مبيَّنة أعلاه ، حسب العلاقة القائم  ب

داد  على رتبيت ) الاحتمال الأوَّل  (الاستراتيجية نجاح فاحتمال ، و التنفيذ الاستراتيجيعمليتي الإعداد   الإع

د        ذ الجيِّ اه         الجيِّد و التنفي ك معن ذه الاستراتيجية ، و ذل لِّ       أنَّ المؤسسة اس     له   العوامل  تطاعت التكيُّف مع آ

ل       البيئية الخارجية و الداخلية ، و لا يتسن        ستمر      ى لها ذلك إلاَّ من خلال التحلي  100ص  ] 46[ . البيئي الم

اني  (داف الاستراتيجية للمؤسسة ي تحقيق الأهمَّا احتمال حدوث مشاآل فأ و محصِّلة   )   الاحتمال الث ، فه

يِّ    تراتيجي س ذ اس د و تنفي داد جيِّ ز إع راً لترآي ى الج  ئ نظ سة عل ا للمؤس ن    الإدارة العلي ري م ب النظ ان

ترات رار الاس ى  تك ؤدِّي إل ا ي ة يجية ، ممَّ ي عملي ذا الضعف ف ا له ه الإدارة العلي م تتنبَّ نفس الأخطاء إذا ل

امر المؤسسة    . تنفيذ الاستراتيجي ، و تدارآه في الوقت المناسب  ال د تغ ا ق ال الثالث    (آم م  ) الاحتم  إذا ل

ذ                        ي التنفي د يغطِّ ذ ، فق ـابلة للتنفي يكن لديها فريق تخطيط استراتيجي جيِّد ، قادر على صياغة استراتيجية ق

  . ضعيف للنجـاح الاستراتيجي الجيِّد  ضُعف هذه  الاستراتيجية و لكن باحتمـال 

يِّئة ،                               ة س ـا بطريق مَّ تنفيذه يِّئة ، و ت ة س دَّة بطريق ة لاستراتيجية أع و نتيجة حتمي ـع فه ـال الراب     أمَّا الاحتم

ـاماً                       ستدعي اهتم ذا  فهي ت ـى المؤسسة ، ل ذآر خطورة عل  واسع النطاق     و هي أآثر الحـالات السـالفة ال

  . جي فـي المؤسسة و التنفيذ الاستراتيبكلٍّ من الإعداد 

  



   متطلَّبات التنفيذ الاستراتيجي 2.3.1.2

ا من تحقيق المتطلَّب              حتى تضمن الإدارة العليا تنفيذ الاستراتيجية التي أعدَّتها تنفيذاً جيِّداً            ات ، لابدَّ له

  : ي عملية التنفيذ الاستراتيجي فالتَّالية 

  

  إعداد القيادات الإدارية  2.3.1.1.2
دراء الإدار         لا ا م سهم به ي ي شارآة الت ة الم ل أهمِّي شطة   تق ي أن سة ، ف ة بالمؤس ذ  ات الوظيفي  التنفي

تراتيجي عن ا ف الاس هموا به ي أس شارآة الت ك الم ش تل تراتيجي ، لأنَّ ي أن داد الاس ة طة الإع اح عملي نج

الي ادي الح وذج القي ق التكيُّف للنم ق إلاَّ بتحقي تراتيجي لا يتحقَّ ذ الاس ي تريالتنفي تراتيجية الت ع الاس د  ، م

رات ف       راء تغيي سة إج ن المؤس ب م د يتطلَّ ك ق ا ، و ذل سة تطبيقه ة ع المؤس ادة الحالي ف  ي القي ى مختل ل

ـاد       ة ، و إيج ائج                المستويات الإداري ة النت ا بنوعي دراء ، وربطه ؤثِّر في أداء الم دوافع و الحوافز التي ت  ال

يم   ا ة  تقي د عملي ا بع صَّل عليه ة الإ   الأدالمتح دعيم التنمي ب ت ى جان دراء ،          ء ، إل درات الم ع ق ة لرف داري

دَّة حوافز   و ضمان سرعة تكيُّفهم م     ع البديل الاستراتيجي ، و على هذا الأساس يصبح لمدراء المؤسسة ع

  378ص ] 62 [. و تحقيق أهدافها بأعلى آفاءة و فعالية تدفعهم لتنفيذ الاستراتيجية ،

  

  هداف و السياسات الوظيفية تحديد الأ 2.3.1.2.2

ة التنفي                  تعتبر الأهداف السنوية المنبثقة عـن الأ      ة المرشد لعملي ذ هداف الاستراتيجية للمؤسسة ، بمثاب

مصدراً   تعتبر و ، ذية في المؤسسة  للأنشطة التي تقوم بها الإدارات التنفي      الحقيقي المبرِّر فهي ، الاستراتيجي

ـداف   . ذ  ذا تميَّزت بالوضوح و سهولة التنفي     املين على العمل إ   يحث الع  دَّة   حيث تـأخذ هـذه الأه سنوية ع  ال

 السوق ، آسب     و جيِّد في نشاط معيَّن ، توسع رقعة       رفع مبيعات المؤسسة ، تحقيق معدل نم      : أشكال منها   

ا              ا بينه سة فيم ة   شريحة معيَّنة من المستهلكين ، و غيرها من الأهداف التي ينبغي أن تكون متجان ، و قابل

طار زماني و مكاني يناسب     للقياس وفق معايير محدَّدة و ممكنة التحقُّق ، تتميَّز بوضوح صياغتها و لها إ             

عن   افآتبدَّ أن يرافق عملية التنفيذ مكادة فعالية هذه الأهداف لاو لزي ، لية التنفيذ الاستراتيجي   بعم من يقوم 

ذه  تحقيق  يعطِّل ذيال لسيِّئعن الأداء ا   اتعقوب و ، السنوية الأهداف تحقيق سبيل في الأداء حسن .  دافالأه  ه

افة و بق الم بالإض ره س ود ،ذآ ل فوج سي دلي ة اساتلل ي الوظيفي ضم الت لَّ ت ادات آ                          اليبالأس و الإرش

شج        ، و القواعد و الممارسات الإدارية ، التي يتم           الإجراءات و ساند و ت اه       وضعها لكي ت ع العمل في اتج

ذا           تحقيق الأهداف الاستراتيج   ل ه إنَّ وجود مث دليل ف    ية للمؤسسة ، ف ة ،           ال ة إداري لِّ وظيف ـي المؤسسة لك

نهم                   سيس وب م ا هو مطل ة م ى معرف الات            اعد العاملين في المؤسسة عل ك من احتم الي سيزيد ذل ، و بالتَّ

ست      التنفيذ الن  دراء في اتخ   اجح للاستراتيجية ، و يقلِّل الوقت الذي ي رارات ، و يتضِّح العمل    اذغرقه الم  الق

ه سلوك                   الذي ينبغي أن   ة يوجِّ سياسات الوظيفي دليل ال د المسؤوليات ، ف ا يعرف بتحدي رد فيم لُّ ف ه آ  يؤدِّي

  : 307ص ] 51[ا ة محدَّدة ، نذآر من هذه القضاياسة إدارين بالمؤسسة في قضايا تتطلَّب سيالعاملي



   

ين          تدريب للع ي أنشطة ال  مرآزية ف  المرآزية أو اللاَّ   ● املين ، حيث يعتمد ذلك على وجود المدربين اللاَّزم

  .ي داخـل المؤسسـة ف

ون     ● ارج المؤسسة ، حيث يك ن خ املين م ين ع ى تعي ن داخل المؤسسة أو اللُّجوء إل ة م اد الترقي اعتم

  . ر هـام فـي ذلك لكفـاءة الفرد المراد ترقيته و قدرته على ممـارسة نشاطاته الجديدة دو

ة ع● اد الترقي ا    اعتم ن أن يواجهه ي يمك ام الت ة المه ك راجع لطبيع ة ، و ذل اءة أو الأقدمي ى أساس الكف

  . ي تأديتـه لوظيفتـه فالفرد 

   المبـاشر مع النقابـات العمَّالية ، و ذلك يعتمد على مصداقية هذه النقابات و تأثير قراراتهـا ضالتفـاو ●

  . بالمـؤسسـة فـي العـاملين

الالتزامات   مدى على ذلك حيث يعتمد  عدم السماح بها،   أو ببعضها الإضافيةأو اعاتالس بالكثيرمن السماح ●

  .ر بساعات إضافية أآثسمحت  انت التزاماتها أآثر آلَّماالتي تواجهها المؤسسة تجاه عملائها ، فكلَّما آ

  مد على مدى التزام المورِّد بتأمين حـاجات المؤسسة ، الاعتمـاد على مورِّد واحد أو أآثر ، و ذلك يعت ●

  .آمـاً و نوعـاً و فـي الوقت المنـاسب 

د القي         ● ر إلاَّ بع ذا الأم ي ه زم ف ن الج ث لا يمك دة ، حي اج جدي دَّات إنت ار مع راء أو إيج ة  ش   ام بدراس

  . ا الجدوى لكل منهم

الاستراتيجي   التنفيذ عملية يعرض قد ، غيرها و قضاياال ذهه تنظِّم إدارية اتياسس وجود عدم فإنَّ ، عليه      و

  . ةالشخصي التقديرات و الحدس أساس على مبنيَّة ية التي تكونادات الشخصالباب أمام الاجته يفتح و ، فشللل

  

   تخصيص الموارد اللاَّزمة 2.3.1.3.2

وارد    س             يقصد بتخصيص الم شطة المن ك الأن دِّد مص      ق تل وارد ،     عل ادر الحصول ة ، و التي تح ى الم

مختلف  بين تتضمَّن طريقة توزيع هذه الموارد    آما   ، ايتها لتحقيق استراتيجية المؤسسة   آف و مدى مناسبتها  و

داد    ى تحقِّق أفضـل أداء للمؤسسة ، م      و الشكل الذي ينبغي أن تستخدم به حت        ، المؤسسة وظائف ن خلال إع

فالهدف  ، اًحديث المؤسسة اعليه أو حصلت  ، لا من قب  موارد التي تمتلكه  علِّقة بهذه ال  الخطط و الموازنات المت   

   206ص ] 46 [.ن تخصيصها هو مساعدتها في تحقيق أهدافها الاستراتيجية م

رات   استجابتها في المرونة من بنوع المؤسسة تمدُّ التي المالية الموارد تلك الموارد هذهحيث نجد من أهمِّ      للتغيُّ

الفر ة ، آ ة  البيئي ة الخارجي تراتيجي للبيئ ل الاس ا  التحلي شف عنه ي يك دات الت ي تعطي ص و التهدي  ، فه

ة اختي     ؤمِّن ل         للمؤسسة حرِّي ديل الاستراتيجي ، و ت س  ه ار الب ة الالتزامات قصيرة         ا ال ة لمواجه يولة اللاَّزم

الموارد الأخرى الأجل قي اً ب ة . اس ك الأصول الثابت ا تل ن موارده ا تخصِّص المؤسسة م ة آم و المتداول

د          الاستراتيجية ، بحكم مساهمتها ف    لتحسين فعالية أهدافها     ي عمليات الإنتاج ، حيث يؤدِّي التخصيص الجيِّ



سجيل أيِّ انحراف              ـا دون ت ـاط ضعفه لهذا النوع من الموارد إلى تعزيز نقـاط قوَّة المؤسسة ، و تدارك نق

  . المستهلكين لمنتجات المؤسسة عن الأهداف المسطَّرة ، فضلاً عن آسب إخلاص و ولاء 

صيص ا ق  إلاَّ أنَّ التخ ضمن التطبي وارد لا ي ال للم تراتيجية ، لأنَّ  لفعَّ اجح  للاس رامج و الأ:  الن راد      الب ف

ه من أهداف ، هي العن    و الالتزام بمابة  و الرق  اءة ف       ا تمَّ تحقيق ع الكف ى رف ي استخدام  اصر التي تعمل عل

ة ،   وارد المتاح ـذا الم ب م   له اجح ، يتطل تراتيجي الن ـذ الاس تفالتنفي سة أن ن الإدارة الاس راتيجية للمؤس

  : 307ص ] 51[ا ذآر منهوارد ، و التي نعوائق تخصيص المى ب علتتغل

   

ر   الأحيان إلى وجود  أغلب في ؤدِّيممَّا ي ، اية الموارد المخصَّصة لها مبالغة الإدارات في حم    ● وارد غي  م

  .  المؤسسة نفس في في نفس الموارد بإدارة أخرى عجز فيه يسجل الذي الوقت في ، نةمعيَّ إدارة في مستخدمة

وارد  لهذه الأهداف  فقد تخصَّص  ، الموارد تخصيص وجود أهداف استراتيجية غامضة يؤدِّي إلى سوء       ●  م

  .  لا تتَّصف بالمرونة أقلَّ ممَّا تحتاج إليه ، ممَّا يؤدِّي إلى عدم تحقُّقها خاصَّةً إذا آانت ميزانية المؤسسة

  . عدم رغبة الإدارة العليا للمؤسسة في المخاطرة بتخصيص الموارد ، من أجل أهداف تحتمل الفشل  ●

  .  صعوبة أآثر الموارد تخصيص آلَّما آان ، المرآزية آلَّما آانت السياسة التنظيمية للمؤسسة تعتمد على ●

ذ الاستراتيجي                و عليه ، يعتبر تخصيص الموارد من الأن        شطة الإدارية الأساسية ، التي تسمح بالتنفي

الأهداف  ضوء على الموارد وفقاً للأولويات المحدَّدة    على تخصيص  و تساعد الإدارة الاستراتيجية    ، الناجح

وارد بطرق لا تتماشى                    تمَّ تخصيص الم الاستراتيجية ، فأآثر شيء يعوق الإدارة الاستراتيجية ، هو أن ي

  . يات المحدَّدة  في الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة مع الأولو

  

   محدِّدات تنفيذ استراتيجية المؤسسة 2.3.1.3

ستراتيجي  الاعين الاعتبار قبل عملية التنفيذ و عدم أخذها ب ، ادَّة عوامل أساسية يؤدِّي إغفاله         توجد ع 

  : ا التنفيذ الاستراتيجي ، نذآر منه ى الحدِّ من نجاح عمليةإلا للمؤسسة ، من طرف الإدارة العلي

  

   نوع الهيكل التنظيمي 2.3.1.1.3

سة  دِّل المؤس ي حهيكله       يجب أن تُع مَّ اختي ا التنظيم ي ت تراتيجية الت ى يواآب الاس ي  ت ا ، و الت اره

لتنظيمي ،  ا ادِّي إلى تغيير مماثل في هيكلهي استراتيجية المؤسسة يؤنفيذها ، فأيُّ تغيير قد يحدث ف   سيتم ت 

ترات  حيث يجب أن تتناسب هذه التغيُّرات مع متطلَّبات آلِّ مرحلة من مراح             ا فيه     ل الاس ة   يجية ، بم ا مرحل

اءة الهيكل ا دم آف اً لع ر تفادي ذا التغيي ون ه تراتيجي ، و يك ذ الاس ة متطلَّبالتنفي ي تلبي ديم ف ات لتنظيمي الق

تراتيجية  دة الاس ون ف. الجدي ي تك يكلاً تنظيمي ي الفالمؤسسات الت د ه شأتها ، تعتم ن ن ى م اً  سنوات الأول

سويق                    وظيفياً يتميَّز بالمرآزية ف    اج و الت ة التي تتَّصف بالإنت ذه المرحل ي اتخاذ القرارات ، لأنَّه يناسب ه

شأ مص المحد دة ، وتن اج جدي دما تضيف المؤسسة خطوط إنت ا عن د ود لمنتجات المؤسسة ، أمَّ ادر توري



اج إل            الإن الخطوطخاصَّة بهذه    إنَّ  المؤسسة تحت ة ، ف اذ             تاجي ة في اتخ ز باللاَّمرآزي ى هيكل تنظيمي يتميَّ

ـان     القرارات ، آالهيكل المتعدِّد الأقسام الذي يكو       ه ، آي اجي في لِّ خط إنت ه      ن لك سم ل ه و آل ق ستقل بذات  م

ة ، فك               ه           وظائفه المتعلِّقة بالإنتـاج و التسويق و إدارة الموارد البشرية و المالي ى أساس أنَّ سم يعمل عل لُّ ق

أمَّا الهيكل . مرآز ربحية مستقل ممَّا يسهل على الإدارة العليا ، مراقبة و تقييم أنشطة آلِّ قسم على حدى               

ـا  التنظيمي المرآب ، فينـاسب المؤسسة التي تستخدم استراتيجيات مختلفة لكلِّ خط إن     تاجي ، فكلُّ قسم فيه

 الاستراتيجيةبتطوير المهارات المطلوبة لتنفيذ     ن ، يتمُّ تصميمه بحيث يسمح       ى هيكل تنظيمي معيَّ   يحتاج إل 

ه أآث     التي يعتمدها هذا القسم ، فتصبح      ة عن غيره           الوظائف في ر إنتاجي ذا يجب أن   ر تخصصاً و أآث ا ، ل

ال   متوافقين ، و إلاَّ سينخفض الأداء الكلي للمؤسسة ، فوحدة ا   الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي    تكون لأعم

تحتاج حرِّية أآثر من الإدارة العليا للمؤسسة   ، التنافسية  الاستراتيجيات آإحدى التي تتَّبع استراتيجية التميُّز   

ـادة    حتى تحقِّق أهداف هذه الاستراتيجية  بنجاح ، بالمقارنة مع وحدة أعمـال أخ    ع استراتيجية الري رى تتَّب

ة ، و التي     ـاختلاف الظروف المحيطة بالمؤسس     يجب أن يختلف ب    ي التكلفة ، و بالتَّالي فالهيكل التنظيمي      ف

  . ا على استراتيجية المؤسسـة ثِّر بدورهتؤ

  

   مدى توافر الموارد البشرية 32..2.3.1

ة ، من     الاستراتيجية للمؤسس   للاَّزمة ، و التي تمَّ رصدها في الخطَّة              إنَّ عدم توفر الموارد البشرية ا     

ذ الن   شأنه أن يعيق التن    شرية ت      105ص ] 36[اجح للاستراتيجية    في وارد الب إدارة الم ذا ف وفير  ، له سعى لت

، بشقيها النوعي و الكمي قبل أن تبدأ عملية التنفيذ الاستراتيجي          ، ن الموارد البشرية  احتياجات المؤسسة م  

شرية       العليا بعدم الوصول إلى ما تمَّ تحديده من أهداف استراتيجية ، فق            ثم تفاجأ الإدارة   وارد الب د تكون الم

ة ،  غير آ  الأداء الفعلي لها يكونو لكنَّ ، عددياً لتنفيذ الاستراتيجية   آافية اف لبلوغ أهداف استراتيجية معيَّن

رها في الموارد البشرية ، بشكل لا   هارات و القدرات التي ينبغي توف     و التي  تتطلَّب نوعيات معيَّنة من الم       

دى المؤسسة أثن        هذ يمكن تغطيته إلاَّ بوجود    تراتي      ه الكفاءات ل ذ الاس ة التنفي إنَّ وجود      . جي  اء مرحل ذا ف له

أنه             نظام معلوم  سرعة ، من ش ة و ال أن ات للموارد البشرية ، يعطي معلومات على مستوى عالي من الدق

  .  المشكل ، الذي يمكنه عرقلة عملية التنفيذ الاستراتيجي يجعل المؤسسة تتغلَّب على هذا

  

   الثقافة التنظيمية للمؤسسة 2.3.1.3.3

ذه                         من شأن الثقافة التنظ    وَّة ه ك حسب ق يمية للمؤسسة أن تؤثِّر في عملية التنفيذ الاستراتيجي ، و ذل

 أآثر من  مية قويَّة ، آلَّما آانت مقبولة  افة التنظيمية أو ضعفها ، فكلَّما آانت المؤسسة تتميَّز بثقافة تنظي          الثق

،   للمؤسسة ق الأهداف الاستراتيجية  سبيل تحقي  و بذلك يمكنها توحيد جهودهم في      ، يةطرف مواردها البشر  

د من سرعة                         ك التصرفات المنتجة ، و تزي ى تل لأنَّها تساعد العاملين في المؤسسة على توجيه طاقاتهم إل



ـي سوق      استجابتهم لاحتياجات العملاء ، ممَّا يساعد المؤسسة على إدارة حـالة عدم التأآُّد التي ت              ا ف واجهه

  . المنـافسة ، بمـا يمكِّنهـا من تحقيق رسالتهـا و أهدافهـا الاستراتيجيـة 

رتبط باستراتيج     لهذا فإنَّ  ديل ف    الثقافة التنظيمية ت ى ضرورة     ية المؤسسة ، لأنَّ أيَّ تع ؤدِّي إل ي إحداهما ي

سفة الإد                د و فل يم و تقالي دات و ق ا في ا     تعديل الأخرى ، فمعتق لمؤسسة ، يجب أن تكون المرشد         ارة العلي

و عدم الإضرار بالبيئة بتجنب     املة العادلة للعاملين و العملاء ،       لية الإعداد الاستراتيجي ، آالمع    الأوَّل لعم 

ة للمؤ  .  108ص  ] 4[اب التلوث البيئي    أسب ا    و من جهة أخرى فإنَّ الثقافة التنظيمي سسة ، و التي يراعيه

ى إنج       سيكون له    ي تصرفاتهم  العاملون ف  ر عل الغ الأث تراتيجي ا ب ا تتضمن قواعد العمل ،     ةاز الاس     ، لأنَّه

إنَّ إدارة   . امل مع العملاء  و الرؤساء ، و آيفية التع   و معايير التفاعل مع الزملاء و المرؤوسين         ه ف و علي

ام الأساسية  لمه تحقيق التوافق و الانسجام بينهما تعتبر من ا  ا ، و    التنظيمية للمؤسسة و استراتيجيته   الثقافة  

  . ي في عملية التنفيذ الاستراتيجاح تضمن للمؤسسة أعلى مستويات النجللإدارة العليا ، حتى 

  

   تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2

للمؤسسة تضمن  التي   فهي راتيجية للمؤسسة ،         تقوم إدارة الموارد البشرية بدعـم و تنفيذ الخطَّة الاست        

ة   تضمن لتيهي ا و ، افية من العاملين ذوي المواصفات المطلوبة في خطَّتها الاستراتيجية     عداد الك الأ الرقاب

املين ف ى الع امِّهعل ة مه ى إنجي تأدي ساعد عل ي ت ة الت سة ،       از الأهم ، بالطريق تراتيجية للمؤس داف الاس

ك إلاَّ من خ        يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تحقق آلَّ       و لا  شمل          لال ممارس   ذل ة ، و التي ت : اتها الإداري

دريب ، و تق      وافز ، و الت ور و الح ل الأج داد هيك تقطاب ، و إع ائف ، و الاس صميم الوظ ل و ت يم تحلي ي

  :ة الأداء ، و إدارة العلاقات مع العاملين آما ستظهره الفروع التالي

   

   بالموارد البشريةارتباط التنفيذ الاستراتيجي الناجح  2.3.2.1

الاستراتيجي   التنفيذ عملية خاصَّةً ، احتياجات بشرية  من اتباعها ةالمؤسس تنوي التي        لابدَّ للاستراتيجية 

ذه المه      ا من تحق  حفَّزة ، بالدرجة التي تمكِّنه    التي تتطلَّب موارد بشرية م     ال له ة ،  يق الإنجاز الفعَّ ام التنفيذي

  : الية  التي ظل المعطيـاتف

  

   تأثير المعطيات الحالية للمنافسة على طبيعة التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2.1.1

ى تضمن الإدارة نج          ربشرية في استراتيجية المؤسسة أم    ارآة الموارد ال         إنَّ مش  ه حت ذه    لابدَّ من اح ه

دات     الذي يفسِّر    الأمر هو و ، اتيجيةالاستر ا  معظم    بصيالتي ت    دراسة المؤسسة للتغيُّرات و التعقي ،  أعماله

ذ الاستراتيجي         قبل الشروع ف   داد أو التنفي ه فالمؤ     96ص  ] 35[ي الإع لَّ        ، و علي د آ سسة المعاصرة تجنِّ

ر طارئ ،            آوادره ه المؤسسات ف       ا و أجهزتها الإدارية تحسباً لأيِّ تغيي ا آانت علي ى عكس م رة  عل ي فت

رن العشرين ، و التي سادت               ا سياسة              الخمسينات و الستينات من الق ار و غابت عنه ا سياسة الاحتك  فيه



ي ،  اللمتطلَّبات التي يفرضها الاقتصاد العالمي الح     افسة شديدة نتيجة ا   من فحالياً تواجه المؤسسات   ، المنافسة

ورة ة و ث ن عولم ه م ا يرافق إو م ذا ف رة ، له ة آبي ة و تكنولوجي ا  علمي ي تتَّبعه تراتيجيات الت نَّ الاس

رة تخت  سات المعاص تراتيجيات       المؤس رض الاس ث تف ابقة ، حي رات س ـي فت ت ف ي آان ك الت ن تل ف ع ل

ة                     المعـاصرة على إدارة الموارد البشرية تحديات جديدة ، من أبرزها ما يتعلَّق بطرق التوظيف ، و نوعي

ين                         ى التناسب ب ز عل ل الترآي د انتق المشارآة التي تسهم بها الموارد البشرية في هذه الاستراتيجيات ،  فق

وارد        مها رات الموارد  البشرية و متطلَّبات الوظائف فـي سياسات التوظيف ، إلى الترآيز على تقريب الم

ام           البشرية من خصائص المؤسسة آكل ، و آذلك فإنَّ الترآيز فـي سياسات التدريب ، قد انتقل من الاهتم

ى إدارة        بتدريب الموارد البشرية بشكل فردي ، إلى الاهتمام بتدريب فرق العمل الجما            عية التي  تعمل عل

   .        ( Total Quality Management )الجودة الشاملة 

  

   متابعة تنفيذ خطَّة الموارد البشرية لترشيد هيكل العمالة 2.3.2.2.1

يِّن احتيـاج ـ             شرية خ                لا ينتهي الأمر بتصميم الجداول التي تب وارد الب رة   ات المؤسسة من الم لال فت

ة بالمؤسسة من                   الخطَّة الاستر  ة هيكل العمال ل يتطلَّب الأمر متابع شكل        اتيجية ، ب ا ب ا العلي طرف إدارته

ستمر ، سلبية أو الإيجابيم ار ال د الآث ب  ة لتحدي ذا يتطلَّ سة ، و ه ة المؤس ل عمال ة بهيك  للظروف المحيط

  : 154ص ] 11 [تحليل هيكل العمالة حسب

   

  .ـؤسسـة نسب تطـور حجـم المـوارد البشريـة فـي الم ●

  .تطـور توزيـع المـوارد البشريـة حسب المستـوى التعليمـي و المهـارات الفنيـة  ●

ـون     ● ال يعمل سة عمَّ ون  للمؤس د يك ـي ، فق ـد الفعل ـى أساس التواج شرية عل وارد الب ع الم ـور توزي تط

  .لى التقاعد قريباًبشكل مؤقت نتيجة لعمليات الإعارة و الانتداب ، و العاملين الذين سيتم إحالتهم ع

  . تطـور نسب ترك العمـل و نسـب الالتحـاق بالعمـل فـي الوظـائف المختلفة بالمؤسسـة  ●

  .توزيع المـوارد البشرية حسب أقدميتهما فـي خدمة المؤسسة بما يفيدها فـي إعداد برامج الترقية  ●

ائف التنفيذ     ● ي الوظ املين ف سبة الع ي الإدارة و ن املين ف سبة الع ين   ين وازن ب تلال الت ث أنَّ اخ ة ، حي

  . النسبتين قد يؤدِّي لسوء التنفيذ الاستراتيجي ، بحكم سهولة العمل فـي الإدارة مقارنةً بالوظائف التنفيذية 

  

   تأثُّر عملية تنفيذ الاستراتيجية بشروط العمل الإداري 2.3.2.3.1

رِّك  لَّ       يح تراتيجي آ ذ الاس شرية  التنفي وارد الب دف وض  الم ع   ، به تراتيجية موض رارات الاس ع الق

ات دق       التنفيذ ، لتحقيق الأهدا   ر العملي ذ الاستراتيجية من أآث ة و صعوبة  ف الاستراتيجية للمؤسسة ، فتنفي

ضحية  ا و ت ب التزام تراتيجي يتطل ذ الاس شرية  لأنَّ التنفي وارد الب ن طرف الم وارد ، خاصة م  و أنَّ الم

ة ا   ها أن تلتزم بالتضحية من أجل إنج         ، لا يمكن   ينقصها التحفيز  البشرية التي  ذ الاستراتيجي ،     اح عملي لتنفي



 للموارد البشرية ، لإنجاز النشاطات اليومية و السنويَّة من جهة ، و متابعة هذا               التي تتطلب مشارآة فعَّالة   

  89ص ] 35[. الإنجاز بثبات و فعالية من جهة أخرى 

  : ذاته إنجاز إداري ، من أبرز شروطه ما يوضِّحه الشكل التَّالي و التنفيذ الاستراتيجي الجيِّد هو بحدِّ
     

  
  

 رزنامة التنفيذ الاستراتيجي

قيادة قادرة على تسيير الاستراتيجية   فرق عمل كفأة و فعالة

 مدراء ناجحون

ة للتنفيذ الاستراتيجي سياسات واضحة و داعم مناخ عمل مناسب للاستراتيجية

 التحسن المستمر هو القاعدة

حوافز مرتبطة بأهداف 
 استراتيجية قابلة للقياس 

  91ص ] 35[شروط التنفيذ الاستراتيجي : 20الشكل رقم 
  

ا ينبغي إنجازه من                              نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أنَّ رزنامة التنفيذ الاستراتيجي ، و التي تظهر م

ام في الو   ى تضمن الإدارة س         مه ا ينبغي تفويضه من سلطة حت ستقبلاً ، و م ذ قت الحالي و م هولة التنفي

أث تراتيجي ، تت ة الاس ذه الرزنام ا ف  ر ه ـادة و مرونته ارة القي دى مه دى  بم تراتيجي ، و م ذ الاس ي التنفي

يح ل                       ك يت ـا ، لأنَّ ذل شرية التي تعمل تحت إمرته وارد الب درات الم ارات و ق ل  استعانتها بمه لإدارة تحوي

ة   ازات فعلي ـى إنج سة إل رامج و خطط المؤس وغ   . ب ى بل ساعد عل ل ت رق العم ة ف اءة و فعالي ا أنَّ آف آم

ا خصِّص له           الأه ذلك وجود     داف الاستراتيجية المسطَّرة ، في ضوء م وارد ، و آ دراء ن  ا من م اجحين م

ـي إنجاز الأ              ه       بالمؤسسة يسهِّل بلوغ هذه الأهداف ، فكلُّ مدير يشارك ف دة لوحدت جزاء الاستراتيجية العائ

  .  للمؤسسة آكل ينجاز رزنامة التنفيذ الاستراتيج في إدارية ، هو في نفس الوقت يساهمالإ

وفير من ا أنَّ ت ة قو آم ة تنظيمي ود ثقاف ل و وج د للعم دعم تنفي اخ جيِّ أنه أن ي ن ش ة ، م تراتيجية ، يَّ        ذ الاس

ذلك وضع سياسات واضحة ل دعمها آ ادات الو ي الاً للاجته رك مج ذ لا تت سى لتنفي شخصية ، دون أن نن

الح     تراتيجية ب داف اس ا أنجز من أه ط م ستمر   ضرورة رب ى التحسين الم ز عل ة ، مع الترآي وافز اللاَّزم

  . اءً  عند التنفيذ ، و ليس استثناحسين المستمر هو القاعدة دائملخطوات العمل ، بحيث يكـون الت

  

         الموارد البشرية ذات التأثير المباشر على عملية التنفيذ الاستراتيجيوظائف إدارة 2.3.2.2

ـائف إد ـاشر لوظ ـأثير المب صد بالت ذ        نق ة التنفي ى عملي شرية عل وارد الب تراتيج اارة الم ك لاس ي ، تل

ى الم        الوظـائف التي يكون أثرهـا ملموساً على الأفراد الذين يقومون بعم          ذ ، و عل ة التنفي ام التي   لي ى   ه  تعن

ه مسؤولية  وقوعه                       ى توجي بالتنفيذ الاستراتيجي ، فأيُّ خلل في ممارسة إحدى هذه الوظائف ، سيؤدِّي إل

  : بشكل مبـاشر لأحـد الوظـائف التَّاليـة 



  أثر عملية تصميم الوظائف في تنفيذ مهام الاستراتيجية  2.3.2.1.2
شرية التي        في جعل النشاطات أآثر ج          يكمن الهدف من تحليل و تصميم الوظائف ،          وارد الب ة للم اذبي

ة   أآثر إنتجعلهم و ، أي أنَّ هذه العمليات تستهدف زيادة دافعية العاملين     ، 95ص  ] 38[تقوم بإنجازها    اجي

إنَّ ا و رض ذا ف ة ، له الهم اليومي ي أعم اً و ولاءً ف دف ف و التزام ائف يه صميم الوظ ل و ت ة  تحلي ي النهاي

ؤدِّي إل           لهيكل التنظيمي و    للتوفيق بين ا   ا ي ة ،            هيكل الوظائف ، ممَّ رد و الوظيف ين الف     ى تحقيق التوافق ب

ادات                         دة عن الاجته ليمة ، بعي ة س ة علمي و لكن بشرط أن تتمَّ عملية تحليل و تصميم الوظائف وفق منهجي

ى الحدس  ة عل ي  .الشخصية المبنيَّ ام الت ة المه ى طبيع ا إل و رجعن ذها المؤو ل دناها تتطلَّب تنف سسة لوج

وم      ي تق ات الت ن الممارس وعين م شرية   ن وارد الب ا إدارة  الم ل    108ص ] 36[به ي تحلي ى ه ، الأول

ضاها آل المعلوم     ، و الت( Job Analysis )الوظائف  ا     ي يجمع بمقت ات بالتفصيل عن الوظائف ، أمَّ

خاذ القرارات بشأن المهام التي يجب   ، و التي تتعلَّق بات( Job Design ) الثانية فهي تصميم الوظائف 

استراتيجية   تصميم الوظائف ، يجب أن ترتبط ب       لهذا فإنَّ الطريقة التي يتم بها     . تجميعها في وظيفة محدَّدة     

يالمؤس تراتيجية الت ث أنَّ الاس سة اسة ، حي د المؤس اً جدي  تري ب مهام د تتطلَّ ا ق رتباعه ق أداء دة ، أو ط

ذه  ترافق التي الجديدة التكنولوجياتبالإضافة إلى استخدام  ، ياًالمختلفة عن تلك الموجودة ح  الاستراتيجية   ه

ة  ي ال ف ام  الموضوعة     ا إنجاز المه     التي سيتم به   ر الذي من شأنه أن يؤثِّر على الطريقة       الجديدة ، الأم   خطَّ

ارة إل     . الاستراتيجية للمؤسسة    ذ الاستراتيج       ى أنَّ   آما تجدر الإش ة التنفي ة عملي ا       ي  طبيع ، من حيث آونه

ن ا  تخضع  لطبيعة الاستراتيجية م     ق الوظائف الموآل لها هذه المهام ، فإنَّه       تتطلَّب تضييق أو توسيع نطا    

شاملة التي                    في الت  دارآة الأفرا حيث تفضيلها لمش   ا يحدث في إدارة الجودة ال ى نطاق واسع ، آم ذ عل نفي

  .ا تدفع بالوظائف نحو توسيع مهامه

  

                                          كل الأجور و الحوافز على التنفيذ الاستراتيجيأثر هي 2.3.2.2.2

 في نجاح     قاً ، يؤهِّله لأن يكون محدِّداً هاماً             يرتبط هيكل الأجور و الحوافز بأداء الأفراد ارتباطاً وثي        

  . تفاع مستوى الأداء لدى الفرد عملية التنفيذ الاستراتيجي ، فارتفاع مستوى الأجور يكون مقروناً بار

ك                   ه ذل ه و جعل ذا من معنويَّات ع ه ا رف اة ، آلَّم ه آل سبل الحي و آلَّما آان أجر الفرد مرتفعاً بحيث يوفر ل

ستو             ى م ا  زاد            أآثر ارتياحاً و ثقةً بالمستقبل ، فيعود ذلك إيجاباً عل ه ، و آلَّم ه في عمل اج من     ى أدائ  الإنت

ع وع ترتف م و الن ا  حيث الك املين يجعلهم ذين الع ين ه اط ب ود ارتب د وج ا يؤآِّ ذا م دَّلات الأجور ، وه  مع

اً لجنب       ذا أصبح     . يسيران جنب ة        من صالح المؤسسة انته       له ،  155ص  ] 27[اج سياسة الأجور العادل

ات العمل بأساس من التف               الت أنها دعم علاق شرية أن            ي من ش وارد الب تقرار ، و من صالح الم اهم و الاس

اع           تتجاوب ـان اتب يهم في بعض الأحي تِّم عل ذ ، و التي تح  مع آلِّ المتطلَّبات الاستراتيجية في عملية التنفي

وَّدو  م يتع ل ل اليب عم ع    اأس ورهم و رف ادة أج ة زي ن ثم م و م ستوى أدائه ن م ع م ك يرف ا ، لأنَّ ذل  عليه

ش ستوى معي وافز ف . تهم م ور و الح ن الأج ع م ستوى مرتف ود م إنَّ وج ه ، ف ةً يو علي سة ، مقارن  المؤس



د                 ة ق ه من تكلف د  تتحمَّل ا  ق شرية ، رغم م ا الب ى أفضل موارده ـاظ عل بالمؤسسات المنافسة يضمن الحف

ثِّر على تكلفة عنصر العمل في المدى القصير فقط ، لهذا فإنَّ محاولة الربط بين الأجور و الأداء تؤمِّن              ؤت

  .            الاستراتيجي   اء جيدة ، تضمن نجاح عملية التنفيذ     على نوعيات أنشطة و مستويات أد      للمؤسسة الحصول 
  

   برامج التدريب و أثرها على التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2.3.2

وارد  ارة تتطلَّب إجراء تغييرات في نوعية و مه  ، بعةالاستراتيجية المت  تحدثها قد التي       إنَّ التغيُّرات  الم

،  الاستراتيجية  اتتطلَّبه التي المهارات بالتَّالي فإنَّ امتلاك   و ، 110 ص ]36[ ي المؤسسة الموجودة ف  البشرية

لهذا تقوم المؤسسات بالبحث عن المواهب ،         . في تنفيذها  النجاح يعتبر أحد أهم المتطلَّبات الرئيسية لتحقيق     

راد و       اً م            و القدرات المميَّزة في الأف دها ، و غالب دريب في      جذبهم للعمل عن ساهم الت ذه    ا ي اد الحل له  إيج

ة                   المشكلة ، من خلال التغيير الذي تحدثه برامجه على الأفراد العاملين في تلك المؤسسات ، فجوهر عملي

در الك         التدريب يكمن في تشكيل و تعديل سلوك       ارات  افي من المعلومات و ال       العاملين ، و إعطائهم الق مه

وغ      التي تساعدهم على التنفيذ    اجح ، لبل ة    الأهداف   الاستراتيجي الن ا أنَّ . الاستراتيجية بفعالي دريب   آم الت

ة   المجالات في تغيير على مواآبة آل    تحرص التي ، 19ص  ] 63[هو صفة المؤسسات الحديثة      التكنولوجي

صول الو لا يمكن للمؤسسة   ، التغيرات الاستراتيجية  ب استيعا ة ، فبدون موارد بشرية قادرة على      و الإداري 

و يبني   ، البشرية الموارد اجح ، و التدريب يسـاعد على تنمية قدرات و مهارات         جي الن إلى التنفيذ الاستراتي  

ةً و أنَّ       ستراتيجي في إطار الروح الجماعية ،     الكفاءات المطلوبة للتنفيذ الا    ق ، خاصَّ  و تعزيز العمل آفري

صر عل    و لا يقت دريب ، فه اجون للت سة يحت ي المؤس املين ف لَّ الع ر أو وآ ة دون ى موظف دون آخ ظيف

لأقدم  المكلَّف بأدائها ، و الموظف ا       للوظيفة الجديدة  انهأخرى ، لأنَّ الموظف الجديد يحتاج إليه لضمان إتق        

شكل                منه يحتاج التدريب لزيادة     مهارته ، و آلُّ ذلك التدريب الذي يحصل عليه الموظف الجديد و القديم ي

  .عَّال لاستراتيجيتها للمؤسسة ، موارد بشرية قادرة على تحقيق التنفيذ الف
   

   وظائف إدارة الموارد البشرية ذات التأثير غير المباشر على عملية التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2.3

شاطات   تلك ، الاستراتيجي التنفيذ عملية على البشرية الموارد إدارة لوظائف المباشر غير بالتأثير  نقصد    الن

م          تأثير إيجابياً على سلوك العام    التي يؤدِّي القيام بها بشكل ناجح ، لل        ر  لين في المؤسسة ، فيصبح أدائه أآث

،  المؤسسة  يف بأهمِّيتهم إحساسهم خلال من ينللعامل المعنوي الجانب تحسين نتيجة ، قبل ذي من اليةفع و ةآفاء

  : التَّالية على عملية التنفيذ الاستراتيجي يكون سببه أحد الوظائف  و بذلك فإنَّ هذا التأثير غير المباشر
  

   أثر تقييم الأداء على تنفيذ استراتيجية المؤسسة 2.3.2.1.3

تتضمَّن  و ، ةالاستراتيجي الأهداف مع نشاطات من اء للتأآد من توافق ما أنجزه العاملون تقييم الأد     يتم  

  110 ص ]36[ .ة ارة الأداء تحديد الأنشطة و النتائج التي تؤدِّي إلى التنفيذ الناجح للاستراتيجيإد



لين العام  ، تفيد إدارة الموارد البشرية في معرفة مستوى أداء ات التي يوفِّرها نظام تقييم الأداء      إنَّ المعلوم 

ا   يحصل  يمكن أن  التي ، الحوافز و ي تحديد زيادات الأجر   ممَّا يساعدها ف   ، 289ص  ] 15[بالمؤسسة   عليه

رد   تحديد يف و تنفيذ هذه المعلومات آذلك     ، اتيجية المؤسسة  أداءه الجديد في سبيل تنفيذ استر      الفرد مقابل  الف

ه  عن  المناسب للوظيفة المناسبة ، و آذا إمكانية نقل الفرد من وظيفة إلى أخرى أو حتى الاستغناء     ،  خدمات

رد  دون أن ننسى دور هذه. إن لم يكن ذو  آفاءة عالية في وظيفته الحالية            المعلومات في تحديد فرص الف

ز     لترقية ، آم  ي ا ف ه المتميِّ تمُّ        و ف   ، كافأة على أدائ د أوجه القصور ف    ي حالات أخرى ي رد ،  اءي أدتحدي  الف

تضمن   أن ستطيع المؤسسة و بهذا ت   ، اسبةاع الفرد لبرامج التدريب المن    إخضحتى يتمَّ تدارك هذا القصور ب     

  . العاملين تقييم أداء يف البشرية واردل نشاط إدارة المي تنفيذ استراتيجية المؤسسة ، من خلافرد فعالية الف

  

   أثر استقطاب و اختيار الموارد البشرية على التنفيذ الاستراتيجي 32..2.3.2

ش             عملية تقوم المؤسسة من خلال            يعتبر الاستقطاب    شغل الوظائف ال ا بالبحث عن مرشحين ل اغرة ه

ي هذا النشاط ، زادت فرص المؤسسة ف   ي ، و آلَّما زادت آفاءة الموارد البشرية ف    108ص  ] 36[لديها  

  .ذ استراتيجيتها فيما بعد الحصول على أفضل الموارد البشرية ، و التي سيكون لها بالغ الأثر على تنفي

ار     ى ق                 أمَّا الاختي ن المؤسسة من التعرُّف عل ة التي تمكِّ و العملي ة ،          فه ارات المترشح للوظيف درات و مه

ه إدارة  حتى يتمكَّن من أداء مهامها بشكل جيِّد ، حيث يهدف هذا النشاط الذي ت        و توفِّر متطلَّباتها فيه      قوم ب

  : 173ص ] 11[ ىالموارد البشرية إل

  

  .ر الخصـائص الفردية التي تلزم لشغل الوظيفة فـي الفرد الذي سيتمُّ توظيفـه التحقق مـن مدى توف ●

ظيفة يسهـل تدريبـه ، و تقلُّ تكلفـة تدريبـه عـن ذلك تهيئة أسـاس سليم للتدريب ، فالفرد المنـاسب للـو ●

.                                                                                                         الفـرد غيـر المنـاسب 

  .تهيئة مـوارد بشرية فعَّالة ، قـادرة على القيـام بالمهـام المحدَّدة فـي الخطَّة الاستراتيجية للمؤسسة  ●

فهم مع وظـائفهم ، و بالتَّالي  إمكانية رفع درجة الرضى الوظيفي لدى العـاملين بالمؤسسة ، نتيجة تكيُّ ●

  .تقدُّمهم فـي مسـارهم الـوظيفـي 

،   استقطاب  نجاح إدارة الموارد البشرية في     و عليه ، فإنَّ نجاح عملية التنفيذ الاستراتيجي يتوقَّف على             

ة   لأنَّ ، لمؤسسةلاستراتيجية لفيها الصفات المطلوبة في الخطَّة ا رالموارد البشرية التي تتوف   اختيار و إنتاجي

إنتاجية   الإنتاج ، فزيادة   و بما أنَّ العنصر البشري هو أهمُّ عناصر        ، الإنتاج ر في يؤثر بكلِّ ما    لمؤسسة تتأث 

اليف    رة منآبي نسبة لتمث البشرية الموارد تكلفة أنَّ العلم مع ،  بزيادة إنتاجية المؤسسةالفرد تقترن  الي تك إجم

ة   بزيادة سواء ، تكاليف إضافية  ب عنه رتي اختيار الموارد البشرية ، يمكن أن يت       خطأ ف الإنتاج ، و أيُّ      تكلف

،  الوظيفة المكلَّف بتأدية  فردال في البدني أو العلمي التأهيل نقص بسبب ، العمل دوران معدل زيادة أو التدريب،

الت           و يمكن للمؤسسة     شرية ب وارد الب ة الاستقطاب    أن تتدارك آلَّ ذلك ، إذا قامت إدارة الم ى أهمِّي  رآيز عل



ى نظام للتحق             و الا  شتمل عل ة ،     ختيار ، حيث يجب أن ت ة و العقلي درات البدني وفِّر الق ى  ق من ت  و أن تتبنَّ

سية ضرورية ، فيجب أن ت           الفحوص الطبية على حسب    ـانت الفحوص النف كون   طبيعة الوظيفة ، و إذا آ

ات      فعَّالة حتى تصل نتائجها إل     ه                     ى تحقيق متطلَّب ام ، ليست لدي ذ مه رد في تنفي ل أن يقحم الف ة ، قب الوظيف

  .ى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة تنفيذها ، ممَّا يعود سلباً علالقدرات الجسمية و الذهنية على 
  

   علاقات العمل و أثرها على التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2.3.3

ذ استراتيجيتها بنجاح ،  ة بشكل واضح في قدرتها على تنفي          تؤثِّر علاقة الإدارة بالعاملين في المؤسس     

شرية ،              فعدم وجود نقابات عمَّالية بالمؤسسة       وارد الب دُّها إدارة الم يجعل سياسة الأجور و الحوافز التي تع

سوق  غموضاً لأنَّها تحدِّدها وفق معدلات الأجور المدفوعة ف      أآثر   سبب    293ص ] 12[ي ال د ي ا ق  ، ممَّ

ا         ال عدم رضى  ذ استراتيجية المؤسسة ، أمَّ ى تنفي درتهم عل م و ق  عاملين ، و هو الذي يعود سلباً على أدائه

لأجور و الحوافز ،  ي المؤسسة ، فإنَّ إدارة الموارد البشرية تضع سياسة ا        في حالة وجود نقابات عمَّالية ف     

تمُّ     ات الجم لمؤسسة ، من خلال المفاوض       أغلبية العاملين في ا    التي تعكس رغبات و تفضيلات     ة التي ت  اعي

ين ات العمَّب شرية ،   النقاب وارد الب ة و إدارة الم دم       الي داف تخ ى أه ول إل رفين للوص رِّب الط ي تق  و الت

صاء        ة الإق ى سياس شرية أن تتبنَّ وارد الب ي  لإدارة  الم ت ، و لا ينبغ س الوق ي نف ال ف سة و العمَّ       المؤس

ست    ى ت رأي حت رض ال ا أو ف سيير المفاوض اه طيع ت ـي الاتج ديرها    ت ف ر دور م ا يظه صحيح ، و هن  ال

ود العمل ،                 ة بعق شروط المتعلِّق ك ال ة ، أو تل ات العمَّالي ه النقاب ا إلي    المفاوض في حلِّ المشاآل التي توجِّهه

ة ب     شاآل المتعلِّق م الم ه فه ب من ي تتطلَّ ل النزاع   و الت اليب ح م أس ل ، و فه ين الإدارة  العم ة ب             ات القائم

لِّ   رعة و بأق صى س ال بأق سو العمَّ ه الأ الخ ب من ذلك يتطلَّ ب   ائر ، و آ ي تجنِّ ل الت وانين العم م ق ر فه م

  . اآم ا المتعلِّقة بالعاملين إلى المحالمؤسسة ، تلك الإجراءات القانونية الناتجة عن وصول القضاي

ى ال        ه الاستماع إل شرية يتطلَّب من اد حل ل   لهذا فإنَّ  دور مدير الموارد الب ا  شكاوي و التظلُّمات ، و إيج ه

  . ات منحرفة ، تعود سلباً على عملية التنفيذ الاستراتيجي قبل أن تتفاقم ، وتصبح سلوآ
  

   أهمِّية الرقابة الاستراتيجية آمرحلة مكمِّلة للتنفيذ الاستراتيجي 2.3.3

سيير من      ابة الاستراتيجية أحدى أهمِّ المهام الإدارية ، و           تعتبر الرق  ا بعض مفكري الت التي يعتبره

مَّ التخطيط       جمراحل الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ، فهي ضرورية لمقارنة ما تمَّ إنجازه من نتائ              مع ما ت

ه ،                        له مَّ التخطيط ل ا ت ا بم ى يمكن مقارنته ة حت ة المحقَّق ائج الفعلي اس الأداء أو النت ك بقي     استراتيجياً ، وذل

  : ه الفروع التَّاليةو هذا ما ستوضِّح
   

   تحديد طبيعة الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة 2.3.3.1

لإدارة الاستراتيجية ،             ينبغي تعريف الرقـابة الاستراتيجية و آذا ارتبـاطها بالمراح        ل    ل الأخرى ل  قب

  : الية ت و هذا ما ستبيِّنه الفقرات الأن نتعرف على مراحلها و أهمِّية وجودها في المؤسسة ،



  تعريف الرقابة الاستراتيجية  2.3.3.1.1
دراء       ا الم ة يراقب من خلاله يم مدى            تعرَّف الرقابة الاستراتيجية بأنَّها عملي ال المؤسسة ، بتقي  أعم

ذا ا آف امِّهم ، و آ ة مه ي تأدي شرية ف ا الب ة موارده سين أداء   اءة و فعالي صحيحية لتح راءات الت اذ الإج تخ

سة ف ست مج  ي الالمؤس ة لي ة ، و الرقاب اءة و الفعالي ر للكف ان يفتق ت المناسب إذا آ مَّ وق ا ت ة لم رد مراقب

ة في س    إنجازه في    ود المبذول ز  المؤسسة من أهداف استراتيجية ، و إنَّما هي أيضا استمرار للجه بيل تحفي

ا المؤسسة الآن و ف    هذه المشكلات الهامَّالعاملين ، و  الترآيز على       ستقبل ، و العمل   ية التي تواجهه  الم

ة       . على إيجاد حلول تساعد المؤسسة على الأداء الأفضل بشكل مستمر            إنَّ الأساس في عملي و بالتَّالي ، ف

دفق  الرقاب اج ت و إنت تراتيجية ، ه ت المناسب ،   ة الاس ي الوق سليمة ف ات ال ن المعلوم تظم م ستمر و من م

  : 88ص ] 22[ ةليكشف عمَّا يلي من عملية تنفيذ استراتيجية المؤسس

   

  .اسبة  عنه بوحدات القياس المنن الاستراتيجية ، معبَّراًاء الفعـلي لما تمَّ إنجازه مالأد ●

  ازالانحرافــات المسجَّلة بين الإنجــراج ـــمقارنة الأداء الفعلي بالمستويات المخطَّطة للأداء ، و استخ ●

  .ي مسبِّبـاته و المخطَّط ، و البحـث فالفعلي 

  . ـع الحلـول البديـلة للـوصـول إلـى مستـوى التنفيـذ المستهـدف وض ●

الاستراتيجي  للتأآُّد من سلامة التوجُّه      ي المؤسسة ، تتمُّ   رقابة على التنفيذ الاستراتيجي ف    و بهذا فإنَّ ال         

تراتيجي  لإدارة ة الاس ق الخطَّ ن تطبي د م ذلك التأآُّ شرية ، و آ وارد الب ذ الالم ن تنفي طة ة و م رامج متوس ب

  .العمليات و الأنشطة التفصيلية على مستوى التنفيذ المباشر  المدى ، و متابعة

  

   أشكال الرقابة على تنفيذ استراتيجية المؤسسة 2.3.3.2.1

  :  80ص ] 45[ة تراتيجية على الأوجه التَّالين الاسمُّ الرقابة في هذا المستوى م       تت

  

الاستراتيجية،  الأهداف أنَّ من خلالهاالإدارة رقابة قبلية تتأآَّدمن   الاستراتيجية، يذالتنف على الرقابة تكون قد ●

ات  ي موازن ار ف ين الاعتب د أخذت بع ة ق رامج التنفيذي ةو الب ون الرقاب د تك ا ق ذ  المؤسسة ، آم ى تنفي  عل

  .قد غطَّت الأهداف المسطَّرة الاستراتيجية ، رقابة بعدية تقوم بها لإدارة للتأآُّد من أنَّ النتائج المحقَّقة ، 

يتأآَّد  ابةالرق من النوع الديناميكي  هذا ووضعها، تمَّ التي جودة التقديرات  و صحَّة على الإدارة بالرقابة  تقوم ●

 الاستراتيجي  التفكير أنَّ من يتأآَّد الوقت نفس ،وفيالتنفيذ الاستراتيجي  انحراف في أيِّ حدوث من دوري بشكل

   . للمؤسسة الحقيقية التوجُّهات تعبِّرعن و مقبولة و جيِّدة مازالت ، المؤسسة وضعتها التي تالتقديرا و

ذي   رات ، من خلال نظام المعلومات          آما يتابع هذا النوع من الرقابة ما يجري حول المؤسسة من تطوُّ            ال

   .ة يسهر على جمع المعلومات المفيدة في هذا المجال ، و ذلك في وجود خطط استراتيجية مرن



ة ،            ةالرقابة التي تكيِّف طرق التخطيط مع الوضعية الاستراتيجي        ● ا التنظيمي ى ضوء ثقافته  للمؤسسة عل

تراتيجي ،     و  يط الاس ي التخط ستخدمة ف ة الم دير المختلف رق التق ن أنَّ ط د م سة بالتأآُّ سمح للمؤس ي ت الت

دير       ستمكِّنها من الوصول إلى الإطار الاستراتيجي المختار ، و هذا من خ             د لأدوات التق ار الجيِّ لال الاختي

  .و حسن استعمالها 

ديل        ق الب ة لتحقي ود المبذول سيق الجه ى تن سهر عل تراتيجية ت ة الاس ه الرقاب لَّ أوج إنَّ آ ذا ، ف       و به

  آلِّ في    المؤسسة الاستراتيجي لمؤسسة ، في نظام متكامل يتمُّ التأآُّد من فعاليته بالرجوع إلى السياسات

  .  راحل الاستراتيجيةالم
  

   أهمِّية الرقابة الاستراتيجية لمرحلة الإعداد الاستراتيجية 2.3.3.3.1

ه ،   ة  المعلومات اللاَّزم توفيري تعمل علىالعكسية ، التغذية ن ال لنجاح أي نظام لابدَّ له م          سير عمليات ل

ر ذات أهمِّي             ا تعتب دة فإنَّه نفس المنطق ، نجد أن    . رة ة آبي و آذلك عند الشروع في تحديد أهداف جدي و ب

،  عملها بيئة في المؤسسة بوضعية امَّة لابدَّ أن ينطلق من المعرفة الت      ات المؤسسة التصميم الجيِّد لاستراتيجي  

تغيِّرات الملأنَّ دراسة    ، ل الإدارات الأخرى  و معرفة الممارسات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية و آ          

ـة القائم        البيئية الداخلية و   دائل استراتيجية     الخارجية للمؤسسة ، يساعد على تنفيذ  الاستراتيجي ة ب ة و تنمي

  : 349] 22[لهذا تعمل الرقابة الاستراتيجية على التأآُّد من . أآثر موضوعية ، و ممكنة التطبيق 
   

  : البناء الاستراتيجي العام للمؤسسة  ●

ة و أهدافها الاستراتيجية و سياساتها الرئيسية ، التي  ترجمت                  حيث تتأآَّد الإدارة من رسالة المؤسس     

يم         ة بتقي سـات  المتعلِّق ـاء الجل ك أثن ة ، و ذل ـوسطة و وظيفي ـويلة و مت تراتيجية ط ط اس ـل خط ـي شك ف

تمَّ إدراجه  حسب                           دَّ أن ي ديل لاب أيُّ تع ـامَّة للمؤسسة ، ف عملية التخطيط و التنفيذ على مستوى الإدارة الع

  .راحـل التخطيط الاستراتيجـي للمؤسسة م

  : البناء التنظيمي العام للمؤسسة  ●

ة في المؤسسة ،                تُراجع الإدارة بشكل مستمر توزيع الصلاحيات ، على مختلف المستويات التنظيمي

تمُّ   الاستراتيجية ،فالأهدااآل التنظيمية و مدى توافقها مع    و  ذلك بالمتابعة المستمرة للهي      ديلها   حيث ي  تع

  .ى ضـوء متطلَّبـات التنفيـذ الاستراتيجـي و تطويرها عل

  :       نظم الاتصالات و العلاقات الوظيفية  ●

  ي المستويات التنظيمية المختلفة ، يات الاتصال بين شاغلي الوظائف فات آل      تضُم هذه النظم و العلاق

النظم  هذه ات و تنسيقها ، و ترصد و تقيِّم فعالية        دل المعلوم ام الإدارة بالرقابة عليها تضمن تبا     الي فقي و بالت 

ات   إلى جانب رصد و تحليل     ،  المؤسسة فهم المشترك بين أفراد   ي تحقيق التواصل و ال    و الآليـت ف   الاختلاف

ذه  و المواجهات ، التي قد تحدث بين المس   ة ، فه يح لل  تويات التنظيمية المختلف اد    الإجراءات تت مؤسسة إيج

  .     اتها يجيي وجه التنفيذ الجيِّد لاستراتناسب ، دون أن يكون ذلك عائقاً في الوقت المالمناسبة و فالحلول 



  : نظم اتخاذ القرارات  ●

لصلاحياتهم   المدراء ستخداما مدى ، بالمؤسسة القرارات       تقيِّم الإدارة من خلال رقابتها على نظم اتخاذ       

المدراء  هؤلاء استخدام يعوق أن شأنه من  آلَّ ما  – إلى جانب ذلك     -ترصد  و   ، الاستراتيجي التنفيذ المج في

 تعسف  أو تجاوز  آلَّ يكشف الإجراء لأنَّ هذا  ، المؤسسة في المعتمدة القرارات اتخاذ نظم حسب ، لصلاحياتهم

    .ال تنفيذ الاستراتيجية شأنه أن يعيق بأيِّ شكل من الأشكي استخدام الصلاحيات المفوضة ، من ف

  : الهيكل الوظيفي للمؤسسة  ●

   تحليل ي آلِّ مستوى تنظيمي بالمؤسسة ، يتمُّ تحديدهما بواسطة      إنَّ نوع الوظائف و عدد شـاغليها ف

ات ،    هذه لى الإدارة أن تراقب بيانات    ع لهذا يجب  ، الوظائف وصف بطاقات وفق الوظائف  و وصف  البطاق

دى ت ات الأداء و  و م ى آيفي ا عل ذه القيرآيزه ه ، لأنَّ ه رات اس نتائج ب المتغيِّ د لا تواآ ات ق       بطاق

ى الإدارة أن تعرف مدى الاع           . البيئية للمؤسسة    ات وصف الوظائف ، ف            آما يجب عل ى بطاق اد عل ي تم

  . للعاملين بالمؤسسة ةعمليات الاستقطاب و الاختيار ، و تقييم الأداء ، و تحديد الاحتياجات التدريبي

  : ارد البشرية في المؤسسة هيكل المو ●

شرية للمؤسسة ، من                  تحرص الإدارة عل   وارد الب املين           ى وصف هيكل الم داد الع ة و أع  حيث نوعي

وفِّر التخصُّصات    ي تراقب   فها ،   به ـذ   توزيعهم بين الوحدات التنظيمية في المؤسسـة ، و ت ـوبة لتنفي  المطل

د لا يحسب حسابها نتيجة     ز بحرآة مستمرة للموارد البش خطَّتها الاستراتيجية ، لأنَّ المؤسسة تتميَّ      رية ، ق

  .رة الخطَّة الاستراتيجيـة للمـؤسسـة ل فتطو

  : سير منظومة العمليات الإدارية في المؤسسة  ●

تراتيجي ، ب  يط الاس ام التخط يم نظ سة لتقي أ إدارة المؤس داف       تلج يم الأداء للأه ايير تقي ع مع وض

شخيص أداء المؤسسة             التنظيمية التي تمكِّ    ة و ت الإدارة مر      . ن الإدارة من متابع ا يجدر ب ة     آم ة أنظم : اقب

ة ، و المح ع   المالي ة م ذه الأنظم سيق ه ضمن تن ذا ت شرية ، و به وارد الب سويق ، و إدارة الم بة ، و الت اس

  . روف  الاستراتيجية ، بما يضمن تنفيذها في أحسن الظالأهداف

  : تحليل مخرجات المؤسسة  ●  

ى هذا المستوى تقيِّم دة ، و الرقابة الاستراتيجية عل        تسعى المؤسسة للإنتاج بكميات و مواصفات محدَّ      

ذا                      ا ، وبه ه له سوق و مدى تقبل ا   مخرجات المؤسسة من حيث تكلفة إنتاجها ، و سرعة وصولها لل يمكنه

  . ود على ذلك المرآز التنافسي المنشاتها التحقق من حصـول منتج

ي لفكرالاستراتيجي بالمؤسسة ، فهي تجسيد اية هي خطوة هامَّة ففإنَّ الرقابة الاستراتيج ، ممَّا سبق  و    

  . رسالتها تحقيق في فرصها يدعم بما ، الثقافة التنظيمية للمؤسسة مع تستهدف بناء بدائل استراتيجية تتماشى
    

  
  



   مراحل عملية الرقابة الاستراتيجية 2.3.3.2

ضمَّ  ا              تت رَّ به الإدارة أن تم ة ، يجدر ب دَّة مراحل مهمَّ ة الاستراتيجية في المؤسسة ع ة الرقاب ن عملي

  :لتضمن آفاءة و فعـالية هـذه العملية الرقـابية علـى استراتيجيتهـا ، و تتمثَّل هـذه المراحل الرئيسية فـي 
   

  مرحلة تحديد الغرض من الرقابة الاستراتيجية  2.3.3.1.2
سة حت      ت شطة و العملي   اج إدارة المؤس ك الأن د تل ى تحدي ذ الفعل   ات إل ي التنفي ة ف ائج المحقق ي و النت

وفِّر        للاستراتيجية ، و التأآُّد من إمكانية إخضاعها للقياس بطريق         ة ت ذه المرحل  معلومات   ة موضوعية ، فه

  : 364ص ] 32[مفيدة للمـؤسسـة ، تستخدمهـا الإدارة للأغـراض التَّالية 
   

دخل في                ● ا الت نهم ،حتى يمكنه لإدارات المسؤولة ع م ل تقديم معلومات عن آفاءة العاملين في أداء عمله

  .   الوقت المنـاسب لتحسيـن أداء العـاملين ، وفـق مـا تطلبه الخطَّة الاستراتيجية للمـؤسسـة 

  .   ذوي الأداء المتميِّز تحديد الزيادات في الأجور أو المكـافـآت الـواجب صرفهـا لؤلئك العـاملين  ●

 بالمناسالشخص  : " مبدأ   المؤسسة يحقِّقون التنظيمية ب  تحديد إن آانت الوظائف في مختلف المستويات       ●

ه إذا       ، و بذلك تتحدَّد إمكانية نقل الفرد من وظيفة        " في المكان المناسب       لأخرى ، أو الاستغناء عن خدمات

  .   ي جيعيق سير التنفيذ الاستراتيأثبت أنَّه 

  . بها القيام إلى احتياجها حالة المؤسسةللفرد،في تسندها أن يمكن التي الخاصَّة والمهام الأعمال على التعرف ●

  . ى الأداء المتميِّز ية ترقيـة المـوارد البشرية آمكافأة علتحـديد إمكـان ●

   .اللاَّزمةةالتدريبي البرامج خلال من ميةوالتن التطوير إلى احتياجها المواردالبشريةو أداء في القصور تحديدأوجه ●
  

    مرحلة وضع معايير للأداء 22..2.3.3

 ، التوقيت أو ، الكمية: دة ، سواءً من حيث             غالباً ما ينحرف الأداء الفعلي للمؤسسة عن الخطَّة المحدَّ        

د الموارد ، و ال: أو الجودة ، أو التكلفة ، أو التقنية ، و ذلك ناتج عن ضياع       ،  وال، و الأم  وقت ، و الجه

ة  لضياع فرص الإنتاج وممَّا يؤدِّي  ، المتاحة للمؤسسة عدم الاستخدام الجيِّد للمعلومات   و ل  و  ، الربحي تعطُّ

سة   ة للمؤس ات الإنتاجي ب  . الطاق ن أس شكلات ع ذه الم شأ ه دةو تن ة  اب عدي ضها معروف دى ، بع إدارة  ل

د           المؤسسة ر معروف ل ذا                  ، و بعضها الأخر غي ه ، له ه و التعامل مع داً للكشف عن و يتطلَّب جه يها ، فه

ه ،                       ط ل ا خطِّ ين م ة الاستراتيجية التي تكشف عن فجوة الأداء ، التي تحدث ب    تقوم الإدارة بعملية الرقاب

  :ل هذه الفجوة  الشكل التالي يظهر آيفية تشكو ما تمَّ إنجازه من أهداف ، و

  

  داءفجوة الأ
  مستوى الأدء المخطَّط

  

  مستوى الأداء الفعلي
  

  165ص ] 22[آيفية نشوء فجوة الأداء في المؤسسة : 21الشكل رقم 



تمكَّن المؤسسة        مستمر و مبكر بشكل يتمَّ أن يجب الأداء فجوة آشف أنَّ ، إليه الإشارة تجدر ما       و ، حتى ت

لتقييم  معايير الإدارة تضع ذلك سبيل في ،و طالمخطَّ الأداء مستوى و يالفعل الأداء مستوى بين التباين تقدير من

  : 294ص ] 15[ التالي النحو على هي و رقابة ،ي عملية التقييم و الداء ، تستخدمها آرآائز أساسية فالأ
   

  : معايير نواتج الأداء  ●

ايير        يرآِّز هذا النوع من المعايير على نواتج أداء الموارد البشرية بعد قيامها بعملية التنفي      ذ ، فهي مع

  :رقـابية مبـاشرة تتنـاسب مع طبيعة النتـائج الفعلية للموارد البشرية مـن حيث 
  

  :  الكمية -

       أين تستخدم الأعداد الرقمية للتعبير عن هذه المعايير الرقابية آحجم الإنتاج المراد إنتاجه ، أو حجم                

سوق ، و               ا في ال د المؤسسة تحقيقه ك   ذ المبيعات التي تري ة  بوحدات ل اس معيَّن و طول و حجم    آوزن   قي

  .الإنتاج أو المبيعات 

  :  النوعية -

ذي    ة النوعية لمـا تمَّ أداءه آنسبة           هي معـايير تستخدم النسب المئوية فـي التعبير عن الرقاب          الإنتـاج ال

  . اج وب ، و نسبة المردودات من الإنته عيفي

  : الزمن -

ذ  و ، للمؤسسة الاستراتيجية الخطط بتنفيذ المتعلِّق ر في ذلك الجدول الزمني          يتمثَّل هذا المعيا   ي يجب   ال

ذا الج        أن تلتزم به آلُّ وظيفة ف      رة          ي المؤسسة ، و يعبِّر ه شاط  بفت ة أو ن لِّ مهمَّ ي عن آ ة  دول الزمن  زمني

  . المؤسسة تتحمَّلها افيةإض تكلفة عليه تترتَّب تجاوز آلُّ و ، اوزهاتج عنها  ينبغي للإدارة المسؤولةمعيَّنة ، لا

  : التكلفة -

اشرة ،   المب غير اشرة و كلفة الأجور ، و تكلفة الإنتاج المب      ى ت ها الوحدات النقدية للرقابة عل          تستخدم في 

اءة    المعنيَّ تو تكلفة الأنظمة المساعدة التي تهدف لإمداد الإدارا        ة بالمعلومات التي تلزمها ، بهدف رفع آف

  . اوز هذه التكاليف المحدَّدة  حيث لا ينبغي على المؤسسة تجها ، ة نشـاطاتو فعالي

  :معايير سلوك الأداء  ●

واتج              ا لا تمس ن ر مباشرة ، لأنَّه ة غي ايير رقابي سلوآي          هي مع ل تعكس الجانب ال لأداء   الأداء ، ب  ل

 لعملاء ، و معدَّلات التغيُّب عن اوي ات شكداء الفعلي ، و منها معدَّلا     الذي تمَّ اعتماده للتوصُّل إلى هذا الأ      

  .ات مع الزملاء ، و آفاءة المدراء في إدارة الاجتماعالعمل ، و معدل التقارير عن السلوك ، و التعاون 

  :  معايير الصفات الشخصية  ●

ايير  المع من      تلجأ الإدارة إلى هذه المعايير الشخصية ، حين يتعذَّر عليها الوصول بالنوعين السابقين            

ؤدِّي إل        لتقييم الأ  ذلك أيَّ مجال يمكن أن ي رك ب ه     ى أيِّداء ، فهي لا تت مَّ التخطيط ل ا ت  من   انحراف ، عمَّ

اس الأداء ، لأنَّ                      صفات الشخصية في قي ايير ال ة مع ز   أهداف استراتيجية ، على الرغم من عدم دقَّ ا ترآِّ ه



 تي يؤدِّي وجودها لأن يكون أداء      ات ال جموعة الصف وفر م ام بالأداء ، من حيث ت     على صفات الفرد الذي ق    

  . ي الاتزان الانفعال و ، لَّباقةال و اه ، و المبادأة ،الذآاء ، و الانتب:  263ص ] 32 [نذآر منهاالفرد جيِّداً ، 

ي لمع ن الخص ايير اينبغ ة م صف بمجموع ا أثن ائص لأداء أن تتَّ ضمن الإدارة فعاليته ى ت ة، حت  اء عملي

  : 126ص ] 27[ اليستراتيجية ، و هي على النحو التلاالرقابة ا
  

ات   ● شابهة ، نتيجة          ( Reliability )خاصِّية الثب ة و مت ائج متماثل ى نت ى الحصول عل ؤدِّي إل  و التي ت

  . تكرار استخدام المعيار فـي آـلِّ مرَّة تريد الإدارة قيـاس أداء مواردهـا البشريـة 

ذي صمِّم         ( Validity )خـاصِّية المصداقية  ● يس الجانب ال ى أن يق ـار عل درة المعي  و التي تعبِّر عن ق

  .من أجله ، دون أن يدخـل فـي قياس جـانب آخر قد يكون من اختصـاص معيـار آخر

ة    ● ية العملي ولاً من         ( Practicality )خاصِّ ق ، و أن يكون مقب ار يجب أن يكون سهل التطبي  فالمعي

  .بـات العمَّاليـة الإدارة و الأفراد و النقـا
  

   مرحلة القياس و المقارنة 2.3.3.3.2

تمُّ                       ام ، و ي ذه من مه مَّ تنفي ا ت ي لوظائف المؤسسة ، حسب م اس الأداء الفعل ة قي       يتمُّ في هذه المرحل

ايير المع  عن هذا بهدف تحديد أيِّ انحرافات     و ، مقارنته بمعايير الأداء التي تمَّ تحديدها في المرحلة السابقة        

البيانات  و المعلومات ا ينبغي توصيل  آم ، لسيِّئ لاستراتيجية المؤسسة  التي تنتج عن التنفيذ ا     و ، الموضوعة

ل مخرج     سنَّى تح                    التي تمثِّ ى يت ا حت ى المراآز المسؤولة عن تحليله ة ، إل ذه المرحل ذه      ات ه ة ه د طبيع دي

ن ات ، و م صحيحالانحراف راءات الت اذ الإج ة اتخ إ. ية  ثم ذا ف ي  له ة ف اس و المقارن ة القي اح مرحل نَّ نج

  : 425ص ] 52 [ستراتيجية للمؤسسة ، تتوقَّف على استفاء الإدارة للمتطلَّبات التالية الاالرقابة
   

ع  ● ارير   رف ة    تق الأداء ،   بالمعلومات و   ( Control reports ) رقابي ة ب ات المتعلِّق  للمراآز     البيان

ارير                   المسؤولة عن تحليل هذه المعلوم ـ    ذه التق ع ه ذي يرف دير ال ات و البيانـات ، وقد يتطلَّب الأمر من الم

ستوى ا        ـي الم تراتيجي ف ذ الاس ى التنفي وف عل ل ، للوق ع العم زور مواق ت    أن ي ع تح ذي يق ي ال لتنظيم

ى التصحيح المباشر    ( Personal Observations ) الشخصية ت فالملاحظـامسؤوليته ،  تساعد عل

 . دى  الموارد البشرية ، و تزيد من دقَّة المعلومـات و البيـانـات المجمَّعة لأساليب التنفيذ  ل

ة                     ● دير أهمِّي ى تق إعطـاء الأهمِّية الكـافية للأفراد الذين لديهم خبرة فـي عملية الرقابة ، فهم أآثر قدرة عل

 .الانحراف عن المعـايير ،  نظراً لخبرتهم السابقة فـي تحديد الانحرافـات 

ذا ● ذا ه ه ه ع في ذي يق ستوى التنظيمي ال ي الم ه ف رار بوجود الانحراف و أهمِّيت ذ الق  ، و يجب أن يتخ

  .الأداء الفعلي ، لضمـان سرعـة تسجيـل القرار بوجـود الانحـراف 

ه      ● ذي  تبذل د ال ت و الجه وفير الوق ى ت ساعد عل ذلك ي ط ، ف ة فق ات الهامَّ ا بالانحراف لاغ الإدارة العلي إب

  .ـي تصحيـح هـذه الانحرافـات ذات الأهمِّية المحـدودة الإدارة ف



  رفع الكفاءة و الفعالية لعملية الرقابة الاستراتيجية 2.3.3.3

ام بع          ن القي ا م دَّ لإدارته اح ، لاب تراتيجيتها بنج ذ اس ن تنفي سة م تمكَّن المؤس ى ت ة          حت ة الرقاب ملي

  : الية رآيزها على القضايا الت ، و ذلك بتاليةالاستراتيجية بأقصى آفـاءة و فع

  

  اتخاذ الإجراءات التصحيحية    2.3.3.1.3

اءات ابة الاستراتيجية ، بل يجب أن تتَّخذ الإجر تكتفي الإدارة بكشف الانحرافات في عملية الرق             لا  

ى النت  صول عل ؤدِّي للح ي ت صحيحية الت لإدارة أنالت ن ل ة ، و لا يمك راائج المرغوب ذ الإج ءات  تتَّخ

  :ة إلاَّ إذا راعت الشـروط التالياح التصحيحية بنج

  

  :تحديد أسباب الانحرافات المسجَّلة  ●

ي التنفيذ ،    تقصير ف   فقد تكون نتيجة خطأ أو     على معرفة الأسباب الحقيقية للانحرافات ،             يساعد ذلك 

ارة   .  89ص  ] 10[أو نتيجة تغيُّرات خارجية في محيط المؤسسة         ات التي        و تجدر الإش ى أنَّ الانحراف  إل

ا ،   تعمل الإدارة على تحليل مسبِّباتها ، هي تلك التغيُّرات غير المقبولة و التي تتجاوز    الحدود المسموح به

  .ات غير المقبولة و التي تحتاج لتصحيح ناء في الرقابة ، أي الترآيـز على الانحرافتطبيقاً لمبدأ الاستث

  : يحية اختيار أنسب الإجراءات التصح ●

د  دائل ال       يعتم د الب ي تولي درة الإدارة ف ى ق ذا عل م اختيه ن ث صحيحية ، و م سبهت ى ضوء  ار أن ا عل

   426ص ] 52 [.العائد و التكلفة المتعلِّقة بتنفيذ هذه البدائـل التصحيحية 

  :التأآُّد من التنفيذ الناجح للإجراء التصحيحي  ●

ك   تمربدَّ للعملية الرقابية أن تس          لا د من أ    ، و ذل ذ نَّبالتأآُّ ديل   تنفي ذي  التصحيحي  الب الإدارة ،  تقترحه  ال

ك من     في  تقصير فأيُّ ، 137 ص ]27[ المتوقَّع و الفعلي الأداء بين المسجَّلة الانحرافات تصحيح إلى يؤدِّي ذل

ذ  ىممَّا يعود سلباً عل    ، اتنحرافالا نفس في المؤسسة للاستمرار   قد يعرِّض  جانب الإدارة  الاستراتيجي   التنفي

  .ي سـداً  في سبيل تطوير البديل التصحيحذول و يؤدِّي إلى ضياع الجهد و الوقت المبالجيِّد ،

  

      التحسين المستمر لمعايير الأداء الرقابية 2.3.3.2.3

حيث يجدر     ، جيةالاستراتي الرقابيةايير الأداء مبدأ أساسياً لرفع آفاءة و فعالية العملية                يعدُّ تحسين مع  

الأداء ،  يفضَّل أن تستخدم معايير نواتج      ي استخدامها لمعايير الأداء ، و       الموضوعية ف  بالإدارة أن تراعي  

صية و ه     صفات الشخ ايير ال م مع لوك الأداء ، ث ايير س م مع ضَّل أن ث وعية ، و يف ا موض ون  ي أقلُّه  تك

  310ص ] 15[.ا ضمن فهمهم الجيِّد لهة للقائمين على استخدامها بما يالمعايير واضحة و مشروح

آما يجب أن تتَّخذ الإدارة معايير مختلفة لتقييم الأداء ، و لا يجب أن تقتصر على معيار واحد لأنَّ المهام 

  . الفرد لأداء المختلفة الجوانب يغطِّي و تنوُّع المعايير ، تختلف طبيعتها باختلاف الوظائف التي أوآلت إليها



ايير ،        و ما يزيد من فع     الية معـايير الأداء ، تدريب الإدارة للرؤساء المباشرين المكلَّفين باستخدام هذه المع

ا ي                   يم ، و هن شائعة للتقي وع في الأخطاء ال بهم الوق شرية ف      فهذا الإجراء يجنِّ وارد الب ي ظهر دور إدارة الم

  .تدريب هؤلاء الرؤساء و إرشادهم إلى آيفية تقييم الأداء 

،  الخصوصية  ذات المعلومات  بتلك سراً الاحتفاظ مع ، المرؤوسين لكلِّ معلنة مالتقيي تكون نتائج  أن يفضَّل آما

ر     التنافسي الموقع على أو للمرؤوسين المعنويَّة الحالة على قد تؤثِّر  التي و مرؤوسيه   للمؤسسة ، فالرئيس يخب

شكل     و التي يفضَّل أن    بنتائج تقييمهم من خلال مقابلات تقييم الأداء ،        نح المرؤوسين         تتمَّ ب ستمر ، مع م م

  .ي عملية التقييم في التظلُّم من نتيجة التقييم ، و يجب على الإدارة مكافأة الرؤساء الذين ينجحون الحق ف

سة        و  إنَّ إدارة المؤس بق ، ف ا س لَّ تم  ممَّ سين الأداء الأق ى تح سعى إل ى    ت صل إل ذي لا ي زاً ، و ال ي

دَّدة ف  ستويات المح دة الم ايير الأداء المعتم ستوي  ، 177ص ] 22[ي مع ى م ع الأداء إل تم برف ا ته ات  آم

دعم                            ؤدِّي ل ا ي ة العملاء ، ممَّ ى ثق أفضل باستمرار ، و ذلك من خلال تطوير أداء المؤسسة للحصول عل

ستطيع تحقيق الت                    ـايير الأداء ت ادل  المرآز التنافسي للمؤسسة في السوق ، و  بهذا فالإدارة بتحسينها لمع ع

ستهدف                      لأداء الم بين الأداء الفعلي و الأداء المستهدف ، و ترتفع بالأداء الفعلي مع آل تحسين و تطوير ل

  . ات تذآر ون تسجيل أيِّ انحرافليضل التوازن قائماً د

  

  العائد و التكلفة من الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة 2.3.3.3.3

ؤدِّي من          اج الرقابة الاستراتيجية إلى تك          تحت ا الإدارة    لفة تضمن تأدية أنظمتها الفرعية ، التي ي  خلاله

  : 312ص ] 15[ابية ، و هي على النحو التالي ا الرقأهمَّ مهامِّه

  

  .                               تكلـفـة تصميـم قوائـم تقييم الأداء التي توزَّع علـى العـامليـن  ●

  . و تحليل البيانات الخاصَّة بعملية الرقـابة الاستراتيجية ناصَّة بتخزيتكلـفـة برامج الإعلام الآلي الخ ●

  .تكلـفـة الأفـراد المشـرفيـن علـى العمليـة الرقـابية  ●

  .تكلـفـة إعـداد و تحسـين و تطويـر معـاييـر الأداء  ●

ر      و بالمقابل فإنَّ العائد من وراء عملية الرقابة          داً غي ه يظهر آتحسن      الاستراتيجية ، يكون عائ مباشر لأنَّ

وظيفي  تخطيط المسار و وظائف آالتدريب في أداء المؤسسة ، فالرقابة الاستراتيجية تساعد في تحسين   ، ال

لِّ      إلى ج  ايير الأداء لك انب الحفظ المستمر و المنتظم للتقديرات السابقة للتقييم ، ممَّا يسـاعد على وضع مع

ارة إلى ضرورة مقارنة ما يمكن   الإش آما تجدر . ومات التاريخية   مستوى وظيفي بالاعتماد على هذه المعل     

ى الإدارة                      ذه المسؤولية عل إحرازه من  إجراء عملية الرقابة الاستراتيجية مع تكلفة هذه العملية ، و تقع ه

اءة   كاليف هذه العملية إلى أقلِّ حد     العليا ، التي يجب عليهـا أن تعمل على تدنية ت            ممكن ، حتى تضمن الكف

  .و الفعالية لعمليتها الرقابية 

  



  

  

  

   2خلاصة الفصل 
  

  

  

ة بالاستراتيجية في إطا               اهيم الخاصَّ مِّ المف ى                      تطرق هذا الفصل لأه ز عل ام ، مع الترآي ا الع ره

وارد    إدارة الموارد البشرية في آلِّ مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة ،            دور    فإدارة الم

،  الأجل قصير تخطيطا ان تخطيطاً طويل الأجل أو    سواء آ  ، لتخطيط لمستقبل المؤسسة  ي ا ة تساهم ف  البشري

شرية ، و م           بما يتطلَّبه ذ   ه من        لك من تنبُّؤات حول هيكل الموارد الب د يحدث علي ة بفعل    ا ق رات طارئ تغيُّ

ة         عَّالارجية للمؤسسة ، و بهذا فإنَّ المساهمة الف       و الخ  الداخلية   المؤثِّرات شرية في عملي ة لإدارة الموارد الب

  : ث  من حيؤسسةمؤسسة ، تجعله أآثر فائدة للم الاستراتيجي للالتخطيط
  

يِّم ا               ● وِّن و يق ذي يك الفكر الاستراتيجي ال سيـاسـات التي تضعها          تزويد المؤسسة ب المؤسسة  لخطط و ال

  .ة لبلوغ أهدافها الاستراتيجي

دائل            المسـاعدة على التنبُّؤ ببعض الق     ● شرية ، للب وارد الب ى الم ـائد عل ة و الع ضـايـا الاستراتيجية آالتكلف

  .الاستراتيجية المتـاحة للمؤسسة 

ا  نجـاح                            ● ـا يحقق له ـي المؤسسة ، بم ة ف ة و التنفيذي شطة الإداري سيـق الأن المسـاعدة علـى توجيه و تن

  .عملية التنفيذ الاستراتيجي 

ق الم ● شرية وف وارد الب ل الم تراتيجية الآتأهي ات الاس اءة      تطلَّب ر آف ا أآث ا يجعله ستقبل ، ممَّ ي الم ن و ف

  .اره المـؤسسة ق البديل الاستراتيجي الذي تختفعالية في تحقيو 

ي بيئت   ● ة ف ى الاتصال بالمجموعات المختلف درة المؤسسة عل ادة ق ادل  زي سهل تب ك ي سية ، و ذل ا التناف ه

ا ،  سة و خارجه ل المؤس ات داخ ن    المعلوم ر م اذ الكثي ي اتخ سة ف ه المؤس د علي ذي تعتم ر ال و الأم  و ه

  .قراراتها الاستراتيجية 

ا المكمِّ     ه إداعد هذا الدور الهام الذي تقوم ب             و ب  أتي دوره شرية ، ي وارد الب ذي تضمن   ل رة الم ال

ك            ن خلال م ـة     ه تنفيذ استراتيجية المؤسسة ، من أجل تحقيق تل ى أن    ال الأهداف الاستراتيجي تي عملت عل

ا فرصة ا          اتيجية لا تضمن نجاح الم      ذ ، لأنَّ الإدارة الاستر     تكون سهلة التنفي     ا تمنحه اذ  ؤسسة ، إلاَّ أنَّه تخ

ن النج  د م ة للتأآُّ صحيحات المطلوب راء الت ة ، و إج رارات بفعالي شوالق ة داح المن ضل خطَّ ث أن أف  ، حي

مَّ         تنفيذه استراتيجية لن تكون لها أيُّ قيمة إلاَّ إذا تمَّ         ذه    ا ، و السهر على مراقبة مـا ت ة     تنفي ساهمة الفعَّال بالم

  .ة لإدارة الموارد البشري



  

  

  

  3الفصل 
         دورإدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية في دعم الاستراتيجية 

  POVAL\spaالعامَّة لمؤسسة 
  
  
  

،  للمؤسسة  العامَّة بالاستراتيجية البشرية الموارد إدارة تربط  تناول الفصل السابق أهمَّ الجوانب التي             

ه   الهام الذي الدور و ، و ذلك بشكل نظري اتَّضح من خلاله البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية         تؤدِّي

ى        في عملية التخطيط الاستراتيجي ، و الذي يضمن للمؤسسة تنمية بدائل استراتيجية أآثر موضوعية ، إل

ا                     جانب دور إدارة الموارد البشرية في عملية التنفيذ الاستراتيجي ، و الذي يكون له بالغ الأثر في نجاح م

ذ الاستراتيجي               ة التنفي ره عن           . تمَّ التخطيط له استراتيجياً أثناء التطبيق الفعلي لعملي ا سبق ذآ ةً لم و تكمل

شكله   دور إدارة الموارد البشرية في دعم الاستراتيجية العامَّة         للمؤسسة ، سيتناول هذا الفصل ذلك الدور ب

ذي                  ) التطبيقي(العملي   من خلال إسقاط ما تمَّ التطرُّق له في الفصل السابق ، على الواقع الميداني للدور ال

ضخات بالبرواقي  دة الم شرية لوح وارد الب ه إدارة الم سة  ةتؤدِّي ة لمؤس تراتيجية العامَّ م الاس ي دع  ، ف

POVAL/SPA * لال ما تبادر به من مقترحات في المسائل المصيرية المتعلِّقة بالموارد البشريةمن خ 

ا  دعم و تأييد و ما توفِّره من    للمؤسسة ،  ط  لم اء  استراتيجية  أهداف  من  خطِّ ة  أثن ذ  عملي اً أنَّ وحدة     .  التنفي علم

ا من حيث عدد        ، و أآبره   POVAL/SPAالمضخات بالبرواقية تعتبر أهمَّ الوحدات الإنتاجية لمؤسسة        

سنة        %60العاملين و حجم المبيعات ، حيث بلغ رقم أعمالها حوالي  ال المؤسسة ل م أعم الي رق  من إجم

دة   م ، لهذا تمَّ اختيار إدارة الموارد البشرية     2005 ة  المضخات  لوح ة   لإجراء  بالبرواقي  التي  ، دراسة الحال

دعم ود ت ة الجه ذا المبذول ول البحث له وارد إدارة دور ح شرية الم ي الب يط ف تراتيجي التخط ه.  الاس  ، و علي

شرية    وارد الب ا لإدارة الم صاً عامّ ي تشخي صل التطبيق ذا الف يعطي ه دة س ضخات لوح م  الم ة ، ث بالبرواقي

مِّ      ي أه ا ف ذا دوره سة ، و آ املين بالمؤس صفية الع ط ت م مخطَّ راح و دع ي اقت ذه الإدارة ف ح دوره يوضِّ

   .سة على تطبيقها حالياً ، أو تريد تنفيذها مستقبلاً الاستراتيجيات التي تعكف المؤس
   

  تشخيص عام لإدارة الموارد البشرية بوحدة المضخات بالبرواقية 3.1

في دعم   ، بالبرواقية المضخات لوحدة البشرية الموارد         قبل التطرُّق إلى الدور الهام الذي تؤدِّيه إدارة       

ة ،              POVAL/spaالاستراتيجية العامَّة لمؤسسة     صادية العمومي ذه المؤسسة الاقت  ، لابدَّ من التعريف به
                                                           

spa : Pompes & Vannes Algériennes , société par action .  / POVAL -*  
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وم  تتميَّز و ، المسابك و الصمَّامات و المضخات صانعة  التي تعتبر ذات خبرة واسعة في مجال       و ا   الي بريادته

  . مية الدة منتجاتها التي تخضع لمقاييس عفي هذا المجال على الأقل في شمال إفريقيا ، نظراً لجو

  :الة دة الإنتاجية المعنية بدراسة الح ستعرِّف أآثر بهذه المؤسسة ، و الوح ، فالمطالب التَّاليةلهذا

  

     spa\POVALبطـاقة تعريفية لمؤسسة  3.1.1

ر من        بخبرتها العريق  POVAL\spa         تتميَّز مؤسسة    دُّ لأآث اد     سنة ف  65ة التي تمت ي صناعة عت

سنويـاً خلال العشرة سنوات        % 35اجية التي تزايدت بنسبة     بقدرتها الإنت روقات ، و تتميَّز     الري و المح  

واب   ن ذي قبل ، خـاصَّةً و أنَّ الجزائرأآثر بسياستها التسويقية أآثر مالأخيرة ، و هي اليوم تهتمُّ     ى أب  عل

  . جها ا تفرضه من متطلَّبات للمنافسة داخل الجزائر و خارالانضمام لمنظمة التجارة العالمية ، و م

  :  spa/POVALايا المتعلِّقة بمؤسسة ليه فإنَّ الفروع التالية ستبيِّن هذه القضو ع

  

    spa/POVALلـمحة تاريخية عن نشأة مؤسسة  3.1.1.1
ي الاقتصاد الجزائري ، و هي لا تأخذ           من المؤسسات العريقة ف     spa/POVAL         تعتبر مؤسسة   

شاطها رغم   ترجع أهمِّيتها للنتـائج الجيِّدة التيا نَّمأهمِّيتها من ذلك فحسب ، و إ     رة   حقَّقتها طوال فترة ن الفت

  : الية ينات من القرن العشرين ، و هذا ما ستوضِّحه الفقرات التالحرجة التي مرَّت بها خلال فترة التسع

  

   spa/ POVAL  إلـى  SIMIAلات الهامَّة من التحوُّ 3.1.1.1.1

ري   ادالاقتص في ، دخلت  جزائري دينار 1.200.000.000.00 بـ يقدر اعياجتم مال  برأس        الجزائ

صمَّامات  انوني  ، عقب التحوُّ  spa /POVALشرآة ذات أسهم لإنتاج المضخات و ال ذي   ل الق ه  ال عرفت

شاءه   م1997 سنة ∗EN-PMH اد الري ؤسسة الوطنية لإنتاج عتالم مَّ إن ا بموجب المرسوم    ، و التي ت

م  شريعي رق ي 07-83الت ؤرَّخ ف انفي 01  الم ى  م1983 ج صَّ عل ذي ن ادة ، و ال سة إع ة المؤس  هيكل

شـاءهـا بموجب الأمر    ، التي تمَّ ∗  SONACOMالوطنية للآلات الميكانيكية ؤرَّخ ف  150-67 إن ي  الم

صمَّام  و ات ، و التي آانت تضمُّ مرآب المضخ      م 1967 أوت   09 ذي    ال ة ال ة المدي ة ولاي دأ  ات بالبرواقي  ب

دين    " : ل  نه من طرف الرئيس الجزائري الراح     و تمَّ تدشي   ،  م 1971 نوفمبر 16ازه في   إنج " هواري بوم

داداً لمؤسسة  آانت  SONACOM  فمؤسسة  ، م1976ل  أفري29في    ي ، اد الفلاح  للعت ∗ SIMIA  امت

  .                 م فـي فترة الاستعمار الفرنسي للجزائر 1937و التي أنشأت سنة 

                                                           
∗- EN-PMH : Entreprise Nationale de Production des Matériels Hydrauliques . 
∗- SONACOM : Société Nationale de Construction d’Outils  Mécaniques  
∗- SIMIA : Société d’Installation du Matériels industrielles & Agricoles .  
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ة الأساسية لمؤسسة   مث و تت ا      spa /POVALل المهمَّ م إنت ة ، ث سويق   في إجراء البحوث و التنمي ج و ت

ة  ها الاجتماعق ، و مقرُّاللَّواحات و با المرآَّمعدَّات الري بما فيه  ي واقـع بالمنطقة الصناعية بالرويبة ولاي

تة   ن س وَّن م ا تتك ا أنَّه ر العاصمة ، آم ة ، ) 06( الجزائ دات إنتاجي ة وح ة منه ) 04(  أربع ا بالبرواقي

  .  بالرويبة و براقي بولاية الجزائر العاصمة  ) 02( ولاية المدية ، و وحدتين 

صنَّاع   نم اليوم spa/POVAL مؤسسة تعدُّ ، السوق لمتطلَّبات ابةاستج نوِّعةتالم اتهامنتج خلال        من ال

ك أنَّ مؤسسة   الأوائل في هذا المجال على مستوى المغرب العربي ، ذ        تج   spa/POVALل صمِّم و تن  ت

ة  مضخات  و ، غاطسة مضخات و ، الخلايا متعدِّدة أفقية مضخات أفقية أحادية الخلايا ، و مضخات     ، عمودي

ساخن ، و       مضخات معبَّئة بالمياه ، و     و اء ال ة  مضخات  محاور للم ات  خاصَّ ة   مضخ  و ، بالمحروق ات هوائي

صمَّامات      . احالري عن الناتجة الطاقة على تعمل سلة ال صنعها مؤسسة        أمَّا ضمن سل  spa/POVALالتي ت

ة  الأوتوماتيكية ، و أصمَّ    بنجد عدَّة تشكيلات من الصمَّامات المائية و البترولية ، و الحنفيات ، و المحاج             

د و التفكيك ، و صن       اة ، و    عدم الرجوع ، و أصمَّة المصف      اد    ابير مفاصل التمدي دة الحرائق ، و عت و أعم

ى أنَّ و تجدر الإش  . و قطع خاصَّة أخرى ات ، الطرق  المصنَّعة  spa/POVALات مؤسسة  منتج  ارة إل

،  الفلاحة  : هي  ات آبرىاجات ثلاثة قطـاعـتغطِّي احتي ، )إيطالي و ألماني  (  طبقًا لترخيص أوربي     أساسًا

  .  الية ري ، و قطـاع المحروقـات آما ستوضِّحه الفقرة التو ال

  

   القطاعات الاقتصادية الوطنية التي توجِّه لها المؤسسة منتجاتها 3.1.1.2.1

ة   قطاعات ةلثلاث اسيةالأس الاحتياجات ، لمتنوِّعةا اتهامنتج  بتشكيلةspa/POVAL       تلبي مؤسسة   هامَّ

صمَّامات  ، محروقاتالفلاحة و الري ، و ال: في الاقتصاد الجزائري هي      ي  الت و بذلك فإنَّ المضخات و ال

ري   ادللاقتص بالنسبة هامَّين راتيجييناست مجالين  ، تغطِّي احتياجات   spa/POVALتنتجها مؤسسة    الجزائ

،  العشرين  القرن لتي عرفت ندرة مستمرة خلال    اه من أهمِّ الموارد ا    المياه و المحروقات ، فالمي    : ا  هم و ألا

ك ،     ى بمنأ عالمي و الجزائر ليست   ن على المستوى ال   العشري و الواحد القرن مشاآل أآبر أحد لكتش و  عن ذل

ا الاقتصادي ، و مؤسسة                    اه في مخطَّطه راً للمي ا آبي دخَّ  spa/POVALلهذا تولي اهتمامً ا    تت ل بمنتجاته

ري ،  مة توزيع المياه ، آالمضخات المائية ، وي أنظوجَّهة لقطاعي الري و الفلاحة ف  الم ه  ملحق و عتاد ال ات

ري و الفلاح   ات التي توجِّههـ فإنَّ تشكيلة المنتج  ية ، و بذلك   ائآالصمَّامات الم  ل  ا المؤسسة لقطاعي ال ة تمثِّ

ذا إل  .  منتجاتها  من 80% ة المؤسسة لاح   ه سبة    ى جانب تغطي ات ،  بن شمة  تياجات قطاع المحروق  محت

دَّ  ذي يعتب       %5ي ر بحوال تق ة للقطاع ال رادات التي     من الاحتياجات الكلي ي   ر المصدر الأساسي للإي  تبن

وطني   ات ال احتياج  من %45ي نسبة تغطِّ  spa/POVALلجزائر عليهـا ميزانيتها ، فمؤسسة ا سوق ال

صمَّامات   % 60ائية ، و نسبة من المضخات الم  spa/POVALا أنَّ مؤسسة  آم . من احتياجاته من ال

صمَّامات ، و تهدف لزي          تعمل جاهدة لتغطية الاحتياجات الوطنية من ال       سوقية    ادة حصَّت  مضخات و ال ها ال

  . سنويـاً  %15 إلى 10عها الحالية من من السوق الوطني ، حيث تبلغ نسبة توسُّ
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 spa/POVALالأهمِّية الاقتصادية لمؤسسة  3.1.1.3.1

عالمية الذي صار    اعتماد الجزائر على سياسة السوق المفتوح ، و دخولها لمنظمة التجارة ال                في ظلِّ    

ي بح يكا ، فه لِّ وش ة لك سية  اج درة التناف ري الق اج الجزائ اء الإنت ستطيع إعط ي ت ة الت ساتها الإنتاجي مؤس

اج منتجات تعطي هويَّ                       ا في إنت ة اللاَّزمة ، من أجل إآساب الاقتصاد الوطني الميزة النسبية التي يحتاجه

صاد أحادي         للاقتصاد الجزائري ، بدلاً من أن يُ       ه اقت ر بأنَّ )  Mono-economy( عرف اقتصاد الجزائ

ه الح و علي ا ه زوال ، و مؤسسة  آم ق ال ي طري سائرة ف ة ال روة البترولي ى الث د عل وم ، حيث يعتم ال الي

spa/POVAL                       صاد ي للاقت ذا الهدف الكل ى تحقيق ه ادرة عل ة الق  تعتبر خير مثال  للمؤسسة الجزائري

ذه المؤسس  ر ه ـاجحة تعتب ا الن ادة هيكلته د إع ه بع تطاعت تحقيق ا اس لِّ م وطني ، فبك ـالاً ينبغي أن ال ة مث

دَّ                ـال  يق ـم أعم ق رق ـ   يقتدى به ، حيث استطـاعت أن تحقِّ ون دولار 25ر ب  م ، 2002 أمريكي سنة    ملي

 % 20ها بنسبة   تأنَّها تعمل على زيادة صادرا     آما ، ات في حجم المبيع   % 35رت بـ    سنوية  قدِّ   بنسبة نمو 

وطني ،   ادالاقتص على لاقتصادية التي ستحدث للتغيُّرات ااًبتحسُّ ، مالها للسنوات القليلة القادمة  من رقم أع   ال

ا أنَّ ـي آم نقص الحاصل ف دارك ال ى ت ل عل ا تعم رامج  ه ات ، بوضع ب اع المحروق ات قط ة احتياج  تغطي

  . لإدراج مضخات و صمَّامات جديدة للمحروقات 

اعي                    ا يخص الجانب الاجتم ا فيم فالمؤسسة آانت توظِّف            هذا فيما يخص الجانب الاقتصادي ، أمَّ

ـن  لُّ ع الا يق دريجيًا عقب الت 3000م دد ت ا خفَّضت الع سبعينـات ، إلاَّ أنَّه رة ال ي فت رد ف ي  ف حوُّلات الت

لُّ          مسَّت هيكـل موارده   ا يق ك فهي       1400 عن    ا البشرية ، حتى أصبحت اليوم توظِّف م رد ، و رغم ذل  ف

ات        فيها على الأقل ، آما أنَّها تس       اد العاملين اهم في رفع المستوى المعيشي للأفر     تس وفير الإمكاني اهم في ت

المؤسسة   فمنتجات ، اللاَّزم الة إذا لاقى الاهتمامطاع الفلاحة الذي بإمكانه القضاء على شبح البط اللاَّزمة لق 

ى ال  ـا عل د آليً ذي يعتم ي القطاع الفلاحي ، ال ل ف سهِّل العم الجودة ت ز ب ي تتميَّ ة و خاصَّالت روة المائي ةً ث

  . ا ، و التي تحتاج للمضخات لتستخرجها ، و عتاد الري الذي يضمن توصيلها الجوفية منه

  

           spa/POVALالقدرة الإنتاجية لمؤسسة  3.1.1.2

ذي شهدته المؤسسة سنة                 عقب التحوُّل الق    ة          م 1997انوني ال ه ثماني دات وح  ) 08(  ، انبثقت عن

تقلالإ ز بالاس ة تتميَّ دية المنتاجي ن الوح ة ع ق الي م يب ه ل ة ، إلاَّ أنَّ تة   ات الباقي وى س وم س ا الي  ) 06( منه

  : ي لق وحدتي الجلفة و الأغواط ، و هي على النحو التال إنتاجية بعد غوحدات

  

  القدرة الإنتاجية لوحدات البرواقية  3.1.1.1.2
ة بولا              توجد ف  ة البرواقي ة المدي   ي المنطقة الصناعية لمدين ـد بحوال       ي وب     120 ية ، التي تبع م جن  آل

ر الع  ـابعة لمؤسسة     ةاصمة ، أربع  الجزائ ـاجية ت وم spa/POVAL وحدات إنت ـاجي     ، تق شاطها الإنت بن

  : فـي هـذه المنطقة آمـا يلـي 
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   ) :Pumps Unit of Berrouaghia( وحدة المضخات بالبرواقية  ●

ة لمؤسسة   نتالوحدة أآبر و أهم الوحدات الإ     تعتبر هذه          ل  spa/POVALاجي ا   ، حيث تمثِّ  منتجاته

بأنواعها اجية المكوَّنة من مضخات المياه ال المؤسسة ، بتشكيلتها الإنتـ من إجمـالي رقم أعم %60نسبة 

تج  ) أفقية ، عمودية ، غاطسة ، أحادية و متعدِّدة الخلايا  ( المختلفة   و المضخات البترولية ، فهي بذلك  تن

  . ساعة عمل سنويًا 440.000 ألف مضخة سنويًا ، بحوالي 30.000 عن ما لا يقلُّ

   ) :  Valves Unit of Berrouaghia(وحدة الصمَّامات بالبرواقية  ●

رول ،    تكرير مصانع و ، الكيميائية  الإنتاجية احتياجات قطاع الري و الصناعات       لتلبي هذه الوحدة        البت

ة   35.000 ىإل  ةبالإضاف ، أحجامه صمَّام سنويًا بمختلف أنواعه و     90.000 عن   فهي تنتج ما لا يقلُّ     قطع

ات ، مَّام الخاصَّة بالري و المحروق ات الص، آما تنتج حنفي )  و المحروقات    الري( للاستعمالات المختلفة   

تاجية إن رةبقدلخاصَّة بالأنابيب ، و آلُّ ذلك       اص بمقـاومة الحرائق ، و مجموعة من الملاحق ا        و العتاد الخ  

  . ساعة عمل سنويًا 1.138.000ر بـ  تقدَّ

   ) :Foundry Unit of Berrouaghia( وحدة المسبك بالبرواقية  ●

ا احتياجات          6.000ة بـ   ك بالبرواقي ر القدرة الإنتاجية لوحدة المسب           تقدَّ نويًا ، تلبي من خلاله  طن س

آما أنَّها تلبي احتياجات       ، الطرقات لتهيئة هالموجَّ ادتالع و ، المختلفة ياهالم اريمج أغطية من الوطني السـوق

  .  اتالصمَّام و المضخات صناعة في لالتي تدخ الخاصَّة القطع لبعض بإنتاجها ، للمؤسسة الإنتاجية الوحدات

   ) :Maintenance Unit of Berrouaghia( وحدة الصيانة بالبرواقية  ●

ار و الأدوات   ا ، تتخصَّص في صناعة قطع الغي         اعة عمل سنويً   س 110.000 تبلغ قدرتها الحقيقية          

ة و مختل زات الميكانيكي سابك و التجهي زات الم د تجهي ة ، و تجدي يع المحرآات الكهربائي ادة توش ف و إع

ـا     ي مختلف أنصناعات المراجل ، و بذلك توفر وحدة الصيانة لعملاء المؤسسة ف        وطن ، خدمات م حاء ال

  . ل سياسة تسويقية ناجحة لمنتجات المؤسسة حتى بعد بيعها  التي تمثِّبعد البيع
  

   )Pumps Unit of Baraki( القدرة الإنتاجية لوحدة المضخات ببراقي  3.1.1.2.2

ى          لراقي بالجزائر العاصمة ، و تص      اجية بمدينة ب        تقع هذه الوحدة الإنت    ة إل درتها الإنتاجي  3.000 ق

نويًا بم  ضخة س رى     71.000ادل ا يعم ة الأخ دات الإنتاجي ن الوح ز ع ي تتميَّ نويًا ، فه ل س اعة عم  س

ة         اج مضخات عمودي بامتلاآها لآلات إنتاجية ذات تحكم رقمي ، حيث تقـوم وحدة المضخات ببراقي بإنت

  . ة تاج مضخات أفقية وحيدة الخليانب إنفر ، إلى ج الخلايا من أجل الآبار و الحُمتعدِّدة
  

    ) Pumps Unit of Rouiba(تاجية لوحدة المضخات بالرويبة القدرة الإن 3.1.1.3.2

ة           ة الرويب صناعية لمدين ة ال ة بالمنطق دة الإنتاجي ذه الوح ع ه رق تق تج  ش ر العاصمة ، و تن  الجزائ

لمضخات دة المضخ مث ا وح ي تنتجه ة ،  الت درات ضخ مختلف ن بق ي و لك درتها ات ببراق صل ق حيث ت

  .  ساعة عمل سنويًا 000.46 سنويًا بما يعادل  مضخة1.500 إلى  الإنتاجية
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    spa/POVALدائرة التوزيع لمنتجات مؤسسة  3.1.1.3

، يعود للمجهودات    الوطن  من رواج لمنتجاتها داخل و خارج      spa/POVALؤسسة  إنَّ ما تحققه م          

وير منتج  لة لتط ا  المتواص ا و علاقاته ستمر وراء  اته عيها الم العملاء ، و س ادةب و   زي ادراتها ، و ه       ص

  : الية ما ستبيِّنه الفقرات التَّ

  

    في ظل السوق المفتوحspa/POVALالسياسة التسويقية لمؤسسة  3.1.1.1.3

باحتكارها للسوق الوطني في مجال   آانت المؤسسة تتميَّز ، سياسة السوق المفتوح  الجزائر اعتماد       قبل

،  العرض يفوق منتجاتها على الطلب لإنتاج لأنَّ هدفها الأساسي هو ا   و آان    إنتاج المضخات و الصمَّامات ،    

سة في                ى          ال و لم تهتم المؤسسة بالتوزيع إلاَّ بعد دخول عدَّة مؤسسات مناف ر انفتاحه عل وطني ، إث سوق ال

دُّ    عار ج صمَّامات بأس ن المضخات و ال ا م سات قامت بعرض منتجاته ذه المؤس ة ، ه واق الخارجي  الأس

ولا                    تنافسية ،    ا ، ل ممَّا  تسبَّب في خسائر مالية متتالية للمؤسسة آادت أن تؤدِّي إلى غلقها و تسريح عمَّاله

صا  تدخل الدولة التي  دعَّ     شاآل ف     متها في إطار إعادة هيكلة المؤسسات الاقت ة التي تواجه م ي دية العمومي

ك س    ا ، و ان   تمَّ تسريح عدد آبير من عمَّاله     تسييرها ، حيث     ول     تهجت بعد ذل سويقية ت رة     ياسة ت ة آبي ي أهمِّي

د ات المؤسسة من العملاء ، و استطاعت      ات التوزيعية ، التي تقرِّب منتج     للقنو ادة     بع زة من إع رة وجي  فت

وطن ،               100هيكلتها أن تمتلك شبكة توزيع تتكوَّن من          ات ال لِّ ولاي ر آ د عب ل معتم و استطاعت أن     وآي

ن 25مالها الذي بلغ  من رقم أع %20 بنسبة ترفع قيمة صادراتها   م ، 2002ة  مليون دولار أمريكي س

ا ف ع لمنتجاته د البي ا بع دمات م ة الجودة ، و تضمن خ صدِّر منتجات عالي ا ت ة ،      ي الأنَّه لأسواق الأوربي

  . ي الشرق الأوسط و المغاربية ، و ف

ة ،              spa/POVALعكفت مؤسسة           ففي إطار استراتيجية المؤسسة الخاصَّة بالتنمية و إعادة الهيكل

صمَّامات  و المضخات اجـاتها ذات الإقبال الواسع لاسيم    على إقامة برامج لتصنيف منت     امج الأوَّل    ، ال فالبرن

ى  يخصُّ سطحية   بالمضخات   المضخـات الغاطسة و المضخات العاملة بالرياح ، أمَّا البرنامج الثاني فيُعن ال

اع ا   الخ ة لقط ك الموجَّه الري و تل ة ب امج الث اصَّ ات ، و البرن يخصُّ لمحروق ث ف ل   ال ن أج صمَّامات م  ال

 مشاريع مكَّنت المؤسسة من    هاات و صمَّامات الري ، أمَّا البرنامج الرابع فيهتم بالمسابك ، و آلُّ           المحروق

ى      تطوير  تم بالحصول عل وم ته ا ، و هي الي ة   الجودة   شهادات    منتجاته لِّ  ) ISO  9000 ( العالمي لك

  : ا ستوضِّحه الفقرتان التاليتان عًا داخل و خارج الوطن ، و هذا م تلاقي إقبالاً واسلتي أصبحتمنتجاتها ا

  

   spa/POVALوآالات التوزيع الوطنية لمؤسسة  3.1.1.2.3

وزَّعين عب         100ة من    شبكة توزيع وطنية مشكَّل    spa/POVAL       تملك مؤسسة    د ، م ل معتم ر  وآي

ذا عملت المؤسسة            هدف تقريب منتج  ت الوطن ، و ذلك ب     آلِّ ولايا  ات المؤسسة من عملائها المحليين ، له

ة                وع من المنتجات الأساسية في عملي على إيجاد موزِّعين في آلِّ المناطق الفلاحية ، التي تحتاج لهذا الن
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مختلف  سنويًا عبر    ة في المعارض الوطنية التي تقام     إلى جانب مشارآة المؤسس    ، ري المحاصيل الفلاحية  

ـإنَّ المـؤسسة لا تدَّ            وطن ، و التي تهدف للتعريف بمنتج          اء ال  أنح ذلك ف دًا في      ات المؤسسة ، و ب خـر جه

دة         ر حتى لإقامة  ل الأم ا ، حيث وص   اتها محليً سبيل تسويق منتج   ه بالبلي  معارض في الجامعات آالذي أقامت

ه المدرس    اسبة م ، بمن   2005سنة   ة  اليـوم الدراسي الذي أشرفت علي ري   ة الوطني ا لل الاشتراك مع   ب العلي

  .ر حول استغلال المياه في الجزائامعة سعد دحلب بالبليدة ج

   

   spa/POVALوآالات التوزيع الأجنبية  3.1.1.3.3

صمَّامات إل     ل المؤسس       تعم ر من   ة على زيادة صادراتها من المضخات و ال م    %20ى أآث  من رق

ة  )ISO  9000 ( العالمية الجودة اتشهاد على الحصول بطلبها ذلك و ، السنوي أعمالها  ، لمنتجاتها المختلف

  .  الشاملة الجودة إدارة لنظام التي هي بمثابة تحضير لعملية التطبيق الفعلي المرحلة الأولى تدخل اليوم هي و

ا شريكين               و ما يعزِّز موقفها هذا ، امتلاآها لشبكة توزيع خ          ك فيه ة التي تمل سوق الأوربي شمل ال ة ت  ارجي

، و التي    )Petrol Valve( البترولية  اتالمؤسسة الإيطالية للمضخ هي ي واستراتيجيين ، الأوَّل إيطال

دادها لمؤسسة   ت المؤسسة في جنوب أوربا ، إلى ج  اتسوِّق منتج  صاميم التي   spa/POVALانب إم  بالت

  )Odesse( ثِّل في مؤسسة     أمَّا الثاني فهو الشريك الألماني المتم      ، المضخات من الأوربي السوق يطلبها

ى جا        ف spa/POVAL التي تسوِّق منتجات مؤسسة      و ا ، إل دادها بمختلف التص     ي شمال أورب اميم نب إم

  : إفريقيين معتمدين وآيلين spa/POVAL مؤسسة ا تملكآم .  التي يطلبها السوق الأوربيمن الصمَّامات

سنغال مؤسسة   ) Touthydro (ا مؤسسة  في نيجيري ديها  ، و ) ASET( ، و في ال ل   ل د وآي في   معتم

   .الأوسط  ى تسويق منتجات المؤسسة في الشرقو التي تتولَّ ) ALWAHAF( العراق هو مؤسسة 

  

   spa/POVALموقع وحدة المضخات بالبرواقية ضمن الهيكل التنظيمي لمؤسسة  3.1.2

فالمبيعات  ، spa/POVALمؤسسة         تعتبر وحدة المضخـات بالبرواقية من أهمِّ الوحدات الإنتاجية ل        

ل  التي تحقِّقها منتج م الأعم    %60ات هذه الوحدة تمثِّ ة    ال من رق ه الوحدات الإنتاجي ذي تحقِّق  الأخرى   ال

ه      ة ، وعلي للمؤسسة مجتمعة ، لهذا ستتم دراسة الحالة التي تدعم جهود هذا البحث في هذه الوحدة الإنتاجي

  :الية  التت التنظيمية لهذه الوحدة الإنتاجية ، و هذا ما ستبيِّنه الفروعلابدَّ من تعريفها و توضيح المستويا

  

   التعريف بوحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.1 

ستويات ،    ة الاقتصادية لهذه الوحدة الإنتاجية ، نجد أنَّها تتميَّز بهيكل تنظيمي متعدِّد                  نظرًا للأهمِّي   الم

ستوي         ة   اته ال و لكن قبل الشروع في توضيح م ة      ،  تنظيمي ح مكان دَّ أن نوضِّ ة   وحدة المضخات بالبر   لاب واقي

ي لم  ل التنظيم من الهيك سـة ض و             spa/POVALؤس دافها ، وه دة و أه ذه الوح ة ه يِّن أهمِّي  ، و نب

    :      ا ستوضِّحه الفقـرات التَّاليـة م
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   spa/POVALالهيكل التنظيمي لمؤسسة  3.1.2.1.1

ى ستة          مديرية العامَّة الموجودة في المنطقة الصناعية الرويبة               تشرف ال  ر العاصمة عل شرق الجزائ

ة   وهي تتكوَّن من أربع مديري ، إنتاجيةوحدات   سويق و المالي شرية و الت اج  و ات مرآزية للموارد الب ،   الإنت

ح      تاجيات الفرعية التابعة لها في آلِّ وحدة إن       ف آلُّ مديرية منها على المديري     تشر  ة ، و الشكل التالي يوضِّ

  : موقع وحدة المضخات بالبرواقية ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة آكل 
  

  
  

UPG UVB UFB UMB UPR 

 المركزيةالمديرية
 للموارد البشرية

UPB 

 المركزيةالمديرية
  للتسويق

 المركزيةالمديرية
 اسبةللمالية و المح

 المركزيةالمديرية
 للإنتاج

المديرية 
ةالعام  

المدير العام ( 
 )للمؤسسة 

 الأمانة العامَّة للمؤسسة

  ]spa/POVAL ]64الهيكل التنظيمي لمؤسسة : 22الشكل رقم 

UPG : Unité Pompes de Berrouaghia . 
UVB : Unité Vannes de Berrouaghia . 
UFB : Unité Fonderie de Berrouaghia . 
UMB : Unité Maintenance de Berrouaghia . 
UPR : Unité  Pompes de Rouiba . 
UPB : Unité Pompes de Baraki . 

  
س      تمspa/POVAL        نلاحظ من الشكل أعلاه ، أنَّ مؤسسة          اً ، مق اً مرآب يكلاً تنظيمي ك ه ى  اًمل  عل

 الرويبة و براقي و ية المدية ،البرواقية بولا : رة عبر ثلاثة مدن مختلفة هي       أساس وحداتها الإنتاجية المنتش   

ة               ة     بولاية الجزائر العاصمة ، حيث تمثِّل آلُّ نقطة تقاطع في الشكل أعلاه مديرية فرعي ة المرآزي  للمديري

ة   ديرياتالم هذه ممَّا يسهِّل على   ، ي عمودها  في الوحدة الإنتاجية التي تقع ف      ي سطرها ،  التي تقع ف   المرآزي

رغم                         الإشراف على مديرياتها   ا ، ف ع فيه ة التي تق لِّ أمور الوحدة الإنتاجي ا في آ ود إليه ة التي تع  الفرعي
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ي  دير فرع ود م ة      وج ى المديري وع إل ل الرج راء قب اذ أيَّ إج ه اتخ وز ل ه لا يج ة فإنَّ ة فرعي لِّ مديري  لك

ى ذآر    عتمد مرآزية اتخاذ القرار آم سة تالمرآزية ، التي تصادق عليه  أو  ترفضه ، فالمؤس       نأتي عل ا س

سماة   و تعتبر وحدة المضخات  .  لاحقًا ذلك ة الم ـاجية لمؤسسة      ) U P G(  بالبرواقي مَّ الوحدات الإنت أه

spa/POVAL   شكل ذا ال د ظهرت به وُّ  ، فق ر التح ذي شهدته مؤسسة     إث انوني ال ي  EN-PMHل الق ف

ة المن ا  دة التي انتهجته   ، ضمن سياسة التسيير الجدي      م 1997مارس   سة التي   الدولة الجزائرية ، لمواجه اف

ي المؤسسات الاقتصادية    ف ةفرضتها متطلَّبات فتح السوق الوطني ، و ذلك بهدف تحفيز سياسة اللاَّمرآزي           

رغم من تخفيض عدد               العمومية الجزائ  ى ال ة ، و عل ى     ري ال الوحدة إل ذي           عمَّّ ر من نصف عددهم ال  أآث

اليف          ، إلاَّ أنَّها تحقِّق رقم        م 1997فرد سنة    467ذاك  أصبح آن  سديد تك ى في ت أعمال جيِّد ، و تساهم حت

           .           العاملين في الوحدات الإنتاجية الأخرى 

  

  أهمِّية وحدة المضخات بالبرواقية  3.1.2.2.1
ان لج دة المضخو        آ صنعها وح ي ت ة دة المنتجات الت ي، دور آات بالبرواقي ر ف س بي  مؤسسة احاآت

spa/POVAL  مال ي ش ة و ف سوق الأوربي ي ال ة ف ى مكان وطني ، و حصولها عل سوق المضخات ال  ل

،  spa/POVAL لمؤسسة  الاستراتيجي  البناء في الوحدة مكانة عزَّز هذا ما  ، الأوسط الشرق حتى و اإفريقي

سلبية التي أ               ائج ال رًا للنت ى          التي أغلقت وحدة الأغواط و الجلفة نظ ل عل ر دلي ا ، و خي ائج   ذحرزته ك النت ل

  :، و هذا ما يظهره الجدول التالي باستمرار دة و المرتفعة التي تحرزها وحدة المضخات بالبرواقية الجيِّ
  

  ]64[تطوُّر رقم الأعمال و النتيجة الصافية لوحدة المضخات بالبرواقية : 05الجدول رقم 
  

  2002  2001  2000  1999  1998  السنوات

 1160 1104 729 617 607  أعمال الوحدةرقم 

 23 87 480 89 44  نتيجة الاستغلال 

  . مليون دينار جزائري  :وحدة القياس 
  

ا                       م أعماله ادة مضطردة في رق ق زي ة تحقِّ        من الشكل أعلاه ، نلاحظ أنَّ وحدة المضخات بالبرواقي

ا         السنوي ، و على الرغم من ذلك فإنَّ نتيجتها الصـافية السن           وية تتراجع بسبب تحمُّلها لتكاليف زائدة ، منه

ة              سبها أهمِّي ا يك ذا م اج الأخرى ، و ه ال في وحدات الإنت ساعدة     مـا  يتعلَّق بمصاريف العمَّ رة في م آبي

سة        الوحدات صـاد        الإنتاجية فـي ظل المنـاف شها الاقت ـادَّة التي يعي ـا             الح ؤدِّي لغلقه ـد ت وطني ، و التي ق     ال

ل ـاملينو تحمِّ ذا م ـ    الع ـالة ، و ه ى البط ـالة عل ب الإح دات عواق ذه الوح ضخـات   به دة الم ل وح ا يجع

ـائج أآ       بالبرواقية تنتـج بغير قدرتهـا      وغ نت ى بل ـادرة عل ة ، فهي ق زًا إذا أصبحت    الإنتـاجية الحقيقي ر تميُّ ث

  .  إنتاجية في المؤسسة تتحمَّل تكاليف استغلالها لوحدها آلُّ وحدة
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   أهداف وحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.3.1

تراتيجية لمؤسسة  داف الاس ة من الأه دة المضخات بالبرواقي داف وح ق أه    ، spa/POVAL       تنبث

الأوضاع   ل من خلالها الوحدة التكيُّف مع    اصلة في الاقتصاد الوطني ، و تحاو       التي تساير التغيُّرات الح    و

  :ة معلنو نجد من تلك الأهـداف الالراهنة ، 
   

  : العمل على رفع رقم أعمال الوحدة  ●

ى الوحدة بلوغه          ة للمؤسسة         حيث يتمُّ تحديد رقم أعمال سنوي من طرف المديرية العامَّ           ، يكون عل

ا تق                    في ضوء م   شرية ، و يكون عليه ة و ب ات مادِّي د عدم         ا هو متاح لها من إمكاني ة عن رِّرات مقنع ديم مب

 . على الحوافز المادِّية ةً و أنَّه مرتبط بحصول المدير و العاملين تحت إمرته هذا الهدف ، خاصَّبلوغ

  : العمل على تلبية الاحتياجات المحلية من المضخات  ●

اني              زال يع سوق لا ي        تهدف الوحدة إلى تغطية السوق الوطني من المضخات لأنَّ هذا المجـال من ال

  . لمحروقات نقصًا ، خاصَّةً المضخات الموجَّهة ل

  : العمل على رفع صادراتها  ●

دير إلى آسب متعاملين جدد سواء   تقديمها لتسهيلات متعلِّقة بعمليات التص خلال         فالوحدة تهدف من    

  . ة سوقية مهمَّة خارج الوطن انوا زبائن أو مموِّلين ، و بذلك تكون لها حصَّآ

  : مسايرة التكنولوجيا الحديثة في مجال الإنتاج  ●

ديثها  ت و اجالإنت  وسائل تطوير بغية ، الآلي الإعلام بواسطة   حيث أدخلت المؤسسة عدَّة آلات مبرمجة        ح

  . اج لمسايرة المنافسة ، و التقليل من تكلفة الإنت

  : العمل في إطار التنمية المستدامة  ●

ة تهدف للحف                   ة ، و هي إحدى            حيث شـارآت المؤسسة فـي عدَّة اتفاقيات وطنية و دولي ى البيئ اظ عل

ل من           ايرها المؤسسة المعاصرة ، و وحدة       المتطلَّبات التي يجب أن تس     سعى للتقلي ة ت  المضخات بالبرواقي

سبُّبها بجزء ضئيل ف            الأضرار التي يمكن أن تلحق بالبيئة ، عل        رغم من ت وث ا     ى ال ذا التل ذي    ي ه ي ال لبيئ

  . رى تحدثه بشكل أآبر مؤسسات أخ

  :  العمل تحسين ظروف ●

صحِّ                      ة ال وفِّر الرعاي ا ت ية         رغم ما قد يحدثه هذا الهدف من تراجع في أرباح الوحدة ظاهرياً ، إلاَّ أنَّه

  .اللاَّزمة للعاملين ، و تعتبرها من أولوياتها لما لذلك من أثر على السير الحسن لنشاطات الوحدة 
    

   بالبرواقيةدراسة الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات  3.1.2.2

دَّة عوام      يختلف الهيكل التنظيمي من            اً لع ي و الآخر  عضها  ل ب مؤسسة لأخرى تبع  خارجي ،    داخل

اجية من مؤسسة   تلف حتى داخل المؤسسة الواحدة آما هو عليه الحال في حالتنا هذه ، فكلُّ وحدة إنت          و تخ 

spa/POVALالإنتاجية بالوحدة ، و الفقراتلية بها ، يتوافق مع طبيعة العماص لها هيكل تنظيمي خ   
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  : الية ستوضِّح الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية  الت

  

   شكل الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.1.2

ة    يحدِّد و ،        يظهر الهيكل التنظيمي مراآز السلطة في وحدة المضخات بالبرواقية         المسؤوليات المترتب

ستوي   عنها   ع الع              وفق الم ى التوزي د الوحدة عل ة ، حيث تعتم ا        ات التنظيمي ا نزلن سلطة ، فكلَّم ى    مودي لل  إل

اذ القرارات و تلقي  مي الأعلى منه ، من حيث سلطة اتخ    مستوى تنظيمي أقل أصبح تـابعاً للمستوى التنظي      

   : الأوامر ، و الشكل التَّالي يصف الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية
  

  
  

 مدير وحدة المضخات بالبرواقية

 المسؤول عن الوقاية و الأمن
 الأمانة العـامة للوحـدة

 المستشار القانوني للوحدة

  إدارة
 الاستغلال

 إدارة
 التسويق

 إدارة المالية
 و المحاسبة

إدارة الموارد 
 البشرية

 مصلحة الإنتاج

 الصيانةمصلحة 

  المحاسبةصلحةم
 التحليلية

 الشراءمصلحة 
  المحاسبةمصلحة

 العامة

  مصلحة خدمات 
 ما بعد البيع

 التسويقمصلحة 

 الشؤون الاجتماعيةمصلحة  المبيعاتمصلحة 

 الأجور و الرواتبمصلحة 

إدارة الدراسات 
 و التطوير

 تسيير الموارد البشريةمصلحة 

  سلطة استشارية
 ميةـسلطة رس

  ]64[الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية : 23الشكل رقم 
  

شارية                           ى  است سلطة ، الأول وعين من ال ة ن نلاحظ من الشكل أعلاه ، أنَّ لوحدة المضخات بالبرواقي

انوني    شارها الق ا لمست دة    ، تعطيه ن بالوح ة و الأم ن الوقاي سؤول ع ة  ، و الم ة العامَّ دة ،  و الأمان        للوح

وذجي                 و الثانية رسمية تمتد م     شكل النم ذا ال ن مدير الوحدة إلى مدراء الإدارات و رؤساء المصـالح ، و ه

قة فـي توزيع الصلاحيات الوظيفية ، و تحديد المسؤوليـات المترتِّبة عن           من الهيـاآل  التنظيمية يتميَّز بالدِّ     

ك ، و هو الأمر ال     ز       ذي  يجسِّذل ا تتميَّ ـاصَّةً و أنَّه ة ، خ دة المضخـات بالبرواقي ده الهيكل التنظيمي لوح

   . spa/POVALبأآبر عدد من حيث  العاملين مقـارنةً بالوحدات الإنتـاجية الأخـرى لمؤسسة 
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      مكوِّنات الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.2.2

يِّن الهيكل التنظ ة وج       يب دة المضخات بالبرواقي دة ،يمي لوح ي الوح ين ف ستويين تنظيمي  يمكن  ود م

  :عرضهما حسب نوع السلطة الممنوحة لكلٍّ منهما آما يلي 
   

  :وظائف مساعدة  ●

م   شكل رق ي ال ر ف ا يظه ي آم ل التنظيم ة بالهيك وط متقطِّع ـا خط ائف  )23(       تربطه ي وظ ، فه

  : في العملية الإنتاجية للوحدة ، و هي استشارية لا يكون لها أثر مباشر
   

  :  الأمانة العامَّة للوحدة - 

ة    ر حلق ة ، و تعتب ال الإداري ـي الأعم سـاعده ف ي ت دة ، فه دير الوح ـاشرة لم سلطة المب ع تحت ال        تق

  :وصل بينه و بين باقي الوظائف الأخرى في الوحدة ، و من بين مهامِّها 
   

  . ر الوحدة ، و ترتيب آلِّ مواعيده قاءات مع مديتنظيم اللِّ

  . تسجيل البريد الصادر و الوارد ، و توزيعه 

  .  على الهاتف ي الفاآسات و الردِّتلقِّ

  .الترتيب المحكم للوثائق و الملفَّات الخاصَّة بمدير الوحدة 

  . استقبال و توجيه المتعاملين مع الوحدة من عملاء و مورِّدين 

  :  المستشار القانوني -

ه   ي  تمنح دة ، و الت ـارجية للوح ة و الخ ـانونية الداخلي ـات الق ع المنـازع شـار جمي ـذا المست ـابع ه       يت

  : الحقَّ فـي القيـام بالمهـامِّ التَّالية 
  

 .السهر على التطبيق الفعلي للقانون الداخلي للوحدة 

  . تمثيل الوحدة في المحاآم و المجالس القضائية 

  . لقضائية للوحدة ، آالمتابعات التي تنتج عن عدم استيفاء الشيكات البنكية رفع الدعاوي ا

  . المتابعة القانونية للمناقصات التي تطرحها أو تدخلها الوحدة 

  .   تسريحهم التسوية القانونية للمنازعات مع العاملين الذين تمَّ

  :  المسؤول عن الوقاية و الأمن بالوحدة -

لِّ     و ، ارًانه و ليلاً الوحدة داخل الأمن ضمان على ، حدةبالو الأمن وانأع من يهمعاون رفقة  يعمل     سجيل آ ت

دخل أو    ى   افة  اً ، بالإض   يومي  يخرج من الوحدة        شيء ي د حدوث أيِّ أمر من ش            تدخإل ه عن شكِّ   ل ل أنه أن ي

  . وحدة خطراً على العاملين بال

  : وظائف رئيسية  ●

  :ي التَّال النحو على هي و ، )23(ة آما يظهر في الشكل رقم ستمرَّ       ترتبط هذه الوظائف بخطوط م
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  :  مدير وحدة المضخات بالبرواقية - 

  :       هـو المسؤول المبـاشر عـن الوحـدة ، حيث يقـع علـى عـاتقه القيـام بالمهـامِّ التَّاليـة 
   

  . قيادة و توجيه مدراء الإدارات الوظيفية بالوحدة 

  .    وضع الأهداف القصيرة و الطويلة للوحدة ، و العمل على تنفيذها المشارآة في 

  . توقيع الوثائق المتعلِّقة بالوحدة آالشيكات و عقود العمل 

  . س الاجتماعات على مستوى الوحدة ، و حضور اجتماعات مجلس إدارة المؤسسة ترأّ

  :  إدارة الاستغلال -

ا  بإنتـاج آمية الأصناف التي تمَّ إدراجه      جة في الوحدة ، بحيث تختصُّ            تضمُّ هذه الإدارة العمالة المنت    

  :فـي برامج و خطط الإنتـاج فـي آجالها المحدَّدة ، و تنبثق عنها المصالح التَّالية 
   

  . تعمل على تسير العملية الإنتاجية في الوحدة : مصلحة الإنتاج 

  . و تغيير آلِّ قطع الغيار الضرورية تهتمُّ بصيانة تجهيزات الإنتاج : مصلحة الصيانة 

شراء  صلحة ال ة       : م واد  الأولي ن الم ات م ة الاحتياج وين ، و تلبي صادر التم ار م ا اختي ى عاتقه ع عل يق

  .بالكميات و النوعيـات اللاَّزمة ، و فـي الوقت المنـاسب 

  :  إدارة المحاسبة و المالية -

ا الوحدة ،              تعتبر هذه الإدارة من أهمِّ الإدارات    وم به شاطات التي تق لَّ الن  في الوحدة ، حيث تتابع آ

  :وهي تحتوي على مصلحتين رئيسيتين هما 
  

  : مصلحة المحاسبة العامَّة 

دفاتر                   اج ، في ال ع و إنت        يتمُّ في هذه المصلحة تسجيل العمليات التي تقوم بها الوحدة من شراء و بي

ة   تسيير و ، زمة بتسوية العمليـات الجبـائية للوحدة مع إدارة الضرائب       المحاسبية للوحدة ، آما أنَّها مل      خزين

  . للوحدة الختامية الميزانية لإعداد بالإضافة ، استغلال دور آلِّ نهاية في الجرد عمليات على تشرف و ، الوحدة
  

  : مصلحة المحاسبة التحليلية 

اليف ،  الح التابعة للوحدة من أجل تحميل     المصـات من آلِّ    تقوم هذه المصلحة بتجميع المعلوم               التك

ات      سيير مخزون تغلال ، و ت ائج دورة الاس ى نت ات ، و الحصول عل لِّ المنتج ة لك عر التكلف ساب س و ح

ان  ا آ ق و م ا حقِّ ين م ات ب سجيل الانحراف ل و ت ى تحلي ة و منتجات ، بالإضافة إل واد أولي دة من م الوح

  .  أهداف إنتاجيةراً من مسطَّ

   : التسويق إدارة  - 

دِّد         السياسة تحديد في آبير دور  لها    الإنتاجية للوحدة ، فهي تقوم بالدراسات و الأبحاث التسويقية التي تح

  : مصالح هية ع عنها ثلاثو تتفرَّ ، للوحدة السنوية المبيعات حجم تقدير يتمُّ فيها و ، للوحدة الإنتاجية الأهداف
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  : يع مصلحة خدمات ما بعد الب

ـاته ذه المصلحة خدم دِّم ه صليح و      تق دة ، آت لاء الوح ا ا لعم ي يحدث فيه ر المضخات الت عطل تغيي

ى إرض       خلا ضمان ، حرصاً عل دَّة ال دِّ   ل م ائص في    اء عملاء الوحدة ، و تق  منتجات  م معلومات عن النق

  . الوحدة الوحدة لإدارة الدراسات و التطوير ، لكي تستغلَّها في تحسين جودة منتجات 

  :مصلحة التسويق 

عداد       تهتمُّ هذه المصلحة بمتابعة التطوُّرات التي تحدث في مبيعات الوحدة ، و التي تعتمد عليها في إ

ات العملاء من ناحية نوعية المنتَج المطلوب ، لقادمة ، و تدرس اقتراحات السنة االميزانية التقديرية لمبيع

  . نتجات المنافسة له ، لمعرفة الوضعية التنافسية لمنتجات الوحدة في السوق و مقارنة منتَج الوحدة مع الم

  :مصلحة المبيعات 

تتلقى   و المباشر البيع اتعملي      لهذه المصلحة دور هامٌّ في تصريف منتجات الوحدة ، فهي تشرف على           

  . ع الموزِّعين المعتمدين وحـدة ، آما تبرم عقود البيع م من عملاء التاالطلبي

  : إدارة الموارد البشرية -

 المطلوبة ،   ارد البشرية بالكميات و الكفاءات    ات الوحدة من المو    هذه الإدارة على تحديد احتياج           تعمل

  : مصالح هي ةاج المحدَّد سابقاً ، و تتكوَّن من ثلاثو ذلك بناءً على برنامج الإنت

     

  : مصلحة تسيير الموارد البشرية 

اب  و الحضور بتسجيل العاملين مداومة على الإشراف و التوظيف ،  عاتقها تنفيذ قرارات   على       يقع ،  الغي

  .و آشف أيِّ مشكل يحدث في الوحدة و العمل على حلِّه 

  : مصلحة الأجور 

دة ، حسب ساعات العمل               مهمَّتها الأسـاسية إعداد الأجور و المرتَّبـات الخـاصَّة بالعـاملين في الو           ح

آت و          لمداومو ا  ار المكاف ين الاعتب ات     ات المسجَّلة لكلِّ شهر ، آخذةً بع ى العقوب الحوافز الممنوحة ، و حت

  .ن الراتب الشهري للفـرد ناً ماً معيَّالتي تستوجب خصم

  : مصلحة الشؤون الاجتماعية 

ا             تشرف هذه المصلحة على المنشآت الاجتماعية و الثقافية و الصحِّية و الرياضية              فـي الوحدة ، آم

ـاسبات  أنَّها تحضر الملفَّات الخاصَّة بالضمان الاجتماعي و ملفَّ    ات التقاعد ، و تتلقَّى الطلبات المتعلِّقة بالمن

  .الخـاصَّة آالـزواج و الوفـاة ، التي يستحقُّ عليهـا الفرد مبـالغ معيَّنة 

  : إدارة الدراسات و التطوير  -

ذه الإدا  ي ه تمُّ ف ضع               ت ي ت دة ، فه ي الوح اج ف ط الإنت دِّد نم ي تح وث الت ات و البح لُّ الدراس رة آ

ـاد القطع الخـاصَّة                    اييس و أبع المخطَّطات الخاصَّة بالمضخات المراد إنتاجها بكلِّ تفـاصيلها ، و تضع مق

ـى            بالمضخ د إل ـا بع ـا        ـات ، التي ترسل فيم ـوم بتنفيذه ى       . إدارة الاستغلال لتق شرف عل ا ت واع     آم لِّ أن آ
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ة ، و تعمل ع               ـاج الأجنبي راخيص الإنت ـا الوحدة وفق ت ديلات التي      المضخـات التي تنتجه ى إجراء التع ل

  . العملاء ، هذا إلى جانب مراقبتها لجودة المضخات المنتجة يطلبها
  

   مدى توافق الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية مع أهدافها 3.1.2.3.2

هذه الوحدة    إدارة تعرفه لتنظيم المحكم الذي  ات بالبرواقية يعود ل   وحدة المضخ اح الذي تحقِّقه    نج       إنَّ ال 

ة ، و تمكِّ لأمثل للآلات ، و التجهيزات ، و المواداجية ، فإدارتها تؤهِّلها لتحقيق الاستخدام ا     الإنت ا   الأولي نه

يكلاً      ات إنسانية جيِّدة داخل   سيق الجهود البشرية و إقامة علاق     من تن  ك ه ةً و أنَّ الوحدة تمل الوحدة ، خاصَّ

الوحدة   قدرات وسيلة توظِّف  فهو ، محكم التنظيمية بشكل  ي لكلِّ مستوياتها  العقلان يًا يمكِّنها من التسيير   تنظيم

سيم العمل ،        هيكل التنظيمي للوحدة يقـوم عل     ا أنَّ ال  آم. ول إلى أهدافها المسطَّرة     ي سبيل الوص  ف دأ تق ى مب

ه  اآم .محدَّدة فيه  وفة و الصلاحيات  ح تخصُّص آلِّ مستوى تنظيمي ، فالمسؤوليات معر       فهو يوضِّ  ز   أنَّ يتميَّ

ك               بالمرونة و ال   ك تل دة التي    تكيُّف مع الظروف الداخلية و الخارجية ، و خير دليل على ذل رات العدي التغيُّ

رار في      اآز أمَّا عن مر    .حدثت عليه قبل أن يصبح بالشكل الذي هو عليه اليوم            اذ الق رغم       اتخ  الوحدة ، ف

اذ ال      spa/POVALتميُّز مؤسسة    سمح باتخ     بسياستها المرآزية في اتخ ا ت رارات ، إلاَّ أنَّه رارات  ق اذ الق

  :ذلك  يوضِّح اليالت الشكل و ، التكتيكية التي من شأنها المساعدة على تنفيذ الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة
   

  
  دةـر الوحـ                     مدي     خطط و البرامج اتخاذ القرارات و وضع ال

                            مدراء الإدارات الوظيفية                                                      

  لحاـاء المصـ                                    رؤس                                                

                                             رؤساء الورشات     تنفيذ القرارات و الخطط و البرامج 

  الــ                                                       العمَّ                                      
  

  ]64[لبرواقية مراآز اتخاذ القرار في وحدة المضخات با:  24الشكل رقم 
  

ي الوحدة ،   ف القرار اتخاذ سلطة لهم الوظيفية داراتالإ مدراء و الوحدة مدير أنَّ ، أعلاه الشكل من نلاحظ      

ا                 ى ع ع عل ا يق ة ، بينم ل في رؤس          إلى جانب وضع الخطط و البرامج التنفيذي اني المتمثِّ اء تق المستوى الث

  . ارات و البرامج بواسطة العمَّال الذين يعملون تحت إمرتهم ة تنفيذ هذه القرالمصالح و الورشات ، مهمَّ
  

   طبيعة نظم التسيير في وحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.3

الية ، من خلال مصلحتي      الذي تعمل على تطبيقه إدارة المحاسبة و الم       ام مراقبة التسيير      إضافةً لنظ      

بة التحالمح ة ، نج اس بة العامَّ ة و المحاس دة أنظد ليلي اح   أنَّ للوح ي إنج سي ف شكل رئي ساهم ب ة أخرى ت م

  : دة ، و هي نشاطـات الوح
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   نظام الإنتاج في الوحدة 3.1.2.1.3

ة                             سلة طويل ى سل د عل ذي يعتم اج في الوحدة ، و ال سيير نظام الإنت ى ت        تشرف إدارة الاستغلال عل

  :يمكن توضيحهـا فـي الشكل التَّالـي و التي ، نسبيًا في إيصـال القرارات المتعلِّقة بالإنتـاج 
   

  
  
  

مدير إدارة 
 الاستغلال

  رئيس 
 فوج

مدير مصلحة
 الإنتاج

رئيس
 الورشة

ئيس ر
 مراقب

العامل المباشر 
 في الورشة 

        1                 2                  3                 4                5                   6  
  

  

  ]65[سلسلة اتخاذ قرار الإنتاج في وحدة المضخات بالبرواقية : 25الشكل رقم 
  

ت    من الشكل أعلاه نلاحظ أنَّ ت         ى س د يتطلَّب    نفيذ قرار الإنتاج يتطلَّب المرور عل ا ق راد ، ممَّ اً   ة أف  وقت

اً من           دداً معيَّن ا تحمل ع أآبر لإتمام عملية الإنتاج ، و تعتمد الوحدة على بطاقات للمخزون آلُّ واحدة منه

اج                 وم بالإنت ا ، فالوحدة لا تق ع المضخات المنتج        المضخات التي ينبغي إنتاجه د بي ذا     ة س  إلاَّ بع ابقاً ، و ه

ة في   . ن بهدف التقليل من المنتَج المخزون و تثبيته عند مستوى معيَّ          ة الإنتاجي اج   و تتمُّ العملي  ورشات إنت

ر 12اع ارتف باً مربع اً  متر  40.000اليةً تبلـغ   خرى فرعية ، تحتلُّ مساحةً إجم      أ رئيسية و  داد  ، و بتع اً مت

  :ي ما يلتاجية ، و تظهر هذه الورشات آ آلة إن438
   

  : الورشات الرئيسية  ●

  : لإنتـاج الأولـى و الرئيسية ، و هـي اعمليـات  تقوم هذه الورشـات ب    

  :  ورشة التصنيع - 

آلات باستخدام  ، بالمضخات الخاصَّة مالحج الصغيرة و طةالمتوسِّ و الكبيرة القطع الورشة هذه في يصنع     

  . لورشةالترآيب مدخلات الورشة هذه مخرجات تشغيلها،وتكون في نمتخصِّصو عمَّال عليها مبرمجةيشرف

  :  ورشة الترآيب - 

  . اختبارها المضخات و بطلاء تقوم و للمضخات، المكوِّنة للقطع النهائي الترآيب بعملية الورشة هذه  تقوم   

  :  ورشة التخزين -

رة  اللَّمسات  عليها ين تجرى أ ، توضع فيها المضخات المنتجة بشكل مؤقَّت          ،  تصنيف  و تغليف  من  الأخي

  .قبل وضع العلامة التجارية و نقلها إلى مخازن الوحدة 

  :الورشات الفرعية  ●

ع المستعملة في صنع المضخات ، لتحسينها و ضمان   ى القط  عل ات تكميلية ذه الورشات بعملي  وم ه       تق 

  :ي جودة المضخات ، و ه
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  :  ورشة الأبحاث - 

اج           اشر مع إدارة الدراسات و التطوير ، فهي ور         ل بشكل مب         تتعام ة لإنت ا آلات خاصَّ شة صغيرة به

  . ع الجديدة قبل اتخاذ قرار الإنتاج الفعلي لهذه القطا ، القطع الجديدة و تجريبه

  :  ورشة معالجة المساحات - 

ه طلاء بعض القطع الخ            مخبر علمي مجهَّ    على        تحتوي تمُّ في ة با  ز ي ة   لمضخ اصَّ واد آيميائي ات ، بم

  . اجي  من مقاومتها و عمرها الإنتمعيَّنة تزيد

  :  ورشة المعالجة الحرارية - 

ة  حرارية حرارية يتمُّ فيها تسخين القطع في درجات      تحتوي هذه الورشة على أفران             غطسها   و ، عالي

  . نة تى تكتسب درجة مقاومة معيَّمباشرةً في الزيت أو الماء أو تعريضها للهواء حسب حاجة القطعة ، ح

ز للمراقب  ود مرآ ى وج ارة إل در الإش ذه الورش و تج ط ه اج يتوسَّ ى الإنت ع ات ، يراقة عل ودة القط ب ج

  . ي ورشة الترآيب بل استعمالها فقالمصنوعة 

  

   نظام تسيير الموارد البشرية في الوحدة 3.1.2.2.3

شرف إدا سيير          ت ى ت شرية عل وارد الب ي تتلق  عمرة الم دة ، فه ة الوح ائف م ال ات الوظ ن ى احتياج

ك الاحتياج      الموارد البشرية داخل الوحدة ، و تعمل جاهدة        شرية         ات في   على تلبية تل ات الب  حدود الإمكاني

  :الية ية للوحدة ، و هي في سبيل ذلك تقوم بالعمليات التادِّو الم

   

  : عملية التوظيف في الوحدة  ●

ل    برنامجاً تتَّبع فهي ، اليف لتدنية التك  spa/POVALيجية التي تنتهجها مؤسسة           نظراً للاسترات   طوي

ا نتيجة تقليص عدد الع                     الأجل لتقليص عدد العاملين ، ب       ادة هيكلته رَّر إع ذ أن تق ه من املين دأت في تطبيق

تح المجال للتوظيف من خارج ا          1994سنة   ة لا تف سة ، لمؤس  م ، و عليه فإنَّ وحدة المضخات بالبرواقي

ة ، ففي         إلاَّ ف  ي الحالات القصوى التي تعجز معها الوحدة عن توفير الموارد البشرية في تخصُّصات معيَّن

وم الوحدة بالبحث عن         مل نتيجة أحد أسباب نهاية الخدمة     حالة توقف أحد العاملين في الوحدة عن الع        ، تق

ا                     ائض من العمَّ ة عدم وجود ف وارد           بديل له من داخلها ،  و في حال وم إدارة الم شرية  ل في الوحدة تق الب

ة    ر                     للوحدة بمراسلة المديري شرية غي وارد الب ا من الم ا باحتياجاته شرية ، و إعلامه وارد الب ة للم  المرآزي

ولَّ     وارد          المتوفِّرة بالوحدة ، حيث تت ائض من الم ل الف ة تحوي شرية عملي وارد الب ة للم ة المرآزي ى المديري

ة الأخرى ،       االبشرية الموجود في الوحد      وارد          ت الإنتاجي صاً في الم ة التي تواجه نق ى الوحدة الإنتاجي إل

لِّ                              ائض في آ ة عدم وجود ف البشرية ، قبل أن تأذن لها بعملية التوظيف من  خارج  المؤسسة ، في حال

شرية  ة إلى أنَّ شروط التوظيف تعدُّها   و تجدر الإشار  . الوحدات الإنتاجية للمؤسسة     وارد الب لِّ   إدارة الم  لك

   ) .Fiche de poste( وظيفة ، و ذلك في بطاقة توصيف الوظيفة 
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  : إعداد الأجور و الحوافز للعاملين بالوحدة  ●

بها وفق   للعاملين المردودية منحة تحسب و ، بالساعات العمل نظام على بالبرواقية المضخات وحدة تعتمد     

 ، الإطارات  ايأخذه التي للعلاوات ،بالإضافةاعيالجم التنقيط فقو لكآذ و ، فرد لكلِّ المدير يمنحها التي اطالنق

  ). Barème de la prime de rendement (رة و التي تخضع لنسبة تحقيق الأهداف المسطَّ

دًا في                  آم شرية معتم وارد الب سنوية للم ة ال داد الموازن ا يقوم مدير إدارة الموارد البشرية في الوحدة ، بإع

ا في            اضية ، و تكون للوحدة ميزانية أوَّ      ت السنة الم  لى بيانا تقديراته ع  ا أجور عماله سدِّد به سداسي   لية ت ال

ل من السنة ، و ميزانية تكميلية تواجه بها أيَّ نقائص قد تنتج عن الظروف غير المتوقَّعة في العمل ،             الأوَّ

  . تعدُّها الوحدة لتسير أعمالها في السداسي الثاني من نفس السنة 

  : التدريب في الوحدة عملية  ●

دريب ،      من آتلة الأجور السنوية ف %01  نسبة يتمُّ اقتطاع     انوني يخصص للت ي الوحدة ، آاقتطاع ق

.    ذيينالتنفي العمَّال  لتدريب %50 نسبة و ، المهرة العمَّال و الإطارات لتدريب  منه %50  نسبةهحيث توجِّ

 عليها ، و تكون      ن على تدريب العمَّال الذين سيعملو     المورِّدفق مع   ال الوحدة لآلة جديدة ، تتَّ     ففي حالة إدخ  

  .  أو على حساب الوحدة ، و ذلك حسب طبيعة الاتفاق المبرم بينهما تكاليف تدريبهم إمَّا على المورِّد

 املينوضاً عن الع   آما يقع على عاتق رؤساء الورشات تدريب العاملين الجدد ، أو الذين يتمُّ استخلافهم ع              

تأهيل لإعادة   المهني اهد التكوين  الوحدة إلى مع   أو قد تلج  . الذين يترآون مواقعهم لأحد أسباب ترك العمل        

ي عب   للتكوينعدَّة معاهد مع اتفاقيات لديها spa/POVAL فمؤسسة ، عمَّالها في تخصُّصات معيَّنة  ر  المهن

ة  الإدارات دراءم  اتقع على و يقع ، د الحاجة ا عن عمَّاله الوطن تضمن لها تكوين    د  الوظيفي الاحتياجات   تحدي

،  قاعد الت  الرقابة على العمَّال من حيث سن      تقوم بها الوحدة بواسطة    التي مالالأع مجالات آلِّ يف ، التدريبية

الوحدة ،   في البشرية الموارد توجيهها لإدارة  و ، نهائي أو مؤقَّت بشكل العمل ى ترك و المشاآل التي تؤدِّي إل    

  .ن من تلبية هذه الاحتياجات في الوقت المناسب ، و بالأعداد و النوعيات المطلوبة حتى تتمكَّ

  : عملية تقييم الأداء في الوحدة  ●

ك في وثيق                      تمُّ ذل ه ، و ي ون تحت إمرت ة  ة      يقوم المسؤول المباشر بتقييم العمَّال الذين يعمل  يكون     معيَّن

،  عامل  لكلِّ المردودية منحة عند تحديد ه العلامة بعين الاعتبار نقاط ، و تأخذ هذ10التنقيط فيها من أصل     

دَّ            ة تح ا أنجز من               آما تمنح للعاملين بالوحدة علاوات فردية و أخرى جماعي يَّن حسب م د وفق جدول مع

  . ال المسطَّرة  حقِّق من رقم الأعمان تمنح لهم هـذه العلاوات حسب ماري الذيأهداف ، آعمَّال القسم التج

شغل   شروط فيها صب شاغر يستوجب ذلك ، حيث تراعى      ا الترقية في الوظيفة فلا تتمُّ إلاَّ عند وجود من         أمَّ

اج  عملية على ذلك يؤثِّر لا حتى ردالف تدريب تتطلَّب قد و ، المنصب الشاعر و الخبرة المهنية     الوحدة   و ، الإنت

ات الترقي  منح في متشدِّدة اسةسي تنتهج التي ، البشرية بالرجوع للمديرية المرآزية للموارد إلاَّ تقوم بالترقية  لا

ان  ةخاصَّة في المستويات التنفيذية ، و نتيجة لهذه السياسة أصبح آلُّ عامل يعمل على ثلاث             آلات بعد ما آ
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ك بفع            املآلُّ ع  ة واحدة ، و ذل  في   spa/POVALا مؤسسة    تي تنتهجه   ل الاستراتيجية ال    يعمل على آل

  .  ممكن غلال إلى أقصى حدتدنية تكاليف الاست

  : تحسين ظروف العمل بالوحدة  ●

دَّة أعض   ∗) C P H S ( ة و الأمني الوحدة لجنة دائمة للصحَّ      توجد ف اء من   تتكوَّن من طبيب و ع

وم    مرآزية لجنة وجود مع ، ية و الأمنية للعاملين بالوحدة    الوحدة ، تتشكَّل آلَّ شهر لمراقبة الحالة الصحِّ         تق

صحَّ       يارات ميدانية تفقُّ  بز ة لل ة الدائم ا اللَّجن ارير التي ترفعه ة   دية ، حسب التق ة المرآزي  ة و الأمن للمديري

ة   خدماتال لتأمين اللاَّزمة الأجهزة ز بكلِّ ي مجهَّ للموارد البشرية ، آما تتوفَّر الوحدة على مرآز صحِّ         الطبي

بالإضافة   ممرِّض يساعده و ، الوطنية ةالصحَّ وزارة مع اتفاقية بمقتضى يعمل طبيب ليهع يشرف ، المستعجلة

ى     سيارة إسعاف ، أمَّا الخدمات الاجتماعية فيشرف عليها الفرع النقابي الذي          إلى وجود  ال عل ساعد العمَّ ي

  . منزلية ، و مساعدتهم على حلِّ مشاآلهم الناتجة عن الظروف الطارئة في حياتهم اليومية اقتناء أجهزة

   

   ظام التسويق في الوحدةن 3.1.2.3.3

 عن سياسة   spa/POVAL      تولي الوحدة أهمِّيةً آبيرةً للعملية التسويقية ، خاصَّةً بعد تخلي مؤسسة        

ا   لحقت  التي  الاستراتيجية  لاتالتحوُّ  عقب ، بيعه يمكن ام جه ، و تبنِّيها لسياسة إنتاج     بيع ما يمكن إنتا    بهيكله

ذا اءات العمل ، و حتى فياسات و إجري سالداخلي خاصَّةً ف   استطاعت   ي سلوك العاملين و المدراء ، و به

للاَّمبالاة ، و عدم الاآتراث إن آانت ا و ، المؤسسة أن تقضي و لو نسبياً على الروح الاتكـالية لدى عمَّالها      

ان لتط          تبات الوحدة س  منتج الأداء         اع أو تبقى مكدَّسة في المخازن ، و آ ط الحوافز ب ق سياسة رب ي   ا بي لفعل

ادة مبيعات الوحدة            - المبيعات مصلحةخاصَّةً لدى العاملين في      -للفرد   ر في زي ر آبي  من المضخات ،      أث

ـ                   ة تعرف ب : فالعلاوات المكمِّلة لأجر هؤلاء العاملين تخضع لنسبة تحقيق الأهداف بواسطة جداول خاصَّ

)B P R (∗ منها ما هو فردي ، ) Individuel  (العامل معًا و منها ما هو للفريق ) Collectif ( .  

ات        صلحة المبيع رةً بم صل مباش ل يتَّ ر ، أي أنَّ العمي البيع المباش وم ب ة تق ضخات بالبرواقي دة الم و وح

دِّ                  ات التي يق ى الطلبي اءً عل ع بن ات شراء ،            لمعاينة المنتجات ثم يستلمها ، و تبي مها العملاء في شكل طلب

دَّ         ـال المح ا                 تعمل على تحضيرها  فـي الآج ع الوحدة منتجاته ة ، و تبي ات المطلوب ات و النوعي دة و بالكمي

ع                      وات التوزي ة من قن واع الثلاث عن طريق وآلاء البيع عبر مختلف أنحـاء الوطـن ، و هـي وفق هذه الأن

ـار                   ـارجه رغم أنَّ الإشه وطن و خ ـاتها داخل ال ـادة حجم مبيع تهدف لتصريف  منتجـات  الوحدة ، و زي

ـود لمنتجات ال رغم من وج ـى ال ة عل ـوجَّه للأسواق الأجنبي ك الم ـاصَّةً ذل سبياً ، خ ضلُّ ضعيفاً ن دة ي وح

    ) .www.poval.com.dz: ( موقع إشهاري للمؤسسة على الانترنت 

  
                                                           

∗- C P H S : Comité Permanente de l’Hygiène et la Sécurité .  
∗- B P R : Barème de la Prime de Rendement .  
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   هيكل الموارد البشرية في وحدة المضخات بالبرواقيةتحليـل  3.1.3

ضمن تحديد مواقعها  و خات بالبرواقية ، و آذا بوحدة المضspa/POVAL بعد التعريف بمؤسسة       

الهيكل التنظيمي للمؤسسة آكل ، لابدَّ من تحديد طبيعة الموارد البشرية العاملة بهذه الوحدة ، و التكاليف 

   : الية، و هذا ما ستبيِّنه الفروع التالتي تستحقِّها و الحوافز الممنوحة لها 

  

   توزيع الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية 3.1.3.1

وارد  ، و آذا توزيع الم     الأخيرة       ستوضِّح الفقرات التَّالية تطوُّر عدد العاملين بالوحدة للأربع سنوات          

ذ                     تبيان ال د إدراج الاس د عن ا بع ـاجه فيم ذي نحت دعم  البشرية بناءً على عدَّة اعتبارات ، و هو الأمر ال ي ي

ار                           املين بالوحدة اختي ة للع ذه التوزيعات المختلف ى ضوء ه جهود هذه الدراسة الميدانية ، حيث يمكن عل

ي ا       ا ف ب توفُّره ي يج ات الت ق المتطلَّب ة ، وف سن  عيِّن تبي   أح ذا الاس ستهدفين به املين الم ذا ان ، و لع له

  :دة المضخات بالبرواقية ، وهي آالتَّالي  لأهمِّ التصنيفات التي تعتمدها وحستتطرَّق الفقرات التَّالية

  

  ر عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقيةتطوُّ 3.1.3.1.1

ي ف  نلاحظ تناقصاً سنوياً مستمراً     استراتيجية تقليص العاملين ، لهذا     spa/POVAL       تنتهج مؤسسة   

المضخات   وحدة في نجده الذي الأمر سفن هو و ، الخارجي التوظيف عملية عدد العاملين بها ، نظراً لتوقيفها     

  :الي يوضِّح ذلك  ، و الجدول التspa/POVALأ من مؤسسة  التي تعتبر جزء لا يتجزبالبرواقية
  

  ]64[تطوُّر عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية حسب طبيعة عملهم : 06الجدول رقم 
  

  2006  2005  2004  2003 السنوات                     العاملون
  Cadres (  59  61  59  54 (الإطــــارات 

  Maîtrises (  63  61  63  54 (العمَّال المهـرة  
  Exécutifs (  226  214  194  188 (ال التنفيذيون العمَّ

  296  316  336  348  المجمـــــــوع
  

  

ى تقليص                 دونلاحظ من الج             ة تعمل عل ة  ل أعلاه ، أنَّ إدارة وحدة المضخات بالبرواقي ال    فئ  العمَّ

ارات الإط املين ، على عكس  ائض بها من هذا النوع من العود ف، نظراً لوج)  Exécutifs (التنفيذيون 

) Cadres  ( ، و العمَّال المهرة) Maîtrise  (ا  احتي حسب لأخرى سنة ن، الذين يختلف عددهم م اجاته

املين لوحدة وفق استراتيجية تقليص الع ارة او سير إدرد البشرية ، غير أنَّ الملاحظ ه   لهذا النوع من الموا   

ان     - التقاعد سن بشكل عام ، و عدم تعويض العاملين الذين يترآون عملهم بسبب بلوغهم             - في أغلب الأحي

ل تعوِّ  دة ، ب ارج الوح ن خ دد م آخرين ج دة ب ل الوح ن داخ املين م ة  ،ضهم بع دات الإنتاجي ن الوح  أو م

  . م 2007 العام نهاية مع بالوحدة اًفرد 234 إلى الوصول تستهدف ياسةالس هذه وفق فهي ، الأخرى للمؤسسة
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   توزيع الموارد البشرية حسب المستويات التنظيمية للوحدة 3.1.3.2.1

  :آمايلي بالوحدة التنظيمية اتالمستوي حسب فرداً،وهم يتوزَّعون 296 بالبرواقية المضخات وحدة توظِّف    
  

                                                        170  
  

                                                       12  
  

                                                       06  
  

              07                                                                 14  
  

                                                      10  
  

                                                      14  
                                                          

                                                     27  
  

                                                     05  
  

                                                    31   
              اً فرد296= إجمالي عدد العاملين 

 إدارة الاستغلال

 إدارة الدراسات و التطوير

 مصلحة الشراء

 إدارة التسويق

 إدارة المالية و المحاسبة

 مصلحة الصيانة

 إدارة الموارد البشرية

 لطاقة و الصيانةعمالة ا

 المدير و مستشاروه

 أعوان الأمن

  

  ]64[ م 2006عدد العاملين المكوِّنين لوحدة المضخات بالبرواقية في سنة : 26الشكل رقم 
  

ي أ     املين ف ع الع شكل أعلاه توزي دة المضخات            يظهر ال ة للهيكل التنظيمي لوح مِّ المراآز المكوِّن ه

ي إدارة             ز ف املين يترآَّ ن الع دد م ر ع إنَّ أآب ناعي ف ابع ص دة ذو ط شاط الوح ا أنَّ ن ة ، و بم بالبرواقي

وم بجزء     في ، التي تشرف على العملية الإنتـاجية        ) اً فرد 170( الاستغلال   ا أنَّ الوحدة تق الوحدة ، و بم

ة ا من عمل  ع لمنتج ي ا لتوزي ه ف ـ   اته ـأس ب دداً لا ب سويق ي إدارة ،  فهي توظِّف ع رد 27 ( الت صد ، ) اً ف  ق

م          تهلكين و الوآلاء المعتمدين ، آم      للمس تسهيل عملية إيصال منتجاتها    شكل رق وجود  ) 26(ا يظهر في ال

ـاتهم للوح                  31 ة    عون أمن يتلقون رواتبهم  على  حساب الوحـدة ، على الرغم من تقديم خدم دات الإنتاجي

صيانة ( الأخرى  سبك ، ال صمَّامات ، الم ى) ال سة، بالإضافة إل ة  ) 05 ( خم ة الطاق ون عمال راد يمثِّل     أف

ائي            انة ، و هم مسؤولون عن توفير خدم       و الصي  ار الكهرب ة انقطاع التي وع أيِّ  ، اتهم التقنية في حال أو وق

، و هذا ما ) ات ، المسبك ، الصيانة     ضخات ، الصمامَّ  الم( مشكل في التدفئة المرآزية بالوحدات الأربعة       
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يؤآِّد أنَّ وحدة المضخات بالبرواقية تتحمَّل تكاليف إضافية ، نـاتجة عن عجز الوحدات الإنتاجية الأخرى            

  .للمؤسسة ، و التي لا تستطيع تحمُّل مـا عليها من تكاليف 
  

   وحدة المضخات بالبرواقيةفي توزيع الموارد البشرية حسب اعتبارات أخرى  3.1.3.3.1

اتها شرية في وحدة المضخات بالبرواقية حسب مستوي      إلى توزيع الموارد الب    ، ت الفقرة السابقة         تطرقَّ

ك حسب         اك عدَّة اعتبارات أخرى ي    ، و لكن هن   التنظيمية   مكن أن توزِّع الموارد البشرية في الوحدة ، و ذل

ن إج   تنتاجها م راد اس ـومات الم صنيف  المعل ن الت ة م واع المختلف ذه الأن ي  ات راء ه ا يل املين ، و فيم للع

  :ات التي تهمُّ هذه الدراسة التقسيم
   

  : توزيع العاملين حسب المستوى الإداري  ●
  : يآمايل ،يظهرونالإداري مستواهم حسب البشرية الموارد من اتفئ ثلاثة بالبرواقية المضخات وحدة يف د    يوج

  

  ]64[ م 2006 سنة في الإداري مستواهم حسب بالبرواقية المضخات وحدة في العاملين ددع :07الجدول رقم 

  

  المجمــوع  العمَّـــال  يــونالفنِّ  الإداريــون
36      82  178  296  

  

  

ين و الفنِّ                  ة مع الإداري ال بالمقارن ك          حيث يظهر الجدول أعلاه ، وجود عدد آبير من العمَّ ين ، و ذل ي

وي ورشات إنتراجع للطب دة ، فهي تحت شاط الوح ي ن صناعية ف ة ال شرفين فنِّيع ة تتطلَّب م ى اجي ين عل ي

ذي  الآلات دة ، و ال شاطات الوح لَّ ن سير آ ذي ي اقم الإداري ال سى الط ة ، دون أن نن ات الإنتاجي  و العملي

  .يساهم فـي التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي للمؤسسة آكل 

  : وى التعليمي توزيع العاملين حسب المست ●

ة   ستويات تعليمي ود م ة بوج ضخات بالبرواقي دة الم ز وح دة        تتميَّ ذه الوح املون به ة ، فالع مختلف

  :ي يتوزَّعون بناءً على ذلك آما يل
  

  ]64[ م 2006 سنة في التعليمي مستواهم حسب بالبرواقية المضخات وحدة في العاملين عدد :08رقم  الجدول 
  

  المجمـوع  المستوى الأساسي  مستوى الثانويال  المستوى الجامعي

    23     23     250     296  
  

  

امعيين قليل مقارنةً بعدد فعدد الج ، الوحدة في التعليمي توىالمس انخفـاض نلاحظ ، أعلاه الجدول        وفق

  .  المطلوبة ختصاصاتالا في المهني التكوين بمراآز أغلبيتهم تكوين تمَّ الذين ، الأساسي المستوى ذوي العمَّال
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  : الوحدة في توزيع العاملين حسب خبرتهم المهنية  ●

ـاملين في وحدة المضخ                 يمكن تتبُّع م   رة الع ة للثلاث    ستوى خب ك         ةات بالبرواقي ة ، و ذل  سنوات التَّالي

  : فئـات آمـا يظهر فـي الجـدول التَّالـي ةبتقسيم مستويـات الخبرة إلـى أربع
   

  ]64[تطوُّر عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية حسب خبرتهم المهنية : 09الجدول رقم 
  

 السنوات                  
  

مستويات الخبرة          
  الملاحظات  2006  2005  2004

  زيادة عدد العاملين  29  18  17   سنوات10 – 01
  نقصان عدد العاملين  51  70  96   سنوات20 – 11
  زيادة ثم نقصان عدد العاملين  209  224  221  وات سن30 – 21
  زيادة عدد العاملين  07  04  02   سنوات40 – 31

  تناقص إجمالي عدد العاملين  296  316  336  المجمـــــوع
  

يعود   سنوات ، و   10راً ضئيلاً في عدد العاملين ذوي الخبرة أقل من               نلاحظ من الجدول أعلاه ، تطوُّ     

 توظيف إلى معها تضطر التي لقصوىدة لعملية التوظيف الخارجي ، إلاَّ في الحالات ا        ذلك إلى توقيف الوح   

  .للمؤسسة  الإنتاجية الوحدات يف الوحدة أو في التي لا تتوفرات من الأفراد الجدد ، في التخصُّصعدد قليل 

ديداً     20 إلى  11أماَّ فئة العـاملين ذوي الخبرة المهنية من         تهم من     سنة فهي تعرف انخفاضاً ش  ، و أغلبي

ة                        ى الوحدات الإنتاجي تمُّ تحويلهم إل دى الوحدة ، حيث ي ضاً ل شكِّل فائ العمَّال التنفيذيين ، هذه الفئة التي ت

ـانوني        الأخرى التي تعرف عجزاً فـي هذا النوع من العـاملين ، أو يتمُّ إحالة من يقترب سنهم من السن الق

سبق ، و ذل  ـاعد الم ى التق د عل اعي  للتقاع ضمان الاجتم ـاه صندوق ال سوية وضعيتهم تج ة . ك بت اَّ فئ أم

ن     ة م رة المهني املين ذوي  الخب ى 21الع املين    30 إل ة الع ون أغلبي نة فيمثِّل ي  س دة ، ف م الوح و بحك

ا مؤسسة        استراتيجية تقليص الموارد البشرية    املين          spa/POVAL التي تنتهجه ـا تبقى من الع م م  ، فه

رتهم         1994 ابتداءً من سنة     سريحهمالذين تمَّ ت   م خب ة للوحدة بحك ة الحقيقي درة الإنتاجي  م  و هم يمثِّلون الق

ي عنهم بسهولة ، خاصَّةً و أنَّهم من ذوي التخصُّصات النادرة           المهنية ، لهذا لا تستطيع إدارة الوحدة التخلِّ       

ة من          أمَّا فيما يخصُّ  . الوحدة  في   د لأنَّ         40ى   إل  31 فئة العاملين ذوي الخبرة المهني ددهم يتزاي  سنة ، فع

املين بالوحدة            إدارة الوحدة لا تستطيع التخلِّ     ي عن خبرتهم الواسعة ، فهي تستفيد منهم في تدريب باقي الع

  .خاصَّةً في التخصُّصات النادرة 

  : توزيع العاملين حسب أعمارهم  ●

سيم           ـى                     تستعمـل وحـدة المضخـات بالبرواقية العمر آأسـاس لتق ـوزيعهم إل ك  بت ـاملين ،  و  ذل الع

  :الفئـات العمرية التَّالية 
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  ]64[ م 2006عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية حسب أعمارهم لسنة : 10الجدول رقم 
       

  عدد العاملين  الفئة العمرية
  07   سنة30أقل من 

  57   سنة40  – 31
  194   سنة50  – 41

  38   سنة60  – 51

  --   سنة60آثر من أ
  296  المجمــــــــوع

  

  

ة  )   أفراد 07 ( دا سنة قليل جـ30        نلاحظ من الجـدول أعلاه ، أنَّ عدد العاملين الأقل من        بالمقارن

ا يف  ع الفئم رى ، و م ة الأخ ضخات  ات العمري دة الم زام وح و الت ك ه تراتيجيسِّر ذل يص  باس دد تقل  ة ع

ق م يب ث ل املين ، حي ـاعد  بهالع ن سن التق ون م ذين يقترب ال ال دد  ا إلاَّ العمَّ يص ع د تقل ذلك تري  ، فهي ب

ى         العاملين رد 234 أآثر ممَّا هو عليه حيث تهدف للوصول إل ة سنة    اً ف  ، و هو هدف    م2007 مع نهاي

  . الي من العمَّال آبار السن سهل المنال مع هذا المستوى الع

  

  حدة المضخات بالبرواقية        تكاليف الموارد البشرية في و 3.1.3.2
ا حسب         بالبرو بشرية المكوِّنة لوحدة المضخات           بعد التعرف على طبيعة الموارد ال      ة ، و توزيعه اقي

سي          اجعدَّة اعتبارات آشفت أهمَّ الجوانب المتعلِّقة بنشـاط هذه الوحدة الإنت          ا ال دَّدنا من خلاله اسات ية ، و ح

وا   للتع ةالمنتهج دَّ م     ردامل مع الم شرية في الوحدة ، لاب مِّ التك    الب ا وحدة    ن التطرُّق لأه اليف التي تتحمَّله

اء م         ات بالبرواقية ، و التي تعبِّر عن المقابل الذي يحصل عليه            المضخ ه  ا يبذلو العاملون في الوحدة ، لق ن

  :ا ستوضِّحه الفقرات التَّالية من جهد فكري و عضلي ، و هذا م

   

  لأجور في وحدة المضخات بالبرواقية مستويات ا 3.1.3.1.2
   مـن إجمالـي التكاليف التـي تترتَّب عن  % 90       تمثِّل الأجور و الرواتب الممنوحة للعـاملين حوالي 

صـافي   جر الموارد البشرية في وحدة المضخات بالبرواقية ، و الجدول التَّالي يوضِّح ستة فئـات من الأ                 ال

  :ـاملون فـي وحدة المضخـات بالبرواقية للدفع الذي يتقـاضـاه الع
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مستويات الأجر الصافي للدفع الذي يتقاضاه العاملون في وحدة المضخات بالبرواقية : 11الجدول رقم 

  ]64[ م 2006لسنة 
  

  عـدد العـاملين  الفئـات الأجريـة
  15  15.000 إلى 10.000
  82  20.000 إلى 16.000
  154  25.000 إلى 21.000
  28  30.000إلى  26.000
  12  35.000 إلى 31.000
  05  40.000 إلى 36.000

  296  المجمـــــــوع
  .الدينار الجزائري :                                                                  وحدة القياس 

 فهي  بالبرواقية ، في وحدة المضخات    ات مختلفة للأجر    لجدول أعلاه ، بأنَّ هناك مستوي            نلاحظ من ا  

ا نلاحظ  أنَّ    ، الجزائري  دينار10.000تحترم قانون العمل الذي يضمن الحد الأدنى من الأجر و هو       آم

ة    المضخات ي وحدة    لبية العاملين ف  أغ رد  154(  بالبرواقي راً ي    ، يتق  ) اً ف ين     اضون أج راوح ب  21.000ت

د خدمتهم      إلى هذا المستوى من الأج      فيذيون وصلوا ار الجزائري ، و هم عمَّال تن       دين 25.000إلى   ور بع

،  ار الجزائري فتعود أساساً لإطارات الوحدة     دين 26.000التي تزيد عن      الأجور ي الوحدة ، أمَّا   الطويلة ف 

شريعية              آما تجدر الإشارة إلى أنَّ السبب المباشر لارتفاع        وانين الت ك الق صافي ، هو تل  مستويات الأجر ال

،  م 2006 جويلية 15 في  المؤرَّخ 251-06رقم   الرئاسي المرسوم اآخره و ، لينالعام أجور من رفعت التي

م و  ذي رق وم التنفي دل للمرس ي 406-90المع ؤرَّخ ف يمبر 22 الم ع 1990 دس ق برف ويض  المتعلِّ التع

  .  2006 جويلية 19 :، بتاريخ  47: ، و الصادر في الجريدة الرسمية رقم  التكميلي للأجر
  

   ر مصاريف العاملين في وحدة المضخات بالبرواقيةتطوُّ 3.1.3.2.2

شرية لو     على الرغم من الجهـود التي تبذله             ة ف    ا إدارة الموارد الب دة المضخات بالبرواقي ي تقليص  ح

ه     ي ارتفاع مستمر بالالعاملين سنوياً ، إلاَّ أنَّ مصاريف العاملين ف    عدد   ذي تحقق ال ال م الأعم مقارنة مع رق

  :ي اً ، و هذا ما يظهره الجدول التالالوحدة سنوي
   

  ]64[تطوُّر مصاريف العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية : 12الجدول رقم 
    

عدد العاملين   النسبـة المئوية  رقـم أعمـال الوحـدة   مصاريف العاملين  السنوات
2002  122.912.627.47  1.160.082.000.00  10.59 % 368  
2003  119.119.542.10  729.353.000.00  % 16.33  348  
2004  121.720.901.29  611.613.000.00  19.90 % 336  
2005  129.434.616.86  562.877.000.00  22.99 %  316  
2006  144.876.808.07  539.384.000.00  26.86 % 296  

  .الدينار الجزائري : قياس                                                                             وحدة ال
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نوياً  ي وحدة المض  من الجـدول أعلاه ، أنَّ عدد العاملين ف       نلاحظ          ي بحوال خات بالبرواقية يتناقص س

ى                اً فرد 20 املين إل ال الوحدة ،         ، و رغم ذلك نلاحظ أنَّ النسبة المئوية التي تمثِّل مصاريف الع م أعم  رق

ى سنة     )%10.59(  م 2002ذ سنة تتزايد سنوياً بشكل مستمر من و هو   ) % 26.86(  م 2006حت

ؤدِّي بالضر               م املين لا ي اقص عدد الع أنَّ تن ول ب اك    ا يدعو للق اقص مصاريفهم ، فهن ى تن ران  متغيِّ ورة إل

  :ا رئيسيان لم تأخذهما الوحدة بعين الاعتبار هم

  

  :الزيادة المؤقَّتة في رقم أعمال الوحدة  ●

دَّ          2002 م و    2001ين  ي السنت       خاصَّةً ف  ذي تق دعم الفلاحي ال ة     م ، بسبب ال ة الجزائري ه الدول مت ب

سة     ن مؤس ري الفلاحي م اد ال راء عت يهم ش تِّم عل ذي يح ين ، و ال صالح الفلاح  تحت  spa/POVALل

ك الإشراف  ةبن ذي قدَّ فلاح دعم الفلاحي ال ذا ال اء ه ع انته ة ، و م ة الريفي ة ،  للتنمي ة الجزائري ه الدول مت

ـن سنة            ت داءً م ى سنة       2003راجع رقم أعمال وحـدة المضخـات ابت ا      م 2006 م حت ستمر ، ممَّ شكل م  ب

  . د سنوياً جعل النسبة المئوية لمصاريف العاملين إلى رقم أعمال الوحدة تتزاي

  :ة في مصاريف العاملين الزيادة المستمرَّ ●

،  الإرادي ابالتقاعد المبكر و الذه    إحالتهم على     سنوياً من الوحدة بسبب    اً فرد 20       إنَّ خروج حوالي    

سوية وضع                      راد لت دفع للأف وطني للتقاعد و أخرى ت صندوق ال الغ لل ع مب ا يجعل          يتطلَّب دف يتهم ، و هو م

ا    اوياً رغم تراجع عددهم ، بالإض      املين تزداد سن  مصاريف الع  ادات التي عرفته ى الزي ـي   فة إل  الأجـور ف

المرسوم  الرئاسي     التعويض التكميلي للأجر ، بموجب         و آخرهـا الزيادة في      السنوات الخمسة الأخيرة ،   

ـي  251-06رقم  ة  15 المؤرَّخ ف ع  2006 جويلي ق برف ي    م ، و المتعلِّ صادر   للأجر  التعويض التكميل ال

م   مية رق دة الرس ي الجري اريخ 47:ف ة 19:  ، بت نوياً   2006 جويلي ضاف س ي ت الغ الت ذه المب لُّ ه  ، فك

ال الوحدة                         لمصاريف م أعم ى رق سبةً إل نوياً ن د س ا تتزاي ة ، جعلته  العاملين في وحدة المضخات بالبرواقي

  .رغم الانخفاض السنوي في عدد العاملين 

  

   تطوُّر تكاليف التدريب في وحدة المضخات بالبرواقية 3.1.3.3.2

ل تك    سبة         تمثِّ ة ، ن ضخات بالبرواقي دة الم ي وح دريب ف ن % 01اليف الت سنوية  م صاريف ال  الم

املين ب  دفع الجزاف     للع ضريبة ال د إخضاعها ل ا      ∗ ) V. F( ي ع نوياً آاقتط غ س ذا المبل تمُّ حساب ه ع  ، و ي

  :الي يظهر ذلك قانوني إجباري ، و الجدول الت

  

  

  
                                                           

∗- V. F : Virement Forfaitaire .  
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  ]64[تطوُّر تكاليف التدريب في وحدة المضخات بالبرواقية : 13الجدول رقم 
   

المصاريف السنوية للعاملين   تدريب التكاليف الفعلية لل  السنوات
2002      1.286.148.23  122.912.627.47  
2003  400.875.85  199.119.542.10  
2004  469.466.48  121.720.901.29  
2005  584.314.11  129.434.616.86  
2006  1.134.320.00  144.876.808.07  

  .الدينار الجزائري :                              وحدة القياس                                                

سنوية   بالمصاريف  ترتبط بالبرواقية المضخات وحدة في التدريب تكاليف أنَّ نلاحظ ، أعلاه الجدول   من    ال

تدريب في للعاملين بها ، لذا فإنَّ التطوُّر الذي شهدته هذه المصاريف ، أدَّى إلى زيادة المبلغ المخصَّص لل             

ى    .  عليه القانون     سنوات الأخيرة ، بناءً على ما ينصُّ       ةالخمس دريب في       و تجدر الإشارة إل اليف الت   أنَّ تك

  .  التنفيذيين و المهرة العمَّال منها لتدريب % 50 نسبة و ،  لتدريب الإطارات% 50  نسبة تقسَّم إلىالوحدة
  

   دة المضخات بالبرواقيةأهمُّ الحوافز الممنوحة للعاملين في وح 3.1.3.3

ى  08حدة المضخات بالبرواقية ، نسبةً تتراوح بين املين في و  تمثِّل الحوافز الممنوحة للع           % 09 إل

ة ،      ةي منحة المردودي   ف اساًدة ، و هي تتمثل أس     املين في الوح  إجمالي مصاريف الع  من    الفردية و الجماعي

  :فـي الفقرات التَّالية و العلاوات الممنوحة للإطارات ، آما سيظهر 
  

    )Prime de Rendement Individuelle( تطوُّر منحة المردودية الفردية  3.1.3.1.3

ة  المضخات وحدة يف مليع فرد آلُّ يبذله الذي الذهني و       تتعلَّق هذه المنحة بالمجهود العضلي     ،  بالبرواقي

ا حق               ابل الذي يستحقِّه الفرد لقاء ما أسه      حيث تمثِّل المق   ه  م به في تحقيق الأهداف المسطَّرة للوحدة ، و م ق

ى                           نح  نقطة من صفر إل ممَّا طلب منه إنجازه من مهام ، فالمسؤول المباشر عن الفرد هو الذي يقيِّم و يم

شرية          وارد الب ى ضوئها إدارة الم ستحقُّه    لعشرة نقاط ، تحسُب عل ذي ي غ ال دة المبل ى    لوح اءً عل رد ، بن  الف

  : الأخيرة سنوات ةالخمس في المنحة هذه تطوُّر يوضِّح يالجدول التال و ، الغرض ا لهذايصًخصِّجداول معدَّة 
  

  ]64[تطوُّر منحة المردودية الفردية في وحدة المضخات بالبرواقية : 14الجدول رقم 
  

  النسبة المئوية  مصاريف العاملين  منحة المردودية الفردية  السنوات
2002  3.317.406.88  122.912.627.47  2.69 % 
2003  3.222.913.26  119.119.542.10  2.70 % 
2004  3.405.965.40  121.720.901.29  2.79 % 
2005  3.606.445.56  129.434.616.86  2.78 % 
2006  3.200.590.57  144.876.808.07  2.20 % 

  .الدينار الجزائري : وحدة القياس                                                                             
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سنوي لمنحة المردودي         تم حسـاب النسبة المئوية ف       غ ال سمة المبل ى   ي الجدول أعلاه ، بق ة عل ة الفردي

  م ، مع  2003 م و 2002في سنتي  اريف العاملين ، و التي شهدت استقراراً نسبياً  المبلغ السنوي لمص  

راد ف         ، )  م 2005 م و    2004( اليتين  حدوث زيادة طفيفة في السنتين المو      ي ممَّا يدلُّ على أنَّ فعالية الأف

  .  بأدائها الجيِّد للمهامِّ التي يكلَّفون بالإنجاز يبلغونها التي و ، المسطَّرة للأهداف تحقيقهم نتيجة ، مستمر ارتفاع

نة  ر أنَّ س دلُّ ع  2006غي ا ي سبة ، ممَّ ذه الن ي ه اً ف اً طفيف هدت انخفاض املين ل  م ش اءة الع ع آف ى تراج

  .  في أداء مهامِّهم ممَّا أثَّر على فعاليتهم في بلوغ الأهداف المسطَّرة الفردية
  

    )Prime de Rendement collective( تطوُّر منحة المردودية الجماعية  3.1.3.2.3

ة ، يحصل الع       ةافة لمنحة المردودي          بالإض دة المضخات بالبرو  املون في و    الفردي ى منحة    ح ة عل اقي

الي  ، و الجدول الت     المردودية الجماعية ، التي يستحقِّها الفريق العامل على تحقيق نفس الأهداف المسطَّرة           

  : سنوات الأخيرة ةيوضِّح تطوُّر هذه المنحة في الخمس
       

  ]64[تطوُّر منحة المردودية الجماعية في وحدة المضخات بالبرواقية : 15الجدول رقم 
  

  النسبـة المئوية  مصاريف العاملين الجماعية المردودية منحة  تالسنوا
2002  6.576.003.70  122.912.627.47  5.35 %  
2003  4.650.136.20  119.119.542.10  3.90 % 
2004  5.254.517.36  121.720.901.29  4.31 %  
2005  6.536.163.19  129.434.616.86  5.05 % 
2006  6.520.235.43  144.876.808.07  4.50 %  

  .الدينار الجزائري :                                                                             وحدة القياس 

ة               ى         تمَّ حسـاب النسبة المئوية فـي الجدول أعلاه ، بقسمة المبلغ السنوي لمنحة المردودية الجماعي  عل

م ،   2003 المنحة سنة     توضِّح حدوث انخفاض شديد في هذه      املين ، و التي   المبلغ السنوي لمصاريف الع   

ه انخفاض في منحة                           ا انجرَّ عن رق العمل ، ممَّ بعض ف نتيجة حدوث انحرافات عن الأهداف المسطَّرة ل

اً ارتف عرفت ذلك بعد أنَّها غير ، طَّرةاز الأهداف المس  ة الجماعية التي ترتبط بمدى إنج     المردودي محسوساً   اع

ا  سطِّر ام إنجاز في العمل فرق فعالية ارتفاع ، بسبب )  م2005 م و  2004 ( لمواليتينفي السنتين ا   من    له

 ، و الذي يعبِّر عن وجود         م 2006ي سنة   ك الانخفـاض الطفيف الذي سجِّل ف     أهداف ، على الرغم من ذل     

  .ن الأهداف المسطَّرة لفرق العمل بعض الانحرافات ع
  

  منوحة لإطارات وحدة المضخات بالبرواقية تطوُّر العلاوة الم 3.1.3.3.3

يعمل في وحدة  آلُّ إطار و ت الوظيفية المختلفة ،دراء الإداراالوحدة و م ختصُّ بهذه العلاوة مدير        ي

تحقيقهم  و ، الوحدة تسيير في المطلوبة المستويـات الأفراد عن بلوغ هؤلاء تعبِّر هي و ، بالبرواقية اتالمضخ

ي يوضِّح تطوُّر التَّاللتنفيذ الاستراتيجيين للوحدة ، و الجدول ي التخطيط و ا الفعالية فنة منمستويات معيَّ

  :هذه العلاوة الممنوحة لإطارات الوحدة 
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  ]64[تطوُّر العلاوة الممنوحة لإطارات وحدة المضخات بالبرواقية : 16الجدول رقم 
   

  النسبة المئوية  لعاملينمصاريف ا  العلاوة الممنوحة لإطارات الوحدة  السنوات
2002  1.884.396.97  122.912.627.47  1.53 % 
2003  1.731.266.75  119.119.542.10  1.45 % 
2004  1.837.771.46  121.720.901.29  1.51 % 
2005  2.041.094.54  129.434.616.86  1.57 % 
2006  1.977.378.18  144.876.808.07  1.36 % 

  .الدينار الجزائري :                                                  وحدة القياس                            
  

الوحدة   لإطارات بقسمة المبلغ السنوي للعلاوة الممنوحة     ، أعلاه ي الجدول      تمَّ حساب النسبة المئوية ف      

سبتها                اً لن ذه العلاوة وفق ى مصاريف   على المبلغ السنوي لمصاريف العاملين ، حيث تعرف ه املين    إل الع

تقراراً ملحوظ  لال الأربع اس رة   ةاً خ نوات الأخي ،   ) م 2005 م ، 2004 م ، 2003 م ، 2002(  س

الوحدة    شهدتها  ي هذه العلاوة ، بسبب الانحرافات التي    عرفت انخفاضاً محسوساً ف     م 2006 أنَّ سنة    غير

 عن   % 21ي   بحوال  اًقم الأعمال ، حيث سجِّل انحراف        تحقيق أهدافها المسطَّرة خاصَّةً تلك المتعلِّقة بر       في

سنة        دراء الوحدة ف        م ، ممَّ    2006رقم الأعمال المسطَّر ل ة م دافها ، و هو    ي ا أنقص من فعالي تحقيق أه

  .    انخفاضها إلى و أدَّى ، ى العلاوة الممنوحة لهم الأمر الذي عاد سلباً عل

     

شرية  إدارة دور 2.3 وارد الب دة الم ة ا لوح ضخات بالبرواقي صفية    لم ط ت م مخطَّ ي دع  ف
  spa\POVAL بمؤسسة العاملين

ة   داتالوح  يف البرواقية رفقة باقي الإداراتات ب رة الموارد البشرية لوحدة المضخ    ان لإدا  آ        الإنتاجي

ذه  ، اليوم عليه هي الذي الجيِّد  بالشكل spa/POVALمؤسسة   ظهور في أساسي دور ، الأخرى  الإدارات فه

سمى   ى أن أصبحت   EN - PMHواآبت التحوُّلات الجوهرية التي مسَّت هيكل المؤسسة منذ آانت ت   إل

spa/POVAL        ة       عن  ، عقب الإجراءات القانونية و التنظيمية التي نتجت إعادة الهيكلة العضوية و المالي

دخ   EN - PMHلمؤسسة  ولا ت ذه الإدا  خلال فترة التسعينات من القرن العشرين ، فل ةً في   رات ل ه ممثَّل

صناعة   ( ذاك  عدة أجهزة الدولة المختصِّة آن    ا ، بمس  الشرفاء و ذوي الولاء من العاملين بالمؤسسة       وزارة ال

  : ، لما آان لهذه المؤسسة وجود على أرض الواقع اليوم ، و الفروع التَّالية توضِّح ذلك ) و إعادة الهيكلة 

  

   spa/POVALة الأسباب الحقيقية لإعادة هيكلة مؤسس 3.2.1
رن EN - PMH        نظراً للخسائر التي آانت تحقِّقها مؤسسة   العشرين ،   في بداية التسعينات من الق

ء التسيير ، أدرجت المؤسسة ضمن      ا المؤسسة من جرَّاء سو    ة المالية المزرية التي آلت إليه     بسبب الوضعي 

وح              ائمة المؤسسات الاقتصادية العمومية التي سيتمُّ تصفيتها        ق ر الإضراب المفت اً ، و لكن إث و غلقها نهائي
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ه    حدود في بالمؤسسة النهوض لإعادة بوادر وجود مع و ، المؤسسة لهذه العمَّالية النقابات به قامت الذي ما تملك

ة      ( ذاك  ية ، اقتنعت الوزارة الوصية آن     من إمكانيات مادِّية و بشر     ادة الهيكل اء  ) وزارة الصناعة و إع بالإبق

ادة    ق مخطَّط نشاطات المؤسسة ، و   المؤسسة ، لكن بشرط تقليص عدد عمَّالها وف       على هذه    إخضاعها لإع

  : اليةالت الفقرات ستظهره ام هو و ، القادمة القليلة لسنواتا في المالية الهيكلة لإعادة و ، حالياً العضوية الهيكلة
   

   م1993  سنة فيPMH-ENالوضعية العامَّة لمؤسسة  3.2.1.1
سعينات           اً ظروف EN-PMH شهدت مؤسسة          ة الت ة قاسية ، في بداي رن    اقتصادية و اجتماعي من الق

رت        دِّي إلى غلقهـا نهائياً ، ممَّا     العشرين ، و التي آادت أن تؤ       ة غُيِّ رارات هامَّ اذ ق  استدعى من الدولة اتخ

ذ       و سي  EN-PMHعلى إثرها الاستراتيجية العامَّة لمؤسسة       ا ، له تبيِّن  اسات العمل به را  ا س ة  ت الت  الفق الي

  : بعد صدور قرار غلقها EN-PMHالوضعية العامَّة لمؤسسة 
  

  PMH-ENإلغاء قرار غلق مؤسسة  3.2.1.1.1
ات  قالنثم عقبه إضراب مفتوح نظَّمته       ،  م 1993 في جانفي    EN-PMHغلق مؤسسة          صدر قرار  اب

ممثِّلين مع   المؤسسة بعد عدَّة مفاوضات   غلق   في قرار عن تراجع الدولة     أسفر ، ذاكآن العمَّالية في المؤسسة  

عملهم   مناصب بالمؤسسة العاملين عوض أن يفقد آلُّ    و ، من النقابات العمَّالية و المدراء الفرعيين للمؤسسة      

تمُّ                        ة ي الغ مالي ل مب تقرَّر تسريح عدد منهم ، و تمَّ استقبال طلبات العاملين الراغبين في ترك المؤسسة مقاب

ـات لأنَّ                 تح ك الطلب ـانت      % 80ديدها  وفق القانون ، إلاَّ أنَّ المديرية العـامَّة للمؤسسة رفضت تل ا  آ  منه

نجم عـن خروج       لأفراد من فئة المسيرين و العـاملين فـي الإدارة ، و هذا تجنُّ   ـد ت بـاً للآثـار السلبية التي ق

ـا        رين ، فهي تستهدف العمَّ    هذا  العدد الكبير من المسيِّ      ذي جعله ذيين ، و هو الأمر ال  تكلِّف إدارة  ال التنفي

بإجراء  ذلك  سيتمُّ تسريحهم ، و    ي آلِّ وحدة إنتاجية بالإشراف على تحديد العاملين الذين        الموارد البشرية ف  

   .         تقييم الأداء لكلِّ فرد في المؤسسة قبل إدراج اسمه في لائحة العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم عملية
  

   إلى وحدات إنتاجية PMH-ENتقسيم مؤسسة  3.2.1.2.1
،  البرواقية بمرآَّ و الرويبة بمرآَّ رئيسيين إنتاجيين بين مقسَّمة إلى مرآEN-PMHَّ       آانت مؤسسة 

ى ب إلادة الهيكلة العضوية لهذه المؤسسة ، ثم تقسيم آلُّ مرآَّاتخاذ الإجراءات التي تنص على إع مع لكن

القرارين  بموجب ذلك و ،) ERNET YOUNG ( الأمريكي الدراسات مكتب إشراف تحتتاجيةإن وحدات

  :  م ، حيث نتج عن ذلك الوحدات الإنتاجية التَّالية1993 ديسمبر 20 الصادرين بتاريخ 106 و 107
    

  . وحدة المسبك و الصمَّامات بالبرواقية  ●

  . وحدة المضخات بالبرواقية  ●

  . لبرواقية وحدة الصيانة با ●
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  .وحدة المصالح الصناعية بالبرواقية  ●

  .وحدة الوسائل العامَّة بالبرواقية  ●

  .وحدة المضخات بالرويبة  ●

  .وحدة المضخات ببراقي  ●

  .وحدة المضخات بالجلفة  ●

  .وحدة المضخات بالأغواط  ●

سيم مؤسسة             لِّ EN-PMHتمثِّل هذه الوحدات أهمَّ نواتج قرار تق ستقلَّة      ، فلك ة م ا ميزاني دةٍ منه    واح

ة للمؤسسة التي                    ة العامَّ وارد     و مدير فرعي يقوم بتسيير وحدته ، تحت إشراف المديري فوَّضت إدارة الم

ى        ة إنتاجية بأن تقوم بتحديد قائمة العاملين      ي آلِّ وحد  البشرية ف  ا بالعمل عل  الذين سيتمُّ تسريحهم ، و آلَّفته

دفع مق     تقييم الم  تسوية وضعيتهم و   سريحهم   بالغ الواجبة ال ل ت لِّ             اب شاطات آ ط لن ، مع ضرورة عمل مخطَّ

ة  وحدة ذا ا      إنتاجي ا ، و آ دافها ، و إمكانياته ح أه ا ف      يوضِّ ع تحقيقه ديرات التي تتوقَّ    ي حجم المبيعات ،   لتق

ى المدى القصير و ال                ل الأجل   و تكاليف الإنتاج ، و الدعم المـالي اللاَّزم من الدولة لتحقيق ذلك عل . طوي

ة لمؤسسة           1996و تجدر الإشارة إلى أنَّه في سبتمبر       ة المالي  ، EN-PMHم استأنفت الدولة إعادة الهيكل

ساهمين خواص ،                        صالح م حيث فتحت جزءً من رأس مالها للاآتتاب  نتج عنه صدور عدد من الأسهم ل

سة    ره مؤس ى إث ت عل اً إل EN-PMHتحوَّل ساهمة   قانوني سة الم ق  spa/POVALى مؤس مَّ غل  ، و ت

س          وحدتي الجلفة و الأغو  ا رغم الإصلاحات ال ك ، نظراً للخسائر التي عرفته ر ذل ى إث مَّ اط عل  ابقة ، و ت

صمَّام سبك و ال دة الم سيم وح ة تق صنات بالبرواقي ع وحدتي المصالح ال ة اعية و ال، و  توزي ائل العامَّ وس

  :ة  التاليةاجي بوحداتها الإنتspa/POVAL مؤسسة  الإنتاجية ، و ظهرتداتعلى باقي الوح

  

  . وحدة المضخات بالبرواقية  ●

  .وحدة المسبك بالبرواقية  ●

  .وحدة الصمَّامات بالبرواقية  ●

  .وحدة الصيانة بالبرواقية  ●

  .وحدة المضخات بالرويبة  ●

  .وحدة المضخات ببراقي  ●

  

  PMH-ENة لمؤسسة ضرورة تقليص عدد العاملين في آلِّ الوحدات الإنتاجي 3.2.1.3.1

ة   نه ي نتجت عـن استراتيجية تقليص عدد العاملين بالمؤسسة في                عقب إعـادة الهيكلة العضوية الت     اي

ذي  و ، بالمؤسسة  اجيةإنت وحدة آلِّ يف العاملين عدد لتقليص يد برنامج م ، تمَّ تحد    1993سنة   ضمن   يكون  ال

ار  على بتحقيقه ةملتزم فهي ، إنتاجيةمخطط النشاطات الذي حدَّدته إدارة آلُّ وحدة         اء  أنَّ اعتب رار  إلغ ق   ق غل
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ا جاءت ف    جاء نتيجة لهذه الالتزامات ، التي تعهَّ EN-PMHمؤسسة   ط  دت المؤسسة بتحقيقها آم ي مخطَّ

ة مع    نشاطاتها ، و بالفعل تمَّ تحديد قائمة العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم حسب آلِّ وح              ـاية سنة    دة إنتاجي  نه

ال           م ، و تمَّ اتخاذ آلِّ الإجراءات القانونية و التنظيمية            1995 ر من نصف عدد العمَّ شكل   لخروج أآث  بال

ؤثِّر   ذي لا ي ذي      ال الي ال دعم الم ساعدة ال شاط المؤسسة ، بم ى ن سوية الوضعية    عل ة لت ه الدول ة  قدَّمت المالي

 EN-PMH في مؤسسة     عدد العاملين  سريحهم ، و بهذا أصبح إجمالي     للمؤسسة تجاه العمَّال الذين سيتمُّ ت     

  . م 1992 في نهاية سنة  فرد3.200رد ، بعد ما آان عددهم  ف1.400 م يعادل 1996اية سنة مع نه

  

   PMH-ENوضعية العملية الإنتاجية في مؤسسة  3.2.1.2

سة     ضوية لمؤس ة الع ـادة الهيكل ـاءت إع ره ، ج بق ذآ ا س افة لم تجابةً  EN-PMH       بالإض   اس

اجي                         لمتط ـي النظـام الإنت سيير ف شكو من ضعف الت ـانت ت لَّبات الوضعية الإنتـاجية للمؤسسة ، و التي آ

م تكن                      ـاءته التي ل ه ، رغم محاولات تحسين آف اع تكاليف ه و ارتف للمؤسسة ، و الذي تميَّز بضعف آفاءت

ـة لتحسين النظـام        ل بـالطريقة التـي ت ـ  بالفعالية  الكافية ، ممَّا حتَّم علـى الدولـة التدخُّ         وفِّر الشـروط الملائم

ـي مؤسسة  ـاجي ف ى EN-PMHالإنت ـال إل ي جعلت الانتق مَّ الأسباب الت ة ستعرض أه اط التَّالي  ، و النق

  :  ضرورةً ملحةً EN-PMHإعادة الهيكلة العضوية لمؤسسة 

  

   PMH-ENالتوسُّع و الترآيز في النشاطات الصناعية لمؤسسة  3.2.1.1.2

م 1993 سنة ايةنه في هيكلتها إعادة قبل EN-PMH مؤسسة في المستخدمة اجيةالإنت التكنولوجيا زت   تميَّ 

ة     بإنتاج أغلب العناصرEN-PMHبالتكامل و الضخامة ، حيث تقوم مؤسسة     ا النهائي ة لمنتجاته  ، المكوِّن

 المؤسسةبترآيزعمليتهاتميُّز هذاإلى أدَّى الأخرى،و الوحدات مخرجات على وحدةإنتاجيةتعتمد آلُّ مدخلات و

الي  و ، الأقل على اجيةإنت وحدات ةخمس اجيين آلُّ منها يحتوي على    إنت بينمرآَّ من تتكوَّن فهي ، اجيةالإنت  بالتَّ

  . للمؤسسة آكل  الإنتاجية العملية على سلباً يعود بينالمرآَّ أحد في الإنتاجية الوحدات إحدى يف خلل أيَّ فإنَّ

ة الإنت ي الع إلى أنَّ الترآيز و التكامل ف     ارةو تجدر الإش   ة لمؤسسة   ملي يس ه  EN-PMHاجي و المشكل   ل

الرئيسي ، و إنَّمـا ضعف الهيـاآل الإنتـاجية و نقص  فعـالية  التسيير فيها ، أدَّت إلى ضعف في استغلال           

سـاعدة الأ                      ى الم لَّ لجوء  المؤسسة إل شكل  واسع ، و  لع ة للمؤسسة ب ـال    القدرات الإنتاجي ة في مج جنبي

   . EN-PMHالتحكم بتكنولوجيـات الإنتاج ، يدلُّ على وجود مشكل في تسيير العملية الإنتاجية لمؤسسة 

  

  PMH-ENغياب التخصُّص في نشاطات مؤسسة  3.2.1.2.2

ه                  EN-PMH       قامت مؤسسة    ري الموجَّ اد ال اج عت ة بإنت صناعية المتعلِّق شاطات ال  بمجموعة من الن

الجزائر العـاصمة ،   (  الوطني   داتهـا الإنتـاجية عبر التراب   لفلاحة بشكل رئيسي ، حيث تنتشر وح      لقطاع ا 

دُّد الاختصاصات في     ات المؤسسة من المستهلك ،بهدف تقريب منتج) لفة ، الأغواط المدية ، الج   نَّ تع  لك
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سـابها لتك    هذه اج قطع      الوحدات الإنتاجية ، و اآت ا من إنت ات تمكِّنه ة      غي نولوجي ة بالعملي ا علاق يس له ار ل

ا عن  في المؤسسة ، جعلها تخرج      الإنتاجية الرئيسية    ة لتحقيق نتيجة     الإالأهداف المسطَّرة في خطَّته نتاجي

ا جعل                                ذا م ا ، و ه سي لوجوده ـا المترتِّب عن الهدف الرئي ا بتعويض عجزه سمح له ك ، ت من وراء ذل

اتيجية واضحة رغم وجود المراقبة ، فالوحدات        لا تخضع لاستر   EN-PMH لمؤسسة   اجيةالوحدات الإنت 

ه ، و مؤسسة                     ذي تعمل في اجي ال ى     EN-PMHالإنتاجية تنتج آلَّ مـا يدخل تحت الفرع الإنت رة عل  مجب

د سعر                         اج أو تحدي رار الإنت إنتـاج منتجـات  تحمِّلها خسائر ، لأنَّ إدارة المؤسسة لا تملك سلطة إصدار ق

ا                ، بسبب سياسة الأسع    نتجاتهام ذي نفى عنه ه ، و هو الأمر ال صاد الموجَّ ار الإدارية التي يفرضها الاقت

   . الطابع التجاري في عمليتها الإنتاجية

  

    PMH-ENضعف آفاءة الهيكل التنظيمي لمؤسسة  3.2.1.3.2
رارات ، و عدم              EN-PMH       آان الهيكل التنظيمي لمؤسسة      اذ الق شديدة في اتخ  يتميَّز بالمرآزية ال

ة للمؤسسة ،   للموارد البشرية  احه  سم بالمبادرة ، فالوحدات الإنتـاجية مرتبطة  بشكل آبير بالمديرية العامَّ

سياسي   الطابع عليه و تفتقد للاستقلالية التي تمكِّنها من أداء دورها الفعَّال ، فمجلس إدارة المؤسسة يغلب              ال

 الإنتاجية الوحدات إدارة وقعت لهذا ، عدم الاستقلالية ي المؤسسة تتميَّز ب   التسيير ، و القرارات الداخلية ف     في  

ر من           بين ضغط المديرية العامَّة للمؤسسة ، و بين ضغط العمَّال الذين           البهم في آثي رفض مط   يواجهون ب

دنِّ                شي المت رة ، م        الأحيان ، هذه المطالب التي تتعلَّق برفع أجورهم نظراً للمستوى المعي ك الفت ا  ي في تل مَّ

دى  د ل املين بمؤسسة ولَّ وقيفهم  EN-PMH الع ي ت سبَّب ف ذي يت دم الرضى ، ال ل بالإضرابات لعملع

الي                           المتكرِّرة ، و فـي    اجيتهم ، و بالتَّ ى إنت لباً عل ك س ود ذل رَّة يع لِّ م البهم في آ  حالة عدم الاستجابة لمط

ة لم   ا أنَّ آم.على إنتاجية المؤسسة آكل   لِّ الوحدات الإنتاجي ي  ، ف EN-PMHسسة  ؤ فشل الإدارة في آ

أدائهم ، و أنشأ فيهم روح الاتكالية ، و عدم           اعية للعاملين جعلهم لا يبالون بمستوى     حلِّ المشكـلات الاجتم  

  . ي تأدية النشـاطـات المكلَّفون بهـا تقديم المستوى المطلـوب منهم ف

  

   PMH-ENوضعية الموارد البشرية العاملة في مؤسسة  3.2.1.3

سيير الإداري       EN-PMH مؤسسة           استمدَّت ه المرآزي للت   تعاملها مع الموارد البشرية من التوجُّ

شرية   الموارد دور همَّش الذي و ، الجزائر انب ، الذي آان يهيمن على الحياة الاقتصادية في        الأحادي الج  الب

ال                  ذا الإهم ة في المؤسسة ، فه ة و التقني املين جعل      في تحسين      و أعطى الأولوية للجوانب الكمِّي أداء الع

ا              إدارة الموارد البشرية يتراجع      دور لب   بالمقـارنة مع الإدارات الأخرى في المؤسسة ، و هو م اً انعكس س

ادة            ، ممَّا  EN-PMHي مؤسسة   على حالة الموارد البشرية ف     ة قصد إع ذه     دعى إلى تدخل الدول ة ه هيكل

  : المؤسسة ، و ذلك للأسباب التَّالية 
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  PMH-ENمؤسسة في ام التوجيه للموارد البشرية ضعف نظ 3.2.1.1.3

ي هذه  داً أساسياً لعملية التوجيه ف     ، محدِّ  EN-PMHالنقص في فعالية الاتصال داخل مؤسسة               يعتبر

ة و          ة في الوحدات        المؤسسة ، فالصراع بين السلطة المرآزية للمديرية العامَّ ة ،   الإدارات الفرعي الإنتاجي

ا في موا    جعل وصول المعلومات   دها فعاليته ا أفق ة المستجدات   يكون متأخِّراً في آثير من الأحيان ، ممَّ آب

استراتيجية   ىإل  يخضع لا المؤسسة داخل لقرارا متَّخذ لجع ما آذلك هو الطارئة داخل و خارج المؤسسة ، و   

ممَّا جعل عملية  ار ،عتبقية للموارد البشرية بعين الااسة محدَّدة ، فهذه القرارات لا تأخذ القدرة الحقي       أو سي 

  .التنفيذ الاستراتيجي تنحرف بقدر آبير عن الأهداف التي سطِّرت في عملية التخطيط الاستراتيجي 

  

   PMH-ENضعف تأهيل الموارد البشرية في مؤسسة  3.2.1.2.3
در   ترآِّز على الجانب العلمي و النفسي للعاملين ، بEN-PMHي مؤسسة  لم تكن سياسة التدريب ف          ق

ستوعبون   لا جعلهم ممَّا ، للعاملين الموآلة المهامِّ ما رآَّزت على الجانب التقني و الفني المتعلِّق بطرق أداء          ي

لباً  عاد الذي الأمر هو و ، اجالإنت لجوهرية التي تحدث في طرق   الهدف الحقيقي من وراء التغيُّرات ا      ى  س  عل

العلمي  المستوى تدني العاملين بالمؤسسة ، آما أنَّ     فيها تأهيل    ي آلِّ مرَّة يتمُّ   فعالية عملية تدريب العاملين ف    

ان مك في التدريب على المؤسسة ترآيز جانب ىذلك،إل يف آبير دور له  آان EN-PMHمؤسسة   في املينللع

نب التطبيقي   االدَّاعم للج  ك عن الجانب النظري المكمِّل و     العمل بواسطة العمَّال الأآثر خبرة ، مبتعدين بذل       

دريب ف       ة الت ذ                   ي المؤ من عملي ة التنفي ى عملي لباً عل ذي انعكـس س في  ي  الاستراتيج  سسة ، و هو الأمر ال

املين الع  عدد  تقليـص ل الأمر إلى اقتناع الدولـة بضرورة     رور الوقت ، حتى وص     بم EN-PMHمؤسسة  

ـا ، فتك            ،   EN-PMHؤسسة  في م  ـق أهدافه  أصبحت  يفهمالنظراً لضعـف أداء مواردها البشرية في تحقي

  . ؤسسةالم ميزانية في السنوي العجز تغطية عن خاصَّةً بعد توقف الدولة ، تشكل عائقا يهدِّد وجود المؤسسة

  

     بالنشاطات الاجتماعية داخلهاPMH-ENاهتمام مؤسسة  3.2.1.3.3

سائد ف        أدَّ تراآي ال ه الاش لى التوجُّ ري قب صاد الجزائ وبر  شهري الاقت ز  إل م ،1988 أآت ى ترآي

 وفِّر وجبات مجَّانية ، و المخيمات     اجات الاجتمـاعية للعاملين ، حيث ت      على تلبية الح   EN-PMHؤسسة  م

اليف   ارتفاع ممَّا أدَّى إلى ، المرتفعة الامتيازات العائلية و افة للأجوربالإض الصيفية لأولاد العاملين بها ،    تك

جعل النتيجة التي   من رقم أعمال المؤسسة ، و هو ما    % 50  نسبة المؤسسة التي آانت تفوق   في  العاملين  

ه ،  الفرد ، و انعدام التوازن بين تك     المؤسسة سلبية في آلِّ مرَّة ، خاصَّةً مع انخفـاض مردودية           تحقِّقها   اليف

لو  وافز  العم د المرآزي للأجور و الح ذه الوضعية آانت ناتجة عن التحدي ه ، و ه ذي يقدِّم ي ال  الحقيق

اج               ، فالمؤسسة ليست لها حرِّ    الممنوحة   ية تحديد ذلك ، غير أنَّ هذه الوضعية لم تدم طويلاً خاصَّةً مع انته

تقلال سياسة اس ة ل ة الدول ي المؤسسات العمومي سيير ف املين  ية الت دد الع يص ع ك تقل د ذل رَّر بع ، حيث تق
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ة                ادة هيكل ا استوجب إع اً ، ممَّ ا نهائي  في  EN-PMHمؤسسة  بالمؤسسة عوض تسريحهم جميعاً و غلقه

  .م على إثر هذا الضعف في تسييرها1993 ديسمبر20

  

  مبادرة إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية في إعداد مخطَّط لنشاطات الوحدة 3.2.2

وحدة إنتاجية    آلُّ أصبحت ، م 1993اية سنة    في نه  EN-PMHادة هيكلة مؤسسة    بعد أن تقرَّر إع           

ا هو م  ط لنشاطات الوحدة ، و    البة بإعداد مخطَّ  مط ، EN-PMHلمؤسسة   العضوية الهيكلة إعادة عن منبثقة

دة ا         ق شرية لوح وارد الب ط                امت به إدارة الم ذا المخطَّ داد ه ة ، حيث انتهت من إع   في   لمضخات بالبرواقي

ات الحال             1995 مـارس   18 ة للمؤسسة ،      م ، معتمدةً في ذلك على معطيـات السنوات السابقة و الإمكاني ي

مَّ                            ري ، ت صاد الجزائ وح للاقت سوق المفت ـاسة ال ا سي سة فرضتها عليه و على ضوء مـا ينتظرها من منـاف

مِّ                       ط لأه ة ، مع وضع مخطَّ دة المضخات بالبرواقي تحديد الأهداف الاستراتيجية و أهداف الاستغلال لوح

  : هذا المخطَّط بشكل أوضح لطرَّق النشاطات التي تحقِّق هذه الأهداف ، و الفروع التَّالية ستت

  

   تحديد الأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.1

داف إل        ذه الأه وغ ه ؤدِّي بل ع التنىي م الموق سي ل دع ة      اف تراتيجية التقليدي واقها الاس ي أس لمؤسسة ف

اج          نتاج م ، فالمؤسسة انتقلت من سياسة إ     ) الفلاحة ، الري ، المحروقات      (  ى سياسة إنت ا يمكن إنتاجه ، إل

  : ا يمكن بيعه ، و في سبيل ذلك حدَّدت الأهداف الاستراتيجية التَّالية م

  

  تقليص عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.1.1
املين الع مصاريف إلى تدنية ، وحدة المضخات بالبرواقية في        تهدف استراتيجية تقليص عدد العاملين

ي الي الذي يمكِّنها من الاستمرار فق التوازن المنتـاج ، ممَّا يجعل الوحدة تحقي تدنية تكـاليف الإو بالتال

واقية تسيير عملية ات بالبرارة الموارد البشرية لوحدة المضخاتق إدافسة ، لهذا يقع على عسوق المن

 ابتداءً  صوص القانونية السارية المفعولي نفس الوقت تطبيق النتقليص عدد العاملين في الوحدة ، و ف

  : م ، و المتعلِّقة بتسوية الملفَّات التَّالية 1995من سنة 

   

   ) .                        Retraite(  سنة 60التقـاعد عند السن القانوني  ●

 ماي 26 في  المؤرَّخ10 -94المرسوم التشريعي رقم بناءً على   )Pré - retraite( التقاعد المبكر  ●

سبق   1994 د الم داث التقاع ق بإح م       م المتعلِّ مية رق دة الرس ي الجري صادر ف اريخ 34:  ، ال :  ، بت

                  . م 1994جوان01

   ) . Départ Volontaire( ي الذهـاب الإراد ●
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ة   البط ● ة التقني م       ) Chômage technique( ال شريعي رق ى المرسوم الت اءً عل ؤرَّخ 11-94بن   الم

م بصفة              لى م ، المتعلِّق بإحداث التأمين ع      1994 ماي   26في   دون عمله ذين يفق دة الأجراء ال  البطالة لفائ

  . م 1994 جوان 01:  ، بتاريخ 34: لا إرادية لأسباب اقتصادية ، الصادر في الجريدة الرسمية رقم 

   ) . Suppression des primes de rendement(إلغـاء منح المـردودية  ●

   ) . Réduction des horaires de travail (خفيض سـاعـات العمل ت ●

 

   تحديث السياسة المالية و التجارية لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.2.1

ترصيد   و لى التحكُّم قي خزينة الوحدة ،            تهدف السياسة المالية الجديدة لوحدة المضخات بالبرواقية إ       

ا ، و        أآثر مع السيطرة  ، الأخرى الإنتاجية داتتربطها بالوح  الحسابات التي  لِّ أنواعه ك   على التكاليف بك  ذل

  .ا من قبل د الاختلالات المالية التي شهدتهبع ، بالبرواقية المضخات وحدة يف المالي التوازن تحقيق أجل من

وآلاء   تربطها لتيا العلاقات تطوير إلى اقية ، آما تهدف السياسة التجارية الجديدة لوحدة المضخات بالبرو        ب

سية  وضع أسعار أآثرا بعمل على تصريف مخزونه ال ىافة إل  و خارج الوطن ، بالإض     التوزيع داخل  ،  تناف

  . ، و أخذها بعين الاعتبار في العملية الإنتاجية التسويقاء الأولوية للمعلومات التي تقدِّمها إدارة مع إعط

يمكن   شرآاء  عن المضخات بالبرواقية ، عملية بحثٍ واسعةآما تفتح هذه السياسة التجارية الجديدة لوحدة  

  .الوطن  خارج و داخل منتجاتهال توزيعال قنوات تطوير أو ، الوحدة منتجات تطوير في فعَّال دور أن يكون لهم

   

   تفعيل السياسة الصناعية لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.3.1

ات بالبرواقية إلى تعزيز الهيكل الصناعي للوحدة ،         ة المضخ        تهدف السياسة الصناعية الجديدة لوحد    

ك   و اجة ، حيث تعمل على تخفيض تكاليف الإنت       على التنظيم الداخلي للعملية الإنتـاجي     من خلال الترآيز   ذل

ع الآلات            صنيع ، و بي اري للت ـت المعي ستعملة   بتحديث البطاقات التقنية للمنتجات ، و احترام الوق ر الم   غي

سريعة                            و تحدي  ضمـان الاستجابة ال ة ل ر مرون ـاج أآث رامج الإنت ى جعل ب ك ، و العمل عل ثها إن أمكن ذل

شرآاء  الأجانب            ام  ال تح المجال أم دة تف تجاه الطلب ، آما تجدر الإشارة إلى أنَّ السياسة الصناعية الجدي

  . مخطَّطات الإنتاج التي تمكِّن الوحدة من تطوير منتجاتها فيما يخصُّ

   

   تحديد أهداف الاستغلال لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.2

ا من  إنعاش                ة ، تمكِّنه         إنَّ بلوغ أهداف الاستغلال التي وضعتها إدارة وحدة المضخات بالبرواقي

دخُّ ل ت دة قب ة للوح دأت الوضعية المالي ا ب ال م ساعدة لإآم ة م ة بمثاب دخل الدول صبح ت ة ، حيث ي ل الدول

  :  الطويل و القصير الأجل في المجالات التَّالية يينيقه فعلاً من أهداف ، على المستوالوحدة  بتحق
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  الأهداف المتعلِّقة برقم أعمال وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.1.2
اتها ، نتيجة الإصلاحات ية ارتفاعاً محسوساً في حجم مبيع إدارة وحدة المضخات بالبرواقتع       تتوقِّ

للسنوات  عهتتوق الذي الأعمال لرقم قديراتهالهذا وضعت ت ، الوحدة داخل التنظيمية التي قامت بهاالهيكلية و 

  :ي سة القادمة وفق الجدول التالالخم
  

  ]66[تطوُّر رقم الأعمال السنوي المتوقع تحقيقه في وحدة المضخات بالبرواقية : 17الجدول رقم 
  

ي البسيط الرقم القياس  رقم الأعمال السنوي  السـنوات
 لرقم الأعمال السنوي

التغيُّر في الرقم 
  القياسي البسيط

  00  100  486  )الفعلي (1994
1995  771  158.64  58.64  
1996  1060  218.11  118.11  
1997  1260  259.26  159.26  
1998  1650  339.51  239.51  
1999  2010  413.58  313.58  

  .مليون دينار جزائري :                             وحدة القياس                                             
           

  :تمَّ حساب الرقم القياسي البسيط لرقم الأعمال السنوي وفق العلاقة التَّالية 

Ca1  100×
0Ca  

 = )t1\ t0( I ca   

  :حيث 
 )t1\ t0 ( I ca : ةالبسيط لرقم الأعمال السنوي في السن الرقم القياسي  )t1(  ، الأساس بسنة مقارنة  )t0 (   

  . م 1994و هي سنة                      

Ca1 : رقم الأعمال للسنة ) t1. (    

0Ca : رقم الأعمال لسنة الأساس ) t0 (  مليون دينار جزائري 486، و يساوي .  

ت  التَّالية  للرقم القيـاسي البسيط أمّا التغيُّر في الرقم القيـاسي البسيط لكلِّ سنة فيتمُّ حسـابه وفق الحـالا

  :لرقم الأعمال السنوي ، و هي آما يلي 
   

  :حالة الثبات  ●

   ∆ t1\ t0 ( I ca = ( 100 -100 = 0            :فإنَّ  % I ca = 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
  .  )0Ca(  الأساس سنة أعمال رقم ةبقيم مقارنة لمقدَّرا السنوي الأعمال رقم في قيمة استقرار عن تعبِّر و هي
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  :حالة الانخفاض  ●

   -∆ t1\ t0 ( I ca – 100 ) = t1\ t0 ( I ca  ( :فإنَّ   % I ca > 100 ) t1\ t0 ( :       إذا آان 
ه   حالة عن انخفاض قيمة رقم الأعمتعبِّر هذه ال ا قيمت عن    ،  -∆ t1\ t0 ( I ca ( :ال السنوي المقدَّر بم

   ) . 0Ca ( سنة الأساسرقم أعمال 
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0 ( I ca ) = t1\ t0 ( I ca ( – 100  :فإنَّ   % I ca < 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
ه    عن ،  +  ∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبِّر هذه الحـالة عن ارتفـاع قيمة رقم الأعمـال السنوي المقدَّر بما قيمت

   ) .0Ca ( سنة الأساسرقم أعمال 
م         ال       ) 16( الملاحظ من خلال الجدول رق رقم الأعم سيط ل رقم القياسي الب ر في ال في سنة    أنَّ التغيُّ

اً  ة الباقية فقد سجَّلت ارتف    اس ، أمَّا السنوات الخمس     ، لأنَّ هذه السنة هي سنة الأس       اً جاء معدوم   م 1994 اع

ـالها في      دة المضخات بال   في رقم الأعمال المقدَّر ، حيث توقَّعت إدارة وح           م أعم د رق ة أن يزي  سنة  برواقي

ار جزائري ، و ذلك  مليون دين1524 ، أي بحوالي  م1994 عن سنة % 313.58ا قيمته  بم م1999

  .  الوحدة شهدتها الإصلاحات الداخلية التي بعد ، حجم مبيعاتها السنوية في عالمتوق و للارتفاع المستمر راجع

  

   قة بحجم الإنتاج في وحدة المضخات بالبرواقيةالمتعلالأهداف  3.2.2.2.2

هذه  اع حجم المبيعات السنوية لوحدة المضخات بالبرواقية ، فإنَّ إدارة       نتيجةً للتوقعات المتعلِّقة بارتف

  :  سنوات التاليةةعلى مدى الخمس  بالمقابل ارتفاعاً سنوياً في قيمة المنتجات التي ستصنعهاتعتتوق الوحدة
  

  ]66 [تطوُّر قيمة الإنتاج السنوي المتوقع تحقيقه في وحدة المضخات بالبرواقية: 18الجدول رقم 
  

الرقم القياسي البسيط  قيمة الإنتاج السنوي  السنـوات
  لقيمة الإنتاج السنوي

ر في الرقم التغيُّ
  القياسي البسيط

  00  100  376  )الفعلي (1994
1995  748  198.93  98.93  
1996  1062  282.44  182.44  
1997  1296  344.68  244.68  
1998  1650  438.83  338.83  
1999  2000  531.91  431.91  

  . مليون دينار جزائري :                                                                         وحدة القياس 
           

  : وي وفق العلاقة التَّالية قيمة الإنتاج السنلتمَّ حساب الرقم القياسي البسيط 

P1  100×
0P  

 = )t1\ t0( I p   
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  :حيث 
 )t1\ t0(  I p : الرقم القياسي البسيط لقيمة الإنتاج السنوي في السنة  )t1(  مقارنة بسنة الأساس ،  )t0 (   

  . م 1994و هي سنة                  
P1 : قيمة الإنتاج للسنة ) t1. (    

0P : ج لسنة الأساسقيمة الإنتا ) t0 (  مليون دينار جزائري 376، و يساوي .  
أمّا التغيُّر فـي الرقم القيـاسي البسيط لكلِّ سنة فيتمُّ حسـابه وفق الحـالات التَّالية للرقم القياسي  البسيط 

  :لقيمة الإنتاج السنوي ، و هي آما يلي 
   

  :حالة الثبات  ●

   ∆ t1\ t0 ( I p = ( 100 -100 = 0              :فإنَّ   % I p = 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
   ) .0P ( الأساس سنةفي و هي تعبِّر عن استقرار في قيمة الإنتاج السنوي المقدَّر مقارنة بقيمة الإنتـاج 

  :حالة الانخفاض  ●

   - ∆ t1\ t0 ( I p – 100 =  )t1\ t0 ( I p :       (  فإنَّ % I p > 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
ـا      دَّر بم سنوي المق ـاج ال ة الإنت ه    تعبِّر هذه الحـالة عـن انخفـاض قيم ،   عن    -∆ t1\ t0 ( I p ( :قيمت

  .  ) 0P ( سنة الأساسفي قيمة الإنتاج 
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0 ( I p ) = t1\ t0 ( I p ( – 100      :فإنَّ   % I p < 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
ه           ـا  قيمت دَّر بم سنوي المق ـاج ال ة الإنت ـاع قيم ـالة عـن ارتف عن  ،   +  ∆ t1\ t0 ( I p  ( :تعبِّر هذه الح

  ) .0P ( سنة الأساسفي قيمة الإنتاج 
اج في سنة           ) 17(نلاحظ من خلال الجدول رقم             ة الإنت سيط لقيم رقم  القياسي الب ر في  ال ، أنَّ التغيُّ

س     1994 سنوات الخم ا ال اس ، أمَّ نة الأس ي س سنة ه ذه ال ـاً ، لأنَّ ه ـاء معدوم جَّلت  ةم ج د س ة فق  الباقي

ارتفاعاً في قيمة الإنتاج المقدَّر ، حيث توقَّعت إدارة وحدة المضخات بالبرواقية أن تزيد قيمة الإنتاج سنة                  

  . يون دينار جزائري  مل1624 م ، أي بحوالي 1994 عن سنة %  431.91ا قيمته   ، بم م1999

ة مع التوقُّعات          دَّر ، جاءت متوافق سنوي المق و تجدر الإشارة إلى  أنَّ  هذه التوقُّعات حول قيمة الإنتاج ال

سنوي الم        ـال ال م الأعم دَّة      التي أجرتها إدارة وحدة المضخـات بالبرواقية ، حول رق رة الممت نفس الفت دَّر ل ق

سبة       يث توق  ، ح م1999 م إلى سنة    1995 سنة   من سنوي بن ا ال م أعماله د رق  % 313.58عت أن يزي

م ،  1994بسنة  م مقارنةً 1999 سنة % 431.91 ةبنسب السنوي الإنتاج يد قيمة م ، و أن تز   1999سنة  

ـا    ديرات  بنته ـذه  التق ست       و ه اس الم ى أس ة عل ضخات بالبرواقي دة الم شرية لوح وارد الب     وى إدارة الم

سة  ط المؤس ذي تخطِّ لاحات  ال ر الإص ه ، إث ول إلي نة  الوص د س ة بع ة و التنظيمي           م ، 1994 الهيكلي

  :الـي يوضِّح ذلك و الجدول الت
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م  دول رق اق       : 19الج ي آف ه ف ضخات بالبرواقيةالوصول إلي دة الم ن وح وب م اجي المطل ستوى الإنت الم

  ]64[ 1999سنة 
   

   سـاعة عمـل سنــوياً 880.000  القـدرة الإنتــاجية المتَّـفق عـليها 
   سـاعة عمـل سنــويا470.000ً  القـدرة الإنتــاجية الحقيقيـــة 

  

المضخات   لوحدة  )Capacités réelles(  الحقيقية الإنتاجية القدرة من الجدول أعلاه نلاحظ أنَّ        

 ، ) Capacités contractuelles(ا عليه فقالمتَّ  من القدرة الإنتاجية% 53.4بالبرواقية تمثِّل نسبة 

ة ،         ادة الهيكل ة بإع ا بموجب الإجراءات المتعلِّق ا المؤسسة    و التي يجدر بالوحدة بلوغه التي خضعت له

ا    410.000ا الحقيقية بـ     ، فهي تسعى لزيادة قدرته      م 1994من سنة   ابتداءً   نوياً ، أي أنَّه   سـاعة عمل س

  .القدرة الإنتـاجية المتَّفق عليها عن %  46.6ر بـ تسجِّل انحرافـا سنويـاً يقدَّ
  

   الأهداف المتعلِّقة بعدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.3.2

ام ،               وارد             إنَّ تدنية عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية هدف استراتيجي ه تعمل إدارة الم

داءً من سنة           البشرية للوح  ه ابت ى أس           ، و  م   1995دة على تحقيق ي عل دَّد مبن امج مح رارات   فق برن    اس الق

ة مؤسسة            ادة هيكل ة سنة         EN-PMHو الإجراءات المتَّخذة بعد إع مَّ إدراج        م 1993  في نهاي  ، حيث ت

  :ي ن في وحدة المضخات بالبرواقية آما يل المتعلِّقة بعدد العامليالتقديرات
  

  ]66[ة المضخات بالبرواقية تطوُّر عدد العاملين المتوقعين في وحد: 20الجدول رقم 
    

ر السنوي في عدد التغيُّ  عدد العاملين  السنـوات
  العاملين

  00  702  )الفعلي (1994
1995  642  60  
1996  638  04  
1997  627  11  
1998  620  07  
1999  602  18  

  

دة المضخ              نلاحظ من الجدول أعلاه ، أنَّ إد       شرية لوح ة    ارة الموارد الب صاً     ،  ات بالبرواقي ع تناق تتوق

ي ترك العمل إرادياً ، و هو       على عدد العاملين الذين يرغبون ف     ي عدد العاملين ، لأنَّها تعتمد       غير منتظم ف  

املين            متغيِّر يصعب التحكُّم فيه في ظلِّ      سلوك الع ؤ ب ذا صعوبة التنبُّ ك ، وآ م ذل  القوانين الجديدة التي تحك

نَّ             ل النقابات العمَّالي  في الوحدة ، و تدخُّ     ان ، و لك ذه الإدار   ة الذي يعرقل هذه العملية في آثير من الأحي   ة ه

وارد    .  م   1999اية سنة   د من إجمالي عدد العـاملين مع نه       فر 100 لإخراج   تهدف آمـا خطَّطت إدارة الم

داءً من             املين ابت ذ استراتيجية تقليص عدد الع ة لتنفي    ،  م1995  سنة البشرية لوحدة المضخات بالبرواقي

  : م 1995اليـة لسنة اليف الت رصدت لذلك التكو
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م  دول رق ة        : 21الج ضخات بالبرواقي دة الم ي وح ل ف يترآون العم ذين س املين ال ة للع ـاليف المتوقع التك

  ]64[ م 1995سنة 

  

 عدد العاملين  البيان
)Effectifs( 

  الغلاف المالي المخصَّص 
)Enveloppe financière(  

  Retraite(   04  00( التقاعد 
  Retraite anti.(   46  09.5( التقاعد المبكر 
  Départ volontaire (  10  02(الذهاب الإرادي

  Formation(   25  02.5( التدريب 
  14  85  المجمـــــــــوع

  .مليون دينار جزائري : وحدة القياس 
  

  

ة رصـدت     المضخـا  دول أعلاه ، نلاحظ أنَّ إدارة الموارد البشرية لوحـدة                من الج  غ   ت بالبرواقي  مبل

سوية وضعية  14 ري ، لت ار جزائ ون دين يتر60 ملي رداً س باب  ف د أس دة لأح ي الوح ل ف رك  آون العم  ت

ذهاب الإ          ( العمل المذآورة في الجدول أعلاه         دريب        ) يدارالتقاعد ، التقاعد المبكر ، ال ط لت ا تخطِّ ، آم

  .  م 1995سيترآون العمل سنة  من الوحدة ليتولوا مهامَّ العاملين الذين  فردًا25

  

   وضع مخطَّط لنشاطات وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.3

ضخـات بالبروا ـدة الم شرية لوح وارد الب ـامت إدارة الم شـاطـات        ق ـط لن ـداد مخطَّ ة بإع ذه  قي  ه

ـدة   ـذا المخط ) Plan d’actions( الوح ـر ه ث يظه ي وط مخ، حي سـة ف شـاطات الرئي دة حتلف الن

و      المضخات بالبرواقية ، و التي من شأنها أن تخد         ة   م الأهداف الاستراتيجية التي سطرت ، فه دِّد الجه  يح

ذه ، و يظه        مسؤولة عن آلِّ نشاط و آذا الآج      ال دَّدة لتنفي يَّن ف            ال المح ا هو مب ط آم ذا المخطَّ ي الملحق   ر ه

  :تي جاء لينظِّمها هذا المخطَّط ، و الفقرات التَّالية تشرح المجالات المختلفة ال ) 01( رقم 

   

   المجال التجاري و المالي في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.1.3

شـاطـات                         فيما يخص  ط الن د صنَّف مخطَّ  الجانب التجاري و المالي لوحدة المضخات بالبرواقية ، فق

   :أهمَّ النشاطات التي تتعلَّق بهذين المجالين آما يلي
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  ]64[المجال التجاري و المالي في مخطَّط نشاطات لوحدة المضخات بالبرواقية : 22الجدول رقم 
  

  المهلة   المسؤولية  )Actions ( النشاطات 

  :المجال التجاري  .1

 تحسين مصداقية التقديرات المتعلِّقة بحجم  المبيعـات -

  .السنوية بأخذ معطيات سوق المنافسة بعين الاعتبار 

  .  تدعيم التنظيم التجاري في الوحدة -

  . تحديث ملف أسعار بيع المنتجات -

 الأجانب المضخات موزِّعي مختلف مع التعاون أسلوب تحديد -

 )Hedro-équipement, G.Dimma, Del  (،    

  .و الوآلاء المعتمدين المحليين 

 .الاستعداد أهبة على وجعلها البيع مابعد  تطويرمصلحةخدمات-

 تحسين صورة  نشاء نظام لضمان المنتجات بهدف إ-

    . EN-PMHالعلامة التجـارية لمؤسسة 

  . تطوير القدرة التنافسية التجارية لمنتجات الوحدة -

  :  البحث عن شرآاء بإمكانهم -

  . إدخال قيمة مضافة على المضخات الغاطسة 

  .تطوير المحرك الخاص بمضخات التطهير 

لمبرمة مع وآلاء التوزيع المحليين  تسوية وضعية العقود ا-

  .بهدف تغطية السوق الوطني 

  :المجال المالي  .2

  .   تحديث الملف المتعلِّق بأسعـار بيع المنتجات -

  .  تفعيل ملـف تحصيل الديـون -
 . بالتسديد المتعلِّقة المشاآل لكلِّ يالتجاريةللتصدِّ الأوراق استخدام -

يد في آلِّ المستويات   تذآير المسيرين بروح الترش-

  .بالاعتماد علـى التحليـل المـالي 

  .    التحكُّم في تسيير الخزينة -

  
 المديرية المركزية للتسويق

  التسويقإدارة + 
//  
//  
//  

  
  

  التسويقإدارة 
//  

  
 المديرية المركزية للتسويق
المديرية المركزية للتسويق 

إدارة الدراسات    + 
  و التطوير

ركزية للتسويق المديرية الم
    التسويقإدارة  +
  

المديرية المركزية للمالية 
  إدارة المالية+ المحاسبة

  و المحاسبة

  
  قيد المتابعة

  
  1995جوان 
  1995مارس 

//  
   

  
  1995جوان 

  قيد المتابعة
  

  1995جوان 
1995/1996 

  
  

1995/1996 
  
  

  1995مارس 
  1995جوان 
  1995مارس 
1995/1996 

   
1995/1996 

  

  

  :مـن الجـدول أعلاه ، تظهـر النشـاطـات الأسـاسية لوحـدة المضخـات فيمـا يلـي        
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  : في المجال التجاري  ●

 التسويق       تعبِّر النشـاطات المحدَّدة في المجال التجاري عن تلك النشاطات التي يجب أن تنفِّذها إدارة 

داف ة المرآزية للتسويق بهدف تحقيق الأهاف المديريرفي وحدة المضخات بالبرواقية ، و ذلك تحت إش

  :ل أساساً في  التجاري ، و هذه النشاطات تتمثالاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية في المجال

         

ديرات   مصداقية  تحسين  ىإل ممَّا يؤدِّي  يعـات السنوية ،   تحسين مصداقية التقديرات المتعلِّقة بحجم المب      - التق

ـات التي  تحدث                المتعلِّقة برقم    الأعمال السنوي لوحدة المضخات بالبرواقية ، الأمر الذي يجنِّبها الانحراف

عند ما تكون الأهداف المنجزة أقلَّ من الأهداف المسطَّرة ، ممَّا يعود سلباً على فعـالية الوحدة فـي تحقيق                    

  . و المديرية المرآزية للتسويق  التسويقأهدافها ، و هذا النشاط قيد التنفيذ و المتابعة من طرف إدارة 

ذي    تدعيم التنظيم التجاري في الوحدة خاصَّةً الأفراد الذين يقومون بعملية البيع ، نظراً لأهمِّية السلوك   - ال

سويق يقومون به فـي عملية البيع ، فالمديرية المرآزية للتسويق تطالب إدارة             ك في أجل لا          بتحق الت يق ذل

  .  م 1995ن سنة يتعدَّى شهر جوان م

،  الإداري التسعير لإلغاء نظام  على مقتضيات سوق المنافسة نظراً      تحديث ملف أسعار بيع المنتجات بناءً      -

ل شهر مارس      ة للت     1995و ذلك قب ة المرآزي د     م  تحت إشراف المديري وم بتزوي  إدارةسويق ، التي تق

     .     بأهمِّ المعلومات بعد دراسة معطيات سوق المنافسة التسويق

 ناستراتيجيي اءحلف بمثابة الذين يصبحون  ، انبالأج المضخات اون مـع مختلف موزِّعي    تحديد أسلوب التع   -

ون        و آذا عقد اتفاقيـات   . في الأسواق الأجنبية ، و خاصَّةً في السوق الأوربي           ين يكون وزِّعين محلي  مـع م

وطن  أنحاء بر مختلفستهلك عدة للمآلاء معتمدين ، يضمنون وصول منتجات الوح   ابة و بمث المؤسسة  ف ، ال

  .  م 1995منتجـاتها قبل شهر مارس من سنة توزيع تهدف لتطوير قنوات 

ل شهر جوان من    و جعلها على  ، ما بعد البيع   خدمات مصلحة  تطوير -  م ، 1995 سنة   أهبة الاستعداد قب

  . اقية  في وحدة المضخات بالبروالتسوبقلأنَّ إرضـاء المستهلك من أولويات إدارة 

ة               التسويق عمل إدارة    -  على إنشاء نظام لضمـان منتجـات الوحدة ، حتى تتمكَّن من تحسين صورة العلام

  . ط  ، لما لذلك من أثر على زيادة المبيعات في المدى القصير و المتوسEN - PMHِّالتجـارية لمؤسسة 

وفير   و ، واعهأن بمختلف الإشهار اع سياسة باتبذلك   و ات الوحدة ،  القدرة التنافسية التجارية لمنتج    تطوير   - ت

  . دليل لمنتجات الوحدة عند الطلب ، و هي من مسؤوليات المديرية المرآزية للتسويق بشكل رئيسي 

ا ا              - ستطيع        البحث عن شرآاء بإمكانهم إدخـال قيمة مضـافة على المضخـات التي تنتجه دة ، بحيث ت لوح

ي تفرضها متطلَّب سة الت ة المناف سوق الحرمواجه ة  ات ال اون المديري ك  بتع دة ، و ذل ى منتجات الوح عل

شريك المحتمل في تطوير        ات و المرآزية للتسويق مع إدارة الدراس    ساهمة ال يِّم مدى م التطوير ، التي تق

  .  م 1995اء سنة منتجات الوحدة ، و هذا قبل انته
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ع - ا يق ى  آم سوية وضعية ا  عل سويق ت ة للت ة المرآزي اتق المديري ع  ع لاء التوزي ع وآ ة م ود المبرم لعق

ى            ديم تخفيضات تصل إل سبة المحليين ، حيث يتمُّ تق شرف إدارة     % 10  ن ع ، و ت سويق  من سعر البي  الت

.                                                م 1996 م و سنة 1995على تنفيـذ ذلك  خلال  دورتي الاستغلال لسنة 

   :في المجال المـالـي ●

ضخات          دة  الم ـي وح بة ف ة و المحاس اتق إدارة المالي ى ع شاطات عل ذه الن ذ ه سؤولية تنفي ع م        تق

ـداف الاستراتيجية                ـدف تحقيق الأه ـاسبة به ـالية و المح بالبرواقية ، تحت إشـراف المديرية المرآزية للم

  :لنشاطات تتمثَّل أساساً فـي التي  سطَّرتهـا وحدة المضخات بالبرواقية في المجال المالي ، وهذه ا

   

  قبل شهر     التسويق تحديث الملف المتعلِّق بأسعار بيع المنتجات ، حسب المعطيات التي تأتيها من إدارة               -

ة                        1995مارس من سنة       سويق ، و المديري ة للت ة المرآزي ين المديري سيق مشترك ب بقه تن ذي س  م ، و ال

  .علَّق بتحديث أسعار المنتجات و جعلها أآثر منافسة المرآزية  للمـالية و المحاسبة ، فيمـا يت

المضخات   لوحدة اسبةالمح و المالية فإدارة ،  م 1995 تفعيل ملف تحصيل الديون و ذلك قبل شهر جوان           -

ة  ة بالبرواقي د امطالب ى تحصيلهبتحدي ـابلة للتحصيل ، و العمل عل ديون الق رب وقت ، و اتخل ي أق  اذا ف

ك      اوزون الآجا ج اللاَّزمة ضدَّ العملاء الذيـن يت     الإجراءات القـانونية  سيق م   ب ل المحدَّدة للتسديد ، و ذل ع التن

  . المديرية المرآزية للمـالية و المحـاسبة 

شاآل المتعل  استخدام الأوراق التجارية  - ة   للتصدِّي لكلِّ الم اء تعامل الوحدة مع     ق سديد أثن وردين ،  بالت  الم

ة ال      ات ، أو في التعامل مع العملاء                         حتى تؤمِّن المواد الأولي ذ الطلبي ل تنفي د تعطِّ اج و التي ق ة للإنت لاَّزم

ذلك           حتى تضمن ولاءهم لهـا دائماً ، لأنَّها تـأخذ حـالة عدم توفير           ار ، و ب  السيولة لدى العميل بعين الاعتب

المحاسبة   و للمالية آزيةالمر ريةاً ، و هذا تحت إشراف المدي      لأعمال الذي تحقِّقه الوحدة سنوي    ر رقم ا  لا يتأث 

  . م 1995ارس وراق التجارية قبل شهر مي استخدام الأالتي تؤآِّد على البدء ف

رين في تطبيقهم لروح الترشيد ، التي تتضمَّن الاستعمال   تتولى إدارة المالية و المحاسبة متابعة المسيِّ-

دف الذي يسعى إلى البرواقية ، و هو اله  المضخات بالعقلاني و الأمثل لكلِّ الأموال التي تملكها وحدة

  . ة آكل المـالي في المؤسستحقيقه التحليل 

الوصول   بمحاولة ، خزينتها في المدى القصير   تسيير في التحكُّم إلى بالبرواقية  آما تهدف وحدة المضخات    -

ضخات بالبرواقية    الم دارة المالية و المحاسبة لوحدة     فإ لصفرية ، و رغـم صعوبة إدراك ذلك      ى الخزينة ا  إل

  . مطـالبة بتمويل العجز و توظيف فائض الخزينة 

  

   المجال الصناعي في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.2.3

 المتعلِّقة بالمجال الصناعي ، أهمَّ  النشاطات ، ات بالبرواقيةالمضخ        يصنِّف مخطَّط النشاطات لوحدة

  :اج مسؤولةً عن تنفيذها بشكل رئيسي فيمـا يلـي و التي تكون إدارة الإنتـ
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  ]64[المجال الصناعي في مخطَّط النشاطات لوحدة المضخات بالبرواقية : 23الجدول رقم 
   

  المهلة       المسؤولية   )Actions( النشاطات 

  : المجال الصناعي  .1        

 تلقين الخصائص المتعلِّقة بتطبيق تسيير عملية -

  . سـاعدة تقنيـات الإعلام الآلـي الإنتاج بم

  . اختـزال دورات التموين -

 إدخـال مفهوم المرونة على برامج الإنتاج ، من -

   . التسويقأجل استجابة أحسن لحاجات إدارة 

 سرعة حساب الاستثمـارات المتنـازل عنها في -

  .حظيرة الآلات غير المستعملة 

   . تحديث البطـاقـات التقنية للمنتجـات -

  
  +إدارة الإنتاج 

  إدارة الموارد البشرية

  إدارة الإنتاج

//  
  

إدارة + إدارة الإنتاج 

  المالية و المحاسبة

//   

  
1995/1996 

  
1995/1996 

//  
  

1995/1996 
  

 1995 ديسمبر
  

  : يلي آما الصناعي المجال في بالبرواقية المضخات لوحدة الأساسية النشاطات تظهر ، أعلاه         من الجدول

  

امِّ إدارة تقنيات الإعـلام الآلي ، من مه  يعتبر تلقين الخصـائص المتعلِّقة بتسيير عملية الإنتاج بمسـاعدة   - 

ات التي   آأقصى أجل ، نظراً للتحديث م1996م و  1995الإنتاج و إدارة الموارد البشرية خلال السنتين 

ا      ية ،   أجريت على الجهاز الإنتاجي في وحدة المضخات بالبرواق        ة ،   فإدارة الإنتاج تحدِّد احتياجاته التدريبي

  . أمَّا إدارة الموارد البشرية فتقوم بإدراج البرامج التدريبية اللاَّزمة لهؤلاء الأفراد 

اج ف - ل إدارة الإنت صير  يجب أن تعم دى الق وين ، )  م1996/  م1995(ي الم زال دورة التم ى اخت عل

ؤثر ف       بحيث سليم   ي مواع لا تتطلَّب وقتاً قد ي د ت ة        ي ة و نوعي ى آمي لباً عل ك س ود ذل ات ، دون أن يع الطلبي

  . واد الأولية ، منذ إرسـال الطلبيـات للمورِّد و استلامها منه ، حتى تسليمها إلى مصلحة التخزين الم

اج مع إد               - ارة  يعتبر مفهـوم المرونة فـي برامج الإنتـاج من أهمِّ النشـاطـات التي تؤدِّي لتكامل إدارة الإنت

ا إدارة                 التسويق ات التي تحتاجه ة الطلبي اج بتلبي سويق  ، فكلَّما التزمت إدارة الإنت دَّد ،        الت ـي الوقت المح  ف

  .آلمَّا تمكَّنت الوحدة من تحقيق أهدافها الاستراتيجية المتعلِّقة بحجم الإنتاج و رقم الأعمال 

وفي      - ـى ت ا إل ـازل عنه ـارات المتن سـاب الاستثم رعة ح ؤدِّي س دى     ت ـي الم تثنائية ف رادات اس ر إي

صير ث ، ) م1996/ م1995(الق ذه   حي ي ه ا ف ة إليه سِّ الحاج ي أم ة ف دة المضخات بالبرواقي ر وح تعتب

  .ل الدولة الفترة ، حتى تتمكَّن من تحقيق الإصلاحات الداخلية بغضِّ النظر عن تدخُّ

ة    لتي أحدثت على السياسة     يُّرات ا  تحديث البطاقات التقنية للمنتجات و ذلك مواآبةً للتغ        - الصناعية و المالي

ذا         لوحدة المضخـات بالبرواقية ، فالوحدة تعمل على تدنية تكلفة وح          ا ، و ه لِّ منتجاته ـاو  دة العمل لك  ن بتع

  . م 1995إدارة الإنتـاج مـع إدارة المـالية و المحـاسبة قبل شهر ديسمبر 
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    مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقيةالمجال التنظيمي و الموارد البشرية في 3.2.2.3.3

يمي و الموارد        يتضمَّن مخطَّط النشاطات لوحدة المضخات بالبرواقية نشاطاتٍ تتعلَّق بالمجال التنظ

  : ل أسـاسـاً فيمـا يلـي البشرية ، و تتمث
  

  ]64[بالبرواقية  لمضخاتا لوحدة النشاطات مخطَّط في البشرية الموارد و التنظيمي المجال :24 رقم الجدول
                                                                                                                 

  المهلة     المسؤولية       )Actions( النشاطات 

  :المجال التنظيمي و الموارد البشرية  .1

  . طي  توقيف العمل بالهيكل التنظيمي النم-

 تسيير عملية تقليص عـدد العـاملين بتطبيق -

  .النصوص القانونية السـارية المفعول  

 تسجيل الأفراد الذين يحتاجون لإعادة التأهيل -

  . و الذين سيتمُّ تثبيتهم في أمـاآن عملهم 

  . إعـادة توزيع العـاملين -

  
المديرية المركزية للموارد البشرية 

  يةإدارة الموارد البشر+ 
//  

  إدارة الموارد البشرية

  
//  

  
  1995 ماي

  
  1995 ماي

  1995 جوان

  
 1995 أآتوبر

  
  

ول          الظهر النشـاطات المتعلِّقة بالمج   من الجدول أعلاه ، ت            ى  التنظيمي و الموارد البشرية ، و التي تت

ذها ، تحت      ات بالبرواقية   ة المـوارد البشرية لوحدة المضخ    إدار ة    إشـراف   مسؤولية تنفي ة المرآزي المديري

  :ي مـوارد البشرية ، و هـذه النشـاطات الرئيسية تظهر آما يللل

   

ر ،     ، و الذي يتميَّز بعدم ق       م 1995 توقيف العمل بالهيكل التنظيمي النمطي قبل شهر جوان          - ه للتغيي ابليت

ة يتم حلال هيكل تنظيمي أآث  ي الكثير من الأحيان ، و إ    ا يصعِّب عملية اتخاذ القرار ف     ممَّ اشى مع   ر مرون

  . م 1993 سنة نهاية في المؤسسة إعادة هيكلة عنها التي نتج ، العاملين عدد في استراتيجية التقليص متطلَّبات

ا يخص             - قاعد  تالتقاعد ، و ال    :   تسيير عملية تقليص عدد العاملين بتطبيق النصوص السارية المفعول فيم

ى                  دار، و البطالة التقنية ، و الذهاب الإ        المبكر ات عل ا ملفَّ ي للعاملين ، و تخفيض ساعات العمل ، و آلُّه

اي                         ل شهر م سويتها قب ـي ت ـاشرة ف ة المب دة المضخـات بالبرواقي شرية لوح  م ،   1995إدارة  الموارد الب

   .EN-PMHاستجابة للإجراءات و القـرارات النـاتجة عـن إعـادة هيكلة مؤسسة 

اون          تسجيل الأفراد الذين يحتاجون لإع - ك  بتع م ، و ذل اآن عمله تهم في أم يتمُّ تثبي ذين س ادة التأهيل و ال

إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية مع باقي إدارات الوحدة ، حتى لا تؤثِّر عملية التقليص      

اقين في خد                   املين الب ى أداء الع املين عل رات الع ا من نقص في خب ة  في عدد العاملين ، و ما ينجرُّ عنه م

  .   م 1995الوحدة  ، و  ينبغي مبـاشرة هذا النشاط فـي أجل لا يتعدَّى شهر جوان 
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 إعادة توزيع العاملين و ذلك بتكوين لجنة لتحويل العاملين تحت إشراف إدارة الموارد البشرية ، تراعي       -

  . م 1995 أآتوبر شهر قبل شاطالن هذا تنفيذ في المباشرة ينبغي و ، الجديدة مهامِّه أداء على الفرد قدرة ذلك في

  

  متابعة إدارة الموارد البشرية لتنفيذ مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.3
الذي  و ، الوحدة نشاطات مخطَّط بإعداد بالبرواقية المضخات لوحدة البشرية ادرة إدارة الموارد          بعد مب 

فإدارة تطلب خروج عدد من العاملين ،  ع الجديد الذي ي   ض التنظيم الداخلي للوحدة مع الو     ى تكييف يهدف إل 

ك   و ، الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية مطالبة بتسوية وضعية العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم  ذل

نظِّم خروج هؤلا           ذ مق          وفق الإجراءات القانونية التي ت ة بتنفي املين ، و مطالب دعم       ء الع بح التي ت اييس الك

  :الية توضِّح ذلك خات بالبرواقية ، و الفروع التالي لوحدة المضة في عملية التطهير المور الدولد

  

  العمل على تسوية وضعية العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم 3.2.3.1

وارد                     ه إدارة الم وم ب شاط تق         يعتبر العمل على تسوية وضعية العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم ، أهمَّ ن

ة العضوية لمؤسسة    البشرية لوح  ـاية سنة    EN-PMHدة المضخات بالبرواقية ، بعد إعادة الهيكل ـي نه  ف

دت             1993  م ، فالنجـاح فـي تقليص عدد العـاملين بوحدة المضخـات بالبرواقية هـو هـدف استراتيجي جنَّ

ة  لدعم الذي حصلت عليه الوحدإلى الـه إدارة الموارد البشرية آلَّ إمكانياتها ، بالإضافة        ة من طرف الدول

  :الجزائرية في هذا المجال ، و الفقرات التَّالية ستوضِّح ذلك 

   

   العاملون المستهدفون بعملية التصفية 3.2.3.1.1

ذين يمكن     ولئك الأفراد  ، أ  ات بالبرواقية خي عدد العاملين بوحدة المض            تستهدف عملية التقليص ف     ال

ى أ                 التهم على التقاعد بأشكاله المختلف       إح ة ، بالإضافة إل ق الإجراءات القانوني ا يعرف بتطبي لئك   وة ، فيم

اء ، و أ                             ة الانتق د عملي سريحهم بع يتمُّ ت ذين س املين ال وائم الع تمُّ إدراج أسمائهم في ق ذين ي ولئك  الأفراد ال

ون  ذين يرغب ي اال دة ، فيم   ف ن الوح ذهاب الإرادي م رف بتطبل ي   ا يع ة ، و الت راءات التنظيمي ق الإج ي

  : ي البرواقية ، و هي على النحو التالبات ـرف عليها إدارة الموارد البشرية لوحدة لمضختش

   

  : تطبيـق الإجـراءات القـانونية  ●

ة                 سن القانوني وا ال ذين بلغ املين ال ى التقاعد للع ة عل ة بالإحال          بنـاءً على النصوص القانونية المتعلِّق

ـأمين ع               شروطه ، و آذلك    اللتقاعد و استوفو   وطني للت صندوق ال ـي ال سجيلهم ف ى  العـاملين الذين يمكن ت  ل

ة   احترام النصوص القانوني املين ، ب وع من الع ذا الن د ه دأ بتحدي شرية تب وارد الب إنَّ إدارة الم ة ، ف البطال

  :المتعلِّقة بـ 
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   ) :La pension de retraite directe(  منحة التقاعد المباشرة -

ـانون                              يستحق هذ  ـا الق نصُّ عليه شاط ، التي ي رة الن ه المنحة آلُّ عـامل يستوفـي شروط السن و فت

م             1983 جويلية   02 المؤرَّخ في    12-83رقم   الأمر رق تمَّم ب دَّل و الم ق بالتقاعد ، المع  18-96 م المتعلِّ

ـي   ؤرَّخ ف ة 06الم م  1996 جويلي ر رق ي  13-97 م ، و الأم ؤرَّخ ف ـاي 31 الم ث   م ،1997 م  حي

  :تختلف  هذه الشروط حسب تعلُّقها بـ 
   

   ) : Retraite à 60 ans(  سنة 60الإحالة على التقاعد عند 

ـال و      60بلوغ الفرد سن            حيث يشترط    وفُّ         55 سنة للرج ـاملات ، مع ت ساء الع  سنة  15ر  سنة للن

ـ  نشـاط على الأقل في وحدة المضخات بالبرواقية أو خـارجهـا ، مع دفع           اشتراآـات الضمان الاجتماعي ل

  03المادة ] 67 [. سنوات و نصف ، حتى يستطيع الاستفـادة من منحة التقـاعد 07

   ) :Retraite anticipée( الإحالة على التقـاعد المسبق 

،   بصفة لا إرادية لسبب اقتصادي على العاملين الذين يفقدون عملهمق هذه الإجراءات القانونية          تطبِّ  

الفرد  بلوغ إمَّا تقليص عدد العاملين أو التوقف القانوني لعمل المؤسسة المستخدمة ، حيث يشترط             في إطار 

ى   20العمل يعادل  ، مع جمعه لعدد من سنوات         سنة للنساء العاملات   45للرجال و    سنة   50سن   سنة عل

ا و الق       الأقل في وحدة المضخات بالبرواقية     ة   ، أو المماثلة له اد ابل ع         للاعتم د دف  في التقاعد، و أن يكون ق

ا الثلاث             10اشتراآات الضمان الاجتماعي لمدَّة      ة ، و منه سابقة     ة سنوات على الأقل بصفة آامل  سنوات ال

  07 ، 02،  : 01المواد ] 68 [.ل قة العماية علالنه

          ) :  Retraite sans conditions d’age( التقاعد من دون شروط السن 

اعد  دَّة النشاط المهني بخصوص الاستفادة من منحة التق         شروط جديدة في مجال السن ، و م              أحدثت  

تفادة                 1997سنة   ستطيعون الاس  م ، لحماية العاملين المسرحين بسبب الظروف الاقتصادية ، و الذين لا ي

ـاءً       ـادة بن ـانهم الاستف ـح بإمك ث أصب د ، حي ة التقاع ن منح ـاع   م ة التق ـن منح بهم م ـى طل ـامل د عل  الك

)Pension de retraite complète  (     سـن ، إذا ـة دون شرط  ال ، مـع التمتُّع الفـوري بهذه المنح

ا ،           32آـان الفرد قد أتمَّ مدَّة عمل فعلي تعادل          ة أو خارجه  سنة على الأقل في وحدة  المضخات بالبرواقي

   03 ، 02 : المادتين] 69 [.نتج عنهـا دفع اشتراآـات الضمـان الاجتمـاعي 

 50ن سن ابتداءً م ،  )retraite proportionnelle(  النسبي اعدالتق منحة من الفرد يستفيد أن كنيم آما

 اعنه  سنة في وحدة المضخات بالبرواقية أو خارجها ، نتج20 عمل فعلي تعادل سنة إذا آـان قد أدَّى مدَّة

  . املاتالع للنساء بالنسبة سنوات  )05(  ةبخمس العمل سن تقليص عم ، الاجتماعي الضمان اتاشتراآ دفع

  : البطالة لى الصندوق الوطني للتأمين ع-

 ، اقتصادية لأسباب إرادية لا بصفة عملهم يفقدون ينالذ العاملين لفائدة البطالة على أمينالت نظام     تمَّ إحداث   

املين أ          شاط المؤسسة ال       إمَّا في إطار التقليص من عدد الع اء ن ستخدِمة   و إنه وف  ، حيث يجب أن     م   في  ريت
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ة                 لىالفرد المستفيد من أداءات التأمين ع      دَّة إجمالي اعي لم ضمان الاجتم اً في ال  البطالة ، أن يكون منخرط

،  ، و أن يكون مثبتاً لدى وحدة المضخات بالبرواقية قبل التسريح لسبب اقتصادي         سنوات 03لا تقلُّ عن    

 أشهر على الأقل قبل     06 البطالة منذ    لىآاته بانتظام في نظام التأمين ع     و أن يكون منخرطاً قد سدَّد اشترا      

  06 ، 02 ، 01: المواد ] 70 [. إنهاء علاقة العمل

  :تطبيق الإجراءات التنظيمية  ●

ة  وحدة المضخات  ية تقييم الأداء لكلِّ العاملين ف     هذه الإجراءات القيام بعملي    تطبيق        يتطلَّب ،  بالبرواقي

،   العملية هذه إنجاح في دور آبير  ، العاملين ون لإدارة الموارد البشرية و المشرفين المباشرين على       حيث يك 

 بطاقات بواسطة ، عليه المباشر فالمشر طرف من فكلُّ فرد يعمل في وحدة المضخات بالبرواقية يتِمُّ تقييمه        

 حيث  ،  )02(  في الملحق رقم التي تظهر ) Fiche individuelle de sélection( الانتقاء الفردية 

 ، نقطة 100 أصل من نقطة على الفرد حصول إلى تطبيقها يؤدِّي التي الانتقاء معايير على البطاقة تحتوي هذه 

الفرد           ة ب سن  ، اللَّقب  و الاسم  : هي  و ، فبطاقة الانتقاء الفردية تحتوي على أهمِّ المعلومات الخاصَّ ة  الح ، ال ال

  .د ، الوضعية تجاه الخدمة الوطنية ، التصنيف في سلم الأجور ، الوظيفة الحالية ، عدد الأولا العائلية

من   التي يحصل و ،  المهنيةآما تحتوي هذه البطاقة على أوَّل صنف من معايير الانتقاء و المتعلِّقة بالخبرة        

 0.6 بمعامل حسبآلُّ سنة خبرة داخل المؤسسة ت:  نقطة ، و هي موزَّعة آمـا يلي         50ا الفرد على    خلاله

 0.05الوحدة يحسب بمعامل   نقطة ، و آلُّ شهر خبرة داخل        15لا يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن       بحيث  

بحيث   0.8بمعامل   تحسب الوظيفة في آلُّ سنة خبرة و  نقطة ،15 يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن  بحيث لا 

ل   بمستوى الانتقاء فيتعلَّق  الثاني من معايير  أمَّا الصنف   .  نقطة   20لا يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن        التأهي

أخذ المستوى     نقطة ب   15لعام للفرد ينقَّط على      نقطة ، فالتكوين ا    50 و ذلك في حدود      المهني لدى الفرد ،   

ى          ليمي المتحصَّل عليه بعين الاعتب    التع نقَّط عل وع التك       25ار ، و التكوين المتخصِّص ي ـأخذ ن وين  نقطة ب

للمستوى   نقاط تخصُّ التكيُّف مع الوظيفة ، يكون       10وجود  إلى  بالإضافة  . ار  ه بعين الاعتب  المتحصَّل علي 

اء  لنقطة ، فهذا القسم الأخير من معالوظيفي أهمِّية آبيرة في وضع ا  ة تصنِّف      ايير الانتق ى خان وي عل يحت

يم أدا            :  إلى   العاملين د تقي ة العمل و نوعي     ئتنفيذيين و إطارات و مهرة ، فالتنفيذيون تراعى عن م آمي ه ،  ه ت

اط  03(  متوسِّط أو ، ) نقطة 01( ل الذي قد يمنح ملاحظة مقبول وفق ملاحظة المشرف على العم   ، )  نق

و روح   ، أمَّا الإطارات و المهرة فيكون لاحترام التنظيم       ، ) نقاط   05( أو جيِّد جداً    ،  )  نقاط   04( أو جيِّد   

تكوين  و التأطير على القدرة و القيادة نقاط ، أمَّا روح    04 حدود يف نقطة، و درجة تحقيق الأهداف      المبادرة  

تمَّ تقييمه على  وهكذا يحصل آلُّ فرد     .  نقاط   06نقطة في حدود     على فيحصل من خلالها الفرد    ، المعاونين

معايير  إلى وءاللُّج فردين أو أآثر يتمُّ   اط بين   في حالة التعادل في النق     نقطة ، و     100ي حدود   نقطة نهائية ف  

ار   ) 03(  فـي الملحق رقم الانتقاء المكمِّلة ، و التي تظهر    ، حيث تأخذ أوَّلاً التقارير التأديبية بعين الاعتب

ة من الدرجة                         لُّ عقوب اء ، فك ايير الانتق في حساب المجموع الذي يتمُّ  طرحه من  المجموع المحصَّل بمع

ة   )  نقطة 02 -( ن الدرجة الثانية تحسب بـ موآلُّ عقوبة )  نقطة 01-( سب بـ  الأولى تح  ، ثم تأخذ الحال
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اء ،            ة للفرد بعين الاعتبـار في حساب     العائلي ايير الانتق تمُّ إضافته للمجموع المحصَّل بمع  المجموع الذي ي

ى        )  نقاط   03( + بحيث يأخذ الفرد العازب أو المطلَّق        زوِّج عل اط    05( + بينما يحصل الفرد المت ، )  نق

املين   الفردي الانتقاء و التقييم عملية بعد و .عن آلِّ طفل يقع تحت آفالة الفرد    )  نقطة   01( +ضاف  و ت  للع

ايير       لون عليه في و حدة المضخات بالبرواقية ، يتمُّ ترتيبهم حسب النقاط التي يتحصَّ            ا من جرَّاء تطبيق مع

،  ذلكل الوحدة حاجة سيتمُّ تسريحهم حسـب   الذين رادفالأ تحديد يمكن بذلك و ، المكمِّلة الانتقاء معايير و الانتقاء

ـاب الإرادي     ،  ) Fiche de vœu de départ volontaire( حيث يكـون عليهم ملء بطـاقة الذه

ا  يتقدَّم التي الذهاب طلبات الاعتبار بعين الأخذ مع ،  )04(  رقم آما يظهر في الملحق    املون  به ون   الع الراغب

المضخات   وحدة  في عملوها التي السنوات عن آتعويض مالية الغمب ابل حصولهم على  مقفي مغادرة الوحدة ،     

رد بالوحدة ع         بالبرواقية ، بما يعادل شهراً و نصف من متوسط الأجر الشهري لآ            ن خر سنة عمل فيها الف

  .  )04(  رقم الملحق يف يظهر آما ،  سنة خبرة15ويض عن  يزيد التع ألاَّترطآلِّ سنة من خبرته ، و يش

  

  تحديد قائمة العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم  3.2.3.2.1
راءات    ة ، و الإج راءات القانوني ق الإج د تطبي سريحهم بع يتمُّ ت ذين س ـاملين ال ة الع د قائم مَّ تحدي         ت

مَّ                     ذين ت املين ال ح عدد الع ـي يوضِّ سوية   التنظيمية التي سبق ذآرهـا فـي الفقرة السـابقة ، و الجدول التَّال  ت

  :وضعيتهم ليترآـوا العمل فـي وحدة المضخات بالبرواقية 
  

ى  1994عدد العاملين الذين تمَّ تسريحهم من وحدة المضخات بالبرواقية منذ سنة      : 25الجدول رقم     م حت

  ]64[ م 1996سنة 
  

  النسبة المئوية عدد العاملين المسرحين  البيان
  00  00  التقـاعـد

  6.3 %   19  التقـاعد المسبق
   0.7 %   02   البطالةلىالصندوق الوطني للتأمين ع

  93 %  282  الذهــاب الإرادي
  100 %  303  المجمــــــوع

  

  

انوني                  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ، أنَّه لا يوجد عاملون          ،  ) سنة  60( قد بلغوا سن التقاعد الق

د   لىع إحالتهمبعد عاملين  بالبرواقية خروجخاتل إدارة الموارد البشرية لوحدة المض  سجلهذا لم ت   التقاعدعن

رد  19روج   سجَّلت إدارة الموارد البشرية خ      ا، بينم  سنة 60 املين في الوحدة ، أي بم          من  اً ف ادل  الع  ا يع

د إح     ام من إجمالي الع 6.3 % نسبة سريحهم ، بع مَّ ت ذين ت ى التقاعد المسبق   لين ال ذي  التهم عل  يعطيهم  ال

سبقة        فا في الاست  الحقَّ ى عشرة              ، دة من منحة التقاعد بصفة م د تصل إل رة ق ل   ) 10( خلال فت  سنوات قب

ى   أمَّا عن الصندوق الوطني     .  01المادة  ] 68[السن القانونية للإحالة على التقاعد       أمين عل د     للت ة فق  البطال

ادل   عاملين في هذا الصندوق) 02(تمَّ تسجيل فردين  ا يع املين    0.7 %، أي بم الي الع مَّ   من إجم ذين ت  ال

 



 239

املا  ا فهذ تسريحهم و هي نسبة ضئيلة جداً ،       دائم  ن الع ا      نان ال م يبلغ سن ل وف         ال ة للتقاعد ، و لا تت  ر القانوني

ردين   لت الوحدة بدفع مساهمة هذين التقاعد المسبق ، فتكف  ول على حقِّ  فيهما الشروط الضرورية للحص    الف

خويل الحقوق حتى يمكنمها الاستفادة من أداءات      البطالة ، بما يعرف بت     لىفي الصندوق الوطني للتأمين ع    

من  ) 93 %(ر نسبة و يشكل الذهاب الإرادي أآب.  08 ، 04: المادتين ] 70 [الة البطلىنظام التأمين ع

ي وحدة   من العاملين ف اً فرد282، فقد قدِّر عددهم بـ  م1996ن حتى سنة حيعدد العاملين المسرَّ   إجمالي

الغ م       ، قدَّ المضخات بالرواقية  ة تعوِّض   موا طلبات الذهاب الإرادي مقابل مب س  الي ا     ال نوات التي خدموا فيه

  . دة المضخات بالبرواقيةلصالح وح
  

   تحديد التكلفة الناتجة عن تسريح العـاملين 3.2.3.3.1

 هؤلاء وضعية لتسوية الوحدة دفعتها تكلفة املين من وحدة المضخات بالبرواقية ،             نتج عن تسريح الع   

  :الي الت الجدول في التكلفة هذه تظهر و ، بالوحدة العاملين هؤلاء تربط التي العمل عقود إنهاء العاملين ، مقابل
  

م   دول رق نة       : 26الج ذ س ة من ضخات بالبرواقي دة الم ن وح سرَّحين م املين الم ة الع ى     1994تكلف  م إل

  ]64[ م 1996سنة 
  

  مئويةالنسبة التكلفة تسرحين العاملين   البيان
  00  00  التقـاعـد

  % 5.44  3.004.255.09  التقـاعد المسبق
   % 0.14  227.434.95   البطالةعلىالصندوق الوطني للتأمين 

   %94.15  51.998.379.45  الذهــاب الإرادي
  100 %  55.230.069.49  المجمــــــوع

  .الدينار الجزائري : وحدة القياس 
  

ن الج لاهدول أ         نلاحظ م سبق آلع د الم ة ، مبلغ ف  ، أنَّ التقاع ضخات بالبرواقي دة الم دَّر وح     اً يق

،  العاملين لتسريح  من التكلفة الإجمالية5.44 % دينار جزائري ، و هو يمثِّل نسبة 3.004.255.09بـ 

ة  اعد حيث استوجب إحالة هؤلاء العاملين على التق  ساهمة جزافي ة لتخ المسبق ، أن تدفع الوحدة م ل   قبلي وي

  :، و تحسب على أساس عدد سنوات التسبيق في الحدود الآتية  09 ، 08: المادتين ] 68[الحق 

  

  . سنوات 05 شهراً من أجر الفرد إذا آان عدد سنوات التسبيق يقلُّ عن 13 ●

  .  سنوات 05 شهراً من أجر الفرد إذا آان عدد سنوات التسبيق يساوي 16 ●

  . سنوات أو يفوقها 08ان عدد سنوات التسبيق يساوي  شهراً من أجر الفرد إذا آ19 ●

ط ،        آما أنَّ هذه المساهمة الجزافية القبلية لتخويل الحق تحسب عل                  شهري المتوسِّ  ى أساس الأجر ال

  . السابقة لإحالته على التقاعد المسبق  ) 12( الذي  تقاضاه الفرد خلال الأشهر الإثني عشر 
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وطني للت           ن اللَّذا املاع ال  )02( ان  أمَّا الفرد  صنـدوق ال سجيلهما في ال ـد آلف       أن تمَّ ت ة ، فق ى البطال ا مين عل

سريح     0.41 %ل نسبة  دينارجزائري ، و الذي يمث227.434.95غ الوحدة مبل ة لت ة الإجمالي  من التكلف

مَّ حساب   العاملين و هي نس سبة      بة ضئيلة نسبياً ، حيث ت ل الحق بن ساهمة تخوي ر  من أجر شه   80 %م

ا  إجمالي قدره اثن   عن آلِّ سنة أقدمية ضمن حد      شهري             ) 12(  عشر    ت دَّل الأجر ال ستعمل مع شهراً ، و ي

رد طوال ا        سريحه ،           لاالخام الذي تقاضـاه الف سبق ت ي عشر شهراً التي ت ستحق  ثن رة    و هي م لِّ فت ة عن آ

  10 ، 09: المادتين ] 70 [.سنوات  ) 03 ( ةأقدمية تفوق ثلاث

 تسريح العاملين ،  من إجمالي تكلفة94.15 %ى نسبة نتيجة الذهاب الإرادي للعاملين بـ آما سجَّلت أعل

بتعويض  ، اب الإراديموا طلبات الذهحيث تمَّ حساب المبالغ التي تتمُّ بها تسوية وضعية العاملين الذين قدَّ

ابقة شهراً الس  )12(  وسِّط أجره للإثني عشرالفرد عن آلِّ سنة من خبرته بما قيمته شهر و نصف من مت

  :الية  و يمكن توضيح ذلك بالعلاقة الت. سنة من خبرة الفرد على الأآثر 15لتسريحه ، وذلك في حدود 
  

  شهراً الأخيرة12متوسط الأجر  ×) 1.5 (×   سنة15 عدد سنوات الخبرة أقل من =قيمة التعويض  
  

  ي وحدة المضخات بالبرواقيةتدخل الدولة لإآمال مخطَّط تصفية العاملين ف 3.2.3.2

ـح       ـاييس الكب ـى بمق ـاييس تدع ـق مق ـي تطبي ة ف ضخـات بالبرواقي ـدة الم ـت إدارة وح          شرع

)Mesures d’endiguements  (    ل شروع ، و التي مكَّنتها من إصلاح الوضـع الداخلي للوحدة قب

الي سنة                ر الم ـاييس التطهي دخُّ         1995الدولة الجزائرية في تطبيق مق ذلك جاء ت ة      م ، و ب ة آتكمل ل الدول

ا يتعل         للجهود المبذولة سـابقاً ، و التي آـان ينقصهـا ا         ةً فيم ـالي خاصَّ دعم الم املين       ل سوية وضعية الع ق بت

  :الذين سيتمُّ تسريحهـم ، و الفقـرات التَّـالية تبيِّن ذلك 

  

   بواسطة مقاييس الكبحالتطهير المالي الداخلي لوحدة المضخات بالبرواقية  3.2.3.1.2

 ،  EN-PMH مؤسسة  غلق قرار إلغاء جاء بعد  الذي و بالبرواقية المضخات بوحدة النهوض مخطَّط       إنَّ

 تمسُّ ) Mesures drastiques( اييس جذرية  المالي للوحدة ، إلاَّ بتطبيق مقوازنلا يمكنه تحقيق الت

دَّ                   مختلف مجالات التسيير في وحدة المضخـات بالبرواق       شاطات لا ب د مجموعة من الن مَّ تحدي ة ، حيث ت ي

ة                  ذها مع بداي ة في تنفي من القيام بها في المدى القصير، و التي شرعت إدارة وحدة المضخات بالبرواقي

بح   1995سنة  ـاييس الك سمح لإدارة    )  Mesures d’endiguements( م، فيما يعرف بمق ، التي ت

داخلي  الي ال التطهير الم دة  ب الالوح ر الم ل التطهي ة  يقب ات حقيقي ود إمكاني ت عن وج ى تثب ة ، حت  للدول

  . للاستمرار في سوق المنافسة ، و لكن مع قليل من المساعدة المالية من طرف الدولة الجزائرية 

دول الت  ي          و الج ة ف ضخات بالبرواقي دة الم ا إدارة وح ي طبَّقته بح الت اييس الك مَّ مق ح أه           الي يوضِّ

  :لقصير الأجل ا
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  ]64[ م 1995مقاييس الكبح المطبقة في وحدة المضخات بالبرواقية سنة : 27الجدول رقم 
  

    مقاييس الكبح في الأجل القصير
 النسبة المئوية الربح المحقَّق
08 

02 

  :الجانب الاجتماعي  .1
  . تقليص عدد العاملين -

  . إلغاء منحة المردودية -

 03  . تخفيض ساعات العمل -

 

  5.5 % 13  :حصيلة الجانب الاجتماعي 
 النسبة المئوية الربح المحقَّق

10 
  :الجانب الإنتاجي  .2

  . أشهر 02 إلى 06 تقليل الديون قصيرة الأجل من -

 02  . تحسين تكلفة وحدة العمل -
  

  5 %  12  :حصيلة الجانب الإنتاجي 
 النسبة المئوية الربح المحقَّق

50 

50 

  :الجانب التجاري  .3
  . تحديث الأسعار -

  . ديون العملاء  تحصيل -

 110  ) . سنوات 03ة لمدَّ(  الاستثمار المتنازل عنها -

  

 89.5 %  210  :حصيلة الجانب التجاري 
  100 %  235  :الحصيلة الكلية 

  .مليون دينار جزائري : وحدة القياس 
  

بح مكَّ   مق من الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ تطبيق                     ح      اييس الك ة من رب ن وحدة المضخـات بالبرواقي

، حيث    القصير  الأجل في الإيرادات تعظيم و النفقات ترشيد سياسة اعباتب ذلك و ، جزائري دينار  مليون 235

سبة   مقاييس الكبح في الجانب التجارين تطبيق وحدة المضخات م حقَّقته ربح نَّ أآبرأ ل ن  ، 89.5 % يمثِّ

 الذي أوجد استثمارات لوحدة لفترة طويلة ، و هو الأمر على سوء التسيير الذي آانت تعاني منه ا    ممَّا يدلُّ 

  . معطَّلة ، و ديون غير محصَّلة ، و أسعار غير معبِّرة عن القيمة الحقيقية لمنتجات الوحدة 

 يتطلَّب تدخل الذي و ،  )5.5 %(  اعيالاجتم الجانب في الكبح قاييسم قتطبي نم المحقَّق الربح نهمل أن دون

  ). % 05( اجيالإنت الجانب في الكبح مقاييس و ، تسريحهم سيتمُّ الذين العاملين وضعية تسوية يف اصَّةًخ الدولة

  

  تطوُّر حسابات النتائج في و حدة المضخات بالبرواقية بعد دعم الدولة لها 3.2.3.2.2

السنوي ،  الالتي تتعلَّق برقم الأعم  البرواقية ، و  ب ضخات       وفقاً للتقديرات التي وضعتها إدارة وحدة الم      

استطاعت  ذاك ،   الجزائرية آن   لدولةا الذي ستقدِّمه  المالي و آذا الدعم   ، و عدد العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم     

ة ، وهي     ات  صد التطوُّرات التي ستحدث على حسابات النتائج في وحدة المضخ            دة ر إدارة الوح  بالبرواقي
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ى سنة   إل  م1994ابات النتائج خلال الفترة من سنة       ، المتعلِّق بتطوُّر حس    ) 05( ق رقم   ي الملح تظهر ف 

امش الإجم        م ، و الذي ي     1999 دة  ال    ) 80حساب   ( الي  ظهر فيه أنَّ حساب اله ة   لوح مضخات بالبرواقي

تيراد بعض المضخا     عرف استقراراً    وم باس ة التي   ملحوظاً على المدى الطويل ، لأنَّ الوحدة تق ت الخاصَّ

اجي ،  اعي و الإنت ى الجانب  الاجتم ي حدثت عل رات الت ر التغيُّ ا عن أث اً ، أمَّ صنيعها محلي ستطيع ت لا ت

د           ) 81حساب  ( أآثر من خلال التطوُّر المستمر في حساب القيمة المضافة          فتظهر   ا يظهر عن ذا م ، و ه

  : افة حساب الرقم القياسي البسيط للقيمة المض
    

Va1   100×
0Va  

 = )t1\ t0( I va   

  

  : حيث 

 )t1\ t0 ( I va : الرقم القيـاسي البسيط للقيمة المضـافة للسنة ) t1 (  ،الأسـاسمقـارنة بسنة  ) t0 (   
  . م 1994و هي سنة                     

Va1 : القيمة المضافة للسنة ) t1. (   
0Va :  مليون دينار جزائري 141القيمة المضافة لسنة الأساس و تساوي .  

 )t1\ t0 ( I va ∆ :  التغيُّر فـي الرقم القياسي البسيط للقيمة المضـافة.  
  

  

  ]66[تطوُّر الرقم القياسي البسيط للقيمة المضافة في وحدة المضخات بالبرواقية : 28الجدول رقم 

  
  1999  1998  1997  1996  1995 )الفعلي (1994  السنوات

 )t1\ t0 ( I va  100  201.41 204.96 217.73 258.15 306.38 
 )t1\ t0 ( I va ∆ 00  101.41 104.96 117.73 158.15 206.38 

   
  

القيمة  أنَّ يتبيَّن ، المضافة للقيمة البسيط اسيعلاه ، و المتعلِّقة بالرقم القي     من خلال معطيات الجدول أ            

حجم   في المتوقعة للزيادة اجعر ، و ذلك  )  م   1994(  عن سنة الأساس     % 206.38المضافة تطوَّرت بـ    

 ) 83حساب   ( و أمَّا عن نتيجة الاستغلال     .  م 1994 سنوات التي تلت سنة      ةاع خلال الخمس  الإنتاج المب 

داءً من سنة                  ـابية ابت ا آ   م1995فهي تتزايد بشكل مستمر ، حيث تصبح النتيجة إيج د م لبية    ، بع انت س

الي  التطهير نجاعة اخلياً ، وقة د على نجاعة مقاييس الكبح المطب   لُّ م ، و هو الأمر الذي يد       1994سنة    الم

  .الذي قامت به الدولة لدعمها مخطَّط تصفية العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية 
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   تطوُّر النسب الداخلية للتكاليف في وحدة المضخات بالبرواقية بعد دعم الدولة لها 23..3.2.3

ن  ـاً م ال         انطلاق ة بالتك ات المتعلِّق م   المعطي ق رق ي الملح واردة ف اج ، ال رة للإنت  ) 05( يف المباش

دة المضخ المتعل ي وح ائج ف سابات النت وُّر ح ة ، و هي ق بتط وازم: ات بالبرواقي واد و الل ستهلكة الم       الم

اريف ، المص   ) 64حساب  ( ، الضرائب و الرسوم      ) 63حساب  ( ، مصاريف العاملين     ) 61حساب  ( 

ر عن          ، ) 68حساب  ( ، حصص الاهتلاآات و المخصَّصـات      ) 65حساب  (المالية   ا حسابات تعبِّ  و آلُّه

،   الاستغلال بذاتها ، بحيث لا يظهر تأثير تكاليف الدورات السابقة بما يحقِّق مبدأ استقلالية الدورات               دورة

  :ي رقم الأعمال السنوي آما يل بو عليه يمكن استخراج نسب آلِّ هذه التكاليف المباشرة مقارنةً

  

  ]64[بالنسبة إلى رقم أعمالها السنوي  بالبرواقية المضخات لوحدة الداخلية التكاليف تطوُّر :29 رقم الجدول
  

 1999 1998  1997 1996 1995 )الفعلي (1994  النسبة المئوية
  100 × المباشرة التكاليف إجمالي.1
  

 100 ×   مواد و لوازم مستهلكة  .2
  
 100 ×  ينـــاريف العـاملـــمص  .3
  
  100 ×   ـومــــب و رسـضـرائ  .4
  
  100 ×   ـاليـةـــــمصـاريف  م  .5
  
  100 × والمخصَّصات الاهتلاآات  .6
  

119 %  
  

61%   
  

16 %  
  

02 %  
  

19 %  
  

20 %  

112% 
  

76 %  
  

11 %  
  

02 %  
  

09 %  
  

11 % 

99%   
  

75 %  
  

08 %  
  

02 %  
  

06 %  
  

07 %  

99 %  
  

78 %  
  

07 %  
  

02 %  
  

05 %  
  

05 %  

94 %  
  

78 %  
  

05 %  
  

02 %  
  

05 %  
  

03 % 

92 %  
  

79 %  
  

04 %  
  

02 %  
  

04 %  
  

02%   

 رقم الأعمال السنوي

 رقم الأعمال السنوي

رقم الأعمال السنوي

 رقم الأعمال السنوي

 رقم الأعمال السنوي

 رقم الأعمال السنوي
  

  

المضخات  لوحدة السنوي الالأعم رقم إلى المباشرة تكاليفال اليإجم نسبة أنَّ نلاحظ ، دول أعلاه من الج       

ة سنة          بالبرواقية ، عرفت انخفاضاً محسوساً بعد إجراءات إ        الي للدول دعم الم ة و ال ادة الهيكل  ،  م1994ع

 م أين أصبح يغطِّي     1996سنة   حتى ، و ذلك راجع أسـاساً إلى ارتفاع رقم الأعمال السنوي بشكل مستمر          

  . المرجوَّة الإيجابية النتيجة تحقيق يضمن بما مستمر ارتفاع في هو و ،  )99 %(  التكاليف المباشرة للإنتاج

تيرادها   تكلفة ارتفاع إلى راجع ذلك و ، مستمر ارتفاع في فنسبتها فة المواد و اللوازم المستهلكة    أمَّا عن تكل   اس

د                         ك المصاريف عن لَّ تل من الخارج ، لهذا على الوحدة أن تبحث عن البدائل المناسبة ، و التي لا تكلِّفها آ

تطبِّقها  آانت التي الدعم فسياسة) . مصاريف الشحن ، و النقل ، و الحقوق الجمرآية          ( زيادة حجم الإنتاج    
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سوق        الدولة في شراء المواد الأولية من الخارج ، قد ألغيت بانته           ة سياسة ال ة الجزائري وح    اج الدول .  المفت

ة ، نظراً لتراجع               دة المضخـات بالبرواقي املين بوح سبة مصاريف الع آمـا نلاحظ انخفاضاً مستمراً في ن

ه           1999 سنة   اً فرد 602 م إلى    1994 سنة   اًرد ف 702عدد العاملين بالوحدة من      اً ل ان مخطَّط ا آ  م ، آم

ى            . في مخطَّط نشاطات الوحدة     ستحقَّة عل سبة الضرائب و الرسوم الم ـي ن تقرار واضح ف سجيل اس مع ت

ل سنة   مالية المتأزِّمة التي عانت منها الوحدة، و ذلك راجع للوضعية ال ) 02 %( الوحدة   م ، 1994 قب

دم تحقي ي  و ع ي الت دفع الجزاف دا ضريبة ال ـا ع ضريبة ، م ا ال ستحق أن تقتطع منه رة ت اح معتب ا لأرب قه

سبتها في تراجع ملحوظ ،                    ة فن ا  عن المصـاريف المالي ـام للأجور ، أمَّ ـالي الخ غ الإجم تقتطع من المبل

دها المر                ز بفوائ سبب تحسُّن        نتيجة تقليل الوحدة من الاعتماد على الديون قصيرة الأجل التي تتميَّ ة ، ب تفع

ازل                  .وضعيتها  المالية     سبب تن ستمراً ب سبة حصص الاهتلاآات و المخصَّصات انخفاضاً م سجِّل ن آما ت

  .الوحدة عن الاستثمارات غير المستعملة 

  

   تقييم مدى نجاح إدارة وحدة المضخات بالبرواقية في تنفيذ مخطَّط نشاطاتها 3.2.3.3

إجراءات   و الخطط باتباع ذلك و ، مخطَّط نشاطاتها  جاحإن على بالبرواقية اتالمضخ وحدة إدارة        عملت

ت                     ه من أهداف اس مَّ التخطيط ل ا ت راتيجية ، فتقليص عدد      العمل في أثناء عملية التنفيذ الاستراتيجي لكلِّ م

ال يضمن ل                     ي الوحد العاملين ف  م الأعم ع رق اج ، و رف اليف المباشرة للإنت ة التك ا زي   ة يضمن لها تدني ادة ه

ذا ستكشف                     لِّ دورة استغلال ، له الإيرادات السنوية ، فتكـون محصِّلة ذلك زيـادة فـي نتيجة الاستغلال لك

ي      تراتيجية الت داف الاس ق الأه ي تحقي ة ، ف ضخات بالبرواقي دة الم اح إدارة وح دى نج ة م رات التَّالي الفق

ـي ،   بشرية ، و المجال التجاري ،  جاءت فـي مخطَّط الوحدة المتعلِّقة بالتنظيم و الموارد ال         و المجال المال

ذي           و بذلك يمكن   شاطاتها ، ال  الحكم على مدى نجاح إدارة الوحدة في عملية التنفيذ الاستراتيجي لمخطَّط ن

ذه من سنة        ة سنة    1995استمرت إدارة الوحدة في تنفي ى نهاي ـانوني     1997 م إل مَّ التحوُّل الق ن ت  م ، أي

ـ    الهفتح رأس م بعد EN-PMHلمؤسسة  ا  POVAL /spa: ا لتصبح بعد ذلك المؤسسة تعرف ب  ، ممَّ

  . الأهـداف الاستراتيجية للوحدة بمـا يتوافق مع هذه التغيُّرات الجديدة أدَّى إلـى تغيير

  

    مدى نجاح إدارة وحدة المضخات بالبرواقية في تقليص عدد العاملين 3.2.3.1.3

وضعت  و ، املينالع عدد استراتيجية تقليص البرواقيةب المضخات لوحدة ريةبعت إدارة الموارد البش       ات

العاملين  عدد تطوُّر يوضِّح التالي الجدول و م ، 1999 م إلى غاية سنة 1994لذلك أهدافاً سنوية منذ سنة 

  :خـلال هـذه الفتـرة 
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املين في وحدة المضخات بالب           : 30الجدول رقم    رَّراً      التطوُّر الفعلي لعدد الع ـان مق ـا آـ ة بم ة مقارن رواقي

  ]66[في مخطَّط نشاطاتها 
  

  1999 1998 1997 1996 1995 1994 1993  السنوات
  448  457  467  642  642  702  770  العدد الفعلي للعاملين

  09  10  175  00  60  68  --  للعاملين الفعلي العدد في التغيُّر
  602  620  627  638  642  702  770  العدد المتوقَّع للعاملين

  18  07  11  04  60  68  -- التغيُّر في العدد المتوقَّع للعاملين
  

ة            ـت طيل ة عمل ـدة المضخـات بالبرواقي شرية لوح وارد الب        نلاحظ مـن الجـدول أعلاه ، أنَّ إدارة الم

س نوات  ) 05 ( ةخم يص    )  م 1999 - م 1995( س ة بتقل تراتيجية المتعلِّق داف الاس ذ الأه ى تنفي ، عل

ان                                ا آ ات عمَّ ر رغم وجود بعض الانحراف دٍّ آبي ى ح ك إل عـدد العاملين في الوحدة ، و قد نجحت في ذل

ذه                    1999 م و سنة     1996مخطَّطاً  له  في سنة        ه ه ـامل مع ذي تتع ة العنصر ال ك راجع لطبيع  م ، و ذل

ذي يصعب التنبُّ           د استطاعت إدا         ؤالإدارة و هو السلوك البشري ال ك فق ه ، و مع ذل شرية   ر ب وارد الب ة الم

ـا           اً فرد 303ات  بالبرواقية تسوية وضعية      لوحدة  المضخ    من العـاملين الذين ترآوا العمل بالوحدة ، بينم

  . م 1997 مع حلول سنة اً فرد143العدد الذي آـان مخطَّطاً له هو 
  

ة  2.3.3.2.3 دة المضخات بالبرواقي شرية لوح وارد الب اح إدارة الم دى نج ق  م ي تحقي  ف
  ع السنوي المتوقم الأعمالرق

 بالجانب قةالمتعل الاستراتيجية الأهداف يذتنف بالبرواقيةعلى المضخات لوحدة البشرية الموارد إدارة عملت     

  : اليالتَّ الجدول يوضِّحه ما هذا و ، الوحدة قهتحق الذي السنوي الأعمال رقم على أثرها ينعكس التي و ، التجاري

ان                      التطوُّ: 31الجدول رقم    ا آ ة بم ة مقارن سنوي في وحدة المضخات بالبرواقي ال ال رقم الأعم ر الفعلي ل

  ]66[مقرَّراً في مخطَّط نشاطاتها 
      

  1999  1998  1997  1996  1995 1994  السنوات
  617  607  595  510  492  486  رقم الأعمال الفعلي 

  التغيُّر في الرقم القياسي البسيط 
  26.95  24.90  22.43  4.94  1.23  00  لرقم الأعمال الفعلي

  2010  1650  1260  1060  771  486  رقم الأعمال المتوقَّع
  التغيُّر في الرقم القياسي البسيط 

  313.58  239.51  159.26  118.11  58.64  00  لرقم الأعمال المتوقَّع

نسبة تحقق رقم الأعمال السنوي 
  95%  87%  47%  48%  64%100%  المتوقَّع

  .نار جزائري مليون دي: وحدة القياس 
  

دة المضخـات         لاه ، أنَّ إدارة وح دول أع ن الج ذ نلاحظ م ـي تنفي شلت ف ـد ف ة ق ـداف  بالبرواقي الأه

ال            م الأعم ع ف      الاستراتيجية المتعلِّقة بالمجال التجاري للوحدة ، فنسبة تحقُّق رق سنوي المتوقَّ ي انخفاض     ال
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نة   ى س ستمر حت ـاعها 1997م ن ارتف رغم م ى ال سنتين   م ، عل ي ال يلاً ف ى 1999 م و 1998 قل  م عل

د استطـاعت إدارة                       ي ، فق ـال الفعل التوالي ، و لكن بالنظر إلى التغيُّر في الرقم القياسي البسيط لرقم الأعم

سنة         ـارنة ب ا مق م أعماله ع رق ة أن ترف سبة  1994وحدة  المضخـات بالبرواقي ا  26.95 % م بن  ، أي بم

ادل  ار جزائ131يع ون دين نة  ملي ي  1999ري س ـات الت ة الإصلاح ت نجاع ذي يثب ر ال و الأم  م ، و ه

ـال                          رقم الأعم ذا هو التطوُّر الحقيقي ل ة ، فه دة المضخات بالبرواقي أحدثت على  السياسة  التجـارية لوح

ـانت تتوق          السنوي الذي يمكن تحقيقه ،       ا آ رغم من أنَّه شـاطـات وحدة المضخات         على ال ط ن ع وفق مخطَّ

سبة   بالبرواقية سنة بن رقم        313.58 % ، أن يزيد فـي نفس ال سيط ل ـاسي الب رقم القي ـي ال ر ف  حسب التغيُّ

ه          ا قيمت شل في تحقيق الأهداف التي            1524الأعمال المتوقَّع ، أي بم ذا الف ري ، و ه ار جزائ ون دين  ملي

 هذه التوقُّعات ،     سطِّرت في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات  بالبرواقية ، يرجع مبدئياً إلـى عـدم مرونة             

نة       سة س ـا المـؤس ي  شهدته رات الت ذا التغيُّ ـديد     1997و آ ـانوني الج شكـل الق رزت ال ـي أف  م ، و الت

   .   POVAL/spaللمـؤسسة بعـد فتـح رأس مـالهـا ، ممَّـا  أدى  إلـى ظهـور مـؤسسة 
  

  عةالسنوية المتوق ستغلالالا نتيجة تحقيق في بالبرواقية وحدة المضخات نجاح إدارة مدى 3.3.2.33.

ك المتعل             انعكس التنفيذ الاستراتيجي للأهداف المتعلِّقة ب      ة بالمجال التجـاري      الموارد البشرية ، و تل ق

سنوية لوحدة المضخات بالبرواقية ، على نتيجة الاستغلال       رة من سنة       المحق ال ة الفت ة طيل ى  إل  م1995ق

ة              انب الجهود ا   ، إلى ج    م 1999غاية سنة    ة و المحاسبة في تحقيق الأهداف المالي ذلتها إدارة المالي لتي ب

  :ي  وهو ما يوضِّحه الجدول التالالمسطَّرة في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقية ،

ا                     : 32الجدول رقم    ـارنة بم ة مق سنوية في وحدة المضخات بالبرواقي ي لنتيجة الاستغلال ال التطور الفعل

  ]66[خطَّط نشاطاتها آـان مقرَّراً في م
  

 1999 1998  1997  1996  1995 1994  السنوات
  89  44  - 10  - 12  - 55  - 146   الفعلية  السنويةنتيجة الاستغلال

  التغيُّر في الرقم القياسي البسيط 
 130.14 - 93.15 - 91.78 - 62.33  00   الفعلية السنويةلنتيجة الاستغلال

-  160.96-  

  144  81  40  22  12  - 146  المتوقَّعة نتيجة الاستغلال السنوية
  التغيُّر في الرقم القياسي البسيط 

  -198.63  -155.48  - 127.40  - 115.07  - 108.22  00   المتوقَّعة السنويةلنتيجة الاستغلال

 61.8%  54%  25-% 54.5-% 45.8-%100%   المتوقَّعةق نتيجة الاستغلال السنوينسبة تحقُّ
  .ار جزائري مليون دين: وحدة القياس 

  
ود   ،  أعلاهلقياسي البسيط المحسوب في الجدولي الرقم ا  السالبة التي يحملها التغير ف     نَّ الإشارة إ         تع

ـ     و ،  ) م 1994(  اسحملها نتيجة الاستغلال لسنة الأس    للإشارة السالبة التي ت    ون   ) - 146( المقدرة ب ملي

ى     1995سنة   عة للفترة الممتدة من     المتوقغلال السنوية    نتيجة الاست   وفقا لنسبة تحقق   .دينار جزائري     م إل

نة  ة ف   م1999س ضخات بالبرواقي دة الم شلت إدارة وح د ف ة  ي تنف ، فق تراتيجية المتعلق داف الاس ذ الأه ي
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شاطات   مخطَّط في مسطَّراً آان عمَّا يرعن وجود انحراف سنوي آب     الي ، لأنَّ هذه النسبة تعبِّر     بالجانب الم  ن

ى عدم أخذه         ا يؤآِّد عـدم مرونة هذه التوقُّعـات السنوية لنتيجة         ، و هو م   الوحدة   ا الاستغلال ، بالإضافة إل

ر   فإنَّ على الرغم من ذلك    و ي حين و قوعها ،    لخارجية للوحدة بعين الاعتبار ف    و ا  المتغيِّرات الداخلية  التغيُّ

ن  ع 160.96%  بنسبة ادةزي وجود عن يعبِّر ، م 1999 لسنة الفعلية الاستغلال لنتيجة البسيط القياسي الرقم في

د نجاعة        235 م ، أي بما يعادل 1994نتيجة الاستغلال لسنة الأساس      ا يؤآِّ ري ، ممَّ ار جزائ ون دين  ملي

نة     ذ س ـا من دأ تنفيذه ي ب ة الت دة المض  1995الإصلاحات المالي ن أنَّ إدارة وح رغم م ى ال خات  م ، عل

سنة    ادةبالبرواقية آانت تتوقع زي در ب ـ 1999 فـي نتيجة الاستغلال ل رقم   198.63 %    م تق ، حسب ال

ـادل    القياسي لنتيجة الاستغلال المتوقعة ، أي بم       اً               290ا يع ادل انحراف ك يع ري ، و ذل ار جزائ ون دين  ملي

ة ،                  55يقدر بـ    شاطات وحدة المضخـات بالبرواقي ط ن ان مسطَّراً في مخطَّ ا آ ري عمَّ     مليون دينار جزائ

وى                     و ك التي تحت  هو الأمر الذي يدلُّ  على وجود أهداف استراتيجية يتطلَّب تحقيقها إمكانيات أآبر من تل

ة    عليها الوحدة فـي تلك الفترة ، لهذا فإنَّ الرقابة المستمرَّة على ما تمَّ تسطيره من أهداف ، و جعلها مواآب

  .هذه الانحرافات الكبيرة للتغيُّرات الجارية فـي تلك الفترة ، آان سيجنِّب الوحدة 

  

   اتـــم الاستراتيجيـي دعـف ات بالبرواقيةـــدة المضخــ دور إدارة الموارد البشرية لوح33.
  spa\POVALالحالية لمؤسسة 

رة   خلال ، بالبرواقية ام الذي قامت به إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات        اله بعد التطرُّق للدور           فت

 القرن  مناتكلتها في فترة التسعين   ، بعد إعادة هي    spa/POVAL بها مؤسسة    تجة التي مرَّ  التحوُّل الحر 

ذا ،       المؤسسة  في  عدد العاملين   تقليص ةحبها من دعم لاستراتيجي   االعشرين ، و ما ص     ا ه ى يومن د     حت دَّ بع لاب

لإنجاح  ، بالبرواقية المضخات حدةلو البشرية الهام الذي مازالت تؤدِّيه إدارة الموارد      لهذا الدور  التطرُّق ذلك من 

  :التَّالية  المطالب ما ستوضِّحه هو  ، وspa/POVALعملية إعداد و تنفيذ الاستراتيجيات الحالية لمؤسسة 

  

  ة ـرواقيــــات بالبــدة المضخــة لوحــوارد البشريـــاهمة إدارة المـــــ مسـلـــيــلـتح 33.1.
  للمؤسسة       في التخطيط الاستراتيجي          

ة ،   المضخات مساهمة إدارة الموارد البشرية لوحدة  حول معلومات على الحصول         في سبيل  بالبرواقي

تراتيجي  الأهداف تنفيذ و إعداد و ، عامَّةً spa/POVAL مؤسسة ةالاستراتيجي دافالأه تنفيذ و إعداد في  ةالاس

ائل       منهلوحدة المضخات بالبرواقية بشكل خـاص ، فإنَّ ال        ات     جية العلمية تقتضي استعمال وس  لجمع البيان

ضرورية ، و تتمثَّ  ر         ال ات ، و تحري ام بالملاحظ ابلات و القي راء المق ـي إج ـاً ف ـائل أسـاس ذه الوس ل ه

اً ل                   ذا البحث تحقيق ـان في ه مَّ إدراج استبي د ت ة          الاستبيانات ، و ق روع  التَّالي ذا الغرض ، و الف ح    ه  ستوضِّ

  : إعداده ، و نوعية البيانات المتحصَّل عليها ، و آذا دراسة تحليلية لبيانات هذا الاستبيان مختلف مراحل 
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  إدراج استبيان يوضِّح مساهمة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية  33.1.1.
  في التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي              

ـي      مستهدفة بالدراسة ، و التي ستمث  ال        قبل توزيع الاستبيان على العيِّنة       ة ف شرية العامل وارد الب ل الم

مستهدف بالدراسة ، حتى يمكن اختيار ائي ال لا بدَّ من تحديد المجتمع الإحص      وحدة المضخات بالبرواقية ،   

ى                   عيِّنة  منه يجري عليها الاستبيـان ، و تستطيع تمثيل هذا المجتمع الإحصائي أحسن تمثيل ، بالإضافة إل

ا ات ذات ةمراع ى بيان ذه الخطوات يمكن الحصول عل ق ه تبيان ، فبتطبي داد الاس ة لإع  المراحل المختلف

  :اليـة توضِّح ذلك و الفقرات الت. في هـذا البحث مصداقية ، تفيد فـي دعم الجهـود المبذولة 

   

  تحديد المجتمع الإحصائي المستهدف بالدراسة   33.1.1.1.
تكون  التي و ، الأقل على  واحدةالتي تجمعها خاصِّية) الأفراد (  هو آلُّ العناصر المجتمع الإحصائي      

فراد الذين يساهمون بشكل و في هذا البحث يمثِّل المجتمع الإحصائي ، آلَّ الأ. محلَّ الدراسة الإحصائية 

يحتاج   التخطيطأنَّ  اعتبار لمضخات بالبرواقية ، و على التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي لوحدة امباشر في

، فهذا  المستقبل المؤسسة في بحكم علاقته بتحديد مصير ي عاليتوى دراسي متخصِّص ، و تأهيل فنى مسإل

 المعني بالدراسة الإحصائي إنَّ المجتمععليه ف و ، الوسطى ا والعلي  في المستويات الإداريةإلاَّ رالشرط لا يتوف

  : اليفي الجدول الت آما يظهر المتواجدين في وحدة المضخات بالبرواقية ،الفنيين  الإداريين و يتكوَّن من فئة
  

   ]66 [بالبرواقية المضخات وحدة في بالدراسة المعني الإحصائي للمجتمع المكوِّنون الأفراد :33 رقم الجدول
  

  النـسبة المــئوية   المجتـمع الإحصـائي

 % 30  36  الإداريـــون 
  % 70  82  الفنِّيــــون 

 % 100  118  المجمــــوع 
  

  

ذا                                  ـي ه ي بالدراسة ف وِّنين للمجتمع الإحصائي المعن راد المك من الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ الأف

 من هذا   % 70 ، بينما يمثِّل الفنِّيـون نسبة       % 30 فرداً ، يمثِّل الإداريـون نسبة       118البحث يبلغ عددهم    

دداً من الفنِّ           المجتمع الإحصائي ، و ذلك راجع ل       وي ع وق عدد      لطبيعة الصناعية للمؤسسة فهي تحت ين يف ي

الإداريين ، آما يظهر الجدول التَّالي نسبة هذا المجتمع الإحصائي مقارنةً بإجمالي عدد العاملين في وحدة              

  : المضخات بالبرواقية 
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م  دول رق  ـ: 34الج ـى إجمال ة إل ي بالدراس صـائي المعن ـع الإح سبـة المجتمـ ـي      ن املين ف ـدد الع ي عـ

  ]66[وحدة المضخات بالبرواقية 
  

  النـسبة المـئوية   العـدد

 % 40  118  المجتمع الإحـصائي
  % 60  178  العمـال التنفيذيون 

  % 100  296إجمالي عدد العاملين 
  

  

ـي   ين تبلغ نسبتهم إلى   الذ ، التنفيذيين العمَّال استثنت فئة  الدراسة أنَّ           من الجدول أعلاه ، يظهر     إجمال

ة      عدد العاملين في وحدة المضخ       ة قيم ستواهم          % 60ات بالبرواقي ك راجع لانخفاض م    الدراسي    ، و ذل

إنَّ    ، وينالتنفيذ الاستراتيجي ي التخطيط واهمة فاهم من المسيمكِّن ين لاو تأهيلهم الفنِّي ، اللَّذ  ه ف المجتمع   علي

  . بالبرواقية المضخات في وحدة عدد العاملين من إجمالي ، % 40ل نسبة  يمثالمعني بهذه الدراسة حصائيالإ
  

  اختيـار العيِّنة التي سيجـرى عليهـا الاستبيـان   33.1.1.2.
و هي تختلف حسب              تعتبر العيِّنة المستهدفة بالاستبيان مجموعةً جزئيةً من المجتمع الإحصائي ،           

المتجانس ،  نة العشوائية البسيطة تستعمل في حالة المجتمع  نجد أنَّ العيِّ ائي ، حيث  طبيعة المجتمع الإحص  

ستعمل ف       و العيِّ  ة ت ر المتجانس          نة العشوائية الطبقي ة المجتمع غي ذه         ( ي حال ا ه ا في حالتن ة    ) آم ، و العيِّن

المراحل  دةتعدِّالعشوائية المنتظمة تستعمل في مجتمع منظَّم في مجموعات متساوية ، و العيِّنة العشوائية م             

بهذه الدراسة المجتمع الإحصائي المستهدف    ارو باعتب . كوَّن من نظام متفرِّع      الذي يت  تستعمل في المجتمع  

لتأهيل حيث المستوى الإداري ، و ا      من ) يونالإداريون ، الفنِّ   (  لوجود فئتين مختلفتين   مجتمع غير متجانس ،   

ل        ذا  العلمي و العملي ، فأنسب عيِّنة تمثِّ أآبر ائي  المجتمع الإحص    ه تبي       ب د إجراء الاس ان ، هي  مصداقية عن

  : فرداً يتمُّ اختيارهم حسب النسبة التَّالية 50تلك العيِّنة العشوائية الطبقية المكوَّنة من 
   

n 2 n 1 نسبة السحب من آلِّ طبقة = N 2 = N 1 
  :حيث 

 n  : فئة ( عدد الأفراد المسحوبين من آلِّ طبقة. (  

 N : الفئة ( عدد أفراد الطبقة. (  

  .فرداً  N 1 +N 2 = 118  :المجتمع الإحصائي 

  .فرداً  n 1 + n 2 = 50 : العينة المراد سحبها 

  :الي يوضِّح العيِّنة المختارة و الجدول الت
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  ]66[آيفية حساب العيِّنة العشوائية الطبقية : 35الجدول رقم 
  

  النـسبة المـئوية  ة نالعـدد في العـيِّ  آيـفية الحسـاب

 % 30  فردا11815ً  ×36  الإداريـون  50

  % 70   فردا35ً 118  ×82  يــون الفنِّ 50

  % 100  فردا50ً عدد الأفراد في العينة العشوائية الطبقية 
  

  

رداً   15 يكون ،  )اً فرد 118(  ائيالإحص المجتمع  فرداً من  50تيار  من الجدول أعلاه ، ينبغي اخ               ف

ة        يي فرداً منهم فن   35ن ، و    يمنهم إداري  ة عشوائية طبقي يتم          ن ، ليمثلوا عيِّن ذي س تبيان ال ا الاس  يجرى عليه

  : الية مراحل التي توضِّحها الفقرة التإعداده وفق ال

  

   إعداد الاستبيان الموجَّه للعيِّنة المقصودة بالدراسة 33.1.1.3.

 ، لابدَّ الاستبيان عليها سيجرى التي حصائي المستهدف بالدراسة ، و آذا العيِّنة             بعد تحديد المجتمع الإ   

ترسل   استمارة يف وضعها يتمُّ ، يَّنمع موضوع حول بةالمرت ئلةالأس من مجموعة هو الاستبيان أن نعرف بأنَّ  

   210 ص ]71[. فيها الواردة للأسئلة أجوبة على للحصول تمهيدا ، تسلَّم لهم باليد للأفراد المعنيين بالبريد أو

تبيانات   و ، مسبقا محددة أسئلتها لىع ابةالإج ستبيانات المغلقة التي تكون   الا: ل أساساً في    و أنواعه تتمث   الاس

ذه  احالتن في المفتوحة آما- المغلقةالمفتوحة التي يستطيع فيها المجيب إبداء رأيه ، و الاستبيانات    التي   و ، ه

  . المحدَّدة و الواسعة نظراً لتعقُّد المعلومات موضوع البحث تستعمل فيها الإجابات

  : 279] 72[الية ، وفق المراحل الت ) 06(  إعداد الاستبيان الذي يظهر في الملحق رقم و قد تم

   

  : تحديد الاحتياجات من البيانات  ●

ساهمة   بمدى أساساً قتتعل هي و ، المرحلة هذه في نصرع أهمَّ  تمثِّل طبيعة البيـانـات الواجب تجميعها           م

تراتيجي    ذ الاس يط و التنفي ي التخط ة ف ضخات بالبرواقي دة الم شرية لوح وارد الب ذه  الم ع ه ث تجم ين ، حي

نهم في المشار                      البي رد م لِّ ف ة آ ه ،    انات من فئتي الإداريين و الفنيين ، بطرح أسئلة عن رغب آة باقتراحات

رد في                     عن أمور يرغب في تغيير       سواء عن عمله أو    ة للف شارآة الفعلي ئلة عن مدى الم ا ، و طرح أس ه

  .التخطيط لعمله و لوحدته 

  : نوع قائمة الأسئلة و طريقة إدارتها  ●

بالإضافة  الأسئلة من قائمة بواسطة ذلك حيث يكون ، البيانات جمع  في هذه المرحلة تحديد أسلوب        يتم

  : ا يلي راعى فيه م يجب أن يلمقابلة الشخصية ، فهيكل قائمة الأسئلةإلى ا
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  .من إجابة أآثر تحتمل التي الأسئلة بعض و ، الشخصية البيانات يخص فيما )المغلقة( موجَّهة ة اعتماد أسئل- 

ة   - ر موجه ئلة غي ـاد أس ة( اعتم يم بعض      ) المفتوح ذا تقي ات ، و الآراء ، و آ ى الاقتراح صول عل للح

  . دة الأمور المتعلِّقة بالعمـل في الوحـ

  : تحديد محتوى السؤال الواحد  ●

الدراسة ،  على بيانات تهمُّ  للحصول ة الأسئلة سيؤدِّي        من الضروري التحقُّق من أنَّ آلَّ سؤال بقائم  

ر من                                ـاجة لاستخدام أآث د من الح ات ، و التأآُّ دور حول نفس البيان ئلة التي ت رار الأس و يجب تفادي تك

ى يمكن                سؤال للحصول على البيان     ة حت ة معيَّن اج لمعرف سؤال يحت ا ، و هل أن ال ة حول أمر م ات الكافي

ة  هالإجاب ئلة     علي ادي الأس سـؤال بتف رد لل ـابة الف ة استج ـاة درج ع مراع ي    ؟ ، م ك الت سـاسة ، أو تل الح

  . التعبير ، و ضرورة التزام السؤال بمحور الأسئلة الذي يقع فيه تتطلَّب مقدرة معيَّنة على

  : يد شكل الاستجابة المتوقَّعة لكلِّ سؤال تحد ●

  :       يمكن من خلال هذه المرحلة تحديد نوعين من الاستجابة 

   

  :  فـي الأسئـلـة المفتـوحة -

ـابة           ذه الاستج ل أنَّ ه مَّ ه ن المه سؤال ، و لك صي لل وء الإدراك الشخ ى ض ـابة عل تكون الإج        س

سؤال   لبية لل ة أم س دخُّل ف ؟ ، أي هإيجابي رد الت د الف تراتيجي ل يري ذ الاس يط و التنفي       أم لا ؟ ، يني التخط

  . و بذلك يمكن معرفة أسلوب تفكير و تعبير الفرد المستقصى منه 

  :  فـي الأسئـلـة المغلقـة -

 تطبيق   من   ، لأنَّ الإجـابة محدَّدة و موحَّدة ، و هذه الأسئلة هي التي تمكِّن                   ستكون الإجـابة أآثر دقة   

  . أساليب التحليل الإحصائي ، نظراً لإمكانية تفريغ بياناتها ، و تحويلها إلى معطيات عددية بسهولة 

  : صياغة الأسئلة التي ستطرح  ●

ة    رد الإجاب ى رفض الف ؤدِّي إل سؤال ت ـاغة ال ـاية ، لأنَّ سوء صي ة للغ ة حسَّاسة و هامَّ ذه المرحل       ه

ى إج  صول عل ه ، أو الح سيطة و واضحة    علي ات ب تخدام آلم ذا يجب اس ـاطئة ، له ت، ـابة خ ع ت لاءم م

سؤال عن      ب الأسئلة الإيحائية  التي تقود لإجابة معيَّنة ،           الثقافي للفرد العـادي ، و تجنُّ      المستوى و يجب ال

 سؤال ، و أن لا ى فكرةٍ واحدةٍ لكلِّ الأسئلة المرآَّبة و الترآيز علبب التعميم  ، و تجنُّ  تجنُّ أمور محدَّدة و  

  . ها ليتكـون الأسئلة طويلة بحيث تتطلَّب وقتـاً و جهداً للإجـابة ع

  : التسلسل الملائم للأسئلة التي ستطرح  ●

الاسترسال   على الفرد يشجع مدخلاً يعتبر فهذا ،       حيث يفضَّل البدء بالأسئلة البسيطة و المثيرة للاهتمام       

اة التسل         ذ             في الإجابة ، مع مراع شارآة في التخطيط و التنفي سؤال عن مدى الم ئلة آال سل المنطقي للأس

حتى يمكن توجيه الفرد ضمن  المقترحات و الآراء ، و يجب ترقيم الأسئلة           عن  قبل السؤال  ينالاستراتيجي

ئلة                   قائمة الأسئلة  ا الأس ئلة ، أمَّ ة الأس ة قائم ة   المتع  ، و وضع الأسئلة المتعلِّقة بالبيانات الأساسية في بداي لِّق

 



 252

ر ، با            بالبيانات الشخصية فتكون ف     ة أآث رد بطمأنين شعر الف ى ي ة حت ة القائم أخير لإضافة إل  ي نهاي لِّ  ى ت  آ

  . ائمة جابة على أآبر جزء من أسئلة القام الفرد بالإسؤال صعب في قائمة الأسئلة حتى نضمن قي

  : تحديد المظاهر المادِّية لإخراج قائمة الأسئلة  ●

  : يجب ، البيانات على الحصول في الدقَّة و ، الاستجابة معدَّل على الأسئلة لقائمة العام المظهر  لتأثيرنظراً     

   

  ) .الباحث ، الجامعة ، الوحدة الإنتاجية (  ذآر اسم الجهة المسؤولة عن الدراسة -

رد ا- ئن الف ع و يطم ئلة يقن ـائمة الأس ق لق ذلك إدراج خطـاب مراف ه ، و آ سؤولين لمستقصى من ـي  الم ف

  . وحـدة المضخـات بالبرواقيـة 

  .  ترقيم الأسئلة لتسهيل الانتقال بينها ، و آذا تفريغ ، و تحليل بيانـاتها -

  ) .  صفحات على الأآثر ةثلاث(  تحرِّي عدم الإآثار من الصفحات ، و ترقيمها -

  .  الأسئلة المفتوحة علىة للإجاب ضرورة التنظيم الداخلي لكلِّ صفحة ، و ترك مسافات آافية -

   : 07 إلى 01إعادة فحص و تصحيح قائمة الأسئلة بمراجعة المراحل من  ●

ـي        ا ف داً لإخراجه ئلة ، تمهي ة الأس صميم قائم ه بت ة حرص الباحث ، و اهتمام ذه المرحل       تعكس ه

  :صورتها النهائية ، و هذه المرحلة تفيد البـاحث فـي 

   

  . اء اللُّغوية ، و أخطاء التحيُّز إن وجدت  التغلُّب على الأخط-

  . الدراسة من المجال هذا في متخصِّصين أشخاص على عرضها تمَّ إذا خاصَّةً الأسئلة قائمة مصداقية من  تزيد-

  : ار قائمة الأسئلة التي ستطرح باخت ●

ك ال         ب        يجب اخت  شابهة لتل يتمُّ جمع البيا      ار قائمة الأسئلة في ظروف م ا ، و يكون       تي س ات فيه ك    ن  ذل

ذ و ف . تلك التي يتمُّ استقصـائها على عيِّنة أقلَّ من   تبيان ف     ي ه ار الاس مَّ اختب ة من    ا البحث ت ة مكوَّن ي عيِّن

ي    ) 02( ن  اأفراد ، اثن   )  05( خمسة   ة      نمن فئة الإداري ين ، حيث طلب            ) 03(  ، و ثلاث ة الفنِّي ـن فئ م

  : الأسئلة من حيث لىملاحظاتهم ، و تعليقاتهم عمنهـم ألاَّ يتردَّدوا في إبداء 

   

  . الوقت المستغرق في استيفاء بيانات القائمة -

  .  سهولة فهم السؤال و القدرة على التعبير عن الإجابة -

  .  الأخطـاء الطبيعيـة -

  . سؤال معيَّن على احتمال رفض الإجابة -

،   )06(  رقم الملحق في  وضعت في الاستبيان الذي يظهرو تجدر الإشارة إلى أنَّ هذه الأسئلة التي              

تبيان            ار الاس ة اختب راد عيِّن سخ الخمسة التي سلِّمت لأف ح  ، و الجدول الت   فقط تمَّ إدراجها في الن الي يوضِّ

  :رة نتائج هذه العيِّنة المصغَّ
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  ]66[نتائج اختبار الاستبيان في العيِّنة المصغَّرة : 36الجدول رقم 
  

  الإجــابة  لالســؤا
  05  00   الوقت المستغرق لاستيفاء بيانات القائمة-1  وقت قصير  وقت طويل
  00  05   سهولة فهم السؤال -2  أسئلة غير مفهومة  أسئلة مفهومة
  05  00   الأخطاء المطبعية -3  غير موجودة  موجودة

  

  

ة ،  يِّنة اختبار الاستبيان آانت إيج         من الجدول أعلاه ، يظهر أنَّ آلَّ الأسئلة التي طرحت على ع       ابي

تيفاء     علىفلا وجود لأخطاء مطبعية ، و تمَّت الإجابة      تثناء ، و الوقت المستغرق لاس  آلِّ الأسئلة دون اس

راد ى الأف ه عل تبيان لتعميم ان طباعة الاس ا جعل بالإمك اً ، ممَّ ان ملائم ئلة آ لِّ الأس ع آ ستهدفين بجم  الم

  : ي  الفرع التالالبيانات ، آما سنرى في

  

  تفريغ معطيات الاستبيان في شكل بيانات أولية   33.1.2.
ة من                   ة المكوَّن شوائية الطبقي ة الع ى العيِّن رداً ، من      50           بعد جمع الاستبيـانـات التي وزِّعت عل  ف

تبي                   ذه الاس راءة ه ة ، تمَّت ق ا    اناتالمجتمع الإحصائي المستهدف في وحدة المضخات بالبرواقي  و تفريغه

  :التي تكوِّن الاستبيان  ) 03( الية حسب المحاور الثلاثة في الجداول الت

   

رارات الاستراتيجية              33.1.2.1. شرية في الق البيانات المتعلِّقة بمدى مشارآة الموارد الب
  لوحدة المضخات بالبرواقية                           

ذ ل ه ئلة         تمثِّ ن الأس ة م وره القائم م   أوَّل مح ي الملحق رق ر ف ذي يظه تبيان ال ي الاس ،   ) 06(  ف

  :ها آما يلي لي، جاءت الإجابة ع ) 08(  يبلغ عدد أسئلتها الثمـانية حيث
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  ]66[النتائج العددية للمحور الأوَّل من الاستبيان : 37الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
  لا  نعم

  19  31 ؟ spa/POVAL يجية لمؤسسة هل أنت على دراية بالأهداف الاسترات-1
  لا  نعم

  08  42  المضخات بالبرواقية ؟ لوحدة الاستراتيجية بالأهداف دراية على أنت  هل-2
  لا  نعم

   هل تستشيرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتها الاستراتيجية ؟-3  غير راضٍ  راضٍ
10  10  30  

  بشكل غير رسمي  بشكل رسمي 
  03  07   اتخاذ القرارات ؟ آيف تكون طبيعة الاستشارة في أمور-4

  الرقابة التنفيذ  التخطيط
   في أيِّ مرحلة من اتخاذ القرارات الاستراتيجية  تعتقد أنَّك تشارك ؟-5

05  40  05  
  لا  نعم

  ؟ لوحدتك المتاحة الفرص استراتيجيات طارئة لعدم تفويت يتبن لك يحق  هل-6
04  46  
  20  30   أنَّ مرآزية اتخاذ القرار في وحدتك سياسة ناجحة ؟ هـل تعتقد-7  لا  نعم

  اللاَّمرآزية  المرآزية 
  ل آسياسة لاتخاذ القرارات في وحدتك ؟ ماذا تفضِّ-8

35  15  
  

  

لَّ        من النتائج العددية للمحور الأوَّل من الاستبيان و التي تظ                    هر في الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ آ

ة ع       أسئلة د     ليهذا المحور قد تمَّ الإجاب ا ي ا ممَّ ئلة المطروحة آ        ه ى أنَّ الأس م ، و نظراً         لُّ عل  انت سهلة الفه

ذه ون ه ة عليه لك ة فالإجاب ئلة مغلق ون الأس ـ ا تك م : "  ب ر راضٍ" أو " راضٍ " ، " لا " أو " نع ،      " غي

ذ   التنف" أو  " التخطيط   " ،  " بشكل غير رسمي      " أو  " بشكل رسمي   "  ة   " أو  " ي ة   " ،  " الرقاب " المرآزي

ا       فإنَّ ذلك قد سهَّل عملية تفريغ البيانات فـي شكل عددي ، ممَّ               ،" اللاَّمرآزية  " أو   ة تحويله وَّن عملي ا يه

  .ن هـذا البحث  لتحليلها في الفرع التالي م مئوية إلى نسب

  

 راراتـي الق ـي المساهمة ف  ـ ف ةـوارد البشري ــة الم ـة برغب ــقالبيـــانــات المتعل  33.1.2.2.
  لوحـدة المضخـات بالبرواقيـة الاستراتيجية

م                    هذه القائمة من الأسئلة تمث             ذي يظهر في الملحق رق تبيان ال اني في الاس ،  ) 06( ل المحور الث

  :ي ـها آما يللي، جاءت الإجابة ع ) 11(  يبلغ عدد أسئلتها الإحدى عشر حيث
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  ]66[نتائج العددية للمحور الثاني من الاستبيان ال: 38الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
  24  26   عملك ؟ لى هل تحس بالرضى ع-1  لا  نعم
  لا  نعم

   هل تواجهك مشاآل في عملك ؟-2  مع الزملاء فنية  تنظيمية
17  02 06  25  
  لا  نعم

   منصبك الحالي في وحدتك ؟ لىل منصباً آخر ع هل تفضِّ-3
02  48  
  لا  نعم

  25  25في عملك ؟   الابتكار و  هل تتيح لك الوظيفة التي تؤدِّيها التطوير-4
  مشارك   ديمقراطي  أرتوقراطي 

  04  00  46   ما هو النمط القيادي الذي تعمل تحت إشرافه ؟ -5
  مشارك   ديمقراطي  أرتوقراطي 

  27  13  10  ل العمل تحت إشرافه ؟  ما هو النمط القيادي الذي تفضِّ-6
   هل لديك اقتراحات حول الأهداف الاستراتيجية لوحدتك ؟ -7  لا  نعم

  31  19  )  عملية الإعداد الاستراتيجي                   ( 
    هل لديك اقتراحات حول سير العمل في موقعك ؟ -8  لا  نعم

  23  27  )عملية التنفيذ الاستراتيجي                   ( 
  لا  نعم

  20  30   للمؤسسة فرصاً تنافسية معيَّنة تضيِّعها ؟    هل تعتقد أنَّ-9
 لا يوجد   يوجد سبب

  00  30   إلى ماذا يرجع في رأيك سبب ضياع هذه الفرص ؟-10
  لا  نعم

   هل لديك اقتراحات أخرى حول عمل وحدتك ؟ -11
03  47  

  

أنَّ  آلَّ   و التي تظهر في الجدول أعلاه ،        ن            نلاحظ من النتائج العددية للمحور الثاني من الاستبيـا       

د تمَّت الإج           الأسئلة التي طر   ذا المحور ق ـي ه ة  حت ف ى سهولة فهمه      اب دل عل ا ي ا ، ممَّ ا من طرف   عليه

ات في                         ذه البيان غ ه ة تفري ا سهَّل عملي تبيان ، و م شارآين في الاس ئلة     الأفراد الم شكل عددي ، آون أس

ة الأمر                 من النوع المغلق على    الاستبيان راء الإجاب  الرغم من وجود مساحات مفتوحة لإبداء الرأي ، و إث

   .دراسة الهي من هذ في تحليل هذه البيانـات في الفرع التالالذي سيساعد
  

روح ـــان المط ـــي الاستبي ـــارآة ف ـــالبيانات الشخصية للموارد البشرية المش     33.1.2.3.
  في وحدة المضخات بالبرواقية

ي الملحق   الثـالث و الأخير من الاستبيـان الذي يظهر ف        وره القائمة مـن الأسئلة في المح     اءت هذ ج         

  :ها آمـا يلي ليأسئلة آانت الإجابة ع ) 05( ، و هي خمسة  ) 06( رقم 
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  ]66[النتائج العددية للمحور الثالث من الاستبيان : 39الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
 سنة 60 من أكثر  ]60 ، 51[  ]50 ، 41[  ]40 ، 31[ سنة 30 من لأق

   ما هو سنك ؟ -1
03  12  29  06  00  

   ما هو مستواك-2 أساسيثانوي   جامعي 
 12  17   21       التعليمي ؟ 

   آم تبلغ أقدميتك-3  ]40 ، 31[  ]30 ، 21[  ]20 ، 11[   سنوات10أقل من 
  04  27  10  09      داخل المؤسسة ؟  

 ات التي ما هي الجه-4  اثنتان أو أآثر   واحدة  لا توجد 
  00  07  43      اشتغلت بها سابقاً ؟

   ما نوع عملك-5  عامل   فني  إداري 
  00  35  15      الحالي ؟ 

  

ر                        ة للمحور الثالث و الأخي ائج العددي تبيان ، و التي تظهر في              نلاحظ من النت الجدول    من الاس

مَّ                      أعلاه ، أنَّ آلَّ أفراد ال      ئلة التي ت اتهم الشخصية وفق الأس وا ببيان د أدل تبيان ، ق عيِّنة المشارآين في الاس

ي الف ا ف مَّ إدراجه ي ت رات الت ستوحاة من الفق ي آانت م ا  ،  و  الت م طرحه رة رق ع (  1.3.1.3: ق توزي

وارد  دةالم ة لوح شرية المكوِّن ة المالب سن  ) ضخات بالبرواقي ة لل ات العمري ةً الفئ ستويات ، خاصَّ ، و الم

  .  الإدارية تالتعليمية ، و فئات الخبرة المهنية ، و المستويا

  .الـي سيحلِّل هذه النتائج العددية لبيانات الاستبيان ، حسب محاوره الثلاثة و الفرع الت

  

   دراسـة تحليلية لبيـانـات الاستبيـان 33.1.3.

لِّ          ئلة آ سابق                       انطلاقاً من النتائج العددية لأس رع ال مَّ إدراجه في الف ذي ت تبيان ال محور من الاس

  : من  هذا المبحث ، يمكن تحليل هذه البيانات و تحويلها إلى نسب مئوية آما يلي 

  

 راراتـــي الق ـــة ف ــارآة الموارد البشري  ـــدى مش ـــتحليل البيانات المتعلِّقة بم    33.1.3.1.
   الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية

م     دول رق ة للج ـائج العددي ن النت ذا     ) 36(          م ـان ، ه ن الاستبي ور الأوَّل م ن المح أخوذة م و الم

ا             ـي قراراته ة ف ضخات بالبرواقي دة الم ـي وح شرية ف وارد الب شارآة الم دى م ق بم ذي يتعلَّ ور ال المح

  : الاستراتيجية ،  يمكن حساب النسب المئوية التَّالية 
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  ]66[نسب الإجابة على أسئلة المحور الأوَّل من الاستبيان : 40الجدول رقم 
      

  نسبة الإجـابة  السـؤال
  لا   نعم 

  % 38    % 62  ؟spa/POVAL الاستراتيجية لمؤسسة بالأهداف  هل أنت على دراية-1
  لا   نعم 

  % 16 % 84  ؟ بالبرواقية المضخات لوحدة الاستراتيجية على دراية بالأهداف  هل أنت-2
  لا   نعم 

   هل تستشيرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتها الاستراتيجية ؟-3 غير راضٍ  راضٍ
20 %  20% 60 %  

  بشكل غير رسمي  بشكل رسمي 
 % 30 % 70   آيف تكون طبيعة الاستشارة في أمور اتخاذ القرارات ؟-4

  الرقابة التنفيذ  التخطيط
  ك تشارك ؟تعتقد أنَّمن اتخاذ القرارات الاستراتيجية  في أيِّ مرحلة -5

10 %  80% 10 %  

  لا  نعم
 لوحدتك ؟ المتاحة الفرص تفويت لعدم طارئة استراتيجيات لك تبنِّي يحق هل -6

08 %  92 %  
 % 40 % 60   هـل تعتقد أنَّ مرآزية اتخاذ القرار في وحدتك سياسة ناجحة ؟-7  لا  نعم

  اللاَّمرآزية   المرآزية 
  رارات في وحدتك ؟ل آسياسة لاتخاذ الق ماذا تفضِّ-8

70 % 30 % 
  

  :        يمكن التعليق عن البيانات التي يحملها الجدول أعلاه حسب ترتيب الأسئلة آمـا يلي 
   

ي وحدة المضخات      من الموارد البشرية العـاملة ف     % 38 السؤال الأوَّل أنَّ نسبة      لىابة ع  أظهرت الإج  ●

سوا  ة ، لي ة بالأهداف الاستراتيجية لمؤسسة   بالبرواقي ى دراي اً  spa/POVAL عل ك أساس  ، و يرجع ذل

ن       إل ك ع ة ، ناهي ضخات بالبرواقي دة الم سة و إدارة وح ة للمؤس ين الإدارة المرآزي صال ب ى نقص الات

ى    ي تقضي عل داف ، و الت د الأه رارات و تحدي اذ الق ـي اتخ ة ف ة و اللاَّمرآزي دورات الإعلامي نقص  ال

ة                 روح ال  ذه الحال مبادرة لدى  الفرد ، و حرصه على تنفيذ مـا شارك فـي تحديده ، فالمهمُّ لدى الفرد في ه

  . تنفيذ الأهداف دون الاآتراث لمستوى الأداء الذي يجعل الأهداف تتحقَّق بأعلى آفـاءة و فعالية 

سبة  ود ن ا أنَّ وج ضخات بالب  % 62آم دة الم ي وح ة ف شرية العامل وارد الب ن  الم ة  م ى دراي ة عل رواقي

ذي تطمح                spa/POVALبالأهداف الاستراتيجية  بمؤسسة      شاملة ال ق نظام الجودة ال  ، لا يؤهِّلها لتطبي

  . م 2008 مع بداية سنة هالمؤسسة لتطبيق

ي وحدة المضخات      من المـوارد البشرية العاملة ف     % 16ؤال الثاني أنَّ نسبة      الس لىابة ع  أظهرت الإج  ●

ةً   هاض ن انخفا على الرغم م    و ، الإنتاجية دتهملوح الاستراتيجية بالأهداف دراية على اليسو ، بالبرواقية مقارن

شرية ،              ا الب بمدى معرفة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ، و ذلك يرجع لقرب إدارة الوحدة من موارده
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ة ، و    ا جعل جزءً من      إلاَّ أنَّ هذا الأمر يؤآِّد نقص آفاءة الاتصال داخل وحدة المضخات بالبرواقي  هو م

ين ، و الفنِّ ة الإداري ة ،  فئ دة المضخـات بالبرواقي تراتيجية لوح داف الاس داد الأه ي إع شارآون ف ين لا ي ي

  .   من الموارد البشرية للوحدة على دراية بأهدافها الاستراتيجية % 84على الرغم من وجود نسبة 

ة ع ● ن الإجاب ىم سبة  ل ر أنَّ ن ث يظه سؤال الثال ن % 80 ال ضخات  م دة الم ي وح شرية ف وارد الب  الم

ك  اقية ، لا تشارك في صنع قراراته     بالبرو ة في اتخ      ا الاستراتيجية ، و ذل تها المرآزي ى سياس اذ   راجع إل

ال النج   منهم غير راضين % 60القرارات ، فنسبة  رارات      عن ذلك ممَّا يجعل احتم ذه الق ذ ه اح في تنفي

ة لاقتراحات ، و آراء تجنِّ            يكون ضعيفاً ، و هو آذلك ما يؤآِّد          ـا  إهمال إدارة وحدة المضخات بالبرواقي به

  . الانحراف عن تحقيق الأهداف المسطَّرة أثناء عملية التنفيذ الاستراتيجي 

سبتهم   و في السؤال الثالث" نعم: " السؤال الرابع بالأفراد الذين أجابوا بـ     لىع ترتبط الإجابة  ●  ، % 20ن

شكل رسمي ،      يرهم إدارة وحدة المضخات بالبرواقية في أمورمنهم تستش%  70فنسبة  ا ب اذ قراراته  اتخ

سبة       أي تهم ، و ن شارة هي جزء من وظيف شيرهم إدارة وحدة المضخات     %  30 أنَّ هذه الاست نهم تست م

،  الوظيفية اتهمنَّ هذه الاستشـارة ليست من واجب    رسمي ، أي أ    غير اتخاذ قراراتها بشكل   بالبرواقية في أمور  

ر مباشر ، و تجدر                            شكل غي و ب آرائهم و ل و لكن بحكم قربهم من الإدارة ، أو لعملهم فيها فهم يساهمون ب

  .  هؤلاء الأفراد الذين تستشيرهم الإدارة هم من فئة الإداريين الإشارة إلى أنَّ  آلَّ

ة  ها تشارك في      من الموارد البشرية العاملة في وحدة المضخات بالبرواقية ، أنَّ          % 80 نسبة تعتقد ● عملي

ذ الق  ة ف  رارات الاستراتيجية ، ويرجع ذ تنفي ة المهيمن سياسة المرآزي ك لل  ، spa/POVALي مؤسسة ل

شرية                   وارد الب ى الم ة للمؤسسة ، و لا يكون عل فالقرارات الاستراتيجية يتمُّ تحديدها في المديرية المرآزي

ث لا    ـا ، حي وى تنفيذه ـاجية س دات الإنت ي الوح ة  ف د   العامل ر إلاَّ بع ديل أو تغيي راء أيَّ تع ا إج قُّ له  يح

ة  ة الرجـوع للمديري سبة   المرآزي دة المضخات ب % 10، و وجود ن شرية لوح وارد الب ة  من الم البرواقي

ة الاستراتيجية ،     % 10التخطيط الاستراتيجي ، و نسبة     تعتقد أنَّها تساهم في      ساهم في الرقاب  تعتقد أنَّها ت

رارات     يرجع أسـاساً لفئة     ا الأهداف ، و الق ى عليه الإداريين الذين يساهمون في إعداد المعلومات التي تبن

يم        الاستراتيجية لوحدة المضخات  بالبرواقية ، مع وجود عدد من الفنِّ           يين الذين يشرفون على مراقبة و تقي

  . سير العمل في الوحدة ، فهي جزء من وظيفتهم 

ة  الإج  استراتيجيات طارئة ، لأنَّ   في وحدة المضخات بالبرواقية تبني     لا يحقُّ للموارد البشرية العاملة     ● اب

دم      الا يحقُّ لهم تبني استراتيجيات ط       منهم   % 92 السؤال السادس أظهرت أنَّ نسبة       لىع ة ، لع تفويت   رئ

 يحقُّ لهم تبنيها في      % 08ود نسبة   ت بالبرواقية ، على الرغم من وج      الفرص المتاحة أمام وحدة المضخا    

ق ا       مج دما يتعلَّ تحكم ف     ـال التدريب و الاتصال و التسيير ، و عن ة  لأمر بجودة المعلومات ، و ال . ي التكلف

  . مما يدل على عدم مرونة الخطط ، و البرامج الموضوعة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للوحدة 

ة ع ● ن خلال الإجاب ىم سبة ل د ن سابع ، تعتق سؤال ال شري% 60 ال وارد الب ن الم دة  م ي وح ة ف ة العامل

دة   ؤمِّن لإدارة الوح ة ناجحة ، فهي ت دة سياس ي الوح رار ف اذ الق ة اتخ ة ، أنَّ مرآزي المضخات بالبرواقي
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بالوحدة  رارثق تماماً في آفاءة متَّخذي الق     ـها ، و هذه الموارد البشرية ت      ل  ما يحدث داخ    المعرفة الجيِّدة بكلِّ  

خاذ القرار تسلزم آشف الانحرافات المعبِّرة عن وضعية الوحدة ،   آما أنَّ منهجية ات و نجاعتهم في ذلك ،      

ذ                            اءة في التنفي ة و الكف . و آذا عن تطـابق بين ما  سطِّر من أهداف و ما حقِّق منها ، لمعرفة مدى الفعالي

ا              %  40بينما تعتقد نسبة     ذ  من  الموارد البشرية العاملة في وحدة المضخات بالبرواقية ، أنَّ مرآزية اتخ

ديهم                         رار بالوحدة ، فل اءة متَّخذي الق ون في آف م لا يثق ةً ، لأنَّه ةً  ناجح القرارات في الوحدة ليست سياس

  .رغبة المساهمة في القرارات المتَّخذة ، و هم من فئـة الإداريين العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية 

المضخات  العاملة في وحدة   موارد البشرية ل من ا  % 70امن ، أنَّ نسبة      السؤال الث  لىأظهرت الإجابة ع   ●

تهم في تحمُّ    ، تفضِّل السياسة المرآزية لاتخاذ القرارات في الوحدة ، ممَّا يدلُّ بالبرواقية ل   على عدم رغب

ي الوحدة هي    يين ، بحجَّة أنَّ مهمَّتهم ف     المسؤولية الناتجة عن المشارآة في اتخاذها ، و أغلبهم من فئة الفنِّ           

راد ،    متنظ التي الضوابط رتوف المرآزية السياسة أنَّ هذه  و ، الصادرة من المستويات العليا    راراتالق تنفيذ الأف

سيِّ               و توفر  يح للم وغ الأهداف ، و تت ى بل دقيق ف          ر م  التقنيات التي تساعدهم عل ذ و الت ة التنفي ة عملي ي راقب

شترآة     داف م ل ، لأنَّ الأه راءات العم سبة  . إج اَّ ن ن الم % 30أم دة     م ي وح ة ف شرية العامل وارد الب

ة        المضخات بالبرواقية بهم من فئ رارات ، و أغل اذ الق ، فتفضِّل العمل في ظلِّ سياسة اللاَّمرآزية في اتخ

تراتيجية  رارات الاس اذ الق ـي اتخ ة للمؤسسة ، ف شارآة  الإدارة المرآزي ـي م ون ف ذين يرغب ين ال الإداري

ان مع                    التي تحدِّد مستقبل وحدتهم الإنتـاجي     ر من الأحي ة ،  وفق  رؤيتهم الشخصية التي تتعارض في آثي

دة المضخات                            ر لوح تقلالية أآث ون في اس م  يرغب ذا  فه ة للمؤسسة ، ل لإدارة المرآزي الرؤية المستقبلية ل

ة لنسب   . ، خاصَّةً في أمور اتخـاذ القرارات الاستراتيجية  بالبرواقية و عليه ، مـن خلال الدراسة التحليلي

 ،  spa/POVAL أسئلة المحور الأوَّل من الاستبيان ، يظهر أنَّ الإدارة المرآزية لمؤسسة              لىجابة ع الإ

ة    ى  لا تأخذ بعين الاعتبار رأي أغلبية العاملين في وحدة المضخات بالبرواقي ل من يمث  ، أو عل ونهم   الأق   ل

  .هذه الوحدة الإنتاجية ، عند إعدادها للأهداف الاستراتيجية ل) يين و الإداريين فئة الفنِّ( 

  

 ي القرارات ــي المساهمة ف  ــتحليل البيانات المتعلِّقة برغبة الموارد البشرية ف       33.1.3.2.
  الاستراتيجية لوحـدة المضخـات بالبرواقيـة

م        أخوذة من    ) 37(     من النتائج العددية للجدول رق تبيان      و الم اني للاس ذا المحور      المحور الث ذي   ، ه ال

يمكن  الاستراتيجية ،  رغبة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية في المساهمة في القرارات         يتعلَّق ب 

  :حساب النسب المئوية التالية 
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  ]66[نسب الإجابة على أسئلة المحور الثاني من الاستبيان : 41الجدول رقم 
      

  نسبة الإجـابة  السـؤال
 % 48 % 52   عملك ؟ لى هل تحس بالرضى ع-1  لا  نعم
  لا  نعم

   هل تواجهك مشاآل في عملك ؟-2 مع الزملاء  فنية  تنظيمية
34 % 04 %  12 %  50 %  
  لا  نعم

 % 96 % 04   منصبك الحالي في وحدتك ؟ لى هل تفضل منصباً آخر ع-3
  لا  نعم

  % 50  % 50 ؟   عملك في الابتكار و لك الوظيفة التي تؤدِّيها التطوير تتيح  هل-4
  مشارك   ديمقراطي  أرتوقراطي 

  % 08  % 00  % 92   ما هو النمط القيادي الذي تعمل تحت إشرافه ؟ -5
  مشارك   ديمقراطي  أرتوقراطي 

  % 54  % 26  % 20  ل العمل تحت إشرافه ؟  ما هو النمط القيادي الذي تفضِّ-6
   هل لديك اقتراحات حول الأهداف الاستراتيجية لوحدتك ؟ -7  لا  نعم

  % 62  % 38  )  عملية الإعداد الاستراتيجي          (          
    هل لديك اقتراحات حول سير العمل في موقعك ؟ -8  لا  نعم

  % 46  % 54  )عملية التنفيذ الاستراتيجي                   ( 
  لا  نعم

  % 40  % 60   للمؤسسة فرصاً تنافسية معيَّنة تضيِّعها ؟    هل تعتقد أن-9
   %00  % 60   إلى ماذا يرجع في رأيك سبب ضياع هذه الفرص ؟-10 لا يوجد   يوجد سبب

   هل لديك اقتراحات أخرى حول عمل وحدتك ؟ -11  لا  نعم
06 %  94 %  

  

  :     يمكن التعليق على البيـانـات التي يحملهـا الجدول أعـلاه حسب ترتيب الأسئلة آمـا يلـي 
   

 المضخات  املة في وحدة  لموارد البشرية الع  من ا  % 52ؤال الأوَّل ، أنَّ نسبة       الس لىابة ع الإج  أظهرت ●

تحقيقه  عملها ، هذا الهدف الذي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى         واقية ، تحس بالرضى الوظيفي في       بالبر

وظيفي   منها لا تحسُّ   % 48بينما توجد نسبة    . ية و المعنويَّة    بكلِّ الوسائل المادِّ   ب     بالرضى ال دَّة أس اب   ، لع

ة واضح  اتاستراتيجي عدم وجود  العمل داخل الوحدة ، و     الفرد بعدم وجود جدِّية في     شعور يأساساً ف  تمرآزت

داخلي و الخارجي                ممَّا جعل المستقبل غير واضح ف      أنَّ المحيط ال ي أذهان هؤلاء الأفراد ، مع إحساسهم ب

  ) . اجتماعية ( ظراً لوجود مشاآل في العمل و خارجهلوحدة المضخات بالبرواقية لا يساعد على العمل ، ن

ت  المضخا املة فـي وحدة  موارد البشرية الع  من ال  % 50 السؤال الثاني ، فإنَّ نسبة       لىحسب الإجابة ع   ●

ق  منها مشاآل % 34حيث تعاني نسبة  ي أثناء أداء عملها ،      بالبرواقية ، تعاني من مشاآل ف       تنظيمية تتعلَّ

ع إدار  ل م سبة   بالتعام اَّ ن دة ، أم تعطُّ      % 4ة الوح ك ال ةً تل ة خاصَّ أمور فنِّي شاآلها ب ق م ا فتتعلَّ لات منه

 



 261

ـاملين     من ال  % 12 في الآلات و وسائل الإنتاج ، و هي نادرة الحدوث ، أماَّ              المفاجئة مشاآل فتقع بين الع

  .  حتى فرق العمل أحياناً لسـوء التفاهم ، أو نقص التنسيق بين الإدارات الوظيفية ، و المصالح ، ونظراً 

ة ع  ● ن الإجاب ىم سبة   ل ر أنَّ ن ث ، يظه سؤال الثال دة      % 96 ال ي وح ة ف شرية العامل وارد الب ن الم م

سبة                           ضِّلون العمل في مناصب أخرى داخل الوحدة ، رغم وجود ن  % 48المضخات بالبرواقية ، لا يف

نظام   في هو إنما و أنَّ المشكل ليس في الوظائف     على    بالرضى الوظيفي في العمل ، مماَّ يدلُّ       منها لا تحسُّ  

  . من المشاآل التي تصادف العاملين هي ذات طبيعة تنظيمية  % 34التسيير في الوحدة ، لأنَّ  نسبة 

يح                  % 04أماَّ نسبة    ر تت ى مسؤولية أآث من الذين يريدون مناصب أخرى ، فهم يرغبون في الحصول عل

  .صهم  في ميادين تخصُّلهم تفجير طاقاتهم ، و إبداعاتهم

من الموارد البشرية العاملة في وحدة المضخات  % 50 الرابع ، أنَّ نسبة   ل السؤا لىع  الإجابة تأظهر ●

ض الأفراد في إدخال     ، تتيح لها وظائفها فرصة التطوير و الابتكار في العمل ، بحيث ساهم بع              بالبرواقية

ذلك أسهم بعضهم الآخر ف       الوي تسيير المخزونات لم تكن موجودة في       طرق جديدة ف   دة ، و آ ي مجال  ح

ي                        سيير بواسطة الإعلام الآل رامج للت ار ب تخفيض التكاليف ، و استطاع أفراد آخرون من فئة الفنِّيين ابتك

ا    % 50و يوجد   . في مختلف نشاطات الوحدة    ا وظائفه من الموارد البشرية العاملة في الوحدة لا تتيح له

ار   وير و الابتك ة التط شعر    فرص ذا ي ل ، له ي العم دة       % 48 ف ي وح ة ف شرية العامل وارد الب ن الم م

  .المضخات بالبرواقية ، بعدم الرضى عن عملهم 

ة ● رت الإجاب ا أظه ى عآم امسل سؤال الخ وارد % 92، أنَّ   ال ن الم دة م ي وح ة ف شرية العامل الب

وقراطي      بالبرواقية تعم المضخات   و    ، أي أنَّ اتخ     ل تحت إشراف نمط قيادي أرت رار يك ن من طرف     اذ الق

ط، و   ا فق داء ر   الإدارة العلي شرية إب وارد الب ا فقط      لا  ينبغي للم ا طلب منه ذ م ا فهي تنفِّ ك  . أيه و رغم ذل

اك  ة ، تعمل تحت إشراف نمط  % 10فهن دة المضخات بالبرواقي ي وح ة ف شرية العامل وارد الب من الم

م أ شارك ، و ه ادي م نوقي ذين تكوَّنت بي راد ال ك الأف ات لئ م علاق ى عمله ين المشرف المباشر عل هم و ب

  .ةً يرهم في القرارات التكتيكية خاصإنسانية وطيدة ، جعلته يستش

أماَّ عن النمط القيادي الديمقراطي ، فليس له وجود في وحدة المضخات بالبرواقية ، و هو رجوع الإدارة                

ا المتَّخذة ، لأنَّ مص       ىإلـ لِّ قراراته ر        الموارد البشرية في آ ى أآب د حصوله عل تمُّ إلاَّ بع رار لا ت داقية الق

  . تصويت ، أي أنَّ أغلبية الموارد البشرية يجب أن توافق عليه 

  .  الأرتوقراطي القيادي النمط هو ، بالبرواقية المضخات وحدة في السائد و منه يمكن القول أنَّ النمط القيادي

ة ع  ● رت الإجاب ىأظه سبة  ل سادس ، أنَّ ن سؤال ال ن ا % 54  ال ة ف   م شرية العامل وارد الب دةلم  ي وح

سبة                       ادي المشارك ، و أنَّ ن نمط القي تفضِّل   % 26المضخات بالبرواقية ، تفضِّل العمل تحت إشراف ال

ة ،                  العمل تحت إشراف النمط القيادي الديمقراطي ، أي أنَّ أغلبية العـاملين فـي وحدة المضخات بالبرواقي

سبة           لا يفضِّلون العمل تحت إشر     رغم من وجود ن تفضِّل العمل    % 20اف النمط الأرتوقراطي ، على ال

 



 262

ادي ،   نمط القي ذا ال ي ه شرية     ف وارد الب درات الم ون بق سلطة ، و لا يؤمن ار ال ون احتك راد يحبُّ م أف  و ه

  . ل المسؤولية التي قد تزيد من مهامِّهم العـاملة تحت إشرافهم ، أو أنَّهم  أفراد  لا يحبُّون تحمُّ

ا  باقتراح تدلي أن ، بالبرواقية حدة المضخات أتاح السؤال السابع المجال للموارد البشرية العاملة في و         ● اته

ذا   و ، ذلك منها لم يكن لديها اقتراحات حول % 62ة الاستراتيجي في الوحدة ، لكنَّ نسب    الإعداد عملية حول ه

من   أغلبها انآ و ، الفنِّي و العلمي التأهيل من الٍبحكم عدم تخصُّصها في هذا المجال الذي يتطلَّب مستوى ع         

ة ،    تعلَّقت أس  ، لها اقتراحات   آانت فقد البشرية من الموارد  % 38أمَّا نسبة   . فئة الفنِّيين    اً بتطوير نوعي اس

ى  و جودة منتجات الوحدة وفق المعـايير الدولية ، إلـى جانب الحرص   دائم  التطوير  عل ةً    ال للمنتجات مواآب

ة   لتحدِّي الذي تخوضه وحدة المضخات       ات السوق المفتوح ، فهم يدرآون تماماً صعوبة ا        لمتطلَّب  بالبرواقي

  . دوليا و الشديدة في مجال المضخات وطنياً المنافسة جراء من ، عامَّةً spa/POVAL مؤسسة و ، خاصَّةً

دة المضخات ب   ● ي وح ة ف شرية العامل وارد الب ال للم امن المج سؤال الث اح ال ا أت دلي  آم ة ، أن ت البرواقي

 %  54ي الوحدة ، و على عكس السؤال السابق ، فإنَّ نسبة            باقتراحاتها حول عملية التنفيذ الاستراتيجي ف     

ن  شريةم وارد الب ل فالم ير العم ديها اقتراحات حول س دة ، حيث ت ل محورت الاقتراحات حول ي الوح

بالإضافة  ، عمله ده عن عواقب  ص هو مسؤول وح    شيوع المسؤوليات في الوحدة ، لأنَّ آلَّ شخ        التقليل من 

  . اذ القرارات ن و جعله وسيلة فعَّالة في اتخاديإلى تعميم الإعلام الآلي في جميع المي

و          آما جاءت بعض الاقتراحات تحث     داخلي ف         على دعم الجه التنظيم ال ة ب ادة    اي  د المتعلِّق دة ، لزي  لوح

سييرها    في الإدارة التي ت      ثقة الموارد البشرية     ى ت سبة      ، شرف عل اَّ ن م       % 46 أم شرية فل وارد الب من الم

  .تكن لها اقتراحات حول سير العمل في وحدة المضخات بالبرواقية 

ة ،      البشرية الموارد من %60 نسبة تعتقد ، التاسع السؤال عن الإجابة على بناءً ● لوحدة المضخات بالبرواقي

ت  في مجال الشراآة مع الأجانب ، حيث حث           ية ، خاصَّة   تضيِّع فرصاً تنافس   spa/POVALأنَّ مؤسسة   

  . العالمية المعايير وفق و تطويرها ، الخارج في المنتجات لتسويق جدد شرآاء عن البحث تفعيل على الاقتراحات

ا وحداته نافسية بسبب المنافسة بين تضيِّع فرصاً تspa/POVALبينما يعتقد البعض الآخر ، أنَّ مؤسسة        

ا       )  خاصَّةً في مجال المضخات      (الإنتاجية   ة ، و ترآه ، لهذا يجب منح الاستقلالية التامَّة لكلِّ وحدة إنتاجي

ى           ة عل لُّ وحدة إنتاجي ن تحصل آ ة ، أي سة التامَّ شك   تعمل في جوِّ المناف دون أن ت ة ، ب ل  فرصتها الحقيقي

  .إحداها عبئاً على الأخرى في مجال الإنتاج أو التسويق 

سؤال     "نعم: "بـ   ابتأج التي البشرية الموارد من % 60 بنسبة العاشر السؤال لىع ةالإجاب ارتبطت ●  في ال

شرية           الت وارد الب لُّ الم ضياع      % ) 60( اسع ، حيث أجابت آ سية من         ، بوجود سبب ل ذه الفرص التناف  ه

سة م يspa/POVALؤس باب ض ـت أس دة  اع الف ، و تعلَّق داخلي لوح المحيط ال سية ب ـرص التنـاف

ع  ام ، عـوض الاهتم  ) على حـدِّ قولهم ( افهة ور تأمات بالبرواقية ، الذي يجعل الفرد ينشغل ب     خالمض برف

رتباط الوحدات الإنتاجية  لاآذلك سن التعامل معهم ، و ه ، و حرصه على جلب العملاء ، و ح         ئمستوى أدا 

ذي لا      اقية ، ف   تي تشكِّل عبءً على وحدة المضخات بالبرو      ا ، خاصَّةً تلك المساعدات ال     ببعضه ي الوقت ال
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ا         سة راشدة في آـافة المجالات ،     تنتهج فيـه الوحـدات العـاجزة أيَّ سيـا      ضيِّع عليه ساً ي شكِّل مناف  بل و قد ت

ـه                             ـاني من ذي لا زالت تع سيير ال د سوء الت ـا يؤآِّ ذا م فرصة إبرام صفقات بيع رغم مساعدتها لهـا ، و ه

سـة  ـاحة اspa/POVALمؤس ـدم إت ـدات    ، و ع ـي الوح ـاملة ف شرية الع وارد الب ـام الم ة أم لفرص

سيير   ـي الت دخُّل ف ـاجية للت ك ،  الإنت ـي ذل ـا ف ـات جدارته وُّر     ، و إثب ـواآبة التط ـدم م ـى ع افة إل  بالإض

  .العـالمي فـي مجـال إنتاج المضخـات 

سبة  ● دى ن ن ل م يك ة ف%  94ل شرية العامل وارد الب ن الم ة ، اقتراحدة المضخات بالبروي وحم ات  اقي

سؤال الحادي عشر               ا ال تح المجال             أخرى حول عمل الوحدة و التي استفسر عنه سؤال ف ذا ال  ، رغم أنَّ ه

ك          موارد البشرية ، لإبداء رغبتهم ف     ام ال أم سابقة ، و مع ذل ئلة ال ا الأس ل عنه ي اقتراح أمور يمكن أن تغف

ة           شرية الباقي وارد الب ـا      ، % ) 06( فقد جاءت اقتراحات الم ى إعط ز عل ـال          ترآِّ ـي مج ر ف ة أآث ء الحري

ى                 و لمسؤ التسيير ـانب ، و العمل عل ـع الأج شراآة م ـود ال ـم جه ة ، و دع لـي وحدة المضخـات بالبرواقي

رامج ، و الخطط الاستراتيجية ،    دعـم  التكيُّف الاستراتيجي  للوحدة بزيادة المرونة فـي الأهداف ، و الب              

ع روح الو ى  رف ل عل دة المضخات    العم ي وح ة ف شرية العامل وارد الب دى الم الات ل لِّ المج ي آ ة ف عقلن

ائل               ة لتحديث وس ات اللاَّزم وفير الإمكاني ل ، بت بالبرواقية ، و وضع استراتيجية مرآزية في مجال التأهي

لِّ ن             .العمل ، و خاصَّةً بالإعلام الآلي        شاملة في آ شـاطات  و هناك من يقترح تطبيق نظام إدارة الجودة ال

  . ية الياً بأآثر جدِّالوحدة ، و هو ما يتمُّ التفكير فيه ح

تبيان ،    لى علدراسة التحليلية لنسـب الإجـابة            و عليه ، مـن خلال ا      اني من  الاس   أسئلة المحور الث

وق            ـادي  الأرت نمط القي ة  هو  ال ـي وحدة المضخـات بالبرواقي سـائد ف ـادي ال نمط القي راطي ، يظهر أنَّ ال

  المشارآة   على الرغم من أنَّ أغلبية العـاملين فـي وحدة المضخـات بالبرواقية ، يفضِّلون العمل  فـي ظلِّ               

وظيفي  في             لو الديمقراطية في اتخاذ القرارات ، الأمر الذي جع          أغلبية العـاملين لا يشعرون بالرضى ال

ه     العمل ، آما أن أغلبيتهم يرغبون بالمساهمة في جانب ا          ستهان ب لتنفيذ الاستراتيجي ، مع وجود عدد لا ي

ان  سية ، آ ضيِّع فرصاً تناف أنَّ المؤسسة ت دون ب م يعتق تراتيجي ، و ه ي التخطيط الاس ساهمة ف د  الم يري

  .بالإمكـان  تدارآها لولا سوء التسيير ، و احتكار سلطة اتخاذ القرار في الوحدة و المؤسسة 

  

  خصية للموارد البشرية المشارآة في الاستبيانتحليل البيانات الش 33.1.3.3.

الذي  المحور هذا ، للاستبيان الثالث المحور نم المأخوذة و )38( رقم ائج العددية للجدول        من النت

 الإجابة في شارآت التي بقية ، وق بالبيانات الشخصية للموارد البشرية التي تكوِّن العيِّنة العشوائية الطيتعل

  : اليةالت المئوية يمكن حساب النسب ، بالبرواقية دراسة حالة وحدة المضخاتل الاستبيان المدرج  أسئلةعلى
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  ]66[نسب الإجابة على أسئلة المحور الثالث من الاستبيان : 42الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
 ة سن60 من أكثر ]60 ، 51[ ]50 ، 41[ ]40 ، 31[  سنة30 أقل من

   ما هو سنك ؟ -1
06%  24%    58%   12%   00%   

   ما هو مستواك-2 أساسيثانوي   جامعي 
  %24   % 34    % 42       التعليمي ؟ 

   آم تبلغ أقدميتك-3  ]40 ، 31[  ]30 ، 21[  ]20 ، 11[   سنوات10أقل من 
   %08   %54   %20   %18      داخل المؤسسة ؟  

  ما هي الجهات التي-4  اثنتان أو أآثر   واحدة  لا توجد 
   %00   %14   % 86  ؟    اشتغلت بها سابقاً 

   ما نوع عملك-5  عامل   فني  إداري 
   %00   %70   %30      الحالي ؟ 

  

  

  :        يمكن التعليق علـى البيـانـات التي يحملهـا الجدول أعـلاه حسب ترتيب الأسئلة آمـا يلي 

   

ة عأظهرت الإج ● ىاب سؤال الأوَّل ة ، أنَّ ا ل ال شوائية الطبقي ة الع وِّن العيِّن ي تك شرية الت وارد الب د   لم ، ق

ة                بذت حس خأُ لِّ فئ راد في آ ة ، و عدد الأف  الفئات العمرية التي تحتوي عليها وحدة المضخات بالبرواقي

دول        ن الج ة م ة عمري لِّ فئ ي آ راد ف دد الأف ع ع ق م ة ، تتواف ي العيِّن ة ف م عمري ق ) 10(رق ، و المتعلِّ

  . عاملين حسب أعمارهم ال بتصنيف

 يِّنة العشوائية الطبقية تكوَّنت  السؤال الثاني ، أنَّ العلىأماَّ عن المستوى التعليمي فقد أظهرت الإجابة ع    ●

انوي    % 42من أفراد أآثرهم جامعيون بنسبة       سبة    و، و ث ي    % 34ن بن سبة    و، و أساس اَّ    % 24ن بن ، مم

 قـد راعت المستوى التعليمـي للموارد البشرية فـي وحدة المضخـات   يدل على أنَّ العيِّنة العشوائية الطبقية 

  ) . 08(بالبرواقية ، حسـب ما جاء في الجدول رقم 

ين               لىابة ع اَّ عـن الأقدمية فقد أظهرت الإج     أم ● د أخذت بع ة ق  السؤال الثالث ، أنَّ العيِّنة العشوائية الطبقي

دول      ي الج ذآورة ف رة الم ستويات الخب ار م م الاعتب راد ،      ) 09( رق ساهمات الأف ذ م سمح بأخ ا ي        ، ممَّ

  . و اقتراحاتهم حسب مستويات الخبرة فـي المؤسسة ، و ذلك ما يجعل معطيات الاستبيان أآثر مصداقية 

ة   % ) 86( ية الطبقية تعتبر أغلبية الموارد البشرية الموجودة ضمن العيِّنة العشوائ      ● ى عحسب الإجاب  ل

ا توجد  spa/POVAL ، من ذوي الأقدمية في مؤسسة         السؤال الرابع  سبة   ، بينم وارد    % 14 ن من الم

شرية ف شوالب ة الع ابقة خي العيِّن رة س ديهم خب ة ل م spa/POVALارج مؤسسة ائية الطبقي ا يجعله  ، ممَّ

  .  على آشف النقائص ، و إبداء الرأي ، و المساهمة بالاقتراحات أآثر قدرة
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ة ع ● ىأظهرت الإجاب سل امس ، أنَّ ال سبة ؤال الخ شرية ف % 70 ن وارد الب ن الم شوائية م ة الع ي العيِّن

ها هي من فئة الإداريين ، و هي نفس النسب التي     من % 30الطبقية ، هـي مـن فئة الفنِّيين ، بينمـا نسبة   

م    يِّنة العشوائية الطبقية في الج     ي تحديد الع  اعتمدت ف  ا ي       ) 32(دول رق ى أنَّ الا    دلُّ، و هو م د     عل تبيان ق س

  . ى العيِّنة المستهدفة بالدراسة وصل إل

ة ع سب الإجاب ة لن ة التحليلي ن خلال الدراس ه ، م تبي        و علي ن الاس ئلة المحور الثالث م ى أس ان ، ل

ر أنَّ  ت ع  يظه ي أجاب ي الت تبيان ه ستهدفة بالاس شرية الم وارد الب ىالم ئلتل ة تتط أس ع ه ، فالأجوب ابق م

 عليها بواسطة هذا    ي العيِّنة العشوائية الطبقية ، لهذا يمكن تعميم البيانات المتحصَّل          ف ات المطلوبة المواصف

   . ه الدراسةي هذع الإحصـائي المستهدف بالدراسة ف المجتمالاستبيان ، على آلِّ
  

م مؤسسة  33.2. ي دع ة ف دة المضخات بالبرواقي شرية لوح وارد الب  spa/POVALدور إدارة الم

  9000O .S.Iة الجودة للحصول على شهاد

المؤسسة  إدارة جعل ما هذا و ، التغيُّر سريعة بيئية ظروف  حالياً مع  spa/POVAL        تتعامل مؤسسة   

 تطويره   التنافسي ، و   موقعها على المحافظة و ، بيئيةال التهديدات بمواجهة لها تسمح استراتيجية يتبنِّ في تفكر

ـاجها مؤسسة           محلياً و دولياً ، و مـن أهمِّ مصادر        سية التي تحت ديم      spa/POVAL الميزة التناف  ، هي تق

زم المؤسسة بتبنِّ            ا يُل ذا م ا الجودة ،     منتجات ذات جودة إلى زبائنها ، و ه ة يكون محوره داخل إداري  ي م

سة تفك ذر فالمؤس ر الج ي التغيي صميمها     ر ف ادة ت تم إع ث ي الجودة ، حي ة ب ات المرتبط ف العملي ي لمختل

اد ة آ   علبالاعتم اليب حديث ى أس ة عل ون مبني ر تك تراتيجية للتغيي ة  ى اس ة الإداري ادة الهندس           إع

)Re-engineering  (  أو إدارة الجودة الشـاملة ، )Total quality management. (   

شاملة            في تبنِّ    spa/POVALو قد بدأت مؤسسة      وم إدارة الجودة ال ق مفه ر ، بتطبي ي استراتيجية للتغيي

ذا التغيي                       في آلِّ  ـي ه ساهم ف ا ، فهي ت ر  وحداتها الإنتاجية ، و لأنَّ وحدة المضخات بالبرواقية واحدة منه

  : الـي لبعد الاستراتيجي على النحو الت اي ذالتنظيمي
  

  الشـاملة مفهـوم إدارة الجودة  33.2.1.
القرن  بداية في النهائي منتج        عرف المفهوم الحديث للجودة تطوُّرات عديدة منذ أن آان يعني جودة ال

نشاطات  آل يمس متكاملا  نظاماً إدارياً)القرن الواحد و العشرين ( العشرين ، حتى أصبحت الجودة اليوم 

 spa/POVALالمؤسسة ، ألا و هو مدخل إدارة الجودة الشاملة ، و هو المدخل الذي اختارته مؤسسة 

  :ح الفقرات التَّالية مفهوم هذا المدخل الإداري لتحقيق التغير التنظيمي المنشود ، لذا ستوضِّ
   

  التطوُّر التـاريخي لمفهـوم الجـودة  33.2.1.1.
ستويين                  إنَّ تطوُّر مفهوم الجودة لم يأت             رة في الم ة آثي  دفعة واحدة ، بل آان نتيجة لإضافات علمي

،  التاريخي لمفهوم الجودة  رالتطو دة الشاملة آآخر مرحلة منالنظري و التطبيقي ، فقد ظهرت إدارة الجو      

  : 21ص ] 73[ الية الذي يمكن عرضه في المراحل التو
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   ) : Quality Inspection Stage( مرحلة فحص الجودة  ●

ـي    ـاء  ف شاف الأخط ودة ، لاآت ص الج ام فح تخدام نظ ة اس ذه المرحل ي ه تطاعت الإدارة ف        اس

  . يمنع وقوع الأخطاء المنتجات ثم تصحيحها ، فهذا النظام لا 

   ) :Quality Control Stage( مرحلة السيطرة على النوعية  ●

ـاليب                  ى الأس د عل        تمَّ تحديد مقاييس للجودة يجب أن تتطـابق معها منتجـات المؤسسة ، فالإدارة تعتم

  . الإحصائية لأداء أنشطة مراقبة الجودة التي يرفضها هذا النظام لضبط جودة المنتجات 

   ) : Quality Assurance Stage( مرحلة ضمان الجودة  ●

 إدارة المؤسسة بالرقابة على جودة منتجاتها ، بل انتقلت من جودة المنتج         تكتف       ففي هذه المرحلة لم     

ر   ا يعرف بتخطيط الجودة ، حيث ظه دوثها فيم ل ح وع الأخطاء قب ع وق ك بمن ام ، و ذل ودة النظ ى ج إل

    .I.S.O 9000دة نظام  إدارة الجو

   ) :Total Quality Management( مرحلة إدارة الجودة الشاملة  ●

دين ، المورِّ  العاملين و الزبائن وام شامل لقيادة و تشغيل المؤسسة ، يعتمد على مشارآة آلِّ هي نظ      

ودة  إدارة الجلِّ وظائف المؤسسة ، إذن فمفهومبهدف التحسين المستمر للمنتج عن طريق تحقيق جودة آ

مفهوم  أنَّ آما ، للمنتج الخارجية و ليةالداخ الصفات تحسين إلى الشاملة أوسع من مفهوم الجودة ، التي ترمي

 بينما ، فالأولى تعتبر رقابة داخلية على المنتج ، ) I.S.O( املة يختلف عن شهـادات إدارة الجودة الش

  . العالمية الأسواق في للمبيعات تسويقية أداة بمثابة هي ، والثانية هي عبارة عن رقابة خارجية على المنتج 

   

   لتحقيق إدارة الجودة الشاملة spa/POVALاها مؤسسة س التي تتبنالأس 33.2.1.2.

تطبيق  لأج من ، بعضاً بعضها مع ي تتفاعل إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من الأسس الت ترتكز      

،  الأخرى الأسس استقرار في رسيؤث الأسس هذه أحد استقرار عدمف ، المؤسسة في بنجاح الشاملة إدارة الجودة

  : الأسس هي هذه و ، spa/POVAL مؤسسة في الشاملة إدارة الجودة نظام تطبيق فعالية على سلباً يعود بما

  

  :الترآيز على المستهلك الداخلي و الخارجي للمؤسسة  ●

فالمستهلك  ، التسويق نظام في مفهومه عن الشاملة ظام إدارة الجودة      حيث يختلف مفهوم المستهلك في ن

 يجب   ، لذاspa/POVALفي مدخل إدارة الجودة الشاملة يشمل الموارد البشرية العاملة داخل مؤسسة 

  .تلبية حاجـاتها بالجودة نفسها التي تلبي بها المؤسسة حاجات المستهلك الخارجي 

اخ الع ة من إنَّ تهيئ ه ف ة المؤسسة ، يتطلَّب إعو علي ـيمل و ثقاف ة ف شرية العامل وارد الب  المؤسسة  داد الم

اي     ات المع ق متطلَّب ل تحقي ن أج ستمر ، م دريب الم ات   بالت ودة منتج ضمـان ج دف ل ي ته سة ير الت  مؤس

spa/POVAL  ر          ا ، ف ـاومة التغيي  قتناع الموارد البشرية بأساليب إدارة الجودة الشـاملة ، يُقلِّل مشـاآل مق

  .  ثقـافة المـؤسسة ب تستطيع استيعـاspa/POVALلأنَّ الموارد  البشرية لمؤسسة 
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  : الترآيز على العمليـات بقدر الترآيز على النتـائج  ●

ـاجية من مؤسسة                   لُّ وحدة إنت ا هو إلاَّ       spa/POVAL       إنَّ جودة المنتج النهـائي الذي تنتجه آ  ، م

ة في ظلِّ     جودة العمليات التي ت   لىمؤشِّر ع  ال   قوم بها هذه الوحدات الإنتاجي شاملة ، ف ج منت إدارة الجودة ال

ا من طرف إدارة المؤسسة ، مثلم ز عليه تمَّ الترآي ذا يجب أن ي ات ، ل دَّة عملي ضافر ع اتج عن ت   اهو ن

مستمرة ،  و عليه فإنَّ إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن عمليات متكاملة و             .  النتائج المحقَّقة    ترآِّز على 

  .و ليست برنـامجاً نمطياً يطبَّق على آلِّ المؤسسات 

   : االوقاية من الأخطاء و الانحرافات قبل و وقوعه ●

ى   تؤدِّي و الانحرافات التي وع الأخطاء ،     على التقليل من وق    spa/POVALتعمل إدارة مؤسسة           إل

  . تصحيحها و الجودة اآلمش لاآتشاف تنفق التي لتكاليفا تلك بهايجنِّ الذي الأمر هذا ، اتهامنتج جودة في مشاآل

  : التحسين المستمر في مختلف المستويات داخل المؤسسة  ●

ى         لمدخل   spa/POVALي مؤسسة   ن تبنِّ  م ف       فالهد التحسين  إدارة الجودة الشاملة ، هو العمل عل

  .  التنظيم مستويات و ، لموارد البشريةفي ا لمستويات الجودة في منتجاتها ، و مستويات الاستثمار المستمر

  : خـذة زيـادة فعـالية القـرارات المت ●

سة   ل إدارة مؤس ث تعم ا عل  spa/POVAL       حي ي قراراته ى أن تبن ة ، فمت  عل س حقيقي ذ  ى أس خ

رار المتَّخذ لا تكون  إلاَّ  ب                     اللُّجـوء   القرار يجب أن لا يعتمـد علـى الخبرة و الحـدس فقط ، لأنَّ صحَّة الق

وفير                    ى تضمن إدارة المؤسسة ت إلـى الحقائق الفعلية ، و هو ما يتطلَّب إرساء نظام معلومات آفء ، حت

شكيل                  المعلومـات المطلوبة بالدقَّة ، و السرعة التي تضمن فعالية القرارات في المؤسسة ، بالإضافة إلى ت

ضمُّ أعضاءً من وظائف من      فرق عمل للجودة في جميع مستويات نشاط الوحدات الإنتاجية       للمؤسسة ، ت

  . مختلفة ، القصد منها  هـو إشراك آلُّ جهود الموارد البشرية لضمان فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة 

  : إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  ●

ا الت           ة التي يتطلَّبه شاملة              إنَّ نظام المعلومات أحد الأسس المهمَّ دخل إدارة الجودة ال اجح لم ق الن طبي

ة في المؤسسة هي المصدر الأساسي                  spa/POVALي مؤسسة   ف  ، حيث تكون الموارد البشرية العامل

سة ،        شاطات المؤس ي لن ع الفعل ن الواق ا م م قربه ائق بحك ى إدراك الحق درة عل ر ق ا أآث ة ، لأنَّه       للمعلوم

ـا    ـابعة م ستطيع الإدارة مت ذلك ت ـات      و ب دارك الانحراف ـا ، و ت ة تنفيذه ـاء عملي ـداف أثن ن أه ط م خطِّ

  .، التي تضمن استمرارية الرقابة  )  Feed Back(بواسطة  التغذية  العكسية 

شاملة                   اجح لنظـام إدارة الجودة  ال ق الن ذآر ، لا تضمن التطبي سابقة ال ى أنَّ الأسس ال و تجدر الإشارة إل

سة  ـي مؤس فspa/POVALف ة     بمختل سة مقتنع ـا للمؤس ن الإدارة العلي م تك ة ، إذا ل داتها الإنتاجي  وح

ـود                ـي دعم الجه ـاشر ف أثير مب ـا من ت ـا له بضرورة التحسين ، و التطوير الشـامل و المستمر ، نظراً لم

  .المبذولـة لتطبيق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة فـي المـؤسسة 
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   spa/POVALة الشاملة فـي مؤسسة مشـاآل تطبيق إدارة الجود 33.2.1.3.

يح لإدارة المؤسسة                      م يت        يعتبر العملاء أهمَّ عنصر في إدارة الجودة الشاملة ، فالتعامل المباشر معه

دَّة    ـات المرت ى المعلوم صول عل ـانية الح ـاً عل  إمك دافع دائم ل ي نهم ، فالعمي ي  ى م ـات الت ة المنتج نوعي

ى التعامل                 spa/POVALلـه مؤسسة   توجِّههـا   ادين عل دماء و المعت ـاملين الق  ، لكنَّ هذا الأمر يجعل الع

ة                   شاملة ، و من جه ذا الأساس لإدارة الجودة ال اه ه مع الإحصائيات و الأرقـام ، يأخذون موقفـاً سلبياً تج

ـا لا تتق                   ر التنظيمي ، يجعله ذا التغيي ل الآراء   أخرى فعدم  اقتناع إدارات الوحـدات الإنتـاجية المختلفة به ب

ا يجعل مؤسسة                  ام   spa/POVALالتي يقترحهـا العملاء و العاملون في هذه الوحدات الإنتاجية ، ممَّ  أم

داتها ا                  مصدر آخر من   اد إدارات وح ع من اعتق ذي ينب ر ، و ال ة       مصـادر مقاومة التغيي أنَّ عملي ة ب لإنتاجي

  . ي صنع القرار قلَّ دور الإدارة  ف ، و آلَّما زاد دور العـاملين الاستقلاليةصنع القرار تتطلَّب

سة    وم مؤس ذا ، تق ة        spa/POVALله ـام ، ببرمج ذا النظ ى ه ديين عل دراء التقلي دريب الم اً بت   حالي

دراء بإدخ         الدورات التدريب  ـع الم ستواه ، فالمؤسسة         ية المتواصلة التي تقن لٌّ في م ة آ رات المرتقب ال التغيُّ

ة ن     دة إنتاجي لُّ وح رى آ ن أن ت شى م ا      تخ رى ، و لا يمكنه ة الأخ دات الإنتاجي ن الوح ستقلَّة ع سها م ف

ع هدف إدارة   افى م ذي يتن ر ال و الأم ة الأخرى ، و ه دات الإنتاجي ال الوح رات و أعم ن خب تفادة م الاس

ر التنظيمي في         spa/POVALالجودة الشاملة في مؤسسة       ، و تجنباً لأيِّ مقاومة قد تعرقل عملية التغيي

ش      ب spa/POVALمؤسسة   ى        واسطة إدارة الجودة ال ز إدارة المؤسسة عل ى      املة ، ترآِّ ر الحاجة إل  تبري

شارآة              دأ م ى العمل بمب ه ، بالإضافة إل التغيير التنظيمي ، و تحديد الإنجاز المقبول ، وآيفية الوصول إلي

اذ      عالعاملين فـي صنع القرارات ، لزيادة التزام العـاملين بالنتائج ، نتيجة شعورهم بالمسؤولية                 مَّ اتخ ا ت مَّ

املين ف       ياومة التغي القرار بشأنه آما تعتمد إدارة المؤسسة في سبيل التقليل من مق           اع الع ي المؤسسة   ر ، إقن

  .بضرورة التغيير ، قبل اللُّجوء للمراسيم ، و الأوامر التي تلزم العاملين ، و المدراء بتنفيذ التغيير 

  

   9000O .S.Iالتعريف بأنظمة إدارة الجودة  33.2.2.

ـادات الجودة     spa/POVAL       تسعى مؤسسة  ى شه ا ،    I.S.O 9000 للحصول عل لِّ  منتجاته  لك

اً لتكتمل                          ا داخلي ـابة عليه دأ بالرق ـاتها ، و التي تب فهي تعتبر من وسائل الرقابة الخارجية على جودة منتج

ـي   شاملة ف ودة ال دخل إدارة الج اً لم ة ، تحقيق ة الخارجي ذه الرقاب ذه به تخدام ه ن اس ث يمك المؤسسة ، حي

ي      سة ف ـات المؤس سويق منتج أداة لت تخدامها آ ن اس لاء ، و يمك ى العم أثير عل ة للت ي الدعاي شهادات ف ال

سوق المفتوح الأنَّ الأسواق الخارجية  التي تفضِّل هذا النوع من الشهادات ، فرغم  أنَّها ليست إلزامية إلاَّ              

ة                         التي أص   يتطلَّب هذه المواصفات   سرعة ، فهي بمثاب الم ب شارها في الع ةً مع انت ا ، خاصَّ رَّ منه بح لا مف

  . دليل عالمي على فعـالية  نظـام  تسيير المؤسسة وفق متطلَّبات إدارة الجودة الشـاملة 

ة و الفقـرات ال ـودة تَّالية ستـوضِّح مواصفـات أنظم ا التي     I.S.O 9000  الج ذا المزاي ـادئها ، و آ  ، و مب

  :  من حصولها عليها spa/POVALا مؤسسة تكتسبه

 



 269

    9000O .S.Iمواصفات أنظمة إدارة الجودة  33.2.2.1.
اً  المطبَّقة الممارسات أفضل تجمع هي و ، ∗ ) I.S.O ( للتقييس الدولية       تمنح هذه الشهادات المنظمة     حالي

 هي  I.S.O 9000ودةالج أنظمة اتفمواصف ، بالإجماع تحظي التي و ، العالمي الصعيد على الجودة مجال في

اماً  نظ  تسمى ظمة إدارة الجودة في المؤسسة ، و      مجموعة مواصفات تعطي إرشادات ضرورية لتأسيس أن      

ـا من طرف أيِّ مؤسسة      لتعلُّقها بالنظام الداخلي للمؤسسة ، و هي تكتسي طـابعاً عامّ       يمكن استخدامه اً ، ف

سلة   أنَّ آما . )ناعية ، تجارية ، خدمية      ص(  ، أو أنواعها     )آبير ، متوسِّط ، صغير      ( مهما آان حجمها     سل

،  منتجاتها على spa/POVAL مؤسسة تطبِّقها المواصفات التقنية التي تلغي  لاI.S.O 9000مواصفات 

الأساسية  القواعد هي المواصفات من السلسلة فهذه  ، بل تضبطها من حيث الأداء ، و المقاسات ، و السلامة          

  : 63ص ] 73 [ مواصفات نوجزها فيما يليةأنظمة الجودة ، و هي تتكوَّن من أربعالتي تحكم 
  

   : I.S.O 9000شهادة  ●

وى المحت تشرح التي ، الأساسية التوجيهات من عةبمجمو       هي مواصفات لإدارة الجودة و التأآيد عليها

  . التنفيذ موضع لوضعها الكيفيات بأنس آذا و ،  ، و مميِّزات أنظمة الجودةI.S.O 9000الحقيقي لسلسلة 

   : I.S.O 9001شهادة  ●

درتها                    ـات ق       تصف هذه الشهادة المتطلَّبات الخاصَّة بنظام إدارة الجودة ، الذي يمكِّن المؤسسة من إثب

وفير منتجات تلبِّ       ديم                على ت اج ، و ترآيب ، و تصميم المنتجات ، و تق ا من خلال إنت ي حاجات عملائه

  . ، لهذا تستهدف الحصول على هذه الشهادة spa/POVAL ، و هو ما تقوم به مؤسسة الخدمات

   : I.S.O 9002شهادة  ●

ا  في  شهادة              سابق ذآره شطة ال وم بالأن ى المؤسسات التي تق ذه المواصفات عل ق ه  I.S.O      تطبَّ

  .  ، ما عدا نشاط التصميم 9001

   :I.S.O 9003شهادة  ● 

  . النهائية الاختبارات و التفتيش مجال في الجودة بمنظومة المتعلِّقة بالأنشطة تقوم التي ؤسساتالم على  تطبَّق    

   :I.S.O 9004شهادة  ●

الجودة  ي عملية إعداد نظام لإدارةإدارة الجودة ، فهي عنصر أساسي فم إرشادات حول أداء نظام تقدِّ     

  . الداخلي يصلح لنظام إدارة جودتها ما منها المؤسسةيستجيب للظروف الخاصَّة بكلِّ مؤسسة ، حيث تأخذ 
  

   9000O .S.Iمتطلَّبات الحصول على شهادة الجودة  33.2.2.2.
سة  سعى مؤس هادة  spa/POVAL      ت ق مواصفات ش شاملة، وف ودة ال ام لإدارة الج ى تأسيس نظ  إل

ودة  ع رضى  I.S.O 9000الج ى رف ا ، بالإضافة إل ودة منتجاته ضمن ج ث ت ا  ال ، بحي ائن بتحقيقه زب

  :الية للمتطلَّبات الت
                                                           

∗- I.S.O : International Standardization Organization .  
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  : وجود نظام لإدارة الجودة الشاملة  ●

الشاملة ،  الجودة لنظام إدارة اللاَّزمة  على تحديد العملياتspa/POVAL      حيث تعمل إدارة مؤسسة 

ن من توثيق نظام   في آلِّ وحداتها الإنتاجية التي تعتبر وحدة المضخات بالبرواقية واحدةً منها ، حتى تتمكَّ   

وارد و المعلومات الضرورية ل                  ة     إدارة الجودة في دليل للجودة ، ثم تعمل على توفير الم تطبيق ، و متابع

 لمتابعة  فقد تمَّ تشكيل لجان     حالياً ،  spa/POVAL العمليات ، و هو الأمر الذي تعكف عليه مؤسسة           هذه

  .ملة في آلِّ وحداتها الإنتاجية التحوُّلات الإدارية لتطبيق نظام إدارة الجودة الشا

  :تحديد مسؤولية الإدارة في تحقيق التغيير التنظيمي للمؤسسة  ●

ول المسؤولية   spa/ POVA      تسعى الإدارة العليا لمؤسسة  إلى إقناع إدارات وحداتها الإنتاجية ، بقب

ذه  ات الوحدات الإنتشكل مستمر ، فبدون قبول إدارا بلتحقيقها ، و ضبطها ، و تحسينهعن الجودة   اجية له

 أن تحقِّق التغيير التنظيمي المنشـود ، لهذا جعلت مؤسسة      spa/POVALالمسؤولية ، لا يمكن لمؤسسة      

spa/POVAL       اتق إدارة ى ع شاملة ، عل ودة ال ام إدارة الج ة نظ رة لمتابع سؤولية المباش وارد   الم الم

و                 ا إدارة الم ا فيه ة ، بم لِّ وحدة إنتاجي ـدة      البشرية في آ شرية لوح ة ، و التي        ارد الب المضخـات بالبرواقي

  :الية  التون عليهـا بموجب تلك المسؤولية القيـام بالمهـامِّيك

  

  .  تحسيس العاملين في الوحدة الإنتاجية بأهمِّية تلبية متطلَّبات العملاء -

  . صياغة سياسة للجودة ، و مراجعتها بانتظام -

  .داخل الوحدة الإنتاجية ق من فهم سياسة الجودة  التحق-

  .د من وجود أهداف للجودة في آلِّ المستويات الإدارية ، و الوظائف داخل الوحدة الإنتاجية  التأآ-

  . العمل على توفير الموارد الضرورية لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في الوحدة الإنتاجية -

ة    طبيقه د من تأسيس نظام إدارة الجودة الشاملة ، و ت    التأآ - ارير دوري ع تق ـى  ، و الحفاظ عليه ، مع رف  إل

  .الإدارة العليا للمؤسسة بخصوص أداء هذا النظام لإدارة الجودة الشاملة 

  .ت لذلك ارد البشرية ، و الاحتفاظ بسجلاجوء إلى التدريب لسدِّ الاحتياجات من المو الل-

ذي      تنمية الوعي لدى الموارد البشرية العاملة في المؤسسة ب          - دور ال ة التي     تؤدِّي ال س ه ، و الكيفي ا  اهمت  به

  .ودة حقيق أهداف الجي تف

  : م في عملية تنفيذ المنتجات التحك ●

ى تخطيط و تطوير العملي          spa/POVAL     حيث تعمل إدارة آلِّ وحدة إنتاجية في مؤسسة            ات  ، عل

ات آالمواصف  ، الشاملة الجودة إدارة لنظام ةالخاص المتطلَّبات الاعتبار عينب آخذة ، الضرورية لتنفيذ منتجاتها  

داد  و ، أتي بعدهريقة التسليم ، و الخدمات التي تي المنتج بما فيها ط التي يطلبها العميل ف    صيلية   خطط  إع تف

شطة                           ذه الأن ذ ه اه تنفي د المسؤوليات ، و الصلاحيات تج اج ، و تحدي ة الإنت ة بعملي شطة المتعلِّق ،  لكلِّ الأن

  .دين ، و انتقاء الأآثر قدرة على تموين عملية الإنتاج في الوحدة الإنتاجية قييم المورِّ إلى تبالإضافة
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  :تحقيق فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة  ●

ة في                           لِّ وحدة إنتاجي اس ، و التحسين من طرف إدارة آ ة ، و القي ات المتابع تمُّ تطبيق عملي       حيث ي

شكل                  على منتجاتها ، ل    spa/POVALمؤسسة   ـات الجودة ، و ب ة لمواصف لتأآُّد من أنَّ المنتجات مطابق

داخلي            . مستمر   دقيق ال ذا الت ة ، نتيجة له و بذلك تتمكَّن الإدارة من اتخاذ الإجراءات التصحيحية و الوقائي

  .بصفة دورية ، ممَّا يمكِّنها من تحسين فعالية نظام إدارة الجودة الشـاملة فـي الوحدة الإنتاجية 

تتَّبعها مؤسسة              ى          spa/POVAL   آما يمكن تحديد المراحل التي س ـي سبيل الحصول عل ـادة   ف شه

I.S.O 9000ي ـ ، فيما يل:  

  

  :مرحلة التخطيط  ●

ا لمؤسسة             اع الإدارة العلي ة باقتن شاء نظام لإدارة         spa/POVAL       بدأت هذه المرحل  ، بضرورة إن

تمُّ   I.S.O 9000 اتادت شهجية ، يكون مطـابقاً لمواصفـاالجودة الشاملة في آلِّ وحداتها الإنتا  ، حيث ي

موارد البشرية آمسؤولة عن   تحديد المواصفات المناسبة لطبيعة نشاط آلِّ وحدة إنتاجية ، و تعيين إدارة ال  

  . لكلِّ منتجات الوحدة الإنتاجية I.S.O 9000 عملية التأهيل ، للحصول على شهادة الجودة قيادة

  :التطابق مرحلة  ●

وي                    spa/POVAL      لم تصل مؤسسة     ا تن د ، و لكنَّه تليها بع ة ، و المراحل التي س ذه المرحل  إلى ه

دقيق م  تقييم نظام إدارة الجودة الشاملة  مَّ  القائم في المؤسسة ، مع ت لِّ      ا ت ل الجودة لك ـي دلي ه ف وحدة    توثيق

ى         أو تجنُّبها إن أمكن ذلك في      إنتاجية للتعرُّف على انحرافات الأداء ، و تصحيحها ،            الوقت المناسب ، إل

ه و العمل                  جانب  تحديد نقاط ضعف نظام إدارة الجودة الشاملة و العمل على معالجتها ، و تحديد نقاط قوَّت

شاملة التي تتفق مع مواصفات إدارة الجودة              ادئ الجودة ال على تعزيزهـا ، و البدء الفعلي في تطبيق مب

  .I.S.O 9000الشاملة 

   :I.S.O 9000مرحلة التسجيل للحصول على شهادة الجودة  ●

تمُّ ف ة        ي ذه المرحل ش ي ه ـودة ال ام إدارة الج ة نظ ـدات الإنت امراجع لِّ الوح ي آ سة ملة ف ة لمؤس اجي

spa/POVALتكم ع اس ر ، م ن طرف الإدارة العلي ال ش سجيل م دول  وط الت سة ، و وضع ج ا للمؤس

   .I.S.O 9000 سيقوم بها الفريق التابع لجهة التسجيل في شهادة الجودة زمني لعملية المراجعة التي

  :مرحلة المتابعة  ●

سة  ـات مؤس صـول منتج د ح ق spa/POVAL       بع ـادة  وف ى شه ة عل داتها الإنتاجي ودة      وح الج

I.S.O 9000اجية على فترات  الملائمة ، تتمُّ مراجعة نظام إدارة الجودة الشاملة فـي آلِّ الوحدات الإنتـ

ة الج  أشهر للتـأآُّ ) 06( دورية ، عـادةً مـا تكـون آل ستة   I.S.O 9000ودة د مـن فعـالية تطبيـق أنظم

د ثلاث       ، آم  spa/POVALفي مؤسسة    ه بع تم           ) 03 ( ةا أنَّ شهادات ، ي نح ال يم     سنوات من م  إجراء تقي

  .المؤسسة في شامل لنظام إدارة الجودة الشاملة 
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  spa/POVAL بالنسبة لمؤسسة 9000O .S.Iمزايا الحصول على شهادات  33.2.2.3.

تختلف  التي ، منتجاتها لكلِّ I.S.O 9000  على شهادات الجودةspa/POVAL       بحصول مؤسسة  

حصتها   نم تزيد ، جديدة تسويقية فرص على spa/POVAL مؤسسة تحصـل ، باختلاف وحداتها الإنتاجية  

د  ةً عن سوقية خاصَّ واق العال ا الأس ة ، فدخوله ق مواصف المي تج وف سة تن ودة منتجات المؤس ات إدارة الج

I.S.O 9000فتوزيعهم  ، للمؤسسة الخارجيين و المحليين التوزيع  ، و هو الأمر الذي ينعكس على وآلاء

العملاء  نه من المؤسسة سيباع ، و تزداد ثقة   لمنتجات بمواصفات عالمية يزيد من ثقتهم بأنَّ آلَّ ما يشترو         

  . ام هم تقلُّ بفعل تطبيق هذا النظاا ، لأنَّ شكولمؤسسة ممَّا يزيد في رضاهم عنهات ابمنتج

نهم ،     العاملين زآما أنَّ تحسين قنوات الاتصال داخل المؤسسة يحفِّ        ا بي ا  على التعاون فيم د درجة   و م  يزي

  .ها مساهمتهم في تحديد الأهداف التي يعملون على تحقيق رضـاهم في عملهم

  

  spa/POVALمراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة  33.2.3.
إدارات  اعاتب بعد و ، الشاملة الجودة إدارة امنظ إنشاء متطلَّبات آلَّ spa/POVAL مؤسسة رتوف       بعد أن 

خلي للجودة  الداي عملية التدقيق اء هذا النظـام ، تبدأ المؤسسة ف وحداتها الإنتاجية للأسس الضرورية لإنش    

ديم إدارة       ، بالبرواقية المضخات وحدة فيها بما ، إنتاجية وحدة آلِّ مستوى على ل تق فهذه الخطوة ضرورية قب

∗ ) I.S.O( الدولية التقييس لمنظمة طلباً spa/POVAL مؤسسة
 I.S.O 9000الجودة  اتشهاد على للحصول ، 

يم  ، فريق تدقيق دول )  I.S.O(قييس الدولية اءً على هذا الطلب ترسل منظمة التلكلِّ منتجاتها ، فبن ي لتقي

ن عن   صر م لِّ عن ي لك ق الفعل سة     التطبي ة لمؤس دات الإنتاجي ي الوح شاملة ف ودة ال ام إدارة الج اصر نظ

spa/POVAL       ات شهادة الجودة ة مع متطلَّب يم متوافق  ، ستمنح  I.S.O 9000 ، فإذا آانت نتائج التقي

ا التحق      سن ) 03 ( ةول لمدَّة ثلاث  للمؤسسة شهادة بذلك سارية المفع     ـن  وات ، يتمُّ خلاله  استمرار عمل     ق م

رات ا   . أشهر    ) 06( النظام بشكل دوري آلَّ ستة        ي          و الفق ق الفعل ح مراحل  التطبي ة ستوضِّ  لإدارة  لتَّالي

   :spa/POVALالجودة الشـاملة فـي مؤسسة 

  

  دخل إدارة الجودة الشاملة لمspa/POVALالمرحلة الفعلية في تطبيق مؤسسة  33.2.3.1.

آلِّ   في الجودة الشاملة  ضير لتطبيق إدارة   م مرحلة التح   2006 سنة   spa/POVAL      دخلت مؤسسة   

شاملة  ت إدارة الجودةوحداتها الإنتاجية ، حيث التزمت إدارتها العليـا بتطبيق أسس ، و متطلَّبا     امت  ق و ، ال

،  للمؤسسة الإنتاجية  من إدارات الوحداتبذولة في آلِّ إدارة   بتعيين لجنة للتوجيه ، تشرف على الجهود الم       

ر          ذا التغيي سيير ه ن ت رة ، ع سؤولة المباش ر الم ي تعتب شرية الت وارد الب ع إدارة الم سيق م ك بالتن  و ذل

لِّالتنظيمي ف دة إنتي آ ا يتعلاج وح ةً فيم ة ،خاصَّ شرية  ي وارد الب ن طرف الم ر م م التغيي ل ، و فه ق بتقبُّ

                                                           
∗- I.S.O : International Standardization Organization .  
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ذلك وضعت مؤسسة                  العاملة ف   اً ل ة ، و تحقيق ذه الوحدات الإنتاجي ـاملاً     spa/POVALي ه ـامجاً ش برن

لِّ داتهالك ـاجية ، وح ـاداتها و الإنت ـر قي تحدِّد فيم  لتطوي ي س ي الت دريبها ، فه ي   ت ي ه اطق الت د المن ا بع

ر     إنَّ مؤسسة           . بحـاجة للتغيي ه  ،  ف دأت ف          spa/POVALو علي ة ب ذه المرحل د الواضح    ي التح  في ه دي

للمشاآل المادِّية و البشرية ، و وضع حلول فورية و ذات فعالية ، للتمكُّن من توفير الظروف الضرورية      

  .لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة 
  

   spa/POVALالمراحل اللاَّحقة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة  33.2.3.2.

شاملة ،           مـن المرحلة التحضي   spa/POVAL      بعد انتهاء مؤسسة     دخل إدارة الجودة ال رية لتطبيق م

  : الية ي تنفيذ المراحل التستشرع ف
  

  :مرحلة تنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة  ●

لِّ وحدة          فـي هذه المرحلة بعد إع     spa/POVAL      تشرع مؤسسة    ة ،    دادها دليل الجودة في آ    إنتاجي

ذا النظام ، حيث        اجات المادِّية و ا    ، و توفيرها للاحتي    جراءات العمل و توثيقها لكلِّ إ     يمكن   لبشرية لتنفيذ ه

شاآل                       ة للم ول الممكن تشكيل فرق العمل التي تعمل على جمع المعلومات ، و إعطاء الاقتراحات ، و الحل

  . المحتملة فيمـا يتعلَّق بجودة المنتجـات 

  :ة مرحلة التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة الشامل ●

 ، النظام هذا اليةفع لكفاءة و  المستمر التقييم من بدَّ لا ، الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق في الفعلي البدء  بعد    

شاف  و ذلك بتعيين مدقِّقين داخليين في آلِّ    وحدة إنتاجية يتمُّ تدريبهم في دورات تدريبية ، خاصَّةً على اآت

ا إدارة     عمل على تصحيحها ، بالإضـافة إل   لي الجودة ، و ا   الأخطاء و النقائص ف    وم  به ة التي تق ى المتابع

شرية لأ                    وارد الب د من إدراك الم ـى التأآُّ شاملة في       الموارد البشرية ، و التي تهدف إل ة الجودة ال لِّ   همِّي  آ

تجات  الوحدات الإنتاجية ، و اتخاذ الإجراءات اللاَّزمة لتنمية الوعي بضرورة تحقيق الجودة المستمرة لمن             

اط الضعف                       د نق ك لتحدي الوحدة الإنتـاجية ، آما تعمل على معرفة ما ينتظره العملاء من المؤسسة ، و ذل

  .لتدارآها ، و تحديد نقاط القوَّة لتعزيزها 

   :I.S.O 9000 الجودة اتمرحلة التسجيل للحصول على شهاد ●

نظام ية وحداتها الإنتاجية في تطبيق ، من فعال spa/POVAL      تأتي هذه المرحلة بعد تأآُّد مؤسسة 

سابقة ، فإذا ي المرحلة الالذاتي بواسطة التدقيق الداخلي فإدارة الجودة الشاملة ، و ذلك بعد القيام بالتقييم 

، حيث يكون عليها  ) I.S.O( ائجه مرضية تقوم المؤسسة بتقديم طلب لمنظمة التقييس الدولية جاءت نت

  .ة للتدقيق الخارجي الذي ستخضع له وحداتها الإنتاجية ترتيب التحضيرات اللاَّزم
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  تقييم دور إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية في المرحلة الحالية 33.2.3.3.
ة  على غرار نظيراتها في الوحدات الإنت       ، البرواقيةب المضخـات لوحدة البشرية الموارد إدارة       تعمل اجي

دخل   لتطبيق التحضيرية المرحلة في للمؤسسة العليا الإدارة شروع منذ ، spa/POVAL لمؤسسة الأخرى م

اذ  ذلك ، على تحقيق التغيير التنظيمي و تهيئة الظروف المناسبة ، و           إدارة الجودة الشاملة   الإجراءات   باتخ

وارد     لجو التدابير الضرورية ، و القيام بالممارسات العملية التي تضمن نشر ، و تعميم ثقافة ا                بن الم ودة ي

رامج   إعداد على تعمل حيث ، بالبرواقية المضخات  في مختلف المستويات الإدارية لوحدة     البشرية العاملة  الب

للمؤسسة  االعلي الإدارة التزام لإظهار اتالندو و المحاضرات عقد  الذين ينقصهم التأهيل ، و     ية للأفراد التدريب

رة إدا نظام  تأسيس بأنَّ البشرية الموارد إقناع و ، بالبرواقية المضخات وحدة في الشاملة الجودة إدارة بموضوع

ا في ظلِّ                     الجودة الشاملة في وحدة المضخ      ز المؤسسة آكل ، و نجاحه ضمان لتميُّ ة ، هو ال  ات بالبرواقي

اءة و الفعالي           الظروف الحالية لسوق المنافسة المحلية و الدولية ، و عليه فإنَّ           ذا   النجاح في تحقيق الكف ة له

اعي   العمل  فإنَّ لهذا ، استثناء بدون بالبرواقية المضخات وحدة في النظام الجديد ، هو مهمَّة آلِّ العاملين     الجم

وارد  إدارة عاتق على يقع اآم.  نظام إدارة الجودة الشاملة      هو الميزة المهيمنة في تنفيذ     شرية بموجب     الم الب

اس    المسؤولية ، تصميم نظام معلومات     هذه   دَّم للعملاء ، و العمل                  لقي و تطوير مستوى الخدمات التي تق

،  العمل على اشرينالمب المشرفين الوسطى ، و  ي الإدارة   تقليدية التي اعتادها الأفراد ف    على تغيير الأدوار ال   

راقبين و معطين للأوامر                    حيث يجب أن ينتهجوا طرقـاً جديدة فـي  توجيه مرؤوسيهم ، فعوض العمل آم

و  امِّهم     يجب أن يكون ذ مه يهم في تنفي ساعدون مرؤوس ادة ، ي سِّقين و ق ه إدارة  . ا من ر تحدي تواجه و أآب

دة المضخـ شرية لوح وارد الب رالم ة ، هو تغيي أنَّ إدارة ات بالبرواقي د ب ي تعتق شرية الت وارد الب  نظرة الم

شعروا بجدوى   ي غاية الجودة ، حيث     ، و بأنَّ أعمالهم الحالية هي ف        بالإنتاج فقط  المؤسسة تهتمُّ   يجب أن ي

انوا      ات تلبية حاجاتهم ، و التقليل من النشاط       هذا التغيير التنظيمي ، خاصَّةً في      ا ع البيروقراطية التي طالم

  .  باستمرار  عندهم منها ، بحيث يصبح همُّهم الأوَّل و الأخير هو تقديم أفضل ما
  

شرية لو     33.3. وارد الب ه إدارة الم وم ب ذي تق دور ال يم ال ة تقي ضخات بالبرواقي دة الم       ح

  spa/POVALفي دعم الاستراتيجيات الحالية لمؤسسة 

ة   الاستراتيجيات  دعم في ، بالبرواقية اتالمضخ لوحدة البشرية الموارد ارةإد       يمكن تقييم مسـاهمة  الحالي

ا   اتلمعطي ا م ، و ذلك بدراسة أهم2006ِّاية سنة  إلى غ م2000 منذ سنة  spa/POVALلمؤسسة   عمَّ

التجاري   بالجانب قةلمتعل ا        اتالاستراتيجي تحقيق يف اصَّةًخ ، الفترة هذه خلال بالبرواقية اتالمضخ وحدة أنجزته

ذ      و الصناعي ، و الجانب الاجتماعي ، و الجانب المالي ، حيث سترآِّز        ة التنفي ى عملي ات عل ذه المعطي  ه

،  استراتيجية من أهداف ها مؤشِّرات عمَّا تمَّ إنجازه      رالاستراتيجي في وحدة المضخات بالبرواقية ، باعتبا      

يمكن  اصها ، اختصي   ف  واحدة المضخات بالبرواقية ، آل   قته بقية الإدارات الوظيفية لوحدة      فبمقارنة ما حق  
ـذ   ى نج الحكم عل   ة ه   ه الإدارة في ت    اعة ه دور الاستراتيجي    أدي روع     spa/POVALي مؤسسة     ف  ذا ال  ، و الف

   :الية توضِّح ذلكالت
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    مدى النجاح في تحقيق الاستراتيجية المتعلِّقة بالجانب التجاري و الصناعي 33.3.1.

ة ، مؤسسةً         spa/POVAL       تعتبر مؤسسة    ـاجية المختلف داتها الإنت ـاعيةً   بوح ةً    صن ذا   و تجاري  ، له

ا في تحقيق ا                   ى مدى نجاحه د عل ة ، يعتم ة و الدولي سة المحلي ستراتيجيتها في   فإنَّ بقاءها في سوق المناف

سة     ن مؤس زَّأ م زء لا يتج ة ج ضخات بالبرواقي دة الم ا أنَّ وح صناعي ، و بم اري و ال ب  التج الجان

spa/POVAL            ى نجاح المؤسسة ر عل الغ الأث ه ب  ، فإنَّ  نجاحها في تحقيق هذه الاستراتيجية سيكون ل

  :آكل ، و هو ما ستبيِّنه الفقرات التالية 

   

   بجانبها التجاريspa/POVALب الصناعي في مؤسسة ارتباط الجان 33.3.1.1.
ا التجاري ،                         اً بجانبه اً وثيق رتبط ارتباط ة ي صناعي في وحدة المضخات بالبرواقي        أصبح الجانب ال

ـا المؤسسة في سنة                         ه ، التي انتهجته ـا يمكن بيع ـاج م  م عقب  1999نظراً لتطبيق المؤسسة سياسة إنت

ات  ، حيث أصبحت وحدة المضخ       م 1997 سنة   spa/POVAL إلى   EN-PMHلها القانوني  من     تحوُّ

   . التسويقبالبرواقية تبيع آلَّ مـا تنتجه ، فإدارة الإنتاج لا تعمل إلاَّ في حال وجود طلب من إدارة 

و عليه ، يمكن دراسة  مدى نجـاح وحـدة المضخـات بالبرواقية فـي تحقيق استراتيجيتها المتعلِّقة بالجانب              

ـا ـاريخية  التج ـات الت ن خلال المعطي صناعي ، م ا اللري و ال ينرقم أعماله ا ب رة م ي الفت نة سنوي ف  س

  . م ، و هـو مـا ستوضِّحه الفقرة التَّالية 2006 إلى سنة   م2000

  

     نسبة إنجاز وحدة المضخات بالبرواقية لرقم أعمالها السنوي المخطَّط 33.3.1.2.

ين سنة   وحدة المضخات بالب        حقَّقت ر    ،  م2002 م و 2000رواقية مبيعات آبيرة في الفترة ما ب غي

  :ي التال الجدول يوضِّحه ما هو و ،  م2006 سنة  م حتى2003 سنة من ابتداءً التراجع أنَّ مبيعاتها بدأت في

  

  ]66[التطوُّر السنوي لنسبة إنجاز رقم الأعمال السنوي في وحدة المضخات بالبرواقية : 43الجدول رقم 

  

  2006  2005  2004  2003  2002  2001 2000  السنوات
  539  563  611  729  1160  1104  729 رقم الأعمال السنوي المنجز

ر في الرقم القياسي البسيط التغيُّ
 26.06 -  22.77 - 16.19 -  00  59.12  51.44  00  لرقم الأعمال السنوي المنجز

  680  670  970  945  980  800  675  رقم الأعمال السنوي المخطَّط
  %79.3  %84  %63  %77.1  %118  %138 %108 نسبة تحقُّق رقم الأعمال السنوي

  .ن دينار جزائري وملي: وحدة القياس 
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رقم الأ    سيط ل ي الب رقم القياس ي ال ر ف ساب التغيُّ مَّ ح سـاب          ت د ح ز ، بع سنوي المنج ال ال رقم  عم ال

  :الية لعلاقة الت السنوي المنجز وفق االقياسي البسيط لرقم الأعمال
  

Ca1  100×
0Ca  

 = )t1\ t0( I ca   

  :حيث 

 )t1\ t0 ( I ca :          سنة سنوي المنجز في ال ال ال رقم الأعم سيط ل رقم القياسي الب سنة    ) t1 ( ال ة ب ، مقارن

  . م 2000و هي سنة  ) t0 ( الأساس
Ca1 : رقم الأعمال للسنة ) t1. (    

0Ca : سنة الأساسرقم الأعمال السنوي المنجز في  ) t0 ( مليون دينار جزائري  729 ، و يساوي.  
سنوي المنجز ، وفق الحالات                     ال ال رقم الأعم سيط ل ـاسي الب و عليه ، يحسب التغيُّر فـي الرقم القي

  :التَّالية للرقم القياسي البسيط لرقم الأعمال السنوي المنجز ، آمـا يلي 
  

  :حالة الثبات  ●

   ∆ t1\ t0 ( I ca = ( 100 -100 = 0:             فإنَّ % I ca = 100 ) t1\ t0 ( :       إذا آان 
  ) .t0 (  الأساس بسنة مقارنة  )t1(  السنة في في قيمة رقم الأعمال السنوي المنجز و هي تعبِّر عن استقرار

  :حالة الانخفاض  ●

   -∆ t1\ t0 ( I ca – 100 ) = t1\ t0 ( I ca  ( :فإنَّ   % I ca > 100 ) t1\ t0 ( :       إذا آان 
ه           ا قيمت سنوي المنجز بم ـال ال م الأعم ة رق ـاض قيم   ،  -∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبِّر هذه الحـالة عن انخف

   ) .  t0 (عن رقم الأعمـال السنوي المنجز في سنة الأساس
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0 ( I ca ) = t1\ t0 ( I ca ( – 100  :فإنَّ   % I ca < 100 ) t1\ t0( :        إذا آان 
ه              ا قيمت سنوي المنجز بم ـال ال م الأعم ة رق ـاع قيم ـالة عن ارتف ذه الح ر ه ،   +  ∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبِّ

   ) . t0 (عن رقم الأعمـال السنوي المنجز في سنة الأساس
  م 2000سنوي المنجز تزايد من سنة       ال ال ، أنَّ رقم الأعم    ) 43( دول رقم    الملاحظ من خلال الج         

سبة     2002ى سنة    إل ة      % 59.12 م بن ري ، حيث استطاعت           مل 431، أي بقيم ار جزائ ون دين  وحدة   ي

سبة   ط ن سنوي المخطَّ ال ال م الأعم ا رق ي تحقيقه وق ف ة أن تف ذه  % 100المضخات بالبرواقي ، خلال ه

ة   سنوات الثلاث نة ( ال ك راج ، و ذ )  م2002 م ، 2001 م ، 2000س دَّل يع لل ذي قدَّعم الفلاح ه  ال مت

داتها   spa/POVALة الجزائرية للفلاحين ، و الذي يحتِّم عليهم شراء عتاد الري من مؤسسة                الدول  بوح

 ،   م 2003 سنة  من ابتداءً للانخفاض لبث أن عاد رقم الأعمال السنوي المنجز       ما لكن و . الإنتاجية المختلفة 
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ى        دَّمته الدولة الجزائرية للفلاحين     اء ذلك الدعم الذي ق    بسبب انته  ال المنجز إل تقرار   ، فعاد رقم الأعم  الاس

 م 2003 قم الأعمال السنوي المنجز في سنة       ي الرقم القياسي لر    ، و هو ما يؤآِّده التغيُّر ف        م 2003سنة  

نخفاض   الابدأ رقم الأعمال السنوي المنجز في       م   2004، و لكن ابتداءً من سنة        % 00و الذي قدِّر بـ       

ة   % 26.06 - بنسبة  م2000 م ، حيث انخفض عن سنة   2006 سنة   ىأآثر حت  ون  190، أي بقيم ملي

ون 55إلى حوالي   ت بالبرواقية المضخا ة السوقية لوحدة  الحصَّ دينار جزائري ، و ذلك راجع لانحصار         ملي

ما دون  عمال السنوي إلى    ق رقم الأ   و هو ما يفسِّر تراجع نسبة تحق       دينار جزائري من المبيعات السنوية ،     

سة % 100 ا لمؤس الإدارة العلي ـدافspa/POVAL ، ف ضع أه دة اً  ت ة لوح صَّة الحقيقي وق الح تف

  .وق المضخات بالبرواقية من الس
  

  مدى نجـاح وحدة المضخات بالبرواقية في تحقيق رقم أعمالها السنوي المخطَّط 33.3.1.3.

سنوي                  بيَّنت الفقرة السابقة وجود تبـاي     ال ال ن آبير بين رقم الأعمـال السنوي المخطَّط ، و رقم الأعم

ى  2000 سنة قم الأعمال السنوي المخطَّط منق رفنسبة تحق  ، المضخات بالبرواقية في وحدة    المنجز  م  إل

ه إيجابي   -عن وجود انحراف   ر، إلاَّ أنها تعبِّ % 100 م على رغم تجاوزها نسبة 2002سنة  و أن   - و ل

دة المض                       م بين صنـاعي لوح ـي الجانب التجاري و ال خات ا تمَّ التخطيط له ، و ما تمَّ إنجازه من أهداف ف

د انخفضت عن    2006 م إلى سنة  2003ق رقم الأعمال السنوي من سنة   أمَّا نسبة تحق  . بالبرواقية    م فق

ا                        % 100نسبة   ه في الجانب التج ط ل ا خطِّ لبية عم ات س ى وجود انحراف دل عل صناعي    ، ممَّا ي ري و ال

ا أنجز                    ه ، و م ط ل ا خطِّ ين م اط ب م   لوحدة المضخات بالبرواقية ، لهذا يجب حساب معامل الارتب من رق

سنوي في وحدة      ين سنة        الأعمال ال ا ب رة م ة خلال الفت  م ، 2006 م و سنة  2000 المضخات بالبرواقي

  :لـي ا ما يوضِّحه الجدول الت، و هو ) Person( بواسطة معامل الارتباط لـ 
  

م  دول رق سنوي  : 44الج ال ال م الأعم ط و رق سنوي المخطَّ ال ال م الأعم ين رق اط ب ل الارتب حساب معام

  ]66[المنجز في وحدة المضخات بالبرواقية 
  

 X  Y X²  Y²  X Y  السنوات
2000  675  729 455625 531441 492075 
2001  800  1104 640000 1218816 883200 
2002  980  1160 960400 1345600 1136800 
2003  945  729 893025 531441 688905 
2004  970  611 940900 373321 592670 
2005  670  563 448900 316969 377210 
2006  680  539 462400 290521 366520 
 4537380 4608109 4801250  5435  5720  المجموع

  .مليون دينار جزائري :  وحدة القياس 
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  :فباعتبار 
  

X : عمال السنوي المخطَّط رقم الأ.  

Y :  رقم الأعمال السنوي المنجز.  

n :  07( عدد السنوات و يساوي سبعة. (   

 r (X,Y ) : معامل الارتباط لـ )Person. (   

سنوي في  وحدة                                     ال ال م الأعم ا أنجز من رق ه ، و م مَّ التخطيط ل ا ت ين م اط ب يمكن حساب درجة الارتب

  :التَّالية المضخات بالبرواقية ، بالعلاقة 
  

7- 

n∑XY-∑X∑Y 

[n ∑X² - ( ∑X)²] [n ∑Y²-( ∑Y)²]  

 
 

r (X,Y ) =  

  :و بعد التطبيق العددي نجد أنَّ 

 r (X,Y ) = 2.78 (10)   ~  0 
سنوي ف      و منه فإنَّ معامل الارتباط بين ما تمَّ التخطيط له ، و ما                 ال ال م الأعم  ي وحدة  أنجز من رق

مَّ إنج      ام ، ممَّا يدل على تباعد ت     ) 0(  الصفر   ياوالمضخات بالبرواقية يس   ا ت ه و م اخطِّط ل ين م ن  م ازهب

م                شل إدارة الوحدة في تحقيق رق د ف ا يؤآِّ ة ، و هو م رقم الأعمال السنوي في وحدة المضخات بالبرواقي

نة     ذ س ا من وب منه سنوي المطل ال ال در الإش  .  م2003الأعم ق    و تج ي تحقي شل ف ذا الف ى أنَّ ه ارة إل

داف و الأه داف تف ذه الأه ون ه ى آ اً إل سطَّرة ، يرجع أساس صناعية الم ة و ال سوقية  التجاري ق الحصَّة ال

  .  مليون دينار جزائري 55 بالبرواقية ، و التي تقدَّر بحوالي لوحدة المضخات
  

  مـدى النجـاح فـي تحقيق الاستراتيجية المتعلِّقة بالجانب المـالـي 33.3.2.

د توقُّ ة مؤسسة          بع ي ميزاني م العجز ف ة عن دع ة الجزائري ادة  spa/POVALف الدول مَّ  إع  ، ت

  ، و آلُّ ذلك لتمكينها من  م1997 م ثم تلى ذلك تحويلها إلى مؤسسة ذات أسهم سنة   1993هيكلتها سنة   

شرية   ف مالتغلُّب على وضعيتها المالية السيِّئة التي أدَّت إلى تسريح أآثر من نص             ا الب رات  . وارده و الفق

ةالت ي تنت    الي ة الت تراتيجية المالي ق الاس ي تحقي ة ، ف ضخات بالبرواقي دة الم ـاح وح دى نج تبيِّن م ا ه س جه

  : م 2006 م إلى غاية سنة 2003 منذ سنة spa/POVALمؤسسة 
  

  اًـاليـالية لوحدة المضخات بالبرواقية حـالوضعية الم 33.3.2.1.

،  أهمُّها  وspa/POVAL من أحسن الوحدات الإنتاجية لمؤسسة       ات بالبرواقية        تعتبر وحدة المضخ  

  .من إجمـالـي رقم أعمـال الذي تحقِّقه المؤسسة سنويـاً  % 60حيث يمثِّل رقم أعمـالهـا حوالـي 
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سدِّد رواتب   دة المضخات ت ا أنَّ وح دِّمو  ) 31( آم ةعون أمن يق      الأخرى ن خدماتهم للوحدات الإنتاجي

صمَّامات (  صيانة ال سبك ، ال ب ) ، الم سدِّد روات و ) 05( ، و ت راد يمثِّل صيانة ،أف ة و ال ة الطاق  ن عمال

ة في                         ة المرآزي وع أيِّ مشكل في التدفئ ائي ، أو وق يقدِّمون خدماتهم التقنية في حالة انقطاع التيار الكهرب

دة المضخات بال دات الإنتوح ي الوح ة ، أو ف ربرواقي ة الأخ صمَّامات ،( ى اجي صيال سبك ، ال ، ) انة  الم

ـدة       ـإنَّ وح اليف إضافية ، ناتجة ع              لهـذا ف ل تك ة تتحمَّ ة الأخرى       المضخات بالبرواقي ن الوحدات الإنتاجي

د ترشي ىتعمل علات بالبرواقية و رغم هذا ، فوحدة المضخ     . دميها  اريف مستخ ل مص  تستطيع تحمُّ  التي لا 

شترآة   تكون التي ي النشاطات جميع نشاطاتها ، و حتى فكن في ممتكاليفها ، و التقليل منها إلى أدنى حد  م

دة   البشـريةواردالمـإدارة   الأخرى ، و آمثال على ذلك ، فقد فكَّرت   اجيةمع الوحدات الإنت   المضخات   لوح

ة   ( بالبرواقية بالتنسيق مع الوحدات الإنتاجية الأخرى المتواجدة في نفس المدينة            أتي      ) البرواقي ، في أن ي

معلومات   أيِّ أو ، وظَّف من المديرية المرآزية للموارد البشرية ، لأخذ المعلومات المتعلِّقة بالأجور          إليها م 

ا    عنها يكل   ترسل آلُّ وحدة إنتاجية ممثِّلا     أخرى بشكل دوري ، عوض أن      ة ، وأجرة      : فه مصاريف المهمِّ

ل     تكاليف الدوسائق لإيصاله ، و تكاليف وقود السيارة ، و هكذا استطاعت تدنية هذه ال              ة الناتجة عن نق ري

  ) .عمَّا آانت عليه  % 75انخفضت بنسبة ( ى المديرية المرآزية بالرويبة ، إلى الربع المعلومات إل
  

  نسبة إنجاز وحدة المضخات بالبرواقية لنتيجة الاستغلال السنوية المخطَّطة 33.3.2.2.

ة  قها وحدة يجة الاستغلال السنوية التي تحق           عرفت نت  رة       المضخات بالبرواقي راً في الفت  انخفاضاً آبي

النتيجة    م نتيجة سلبية ، ثم أخذت هذه     2003 م ، و سجَّلت الوحدة سنة        2002 م و سنة     2000سنة  بين  

  :الـي  ، و هو مـا يوضِّحه الجدول الت م2006في التذبذب حتى سنة 

      
  ]66[بالبرواقية  المضخات وحدة في السنوية تغلالالاس نتيجة إنجاز لنسبة السنوي التطوُّر: 45الجدول رقم 

       

  2006  2005  2004  2003  2002  2001 2000  السنوات
  -162  25  116  -154  23  87  480  نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة

ر في الرقم القياسي البسيط التغيُّ
  -133.75  -94.76  -75.83  -132.08  -95.21  -81.88  00  لنتيجة الاستغلال المنجزة 

  105  135  449  440  400  430  436  طة نتيجةالاستغلال السنويةالمخطَّ
  %154-   %19   %26  %35-   %06   %20% 110السنوية  نتيجةالاستغلال قنسبةتحقُّ

  .مليون دينار جزائري : وحدة القياس 
    

  

سنوية الم                        سيط لنتيجة الاستغلال ال رقم القياسي الب رقم         تمَّ حساب التغيُّر في ال د حساب ال نجزة ، بع

  :الية لسنوية المنجزة وفق العلاقة التالقياسي البسيط لنتيجة الاستغلال ا
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Re1  100×
0Re  

 = )t1\ t0( I Re   

  :حيث 

 )t1\ t0( I Re : ي السنةيجة الاستغلال السنوية المنجزة فالرقم القياسي البسيط لنت ) t1 ( بسنة، مقارنة   

  . م 2000و هي سنة  ) t0 (  الأساس                    
Re1 : نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة في السنة ) t1. (    

0Re : نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة في سنة الأساس ) t0(   جزائري  دينار مليون 480، و تساوي.  
ة      ر في الرقم القياسي البسيط لنتيجة الاستغلال السنوية         و عليه ، يحسب التغيُّ     المنجزة ، وفق الحالات التَّالي

  :للرقم القياسي البسيط لنتيجة الاستغلال السنوية المنجزة ، آمـا يلي 
  

  :حالة الثبات  ●

   ∆ t1\ t0( I Re = ( 100 -100 = 0            :فإنَّ  % I Re = 100 )t1\ t0 ( :       إذا آان 

  ).t0 ( الأساس بسنة ، مقارنة )t1( السنة في المنجزة لسنويةا في نتيجة الاستغلال عن وجود استقرار هي تعبِّر و
  :حالة الانخفاض  ●

   -∆ t1\ t0( I Re – 100 ) = t1\ t0( I Re  ( :فإنَّ   % I Re > 100 )t1\ t0 ( :       إذا آان 
،  عـن   -∆ t1\ t0( I Re ( :تعبِّر هذه الحـالة عن انخفـاض نتيجة الاستغلال السنويـة المنجزة  بقيمة 

   ) .  t0(نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة في سنة الأساس 
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0( I Re ) = t1\ t0( I Re ( – 100  :فإنَّ   % I Re < 100 )t1\ t0 ( :       إذا آان 
ة  تعبِّر هذه الحالة عن ارتف عن نتيجة   ، +  ∆ t1\ t0( I Re ( :اع نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة بقيم

   ) . t0 (الاستغلال السنوية المنجزة في سنة الأساس
م        دول رق ن الج ظ م ة ا) 44(و الملاح ن، أنَّ نتيج صت م زة تناق سنوية المنج تغلال ال نةلاس     س

جزائري ، و ذلك راجع    مليون دينار634، أي بقيمة  % 132.08 - م بنسبة  2003ى سنة    إل  م 2000

ا ، حيث سجِّل في                 للديون التي لا   ة عنه د المترتِّب سدِّد الفوائ سدِّدها و ت  زالت وحدة المضخات بالبرواقية ت

سبة  انخفاض ف م2006سنة   ي حق % 133.75 –ي نتيجة الاستغلال بن ا عن نتيجة الاستغلال الت قته

اعت أن  المضخات بالبرواقية استط   آما أنَّ وحدة    .  مليون دينار جزائري     642 م ، أي بقيمة      2000سنة  

ـ    م بنسبة إنجاز2000 الاستغلال المطلوبة منها مرَّة واحدة ، و ذلك سنة          تحقِّق نتيجة  ،   % 110قدرت ب

تَّ                ة س ذه النتيجة طيل ة      2001سنوات ، أي من سنة          ) 06( ة  و بعد  ذلك لم  تستطع تحقيق ه ى غاي  م إل

ا         م ، و هـو الأمر الذي يدلُّ       2006سنة   ى أنَّ الإدارة العالي ـاً    ، تض   spa/POVALلمؤسسة    عل ع أهداف

  . نتيجة الاستغلال السنوية تفوق قدرة وحدة  المضخات بالبرواقية ، فيمـا يخصُّ
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  مدى نجاح وحدة المضخات بالبرواقية في تحقيق نتيجة استغلالها السنوية المخطَّطة 33.3.2.3.

سنوية المخطَّطة ، و نتيجة الاستغلال                 بيَّنت الفقرة السابقة وجود تباين آبير بين نتيجة الاستغلا           ل ال

اوز   ة تج دة المضخات بالبرواقي ستطع  إدارة وح م  ت ة ، حيث ل دة المضخات بالبرواقي ـي وح زة ف المنج

ين     م ، ممَّا يدلُّ 2000في تحقيق نتيجة الاستغلال السنوية إلاَّ سنة         % 100نسبة    على وجود انحراف ب

مَّ               ا ت ه ، و م ذا                ما تمَّ  التخطيط ل ة ، له دة المضخات بالبرواقي الي لوح إنجازه من أهداف في الجانب الم

دة      ي وح سنوية ف تغلال ال ة الاس ن نتيج ز م ا أنج ه ، و م ط ل ا خطِّ ين م اط ب ل الارتب سـاب معام يجب ح

اط         2006 م و سنة      2000المضخات بالبرواقية ، خلال الفترة مـا  بين  سنة             م ، بواسطة معامل الارتب

  :هو ما يوضِّحه الجدول التالي ، و ) Person ( لـ 
  

سنويـة المخطَّطة و نتيجة الاستغلال                  : 46الجدول رقم    ين نتيجة الاستغلال ال حسـاب معـامل الارتبـاط ب

  ]66[السنوية المنجزة في وحدة المضخات بالبرواقية
  

 X  Y X² Y²  X Y  السنوات
2000  436 480 190096 230400 209280 
2001  430 87 184900 7569 37410 
2002  400 23 160000 529 9200 
2003  440 -154 193600 23716 -67760 
2004  449 116 201601 13456 52084 
2005  135 25 18225 625 3375 
2006  105 -162 11025 26244 -17010 
 226579 302539 959447 415 2395  المجموع

  .مليون دينار جزائري : وحدة القياس 
  

  

   :فباعتبار
  

X :  نتيجة الاستغلال السنوية المخطَّطة.  

Y :  المنجزة السنوية نتيجة الاستغلال.  

n :  07( عدد السنوات و يساوي سبعة. (   

r (X,Y ) :  معامل الارتباط لـ)Person . (   

ـا أنجز من                           ـه ، و م مَّ التخطيط ل ا ت ين م اط ب سنويـة   يمكن حسـاب درجة الارتب ـي  نتيجة الاستغلال ال  ف

  :الية  التوحـدة المضخـات بالبرواقية ، بالعلاقة

n∑XY-∑X∑Y 

[n ∑X² - ( ∑X)²] [n ∑Y²-( ∑Y)²]  

 
 

r (X,Y ) =  
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  :و بعد التطبيق العددي نجد أنَّ 

 r (X,Y ) = 3.11 (10)   ~  0  
 وحدة  لسنوية فيز من نتيجة الاستغلال او منه فإنَّ معامل الارتباط بين ما تمَّ التخطيط له ، و ما أنج                 

إنجازه  و ما تمَّ   ، ما تمَّ التخطيط له    ام بين على تباعد ت   ، ممَّا يدل   ) 0(  الصفر   المضخات بالبرواقية يساوي  

دَّة من سنة             ى   2000من نتيجة الاستغلال السنوية في وحدة المضخات بالبرواقية ، طيلة الفترة الممت  م إل

ي تحقيق نتيجة الاستغلال السنوية التي طلبت منها منذ          الوحدة ف هو ما يؤآِّد فشل إدارة       م ، و     2006سنة  

شل في تحقيق الأهداف المالي               .  م   2001سنة   اً        و تجدر الإشارة إلى أنَّ هذا الف ة المسطرة ، يرجع أساس

ل القانوني الذي عرفته   التحو قديمة بقيت على ذمَّة وحدة المضخات بالبرواقية ، حتى بعد            إلى وجود ديون  

ذي شهدته مؤسسة         spa/ POVALمؤسسة  سيير ال ة عن سوء الت ذي  EN-PMH، آانت ناجم  ، و ال

ة التي شهدتها                     1992آاد يؤدِّي إلى غلقها  نهائياً  سنة           ة العضوية و المالي ادة الهيكل ولا سياسة إع  م ، ل

دُّ            1997 م و سنة      1993المؤسسة سنة     ذه ال ساط ه والي ، فأق ى الت دها هي المس         م عل ؤول يون ، و فوائ

ر عالمب ا    اش ي تحقِّقه سلبية الت ائج ال ى النت ة   ل ضخات بالبرواقي دة الم ا  .  وح ظ أنَّ الإدارة العلي و الملاح

سة  ذه  الدspa/POVALُّلمؤس ذ ه نويةً لا     لا تأخ ةً س دافاً مالي ضع أه ي ت ار ، و ه ـن الاعتب ـون  بعي ي

ين      تتوافق مع القدرة المـالية الحقيقية لوحدة المضخات بالبرواقية ،    رة ب ات آبي ه وجود انحراف ممَّا نتج عن

  .ما تمَّ التخطيط له ، و ما يتمُّ إنجازه على مستوى هذه الأهداف المالية 
  

  قة بالجانب الاجتماعيمدى النجاح في تحقيق الاستراتيجية المتعلِّ 33.3.3.

 م ، حيث نتج 1993عدد العاملين فيها منذ سنة    يلمضخات بالبرواقية على التقليص ف          عملت وحدة ا  

د من              ى أزي دة الم      2006سنة    % 60عن ذلك تراجع فـي عدد العاملين إل ة لا   م ، فوح ضخات بالبرواقي

ذ             يزال لديها ف   ذيين ، و هو الأمر ال ال التنفي ة العمَّ ةً في فئ اقض  ائض في الموارد البشرية ، و خاصَّ ي يتن

ود التي    التالية ستوضِّح الجه   و الفقرات  . spa/POVALاليف التي تتَّبعها مؤسسة     مع سياسة ترشيد التك   

  :تبذلهـا إدارة وحدة المضخات بالبرواقية ، فـي سبيل تحقيق الأهداف المتعلِّقة بالجانب الاجتماعي 
  

   استراتيجية التقليص في عدد العاملينج في انتهاspa/POVALاستمرار مؤسسة  33.3.3.1.

دما آ      م 1993 تقليص عدد العاملين منذ سنة             استمرت وحدة المضخات بالبرواقية فـي     لِّ    ، فبع ان لك

وم الع         عامل تنفيذي آ   ا ، أصبح الي ى ثلاث      لة يشتغل عليه ذي يعمل عل اءة آلات ، و بكف  ) 03 ( ةامل التنفي

ل ، و وحدة المضخا           ة  أعلى من ذي قب املين إل            ت بالبرواقي ى تقليص عدد الع سعى إل سبة    ى ت ،  % 70 ن

ه سنة       انوا علي ة سنة          1993 عمَّا آ املين   م سيكون عدد  2007 م ، أي مع نهاي رداً ، و هي   234 الع  ف

شدِّدة في التوظيف ، حيث لا تلج          تتَّبع  إلاَّ في  spa/POVAL للتوظيف من خارج مؤسسة     أ سياسة مت

ل     ين أو نق لُّ تعي سة ، و آ ة للمؤس دات الإنتاجي لِّ الوح دى آ شرية ، ل وارد الب ـي الم ز ف ود عج ة وج حال

ي  دَّوظيف سِّ     لا ب ـي تن شرية ، الت وارد الب ة للم ة المرآزي ة المديري ون بموافق لِّ إدارات    أن  يك ـع آ ق م
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وارد                         ائض من الم د الف ة لتحدي ا وحدة المضخات بالبرواقي ا فيه ة ، بم الموارد البشرية  للوحدات الإنتاجي

  . لعمل على تغطيته البشرية ، و العمل على تصريفه ، و تحديد العجز في الموارد البشرية ، و ا

لُّ الصلاحيات               ة ، آ آما تجدر الإشارة إلى أنَّ لإدارة الموارد البشرية في وحدة المضخات بالبرواقي

ة في الوحدة ،                            شرية العامل وارد الب ـن  الم ا م م قربه ـاً ، بحك في تحديد الأفراد الذين سيتمُّ تسريحهم سنوي

وارد   نوياً للم ـامجاً س ضع برن ذا فهي ت انوني  له سن الق ا  ال سبب بلوغه دة ، ب تغادر الوح ي س شرية الت الب

ـي وحدة                 املين ف ع الع ادة توزي ه إع للتقاعد أو الإحالة على التقاعد المسبق بشكل أساسي ، و يتمُّ مـن خلال

  .المضخات بالبرواقية سنوياً ، حتى لا تقع الوحدة في عجز من حيث الموارد البشرية 

  

   السنوي لعدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقيةنسبة التقليص 33.3.3.2.

ة تراج             املين في وحدة المضخات بالبرواقي رة م                عرف عدد الع راً ، في الفت نوياً آبي اً س ين سنة   ع ا ب

  : م ، و هو مـا يوضِّحه الجدول التَّالـي 2006 م إلى غاية سنة 2000

   
  ]64[ م 2007 سنة إلى م 2000 سنة من بالبرواقية مضخاتال وحدة في العاملين عدد تطوُّر :47 رقم الجدول

  
  

 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000  السنوات
 234 296 316 336 348 368 382 402  عدد العاملين

 62 20 20 12 20 14 20 46 ر في عدد العاملينالتغيُّ
  

  

 استطاعت  ، حيث م2000منذ سنة  مستمر ضفي انخفا       نلاحظ من الجدول أعلاه ، أنَّ عدد العاملين

 % 26.4العاملين في الوحدة بنسبة  عدد من تخفِّض أن ، بالبرواقية المضخات لوحدة البشرية الموارد إدارة

  .  م2000 سنة عليه عمَّا آانوا م 2007 سنة % 41.8بنسبة  أقلَّ جعلهم على  م ، و هي تعمل2006سنة 
  

  ضخات بالبرواقية في تقليص عدد العاملين مدى نجاح وحدة الم 33.3.3.3.
ذآورة  المعطيات خلال ن     م م  الجدول  في  الم ق  ، )46( رق املين  عدد  بتطوُّر  المتعلِّ المضخات   وحدة  في  الع

 لوحدة  ، فقد استطاعت إدارة الموارد  البشرية م 2007 م و سنة     2000ا بين سنة    بالبرواقية في الفترة م   

رد 27 ، أي بمعدَّل سنوي يقدَّر بحوالي  اً فرد214ص عدد العاملين بـ     المضخات بالبرواقية تقلي   رك  اً ف  يت

 في    spa/POVALالوحدة سنوياً ، و هو عدد يتوافق مع الأهداف التي سطَّرتها الإدارة العليـا لمؤسسة                

ـدة   و عليه ، يمكن القول بأنَّ إدارة الموارد الب      . الجـانب الاجتماعي لوحدة المضخات بالبرواقية       شرية لوح

اعي ،  المضخـات بالبرواقية ، استطاعت النجاح في تحقيق الأهداف الاستراتيجية المتعلِّ      قة بالجانب الاجتم

صناعي  و التجاري بالجانب المتعلِّقة الاستراتيجية الأهداف تحقيق مسؤولية عليها يقع التي بالإدارات مقارنة ،  ال

  ) .إدارة المالية و المحاسبة  ، التسويقة  إدارإدارة الإنتاج ،( جـانب المالي و ال

 



 284

  
  
  

   3 الفصل لاصةخ

  

  
  

سة   سب مؤس وطني    spa/POVAL         تك صاد ال ـي الاقت ا ف ري (  أهمِّيته اط   ) الجزائ ن ارتب ، م

ا     تراتيجيين هم وْردين اس شاطها بم دِّ  : ن ات ، و التح اه و المحروق ي    ي الالمي سة ف تواجهه المؤس ذي س

سنوات  ة اال ـالمية     القليل ـواق الع ى الأس ري عل سوق الجزائ ـاح ال ل انفت ة بفع ضمـا( لقادم ة الان م للمنظم

ه           spa/POVAL جعـل مؤسسة    ،) العالمية للتجارة     تفكِّر ملياً ، في تفعيل الدور الاستراتيجي الذي تؤدِّي

شري  وارد الب ا إدارة الم ـا فيه ة ، بم داتها الإنتاجي لِّ وح ي آ شرية  ف وارد الب دة المضخـات إدارة الم ة لوح

ـي   ؤبالبرواقية ، حيث أعطت المؤسسة  لهذه الإدارة مسؤوليـات أآثر مـن ذي قبل ، جعلتها ت   ة ف ثِّر بفعالي

ـا را          رن العشرين و م سعينات من الق ة الت ـي بداي شاآل في     الاستراتيجية العـامَّة للمؤسسة ، فف ا من م فقه

ة ،    ، استطاعت إدا  )  سابقاً   EN-PMH ( تسيير المؤسسة  دة المضخات بالبرواقي رة الموارد البشرية لوح

سبب                        ـان ال ذي آ ة ، ال شاطات وحدة المضخات بالبرواقي أن تساهم فـي الإعداد و التنفيذ الناجح لمخطَّط ن

د       ذاك ، بع ة آن ادة الهيكل صناعة و إع ي  وزارة ال ةً  ف ة ممثَّل ة الجزائري اع الدول ـي إقن ر ف ق مالمباش  غل

ا         ها ف ئالمؤسسة و إعطا   ات وجوده دة لإثب ـي        . رصةً جدي ساهم ف شرية ت وارد الب زال إدارة الم اً لا ت و حالي

سة   تراتيجية لمؤس داف الاس ق    spa/POVALالأه د المتعلِّ ي الجدي ر التنظيم دعم للتغيي وفِّر ال ي ت  ، فه

ت ا لكلِّ منتج I.S.O 9000 الجودة ملة ، من أجل الحصول على شهاداتبإرساء نظام إدارة الجودة الشا

ي  قد أثبتت إدارة الموارد البشرية نجـاحها في تنفيذ استراتيجية التقليص ف وحدة المضخـات بالبرواقية ، و 

شلت       بالإدارات ا  ، مقـارنة    spa/POVALعدد العـاملين التي انتهجتهـا مؤسسة       لوظيفية الأخرى التي ف

    .ي تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي طلبت منهـا ف
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   ةخاتم

  

  
  

للمؤسسة ،   الاستراتيجي التنفيذ التخطيط و يإلى دور إدارة الموارد البشرية ف   هذه المذآرة    تقرَّط         ت

ا   من خلال   التنافسية تحقيق الميزة  نحو ةالمؤسس ا اتجهت آلم ، يجي الذي يزداد أهمِّية   الاسترات هذا الدور  موارده

ي للمؤسسة ،     الاستراتيج  إدارة الموارد البشرية في التخطيط     تؤدِّيهاهل الدور الذي    البشرية ، فلا يمكن تج    

شرية ف             وارد الب ة ،          من خلال توفير المعلومات عن الم ة المطلوب ة  ي الوقت المناسب و بالدق دائل  لتنمي  الب

ر   الموارد مقاومة تقليل لىع العمل إلى افةبالإض ، التحقق ممكنة أهدافاً التي تعكس  الاستراتيجية  البشرية للتغيي

ي ،  التنظيم  راع الموارد البشرية بهذا التغيي    الاستراتيجي ، بحيث تعمل على إقن     عملية التنفيذ    اءالتنظيمي أثن 

دور  اعة عليه ، فإنَّ نج   و. رضى الوظيفي   عدم ال  و و جعله هدفـاً لهم عوض أن يكون مصدراً للتوتر         ذي   ال ال

شرية  الموارد ى إدارة ظرة إدارتها العليا إل   عتمد على ن  ي المؤسسة ، ي   البشرية ف  الموارد تؤدِّيه إدارة  مدى   و ، الب

الإدارة        ي المؤسسة ، فإذا آـان ارتب     تيجية ف ارتبـاطها وفق ذلك بالإدارة الاسترا     شرية ب وارد الب اط إدارة الم

ذ الاستراتيجي دون    فجاه واحد ، فإنَّ دورها سينحصر     ات االاستراتيجية للمؤسسة ذ   ة التنفي  التخطيط  ي عملي

دء في                    راتيجي ، و هو الأمر الذي سيعرِّ      تالاس ل الب دافها قب شل في تحقيق أه ض استراتيجية المؤسسة للف

ا يمكن      لأنَّها تُقصي متغيِّراً هاما  تنفيذها ،  ذلك م ةً ب شرية ، متجاهل ذا الإقصاء     هو الموارد الب ه ه  أن يحدث

وارد المعن لَّبات المادِّية و المتطف الاستراتيجية ، التي لم تراعالأهدا شديدة لهذه  من مقاومة  شرية   ويَّة للم . الب

إنَّ  اان ارتبـاط إدارة الموارد البشرية بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ذ   و إذا آ   ا     اتجاهين ، ف سمح له ذا ي  ه

تراعي   الاستراتيجية البدائل تصبح بحيث ،  فعَّالاً في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة      بأن تؤدِّي دوراً  

ضاي  اء  ق تراتيجية المسطَّرة أثن داف الاس ى الأه شرية تتبنَّ وارد الب ا يجعل الم شرية ، و هو م وارد الب ا الم

بالإدارة  و إذا آان ارتباط إدارة الموارد البشرية. عملية التنفيذ ، ممَّا يزيد في فعالية تحقيق  هذه الأهداف            

ون    ا يك إنَّ  دوره املاً ، ف اً آ سة ارتباط تراتيجية للمؤس ي    الاس شطة الت دمج الأن ث تن ة ، بحي ر فعالي  أآث

شكل مباش         شرية ب ي   تمارسها إدارة الموارد الب تراتيجي   ر ، في عمليت ذ الاس داد و التنفي  للمؤسسة ،  تين الإع

ة       فهي تساهم م   ى غاي ى الاستراتيجية ، للتأآ         الر نذ صياغة رسالة المؤسسة إل ة عل ه       قاب د من سلامة التوجُّ

ذآرة ،        و هو الأ  . مؤسسة  الاستراتيجي الذي تنتهجه ال    ة       مر الذي تؤآِّده هذه الم د أثبتت الدراسة الميداني  فق

وارد    ،   spa/POVALابعة لمؤسسة    التي أجريت في وحدة المضخات بالبرواقية الت       أنَّ إشراك إدارة الم

ستراتيجية  الية للأهداف الا   اتيجيتين ، قد أدَّى إلى تحقيق الفع      البشرية في عمليتي التخطيط و التنفيذ الاستر      

ك الأهداف        ، اضر  ، في الماضي و الح       spa/POVALالتي تسطِّرها الإدارة العليا لمؤسسة       ـاصَّةً تل  خ

  .قة بالموارد البشرية ستراتيجية المتعلالا
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   :نتائج اختبار الفرضيات .1

و التي    ة ، ي هذه المذآر   الإشكالية المطروحة ف   لى         أمَّا عن صحَّة الفرضيات التي حاولت الإجابة ع       

  : ي ـا يلـى مـتمَّ اختبارها في فصولها الثلاثة ، فقد تمَّ التوصُّل بشأنها إل

  

تؤدِّي  أصبحت بل ، تقليدية لمهام تنفيذياً دوراً تؤدِّي تعد لم الأولى أنَّ إدارة الموارد البشرية، الفرضية تَعتَبر ●

الوظيفية الأخرى،  الإدارات مع التكامل تحقيق و ، سسةدوراً مبادراً تتحرَّى فيه تعزيز القدرة التنافسية للمؤ

  . صحيحة الأولى الفرضية أنَّ إلى توصَّل حيث ، الأوَّل الفصل هو ما تمَّ اختباره في و . عنها أهمِّية تقلُّ لا التي

م   تَعتَبر الفرضية الثانية أنَّ إدارة الموارد البشرية ، لا تساهم إلا في التنفيذ الاستراتيجي                ● للمؤسسة، بحك

يط       ة التخط د عملي رامج الموضوعة بع ط ، و الب ذ الخط وم بتنفي ي تق شرية الت وارد الب ى الم رافها عل إش

ذا الفصل صحَّة                       . الاستراتيجي ، الذي  لا تُسهم فيه         د ه اني، حيث فنَّ اره في الفصل الث مَّ اختب و هو ما ت

كنها أن تساهم في التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة ،         الفرضية الثانية، و أثبت أنَّ إدارة الموارد البشرية يم        

ساهمة                             دم م ق ، بع ا المطل ة في حكمه ة خاطئ ذ الاستراتيجي ، أي أنَّ الفرضية الثاني آما تساهم فـي التنفي

ذا          ي التخطيط  الاستراتيجي للمؤسسة ، رغم وجود بعض المؤسسات تغيِّب ه شرية ف وارد الب إدارة الم

  .ن تؤدِّيه إدارة الموارد البشرية الدور الهام الذي يمكن أ

تَعتَبر الفرضية الثالثة أنَّ إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية ، تستطيع أن تؤدِّي دورها                 ●

سة      ة لمؤس تراتيجيات الحالي اح الاس ي إنج املاً ف دخل إدارة    spa/POVALآ ق م ا تطبي ن بينه  ، و م

املين            الجودة  الشاملة ، آما استطاعت أن         و هو   . تؤدِّيه سابقاً في تحقيق استراتيجية التقليص في عدد الع

  .ما تمَّ اختباره في  الفصل الثالث ، الذي يؤآِّد صحة الفرضية الثالثة 

  

   :نتائج الدراسة. 2

ق من صحَّ                              د التحقُّ ذآرة ، بع ذه الم ا في ه ل إليه التي    ة  الفرضيات     أما عن النتائج التي تمَّ التوصُّ

ى أعطت إجابـات مسبقة ع    ـانب النظري و التطبيقي ،               ل لٍّ من الج ق بك ـالية المطروحة ، فهي تتعلَّ  الإشك

  :ي ـا يلـحيث يمكن تقسيمها على هذا الأساس ، إلى م

  

  :النتائج النظرية  ●

ل                         ذآرة ، حيث تمثِّ ذه الم اني له ائج من الفصلين الأوَّل و الث ذه النت مَّ              تمَّ استنتاج ه ة أه ائج التَّالي النت

  : الإشكالية المطروحة ، و هي آالتَّالـي علىالنتـائج النظرية التي توصَّلت إليها المذآرة ، خلال إجابتها 

  

ذي في الهيكل  التنظيمي                             - از التنفي ى الجه ة تنتمي إل ة روتيني شرية مجرد وظيف لم تعد إدارة الموارد الب

رات             للمؤسسة ، بل أصبحت جزءً من الاس       ا المؤسسة ، للمتغيِّ تراتيجية التنظيمية التي تستجيب من خلاله
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ؤثِّرة  ة الم وارد    البيئي تراتيجية للم صياغة اس وم ب ي تق شرية ، فه ا الب ى موارده ع   عل ق م شرية تتواف  الب

  . للمؤسسة ،  في تكامل و ترابط واضحين بين هذه الإدارة و بين فريق الإدارة العليا الاستراتيجية العامَّة

سميات    :  تتبنَّى هذه المذآرة تسمية      - ستخدمين ،  : إدارة الموارد البشرية ، و التي تختلف عن الت إدارة الم

حسب التطوُّر   ، رادإدارة الأف  ، إدارة شؤون الموظفين   ، ةانيإدارة العلاقات الإنس   ، الصناعيةإدارة العلاقات   

ول      الأيدي عاملة إلى آونهم رأس م     مجرد  التاريخي لنظرة المؤسسة إلى العاملين فيها ، من           فكري ، فعق

ـذا                   ادرة على الت  الموارد البشرية ق   ع أداء المؤسسة ، له ار ، و الإسهام في رف ـإنَّ إدارة    طوير ، و الابتك  ف

  :الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين تتميَّز بـ 
  

  .يذ الاستراتيجي للمؤسسة  البعد الاستراتيجي الذي جعلها شريكةً في التخطيط ، و التنف∆

  .البعد الأخلاقي في التعامل مع الموارد البشرية باعتبارها من أهمِّ موارد المؤسسة  ∆

  .الحرص على الجودة الشاملة للأداء البشري في آلِّ نشاطات المؤسسة  ∆

  .لمؤسسة الاستثمار في رأس المال البشري لا يقلُّ أهمِّية عن الاستثمار في الأصول المادِّية ل ∆

  . العمل على توحيد التوجُّهات بين الإدارة و الموارد البشرية العاملة في المؤسسة  ∆

،  الأخرى الوظيفية الإدارات في المطبَّقة من الأنشطة غير تقوم إدارة الموارد البشرية بممارسة مجموعة ∆

الرئيسية   الأهداف افاً تنبثق منو التي تساهم من خلالها في إنجاز أهداف المؤسسة ، لهذا تضع لنفسها أهد

  :ي ـا يلـا فيمـللمؤسسة ، يمكن تلخيصه
  

  :الأهداف التنظيمية 

ـديم                     ة إدارات المؤسسة ، آتق ـع بقي شرية م وارد الب         توضع هذه الأهـداف لتنسيق وظـائف إدارة الم

ش     الاستشارة و الدعم الخاصَّ    وارد الب لِّ    ين بمجال الم ـي آ ذه      رية ف شاطات ه وارد        ن اع الم الإدارات ، و إقن

تقرار       يمي ، و العمل على تقليل مقاومتها      البشرية بضرورة التغيير التنظ    داخلي     لـه ، و على تحقيق الاس  ال

  .للمؤسسة ، الذي يجعلها في مرآز قوَّة ضدَّ الضغوط الداخلية و الخارجية 

  :الأهداف الاجتماعية 

ن أولوي     داف م ذه الأه ق ه ر تحقي شتغـل            يعتب د أن ت سة تري شرية ، فالمؤس وارد الب ـات إدارة الم

ضمن        ا ي ول ، بم سارية المفع ل ال شريعات العم اً لت سنة ، و طبق ل ح روف عم ي ظ شرية ف ـا الب موارده

ـادِّية و        ا الم باع رغباته ا ، إش ة فيه شرية العامل وارد الب ضمن للم و ، و ي تمرارية و النم سة  الاس للمؤس

ل ث تعم ة ، حي سة ،   المعنويَّ ـي المؤس املين ف ع الع دة م ـات جيِّ ة علاق ى إقام شرية عل وارد الب  إدارة  الم

  .بحيث لا تصبح النقابات العمَّالية  هي  السبيل الوحيد أمام العاملين لحلِّ مشاآلهم ، و انشغالاتهم 

  :الأهداف الاستراتيجية 

سـاهمة إ ن م ا ، م تراتيجية طبيعته داف الاس ذه الأه ـأخذ ه ة         ت ـي عملي شرية ف وارد الب دارة الم

التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي للمؤسسة ، فهي تقوم بإعداد أهداف استراتيجية تتوافق مع الاستراتيجيات      
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شرية ،                 وارد الب د لوضعية الم شخيص الجيِّ ات الت ار متطلَّب التي تتبنَّاهـا المؤسسة ، حيث تأخذ بعين الاعتب

ة في          فهي تحدِّد نقاط  القوَّة و ا    شرية العامل الموارد الب ة ب دات المتعلِّق لضعف ، و تكشف الفرص و التهدي

ة للاستراتيجية التي                دافاً فرعي ر أه المؤسسة ، قبل أن تشرع  فـي تحديد أهدافها الاستراتيجية ، التي تعتب

   ) .    استراتيجيات  النمو ، استراتيجيات الاستقرار ، استراتيجيات الانكماش(  تتبنَّاها المؤسسة 

للمؤسسة ،   التنظيمي  الهيكل في بذاتها قائمة آإدارة بالفائدة عليها  تقوم إدارة الموارد البشرية بمهام لا تعود    -

ذه الإدارات ،     ي ه ات ف د التقني ام و تعق رة المه ة ، فكث اقي الإدارات الوظيفي ى ب دة عل ود بالفائ ا تع در م بق

شرية التي             يجعل من الصعب على مدرائها التوفيق بين أداء        وارد الب اة شؤون الم تعمل    مهامِّهم ، و مراع

،  بالمؤسسة  العاملة البشرية الموارد  في شؤون  تختصُّ إدارة وجود الضروري من أصبح لهذا ، إشرافهم تحت

  .   إدارة الموارد البشرية:  و هي

ذ   تنفِّ  التي ه ، لأنَّها هي الموارد البشرية التي تعمل تحت إمرتلى يعتبر آلُّ مدير في المؤسسة مسؤولاً ع -

ز ،              دريب ، و تحفي ين ، و ت لـه أعماله ، و لكن عليه الرجوع إلـى إدارة الموارد البشرية لاختيـار ، و تعي

شرية ،   المسؤول مساهمة المدير الذي يعتبر آلُّها نشاطات تستلزم و ، البشرية و تقييم الموارد   عن موارده الب

  .لبشرية في المؤسسة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية بالتنسيق مع إدارة الموارد ا

شرية ،  الإدارات الوظيفية في المؤسسة من الموارد تعمل إدارة الموارد البشرية على تلبية احتياجات    -  الب

شرية    فأيُّ   ، المناسب بالأعداد و التخصُّصات المناسبة لكلِّ إدارة و في الوقت         وارد الب تقصير من إدارة الم

سير أعمال هذه الإدارات ، الاحتياجات من الموارد البشرية في المؤسسة ، من شأنه أن يعرقل         ي تغطية   ف

  .ا يؤآِّد وجود علاقة تكاملية بين إدارة الموارد البشرية ، و بقية الإدارات الوظيفية في المؤسسة و هو م

ي- ار الت ا من وظائف المؤسسة ، بالأفك شرية آغيره وارد الب ة الم أثَّرت وظيف لِّ   ت سود خلال آ  آانت ت

ر  سيير ، حيث يعتب ر الت ة من مراحل تطوُّر فك ن  )  م1915 – م F. Taylor ) 1856مرحل أوَّل م

م                        أظهرها   ة في التصميم الملائ زمن و الحرآ فـي الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، من خلال دراسته حول ال

  .ليات العاملين للوظائف ، و التي نتج عنها الفصل بين مسؤوليات الإدارة و مسؤو

ين                         - ق ب ى التوفي ا عل سية ، تحرص من خلاله شرية بمجموعة من الوظائف الرئي  تقوم إدارة الموارد الب

وارد                         ا الم ع به ة التي تتمتَّ درات الحقيقي المتطلَّبات التي تفرضها الوظائف الموجودة في المؤسسة ، و الق

  : ، و هي البشرية العاملة فيها

  

وارد   ∆ ة تخطيط الم وارد    وظيف اح من الم د المت د الاحتياجات ، و تحدي ى تحدي ي تنطوي عل شرية الت  الب

  .البشرية ، حتى تستطيع المؤسسة التعامل مع الفائض ، و تغطية العجز في الموارد البشرية 

 من المؤسسة نتمكِّ فهي ، البشرية الموارد من الاحتياجات تحديد بعد تتمُّ التي البشرية الموارد استقطاب وظيفة ∆

  . المقرَّرة ضمن خطَّة العمل الجديدة أو ، الشاغرة الوظائف لملء أفضلها اختيار و ، البشرية الموارد استقطاب
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وارد      ∆ ستمرة للم شاملة و الم ة ال ة التنمي ن عملي زءً م ر ج ي تعتب شرية الت وارد الب يم أداء الم ة تقي وظيف

  .ريب ، و التحفيز البشرية ،  فهي ذات أهمِّية بالغة بالنسبة لوظيفتي التد

ـي                            ∆ د ف ـارات ، التي تزي شرية بالمه وارد الب د الم ى تزوي شرية التي تهدف إل وارد الب وظيفة تدريب الم

  .أدائهم ، ممَّا يؤدِّي إلى بلوغ أهدافهم الشخصية ، و تحقيق أهداف المؤسسة في نفس الوقت 

زة تنا ∆ ق مي ي تحقي سـاهم ف ي ت شرية الت وارد الب ز الم ة تحفي ـا  وظيف ن خلال  موارده سية للمؤسسة م ف

ز من طرف               ى الأداء المتميِّ البشرية ، فهي توظِّف الحوافز المـادِّية و المعنويَّة ، فـي سبيل الحصـول عل

  .   الموارد  البشرية ، أو لمكـافأتهـا عليه 

ات الموارد ع رغبعلى إشبا خلال من تحرص ، المساعدة ائفالوظ الموارد البشرية بمجموعة من تقوم إدارة -

  :و هي  البشرية العاملة في المؤسسة ، و تعزيز ثقتهم فيها ، نظراً لالتزامهم بأداء وظائفهم في المؤسسة ،

   

ـاصَّة   ∆ ة الخ راءات الإداري لَّ الإج ا المؤسسة ، آ ن خلاله ذ م ي تتِّخ شرية الت وارد الب ة صيانة الم وظيف

د   ها ، و ا   ة عن العمل الذي تزاوله في مكان عمل       بوقاية الموارد البشرية ، من المخاطر الناجم       ي ق ؤدِّي    لت  ت

  .  بأمراض ، أو حوادث تُحمِّل المؤسسة تكاليف باهظة لإصابتها

ـا                          ∆ ـا ، و التزامـاته ين حقوقه ة ب ا المؤسسة الموازن ات العمل التي تحاول من خلاله وظيفة تنظيم علاق

  .تجـاه الموارد البشرية العاملة فيها 

ر                 وظيفة   ∆ تقديم الخدمات للموارد البشرية ، آالخدمـات الصحِّية ، و الاجتمـاعية ، و الثقـافية ، التي تعتب

ى و                   شرية في المؤسسة ، و جزاءً عل وارد الب ذه الم شعرها          مقابل عضوية ه ـات ت ذه الخدم ا ، فه ا له  لائه

  .  بالأمـان و الرضى الوظيفي 

ع بالرِّ    ترتبط الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات الت     - شاطها ، فالمؤسسة            ي تتمتَّ ادة في مجال ن ى  التي   ي تتبنَّ

زة   ساب المي ن اآت ا م ي تمكِّنه ة الت ا ، بالطريق ى تخصيص موارده سعى إل تراتيجية ت وم الإدارة الاس مفه

وارد المؤ    نشاطها ، و باعتبار الموارد البشرية من أهمِّ        مجالالتنافسية في    ست   سسة  م رة     ، ت ذه الأخي طيع ه

شرية في        ي سبيل تحقيق النمو    عليها ف  الترآيز و التوسع و الاستمرارية ، و ذلك بإشراك إدارة الموارد الب

  .عمليات الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة 

ز                     - يتُّم الترآي ادين التي س ـى المي ا إل  تختلف الاستراتيجيات التي تتبنَّاها المؤسسة ، باختلاف وجهة نظره

ي    شاطها ، فه ـال ن ي مج ا ف ستقبل    عليه دم م ي تخ ـال الت ى الأعم شرية عل ة و الب ا المادِّي ز موارده ترآِّ

  .المؤسسة ، و  تقلِّل الموارد الموجَّهة إلى الأعمال التي يحتمل أن تتوقَّف المؤسسة عن مزاولتها 

ل             -  يعتمد نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية ، على أداء الموارد البشرية التي أصبحت تمثِّ

تراتيجيةَ  مؤسسةٍ تتبنَّى  في ملتع التي البشرية الموارد فإدارة ، المؤسسة في التنافسية الميزة لتحقيق صدراًم  اس

ى تخفيض التك               ا ا إل لَّ جهوده ه آ ز          لرِّيادة في التكلفة ، توجِّ شرية ، و ترآِّ الموارد الب ة ب ى   اليف المتعلِّق عل

ق  ب المخ  تحقي ل ، و تجنُّ صيرة الأج داف ق شدِّدة ف اطرة الأه ة مت اع سياس ن خ ي ، و اتب ين م ارج التعي
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داخلي   دريب ال ى الت ز عل سة ، و ترآِّ ى   . المؤس سة تتبنَّ ي مؤس ل ف ي تعم شرية الت وارد الب ا إدارة الم أمَّ

ق         ى تحقي شرية ، و عل وارد الب ي أداء الم ودة ف ق الج ى تحقي ـا عل ز  جهوده ز ، فترآِّ تراتيجية التميُّ اس

ل ،   ة الأج داف طويل ى      و تتحمَّالأه ز عل ا ترآِّ سة ، آم ات المؤس وير منتج بيل تط ي  س اطرة ف ل المخ

ى          . استقطـاب الموارد البشرية من خـارج المؤسسة        أمَّا إدارة الموارد البشرية التي تعمل فـي مؤسسة تتبنَّ

ستمر ، لأنَّ  دريب الم شرية  بواسطة الت وارد  الب ارات الم ة مه ى تنمي ل عل ز ، فتعم تراتيجية الترآي ا اس ه

  . تمكِّن المؤسسة من الاستجابة لمتطلَّبات أسواق المنتجات الخاصَّة 

لبياً ،                   - أثيراً س   يؤثِّر غياب المعلومـات عن الموارد البشرية فـي عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة ت

ود   ن وج دَّ م ذا لا ب تراتيجية ، له دائل الاس ـا الب صـاغ فيه ي ت ة الت اء المرحل ةً أثن ات  و خاصَّ ام معلوم نظ

ى تزو ل عل ي المؤسسة ، يعم شرية ف وارد الب ـات عن  يللم ن معلوم ـا تحتاجه م لِّ م د إدارة المؤسسة بك

  .   الموارد  البشرية ، في الوقت المناسب ، و بالدِّقة المطلوبة 

افية ، تها الثقعلى بيئ لاستراتيجي للمؤسسة ، يؤثِّر إنَّ إشراك إدارة الموارد البشرية في عملية التخطيط ا-

أهدافها الاستراتيجية ، و يساعد الموارد  و التنظيمية ، و يجعلها أآثر مرونةً ، و أآثر قدرةً على تحقيق 

و عليه ، لا يقتصر دور إدارة الموارد البشرية على مجرَّد التكيُّف ، و الاستجـابة . ار البشرية على الابتك

ذه الاستراتيجية ، فهي مؤسسة ، و إنَّما تشارك أيضاً في إعداد هلمتطلَّبـات الاستراتيجية المنتهجة في ال

 الفحص البيئي ، و تأمين الدعم اللاَّزم لقرارات إعادة تخصيص موارد المؤسسة ، و التعـامل تساهم في

  .مع العجز أو الفـائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد 

وم إدار- د  تق شرية بتحدي وارد الب سة ماحتياجة الم داد ات المؤس شرية ، بالأع وارد الب ات ن الم و النوعي

أعلى آف            المن دافها المخطَّطة ب ذلك يضمن للمؤسسة تحقيق أه د  اسبة ، ف ـالية ، لأنَّ التحدي سيِّئ  ـاءة و فع  ال

شرية              وارد ب ى وجود م ر مناسبة في الوظـائف ،      لاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية ، يؤدِّي إل غي

  .   يزيد التوتر في أماآن العمل ، و رفع تكلفة الموارد البشرية ممَّا

ـاءة الإدارة العلي  - دى آف تراتيجي م ذ الاس ة التنفي سة ، و   تعكس عملي الة المؤس د رس ي تحدي دافها ـا ف أه

ذ                         ولا قصد المؤسسة تنفي ـابة الاستراتيجية ، فل ة بالرق شطة الخاصَّ الرئيسية ، و قدرتها على ممارسة الأن

ت    ا يط الاس ة التخط ـامت بعملي ا ق رامج الموضوعة ، لم سياسات ، و الب ط ، و ال إنَّ  لخط ذا ف راتيجي ، له

ت                   النجاح فـي    ي اس ى تبنِّ درة المؤسسة عل ر عن ق ذ الاستراتيجي ، يعبِّ ذا       عملية التنفي ة ، و ه راتيجية معيَّن

د الأهداف          الناجح يتطلَّب إعداد القيادات الإدارية في الم       التنفيذ الاستراتيجي  سياسـات   ؤسسة ، و تحدي و ال

  .  الموارد المادِّية و البشرية اللاَّزمة الوظيفية ، و تخصيص

ذ    - سة ، لأنَّ تنفي ـي المؤس زة ف شرية محفَّ وارد ب ود م ى وج اجح ، إل تراتيجي الن ذ الاس اج التنفي  يحت

و                  ةً ، فه ر مراحل الإدارة الاستراتيجية صعوبةً و دقَّ اً و تضحيةً من     يتطلَّب ا   الاستراتيجية من أآث لتزام

ة              طرف الموارد  شـارآة بفعالي ى الم ادرة عل زة ، و الق  البشرية ، لا يتوفَّران إلاَّ في الموارد البشرية المحفَّ

شرية عل                   وارد الب ه   فـي إنجاز الأهداف  الاستراتيجية للمؤسسة ، و هو الأمر الذي تعمل إدارة الم ى تحقيق
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أثي   ا ذات الت لال وظائفه ن خ تراتيجي    م ذ الاس ة التنفي ى عملي ر عل د  ( ر المباش ائف ، تحدي صميم الوظ ت

دريب  تراتيجي ) الأجور و الحوافز ، الت ذ الاس ة التنفي ى عملي ر المباشر عل أثير غي ا ذات الت ، و وظائفه

  ). تقييم الأداء ، استقطاب و اختيار الموارد البشرية، علاقات العمل(

تراتي - ة الاس ة الرقاب ر عملي ن      تعتب تمُّ م ث ي سة ، حي تراتيجية للمؤس ي الإدارة الاس ة ف ة مكمِّل جية مرحل

ه ، و يجب أن ت                          مَّ التخطيط ل ا ت ائج مع م مَّ إنجازه من نت ا ت ـابة الاستراتيجية     خلالهـا مقارنة م كون الرق

د لاستراتيجيات المؤسسة ، ع                       بشكل د التصميم الجيِّ داد الاستراتيجية يعتم ة الإع ستمر ، ففي مرحل ى   م ل

ا      ل متغيِّراته ي ظ شرية ف ا الب ةً وضعية موارده سة ، و خاصَّ ة للمؤس ـامَّة  بالوضعية الحالي ة الت المعرف

وفيره                  ى ت ذ        . البيئية الداخلية و الخـارجية ، و هو مـا تعمل إدارة الموارد البشرية عل ة التنفي ا في مرحل أمَّ

اح إدار     ن نج تراتيجية م ة الاس د الرقاب تراتيجي فتتأآَّ تراتيجي    الاس ديل الاس ا للب ـي تطبيقه سة ف ة المؤس

وارد                    المختـار ، بدون وجود انحرافات عن الأهداف  الاستراتيجية الموضوعة ، و هو مـا تعمل إدارة الم

  .البشرية على تحقيقه بممارسة وظائفها المختلفة 

  

  :النتائج التطبيقية  ●

ة   النتائج أهمَّ اليةالت النتائج مذآرة ، حيث تمثِّل    ال الث لهذه ستنتاج هذه النتائج من الفصل الث            تمَّ ا  التطبيقي

  :الـي الإشكالية المطروحة ، و هي آالت لىلت إليها المذآرة ، خلال إجابتها عالتي توص

  

ستمد            spa/POVAL تعتبر مؤسسة    - وطني ، و هي ت صاد ال ة في الاقت  من أعرق المؤسسات العمومي

صمَّام         أهمِّيتها الاقتصادية من خبرتها    ة        الطويلة في مجال صناعة المضخات و ال سابك ، الموجَّه ات و الم

ى قطاع ا: ات إل ة ، و المحروق ات تالفلاح سة  .  ، و الطرق إنَّ مؤس ه ، ف ل spa/POVALو علي  تعم

  .المياه ، و المحروقات :  احتياجات مجالين استراتيجيين هـامَّين فـي الاقتصاد الوطني ، همـا على تغطية

ا مؤسسة            ر تعتب - ساهم ف       spa/POVALوحدة المضخات بالبرواقية أهمَّ وحدة إنتاجية تملكه ي  ، حيث ت

ر في حصول مؤسسة                من رقم الأعم   % 60ي  تحقيق حوال  ا دور آبي ا له ال السنوي للمؤسسة ، فمنتجاته

spa/POVAL   ط ،   الأوس  و حتى الشرق   ، و في شمال إفريقيا    ، الية في السوق الأوربية    على مكانتها الح

   .spa/POVALو هو ما يعزِّز مكانة وحدة المضخات بالبرواقية في البناء الاستراتيجي لمؤسسة 

ستمراً ، بفعل استراتيجية التقليص                       - نوياً م صاً س ة تناق  يشهد عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقي

ا مؤسسة      املين التي تطبِّقه ـي عدد الع ا تخفيض   spa/POVALف تج عنه املين   ، و التي ن ي عدد الع  ف

  . م 1993، خلال العشرة سنوات التي تلت إعادة هيكلتها سنة  % 60بالمؤسسة  إلى أآثر من 

ق    1993 ابتداءً من سنة EN-PMH جاءت إعادة الهيكلة التي خضعت لها مؤسسة        - ديل عن غل  م ، آب

ة  وحدات )09( تسعة إلى قسِّمت حيث ، و نتيجة للتقليص في عدد العاملين بالمؤسسة آنذاك        المؤسسة ،  إنتاجي

  .  م 1997الذي شهدته المؤسسة سنة  القانوني التحوُّل عقب ، وحدات ) 06( لم يبقى منها اليوم إلاَّ ستة 
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ديون ،           و عليه ، فإنَّ إعادة الهيكلة آانت نتيجة حتمية لسوء التسيي           ذي أغرق المؤسسة في ال  و همَّش     ر ال

  . و أعطى الأولوية للجوانب المادِّية في المؤسسة الدور الحقيقي للموارد البشرية ، 

إدارة  جعلت  EN-PMH مؤسسة هيكلة ادةد البشرية ، إلاَّ أنَّ إع   رغـم التهميش الذي عرفته إدارة الموار      -

ا عن إعداد م الموارد البشرية في آلِّ وحدة إنتاجية مسؤولة      وارد   خطَّط لنشاطات الوحدة ، بما فيه إدارة الم

 م ،   1995 مارس   18: ي  ية ، و التي انتهت من إعداد هذا المخطَّط  ف          دة المضخات بالبرواق  البشرية لوح 

تحديث   و ، العاملين عدد تقليص على آالعمل ، حدَّدت فيه الأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية      

ذلك        السياسة المـالية و التجـارية ، و تفعيل السياسة الص          ه آ دة   أهداف الاستغلال  ناعية ، و حدَّدت في  لوح

ع حجم الإنت                 سنوي ، و رف ال ال سنوي          المضخات بالبرواقية ، آرفع رقم الأعم سنوي ، و التقليص ال اج ال

ذي        دة ، يعبِّر  ي عدد العـاملين ، و آلُّ ذلك ضمن مخطَّطٍ لنشاطـات الوح ـ         ف دور الاستراتيجي ال ه   عن ال  أدَّت

  .رواقية ، في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالب

،  الوحدة  نشـاطات مخطَّط إعداد على شرافبالإ ، بالبرواقية اتالمضخ لوحدة بشريةال الموارد إدارة  لم تكتف  -

سريحهم ، و اتخذت     بل عملت على تنفيذه ، و ذلك بتسوية وضعية ال          يتمُّ ت ذين س املين ال ذلك   ع  إجراءات ب

سوية وضعية هؤلاء الع ـ         قبل تدخل الدو   شرية    . املين لة للمساعدة في ت وارد الب د نجحت إدارة الم  في  و ق

ط                ا في مخطَّ ة بتحقيقه املين ، و التي آانت مطالب تحقيق الأهداف الاستراتيجية المتعلِّقة بتقليص عدد الع

ة   لاستراتيجيةا نشاطات الوحدة ، مقارنة مع باقي الإدارات الوظيفية التي فشلت في تحقيق الأهداف           المتعلِّق

  . م 1999 م إلى سنة 1994بالجانب المالي و التجاري و الصناعي ، طيلة الفترة الممتدَّة من سنة 

اني من نقص آف              أظهرت الدراسة التحليلية لمعطيات الاستبيان أنَّ وحدة        - ة ، تع اءة  المضخات بالبرواقي

ا أدَّ           شرية ، ممَّ سبة        الاتصال بين الإدارة و الموارد الب ى وجود ن شرية ليست          % 38ى إل وارد الب من الم

سة  تراتيجية لمؤس داف الاس ة بالأه ى دراي سبة spa/POVALعل ود ن وارد   % 16 ، و وج ن الم م

سبة      البشرية ليست    ا أنَّ ن من   % 60على دراية بالأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية ، آم

نع الق    ي ص شارك ف شرية لا ت وارد الب سبة    الم د ن ـا توج دة ، بينم ترتيجية للوح ن  % 80رارات الاس م

دة المضخات                     ة لوح رارات الاستراتيجية الحالي ذه الق ذ الاستراتيجي له الموارد البشرية تشـارك فـي التنفي

ة ،                ؤو عليه ، فإنَّ هذه المعطيات ت      . بالبرواقية   سائد في وحدة المضخات بالبرواقي ادي ال آِّد أنَّ النمط القي

رغم  من            نمط القيا هو ال  ى ال وقراطي ، عل ـي ظل               دي الأرت ضِّلون العمل ف شرية يف وارد الب ة الم أن أغلبي

ـا        المشارآة ، و الديمقراط    وارد الب       ية في اتخاذ القرارات ، و هو م ا       يجعل إدارة الم ؤدِّي دوره شريـة لا ت

  .طة اتخـاذ القرار ار سل  ، في احتكspa/POVALع استمرار الإدارة العليـا  لمؤسسة آـاملاً م

ى شهادات    spa/POVAL تسعى مؤسسة   -  إلـى تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ، بغية الحصول عل

بالبرواقية ،  المضخات وحدة فيها بما ، الإنتاجية اتهاوحد تُصنِّعها  لكلِّ المنتجات التيI.S.O 9000الجودة 

،   I.S.O 9000الجودة  شهادات  مواصفات  وفق ملةالشا الجودة لإدارة تأسيس نظام على حالياً تعكف حيث

ى  بالإشراف ، فإدارة الموارد البشرية تعتبر المسؤولة المباشرة عن تسيير هذا التغيير التنظيمي           ود  عل  الجه
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ين الإدا          سيق ب ةً ف         المبذولة ، و تحقيق التن ة للوحدة ، خاصَّ ذه الم   رات الوظيفي م        ي ه ة التي تتطلَّب فه رحل

ر م ة   ن طرف االتغيي دة المضخات بالبرواقي ـي وح ة ف شرية العامل وارد الب ذا  لم ة ه ن مقاوم ل م ، للتقلي

  . الضروري ، فـي ظل المنافسة الحادَّة التي تشهدها وحدة المضخات بالبرواقية التغيير التنظيمي

نجح في تحقيق الأهداف المتعلِّ                     - ة ، أن ت دة المضخات بالبرواقي ة    استطاعت إدارة الموارد البشرية لوح ق

سؤو       ا م ع عليه ي يق رى الت ة الأخ الإدارات الوظيفي ة ب اعي ، مقارن ب الاجتم داف   بالجان ق الأه لية تحقي

ة ، و هو       المتعلِّقة بالجانب التجاري ، و الصناعي ، و المالي في وحدة المضخات با               الاستراتيجية لبرواقي

شري ـ     الأمر الذي يثبت  وارد الب ه إدارة الم ذي تؤدِّي دور ال ـي      نجاعة  ال ة ، ف ـوحدة المضخـات بالبرواقي ة ل

   .spa/POVALالتخطيط و التنفيذ  الاستراتيجـي لمؤسسة 

  

   : الاقتراحات و التوصيات.3

الية الإشك لى  ابة ع و التي تمَّ استنتاجها بعد الإج            انطلاقاً من النتائج المتعلِّقة بموضوع هذه المذآرة ،         

المضخات   وحدة  في أجريت يالت بالدراسة المتعلِّقة اتت و التوصي تقديم بعض الاقتراحاالمطروحة ، يمكن 

  :    ، حيث تتمثِّل هذه الاقتراحات و التوصيات فيما يلي spa/POVALبالبرواقية التابعة لمؤسسة 

  

ا لمؤسسة             ●  ، و إدارات الوحدات      spa/POVALضرورة إرساء نظـام اتصـال فعَّال بين الإدارة العلي

ة                     الإنتاجية المختل  شرية العامل وارد الب شغالات الم صـال مقترحـات و ان ادل المعلومات ، و إي فة يضمن تب

دخل إدارة        ي المؤسسة لم في آلِّ الوحدات الإنتاجية ، بما فيها وحدة المضخات بالبرواقية ، خاصَّةً مع تبنِّ

  . الجودة الشاملة في آلِّ وحداتها الإنتاجية 

 spa/POVALبالبرواقية خاصَّةً ، و في مؤسسة  المضخات وحدة في يالحال نظام التسيير تغيير ضرورة ●

انعكس   القيادة ، الأمر الذيعامَّةً ، و الذي يعتمد على المرآزية في اتخاذ القرارات ، و الأرتوقراطية في

ي المؤسسة ، بحيث أصبحت الأهداف الاستراتيجية لا تعبِّر عن  على عملية التخطيط الاستراتيجي فاً سلب

اتيجي تسجل انحرافات غير  الواقـع الحقيقي لوحدة المضخات بالبرواقية ، و أصبحت عملية التنفيذ الاستر

  .  له استراتيجياً ، في آلِّ جوانب نشاط وحدة المضخات بالبرواقية ط عمَّا تمَّ التخطيمقبولة

ة ، ف      يجب إعطـاء الحرية لإدارة الموارد البشري      ● دة المضخات بالبرواقي د  ة لوح  الأهداف  ي مجال تحدي

ن آراء   ر ع ي يجب أن تعبِّ تراتيجية ، الت ى     الاس دة ، حت ي الوح ة ف شرية العامل وارد الب شغالات الم  و ان

ارئة الملائمة ، و تغيير     من التعامل مع المتغيِّرات البيئية سريعة التغيُّر ، بإعداد الاستراتيجيات الط          تتمكَّن  

  . المناسب ، بما يحقِّق المرونة لأهدافها الاستراتيجية  التكتيكية وفق ذلك في الوقتالأهداف

ديرات ، نظراً         ● داد التق ة في إع ات الحالي ر الآلي ائج     تغيي ع النت شلها في توق ـات ف شاط   لإثب ستقبلية  لن  الم

شه الوحدة في ظل                  ذي تعي داني ال ع المي ر عن الواق تبدالها بطرق تعبِّ ة ، و اس وحدة المضخات بالبرواقي

  .لحالية المنافسة ا
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دة المضخات                         ● سية لوح زة التناف شرية في تحقيق المي وارد الب ه الم التحسيس بالدور الذي يمكن أن تؤدِّي

شجيع           ةبالبرواقي شرية ، و ت وارد الب شغالات الم رام آراء و ان ى احت ائم عل ، و ذلك بتبنِّي مدخل أخلاقي ق

  .ضخات بالبرواقية آلِّ  مبـادرة  من شأنها تعزيز القدرة التنافسية لوحدة الم

ستويات                ● لِّ م ة ، و آ دة المضخات بالبرواقي ة لوح ستويات الإداري العمل على توعية المدراء في آلِّ الم

سة   ا لمؤس ي  spa/POVALالإدارة العلي ة الت ال   ، بالأهمِّي ي رأس الم تثمار ف سيها الاس شري ، يكت      الب

درا     ة الق ى تنمي ل عل مَّ العم ن ث ة و الذهو م سة ،      ت البدني ي المؤس ة ف شرية العامل وارد الب ة للم             ني

ذي   تراتيجي ال ار الاس ي الخي ر      فه ضمام الجزائ د ان ة ، بع سة المرتقب ي المناف رق ف ق الف ه أن يحقِّ    يمكن

  .للمنظمة العالمية للتجارة 

  

   : آفاق الدراسة.4

را                ائج ، و اقت مِّ النت ى أه ذي                       و في الأخير ، بعد التوصُّل إل مِّ التوصيات حول الموضوع  ال ح أه

اً للبحث العلمي                   ةقـامت بدراسته هذه المذآر    ـاديمية ، باب  ، تقتضي المنهجية العلمية أن تفتح آلُّ دراسة أآ

المستمر ، و حرصاً على ذلك ، يمكن طرح السؤال التَّالـي الذي قد يكون إشكالية لبحوث أخرى ، تكشف                   

شرية وارد الب ي المؤسسة دور إدارة الم ا إدارة  : ف ساهم فيه ن أن ت ي يمك الات الأخرى الت ا هي المج م
ضمن    ن أن ت ي يمك تراتيجية ، و الت ذ الاس يط  و  تنفي ر تخط سة ، غي ي المؤس شرية ف وارد الب الم

  .للمؤسسة النجاح في تحقيق أهدافها الاقتصـادية و الاجتمـاعية ، و رفع مستـوى أدائهـا ؟ 
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  )01: ( الملحق رقم 
)Unité pompes de Berrouaghia ( actions 'Plan d 

  

Délais Responsabilité Actions 

De suite
 

06/1995 
03/1995 

// 
// 
 
 

06/1995 
De suite 

 
06/1995 

1995/1996 
 
 
// 
 
// 
 
// 
 
// 
 
// 

 
// 
 

  
// 
 
// 
//  
 
// 

12/1995 
 

03/1995 
06/1995 
03/1995 

 
1995/1996 

 
// 
 

05/1995 
// 
 

06/1995 
 

10/1995  

Direction + Dpt 
commercial 

// 
// 
// 
// 
 

 
Dpt. Commercial

// 
 

Direction 
Direction + Dpt 

Ingénierie 
 

Direction + Dpt 
commercial 

Direction + Dpt 
Ingénierie 

// 
 
// 
 
// 

 
// 
 

 
Dpt commercial + 

Dpt Ingénierie 
Dpt Ingénierie 

Direction 
 

Dpt Ingénierie 
Dpt Finances 

 
Dire+Dpt Finan

// 
// 
 
// 
 
// 
 

Dire+Dpt Person
// 
 

Dpt Personnel 
 
//  

:Domaine commercial 
- Fiabiliser les prévisions en se collant aux information sur le marché
 et aux décideurs .
- Réorganiser et renforcer l'organisation commerciale . 
- Prise en charge de tous les dossier au niveau de la division .
- Actualiser le dossier prix de ventes produits .
- Définir le mode de collaboration avec des différents distributeurs
 de pompes , tels que :
 Hydro-équipement,G. Dimma , DEL , Agents agrées .
- Développer le service après vente en mettant à la disposition . 
- Instaurer le système de garantie des produits dont le but de produire un effet 
d'image de marque de P M H .
- Développer les compétences commerciales .
- Recherche accrue du partenariat , par exemple :
  Pompes immergée ( Impliquer création de la valeur ajoutée ) ,
Pompes d'assainissement ( Intégration du moteur ) .
- Prise en charge des agréments des agents dont le but de couvrir le marché 
national :
a) Marché grand public ( Petite moto-pompe , pompes immergées
 2 et 4 ) .
b) Marché de l'hydraulique ( pompes immergées compléter
 la gamme 10 et 12 ) .
c) Marché du bâtiment ( La série N VA doit êtres normalisées pour êtres 
proposée au secteur de l'industrie ) .
d) Marché de l'énergie et de l'industrie ( Un effort de normalisation est à réaliser 
sur les produits avec la participation de partenaire dans le domaine ) .
e) Marché de l'environnement assainissement ( Notre créneau sur ce marché 
reste timide , il y a lieu de l'investir du fait que l'opportunité est offerte à P M H 
par son savoir faire reste à identifier le partenaire ) .

:Domaine industriel 
- Initier les structures à l'application de la gestion de production assistée par 
ordinateur ( G. P. A. O )  .
- Réduire les cycles d'approvisionnement .
- Introduire la notion de flexibilité des programmes pour mieux répondre au 
besoin du commercial .
- Opérer rapidement au désinvestissement du parc machine non utilisé .
- Actualiser des cartes technologiques des produits .

:Domaine finances 
- Actualiser le dossier prix des produit .
- Activer le dossier recouvrement des créance .
- Mettre en application les effets de commerce pour se prémunir contre tous les 
risques de paiements .
- Rappeler au gestionnaire l'esprit de rationalisation à tous les niveaux sur la 
base d'analyses financières .
- Maîtriser la gestion de la trésorerie .

:Domaine Organisation et Ressources humaines 
- Arrêter l'organigramme normatif .
- Gérer la dégressivité des effectifs en appliquant les textes et lois
 en vigueur .
- Inscrire le personnel à la formation de mise à niveau et/ou de standardisation 
des métiers .
- Créer le redéploiement par la reconversion du personnel vers
 le S. A. V. compte tenu de l'importance de cette structure .          
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   )02: ( حق رقم المل
 

  Fiche individuelle de sélection   EN-PMH
Unité :…………………………… 

agent'Identification de l 
Nom & prénom :………………..………….…. Né le :……………...…….. âge :……….. 
Situation de famille :…………………….……  Nombre d'enfants :……….……..…….... 
Situation vis-à-vis du S. N. : effectue….dégage….sursitaire….( autres à préciser )…. 
Poste de travail actuel :……………..……………. Classification : cat…....… sec.…..… 

Grille des critères de sélection 

points  
Nb 

ans , 
mois 

Coefficients  50  Ancienneté/expérience  1

    15/20 = 0.6/ans 15  1.1 à l'entreprise depuis 
le.……………………….. 

    0.6/12 = 0.5/mois15 1.2 à l'unité depuis 
le…………………………

    20/25 = 0.8/ans
0.8/12 = 0.07/mois 20  

1.3 Au poste ( emploi, filiere) de 
puis le …………………… 

 

points  Niv. d'instr. ateint  50  Qualification  2
  3 

6 
9 

10 
12 
14 
15 

Sans formation .
Primaire : ……………………………...
Moyen : ……………………………..…
Secondaire : ………………………..…
Titulaire du BAC : ……………….…...
Cycle , études universitaire :………...
Titulaire de licence : …………………. 

A
B
C
D
E
F
G 

15  

2.1 Formation générale 

points  Formation effectuée  25  
  5 

7 
10 
13 
-- 
17 
20 
22 
25 

Sans formation
3 à 18 mois de fact
3-12 à 18 mois
CAP + 6 mois de Ft min
4° AM 24 mois de Ft Max
Second. + 12 mois - 24 mois
AT. TN
AM. CM
TS. CA 

EQ 
OS 
OQ 
OP 
EP 

OHQ 
-- 

AM1 
AM2 

A 
B 
C 
D 
 
E 
F 
G 
H 

 

2.2Formation professionnelle 

Appréciation de la hiérarchie  10  2.3 Adaptation au poste 
Maîtrise / Cadre    Exécution  

TB BMy P  Critères  TB  B My  P  Critères  
5  4 3  1  4  32  1  

      

- Respect de l'organisation 
- Esprit d'initiative   
- Degré d'atteint.  Object.

A
     

Quantité 
du trava. 

A

6  54  2  5  4 3  1  

       
- Esprit de commandement
- Capacité d'encadrer & de former 
ses collab. 

B

  

       

  Qualité 
du trava.  

B

 

points  Résultats :  

/100   
Note finale ( 1 + 2 )  

:Observations   

 
Légende : p = passable , My = moyen , B = bon , TB = très bon 
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Suite :

Nom & prénom :……………………………                                   Fonction :…………………………. 
Les critères complémentaire ne sont utilisée que pour départager des candidats
en cas d'égalité de points .

Critères complémentaires de sélection 3 
Etape : sanctions disciplinaires a/c : du 1. 1. 94. 1 

points  Cumu 1  2° degré : ( -2 pt ) 1° degré : ( -1 pt ) 
  -

-
-
- 

-
-
-
- 

N
A
T
U
R
E 

 A déduire ( - ) Total : 
 Résultat final 1  

 
 

points  Nombre  Etape : Situation sociale ( précisez ) 2 
Marié ( +5 pt ) Célibataire, veuf ou divorcé 

( +3 pt )     A 

( +1 pt  ) par personne à charge selon la législation de sec. 
Sociale. 

  

Indiquez le nombre :
B 

 
 

 A ajouter ( + ) 
 Résultat final 2 
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 Fiche individuelle de  vœu de départ 
volontaire   

EN-PMH
Unité :………… 

1. Cadre réservé a l'agent 

:Identification 
Nom :…………………………………………………Prénom :…………………..……………………………
Date de naissance :……………………………………Date d'entrée :……………………………………..
Fonction :………………………………………………………………………………………………………..
Direction :………………………………DPT/Service :………………….CLT : Cat………..SECT………...
Situation familiale : ( M )….... ( C )…..… ( V )..….. ( D )…..…Nombre d'enfants…………. 

:ssé intére'Engagement de l
Je soussigné Mr…………………………………………………déclare avoir pris connaissance des dispositions 
de la note d'application N° 274/106 400/96 du 27/07/1996 et souscrit librement et de mon plein gré au départ 
volontaire .

L'acceptation de ma présente demande par la direction de l'unité entraînera automatiquement la résiliation de la 
relation de travail qui me lie a l'entreprise EN-PMH .
La résiliation devant m'être notifiées par décision administrative .

intéressé'Signature de l 
………………….le:………………… 

  

2. Cadre réservé a la direction  

Avis motive du responsable des ressources humaines  Avis motive du responsable du lieu de travail  

…………………………………………………………
…………………………………………………………
…………………………………………………………
…………………………………………………………
……………………………… 

……………………………………………………
……………………………………………………
……………………………………………………
……………………………………………………
…………………………………………………… 
Décision de la direction de l'unité………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………..……
………………………………………………………………………………………………………………..……
………………………………………………………………………………………………………….…….……
……………………………………………………………………………….……………………………….…… 
N. a / La résiliation de la relation de travail est subordonnée à l'attribution d'une indemnité de départ volontaire 
à raison de :
- un mois et demi ( 01et  1/2 ) de salaire par année travaillée au sein de l'entreprise dans la limite de quinze ( 15 
) année après épuisement du droit au congé annuel rémunéré . 
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  خلال الفترةفي وحدة المضخات بالبرواقية ابات النتائج تطوُّر حس
  .  م1999 م إلى سنة 1994من سنة 

  

  البيان    1999  1998  1997  1996  1995  1994

 دا  م دا  م دا  م دا  م دا  م دائن مدين
  8    8    8    7    4    4    مبيعات بضاعة   70

    2    2    2    5    2    2  بضاعة مستهلكة  60

    2    2    2    2    2    2  الهامش الإجالي  80

  2    2    2    2    2    2    الهامش الإجالي  80

  2010    1650    1260    1060    771    486    إنتاج مباع  71

          30    20    95      56  اج مخزونإنت  72

                          إنتاج المؤسسة لذاا  73

  20    20    15    10    9    4    أداء الخدمات  74

                      3    تحويل تكاليف الإنتاج  75

   1590   1300    995    800    591    297 مواد و لوازم مستهلكة  61

    10    8    5    3    2    1  خدمات   62

   432   364   307   289   284   141  القيمة المضافة  81

 432   364   307   289   284   141    القيمة المضافة  81

                          إيرادات متنوعة   77

                          تحويل تكاليف الاستغلال  78

    95    95    92    90    90    81  مصاريف العاملين  63

    40    30    25    22    19    11  ضرائب و رسوم  64

    95    90    75    71    71    95  مصاريف مالية  65

    8    8    5    5    2      مصاريف متنوعة  66

    50    60    70    80    90   100  الاهتلاكات،المخصصات  68

   144    81    40    22    12 146    نتيجة الاستغلال  83

  إيجابية  إيجابية  إيجابية  إيجابية  إيجابية  سلبية  النتيجة المتوقعة
  .مليون دينار جزائري : وحدة القياس 
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      POVAL\spaمؤسسة ذات أسهم      ي                            ـوزارة التعليم العالي و البحث العلم

  جامعـة سعـد دحلـب بالبليـدة                                  وحدة المضخات بـالبرواقيـة
  إدارة المـوارد البشرية       كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير                          

  ) Questionnaire ( صحيفة الاستبيان

  :تحية طيبة مباركة و بعد 
 آمل منكم تعبئة هذا الاستبيان ، و ذلك من          …في الوقت الذي أثمن فيه جهودكم المخلصة في خدمة المؤسسة           

    ستفادة منه لتحـسين كفـاءة      أجل معرفة مواطن القوة و الضعف في وحدة المضخات بالبرواقية ، و محاولة الا             
 و فعالية استراتيجيات المؤسسة ككل ، و لغـرض الحصول على بيانات و معلومات تتعلق بموضوع الدراسـة              

، و الذي يعد أحد متطلبات الحـصول        " دور الموارد البشرية  في التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة         : " و هو   
  .  على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال

  :علماً أنَّ 
  .المعلومات التي ستدلي ا تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط  -
  .بالمعلومات المطلوبة  الإدلاء على حرصك على الأولى بالدرجة تعتمد جودة النتائج التي سيصل إليها الباحث سوف -
  :الرجاء عدم التردد في ذكر أي تعليقات حول الاستبيان ، خاصة ما يلي  -

وقت قصير غرق لاستيفاء بيانات القائمة الوقت المست*    .وقت طويل
وجود سؤال مبهم  سهولة فهم السؤال *    .أسئلة مفهومة
غير موجودة  الأخطاء الـمطبعية *    .موجودة

بالبرواقيةراتيجية لوحدة المضخاتفي القرارات الاستالموارد البشرية مدى مشاركة : ل المحور الأو 

       :         
        :          
        :          

  
  ؟ POVAL\spaهل أنت على دراية بالأهداف الاستراتيجية لمؤسسة  - 1

  .. )…………………………………...…….…………...…: اذكرها( نعم 
  .. )…………………………………………………..…:لماذا لا تعرفها ( لا 

  ات ؟ هل أنت على دراية بالأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخ- 2
  .. )……………...…………………………………………:اذكرها ( نعم 
  .. )…………………………………………………..…:لماذا لا تعرفها ( لا 

  ؟) طويلة الأجل (  هل تستشيرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراا الاستراتيجية - 3
 .. )…………….....……………………………………:اذكر بعضها ( نعم 
لا   ذلكلى عل أنت راضٍه( لا      .)نعم

  03/01) اقلب الورقـة ( 

  

      
      

      
      

      
            :        
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   كيف تكون طبيعة الاستشارة في أمور اتخاذ القرارات ؟- 4
   .)كتابياً ، الاستشارة جزء من وظيفتك ( بشكل رسمي 

                                        .) شفهياً ، الاستشارة ليست من واجباتك الوظيفية ( بشكل غير رسمي 
   في أي مرحلة من اتخاذ القرارات الاستراتيجية تعتقد أنك تشارك ؟- 5

الرقابة  و التقييم التنفيذ    . التخطيط
  ؟تك  هل يحق لك تبني استراتيجيات طارئة لعدم تفويت الفرص المتاحة لوحد- 6

  .. )……………...…………………………………………:اذكرها ( نعم 
  .. )…..……………………………………………………..…: لماذا( لا 

   سياسة ناجحة ؟تك هل تعتقد أن مركزية اتخاذ القرار بوحد- 7
  .. )……………...………...…………………………………:لماذا ( نعم 
  .. )…………………...…………………………...………..…: لماذا( لا 

   ؟تكاذ القرارات بوحد ماذا تفضل كسياسة لاتخ- 8
  .. )……..……………….………………………:لماذا ( مركزية اتخاذ القرارات 

  .. )…………………………...……………..…: لماذا( لامركزية اتخاذ القرارات 
 بالبرواقيةرغبة الموارد البشرية في المساهمة في القرارات الاستراتيجية لوحدة المضخات: المحور الثاني 

      
      

                      

      
      

      
      

      
      

  
   عملك ؟لىس بالرضى ع هل تح- 1

  .. )…………..………………...……………………..: لماذا( لا نعم
   هل تواجهك مشاكل في عملك ؟- 2

مع الزملاء إدارية ( تنظيمية  ما طبيعتها ؟ {نعم    .لا  .}فنية
   ؟تك وحد منصبك الحالي فيلى هل تفضل منصباً آخر ع- 3

  . لا .. )……………......………...……:ما هو هذا المنصب ( نعم 
   هل تتيح لك الوظيفة التي تؤديها التطوير و الابتكار في عملك ؟- 4

  .. )……………...………...………………………:اذكر ما أسهمت به ( نعم 
  .. )…………………………...…………...………………..…: لماذا( لا 

   ما هو النمط القيادي الذي تعمل تحت إشرافه ؟- 5
  ) اتخاذ القرار بالتصويت (ديمقراطي  اتخاذ القرار من الإدارة فقط (أرتوقراطي 
   .)اتخاذ القرار يكون بالإجماع (مشارك 

   ؟تحت إشرافه ما هو النمط القيادي الذي تفضل العمل - 6
  .مشارك   ديمقراطي أرتوقراطي  

  03/02) اقلب الورقـة ( 
                 

                

               :       (               

              

      
      

             (
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  ؟) الاستراتيجي إعداد التخطيط  ( تك هل لديك اقتراحات حول الأهداف الاستراتيجية لوحد- 7
   . لا.. )…………………..………………….…:اذكرها ( نعم 

  ؟ ) ستراتيجي الاعملية التنفيذ(  هل لديك اقتراحات حول سير العمل في موقع عملك - 8
   .لا.. )…………..………………………………اذكر( نعم 

   هل تعتقد أن للمؤسسة فرصاً تنافسية معينة تضيعها ؟- 9
   . لا.. )…………..…………………….……...:اذكرها ( نعم 

   إلى ماذا يرجع في رأيك سبب ضياع هذه الفرص ؟-10
   ... )…………..………………………:اذكرها  ( يوجد سبب

  .لا يوجد سبب 
  ؟تك  هل لديك أي اقتراحات أخرى حول عمل وحد-11

   . لا.. )…………..…………………….……...:اذكرها ( نعم 
بيــانــاتك الشخـصـيـة :المحور الثالث 

            

              

             

      
      

             
  

  ؟ ك سن ما- 1
   . سنة60أكثر من  سنة60 من 51سنة50 إلى من 41سنة40 إلى من 31 سنة30أقل من 

  ؟مستوى التعليمي ما هو  - 2
ثـج أسـامعي          .اسي ـانوي

  ؟ داخل المؤسسة تكأقدميكم تبلغ  - 3
     . سنة 40  إلى 31من سنة30 إلى 21من سنة20 إلى 11  من سنوات10أقل من 

  ؟ها سابقاً فيالجهات التي اشتغلت ما هي  - 4
اثن واحدة   .ان أو أكثر تـلا توجد

  ؟ الحالي ك نوع عمل ما- 5
   .)تنفيذي ( عامل إشرافي ( فني قيادي ( إداري 

  
  .أتقدم إليكم بجزيل الشكر و العرفان لتعاونكم في الإجابة على الأسئلة 

  . و السلام عليكم و رحمة االله و بركاته …                                                   وفق االله الجميع 
  
   .عبد القادر شلالي جامعة سعد دحلب بالبليدة/ 
  

03/03  
  

  

                         

                          

                        

                      

            (       (
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  . 2001سنة  ، الرابعة

   .1964مصـر ، سنة  -عـاطف عبيـد ، إدارة الأفـراد ، دار النهضـة العربيـة ، القـاهرة. 6

  . 1989سنة  ، مصر -القاهرة ، المصرية الجامعات دار ، لغمري ، الأفراد و السلوك التنظيمي ابراهيم ا.7

ة منصور. 8 وى العامل ي إدارة الق ة ف ادئ العامَّ د منصور، المب ة  ،الكويت المطبوعات دار ، أحم ، الطبع

  .  1979 ، سنة الثانية

  . 1993 سنة ، مصر -القاهرة ، العربية النهضة ردا ، البشرية الموارد إدارة ، حميد اسماعيل عثمان محمد. 9

، دار اصفاء للشر " تخصص نظم المعلومات الإدارية " علي محمد ربابعة ، إدارة الموارد البشرية . 10

   .2003لى ، سنة ، الطبعة الأوالأردن  - و التوزيع ، عمان

شرية          . 11 وارد الب اد     " أحمـد سيد مصطفى ، إدارة الم رن الح ، دار الكتب ،     " ي و العشرين     منظور الق

   . 2000مصر ، سنة  -القاهرة

د عب . 12 هيلة محم ـس شرية اس ، إدارة الم دخ" وارد الب تراتيجي م شـر ،دار،  " ل اس ل للن               وائ

   .2003لى ، سنة طبعة الأوالأردن ، ال - عمان

  . 1993 سنة ، مصر - القاهرة ، الشمس عين ةمطبع ، الإنسانية العلاقات و الأفراد إدارة محمد عبد االله ، .13

14. Jean Marie Peretti , Ressources humaines et gestion du personnel , 

Librairie vuibert , Paris-France , Deuxième édition , Avril 1998 . 
  . 1998 سنة ، الخامسة الطبعة صر،م - الإسكندرية ، الإدارية التنمية البشرية ،مرآز الموارد إدارة ، ماهر أحمد. 15
   .1995 سنة ، لبنان -بيروت ، العربية أحمد رشيد و عطية حسين أفندي ، مقدمة في الإدارة ، دار النهضة. 16

   .1997مصر ، سنة  -حـرفوش مدني ، تاريخ الفكر الإداري ، مكتبة زهراء الشرق ، القاهرة. 17
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ة     " الحديثة  حمدي فؤاد علي ، التنظيم و الإدارة        . 18 ة ،   " الأصول العلمية و العملي ، دار النهضة العربي

    .1981لبنان ،  سنة  -بيروت

19.  Henry Fayol , Administration industrielle et générale , édition ENAG , 

Alger-Algérie , 1990 . 

20.  François Cocula , Introduction générale à la gestion , édition 

DUNOD ,  Paris-France , Octobre 2000 .  
   .1998 سنة مصر، -الإسكندرية ، الحديث العربي المكتب ، الإدارية السياسات ، علي الشرقاوي غانيم و عمرو. 21

   .1978مصر ، سنة -علي السلمي ، التخطيط و المتابعة ، مكتب غريب ، القاهرة. 22

   .1989 سنة ، مصر -الإسكندرية ، الجامعية الإدارة ، الدار م وحنفي ، التنظي الغفار عبد و شريف علي. 23

   .1990مصر ، سنة -حنفي محمود سليمان ، الأفراد ، دار الجامعات المصرية ، القاهرة.  24

إيقانسيقش ، ترجمة هشام عبد االله ، آلاسيكيات الإدارة و السلوك . ماتيسون و جون إم. مايكل تي. 25

الأردن ، الطبعة  -، الأهلية للنشر و التوزيع ، عمان ) بعة الانجليزية السادسة ترجمة الط( التنظيمي 

   .1999لى ، سنة الأو

26. Lionel Collins , Politiques de l'entreprise , édition DALLOZ ,         

Paris-France , 1979 .  

ـاءة الأداء التن. 27 شريـة و آف ـوارد الب ـر ، إدارة الم ـال برب ـة للدراسات آم ـي ، المؤسسـة الجامعي   ظيم

   .1997لبنان ، الطبعة الأولى ، سنة -، بيروت" مجد " و النشر و التوزيع 

سويق             . 28 صميدعي ، إستراتيجيات الت د ال ي        " محمود جاسم محم دخل آمي و تحليل ة     " م ، دار و مكتب

   .2000الأردن ، الطبعـة الأولى ، سنة -الحامد للنشر و التوزيـع ، عمـان
  . 1997 مصر،سنة -الإسكندرية ،"رويال"مطابع ، المبادئ و النظريات و المفهوم : التنظيم ، العبيدي محمد قيس .29
  . 2002 سنة مصر، -الإسكندرية للنشر، الجديدة الجامعة دار ، والإدارة التنظيم أساسيات ، قحف أبو السلام عبد .30

ـاهر ، التنظيم       . 31 دليل الع  : أحمد م ة ،                 ال دار الجامعي ة ، ال لمي لتصميم الهياآل و الممارسات التنظيمي

   .2005 سنة  ،مصر -الإسكندرية

دة ل      . 32 ة الجدي شرية ، دار الجامع وارد الب ي و إدارة الم سلوك التنظيم ـي ، ال ـار حنف د الغف شر ، عب لن

   .2002 سنة مصر ، -الإسكندرية

33. Jean Marie Peretti , Ressources humaines , Librairie Vuibert , Paris-
France , Cinquième édition , Octobre 1998 . 

دار الج       . 34 شرية ، ال ـوارد الب ـة الم يط و تنمي تراتيجي لتخط ـل اس سن ، مدخ د ح ة محم ة ،راوي  امعي

  .2002مصر، سنة  - الإسكندرية

تراتيجي ، . 35 ور اس ن منظ شرية م وارد الب وط ، إدارة الم راهيم بل سن إب ة ،ح ضة العربي    دار النه

  .2002الطبعة الأولى ، سنة  لبنان ، -بيروت
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شرية              .36 وارد الب سية        : جمال الدين محمد المرسى ، الإدارة الاستراتيجية للم زة تنـاف دخل لتحقيق مي الم

   .2003مصر ، سنة -لمنظمة القـرن الحـادي و العشريـن  ، الدار الجـامعية ، الإسكندرية

  .1998سنة  ، مصر -الإسكندرية ، الحديث الجامعي المكتب ، البشرية الموارد إدارة ، حسن محمد راوية. 37

شر ،           :  خـالد عبد الرحيم مطر الهيتي ، إدارة  الموارد البشرية             . 38 ل للن مدخـل استراتيجـي ، دار وائ
   .2003الأردن ، الطبعة الأولى ، سنة  - عمان

ـامعية               صلاح الدين محمد عبد الباقي ،     . 39 دار الج شريـة ، ال ـوارد الب ـي إدارة الم  الاتجاهـات الحديثـة ف

   .2002مصـر ، سنة  -للنشـر، الإسكندرية

   .1999 الأردن ، سنة -محمـد عبيـدات ، مبـادئ التسويـق ، دار المستقبـل للنشـر ، عمان. 40

  . 2003 سنة ، مصر-ديدة ، الاسكندريةالج الجامعية البشرية ، الدار الموارد محمد سعيد سلطان ، إدارة. 41

42. Paul Ohama , Les 100 mots clés du management des hommes ,  
édition DUNOD , Paris-France , Deuxiéme édition , 1999 . 

صلاح الدين محمد عبد الباقي ، الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات ،   . 43

   .2001مصر ،  -ار الجامعية ، الإسكندريةالد

تراتيجية   . 44 وض ، الإدارة الاس د ع د أحم ة  " محم س العلمي ول و الأس ة ،     "الأص دار الجامعي ، ال

   .2000مصر، سنة  -الإسكندرية

دون. 45 ر دادي ع تراتيجي ، الإدارة و ناص يط الاس ة التخط ات الجامعي وان المطبوع               ، ، دي

  . 2001 سنة ، الجزائر -نونبن عك

  ، " مفـاهيمها ، مداخلهـا ، عملياتها المعاصرة  " فلاح حسن عداي الحسيني ، الإدارة الاستراتيجية . 46

   .2000الأردن ، الطبعـة الأولـى ، سنـة -دار وائل للنشر ، عمـان

ة ،               . 47 اهيم و حالات تطبيقي سيد ، الإدارة الاستراتيجية مف  المكتب العربي الحديث ،        إسماعيل محمد ال

  .  1999مصر ، سنة ،  -الاسكندرية

48. Armand dayen , Manuel de gestion , Tome I , édition  Ellipses , Paris-
France  ,  1999 . 
49. Jean Piere Helfer et d’autres , Management : stratégie et organisation , 
édition Vuibert , paris-France , 1998 . 

،  مصر  -الاسكندرية ، الجامعية المعرفة دار تطبيقاتها ، و عبد السلام أبو قحف ، الإدارة الاستراتيجية . 50

  .  2000الطبعة الأولى ، سنة 

   .2002 سنة ، مصر -الاسكندرية ، الجامعية نادية العارف ، التخطيط الاستراتيجي و العولمة ، الدار. 51

ـاذج  " ـان إدريس و جمال الدين محمد المرسي ، الإدارة الاستراتيجية ثـابت عبد الرحم  . 52 مفـاهيم و نم

   .2002مصر ، الطبعـة الأولـى ، سنة  -، الدار الجـامعية ، الإسكندرية" تطبيقية 
  .2001 سنة ، الأولى الطبعة مصر، -القاهرة ، الإشعاع مكتبة ، معاصرة وجهة نظر التسويق ، قحف السلام أبو عبد. 53

سويقي . 54 شاط الت ري ، إدارة الن دين الأزه ي ال لوآي"مح دخل س ة ، " م دار الجامعي              ، ال

   .1988مصر ، الجزء الثاني ، الطبعة الأولى ، سنة  -الاسكندرية
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  . 2000 سنة ، الأولى الطبعة ، الأردن -عمان ،للنشر وائل دار ، الجديدة منتجاتال تطور ، محمد عبيدات  ابراهيم.55

   .1998مصر ، سنة -عمرو خير الدين ، التسويق ، مكتبة عين الشمس ، القاهرة. 56
   .1998 سنة مصر،- الإسكندرية ، الجامعية الدار ، " الاستراتيجيات و المفاهيم"  التسويق ، محمد فريد الحصن. 57

58. Jean Barreau et Jaqueline Delahaye , Gestion financiere , édition 
DUNOD ,  Paris-France , 1995 . 

ديوان المطبوعات الجامعية ،  هوام جمعة ، تقنيات المحاسبة المعمقة وفقاً للدليل المحاسبي الوطني ،. 59

  . 2000الجزائر ، الجزء الثاني ، سنة -بن عكنون

، " إجراء حالات   أسس  " تقييم المشروعات    سمير محمد عبد العزيز ، دراسة الجدوى الاقتصادية و        . 60
    . 1998مصر ، سنة  -مكتبة الإشعاع ، القاهرة

،  مصر -القـاهرة ، العربية ، مجمـوعة النيل" أسس و مفـاهيم " علي محمد منصور ، مبادئ الإدارة . 61

   .1999الطبعة الأولى ، سنة 

   .1985 سنة ، الأولى الطبعة ، العربي الفكر دار ، الاستراتيجي التخطيط الإدارة و ، الخطيب عايدة سيد. 62

63. Serge Berzucchetti et Jean François Claude , Evaluation de la formation 
et performance de l’entreprise , édition liaisons , Paris-Fance , 1995 . 

  .إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية . 64

  .ضخات بالبرواقية مصلحة الإنتاج لوحدة الم. 65

  .إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية بتصرف . 66

م  .67 ر رق ي  18-96 الأم ؤرَّخ ف ة 06 الم تمِّم للق  1996 جويلي دِّل و الم ؤرَّخ ف 12-83انون  م المع     ي  الم

  .   م1996  جويلية  07  :  خبتاري  ،  42  :  رقم  الرسمية  الجريدة  الصادر في  ،  م المتعلِّق بالتقاعد1983 جويلية 02

 م المتعلِّق بإحداث التقاعد المسبق ،         1994 ماي   26 المؤرَّخ في    10-94 المرسوم التشريعي رقم     . 68

  .  م 1994 جوان 01:  ، بتاريخ 34: الصادر في الجريدة الرسمية رقم 

ـانون    1997 مـاي   31 المؤرَّخ في    13-97 الأمر رقم    . 69 ؤرَّخ ف  12-83 م المعدَّل و المتمَّم للق  ي الم

ة 02 د 1983 جويلي ق بالتقاع م      م و المتعلِّ مية رق دة الرس ي الجري صادر ف              ،  38: ، ال

  .  م1997 جوان04:  بتاريخ

م       . 70 شريعي رق ؤرَّخ في    11-94 المرسوم الت اي  26 الم ى     1994 م أمين عل ق بإحداث الت  م ، المتعلِّ

راء   دة الأج ة لفائ صادية  البطال باب اقت ة لأس صفة لا إرادي م ب دون عمله ذين يفق دة   ال ي الجري صادر ف ، ال

  . م 1994 جوان 01:  ، بتاريخ 34:  الرسمية رقم

ـي   .  71 ث العلـم ش ، البح د االله المك ـوزي عب ـة ،   : ف ين  الحديث ة  الع ـراءات ، مطبع ـاهج و الإج المن

  . م1986 الإمـارات العربية المتَّحدة ، سنة -العين

سويق              .72 ان إدريس ، بحـوث الت اس و ا     :   ثـابت عبد الرحم ـاليب القي ار  الفروض ،   أس ل و اختي  لتحلي
  . م 2003مصر ، سنة  - الجامعية ، الإسكندريةالدار
شاملة             .73 ة نظر  و" عمر وصفي عقيلي ، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة ال ل  "جه ، دار وائ

    . م2001 الطبعة الأولى ، سنة الأردن ، -عمانللنشر ، 
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