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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 -
 يوميѧاً أو أسѧبوعياً لقѧاء الجهѧد العѧضلي و الفكѧري               الالعمѧَّ هي المقابل النقدي الѧذي يحѧصل عليѧه           : الأجور

  .الذي يبذلونه في العمل بالمؤسسة 

حين للوظيفѧة ، هѧذا      هو تلك العمليات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية لانتقѧاء أفѧضل المرشѧَّ               : الاختيار

 هѧذا الاختيѧار طبقѧاً    مُّبѧات شѧغل الوظيفѧة أآثѧر مѧن غيѧره ، و يѧت              الأخير هو الشخص الذي تتѧوافر فيѧه متطلَّ        

  .دها المؤسسة للمعايير التي تحدٍّ

  .مة ة بطريقة منهجية و منظَّهو القيام بمهمَّ : الأداء

ى هѧѧي ذلѧѧك الѧѧنمط مѧѧن الفكѧѧر و الممارسѧѧات الإداريѧѧة ، الѧѧذي يتبنѧѧَّ      : إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية الإلكترونيѧѧة 

ѧѧِّصر المتغيѧѧات عѧѧه الممعطيѧѧستوعب تقنياتѧѧسريعة ، و يѧѧدِّرات الѧѧتجѧѧِّه الفعَّدة ، و يطبѧѧستثمر ق آلياتѧѧة ، و تѧѧال

  .تقنيات المعلومات ، و الاتصالات في أداء وظائفها 

دة ة موحѧَّ  هي الوسѧيلة المѧستخدمة للوصѧول إلѧى الغايѧات و الأهѧداف فѧي شѧكل خطѧَّ                    : عامَّةالاستراتيجية ال 

و مبѧدأ   ،  المتجانѧسة بالمؤسѧسة     تربط جميع أجزاء المؤسسة ، و تكون شѧاملة لجميѧع الأنѧشطة المتكاملѧة و                 

        ѧُّل التغيѧي ظѧاءة فѧأآبر آفѧرات استخدام الاستراتيجية يستند إلى آيفية استخدام المتاح من موارد المؤسسة ب

ماذا تعمل المؤسسة ؟ مѧا هѧي       : التَّالية المشكلات الرئيسية    هة نحو حلِّ   ، و بذلك فالاستراتيجية موجَّ     البيئية

لتي تطرحها في الأسواق ؟ ما هي الأسѧواق التѧي تطѧرح بهѧا هѧذه المنتجѧات ؟           أهدافها ؟ ما هي المنتجات ا     

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

يقصد به تلك المراحل المختلفة التي تقوم بهѧا إدارة المѧوارد البѧشرية للبحѧث عѧن المرشѧحين               : الاستقطاب

  .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

ة سѧنوات فѧي نفѧس المؤسѧسة ، أو تقѧارن مѧع               نسبة المخرجات إلى المدخلات ، حيث تقارن هذه النسبة لعدَّ         

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

و فѧي زمѧن   دة ، و مواصѧفات محѧدَّ  ة ، معيَّنѧ يقصد بها نتيجة مرغوبة يراد الوصول إليها بكميѧة       : الأهداف

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

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

  



  - ب -
المهѧارات المرتبطѧة   ،  ه إدارة المؤسسة لإآساب الموارد البشرية       هو برنامج رسمي تعدُّ    : برنامج التدريب 

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

  

  - ت -
هѧѧو مرحلѧѧة التفكيѧѧر الѧѧسابق لتنفيѧѧذ الأعمѧѧال فѧѧي المؤسѧѧسة ، و ينطѧѧوي علѧѧى التحديѧѧد الواضѧѧح      : التخطѧѧيط

 للفѧرص المتاحѧة و القيѧود    ل الإطѧار العѧامَّ   التي تѧشكِّ  ،لأهداف المؤسسة في نطاق مجموعة العوامل البيئية      

  .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 العمѧل                   : ترك العمل 

    ، كѧون إجباريѧاً عنѧدما يقѧرِّر صѧاحب العمѧل إنهѧاء خدمѧة الفѧرد لأسѧباب اقتѧصادية                       لأسباب شخѧصية ، أو ي     

  . أو لعدم التوافق بين هذا الفرد و المؤسسة 

     اطها مѧѧن حيѧѧث النجѧѧاح هѧѧي المعلومѧѧات التѧѧي تعѧѧود للمؤسѧѧسة و تخبرهѧѧا عѧѧن نتيجѧѧة نѧѧش  : التغذيѧѧة العكѧѧسية

رة ، تكѧون المؤسѧسة أمѧام مѧا يѧسمى            قة و النتѧائج المѧسطَّ     حقَّ، فإذا حدث هناك فرق بين النتائج الم       أو الفشل   

 أي أنَّ النتѧائج غيѧر مطابقѧة للمعѧايير الموضѧوعة ، لѧذا تѧسعى الإدارة لتѧصحيح هѧذا                        ، بالمعلومات الѧسلبية  

  :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 الإدارة فѧѧي هѧѧذه الحالѧѧة تنحѧѧصر فѧѧي الحفѧѧاظ علѧѧى مѧѧستوى  فѧѧإنَّ مهمѧѧَّ، أمѧѧَّا إذا آانѧѧت المعلومѧѧات إيجابيѧѧة 

  .ق و الرقي به إلى درجات أعلى النجاح المحقَّ

مؤسسة نظام اجتمѧاعي مفتѧوح ، حيѧث يѧصبح التغييѧر عمليѧة       يأخذ هذا المفهوم أهمِّيته من آون ال  : التغيير

  .حتمية تقوم بها المؤسسة لضمان استقرارها و نموها 

 أدواراً  التدريبيѧة أسلوب من أساليب التدريب يأخذ المشارآون في هѧذا النѧوع مѧن البѧرامج             : تمثيل الأدوار 

    .  ،  يمارسون من خلالها النشاط الإداري لأغراض التعلم إداريةً

 ѧѧُّشرية    ابؤ التنبѧѧوارد البѧѧن المѧѧات مѧѧو أوَّل :  لاحتياجѧѧه  ѧѧوة تقѧѧا  مو خطѧѧاء   المؤإدارة  بهѧѧسة أثنѧѧيط  سѧѧالتخط

ف علѧى الأقѧسام     ؤ بهذا النوع من الاحتياجات ، في التعѧرُّ        ، و يكمن الهدف الرئيسي للتنبُّ      لمواردها البشرية 

ها سѧسة ، خѧلال الفتѧرة التѧي تعѧدِّ     فѧي المѧوارد البѧشرية داخѧل المؤ     أو فѧائض  عجѧز التѧي سѧوف يتواجѧد بهѧا     

     . الإدارة للخطَّة الاستراتيجية 



 الأهѧداف  الأنѧشطة التѧي تجѧري فѧي المؤسѧسة ، و ملائمѧة الوسѧائل مѧع         آلِّ من خلاله توحيد  يتمُّ : التنسيق

  .التي هي موجودة بقصد تحقيقها 

عمال المؤسسة ، بغѧرض التنѧسيق   و طبيعة العلاقات في أ، و المسؤوليات   ،  هو تحديد السلطات     : التنظيم

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

رات غيѧر مواتيѧة     ، قد تنشأ عѧن تغيѧُّ      ضرار من المحتمل أن تصيب المؤسسة      أو أ  ،  هي مشاآل  : التهديدات

لѧسيطرة عليهѧا أو التѧأثير فيهѧا     في الظروف البيئية ، تضطر المؤسسة للتعامѧل معهѧا فѧي حѧين لا تѧستطيع ا         

  .بشكل مباشر و سريع 

ل في إرشѧاد المرؤوسѧين ، و إصѧدار التعليمѧات إلѧيهم ، و هѧو بѧذلك لا يعنѧي التنفيѧذ و إنَّمѧا                            يتمثَّ : التوجيه

و إيصال المعلومات إلى المرؤوسين ، فالتوجيه يعنѧي عمليѧة الإشѧراف     ،  إرشاد الآخرين إلى آيفية التنفيذ      

   تخطيطѧه  قѧصد تنفيѧذ مѧا تѧمَّ    ، ه سѧلوآهم  من خلال إصدار الأوامر التي توجِّ   ،   مهامِّهم في أداء    لالعمَّاعلى  

  .و تنظيمه 

  

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

 علѧѧى إدراك تѧѧؤثِّر فهѧѧي ثѧѧمَّو الѧѧسلوآات ، و مѧѧن ، وز الرمѧѧو الإدارة العليѧѧا فѧѧيهم مѧѧن خѧѧلال الѧѧشعارات ،  

  .  على طرق تفكيرهم و سلوآاتهم تؤثِّرو ، العاملين لمواقف العمل 

ة مѧѧن طѧѧرف العѧѧاملين فѧѧي يهѧѧا بقѧѧوَّ تبنِّيѧѧتمُّ هѧѧي تلѧѧك الثقافѧѧة التنظيميѧѧة التѧѧي لا  :الثقافѧѧة التنظيميѧѧة الѧѧضعيفة

دهم مѧع اسѧتراتيجية     و توحѧُّ  ،  مَّا يؤدِّي إلى صعوبة تѧوافقهم       ل الواسع منهم ، م    و لا تحظى بالقبو   المؤسسة،  

  .المؤسسة و أهدافها 

 هي تلك الثقافѧة التنظيميѧة التѧي تنتѧشر عبѧر المؤسѧسة آكѧل ، و تحظѧى بѧالقبول                       : ةالقويَّالثقافة التنظيمية   

      ، لتقاليѧѧد  العѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة ، فهѧѧي مجموعѧѧة متجانѧѧسة مѧѧن القѧѧيم ، و المعتقѧѧدات ، و ا  مѧѧن طѧѧرف آѧѧلِّ

  .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

ز فѧي أداء الأعمѧال ، أو يكѧون     المؤسѧسة نتيجѧة التميѧُّ   العѧاملون فѧي   ياً في شكل عائد يحصل عليه       يكون مادِّ 

  .معنوياً آإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرارات و تفويض الصلاحيات 



ون أنفѧѧسهم ذاتيѧѧاً ، و يجتمعѧѧون اختياريѧѧاً بѧѧشكل  هѧѧي تѧѧشكيل فريѧѧق مѧѧن العѧѧاملين يحكمѧѧ  : حلقѧѧات المناقѧѧشة

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

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

  .هذه الحوافز بالتساوي على أعضاء الفريق 

في تلѧك الوظѧائف التѧي مѧن الممكѧن إنجازهѧا             المدفوعة وفق الأداء الفردي     ي الحوافز   ه : الحوافز الفردية 

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

  

  - ر -
 بѧѧالروح المعنويѧѧة و الحمѧѧاس لѧѧدى المѧѧوارد   قѧѧةالمتعلِّالنفѧѧسية شاعر مѧѧهѧѧو مجموعѧѧة ال  : الرضѧѧى الѧѧوظيفي 

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

و اسѧتخراج الفروقѧات و تحليلهѧا مѧن     ، و القѧرارات  ، د من مدى تطبيѧق البѧرامج        هي عملية التأآُّ   : الرقابة

ت إلѧѧى ذلѧѧك ، ثѧѧم اتخѧѧاذ الإجѧѧراءات التѧѧصحيحية اللاَّزمѧѧة ،   ف علѧѧى الأسѧѧباب الحقيقيѧѧة التѧѧي أدَّ أجѧѧل التعѧѧرُّ

  .خدام الأمثل لعناصر الإنتاج فالرقابة تهتم بالاست

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

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

     المؤسѧѧسة لقѧѧاء جهѧѧدهم العѧѧضلي فѧѧي فѧѧون شѧѧهرياً الموظَّهѧѧي المقابѧѧل النقѧѧدي الѧѧذي يحѧѧصل عليѧѧه  : الرواتѧѧب

  .و الفكري المبذول في الوظيفة 

  

  - س -
ة الحѧصول علѧى الطاعѧة ، آمѧا     بأنَّها الحѧق فѧي إصѧدار الأوامѧر و قѧوَّ      " H. FAYOL"فها يعرِّ: السلطة 

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

هي مجموعة المبادئ الموجِّهة ، و القواعѧد الكبѧرى ، و المعѧايير التѧي توجѧِّه باسѧتمرار                     : السياسة العامَّة 

بѧذلك فهѧي عنѧصر أساسѧي         ، و حرآة المؤسسة ، فهي بمثابة الإطار المرجعي لمختلف القرارات المتَّخѧذة            

  . 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 

يعѧة و لهѧا دور أساسѧي فѧي تحقيѧق الإنتѧاج لتلبيѧة        هѧي تلѧك العناصѧر التѧي توجѧد فѧي الطب            : عناصر الإنتاج 

  :  في تتمثَّلو ، حاجات المجتمع 

و التѧي لهѧا دور فѧي تكثيѧف          ،  يѧة   الأوَّل ما يحتويѧه باطنهѧا و سѧطحها مѧن مѧصادر للمѧواد                بكلِّ : الأرض -1

  .النشاط الاقتصادي الإنساني 

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

صة  عنѧѧاءً و أآثѧѧر نفعѧѧاً فيѧѧستعين بوسѧѧائل إنتѧѧاج غيѧѧر مخصѧѧَّ    يجعѧѧل الإنѧѧسان جهѧѧده أقѧѧلَّ   : رأس المѧѧال -3

  . لإنتاج سلع استهلاآية  ، للاستهلاك

             هѧѧѧѧو المعرفѧѧѧѧة الدقيقѧѧѧѧة للمѧѧѧѧسير بعمليѧѧѧѧة مѧѧѧѧزج عوامѧѧѧѧل الإنتѧѧѧѧاج للحѧѧѧѧصول علѧѧѧѧى أآبѧѧѧѧر          : التنظѧѧѧѧيم-4

  . التكاليف ، فائدة بأقلِّ

  

  - ف -
ن ق في ظلِّهѧا ميѧزة تنافѧسية ، و إحѧداث تحѧسُّ     و مجالات يمكن أن تحقِّ   ،  أوضاع أفضل للمؤسسة     : الفرص

  .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 -
فѧي   تتمثѧَّل ى بها الرئيس أياً آان مستواه الإداري و مجѧال عملѧه فѧي المؤسѧسة ، و        هي صفة يتحلَّ   : القيادة

 قѧادراً  و الاستعدادات التي تجعل الѧرئيس ، لات المؤهِّو الخبرات ،   و   ،   القدراتو   الخصائص ،    مجموعة

التأثير في مرؤوسيه و دفعهم إلى تحقيق النتائج التѧي ترجوهѧا             من   نحتى يتمكَّ  و الإشراف ،     على التوجيه 

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

 الموضѧѧوعات التѧѧي يحتѧѧوي عليهѧѧا نظѧѧام معلومѧѧات المѧѧوارد    هѧѧي آѧѧلُّ : لمѧѧوارد البѧѧشريةقواعѧѧد بيانѧѧات ا 

  . 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 تعمѧل فѧي   ،و نقول أنَّ المؤسسة استطاعت تحقيق الكفاءة آلَّما زادت هذه النسبة           

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

  

  - م -
     بمفهѧѧوم التѧѧسيير لا تѧѧرتبط بѧѧالزمن و لكѧѧن بطبيعѧѧة أفكارهѧѧا ، فالمدرسѧѧة العلميѧѧة ،     : لاسѧѧيكيةالمدرسѧѧة الك

   و الحرآѧة البيروقراطيѧة هѧم مؤسѧسو علѧم التѧسيير و ينظѧرون للمؤسѧسة آنظѧام رشѧيد                      ،  مدرسة الإدارة   و  

بѧل ظهѧور هѧذه    ق ، و و مغلق ، و جاءت المدرسة الكلاسيكية لمعالجة مѧشكل الكفѧاءة التѧي تѧستلزم الفعاليѧة         

  . 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

 ، و تعنѧي  معѧيَّن يѧق أو إنجѧاز تѧصرف    ب عѧن اسѧتخدام الѧسلطة مѧن أجѧل تحق       هي التزام يترتѧَّ    : المسؤولية

  . ض آالسلطة المساءلة أمام الغير ، و هي لا تفوَّ

هي قيمة جديѧدة للمؤسѧسة تأخѧذها مѧن آونهѧا نظامѧاً مفتوحѧاً علѧى المجتمѧع الѧذي                       : المسؤولية الاجتماعية 

 ضѧѧمان مѧѧستوى معيѧѧشي لائѧѧق و  تѧѧوفير مناصѧѧب الѧѧشغل ، لѧѧىتنѧѧشط فيѧѧه ، فهѧѧي مѧѧسؤولة أمѧѧام المجتمѧѧع ع 

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

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

    ن فѧѧيل لمعرفѧѧة مѧѧدى اتفѧѧاق مجموعѧѧة مѧѧن الخبѧѧراء حѧѧول احتمѧѧال معѧѧيَّ  يحѧѧسب هѧѧذا المعѧѧدَّ : ل الاتفѧѧاقمعѧѧدَّ

  .نة  معيَّقضية

 حѧسابه آنѧسبة مئويѧة تѧشير إلѧى           رات الأساسѧية لنجѧاح الاسѧتبيان ، و يѧتمُّ          هو مѧن المؤشѧِّ     : ل الاستجابة معدَّ

 إلѧى العѧدد الإجمѧالي للقѧوائم التѧي       ،عدد قوائم الاستبيان المستوفات أو التي تمَّ جمعها من المستقصى منهم          

  . 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

، و المعѧايير    الѧضوابط   و  الشروط ،   و   عمل مهنة ، فالمهنة لها مجموعة من الأصول ،           ليس آلُّ  : المهنة

ن تѧѧوافر دة ، و يتعѧѧيَّب معѧѧارف و مهѧѧارات محѧѧدَّ آمѧѧا أنَّهѧѧا تتطلѧѧَّ ، ب الإعѧѧداد و التѧѧدريب الفنѧѧي  تتطلѧѧَّفهѧѧي 

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



الهندسѧة ،    المحاسѧبة ،    التعلѧيم ،  : و انضباط السلوك مع أخلاقيات المهنة ، و من المهن المتعѧارف عليهѧا               

  .   الطب و المحاماة 

 ،  معѧيَّن اجتمѧاعي    نѧشط فѧي إطѧار قѧانوني و        ي تنظيم اقتصادي مستقل مالياً      هي آلُّ  : المؤسسة الاقتصادية 

تقѧديم خѧدمات   أو من أجѧل الإنتѧاج ،   ) الأرض ، رأس المال ، العمل ، التنظيم (  دمج عوامل الإنتاج  هدفه

و تبادل السلع مع الأعوان الاقتصاديين ، لتحقيق نتيجة ملائمة ضѧمن شѧروط اقتѧصادية تختلѧف بѧاختلاف                    

  .ز المكاني   و الزماني الذي توجد فيه الحيِّ

  

  - ن -
 لعناصѧѧر المرتبطѧѧة فيمѧѧا بينهѧѧا بالعديѧѧد مѧѧن العلاقѧѧات ، مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق هѧѧدف  هѧѧو مجموعѧѧة مѧѧن ا : النظѧѧام

، عمليѧات تحويѧل    ) In put( مѧدخلات  : ن أي نظѧام مѧن ثѧلاث عناصѧر رئيѧسية هѧي       ، و يتكوَّ رك ـمشت

)Process  (  مخرجات ،)Out put . (   

         داخليѧѧة أفѧѧضل ، و مزايѧѧا   ل ميѧѧزة تنافѧѧسية نѧѧسبية للمؤسѧѧسة ، و أوضѧѧاع   هѧѧي عناصѧѧر تمثѧѧُّ   : ةنقѧѧاط القѧѧوَّ 

  .و ظروف جديدة تدفع أداء المؤسسة نحو مستويات أفضل 

 علѧى أداء  تѧؤثِّر ئة هي عناصر  تعكس عيوب نسبية فѧي المؤسѧسة ، و أوضѧاع داخليѧة سѧيِّ                 : نقاط الضعف 

  .المؤسسة سواء في الوقت الحالي أو في المستقبل 

  

  - و -
 فѧي المؤسѧسة   معѧيَّن  متكاملة مѧن طبيعѧة متجانѧسة ، يعهѧد بهѧا لفѧرد         هي مجموعة مهام و أعمال     : الوظيفة

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

  
  
  
  
  
  
  
   

  
  
  



 
 
 

  مقدمة 
  
  
  

   نمѧѧو ، إنتѧѧـاج الѧѧسلع الاسѧѧتمرارية ، ال(          تقѧѧوم إدارة المؤسѧѧسة فѧѧي سѧѧبيل تحقيѧѧق أهѧѧدافها الاقتѧѧصادية 

خدمѧѧة ( ، و الاجتمѧѧـاعية ) مات إلѧѧى المѧѧستهلك ، تحقيѧѧق الѧѧربح يم الخѧѧدمات ، إيѧѧصال الѧѧسلع و الخѧѧدو  تقѧѧد

:  رسѧة مجموعѧة مѧن الوظѧائف الرئيѧسية فѧي المؤسѧسة و هѧي                ممَّا، ب ) المجتمع ، خدمة مواردهѧا البѧشرية        

شراء ، وظيفة التسويق ، وظيفѧة البحѧث و التطѧوير ،        الوظيفة المالية ، وظيفة الإنتاج، وظيفة التموين و ال        

وظيفة المѧوارد البѧشرية ، حيѧث  تعمѧـل إدارات هѧذه الوظѧائف آأنظمѧة فرعيѧة متكѧـاملة لتحقيѧق الأهѧداف                          

الاقتصادية و الاجتماعية لنظـام أشمل هـو المؤسسة ، ففعالية المؤسسة مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بفعاليѧة هѧذه                 

 التي تعتبѧر وظيفѧة المѧوارد  البѧشرية جѧزءً لا يتجѧزأ منهѧا ، بحكѧم تعاملهѧا مѧع الإنѧسان                    الأنظمة الفرعية ،  

الذي يعتبر أآثر عناصر الإنتاج تغيُّراً ، فمن الصعب التحكُّم في سلوآه حالياً و التنبُّؤ به مѧستقبلاً ، نظѧراً                     

 سѧلوآها ، و تحѧدِّد اتجاههѧا         لصعوبة فهم محدِّدات هذا السلوك الإنساني ، فللمѧوارد البѧشرية رغبѧات تحكѧم              

و إدراك إدارة المؤسѧسة        على مستوى الأداء و الإنتاجية فѧي المؤسѧسة إمѧَّا سѧلبياً أو إيجابيѧاً ،                   يؤثِّرالذي  

ى ، أثَّر على سمات المؤسسة و جعلهѧا تتخلѧَّ  ) الإنسان ( لصعوبة التحكُّم في هذا المتغيِّر الداخلي الأساسي      

      ѧي الهرمѧا التنظيمѧة ال     يي ذ عن هيكلهѧستويـات التنظيميѧدِّدة  المѧتبدلته     متعѧح      ، و  اسѧي مفلطѧل  تنظيمѧبهيك 

ن التكامѧل فѧـي جهѧود فѧرق العمѧل ،  فالمؤسѧسة               يѧضمُّ يتميَّز بالتѧشابك حتѧى      ،  محدود المستويات التنظيمية    

تمѧد   أصبحت تعمل بروح الفريق الواحѧد المحفѧَّز ، و الѧذي يحتѧرم التخѧصُّص فѧـي العمѧل ، لهѧذا لѧم تعѧد تع                    

مرآزية اتخاذ القرار و أصبحت تعمѧل باللاَّمرآزيѧة فѧي اتخѧاذ القѧرار ، فهѧي تفѧوِّض سѧلطة اتخѧاذ القѧرار                          

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

 صѧفة الإدارة بѧالأوامر فѧي المؤسѧسة ، و ثبѧَّت صѧفة                التي يبنون عليها  قراراتهم ، و هو الأمر الذي ألغى          

و عليѧه ، فѧإنَّ إدراك إدارة المؤسѧسة للبعѧد            . الإدارة بالمشارآة التي تبحث دائماً عѧن الابتكѧـار و تѧشجيعه             

 تلѧѧك التѧѧي  لѧѧىالاسѧѧتراتيجي لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، جعلهѧѧـا تُحمѧѧِّل هѧѧذه الإدارة مѧѧسؤوليـات إضѧѧـافية ع    

إعداد الأجѧور و المرتبѧات ، الاسѧتقطاب ، تقيѧيم الأداء ،              ( ة  التقليديـة    ا إدارة الموارد البشري    تؤدِّيه ـآـانت

، حيѧѧث أصѧѧبحت إدارة المѧѧوارد  ) التѧѧدريب ، التحفيѧѧز ، تقѧѧديم الخѧѧدمات الاجتمѧѧـاعية ، الأمѧѧن و الѧѧسلامة     

ب الجديѧدة التѧي تهѧدف إلѧى     البشرية تهتم بمجال الإبداع في المؤسسة ،  فهي  تتـابع  آلَّ الطѧرق و التجѧار   

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

  .آلَّ العاملين فيها 



         آما أصبحت إدارة الموارد البشرية تѧشارك فѧي الإدارة الاسѧتراتيجية للمؤسѧسة ، فبعѧدما آانѧت لا                  

وراً محѧѧѧدوداً نظѧѧѧراً لانحѧѧѧصـار مهѧѧѧـامِّها ، زاد دورهѧѧѧـا فعѧѧѧـاليةً   بمѧѧѧسـاهمتها  فѧѧѧـي  عمليѧѧѧـة     تѧѧѧؤدِّي إلاَّ د

التخطيѧѧـط الاسѧѧتراتيجي للمؤسѧѧسة ، فهѧѧي تѧѧضع أهѧѧدافاً متوسѧѧِّطة و طويلѧѧة الأجѧѧل ، بالإضѧѧافة للأهѧѧداف         

متهـا فѧـي عمليѧة     القصيرة التي تضعهـا فـي مجال الموارد البشرية ، و يكتمل دورهـا الاستراتيجي بمسـاه            

          ية ، حيѧѧѧث تمѧѧѧارس أنѧѧѧشطة تتعلѧѧѧَّق بالتѧѧѧسيير الإداري للمѧѧѧوارد البѧѧѧشر  ، التنفيѧѧѧذ  الاسѧѧѧتراتيجي  للمؤسѧѧѧسة  

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

 فـي المؤسѧسة ، آلمѧَّا اتجهѧت نحѧو     أهمِّيةدارة الموارد البشرية          آما يزداد هذا البعد الاستراتيجي لإ 

  ، آالتوجѧѧُّه نحѧѧو اآتѧѧسـاب الميѧѧزة التنـافѧѧسية بѧѧالترآيز علѧѧى جѧѧودة  معѧѧيَّنتطبيѧѧق متطلَّبѧѧـات تغييѧѧر تنظيمѧѧي  

المنتجـات ، لزيـادة رضى العملاء عـن منتجـات المـؤسسة ، و التي تتطلَّب تطبيѧق مدخѧـل إدارة  الجѧودة                     

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

و هѧѧو الأمѧѧر الѧѧذي يجعѧѧل المؤسѧѧسة تعطѧѧي بعѧѧداً أخلاقيѧѧاً لتعاملهѧѧا مѧѧع العѧѧـاملين ، فهѧѧي تبحѧѧث عѧѧن الجѧѧودة    

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

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

المѧوارد البѧشرية ، التѧي    : إدارة الموارد البشرية ، التي تهتم بتѧسيير أحѧد أهѧم أصѧول المؤسѧسة ألا و هѧي                  

و عليѧه ، فѧإنَّ وجѧود إدارة تѧشجع     . اع دون الأصول الأخرى للمؤسسة تتميَّز بالقدرة  على التفكير و الإبد      

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
  

 ѧѧى المؤسѧѧالنظر إلѧى           و بѧѧه ، إلѧѧَّصاد موجѧѧن اقتѧѧري مѧѧصاد الجزائѧوُّل الاقتѧѧإنَّ تحѧѧة ، فѧѧسات الجزائري

اقتصاد  حـر تسوده المنافسة التامة في ظل سياسة الانفتاح الاقتصادي ، الѧذي سѧيبلغ ذروتѧه مѧع انѧضمـام               

                ѧـاصَّةً العموميѧة و خѧسـات الجزائريѧا ،    الدولة الجزائرية إلى المنظمة العالمية للتجـارة ، جعل المؤسѧة منه

تفكѧѧر بجديѧѧة فѧѧي تحѧѧسين  أداء مواردهѧѧا البѧѧشرية ، التѧѧي تقѧѧع تحѧѧت المѧѧسؤولية المباشѧѧرة لإدارة المѧѧوارد        

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

 عامѧَّة جهѧا المؤسѧسة بѧصفة       ها مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في إنجاح الاستراتيجيات التي تنت          م
؟ و مѧѧـا مѧѧدى نجاعѧѧة الѧѧدور الѧѧذي تؤدِّيѧѧه إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، فѧѧـي         

؟ علѧѧى اعتبѧѧـار أنَّ هѧѧذه   بѧѧصفة خاصѧѧَّة  * spa/POVALالتخطѧѧيط و  التنفيѧѧذ الاستراتيجѧѧـي لمؤسѧѧسة  

المؤسسة تشكِّل حقѧـل الدراسѧة التطبيقيѧـة ، التѧي سنѧسقط عليهѧـا النتѧائج المѧستوحـاة مѧن الجѧـانب النظѧري                          

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



    .  و الثѧѧـاني ، علѧѧى  الجѧѧـانب التطبيقѧѧي لهѧѧـذه المѧѧذآرة فѧѧـي الفѧѧصل الثѧѧـالث   الأوَّللهѧѧذه المѧѧذآرة  بفѧѧصليهـا 

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

- ѧѧوار  مѧѧع إدارة المѧѧو موقѧѧي  ا هѧѧل التنظيمѧѧمن الهيكѧѧشرية ضѧѧا    لد البѧѧـا  علاقتهѧѧسة ؟ ، و  مѧѧـاقي لمؤسѧѧبب 

  الإدارات الوظيفية في المؤسسة ؟                    

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

- ѧѧѧدى ارتبѧѧѧا مѧѧѧضخ  اط إد مѧѧѧدة المѧѧѧشرية لوحѧѧѧوارد البѧѧѧات بالبرارة الم  ѧѧѧيط و التنفيѧѧѧي التخطѧѧѧة بعمليتѧѧѧذ واقي

  الاستراتيجي في المؤسسة ؟

 راتيجيات  الѧسابقة     مـا مدى نجـاح إدارة الموارد البشرية لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، فѧـي دعѧم الاسѧت                   -

   ؟  spa/POVALو الحالية لمؤسسة 

 هѧѧذه الأسѧѧئلة الفرعيѧѧة المنبثقѧѧة مѧѧن الإشѧѧكالية المطروحѧѧة فѧѧي هѧѧذه المѧѧذآرة ، لѧѧى         و آإجابѧѧة أوليѧѧة ع

 الإشكالية ، حيث سѧيتمُّ اختبѧار        لى ، و التي تعتبر أآثر الإجابات احتمالاً ع        التَّاليةيمكن صياغة الفرضيات    

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

 أصѧѧبحت تѧѧؤدِّي دوراً مبѧѧـادراً  بѧѧل لѧѧم تعѧѧـد إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية تѧѧؤدِّي دوراً تنفيѧѧذياً لمهѧѧـام تقليديѧѧة ،     -

  يفيѧة الأخѧـرى ، التѧي     القدرة التنافسية للمؤسѧسة ، و تحقيѧق التكѧـامل مѧع الإدارات الوظ    تعزيزتتحرَّى فيـه   

  .ً  أهمِّيةلا تقلُّ عنهـا 

لا تѧѧساهم إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية إلاَّ فѧѧـي التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي للمؤسѧѧسة ، بحكѧѧم إشرافهѧѧـا علѧѧى المѧѧوارد  -

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

تطيع إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخـات بالبرواقيѧѧة ، أن تѧѧؤدِّي دورهѧѧـا آѧѧـاملاً فѧѧي  إنجѧѧاح      تѧѧس -

 ، و مѧѧن بينهѧѧـا تطبيѧѧق مدخѧѧـل إدارة الجѧѧودة الѧѧشـاملة ، spa/POVALالاسѧѧتراتيجيات الحѧѧـالية لمؤسѧѧسة 

  .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  -
 ،  دفعنѧي عѧدم  حѧصولي         " إدارة الأعمѧـال    : "           فبحكـم طبيعة التخصُّص الذي أدرس فيـه و هѧـو          

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 

ي  الѧدور الѧذ    أهمِّيةبالإضافة إلى ميولاتـي الشخصية للبحث في مجال إدارة الموارد البشرية ، إيماناً منِّي ب             

يمكѧѧن أن تؤدِّيѧѧه هѧѧـذه الإدارة فѧѧـي مؤسѧѧساتنا الاقتѧѧصادية الوطنيѧѧة ، التѧѧي يغيѧѧب فيهѧѧـا الѧѧدور الحقيقѧѧي لهѧѧذه  

الإدارة ،  نظراً للتهميش الذي تعاني منه الموارد البشرية في المؤسسات الاقتѧصادية الوطنيѧة ، و خاصѧَّةً                    



ذا الأصل المهѧم فѧـي المؤسѧسات الاقتѧصـادية        العمومية منها ، في الوقت الذي يزيد فيه التوجُّه للنهوض به          

  .العـالمية ، فالإنسان هو  الذي يصنع الفرق في اقتصاد المعرفة 

  : أسباب موضوعية -
          يمرُّ الاقتصاد الوطني بمرحلة حرجة مع بداية القѧرن الواحѧد و العѧشرين ، يحتѧاج فيهѧا إلѧى  آѧلِّ                    

، يعتمѧد   )  Mono-economy( بѧـه مѧن اقتѧصاد أحѧـادي     مؤسѧساته الاقتѧصادية القѧادرة علѧى النهѧوض     

، إلѧѧى اقتѧѧصاد يحقѧѧِّق الاآتفѧѧاء الѧѧذاتي فѧѧي الاحتياجѧѧات      ) المحروقѧѧات ( علѧѧى  مѧѧصدر واحѧѧد فѧѧي ثروتѧѧه    

الأساسѧѧية للمجتمѧѧع الجزائѧѧري ، خاصѧѧَّةً و أنَّ الدولѧѧة الجزائريѧѧة علѧѧى مقربѧѧة مѧѧن الانѧѧضمام إلѧѧى المنظمѧѧة     

رافقه  من  منافسة على المنتجѧات الوطنيѧة مѧن الѧسلع و الخѧدمات ، و التѧي قѧد                       العالمية للتجـارة ، و ما سي     

تشكلِّ خطѧراً علѧى بقѧاء المؤسѧسات الاقتѧصادية  الوطنيѧة فѧي سѧوق المنافѧسة ، لهѧذا يجѧب علѧى المؤسѧسة                             

فيهѧѧا الاقتѧصـادية الجزائريѧѧة أن تتغلѧѧَّب علѧى هѧѧذا التحѧѧدِّي ، و ذلѧك بتفعيѧѧل دور آѧѧلِّ إداراتهѧا الوظيفيѧѧة بمѧѧا     

إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، فقѧѧد حѧѧـان الوقѧѧت لإعطѧѧاء المѧѧوارد  البѧѧشرية  العاملѧѧة  فѧѧي المؤسѧѧسة الاقتѧѧصادية  

 الحقيقيѧѧة ، فمثلمѧѧـا تѧѧستثمر المؤسѧѧسة فѧѧي أصѧѧولها المادِّيѧѧة يجѧѧب أن تѧѧستثمر  فѧѧي هѧѧذا     أهمِّيتهѧѧاالجزائريѧѧة 

لبѧشرية علѧى دورهѧا الاسѧتراتيجي ، الѧذي       ، بحيث تحѧصل معѧه إدارة المѧوارد ا       أهمِّيةًالأصل الذي لا يقلُّ     

  .يمكِّنها من المسـاهمة فـي النهوض بالمؤسسة الاقتصادية الوطنية 
  

     دور إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧـي التخطѧѧيط  (           آمѧѧا يكتѧѧسي الموضѧѧوع الѧѧذي تدرسѧѧه هѧѧذه المѧѧذآرة   

ذي تؤدِّيѧه مواردهѧا البѧشرية ، فلمѧَّا تѧستطيع            لدور ال لأهمِّيته ، من إدراك المؤسسة      ) و التنفيذ الاستراتيجي    

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

                  ѧشرية نظامѧوارد البѧار إدارة المѧل ، باعتبѧاًثم ينعكس على أداء  الاقتصـاد الوطني آك  ѧمل     اً فرعيѧام أشѧلنظ 

ي تتواجد  فيها ، و المؤسسة نظـام فرعي لنظام أشمل هو الاقتѧصـاد الѧوطني الѧذي تنѧشط                    هو المؤسسة الت  

و عليѧه ، فѧإنَّ موضѧـوع    . فيه ، ففعالية النظام  الأشمل تعتمد علѧى فعѧـالية الأنظمѧـة الفرعيѧـة التѧي تكوِّنѧه           

لدراسѧة ، إلѧـى مجѧال الاقتѧصـاد     هذه المذآـرة يتعدَّى فـي أهمِّيته مجـال الاقتصـاد الجزئـي الѧـذي تѧتمُّ فيѧه ا         

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

                    آمѧѧѧا تهѧѧѧدف هѧѧѧذه المѧѧѧذآرة إلѧѧѧى وضѧѧѧع أرضѧѧѧية نظريѧѧѧة فѧѧѧي الموضѧѧѧوع  المѧѧѧستهدف  بالدراسѧѧѧة      

 )     ѧѧذ الاسѧѧيط و التنفيѧѧي التخطѧѧشرية فѧѧوارد البѧѧف    ) تراتيجي دور إدارة المѧѧل مختلѧѧع و تحليѧѧك بجمѧѧو ذل ،

ل  إليهـا ، و صيـاغتها في قـالب نظري يسهُل معѧه إسѧقاط الجانѧب النظѧري ، علѧى                  النتـائج التي تمَّ التوصُّ   

، مع رفع آѧلِّ التبѧاس أو غمѧوض قѧد           ) spa/POVALمؤسسة  ( الواقع الميداني  للمؤسسـة  الجزائرية       

ديد المفاهيم و تعريف المصطلحات ، و تتبѧُّع التطѧوُّر التѧاريخي لأهѧمِّ               يكتنف هذا الموضوع ، و  ذلك  بتح        

 بموضوع المذآرة ، قبѧل  الѧشروع فѧي دراسѧة الحالѧة التѧي سѧتدعم الجهѧود المبذولѧة فѧي                         المتعلِّقةالجوانب  

رد  الѧذي تؤدِّيѧه إدارة المѧوا       ي الإشكالية المطروحة ، فهذه المذآرة تهدف  لكشف الدور الحقيق          لىالإجابة ع 



ي سѧѧبيل تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافѧѧسية مѧѧن خѧѧلال جيات التѧѧي تتبنَّاهѧѧا المؤسѧѧسة ، فѧѧالبѧѧشرية فѧѧي تحقيѧѧق الاسѧѧتراتي

مواردهѧѧا البѧѧشرية ، و قѧѧد اختيѧѧرت إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧـدة المѧѧضخـات بالبرواقيѧѧة التابعѧѧة لمؤسѧѧسة 

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

       ي التخطѧѧيط دور إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧ ـ ( حرصѧѧاً علѧѧى الѧѧتحكُّم فѧѧـي هѧѧذا الموضѧѧوع الواسѧѧـع               

ا دراسѧة  ـدود التѧي سѧتتمُّ فيهѧ      ـد تمَّ تظليل الح   ـ، و لضبطه فـي إطـاره المنهجي ، فق       )  التنفيذ الاستراتيجي    و

  :ي ـمـا يلا الزمـاني و المكـاني ، آـوع ببعديهـذا الموضـه
  

  :  الحدود الزمنية لموضوع الدراسة -
       تهتم المذآرة بالدور الذي تؤدِّيه إدارة الموارد البشرية في مؤسسة القرن الواحѧد و العѧشرين ، لهѧذا                   

ترآِّز في استنباط استنتاجاتها على نتائج الدراسات التي أدَّت إلى ظهور هذه الإدارة بهѧذا الѧشكل الجديѧد ،                 

أعطاها بعداً استراتيجياً ، لذلك نجد المذآرة تذآر النتائج التي تمَّ التوصѧُّل إليهѧا منѧذ النѧصف الثѧاني                     الذي    

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

             ѧدة المѧشرية لوحѧوارد البѧه إدارة المѧوم  بѧذي  تقѧدور الѧذ     دراسة الѧيط و التنفيѧي التخطѧة فѧضخات بالبرواقي

 م بالنѧѧѧѧѧسبة 1999 م إلѧѧѧѧѧى غايѧѧѧѧѧة سѧѧѧѧѧنة  1993، مѧѧѧѧѧن سѧѧѧѧѧنة spa/POVALالاسѧѧѧѧѧتراتيجي لمؤسѧѧѧѧѧسة 

 م بالنѧسبة    2006 م إلى سѧنة      2000 ، و من سنة      spa/POVALللاستراتيجيات  السابقة في  مؤسسة         

    . spa/POVALللاستراتيجيات الحالية في مؤسسة 

  :  لموضوع الدراسة  الحدود المكانية-
  المطروحѧѧѧة علѧѧѧى اختبѧѧѧـار الفرضيѧѧѧـات  الإشѧѧѧكاليةلѧѧѧى       ترآѧѧѧِّز هѧѧѧذه المѧѧѧذآرة فѧѧѧي بحثهѧѧѧا للإجابѧѧѧة ع  

الموضѧѧوعة ، فѧѧي المؤسѧѧسـة الاقتѧѧصـادية الجزائريѧѧة ، حيѧѧث تѧѧم اختيѧѧـار إدارة المѧѧوارد  البѧѧشرية  لوحѧѧـدة    

تѧѧي تنѧѧشط فѧѧـي مجѧѧـال صѧѧنع المѧѧضخـات  ، و الspa/POVALالمѧѧضخـات  بالبرواقيѧѧة التابعѧѧة لمؤسѧѧسـة 

  . بها المتعلِّقةالموجَّهة لقطـاعي  الري و المحروقات ، و مختلف اللَّواحق 
  

 هذا الموضوع الذي تدرسه المذآرة لا يعتبѧر جديѧداً فѧي مجѧال التѧسيير و إدارة الأعمѧال ، فقѧد تѧمَّ                                  

 فѧي ظهѧور وظيفѧة        الأوَّلآتѧب ، و يبقѧى الفѧضل         تناولـه  في عدَّة دراسات أآاديمية نشر بعضها فѧي شѧكل             

، الѧذي  )  م 1915 – م Fredrick Taylor ) 1856المѧوارد  البѧشرية لرائѧد مدرسѧة الإدارة العلميѧة      

تلته  عدَّة  دراسات أآاديمية أظهرت الحـاجة لوجود مصلحة المستخدمين و لو شكلياً ، ثم تطѧوَّرت بعѧدها              

ات علѧم الاجتمѧѧـاع و علѧـم الѧѧنفس ، حتѧى أصѧѧبحت تعѧـرف بѧѧإدارة المѧѧـوارد     وظيفѧة  الأفѧѧراد  نتيجѧة تطبيقѧѧ ـ 

البѧѧشرية الاسѧѧتراتيجية ، و توسѧѧَّعت معهѧѧا مجѧѧالات الدراسѧѧة التѧѧي تتنѧѧاول إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و التѧѧي   

 واحѧداً ) دور إدارة الموارد البشرية في التخطѧيط و التنفيѧذ الاسѧتراتيجي             ( يعتبر  موضوع  هذه  المذآرة        



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

  :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 عѧن  :  دراسة علي السلمي المنشورة في آتـابه المعنون بـ    -

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

الإدارة الاسѧѧتراتيجية للمѧѧوارد : المنѧѧشورة فѧѧـي آتابѧѧه المعنѧѧون بѧѧـ    دراسѧѧة جمѧѧـال الѧѧدين محمѧѧد المرسѧѧى   -

البشرية المدخل لتحقيق ميѧزة تنافѧسية لمنظمѧة القѧرن الحѧادي و العѧشرين ، الѧصـادر عѧن الѧدار الجѧـامعية                

  .  م 2003 مصر ، سنة -للنشر و  التوزيع بالإسكندرية 

لمنشورة ، و  المتمثِّلة  فـي  رسѧالة  دآتѧوراه               و في الجزائر يمكن ذآر دراسة ناصر دادي عدون غير ا           -

             دور المѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧشرية :  م تحѧѧѧѧت عنѧѧѧѧوان 1998دولѧѧѧѧة فѧѧѧѧي علѧѧѧѧوم التѧѧѧѧسيير بجامعѧѧѧѧة الجزائѧѧѧѧر ، سѧѧѧѧنة 

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

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

المطروحѧѧة ، تѧѧمَّ اعتمѧѧاد المنهجѧѧين الوصѧѧفي و التحليلѧѧي لوضѧѧع أرضѧѧية نظريѧѧة للموضѧѧوع ، و تѧѧمَّ اعتمѧѧاد   

منهج  دراسة الحالѧة لإسѧقاط الدراسѧة النظريѧة علѧى الواقѧع الميѧداني ، لإدارة المѧوارد البѧشرية فѧي وحѧدة                           

   .spa/POVALات بالبرواقية  التابعة لمؤسسة المضخ

        أمѧѧَّا عѧѧن الأدوات المѧѧستخدمة للبحѧѧث فѧѧـي هѧѧذا الموضѧѧـوع ، فقѧѧد تѧѧمَّ الاعتمѧѧاد علѧѧى المѧѧسح المكتبѧѧي   

الفرنسية ، هذا في الجانѧب النظѧري         غتين العربية و  بغرض استخراج المراجع التي تنـاولت الموضوع باللُّ      

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

  

  :  المقابلة الشخصية -
يѧة ، فهنѧاك بعѧض البيانѧات لا يمكѧن الحѧصول                       تهدف لجمع البيانات الكيفية التي تدعم البيانѧات الكمِّ        

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

     ، و طѧѧـرِح خلالهѧѧـا عѧѧدَّة أسѧѧئلة و استفѧѧسـارات عѧѧـن إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية  ،  spa/POVALلمؤسѧѧسة 

    ، حوِّلѧت فيمѧـا بعѧد إلѧى بيانѧات ،             spa/POVALو  عـن وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، و عѧن مؤسѧسة                

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

  :  الاستبيان -
        تѧѧمَّ إعѧѧداد الاسѧѧتبيان بعѧѧد عѧѧدَّة مقѧѧابلات شخѧѧصية مѧѧع إطѧѧـارات وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة التابعѧѧة   

    ، و علѧѧى رأسѧѧهم مѧѧدير إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ،  spa/POVALلمؤسѧѧسة 



ثِّر على السير الحسن للاستبيان فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة بعѧين               ؤت التي ت  و بعد  أخذ  أهم المتغيِّرا      

   الاعتبار ، تمِّ إنجـاز صѧحيفة الاسѧتبيان التѧي احتѧـوت علѧى مجموعѧة مѧن الأسѧئلة المفتوحѧة ، و المغلقѧة ،                           

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

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

 رغبѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي المѧѧساهمة فѧѧي القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية لوحѧѧدة المѧѧضخات   : المحѧѧور الثѧѧاني -

  .بالبرواقية 

سѧѧتبيان  المطѧѧـروح  فѧѧـي   البيـانѧѧـات الشخѧѧصية للمѧѧوارد البѧѧشرية المѧѧشـارآة  فѧѧـي  الا  : المحѧѧور الثالѧѧث -

  .وحـدة المضخـات بالبرواقية 

         و تجدر الإشـارة إلـى أنَّه قد تѧمَّ استعمѧـال أداتѧين إحѧصـائيتين ، لتحليѧل البيانѧات المѧستخرجة مѧـن                       

 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 -
   

  ، فقѧد اقتѧضت المنهجيѧة المѧستخدمة    وحة في هذه المذآرة   الإشكالية المطر  لى         و من أجل الإجابة ع    

،  المؤسѧسة  البѧشرية فѧي   المـوارد إدارة موقـع جاء أوَّل فصل ليحدِّد ، للبحث تقسيم المذآرة إلى ثلاثة فصول   

حيѧѧث  تѧѧمَّ تقѧѧسيمه إلѧѧى ثلاثѧѧة مباحѧѧث ، يحѧѧدِّد أوَّل مبحѧѧث منهѧѧا مفهѧѧوم إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و يوضѧѧِّح   

لثѧѧاني  علاقѧѧة إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ببѧѧـاقي الإدارات فѧѧي المؤسѧѧسة ، أمѧѧَّا المبحѧѧث الثالѧѧث فيقѧѧوم المبحѧѧث ا

بѧѧالتعريف بوظѧѧائف  إدارة  المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي المؤسѧѧسة ، و جѧѧاء الفѧѧصل الثѧѧاني مѧѧن المѧѧذآرة ليوضѧѧِّح   

يمه إلѧѧى ثلاثѧѧة مباحѧѧث ،   للمؤسѧѧسة ، حيѧѧث تѧѧمَّ تقѧѧس عامѧѧَّةعلاقѧѧة إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية  بالاسѧѧتراتيجية  ال 

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

الثاني دور إدارة الموارد البشرية في إعѧداد اسѧتراتيجية المؤسѧسة ،  أمѧَّا المبحѧث الثالѧث فيبѧيِّن دور إدارة            

ف دور إدارة و جѧѧـاء الفѧѧصل الثالѧѧث و الأخيѧѧر ليكѧѧش   . تيجية المؤسѧѧسة المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي تنفيѧѧذ اسѧѧترا   

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

حيث تمَّ تقسيمه إلى ثلاثة مباحث ، يعطي أوَّل مبحث منها تشخيصاً عامѧاً لإدارة المѧوارد البѧشرية بوحѧدة                     

خات بالبرواقيѧѧѧة ، و يوضѧѧѧِّح المبحѧѧѧث الثѧѧѧاني دور إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية  لوحѧѧѧـدة  المѧѧѧضخـات      المѧѧѧض

 ، أمѧَّا المبحѧث الثѧـالث فيبѧيِّن دور           spa/POVALبالبرواقية فـي دعѧم مخطѧَّط تѧصفية العѧاملين بمؤسѧسة             

سѧѧѧѧسة إدارة المѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧشرية لوحѧѧѧѧدة المѧѧѧѧضخات بالبرواقيѧѧѧѧة فѧѧѧѧي دعѧѧѧѧم الاسѧѧѧѧتراتيجيات الحاليѧѧѧѧة لمؤ       

spa/POVAL.   



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

بالإضѧافة  .  إشѧكالية هѧذه المѧذآرة        لѧى و التي تعتبر مفاهيم هامَّة يجب معرفتها قبل الѧشروع فѧي الإجابѧة ع              

 بموضѧوع المѧذآرة ، و آѧـذا         المتعلِّقѧة لاسѧتنتاجات و التوصѧيات       وردت فيهѧا أهѧمُّ ا      عامѧَّة إلى وجѧود خاتمѧة      

تثبيت  أو  تفنيـد فرضياتها مع تقديم آفѧاق الدراسѧة ، إلѧى جانѧب وجѧود قائمѧة فѧي آخѧر المѧذآرة بѧالملاحق               

   .المستخدمة في فصولها
  

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

بأنَّ من أهمِّ الصعوبات التي واجهتها هذه المѧذآرة ، صѧعوبة الحѧصـول علѧى المراجѧع المتخصѧِّصة رغѧم                       

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

         . سدىو التي تؤدِّي إلـى ضيـاع الوقت و الجهد 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  
  
  

   1الفصل 

  موقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة
  

  

  

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

الحديثѧة ، فѧالفرد   ، نظراً لتطوُّر مفهوم الفرد ، و آيفية الѧـتعاطي معѧه بالمؤسѧسة     عنها فـي ميدان الأعمال

. هو المتغيِّر الأساسي في العمليѧة الإنتاجيѧة ، و الѧذي لѧه بѧالغ الأثرعلѧى فѧـعالية و آفѧاءة عناصѧر الإنتѧاج                   

فكافة الأموال التي تـѧستثمرها المؤسѧسة طѧوال بقائهѧا فѧي الѧسوق ، و آافѧة الآلات و المعѧدَّات المѧستخدمة                           

 المѧѧستخدمة فѧѧي الإنتѧѧاج ، و حتѧѧى الوقѧѧت الѧѧذي هѧѧو العنѧѧصر    فѧѧي العمليѧѧة الإنتاجيѧѧة ، و آѧѧذا المѧѧواد الخѧѧام  

الإنتاجي الوحيد الموزَّع بعدالة بـين البشر، العنصرالبشري هѧو الوحيѧد القѧـادرعلى حѧسـن استخѧـدام هѧـذه                   

و بذلك اقترنت آفѧاءة الأداء التنظيمѧي للمؤسѧسة بكفѧـاءة أداء هѧذا               . العناصر بالفعالية و الكفاءة المطلوبتين    

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

للمؤسسة ، وتنفِّذ الإجراءات الخاصَّة بتسجيل مداومات الموارد البشرية ، و إمѧسـاك الѧسجلاَّت و الملفѧات         

           ѧن أفѧراد ،          الخـاصَّة ببيـاناتهم ، أصبحت إدارة الموارد البشرية تبحث عѧـى الأفѧصول علѧصادر الحѧضل م 

و استقطابهم ، و الحفاظ عليهم ، و آѧذا أفѧضل الطѧرق لتحديѧد الرواتѧب ، و الحѧوافز ، و إعѧداد و تطѧوير                           

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

أ هذه الدراسة بتحديد موقـع إدارة الموارد البشرية فѧي المؤسѧسة ، و ذلѧك    لهذا تبد. علاقة الفرد بالمؤسسة    

       بتوضѧѧيح مفهѧѧـوم هѧѧـذه الإدارة ، و مـѧѧـدى اسѧѧتقلاليتها عѧѧن بѧѧـاقي وظѧѧائف المؤسѧѧسة مѧѧن حيѧѧث الѧѧسلطـة          

و المѧѧسؤوليـة  ، و تبيѧѧين وظѧѧـائف هѧѧذه الإدارة آѧѧي تتكѧѧوِّن بѧѧذلك فكѧѧـرة واضѧѧحة عنهѧѧا تمكِّنهѧѧا مѧѧن تحليѧѧل   

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

   مفهوم إدارة الموارد البشرية1.1
إنَّ الاختيѧѧار الѧѧسيِّئ للعѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة مѧѧن شѧѧأنه عرقلѧѧة الѧѧسير الحѧѧسن للعمѧѧل ، أمѧѧاَّ الاختيѧѧار            

يѧِّد فيمكنѧه أن يوجѧِّه إمكانيѧات المؤسѧسة نحѧو تحقيѧق أفѧضل النتѧائج ،                    السليـم ، و التѧدريب ، و التحفيѧز الج         

. خاصَّةً مع اشѧتداد المنافѧسة الاقتѧصادية العالميѧة ،  التѧي جعلѧت البقѧاء  فقѧط  للمؤسѧسات الأصѧلح إداريѧاً               

هѧѧذه الحقيقѧѧة هѧѧي حѧѧافز آبيѧѧر للمؤسѧѧسة حتѧѧى تهѧѧتم أآثѧѧر بمواردهѧѧا البѧѧشرية ،  بالأسѧѧلوب الإداري  الأمثѧѧل 

لذي يمكِّنها من البقاء فѧي سѧوق المنافѧسة ، و عليѧه سأحѧـاول فѧي هѧذا المبحѧث تѧسليط الѧضوء علѧى  هѧذه                               ا



رات التاريخيѧة التѧي حѧدثت عليهѧا ، مѧع تبيѧين        الإدارة من خلال إعطاء تعريـف واضح لها ، و تتبع التطوُّ          

  . الي و أهدافها في عصرنا الحأهمِّيتها
     

  ة المـوارد البشريـةبطاقـة تعريفيـة لإدار 1.1.1
:  مثلها مثѧل الإدارات الأخѧرى         ، الحديثةبشرية إدارة رئيسية ضمن المؤسسة      تعتبر إدارة الموارد ال          

 تختلѧѧف فيمѧѧا بينهѧѧا حѧѧسب   تعѧѧاريفة هنѧѧاك عѧѧـدَّ  و.  الإنتѧѧاج ، التѧѧسويـق ، التمويѧѧـل ، البحѧѧث و التطѧѧوير   

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

  
  مفاهيـم مرتبطـة بإدارة المـوارد البشريـة 1.1.1.1

ق ، لѧذا أردت التطѧرُّ   توجد بعض المفاهيم التي ترتبط بشكل مباشر مѧع مفهѧوم إدارة المѧوارد البѧشرية          

ѧѧللهѧѧشروع ا قبѧѧرة الѧѧذه الأخيѧѧف هѧѧي تعريѧѧاهيم   .  فѧѧذه المفѧѧستمد هѧѧث تѧѧاحيѧѧصر أهمِّيتهѧѧا بالعنѧѧن ارتباطهѧѧم 

   : و هي ، ةبشري بصفة خاصَّال

  

   تعريـف الإدارة 1.1.1.1.1
وضѧع    و  ، ق بإنѧشـاء المؤسѧسـة     تعريف الإدارة بأنَّها جميع الواجبات و الوظѧائف التѧي تتعلѧَّ                   و يمكن 

ѧѧسيةلِّآѧѧاتها الرئيѧѧسيين     ، سياسѧѧاء الرئيѧѧار الرؤسѧѧب اختيѧѧى جانѧѧا إلѧѧام لتنظيمهѧѧشكل العѧѧ22ص [1] . و ال       

ن ان الإدارة بأنَّها تنفيذ الأشياء عن طريق جهود الآخرين ، ويقع علѧى عاتقهѧا مѧسئوليت                 أن نعبِّر ع   و يمكن 

 . 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   ●

التخمين بدرجات متفاوتة من النجѧاح فѧي العمѧل الإداري علѧى عكѧس                يمكن استخدام القواعد البدائية و      ●

  .ترف بهذه القواعد  التي لا تع ،العلوم الدقيقة

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

            ز بالتعقيѧѧѧد باعتبѧѧѧار الإنѧѧѧسان يتميѧѧѧَّ ،  فѧѧѧي الإدارة همِّيѧѧѧةالعنѧѧѧصر البѧѧѧشري علѧѧѧى جانѧѧѧب آبيѧѧѧر مѧѧѧن الأ     ●

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

  

  تعـريـف العمـل  2.1.1.1.1
اج ، أي فѧي اسѧتعمال أدوات   ـالنَّـشاط الواعي و الهادف ، المبذول فѧي عمليѧة الإنتѧ      ذلكهـوالعمل         

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



        فѧѧي صѧѧورة مجموعѧѧة مѧѧن الواجبѧѧات   ، ل مجموعѧѧة مѧѧن الوظѧѧائف التѧѧي تѧѧرتبط فيمѧѧا بينهѧѧا    ن العمѧѧ يتѧѧضمَّو

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

  :رأي الاقتصاديـين الاشتراآيـين ● 

ة العمѧل تѧشمل مجموعѧة مѧن الطاقѧات          قѧوَّ أنَّـبѧ  )  مKarl Marx "   )1818- 1883"        و يقѧول   

ي ـيجعلهѧا فѧي حرآѧة لكѧ       و التѧي يجѧب أن       ،  ة  شخصيته الحيѧَّ   ب ية و الفكرية المتواجدة في جسم إنسان      الجسم

اج الأخѧرى مѧا هѧي إلاَّ عمѧل           و بهذا التحليѧل عوامѧل الإنتѧ        . عملية الإنتاج     فبدونه لا تتمُّ   ، ينتج أشياء نافعة  

 ، أمѧَّا ربُّ يشاط الاقتѧصاد فهѧو أسѧاس النѧ    الي أصل آل إنتاج أو خدمة هو عمѧل بѧشري ،  م ،   وبالتَّ  ـتراآم

مѧه  العمل في المؤسسة ما هѧو إلاَّ مѧستغل جمѧع رأس مѧال بواسѧطة الاسѧتحواذ علѧى فѧائض القيمѧة الѧذي قدَّ            

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

  : اليـين رأي الاقتصاديـين الـرأسمـ● 

رأس المѧѧѧال هѧѧѧو العنѧѧѧصر  أنَّ        علѧѧѧى عكѧѧѧس الاقتѧѧѧصاديين الاشѧѧѧتراآيين يѧѧѧرى هѧѧѧؤلاء الاقتѧѧѧصاديون 

بشكل منطقي الاستحواذ على أآبѧر جѧزء مѧن إيѧرادات             ل لصاحبه و   يخوِّ ممَّاالأساسي في عملية الإنتاج ،      

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

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

ى فѧالرأس مѧالي صѧاحب الѧسلطة يعمѧل علѧ        بѧالطبع  الربح فيما بينهما بعلاقة عكسية ، و   الأجر و  يتناسب  

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

م ـين حѧول العمѧل ، يجѧب أن نѧذآر رأي مفكѧري الإدارة الѧذين لهѧ                  التعرف على هذين الرأيين المتضادَّ    بعد  

 ، لكѧѧي نѧѧستطيع ربطѧѧه بمفهѧѧوم إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، فبدايѧѧة مѧѧن  أهمِّيѧѧةفهѧѧو لا يقѧѧل ، رأيهѧѧم فѧѧي العمѧѧل 

ѧѧَّي رآѧѧلإدارة  التѧѧـة لѧѧـة العلميѧѧارفالمدرسѧѧوير معѧѧى تطѧѧت إلѧѧث دعѧѧل حيѧѧى العمѧѧال زت علѧѧَّسيم و  ، العمѧѧتق

 أهѧم عنѧصر فѧي الإدارة هѧو فكѧرة الوظيفѧة         داخل المؤسѧسة ، لأنَّ  العمَّالالعمل ، و الفصل بين الإدارة و        

طѧاً تخطيطѧاً آѧاملاً بواسѧطة الإدارة ، حيѧث يѧستلم الفѧرد        يكѧون مخطَّ  ذيـ فѧرد ، و الѧ  ح عمل آѧلِّ التي توضِّ

ب منѧѧه ، و هѧѧذا مѧѧا يѧѧدعو إلѧѧى تѧѧصنيف المناصѧѧب فѧѧي    تعليمѧѧات مكتوبѧѧـة تѧѧشرح تفاصيѧѧـل العمѧѧـل المطلѧѧو  

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

  تعريـف القـوى العاملـة  1.1.1.13.
         الأدنѧѧى تѧѧراوح أعمѧѧارهم بѧѧين الحѧѧدِّ ت نهѧѧي ذلѧѧك الجѧѧزء مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية و الѧѧذي    القѧѧوى العاملѧѧة      

رسѧة  ممَّار لديهم الرغبة و القدرة على العمل ، بشرط البحѧث عنѧه أو ال              عمل ، و تتوفَّ    الأعلى لسن ال   دِّو الح 

  54 ص [4]  .ه الفعلية ل



ه لا يجѧد عمѧلاً      رت لديѧه القѧدرة و الاسѧتعداد و الرغبѧة فѧي العمѧل و لكنѧَّ                 و يتم تصنيف الفرد بطѧَّالاً إذا تѧوفَّ        

رد البشرية هѧو ضѧرورة معالجѧة عѧدم التѧوازن بѧين            ما يربط مفهوم القوى العاملة بإدارة الموا       و .يمارسه  

 و تقѧدير هѧذه    ،فإدارة الموارد البشرية تقوم بعمليѧة متابعѧة   طلب و عرض القوى العاملة داخل المؤسسة ،     

القوى داخل و خارج المؤسسة ، حيث يدخل ذلك ضمن التخطيط الاستراتيجي للموارد البѧشرية ، و الѧذي        

 للمؤسسة ، و هѧي فѧي سѧبيل        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.
ر التعاريف التي سأعرضها في هذا الفرع عن المفهوم القѧديم لإدارة المѧوارد البѧشرية ، حيѧث           و تعبِّ       

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

التنظيمѧي   الهيكѧل  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

  

ادر ـمѧѧن حيѧѧث البحѧѧث عѧѧن مѧѧص ،  الأمѧѧور المرتبطѧѧة بالعنѧѧصر البѧѧشري  هѧѧي الإدارة التѧѧي تخѧѧتص بكѧѧلِّ  ●

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

القѧوى    وجѧود    ديمومѧة ن  يѧضمُّ  ل في وضѧع تخطѧيط العنѧصر البѧشري الѧذي             هي النشاط الإداري المتمثِّ    ●

ل هѧѧذا ا يتمثѧѧَّـآمѧѧ، البѧѧشرية المطلوبѧѧة  صѧѧر  إمѧѧدادها بالعناديمومѧѧةالعاملѧѧة التѧѧي تحتѧѧاج إليهѧѧا المؤسѧѧسة ، و 

  ѧاملين ،        ي ت ـالنشاط فѧدرات العѧة قѧسين أدا  و  نميѧم   ئتحѧو،  ه            ѧة ، بالإضѧة و العلميѧاءتهم الفنيѧع آفѧى    رفѧافة إل

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



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

و  حاجѧѧاتهم الفرديѧѧةو  أهѧѧدافهم ،و المѧѧستويات الإداريѧѧة بالمؤسѧѧسة ، و أخѧѧذ قѧѧدرة العѧѧاملين علѧѧى التفكيѧѧر ،  

   فѧي   ، المنѧتج لѧديهم الرغبѧة فѧي العمѧل الجѧاد و             و أنَّ    ،بعѧين الاعتبѧار     مخاوفهم مѧن المѧستقبل       الجماعية و 

د لѧدى العѧاملين الحѧافز لتحقيѧق أهѧداف المؤسѧسة             بهذا يتولѧَّ   و . و الكرامة الإنسانية   إطار عام من الاحترام   

  22  ص[9] . اـالتي يعملون به

●  ѧѧي القيѧѧـهѧѧـام بالوظ ѧѧـائف الإداريѧѧة    ( ة ـة المعروفѧѧه ، رقابѧѧيم ، توجيѧѧيط ، تنظѧѧتخط (ѧѧـعل ѧѧات ـى العملي             

    دافـلتحقيѧق الأهѧ  ) اية و سѧلامة  ـ ، رعѧ دريبار ، تعيين ، تنمية ، تعѧويض ، تѧ   ـاختي(راد  ـق بالأف التي تتعلَّ 

  20  ص[10] .ة ـاً للمؤسسـة مسبقـالموضوع

  

  قـراءة لخصـائص تعـاريف إدارة المـوارد البشريـة 1.1.12.2.
ي ـالتѧ  ةـائف الإداريѧ ـوم بالوظѧ  ـة يقѧ  ـيرد البѧشر  اوـ أنَّ مѧدير المѧ      ، ابقة الذآر ـاريف الس ـن التع ـ       يظهر م 

ي ـومѧ ـه اليـأداء عملѧ  اءـ أثنѧ وى إداري ،ـي أيِّ مѧست ـر فѧ  ـ مديѧ  لُّـا آѧ  ـوم بهѧ  ـي يقѧ  ـف التѧ  ـائѧ ـا الوظ ـي نفѧسه  ـه

إدارة  فѧѧاريفـذه التعѧѧـفحѧѧسب هѧѧ  اليالتَّـاً ، و بѧѧـة مѧѧسبقـا المرسومѧѧـدافهѧѧـ أه قـل تحقيѧѧـن أجѧѧـة مѧѧـالمؤسѧѧسـب

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

ز بѧه مѧدير     مѧا يتميѧَّ    ذي يعتمѧد علѧى    ـه الѧ  ـك التوجي ـذلـ و آ  ، اتـل و المسؤولي  ـم العم ـ تقسي  لالـن خ ـأتي م ـي

و أخيѧѧراً الرقابѧѧة التѧѧي ينѧѧتج روح الإبѧѧداع و التعѧѧاون ، و الاتѧѧصال ، و القيѧѧادة ،  لاتهѧѧذه الإدارة مѧѧن مѧѧؤهِّ

     ط لهѧѧا ، المخطѧѧَّ انحѧѧراف عѧѧن الأهѧѧداف التѧѧي تتѧѧيح لѧѧلإدارة التѧѧدخل عنѧѧد تѧѧسجيل أيِّ  عنهѧѧا التغذيѧѧة العكѧѧسية

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

آونهѧا تعتمѧد علѧى قواعѧد علميѧة       علم و فن فѧي نفѧس الوقѧت ، لأنَّ    رسة إدارة الموارد البشرية  اممو تعتبر   

ѧѧي   ـنتيجѧѧة فѧѧة و التطبيقيѧѧات النظريѧѧوث و الدراسѧѧشري    ة البحѧѧصر البѧѧال العنѧѧم ،     مجѧѧفة العلѧѧا صѧѧيعطيه          

   و طريقѧѧѧة تѧѧѧصرف مѧѧѧسؤوليها مѧѧѧع المواقѧѧѧف التѧѧѧي ، و سѧѧѧرعة بديهѧѧѧة ، و آونهѧѧѧا لا تѧѧѧستغني عѧѧѧن خبѧѧѧرة  

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

  

  تقييـم الخصائـص الـتي جـاءت بهـا تعاريـف إدارة المـوارد البشريـة  1.1.1.2.3
 لهѧا انعكاسѧاتها علѧى       ةصѧِّ اخموارد البѧشرية فѧي القيѧام بمهѧام          ال  لقد حصرت التعاريف السابقة إدارة            

اف ية فѧي رسѧم أهѧد      العنصر البشري داخل المؤسѧسة ، و أغفلѧت هѧذه التعѧاريف دور إدارة المѧوارد البѧشر                  

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

 ق بمѧѧستقبلها ، آمѧѧا تتѧѧابع فعاليѧѧة تطبيѧѧق اسѧѧتراتيجيات و سياسѧѧات المѧѧوارد    ا يتعلѧѧَّـبمѧѧا تѧѧراه فيمѧѧ  للمؤسѧѧسة 

ي فاهتمѧام إدارة المѧوارد   ـالو بالتَّ. سية للمؤسسة ي بلوغ القدرة التناف   ـإسهام هذا التطبيق ف    البشرية و مدى    

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



 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.
سѧѧتراتيجية ظهѧѧر المفهѧѧوم الحѧѧديث راتيجية و انبثѧѧاق حقѧѧل الإدارة الاسѧѧتهѧѧات الا التوجُّر      فѧѧي ظѧѧل تطѧѧوُّ

سѧتراتيجية  شارية فقѧط ، بѧل أصѧبحت جѧزءً مѧن الا     بشرية ، التي لم تعد تلѧك الإدارة الاستѧ      لإدارة الموارد ال  

ѧѧِّستجيب لمتغيѧѧي تѧѧة التѧѧؤثِّالتنظيميѧѧة المѧѧورات البيئѧѧى المѧѧشريارة علѧѧالمتغيِّةرد البѧѧة ، ، آѧѧة القانونيѧѧرات البيئي     

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

  :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   

  

سѧتراتيجية التѧي تعنѧي صѧياغة اسѧتراتيجيات و سياسѧات المѧوارد           هѧي الإدارة الا    إدارة الموارد البѧشرية    ●

سѧѧتراتيجيات الأعمѧѧال بهѧѧدف تحقيѧѧق المزايѧѧا التنافѧѧسية بواسѧѧطة  او، البѧѧشرية بѧѧالتوافق مѧѧع الفѧѧرص البيئيѧѧة 

      26  ص[12]  .العنصر البشري

هѧم الأفѧراد العѧاملين     ، ألا و  سѧسة المؤهي مدخل اسѧتراتيجي لإدارة أهѧم أصѧول           إدارة الموارد البشرية   ●

         الإدارة هѧѧѧو تحقيѧѧѧق   فجѧѧѧوهر هѧѧѧذه ،بهѧѧѧا الѧѧѧذين يѧѧѧسهمون بѧѧѧشكل فѧѧѧردي و جمѧѧѧاعي فѧѧѧي تحقيѧѧѧق أهѧѧѧدافها    

    ѧѧال لعمѧѧَّف فعѧѧلال توظيѧѧن خѧѧسة مѧѧسية للمؤسѧѧزة تنافѧѧلُّ ـميѧѧارة ، آѧѧة المهѧѧة   الة عاليѧѧة ديناميكيѧѧي بيئѧѧك فѧѧذل     

  19 ص[11]  .ر سريعة التغيُّ

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

  

الإشѧراف  و  ار ، التعيѧين ، التقيѧيم ، التوجيѧه ،            ـى الجهود التي تختص بالاختيѧ     ـو يشير إل   : الأوَّلالمعنى   -

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



          يѧؤثِّر ي المؤسسة ، فهي عبارة عѧن نظѧام مفتѧوح        ـد الإدارات الرئيسية ف   ـى أح ـو يشير إل  : المعنى الثاني    -

  .ر بالمحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسة أثَّـو يت

 لفѧѧرد اطى مѧѧع اـ تتعѧѧيـمجموعѧѧة الأنѧѧشطة المرتبطѧѧة بѧѧأفراد المؤسѧѧسة ، فهѧѧ  إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية هѧѧي ●

لѧه  د رد فع   التѧي تحѧدِّ     ، كرية و الجѧسمية    و طاقاته الف    ،  أحاسيسه و سلوآاته    دة آكائن حي له   المعقَّ بصورته

 ن لا هѧذه الأهѧداف التѧي يجѧب أ         ، ة بهѧا   لها أهداف خاصѧَّ     ، محيطه ، الذي ينشط فيه داخل مجموعات      تجاه  

ارة المѧوارد البѧشرية   علѧى طريقѧة تعامѧل إد     و يعتمد ذلك      على  الخط العام الذي تسير فيه المؤسسة ،         تؤثِّر

  295 ص [2] .  فالمؤسسة نظام تقني اجتماعيمع الأفراد

  

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

البѧشرية فѧي تحديѧد       إدارة المѧوارد     يѧه ؤدِّعاريف المدرجة في هذا الفـرع الدور الفعѧَّـال الѧذي ت                تبرز التَّ 

التنافѧѧسية ، و الѧѧذي لѧѧم يعѧѧد ذلѧѧك الѧѧـدور التقليѧѧدي الروتيѧѧـني ، و إنَّمѧѧا     الميѧѧزة  نجѧѧـاح المؤسѧѧسة و تحقيѧѧق  

 نѧѧشاط مѧѧن نѧѧشاطات المѧѧوارد البѧѧشرية ، فهѧѧي تقѧѧوم بѧѧصياغة اسѧѧتراتيجية  تشخيѧѧصاً لكѧѧلِّ ن تحليѧѧـلاً ويتѧѧضمَّ

  هѧذه  بѧين    ،   ينح و تѧرابط واضѧ      ،  للمؤسѧسة فѧي تكامѧل      ةعامَّ متوافقـة   مع الاستراتيجية ال      ةرد البشري اللمو

 و باعتبار مدير الموارد البѧشرية عѧضواً ضѧمن هѧذا الفريѧق فهѧو يقѧوم             ا ،  العلي ق الإدارة بين فري  الإدارة و 

للفѧѧرص و التهديѧѧـدات المرتبطѧѧـة  و أهѧѧداف المؤسѧѧسة مѧѧن خѧѧـلال تحليلѧѧه  ، فѧѧي تحديѧѧد رسѧѧالة  بالمѧѧساعدة 

سѧتراتيجية تقѧوم بѧأدوار    إدارة المѧورد البѧشرية الا    أنَّ ،ةح التعѧاريف الѧسابق    مѧا توضѧِّ   آ. بالعنصر البشـري   

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

  

   :الأوَّلالمجــال  ●

             سѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجيات الطارئѧѧѧѧѧѧѧѧѧة تطѧѧѧѧѧѧѧѧѧوير الا لمѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧѧѧѧѧѧشرية فѧѧѧѧѧѧѧѧѧي وضѧѧѧѧѧѧѧѧѧع و        تѧѧѧѧѧѧѧѧѧساهم إدارة ا

" Emergent strategy "، ك   وѧي تلѧالا ه    ѧَّر المخطѧتراتيجيات غيѧل    سѧن قبѧسبقاً مѧا مѧالإدارة ،  ط له 

سѧѧتراتيجيات  و التѧѧي تѧѧسمى بالا ، لѧѧلإدارة العليѧѧاسѧѧتراتيجيعكѧѧس تلѧѧك التѧѧي تѧѧنجم عѧѧن التخطѧѧيط الا  فعلѧѧى 

ن فѧѧي سѧѧتراتيجيات الطارئѧѧة مѧѧن قبѧѧل العѧѧاملي ، يѧѧتم وضѧѧع الا"  Intended Strategy "المقѧѧصودة 

  و الأفكѧѧار الإبداعيѧѧة التѧѧي يѧѧأتي بهѧѧا     التحديѧѧد مѧѧن خѧѧـلال الاقتراحѧѧـات   المѧѧستويات الѧѧدنيا بالمؤسѧѧسة ، و ب  

المѧوارد البѧشرية الاتѧصالات       ل إدارة ـسهِّ حيѧث تѧُ    .دة  ـو المرتبطة بالأسѧواق و المنتجѧات الجديѧ        ،  العاملون  

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

  .ا ـل فريق الإدارة العليـو الدراسة من قب

  :المجـال الثـاني  ●

 هѧو تحقيѧق المزايѧا التنافѧسية مѧن خѧـلال تطѧوير               يةرد البشر ا        إنَّ المجال الإبداعي الثاني لإدارة المو     

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



ѧѧحاجѧѧات البيئѧѧِّة المتغي    ѧѧُّـل التغيѧѧي ظѧѧة فѧѧسات الحديثѧѧدى المؤسѧѧحاً لѧѧبح واضѧѧد أصѧѧة رة ، فقѧѧرات التكنولوجي

ق إلاَّ مѧن خѧلال الاسѧتجابة لرغبѧات الزبѧائن فѧي       و النمѧو لا تتحقѧَّ  ، الاستمرار و بـأنَّ البقاء ،  المتسارعة ،

سѧتراتيجيات الطارئѧة     تѧستند علѧى الا     ي العمليѧات الإنتاجيѧة    ـ المرونѧة فѧ    د أنَّ اسب ، و هذا ما يؤآِّ     الوقت المن 

  20 ص[11]  .التي تنبثق من مواقع العمل 

ر في مفهوم ومحتوى و أدوار إدارة الموارد البشرية جѧاء نتيجѧة التحѧديات               أنَّ التطوُّ إلـى  و تجدر الإشارة    

 هѧѧذا مѧѧا و، التطبيقيѧѧة نحѧѧو هѧѧذه الإدارة  ي تغييѧѧر الاتجاهѧѧات الفكريѧѧة والتѧѧي سѧѧاهمت فѧѧ ، و التѧѧي واجهتهѧѧا

   .التَّاليةالفقرة ق له تطرَّتسوف 

  

  يـات الـتي تواجـه إدارة الـموارد البشريـة التحدِّ 1.1.1.33.
ة المѧѧوارد البѧѧشرية بѧѧصف مѧѧدير  و  ،عامѧѧَّةيات التѧѧي تواجѧѧه إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية بѧѧصفة     التحѧѧدِّ       إنَّ

هѧذه   ، الاسѧتراتيجيات الملائمѧة    اره المѧسؤول المباشѧر عѧن مواجهتهѧا مѧن خѧلال الѧسياسات و               ة باعتب خاصَّ

  :   إلى يات يمكن تصنيفهاالتحدِّ

  

   " :Environmental challenges" يـات البيئيـة  التحدِّ ●

ѧѧصد بهѧѧلَّا ـ       و نقѧѧآѧѧِّسة متغيѧѧة للمؤسѧѧة الخارجيѧѧي رات البيئѧѧؤثِّر و التѧѧتѧѧصعوبة ئى أدا علѧѧراً لѧѧا ، فنظѧѧه

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

 المѧوارد البѧشرية ، ففѧـي ظѧل            و سريعة تهدف للتقليل من المخاطر المرافقة للاسѧتثمار فѧي           سياسات مرنة 

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

     تتناسѧب مѧع المѧوارد البѧشرية المحليѧة و الأجنبيѧة ،               تنظيميѧة  تطѧوير ثقافѧة       :اهѧ ات مناسبة أهمُّ  و استراتيجي 

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 ●

رات الداخلية للمؤسسة ، و التي ترتبط مباشرة بالعمليѧات التѧشغيلية فيهѧا ،              و نقصد بها جميع المتغيِّ    

ب الميѧل نحѧو اللاَّمرآزيѧة ، و فѧي     يتطلѧَّ  موقع التنافѧسي للمؤسѧسة  فѧال ، ب لهѧا   من مواجهتها و التحسُّو لابدَّ

هات الاستراتيجية في إدارة المѧوارد البѧشرية آѧان لزامѧاً عليهѧا تحѧسين القѧرارات الإداريѧة بنقѧل                      ظل التوجُّ 

ع  جميѧ مسؤولية القرار من المواقع المرآزية إلѧى الأفѧراد فѧي المواقѧع الѧدنيا المختلفѧة بالمؤسѧسة ، لѧذا فѧإنَّ                   

 ارجية ، أي لابѧدَّ ـ من البيئتين الداخلية و الخѧ  يات أبرزت الحاجة إلى ثقافة تنظيمية تتلاءم مع آلٍّ        هذه التحدِّ 

و اسѧتراتيجيات  ،  الترآيѧب التنظيمѧي      و الأفѧراد و خصائѧصهم ،     : ع  ـ و معتقدات متناسѧبة مѧ       ، ي قيم من تبنِّ 

  32  ص[12] .المؤسسة 

  



   " : Individual challenges"يـات الفرديـة التحدِّ ●

 بهѧم ، آالتهديѧدات    ات المرتبطѧة  و القѧرار  ،ة بالعѧاملين  القضايا الخاصѧَّ يات بكلِّ عنى هذه التحدِّ           و تُ 

 بѧѧـرز مفهѧѧـوم   تѧѧي يواجههѧѧا العѧѧاملون بѧѧسبب تخفѧѧيض القѧѧـوى العاملѧѧة لإعѧѧـادة هيكلѧѧة المؤسѧѧسة ، لهѧѧذا       ال

          علѧѧѧى دافعيѧѧѧتهم للعمѧѧѧل يѧѧѧؤثِّروظѧѧѧائفهم  هѧѧѧه العѧѧѧاملون بفقѧѧѧد المѧѧѧسؤوليـة الاجتماعيѧѧѧة ، فالتهديѧѧѧد الѧѧѧذي يواج

 الاسѧѧتغناء عѧѧن  محѧѧلَّهѧѧذا مѧѧا دفѧѧع العديѧѧد مѧѧن المؤسѧѧسات إلѧѧى إيجѧѧاد بѧѧدائل تحѧѧلُّ      وصѧѧحتهم النفѧѧسيـة ، و

              ѧَّتغناء المؤقѧشاطها ، آالاسѧيص نѧمانات   العاملين عندما تواجه ظروفاً اقتصادية تضطرها إلى تقلѧع ضѧت م

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

  

  ر التـاريخي لإدارة المـوارد البشريـةالتـطوُّ 1.12.
د الآثѧѧار و الكتابѧѧـات فѧѧي  آѧѧِّؤ الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري إلѧѧى حقبѧѧات تاريخيѧѧة بعيѧѧدة ، حيѧѧث ت          يمتѧѧدُّ

    ببنѧاء هѧذه الحѧضـارات ،     ق  فيمѧا يتعلѧَّ  ةًـه هѧذا العنѧصر ، خاصѧَّ    جѧود فكѧر يوجѧِّ     الحضارات القديمة على و   

 فѧي مجѧـال الأعمѧال ، غيѧـر      و يدعم ذلك مـا تقدمه الديانات السماوية من فلسفات عميقة للعنصر البѧشري         

رسѧات مѧستقلـة للعنѧصر البѧشري ، و هѧذا            اممو  ،    علѧـم  لاقـات العمل دعت إلى ضرورة وجѧود       تعقد ع  أنَّ

   :التَّاليةخلال مدارس  التسيـير  في هـذا المطلب  مـن نراه مـا س

  

   العنصـر البشـريأهمِّية دور نظريـات المدرسـة الكلاسيكيـة في إبراز 1.12.1. 
حرآة المهندسين فѧي بدايѧة القѧرن         مع ظهور  )بمفهوم التسيير   (  ل ظهور للمدرسة الكلاسيكية        آان أوَّ 

رت فѧي   يِّث فѧي الثѧورة الѧصناعية التѧي سѧُ          الѧذي حѧد    بѧسبب سѧوء التѧسيير      جѧاءت  و التاسع عѧشر مѧيلادي ،     

زت بانخفѧѧاض الكفѧѧاءة تميѧѧَّ و ، 35 ص [15] عѧѧدم وجѧѧود أسѧѧاليب علميѧѧة فѧѧي التѧѧسيير   بѧѧدايتها بالحѧѧدس و

    ،  فѧѧي هѧѧذا الوقѧѧت لمعالجѧѧة مѧѧشكل الكفѧѧاءة و الفعاليѧѧة الي جѧѧاءت مѧѧدارس التѧѧسييربالتѧѧَّ و ، الإنتاجيѧѧة للعمѧѧَّال

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

  

   الإدارة الـعلميـة  مدرسة1.12.1.1.
:              هـا و إبرازهѧѧѧѧـا إلѧѧѧѧى مجموعѧѧѧѧـة مѧѧѧѧـن المهندسѧѧѧѧـين نذآѧѧѧѧـر منهѧѧѧѧـم    ئ يرجѧѧѧѧـع الفѧѧѧѧضـل فѧѧѧѧي إنѧѧѧѧشا         

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

 "Franc Gilberth ) " 1868- 1924 ذين ع)  مѧѧعـ، و الѧѧشوا مѧѧرن  ايѧѧة القѧѧـة   بدايѧѧشريـن حالѧѧالع

ѧѧُّصـاد  التوسѧѧـادت الاقتѧѧي سѧѧي  ـع التѧѧال و، الأمريك  ѧѧص فѧѧـا نقѧѧي رافقهѧѧـت  ѧѧـه هѧѧـة ، فاتجѧѧد العاملѧѧؤلاء ـي الي

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

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

  



  :  " Frederick Taylor"إسهـامـات  ●

حيѧѧث خلѧѧص إلѧѧى  أبѧѧرز مѧѧن اهѧѧتم بدراسѧѧة موضѧѧوع الإدارة العلميѧѧة للعمѧѧل ، " .Taylor  F"     يعتبѧѧر 

  : 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 -

رآѧѧѧـة ، و آѧѧѧـان               حلأداء آѧѧѧـلِّ  و ذلѧѧѧك برصѧѧѧد الѧѧѧزمن الѧѧѧذي يѧѧѧستغرقـه    ،دراسѧѧѧة أسѧѧѧلوب أداء العامѧѧѧل   -

"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 -

      د علѧѧى العمѧѧل   أوعѧѧدم التعѧѧوُّ ، آѧѧذا نقѧѧص التѧѧدريب  و ، عѧѧةوقѧѧت لمواجهѧѧة الحѧѧوادث غيѧѧر المتوقَّ   إضѧѧافة -

  . العاملين الجدد لدى

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

 الموضѧوعين تحѧت   العمѧَّال ب تجربته لهذه الخطوات إلى رفع إنتاجية عق " .Taylor  F "ل      و توصَّ

  ".Taylor  F" ، و تجدر الإشѧارة إلѧى أنَّ   40 ص [1]وسط أربع أضعاف عماَّ آانوا عليه ة بمتـالتجرب

استهدف بهذه الخطوات تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة ، بالإضѧافة إلѧى تعظѧيم رفاهيѧة العامѧل ، فزيѧادة        

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

  :  "Henry Gantt" إسهـامـات  ●

 ѧѧѧر هѧѧѧدس ـ     عاصѧѧѧذا المهن"F.Taylor "     نةѧѧѧه سѧѧѧم إليѧѧѧه   )م 1887(و انظѧѧѧف عنѧѧѧه يختلѧѧѧَّإلاَّ أن ،             

   بѧأربع منجѧزات فѧي المفѧاهيم الإداريѧة       " H. Gantt"  ، و قѧد أسѧهم   العمѧَّال فѧي آونѧه يتعѧاطف أآثѧر مѧع      

  : 80 ص [17] هي
  

             العمѧѧѧѧѧل  ر نѧѧѧѧѧشاط العامѧѧѧѧѧل بطѧѧѧѧѧول الوقѧѧѧѧѧت المطلѧѧѧѧѧوب لأداء   يѧѧѧѧѧصوِّ فكѧѧѧѧѧرة الجѧѧѧѧѧدول الѧѧѧѧѧذي يقѧѧѧѧѧيس و   -

  . "Gantt carts"  :يعرف ما أو

ن الحѧصول  ـ مѧ املون بمقتѧضاه ـن العѧ و نظѧام يѧتمكَّ  ـو ه "  Rewar Innovation" فكرة مكافأة العمل -

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

ي ـالعѧѧادات الحميѧѧدة فѧѧ  التعѧѧاون و  علѧѧىالعمѧѧَّالتѧѧدريب  : بحثѧѧه ) H. Gantt ( م قѧѧدَّم1908 فѧѧي عѧѧام -

ث فيѧه عѧن سياسѧة الإدارة    تحѧدَّ  و ، ، الذي  ألقاه أمام الجمعية الأمريكيѧة للمهندسѧين الميكѧانيكيين        الصناعة

  .ههم بدلاً من أن تسوقهم  حيث توجِّ ،العمَّالنحو 

اً إلاَّ إذا ـناعي التجѧѧاري لا يظѧѧل قائمѧѧ اح ، و أنَّ النѧѧَّشاط الѧѧصِّ ـ الخدمѧѧة بѧѧدلاً مѧѧن الأربѧѧ  أنѧѧادى بتأآيѧѧد مبѧѧد  -

  .ه ـاً لـاً نهائيـ الخدمة هدفأن مبدـذت مـاتخ



  :  "Franc Gilberth" إسهـامـات  ●

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

            ѧلوب التѧتخدم أسѧـات     و في سبيل ذلك اشتغل آبناء و اسѧل حرآѧد تحليѧسينمائي عنѧال  صوير الѧَّـر    العمѧليظه 

 راء تنمѧيط الحرآѧة الوصѧول إلѧى أقѧلِّ     ، و آان يهѧدف مѧن و    22 ص [18] سبعة عشر حرآة أساسية لليد    

   ق أهدافѧه إذ زادت إنتاجيѧة المؤسѧسة         و قѧد حقѧَّ    . ة  و استبعѧـاد الحرآѧـات غيرالѧضروري       الحرآـات الممكنѧـة  

 "F.Gilberth "   ي الأجѧور ، و قѧد سѧمى   ـ تبعهѧا ارتفѧاع فѧ   ممѧَّا نتيجѧة دراسѧاته و توصѧياته     % 200بـ 

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

  

   مدرسة الإدارة الوظيفية  1.12.2.1.
      ѧѧام بمحѧѧن الاهتمѧѧم يكѧѧال  ت رولاا لѧѧَّة للعمѧѧاءة الإنتاجيѧѧع الكفѧѧقم، فѧѧى التѧѧصناعيصراً علѧѧين الѧѧين مهندس

هѧو الآخѧر بѧذلك فѧي     )  م Henry Fayol" ) 1841 - 1925 "  بѧل بѧادر الفرنѧسي    ، ين فقѧط الأمѧريكي 

 "L’administration industrielle et générale  " العموميѧة  و الѧصناعية  الإدارة : المѧشهور  هآتاب

، و الذي نادى فيѧه بمبѧادئ الإدارة و بѧذلك يعتبѧر الأب الحقيقѧي       245 ص [2] م 1916الذي صدر سنة   

 فقѧد اهѧتم  ،  " .Taylor  F"و " H. Fayol " أمَّا عن أهم الفѧوارق بѧين أفكѧار    . لنظرية الإدارة الحديثة 

"Taylor  .F "     اѧَّصغيرة ، أمѧسات الѧبالمستويات التنفيذية و الإدارة في الورشة بالمؤس "" H. Fayol 

عليѧه سѧأدرج فيمѧا يلѧي أهѧم الإسѧهامات التѧي         في المؤسسات الكبيѧرة ، و    هتم بالمستويات الإدارية  العليا    فا

  :في حقل التسيير " H. Fayol " جاء بها 

  

  : "H. Fayol " ؤسسة حسب وظائف الم ●

و أطلѧق عليهѧـا اسѧم  العمليѧـات              ، المهѧـام الѧـتي تتѧـم فѧي المؤسѧسة الѧصناعية       " H. Fayol " م        قѧسَّ 

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

  

ق بهѧا مѧن عمليѧات التحويѧل التѧي تѧتم علѧى المѧـواد              مѧا يتعلѧَّ    وظيفѧة الإنتѧاج بكѧلِّ     ل  و تѧشكِّ  : عمليات تقنية    -

  .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

و هѧي تلѧك العمليѧات التѧي تѧسعى مѧن خلالهѧـا المؤسѧسـة         ،  أو ما يعرف بالوظيفة المالية      : عمليات مالية    -

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

 بالأمѧѧـن المتعلِّقѧѧة العمليѧѧـات و تجمѧѧع آѧѧلَّ ، ظيفѧѧة الأمѧѧن  أو مѧѧا يعѧѧرف بو :  عمليѧѧات الѧѧضمان و الوقايѧѧة  -

  .و الممتلكات ، و حماية الأشخاص ، ناعي الصِّ



اليف و إيѧـرادات     توآѧل إليهѧا مهѧام تѧسجيـل تكѧ          ، حيѧث  و تعرف بالوظيفѧة المحاسѧبية       :  عمليات محاسبية    -

  .ضافة إلى إعداد الموازنات التقديرية الإالمؤسسة ، ب

التنظѧيم ،  و القيѧام بѧالتخطيط ،   " H. Fayol " نها يضمِّو ، و تدعى الوظيفة الإدارية  :  عمليات إدارية-

  .و الرقابة ، التنسيق و إصدار الأوامر ، و 

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

معروفѧـة  ) تقنية ، تجارية ، مالية ، الضمان و الوقاية ، محاسѧبية             ( ى  ـالأوَّل العمليات الخمسـة    و يرى بأنَّ  

ـز ـة ، لѧذا فقѧد رآѧَّ    الخاصѧَّ أهمِّيتهѧا فهي غير معروفة رغѧم  ) إدارية ( د ، أمَّا العمليات السادسـة      بشكـل جيِّ 

جها فѧي الفقѧرة     سѧأدر  ى المبѧادئ الإداريѧة التѧي        ـل إلѧ  ـليتوصѧَّ ،  اهتمامه على تحليل هѧذه العمليѧات الإداريѧة          

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

  : "H. Fayol " مبادئ الإدارة حسب  ●

اً من المبـادئ التي ترشد المدير في إدارتѧه ، و قѧد اختѧـار لفѧظ مبѧادئ              عدد" H. Fayol " م        لقد قـدَّ

 " Principes"  ، ѧَّـد    و ميѧظ قواعѧـن لفѧـزه ع" Règles  "  ـينѧأو قوان"Lois  "  ،وفَّ  حѧى تتѧـه              تѧر 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
  

هѧذا  "  H. Fayol " ـق  ، حيѧث يطبѧِّ  العمѧَّال ص ضѧروري عنѧد استخѧـدام    فالتخѧصُّ : يم العمѧل  مبدأ تقس  -

  .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   -

   ، زه ة الرسѧمية التѧي يѧستمدها المѧدير مѧن مرآѧ      بأنَّ السلطة هѧي مѧزيج مѧن الѧسلط    " H. Fayol " و يرى 

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

و عѧـدم الإخѧلال   ، و النظѧـم  ، أنَّ النظѧـام هѧو احتѧـرام الاتفاقيѧـات     " H. Fayol " يѧـرى : مبѧدأ النظѧام     -

  . 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   -

واحѧѧد وحѧѧدةً  مجموعѧѧة مѧѧن الأنѧѧشطة ذات الهѧѧدف ال ل آѧѧـلُّأي أنѧѧَّه يجѧѧب أن تѧѧشكِّ : مبѧѧدأ وحѧѧدة التوجيѧѧه    -

  .تنظيميةً يديرها رئيس واحد 

فيجѧѧب ألاَّ تѧѧسبق مѧѧصالح و اهتمامѧѧات الأفѧѧـراد     : عامѧѧَّةللمѧѧصلحة المبѧѧدأ خѧѧضوع المѧѧصلحة الشخѧѧصية    -

ق هѧذا المبѧدأ عѧن طريѧـق     يتحقH. Fayol " ѧَّ " مѧصالح المؤسѧسة التѧي يعملѧون بهѧا ، فمѧن وجهѧة نظѧـر         

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



 مѧѧـن المѧѧرؤوس        ذ يجѧѧب أن تكѧѧون عادلѧѧـة لكѧѧلٍّافأة عѧѧن العمѧѧل المنفѧѧَّـ المكѧѧإنَّ: مبѧѧدأ المكافѧѧأة و التعѧѧويض   -

واه ـو مѧست  ،  وجهѧده   ،  ق ذلك عن طريق دفع أجѧور عادلѧة تتناسѧب مѧع مهѧارات الفѧرد                  و الرئيس ، و يتحقَّ    

  .ة ـي المؤسسـي فـالتنظيم

ز فيѧه الѧسلطة فѧـي     إلѧى المѧدى الѧذي تترآѧَّ    أذا المبده بموجب " H. Fayol " و يشير : مبدأ المرآزية   -

 درجѧة   ى ذلك إلѧـى تقليѧل دور المرؤوسѧـين ، آمѧا أنَّ             ، فكلَّما زادت المرآزية آلَّما أدَّ      معيَّنمستوى إداري   

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

المقصود به تسلسل الѧسلطة مѧن أعلѧى الهѧرم التنظيمѧي إلѧى أسѧفله ، بحيѧث يكѧـون                      : مبدأ تدرج السلطة      -

  . آلَّما نزلنا في هذا الهرم حجم السلطة أقلَّ

هѧذا  " H. Fayol " ـم ق بترتيب الأشياء و الأشخاص في المؤسѧسة ، حيѧث يقѧسِّ   و يتعلَّ: مبدأ الترتيب   -

 بѧـه ، و ترتيѧب اجتماعѧـي يهѧدف       في المكѧان الخѧاصِّ       شيء  وضع آلِّ   ي يهدف إلى  مادِّالمبدأ إلى ترتيب    

  .وضعه في المكان المناسب  إلى اختيار الرجل المناسب و

 لأنَّ ، أي يجѧѧب أن يتعامѧѧل المѧѧدراء مѧѧع مرؤوسѧѧيهم علѧѧى أسѧѧاس مѧѧن العѧѧدل و العطѧѧف  :مبѧѧدأ المѧѧساواة   -

   في العمل يعتمد علѧى شѧعورهم بالمѧساواة فѧي تطبيѧق القواعѧد            تفانيهم ضمان ولاء المرؤوسين للمؤسسة و    

  .  الإجراءات المختلفة و

 الإنتاجيѧة العاليѧة فѧي المؤسѧسة        ذوي  و يعني المحافظة على اسѧتمرار العѧاملين       : ة  الالعممبدأ استقرار     -

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

يѧѧة آѧѧي ينجѧѧزوا أعمѧѧالهم ، حيѧѧث أنَّ   هѧѧذا المبѧѧدأ علѧѧى إعطѧѧاء المرؤوسѧѧين الحرِّ و يحѧѧثُّ: مبѧѧدأ المبѧѧادرة   -

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

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

 الاتѧصال  همِّيѧة ى روح الفريѧق الواحѧد نظѧراً لأ        ـد الحاجѧة إلѧ    ة ، فهذا المبѧدأ يؤآѧِّ      إلى مزيد من الوحدة و القوَّ     

  .داخل المؤسسة في رفع آفاءتها و فعاليتها 

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

           فلابѧѧѧـدَّ  ،ة المديѧѧѧـر هѧѧѧـو المѧѧѧسؤول المبـاشѧѧѧـر عѧѧѧـن تنفيѧѧѧـذ هѧѧѧذه المبѧѧѧـادئ الإداريѧѧѧ      وعلѧѧѧـى اعتبѧѧѧـار أنَّ

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

             ير و خلѧѧѧو جѧѧѧسمه مѧѧѧن أيِّ مѧѧѧرض قѧѧѧد يعيѧѧѧق     ة البدنيѧѧѧة للمѧѧѧد و يقѧѧѧصد بهѧѧѧا الѧѧѧصحَّ  : صѧѧѧفات جѧѧѧسمية    -

  .السير الحسن للعمل 

 أن  أي لابѧدَّ   ، و التقѧدير  ،   و الحكѧم      ،  و الدراسѧة   ، و يقصد بهѧا قѧدرة المѧدير علѧى الفهѧم           : صفات عقلية     -

  .يكون المدير في آامل قواه العقلية 

الرغبѧة فѧي    و  الحѧزم ،    و  ر آالحيويѧة ،     و هѧي صѧفات تولѧد مѧع الفѧرد المѧدي            ) : فطريѧة   ( قيѧة   لصفات خَ   -

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



و يكѧسبها   ،  هѧا المѧدير     يؤدِّيصل مباشѧرةً بالوظيفѧة التѧي        و هي الإلمام بالأمور التي لا تتѧَّ       : صفات ثقافية     -

  . اث العلمية الحديثةمتابعة الأبحو من مطالعة الجرائد ، 

المѧѧدير ، أي الإلمѧѧام هѧѧا يؤدِّيق بالوظيفѧѧة التѧي  ص الѧѧوظيفي و يتعلѧѧَّأو مѧѧا يعѧѧرف بالتخѧصُّ : صѧفات تقنيѧѧة    -

  .صل مباشرةً بوظيفته  الأمور التي تتَّو الشامل بكلِّالعام 

     مѧن القيѧام بعملѧه        نѧه هي صفات يكسبها المدير مѧع مѧرور الوقѧت تمكِّ          : ق بالخبرة و التجربة     صفات تتعلَّ   -

  .  و بطريقة سليمة 
  

  حرآـة البيروقراطيـة العلميـة  1.12.3.1.
و يرجѧѧع الفѧѧضل فѧѧي إنتѧѧاج هѧѧذا المفهѧѧوم إلѧѧى عѧѧالم الاجتمѧѧاع ،  تѧѧدعى آѧѧذلك التنظѧѧيم البيروقراطѧѧي         

" Bureau " ، و هي مأخوذة مѧن الكلمѧة اللاَّتينيѧة   )  م Max Weber ) " 1864- 1920" الألمانـي 

بمعنѧѧى تѧѧوفر ،  55 ص [20]التѧѧي تعنѧѧي مكتѧѧب ، فالمقѧѧصود بالبيروقراطيѧѧة المثاليѧѧة هѧѧي حكѧѧم المكاتѧѧب    

ة فѧѧي تѧѧصميم المؤسѧѧسة سѧѧواء آانѧѧت اقتѧѧصادية أو عѧѧسكرية أو جماعѧѧات محليѧѧة ، بهѧѧدف     معيَّنѧѧخѧѧصائص 

ѧѧف جهѧѧـوصѧѧأثيره علѧѧة تѧѧلوب ـازها الإداري و آيفيѧѧذا فالأسѧѧي ، لѧѧسلوك التنظيمѧѧي ى الأداء و الѧѧالبيروقراط    

يѧة و البѧشرية    إلѧى تخفѧيض التكѧاليف المادِّ   يѧؤدِّي ه ـز عѧن سѧواه فѧي آونѧ     يتميَّ- " M. Weber"  حسب -

  .  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  ●

ـن التنظيѧـم البيروقراطѧـي مѧن تحقيѧق الكفѧـاءة ،               تمكѧِّ التَّاليѧة بѧأنَّ الخѧصائص    " M. Weber"       يرى 

  : 41 ص [21] ما يليو يمكـن إيجازهـا فـي
  

اً، و لѧيس    معيَّنѧ يروقراطѧي يѧشغل مرآѧزاً        فرد فѧي التنظѧيم الب      إنَّ آلَّ :التحديد القاطع للواجبات و المراآز       -

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

و ليست بѧين الأفѧراد   ، باعتبار العلاقات داخل المؤسسة تكون علاقات بين المراآز    : العلاقات الوظيفية    -

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

ا ـك بهѧ  دةً لأدائѧه ينبغѧي أن يتمѧسَّ       اً محѧدَّ  ـ عمѧلٍ فѧي المؤسѧسة طرقѧ        أي أنَّ لكѧلِّ   : تحديد معايير لأداء العمل      -

      اً ،      ـدة تحديѧداً قاطعѧ     محѧدَّ  و،  و إجѧراءات مكتوبѧة      ،  ر عنها في شكل قواعد      جميع أفرادها ، هذه الطرق يعبَّ     

  .ق بصفةٍ ثابتةٍ و منظمةٍ و تطبَّ

 ثѧمَّ ص الѧوظيفي ، و مѧن        يقوم التنظيم البيروقراطي على درجѧةٍ عاليѧةٍ مѧن التخѧصُّ           : ص الوظيفي   التخصُّ -

اً ـ طبقѧѧتمُّاس الخبѧѧرة الفنيѧѧة و الإداريѧѧة ، و التعيѧѧين يѧѧ ـى أسѧѧـي المراآѧѧز يكѧѧون علѧѧفѧѧإنَّ اختيѧѧار الأفѧѧراد لتѧѧولِّ 

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



ى ـن رقابѧة المѧستويات العليѧا علѧ        يѧضم سمي للسلطة بما    د التوزيع الرَّ  هذا البناء يحدِّ  : بناء هرمي للسلطة     -

ابعين لѧѧه ، و بѧѧذلك تظهѧѧر حѧѧدود  اشر و آѧѧذا الأفѧѧراد التѧѧـ فѧѧرد رئيѧѧسه المبѧѧد لكѧѧلِّالمѧѧستويات الѧѧدنيا ، و يحѧѧدِّ

  . مرآز السلطة الممنوحة لكلِّ

إنَّ شغل الوظائف في التنظيم البيروقراطي يكѧون علѧى أسѧاس التعيѧين و لѧيس                 : شغل الوظائف بالتعيين     -

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

م ، بمعنѧѧى أنَّ إنَّ الإدارة البيروقراطيѧѧة تكتѧѧب و لا تѧѧتكلَّ: ت و مѧѧستندات رسѧѧمية لعمѧѧل وفѧѧق سѧѧجلاَّأداء ا -

   ابي إلѧѧى جانѧѧب الاحتفѧѧاظ بجميѧѧع الأوراق        ـل آتѧѧـو التعليمѧѧات يكѧѧون بѧѧشك، و القѧѧرارات ، إصѧѧدار الأوامѧѧر 

  .ة بالمؤسسة اصَّـو المستندات الخ

ل مهنѧѧةً رئيѧѧسيةً لѧѧه ، و بѧѧذلك         ف فѧѧي المؤسѧѧسة تمثѧѧِّا الموظѧѧَّـي يѧѧشغلهـ التѧѧإنَّ الوظيفѧѧة: احتѧѧراف الوظيفѧѧة  -

  .لا يجوز الجمع بينها و بين وظيفةٍ أخرى 

ية ال المؤسѧسة ، هѧذه الѧسرِّ   ـبوجѧوب التѧزام الѧسرية فѧي جميѧع أعمM. Weber "       ѧ" و يѧرى  : ية الѧسرِّ  -

ي قѧسم   ـية تبѧدو واضѧحةً فѧ      درجѧات الانغѧلاق و الѧسرِّ       التي تتفاوت بالمؤسسة الواحدة من قسم لآخر ، فأقѧلُّ         

  . 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  ●

رسѧѧات امم التنظѧѧيم البيروقراطѧѧي تنظѧѧيم غيѧѧر فعѧѧَّال ، و هѧѧذا الاعتقѧѧاد يعѧѧود إلѧѧى ال       يѧѧسود الاعتقѧѧاد بѧѧأنَّ

و ليس إلى جوهر التنظيم البيروقراطي نفسه ، فلѧو نظرنѧا إلѧى خصائѧصه الأساسѧية                  ،  تطبيقه  الخاطئة في   

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

اء ـقونѧه ، و أهѧم الأخطѧ       ائد لمѧن يطبِّ   ـي التنظѧيم البيروقراطѧي و إنَّمѧا هѧو عѧ           ـالصفة السلبية ، فالخطأ ليس ف     

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

  

ان تحقيѧѧق أهѧѧداف ـو القواعѧѧد توضѧѧع عѧѧادةً لѧѧضم، الأنظمѧѧة و ات ، ـنَّ التعليمѧѧإ: الوسѧѧائل تѧѧصبح غايѧѧات  -

         ،القѧوانين  و  القواعѧد ،     و مة ، ي تنفيذ الأنظ  ـف ه اية الموظَّ ـ تصبح غ  وقتلكن مع مرور ال    ة ،  و   ـالمؤسس

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

ى ـادرةٍ علѧ  ـات يجعѧل المؤسѧسة غيѧر قѧ        ـإنَّ التمѧسك بحرفيѧة الأنظمѧة و التعليمѧ         : الجمود و عѧدم المرونѧة        -

ن ـفين عѧ  ام المѧوظَّ  ـو هذا الجمود ينتج عѧن إحجѧ       ،  ةِ  اعاة الظروف الخاصَّ  و مر ،  مواجهةِ الحالات الطارئةِ    

  .استعمال اجتهاداتهم الشخصية في تطبيق القواعد و الأنظمة 



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

لات لѧѧѧضمان تنفيѧѧѧذ العمѧѧѧل بѧѧѧنفس الطريقѧѧѧة الѧѧѧسابقة ، و ضѧѧѧمان     حѧѧѧدوثها ، و قѧѧѧد وضѧѧѧعت هѧѧѧذه التفѧѧѧصي   

  .الموضوعية في التنفيذ 

تعالج البيروقراطية التنظيم على أنَّه نظام مغلق ، و بذلك حصرت آفѧاءة التنظѧيم               : المؤسسة نظام مغلق     -

  . في آفاءته تؤثِّرفي خصائصه الداخلية ، مستبعدةً العوامل الخارجية التي 

  :  للمدرسة الكلاسيكية مَّةعاالصفات ال ●

    أهمِّيѧة و الذين سѧاهموا فѧي إظهѧار         ،  ل إليه مفكرو المدرسة الكلاسيكية      ا توصَّ ـ م ق لأهمِّ          بعد التطرُّ 

             فѧѧي  ،  و المѧѧشترآة  عامѧѧَّة  الѧѧصفات ال التѧѧي تѧѧوجز أهѧѧمَّ    والتَّاليѧѧة سѧѧأدرج هѧѧذه النقѧѧاط    ، العنѧѧصر البѧѧشري 

  : 229 ص[23]  حاب هذه المدرسةفكر أص

  

دة بѧشكل   نظرت هذه المدرسة للفرد نظرةً آليѧة ، فحرآاتѧه محѧسوبة بѧالزمن و محѧدَّ              : النظرة الآلية للفرد     -

ѧѧَّسبق ، و بالتѧѧة و لامѧѧه مرونѧѧيس فيѧѧه لѧѧوافز المادِّحرِّ الي فعملѧѧى الحѧѧز علѧѧى الترآيѧѧافة إلѧѧة ، بالإضѧѧي يѧѧة فѧѧي

  .ة فز المعنويَّ للحواأهمِّيةالعمل دون إعطاء 

اته ـي المؤسѧسة أن يفѧصل بѧين حيѧ         ـب هѧذه المدرسѧة مѧن الفѧرد الѧذي يعمѧل فѧ              تطلѧَّ : المؤسسة نظام مغلق     -

ي ـالѧ و بالتَّ  أتي إلى عمله أن ينسى مѧشاآله و لا يفكѧر إلاَّ بعملѧه ،              ـة و حياته بداخلها ، فعليه عندما ي       الخاصَّ

  . 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 

 للعمѧѧل هѧѧو  تفتѧѧرض هѧѧذه المدرسѧѧة أنَّ الفѧѧرد داخѧѧل المؤسѧѧسة إنѧѧسان اقتѧѧصادي حѧѧافزه : الѧѧسلوك الرشѧѧيد  -

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

 فقѧدان عملѧه     على جعل سلوك الفرد رشѧيداً خوفѧه مѧن    يساعدممَّاية ، و   ى المكاسب المادِّ  أجل تحقيق أقص  

  . في اقتصادٍ تسوده ندرة الوظائف 

  

  دور نظريات الدوافع في تغيير النظرة للعنصر البشري 1.12.2.
  سѧة الكلاسѧيكية ، و هѧي       جاءت هذه النظريات للرد على النظرة الѧسطحية للѧسلوك الإنѧساني فѧي المدر        

  جاءت بهѧا المدرسѧة الكلاسѧيكية عѧن العنѧصر البѧشري ،              إلى تصحيح المبادئ و المفاهيم التي        بذلك تدعو 

،  ار الفكѧر الكلاسѧيكي    ـاً لآثѧ  و الѧذين يولѧون اهتمامѧ      ،  و آانت بداياتها مع علماء النفس المهتمين بالѧصناعة          

              لعѧѧѧѧالم الѧѧѧѧنفس الѧѧѧѧصناعـي " علѧѧѧѧم الѧѧѧѧنفس و الكفѧѧѧѧاءة الѧѧѧѧصناعيـة  "  صѧѧѧѧدر آتѧѧѧѧاب  م 1913عѧѧѧѧام  ففѧѧѧѧي



 " Hugo Munsterberg" ) 1863- 1916  ه   ) مѧد فيѧذي انتقѧز  الѧي   ترآيѧاءة    مهندسѧى    الكفѧعل

 سѧألقي  اليѧة الت، و فѧي الفقѧرات    20 ص [24] النفѧسية تجاهلهم قدراته الذهنية و     القدرات البدنية للفرد ، و    

  . رات التي حدثت عليهاالضوء على هذه النظريات و آذا التطوُّ

  

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

بالولايѧѧѧـات المتحѧѧѧدة  " Chicago"ولايѧѧѧـة  "  Hawthorne"ع ـي مѧѧѧصنـ، فѧѧѧ)  م 1949 -1880 (

،  "  General-Electric"ة وحѧѧدات الإنتاجيѧѧة التѧѧي تملكهѧѧا شѧѧرآ   و الѧѧذي يعتبѧѧر أآبѧѧر ال  ،الأمريكيѧѧة

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

         ѧان     عاملات لتشمل بعد ذلك آلَّ عمَّال هذا المصنع علѧوالي ثمѧداد حѧنوات  ى امتѧم1932-1924(  س  (  ،

ة لإعادتهѧا عѧدَّ   "  E.Mayo" اضѧطر  ممَّاعة التي وصلت إليها التجارب ائج غير المتوقَّـو ذلك راجـع للنت

  . 320 ص [25] مرَّات و على نطاق أوسع

  

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

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

ى بجعلهѧا أآثѧر     لѧ الأومجموعة التجربة و مجموعة المراقبة ، حيث تم تغييѧر ظѧروف الإضѧاءة للمجموعѧة                 

ع فقѧѧد زادت توى الإضѧѧاءة العاديѧѧة ، و آمѧѧا هѧѧو متوقѧѧَّ بينمѧѧا ظلѧѧت مجموعѧѧة المراقبѧѧة فѧѧـي نفѧѧس مѧѧس  ة ،شѧѧدَّ

ب ع و الѧذي سѧبَّ   زيادة فѧي مѧستوى الإضѧاءة ، و لكѧن الѧشيء غيѧر المتوقѧَّ       إنتاجية مجموعة التجربة مع آلِّ    

     هѧو  زيѧادة إنتاجيѧة العѧاملات فѧـي مجموعѧة المراقبѧة رغѧم عѧدم تغييѧر الإضѧاءة ،            "  E. Mayo"دهѧشة  

ت إنتاجيѧة مجموعѧة التجربѧة    اءة ، اسѧتمرَّ  الإضѧ  إلى تخفѧيض معѧدلات شѧدة    "  E. Mayo"و عندما لجأ 

ة الإضѧـاءة بالانخفѧاض حتѧى أصѧبحت         في الزيادة ، وأخيراً بدأت إنتاجيتها في الانخفاض عندما بѧدأت شѧدَّ            

  . في مستوى ضوء القمر 

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

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

 بهذه الكيفيѧة علѧى زيѧادة الكفѧاءة     تؤثِّرأآَّد للقائمين على التجربة أنَّ ظروف العمل لوحدهـا ليست هي التي   

  يѧѧة للعѧѧاملات اللاَّتѧѧي خѧѧضعن للتجربѧѧـة ، و بѧѧدأت تѧѧراودهم الѧѧشكوك فѧѧي آѧѧون هѧѧذا الأثѧѧر راجѧѧع            الإنتاج

    آمѧا   مراحلهѧا    سѧارت   جديѧدةٍ  تجربѧـةٍ    إجѧراء   ريقѧرِّ   "  E. Mayo " جعѧل   ممَّا   ،  النفسية للعوامل

   .التَّاليةسأعرضها في الفقرةِ 

  

  



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

  ، ل الإنتѧاج  رفقة عدد من البѧاحثين بتѧصميم نظѧام لѧدفع الأجѧور علѧى أسѧاس معѧدَّ         "  E. Mayo"     قام 

 عزل  تسعة عاملات لتطبيق النظام الجديد عليهن ، و آانت التجربة قائمѧة علѧى فرضѧيةٍ مؤدَّاهѧا أنѧَّه              مَّو ت 

ل نَّهن يتѧسابقن فيمѧا بيѧنهن لتحقيѧق أعلѧى معѧدَّ      ان الحافز الاقتصادي هو الحافز الوحيѧد للعѧاملات ، فѧإ    ـإذا آ 

، لكن ما حѧدث فѧي التجربѧة هѧو أنَّ العѧاملات اتفقѧن علѧـى               57 ص [20]إنتاج يتيح لهن أآبر أجرٍ ممكنٍ       

 من الإنتاج ، حيث مѧن قѧلَّ إنتاجهѧا عѧن هѧذا المѧستوى تѧساعدها زميلاتهѧا لبلوغѧه ، أمѧَّا مѧن                            معيَّنمستوى  

 يѧضطرها للالتѧزام بالمѧستوى       ممَّا عليها   و يضغطن ،  مستوى فإنَّهـن يسخرن منها     يزيد إنتاجها عن هـذا ال    

  .فق عليه حتى و لو آانت قادرةً على تجاوزه المتَّ

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

  .ة للعـاملات الرَّسمي في التأثير على  الكفاءة الإنتاجي

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

اسѧتطاع أن يخلѧص للأسѧباب     "  Hawthorne"لتجاربѧه فѧي مѧصنع     "  E. Mayo"      بعѧد تكѧرار   

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

  

 إلى إحساس الفѧرد بѧالقلق و عѧدم الرَّاحѧة ، آمѧا أنَّ قيامѧه بحرآѧات        يؤدِّيار العمل بشكل روتيني  إنَّ تكر  -

  .ة طويلة يخلق لديه حالات من التعب العضوي رة لمدَّمتكرِّ

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

  . أثناء تأدية العمل الملل

         يقѧود إلѧى التقليѧل مѧن قѧدرة الفѧرد علѧى إدراك المѧشاآل التѧي تقѧع خѧارج                       ،  ص المطلق في العمѧل      التخصُّ -

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

   .عامَّةالعمل بصفةٍ 

و مѧن خلالѧه مدرسѧѧة   ،  "  E. Mayo"م ذآѧره تظهѧѧر النظѧرة الجديѧدة للفѧرد حѧسب       بنѧاءً علѧى مѧا تقѧدَّ    و

  :ي ـا يلـالعلاقات الإنسانية ، و يمكن تلخيصها فيم

  

ى سѧѧلوك الفѧѧرد ـ علѧѧيѧѧؤثِّر نظѧѧام اجتمѧѧاعي بالإضѧѧافة لكونهѧѧا نظامѧѧاً فنيѧѧاً ، هѧѧذا النظѧѧام الѧѧذي قѧѧد   المؤسѧѧسة -

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

ز ـز الاقتѧѧصادية فقѧѧط ، فالحوافѧѧ ـاءة فѧѧي أداء العمѧѧل بفѧѧضل الحوافѧѧ  ـ نحѧѧو الكفѧѧ  إثѧѧارة دوافѧѧع الفѧѧرد لا تѧѧتمُّ -

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

هم أعѧѧضاء فѧѧي جماعѧѧات غيѧѧر رسѧѧمية     بالعمѧѧل باعتبѧѧار المتعلِّقѧѧةو سياسѧѧاتها  الأفѧѧراد يجѧѧابهون الإدارة  -

  . 15 ص [27]بالمؤسسة 



 مѧن   تѧتمكَّن و المشارآة آنمط للقيادة في المؤسسة حتى        ،   على اتباع الأسلوب الديمقراطي      يجب الترآيز  -

  . 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.
 إرضѧاء العѧاملين     يمثѧِّل ، حيѧث     57 ص [20] امتداداً لمدرسة العلاقات الإنѧسانية            تعتبر هذه المدرسة  

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

ة في تحقيق الكفاءة و الفعالية المطلѧوبتين ، و بѧذلك قامѧت هѧذه                ؤسس إلى نجاح الم   يؤدِّي الوظيفي   الرضىف

المدرسة على فكرة مـؤدَّاها أنَّ المؤسسة مكان للعمل و الحياة معاً ، و الإنسان هѧو الوحѧدة الأساسѧية التѧي         

، بѧل هѧي إلѧى جانѧب ذلѧك هيكѧل حيѧوي                 هيكل جامد مѧن العلاقѧات      دمجرَّ منها المؤسسة التي ليست      تتكوَّن

             فѧѧѧي سѧѧѧلوآهم تѧѧѧؤثِّر سѧѧѧلوآية و عѧѧѧادات اجتماعيѧѧѧة  م أنمѧѧѧاط، و لѧѧѧديه ن العمѧѧѧل فيهѧѧѧا أفѧѧѧراداً يѧѧѧسيرويѧѧѧضمُّ

    ، مѧن أجѧل تفѧسيره       أثنѧاء العمѧل   الجماعѧة    ووك الفѧرد    ليѧه فهѧذه المدرسѧة تѧسعى لدراسѧة سѧل           و أداءهم ، و ع    

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

ق لهمѧا فѧي الفقѧرة       و اللَّتѧين سѧوف أتطѧرَّ      ) y(و  ) x(و الѧذي وضѧع نظريتѧي        ،  ة  م رواد هذه المدرس   أحد أه 

 لتѧѧدرج )  مAbraham Maslow "  )1908- 1970"ةرض لنظريѧѧ، ولكѧѧن قبѧѧل ذلѧѧك سѧѧأتع التَّاليѧѧة

  .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   -

 النѧسبية ، و هѧي خمѧس حاجѧات آمѧا           أهمِّيتهاالحاجات الإنسانية تخضع لترتيبٍ هرمي تصاعدي حسب          -

  :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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  .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 بمجѧال  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   -

ن طريѧق التهديѧد   ـ مѧن دفعهѧم للعمѧل عѧ    ل المؤسѧسة لابѧدَّ  ـ فإنَّ معظѧم الأفѧراد داخѧ       الأوَّلنتيجة الافتراض     -

  .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      
  

مѧѧن علѧѧى الإدارة  ب فѧѧي نفѧѧوس الأفѧѧراد ، إذن لابѧѧدَّتعتبѧѧر هѧѧذه النظريѧѧة العمѧѧل شѧѧيئاً غيѧѧر محبѧَّ : الѧسلطة    -

  فѧي المؤسѧسة  ، و بѧذلك فمѧصدر الѧسلطة   اعة في سѧبيل تحقيѧق أهѧداف المؤسѧسة    ة لانتزاع الط وَّـاستخدام الق 

  . 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      -

   بالمؤسѧѧѧسة ، ينبغѧѧѧي تѧѧѧصميم الهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي بحيѧѧѧث يѧѧѧسمح بѧѧѧالتطبيق الفѧѧѧوري للѧѧѧسلطة علѧѧѧى مختلѧѧѧف     

  .المستويات في المؤسسة 

ة إلѧى  ـتѧه نقѧل الѧسلط    فإنَّ مهمَّ  لذلك ، لسلسلة الأمراًممِّيعتبر المشرف جزءً مت  : دور المشرف المباشر      -

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

 ه آѧلَّ  مѧراقبتهم مѧن أجѧل تحقيѧق أهѧداف المؤسѧسة ، و بѧذلك يوجѧِّ            ز على توجيѧه مرؤوسѧيه و      و يصبح يرآِّ  

  .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  ●

 نظѧره فѧي مجѧال التعامѧل الѧصحيح مѧع       وجهѧة عѧن  ) y(من خلال النظرية  "  D.M. Gregor" عبَّر    

أهѧداف هѧذا الأخيѧر و أهѧداف المؤسѧسة، و بنѧى هѧذه                ، مѧن أجѧل إحѧداث التكامѧل مѧا بѧين               العنصر البشري 

  : 58 ص [20] التَّاليةالنظرية على الفرضيات 

  

رسѧѧة اممعيѧѧاً مثلѧѧه فѧѧي ذلѧѧك مثѧѧل الراحѧѧة أو   يعتبѧѧر بѧѧذل الجهѧѧد الجѧѧسمي أو العقلѧѧي فѧѧي العمѧѧل أمѧѧراً طبي    -

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

لا يمكѧѧن اعتبѧѧار الرقابѧѧة الخارجيѧѧة و التهديѧѧد بالعقѧѧاب الوسѧѧيلتان الوحيѧѧدتان لتحقيѧѧق أهѧѧداف المؤسѧѧسة ،    -

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

دة هو نتيجة طبيعية للجزاء المرتبط بالإنجاز ، و أنَّ أهѧم عامѧل للجѧزاء              إنَّ الالتزام بتحقيق أهداف محدَّ      -

  .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 

         التخيѧѧѧل و الابتكѧѧѧار و الإبѧѧѧداع لحѧѧѧل المѧѧѧشاآل التنظيميѧѧѧة صѧѧѧفات موجѧѧѧودة فѧѧѧي جميѧѧѧع أفѧѧѧراد المؤسѧѧѧسة    -

  .و بصورة واسعة 

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

   

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

    ،ين المرؤوسѧ ى و التѧي تنبѧع مѧن رضѧ    على السلطة غيѧر الرَّسѧمية     ) y(ى المرؤوسين ، تعتمد النظرية      ـعل

  .  و اقتناعهم بالرئيس

ر هѧـذه  اذ القرار في جميع المѧستويـات الإداريѧـة ، وتعبѧِّ          ـيمكن أن تنتشر عملية اتخ    : موقع اتخاذ القرار      -

  .ارآة ـرسة عن روح ديمقراطية التسيير و التسيير بالمشاممال

              اً بعلاقѧѧات رسѧѧميةـم بعѧѧضع بعѧѧضهـون مѧѧـة مرتبطѧѧـإنَّ الأفѧѧراد بالمؤسѧѧس: الهيكѧѧل التنظيمѧѧي للمؤسѧѧسة    -

 و هѧي وسѧيلة للتفѧاهم    ، آما أنَّ الاتصالات هي في الاتجاهين بѧين الѧرئيس و المرؤوسѧين           و غير رسمية ،   

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

ى أنѧَّه قائѧد لجماعѧة عمѧـل     لالأون ، اتصبح للمشرف وظيفت  ) y(حسب النظرية   : ر  دور المشرف المباش    -

اعة إداريѧة فѧـي   ـه جهودها و يندمج فيها آعضو من أعضائها ، و الثانية أنѧَّه عѧضو فѧي جمѧ              يرأسها و يوجِّ  

            ـل   مѧشرف بتنѧسيـق العمѧ      وم آѧلُّ  ـين ، حيѧث يقѧ     ـن المѧشرف  ـه الآخѧرين مѧ    ـع نظرائ ـوى الإداري م  ـنفس المست 

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



اً فѧي العمѧل ، و يعمѧل آعѧضـوٍ     ـأنَّ الفرد الطبيعي يكون في العѧادة راغبy (  ѧ(ترى النظرية : دور الفرد     -

اذ ي اتخѧ فѧ ه لهѧا يجѧب إشѧراآه    ئѧ و لتѧشجيع انتما ، متكامل فѧي مجموعѧة العمѧل و يѧساهم فѧي نجѧاح أهѧدافها                 

  .  عوضاً عن الرقابة الخارجية و الإآراه  ،القرارات

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

       و انتمѧѧاءه لهѧѧا ،  ق ولاءهبهѧѧا ، و بѧѧذلك تحقѧѧِّ  و الاجتماعيѧѧة ، و أنَّ مѧѧستقبله مѧѧرتبط   ،  و النفѧѧسية  ،ةيѧѧالمادِّ

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

  

   للعنصـر البشـري اتقييـم نظريـات الدوافـع فـي نظرتـه 1.12.3.2.
ثѧل دوافѧع          أضاف علماء المدرسة السلوآية رصيداً ضخماً نحو فهѧم العديѧد مѧن المجѧالات الѧسلوآية م                 

ق ه لهѧѧذه المدرسѧѧة فيتعلѧѧَّ أمѧѧَّا الانتقѧѧاد الموجѧѧَّ . الأفѧѧراد، الѧѧسلوك الجمѧѧاعي و العلاقѧѧات المتدخلѧѧة فѧѧي العمѧѧل   

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

روا أيا من هѧذه التوصѧيات   ة ، تصعب على المديرين أن يقرِّ  نمعيَّ مشكلة   مونها لحلِّ في التوصيات التي يقدِّ   

    مدرسѧة تنظѧر للعنѧصر البѧشري مѧن زاويتهѧا        آѧلَّ  يجب اتباعها ، و بذلك نخرج بنتيجة أساسيѧـة مفادهѧا أنَّ           

صف بطѧابع الѧشمولية فѧي دراسѧتها ، إلѧى أن       يعني أنَّ المدارس السابقـة لا تتѧَّ      ممَّاو تحاول دراسته منها ،      

              متكامѧѧѧѧل  مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال مѧѧѧѧا قدمѧѧѧѧه رائѧѧѧѧدها    ءت نظريѧѧѧѧة الѧѧѧѧنظم  لتѧѧѧѧدرس المؤسѧѧѧѧسة علѧѧѧѧى أنَّهѧѧѧѧا آѧѧѧѧلٌّ   جѧѧѧѧا

 "Ludwing Von Bertalanffy ) " 1901- 1972 صفة      ،) مѧة بѧذه المدرسѧر هѧة و تنظѧَّى  عامѧإل 

هѧـا بعلاقѧات مѧشترآة ،    مѧا بين ييѧة مفتوحѧة ، تѧرتبط ف   و مادِّ، و نفسية ، المؤسسات على أنَّها نظم اجتماعية     

التحليѧل   فѧي  إليها ة بالمدارس السابقة لها حسب حاجتهـافهي إذن طريقة تستعمل الأفكار و العناصر الخاصَّ  

 ، و تسعى إلى إزالة الفواصل بين النظѧرة  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

 من أجѧزاء ذات علاقѧـات   تتكوَّنو تعتمد الفكرة الأساسية لمدرسة النظم على مفهوم النظام الذي هو وحدة             

لهѧѧذا فѧѧإنَّ دراسѧѧة جѧѧزء مѧѧن هѧѧذه الأجѧѧزاء بمعѧѧزل عѧѧن الأجѧѧزاء الأخѧѧرى لا يعطѧѧي الѧѧصورة        و متبادلѧѧة ،

و مѧن هنѧا نظѧرت هѧذه المدرسѧة للمؤسѧسة علѧى أنَّهѧا نظѧام اجتمѧاعي للتعѧاون المتبѧادل الѧذي                      ،الحقيقية له   

د أجزاء هذا النظام بالبيئة و الأفѧراد العѧاملين فيѧه وفѧق الهيكѧل                ه على بعضهـا بعضاً ، و تتحدَّ      ؤتعتمد أجزا 

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

  

   مختلـف التسميـات المتداولـة علـى إدارة الـموارد البشريـة1.1.2.3
رات نشأة إدارة الموارد البشرية على تسميتها ، و آذا مكانتها فѧـي الهيكѧـل التنظيمѧـي                        انعكست تطوُّ 

للمؤسسة ، و ذلѧك حѧسب الفكѧر الѧذي آѧان سѧائداً فѧي تلѧك الفتѧرات الزمنيѧة ، لهѧذا سأحѧـاول حѧصـر هѧـذه                                

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



  التسميـات التـي تزامنـت مـع الفكـر الكلاسيكـي  1.12.1.3.
        ѧѧَّرة ،      زتتميѧѧصانع الكبيѧѧور الآلات و المѧѧيلادي بظهѧѧشر مѧѧامن عѧѧرن الثѧѧي القѧѧصناعية فѧѧورة الѧѧالث       

 ѧѧِّال متخصѧѧَّى عمѧѧاً إلѧѧـا أحيانѧѧـاً ن وصيو احتياجهѧѧتغنائها أحيانѧѧا أدَّاسѧѧنهم ، آمѧѧرى عѧѧأخ ѧѧـى سѧѧك إلѧѧوء ى ذل

ى الأمر إلѧى ظهѧور فئѧة مѧن          آما أدَّ  ،) ساعات عمل طويلة ، ضوضاء ، أتربة ، أبخرة           ( ظروف العمـل 

           ى إلѧѧѧѧى روتينيѧѧѧѧة العمѧѧѧѧل و سѧѧѧѧأم     أدَّممѧѧѧѧَّاالمѧѧѧѧشرفين أسѧѧѧѧاءوا أحيانѧѧѧѧـاً إلѧѧѧѧى العѧѧѧѧاملين تحѧѧѧѧت إمѧѧѧѧرتهم ،       

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

  :إدارة المستخدميـن  ●

زت تميѧَّ  و ، ي بداية القرن التاسع عѧشر مѧيلادي     ـة المهندسين ف  ـور حرآ ـبعد ظه  ذه التسمية ـ     ظهرت ه 

ѧѧـهѧѧـرة بـذه الفت ѧѧصل بيѧѧـالفѧѧسـن أصحѧѧة و الإدارة الـاب للمؤسѧѧـت ѧѧف لѧѧسيرها ، أضѧѧاتِّ ذلكـي تѧѧـبѧѧج ـاع المنه

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

رات ظهѧرت وظيفѧة الأفѧراد فѧـي         ة فـي المؤسسة ، و في خضم هѧذه التغيѧُّ          العمَّالى إلى عدم استقرار      أدَّ ممَّا

ي ـاملة ، و التѧ    ـد العѧ  ـة باليѧ  اصَّـت الخѧ  ها في مѧسك الѧسجلاَّ     ة بالمستخدمين انحصـرت مهامُّ   صَّشكل إدارة خا  

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

  :إدارة العلاقـات الصناعيـة  ●

ى  أدَّ ممѧَّا ية و اعتراف المؤسѧسات بهѧا ،         الالعمَّالنقابات    و الإدارة إلى ظهور    العمَّالى الصراع بين         أدَّ

بѧاع المѧنهج الأبѧوي رغبѧة منهѧا فѧي احتѧواء هѧذه النقابѧات           و اتِّ ،إلـى تخلي الإدارة عѧن المѧنهج الميكѧانيكي        

 و مѧصالحهم ،  العمѧَّال ذا المنهج في أنَّ إدارة المؤسسة هي الطرف الأآثر درايѧة ب     ـص ه يتلخَّ و   ، يةالعمَّال

ارهم أبنѧاءً لهѧـا ، و بѧذلك ظهѧر نѧشاط خѧاص بالعلاقѧات الѧصناعية بѧين                     ـفي حمـايتهم باعتب  و الأآثر رغبة    

لكن سرعان مѧا فѧشل هѧذا المѧنهج نتيجѧة رفѧض                عرف باسم إدارة العلاقات الصناعية ،       ، الإدارة و النقابة  

  14 ص [14]  .  لفكرة الوصاية عليهم من جانب الإدارةالعمَّال
  

  ي تزامنـت مـع نظريـات الدوافـعالتسميـات التـ 1.12.2.3.
                  تѧѧѧلا حرآѧѧѧة المهندسѧѧѧين اهتمѧѧѧام مѧѧѧن علمѧѧѧاء الѧѧѧنفس بدراسѧѧѧة الآثѧѧѧار الناتجѧѧѧة عѧѧѧن العمѧѧѧل آالإجهѧѧѧاد     

آѧذا   و ، بات الذهنية و الجѧسمية للقيѧام بѧه   على تحليل العمل بغرض معرفة المتطلَّ رآزوا و ، الإصابات و

أطلѧق   ، و 36 ص [15]مين لѧشغل الوظѧائف   سبة للاختيار من بين المتقѧدِّ     تطوير الاختبارات النفسية المنا   

  : ناالين التَاعلى الوظيفة التي تقوم بهذه المهام في هذه الفترة الاسم
  

  :إدارة العلاقـات الإنسانيـة  ●
ـع فѧـي مѧصن   "  E. Mayo" بهѧـا    قѧـام   التѧـي  التجѧارب   لنتѧائج   مرافقѧـة  التѧسميـة    جاءت هѧذه          

"Hawthorne  "     ةѧي بدايѧصل فѧو آذا زوال المنهج الأبوي الذي عجز عن إيجاد حل للكساد الذي ح ،



، هذه النتائج التي دفعѧت التنظѧيم الرَّسѧمي للاهتمѧام بѧالتنظيم غيѧر            55 ص [24]  القرن العشرين  ثلاثينات

ن مѧن تحقيѧق     لين حتѧى يѧتمكَّ    الرَّسمي في المؤسسة مѧن خѧلال الاهتمѧام أآثѧر بالعلاقѧات الإنѧسانية مѧع العѧام                  

ى دراية آافية بمجال العلاقات الإنسانية ، لهذا عرفѧت إدارة           بوجود إدارة عل  ى ذلك إلاَّ    أهدافه ، و لن يتسنَّ    

  .الموارد البشرية بتلك التسمية في هذه الفترة 

  :إدارة شـؤون الموظفـين  ●
 ت إلى ظهور تѧشريعات    و أدَّ  ،  القرن العشرين  ثلاثيناتاسية مع مطلع    العوامل السي  من رت آثير تغيَّ        

ѧѧѧَّوانين تتعلѧѧѧاملين و قѧѧѧالأفراد العѧѧѧق ب، ѧѧѧد ساعѧѧѧل ـآتحديѧѧѧور و  ،ات العمѧѧѧار و  ،الأجѧѧѧين و  ،الاختيѧѧѧالتعي ،        

، و تبلѧور دور الدولѧة فѧي عمليѧة توصѧيف الوظيفѧة و تحليѧل العمѧل ، أمѧَّا                        23  ص [10]و نظام الحوافز    

ي نشطت في هذه الفترة فكان لها أثѧـر آبيѧـر فѧـي المفاوضѧات بѧين العѧاملين و أربѧاب                      ـتات المهنية ال  ـالنقاب

           ѧشرآات الكبيѧض الѧد أنَّ بعѧـة        العمل ، آما نجѧزة الحكوميѧـرة ، و الأجه  ،          ѧرة قѧذه الفتѧي هѧيش فѧاموا ـو الج

   تѧѧدريب ، الو  التوظيѧѧف ، ـة بالأفѧѧـراد ، مثѧѧـل مجѧѧالاتاصѧѧَّة الخبتوظيѧѧف عѧѧاملين متخصѧѧِّصين فѧѧي الأنѧѧشط

لعاملѧѧـين ، لѧѧذا اية الطبيѧѧة و الاجتماعيѧѧة لـالرعѧѧو اعي ، ـالأمѧѧن الѧѧصنو خѧѧدمات العѧѧاملين ، و الأجѧѧور ، و 

  . 37 ص [15]بإدارة شؤون الموظفين عرفت هذه الوظيفة 
   

  التسميـات المتداولـة حاليـاً 1.12.3.3.
ة الخѧѧام فѧѧي و تواضѧѧع دور المѧѧادَّ، ثالثѧѧة       اختلفѧѧت النظѧѧرة إلѧѧى العنѧѧصر البѧѧشري مѧѧع اقتѧѧراب الألفيѧѧة ال 

 ملѧѧت أسѧѧس التقѧѧدُّ هѧѧا المعرفѧѧة ، بعѧѧدما تحوَّ  محلَّ أو خѧѧدمات ، و حѧѧلَّ اًصѧѧناعة المنتجѧѧات سѧѧواء آانѧѧت سѧѧلع  

ثѧѧم إلѧѧى مѧѧا بعѧѧد عѧѧصر الѧѧصناعة أي تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات فѧѧي ، الاقتѧѧصادي مѧѧن الزراعѧѧة إلѧѧـى الѧѧصناعة 

    الحاسѧѧوب ، و هѧѧرت الѧѧسلع الذآيѧѧة مثѧѧل الهѧѧاتف المحمѧѧول ،  اقتѧѧصاد المعرفѧѧة و عѧѧصر العولمѧѧة ، حيѧѧث ظ 

ه الأفѧراد مѧن معرفѧة بѧشكل آبيѧر ، فالهѧاتف              مان و هي منتجات يعتمد إنتاجهѧا علѧى مѧا يحملѧ            بطاقة الائت و  

، بين سѧعر بيعѧه    و  هذا الفرق بين تكلفتهأنَّ بمعنى  من عشر ثمنه تقريباً ،المحمول تكلفة خاماته تشكل أقلَّ  

، لهذا و فѧي ظѧل هѧذه الظѧروف      23ص ] 11[مين و مبتكرين يمة التي خلقتها عقول البشر آمصمِّ هي الق 

  :ن ان التاليتاظهرت التسميت
  

  :إدارة الأفـراد  ●
، "  إدارة الأفراد  "ظهرت تسمية    ف المتبادل بين الإدارة و النقابة في المؤسسة              مع بداية زوال التخوُّ   

  ѧѧة النقابѧѧبحت  وظيفѧѧث أصѧѧة      حيѧѧضائها ، منظمѧѧة أعѧѧى حمايѧѧدف إلѧѧية تهѧѧة سياسѧѧا منظمѧѧافة لكونهѧѧة بالإض

اقتصادية أيضاً لها رؤية مѧشترآة مѧع إدارة المؤسѧسة ، و جѧاء ذلѧك نتيجѧة انفتѧاح المؤسѧسات علѧى العѧالم                 

ة  الجنѧسيات ، التѧي تفѧرض علاقѧات عمѧل خاصѧَّ             متعѧدِّدة الخارجي من خѧلال ظهѧور و انتѧشار الѧشرآات ال           

 مѧا يѧرتبط بѧالفرد العامѧل سѧواء           ة بكѧلِّ  أن تكѧون ملمѧَّ    ،   بѧالأفراد    المتعلِّقѧة هـا على الوظيفѧـة     أوجبت من خلال  

  . 61ص ] 24[داخل وطنه أو خارجـه 



  :إدارة المـوارد البشريـة  ●
اراً اسѧتثم  بيتطلѧَّ  الذي و ، ةالصناع ـرعص تلا الذي المعرفة اقتصاد لعصر مواآبة سميةالتَّ        ظهرت هـذه 

ليѧصبح قѧادراً علѧѧى    ،ار الابتكѧ ه علѧى  تدريبѧه ، و حفѧز  و ن حيѧث تعليمѧѧه ،  ـ فѧي العنѧصر البѧشري مѧ    اًـفѧ مكثَّ

و تѧدل هѧذه التѧسمية علѧى اخѧتلاف النظѧرة             . ف  و بѧشكـل مكثѧَّ    ،  ة  ى المعرفѧ  المنافسة فـي اقتصاد يعتمد علѧ ـ    

م و النمو و الإسهام فѧي رفѧع       أفراد إلى رأس مال عقلي ، فعقولهم لها القـدرة على التعل           مجرَّدللعاملين من   

رات تحليل المتغيѧِّ   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

             د البѧѧѧѧشرية شابه آبيѧѧѧѧر بѧѧѧѧين تѧѧѧѧسمية إدارة الأفѧѧѧѧراد و إدارة المѧѧѧѧوار ى يبѧѧѧѧدو أنَّ هنѧѧѧѧاك تѧѧѧѧلѧѧѧѧالأوو للوهلѧѧѧѧة 

 المѧوارد  ارةإد أنَّ الميѧزة الأساسѧية لتѧسمية       غيѧر  ، )  تعيѧين ، تѧدريب ، و حفѧز العѧاملين           ، الاهتمام باختيار ( 

  : 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.
       باسѧѧتغلال العنѧѧصـر البѧѧشـري ،         المتعلِّقѧѧة        تقѧѧـوم إدارة المѧѧـوارد البѧѧشريـة بمجموعѧѧة مѧѧـن الأنѧѧشطـة    

هѧا تѧساهم مѧن خلالهѧا فѧي إنجѧاز نفѧس              قة فѧي إدارات أخѧرى مѧن المؤسѧسة ، و لكنَّ            و هـي أنشطة غير مطبَّ    

الأهداف التي تسعى الإدارات الأخرى لتحقيقها ، و من هذا المنطلق فالأهѧداف التѧي تѧسعى إدارة المѧوارد           

  : هذه الأهداف إلـى البشرية لتحقيقها هي نفسها أهداف المؤسسة ، و يمكـن تقسيـم
  

   أهـداف تنظيميـة 1.13.1.
  ѧѧَّداف تتعلѧѧذه الأهѧѧق         إنَّ ه ѧѧام إدارة المѧѧشريبقيѧѧوارد الب ѧѧَّائف الخاصѧѧا ة بالوظѧѧات  ، ة بهѧѧة حاجѧѧو تلبي

    ،  24ص ] 10[ة فѧѧروع المؤسѧѧسة ل متѧѧرابط مѧѧع بقيѧѧَّا بѧѧشكي وظائفهѧѧهѧѧي تѧѧؤدِّ المؤسѧѧسة مѧѧن الأفѧѧراد ، و

  : يداف فيما يليمكن حصر هذه الأه و

  



  تلبـيـة احتيـاجـات المؤسسـة مـن الأفـراد  1.13.1.1.
     و ذلѧك بالمبѧادرة إلѧى تقѧديم المѧشورة           ،   المؤسسة على بلوغ أهدافها       تساعد إدارة الموارد البشرية            

 ѧѧَّالات الخاصѧѧة المجѧѧشأن آافѧѧـم بѧѧو الدع ѧѧُّى التأآѧѧافة إلѧѧشري ، بالإضѧѧصر البѧѧة بالعنѧѧن فعاليѧѧات د مѧѧة توجيه        

و قرارات الإدارة العليا بشأن العاملين ، و تهيئѧة بيئѧة تѧساعد العѧاملين علѧى أفѧضل اسѧتخدام لقѧدراتهم بمѧا                  

  21ص ] 11 [.  مصـالح المؤسسة في آن واحد دونما تعـارض أو صـراعو، م ـق مصالحهيحقِّ

ر سѧبلاً  م و تطѧوِّ التخطيط المѧسبق ، فهѧي تѧصمِّ    إذا قامѧت إدارة المѧوارد البѧشرية بѧ     ذلѧك إلاَّ ق آѧلُّ و لا يتحقَّ 

ضها لأيَّة مشكلات قد تواجهها فѧي       تتيـح للمؤسسة الاستفادة من الفرص التي تظهر بالسوق ، دون أن تعرِّ           

أو نجѧѧاح ، مѧѧه منѧѧافس  لѧѧم يقدِّمعѧѧيَّنمجѧѧـال العنѧѧصر البѧѧشري آمѧѧاً و نوعѧѧاً ، فثبѧѧوت احتيѧѧاج الѧѧسوق لمنѧѧتج   

   ل و يقتنѧع بفكѧرة منѧتج جديѧد ، يتѧيح للمؤسѧسة فرصѧة إنتѧاج المنѧتج الجديѧد                تقبѧَّ المؤسسة في جعـل الѧسوق ي     

ة ، و تهيئѧѧة هѧѧذه  معيَّنѧѧصات و قѧѧدرات  يجعلهѧѧا فѧѧي حاجѧѧة لعناصѧѧر بѧѧشرية مѧѧن تخصѧѧُّ     ممѧѧَّاأو تطѧѧويره ، 

  .لإدارة الموارد البشرية عنها  ة رئيسية لا غنىالعناصر مهمَّ

  

   تعظيـم إنتاجيـة المؤسسـة 1.13.2.1.
           ѧѧѧَّداً و لكنѧѧѧر جديѧѧѧدف لا يعتبѧѧѧذا الهѧѧѧـرى ،               هѧѧѧسـة الأخѧѧѧـداف المؤسѧѧѧـن أهѧѧѧسـي ضمѧѧѧـدف رئيѧѧѧـه ه

و طالمѧѧـا أنَّ أهѧѧـداف إدارة الѧѧـموارد البѧѧشريـة مطابقѧѧـة لأهѧѧداف بѧѧـاقي فريѧѧـق الإدارة العليѧѧا بالمؤسѧѧسة ،              

 مѧѧـن أولويѧѧات إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، فمѧѧن مѧѧسئوليتها تطѧѧوير واقتѧѧراح         الإنتاجيѧѧة تѧѧصبـح أيѧѧضـاً  فѧѧإنَّ

   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 تحقيѧق                  

ة بتحѧسين  و تѧصميم البѧرامج الخاصѧَّ     جب أن يѧشارك بفعاليѧة فѧي إعѧداد          هدف الإنتاجية ، و لتحقيق ذلك ي      

 إدارة  آѧلِّ لѧين مѧـن  ن ممثِّالإنتاجية علـى مستوى المؤسѧسة ، و قѧد يѧتم ذلѧك مѧن خѧلال تكѧوين فريѧق يتѧضمَّ          

د مѧѧن أنَّ البѧѧرامج النهائيѧѧة  ذلѧѧك الإجѧѧراء ضѧѧرورياً للتأآѧѧُّو عѧѧرض المقترحѧѧات ، و يعѧѧدُّلتحديѧѧـد المѧѧشكلات 

ѧѧة و مطبَّ سѧѧون مقبولѧѧلِّ  وف تكѧѧب آѧѧن جانѧѧة مѧѧرز   قѧѧسة ، و تبѧѧراد المؤسѧѧة أفѧѧار   أهمِّيѧѧى أفكѧѧرف علѧѧالتع  ،         

علѧى  ،  و المѧشرفين فѧي المѧستوى الإداري الأوسѧط لمѧا لѧذلك المѧستوى مѧن تѧأثير                     ،  و مقترحات المديرين    

             خѧѧѧلال المقѧѧѧابلات  ردود أفعѧѧѧال الأفѧѧѧراد نحѧѧѧو التѧѧѧدخلات الجديѧѧѧدة ، و يمكѧѧѧن التعѧѧѧرف علѧѧѧى آرائهѧѧѧم مѧѧѧن     

و المѧѧديرين علѧѧى ، و عنѧѧد تطبيѧѧق البѧѧرامج الجديѧѧدة تقѧع مѧѧسؤوليـة تدريѧѧـب العѧѧاملين   أو استقѧصاء الѧѧرأي ، 

 البرامج الجديѧدة ،  أهمِّيةآما يقع على عاتقها أيضاً مسؤولية إقناع أفراد المؤسسة ب  ، إدارة الموارد البشرية  

ر لѧدى إدارة  يِّ مقاومѧة محتملѧة للتغييѧر ، و لتقيѧيم البѧرامج يجѧب أن يتѧوفَّ           ة للتعامل مѧع أ    و أن تكون مستعدَّ   

 من متابعة النتائج بهدف تحديѧد فعاليѧة تطبيѧق البѧرامج الجديѧدة      تتمكَّنالموارد البشرية معايير للقياس حتى      

  .لتحسين الإنتاجية و تكلفتها 

  



  المحافظـة علـى مكانـة المؤسسـة  1.13.3.1.
ـةً ق بالمحافظة على بقاء المؤسسة  في وجه الѧضغوط الداخليѧة و الخارجيѧة ، خاصѧَّ                 دف يتعلَّ        هذا اله 

ة عمѧل دائمѧة ، و الѧذي بѧدوره يѧدعم        م عليهѧا الاحتفѧاظ بقѧوَّ      ة على الفرص المتاحة تحѧتِّ     أنَّ المنافسة القويَّ   و  

دارة المѧѧوارد البѧѧشرية دوراً إي  تѧѧؤدِّ، و  47ص ] 11[الحفѧѧاظ علѧѧـى الكفѧѧـاءات البѧѧشريـة عاليѧѧـة المهѧѧارة 

ѧѧّسئوليتها هامѧѧسة ، فمѧѧتقرار المؤسѧѧي اسѧѧساهم فѧѧي تѧѧروف التѧѧوفير الظѧѧي تѧѧلاً فѧѧَّسياسات ، تتمثѧѧد الѧѧي تحديѧѧف      

ة مكاناً جاذباً للعمل ، و في نفس الوقت تعمل على تقليل      من المؤسس  تجعل   الإجراءات و البرامج التي     و  

ق ان المؤسѧѧسة إلѧѧى أقѧѧلِّ حѧѧدٍ ممكѧѧن ، و لѧѧدى نجѧѧاح هѧѧذه الجهѧѧود يتحقѧѧَّد آيѧѧو الѧѧذي يهѧѧدِّ، الѧѧصراع الѧѧداخلي 

و لا شѧك     . الضغـوط الخارجيـة و الداخليѧـة       ة ضـدَّ الاستقرار الداخلي الذي يجعل المؤسسة فـي مرآز قـوَّ       

، بѧشرية  موارد الال إدارة ث المنبثقة منها تسـاعدأنَّ العلوم السلوآية تساهم بقدر آبير في هذا المجال فالبحو   

ة للعاملѧѧـين ، بالإضافѧѧـة إلѧѧـى مѧѧساعـدة  العمѧѧل و الѧѧـروح المعنويѧѧَّلѧѧى عالرضѧѧىو بدرجѧѧة آبيѧѧرة فѧѧي قيѧѧاس 

رات الجديدة من أجل الاسѧتقرار ،  ف مـع التغيُّ الأفراد في جميع المستويات التنظيمية بالمؤسسة علـى التكيُّ       

العلاقѧѧات الاجتماعيѧѧة و الإنѧѧسانية ، و بهѧѧذا   ر فѧѧي مجѧѧال  و الاسѧѧتمرار ، لمѧѧا أحدثتѧѧه مѧѧن تطѧѧوُّ   ، البقѧѧاء و 

   .التَّاليةق لها في الفقرة ظهرت أهداف أخرى لإدارة الموارد البشرية سوف أتطرُّ

   

  اعيـة ـــــــداف اجتمــــــ أه1.13.2.
       ترمي هذه الأهداف إلى تشغيل الأفراد حسب قدراتهم في ظروف حسنة و طبقاً لتѧشريعات العمѧل ،                

، فهѧم   24ص ] 10[ن للأفѧراد إشѧباع رغبѧاتهم و حاجѧاتهم       يѧضمَّ ر و النمѧو و      ن للمؤسѧسة التطѧوُّ    ميضبما  

ѧѧيمثِّلѧѧّصراً مهمѧѧون عن ѧѧَّة خاصѧѧة الإنتاجيѧѧي العمليѧѧي بيَّ اً فѧѧائج التѧѧد النتѧѧوث ةً بعѧѧا البحѧѧةنتهѧѧصر المتعلِّقѧѧبالعن 

  :ا يلي ـالبشرية و هي آمالبشري ، و عليـه أصبحت الأهداف الاجتماعية من أولويات إدارة الموارد 

  

  يـة العمَّالتحسـين العلاقـة مـع النقابـات  1.13.1.2.
سѧاعات العمѧل     الأجور وية بتمثيل العاملين تجاه الإدارة في قضاياهم التي تخصُّ    العمَّال      تهتم النقابات   

ون  العاملين ينظمѧّ    أنَّ ، و يشارك العاملون في إدارة النقابة و يدعمون نشاطاتها ، و من الملاحظ              وظروفه

  : 282ص ] 12[للنقابة بسبب 

  

● ѧѧدِّـالنقѧѧضابة تقѧѧـم لأع  ѧѧِّا يحقѧѧل بمѧѧمانات للعمѧѧائها ض  ѧѧة خѧѧة الاجتماعيѧѧم العدالѧѧاصَّـق لهѧѧسيـةً فѧѧاسات 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 ●



                   ѧِّات جيѧيم علاقѧي تقѧشرية التѧو بذلك فإدارة الموارد الب    ѧع العѧـدة م      ѧشرآـهم فѧسياسـات   ـاملين ، و تѧي ال

ات النقابѧ  إلѧى  بالانضمام يرغبون لا كيجعلهم ذل  ، رة على وظائفهم و تعاملهم بعدالة     الإداريـة التنظيمية المؤثِّ  

فعندهـا  ، متعارضة العاملين و المؤسسة من آلٍّ أهداف و مصالح يحصل عندما تكون   ما عكس على ، ةيالعمَّال

تعزيѧѧز  لهѧѧذا فѧѧاعتراف المؤسѧѧسة بهѧѧذه النقابѧѧات و  .تبѧѧـرز الحاجѧѧة لѧѧديهم إلѧѧى جهѧѧة تѧѧدعمهم و هѧѧي النقابѧѧة   

، لمѧا للنقابѧات مѧن دور فѧي مراآѧز       العمѧَّال تطѧوير    في برامج التѧدريب و     الارتباط بها يزيد من استثمارها    

  . حيث يصل الأمر حتى إلى تمويلها لهذه البرامج التدريبية، التدريب داخل المؤسسة 

  

   التقليـل مـن ضغـوط العمـل1.13.2.2.
        ѧل التѧضغوط العمѧرد             توجد مصادر مختلفة لѧا الفѧى        ،  ي يواجههѧنعكس علѧي تѧلوآ و التѧو أدا ،  ه  س ѧه ئ

المѧـوارد  ل  التي قد تكون فيه أو خارجـه ، فتѧسعـى إدارة        ـد مصادر ضغوط العم   و تتعدَّ  داخـل المؤسسة ،  

  : 148ص ] 4[للتقليل مـن هـذه الضغوط التـي يمكـن تصنيفهـا إلـى ة البشري

  

  : مصـادر فرديـة  ●

ѧѧѧَّصادر تتعلѧѧѧذه المѧѧѧول أنَّ هѧѧѧن القѧѧѧرد       يمكѧѧѧاة الفѧѧѧق بحيѧѧѧَّي  ة والخاصѧѧѧداث التѧѧѧؤثِّربالأحѧѧѧرتهتѧѧѧي أسѧѧѧف            

لѧه فيѧنعكس ذلѧك      ب ارتفاع مستوى الضغط إلى حد يتجاوز قѧدرة تحمُّ         ، و التي قد تسبِّ     عاداته الاجتماعية  و

  .  داخل المؤسسة  هئعلى أدا

  : مصـادر تنظيميـة  ●

الفѧرد الѧذي يجعلѧـه غيѧر        المقبول مѧن         قد يرتبط الضغط بالوظيفة مثل الأجر أو الوضع التنظيمي غير           

ق اطاتها التѧѧي تعمѧѧِّو نѧѧش،  و فѧѧي حالѧѧة ضѧѧيق ، و قѧد يرجѧѧع الأمѧѧر إلѧѧى العلاقѧѧات داخѧل الجماعѧѧات   مرتѧـاح 

و قѧѧد يكѧѧون الѧѧضغط ناجمѧѧاً عѧѧن عѧѧدم تحديѧѧد   . د الѧѧصراع داخѧѧل الجماعѧѧة  ن الأفѧѧراد و تولѧѧِّالاختلافѧѧـات بѧѧي

 يخلѧق نزاعѧاً   ممѧَّا سبة للفѧرد ، مѧع غيѧاب التحفيѧز المناسѧب      و عـدم وضـوح أهداف المؤسسة بالن    ،  الأدوار  

  .بين الفرد و المؤسسة 

  :مصـادر بيئيـة  ●

ؤسѧسة ، و تѧشمل هѧذه العوامѧل      ما يكون للعوامѧل البيئيѧة تѧأثيرات ضѧاغطة علѧى أداء الفѧرد و الم               عادةً   

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  

    ، ت الأجنبيѧѧة ي إلѧѧى معارضѧѧة الحكومѧѧاالѧѧصحيح فѧѧي المؤسѧѧسة ، و آѧѧذلك الحرآѧѧات الاجتماعيѧѧة التѧѧي تѧѧؤدِّ

  .وآهم هم و سلئأداو ر الأفراد ،  على طريقة تفكيتؤثِّرو التي 

  

  



  ـة للأفـراد رفـع الـروح المعنويَّ 1.13.3.2.
ي فѧراد فѧ   الأة للأفراد حتѧى تѧضمن فعاليѧة أداء           بموضوع الروح المعنويَّ   هتم إدارة الموارد البشرية   ت        

الضرورة إلѧى ضѧمان    بيؤدِّية لأفراد المؤسسة  المؤسسة ، و لا شك أنَّ رفع الروح المعنويَّ         تحقيق أهداف 

ة و يمكن التعرف على الروح المعنويѧَّ  . 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  ●

       ѧѧِّيعب ѧѧِّه بمؤشѧѧدَّر عنѧѧلرات آمعѧѧات ، ل دوران العمѧѧزام بالتعليمѧѧدى الالتѧѧات  ، مѧѧى ممتلكѧѧرص علѧѧالح   

  . مستوى الأداء ، المؤسسة

  :الاتجاهـات أو الآراء  ●

       رات ، أفكѧѧار ، أحاسѧѧيس ، التعبيѧѧر عѧѧن اتجاهѧѧات الانتمѧѧاء      تѧѧصوُّ : فيمѧѧا يبديѧѧه الأفѧѧراد مѧѧن  تتمثѧѧَّل        

  . و الارتباط أو عدم الولاء

ات الأفѧراد ، و هѧذا مѧا يѧدفع إدارة المѧـوارد               في الواقع لتحسين ظروف العمل أثѧر آبيѧر فѧي رفѧع معنويѧَّ               و

التѧي يعجѧزون   ، البشريـة   إلى العناية بهذا الأمر بغية الاستفادة من القدرات الكامنة لѧدى أفѧراد المؤسѧسة         

ة عوامѧل تعمѧل علѧى تنميѧة          توجد عدَّ  مة بيئة العمل ، و لأجل ذلك      ءعن استغلالها لسوء حالتهم أو عدم ملا      

  :  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 ●

     يѧѧѧساعده علѧѧѧى ذلѧѧѧك شѧѧѧعوره بقѧѧѧدر معقѧѧѧول مѧѧѧن الاطمئنѧѧѧان  ممѧѧѧَّا و، ر الفѧѧѧرد مѧѧѧن القلѧѧѧق وجѧѧѧوب تحѧѧѧرُّ ●

  . 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 

ا هئتجѧاه شѧرآا   هѧا بتقѧديم مѧستوى عѧالٍ مѧن الجѧودة و الخدمѧة ، و       ئهي إلѧى جانѧب ذلѧك تلتѧزم تجѧاه عملا            و

ذا فѧـي    هѧ   مѧن الأجѧور و الخѧدمات ، آѧلُّ          مرضѧي عاتهم ، و للعاملين مѧستوى        أرباح يتلاءم مع توقُّ    بمستوى



ارد هدفها الرئيسي و هѧو تعزيѧز الميѧزة التنافѧسية لمنتجاتهѧا ، و الѧذي تѧستمد منѧه إدارة المѧو                       بيل تحقيـق   س

  : 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  ●

ع  تѧѧѧѧصميم اسѧѧѧѧتراتيجيات متوافقѧѧѧѧة مѧѧѧѧ ،ن علѧѧѧѧى إدارة المѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧشريةفѧѧѧѧي سѧѧѧѧبيل تحقيقهѧѧѧѧا يتعѧѧѧѧيَّ و    

الفرص و التهديѧدات   و قوتها ، اها المؤسسة على ضوء تقييمها لنقاط ضعفها ود تتبنَّستراتيجيات التي ق  الا

  : 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 ●

تفيد هذه الشراآة المؤسѧسة بمѧوارد آانѧت تفتقѧر               ة عينية أو نقدية ، شريك بتقديم حصَّ         حيث يدخل آلُّ  

  .ية إليها قد تكون بشرية أو مادِّ

بѧشرية ، فهѧي مطالبѧة بتخطѧيط         الف لإدارة المѧوارد     ستراتيجيات إلى نѧشاط مكثѧَّ     و يحتاج تطبيق هذه الا        

 مѧا   ع في نشاط المؤسѧسة ، و آѧلِّ        بها التوسُّ وارد البشرية يأخذ بعين الاعتبار الوظائف الجديدة التي يتطلَّ        للم

ѧѧِّف    يتعلѧѧل و وصѧѧـن تحليѧѧا مѧѧد متطلَّ ، ق بهѧѧذا تحديѧѧغلها  و آѧѧات شѧѧتقطاب    ، بѧѧصادر اسѧѧسب مѧѧد أنѧѧو تحدي

و الجѧدد  ، ذلك تحديد الاحتياجѧات التدريبيѧة للعѧاملين الحѧاليين        إلى  ، أضف    العناصر البشرية المناسبة لهـا   

  .ستراتيجيـات اختيرت مـن أجلهـا إحـدى هـذه الاق الأهداف التـي وير قدراتهم و سلوآاتهم بمـا يحقِّلتط

  

  ـرار ـــــات الاستقــ استراتيجي1.13.2.3.
ب وق دون اسѧѧتهداف النمѧѧو ، و تتطلѧѧَّ تѧѧضعها المؤسѧѧسة بهѧѧدف الحفѧѧاظ علѧѧى اسѧѧتمراريتها فѧѧي الѧѧس         

  ѧتمراري  المحافظـة علѧسة    ى اسѧن تقلُّ     ، ة المؤسѧدث مѧد يحѧا قѧة مѧمعالج  ѧات علѧصَّ بѧسة   ى الحѧسوقية للمؤسѧة ال    

  : 56ص ] 11[ ستراتيجيـات الاستقرار آمـا يلـيع او تتنوَّ ربحيتها ، و من ثمَّ



  :استراتيجية التنويع  ●

الي إضѧافة منتجѧѧات  نخفѧاض الطلѧب علѧى المنѧتج الحѧالي للمؤسѧسة ، و بالتѧَّ        تهѧدف للتقليѧل مѧن آثѧار ا          

  .ـه يسيعـوض عائدهـا عوائـد المنتـج الـذي انخفض الطلب علأخـرى 

  :استراتيجيـة الترآيـز  ●

             ت ـمؤقѧَّ  م أو ـل دائѧ  ـ أآبѧر بѧشك     وائدهـعѧ  ا لآخѧر  ـتوجيههѧ  أآثѧر و   ن منѧتج أو   ـوارد رئيسية م  ـ  بسحب م      

  . حسب حالة الطلب عليه

  : استراتيجيـة التمرآـز  ●

  .ر عليها تكلفة الفروع الأقل إنتاجية  و ذلك بتغيير الإطار الجغرافي لأنشطة المؤسسة بما يوفِّ     

  : استراتيجيـة الإنعـاش  ●

ل تعѧѧديل رسالѧѧـة ة الѧѧسوقية للمؤسѧѧسة ، و ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلابѧѧات الحѧѧادة فѧѧي الحѧѧصَّ و تهѧѧدف لمعالجѧѧة التقلُّ     

  .و إعـادة توزيـع مواردهـا المتاحـة ، ستراتيجيـة و أهدافهـا الامـة المنظ

      ѧѧَّاب تتطلѧѧـستراتيجيѧѧـات الاستقѧѧـرار جه ѧѧراً مѧѧـداً آبيѧѧشريـن إدارة المѧѧـوارد البѧѧـة ، لأنَّ إعѧѧعـادة توزي 

             ،  الѧѧѧوظيفي للمؤسѧѧѧسة ارـر تخطѧѧѧيط المѧѧѧس ـب تطويѧѧѧيتطلѧѧѧَّ، ة ـة المؤسѧѧѧسـة بѧѧѧين أنѧѧѧشط ـالمѧѧѧوارد البѧѧѧشري 

ه ب الأمѧر فѧي حالѧة التوجѧُّ    ى وظѧائف جديѧدة ، و قѧد يتطلѧَّ    ـي سѧتنتقل إلѧ   ـة التѧ  العمَّالأهيل  ـو تدريباً تحويلياً لت   

لحѧين تحѧسن   ،  مؤقѧت  ة بѧشكل دائѧم أو  العمَّالѧ ور  ـى خفض تكلفة أج  ـإل،  اجية  ـة الإنت ـالعملي لخفض تكاليف 

 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 الإنتѧ     ،  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  ●

ه غѧـير المنتجѧـة          ـص مѧـن أصѧول    الѧـي تتخلѧَّ   و بالتَّ ،  ص المؤسѧسة مѧن أحѧد نѧشاطاتها نهائيѧـاً                  حيث تتخلَّ 

  . 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     



ب هѧѧات تخطѧѧيط المѧѧوارد البѧѧشرية عنѧѧدما يتطلѧѧَّو توجُّ، و يجѧѧب علѧѧى إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية تغييѧѧر أهѧѧداف 

يب ، و آѧذا     و التѧـدر  ،  و إيقѧاف عمليѧة الاسѧتقطاب        ،   حجمهѧا    ادة هيكلة عمالة المؤسسة ، بخفѧض      الأمر إع 

ѧѧض نفقѧѧاملين خفѧѧدمات العѧѧرامج ، ات خѧѧة بѧѧر ، و تهيئѧѧد المبكѧѧوافز للتقاعѧѧا  ،و حѧѧَّوارد ممѧѧضع إدارة المѧѧي 

مѧن جѧراء تعويѧضات نهايѧة خدمѧة العѧاملين التѧي تلѧزم بهѧا                  ،  جهة التكلفة الإضѧافية     االبشرية في تحدي لمو   

ل مѧѧن هѧѧذا التحѧѧدي إذا قبѧѧل مѧѧن اشѧѧترى     و هنѧѧا قѧѧد يقلѧѧِّ ة ،النقابيѧѧة القائمѧѧ  لمنظمѧѧات او، تѧѧشريعات العمѧѧل  

 أو بعѧضها ، إذا أوضѧح تقيѧيم المѧوارد البѧشرية           الموجѧـودة  ـةالѧ العمالإبقѧاء علѧـى     ،  المؤسسة بعѧد تѧصفيتها      

   .الية يمكن الاعتماد عليهـاات عمَّر آفاءللمؤسسة المباعة توفُّ

  

  ارد البشرية بباقي الإدارات في المؤسسة علاقة إدارة المو1.2 
و آѧشف أهѧدافها فѧي    ، رها التاريخي و آذا سرد تطوُّ، ق لتعريف إدارة الموارد البشرية         بعد التطرُّ 

 ѧѧسابق ، سѧѧث الѧѧذه     بيِّيالمبحѧѧسة ، هѧѧاقي إدارات المؤسѧѧين بѧѧشرية بѧѧوارد البѧѧة إدارة المѧѧث مكانѧѧذا المبحѧѧن ه

 ѧѧي تقѧѧامَّـالإدارة التѧѧدة  وم بمهѧѧا بالفائѧѧود عليهѧѧسة     ،  لا تعѧѧي للمؤسѧѧل التنظيمѧѧي الهيكѧѧذاتها فѧѧة بѧѧإدارة قائمѧѧآ

 فنظراً لѧصعوبة تأديѧة الوظѧائف فѧي          . 45ص  ] 9[على باقي إدارات المؤسسة      المعاصرة ، بقدر ما تعود    

يري هѧذه  علѧى مѧد  تعѧذَّر    ، ي  هѧا د تقنيات و تعقѧُّ  ،   هѧا آثѧـرة مهامِّ   من حيث   ،   الإدارات الموجودة بالمؤسسة     آلِّ

 وجѧود    و من ثمة فѧإنَّ     .و القيام بشؤونهم    ،  ر العاملين   ـ توفي  نفس الوقت   و في  ها ، تقنياتممارسة  الإدارات  

 يѧساعد هѧؤلاء المѧديرين علѧى الترآيѧز            ،  بالمؤسѧسة  ة العاملѧ  المѧوارد البѧشرية   شѧؤون   فѧي   صة  إدارة متخصِّ 

  .المѧوارد البѧشرية    بشؤون ة تهتمُّرةمستقلَّوجـود إدا الرئيسية ،و من هنا ظهرت ضـرورة هم  في مهامِّ  أآثر

وآѧذا درجѧة إسѧهام    ، عن باقي الإدارات في المؤسسة    الي مدى استقلالية هذه الإدارة    و سيظهر المبحث التَّ   

  .و تعاونهم معها ، مديري هذه الإدارات فيها 

  

   ضرورة وجود إدارة مستقلة للموارد البشرية 12.1.
 ا ـ بينهѧ  ودةـ الموجѧ  ةـد العلاقѧ دِّـ يحѧ  ، ن تنظيم المؤسسة  ـوارد البشرية ضم  ـدارة الم  إنَّ تحديد مكانة إ          

ѧѧين باقѧѧسة ، و بالتَّـو بѧѧـي إدارات المؤسѧѧـالѧѧا ر مهامُّـي تظهѧѧا ، هѧѧذا ،و وظائفهѧѧستوى   وآѧѧم ѧѧها ،ـصلاحيات    

  : ةـاليـروع التَّـه الفـحا توضِّـو مـو ه
  

  للمؤسسة ي ـل التنظيمـوم الهيكـ مفه12.1.1.
          ي وظѧѧѧѧѧائف و صѧѧѧѧѧلاحيات إدارة ـم فѧѧѧѧѧ يѧѧѧѧѧتحكَّ ،طبيعѧѧѧѧѧة و نوعيѧѧѧѧѧة التنظѧѧѧѧѧيم القѧѧѧѧѧائم بالمؤسѧѧѧѧѧسة إنَّ         

   .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.
ع ي الѧذي يѧوزِّ  ـو الرَّسم، اسي ـ ذلك التصميم الأس هو ي للمؤسسة ـول بأنَّ الهيكل التنظيم   ـ يمكن الق         

ا ـاتهـ نѧشاط آѧلَّ و ، مختلѧف أقѧسام المؤسѧسة    تѧصميمه  ن و المسؤوليات داخل المؤسسة ، حيث يبѧيِّ    ،   المهامَّ

      154 ص [29] . الأشѧѧخاص المѧѧسؤولين عنهѧѧا    آѧѧذاو، د العلاقѧѧة بينهѧѧا  رعيѧѧة ، و يحѧѧدِّ و الف، الرئيѧѧسية 

تѧسيير حѧسب الأهѧداف التѧي        للفهѧو وسѧيلة     ،  ح عمѧل المѧسؤولين      ول بأنѧَّه خريطѧة بيانيѧة توضѧِّ        ـ القѧ   و يمكن 

    ѧسة سѧسابق      .ابقاً  ـوضعتها المؤسѧف الѧسب التعريѧو ح ،    ѧِّي يعبѧل التنظيمѧإنَّ الهيكѧن التن فѧداخلي   ر عѧيم الѧظ

ق لهѧا التѧوازن     لأعضاء المؤسسة بما يحقѧِّ    ،  لتنسيق بـين المجهودات المشترآة     إلى ا للمؤسسة ، فهو يهدف     

   ѧѧدف إلѧѧا يهѧѧدائم ، آمѧѧـالѧѧتخدام  د ـى ترشيѧѧـة اسѧѧعمليѧѧـإمكاناتѧѧشرية ادِّـها المѧѧية و الب.ѧѧي ـ و الهيكѧѧل التنظيم

  : 28ص ] 27[ ونـللمؤسسة يجب أن يك

  

  : اف المؤسسة وسيلة لخدمة أهد ●

بالѧشكـل  ،  مواردهѧـا   مѧـن   ادة  ـالاستفѧ ب أن يѧسمح لهѧا        لابѧدَّ   ،  فالهيكل التنظيمي الذي تختاره المؤسسة           

  .                                                             ـق أهدافهـا بكفـاءة و فعاليـة يحقِّ الذي

  : صف بالمرونة وسيلة تتَّ ●

  ارـف الهيكѧل المختѧ  نى أنَّ المؤسسة لا تختار هيكلاً تنظيمياً لمرة واحدة فقط ، بل يجب أن يتكيѧَّ     بمع       

  .ة ـؤسسـة للمـداخليـو ال، ة ـارجيـرات الخـع المتغيِّـم

يات مѧѧستقبلها ، و تحѧѧدِّ، بѧѧات حاضѧѧرها فالمؤسѧѧسة تختѧѧار هѧѧيكلاً تنظيميѧѧاً يتماشѧѧى مѧѧع متطلَّ  ، لهѧѧذا         

  .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.
 يـفѧ يѧتمُّ  و إنَّمѧا  ،  مѧرةً واحѧدةً   ي للمؤسسة أمѧراً سѧهلاً ، فهѧو لا يѧتمُّ    ـ لا يعتبر تصميم الهيكل التنظيم          

 ѧѧَّة معقѧѧستمرة ، و ذعمليѧѧكدة و مѧѧصميم  لѧѧة تѧѧاط عمليѧѧل  ه لارتبѧѧن العوامѧѧة مѧѧ365 ص [30]  بمجموع :  

ر علѧى شѧكل الهيكѧل التنظيمѧي فѧي      ر فيهѧا يѧؤثِّ   و أيُّ تغيѧُّ    .ق ببيئة الأعمال     يتعلَّ  و الآخر ،  بعضها تنظيمي   

  . له عرضةً للتغيير و التطويرو يجع،  مرة آلِّ

  :  28ص ] 27[همـا  ناملاـي عـل التنظيمـم الهيكـة تصميـي عمليـى فـو يراع

  

  : تقسيم أوجه نشاط المؤسسة  ●

 وحѧدة   :نѧشاط رئيѧسي يطلѧق عليѧه    ، فѧي   الأنѧشطة الفرعيѧة المتجانѧسة     لِّ بموجب ذلك تجميѧع آѧ            و يتمُّ 

    تقѧѧسيم العمѧѧل   و، ص ق مبѧѧدأ التخѧѧصُّ حتѧѧى تحقѧѧِّ، صة ن مجموعѧѧة مѧѧن الوظѧѧائف المتخصѧѧِّ  ، تتѧѧضمَّ إداريѧѧة

  . في المؤسسة



  :المستويات الإدارية تحديد  ●

 ز عѧن بعѧضها وفقѧاً       ة مستويات إدارية تتميَّ   ظهور عدَّ ،  ج السلطة و تفويضها     ب على مبدأ تدرُّ   يترتَّ         

ج المѧستويات الإداريѧة فѧي المؤسѧسة         بة عنها ، حيث تتدرَّ    و المسؤولية المترتِّ  ،  السلطة المفوضة لها     لحجم

    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

  

 بغѧضِّ ،  ى المѧستويات الإداريѧة فѧي المؤسѧسة          ـ أعلѧ  ي الإدارة العليѧا هѧ     من الشكل أعلاه ، يظهر أنَّ              

 رارات ،ـاذ القѧ ـ اتخѧ  : هѧـذا المѧستـوى الإداري   اتـلاحيѧ ـن ص ـو مѧ   ، أو حجمها  عن شكلها القانوني   النظر

  .   ة ـمو المؤسسـو ن، اء ـن بقـ و السياسات التي تضمة ،الاستراتيجي تحديد الأهداف

 علѧى تحقيѧق      ،  تعمѧل الإدارات الواقعѧة فѧي هѧذا المѧستوى الإداري            ، حيѧث  مستوى الإدارة التنفيذية    ليه  يثم  

  .سسة هداف الأساسية للمؤل في النهاية الأالأهداف الفرعية التي تشكِّ

اشرةً ـين مبѧ  رؤسѧاء الأقѧسام معنيѧِّ    فيѧه   يكѧون  ، الѧذي  مѧستوى الإدارة الإشѧرافية      و نجد في قاعدة هذا الهѧرم        

  و البرامج ، و الإشѧراف عليهѧا لѧضمان تحقيѧق الأداء المطلѧوب لكѧلِّ عناصѧر الإنتѧاج ، فهѧم                      بتنفيذ الخطط 

  .   بحكم قربهم من أماآن التنفيذ الفعلي تصحيح الأداء نهم منتمكِّلَّ السلطات التي ـ آ يملكون

  

  ة ـيـمـيـل التنظـاآـواع الهيـ أن12.1.3.1.
    ѧѧة مѧѧسب مجموعѧѧرى حѧѧسة لأخѧѧن مؤسѧѧة مѧѧل التنظيميѧѧف الهياآѧѧس ـ     تختلѧѧتحكَّ، و ن الأسѧѧي تѧѧالتѧѧي ـم ف

   :ي  ـا يلـاً مـر هذه الأسس تطبيقـ و نجد أنَّ أآث.ة ـوحدات الإداريـنة لل المكوِّاتع النشاطـتجمي

  



  ) : Department by function ( التقسيم وفقاً لطبيعة النشاط  ●

فѧѧي وحѧѧدة إداريѧѧة واحѧѧدة تعكѧѧس وظيفѧѧة   ، ن صة فѧѧي مجѧѧال معѧѧيَّ  الأنѧѧشطة المتخصѧѧِّ تجميѧѧع آѧѧلِّ        يѧѧتمُّ

،  بالأنشطة الأساسѧية  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

سѧسة بѧسبب    و يزيѧد مѧن إنتاجيѧة المؤ       ،   فرادهارات الأ منجد أنَّ  هذا التقسيم يساعد على تطوير          و         

        دراء ـ لѧѧدى المѧѧ ىر الرضѧѧصات فѧѧي الوظѧѧائف الأساسѧѧية ، و يѧѧوفِّ   ضѧѧمن التخصѧѧُّ ، زيѧѧادة خبѧѧرة العѧѧاملين   

          155ص ] 29[ . بѧѧѧѧسبب وجѧѧѧѧود الاسѧѧѧѧتقرار الѧѧѧѧوظيفي فѧѧѧѧي الوحѧѧѧѧدات الإداريѧѧѧѧة للمؤسѧѧѧѧسة   ،و العمѧѧѧѧَّال

ت الإدارية التѧي يرتبطѧون بهѧا ، بحيѧث ينظѧر             راد للوحدا ـاز الأف ـى انحي ـ إل  ي هذا التقسيم  لكن بالمقابل يؤدِّ  

ي ا يѧؤدَّ  ز ، ممѧَّ   اهتمѧام مميѧَّ    ة و  بنظرة خاصѧَّ    ، ي وحدتهم الإدارية  ـالنشاطات ف  ن معه إلى    والمدير و العامل  

ѧѧَّداف العامѧѧعوبة إدراك الأهѧѧى صѧѧسة ، و إلѧѧهة للمؤسѧѧعليѧѧَّسيم  يتطلѧѧن التقѧѧوع مѧѧذا النѧѧسيقيةً ، ب هѧѧوداً تنѧѧجه

  . ائف المؤسسة ـامل بين وظآبيرة لتحقيق التك

  ) :Department by geography ( التقسيم الجغرافي  ●

     ، نѧѧة  الأنѧѧشطة التѧѧي تزاولهѧѧا المؤسѧѧسة فѧѧي منѧѧاطق جغرافيѧѧة معيَّ  تجميѧѧع آѧѧلِّ         طبقѧѧاً لهѧѧذا النѧѧوع  يѧѧتمُّ

الѧѧسائدة فѧѧي تلѧѧك   يѧѧة و العوامѧѧل المحلِّ، ق بѧѧالظروف  مѧѧسؤول عنهѧѧا وفقѧѧاً لاعتبѧѧارات تتعلѧѧَّ   و وضѧѧع مѧѧدير 

  : 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



 الكفѧاءة    مѧستوى دة بنفس   ر في أماآن متعدِّ   التي تتكرَّ ،  يساعد هذا التقسيم على توفير نفس الخدمات               

، ات ـانت سياسѧ ـإذا آѧ ، ا للمؤسѧسة  ـالعلي ل عملية اتخاذ القرار دون الرجوع إلى الإدارة        و الأداء ، و يسهِّ    

          161ص  ] 29 [. المؤسѧسة فѧي هѧذه المنѧاطق المتباعѧدة             فѧروع  و إجراءات العمل واضحةً لكѧلِّ فѧرع مѧن         

  على التنسيق بين الوظѧائف المختلفѧة فѧي الموقѧع الواحѧد ، إلاَّ              يساعد،   من أنَّ التقسيم الجغرافي       غمو بالرِّ 

رافية ،  ـاطق الجغѧ  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 ●

لضمان تكوين هيكل تنظيمي تѧستطيع   ،   يمكن بناء هيكل تنظيمي يجمع بين أآثر من أساس للتقسيم                  

 هѧѧيكلاً بѧѧيِّنالي ي و الѧѧشكل التѧѧَّ. 32ص ] 27 [مѧѧن خلالѧѧه الوفѧѧاء بالتزاماتهѧѧا داخليѧѧاً و خارجيѧѧاً ، المؤسѧѧسة 

  :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

  

ع بѧسلطات علѧى   ز هذا التقسيم بأنَّه يحتوي على نوعين من السلطة ، فالنѧشاطات الوظيفيѧة تتمتѧَّ           يتميَّ        

فتمتلѧѧك ، الѧѧسلطة العموديѧѧة ، أمѧѧَّا بالنѧѧسبة لنѧѧشاطات المنѧѧاطق الجغرافيѧѧة     : و تѧѧسمى ، ص أسѧѧاس التخѧѧصُّ 

   167ص ] 29 [.و تسمى السلطة الأفقية ،  الموقع الواحد على أساس اتسلط

التѧي  ، بѧات خطѧط الوظѧائف    ون مѧسؤولين عѧن تنفيѧذ متطلَّ   ـيكونѧ ، لذلك فإنَّ المدراء في الإدارات الوظيفية     

 تنفيѧذ  لѧى ون عـة فѧإنَّهم مѧسؤول  ـاطق الجغرافيѧ ـدراء المنѧ ـا مѧ ـاطق الجغرافيѧة ، أمѧَّ    ـا لكѧلِّ المنѧ    ـيشرفون عليه 

  .رافهم ـون تحت إشـلِّ منطقة جغرافية تكـ لكالخطط

  

  



  تنظيم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  12.1.2.
م ة بالعنصر البѧشري ، آمѧا تقѧدِّ   انشغالات المؤسسة الخاصَّ، وارد البشرية  ـة إدارة الم  ـس وظيف ـ تعك       

 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        

  ѧѧِّي تجنѧѧسة ، فهѧѧي المؤسѧѧات مادِّفѧѧد إمكاني ѧѧَّشرية خاصѧѧة و بѧѧة ي ،ѧѧَّة ،  تتعلѧѧب الإداريѧѧسية و ق بالجوانѧѧالنف ،             

         :  ، و يѧѧѧѧѧرأس إدارة المѧѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧѧشرية مѧѧѧѧѧدير بدرجѧѧѧѧѧة   297ص ] 2[ الاجتماعيѧѧѧѧѧة لهѧѧѧѧѧـذا العنѧѧѧѧѧصر  و

و حاجتهѧا لهѧذه الإدارة ، يكѧون لѧه فѧي             ،   حѧسب حجمهѧا       ، و ذلѧك      ؤسѧسـة أو نائب مدير الم   ،  مدير فرعي   

  اصب ،ـون بتحليѧل المنѧ  ر عليهѧا إدارة المѧوارد البѧشرية ، يختѧصُّ         العادة مساعدون حسب الأقسام التي تتѧوفَّ      

   .و تقديم الخدمات الاجتماعية ، ي المؤسسة ـاملين فـار العـاختيو ائف ، ـ الوظ  ترتيبو

  قѧѧѧدرات التѧѧѧسيير فѧѧѧي مجѧѧѧال الإدارة إلѧѧѧى بالإضѧѧѧافة ، ع مѧѧѧدير إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية تمتѧѧѧَّآمѧѧѧا يجѧѧѧب أن ي

ات التѧي ذآرهѧا     ـ القيادة ، الاتصال ، روح الإبداع و التعاون ، و غيرها مѧن الѧصف                :لاتو مؤهِّ ،  بميزات  

" H. Fayol "  ،  ُّب توفѧي يجѧو الت  ѧا فѧديرين ،  ـرهѧى ي المѧوا   حتѧدير إدارة المѧتمكَّن مѧـن      يѧشرية مѧرد 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 ●

  التѧي    ارفـو المعѧ  ،  ارات  ـلمهѧ اق بعمليѧة إآѧساب العѧاملين         مѧا يتعلѧَّ    و آلُّ ،  و تطوير العاملين    ،  تدريب   ●

  .ي ـهم المستقبلئي تحسين أداـاهم فـتس

  .دة مسبقاً لات القياسية المحدَّعند تجاوز المعدَّ، ز و المقابل العادل للأداء المتميِّ، افز ـوع الحـتحديد ن ●

 ،  الخارجيѧة      للوصѧول إلѧى تحقيѧق العدالѧة الداخليѧة و            ،  وظيفة قياساً بالوظائف الأخرى    تحديد قيمة آلِّ   ●

  .و الرواتب  ورـام الأجـي نظـر فـ تظهو التي

●  ѧـصي ѧشرية  ـانة المѧوارد الب ،  ѧِّرامج ترآѧصميم بѧѧبت ѧاطر    ـز علѧن المخѧاملين مѧيانة العѧѧراض ، ى صѧѧو الأم

  .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.
           ѧّكلاً خاصѧشرية شѧوارد البѧيم إدارة المѧـيرة               يأخذ تنظѧسات الكبѧـي المؤسѧي   ،   39ص  ] 12[ـاً فѧو الت

، التنظيمѧي    الهيكل هذا يـف ةهامَّ مكانة ب ، حيث تملك إدارة الموارد البشرية       التنظيمي المرآَّ  بهيكلهـا زتتميَّ

 ، )  Human ressources executive manager(أن يكѧѧون مѧѧديراً تنفيѧѧذياً  لمѧѧديرها لتخѧѧوِّ

و ـالبѧشرية ، فهѧو عѧض      ة بѧالموارد     و الوظѧائف الخاصѧَّ      ، ليته عѧـن العديѧد مѧن المهѧامَّ        ؤومس  إلى      بالإضافة

ѧѧـفѧѧس س إدارةـي مجلѧѧة ـ المؤس ،ѧѧشارك فѧѧشرية ـيѧѧوارد البѧѧتراتيجيات المѧѧع اسѧѧي،  ي وضѧѧالت ѧѧـ تتѧѧع ـوافق م

ѧѧـالاستراتيجيѧѧَّسات العامѧѧـة للمؤسѧѧـة ، آمѧѧق عѧѧة  ـا تنبثѧѧة فرعيѧѧشكيلات تنظيميѧѧشرية تѧѧوارد البѧѧن إدارة الم ،

  التنظيميѧѧة  يلاتـذه التѧѧشك ـهѧѧ ررئيѧѧسية ، و يدي اط إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ال  ـيعتمѧѧد عѧѧددها علѧѧى حجѧѧم نѧѧش     

  :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

  

ي ـاملين فѧѧـؤون العѧѧـنى بѧѧشـعѧѧة تُود إدارة مѧѧستقلَّـوجѧѧ، لاه ـظيمѧѧي أعѧѧالملاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الѧѧشكل التن        

نهѧا  عع تتفѧرَّ و ا ، ـن الإدارة العليѧ  ـاتها مѧ  ـ صلاحيѧ  و تѧستمدُّ  ،  زي  ـز بتنظѧيم مرآѧ    ات الكبيرة ، تتميѧَّ    ـالمؤسس

مѧدير  ، يѧرأس آѧلا منهѧا    ة لإدارة المѧوارد البѧشرية     وظيفѧة مѧن الوظѧائف المهمѧَّ        صة في آѧلِّ   إدارات متخصِّ 

  . فرعي يسهر علـى تنفيـذ البرامـج ، و الخطط المقـرَّرة للنشـاط الذي يتولَّـى الإشـراف عليـه 

  

  

  

  



  المؤسسات الصغيرة في تنظيم إدارة الموارد البشرية  12.1.3.2.
مرآѧѧزي  ، و هѧѧو تنظѧѧيم لا 110ص ] 32[ تعتمѧѧده المؤسѧѧسات صѧѧغيرة الحجѧѧم نѧѧسبياً         هѧѧذا النمѧѧوذج

ي ـتقѧѧѧوم بهѧѧѧا جميѧѧѧع الإدارات فѧѧѧ، نѧѧѧشاطات هѧѧѧذه الإدارة  و،   بمعنѧѧѧى أنَّ مهѧѧѧامَّ ،مѧѧѧوارد البѧѧѧشريةلإدارة ال

ق ـن لإدارتهѧѧم وفѧѧـامليѧѧـز العـيѧѧـو تحف، ن ـيتعيѧѧو ،  ارـون باختيѧѧـومѧѧـون يقـالتنفيذيѧѧ رونـفالمديѧѧ ، المؤسѧѧسة

  : 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

  

 ساعدأنَّ مѧ نلاحѧظ  لاَّمرآѧزي لإدارة المѧوارد البѧشرية ،    لح التنظѧيم ا    الذي يوضِّ   ، و  من الشكل أعلاه         

 الѧسلطة مباشѧرةً فѧي     لأنѧَّه لا يقѧع علѧى خѧطِّ       فقط ،     لشؤون الأفراد يمتلك صلاحيات استشارية     العامِّ المدير

         ѧَّصلاحيات الخاصѧع الѧة جميѧسام التنفيذيѧديرو الأقѧإدارتهم  هذا الهيكل التنظيمي ، و بذلك يمتلك مѧى  ، ة بѧإل

          ، املين ـة العѧѧѧـق طبيعѧѧѧـرد البѧѧѧشرية وفѧѧѧواـة المѧѧѧـو تѧѧѧصميم أنظمѧѧѧ، إعداد ـقѧѧѧة بѧѧѧجانѧѧѧب الѧѧѧصلاحيات المتعلِّ

  .ات إدارتهم ـاطـو نش

و بعد هذا العرض لمختلف أشكال التنظيمѧات التѧي يمكѧن لإدارة المѧوارد البѧشرية أن تأخѧذها داخѧل                         

  ،  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.
  جѧه  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    

       ،  41ص ] 12[و عѧѧدم المرونѧѧة نتيجѧѧة الاسѧѧتقرار البيئѧѧي   ، دة مѧѧسبقاً و إجѧѧراءات محѧѧدَّ  وجѧѧود معѧѧايير و 

 المعايير المستخدمة   ددُّعَن اللاَّمرآزية في اتخاذ القرارات ، و تَ       وي الذي يتضمَّ  ـجه نحو التنظيم العض   أو تتَّ 



 يمكѧن     هѧذه العوامѧل     و أهѧمُّ   .رات البيئيѧة    ف وفق الظروف و المتغيѧِّ     و المرونة نتيجة التصـرُّ   لقياس الأداء   

  :حصرها فيما يلـي 

  

  أثر العولمة الاقتصادية على إدارة الموارد البشرية  12.1.1.3.
  إلѧى   و تصدير المنتجات عبر العѧالم ، ، ستيراد و حرية ا، و الثقافي ،  حرية التبادل التجاري     ت        أدَّ

   المنتجѧѧات ، الأمѧѧر الѧѧذي يѧѧستدعي مѧѧنمѧѧا رافقهѧѧا مѧѧن متطلَّبѧѧات الجѧѧودة العاليѧѧة فѧѧي ة المنافѧѧسة و زيѧѧادة حѧѧدَّ

د وجѧود  رته مѧن أهѧداف ، فهѧي تهѧدِّ       ب عليهѧا بلѧوغ مѧا سѧطَّ        التѧي تѧصعِّ   ،  مواجهѧة هѧـذه المنافѧسة        المؤسسة  

 ѧѧال الأعمѧѧي مجѧѧسة فѧѧة   . 14ص ] 34[ال المؤسѧѧام بتنميѧѧشرية الاهتمѧѧوارد البѧѧى إدارة المѧѧب علѧѧذلك وجѧѧل 

الواجѧب   اراتل المه دة الجنسية ، فأوَّ   ل آمؤسسة متعدِّ  تعم  إذا ما آانت المؤسسة    ةًخاصَّ،  العنصر البشري   

تѧي يعملѧون   ب الأفراد على اآتساب لغة الدولة ال غة ، حيث يدرَّ   ارات اللُّ ـ مه  يـة ه ـراد المؤسس ـا لأف ـتلقينه

 المؤسѧسات فѧي آثيѧر    تلجѧأ  لѧذا  .ي بيئة الأعمـال الدوليѧة      ف الفرد    لنجاح    مع أفرادها ، لأنَّها عامل أساسي     

 يفهمهѧا الأفѧراد الѧذين يعملѧون         حتѧى ،   أآثѧر مѧن لغѧة         إلѧى  ق بالأفراد    ما يتعلَّ  إلى ترجمة آلِّ  ،  من الأحيان   

، ات ـفين بأداء واجبѧ  البشرية من أنَّ الأفـراد المكلَّ    المواردد إدارة   لحسابها من جنسيات مختلفة ، آمـا تتأآَّ      

 فѧي تلѧك     ارية المفعѧول  ـالѧس و القѧوانين    ،  التقاليѧد   و   العѧادات ،      ي دول أجنبية ، قادرين على فهѧم       ـ ف امَّـو مه 

  .دولية د مدى النجاح في بيئة الأعمال الالأمور التي تحدِّ ن أآثرالثقافية م  هذه الاعتباراتلأنَّ، الدول 

ز بعѧدم تجѧانس الأفѧراد العѧاملين بهѧا مѧن       ية إدارة الموارد البشرية فѧي المؤسѧسات التѧي تتميѧَّ       آما تزداد أهمِّ  

 الملتحقѧين بѧالقوى   ةً مع تزايد عدد صغار الѧسنِّ و ما إلى ذلك ، خاصَّ،  التعليم  و  الجنس ،   و  حيث العمر ،    

ѧѧةاملـالع،   ѧѧستوى ال  ـالأمѧѧي مѧѧاً فѧѧدث اختلافѧѧذي يحѧѧارات ر الѧѧومه ،ѧѧَّيتطل  ѧѧة لمهѧѧن التنميѧѧداً مѧѧارات ـب مزي 

، و تعѧاملهم مѧع الآخѧرين        ،  ار السن ، فهم يحتاجون لاآتساب مهѧارات تѧرتبط بѧأداء أعمѧالهم               ـالأفراد صغ 

  .لأنَّ مستوى خبرتهم يكون قليلاً 

  

  مدى الاعتماد على التكنولوجيا في العملية الإنتاجية  12.1.2.3.
ى جهѧاز   ـل تحѧسينات علѧ    دخَ، حيѧث تѧُ     461ص  ] 4[ق بطريقة الإنتѧاج      ما يتعلَّ   آلَّ ل نقصد بهذا العام       

 العمليѧѧة الإنتاجيѧѧة ، لѧѧذا فѧѧإنَّ درجѧѧة الاعتمѧѧاد علѧѧى المѧѧستغرق فѧѧير علѧѧى الوقѧѧت آتلѧѧك التѧѧي تѧѧؤثِّ ،  الإنتѧѧاج

 ، حيѧث تميѧل هѧذه        ر على تنظيم إدارة الموارد البѧشرية      يؤثِّ،   العمليات الإنتاجية للمؤسسة      يـالتكنولوجيا ف 

 ة إلى المرآزية في اتخѧاذ القѧرارات الخاصѧَّ        ،   تعتمد على التكنولوجيا الحديثة       الأخيرة في المؤسسات التي   

و التعيѧين ، و آѧذلك الترآيѧز         ،  ى الجوانب الرَّسمية فѧي عمليѧة الاختيѧار          ـآالترآيز عل ،   البشرية    بالموارد

ѧѧѧة ـعلѧѧѧرامج تدريبيѧѧѧصميم بѧѧѧال ،ى تѧѧѧَّساعد العمѧѧѧت ѧѧѧـعلѧѧѧل لهѧѧѧتعمال الأمثѧѧѧة ـى الاسѧѧѧا الحديثѧѧѧذه التكنولوجي .        

تميѧل  ، ى التكنولوجيا فѧي عملياتهѧا الإنتاجيѧة        ـز عل ي المؤسسات التي لا ترآِّ    ـبينما إدارة الموارد البشرية ف    



دم ـ لعѧ  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.
 ات المختلفѧѧة و المهمѧѧَّ، ات التنѧѧسيقية ـو العمليѧѧ، ن الهيكѧѧل التنظيمѧѧي للمؤسѧѧسة جميѧѧع النѧѧشاطات          يبѧѧيِّ

بهѧѧا و النѧѧشاطات التѧѧي تتطلَّ،  39ص ] 35[ زيѧѧادة فѧѧي حجѧѧم الأعمѧѧال  التѧѧي توآѧѧل لأفرادهѧѧا ، لѧѧذا فѧѧإنَّ أيَّ

         ѧصميم    ـمشاريع المؤسسة ، عادةً ما تكـون مرفوقة بتعديل فѧي   الي تѧل التنظيمѧسة هيكѧك    للمؤسѧم ذلѧو رغ ، 

 وحده بكѧلِّ  ـبѧة ، لأنَّ باسѧتطاعته أن يقѧوم لѧ          الك الواحد لا تحتѧاج إلѧـى هيكلѧة مرآَّ         ـنجد أنَّ المؤسسة ذات الم    

ѧѧي  ـالأعمѧѧة التѧѧشاريع         تتطلَّ  ال الإداريѧѧم المѧѧاد حجѧѧع ازديѧѧن مѧѧصغيرة ، و لكѧѧشاريعه الѧѧشاطات مѧѧا نѧѧبه ،        

و منهѧا وظيفѧة إدارة      ،  ي لوحـده الوظائـف الإدارية     احب العمل أن يؤدِّ   ـى ص ـر عل يتعذَّ،  يات الإنتاج   و آمِّ 

، ر إدارة المؤسѧسة  طѧوُّ ة لت آنتيج ،ل التنظيميتحديد موقع هذه الأخيرة في الهيك      الموارد البشرية ، لذا يتمُّ    

جه إلى تقلѧيص حجѧم   و لا يمكن تجاهل دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة التي تتَّ           . حجمها   زيادةو  

  :يهѧا لѧبعض الممارسѧات مثѧـل       بتبنِّو  فѧي العمѧل ،       هѧا   ئ زيѧادة آفѧاءة أدا     فѧي سѧبيل    ، 17ص  ] 34[نشاطها  

مالѧة الزائѧدة عѧن حѧـاجتها ،     تقليص حجѧم الع و  جاتها ،   تخفيض عدد منت  و  دد المستويات الإدارية ،     تقليل ع 

الموارد البѧشرية تѧدريب الأفѧراد البѧاقين          يكون مطلوباً من إدارة    ها نهائياً ،  ئض الوحدات أو إلغا   أو دمج بع  

ي بهѧا  ب نقѧل الأفѧراد مѧن بعѧض الأقѧسام التѧ         و الѧذي يتطلѧَّ    ،  في العمل ، و تقـديم برامج التѧدريب التحѧويلي           

 مختلفѧة عمѧَّا تعѧود عليѧه     ب القيام بمهامٍّ قد تتطلَّالأقسامهذه  ،  ام التي بها عجز     العمل في الأقس  فائض ، إلى    

        ѧَّدريب الخاصѧرامج التѧدَّ  الأفراد المنقولون ، و قد يحتاج الأمر إلى تقديم بعض بѧيض حѧة الة ة بتخفѧمقاوم،    

  .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.
       ه ، تنفيѧѧذ أعمالѧѧه مѧѧن خѧѧلال المѧѧوارد البѧѧشرية المتاحѧѧة لѧѧ لѧѧىمѧѧدير فѧѧي موقعѧѧه مѧѧسؤولاً ع         يكѧѧون آѧѧلُّ

  البѧѧشريةلمѧѧواردذه اـو الوقѧѧت لإدارة هѧѧ، المعرفѧѧة و و لكѧѧن قѧѧد ينقѧѧصه فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الأحيѧѧان المهѧѧارة ،    

ي التخطѧѧيط للوظѧѧائف المختلفѧѧة  ـن يѧѧساعده فѧѧ ـ، و هنѧѧا تظهѧѧر حاجتѧѧه لمѧѧ   31ص] 15[بالكفѧѧاءة المطلوبѧѧة  

    ѧѧه عѧѧى لѧѧلا غنѧѧشرية ، فѧѧوارد البѧѧصِّ  ـللمѧѧخص متخѧѧود شѧѧن وجѧѧارة ،   ـص فѧѧه المهѧѧشرية لديѧѧوارد البѧѧي الم         

أن ـها شѧ ـة شأنب وحدة تنظيمية مستقلَّ   و يتطلَّ اً ،   ـصام بعمل أصبح متخصِّ   ـاللاَّزم للقي  و الوقت ،  المعرفة  و  

  ه مѧن ـ لص لا بدَّ و هذا التخصُّ. التي تتعامل مع العناصر اللاَّزمة للإنتاج و التسويق       التنظيمية  الوحدات

ѧѧـوجѧѧشتـود تعѧѧشرية ـاون مѧѧوارد البѧѧين إدارة المѧѧه ، رك بѧѧواقعهم ، و عليѧѧي مѧѧذيين فѧѧديرين التنفيѧѧاقي المѧѧو ب

  . و المديرين التنفيذيين،  من مدير الموارد البشرية  آلٍّ لمسؤوليةالمطلب  هذا قتطرَّيس

  



   الموارد البشرية لىمسؤولية المدير التنفيذي ع 12.2.1.
ذلك لا ينفѧي مѧسؤولية المѧدير التنفيѧذي          فѧ       على الرغم من وجود إدارة للموارد البشرية في المؤسسة ،           

فيمѧا يلѧي      و .صة   تѧزداد مѧسؤوليته عنѧد غيѧاب هѧذه الإدارة المتخصѧِّ              الموارد البشرية المتاحѧة لѧه ، و        لىع

   . 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.
ائف ـ تحقيѧѧق أهѧѧداف المؤسѧѧسة بѧѧصورة مباشѧѧرة ، بالوظѧѧ لѧѧىع الوظѧѧائف التѧѧي تكѧѧون مѧѧسؤولة       تعѧѧرف

اسي الѧذي وجѧدت مѧن أجلѧه     ـ و تѧرتبط بѧالغرض الأسѧ   ، 196ص ] Line functions ( ]29 (التنفيذية 

وظيفѧة الإنتѧاج الѧسلعي أو الخѧدمي ، و وظيفѧة التѧسويق فѧي                 : ، و مѧن أمثلѧة تلѧك الوظѧائف نجѧد             المؤسسة  

 ѧѧوع آخѧѧد نѧѧا يوجѧѧال ، آمѧѧسات الأعمѧѧائف مؤسѧѧن الوظѧѧدِّ، ر مѧѧي تقѧѧصح و التѧѧة ، م النѧѧات اللاَّزمѧѧو المعلوم

،  ) Staff functions( و تعرف بالوظائف الاستѧشارية   المديرين التنفيذيين ، آلِّ ىلاتخاذ القرارات إل

  . المحاسبة ، الشراء ، الصيانة، البحث و التطوير  إدارة الموارد البشرية ،وظيفة: ا ـو من أمثلته

ѧѧـو قѧѧـد جѧѧـاء هѧѧسيم للوظѧѧـذا التقѧѧـائف علѧѧـى أسѧѧـاس وجѧѧـود نѧѧسلطة ـوعين مѧѧن ال ѧѧسلطة  يـفѧѧسة ، الѧѧالمؤس 

و الѧسلطة   ائف التنفيذية ،ـو تصميم الوظ،  تأسيس ا يتمُّـو التي بموجبه، ) Line authority (  التنفيذية

   .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

ѧѧـهѧѧق غѧѧسعى لتحقيѧѧرة تѧѧـذه الأخيѧѧيَّـرض أسѧѧ40ص ] 36[ن اسي مع ѧѧثلاً تهѧѧسةـ، فمѧѧدف المؤس ѧѧاجية ـ الإنت

ي أيѧَّة  ـ التنفيذيѧة هѧ    ةـالوظيفѧ  ار  ـى اعتبѧ  ـعل ائد ، و  ـى ع ـول عل ـو الحص ،  ن  ج معيَّ ـو بيع منت  ،  اج  ـى إنت ـإل

مѧن   التمويل و  ،، التسويق الإنتاج: وظائف  لهدف ، نجد أنَّي تحقيق هذا اـوظيفة أساسية تساهم مباشرة ف   

 في تحقيق هѧذا الهѧدف       ةًالوظائف التنفيذية بهذه المؤسسة ، أمَّا إدارة الموارد البشرية فهي لا تساهم مباشر            

      .و مѧساعدة أداء العمѧل التنفيѧذي         ،  عѧن طريѧق تѧسهيل       ،  اسي ، و لكن تساهم فيѧه بѧشكل غيѧر مباشѧر              الأس

على الأفѧراد    للحصول،  التنفيذيين   المديرين في مساعدة  ة إدارة الموارد البشري   على هذا الأساس تختصُّ    و

دون أن  ،  ة  ـريـوارد البѧش  ـي إدارة المѧ   ـز فѧ  ـة تترآѧَّ  ـوارد البѧشري  ـة الم ـؤوليـذا فمس ـاسبين و تدريبهم ، ل    ـالمن

اليѧة  رة التَّ ـ و الفقѧ   . مѧواردهم البѧشرية بالمؤسѧسة        لѧى ة ع ـؤوليـالمѧس  نـمѧ  نـذييѧ ـن التنفي ـريـالمدي كـي ذل ـفـيع

  .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.
             ѧَّشريـة    من الممكن أن يقوم المدير التنفيذي بالوظائف المختلفـة الخاصѧـوارد البѧـإدارة المѧـة ب،  ѧل               مث

كامѧل  م ، و تحقيѧق الت و تعيين الأفراد اللاَّزمين لأداء العمل و تѧدريبه ، اختيار و تحديد مواصفات العمل ،    



إدارة ـق بѧ ر دور المديـر التنفيـذي فيمѧـا يتعلѧَّ     تصـوُّ  لـذا يمكـن  .و بين الأقسام الأخرى فـي المؤسسـة       بينهم  

  : 69ص ] 4[ آمـا يلـي الأفراد الذين تحت إشرافه ،

  

  .و تدريب العمَّال الذيـن يحتاجـون لمهـارات أآثـر ، المشارآـة فـي اختيـار العمَّال الجدد  ●

● ѧѧѧدد لمتطلَّ توجيѧѧѧال الجѧѧѧَّدة    ه العمѧѧѧل الجديѧѧѧة العمѧѧѧات بيئѧѧѧة ، آبѧѧѧسؤوليات التنظيميѧѧѧا المѧѧѧة عنهѧѧѧالمترتِّب  ،             

  .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  ●

● ѧѧز العѧѧات  ،  ينلماتحفيѧѧى العقبѧѧضاء علѧѧبيل القѧѧي سѧѧل فѧѧـم ، و العمѧѧي تواجههѧѧاطر التѧѧـان  ، و المخѧѧو ضم

  .و تحسين ظـروف عملهـم المختلفـة ،  همو الأمـن ل، الرعايـة 

، حتѧِّى تلقѧى القبѧول العѧام          أعѧضاء المؤسѧسة      لِّيѧـة تنميѧـة المѧـوارد البѧشريـة لكѧ         و أهمِّ ،  الترويـج لقيمѧـة     ●

  .الذي يمكِّنه من تنفيذ برامجها بسهولة 

 يعѧـدُّ   فإنѧَّه  التنفيذي تجاه الموارد البѧشرية المتاحѧة لѧه ،           بالإضافة إلى ما سبق ذآره عن دور المدير              

بѧѧرامج  نـبيѧѧ التكامѧѧل إحѧѧداث ل علѧѧىـحيѧѧث يعمѧѧ  أنѧѧشطة المѧѧوارد البѧѧشرية ، آѧѧلِّلѧѧىؤول الرئيѧѧسي عـالمѧѧس

عѧة  نتائجهѧا المتوقَّ  قـو يѧسعى لتحقيѧ  ـو اسѧتراتيجيات المؤسѧسة ، و بѧذلك فهѧ          ،  داف  ـالموارد البشرية ، و أه    

  . و سياسات المؤسسة ، على المدى البعيد ، من خلال المساهمة في تنفيذ استراتيجيات 

  

  ة  الموارد البشرية في المؤسسلىأفراد آخرون مسؤولون ع 12.2.3.1.
ها فѧي خدمѧة أهѧداف المؤسѧسة ، هنѧاك            من تحقيق مهامِّ  ،  ن وظيفة إدارة الموارد البشرية       تتمكَّ حتى        

      عѧѧة التѧѧي يجѧѧب علѧѧى مѧѧسؤولي المѧѧوارد البѧѧشرية الاطѧѧلاع عليهѧѧا ،     مجموعѧѧة مѧѧن الأدوار الوظيفيѧѧة المتنوِّ 

 ѧѧِّي تمثѧѧـدَّ   و التѧѧـة محѧѧـت مجموعѧѧس الوقѧѧي نفѧѧـام  ل فѧѧـن المهѧѧشطـة و، دة مѧѧـائج المتوقَّ،  الأنѧѧن  و النتѧѧة مѧѧع

  :الـي  التَّعلى النحو ا يمكـن عرضهـتي و ال ،مسؤولي الموارد البشرية

  

  : تنمية الموارد البشرية لىالمسؤول عدور  ●

و الإشراف على أنشطة تنمية الموارد البشرية ، و من بѧين الأدوار  ،   هذا الإداري بالتنسيق      ديتعهَّ        

  :  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  ●

 نـلأفѧراد العامليѧ   فѧي ا  و نقѧاط الѧضعف      ،  ة  ي علѧى توضѧيح نقѧاط القѧوَّ        ـوظيفـستشار المسار ال  م ز  يرآِّ     

    32ص ] 37[. الوظيفية حياتهم خلال الحقيقي المسار  من بناء إدارة الموارد البشريةن، بما يمكِّبالمؤسسة 

املين ، و تنفيѧذ     ـأهيلية للع ـو دورات ت  ،  ات  ـي عقد جلس  ـف،  ي  ـار الوظيف ـار تنمية المس  ـل دور مستش  و يتمثَّ 

ѧѧاتـورش ѧѧلـ العم ѧѧة لتدعيѧѧـ اللاَّزمѧѧوَّـم نقѧѧة اط الق ،ѧѧُّو التغلѧѧـب علѧѧضعف ـى نقѧѧـدَّدة اط الѧѧالمحѧѧـ، إلѧѧانب ـى ج

  .ة ـوظيفيـارات الـة للمسـاديـة إرشـداد أدلَّـإع

  :م برامج تنمية الموارد البشرية دور مصمِّ ●

      ѧѧَّصمِّ يتمثѧѧل دور م  ѧѧي القيѧѧرامج فѧѧرامج  ـم البѧѧصميم بѧѧشطة  ، ام بتѧѧو أن ،ѧѧوارد ـو عمليѧѧة المѧѧات تنمي  

   35ص ] 14[ .ا ـادة منهـم الاستفـو تعظي، ا ـل الأفراد له بتقبُّ البشرية بالشكل الذي يسمح

داد ـانب إعѧѧـى جѧѧـات الخطѧѧط ، إلѧѧ ـو تعليمѧѧ  البѧѧرامج دافـى تحديѧѧد أهѧѧ ـدور إلѧѧـائم بهѧѧذا الѧѧ ـى القѧѧـو يѧѧسع

  .اح ـا بنجـهـن تطبيقـج التي يمكـم البرامـو تصمي، ارئة ـات الطـالاستراتيجي

  :دور الباحث في مجال الموارد البشرية  ●

و تحѧسين فعاليѧة     ،  و المفѧاهيم الجديѧدة بغѧرض تطѧوير          ،  حث عѧن النظريѧات       يكمن هذا الدور في الب          

ع تحقيقهѧѧا مѧѧن خѧѧلال دور باحѧѧث تنميѧѧة و عمليѧѧات تنميѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و مѧѧن النتѧѧائج المتوقѧѧَّ، بѧѧرامج 

           ، و الملاحظѧѧات  ، و بحѧѧث المقترحѧѧات  ،  فحѧѧص تѧѧصميمات البѧѧرامج   : 50ص ] 36[المѧѧوارد البѧѧشرية  

  . و تنمية الفعالية في أنشطة إدارة الموارد البشرية، ل إلى مداخل لتطوير الأداء و التوصُّ، ليلها و تح

  الأدوار التي يقوم بها مسؤولوا الموارد البشرية ، تجدر الإشѧارة إلѧى أنَّ هѧذه                  بعد هذا العرض لأهمِّ         

لѧشاملة للمѧوارد البѧشرية ، لѧذا قѧد نجѧد مѧسؤولاً        و التداخل من أجل تحقيق التنمية ا     ،  سم بالتكامل   الأدوار تتَّ 

 ، ة مسؤولين يمارسون دوراً واحداً منهѧا         هذه الأدوار ، أو نجد عدَّ       الموارد البشرية يقوم بكلِّ    على واحداً  

  .   ال ـل فعَّـذه الأدوار بشكـاد هـام بأبعـو القيـ هاية المهمُّـففي النه

  

   الموارد البشرية في المؤسسة وجود هيئة استشارية من خبراء 12.2.2.
  شؤون المѧوارد البѧشرية ، لا تنفѧي حاجѧة المѧديرين التنفيѧذيين إلѧى هيئѧة                  على       إنَّ المسؤولية التنفيذية    

     ي إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، ـصة هѧѧهم إدارة متخصѧѧِّالѧѧذين تѧѧضمُّ، استѧѧشارية مѧѧن خبѧѧراء المѧѧوارد البѧѧشرية  

   .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 ، 

هذا المزيج ، و عليه تظهر بعѧض الѧسمات          ر  صعنا  هي أحد أهمِّ     البشرية   أن الموارد   ، ا لا شك فيه   و ممَّ 

 الموارد البشرية ، و التѧي يمكѧن   مع املـال التعـرها بالمؤسسة الفعَّالة في مج من توفُّالتي لا بدَّ،  الرئيسية  

  : 44ص ] 36[ اليةي النقاط التَّـتلخيصها ف

  

  :سرعة الاستجابة لمشاآل العمل  ●

يجѧѧب أن تمتѧѧـلك القѧѧـدرة علѧѧـى تحقيѧѧـق الاستجابѧѧـة الѧѧسريعـة              ،  و العѧѧشرين دحѧѧوا       فمؤسѧѧسة القѧѧرن ال

ـن  تتمكѧَّ حتѧى  ،  المتعلِّقѧة بѧالأفراد   تلك المѧشكلات التنظيميѧة  ةًخاصَّ و،  يطرأ في بيئة أعمالها  لأيِّ تغيير قد    

  .ـز و مـن ثمـة تضمـن أداءهـم المتميِّهم ، ئ و ولاهممـن تحقيـق رضـا

  :بات الموارد البشرية مراعاة متطلَّ ●

 فѧي تعاملهѧا     لѧديها   ة بالعѧاملين  عѧات الخاصѧَّ   و التوقُّ ،   الاحتياجѧات         حيث يجب أن تراعي المؤسسة آلَّ     

و بѧѧرامج التѧѧدريب التѧѧي تѧѧساعد علѧѧى رفѧѧع الѧѧروح  ، م الخѧѧدمات  مѧѧن أن تقѧѧدِّ و فѧѧي سѧѧبيل ذلѧѧك لابѧѧدَّمعهѧѧم ،

  . الها ة لعمَّالمعنويَّ

  :اعتبار الموارد البشرية آشريك لا يمكن الاستغناء عنه  ●

و خبѧرات   ،  ارات  ـمهѧ  مѧن خѧلال اسѧتغلال        الفعاليѧة لأهѧداف المؤسѧسة ،           و يعني ذلك تحقيق مزيد مѧن        

لا يѧѧأتي إلاَّ مѧѧن خѧѧلال المѧѧشارآة  ق أعلѧѧى مѧѧستويات الأداء فѧѧي العمѧѧل ، و هѧѧذا  التѧѧي تحقѧѧِّة البѧѧشريمѧѧواردال

  .الأهـداف ، و تصميم البرامـج التي تضمـن تحقيقهـا ع ـوض يـفللأفراد الفعَّالة 

  :رية ـوارد البشـي المـع فرام التنوُّـاحت ●

علѧى المѧساواة بѧين       العѧالم ،     لهѧا حѧول   ة فѧروع    ي قدرة المؤسѧسة التѧي تملѧك عѧدَّ         ـلسمة ف ل هذه ا        و تتمثَّ 

   .مواردها البشرية فـي آلِّ فرع منهـا ، واحترامهم علـى اختلاف ثقـافـاتهم و معتقـداتهم

  

  لموارد البشرية لارية ـ الهيئة الاستشامُّـمه 12.2.2.2.
  لخدمѧة  امِّـبمجموعѧة مѧن المهѧ   ، ها إدارة المѧوارد البѧشرية   تѧي تѧضمُّ  و ال،        تقوم هذه الهيئة الاستشارية     

  : 70ص ] 4[ يـا يلـ فيمذه المهـامِّه ن حصرـي المؤسسة ، و يمكـالوظائف التنفيذية ف

  

  :ة بالموارد البشرية اصَّـإعداد السياسات الخ ●

و إعѧѧداد سياسѧѧات  ، تѧѧراح       حيѧѧث يقѧѧع علѧѧى عѧѧاتق المѧѧسؤول عѧѧن إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية مѧѧسؤولية اق    

ѧѧَّة تتعلѧѧإدارة التمهيديѧѧواردق بѧѧشريمѧѧة الب ѧѧسياسات الحѧѧة الѧѧشـ ، و مراجعѧѧة المѧѧاً ـالية لمعالجѧѧع ، اآل آنيѧѧو من



الѧذي لѧه سѧلطة إصѧدار     ، وقوعها مستقبلاً ، حيث يقترح هذه السياسات على رئيس مجلس إدارة المؤسسة     

  . 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 ●

 فتخطѧيط   و التѧدريب ،  ، التعيѧين  و  آالاختيѧار ،     :قѧة بتحليѧل الوظѧائف      المتعلِّ       و نقصد بها تلك المهѧامُّ     

ت اظ بѧѧسجلاَّـية ، و الاحتفѧѧو الخѧѧدمات الѧѧصحِّ ،  الأمѧѧن  تنظيمهѧѧا ، و آѧѧذلك بѧѧرامج   و، بѧѧرامج التѧѧدريب  

  .وارد البشرية ـن طريق إدارة المـ ع تتمُّامٌّـا مهـهكلُّ، فملين اـالع

  :ق بالموارد البشرية الرقابة على العمليات التي تتعلَّ ●

 ѧѧѧَّشرية مهمѧѧѧوارد البѧѧѧارس إدارة المѧѧѧث تمѧѧѧب       حيѧѧѧي تراقѧѧѧة ، فهѧѧѧائف  أداء ة الرقابѧѧѧو الإدارات ، الوظ

        و الإجѧѧراءات الموضѧѧوعة   ،هѧѧا وفقѧѧاً للѧѧسياسات  ي مهامَّو آѧѧذا الاستѧѧشارية لѧѧضمان أنَّهѧѧا تѧѧؤدِّ    ، التنفيذيѧѧة 

  . قة بالموارد البشريةالمتعلِّ و، مسبقاً 

  

  في الموارد البشريةلهيئة الاستشارية ل الأخرى بعض المهامِّ 12.2.3.2.
، ؤسѧسة   ـ الم  يـ فѧ   اريةـارها هيئѧة استѧش    ـوارد البشرية باعتب  ـفإنَّ إدارة الم  ،  ا سبق ذآره    ـ     بالإضافة لم 

  : 44ص ] 36[ اليةاط التَّـي النقـا فـن حصرهـيمك، رى ـ أخامَّـة مهن ذلك عدَّـينجرُّ ع

  

●   ѧѧِّا المتخصѧѧطة أفرادهѧѧشرية بواسѧѧوارد البѧѧوم إدارة المѧѧصين تق ،  ѧѧصر البѧѧال العنѧѧي مجѧѧث فѧѧشري ، بالبح      

       ، إجѧѧراءات و اللاَّزمѧѧة فѧѧي سياسѧѧات ، تقѧѧوم بѧѧاقتراح التغييѧѧرات ، ل إليهѧѧا التѧѧي تتوصѧѧَّ علѧѧى إثѧѧر النتѧѧائج  و

  .و قواعد التنظيم الحالي للمؤسسة 

● ѧѧي تѧѧا فѧѧز ساعد الإدارة العليѧѧة تعزيѧѧة  ،  الثقѧѧاملتهم معاملѧѧسة ، و معѧѧي المؤسѧѧاملين فѧѧين العѧѧرام بѧѧو الاحت

  .   العملروف ـ ظ، وورـالأج و، رقية ـ الت:افئة من حيث ـاً متكـنحهم فرصـو م، ادلة ـ  و ع،إنسانية 

لѧدى    ادـو الإجهѧ ،  و الملѧل ، و تحليѧل مѧصادر القلѧق    ، ل ـ عن العمѧ ىو الرض، اس الروح المعنوية  ـقي ●

و وضع  ،   الغياب   حالاتو  ،   عن ظروف العمل     ىاف حالات عدم الرض   ـاآتش العاملين فـي المؤسسة ، و    

  .لات ـذه المشكـمة لهـلائـالحلـول الم

              ،  النفѧسية  و الأمѧراض المهنيѧـة ، و فѧـي حѧـل المѧشاآـل           ،  وادث الѧصناعية    المشارآة في تقليل آثار الح     ●

  .ؤسسة ـارج المـو خ، ل ـاملين داخـاعية للعـو الاجتم



، لѧـذلك   282ص  ] 12[اليѧة   ات العمَّ ـابѧ ـي النق ـل ممثِّ   مع     الإدارة حسن تعامل ب  يتطلَّ إنَّ التنظيم النقابي   ●

لѧѧين مѧѧن قبلهѧѧا يعكѧѧسون مѧѧصلحة الإدارة تجѧѧاه النقابѧѧة ، و غالبѧѧاً مѧѧا يكѧѧون هѧѧـؤلاء       ة ممثِّنجѧѧـد أنَّ للمؤسѧѧس 

ات العمَّاليѧѧة لتحقيѧѧق ـابѧѧـاون مѧѧع النقـلون علѧѧى التعѧѧـيعمѧѧ وارد البѧѧشرية ،ـي إدارة المѧѧـفѧѧون فѧѧلѧѧـون موظَّالممثِّ

  .  أهداف المؤسسة

إلѧى  ،  ة استѧشارية مѧن خبѧراء المѧوارد البѧشرية             وجود هيئѧ    ية تبيين أهمِّ   ، ي هذا الفرع  ـلقد حاولت ف         

     ѧѧك قمѧѧبيل ذلѧѧي سѧѧسة ، و فѧѧي المؤسѧѧذيين فѧѧديرين التنفيѧѧب المѧѧمِّ ـجانѧѧرض أهѧѧـة  ت بعѧѧـذه الهيئѧѧـائف هѧѧوظ         

  إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و لكننѧѧي سѧѧأعود إلѧѧى هѧѧذه الوظѧѧائف بمزيѧѧد مѧѧن التفѧѧصيل فѧѧي       لѧѧة فѧѧـي و المتمثِّ

   .المبحث الثالث من هذا الفصل
  

  لات مدير الموارد البشرية للمؤسسة مؤهِّ 12.2.3.
ا بѧأنَّ   ـوارد البشرية ، لثقتهѧ    ـوادر إدارة الم  ـ آ  الية آبيرة لإعداد  ـات موارد م  ـص بعض المؤسس        تخصِّ

 الѧذي   هذه الإدارة يمكن أن تساهم بشكل واضح في بنѧاء ميزاتهѧا التنافѧسية ، بѧل و يѧذهب الأمѧر إلѧى الحѧدِّ                         

يѧѧة  أصѧѧولها ، و أنَّ إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية تѧѧستحق أهمِّ  هѧѧذه المؤسѧѧسات المѧѧوارد البѧѧشرية أهѧѧمَّ  تعتبѧѧر فيѧѧه

و القѧدرات الواجѧب     ،  د مجموعѧة مѧن الأدوار        بالإدارات الوظيفية الأخرى ، لهذا فهي تحدِّ        زة مقارنة متميِّ

  :  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 ●

       حيѧѧث يجѧѧب أن يفهѧѧم مѧѧدير المѧѧوارد البѧѧشرية آيفيѧѧة عمѧѧل الإدارات الأخѧѧرى ، و أن يѧѧدرك آيѧѧف يѧѧتمُّ  

، 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 ●

ر اسѧѧتراتيجياً بنѧѧوع هѧѧذا و آيفيѧѧة إدارتѧѧه إن وجѧѧد ، و أن يفكѧѧِّ،       فعليѧѧه أن يفهѧѧم نѧѧوع التغييѧѧر المطلѧѧوب 

  .أو الخارجي ، لداخلي ا اـسواء على مستواه ، ذي يمكن أن يقود المؤسسة إلى وضع أفضل الِّ ،التغيير

  : ط ـخطـالم دور  ●

  خѧѧذيتَّ  و اسѧѧتراتيجيات الإدارة العليѧѧا ، و،  علѧѧى مѧѧدير المѧѧوارد البѧѧشرية مѧѧن أن يعѧѧرف خطѧѧط        لا بѧѧدَّ

ѧѧوير الأفكѧѧى تطѧѧدرة علѧѧك القѧѧة ، و أن يمتلѧѧاءة و فعاليѧѧذها بكفѧѧة لتنفيѧѧرارات الملائمѧѧي، ار ـالقѧѧط التѧѧو الخط  

  .  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 ●

ي ـو تلبيتهѧا فѧ  ،  للموارد البشرية   الحاجة  على مدير الموارد البشرية أن يكون هو المبادر في تحديد      

              ѧاملين فѧة أداء العѧسة ،  ـالوقت المناسب ، و أن يكون قادراً على قياس فعاليѧى ي المؤسѧحت ѧِّسة   يمكѧن المؤس

   . وجـودهـا فـي السوقددِّـد تهـق، ارئة ـ ظروف طى أيِّـب عل التغلُّ نـم

 مѧن معرفѧة     ق لأهѧم الأدوار التѧي تطلبهѧا المؤسѧسة مѧن مѧسؤولي المѧوارد البѧشرية ، لا بѧدَّ                      بعد التطѧرُّ       

نѧه مѧن أداء الأدوار الѧسابقة الѧذآر ،     و التѧي تمكِّ ، ا مدير الموارد البشرية    ـى به القدرات التي يجب أن يتحلَّ    

  .رية ـوارد البشـر المـي مديـا فـوب وجودهـدرات المطلـذه القـ همَّـن أهالية ستبيِّرة التَّو الفق
  

  قدرات مدير الموارد البشرية المحترف  12.2.2.3.
مѧن مѧدير المѧوارد البѧشرية ، أن يقѧوم بѧدور               -لة في الإدارة العليا     التي تكون ممثَّ    - ع المؤسسة   تتوقَّ     

ى تنفيѧѧذها ، هѧѧذا الأمѧѧر الѧѧذي يѧѧستلزم منѧѧه    ـو الإشѧѧراف علѧѧ ، ة لاسѧѧتراتيجيات العامѧѧَّ  فѧѧي إعѧѧداد ا  ملمѧѧوس

  :الية  اط التَّـي النقـا فـن تلخيصهـالتي يمك، مجموعة من القدرات 
  

  :د لنشاط عمل المؤسسة الفهم الجيِّ ●

يجѧب أن   ي المؤسѧسة ، من الالتحاق بفريق الإدارة الاستراتيجية فѧ   ن مدير الموارد البشرية        فحتى يتمكَّ 

رة فيهѧا   على قدر وافر من المعرفة بمجال نشاط المؤسسة التѧي ينتمѧي إليهѧا ، و القѧوى البيئيѧة المѧؤثِّ                      يكون

ѧѧدَّاصَّـخѧѧلا بѧѧا ، فѧѧة منهѧѧرف ةً الداخليѧѧشرية المحتѧѧوارد البѧѧدير المѧѧون مѧѧالموارد ،  أن يكѧѧة بѧѧة آافيѧѧى درايѧѧعل

، ن اسѧتغلالها اسѧتغلالاً أمѧثلاً    ـن مѧ حتѧى يѧتمكَّ  ، و نقاط الضعف   ،  ة  من حيث نقاط القوَّ   ،  الداخلية للمؤسسة   

  28ص ] 4 [.ا ـةً الموارد البشرية منهخاصَّ

  :س في مجال العلاقات الإنسانية التمرُّ ●

  ، التنظيمѧي   و الخبѧرات اللازمѧة فѧي مجѧال الѧسلوك        ،        على مدير الموارد البشرية أن يمتلѧك القѧدرات          

:  50ص   ]36[ بمجѧالات  قتتعلѧَّ  قضايا تناول أثناء الصدارة في تجعله التي القدرات هذه ، نيةالإنسا العلاقات و

      الاتѧѧصال ، و بنѧѧاء فѧѧرق العمѧѧل ،  و ، التحفيѧѧز و تقيѧѧيم الأداء ، و التوظيѧѧف ،التخطѧѧيط ، و التѧѧدريب ، و  

  . هاـأنـة بشـرارات الفعَّالـذ القـ اتخ يكون له بذلك حقُّ و

   : في المؤسسةريالتغيعمليات  إدارة القدرة على ●

      ، ى مѧѧدير إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية المحتѧѧرف أن يمتلѧѧك القѧѧدرة علѧѧى إدارة عمليѧѧات التغييѧѧر      لѧѧ     يجѧѧب ع

يستطيع تحقيق التنѧسيق بѧين نѧشاطات المѧوارد البѧشرية ، و احتيـاجѧـات                ي المؤسسة ، بحيث     ـر ف ـو التطوي 

  29ص ] 4 [ .المؤسسة منها



  : ية ـصـخـة الشـيـداقـالمص ●

 في  و المصداقية ،  ق الثقة    المحترف لإدارة الموارد البشرية يجب أن يمتلك القـدرة على تحقي                فالمدير

و يكتѧѧسب مѧѧديرالموارد البѧѧشرية هѧѧذه  .  51ص  ]36[ أو خѧѧارج المؤسѧѧسة، ه سѧѧواء داخѧѧل ئѧѧأذهѧѧان عملا

  ، زة مѧـع العمѧـلاء ، بإظهѧـار قيѧـم المؤسѧسـة      ات متميѧِّ ه لعلاقئ في التعامل من خلال بنا   و الثقة ،  ة  المصداقي

  .ارجهـا ـو خ،  و الموضوعيـة فـي التعامـل داخـل المؤسسـة ،و تحقيـق العدالة 

ي بناء الميزة التنافسية التѧي      ـمن خلال القدرات السابقة الذآر ، فإنَّ لمدير الموارد البشرية أثر آبير ف                 

لѧѧه ليѧѧصبح شѧѧريكاً الѧѧذي يؤهِّ و، ابقة ـاع تحقيѧѧق مѧѧزيج مѧѧن القѧѧدرات الѧѧسـا استطѧѧتطمѧѧح إليهѧѧا المؤسѧѧسة ، إذ

  .    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      

فѧي  بقدر ما تكبѧر فѧرص النجѧاح    ، التي تحتاج إلى متابعة ، و بقدر ما تكون الأهداف الموضوعة واضحة   

  ي مرغوبѧة جѧداً لѧدى الأفѧراد ،         ـو هѧ  ،  و القيѧاس    ،  ، لأنَّ الأهداف الواضحة تكѧون سѧهلة المعѧايير           تحقيقها  

   ،ح اسѧتراتيجيات  و توضѧِّ ،  هѧو اتخѧاذ القѧرارات التѧي تخѧدم الأهѧداف             لتخطيط السليم الѧذي     إلـى ا بالإضافة  

مѧع   اًمنѧسجم  و،  و بقدر ما يكون التخطѧيط مدروسѧاً         .  و تكتيكات عملية تحقيق هذه الأهداف     ،  و سياسات   

 قناعѧة  الذي بدوره يزيد من  ، و فيهه جهود الأفراد نحو الأداء المرغوب، بقدر ما يوجِّرة  المسطَّالأهداف  

للأهѧداف و التخطѧيط الѧسليم ،         ح  ذلك للتحديѧد الواضѧ    بالإضѧافة آѧ   و   .هѧم   ئالأفراد بالمثابرة على تحسين أدا    

ز له دور آبير في نجѧاح أداء المؤسѧسة ، فهѧو الѧذي ينجѧز الأهѧداف                   و محفَّ ،  ود فريق عمل منظم     ـفإنَّ وج 

مѧات نجѧاح إدارة     مكѧن تحديѧد مقوِّ    ي،   و على ضѧوء مѧا سѧبق          .ا  ـرة له ابعة تنفيذ الخطط المقرَّ   ـلال مت ـمن خ 

  :ي ما يلن توضيحها فيـحيث يمك، اح ـابقة للنجـات السـم المقوِّتنبثق عـنالتي ، الموارد البشرية 

  

  :دعم المؤسسة لنجاح إدارة الموارد البشرية  ●

لإمكانيѧات   دعم المؤسسة لنجاح إدارة الموارد البشرية شرطاً صعب التحقيق ، نظѧراً لمحدوديѧة ا                     يعدُّ

داعمѧة للنجѧاح   و ملتزمѧة ،   و  ق إلاَّ عن طريق قيѧادة متجاوبѧة ،        ذا فإنَّ هذا الدعم لا يتحقَّ     ـرة لديها ، ل   المتوفِّ

حيѧث تتѧرك الأفѧراد يѧشارآون فعليѧاً فѧي       ، اعمة هي شѧرط المؤسѧسة الناجحѧة        ادة الدَّ ـ، فالقي  65ص  ] 35[

 ذاتѧه يعتبѧر مѧدخلاً حقيقيѧاً     دارية للمؤسسة ، و هذا في حѧدِّ    المستويات الإ  آلِّ خذها على التي تتَّ ،    القرارات  

ة ، فبواسطة هذه المشارآة يمكن لѧلإدارة        يات المستجدَّ و التحدِّ  ،   راتو مواآبة للتغيُّ  ،  لبناء مؤسسة ناجحة    

و فѧرض القѧرارات مѧن    ، ط الإدارة  التѧي تنطѧوي علѧى تѧسلُّ      القديمة و استراتيجياتها،  ل سياساتها   أن تحوِّ 

، استراتيجيات جديدة  تقوم على المشارآة الفعلية للأفراد          و  الإداري إلى أسفله ، إلى سياسات      أعلى الهرم 

أنَّ نجѧاح المؤسѧسة لا      ،  و عليѧه يبѧدو جليѧاً         .ي قاعدة الهѧرم الإداري      ـو يكون اتخاذ القرارات فيها ممكناً ف      



        ،  مѧѧѧستلزمات النجѧѧѧاح البѧѧѧشرية بكѧѧѧلِّ وارد المѧѧѧ و تزويѧѧѧدها لإدارة ، يكѧѧѧون إلاَّ مѧѧѧن خѧѧѧلال فلѧѧѧسفة قيادتهѧѧѧا 

  . و دون استثناء  ، مواردهاو إشراآها في آلِّ

  :وارد البشرية ـر إدارة المـاح مديـنج ●

 نوعيѧѧة  و،  معرفѧѧة آميѧѧة  علѧѧى      يѧѧستدعي العمѧѧل النѧѧاجح لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية أن يكѧѧون مѧѧديرها       

، ات حѧول الوظѧائف الموجѧودة    ـ بمعرفѧة العموميѧ  فة الكمية تختصُّوارد البشرية في آن واحد ، فالمعر      ـبالم

 ѧѧَّة المخصѧѧز الوظيفيѧѧو المراآ ѧѧِّة فترآѧѧة النوعيѧѧا المعرفѧѧَّا ، أمѧѧائف  صة لهѧѧة الوظѧѧى نوعيѧѧشروط ، ز علѧѧو ال

ѧѧَّا المتѧѧ25ص ] 37[صلة به .ѧѧـ أو بعبѧѧسة ـارة أخѧѧي المؤسѧѧة فѧѧائف الحاليѧѧدد الوظѧѧة عѧѧدد ، رى ، معرفѧѧو ع

و هѧي معرفѧة آميѧة ،  أمѧَّا     ،  المدراء تقريبѧاً   آلُّ اـيعرفه التي ، ة من الأمور البديهية العامَّ   شاغليها تعتبر   

داخѧѧل ع نقلهѧѧم مѧѧن مكѧѧان لآخѧѧر  المتوقѧѧَّ و عѧѧدد الأشѧѧخاص ، التنبѧѧؤ المѧѧستقبلي بعѧѧدد الوظѧѧائف المѧѧستحدثة   

ؤ اسѧتخدام علѧوم تطبيقيѧة للتنبѧُّ     ب  و تتطلѧَّ  ،  ، فهي معلومات لا يعرفها إلاَّ مدير المѧوارد البѧشرية            المؤسسة  

 الكميѧة تختلѧف عѧن         المعرفѧة   ذا فمقѧاييس  ـن المعرفѧة النوعيѧة ، لѧ       ـ ع ، و اآتساب هذه المعلومات يعبِّر     بها  

  . رىـا الأخـل إحداهمان المعرفتان تكمِّـاتـو إن آانت ه ، اح للمعرفة النوعيةـمقاييس النج

  :هم بالمؤسسة ئنجاح الموارد البشرية في أدا ●

ز مѧن خѧلال إدارة    أن ترآѧِّ  ود أفѧراد نѧاجحين ، عليهѧا      ـو وج ـو ه ،  م  ق للمؤسسة هذا المقوِّ    يتحقَّ حتى       

نهم مѧѧن و تمكѧѧِّ، مقѧѧدرة العمѧѧَّال   الأولѧѧى هѧѧي  :  74ص ] 35 [المѧѧوارد البѧѧشرية علѧѧى ميѧѧزتين أساسѧѧيتين   

د للعمѧѧل ، و التѧѧي بمقѧѧدورهم  جيѧѧِّ و الخبѧѧرات التѧѧي تѧѧساعد الفѧѧرد علѧѧى الأداء ال   ،اراتـالمهѧѧو المعѧѧارف ، 

ق ا يتعلѧَّ  ـق بالإمكانيѧات الجѧسدية ، و منهѧا مѧ          ا يتعلَّ ـا م ـ فهذه المقدرة منه    اليو تطويرها ، و بالتَّ    ،  اآتسابها  

بالѧشكل الѧذي يجعѧل    ، ائفها ـي اسѧتخدام وظѧ  ـالبѧشرية يكمѧن فѧ     بالإمكانيات المعرفية ، و دور إدارة الموارد      

  .وجودة بالمؤسسة ـائف المـشروط الوظ و، بات  تتلاءم مع متطلَّوارد البشريةـقدرات الم

ن ـر بѧѧدوره عѧѧافز الѧѧذي يعبѧѧِّـي الحѧѧـاح ، فهѧѧـ النجѧѧ وارد البѧѧشرية علѧѧىـاعد المѧѧـأمѧѧَّا الميѧѧزة الثانيѧѧة التѧѧي تѧѧس 

 لـاً يجعѧ  ـاهظѧ ـب،  اً  ـؤسѧسة ثمنѧ   ـف الم  الميزة تكلѧِّ    ذهـوب منه ، غير أنَّ ه     ـام بالعمل المطل  ـاستعداد الفرد للقي  

 تѧتمكَّن  حتѧى  ريةـوارد البѧش ـانة المѧ ـو صيѧ ، ات ـآالتعويѧض  ائف ـ وظѧ  هـص لѧ إدارة الموارد البشرية تخصِّ 

   .  من التحكُّم فيه أآثر

  

  التعاون المشترك لإدارات المؤسسة مع إدارة الموارد البشرية 12.3.
           ѧَّة هامѧشرية         هناك علاقة تكامليѧوارد البѧين إدارة المѧسة ،     و  ،  ة بѧي المؤسѧرى فѧث   الإدارات الأخѧحي 

            ،  احتياجاتهѧѧѧا مѧѧѧن الأفѧѧѧراد بالأعѧѧѧداد  التѧѧѧسويق و الماليѧѧѧة بكѧѧѧلِّ والإنتѧѧѧاج ،:  26ص ] 11[إدارات  دتѧѧѧزوِّ

، ق بأعباء العمѧل    تلك المعلومات التي تتعلَّ    ةًاة ، و خاصَّ   لخصائص الأعمال المؤدَّ   ناسبةمصات ال و التخصُّ 

قѧصور مѧن إدارة المѧوارد البѧشرية فѧي تقѧدير الاحتياجѧات مѧن المѧوارد            ، و بѧذلك فѧإنَّ أيَّ        و جدول تنفيذه    

، الإدارات   أعمѧال  سير لإعاقة ييؤدِّ التدريب ، أو التحفيز   و   التعيين ، و   أو في عملية الاختيار ،    ،  البشرية  



ر تحقيق أهداف   الي يتعذَّ ية ، و بالتَّ   الموارد البشر  ن إدارة   ـقة بالعنصر البشري م   ى خدماتها المتعلِّ  التي تتلقَّ 

 ة للمؤسسة ، لأنَّ هذه الأخيرة تحقيقها مرهون بتحقيق أهѧداف آѧلِّ    ومن ثمة الأهداف العامَّ   ،  هذه الإدارات   

اليѧة سѧيظهر أثѧر إدارة المѧوارد      و فѧي الفѧروع التَّ      . فرعية منبثقة منهѧا      اًباعتبارها أهداف ،  إدارات المؤسسة   

  :الي ى النحو التَّـ إدارات المؤسسة ، و هي علر الحسن لأهمِّعلى السي، البشرية 

  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة الإنتاج  12.3.1.
    ، يѧة  وسѧائل الإنتѧاج المادِّ     داخѧل المؤسѧسة التѧي تعتبѧر آنظѧام تقنѧي يѧضمُّ               العملية الإنتاجية تتمُّ      لا شك أنَّ  

،  دةمعقѧَّ  عملية  العملية الإنتاجية  و الاجتماعية ، لهذا تعدُّ     ،نفسية  نظام اجتماعي لا يخلو من الخصائص ال       و

يѧة  و النفѧسية ، فمهمѧا آانѧت وسѧائل الإنتѧاج المادِّ            ،  الاجتماعيѧة   و  ية ،    تمزج بين العوامل المادِّ    باعتبار أنَّها 

هѧذه   ، و تكѧون       المؤسسة نجѧاح العمليѧة الإنتاجيѧة       ن مساهمة العامل البشري حتى تضمن     ـ م  رة لا بدِّ  متطوِّ

، و سѧѧوف يظهѧѧر مѧѧدى ارتبѧѧاط إدارة     327ص ] 2[لѧѧة فѧѧي إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية    مѧѧساهمة عѧѧادة ممثَّ ال

  :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    

ѧѧـفѧѧتخدام الأسѧѧة المتعلِّـي اسѧѧالآلات اليب الإنتاجيѧѧة بѧѧق ،ѧѧاج المادِّـو وسѧѧائل الإنت ѧѧُّذا التوسѧѧن هѧѧة ، لكѧѧيѧѧي ـع ف

تѧضاف وظѧائف   ة آثار على ممارسѧات إدارة المѧوارد البѧشرية ، حيѧث        له عدَّ ،  استخدام الأساليب الإنتاجية    

ر ، آمѧا يحتѧاج ذلѧك إلѧى إعѧادة بنѧاء هيكѧل وظѧائف          مѧع هѧذا التغيѧُّ      يѧتلاءم و تلغى أخرى قديمة بما      ،  جديدة  

فѧق  رات الجديدة ، و ضرورة إعادة تѧصنيف المѧوارد البѧشرية بمѧا يتَّ           فق و هذه التطوُّ   ا يتَّ ـ بم  ، إدارة الإنتاج 

رية ـوارد البѧش  ـو يبѧدأ دور إدارة المѧ      .  تѧدريب فعَّالѧة      جـب ذلـك برامѧ   حيث يتطلَّ  و هذه الوظائف الجديدة ،      

الية بالمؤسѧѧسة ، ـوارد البѧѧشرية الحѧѧ ـن عليهѧѧا تعѧѧديل المѧѧ حيѧѧث يتعѧѧـيَّ   ،67ص ] 4[الة ـ  حجѧѧم العمѧѧ ضѧѧبط

 عاليѧاً مѧن     ىب مѧستو  ةً إذا آانѧت تتطلѧَّ     و أخѧرى ستѧضـاف ، خاصѧَّ       ،  تلغى  سѧ اطات  ـار أنَّ بعض النѧش    ـباعتب

، أو ما يعѧرف بالبطالѧة الهيكليѧة          الأمر الذي ينتج عنه بطالة في الموارد البشرية ،         ، ارةـو المه ،  المعرفة  

ذلѧك ظهѧور مѧشكلات جديѧدة فѧي علاقѧات             إلѧـى    أضѧف   .ر هيكѧل الطلѧب علѧى العمѧل          و التي تنتج عن تغيِّ    

           فѧق  تهѧا بمѧا يتَّ  ب ضѧرورة معالج ا يتطلѧَّ و آѧذا هيكѧل الأجѧور ، ممѧَّ    ، اليѧة   مع النقابѧات العمَّ    ةًو خاصَّ  ،العمل  

حتѧى تتوافѧق   ، ى تعديل سياسات إدارة الموارد البشرية ـرات تدعو إل  هذه التغيُّ  رات الجديدة ، و آلُّ    و التغيُّ 

  .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.
و ـ، فالإنѧسان هѧ   421ص ] 39[دات الرئيѧسية لإنتاجيѧة المؤسѧسة     تعتبر الموارد البشرية من المحѧدِّ            

 من أجل تحقيق أهداف المؤسسة ،   العمل و يتابع سير  ،  ذ  و ينفِّ ،  خذ القرارات   يتَّو  م ،   ينظِّو  ط ،   الذي يخطِّ 

 من زيѧادة نѧسبة النѧاتج إلѧى المѧوارد المѧستخدمة ، و مѧن         لا بدَّ   المؤسسة تاجيةـي إن ـق الزيادة ف  و حتى تتحقَّ  

تقليل الوقت الѧضائع ، و زيѧادة        و  خفض التكاليف ،    و  زيادة الإنتاج ،    : صور زيادة إنتاجية المؤسسة نجد      

  .نصيب المؤسسة من السوق 

  : اـاسيين همـبع مدخلين تنظيميين أستتَّ، ا ـى تحسين مستوى إنتاجيتهـي سعيها إلـؤسسة فو الم

  

  : تقليل حجم الموارد البشرية  ●

و التѧѧأثير ، وحѧѧصتها الѧѧسوقية ، اء انخفѧѧاض حجѧѧم مبيعاتهѧѧا  لمواجهѧѧة انخفѧѧاض إنتاجيѧѧة المؤسѧѧسة جѧѧرَّ     

اع تكلفѧѧة المѧѧوارد ـ إلѧѧى تخفѧѧيض عѧѧدد عمَّالهѧѧا لارتفѧѧ  المؤسѧѧسةتلجѧѧألѧѧذلك علѧѧى قѧѧدرتها التنافѧѧسية ،   الѧѧسلبي

أو الѧѧذين ،  بعѧѧدم إحѧѧلال العمѧѧَّال المتقاعѧѧدين ، ل إجѧѧراء  تبѧѧدأ المؤسѧѧسة آѧѧأوَّ حيѧѧث ، 37ص ] 4[ البѧѧشرية

ة و تحقيѧѧق مكاسѧѧب هامѧѧَّ ، يѧѧة ي إلѧѧى تخفѧѧيض التكѧѧاليف الكلِّ ر الѧѧذي يѧѧؤدِّـالأمѧѧ ،  جѧѧددأفراد العمѧѧل بѧѧاترآѧѧو

 لتخفѧѧيض حجѧѧم  ،فѧѧي الѧѧضغط علѧѧى المѧѧديرين التنفيѧѧذيين    الإدارة العليѧѧالѧѧك تѧѧستمرُّ ذ للمؤسѧѧسة ، و نتيجѧѧة

و لا يجد هؤلاء المديرون طريقة أسѧهل لخفѧض    لذلك ،الكـافية ائهم الصلاحيات ـو إعط ،  ميزانية إدارتهم   

ص مѧن النѧصف      لنصف عدد العاملين ، و الѧتخلُّ        مضاعفة عبء العمل  تقليص   من    ، حجم ميزانية إدارتهم  

أو نقل العمالة الفائضة عѧن حاجتهѧا   ، ت ى التوقيف المؤقَّـ تنطوي عل   ، ةاصَّـالآخر منهم بواسطة برامج خ    

ѧѧؤدِّـإلѧѧراء يѧѧذا الإجѧѧن هѧѧرى ، و لكѧѧسات أخѧѧى مؤسѧѧـي إلѧѧروح المѧѧاض الѧѧال عنويَّـى انخفѧѧَّرِّضو ، ة للعمѧѧيح 

  .ضـدَّ الإدارة مَّالية ـات العـابـالنق

  :        الإنتاج إعادة هندسة نشاطات إدارة ●

  لعمليѧѧات  ق بإعѧѧادة التѧѧصميم الجѧѧذري مѧѧا يتعلѧѧَّ نѧѧشاطات إدارة الإنتѧѧاج ، آѧѧلُّ      و يقѧѧصد بإعѧѧادة هندسѧѧة

تهѧدف   جودة ، و سرعة الإنتاج ، و بذلك         و  تكلفة ،   :  أداء    ي مقاييس ـ تحسينات ف   لتحقيق،  إدارة الإنتاج   

    69ص ] 36 [.الي ـ الѧѧسوق الحѧѧ  واقѧѧع ف المؤسѧѧسة مѧѧعإلѧѧى تكييѧѧ، إعѧادة هندسѧѧة نѧѧشاطات إدارة الإنتѧѧاج  

ѧѧَّو يتطلѧѧر فѧѧادة النظѧѧدخل إعѧѧذا المѧѧق هѧѧستخدمة ـب تطبيѧѧاج ، ي الأدوات المѧѧادة للإنتѧѧات  و إعѧѧصميم عمليѧѧت

     ѧن الأداء الحالѧضل مѧق أداء أفѧسة  ـجديدة لتحقيѧد        .ي للمؤسѧم تحديѧشكلة ، ثѧإدراك المѧدخل بѧذا المѧدأ هѧو يب 

يلѧي  العملاء ،   بѧ لمؤسسة أو   تعلَّقت هذه المشكلة با   سواء   ،   عليها اءـللقض و الخارجية   ،  ة  بات الداخلي المتطلَّ

، و تصميم عمليات جديدة ، ثم إعادة النظر في وسائل الإنتѧاج            ،   الحالية الممارسات ي إعادة التفكير ف   ذلك



مليѧѧة بأآملهѧѧا بوضѧѧع  عѧѧاد تقيѧѧيم الع ي، و أخيѧѧراً إن أمكѧѧن ذلѧѧك    جديѧѧدة و وسѧѧائل ، و تطبيѧѧق تكنولوجيѧѧات  

ي إدارة المѧوارد البѧشرية دوراً هامѧاً    و تؤدِّ. إدارة الإنتاج   هندسة   إعادة اح عمليةـمعايير تقيس مدى نج 

قѧة بѧالموارد البѧشرية تѧدعم     المتعلِّ، و ن أنَّ النظم الموجѧودة   ـ م  د التأآُّ  يـةً ف خاصَّفي تطبيق هذا المدخل ،      

الѧذين يعتقѧدون   ، ز علѧى اختيѧار الأفѧراد     يرآѧِّ  و التعيين يجѧب أن      ،  ختيار  ام الا ـجهود إعادة الهندسة ، فنظ    

  ، هؤلاء الأفراد إلى برامج تدريبية  يحتاج  ية إجراء التحسين المستمر للوظيفة التي يشغلونها ، و قد         بأهمِّ

بѧѧات قѧѧد ر و المرتَّو الأجѧѧ  نظѧѧامحتѧѧىعمѧѧل بѧѧشكل تعѧѧاوني ، و الهم فѧѧي فѧѧرق اتممارسѧѧة نѧѧشاطمѧѧن  وانѧѧمكَّتلي

 خطѧـط لتحѧسين تنظѧيم      ، لهـذا فѧإنَّ أيَّ    إدارة الإنتاج   ندسـة  هبات إعـادة    مع متطلَّ  يتلاءميحتاج لتغيير حتى    

  .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.
ѧѧَّيتطل       ѧѧسابقين مѧѧسة الѧѧة المؤسѧѧسين إنتاجيѧѧدخلي تحѧѧد مѧѧق أحѧѧشرية ،ـب تطبيѧѧوارد البѧѧداد   ن إدارة المѧѧإع

لرأي ل  تقييم الأداء ، و آذا استقصاءً و نظم ،   الاتصالات    و برامج لتحسين نظم   ،  ودة  ـة بالج برامج خاصَّ 

ѧѧتحدث ـحѧѧي سѧѧرات التѧѧى ول التغييѧѧستهدفعلѧѧسة  الإدارة المѧѧة المؤسѧѧع إنتاجيѧѧبيل رفѧѧي سѧѧ44ص ] 4[ .ة ف     

الة ـداً رسѧ ا ، لأنَّهѧم يعرفѧون جيѧِّ    ايـن خبراء المѧوارد البѧشرية للتعامѧل مѧع تلѧك القѧض             ـو ليس هناك أفضل م    

البѧرامج  هѧذه   د مѧن أنَّ      مع أهداف المؤسسة ، و التأآѧُّ       تتلاءم برامج  تطوير و تحسين    المؤسسة ، و يمكنهم   

ي إعѧداد  ـفѧ ، بفعالية  الخبراء  هؤلاء   النظم الموجودة ، حيث يشارك    م  ئيلابالشكل الذي   مة  الجديدة مصمَّ 

ن ن خѧلال تكѧوين فريѧق يتѧضمَّ        ـ ذلѧك مѧ    ة بتحسين الإنتاجية على مѧستوى المؤسѧسة ، و يѧتمُّ           البرامج الخاصَّ 

ذا الإجѧراء ضѧرورياً      هѧ  و عѧرض المقترحѧات لحلِّهѧا ، و يعѧدُّ          ،   المѧشكلات      لتحديѧد    إدارة ن آѧلِّ  ـلين م ممثِّ

هنѧا تبѧرز     سѧوف تكѧون مقبولѧة التطبيѧق مѧن جانѧب أعѧضاء المؤسѧسة ، و                 ،  د من أنَّ البرامج النهائيѧة       للتأآُّ

 الإدارة الوسѧطى ، لمѧا لѧذلك مѧن            فѧي   المѧشرفين  و  ،  و مقترحѧات المѧديرين      ،  ف على أفكѧار     ية التعرُّ أهمِّ

  . العمل فـيحو التغييرات الجديدة ن،  على ردود أفعال الموارد البشرية تأثير قويٍّ

  ى عѧاتق مѧسؤولي    ـعلѧ شرفين علѧيهم ،     المѧ  و،  أمَّا عند تطبيق البرامج الجديدة تقع مسؤولية تدريب العمѧَّال           

ية البѧرامج الجديѧدة لتحѧسين       بأهمِّ،  املين  ـى مسؤوليتهم إقناع هؤلاء الع    ـإدارة الموارد البشرية، آما يقع عل     

 . محتملة للتغييѧر  ة للتعامل مع أيِّ مقاومة    أن تكون إدارة الموارد البشرية مستعدَّ      و يجب  ، إنتاجية المؤسسة 

نѧوا مѧن    يتمكَّ حتѧى ،  هѧذه البѧرامج لا بѧد مѧن تѧوافر معѧايير للقيѧاس لѧدى خبѧراء المѧوارد البѧشرية                  و لتقييم 

  .ا ـ تكلفته تحـديدو، ديدة ـج الجـالية تطبيق البرامـ فعرفعائجها ، بهدف ـمتابعة نت
  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة التسويق  12.3.2.
،  الѧسلع  ثم تѧوفير  ، ات المستهلكـين بدراسـة حاجيهتـمُّ الذي المفهوم التسويقي على        تقوم إدارة التسويق 

 21ص ] 40[ .ة  و إمكاناتهم على ضوء المѧوارد المتاحѧة للمؤسѧس         ،  و الخدمات التي تتناسب مع أذواقهم       

المѧستهلكين   اتـو رغبѧ ، ات ـاجѧ ـ نحѧو إشѧباع ح   ،سبيل ذلك لا بد من توجيه اسѧتراتيجيات المؤسѧسة  و في   



  علѧѧى تحقيѧѧق تلѧѧك الكميѧѧات مѧѧن المبيعѧѧات ذات،  الأهѧѧداف الأساسѧѧية للمؤسѧѧسة المѧѧستهدفين ، حيѧѧث تنѧѧصبُّ

 . مكانيات المѧستهلكين  مع مراعاة إ   ،  في السوق  يةو الاستمرار  ، و التي تضمن لها البقاء     ، الربحية المعقولة 

                ѧاقي الإدارات فѧشطة بѧع أنѧسويق مѧشطة إدارة التѧـو يجب تنسيق أن      ѧَّسة ، و خاصѧوارد    ةًي المؤسѧإدارة 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.
      تزداد مسؤولية إدارة الموارد البشرية آلَّما زادت المؤسسة من مѧستوى نѧشاطهـا الأجنبѧـي ، فمعظѧـم           

 آونهѧا   نـرت فيها مت بمراحل تطوَّمرَّ،   حول العالم    اًا فروع ـدة الجنسية التي أصبحت له    ات متعدِّ ـالشرآ

و مختلفѧة   ،  زة  بات مميَّ ا متطلَّ ـ مرحلة من هذه المراحل له      و آلُّ  .  أصبحت عالمية  إلى أن ية  مؤسسات محلِّ 

  : 396ص ] 37[ يـا يلـل فيمـذه المراحـل ه، و تتمثَّ ريةـوارد البشـلإدارة الم

  

  ) : Export (مرحلة التصدير للأسواق الخارجية  ●

    ، هѧا تبѧدأ بتѧصدير منتجاتهѧا                عندما ترغب المؤسسة فѧي توسѧيع أسѧواقها خѧارج الѧسوق المحليѧة ، فإنَّ                

عين أو تبيع معتمѧدة علѧى مѧوزِّ       ،  من خلال البيع المباشر للعملاء الأجانب       ،  و خدماتها للأسواق الخارجية     

ي مجѧال المبيعѧات الأجنبيѧة       ـفѧ ،  خارجيين ، و في هذه المرحلة يكون عѧدد الأفѧراد العѧاملين مѧن المؤسѧسة                  

ل مѧسؤوليتها رجѧال البيѧع    ية لذا يتحمَّل نسبة ضئيلة من المبيعات الكلِّ    ثِّات الأجنبية تم  ـجداً ، فالمبيع   صغيراً

، محدودة  و ، ضئيلة سيكون لديه مسؤولية دولية،  إن وجد قسم لإدارة الموارد البشرية     حتىيون ، و    المحلِّ

 مѧسؤولاً عѧن   و أهمية المبيعات الأجنبية ، فإنَّ المؤسسة تستعين بمѧدير للمبيعѧات يكѧون   ، و آلَّما زاد حجم   

،  مبيعѧات فيهѧا    التѧي يكѧون للمؤسѧسة الأمِّ      ،  ته فѧي الѧسفر للѧدول الأجنبيѧة           الدولية ، و تنحصر مهمَّ     هابيعاتم

و آفاءتѧه فѧي مجѧال       ،   اختيѧار هѧذا الفѧرد بنѧاءً علѧى خبرتѧه                 و يѧتمُّ   .و إتمامهѧا    ،   التجارية   الصفقاتلإبرام  

ى شѧغل هѧذا المنѧصب       لا يتمنѧَّ  ،   البيعيѧة     المهѧامِّ    مѧن   ذا النѧوع  ي هѧ  ن لتѧولِّ   الفѧرد الѧذي يعѧيَّ      التسويق ، و لكنَّ   

  .  ية المبيعات في هذه المرحلةة أهمِّية آبيرة ، نظراً لقلَّلإدراآه بأنَّه لن تكون له أهمَّ

  ) :Sales subsidiary ( مرحلة إنشاء فرع لمبيعات المؤسسة في الخارج  ●

   مكتبѧѧاً  ، تنѧѧشئ المؤسѧѧسة واضѧѧحةً دولѧѧة أجنبيѧѧة زيѧѧادةً يِّ        مѧѧع تزايѧѧد حجѧѧم مبيعѧѧات المؤسѧѧسة فѧѧي أ  

اً بها في هذه الدولة ، يكѧون الأفѧراد العѧاملون فيѧه مѧن المكتѧب الرئيѧسي فѧي البلѧد الأصѧلي               للمبيعـات خاصَّ 

 ѧѧِّون مهمѧѧسة ، و تكѧѧون      للمؤسѧѧسويق ، و يكѧѧصاص إدراة التѧѧن اختѧѧب مѧѧذه المكاتѧѧع لهѧѧال البيѧѧار رجѧѧة اختي

قѧد تطلѧب إدارة التѧسويق     له ، و رغѧم ذلѧك    و الواجبات في البلد الأجنبية في أدنى حدٍّ   المهامِّي  الإعداد لتولِّ 

ي ـال البيѧع فѧ  ـو تفѧويض رجѧ  ،  تنظѧيم   وار ،ـة اختيѧ ام بمهمѧَّ ـ مساعدتها أثناء القيѧ  من إدارة الموارد البشرية   

  .الفرع الأجنبي للمؤسسة 

  



  :ؤسسة في الأسواق الأجنبية  مبيعات المعلىمرحلة إنشاء قسم دولي مسؤول  ●

   المؤسѧسة  يѧة ، تنѧشئ   مѧن إيراداتهѧا الكلِّ  % 20       مع مساهمة المبيعات الأجنبيѧة للمؤسѧسة بѧأآثر مѧن           

ي هѧذه المرحلѧة     ـو فѧ   أو الإقليميѧة ،   ،    يѧة   اج المحلِّ ـ تماماً مثله مثل أقسام الإنتѧ      يكون مستقلا  و،  قسمـاً دولياً   

و تصبح أآثر تعقيداً ، نظراً لوجود موارد بشرية جديدة       ،  وارد البشرية   ـ إدارة الم  مسؤوليات  و سع مهامُّ تتَّ

، و قѧرارات تنميѧة إدارة المѧوارد البѧشرية           ،  ممارسѧات   و  ر في سياسات ،     بات أخرى ، مما سيؤثِّ    لها متطلَّ 

   .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 مѧن الجوانѧب      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  

 و بنѧاء   ،تلك الاستشارات الضريبية للأفѧراد فѧي الدولѧة الأجنبيѧة ، و المѧساعدة فѧي خѧدمات مثѧل الإسѧكان                  

      مѧѧثلاً ،  حكومѧѧة الدولѧѧة الأجنبيѧѧة ، لتѧѧسهيل الحѧѧصول علѧѧى تأشѧѧيرات الѧѧدخول للأفѧѧراد    ت وطيѧѧدة مѧѧععلاقѧѧا

  59ص ] 36[ .ة بالعمل  على خدمات الترجمة اللُّغوية للوثائق الخاصَّو الإشراف

لثقافѧات  مجالات خبرته ، لتشمل المعرفѧة با  عآما ينبغي على مدير الإدارة الدولية للموارد البشرية أن يوسِّ 

التي تواجههѧا الإدارة الدوليѧة للمѧوارد      ز المشاآل ا تتميِّ ـآم. دة  و الأطر القانونية المتعدِّ   ،  الأجنبية المختلفة   

، د الѧدول   تعѧدُّ فهѧي تواجههѧا فѧي ظѧلِّ     يѧة ، مثيلتهѧا المحلِّ تلѧك التѧي تواجههѧا        عѧن    اًدأآثر تعقُّ بأنَّها    ، البشرية

 ѧѧَّي تتعلѧѧصعوبات التѧѧل آالѧѧة المترتِّ  ق بالتعامѧѧر العاليѧѧة الخطѧѧة ، و درجѧѧة المرتفعѧѧع التكلفѧѧال  مѧѧن إرسѧѧة عѧѧب

تѧصبح  إذ هم ،  عنѧدما يفѧشل هѧؤلاء الأفѧراد فѧي تأديѧة مهѧامِّ             ةًين للعمѧل بالخѧارج ، خاصѧَّ       و الفنيѧِّ  ،  المديرين  

ي تحقيѧق   ـ فѧ   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            

   ،و الأنظمѧة    ،  بѧات الثقافѧات المختلفѧة        يأخѧذ فѧي اعتبѧاره متطلَّ        على مديرها أن   ية ، فلا بدَّ   ن مثيلتها المحلِّ  ـم

 فѧي  الѧذي يعمѧل      هذا يجعل مѧن الѧصعب علѧى مѧدير المѧوارد البѧشرية                دة ، و آلُّ   وائـح القانونيـة المتعدِّ  و اللًَّ 

ى ـ لمؤسѧѧѧسته علѧѧѧة البѧѧѧشريمѧѧѧـواردقѧѧѧة بالات المتعلِّـارسѧѧѧـو المم ، د الѧѧѧسياساتأن يحѧѧѧـدِّ، الدولѧѧѧـي  المجѧѧѧال 

  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 

 فѧѧي) Organizational problems ( ة مѧشاآل تنظيميѧة    إدارة المѧوارد البѧشرية الدوليѧة عѧدَّ    اجѧه تو



ر المؤسسة من مجرد قيامها بالتѧصدير إلѧى أن          خلال مرحلة تطوُّ  ،   387ص  ] 37[مجال نشاطها الدولي    

سوق الرئيѧѧسي لهѧѧذه الإدارة الدوليѧѧة هѧѧو تѧѧدعيم أنѧѧشطة المؤسѧѧسة فѧѧي الѧѧ     ورفالѧѧدَّ  ،تѧѧصبح مؤسѧѧسة عالميѧѧة 

إلاَّ ،  م هذه اللاَّمرآزيѧة      و رغ  .إلى اللاَّمرآزية في ممارستها      الأجنبي ، مما يستدعي أن تميل هذه الإدارة       

 ، و تطبيقها لاستراتيجيات عمل على المستوى العالمي       ، عالمية ي صناعات أنَّه في حالة دخول المؤسسة ف     

يѧѧة آبيѧѧرة ، و هѧѧذا لتحقيѧѧق  و تѧѧصبح ذات أهمِّ،  تѧѧزداد  جهودهѧѧا مѧѧـع الإدارة المحلِّيѧѧة حاجتهѧѧا لتنѧѧسيق فѧѧإنَّ

و التوتر بين اللاَّمرآزية فѧي      ،  الصراعا ينشأ   ـد البشرية ، و هن    ات الموار ـو ممارس ،  التوافق في سياسات    

 و يظهѧر هѧذا الѧصراع    .يѧة للمѧوارد البѧشرية   و المرآزية في الإدارة المحلِّ  ،  الإدارة الدولية للموارد البشرية   

بѧاً   تجن  و البѧشرية بالمؤسѧسة ،     للمѧوارد     الخطط المساندة للإدارة الدولية    و آذا ،  في التخطيط الاستراتيجي    

  :بع الإدارة العليا للمؤسسة مجموعة من الإجراءات يمكن تلخيصها فيما يلي لهذا الصراع تتَّ

  

ى مѧѧستوى الإدارة الرئيѧѧسية ، و تلѧѧك التѧѧي   ـم علѧѧ التѧѧي تѧѧصمَّ  تحديѧѧد ممارسѧѧات إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية   ●

  .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 ●

 و ضѧرورة تحديѧد الدولѧة     ،  تحديد مѧدى الاتѧساق المطلѧوب تحقيقѧه فѧي سياسѧات إدارة المѧوارد البѧشرية                    ●

  .ن جراء تطبيقها ـقة مة المتحقِّائج التنظيميـار النتـي الاعتبـع الأخذ فـم، وانينها  ـتي ستطبق قالِّ

و رغم هذا فإنَّ الإدارة الدولية للموارد البشرية لا تواجه هذا النوع من المشاآل فقط ، بل عليهѧا أن               

التعيѧѧين ، : ل ـ البѧѧشرية مثѧѧ ة بѧѧالمواردو القѧѧضايا الأخѧѧرى اليوميѧѧة الخاصѧѧَّ، المѧѧشاآل التقليديѧѧة  تتعامѧѧل مѧѧع

  .ة ن و الصحَّـات العمَّالية ، الأمـات ، العلاقـويضـلتعا ، التنميـة ، التدريب

  

  علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة المالية  12.3.3.
 واجهѧѧت العديѧѧد مѧѧن نѧѧشاطات إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية الѧѧرفض فѧѧي تخѧѧصيص المѧѧوارد الماليѧѧة التѧѧي            

ل تحمِّ،  ارة الموارد البشرية بنشاطاتها تلك      إلى آون إد  ،   سبب ذلك حسب الإدارة المالية       يها ، و يعود   تغطِّ

آتكاليف نشاط التدريب الذي تنفѧق عليѧه مبالغѧاً          ،  غير مبررة ، و من الصعب متابعتها         تكاليف   المؤسسة  

  40ص ] 15[ . أمل أن تظهر نتائجه مستقبلاً  على، ماليةً طائلةً الآن 

، دفѧع إلѧى    اعتبارها آأصѧل مѧن أصѧولها     و،  لوقت  ي المؤسسة مع ا   ـية الموارد البشرية ف    أهمِّ زيادةو لكن   

، الموارد البѧشرية     ائد  ـو ع ،حساب تكلفة   هدفه  دعى بمحاسبة الموارد البشرية     يُظهور فرع من المحاسبة     

ب اول أن تقѧرِّ ـالتѧي تحѧ  ، ن مفهѧوم هѧذه المحاسѧبة       اليѧة تبѧيِّ    و الفقѧرات التَّ    .ا  ـة به و وضع الموازنات الخاصَّ   

  .ن أموال ـا ينفق عليها مـذا تبرير مـن الإدارة المالية للمؤسسة ، و آـبشرية مإدارة الموارد ال

  

  



  مفهوم محاسبة الموارد البشرية  12.3.1.3.
و تحديѧد البيانѧات    ،  اس  ـبأنَّهѧا عمليѧة قيѧ     ،   مجمع المحاسبة الأمريكية محاسѧبة المѧوارد البѧشرية           ف     يعرِّ

  310ص  ] 38[ .ى الأطѧراف المѧستفيدة منهѧا        ـات إلѧ  ـتلѧك المعلومѧ   و توصѧيل    ،  قة بالموارد البشرية    المتعلِّ

ي ـو جماعѧѧات فѧѧ، بأنَّهѧѧا عمليѧѧـة تقديѧѧـر القيمѧѧة الماليѧѧة للمѧѧوارد البѧѧشرية أفѧѧراداً    ،  و يمكѧѧن تعريفهѧѧا آѧѧذلك  

سѧتخدم المѧوارد    تقنيѧة لا   آѧذلك    هѧي  و   . علѧى قيمتهѧا مѧع الوقѧت          تطѧرأ رات التѧي    و متابعѧة التغيѧُّ    ،  المؤسسة  

 مѧع القيمѧة الاقتѧصادية للمѧوارد البѧشرية      هѧا  الاسѧتثمار فيهѧا ، و تقارن   تكلفѧة تقدِّر   و  ،  ة آموجودات   البشري

اسبة ـف محѧ  اراً طويѧل الأجѧل ، تعѧرِّ       ـل استثمѧ   تمثѧِّ  ةالبѧشري   موارد ال  ار تكاليف ـو باعتب  .سبة للمؤسسة   بالنِّ

 مѧوارد و تنميѧة اسѧتخدام ال     ،  ق بتѧدريب    لتѧي تتعلѧَّ   ا،    ة  اليف الهامѧَّ  ـا عملية تسجيل التكѧ    ـالموارد البشرية بأنَّه  

  .الاستثمار طويل الأجل في ميزانية المؤسسة   ، و إظهار هذا ةالبشري

أنَّ الفكѧѧѧـرة الأساسيѧѧѧѧـة لمحاسبѧѧѧѧـة المѧѧѧѧـوارد البѧѧѧѧشريـة ،              ،  و يظـهѧѧѧـر مѧѧѧѧـن التعѧѧѧѧـاريف الѧѧѧѧسابقـة الذآѧѧѧѧـر  

قيمة الاقتѧصادية للمѧوارد البѧشرية فѧي المؤسѧسة ، و اعتبѧار التكѧاليف الناتجѧة                   تدور حول قياس و متابعة ال     

يحتѧѧاج إلѧѧى رسѧѧملة وإطفѧѧاء حѧѧسب العمѧѧر الإنتاجѧѧـي لهѧѧـذه ، عѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية اسѧѧتثماراً طويѧѧل الأجѧѧل 

 و عليѧѧه يمكѧѧن اسѧѧتنتاج الأدوار المنوطѧѧة بمحاسѧѧبة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و التѧѧي يمكѧѧن     رد البѧѧشريـة ،المѧѧـوا

  : 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 ●

)            Human  capital  (  البѧشري  ال ـالم  برأس  امـ الاهتمبضرورة الإدارة العليا للمؤسسة تحسيس ●

  .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  ●

     ѧѧَّث تتمثѧѧد حيѧѧي الجهѧѧرة فѧѧصادية المباشѧѧة الاقتѧѧاز  و ، ل القيمѧѧشرية لإنجѧѧوارد البѧѧه المѧѧذي تبذلѧѧت الѧѧالوق

د البѧشرية    المباشرة بحسن اسѧتخدام المѧوار      ل القيمة الاقتصادية غير   الأعمال الموآلة إليها مباشرة ، و تتمثَّ      

  . لعناصر الإنتاج الأخرى

  :ر قيمة الموارد البشرية بأسلوب إدارتها تأثِّ ●

   علѧѧى ي إدارتهѧѧاـز فѧѧارف المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي المؤسѧѧسة التѧѧي ترآѧѧِّ ـو معѧѧ، ر قѧѧدرات        حيѧѧث تتطѧѧوَّ

      ، د قѧѧدرات اجية هѧѧذه المѧѧوارد ، بينمѧѧا تتقيѧѧَّ ـ إنتѧѧو التنميѧѧة  البѧѧشرية ، ممѧѧا يѧѧنعكس إيجابيѧѧاً علѧѧى   ،التѧѧدريب 



و التنميѧة البѧشرية ممѧا يعѧود       ،  الموارد البشرية في المؤسسة التي لا تعطي اهتمامѧاً للتѧدريب             ارف  ـ مع  و

  .سلباً على إنتاجية هذه الموارد 

  :و آفاءتها ة بمحاسبة الموارد البشرية ضرورية لفعالية إدارات المؤسسة المعلومات الخاصَّ ●

   تعѧѧويض ، و التنميѧѧة ، و التوظيѧѧف ، و اللاختيѧѧار ، و ا التخطѧѧيط اتعمليѧѧل     مثѧѧل هѧѧذه المعلومѧѧات مفيѧѧدة 

و رقابѧѧة علѧѧى حرآѧѧة المѧѧوارد  ، ل أداة تخطѧѧيط و صѧѧيانة المѧѧوارد البѧѧشرية ، أي أنَّ هѧѧذه المعلومѧѧات تѧѧشكِّ  

  . المؤسسة فيالبشرية 

  :لبشرية محاسبياً إمكانية معالجة تكاليف الموارد ا ●

عليه مستقبلاً ،    عائد تحصل  لها المؤسسة مقابل  ن توظيف الموارد البشرية تكلفة اقتصادية تتحمَّ      يتضمَّ      

و إظهارها في الكѧشوف الماليѧة للمؤسѧسة خѧلال            ،    موازنات نقدية  ة هذه التكلفة في صور    عرضلذا يمكن   

  .                آلِّ سنة مالية

  : البشرية أصلاً من أصول المؤسسة تعتبر الموارد ●

لهѧѧذا الإنتѧѧاجي ر و الإطفѧѧاء حѧѧسب العمѧѧ، ة لأصѧѧل إلѧѧى حѧѧدٍ آبيѧѧر لعمليѧѧة الرسѧѧمل  يمكѧѧن إخѧѧضاع هѧѧذا ا    

     . و التنميѧѧة البѧѧشرية ، التѧѧدريب و ل فѧѧي الѧѧصيانة ، آمѧѧا يمكѧѧن تحديѧѧد أقѧѧساط الاهѧѧتلاك التѧѧي تتمثѧѧَّ لمѧѧورد ،ا

    ѧѧبة المѧѧستخدم محاسѧѧن أن تѧѧذا يمكѧѧشرية آو بهѧѧة وارد البѧѧيلة تخطيطيѧѧةو رق، وسѧѧشاطات إدارة   ابيѧѧى نѧѧعل

د و التخمѧين الجيѧِّ    ،  ع  و اعتمѧد التوقѧُّ    ،   دقيѧق للمѧوارد البѧشرية        تنظѧام معلومѧا   الموارد البشرية ، إذا تѧوافر       

ب عѧѧن اسѧѧتخدام هѧѧذه المѧѧوارد ، و بѧѧذلك يبѧѧرر نѧѧشاط هѧѧذه الإدارة لѧѧدى        و العوائѧѧد التѧѧي تترتѧѧَّ  ، للتكѧѧاليف 

  .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  الخاصѧَّ   اتـ النفقѧ   عѧزل  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        

  يѧشمل   قѧسم  :ى قѧسمين  ـاليف المѧوارد البѧشرية إلѧ   ـم تكѧ اريخية ، و الѧذي يقѧسَّ  ـللمؤسسة بأسلوب التكلفة الت   

ѧѧة ـالتكѧѧة ( اليف الجاريѧѧالإيرادي (َّاليف المؤجѧѧشمل التكѧѧسم يѧѧور ، و قѧѧب و الأجѧѧة آالرواتѧѧل ) ماليةѧѧالرأس ( ،   

و التنمية البѧشرية ،     ،  التعيين  و  ار ،   ـالاختيو  ي إلى زيادة المنافع المستقبلية آنفقات التدريب ،         و التي تؤدِّ  



  بقѧسط   من هذه التكلفѧة      دل الجزء المستنف   للأصل ، و يتمثَّ    هـا علـى مـدى العمر الإنتاجي    ؤ إطفا  يتمُّ  و التي 

ي ـالتѧي تظهѧر فѧ   ، ل بالجزء المتبقѧي مѧن التكلفѧة الأصѧلية          فيمثِّ داء السنـوي ، أمَّا الجزء غير المستنف      ـالإطف

 : نѧات الآتيѧة    هѧذه الطريقѧة برسѧملة المكوِّ        المؤسسة مطروحـاً منهـا ذلѧك الجѧـزء المѧستنفذ ، و تѧتمُّ              ميزانية

  . تكاليف التنمية البشرية و ، التدريب تكاليف و ، اليف التوجيهتك و ، تكاليف الاختيـار و ، تكاليف الاستقطاب

بالاعتمѧاد علѧى مفهѧوم القيمѧة     ، عѧة مѧن المѧوارد البѧشرية     آما تقѧوم الإدارة الماليѧة بتحديѧد الإيѧرادات المتوقَّ        

البشرية  عة من الموارد   الحالية للإيرادات المستقبلية المتوقَّ    التي تعني القيمة   و ، البشرية الاقتصادية للموارد 

عة مѧن هѧذه     الية للخدمات المستقبلية المتوقَّ   ـالعاملة في المؤسسة ، و يمكن الحصول عليها بقياس القيمة الح          

  .البشرية اقها على الموارد ـع إنفالي التكلفة المتوقَّـا إجمـأو إيراداتها المستقبلية ، و طرح منه،  الموارد 

بالمؤسѧسة ،    هذه الخطوات قد تواجهها بعض الصعوبات لأنَّ الموارد البشرية مѧن أحѧرج المѧوارد             و لكنَّ 

  ن الѧصعب ـارج المؤسѧسة ، إذ مѧ  ـو خѧ ، 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

   موازنѧѧة للمѧѧوارد البѧѧشرية ، و التѧѧي تعتبѧѧر مѧѧن الأدوات    م محاسѧѧبة المѧѧوارد البѧѧشرية بإعѧѧداد   و تقѧѧو       

        الجاريѧѧة منهѧѧا  ، عѧѧة مѧѧستقبلاً  مѧѧن حيѧѧث شѧѧموليتها لعناصѧѧر التكѧѧاليف المتوقَّ   ،  لѧѧلإدارة الماليѧѧة   اعدةـالمѧѧس

اليف ـى تكѧѧـابة علѧѧـو الرقѧѧ، قѧѧة ، لإحكѧѧام الѧسيطرة  لѧѧك القѧيم مѧѧع القѧѧيم الفعليѧة المحقَّ  لѧة ، و مقارنѧѧة ت و المؤجَّ

  70ص ] 11 [.ل المؤسسة ـرية داخـوارد البشـالم

  

  مزايا و عيوب تطبيق محاسبة الموارد البشرية بالمؤسسة  12.3.3.3.
تѧساعد   التѧي  ، يѧة الكمِّ المعلومات يربأنَّ محاسبة الموارد البشرية تستهدف توف     ،  م ذآره   ا تقدَّ  نخلص ممَّ      

ة الخاصѧَّ  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 ●

ى وضѧѧع خطѧѧط لبرامجهѧѧا  ـاعد المؤسѧѧسة علѧѧ ـة تѧѧساسبة المѧѧوارد البѧѧشرية معلومѧѧات هامѧѧَّ  ـم محѧѧ  تقѧѧدِّ      

آونهѧا   إلѧى  ، تكѧاليف  تغيير النظرة إلى الموارد البشرية من آونهѧا  يـآما تساهم ف  ، الاجتماعية و ، التدريبية

 ي تطوير النمط القيادي الѧذي يهѧتمُّ  ـة ،آما تساهم فو خدمات مستقبلية هام، افع ـن من يمكن أن يتضمَّ أصلاً

هم للنظѧر فѧي     ز اهتمѧام  و ترآِّ ،  ية تقويم الأداء    ر نظرة المديرين إلى أهمِّ    الموارد البشرية ، حيث تغيِّ     بتنمية

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  ●

،  بالمؤسѧسة  العѧاملين  الأفراد لجهود الاستغلال من مزيد على محاسبة الموارد البشرية الإدارة    د قد تساع      

الѧذي قѧد    هѧذا الأمѧر    طريقѧة ممكنѧة ،  بأآفѧإ ن العمل على استهلاك الأصل    حيث أنَّ محاسبة الأصول تتضمَّ    

سة ، آمѧا أنَّ عمليѧة       فѧي اسѧتغلال جهѧود العѧاملين بالمؤسѧ         ،  ر لѧلإدارة اسѧتخدام أسѧاليب غيѧر مѧشروعة            يبرِّ

و ذلѧѧك ، دة و معقѧѧَّ،  عمليѧѧة صѧѧعبة تعѧѧدُّ، قѧѧة بѧѧالموارد البѧѧشرية ات المتعلِّـ و تحليѧѧل البيانѧѧو عѧѧرض، جمѧѧع 

 .الѧوظيفي    ىو الرضѧ  ،  دوافѧع العمѧل     و  رات التي تتناولها هذه البيانات ، آالسلوك الإنساني ،          لكثرة المتغيِّ 

دراجهѧا فѧي ميزانيѧة      لإو قياسها بѧشكل دقيѧق       ،  صول الإنسانية   مع قيمة الأ    التعامل    إلى صعوبة  بالإضافة

ي قيمتهѧا بѧشكل مѧستمر ، الأمѧر          ـر فѧ  و تخضع لتأثيرات بيئية آثيرة تѧؤثِّ       ،المؤسسة ، فهي عرضة للتغيير      

استخدام  نـ ننسى التهديد الدائم بعدم تغطية العوائد المحصلة ع        دون أن  .الذي يجعل من الصعب متابعتها      

و الموازنѧѧات ، و إعѧѧداد الجѧѧداول ، مѧѧوارد البѧѧشرية ، للتكѧѧاليف المѧѧصروفة علѧѧى جمѧѧع البيانѧѧات  محاسѧѧبة ال

  82ص ] 34[ .ة بموارد المؤسسة البشرية الخاصَّ

ا و عيѧوب ، الأمѧر الѧذي     ـالقول بأنَّ لاستخدام محاسبة الموارد البشرية مزاي       يمكن  ،    و بناءً على ما سبق      

المحاسѧبية ،   : و الإيجابيات من النواحي     ،   مقارنة بين هذه السلبيات       ب من المؤسسة ضرورة إجراء    يتطلَّ

  .و الإنسانية قبل تطبيق هذه المحاسبة ، الإدارية و 

       ѧѧَّدَّو ممѧѧره ا تقѧѧم ذآ ، ѧѧَّة الهامѧѧة التكامليѧѧك العلاقѧѧى تلѧѧارة إلѧѧدر الإشѧѧشرية تجѧѧوارد البѧѧين إدارة المѧѧة ب ،     

و تعزيѧز القѧدرة     ،   اهتمѧت الإدارة العليѧا بتحѧديث التجهيѧزات           افمهمѧ   ، و غيرها من الإدارات في المؤسسة     

ز عن منافسيها ، فإنѧَّه      و التمويل للتميُّ  ،  التسويق  و  دت من أهداف طموحة للإنتاج ،       التمويلية ، و مهما حدَّ    

 25ص  ] 11[ .و محفزين يعملون بروح فريق واحѧد        ،   قادرين   أفراد لها تحقيق أيٍّ منها دون        لن يتسنى 

و التقѧادم آالمنѧاجم ،     ،   فѧإنَّ قيمѧة المѧوارد الماديѧة تتنѧاقص بالاسѧتهلاك              -بمѧرور الوقѧت      -ذلѧك    إلىأضف  

، راآمة  ـرات المتѧ  ـاجيتها بالخبѧ  ـو إنت ،  ا  ـرية تتزايد قيمته  ـ الموارد البش  و التجهيزات الآلية ، لكنَّ    ،  المباني  

  .تسييرها ن ـو حس

  

 في المؤسسةوظائف إدارة الموارد البشرية  13.
  لهѧـا  بتحقيѧق   حتقوم الإدارة فѧـي أيِّ مؤسѧسة مهمѧا آѧـانت طبيعتهѧا ، بمجموعѧة مѧن الوظѧـائف تѧسم                    

أهداف المؤسسة ، و هذا بترجمة الخطط الموضوعة إلـى أعمال تنفيذية ، و إدارة  الموارد  البѧشرية هѧي                

 عبѧѧر الѧѧزمن ،  ت التѧѧـي حѧѧدث تسѧѧـاالأخѧѧرى تقѧѧوم بمجموعѧѧة مѧѧـن الوظѧѧائف ، تطѧѧوَّرت علѧѧـى إثѧѧر الممار    

وضѧعت  أوَّل نѧواة لهѧذه الوظѧائف وفѧق مبѧادئ        43ص ] F. Taylor ( ]12( فالمدرسѧة العلميѧة بقيѧادة    

 الممتѧازين لانجѧاز الوظѧائف ، و التѧدريب بهѧدف رفѧع               داختيѧار الأفѧرا   : هذه المدرسة ، حيѧث تكلَّمѧت عѧن          

لإنتاجيѧة ، و الترآيѧز علѧى الحѧوافز النقديѧة ، و تقѧسيم                آفاءة العاملين ، و التحفيز من خلال ربـط الأجر با         

ثѧѧم تلتهѧѧا مدرسѧѧة العلاقѧѧات الإنѧѧسانية ، و علѧѧى رأسѧѧها  . العمѧѧل الѧѧذي ينѧѧتج عѧѧن دراسѧѧة و تحليѧѧل الوظѧѧائف  



وظيفѧة  : الѧذي أضѧاف وظѧائف  أخѧرى لإدارة المѧوارد البѧشرية ، تمثَّلѧت فѧـي         )  E. MAYO (الباحѧث  

    العمѧَّال ، و الإدارة ، و آѧذا النَّقابѧات العمَّاليѧة ،               لتفѧاعلات الاجتماعيѧة  بѧين      جѧة عѧن ا    علاقات العاملين النات  

. ف تنطѧوي علѧى المخѧاطرة    ي ظѧرو  فѧ نالعاملي و الأمن الصناعي لكلِّ الأفراد و وظيفة السلامة المهنية ،   

برزت وظيفѧة تѧصميم     ي ظلِّ التوجُّهات السلوآية للإدارة ، و آذا الاهتمام بدوافع و حاجات العاملين ،               و ف 

، بهدف رفع دافعية الأفراد للعمـل ، و إدارة )  Quality of working life ( برامج نوعية حياة العمل

الإشارة إلى أنَّ الغاية الأساسية مѧن وظѧائف إدارة المѧوارد    و تجدر  ) .  Job stress( التوتر في العمل

يقѧوم بѧه هѧذا الفѧرد مѧن مهѧامٍّ خѧلال         الفѧرد و بѧين مѧا   ة ، تكمن في تحقيق التناسب و الانسجام ، بين البشري

  . تأديته لعمله 

 

  مراحل تطوُّر وظائف إدارة الموارد البشرية 13.1.
 أصѧبحت  حتى الموارد البشرية بعد فترة تاريخية طويلة ، تطوَّرت على إثرها وظائفها        ةظهرت إدار       

تغيѧُّر فѧي نظѧرة المѧسير للعنѧصر البѧشري مѧن            رعلى الشكل الذي هي عليه اليوم ، حيث رافѧق هѧذا التطѧوُّ             

ѧѧق المردوديѧѧـاج و تحقيѧѧـام بالإنتѧѧـي الاهتمѧѧادة  فѧѧة ، و زيѧѧرى ةجهѧѧة أخѧѧن جهѧѧدون  أن  19ص ] 10[ م ،

ننسى ذلك التغيُّر الكبير فѧـي الفكѧر الاجتمѧـاعي و الثقѧافي للمجتمعѧات ، لѧذا سѧيظهر هѧذا المطلѧب التطѧوُّر                          

ارة المѧѧوارد البѧѧشرية حѧѧسب مراحѧѧل تطѧѧوُّر هѧѧذه الإدارة ، و التѧѧي يمكѧѧن    النظѧѧري ، و العملѧѧي لوظѧѧائف إد 

  : 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.
، و التѧѧي واآبѧѧت ظهѧѧور الثѧѧورة   ) م1900( بتلѧѧك الѧѧسنوات التѧѧي سѧѧبقت سѧѧنة           تتعلѧѧَّق هѧѧذه المرحلѧѧة 

، حيث تميَّزت بمѧيلاد فكѧرة العمѧل بعيѧداً عѧن       45ص ] Industrial Revolution  ( ]41(الصناعية 

 مكان إقامة العمَّال ، و آذا صدور بعض  القوانين المتعلِّقѧة       المنازل ، بمعنى تطبيق نظـام العمل بعيداً عن       

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   

د مѧѧستويات ين فѧѧي مجѧѧال الأفѧѧراد مѧѧن خѧѧارج المؤسѧѧسة ، خاصѧѧَّةً فѧѧـي عمليѧѧات التعيѧѧين ، و تحديѧѧ  بأخѧѧصائي

  .انة ا الاستقطاب و الصيذه المـرحلة وظيفتـالأداء ، و الأمن الصناعي ، و بذلك ظهرت في ه

      

    



                    وظيفة تصميم العمل 13.1.2.1.
   ،  35ص ] 15[ الإنتاجيѧѧة الѧѧصغيرة تمѧѧصانع الكبيѧѧرة محѧѧلَّ الورشѧѧا إحѧѧلال ال       تѧѧمَّ فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة

      ѧي نظѧو                             و هذا التغيُّر فѧد هѧان واحѧي مكѧال فѧَّن العمѧرة مѧداد آبيѧع أعѧُّى تجمѧاج ، أدَّى إلѧل و الإنتѧامي العم

                         ѧالرغم مѧشـاطـاته ، و بѧصميـم نѧـل ، و تѧـط العمѧـاجة لتخطيѧـن المصنع ، الأمر  الذي أدَّى إلـى زيـادة الح

ذلѧѧك فѧѧإنَّ هѧѧـذه الأنѧѧشطة لѧѧم تكѧѧن تѧѧؤدَّى بطريقѧѧة رسѧѧمية  و منظَّمѧѧة ، باسѧѧتثناء النѧѧشاط الخѧѧاصِّ  بتѧѧصميم       

لتنظيمѧه ، هѧذه الجهѧود التѧـي نتجѧت عѧن        الѧذي حظѧي بجهѧـود معتبѧرة     و ،)  Design Job (الوظـائف 

  . ة عـدد العمَّال ، بسبـب آثـر)  Division of labour (حاجة مدراء المصانع إلى تقسيم  العمل 

  

         وظيفة الصيانة البشرية 13.1.3.1.
ة شاآل المرتبطѧѧن المѧѧ ، آѧѧان عليهѧѧـا مواجهѧѧة الكثيѧѧـر مѧѧ  رحلѧѧة       بالنѧѧِّسبة لإدارة المѧѧصانع فѧѧي هѧѧـذه الم 

      ѧѧـامل مѧѧشكـل التعـѧѧـل مѧѧصنـاعية ، مثѧѧـورة الѧѧـور الثѧѧسلبـية     بظهѧѧـار الѧѧـرة ، و الآثѧѧـر المهѧѧـال غيـѧѧَّـع العم

  .ة المتـكـرِّرة والممـلَّـة ـاتجـة عـن الأعـمـال الرُّوتينيالنـ

هـذا بالإضافـة إلـى المشاآـل الخـاصَّة بـالصحَّـة ، و بالأمـن الصناعي للعمَّـال ، و التѧي آѧان لزيѧادة عѧدد       

 مѧѧسـؤول عѧѧن الѧѧصيانة ، و الأمѧѧن    ودهѧѧا ، هѧѧذا مѧѧـا أدَّى إلѧѧى ضѧѧرورة وجѧѧ     اقمالعمѧѧَّـال دور آبيѧѧر فѧѧي تف  

ناعي للعمَّـال في المصانع ، خاصَّةً مѧـع انتѧشـار وجѧـود الحرآѧـات العمѧَّـالية ، التѧي شجَّعهѧـا صѧـدور                       الص

 ، و الѧѧذي أضѧѧفى الѧѧشرعية 05ص ] 33 [ م1842  فѧѧي بريطانيѧѧا عѧѧـام صѧѧـدرأحكѧѧـام  قانونيѧѧة ، آѧѧـالذي

لاتحѧادات العمَّاليѧة ،     ور هذه ا  و رغـم عـدم الاعتـراف الرَّسمي الكامل بد      . الية   العمَّ على وجـود الاتحادات  

 وظيفѧѧـة   ظهѧѧور وجѧѧـودها سѧѧـاهم فѧѧي  أنَّ العمѧѧَّـال و الإدارة ، إلاَّ بيѧѧـناوضѧѧات الجماعيѧѧة المفآوسѧѧيط فѧѧي  

  . يكـون هنـاك مسـؤول فـي الإدارة لمـواجهة هـذه التنظيمـات غيـر الرَّسميـة حتى صيـانة العمَّـال ،

  

  رية في مرحلة نموِّها     وظائف إدارة الموارد البش13.1.2.
م مرحلѧѧة مѧѧيلاد ، و نمѧѧو حقيقѧѧي لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ،  1946م و 1900       تعتبѧѧر الفتѧѧرة مѧѧا بѧѧين 

العنѧصر  ، و نمت فيها المعارف العلمية الخاصَّة بمجال  52ص ] 24[حيث أصبحت لهـا مقوِّمات المهنة      

قة المديرين ، و خاصَّةً المدير المالك ، و ظهѧور     ي شكل نظريات ، فظهور طب     البشري ، و بدأت تتراآم ف     

ون آبيѧراً ، الأمѧر       جعل الترآيѧز علѧى الوفѧاء بجѧداول و بѧرامج الإنتѧاج الزمنيѧة يكѧ                  م الإنتاج الكبير ،   مفهو

أعلѧى المѧستويات   ى ل إلى أقصى درجة ، قصد الوصول إل       الإدارة باستغلال الفرد العام    الذي أدَّى إلى قيام   

 إلى تغيُّر سѧريع فѧـي أسѧواق العمѧل          بالحروب التي أدَّت     افة إلى تميُّز هـذه الفترة    ة ، بالإض  الإنتاجية الممكن 

الѧة ، ممѧَّا أدَّى    رض إلѧى أسѧواق تتѧَّسم بنѧدرة العم         ، حيث انتقلت من أسواق تتَّسم بѧوفرة العѧ          47ص  ] 41[

لين ، دون أن ننѧسى ظهѧور        اق استخدام أسѧاليب تقيѧيم العѧام       لى الاستخدام المتزايد للتدريب ، و اتساع  نط        إ

  . و الفقرات  التَّالية  تبيِّن وظـائف إدارة المـوارد البشـرية فـي هـذه الفتـرة ،الأبحاث السلوآية 



  وظيفة الاستقطاب  13.1.1.2.
مѧن   التوفيѧق بѧين العمѧَّال ، و العمѧل الѧذي يناسѧبهم ،       ي عمليѧة مرحلة النمو تطѧوُّراً ملموسѧاً فѧ           شهدت  

الإدارة  ذلѧك ظهѧور حرآѧة      في ساهم حيث ، الموضوعية ب الاختيار استخدام أسـالي  م الوظائف و  خلال تصمي 

 ѧة العلمي)Scientific Management Movement  (  ѧادة بقي) F. Taylor (] 42 [ 18ص    ،

الѧذي   ،)   Principles of Scientific Management ( الإدارة العلميѧة  و صѧدور آتابѧه مبѧادئ   

ѧѧѧـه بانѧѧѧصادى فيѧѧѧـي لفѧѧѧسـؤوليات العاملѧѧѧسـؤولـيات الإدارة و مѧѧѧـن مѧѧѧزمن           ن ، ـل بيѧѧѧات الѧѧѧتعان بدراسѧѧѧو اس

التѧصميم الملائѧم للوظѧائف ، آمѧا آانѧت      ي تحديѧـد  ، فTime and Motion Studies  ( ѧ (رآѧـة  و الح

يѧѧات  الفѧѧضـل فѧѧي ترآيѧѧز الاهتمѧѧام علѧѧى وسѧѧـائل تحѧѧسين عمل    المѧѧوارد البѧѧشرية ، لفلѧѧسفته فѧѧي مجѧѧال إدارة 

  .و التي تمكِّن مـن الاستغلال الكـامل للطَّـاقة الإنتـاجية للعامـل  ، و التعيين ، و التدريب ،الاختيـار 

الѧذي   ، )  H . Munster Berg (في هѧـذه الفتѧرة ، نجѧد جهѧود    )  F. Taylor ( إلى ما قدَّمه ةبالإضاف

راد  ، هـذا  الأمѧـر الѧذي آѧـان لѧـه             جال إدارة  الأف    فـي م   علـم النَّـفــس الصناعـي    مفهـوم أدخـل لأوَّل مـرَّة  

  .ب ، و تقييـم أداء العـامليـن و تعييـن ، و تدريار ، الفضـل فـي تحسيـن الأسـاليب الخـاصَّـة بـاختي

  

  وظيفة التنمية و الصيانة البشرية     13.1.2.2.
             العѧѧѧاملين  تنميѧѧѧة إلѧѧѧى الهادفѧѧѧة هودالاهتمѧѧѧام بѧѧѧالج  ادةفѧѧѧي زيѧѧѧ  حѧѧѧربين العѧѧѧالميتين دور آبيѧѧѧر  آѧѧѧـان لل       

           ، إلѧѧѧѧى زيѧѧѧѧـادة استخѧѧѧѧـدام أسلѧѧѧѧـوب   49ص ] 41[الحѧѧѧѧرب العالميѧѧѧѧة الأولѧѧѧѧى   ، فقѧѧѧѧد أدَّت انتهمصѧѧѧѧي و

   ، وظهѧѧور التѧѧدريب أثنѧѧاء  )  Apprenticeship training (قدامѧѧـى العѧѧـاملين  التѧѧدريب بواسطѧѧـة  

 و بعѧد الحѧرب العالميѧة الثانيѧة شѧهدت وظيفѧة تنميѧة العѧاملين         . ) On The job Training (العمѧل  

اهتماماً آبيراً ومكثفاً ، و هو ردُّ فعل طبيعي نتج عن التنѧاقص الѧشديد فѧي مخѧزون القѧوى العاملѧة ، الѧذي                      

استهلك خلال الحرب ، فكان مѧن الѧضروري الاهتمѧام بإعѧادة بنѧاء هѧذا المخѧزون مѧن المѧوارد البѧشرية ،                          

     دارة فѧѧي سѧѧبيل ذلѧѧك بأسѧѧـاليب جديѧѧدة للتѧѧدريب ، آѧѧالأفلام المѧѧصوَّرة ، و حلقѧѧات المناقѧѧشة ،     فاسѧѧتعانت الإ

  .                            و تمثيل الأدوار 

 ، 22ص ] 32[د  ظهѧѧرت وظيفѧѧة أخѧѧصَّائي الѧѧشؤون المعيѧѧشية للأفѧѧرا مѧѧن نمѧѧو النَّقѧѧـابات العمَّاليѧѧة و للحѧѧدِّ

مѧѧن خѧѧلال اقتѧѧراح وسѧѧائل تحѧѧسين ظѧѧـروف العѧѧـمل ، و الإقامѧѧة ، و الرِّعايѧѧة حيѧѧث يقѧѧوم  بمѧѧساعدة العمѧѧَّال 

رن العشرين ظهرت ممارسات جديدة فѧي مجѧال   حِّية ، و الأنشطة الترفيهية ، ومع بداية عشرينات الق       الص

           ѧى حѧال علѧَّساعدة العمѧل مѧالأفراد ، مث    ѧشاآلهم المختلفѧاء               ل مѧر ، و إعطѧة الأجѧازات مدفوعѧنح إجѧة ، و م

  . لتدعيم هذه المساعي ( Hawthorne )اءت نتائج تجارب مصنع  في الإجازات المرضية ، وجالحقِّ

  

  

  



  وظيفة التحفيز  13.1.3.2.
بعѧد ظهѧـور     الوظيفѧـة ،   العامѧـل الرئيѧسي لظهѧـور هѧـذه    ( Hawthorne )ع        تعتبѧر نتѧائج مѧصن   

ة فقـد تبيѧَّـن أن تѧـأثير العѧـوامل العاطفيѧ     . رة  ت الإنسـانية ، و تطبيـق أفكارها في ميـدان الإدا        اآة العلاق حر

( Emotional Factors )  ـنطقيѧـوامل المѧة  ، يفوق تأثيـر الع ( Logical Factors )   ـةѧى إنتاجيѧعل

  ѧات العمѧمية   الفـرد ، و أنَّ جماعѧر الرَّسѧل غي  ( Informal Work Groups )     ىѧاصٌّ علѧأثير خѧا تѧله

ؤثِّر  درجѧة  قبѧول الجماعѧة للفѧرد ، و مѧدى شѧعوره بالأمѧان ، تѧ                    لمث،  فمحدِّدات     56ص  ] 20[الإنتاجية  

 من تلك المحدِّدات المادِّية للعمѧل ، مثѧل الأجѧور و الحѧوافز المادِّيѧة ، و بѧذلك أولѧت                    الفرد ي إنتاجية أآثر ف 

       المؤسѧѧسات أهمِّيѧѧة آبيѧѧرة لرضѧѧـا العѧѧـامل عѧѧن عملѧѧه ، و ضѧѧرورة  تѧѧوفير الظѧѧـروف المناسѧѧبة للعمѧѧل ،          

  .و بالتَّالي ضرورة اهتمام آلِّ مدير بالعلاقات الإنسانية 

  

  وظائف إدارة الموارد البشرية في مرحلة نضجها   13.1.3.
      اتَّسع نطاق التدخل الحكومي فѧي الممارسѧات الخاصѧَّة بѧالأفراد داخѧـل المؤسѧسة خѧلال هѧذه الفتѧرة ،                     

رت بعѧѧد الحѧѧرب العالميѧѧة الثانيѧѧة ، إلѧѧى تقييѧѧد الحرِّيѧѧة  حيѧѧث أدَّت التѧѧشريعات العمَّاليѧѧة المتلاحقѧѧة التѧѧي صѧѧد 

التقليديѧѧة التѧѧي آانѧѧت تتمتѧѧَّع بهѧѧا الإدارة ، حيѧѧث أصѧѧبحت المؤسѧѧسة بموجѧѧب هѧѧذه القѧѧوانين ، ملزمѧѧة بتقѧѧديم    

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.
       ѧѧـي مجѧѧـومي فѧѧدخل الحكѧѧادة التѧѧة بزيѧѧـذه المرحلѧѧزت هѧѧَّـف ، و بج         تميѧѧن   ال التوظيѧѧة مѧѧود مكثَّفѧѧه

 ،  54ص  ] 41 [ التوظيѧـف   فѧرص  واة بين جميـع فئات المجتمـع في     ات لتحقيـق العدالـة ، و المسا     المؤسس

 ، و تـمَّ تعديѧـل الإجѧـراءات الخاصѧَّة          فتمَّ تغيير عمليات الاستقطاب بهـدف توسيـع نطـاق مصـادر العمـالة        

، فالقѧـوانين الѧصـادرة      القـانون   فـة الاستقطاب مقبولة في نظـر    ار بطريقة تجعل وظي   بـالاختبـار ، و الاختي   

و مكاتѧѧب التѧѧشغيل ، تمنѧѧع  ؤسѧѧسـات ،  المـ التѧѧي طبِّقѧѧت علѧѧى جميѧѧـع   ، و27ص ] 36[الفتѧѧـرة فѧѧي هѧѧـذه  

 أو الأصѧل العرقѧي ، آمѧـا    ن ، اللѧَّـون ، الجنـس ،  الديѧ ـ: التمييز في عملية التوظيف إذا آان علـى  أساس      

 هѧѧـذه القѧѧوانين بѧѧـأنَّ    و تقѧѧرُّ.ت المخالفѧѧة أعطѧѧت هѧѧذه القѧѧوانين الحѧѧقَّ للحكومѧѧـات فѧѧـي معѧѧـاقبة المؤسѧѧسـا     

 تѧѧسمح بالقيѧѧـاس الموضѧѧوعي  يجѧѧب أن،ي تقييѧѧـم المرشѧѧحين لѧѧشغـل الوظѧѧـائف لاختبѧѧارات المѧѧستخـدمة فѧѧا

ادل بيѧѧـن  العѧѧغيѧѧـرمييѧѧز ى التة لا تѧѧؤدِّي إلѧѧ و المهѧѧـارات المطلوبѧѧـة لѧѧشغـل الوظيفѧѧة ، بطريقѧѧ   للمعѧѧارف ، 

فѧѧة ، و الاختبѧѧـار  ي العلاقѧѧة الموضѧѧوعية بѧѧين الوظ  ه القѧѧـوانين عѧѧـبء إثبѧѧـات   هѧѧـذو تحمѧѧِّـلالمرشحيѧѧـن ، 

ى المؤسѧسـة ممثَّلѧة فѧـي إدارة        ـل الوظيفѧة لѧـدى المرشѧح ، علѧ         اس مـدى تѧوافر متطلَّبѧـات شغѧ       المستخـدم لقي 

  .الموارد البشريـة 



  

  تطوُّر وظيفة تنمية الموارد البشرية  13.1.2.3.
 زاد  ح آبيѧر للعمѧَّال ممѧَّا      تѧرة ، تѧسري     الف ام التكنولوجيات الحديثѧة فѧي هѧذه       ي استخد         نتج عن التوسُّع ف   

         الحاجѧѧة أآثѧѧر لنѧѧشاط التѧѧدريب ، لإعѧѧادة تѧѧدريب العѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة ، خاصѧѧَّة أولئѧѧك الѧѧذين فقѧѧدوا ،            

، تطѧوير    55ص  ] 41[و هنـا آـان لزامـاً علـى إدارة المѧوارد البѧشريـة           . ائفهم  عرَّضون لفقـدان وظ   يت أو

يѧل  آساب المهѧارات للأفѧـراد ، و تبحѧث عѧـن أسѧـاليب جديѧدة تهѧدف للتقل                  بالتدريب ، و إ    تي تهتمُّ الوظيفة ال 

تѧي    ضمѧـان منѧـاصب الѧشغـل ال        تحѧتِّم عليهѧا     فالمسؤولية الاجتمـاعية للمؤسسة تجѧـاه عمَّالهѧا       مـن البطـالة ،  

  . 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.
بѧشرية ،    إدارة الموارد ال   راً خلال مرحلة نضج   صيانة الموارد البشرية تطوُّراً آبي     لقد شهدت وظيفة          

     مѧن الحكومѧات ، و المؤسѧسات ، و النَّقابѧات العمَّاليѧة  بتѧوفير الحمايѧة للعѧاملين ،                   و ذلك نتيجѧة التѧزام آѧلٍّ       

   26ص ] 32 [.و رعايتهم 

الحقوق التي لابدَّ من توفيرهѧا للعѧاملين فѧي المؤسѧسة ،       و تعدُّ برامج السلامة المهنية و الصِّحية ، من بين           

 الأهداف الفردية  افةً إلى تحقيق  إض ، لضمان تحقيق الأهداف الاجتماعية المتمثِّلة في المسؤولية الاجتماعية       

المتمثِّلة فـي صيـانة الأفراد العاملين بالمؤسسة ، و تلبية حاجاتهم فـي مواقع عملهم و خارجهѧا ، فالتوسѧُّع                   

،  315 ص] 12[معنويَّة على العѧاملين      و ، مادِّية مخاطر من ما يرافقها  و التكنولوجيات الحديثة  خداماست يف

المؤسѧѧسة خاصѧѧَّةً فѧѧي مجѧѧال صѧѧيانة العѧѧاملين ، و وقѧѧايتهم مѧѧن الحѧѧوادث ، و الأمѧѧراض  زاد مѧѧن مѧѧسؤولية 

 لأنَّ تحمѧѧُّـل هѧѧذه المѧѧسؤولية الѧѧصناعية ، و آѧѧذلك تعويѧѧضهم عѧѧـن أيѧѧَّة أضѧѧـرار نѧѧـاجمة عѧѧن بيئѧѧة العمѧѧـل ،  

  .            بصورة  سليمة  يحقِّق للمؤسسة ميزة  تنافسية لم تكـن فـي السـابق تأخذهـا بعين الاعتبـار 

  

  الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية  13.2.
ن المتطلَّبѧѧات الوظѧائف الرئيѧѧسية ، علѧى التقريѧب بѧي            تحѧرص إدارة المѧوارد البѧشرية مѧѧن خѧلال هѧذه     

التي تفرضها الوظـائف الموجودة في المؤسسة ، و بين المهارات ، و القѧدرات  التѧي تتمتѧَّع بهѧا  المѧوارد                        

و الفروع التَّالية توضِّح أهѧمَّ  . البشرية ، و التي تمكِّنها من ممارسة العمل بالكفاءة ، و الفعالية المطلوبتين         

  :هذه الوظائف الرئيسية 

  

  



  فة تخطيط الموارد البشرية وظي 13.2.1.
       داخلياً ، يساعد تخطيط الموارد البشرية على تحديد حجم هذه الموارد ، و التنبѧُّؤ بحاجѧات المؤسѧسة       

 يمكѧن توزيѧع الأفѧراد فѧي الوقѧت ، و المكѧان ، و بѧالحجم المناسѧب علѧى الوظѧائف التѧي تخѧدم             حتى،  منها

 إلѧى عѧدم إغفѧال العوامѧل التѧي تѧؤثِّر فѧي الѧسير الحѧسن لنѧشاطات           أمَّا خارجيѧاً ، فيѧؤدِّي     . أهداف المؤسسة   

المؤسѧѧѧسة ، فهѧѧѧو  يѧѧѧساعد  علѧѧѧى مواجهѧѧѧة التحѧѧѧدِّيات ، و التطѧѧѧوُّرات المѧѧѧستجدَّة مѧѧѧن خѧѧѧلال تلѧѧѧك اللَّجѧѧѧان     

، و التѧي تѧزوِّد المؤسѧسة بѧالبرامج ، و المѧشـاريع الكفيلѧة                 المتخصِّصة في متابعѧة متغيѧِّرات بيئѧة الأعمѧال         

و الفقرات التَّالية توضِّح مفهـوم التخطيط للموارد البѧشرية ، و مراحلѧه ، و آѧذا أهѧمَّ                   . ه التحدِّيات   بصدِّ هذ 

  : 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

 ه نѧشاط المؤسѧسة المѧرتبط بѧالموارد    ات ، التѧي تواجѧ   ذلك النَّشاط الذي يتناول التنبُّؤ بمѧستقبل الاحتياجѧ        فهو

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   

ل فتѧرة التخطѧيط ، ويعتمѧد        فيمثѧِّل احتياجѧات المؤسѧسة مѧن هѧذه المѧوارد خѧلا             المقبلة للتخطيط ، أمَّا الطلب      

هذا الطلب على ظروف المؤسسة مѧن حيѧث تغيѧُّر ، أو ثبѧات آميѧات الإنتѧاج ، و التغيѧُّر فѧي عѧبء العمѧل                        

خاصَّةً تغيُّر تكنولوجيا الإنتاج ، و آذا  التغيُّر فـي الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، فأيُّ تغيير يحدث فـي هѧذه                

  . ـن العمالة المجالات يؤثِّر فـي العرض و الطلب م

   و يسـاعد تخطيط المѧوارد البѧشرية فѧي التعѧرُّف علѧى مѧواطن العجѧز ، و الفѧائض مѧن المѧوارد البѧشرية ،                            

 مثل نقل ، و ترقية ، و تѧدريب  العѧـاملين ، و آѧذا ترشѧيد اسѧتخدام المѧوارد                      ةو يهيِّئ اتخاذ التدابير اللاَّزم    

إلـى أقلِّ حѧدٍّ ممكѧن ، فѧالتخطيط يѧتمُّ قبѧل آѧلِّ وظѧائف إدارة                البشرية ، و تخفيض التكلفة الخاصَّة  بالعمالة         

لѧم يكѧن    يمكѧن التعѧرُّف علѧـى أنѧشطة الاختيѧـار ، و التعѧين ، و التوظيѧف مѧا         المѧوارد البѧشرية ، حيѧث لا   

معروفѧѧاً  نوعيѧѧة  الوظѧѧائف ، و أعѧѧداد العѧѧاملين المطلѧѧوبين لѧѧشغلها ، آمѧѧا يѧѧساعد علѧѧـى تخطѧѧيط المѧѧستقبل    

و يقѧع عѧبء هѧذا    . ملين ، حيѧث يتѧضمَّن ذلѧك  تحديѧد أنѧشطة التѧدريب ، و النقѧل ، و الترقيѧة           الوظيفي للعا 

التخطѧѧيط علѧѧى إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و علѧѧى الإدارات التنفيذيѧѧة فѧѧي المؤسѧѧسة ، فالتنѧѧسيق بѧѧين المѧѧوارد 

د البѧشرية ، و ينѧشـأ      البشرية و المديرين التنفيذيين ، هو الذي يحѧدِّد دور آѧلِّ طѧرفٍ فѧـي التخطѧيط للمѧوار                   

  . الدورية تالتعاون بينهمـا مـن خلال اللِّجـان ، و الاجتمـاعا

  

  



  مراحل عملية التخطيط للموارد البشرية   13.2.2.1.
  ѧسة ،             يتطلَّب نجاح أيِّ خطَّة  للمـوارد البشرية ، أن تكون منبثقة مѧـل للمؤسѧة الأجѧط طويلѧـن الخط

، إلѧى ترآيѧز      76ص  ] 37[بѧشرية عѧن التخطѧيط علѧى مѧستوى المؤسѧسة             عزل خطط الموارد ال    و يرجع 

مخطِّطي الموارد  البشرية علـى تلبية الحاجة من الموارد البشرية في المدى القصير ،  الأمѧر الѧذي يعبѧِّر                     

عن عدم  تكـامل  تخطيط  الموارد البشرية مـع التخطيط علѧى مѧستوى المؤسѧسة آكѧل ، لѧذا  لابѧدَّ لعمليѧة                           

المѧѧوارد البѧѧشرية أن تأخѧѧذ أهѧѧدافها مѧѧـن الأهѧѧداف الرئيѧѧسية للمؤسѧѧسة ، حيѧѧث يمكѧѧـن تلخѧѧيص أهѧѧمِّ  تخطѧѧيط 

   :يخطوات هـذه العملية فيمـا يلـ

  

  :  لها ةتحديد أنواع الوظائف و عدد و نوعية الموارد البشرية اللاَّزم ●

 ، القيѧѧѧام بتوصѧѧѧيف        70ص ] 41[ تحديѧѧѧد أنѧѧѧواع الوظѧѧѧائف المطلوبѧѧѧة خѧѧѧلال فتѧѧѧرة الخطѧѧѧَّة         يѧѧѧستلزم

ة لتنفيѧѧذ هѧѧذه مѧѧة لتأديѧѧة الأنѧѧشطة الخاصѧѧَّة بالمؤسѧѧسة ، و تѧѧصميم الوظѧѧائف اللاَّزمѧѧ اللاَّزو تحليѧѧل الوظѧѧائف

  . الأنشطة اعتماداً على تحليل أنشطة الإنتاج ، و التسويق ، و بقيَّة الأنشطة الأخرى 

ال المطلوبѧѧة ، و الوظѧѧائف  ح أنѧѧواع الأعمѧѧ حѧѧصر الوظѧѧائف بإعѧѧداد قائمѧѧة توضѧѧِّ   و عѧѧادةً ، تنتهѧѧي عمليѧѧة   

  ѧة لتأديتهѧاللاَّزم     ѧدَّ مѧصر لابѧة الحѧد عمليѧائف   ا ، و بعѧل الوظѧن تحلي( Job analysis )   هѧصد بѧو يق ، 

التѧѧي و أعبائهѧѧا ، و الظѧѧروف  التفѧѧصيلية لمكوِّنѧѧات الوظيفѧѧة ، و خطѧѧوات تنفيѧѧذها ، و واجباتهѧѧا ،  الدراسѧѧة

  :ات عـن الوظائف المختلفة بأآثر مـن طريقة نذآر منها ـذه المعلومو يتمُّ تجميع ه. ـا تؤدَّى فيه

   

  :)  ( Questionnaireطريقة الاستبيان  -

  بإعѧѧѧداد أسѧѧѧئلة للإجابѧѧѧة عليهѧѧѧا مѧѧѧن قبѧѧѧل الأفѧѧѧراد العѧѧѧاملين   يةتقѧѧѧوم بموجبهѧѧѧا إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشر         

   38ص ] 10[. وصيف الوظائف البيانات المطلوبة لتحليل و ت بالمؤسسة ، تمثِّل هذه الأجوبة

إمكѧـانية الاتѧصـال بعѧدد أآبѧر مѧن العѧاملين ، آمѧـا أنَّ تكلفتهѧا  قليلѧة            تتميѧَّز هѧذه الطريقѧة بѧسرعتها ، و     و

ممѧَّا يѧؤدِّي إلѧـى الحѧصـول علѧـى بيـانѧـات غيѧر         نسبياً ، و لكن يعـاب عليها احتمـال صعوبة فهم الأسئلة ،

    .  آـاملة ، أو قليلة الدِّقة 

   :( Direct observation ) طريقة الملاحظة المباشرة -

  ، لأنَّهѧا تتميѧَّز بالدقѧة ،        61ص  ] 15[ من أفضل وسائل جمѧع  بيانѧات التحليѧل                     تعتبر هذه الطريقة  

و تتѧѧيح للمحلѧѧِّل وقتѧѧاً أطѧѧول لملاحظѧѧة الأفѧѧراد دون التѧѧأثير علѧѧى اسѧѧتمرارية العمѧѧل ، حيѧѧث يقѧѧوم بالمراقبѧѧة  

ة علـى الأفراد ، و آيفية أدائهم لعملهم ثم تسجيل الملاحظات عѧنهم ، غيѧر أنَّ مѧا يعѧاب علѧى هѧذه                       المباشر

  .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              

  و مѧسؤولياته ،     واجباتѧه ،  ات آاملѧة عѧن       ، حيث تسمح بإمكانيѧة جمѧع معلومѧ         71ص  ] 41[معلومات منه   

يѧستطيعون مѧلء قѧوائم     آما أنَّها تصلح في حالѧة جمѧع معلومѧات مѧن أشѧخاص لا     . و ظروف أداء وظيفته 

 و مѧن ناحيѧة أخѧرى يعѧاب علѧى هѧذه الطريقѧة ، أنَّهѧا                   .الاستبيان بأنفسهم ، بسبب قلَّة خبرتهم ، أو ثقѧافتهم           

  .  ال ، و الوقت يات آبيرة من حيث الجهـد ، و المتحتاج إلـى إمكـان

   :) ( Participant diary طريقة فحص سجل الأداء -

فيѧـه الأنѧشطـة     يѧسجل  سѧجلاً لكѧي  ة الوظيفѧ لـوب في جمѧع البيѧـانات ، يعطѧـى لѧشاغل    ذا الأس       طبقـاً له

   63] 15 [.ليوميـة التي يقـوم بهـا ، و بنفـس التسلسل الزمنـي للقيـام بهـا ، و بالتفصيل ا

هـذا الأسلوب ، و إن آـان يـوفِّر صورة آـاملة عن الأنشطة التي تتكوَّن منها الوظيفѧة التѧي يѧتمُّ تحليلهѧا ،                                 

 إبرازهѧا بѧصورة   ي بعض الأنشطة التي يرغبون فѧ يمنع قيام شاغلي الـوظائف ، من المبالغة في إلاَّ أنَّه لا

ѧѧر مѧѧيأآبѧѧـا الحقيقѧѧين حجمهѧѧشطة التѧѧض الأنѧѧـاء بعѧѧـون  ، وإخفѧѧيرغبѧѧـا ، و ي فѧѧإخفائه ѧѧب علѧѧذه للتغلѧѧى ه

  ѧѧѧѧات التѧѧѧѧة البيانѧѧѧѧتمَّ مراجعѧѧѧѧضَّل أن تѧѧѧѧشكلة ، يفѧѧѧѧسه  المѧѧѧѧع رئيѧѧѧѧة مѧѧѧѧاغل الوظيفѧѧѧѧجَّلها شѧѧѧѧر ،              ي سѧѧѧѧالمباش 

  .ه فيهـا  عـدم مبالغتللتحقُّـق مـن

 تحليѧـل هѧذه   ات عن واجبѧـات ، و مѧسؤوليات الوظѧائف موضѧوع الدراسѧة ، يѧتمُّ         بعـد أن يتمَّ جمـع البيان ـ    و

 مѧن إجѧراء دراسѧة     طبيعѧة الوظѧائف ، لѧذا لابѧدَّ    تُظهر فѧي صѧورتها المجѧرَّدة    البيانات المجمَّعة ، و التي لا

 فѧـي  هو غير ضروري منها ، و تنسيقها ، و ترتيبهѧا  اتبعـاد م ، و اس78ص ] 41[لهذه البيانـات تحليلية 

ببطاقѧة  كـل يعطي دلالـة واضحة عـن طبيعة الوظѧائف ، و مѧن ثمѧة تѧسجيلها فѧي بطاقѧة نمطيѧة تعѧـرف                        ش

تعطѧي بطاقѧة وصѧف الوظيفѧة صѧورة آѧـاملة         ، و( Job description cards )وصѧف الوظѧائف   

  .شروط شغلها  العوامل المحيطة بها ، و مكوِّناتها الأساسية ، و ، ومنمَّطة عن أبعاد الوظيفة  مرتبة ، و

  : التنبُّؤ بالاحتياجات و المتاح من الموارد البشرية  ●

     يمكن التنبُّؤ بالحاجѧات المѧستقبلية مѧن المѧوارد البѧشرية ، و المتѧاح منهѧا بطѧرق متعѧدِّدة و مختلفѧة ،                               

النظر إليѧه علѧى أنѧَّه       ة فإنَّ التنبُّؤ ليس إلاَّ عملية تقريبية ، و لا بجب            و بغضِّ النظر عن الطريقة المستخدم     

   . و نهائي ، للعدد ، و النـوع المطلوب من الموارد البشرية تحديد مطلق

 بالاحتياجѧѧѧات مѧѧѧن المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية ،  إمѧѧѧَّا تقديريѧѧѧة تقѧѧѧـوم علѧѧѧـى أسѧѧѧـاس الحكѧѧѧم  التنبѧѧѧُّؤ  و تكѧѧѧون طѧѧѧرق 

  83ص ] 37 [.عتمد علـى الأسس الريـاضية الشخصـي ، أو ريـاضية ت

 ، فوفقѧـاً للحكѧم               ( Delphi )الحكѧـم  الشخѧصي لѧلإدارة و طريقѧة     : و تѧشمل الطѧرق التقديريѧة آѧلاً مѧـن      

و التقѧѧديرات الشخѧѧصية لѧѧلإدارة ، يقѧѧوم المѧѧديرون بعمѧѧل تقѧѧديرات للاحتياجѧѧات المѧѧستقبلية مѧѧـن  المѧѧوارد       

عمѧل هѧذه التقѧديرات علѧى مѧستوى الإدارة العليѧا ، ثѧم تمѧرَّر إلѧى المѧستويات الإداريѧة                       البشرية ، و قد يѧتمُّ       

 فتنطѧوي علѧـى وجѧود مجموعѧة مѧن الخبѧراء ، يقومѧون بعمѧل         ( Delphi )أمѧَّا طريقѧة   . الدنيا أو العكس 



    ه التقѧѧديرات ، تقѧѧديرات مѧѧستقلَّة  للطلѧѧب المتوقѧѧَّـع علѧѧـى المѧѧوارد البѧѧشرية ، ثѧѧم يѧѧتمُّ استخѧѧـراج متوسѧѧِّط لهѧѧـذ 

  . يتمَّ الوصـول إلـى حـالة إجمـاع علـى تقديـر معيـن حتىو تستمـرُّ هـذه  العمليـة 

أمَّا الطرق الرياضية للتنبُّؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية ، فتتضمَّن طرقاً إحѧصائية مختلفѧة ، تѧستخدم      

  تحليѧل الانحѧدار ، و نѧسب الإنتاجيѧة ،         : نѧذآر منهѧا     بيانـات تاريخية تساعد علѧى التنبѧُّؤ بالطلѧب المتوقѧَّع ،             

إلى جانب الطرق الإحѧصائية نجѧد طريقѧة النمѧاذج ، التѧي تقѧدِّم نظѧرة مبѧسطة                    . و تحليل السلاسل الزمنية     

عن متطلَّبات الموارد البشرية للمؤسسة ، فبتغيير بيانات المدخلات يمكن اختبѧار نواتجهѧا علѧى احتمѧالات                  

  .البشرية الطلب من الموارد 

أمَّا فيمـا يخصُّ التنبُّؤ بعرض العمل الداخلي لفترة التخطيط ، فيمكن تقدير عدد العاملين المتاحين ، بجمѧع                  

عدد العاملين الموجودين فعلاً فـي أوَّل المدَّة مع عدد الأفراد المعينين ، مطروحـاً مѧنهم العمѧَّال المتوقِّفѧون            

ب الاآتفاء بتقدير عدد العاملين المتѧوفِّرين داخѧل المؤسѧسة خѧلال        عن العمل بشكل مؤقت أو دائم ، ولا يج        

هذه الفترة ، بل يجب أيضاً تقدير المتѧاح مѧن العمالѧة فѧي سѧوق العمѧل خѧارج المؤسѧسة ، لكѧلِّ نوعيѧة مѧن                              

  .الوظائف التي تحتاج إليها 

  : تحديد الفائض أو العجز من الموارد البشرية و آذا أساليب معالجته  ●

ѧѧي        تتѧѧوعي فѧѧز النѧѧائض أو العجѧѧد الفѧѧوة تحديѧѧذه الخطѧѧرات ، وضمَّن هѧѧى أنَّ خبѧѧة ، بمعنѧѧل  العمالѧѧتأهي 

 العѧѧاملين يكѧѧون أعلѧѧى مѧѧن المطلѧѧوب عنѧѧد وجѧѧود فѧѧائض نѧѧوعي فѧѧي العمالѧѧة ، أمѧѧَّا العكѧѧس فهѧѧو مѧѧـا يعѧѧرف    

  112ص ] 41 [.بالعجز النوعي 

و أن يكѧѧون عѧѧدد  فѧѧي العمالѧѧة ، فѧѧالأوَّل هѧѧ ة تحديѧѧد الفѧѧائض أو العجѧѧز الكمѧѧي  ذه الخطѧѧوتتѧѧضمَّن هѧѧو آѧѧذلك 

ѧѧر مѧѧسة أآبѧѧاملين بالمؤسѧѧالعѧѧاني هѧѧة ، و الثѧѧداد المطلوبѧѧسن الأعѧѧة.  الأوَّل و عكѧѧتمُّ مقارنѧѧذا يѧѧة و بهѧѧالعمال 

ي العمالѧѧة  النѧѧوع ، و إذا آѧѧـان هنѧѧاك فѧѧائض فѧѧ  بالعمالѧѧة المتاحѧѧة للمؤسѧѧسة مѧѧن حيѧѧث العѧѧدد  و    ،المطلوبѧѧة

تيجيات يمكن للمؤسسة اختيѧار مѧا يناسѧبها منهѧا وفقѧاً لحالѧة سѧوق العمѧل ،                    ، فهناك استرا  ) نوعي أو آمي  (

فإذا آـان سوق العمل  يتَّصف بالندرة على المؤسسة إعادة تدريب العاملين و تأهيلهم ، أمѧَّا إذا آѧان سѧوق                      

 و فѧي حالѧة وجѧود عجѧز فѧي          . العمل يتَّصف بالوفرة فعلى المؤسسة أن تѧتخلَّص مѧن فѧائض العمالѧة لѧديها                 

، فهناك استراتيجيات يتوقَّف اختيارها أيضاً على حـالة سѧوق العمѧل ، فѧإذا آѧـان                 ) آمي أو نوعي  (العمالة  

تنѧشيط عمليѧات الاسѧتقطاب ، التѧساهل فѧـي       : هـذا الأخير يتَّصف بالندرة ،  يمكن  للمؤسѧسة أن تلجѧأ إلѧى                

فع الإنتاجية ، و الاستخدام المكثѧف  معـايير الاختيار ، رفع مستوى الأجور ، تكثيف التدريب و أسـاليب ر 

للتكنولوجيا ، أماَّ إذا آـان  سوق  العمل يتَّصف بالوفرة فعلـى المؤسسة اسѧتخدام معѧـايير اختيѧـار متѧشدِّدة                     

 .أثنـاء انتقـاء العـاملين 

  

  

  



  الأسباب الموجبة لتخطيط الموارد البشرية    13.2.3.1.
وظѧѧائف الإداريѧѧة فѧѧي المؤسѧѧسة ، حيѧѧث تѧѧسبق جميѧѧع الوظѧѧائف      وظيفѧѧة التخطѧѧيط هѧѧي أولѧѧى أهѧѧمَّ ال        

الأخѧѧرى و تحѧѧدِّد نطѧѧاق آѧѧلٍّ منهѧѧا ، إذ أنَّ المخطѧѧِّط هѧѧو الѧѧذي يѧѧدلُّ المѧѧديرين التنفيѧѧذيين علѧѧـى آيفيѧѧة  الأداء  

أماَّ على صѧعيد المѧوارد البѧشرية ، هѧذا المخطѧِّط همѧه الأوَّل هѧو الترآيѧز               . البشري ، و مكـانه ، و زمانه        

 الخطط للاستفادة من الموارد البشرية ، فهـو يشرف عليها تنظيمياً ، و توجيهياً ، و رقابياً ، و قيـادياً             على

إذاً لا بدَّ من معѧـرفة أسѧباب تخطѧيط المѧوارد            . لتأتي مطابقةً لأهـداف التخطيط ، و بالتَّالـي تضمن نجاحه          

  : 131ص ] 35[ربعة نوجزهـا فيمـا يلـي  و هـي علـى الأقـل أرية لتحقيق مقوِّمـات التخطيط ،البش

  

  : التخطيط يقود إلى نجاح الموارد البشرية في تأدية مهامِّها  ●

 توجد علاقة وثيقة بين التخطيط و الأداء ، فالتخطيط يقود إلى نجѧاح المѧوارد البѧشرية ، و هѧـذا مѧـا                             

أداء المؤسѧѧسة  غيѧѧر  المخطِّطѧѧة ، حيѧѧث  أثبتتѧѧه الدراسѧѧات التѧѧي قارنѧѧت بѧѧين أداء المؤسѧѧسة المخطِّطѧѧة ، و   

وجدت أنَّ المؤسسة التي ترآِّز على التخطيط لمواردها البشرية ، تتفوَّق على سواها من المؤسѧسات التѧي                  

  .   لا تولي وظيفة تخطيط الموارد البشرية الأهمية التي تستحق 

  :يساعد التخطيط على مواجهة التحدِّيات البشرية المستقبلية  ●

 فالتخطيط للموارد البشرية ، يمكِّن المؤسسة من السيطرة علѧى التحѧدِّيات  التѧي تفرضهѧـا الظѧروف                          

الخـارجية ، خاصَّةً تلك الناتجة عن العولمة الاقتصادية ، و التي تجعل المدراء يѧسعون لمواجهѧة تغيѧُّرات                 

 ، و هѧذا بѧالطبع يفѧرض علѧيهم           الطلب على منتجات المؤسسة ، و ذلك بأن يفكروا عالميѧاً و ينتجѧوا محليѧاً               

  .    ؤسسـاتهم ـا يخدم الحـاجات الداخلية لمأن يحرِّآوا مواردهم البشرية نحو الفرص العالمية بم

  : يحقِّق التخطيط فعالية الأهداف المتعلِّقة بالموارد البشرية  ●

                      ѧذلك يلѧو بѧسة ، و هѧداف المؤسѧف بأهѧى التعريѧدراء إلѧيط المѧه التخطѧِّشرية           حيث يوجѧوارد البѧزم الم

على التقيُّد  ببرامجه ، فالأهداف الواضحة و المعلنة قـادرة على تحفيز الأفراد ، لذا نجد أنَّ الأفѧراد الѧذين         

يطلب منهم  تحقيѧق أهѧداف معيَّنѧة ، يعملѧون بنѧشـاط و مثѧـابرة للوصѧول إليهѧا ، بينمѧـا نجѧد الأفѧراد الѧذين                     

  .    هم الحـافز لتحقيق الأداء الجيِّد يعملون  ضمن  أهداف غير معلنة ، ينقص

  : التخطيط آلية من آليات الرَّقابة في المؤسسة  ●

  إذا فѧرغ مѧѧن        إنَّ التخطѧيط هѧو رقѧѧـابي المѧضمون و المحتѧوى ، فѧѧالتخطيط لا يكѧون سѧѧليماً أو ناجحѧاً      

ن أيѧدي الأفѧراد دون   ، إذا تѧرك بѧي   ، لѧذا لا يمكѧن لتخطѧيط المѧوارد البѧشرية أن يѧنجح           أو محتѧواه  مضمونه  

  . وضع معايير رقابية ملزمة

  

  

  



   وظيفة استقطاب الموارد البشرية 13.2.2.
      عامَّةً ، تأتي هѧذه الوظيفѧة بعѧد انتهѧاء الإدارة مѧن وظيفѧة تخطѧيط المѧوارد البѧشرية ، فبمجѧرد تحديѧد                           

، و انتقѧѧاء أفѧѧضلهم لمѧѧلء  الحاجѧѧة  إلѧѧى المѧѧوارد البѧѧشرية ، تكѧѧون الخطѧѧوة التَّاليѧѧة هѧѧي اسѧѧتقطاب الأفѧѧراد      

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.
ن ، للوظѧѧائف الѧѧشاغرة الحاليѧѧة أو المѧѧستقبلية فѧѧي    عمليѧѧة اآتѧѧشاف مرشѧѧَّحين محتملѧѧي       الاسѧѧتقطاب هѧѧو

، أي أنѧѧَّه نѧѧشاط يقѧѧوم علѧѧى الوصѧѧل بѧѧين مѧѧن يبحثѧѧون عѧѧن وظѧѧائف ، و مѧѧن           117ص ] 41[ المؤسѧѧسة

          يعرضѧѧѧونها ، و هѧѧѧو بمثѧѧѧـابة  وسѧѧѧيلة  تمكѧѧѧِّن المؤسѧѧѧسة مѧѧѧن جѧѧѧذب المرشѧѧѧَّحين المناسѧѧѧبين لاحتياجاتهѧѧѧا         

   161ص ] 11[. في التوقيت المناسب 

 ، و هكѧѧذا نجѧѧد أنَّ  الاسѧѧتقطاب يغѧѧذِّي  عمليѧѧة  الاختيѧѧار التѧѧي تѧѧسعى لانتقѧѧاء أفѧѧضل الѧѧذين تѧѧمَّ اسѧѧتقطابهم  و

املتان ، فكلَّما زادت عملية الاستقطاب في جذب أنسب المرشѧَّحين دون            الاستقطاب و الاختيارعمليتان متك   

بѧѧين الأفѧѧراد المرشѧѧَّحين لѧѧشغل وظيفѧѧة غيѧѧرهم ، آلَّمѧѧا سѧѧهلت عمليѧѧة الاختيѧѧار التѧѧي يѧѧتمُّ بمقتѧѧضاها التفريѧѧق 

معينة ، من حيث درجة صلاحيتهم لأداء هذه الوظيفة ، فهو ينطوي على التوفيق بين متطلَّبات و واجبات            

خѧѧصائص الفѧѧرد المرشѧѧَّح للوظيفѧѧة ، وفقѧѧاً لمѧѧا هѧѧو   يѧѧة ، و بѧѧين سѧѧمات ، و  مѧѧؤهلات ، و الوظيفѧѧة مѧѧن ناح

  81ص ] 27 [. نـاحية ثـانية منصوص عليه في عملية توصيف آلِّ وظيفة من

تلѧَـقِّي  و   ، المؤسسة الشاغرة في  بالوظائف م للالتحاق و يقوم الاستقطاب بترغيب الأفراد المناسبين في التقدُّ       

المرشѧَّحين  الوظيفة ، بين السعي لزيادة عѧدد   وارد البشرية من خلال هذه   طلباتهم ، و بذلك تجمع إدارة الم      

و بѧذلك تتوقѧَّف    . مѧوارد البѧشرية ، و بѧين تѧصفيتهم لانتقѧـاء أنѧسب الأفѧراد                يكون لهـا حظ أآبر من ال      حتى

ѧѧسيينفعاليѧѧاملين رئيѧѧى عѧѧتقطاب علѧѧ162ص ] 11[ ـة الاس :ѧѧسة علѧѧدرة المؤسѧѧدى قѧѧو مѧѧذب  الأوَّل هѧѧى ج

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  ●

● ѧѧѧراز دور المؤسѧѧѧة   إبѧѧѧائف الممكنѧѧѧل بالوظѧѧѧوق العمѧѧѧد سѧѧѧام ، و تزويѧѧѧرأي العѧѧѧام الѧѧѧف أمѧѧѧي التوظيѧѧѧسة ف

  . للمتواجدين فيه

آسب رأي و ثقة المرشَّحين السـاعين وراء الوظائف الشاغرة ، سـواء تمَّ توظيفهم أم لا ، بمѧـا يѧضمن                     ●

  .اعتبـارهم زبـائن جـدد للمؤسسة ، أو موظفـون احتيـاطيون قيد الطلب 



● ѧѧذب أآبѧѧي  جѧѧاحهم فѧѧالات نجѧѧدرتهم ، و احتمѧѧيم قѧѧل ، و تقيѧѧدِّمين للعمѧѧحين المتقѧѧَّن المرشѧѧن مѧѧدد ممكѧѧر 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.
      يتوقَّف نجاح عملية الاستقطاب ، على مѧدى توافѧق مѧصادر الاسѧتقطاب مѧع نوعيѧة الوظѧائف المѧراد          

     ѧلُّ وظيفѧره                   شغلها ، فكѧة دون غيѧر فعاليѧون أآثѧتقطاب يكѧاً للاسѧصدراً معينѧب مѧَّز      . ة تتطلѧِّن أن نميѧو يمك

  :بين  نوعين مـن مصـادر استقطـاب المـوارد البشرية ، هـي علـى النحـو التَّالـي 

  

   :  ( The internal recruiting sources )المصادر الداخلية للاستقطاب  ●

، تلجأ إليها إدارة الموارد البѧشرية        142ص  ] 15[ المتـاحة داخل المؤسسة            يقصد بهـا تلك الموارد   

  :ر خـارج المؤسسة ، و مـن أهمِّهـا ، لعمـالة خبراتهـا قـد لا تتوففـي حالة احتياج  الوظـائف التنفيذية 

  

  :  التـرقيــة -

 لتѧѧدريب ، جمѧѧل ، و لا تحتѧѧـافبالإضѧѧافة لكونهѧѧا تѧѧوفِّر للمؤسѧѧسة مѧѧوارد بѧѧشرية لѧѧـديها خبѧѧرات فѧѧي الع      

فإنَّهـا تحفز العاملين على رفѧع قѧدراتهم بمѧا يمكѧِّنهم مѧن الترقѧِّي فѧـي وظѧائفهم ، و ترفѧع روحهѧم المعنويѧَّة                            

  .   نتيجة شعورهم بالأمـان الوظيفي ، و أنَّ مؤسستهم توفِّر لهـم فـرص عمـل أفضـل فـي المستقبـل 

  :  النقل الوظيفي -

        المصدر معمولاً به عندما تعتمد المؤسسة على سياسѧة تنويѧع خبѧرات مواردهѧا البѧشرية ،          و يكون هذا    

   .ةو يكون سوق العمل لا يتوفَّر على الخبرات اللاَّزم

  :  الإعلان الداخلي -

 يقرأهѧا العمѧَّال ،   حتѧى     تلجأ إدارة الموارد البشرية لنشر حاجاتهѧا فѧي لوحѧات الإعѧلان داخѧل المؤسѧسة              

ينشروها بدورهم خارج المؤسسة لѧدى معѧارفهم و أسѧرهم ، و بѧذلك يتقѧدَّم مѧن يجѧد فѧي نفѧسه مواصѧفات                  ل

  .شغل الوظيفة 

تѧشجيع  :  251ص] 36 [يصحب هذه المصادرلدى اختيارها لاستقطاب الموارد البشرية مزايا تتمثѧَّل فѧي           

ب الخѧارجي ، تنميѧة ولاء العѧاملين    ، انخفاض التكلفة بالمقارنة مѧع الاسѧتقطا       الأفراد الأآفاء ذوي الطموح   

، و آѧѧذا  ، و الخلافѧات   الداخليѧة للاسѧتقطاب فهѧѧي تولѧِّد الѧصراعات    أمѧَّا عѧن سѧѧلبيات المѧصادر   . مؤسѧسة  لل

  .المنافسة غير الشريفة بين العمَّال ممَّا قد يؤثِّر على أدائهم سلباً 

      



   :( The external recruiting sources )المصادر الخارجية للاستقطاب  ●

اً ،  رية ، غير تلك التѧي تتѧوفَّر لѧديها داخليѧ            مصادر تمدُّ المؤسسة باحتيـاجـاتها من الموارد  البش          و هي    

  : عديدة نذآر منهـا  حيث تنقسم إلى مصادر 146ص ] 15 [.و قد يقصد بها أيضاً سوق العمل 

  

  :  التقدُّم المباشر للمؤسسة -

مباشرةً  ، أو عن طريѧق  ا البشرية من خلال الأفراد الذين يتقدَّمون لها      تحصل المؤسسة على موارده   

 بالبريѧѧد بغѧѧرض طلѧѧب وظѧѧائف ، حيѧѧث تقѧѧوم المؤسѧѧسة بالاحتفѧѧاظ بطلبѧѧات العمѧѧل التѧѧي يملأهѧѧا       المراسѧѧلة 

لѧѧسابقة ، ثѧѧم تقѧѧوم الأفѧѧراد ، و التѧѧي تتѧѧضمَّن بيانѧѧات آاملѧѧة عѧѧنهم ، و عѧѧن مѧѧستواهم التعليمѧѧي ، و خبѧѧرتهم ا

 البشرية بتصنيف هـذه الطلبات طبقѧـاً للتخصѧُّصات الوظيفيѧة الموجѧودة بهѧا ، علѧى أن تقѧوم                      الموارد إدارة

  .باستدعاء أصحابها عند الحاجة ، لإجراء الاختبارات اللاَّزمة 

  : الإعـلان الخارجي -

           ѧѧِّلات المتخصѧة ، و المجѧصحف اليوميѧي الѧشرية فѧوارد البѧن المѧا مѧن حاجتهѧسة عѧن المؤسѧصة ،      تعل   

و  ينبغي  على المؤسسة أن تختار وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة المطلوب شغلها ، فالوظѧائف التѧي                    

لا تحتاج إلى  تخصُّصات نادرة ، يمكن الإعلان عنها في الصحف اليومية التي تصل إلѧى أآبѧر عѧدد مѧن                    

مجѧلات المتخصѧِّصة ، و التѧي تѧضمن          الأفراد ، أمѧَّا  الوظѧائف  التخصѧُّصية فينѧشر الإعѧلان عنهѧـا فѧـي ال                  

  .وصـول الإعلان للأفـراد المعنيين بالأمر 

  :  وآالات و مكاتب التوظيف -

    و هي نوعان ، مكاتب توظيف عامَّة تديرهـا الحكومة ، و يكون هدفها الرئيѧسي  إيجѧاد  فرصѧة عمѧل              

رط للحѧصول علѧى العمѧل ، و هنѧاك نѧوع              بطَّال ، حيث يتمُّ تسجيل بيانات البطَّالين بهѧذه المكاتѧب آѧش             لكلِّ

      ثѧѧان يتمثѧѧَّل فѧѧي مكاتѧѧب التوظيѧѧف الخاصѧѧة، و التѧѧي يѧѧديرها متخصѧѧِّصون فѧѧي اسѧѧتقطاب المѧѧوارد البѧѧشرية      

و اختيارها ، فهذه المكاتب تتلقَّى طلبات الراغبين فѧي العمѧل ، و تѧصنفها إلѧى تخصѧُّصات مهنيѧة ، ترجѧع         

  . معين إليها عند طلب أحد المؤسسات لتخصُّص

  :  المدارس و الجامعات -

   تعتبر من المصادر الهامَّة للحصول على الموارد البشرية ، حيث تبѧرم المؤسѧسة اتفاقيѧات مѧع مѧدارس                     

متخصِّصة ، و جامعـات ، بغرض جذب خرِّيجها للعمل عندها ، و التدرُّب  قبѧل  تعييѧنهم ، فهѧذه الخطѧوة           

فِّر على المؤسسة نفقات الاستقطاب ، و الاختيار ، و يتيح فرصѧة             تعتبر جزءً مـن دراستهم العملية ، و تو       

ن خلال سلوآهم ، و رغبتهم في التعلم ، و دافعيتهم للعمل، على أن تختار منهم من ترغѧب                م تقييم الأفراد 

  .في تعيينه بعد تخرجه 

 ، المتوفِّرة خارجهѧا  اتالكفاء استخدام للمؤسسة تتيح ، للاستقطاب خارجيةال على الرغم من أنَّ هذه المصادر 

.  252 ص ]36[ المѧѧصدرين هѧѧذين بѧѧين تѧѧوازن أن المؤسѧѧسة ىعلѧѧ  يجѧѧبعليѧѧه و ، عاليѧѧة بتكلفѧѧة تتميѧѧَّز أنَّهѧѧا إلاَّ



ѧѧواء   إضѧѧارجي ، سѧѧل الخѧѧب العمѧѧع طالѧѧافس مѧѧداخلي ، أن يتنѧѧف الѧѧصادر للموظѧѧذه المѧѧسمح هѧѧذلك ، تѧѧافة 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  ●

ى نوعيѧة الوظيفѧة المطلѧوب شѧغلها ،                يتوقَّف اختيار وسيلة الإعلان بنوعيه الداخلي ، و الخارجي عل         

راسѧة متطلَّبѧات شѧغلها    و ينبغي على مدير إدارة الموارد البشرية قبѧل الإعѧلان عѧن الوظيفѧة ، أن  يقѧوم بد      

 المنطقѧѧة التѧѧي ترغѧѧب   ، و تحديѧѧدحي المترشѧѧِّ، و عѧѧدد سѧѧنوات الخبѧѧرة المطلوبѧѧة فѧѧ  ت المѧѧؤهلامѧѧن حيѧѧث  

 رتѧب ،  العوامل التي تمثѧِّل عناصѧر جѧذب فѧي الوظيفѧة آالم        ذا  المؤسسة اختيار الموارد البشرية منها ، و آ       

  يفѧة ،   وظيتمُّ مѧن خلالѧه اسѧتقبال طلبѧات  المرشѧَّحين لل            وب الѧذي سѧ    إلى جانب ذآر الأسل   . و ظروف العمل    

  .اشرة ، أو بالبريد ، أو بالهاتف ، دون أن ينسى ذآر ملخَّص عـامٍّ لوصف الوظيفة و الذي قد يكون مب

  : استخدام مستقطبين محترفين لهذا الغرض  ●

لѧديهم   المѧستقطبون  وارد البѧشرية، هѧؤلاء  اب الم يوجد بعض الأفراد المتخصِّصين في عمليات استقط       

ѧѧن أهѧѧة عѧѧات آاملѧѧمعلومѧѧي آѧѧراد فѧѧكناهلِّ ممِّ  الأفѧѧاآن سѧѧة ، و أمѧѧث م ، هنѧѧة ، حيѧѧَّواتفهم الخاصѧѧام هѧѧو أرق

و النѧدوات ، و بѧرامج التѧدريب التѧي يѧشترك فيهѧا هѧـؤلاء                 مرات ،   يحصلون على تلك  البيانѧات مѧن المѧؤت         

لبحѧث  و عند ما تحتاج المؤسسة إلى تخصُّص معѧيَّن ، فإنَّهѧا تطلѧب مѧنهم ا     اب ،   المتخصِّصون في الاستقط  

  راد ،  بهѧـؤلاء الأفѧ    لاالتي تتوفَّر فيهѧا هѧذه الѧصفات ، و هѧم بѧدورهم يقومѧون بالاتѧص                 ن الموارد البشرية    ع

ين إلѧـى القيѧـام بالمقѧـابلات    و إغرائهم للالتحاق بالوظيفة المطلوب شغلها ، و قد يمتدُّ دور هؤلاء المستقطب         

   .رالمبدئية للاختـيـا

   : دعوة الأفراد لزيارة المؤسسة ●

و التعرُّف    تقوم المؤسسة بجذب الأنظار إليها ، من خلال دعوة فئات معيَّنة مـن المجتمع  لزيارتها ،                    

عليها ، و ذلك بغرض تقديم نفѧسها للمجتمѧع الѧذي تنѧشط فيѧه ، آمѧا  تقѧوم فѧـي سѧبيل ذلѧك بعقѧد مѧؤتمرات                             

ن المحترفين في مجѧال معѧيَّن يعرِّفѧون         علمية على نفقتها الخاصَّة ، حيث تضمُّ هذه المؤتمرات مجموعة م          

ذوي  ع تكѧوين رغبѧة داخѧل الأفѧراد ، مѧن             بالمؤسسة ، و بالمزايا التي تمنحها للعاملين بهѧا ، بحيѧث تѧستطي             

التخصѧѧُّصات التѧѧي تحتاجهѧѧا للالتحѧѧاق بالعمѧѧل عنѧѧدها ، أو تقѧѧوم المؤسѧѧسة بالاشѧѧتراك فѧѧي المعѧѧارض مѧѧع       

  .ب عـدد مـن الأفراد الذين يحضرون هـذه المعـارض مؤسسات أخرى ، و بذلك تتمكن من  استقطا

  



  : زيارة المدارس المتخصِّصة و الجامعات  ●

امعѧات للتعѧرُّف علѧى الطلبѧة الѧذين      ين من طرفها إلى المѧدارس ، و الج        ال مندوب   تقوم المؤسسة بإرس       

م  لإبѧرا  الأمѧر بها ، و يمتѧدُّ  ، و مزايا العمل ة ، و تعريفهم بالمؤسسة هم على وشك إنهاء مرحلتهم الدراسي     

 حتѧى ات ، تستضيف بموجبهѧا الطلبѧة أثنѧاء مرحلѧة دراسѧتهم العمليѧة ،       اتفاقيات مع هذه المدارس و الجامع  

  .يتقرَّبوا أآثر من المؤسسة ، و مـن عـالم الشغل فـي محـاولة منهـا لاستقطابهم قبـل تخرُّجهم 
  

  وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية    13.2.3.
لة و المѧستمرة لهѧذه             تعتبر وظيفѧة تقيѧيم أداء المѧوارد البѧشرية جѧزءً مѧن عمليѧة أوسѧع للتنميѧة الѧشـام                     

و هـي بذلك ذات أهمِّية بالغة بالنِّسبة لوظـائف آالتدريب و التحفيѧز ، حيѧث لا                 ،   331ص  ] 11[الموارد  

معرفتها  للأفѧراد  الѧذين ينقѧصهم ذلѧك ، و لا              يمكن لإدارة الموارد البشرية القيام بالتدريب ، إلاَّ في حالة             

تستطيع وضع نظام للحوافز إلاَّ إذا عرفت ، أين و متى يحتاج عمَّال المؤسسة للحوافز ؟ و أيَّ نѧوع منهѧا                      

و الفقѧرات التَّاليѧة تبѧيِّن مفهѧوم     . يلزمهم ؟ و آل هذا لا يمكѧن  إحѧرازه  إلاَّ بعѧد القيѧام بوظيفѧة تقيѧيم الأداء              

  .داء ثم ما ينجرُّ عنه من تدريب و تحفيز تقييم الأ
  

  مفهـوم تقييـم الأداء  13.2.1.3.
البدنيѧة ،   وارد البشرية بكلِّ ما يتعلَّق بѧه مѧن الѧصفات النفѧسية ،        تحليل أداء المو    تحاول هذه الوظيفة        

    قѧѧѧاط القѧѧѧوَّة  و المهѧѧѧارات  الفنيѧѧѧة ، و الفكريѧѧѧة ، و آѧѧѧذا الاتجاهѧѧѧـات الѧѧѧسلوآية ، و ذلѧѧѧك بهѧѧѧدف تحديѧѧѧد ن        

             لتعزيزهѧѧѧـا ، و تحديѧѧѧد نقѧѧѧاط الѧѧѧضعف لمواجهتهѧѧѧا ، و هѧѧѧذا آѧѧѧضمان أساسѧѧѧي لتحقيѧѧѧق فعاليѧѧѧة المؤسѧѧѧسة        

   199ص ] 38 [.الآن ، و فـي المستقبل 

  ، تقѧѧع284ص ] 15[ـاملين لأعمѧѧـالهم  نظѧѧـام يѧѧتمُّ مѧѧـن خѧѧلال تحديѧѧد مѧѧدى آفѧѧاءة العѧѧ    تقيѧѧيم الأداء هѧѧو و 

ي ز مسؤولية المديرين التنفيѧذيين فѧ  اتق إدارة الموارد البشرية ، و تترآَّ هذا النظام على ع   صميم  مسؤولية ت 

  :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 -



، و أخѧرى تѧستند فѧي     ا يقيِّم أداء الفرد مقارنة بغيره من الأفراددَّة مداخل لتقييم الأداء منها متوجد ع      

 و نجد علѧى رأسѧها   ، المداخل أفضل من الأخيرة هذهو تعتبر ء معايير موضوعة سلفاً ،   تقييم الفرد على ضو   

ي وضѧع الأهѧداف ،     هذا المدخل يشارك المرؤوسѧون فѧ       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

   

 تحقيقهѧا ، آلَّمѧا آانѧت لѧديهم رغبѧة أآبѧر فѧي                علѧى ي إعداد الأهѧداف المѧسؤولين       آلَّما شارك المديرون ف    ●

  . 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                

      لآخѧѧر يعبѧѧَّر عنѧѧه فѧѧي شѧѧكل وصѧѧفي آالعلاقѧѧات مѧѧع العمѧѧلاء ، خطѧѧَّة التѧѧسويق ،     و الѧѧربح ، بينمѧѧا الѧѧبعض ا 

داء وفѧѧق مѧѧدخل الإدارة بالأهѧѧداف مѧѧن و بѧѧصفة عامѧѧَّة ، يتكѧѧوَّن نظѧѧـام تقيѧѧيم الأ  .و التنميѧѧة الإداريѧѧة للفѧѧرد 

  : 126ص ] 27[اصر التَّالية العن

   

  ) : Establish performance standards(تحديد معايير الإنجاز  ●

يѧشترط  فيهѧـا    ، و)  job description (يѧتمُّ تحديѧد هѧذه المعѧايير بنѧاء علѧى توصѧيف العمѧل                

  . 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  ●

علي للفرد بناءً على المعلومات المتوفِّرة عن الإنجاز ، و يتمُّ الحѧصول علѧى هѧذه              أي قياس الإنجاز الف        

 الإحѧصائية المكتوبѧة و الѧشفهية عѧن      للمرؤوس ، أو من خلال التقاريرالمعلومات إمَّا بالملاحظة المباشرة  

  .  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 ●

بѧين  الإنجѧاز  الفعلѧي ، و الإنجѧـاز المتوقѧَّع       ) Deviations (و ذلѧك بغѧرض تحديѧد الانحرافѧـات          

  . صحيحهـا حـال وقـوعهـا ، و معـرفة أسبـابهـا و تحـديد سبـل ت

  : ) Discussion of the Appraisal with Employees(مناقشة نتائج عملية التقييم مع المرؤوسين  ●

     يبلѧѧَّغ المѧѧرؤوس بنتѧѧائج التقيѧѧيم ، و يѧѧتمُّ البحѧѧث فѧѧـي إمكانيѧѧة وضѧѧع الحلѧѧول لأيِّ مѧѧشاآل قѧѧد  تظهرهѧѧـا     

تѧي يؤدِّيهѧـا المѧدير لأنَّهѧا تتѧضمَّن مناقѧشة الفѧرد        عملية التقييم ، و تعتبر هذه المرحلة مـن أصѧعب المهѧامِّ ال           



حѧѧـول قدراتѧѧه و إمكانياتѧѧه ، خاصѧѧَّةً و أنَّ الأفѧѧراد يبѧѧالغون دائمѧѧاً فѧѧي تقيѧѧيم أنفѧѧسهم أآثѧѧر مѧѧن الواقѧѧع ، لهѧѧذا  

السبب يحتاج المدير إلى اللَّباقѧة فѧـي مناقѧشة الأفѧراد حѧـول إنجѧازهم الفعلѧي ، و إلѧى القѧدرة علѧى إقنѧاعهم                         

  .  يقبلوه حتى التقييم بنتائج

   ) : Initiation of corrective Action(القيام باتخاذ الإجراءات التصحيحية  ●

، دون أن ننѧسى التغذيѧة        ا آانت هناك انحرافات تستدعي ذلك     ، هذا إذ  هي آخر مرحلة في عملية التقييم         

 حتѧى ل إلѧى هѧذه المرحلѧة ،     الوصѧو حتѧى ، التѧي ترافѧق هѧذا النظѧام منѧذ بدايتѧه       ) Feed Back(العكسية 

  . 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  ●

 خاصѧَّةً إذا أوضѧحت       تخطѧيط المѧوارد البѧشرية ،            حيث تساعد نتائج تقييم الأداء على إعادة النظѧر فѧي          

             ،  ، يرجѧѧѧѧع لعѧѧѧѧدم انѧѧѧѧسجامهم مѧѧѧѧع متطلَّبѧѧѧѧات وظѧѧѧѧائفهم       أنَّ قѧѧѧѧصور أداء بعѧѧѧѧض الأفѧѧѧѧراد   النتѧѧѧѧائجهѧѧѧѧذه

  . أخرىو أنَّهم أنسب لوظائف 

  :تقويم سياسة الاختيار  ●

                 ѧي ، حيѧه علاجѧر منѧائي أآثѧيم الأداء دور وقѧصور الأداء            و هنا لنتائج تقيѧع قѧد يرجѧـي    ث قѧضعف فѧل 

  .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  ●

     حيѧѧѧث يمكѧѧѧن أن تمثѧѧѧِّل نتѧѧѧائج تقيѧѧѧيم الأداء معلومѧѧѧات أوليѧѧѧة تبѧѧѧيِّن آفѧѧѧاءة أنѧѧѧشطة التѧѧѧدريب ، آتحديѧѧѧد      

  .الاحتياجات التدريبية ، و تصميم برامـج التدريب اللاَّزمة 

  : سة الأجور و الحوافز إعداد سيا ●

يѧساعد إدارة        فإذا آان القصور في الأداء راجعѧاً لانخفѧاض المعنويѧات و ضѧعف دوافѧع العمѧل ، هѧذا         

 ѧѧشرية علѧѧوارد البѧѧع  المѧѧب مѧѧي تتناسѧѧة ، التѧѧَّوافز الماديѧѧداد الحѧѧى إع ѧѧوب تحقيقهѧѧدَّلات الأداء المطلѧѧن  معѧѧا م

  . الموارد البشرية 

  

  موارد البشرية  وظيفة تدريب ال 13.2.2.3.
              ѧسة مѧـات المؤسѧوفير احتيـاجѧيط ، و تѧـى تخطѧة ،        لا تقتصر مهـامُّ إدارة الموارد البشرية علѧن 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 ●

 نشاط مخطَّط يهѧدف إلѧى تزويѧد الأفѧراد بمجموعѧة مѧن المعلومѧات ، و المهѧارات التѧي تѧؤدِّي                  التدريب

إلى زيادة معدَّلات أداء الأفراد في عملهم ، ممَّا يؤدِّي لبلوغ أهدافهم الشخصية و أهѧداف المؤسѧسة بѧأعلى              

ريب نشاطاً رئيسياً فـي المؤسسة الحديثѧة ، و يمثѧِّل جѧزءً             ، و قد أصبح التد     183ص  ] 43[آفاءة  ممكنة    

  . هاماً من تكاليف الموارد البشرية ، فهو من أهمِّ أنواع الاستثمار فـي رأس المال البشري 

يبي ، حيѧث يرآѧِّز هѧذا    هѧو التطѧوير التنظيمѧي آأسѧلوب تѧدر      نشاط  التدريبي نشاط آخѧر متميѧِّز       و يرتبط بال  

ѧѧلوب علѧѧات االأسѧѧل أآى جماعѧѧلعم  ѧѧه فѧѧال عليѧѧو الحѧѧا هѧѧس مѧѧرد ، عكѧѧى الفѧѧزه علѧѧـن ترآيѧѧر مѧѧثѧѧدريب ي الت

   250ص ] 11[. ام آكل ، و ليس تطويراً للفـرد في حد ذاته فقط التقليدي ، فهـو تطوير للنظ

   و يتمثَّل التطوير التنظيمي فѧي التغييѧر المخطѧَّط ، مѧن جانѧب إدارة المؤسѧسة علѧى المѧدى  الطويѧل لقѧيم ،                            

أولѧى   لتكѧوين جماعѧة ديمقراطيѧة آمرحلѧة      ، و سلوآات العѧـاملين بهѧا علѧى اخѧتلاف مѧستوياتهم ،          و دوافع 

                  ѧصال ، الأمѧادة و الاتѧاليب القيѧسين أسѧا ، و تحѧادة      بهدف شيوع روح الفريق بفعاليتهѧأنه زيѧن شѧذي مѧر ال

  .واآبة المتغيِّرات البيئية للمؤسسة القدرة على معالجة المشاآل ، و م

إدارة :  ، أي بѧين      321ص  ] 15[ة مѧشتـرآة بѧين آѧلِّ الأطѧراف المѧشارآة فيѧه              مѧسؤولي دريب  و يعتبر الت  

 يتلقѧَّـون التѧدريب ، دون أن   ن التنفيѧذيين فѧي مواقѧع عملهѧم ، و الأفѧراد الѧذي      و المѧديرين الموارد البѧشرية ،   

النقѧـاط التѧي تحتѧاج    أن يحѧدِّد  فرد داخـل المؤسسة مسؤول عن تѧدريب ، و تطѧوير نفѧسه ، و    ننسى أنَّ آلَّ   

ى تطوير ، و ينـاقشها مع رئيѧسه المباشѧر ، أو مѧدير التѧدريب فѧي إدارة المѧوارد البѧشرية ، و ذلѧك لكѧي           إل

  .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 العمال الذين-
  .         يحتاجون للتدريب 

  المرجوة تحـديد الأهداف -
 .    مــن التدريب 

  : تصميم برامج التدريب
  . موضوعـات التدريب -
  . أســاليب التدريب -
  . وســائل التدريب -
  .الأشخـاص المدربون -
 . 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 
  

    



ير آѧѧلِّ البيانѧѧات عѧѧن مختلѧѧف  حѧѧسب الѧѧشكل أعѧѧلاه ، فѧѧإنَّ أوَّل مرحلѧѧة فѧѧي عمليѧѧة التѧѧدريب تبѧѧدأ بتѧѧوف         

           النظѧѧѧام التѧѧѧدريبي ، و آѧѧѧلِّ المعلومѧѧѧات عѧѧѧن المتغيѧѧѧِّرات المتѧѧѧَّصلة بعمليѧѧѧة التѧѧѧدريب سѧѧѧواء داخѧѧѧل  عناصѧѧѧر

    رد البѧشرية مѧن إعѧداد سياسѧات التѧدريب ، و التخطѧيط لѧه ،               تѧتمكَّن إدارة المѧوا     حتѧى أو خارج المؤسسة ،     

   163ص ] 27[. و آذا اتخاذ القرارات اللاَّزمة 

 إلى موضѧوعات تدريبيѧة ،   أمَّا المرحلة الثانية فهي تصميم برامج التدريب ، و التي تعني ترجمة الأهداف     

محاضѧرة ،   ( دريب   التѧ   موضѧوعات  وصѧيل  لت  اسѧتخدامه بواسѧطة المѧدرِّبين ،        الأسلوب الذي سيتمُّ   و تحديد 

 أقѧلام ، سѧبورة ، وسѧائل سѧمعية         ( ، و يتمُّ آذلك تحديد وسائل  التѧدريب          ) مناقشة   ارين ، دراسة حالة ، تم   

  . ن تحديد المدرِّبين ، و آذا تكـاليف التدريب ، و آجزء مـن تصميم برامج التدريب لابدَّ م) و بصرية 

 للتدريب مѧن  يتضمَّن الجدول الزماني ، و المكاني امج التدريب ، الذي     ذ برن و يأتي في المرحلة الثالثة تنفي     

 لا تحѧدث  حتѧى   ، و أماآن التدريب ، الأمر الѧذي يحتѧاج لمتابعѧة     حيث مواعيد الجلسات ، و أوقات الراحة      

 حѧول   أيهѧم رالتعѧرُّف علѧى      آѧذا  و ، فهي تقييم أداء المتدرَّبين    ، أمَّا آخر مرحلة   . اء تعيق عملية التدريب   أخط

  . 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 -

ة و جودتѧه ،            تنعكس زيادة مهارة الموارد البشرية الناتجة عن التѧدريب ، علѧى حجѧم إنتѧاج المؤسѧس                  

 المѧنظَّم   الوقت الحاضر ، تدعو إلى التѧدريب      الأنشطة في    و ، ي الجوانب الفنِّية للوظائف   فالتزايد المستمر ف  

  .اء هذه الوظائف بالشكل الملائم د الأدنى المطلوب لأد لدى هـذه الموارد البشرية ، الحيتوافر حتى

  :  رفع معنويات الموارد البشرية بالمؤسسة -

ى ثقة الفرد بنفѧسه ، و يحقѧِّق لѧه نوعѧـاً مѧـن                 لاشك أنَّ اآتسـاب القدر المناسب من المهـارات يؤدِّي إل           

 بين الجـانب المѧـادي ،      الاستقرار النفسي ، لذا لابدَّ من وجود برنـامج للعلاقـات الإنسانية ، يحدث تكـاملاً            

  . و المعنـوي لعمليـة التدريـب

  :  تخفيض حوادث العمل -

      تفѧѧـوق نѧѧسبة الحѧѧـوادث النѧѧـاتجة عѧѧـن الأخطѧѧـاء البѧѧشرية ، نѧѧسبة تلѧѧك الأخطѧѧـاء التѧѧي تحѧѧدث  نتيجѧѧـة              

ريب الجيѧѧِّـد يѧѧؤدِّي بѧѧلا شѧѧك إلѧѧـى     لعيѧѧوب فѧѧي الأجهѧѧزة ، و المعѧѧدَّات أو ظѧѧروف العمѧѧل ، لهѧѧـذا فѧѧإنَّ التѧѧد     

  . تخفيض معـدَّل تكـرار الحـادث 

  : الحفاظ على استمرارية التنظيم و استقراره -

د  فعالية التنظيم على الرغم من فقدانه لأحد المسيِّرين ، فوجود رصѧي                يؤدِّي التدريب إلى الحفاظ على    

ل هѧѧـذه المراآѧѧز ، يمكѧѧِّـن مѧѧـن تجنѧѧُّب مѧѧشاآل الوظѧѧائف    غـل مثѧѧـمѧѧـن الأفѧѧراد المѧѧدرَّبين ، و المѧѧؤهَّلين لѧѧش  



اغرة فѧѧور خلوهѧѧـا ، نظѧѧراً لأحѧѧد أسبѧѧـاب نهѧѧـاية الخدمѧѧة ، و بѧѧذلك يمكѧѧن للتنظѧѧيم أن  يѧѧستمرَّ دون أيѧѧَّة    الѧѧش

  .عراقيل ، قد تعـود سلبـاً علـى أداء المؤسسـة آكل 
  

  وظيفة تحفيز الموارد البشرية   13.2.3.3.
الوظيفѧة ،  ابل قيمѧة   ، فالأجـرهو مق237ص ] 15[لحوافز بمثابة مقابل للأداء المتميِّز         يمكن اعتبار ا  

ات الأسـاسية للحيـاة ، لـذا فالحـوافز تـأتي لمكـافأة المـوارد البشريـة عѧن              و هو القادر على الوفاء بالمتطلَّب     

 للѧѧدخل ، و إلاَّ أصѧѧبحت نوعѧѧـاً مѧѧن التكѧѧـافل الاجتمѧѧاعي ،              تميُّزهѧѧـا فѧѧـي الأداء ، فهѧѧـي ليѧѧست جѧѧزءً مكمѧѧِّلاً 

و فѧѧـي الفقѧѧـرات التѧѧَّـالية سيتѧѧَّضح              . أو تعويѧѧضـاً عѧѧن انخفѧѧـاض الأجѧѧور ، و هنѧѧـا تفقѧѧد دورهѧѧـا التحفيѧѧزي    

  :ل تصميم نظـام الحوافـز مفهـوم نظـام الحوافز ، و أنواعهـا ، و آـذا مراحـ
  

  : مفهوم نظام الحوافز  ●

ات س مؤشѧِّراً مميѧِّزاً علѧى درجѧة فعاليتهѧا ، مقارنѧةً بتلѧك المؤسѧ                 ل الاهتمام بالحوافز فѧي المؤسѧسة           يشكِّ

، لذا فامتلاك المؤسѧسة لمѧوارد بѧشرية محفѧَّزة يكѧسبها ميѧزة                251ص  ] 38[التي لا تولي أهمِّية للحوافز      

 مѧن  ه الأهمِّيѧة ، تقѧع مѧسؤولية تحفيزالمѧوارد البѧشرية علѧى آѧل       يِّزها عن نظيراتها ، و نظراً لهذ     تنافسية تم 

  :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

 تحمѧѧѧيس العѧѧѧاملين للحѧѧѧصول علѧѧѧى المزيѧѧѧد مѧѧѧن      -

  .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  
  

مѧѧن الجѧѧدول الѧѧسابق يظهѧѧر أنَّ لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية و الممثَّلѧѧة فѧѧي مѧѧديرها ، دوراً أساسѧѧياً فѧѧي              

الفѧѧرد ، الوظيفѧѧة ، ( ام  التنѧѧسيق مѧѧع أطѧѧراف هѧѧذا  النظѧѧ ظѧѧام الحѧѧوافز ، و حѧѧساب مѧѧستحقاتها ، وتѧѧصميم ن

اء تѧصميم هѧذا النظѧام ،        يرين التنفيذيين،و المتمثل في المساعدة أثن     المد ال دور ، دون إهم  ) مدير المباشر   ال



وافز هѧو التميѧُّز   ح الحѧ  و نجѧد أنَّ أهѧمَّ أسѧاس لمѧن          .املين بѧشـأنه    و الحفاظ عليه و الـردِّ على استفسارات الع       

  : 238ص ] 15[ا فيمـا يلـي ـن استخدام أسس أخرى ، يمكن عرضهل ، و لا يمنع ذلك مأداء العمفي 

   

  ) : Performance ( على أساس الأداء -

دة ، أو تѧوفير وقѧت         و يعني ما يزيد عن المعدَّل النمطي للأداء ، سواء آان ذلك فѧي الكميѧة ، أو الجѧو             

  .أو تخفيض التكـاليف العمل 

  ) :  Effort (ساس المجهود  على أ-

     يصعب أحيـاناً قيـاس نـاتج العمل آأداء الوظائف الخدمـاتية ، لذا قѧد يأخѧذ فѧي الحѧسبان الوسѧيلة التѧي                      

اسѧѧتخدمها الفѧѧرد لكѧѧـي يѧѧصـل إلѧѧـى نتѧѧـائج الأداء ، و عليѧѧه تقѧѧلُّ أهمِّيѧѧة هѧѧذا الأسѧѧـاس  لѧѧصعـوبة قيѧѧـاسه ،              

  .مـوضـوعيته فـي آثير مـن الأحيـان و عـدم 

  ) :  Seniority ( على أساس الأقدمية -

      و تعني طول الفترة التي قضـاها الفرد فـي عمله ، حيث تعبِّر عن مدى ولائه ، و انتمائѧه  للمؤسѧسة    

  . ممَّا يوجب مكـافأته ، بمنحه عـلاوة الخبرة المهنية 

  ) :  Skills ( على أساس المهارة -

           تمѧѧنح الحѧѧوافز آتعѧѧويض علѧѧى مѧѧـا يحѧѧصل عليѧѧه الفѧѧرد مѧѧن شѧѧهادات أعلѧѧى ، أو بѧѧراءات  اختѧѧراع ، 

  ) .الأداء ( لكنَّ عـائدهـا يكـون قليلاً إذا مـا قورنت بالأسـاس الأوَّل  أو دورات تدريبية ، و

  : أنواع الحوافز  ●

نوية ، و ذلك باعتبѧار  ى حوافز مادية ، و أخرى مع البشرية إل  يمكن تقسيم الحوافز الممنوحة للموارد     

  :ان لديه حاجات عضوية ، و أخرى فوق عضوية ، لذا يكون بحـاجة لحوافز مادِّية و معنويَّة أنَّ الإنس

   

  :  الحوافز المادِّية -

 الفѧرد  ونفقط للموارد البشرية ، فبموجبهѧا يكѧ     مجموعة الحوافز التي تشبع الحاجات المادِّية            يقصد بها   

 114ص  ] 27[ . الذي يؤمِّن لѧه حاجاتѧه الأساسѧية        ابلالمق على لاعتقاده بأنَّه سيحصل   ، لعملا لأداء متحفِّزاً

الغ المالية التѧي تزيѧد   و تشمل هذه الحوافز عادةً الأجور و ملحقـاتها ، و علاوة الخبرة المهنية ، و آلُّ المب          

  .ل في العمعـادي آنتيجة للأداء المتميِّز العن الأجر 

  :  الحوافز المعنويَّة -

،  243ص  ] 12[ العمل المادِّية الممنوحة في   غير     تزداد الروح المعنويَّة للموارد البشرية بتلك الحوافز      

الترقيѧة فѧـي    : ن قبل الإدارة للموارد البشرية ، و مـن أمثلة هـذه الحѧوافز              و السند م   لتي  تتضمَّن الدَّعم   و ا 

يع الصلاحيات ، فمثل هذه الحوافز المعنويَّة ذات أهمِّية خاصَّة بالنِّسبة للمѧوارد البѧشرية               الـوظيفة ، و توس   

  .ذات الأداء العالي 



التѧالي فѧإنَّ فعاليѧة الحѧافز        ه قѧدرة إشѧباع غيѧر محѧدودة ، و ب           لإشارة إلى أنَّه لا يوجد حѧافز لѧ        و تجدر ا        

 أن تنوِّع الحوافز الممنوحѧة ،  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  ●

 ، حيѧث يقѧود      257ص  ] 38[ فيما بينها    يتكوَّن نظـام الحوافز من مجموعة من الأجزاء التي تتفاعل              

فاعل إلى نتائج إيجابية أو سلبية على صѧعيد سѧلوك ، و أداء الأفѧراد فѧي العمѧل ، و يѧتمُّ تكѧوين هѧذا              تهذا ال 

  :النظام وفق المراحل التَّالية 

   

  

  

 ة الأداءدراسـ وضع إجراءات النظام تحديد الميزانيـة امـتحديد هدف النظ

  256ص ] 15[مراحل تصميم نظام الحوافز : 09الشكل رقم 

  

ل مѧرَّة ، فالمرحلѧة الأولѧى لعمليѧة          يعتبر هذا التصميم لنظام الحѧوافز جيѧداً لѧلإدارة التѧي تقѧوم بѧـه لأوَّ                      

، يتماشѧى و الأهѧداف العامѧَّة و الاسѧتراتيجية            257ص  ] 15[التصميم هѧي وضѧع هѧـدف لنظѧام الحѧوافز            

للمؤسسة ، و حسب ذلك قد يكون هدف هذا النظام تعظيم أرباح المؤسسة ، أو رفع مبيعاتها ، أو تخفѧيض   

  . حسين الجودة ، و آلُّها أهداف تسعى المؤسسة لتحقيقها التكاليف ، أو تشجيع الأفكار  الجيدة ، أو ت

ثѧѧم تѧѧأتي المرحلѧѧة الثѧѧـانية لتѧѧصف الأداء المطلѧѧوب ، و تحѧѧدِّد طريقѧѧة قيѧѧاس الأداء الفعلѧѧي للعمѧѧل ، بوضѧѧع    

نماذج ، و سجلاَّت يتمُّ فيهѧا متابعѧة الأداء  بمѧا  يѧضمن الѧصدق فѧي التعبيѧر عѧن الأداء الفعلѧي ، و الثبѧات               

يتبѧѧع هѧѧاتين المѧѧرحلتين مرحلѧѧة ثالثѧѧة ، يѧѧتمُّ بموجبهѧѧا تحديѧѧد المبلѧѧغ   .  القيѧѧاس تحѧѧت أيِّ ظѧѧرف فѧѧـي طريقѧѧة

الإجمـالي المتـاح لمدير نظـام الحوافز ، هذا الأخير الذي يكون مطـالباً بالإنفـاق علѧى النظѧام ، فѧي حѧدود                 

داريѧѧة للنظѧѧـام ، و تكѧѧـاليف  هѧѧذا المبلѧѧغ الإجمѧѧالي الѧѧذي يѧѧضمُّ قيمѧѧة الحѧѧوافز و الجѧѧوائز ، و التكѧѧاليف  الإ     

و آخѧѧر مرحلѧѧة فѧѧي هѧѧذا النظѧѧام ، هѧѧي وضѧѧع    . التѧѧرويج للنظѧѧام آالكتيبѧѧات التعريفيѧѧة الملѧѧصقات الدعائيѧѧة    

إجѧѧراءات نظѧѧام الحѧѧوافز ، آتكليѧѧف المѧѧدير المباشѧѧر للفѧѧرد بتѧѧسجيل الأداء المتميѧѧِّز  الѧѧذي يѧѧستحقُّ الحѧѧافز ، 

، لإقѧرار الاقتراحѧات  الخѧـاصَّة بتقѧديم          ) مѧدير نظѧام الحѧوافز       ( وآيفية رفع التقارير إلى الجهѧات المعنيѧة         

الحѧѧوافز ، و آѧѧذا آيفيѧѧة عقѧѧد الاجتماعѧѧات الخѧѧـاصَّة بلجنѧѧة الحѧѧوافز ، فѧѧـي حالѧѧة حѧѧدوث أيِّ أمѧѧر طѧѧارئ        

يستدعي ذلك ، و آذا وقت ، و مكان انعقاد تلك الاجتماعات التقيميѧة آѧسير النظѧـام ، مѧع ضѧرورة وجѧود              

حوافز الممنوحة ، لكلِّ نوع مـن الأداء تكون مرجعـاً يعѧـود إليѧه مѧدير نظѧـام الحѧوافز فѧـي                     لائحة بأنواع ال  

  .آلِّ مرَّة 

  

  



  الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية  13.3.
             تهدف إدارة الموارد البشرية من خلال قيـامهـا بهذه  الوظائف  المساعدة ، للتقريب بين حـاجات ،                    

و توقُّعات الموارد البشرية  لدى  قبولهـا المشـارآة فـي وظائف ، و نشاطات المؤسسة ، و بين مـا تقدِّمѧه                      

. بالمقـابل هـذه المؤسسـة مـن إشبـاع لتلك الحاجـات ، و التـزام آنـي أو مѧستقبلـي  تجѧـاه  تلѧك التوقُّعѧـات                        

  : 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

 ينѧاتج عѧن مرآѧز العمѧل ، بѧسبب خلѧل فѧ               ذلѧك ال   ذه الحالѧة  ي هѧ  جية الموضوعة ، و يقصد بالحѧادث فѧ        االإنت

ن ، و نظѧراً للتكѧاليف الباهظѧة التѧي تتحمَّلهѧا المؤسѧسة مѧ              539ص  ] 32[الآلات ، أو عن عوامل إنسانية       

فѧإنَّ إدارة المѧوارد   الشخصية بالنسبة للفرد و آذا الاجتماعية ،  دون أن ننسى العواقب    ، الحوادث هذه جراء

  :الية مكن توضيحها في الفقرات التذه الوظيفة التي ية ، هفة صيانة الموارد البشري بوظيوم تقالبشرية
  

  مفهوم صيانة العاملين بالمؤسسة  13.3.1.1.
 الخاصѧَّة بوقايѧة     نѧَّشاطات ، و الإجѧراءات الإداريѧة               يشير مفهوم صيانة الموارد البѧشرية إلѧى تلѧك ال          

ى إصѧابتهم   تؤدِّي إلأمـاآن العمل التي  قدالعاملين من المخاطر النَّاجمة عن العمل الذي يزاولونه ، و آذا  

هѧѧذه الوظيفѧѧة ،  تѧѧضمن إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية فعاليѧѧة  حتѧѧى، و  304ص ] 12[ و الحѧѧوادث بѧѧالأمراض

 العمѧل ، و المتعلقѧة بدرجѧة وقѧوع          علѧى  اللاَّزمѧة مѧن العѧاملين و المѧشرفين           يجب أن تبدأ بجمع المعلومѧات     

 تمَّ فيما بعد تحليل مخѧاطر هѧذه  لمؤسسة ، لي الوظائف الموجودة في ا وظيفة مندث التي تتضمنها آلُّ   الحوا

،  ) The job Hazard analysis technique(   الوظيفيѧة وادث وفѧق أسѧلوب تحليѧل المخѧاطر    الح

الѧѧذي يحѧѧدِّد درجѧѧة خطѧѧورة آѧѧلِّ عنѧѧصر مѧѧن العناصѧѧر الوظيفيѧѧة اعتمѧѧاداً علѧѧى آراء الخبѧѧراء و العѧѧاملين ،    

راء ، لابѧѧدَّ أن تتَّخѧѧذ إزاءهѧѧا احتياطѧѧات بتغييѧѧر بعѧѧض     فالعناصѧѧر التѧѧي تتѧѧضمَّن مخѧѧـاطر وفѧѧق إجمѧѧاع الآ    

اطر المحتملѧѧة مѧѧع العѧѧاملين و مѧѧن الѧѧضروري مناقѧѧشة هѧѧذه المخѧѧ . الجوانѧѧب التكنولوجيѧѧة أو الѧѧسلوآية فيهѧѧا

الخطѧѧورة فѧѧي  راك العѧѧاملين لمواقѧѧفإد الѧѧذين يمارسѧѧون تلѧѧك الوظѧѧائف ، فهѧѧذه المناقѧѧشة تزيѧѧد مѧѧن فهѧѧم و

  . 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  ●

رة  من الحوادث و الأمراض المهنيѧة ، فهѧذه الأخيѧ   تجنِّب المؤسسة آثيراً       فالإدارة السَّليمة لبيئة العمل

ات المدفوعѧة للعѧاملين أو لأسѧرهم ، ناهيѧك عѧن عواقѧب تعطيѧل                 ن حيѧث التعويѧض    كلف المؤسسة غاليѧاً مѧ     ت

   196ص ] 14 [. العمل بالمؤسسة



  : توفير بيئة عمل صحية وقليلة المخاطرة  ●

ير مكان مناسѧب ، و خѧالٍ مѧن المخѧاطر المؤدِّيѧة       يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية مسؤولية توف         

إلѧѧـى الإضѧѧـرار بالعѧѧاملين أثنѧѧاء عملهѧѧم ، و هѧѧي مُطالبѧѧة آѧѧذلك بالتقليѧѧل مѧѧن الآثѧѧار النَّفѧѧسية النَّاجمѧѧة عѧѧن         

الحوادث والأمراض المهنية ، فهذه الأخيرة لا يقتصر تأثيرها على الجوانب المادية في العمل فقط، وإنَّمѧا                 

  276ص ] 38[.   سلوآات العاملين داخل المؤسسةتمتد آثارها إلى

  : تدعيم العلاقة بين الإدارة والعاملين  ●

 و يѧѧدعم التَّعѧѧـاون  ، يѧѧشعرهم بѧѧأهمِّيتهمة إنَّ تѧѧوفير الحمايѧѧة للعѧѧاملين و الاهتمѧѧام بهѧѧم مѧѧن قبѧѧل  الإدار      

لمهنيѧѧة و الѧѧصِّحية تكѧѧوِّن سѧѧمعة   الجيѧѧَّدة للѧѧسلامة اة، آمѧѧا أنَّ الإدار 307ص ] 12[و بѧѧين إدارتهѧѧم م بيѧѧنه

 و تѧدعم    فراد الذين تحتاجهم المؤسѧسة ،     ا استقطاب الأ  هذه السمعة ينتج عنه   . مؤسسة لدى منافسيها    جيِّدة لل 

  .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 

 فإنَّ تغيُّر الإنتاجية بالزِّيادة أو النُّقصان في هذه الحالѧة ، سѧببه تغيѧُّر فѧي البѧسط أو المقѧام أو آلاهمѧا معѧًا ،             

 ، 553 ص] 32[ ل ، بشكل مباشر أو غير مباشر بحوادث العمѧل      يتأثَّرحجم الإنتاج و عدد ساعات العم      و

 توقѧѧف عمѧѧَّال ساعѧѧـات العمѧѧل التѧѧي يتوقفهѧѧا العمѧѧَّال حѧѧسب نوعيѧѧة الإصѧѧابة ، دون أن ننѧѧسى  فتختلѧѧف عѧѧدد 

 مكان الحادث لمعرفة ما حѧدث ، و قѧد يقѧوم بعѧضهم بمѧساعدة العامѧل المѧصاب ،                آخرين آانوا قريبين من   

. صص للعمѧل    من الوقت المخ  ترتب عنه فقدان المؤسسة لجزء آخر     ا ي عملهم ، مم  تى يتم إسعافه تارآين     ح

 داخѧѧـل أقѧѧسـام المؤسѧѧسة و مѧѧا يترتѧѧب عليѧѧه مѧѧن إصѧѧابات ، يѧѧؤثِّر علѧѧى الѧѧرُّوح     و تكѧѧرار وقѧѧوع الحѧѧوادث 

م المعنوية للعاملين بما ينعكس علѧى إنتѧاجيتهم ، فالعمѧَّال يѧشعرون بѧأنَّهم ينتجѧون دون أن يجѧدوا أيَّ اهتمѧا                       

.  قد يدفعهم في النِّهاية لترك المؤسѧسة       الذي الأمر ، لالعم الإدارة للحفاظ على حياتهم من مخاطر      نبمن جا 

وا بѧنفس مѧستوى الأداء ، ممѧا يѧضطرُّ المؤسѧسة        ؤسسة بعمَّال آخرين ،  فلن  يكون       و حتى إذا عوَّضتهم الم    

يѧة للإنتѧاج بѧالحوادث التѧي تقѧع داخѧل مكѧان              اليف الكلِّ و بѧذلك تتѧأثَّر التكѧ      . لتѧدريبهم   لتحمل تكاليف إضѧافية     

اشѧرة ، مثѧل التعويѧضـات عѧـن إصѧابات العمѧل ، و دفѧع أجѧرة العامѧل              تكѧاليف مب  : العمل ، و هѧي نوعѧان        

و تكاليف غير مباشرة ، تتمثل فѧي تعطѧل الآلات التѧي آѧان يعمѧل عليهѧا العمѧَّال                     . آاملةً أثناء فترة العلاج     

  : ي  ـذه الحوادث بالأشخاص و الممتلكات آما يلضرار التي تلحقها هالمصابون ، و يمكن تبيين الأ
  

  :      بالنِّسبـة لصـاحب العمـل  ●

     تسبب حوادث العمل خѧسائر جѧسيمة لѧصاحب العمѧل ، لأنѧَّه يتحمѧل عѧبء التكѧاليف المبѧـاشرة  لهѧـذه                          

   194ص ] 14 [.الحوادث التي آان يقدر أن يتجنبها بانتهاج برامج الوقاية 

  



  : بالنِّسبـة للعامـل و عائلتـه  ●

       عويѧضــات التѧي يحѧصل عليهـѧـا لا تعـѧـادل     وادث ، فالتـѧ ـالعامѧل غالبيѧة دخلѧه مѧن جѧراء هѧذه الح            يفقد

رته مѧѧن عواقѧѧب نفѧѧسية و ماديѧѧة فѧѧي حالѧѧة   ا تعانيѧѧه أسѧѧ آѧѧان يحѧѧصل عليѧѧه ، دون أن ننѧѧسى مѧѧ دخلѧѧه  الѧѧذي

   555ص ] 32 [.ابة المميتة الإص

  : سبـة للمـجـتـمـع  بالن●

أسѧرته ، فѧالمجتمع يفقѧد      التزامѧات اجتماعيѧة لمѧساعدة العامѧل المѧصاب و          تترتѧب عѧن حѧوادث العمѧل    

واً آاملاً آان يѧسهم فѧي الإنتѧاج الѧوطني ، و لا يمكѧن تعويѧضه فѧي فتѧرة قѧصيرة خاصѧةً إذا آѧان مѧن                     عض

  55ص ] 35[. العمَّال المهرة 

  

  الصِّحة والسَّلامة المهنية   إعداد برامج  13.3.3.1.
             الماديѧѧѧѧة ، و النفѧѧѧѧسية ، و الѧѧѧѧسلوآية :       تѧѧѧѧسعى المؤسѧѧѧѧسة إلѧѧѧѧى تѧѧѧѧصميم بѧѧѧѧرامج لمواجهѧѧѧѧة المخѧѧѧѧاطر 

صѧѧيانة الѧѧصِّحية فѧѧي أمѧѧاآن العمѧѧل ، و فيمѧѧا يلѧѧي عѧѧرض لأهѧѧمِّ هѧѧذه البѧѧرامج التѧѧي تنѧѧدرج تحѧѧت وظيفѧѧة    و 

  :  311ص ] 12[الموارد البشرية 

  

   ) Wellness programs: ( امج الوقاية من الأمراض المهنية بر ●

      تهѧѧѧѧـدف  هѧѧѧѧـذه  البرامѧѧѧѧـج  للتѧѧѧѧَّـأثير  فѧѧѧѧـي  سلѧѧѧѧـوك  العѧѧѧѧـاملين  و  أنمѧѧѧѧـاط حيـاتهѧѧѧѧـم الѧѧѧѧصِّحيـة ،              

ملين بـالمؤسѧѧѧسة ، و آѧѧѧـذا تقليѧѧѧل              و  نظѧѧѧـراً لأهمِّيѧѧѧـة هѧѧѧـذه البرامѧѧѧـج فѧѧѧـي الحفѧѧѧـاظ علѧѧѧـى صحѧѧѧـة العѧѧѧـا       

التكѧѧاليف الѧѧصحية التѧѧي تتحملهѧѧا ، تѧѧسعى المؤسѧѧسة إلѧѧى تبنѧѧي بѧѧرامج وقائيѧѧة تѧѧساعد العѧѧاملين علѧѧـى تحديѧѧد  

المخѧѧـاطر الѧѧصِّحية عѧѧن طريѧѧق الفحوصѧѧات الدَّوريѧѧة ، و إعلامهѧѧم و إرشѧѧادهم حѧѧول إجѧѧراءات الوقѧѧـاية        

اتية ، مѧع تѧوفير المعلومѧات الخاصѧَّة بѧالأمراض الѧشائعة ، و نتائجهѧا و طѧرق الوقѧـاية منهѧا ،                 الصِّحية الذَّ 

  . دون إهمـال جـانب تشجيع العـاملين علـى تغيير عـاداتهم الصِّحية و إتبـاع أسس التغذية الجيـدة 

   ) :  Safety Programs(برامج السَّلامة  ●

خلاً تكتѧѧسب منѧѧه المؤسѧسة ميѧѧزةً تنافѧѧسيةً  ،  إذ  أنَّ بѧѧرامج  الѧѧسَّلامة        يعѧدُّ هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن البѧرامج مѧѧد  

الجيَّـدة تساهم في بناء سمعة جيِّدة للمؤسسة أمام عمَّالها ، و زبائنها ، و مجتمعها الذي تنѧشط فيѧه بѧصورة        

ارد البѧشرية ، هѧذه      عامة ،  لـذا لابد أن يأخذ الاهتمام بسلامة بيئة العمل حيزاً آبيراً من اهتمام إدارة المѧو                 

و حتѧى تѧضمن   . الأخيرة التي  تتولى مѧسؤولية تѧصميم بѧرامج الѧسَّلامة المهنيѧة ، و تѧشرف علѧى تنفيѧذها                   

فعالية هذه البرامج ، لابد  مѧن أن يѧشارك فѧي إعѧدادها جميѧع أقѧسام المؤسѧسة ، إضѧافة إلѧى العمѧَّال الѧذين                              

    ѧѧول مخѧѧرة حѧѧن خبѧѧون مѧѧا  يمتلكѧѧاتهم ،  و مѧѧدِّمون مقترحѧѧل يقѧѧوارد   . اطر العمѧѧى إدارة المѧѧب علѧѧا يجѧѧآم

البشرية أن تربط بين الحوافز و السلوآات الإيجابية  في مجال الأمن و السَّلامة المهنيѧة ، و تقѧـدم جѧوائز                      

  . و الأمـراض فـي عملهـم ت الحـوادثلمن يشير سجلُّهم المهني إلـى انخفاض معـدلا



   )   Employee Assistance programs( برامج مساعدة العاملين  ●

و تѧѧصميم برامѧѧـج .       إنَّ تѧѧوفير نوعيѧѧة عاليѧѧة مѧѧن حيѧѧاة العمѧѧل تتطلѧѧب التقليѧѧل مѧѧن التѧѧَّوتر فѧѧي  العمѧѧل    

لمѧѧساعـدة العѧѧاملين يѧѧساهم فѧѧي ذلѧѧك ، باعتبѧѧاره اتجاهѧѧاً أخلاقيѧѧاً ينѧѧدرج  ضѧѧمن المѧѧسؤولية  الاجتمѧѧـاعية          

ماح للعاملين بحرية الحديث مѧع بعѧضهم ، بحيѧث يتѧيح             للمؤسسة ، و هـذه الأخيرة تقوم في سبيل ذلك بالسَّ         

. لهم ذلك فرصة إشبـاع حاجاتهم الاجتماعية ، و النَّفسية ، و حѧلِّ مѧشاآلهم  بمѧا يѧؤثر إيجابѧاً علѧى أدائهѧم                           

قѧة  آما ترآِّز على الرَّقابة الذَّاتية في قياس أدائهم ، و الانفتاح مع العاملين ، و إعلامهم بكѧلِّ الأمѧور المتعلِّ                    

       إضѧѧـافة إلѧѧى الѧѧسَّعي لتقليѧѧل الѧѧصَّراعات بѧѧين العѧѧاملين ، مѧѧن خѧѧلال اعتمѧѧاد سياسѧѧات التفѧѧاوض ،    . بعملهѧѧم 

  . و الأدوار الوظيفيـة بوضـوح ة ، و تحديد الأهـدافو الـمعاملة العـادل

   

  وظيفة تنظيم علاقات العمل  13.3.2.
المؤسѧسة  حѧقِّ   :  ، الموازنة بين آلِّ من       ا بهذه الوظيفة  اول إدارة الموارد البشرية من خلال قيامه             تح

           ѧصالح أعѧاوض لѧراد   ضائها ،فـي سعيها لتحقيق أهدافها العليا ، و حقِّ النَّقابات العمَّالية التي تفѧقِّ الأفѧو ح 

ة ت ليست بالمهملكنَّ عملية الموازنة بين هذه الجها     . العـاملين في حرية اختيار ممثليهم و إشباع رغباتهم         

     و أنَّهѧѧا تѧѧرتبط بتѧѧشريعات و قѧѧوانين حكوميѧѧة ، لهѧѧذا ستتѧѧضح أبعѧѧاد هѧѧذه الوظيفѧѧة المهمѧѧة   الѧѧسهلة ، خاصѧѧةً

  : في الفقرات التالية 

  

  مفهوم علاقات العمل    13.3.1.2.
ين  تلك التَّفاعلات التي تنѧشأ بѧين النَّقѧـابات العمَّاليѧة و العѧـاملين مѧن جهѧة ، و بѧ                            يقصد بعلاقات العمل  

المؤسѧѧسة التѧѧي يعملѧѧون بهѧѧا مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى ، فѧѧي ظѧѧلِّ تѧѧدخل الحكومѧѧة باعتبارهѧѧا مѧѧنظِّم العلاقѧѧـات بѧѧين      

   303ص ] 43[. الأطراف الثلاثة 

  : و تعتمد إدارة الموارد البشرية في سبيل تنظيم علاقات العمل على الوسائل التالية 

  

 : المفاوضـات الجمـاعية  ●

ѧѧة بѧѧيلة اختياريѧѧي وسѧѧد         هѧѧاق ،  أو عقѧѧى اتفѧѧول إلѧѧصد الوصѧѧل بقѧѧحاب العمѧѧال و أصѧѧَّدوبي العمѧѧين من

   286ص ] 12 [.د شروط و نظـم العمـل عمـل يحـدِّ

  : التوفيـق و التحكيـم  ●

رضѧاء  يقوم على مبدإ الوساطة الودِّية ، بمعنى أنَّه يѧستمد قوَّتѧه الملزمѧة مѧن             أنَّه   في التوفيق        الأصل  

ي حѧين يѧستمد التحكѧيم قوَّتѧه مѧن التѧزام              ، فѧ   405ص  ] 32[ الذي تعرضه لجنة التوفيѧق       لِّالطرفين ، بالح  

لѧѧذا فѧѧالتوفيق و التحكѧѧيم ، وسѧѧيلتان . الطѧѧرفين بالقѧѧـرار الѧѧذي تѧѧصدره هيئѧѧة التحكѧѧيم فѧѧي موضѧѧوع النѧѧَّـزاع  

  .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 

ن المؤسѧѧسة تعيѧѧين ممثَّلѧѧين بѧѧات تنظѧѧيم علاقѧѧات العمѧѧل ، تتطلѧѧب مѧѧ و تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أنَّ مواجهѧѧة متطلَّ

 عنهѧѧا أمѧѧام النَّقابѧѧات العمَّاليѧѧة ، و غالبѧѧاً مѧѧا يكونѧѧون مѧѧوظفين فѧѧي إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، حيѧѧث       ينوبѧѧون

يقومون بحلِّ المشاآل ، و مواجهة الشكاوى ، و التفاوض مع النَّقابات العمَّالية فيما يخѧص عقѧود العمѧل ،                     

و هѧذا لا يѧأتي إلاَّ   . ا فيما يتعلق باستراتيجيات علاقات العمل     و الإرشاد للإدارة  العلي    لنُّصح  ا يوفرون ا  آم

زاعѧات  مَّاليѧة ، و فهѧم أسѧاليب حѧلِّ الن          المرتبطѧة بالنَّقابѧات الع    مѧل ، و القѧضايا       من خلال فهمهم لمѧشاآل الع     

     .  تجنѧѧب المؤسѧѧسة الإجѧѧراءات القانونيѧѧة  القائمѧѧة بأقѧѧصى سѧѧرعة ممكنѧѧة ، مѧѧع مراعѧѧاة قѧѧوانين العمѧѧل التѧѧي  

و بالتѧѧَّالي فѧѧإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية بقيامهѧѧا بهѧѧذه الوظيفѧѧة تحѧѧاول حѧѧلَّ مѧѧشاآـل العمѧѧـل قبѧѧـل أن تتفѧѧـاقم إلѧѧـى 

  .سلوآـات منحرفـة 

  

  إدارة علاقـات العمـل   13.3.2.2.
      ѧدة لفѧراءات المعتمѧاملين ،           تقوم إدارة علاقات العمل على تلك الإجѧين الإدارة و العѧـزاعات بѧضِّ الن

على العمل ، رِّر تظلَّما لدى المشرف المباشر     فقبل أن يصبح المشكل نزاعاً ، فإنَّه يبدأ برفع العامل المتض          

فإذا لم يحـد رداً شافياً فإنَّ العامل يتبع إجراءات التظلُّم ، حتى يصل إلى مرحلة التحكيم آما هѧو مبѧيَّن فѧي                 

  : 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 

  

ي الخطѧوة الأخيѧرة يكѧون أآبѧر منѧه فѧ           و نلاحظ مѧن الѧشكل أعѧلاه أنَّ الوقѧت المخѧصَّص للѧتظلُّم فѧي                    

 ،  292ص ] 12[مѧل فѧي خطѧوات تظلُّمѧه      الرَّسمية تزداد آلَّمѧا تقѧدم الع      طوات الأولى ، و الإجراءات ا     

مل بهذا الشكل الرَّسمي آثيراً ، حيث تѧستطيع حѧلَّ           ي إدارتها لعلاقات الع   فيد إدارة الموارد البشرية ف    ت 

. اديѧة أآثѧر     و دفع تكاليف م    ،  استنزاف الوقت  ىتؤدِّي بها إل   ، خذ منعرجات أخطر  أعمَّالها قبل أن ت    آل

، و مѧن خѧلال ممثِّليهѧا ترافѧق العامѧل فѧي آѧل                 401ص  ] 32[  النَّقابѧات العمَّاليѧة    شѧارة إلѧى أنَّ    در الإ  
  

  
  

     

الخ

و تس

مشا

و تج



مرحلة من مراحل تظلُّمه ، بل و أبعد من ذلك ، فهي تعيِّن ممѧثلاً نقابيѧاً يѧدافع عѧن حقѧوق العامѧل ، يكѧون                            

ذا الѧدور الهѧام   مѧر ، و نظѧراً لهѧ ـ   الأأثنѧاء التحكѧيم الخѧارجي إن اقتѧضى    موجوداً في لجنة التوفيق ، و حتى   

  . 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.
اعي و الاجتمѧ   ، الاقتѧصادي  و ختلاف النظام الѧسياسي ،           يختلف تأثير النَّقابات العمَّالية في المؤسسة با      

الية  ترآِّز النَّقابات العمَّ   293ص  ] 12[للدَّولة التي تنشط فيها المؤسسة ، ففي الولايات المتَّحدة الأمريكية           

،  على سياسة تحديѧد الأجѧور   اعية ، أمَّا في السويد و الدنمارك فترآِّزعلى عقود العمل و المفاوضات الجم  

عمَّالية متعاونة مع إدارة المؤسسة ، بينما في بريطانيا تѧرتبط بحѧزب العمѧل ، أي لهѧا         ا ال أمَّا اليابان فنقاباته  

دارة الѧشرآة ، و بѧصفة عامѧة         مصالح و اتجاهات سياسية ، و في ألمانيѧا يكѧون للنَّقابѧة ممثѧل فѧي مجلѧس إ                   

الѧصَّراع   من عنه حالة  ، ينشأ ى تحقيق أآبر أرباح ممكنة       سعي صاحب العمل دوماً إل     309ص  ] 43[ فإنَّ

احب العمل ، و بين النَّقابات العمَّالية التي تمثѧِّل عمѧَّال المؤسѧسة و تѧدافع                تمثل ص   إدارة المؤسسة التي   بين

الأوَّل اقتѧѧصادي ، يتمثѧѧَّل فѧѧي أنَّ صѧѧاحب العمѧѧل :  إرجاعѧѧه لѧѧسببين رئيѧѧسيين ، هѧѧذا الѧѧصِّراع  يمكѧѧنعѧѧنهم 

 ، على حساب عنѧصر العمѧل ، بينمѧا يѧسعى العامѧل إلѧى                 يسعى إلى تحقيق أآبر الأرباح بأقلِّ  تكلفة ممكنة        

أمѧاَّ الѧسبب الثѧاني للѧصِّراع فهѧو      . نـاقض يѧؤدِّي للѧصِّراع   الحصول علـى أآبر أجر مقـابل جهده ، فهـذا الت  

اجتماعي ، و  ينشأ من  شعور العمَّال بأنَّ رؤوس أمـوال مؤسستهم لا تخـدم المجتمѧع ، و لا تعمѧل علѧـى                     

  .ته ، بل تخـدم مصـالح متميزة هـي طبقة الرأسمـاليين إشبـاع حـاجـا

 تأثير إيجابي علѧى المؤسѧسة ، و خاصѧةً        ث عن الصِّراع فقط ، بل لوجودها      و لكنَّ النَّقابات العمَّالية لا تبح     

دريبيѧة ،  على إدارة الموارد البشرية ، فهذه الأخيرة تستفيد من النَّقابات العمَّالية في أثناء إقامة الدَّورات التَّ  

يѧك عѧن مѧساهمتها الكبيѧرة فѧي          عند ظهور الحاجة للتَّدريب ، و تتلقى منها الѧدَّعم المѧادِّي و المعنѧوي ، ناه                

رفѧع   الخدمـات العمَّالية ، فهي توفر للعمَّال مجموعة من الوسائل العلميѧة و الفنِّيѧة ، و التѧي تѧسخَّر ل                     مجـال

ѧѧستوى الاجتمѧѧاعي ، المѧѧدني للو الثقѧѧال ، بافي ، و البѧѧَّع  عمѧѧه ورفѧѧة عملѧѧع بيئѧѧل مѧѧف العامѧѧُّي تكيѧѧسهم فѧѧا يѧѧم

لهـذا فالمسـاعدة المѧـادية والمعنويѧة للعمѧَّال تجعلهѧم ينѧصـرفون بكѧلِّ طѧـاقتهم الإنتѧـاجية                  . لمعنويـة  ه ا روح

ات ـو هو الهدف الذي تسعـى إليѧـه إدارة المѧوارد البѧشرية ، لѧـذا عليهѧـا التَّقѧرب مѧـن النَّقـابѧ                      عملهـم ،   إلـى  

  . و محـاولـة آسبهـا إلـى جانبهـا بكـلِّ الطـرق المشروعـة العمَّالية ،

  

  وظيفـة تقـديم الخدمـات لعمَّال المؤسسـة  13.3.3.
تمثѧل مقابѧل   الخѧدمات          إذا آـانت الحـوافز هـي مقـابل الأداء المتميـز للعـامليـن فـي المؤسسة ، فѧإنَّ     

، حيѧث تهѧـدف إلѧـى جѧذب المѧـوارد البѧشريـة للعمѧـل بهѧـا ،               263ص  ] 15[ عضويِّتهم و انتمـائهم إليѧـها    



و الإبقـاء علـى من هـم في خدمتهـا ، فهذه الخدمات تѧشعرهم بالأمѧان و الرضѧى الѧوظيفي و الاسѧتقرار ،                              

  . 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.
 هѧي تلѧك الѧضَّمانات المفروضѧة علѧى المؤسѧسة بموجѧب القѧانون ، فهѧي مطالبѧة بتѧوفير الѧѧضَّمانات                   

  :ـن أمثلة هـذا النَّوع مـن الخدمـات نجـد الاجتماعية و الصِّحيـة لعمَّالهـا ، و م

   ) : Social security( الضَّـمــان الاجتـمــاعي  ●

       تقدم هذه الخدمة فѧي شѧكل دخѧل يأخѧذه العمѧَّال المتقѧـاعدون آتعѧويض عѧـن الѧسنوات التѧي قѧضوهـا                                    

                  ѧسبة مئويѧكل نѧي شѧسم فѧات تحѧـام ،           في خدمة المؤسسة ، و يأتي نتيجة اقتطاعѧشهري الخѧب الѧن الرَّاتѧة م

الذي يستحقه العامل شهرياً طوال مدَّة خدمته في المؤسسة ، حيث تѧسدَّد هѧذه الاقتطاعѧات دوريѧاً بواسѧطة                     

، فهѧي الهيئѧة المѧسؤولة عѧن إدارة معاشѧات العѧاملين           490ص  ] 41[المؤسسة لهيئة الضَّمان الاجتماعي     

ى صѧѧرف مبѧѧالغ المعاشѧѧات لمѧѧستحقِّيها بعѧѧد بلѧѧوغهم الѧѧسنَّ القانونيѧѧة  المتقاعѧѧدين فѧѧي الدَّولѧѧة  ، و التѧѧي  تتѧѧولَّ

للتقاعد ، و تهѧدف هѧذه الخدمѧة إلѧى حمايѧة و رعايѧة آبѧـار الѧسنِّ مѧـن العѧاملين ، و تѧوفير حѧـدٍ أدنѧـى مѧن                                  

  .   لهـم ةمستوى المعيشـة اللاَّئق

   )  : Health insurance( التأمين الصِّحي للعامل و أسرته  ●

التѧي  الصِّحية   التكاليف لتغطيةذلك   و ،  تقوم المؤسسة بتأمين عمَّلها ضدَّ الحوادث و الأمراض المهنية             

 إن اسѧѧتدعى  ، و دفѧѧع تكѧѧاليف المستѧѧشفىآتكѧѧاليف الفحѧѧص الطِّبѧѧي و الأدويѧѧة يحتاجهѧѧا العامѧѧل و أسѧѧرته ، 

ين الѧذين يتعرضѧون لحѧوادث       هذا بالإضافة إلى تلك التَّعويضات المدفوعة للعѧامل        . 251ص  ] 12[ الأمر

عمل قد تؤدِّي بهѧم إلѧى تѧرك العمѧل آليѧاً ، و هѧذه التعويѧضات تتѧضمن العنايѧة الѧصِّحية مѧع دخѧل مѧستمر                                

     ينيѧѧة، سѧѧواء بتغطيѧѧة تأم 267ص ] 15[آمѧѧا تقѧѧدم المؤسѧѧسة خѧѧدمات صѧѧحية داخليѧѧاً و خارجيѧѧاً    .للعامѧѧل 

و الإحالѧة  العامَّة لعمَّالها مѧن خѧلال الكѧشف الѧدَّوري ،      و بذلك تضمن الصِّحة     اشرةً ،    مب أو بتكاليف تدفعها  

 تقѧديم الأدويѧة ، و إجѧراء     المѧرض أو الѧشَّك فѧي وجѧوده ، و قѧـد يتѧضمن ذلѧك              على المتخصصين في حالة   

  .اصَّة ، و علاج الأسنان و غيرها من الخدمات الطِّبية الخ النظَّارات الطِّبيـة العمليات الجراحية ، و تقديم

  

   تقـديم إجـازات مدفوعـة الأجـر 13.3.2.3.
سة أنَّه يѧستحق لأجلهѧا           يحصل العامل على أجره خلال وقت لا يعمل فيه ، و ذلك لأسباب ترى المؤس              

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   

 و هذه هي الوتيرة التي تسير عليها الحياة ، فابتعاد العامل عن ميدان عملѧه بعѧض الوقѧت                   فترة استرخاء ،  



له فائدة آبيرة لما  يحققه له من راحѧة بدنيѧة ، و ذهنيѧة ، و تنѧشيط لقدراتѧه و أفكѧاره ، و جعلѧه يقبѧل علѧى             

  . 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

جѧازات  على أساس طول مدَّة الخدمة ، بحيث تزيد مـدَّة الإجـازة بزيادة مدَّة خدمة الѧشخص ، آمѧا نجѧد الإ         

و تشمل  ، الة المرض و طيلة مدَّتهتي يمنح بموجبها أجر آامل في ح، و ال ) Sick leaves( المرضية 

اث و أمѧور    ذلك مقابل أحد   و ،  عن الإجازات العارضة   ر منح العاملين  أجراً آاملاً     الإجازات مدفوعة الأج  

. الطارئѧة    الأمѧور  من و إلى غير ذلك     أو مرضه ، أو وفاته ،      فراد أسرة العامل ،   د أ طارئة ، مثل زواج أح    

الشعائر الدينية مثل فريضة الحѧج ، و تمѧنح للعѧاملات إجѧازة           موظف إجازةً مدفوعة الأجر لأداء      و يمنح ال  

د ادة فѧي المحكمѧة ، إذا طلѧب مѧـن أحѧ             بѧأجر لѧلإدلاء بالѧشَّـه      مل بأجر آامل ، و قѧد تمѧنح إجѧازة            لوضع الح 

الإجѧازات المدفوعѧة الأجѧر إلѧى تحѧسين صѧورة المؤسѧسة فѧي الѧسوق                 و تهدف هذه     .عمَّال المؤسسة ذلك    

المحلية ، حيث تعتبرها نوعاً مـن أنواع العلاقات العـامة ، التي تؤدِّي إلѧـى تحѧسين العلاقѧة بѧين المؤسѧسة              

  . 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

 فتѧرة اسѧتراحة ، و تكѧوِّن         بما يعمل على آѧسر روتѧين العمѧل ، و رفѧع الѧرُّوح المعنويѧة للعمѧَّال أثنѧاء آѧلِّ                        

خѧل المؤسѧسة ، أو للاشѧتراك فѧي المѧسابقات             ة آذلك فرقاً رياضѧية لممارسѧة الألعѧاب الرياضѧية دا           المؤسس

    ،  رفѧع روح الفريѧق الواحѧـد   يلتحѧاق بهѧا ، لمѧا لهѧا مѧن تѧأثير فѧ              الرياضية الخارجية ، و تѧشجعهم علѧى الا        

  . و التكـامـل المطلـوبيـن فـي العـمـل  الانسجـام ،و تحقيق

ظيم المحاضرات ، و النѧدوات  الثقافيѧة ،                   و إلـى جـانب ذلك فإنَّ المؤسسة تشجع النَّشـاطات الثقافية مثل تن          

و خـاصةً تلѧك التѧي تѧساعد علѧى رفѧع المѧستوى المعنѧوي و الثقѧافي ، و حتѧى تѧدريب العѧاملين فѧي بعѧض                    

الأحيان ،   و قѧد يتعѧدَّى الأمѧر إلѧى تѧشجيع العѧاملين علѧى إصѧدار مجلѧَّة يقومѧون بتحريرهѧا بالتنѧسيق مѧع                         

 في المؤسسة ، حـتى تعكس همـومهم و القضـايـا المتعلقة بالعمѧـل ، بالإضѧافة إلѧى            إدارة الموارد  البشرية   

  .و التـرويـح عـن النفس فـي أوقـات الفــراغ فيه ، دورهـا آوسيلة للتر

آمـا تقـوم المؤسسـة فѧـي الحѧـالات التѧي تتطلѧب التѧرويح عѧن العѧـاملين نظѧراً لهبѧوط روحهѧم المعنويѧـة ،                                   

اءت           ةً إذا جѧ اصѧَّ ة لمѧا لهѧا مѧن أثѧر اجتمѧاعي و نفѧسي علѧى العѧاملين ، خ                    رحѧلات ترفيهيѧة و سѧياحي       مبتنظي

  .         آـمكــافأة علــى الأداء الجيِّــد 

       

  

                    



  
  
  

   1 الفصل لاصةخ

  

  
  

 للوظيفѧة الإنتاجيѧـة    ي المؤسسة موجهѧاً  مـع بداية القرن العشرين آان الاهتمام الكبير ف              لا شـك أنَّ  

  بغرض مواجهة الطلب المتزايد على السلع و الخدمات ، ثم تحول هذا الاهتمام بمرور الوقѧت إلѧى وظيفѧة               

  ع إدراك المؤسسة بضرورة تلبية حاجات المستهلك من الѧسلع و الخѧدمات التѧي تѧشبع رغباتѧه ،     التسويق م 

 بالوظيفѧة الماليѧة مѧع نѧدرة رؤوس الأمѧوال ، فالمؤسѧسة تѧسعى                 اًاصѧَّ  خ مѧاً ا هـذا التوجѧـه أحѧدث اهتم       أنَّ إلاَّ

للمحافظة على مواردها المالية المتاحة و ذلك بترشيد طرق صرفها ، و هـو الأمر الذي دفعها في الأخير                  

         الإنتѧѧاج ، التѧѧسويق و التمويѧѧل  : ات  بدونѧѧه لا تѧѧتم عمليѧѧ أساسѧѧيللتѧѧسليم بأهميѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية آعنѧѧصر   

د المؤسѧسة إمكانيѧات معتبѧرة       ه فѧـي المؤسѧسة ، لهѧذا تجنѧِّ         ن الأنشطة الضرورية على أآمل وجѧ      و غيرها م  

ѧѧبيل فѧѧداد ،ي سѧѧـاب ، إعѧѧاستقطѧѧز و الѧѧى  احفـ تحفيѧѧول إلѧѧستطيع الوصѧѧي تѧѧشرية آѧѧوارد البѧѧذه المѧѧى هѧѧظ عل

  .أهدافها المسطرة بأعلى فعالية ممكنة 

نتيجѧـة حتميѧـة   آѧـان  أت صدفѧـة ، بѧـل   ـة لѧـم يѧ  هتمـام بѧـإدارة المѧـوارد البѧشري    هـذا الا آـر أنَّ و الجـدير بالذِّ  

 بѧѧدور الفѧѧـرد فѧѧي   يمѧѧـا يخѧѧص الاعتѧѧراف  لتطѧѧـورات عديѧѧـدة بѧѧـدأت بإنجѧѧـازات حرآѧѧـة الإدارة العلميѧѧـة ف    

 للعنѧѧصر و دورهѧѧـا فѧѧي تغييѧѧر النظѧѧرة   ) Hawthorne( ائج دراسѧѧات مѧѧصانع   بنتѧѧالمؤسѧѧسة ، مѧѧروراً 

و شѧمل هѧذا التطѧور وظѧائف إدارة المѧوارد             .ث أصبـح ينظѧر إليѧه آمѧـورد و لѧيس آتكلفѧـة              البشـري ، حي  

 إدارة الموارد البѧشرية   حيث أنَّ النظرة الجديدة للفرد بالمؤسسة ،    البشرية مع ظهور الحاجات التي رافقت       

مثѧل المتѧاح مѧن    و من بين أهم ما تقوم به التخطيط الذي تسعى من خلاله إلى المقابلة بѧين العѧرض الѧذي ي                 

إلѧـى جѧـانب الاسѧتقطاب       .الموارد البشرية ، و الطلب الذي يمثل احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية             

ر  و التحفيز الѧـذي يعѧـبِّ    الوظائف و من يعرضونها ،     ارة عن حلقة وصل بين من يبحثون عن       ـالذي هو عب  

بأقѧѧصى آفѧѧـاءة ممكنѧѧـة ، مѧѧـع  د إلѧѧـى العمѧѧـل ؤسѧѧسـة دفѧѧـع الفѧѧرة التѧѧـي تѧѧستطيع مѧѧـن خلالهѧѧـا الم عѧѧـن القѧѧوَّ

و التѧي تѧضمن     ،  مواردهѧـا البѧشريـة      بالحفѧاظ علѧى      قѧـة حـرص هذه الإدارة علـى القيـام بالنѧشاطـات المتعلِّ       

  .هـا للمؤسسـة ئتدعـم ولا و، بقـاء الكفـاءات 
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   2الفصل 

  سسةعلاقة إدارة الموارد البشرية بالاستراتيجية العامَّة للمؤ
  

  

  

تشهد المؤسسة اليوم منافسة حادةً ، مع مؤسسات تتميَّز باعتمادها على معѧـايير الجѧودة العالميѧة ،                       

و التكنولوجيѧѧا المتقدِّمѧѧة فѧѧي نѧѧشاطها الاقتѧѧصادي ، و آѧѧذا انفتѧѧاح الأسѧѧواق ، خاصѧѧَّةً مѧѧع الانتѧѧشار الواسѧѧع     

 أمام المنتجات ، دون أن ننسى الزَّخم الهائل من الدِّعاية التي ترافقها      للأنترنت ، و إلغاء الحدود الجمرآية     

و آلُّ هـذا جعل مجلس إدارة المؤسسة لا يهتمُّ بالإنتѧاج فقѧط ، بѧل يهѧتمُّ بالمѧستقبل و لѧيس أيُّ        .أينما حلَّت 

الѧذي تتبѧصَّر بѧه ،      مستقبـل ، إنَّه ليـس المستقبل الذي تѧسايره المؤسѧسة و تتكيѧَّف معѧه ، بѧل هѧو المѧستقبل             

و التي تنطـوي علـى خطَّة عمل شـاملة طويلة الأجѧل ، يتѧـمُّ    . و تغوص فيه بواسطة الإدارة الاستراتيجية   

إعـدادها علـى مستـوى المؤسسة ، حيث يحدَّد فيها أسلوب تنفيـذ أنشـطة المؤسسة ، لبلوغ  أهدافها طويلة                 

.              إدارات المؤسѧѧѧѧسة فѧѧѧѧي وضѧѧѧѧع القѧѧѧѧرارات الرَّئيѧѧѧѧسية    الأجѧѧѧѧل ، فهѧѧѧѧـي بمثـابѧѧѧѧـة منهѧѧѧѧـج تѧѧѧѧسترشـد بѧѧѧѧه     

و باعتبار إدارة الموارد البشرية واحدةً منهѧا ، فهѧي تقѧوم بѧدعم الجهѧـود المبذولѧة فѧي تѧصميم اسѧتراتيجية                         

فѧѧـرص             (  و الخارجيѧѧة )نقѧѧاط القѧѧوَّة و الѧѧضعف  ( المؤسѧѧسة ، علѧѧى ضѧѧوء تحليѧѧل مѧѧستمر للبيئѧѧة الدَّاخليѧѧة    

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      

.  ا التنفيذ الذي يعبِّرعن مدى قدرة المؤسسـة علѧى تبنѧِّي اسѧتراتيجية معيَّنѧة        تنفيذ استراتيجية المؤسسة ، هذ    

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
         تتبنَّى المؤسسة مفهوم الإدارة الاستراتيجية ، بهدف مساعدتها على تخصيص مواردهـا بالطَّريقѧة             

ارة المѧوارد البѧشرية بѧشكل آبيѧر ،        التي تمكِّنها من اآتساب ميزة تنافѧسية ، و هѧي بѧذلك تѧرتبط بوظيفѧة إد                 

نظراً لأهمِّية العنصر البشري في ذلك ، فهذه الإدارة تتأآَّد من أنَّ قوَّة العمѧل بالمؤسѧسة ، تѧستطيع دعمهѧا                   

فـي سبيل النَّمو و التوسع و الاستمرار ، و حتى تحقِّق إدارة الموارد البشرية الفعالية لجهودها ، يجѧب أن                    

دارة الاستراتيجية للمؤسسة ، فمدير الموارد البشرية عليه  أن يѧساهم فѧي صѧياغة          تنخرط فـي عمليـات الإ   

استراتيجية المؤسѧسة ، خاصѧَّةً فѧي تلѧك القѧضايا ذات الѧصِّلة بالعنѧصر البѧشري ، حتѧى يكѧون علѧى درايѧة                      



وك تامѧѧѧَّة بالأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية  للمؤسѧѧѧسة ، و يѧѧѧتمكَّن مѧѧѧن معرفѧѧѧة نوعيѧѧѧة المهѧѧѧارات ، و أنمѧѧѧاط الѧѧѧسل  

و عليѧه فѧإنَّ هѧذا المبحѧث         . المطلوبة لتحقيق الدَّعم ، و توفير سبل  النَّجـاح للخطَّة الاستراتيجية المختـارة             

سيوضِّح دور إدارة  الموارد  البشرية ، فـي ظـلِّ البدائـل الاستراتيجية الممكنѧة للمؤسѧسة ، مѧروراً  بѧأهمِّ                      

  .  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
       ѧѧي تعنѧѧـدم ، فهѧѧذ القѧѧسكري منѧѧل العѧѧي العمѧѧتراتيجية فѧѧدت الاسѧѧة ي    وجѧѧوش باللُّغѧѧسيرة الجيѧѧد مѧѧتحدي

      ، ، و تطѧوَّرت تاريخيѧاً حتѧى أصѧبحت بالѧدَّلالات التѧي نعرفهѧا اليѧوم         ( Strategos )يѧة القديمѧة   اناليون

  : 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 خѧلال                  

هذا في المدى القصير ، لكَّن التخطيط طويل الأجل أضاف مرحلѧة أخѧرى        . مدى التزامها بما هو معدٌّ لها       

ستوً معѧيَّن مѧن     تيجية ، فالتخطيط المبنيُّ على التنبُّؤ يهدف للوصول إلى مѧ          في تطوُّر مفهوم الإدارة الاسترا    

التنبُّؤ بالمѧستقبل ، و هѧذا الأمѧر جعѧل المؤسѧسة تأخѧذ آѧلَّ الأمѧور المحتملѧة فѧي                       ل محـاولة   لاالنُّمو ، من خ   

ور معهѧا   و جاءت مرحلة التخطيط الاستراتيجي ليتطѧ      . على سنوات سابقة    الحسبان ، فعندما تخطِّط تعتمد      

 موجهѧѧاً للخѧѧارج ،       ابق ، حيѧѧث أصѧѧبح التخطѧѧيطبح أآثѧѧر توسѧѧعاً ممѧѧَّا آѧѧان عليѧѧه فѧѧي الѧѧس التخطѧѧيط ، و يѧѧص

و المنافسة ، من خلال محاولة إيجاد أسواق جديدة ، و هنѧـا بѧدأ             متزايدة للأسواق   ى الاستجابة ال  و يهدف إل  

دارة الاسѧتراتيجية ، و التѧي تهѧدف إلѧـى            مرحلѧة الإ   ظهѧرت و عقب هѧذه  المرحلѧة          . التفكير الاستراتيجي   

  .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



لبرامѧـج  و إعѧـداد ا   تحـديѧـد الأهѧـداف التنظيميѧـة ،         عمليـة تخطѧيط طـويѧـل الأجѧـل ، تهـѧـدف إلـѧـى              هـي ●

           آمѧѧѧا  تتѧѧѧضمَّن تحديѧѧѧـد الفѧѧѧـرص    .  لتحقيѧѧѧق هѧѧѧذه الأهѧѧѧداف   ةالѧѧѧشـاملـة للتѧѧѧصـرُّفـات و الأفعѧѧѧـال اللاَّزمѧѧѧ ـ  

  340ص ] 37 [.و التهـديدات ، و الإعـداد لهـا 

اً تمثѧѧِّـل الإدارة الاستراتيجيѧѧـة منهجيѧѧةً فكريѧѧةً متطѧѧورةً ، توجѧѧِّه عمليѧѧات الإدارة بأسѧѧلوب مѧѧنظَّم ،  سعيѧѧ ـ ●

   69ص ] 22 [.لتحقيق الأهـداف التي قـامت المؤسسة مـن أجلهـا 

هѧѧـي الوسѧѧيلة المѧѧستخدمة للوصѧѧـول إلѧѧـى الأهѧѧداف المѧѧسطَّـرة مѧѧـن طѧѧرف المؤسѧѧسة ، و ليѧѧست  مجѧѧرَّد   ●

مخطَّط منفصل ، بل هي خطَّة موحدة تربط جميع أجزاء المؤسسة معاً ، و تكون شاملة بحيث تغطѧِّي آѧلَّ           

   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

آمـا تتضَّمن الإدارة الاستراتيجية تحليل البيئة الخارجيѧة للمؤسѧسة ، لتحديѧد الفѧرص و التهـديѧـدات ، مѧـع                     

  .تحليـل البيئـة الدَّاخليـة لهـا ، لتحديـد نقـاط القـوَّة و الضعـف 

ѧѧѧى إنَّ  در او تجѧѧѧارة إلѧѧѧة            لإشѧѧѧال ، و الرَّؤيѧѧѧسمـون بالخيѧѧѧدراء يتѧѧѧب مѧѧѧَّتراتيجية تتطلѧѧѧة الإدارة الاسѧѧѧفعالي

      ا ، آتѧѧشاف الفѧѧرص الѧѧسوقية لاسѧѧتغلاله  و سѧѧرعة احليѧѧل المتغيѧѧرات البيئيѧѧة ،  تقبلية ، و القѧѧدرة علѧѧىالمѧѧست

  .نـهـا ار الأنسب مريوهات مستقبلية ، و تقيمهـا ، و اختيو يتحلَّون بالقدرة على تصميم سينا

      

  أهداف الإدارة الاستراتيجية  2.1.1.3.1
 إلѧى تهيئѧة  المؤسѧسة داخليѧـاً بѧإجراء تعѧديلات فѧـي هيكلهѧـا التنظيمѧـي ،                    تهدف الإدارة الاسѧتراتيجية  

، مѧѧـع              و اتخѧѧـاذ الإجѧѧـراءات ، و القواعѧѧد ، و الأنظمѧѧة بالѧѧشَّكل الѧѧذي يزيѧѧد مѧѧـن قدرتهѧѧـا علѧѧـى التعѧѧـامل        

، مѧѧع تحديѧѧد الأولويѧѧات و الأهميѧѧة النѧѧسبية لأنѧѧشطتها ،     06ص ] 44[البيئѧѧة الخارجيѧѧة بكفѧѧـاءة و فعاليѧѧة   

   .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

رص ، و مقѧـاومة     ق الذي تنشط فيه المؤسسة ، باعتبѧار أنَّ اسѧتغلال الفѧ            ات السو و ترآِّز آذلك على متطلَّب    

ات عѧـن نقѧـاط   ون أن تهمѧـل عمليѧـة جمѧـع البيانѧ     لنجـاح أيِّ مؤسسـة ، د   الأسـاسي   المعيـار  التهديدات هـو 

لي اف المѧشاآل مبكѧراً ، و بالتѧ   ا اآتѧش - آلٌّ في مѧستواه الإداري  - بحيث يمكـن للمدراء    لقوة و الضعـف ،   ا

   .فسين اات المنستراتيجيرارات و ا من أن تكون قراراتهم ، ردَّ فعل لقيمكنهم المبادرة في الحلِّ بدلاً



تيجية من خلال اتѧساع درجѧة شѧموليتها لأقѧسـام المؤسѧسـة ، إلѧى تѧسهيـل عمليѧـة                    و تهـدف الإدارة الاسترا   

توحيѧـد الاتـجاهѧـات ، فـأسѧـوأ شѧيء     الاتصال داخلها ، و مѧساعدة المѧدراء علѧى اتخѧاذ القѧرارات فѧي ظѧلِّ                  

         ѧـة  يمكـن أن يقـوم بـه المخطِّط ، هـو الانفراد فѧـذه           ـي عمليѧديم هѧم تقѧسة ، ثѧـي للمؤسѧيط الاستراتيجѧالتخط 

ا ، أمѧѧѧَّا عنѧѧѧدما يѧѧѧصبح المѧѧѧديرون التنفيѧѧѧذيون هѧѧѧم أصѧѧѧحاب     التنفيѧѧѧذيين ليتولѧѧѧوا تنفيѧѧѧذه نالخطѧѧѧط للمѧѧѧديري 

فتاح نجاح الاستراتيجيات ، فبالرَّغـم من أنَّ اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، هѧـو             الاستراتيجية ، فهذا هو م    

ي أنѧشطـة وضѧـع     ن مѧشارآة المѧديرين و العѧاملين فѧ         إلاَّ أنѧَّه لابѧد مѧ ـ     ،ي المؤسѧسـة    الإدارة العليا ف  مسؤولية  

بمѧѧا   التغييѧѧرات المطلوبѧѧة ،ذ بتنفيѧѧزام و تقييمهѧѧا ، لأنَّ المѧѧشارآة تѧѧضمن الالتѧѧا ،الاستراتيجيѧѧـة ، و تنفيذهѧѧـ

  .يحقِّق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة 

  

  لإدارة الاستراتيجية مكوِّنات عملية ا 2.1.1.2
ى              مؤسѧسة مѧـع فرصهѧـا التѧسويقيـة علѧ          العملية الإدارية الخاصَّة بتحقيѧق المواءمѧة بѧين مѧوارد ال            هي       

  : ـاليـة لية مـن المراحـل الأسـاسية الت، و تتكوِّن هذه العم 35ص ] 28[المدى البعيد 

  

   مرحلة إعداد الاستراتيجية  2.1.1.1.2
    يحѧѧѧاول فريѧѧѧق التخطѧѧѧيط الاسѧѧѧتراتيجي فѧѧѧي هѧѧѧذه المرحلѧѧѧة ، الوصѧѧѧول إلѧѧѧى قѧѧѧرارات محѧѧѧدَّدة بѧѧѧشأن      

التوجُّهات  الاستراتيجية المѧستقبلية ، و ذلѧك يѧستلزم منѧه المѧرور بمجموعѧة مѧن المراحѧل الفرعيѧة ، آمѧا                          

  :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 ،              

    المؤسѧسات ، مѧن حيѧث مجѧال نѧشاطها ،            و التي تعتبر الإطار الرئيسي المميѧز للمؤسѧسة دون غيرهѧا مѧن             

  :  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 ،  ●

 تѧشير إلѧى      مرحلة إعداد الاستراتيجية ، فهѧي      ينبغي تحديد الأهداف العامة للمؤسسة آخطوة ثانية في             

 ، و تبنѧى  98ص ] 36[لبعيѧد  النتـائج النهائية ، التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في الأجلين المتوسِّط و ا     

ائص الفريѧѧدة ، و الѧѧصورة  ء رسѧѧالة المؤسѧѧسة ، التѧѧي تمثѧѧِّل الخѧѧص    للمؤسѧѧسة علѧѧى ضѧѧو الأهѧѧداف العامѧѧَّة 

حاول أن تكـون عليهѧـا ، و توضѧع الأهѧـداف العѧـامة بѧصورة مجѧردة ، آتعظيѧـم الربحيѧة ،                       ي ت المميزة الِّت 

  . اعيـة تحقيـق الاستقـرار للمؤسسـة أو النهـوض بالمسؤوليـة الاجتم

فحѧص   ، و الѧذي يѧشمل   ( External Analysis )ارجي ليل الخ الأهـداف العامَّة التحي تحديدو يل     

انѧب  الفѧرص و التهديѧدات الاسѧتراتيجية ، إلѧى ج          د  يئة التشغيلية للمؤسسة ، من  أجل تحدي       البيئة العامة والب  

 ، الذي يحدِّد نقاط  قوَّة و ضعف المؤسسة ، و ذلك بѧالترآيز  ( Internal Analysis )التحليل الدَّاخلي 

ي في مرحلة إعداد الاسѧتراتيجية ، هѧ       وة  لموارد المتاحة للمؤسسة ، و آخر خط      ة ا  آمية و نوعي   لى تحلي عل

التعѧѧرف علѧѧى البѧѧديل الاسѧѧتراتيجي الѧѧذي يѧѧصف الطѧѧُّرق التѧѧي سѧѧوف تѧѧسلكهـا المؤسѧѧسـة فѧѧـي مـحاولتهѧѧـا      

  .لتحقيق رسـالتهـا ، و إنجـاز أهدافها طويلـة الأجـل 
   

  يجية مرحلة تنفيذ الاسترات 2.1.1.2.2
ي تنفيѧذ  ب اتباعها ، فإنѧَّه  يجѧب البѧدء فѧ          بمجرد الانتهاء من مرحلة إعداد و تحديد الاستراتيجية الواج    

ج و موازنѧات ، تعبѧِّر آѧلٌّ    هذه الاستراتيجية المختارة ، و ذلك من خلال ترجمتها فѧي شѧكل خطѧط و بѧرام                 

   ،  لأداء، و آѧذا التوقيѧت المحѧدَّد لѧ      منهѧا لوالمѧوارد المخصѧَّصة لكѧ   ،  تنفيѧذها عن الأنشطة التي يجѧب      منها  

ѧѧايير الأداء المقبѧѧرامج  . 87ص ] 22 [ولو معѧѧط و البѧѧاوت الخطѧѧدى  و تتفѧѧث المѧѧن حيѧѧات ، مѧѧو الموازن

المختѧارة ،    للاسѧتراتيجية  التنفيѧذ الѧسليم    أنَّ إلѧى  الإشѧارة  و تجѧدر   . شѧموليتها  درجѧة  و آѧذا   ، تغطيه الذي يالزم

ѧѧيعتمѧѧلامة ود علѧѧى سѧѧذي  آفѧѧيم الѧѧوفُّ  ـاءة التنظѧѧرورة تѧѧذلك ضѧѧف لѧѧذلك ، أضѧѧـه بѧѧد إليѧѧن يعهѧѧة مѧѧر مجموع

  :  90ص ] 35[ الشروط ، من أبرزها
  

             ، وموازنѧѧѧѧات المؤسѧѧѧѧسة خطѧѧѧѧط، و حويѧѧѧѧل بѧѧѧѧرامج، و قѧѧѧѧادرة علѧѧѧѧى تضѧѧѧѧرورة وجѧѧѧѧود قيѧѧѧѧادة مѧѧѧѧاهرة  ●

  . إلى أعمال و منجزات

 . ة ، و الموزَّعة علـى الأفراد إلـى نتـائج ملموسـة ر فِرق عمل قادرة على تحويل الموارد المتاح توف●



وجѧѧود مѧѧدراء نѧѧاجحين يѧѧشارك آѧѧلُّ واحѧѧد مѧѧنهم علѧѧى حѧѧدى ، فѧѧي إنجѧѧاز وتنفيѧѧذ الأجѧѧزاء الاسѧѧتراتيجية     ●

 . 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
ѧѧѧي هѧѧѧتمُّ فѧѧѧو ت      ѧѧѧُّارة ، للتأآѧѧѧتراتيجية المختѧѧѧذ الاسѧѧѧى تنفيѧѧѧة علѧѧѧة الرَّقابѧѧѧه ذه المرحلѧѧѧُّلامة التوجѧѧѧـن سѧѧѧد م

أآُّد مѧن   مستوى التكتيكات المستعملة ، للت    و آذلك تكون الرَّقابة على      . ي الذي تنتهجه المؤسسة     الاستراتيج

         ѧطة الأجѧِّافة للرَّ    تطبيق الخطَّة الاستراتيجية و تنفيذ البرامج متوسѧستوى الع      قل ، بالإضѧى مѧة علѧات ،   ابѧملي

  . التفصيليـة علـى المستوى التنفيذي المبـاشر قصير الأجـل لمتـابعة الأنشطة 

      ѧليمة فѧات سѧى معلومѧصل علѧا     وبذلك يمكن للمؤسسة أن تحѧا مѧشف لهѧب ، تكѧت المناسѧي  ي التوقيѧـن   يلѧع

  :  88ص ] 22[ عملية تنفيـذ الاستراتيجـيـة
  

  .ة التنفيذ الاستراتيجي ، معبراً عنها بوحدات قياس مناسبة و متفق عليهـا معرفة الأداء الفعلي لعملي ●

طѧѧة ، لاآتѧѧشـاف الانحرافѧѧات بѧѧين مѧѧا أنجѧѧز فعѧѧلاً و مѧѧا هѧѧو      مقѧѧـارنة الأداء الفعلѧѧي بالمѧѧستويـات المخطَّ  ●

 .مصـادرهـا مخطَّط من أهـداف ، و البحـث في أسبابهـا و 

 . المستهـدف  التنفيذ وضع الحلول البديلة للوصول إلى مستوى●

  و من واجѧب مѧدراء المؤسѧسة المѧشارآة فѧي وضѧع ، و متابعѧة ، و تنفيѧذ الاسѧتراتيجيات الإداريѧة ،                         

و آذا المشارآة في تقييم أداء تلك الاستراتيجيات ، للتأآُّد مѧن أنَّ التقѧدُّم ، و الرَّقابѧة يѧسيران بѧشكل جيѧِّد ،                      

، نظѧѧراً للتغيѧѧُّر الطѧارئ الѧѧذي قѧد يѧѧصيب الأهѧداف الاسѧѧتراتيجية ، ممѧѧَّا    فѧالتقييم لابѧѧد أن يѧتم بѧѧشكل مѧستمر    

و عليѧѧه فѧѧالتقييم الاسѧѧتراتيجي ، يمكѧѧِّن المؤسѧѧسة مѧѧن . يѧѧستدعي  النظѧѧر فѧѧـي هѧѧـذه الأهѧѧداف آليѧѧاً أو جزئيѧѧاً 

  : 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  ●



 ى  المؤسѧسة  قѧد يفѧوت علѧ      ، فإنَّ عدم مرونة الاستراتيجية     ابقة الذآر ن الإيجابيات الس          على الرغم م  

ي عمليѧة  الإعѧداد ،   ف ا بعين الاعتبارتنفيذ ، نظراً لعدم أخذهء عملية التلك الفرص التي تعرض عليها أثنا

عѧن   آبحѧث تѧدريجي      اصѧر التѧي تكوِّنهѧـا ، و       اتيجيѧـة آتѧـوازن متحѧرك بѧين العن        لهـذا يجѧب اعتبѧـار الاستر     

         22ص ] 45[. التـوازن بـين مـوارد المؤسسـة ، و الـفـرص المتولِّـدة عـن محيطهـا 

معارضѧة   من تواجهه الم ، عمليـة تنفيذها أصعب   فإنَّوبة في إعداد الاستراتيجية ،      اك من صع  و بقدر ما هن   

 لѧبعض  راد المؤسѧسة ة جذرية أو جزئية ، برفض أفѧ مستويات التنفيذ ، فقد تكون هذه المعارض  في مختلف   

          المنفѧѧѧذين عنѧѧѧد لحظѧѧѧة التنفيѧѧѧذ ،    أهѧѧѧـدافء مѧѧѧن أهدافهѧѧѧـا ، لتѧѧѧتلاءم أآثѧѧѧر مѧѧѧع  أو تغييѧѧѧر جѧѧѧزعناصѧѧѧرها ،

ѧѧسة  ذالهѧѧى المؤسѧѧذ     علѧѧة ، و أخѧѧن المعارضѧѧل مѧѧسعى للتقليѧѧأن ت    ѧѧف مراحѧѧي مختلѧѧار فѧѧين الاعتبѧѧل ها بع         

  . ة عملية الإدارة الاستراتيجي
  

  مفهوم البديل الاستراتيجي  2.1.1.3
و  نتѧائج    .        على ضوء عملية التشخيص التي تقوم بها المؤسسة ، فإنَّها تحدِّد توجهاتها الاسѧتراتيجية  

هـذا التشخيص الخارجي و الدَّاخلي ، لها أثر قويٌّ فѧي تقѧدير الاسѧتراتيجية العامѧة للمؤسѧسة ، خاصѧةً فѧي             

و اختيـار البѧديل الѧذي يحقѧِّق       . المفاضلة  بين العديد من البدائل الاستراتيجية المتاحة ، و الممكنة التطبيق             

بѧار جميѧع المѧؤثرات البيئيѧة الخارجيѧة ،و الظѧروف الداخليѧة              الأهداف المسطرة ، لابد أن يأخذ بعѧين الاعت        

لذلك فإنَّ عملية صنع القرار الاستراتيجي ، و المفاضلة بين مجموعة من البѧدائل            . من موارد و إمكانيات     

الاستراتيجية ، تعدُّ من  أصعب و أخطѧر القѧرارات داخѧل المؤسѧسة ، و الفقѧرات التَّاليѧة توضѧِّح مѧا يجѧب                           

  :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 

لاقѧѧة بѧѧين الفѧѧرد         و يعѧѧرَّف آѧѧذلك بأنѧѧَّه قѧѧرار يقѧѧع ضѧѧمن إطѧѧَّـار عمليѧѧة صѧѧنع القѧѧرارات ، مѧѧع الاهتمѧѧام بالع    

 تيجي مѧا هѧو إلاَّ تعبيѧر   و البديل الاسترا .وح صـانعه و المؤسسة و البيئة ، يتـأثَّر هـذا القرار بمستوى طم        

ى أن تѧأتي نتائجهѧا الفعليѧة متوافقѧةً          ام بها ، عل   ة الالتز لتي يطلب من موارد المؤسسة البشر     عن النشاطات ا  

  :  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  ●



 المؤسѧسة علѧى  التنبѧُّؤ  بالمتغيѧِّـرات ،     و ممَّا سبق ، يتضِّح أنَّ اختيار اسѧتراتيجية ملائمѧة ، يѧسـاعد                  

و المستجدَّات الحاصلة في مجال نشاطها ، و يضمن لها النجاح بالمقارنة مع المؤسسات التي أغفلت مثѧل                  

  .هذه الاستراتيجية 

  

  مراحل صنع البديل الاستراتيجي  2.1.1.2.3
نتائجѧه   ضѧرر ممكѧن ، فبنѧاءً علѧى           ة على الدُّخول فـي سوق المنافѧسة بأقѧلِّ              يساعد التشخيص المؤسس  

كنهѧѧا القيѧѧام بتѧѧدقيق شѧѧامل لإمكانياتهѧѧا، و اقتѧѧراح الحلѧѧول الممكنѧѧة لمѧѧشاآلها عѧѧن طريѧѧق اختيѧѧار البѧѧديل       يم

          ѧر لا يѧذا  الأخيѧق         أتي إلاَّ الاستراتيجي المناسب ، هѧتراتيجي وفѧديل الاسѧنع البѧة صѧام بعمليѧلال القيѧن خѧم 

  : 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 

  

الممكنѧة   و متاحةال الاستراتيجية وضع مجموعة من البدائل    ، في المرحلة الأولى يتمُّ وفق الشكل أعلاه            

انيѧة لتقيѧيم    تحقيقهѧا ، لتѧأتي المرحلѧة الث       سة ل و التي تتناسب مع الأهداف العامَّة التي تسعى المؤس        التطبيق ،   

لتѧي يѧتم علѧى ضѧوئها        هـذه البدائـل المقترحѧة اعتمѧاداً علѧى مجموعѧة مѧن المعѧايير الكميѧة و النوعيѧة ، و ا                     

  : 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

  

حيث تسعى المؤسسة لاختيѧار البѧديل الاسѧتراتيجي ، الѧذي يحقѧِّق لهѧا أآبѧر عائѧد ممكѧن                  :  صافي الر بح     -

  .  بأقلِّ التكاليف

تѧي تتعلѧَّق بѧالأوراق الماليѧة ،      و المؤسسة في سѧعيها للمفاضѧلة بѧين البѧدائل الاسѧتراتيجية ال        :  سعر السهم    -

 .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 

تاحة ، حيث يتم فيها اختيار  البѧديل      

                  

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 
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  : ديـل الاستراتيجي إلـى 

  : عوامل خارجية  

 ، ةاقتѧѧصادي ، ةاجتماعيѧѧ فقѧѧد تكѧѧون ، يكѧѧون مѧѧصدرها مѧѧن داخѧѧل المؤسѧѧسة  لا ل التѧѧي 

ر هѧذه العوامѧـل مѧن داخѧل المؤسѧسة ، آѧشكل الهيكѧل التنظيمѧي ، و نوعيѧة الأهѧداف                           

سة نماذج الاستراتيجيات العامَّة للمؤس 1.2.

     و يمكـن تقسيم هـذه العوامل المؤثِّرة فـي عمليـة صنـع و اختيـار الب

  

●

       ѧѧك العوامѧѧي تلѧѧه

  . تكنولوجية أو تنافسيـة  ، ياسيةس

  : عوامل داخلية  ●

       و يكون مѧصد

الاسѧتراتيجيات  و آذا فعاليѧة   ، قدرات العاملين ، المدراء العامَّة للمؤسسة ، توجُّهات و طموحات و مهارات 

،  العولمѧة  المتمثِّل في  فإنَّ للنظام العالمي الجديد و     ، عوامل إضافة إلى ما سبق ذآره من     . السابقة للمؤسسة   

و ما رافقها من تكتلات اقتصادية ، تأثير هام على البدائل الاسѧتراتيجية للمؤسѧسة التѧي تتَّجѧه نحѧو عولمѧة                       

   ѧѧل البيئيѧѧذ العوامѧѧسييرها بأخѧѧسين تѧѧسعى لتحѧѧك تѧѧبيل ذلѧѧـي سѧѧي فѧѧا ، فهѧѧي  ة بمنتجاتهѧѧار ، و التѧѧين الاعتبѧѧع

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 أهѧداف المؤسѧسة            ، الذي تهتمُّ به  

 الأعمѧال التѧي تمثѧِّل مѧستقبل المؤسѧسة ،            حيث أنَّ الغرض من هذا التخصيص ، هѧو ترآيѧز المѧوارد علѧى              

  .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
هذه البيئѧة   ىسسة التي تنتمي إل

) strategy leadership cost Overial (كلفة الت في الرِّيادة استراتيجية 1.2.1.1.

 حيث أنَّ المؤاعية ،على البيئة الصِّن) M. Porter (        انصب تحليل 

  قѧوَّة المѧورِّدين ،   المنافسة مع المؤسسات القائمة ،:  149ص ] 48[ لتنافسية تجد نفسها بين خمسة قوىا

   ѧد  المنتجѧائن ، تهديѧة  ،   ا ات قوَّة الزبѧلبديل   ѧسين  الجѧد  النافѧددتهدي .     ѧدما  اقѧرح و عن ) M. Porter (

استراتيجياته ، رآَّز على ضرورة آسب المؤسسة لميزة تنافسية ،  تѧضمن بقاءهѧا فѧي الѧسوق والحѧصول                     

  : فيما يلي ) M.  Porter ( على الحصة السوقية الملائمة ، وتتمثل استراتيجية 

  

2  
هѧا          

  : تكاليف الاستغلال  

لاقتصاديات السلَّم يمكِّنها توزيع التكاليف الثابتة على عѧدد أآبѧر مѧن المنتجѧـات ،                   

عقود و حقوق تسجيلها ، دراسة      آتكاليف ال : ملها مع محيطها         

تقليѧل التكѧاليف التѧي تحملتهѧا ، و يكѧـون       ص عѧدد العѧاملين بالمؤسѧسة تѧدريجياً ، بهѧدف           

ة الإنتѧاج ، و التѧي تمكِّن تهدف هذه الاستراتيجية إلى تحقيق ميزة تنافسية عن طريق تخفيض تكلف                

ون بالتѧسيير الاسѧتراتيجي    و الوصѧول إلѧى تخفѧيض التكѧاليف يكѧ     .  بيعه بسعر أقلَّ من سѧعر المنافѧسين         من

        :   200ص ] 47[ لما يلي

 

●

       فبتحقيق المؤسسة 

و يمكنها التحكم أآثѧر تكѧاليف الاسѧتغلال ، إذا تمكَّنѧت مѧن الѧسيطرة             . إذا اتبعت سياسة الإنتاج بحكم آبير       

 .  وليـة ، أو أنتـجتهـا محليـاً علـى مصـادر المـوارد الأ

  : تكاليف العلاقات الدَّاخلية و الخارجية  ●

      هي تكاليف تتحملها المؤسسة جرَّاء تعا

ق يѧѧادات فѧѧي الأجѧѧور ، الوقѧѧت المѧѧستغر   المѧѧورد ، دراسѧѧة العلاقѧѧات مѧѧع مѧѧوزِّعي المؤسѧѧسة ، الز   عѧѧرض

  .ا بالتسيير الجيِّد   و هي آلُّها تكاليف يمكن التحكم فيهائعة ،الانحرافات ، و تكلفة الفرصة الضح لتصحي

  : حجم العمالة  ●

     حيث يѧتم تقلѧي

ا ، فѧإنَّّ  هѧ  تكلفѧة إنتاج يم المؤسѧسة فѧ   و لمَّا تѧتحكَّ   . ة  يكلة المؤسس ج عنه إعـادة ه   دَّد ينت ـذلك وفق برنامج مح   

هذا يحميها من المنافسين الحاليين ، و يعيق أيَّ  دخول لمنافѧسين جѧدد ، آمѧا أنَّ زيѧادة الإنتѧاج تѧؤدِّي إلѧى             

 مѧѧا غيѧѧر أنَّ.  ظهѧѧور منتجѧѧات بديلѧѧة زيѧادة حѧѧصَّتها الѧѧسوقية ، و إمكانيѧѧة تخفѧѧيض الѧѧسعر تحميهѧѧا فѧي حالѧѧة  

  .الإنتـاج ة  تكلفهلك لأنَّ هدفها الترآيز على خفضالمست تجاهلها لرغبات يعاب على هذه الاستراتيجية ،

   

  

  

  



   )Differentiation Strategy ( التميز  2.1.2.2.1

ѧن إنتѧاج منافѧسيها ، خاصѧةً مѧن حيѧث                       

20  :  

  .ابتكـار و تطويـر الإنتـاج ، علـى النَّحـو الذي يبـرزه علـى أنَّـه شـيء متميِّـز  

  .ون غيـره 

  .ه  له 

 لا بأس به مѧن اسѧتثمارها ، نظѧراً لѧولاء العمѧلاء               

)Focus Strategy ( استراتيجية الترآيز  1.2.3.1.

 تهـدف هذه الاستراتيجية إلى جعل إنتاج المؤسѧسة متميѧزاً ع       

 يجѧѧب أن تحقѧѧِّق بمѧѧا يمكِّنهѧѧا فѧѧرض الѧѧسعر الѧѧذي تѧѧراه منѧѧـاسباً ، و حتѧѧى تѧѧنجح هѧѧذه الاسѧѧتراتيجيةالجѧѧودة ، 

 توازناً ، بين التكلفة الإضافية التي تحمَّلتها من أجل البحث و التطوير مѧن جهѧة ، و المبلѧغ الѧذي        المؤسسة

  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               

فجودة إنتاجها تعطيها صورة قويَّة حتى ولو اضطُّرت لزيѧادة سѧعر البيѧع ، و لكѧن هѧذا                    .  لعلامة المؤسسة 

التميز قد لا يدوم طويلاً ، مع تزايد قدرة المنافسين على تلبيѧة نفѧس الرغبѧات للعمѧلاء و بѧسعر أقѧلَّ ، ممѧا          

  .  ائهم للإنتاج المؤسسةيحول دون وف
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ة تعمل على تقسيم السوق إلى شرائح 

 ѧة 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

، أو التميѧُّز فѧي الإنتѧاج مѧن أجѧل          إمَّا على تخفيض التكلفѧة       عتمد هذه الاستراتيجية بصفة عامة    و ت 

المؤسѧسة   تختѧار  ، التكلفة في اتيجية الرِّيادة فباتباعها استر  ، 114ص  ] 36[احتياجات شريحة سوقية معينة     

ات مؤسѧسة فѧي تلبيѧة حاجѧ        التѧي تهمُّهѧا الأسѧعار المنخفѧضة ، و هنѧا نظѧراً لتخѧصُّص ال                 هلكينشريحة المست 

ѧѧريحة واحѧѧسوق ،دةشѧѧن الѧѧتم   مѧѧة ، تѧѧة ممكنѧѧلَّ تكلفѧѧا بأقѧѧذه  و إنتاجهѧѧاه هѧѧسية تجѧѧزة تنافѧѧساب ميѧѧن اآتѧѧكَّن م

شريحة من الѧسوق ، بحيѧث       آما يمكن للمؤسسة اتباع استراتيجية التميُّز في هذه ال        . ة  الحصَّة السوقية القليل  

 ، لأنَّ إنتѧاج المؤسѧسة   ن يطبِّقون نفس الاستراتيجية لكن على عѧدَّة شѧرائح سѧوقية   تتفوق على منافسيها الذي   

ات ؤسѧس  المعѧادةً مѧا تختѧار   . ا ة دون غيرهѧ ة معيَّنѧ يكون أعلѧى جѧودة  بحكѧم تخصѧُّصها فѧي شѧريحة سѧوقي               

الصغيرة و المتوسِّطة استراتيجية الترآيز ، لأنَّ إمكانياتها لا تسمح لها بالتعامѧل مѧع آѧلِّ الѧسوق ، إضѧافة               



 لهѧѧا ، فتѧѧستغلُّ أهمِّيѧѧة بالنѧѧِّسبةإلѧѧى تجاهѧѧل المؤسѧѧسات الكبيѧѧرة لѧѧشريحة الѧѧسوق هѧѧذه ، فهѧѧي لا تراهѧѧا ذات    

   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  ●

إنتاجهѧѧا الحѧѧالي ،  تحѧѧسين        تقѧѧوم المؤسѧѧسة بموجѧѧب هѧѧذه الاسѧѧتراتيجية بإدخѧѧال تحѧѧسينات علѧѧى شѧѧكل     

  182ص] 44 [.إطالة دورة حياته  تغليفه ، أو إدخال تكنولوجيا جديدة لإنتاجه تضمن طريقـة

 موارد مادِّيѧة   يهالد خاصَّةً إذا توفرت   ، و بهذا تهدف استراتيجية تطوير الإنتاج إلى زيادة مبيعات المؤسسة         

  .افسة تتبنَّى نفس الاستراتيجية رة على إحداث هذا التطوُّر ، و آانت المؤسسات المنو بشرية لها القد

 : استراتيجية تنمية السوق  ●

          بتطبيѧق هѧذه الاسѧتراتيجية مѧѧن طѧرف المؤسѧسة فإنَّهѧѧا تزيѧد مѧن عѧدد الأسѧѧواق التѧي تتعامѧل معهѧѧا ،            

   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 



مѧتلاك لمѧصادر مواردهѧا     ا إلѧى مرحلѧة ا     ع ، و انتقالهѧ    فوفقاً للشكل أعلاه هذه المؤسسة تقوم بالتصني              

 تكاملاً خلفياً ، أمَّا قيامها بمرحلة التجميع ، و قد يتعدَّى الأمѧر إلѧى التوزيѧع بنفѧسها فهѧو تكامѧل                 دُّالأولية يع 

  :  180ص ] 44[ و بذلك تتبنَّى المؤسسة إحدى الاستراتيجيتين التاليتينأمامي ، 

  

  : استراتيجية التكامل الخلفي -

ون قѧѧادرين علѧѧى تلبيѧѧة  لѧѧم يمكѧѧن المѧѧوردون الحѧѧالي       تلجѧѧأ المؤسѧѧسة إلѧѧى اتبѧѧاع هѧѧذه الاسѧѧتراتيجية ، إذا

ليѧة ، فالمؤسѧسة بامتلاآهѧا لمѧصادر          مـن حيث الѧسعر ، الجѧودة ، ومواعيѧد تѧسليم المѧوارد الأو               احتياجاتهـا

  .الموارد الأولية ،  تهـدف  إلـى تخفيض تكلفـة إنتاجهـا حتـى تتمكـن مـن خفـض سعره فـي السـوق 

  : امي  استراتيجية التكامل الأم-

 عѧـن   ع الخاصة بإنتاجهـا ، حيѧث تتخلѧـى              تستعملها المؤسسة عندما تريد السيطرة على قنوات التوزي       

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
 وممѧستقرة نѧسبياً ، حيѧث لا تقѧ     تلك التي تنشط في شريحة سѧوقية ضѧيقة و    يقصد بالمؤسسة المدافعة      

   114ص ] 36[. أساليب عملها  بإجراء تعديلات جوهرية في تكنولوجيا إنتاجها و

التقѧѧدُّم التكنولѧѧوجي  هѧѧذه الاسѧѧتراتيجيات عѧѧـادةً لمواجهѧѧة التغيѧѧُّرات المѧѧستمرة فѧѧي الأسѧѧعار ، وتѧѧستخدم  و

  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   

مكѧن  وي لا ي  نظѧراً لوجѧود منѧافس قѧ        ، على دخول مشروع مѧا لوحѧدها      ادرة  دفاعية باعتبار المؤسسة غير ق    

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  ●

حيѧث   ، لهѧا  التѧي تتعѧرض    ةلإبقاء المؤسسة مدةً أطول في وجه المنافѧسة الحѧاد         ة  الاستراتيجي هـذه      تهدف

 59ص]11.[ تهاالمبيع رستمالم ورالتده تقليل بهدف نمعيَّ نشاط في أصولها حجم وآذا إنتاجها، تكلفـة تخفِّض

. ا  ، أو تخفѧيض نفقѧات الѧصيانته       ة   من خلال تقليص حجѧم القѧوى العاملѧ         متتاج ،   فعملية تخفيض تكلفة الإنت   



ممѧـا يѧسمـح بتـوفيѧـر      الأراضѧـي  مѧـلك  المـؤسѧسـة ،      الأصـول فيـكـون ببـيـع بعѧـض     أمَّا تخفـيـض حـجـم  

  .ت المؤسسـة الحـالية  للـوفــاء بـالتـزامـاةالسيـولـة اللاَّزمـ

 وبـالتَّالـي تلجـأ المؤسسـة لهذه الاستراتيجيѧـة ، فѧـي حѧـالة وجѧـودها فѧـي سѧوق  غيѧر مѧربح مؤقَّتѧاً نتيجѧة                          

الرُّآѧѧѧود الاقتѧѧѧصادي ، أو عѧѧѧدم قѧѧѧدرة  العمليѧѧѧات الإنتاجيѧѧѧة للمؤسѧѧѧسة علѧѧѧى تحقيѧѧѧـق الكفѧѧѧـاءة و الفعѧѧѧـالية ، 

  .ـي السوق الذي تنشط فيـه حاليـاً  لمواجـهة حـدَّة النـافسة فناللاَّزمتي

  : استراتيجية التصفية  ●

ѧѧѧѧوالي الخѧѧѧѧراً لتѧѧѧѧسة       نظѧѧѧѧال المؤسѧѧѧѧى أعمѧѧѧѧسائر علѧѧѧѧيِّ و آѧѧѧѧسي سѧѧѧѧع تنافѧѧѧѧي وضѧѧѧѧا فѧѧѧѧئ ،ذا و جوده              

 وفقѧاً لهѧـذه الاسѧتراتيجية ببيѧع     ةلِّ مشاآلها باسѧتخدام الاسѧتراتيجيات الѧسابقة ، تقѧوم المؤسѧس      ي ح و فشلها ف  

ѧѧة ،  آѧѧا النقديѧѧل قيمتهѧѧولها مقابѧѧلِّ أص   ѧѧتمكن مѧѧى تѧѧن حتѧѧسبب             داد سѧѧا بѧѧة مبيعاتهѧѧن قلѧѧة عѧѧا الناتجѧѧالتزاماته

  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 التي 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  ●

لبيئѧة و تѧصبح أآثѧر ملاءمѧة ،                  هي  استراتيجية مؤقَّتة تستخدمها المؤسسة إلى حين تغيُّر العوامѧل ا           

فهي بمثابة فترة استقرار للمؤسسة بعـد نمو سريعو لفترة طويلة ، تسمح لهѧا بتقويѧة مواردهѧا قبѧل الاتجѧاه                      

  .رى نحو النمو مرَّة أخ

  : استراتيجية دعم الربح  ●

يѧق الاسѧتقرار    ة لهذه الاستراتيجية عندما تتعرض مبيعاتها للتѧدهور ، و فѧي سѧبيل تحق              ؤسس        تلجأ الم 

حيѧث  . الهѧا   أمѧام المѧوردين و أصѧحاب رأس م         إعلان الوضع السيِّئ للمؤسѧسة       لأرباحها الحاليَّة ، بدلاً من    

ال  وحѧدات الإنتѧاج التѧي لا تحقѧِّق أرباحѧاً آافيѧة و تتطلѧَّب رأس مѧ        ص مѧن   الاسѧتثمار آѧالتخل  تقوم بتخفѧيض  

  .ة ستثماراتها المستقبليال اللاَّزم لارأس الماصَّةً إذا آانت المؤسسة غير قادرة على توفير خير ، آب

  

  



  نماذج لاستراتيجيات أخرى  2.1.2.3
سѧѧتراتيجيات ، و هѧѧي تلѧѧك التѧѧي ترآѧѧِّز علѧѧى الأنѧѧشطة الوظيفيѧѧة         الا       يمكѧѧن أن نجѧѧد نوعѧѧاً آخѧѧر مѧѧن   

دام الاستخ و ، لالتكام و بذلك فهي تهدف إلى تحقيق     . التسويق ، المالية ، و الموارد البشرية        : للمؤسسـة آ ـ

فهѧي توضѧِّح أسѧاليب، و وسѧائل و آليѧات            ا ،    ، و الفعَّال لموارد المؤسѧسة فѧي آѧلِّ إدارة وظيفيѧة بهѧ               فءالك

  : التَّالي ن استعراض الاستراتيجيات الوظيفية آ  يمك و.التنفيذ ، و مشاآله المرتبطة بالأنشطة المختلفة 

  

   الاستراتيجيات التسويقية 2.1.2.1.3

ي تحقѧѧِّق إشѧѧباع   سѧѧبيل تقѧѧديم الѧѧسلعة أو الخدمѧѧة المطلوبѧѧة مѧѧن المѧѧستهلك ، بالѧѧسعر و الجѧѧودة التѧѧ          فѧѧي

اته ، تستعين المؤسسة بهذه الاستراتيجيات ، التي تحدِّد وسائل و أساليب الوصول إلѧى ذلѧك ، و التѧي                  رغب

يحقѧѧِّق للمؤسѧѧسة الميѧѧزة  تجعѧѧـل  الѧѧسلعة أو الخدمѧѧة متѧѧوفِّرة ، و فѧѧي متنѧѧاول المѧѧستهلك ، و بالѧѧشكل الѧѧذي     

  .التنافسية التي تبحث عنها 

و تجدر الإشѧارة إلѧى أنَّ بنѧاء الاسѧتراتيجيات التѧسويقية مѧرتبط بتكامѧل الأدوات التѧسويقية ، هѧذه الأدوات                         

  : التـي تظهـر استراتيجيـة آـلِّ واحـدة منهـا آمـا يلـي 

  :  المنتج ةاستراتيجي ●

عتبѧر  ي الѧسوق ، حيѧث  ت  ر عن هذه الفترة التي يقضيها ف   بمراحل تعبِّ مه المؤسسة    المنتَج الذي تقدِّ        يمرُّ

   ѧѧѧة دورة حيѧѧѧة بمثابѧѧѧذه المرحلѧѧѧتج اهѧѧѧ333ص ] 53[ة للمن   ѧѧѧة منهѧѧѧلِّ مرحلѧѧѧي آѧѧѧع  ، و فѧѧѧسة ا تتَّبѧѧѧالمؤس

  : ة الاستراتيجيات التالي

  

  :  الاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة التقديم -

لترآيز على عنصري السعر و الترويج ، لذا  يكون لـدى المؤسѧسـة عѧدَّة بدائѧـل                يتمُّ فـي هذه المرحلة ا    

  :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 

اسѧѧتراتيجية الكѧѧشط الѧѧسريع للѧѧسوق ، و ذلѧѧك بتقѧѧديم المنѧѧتج بمѧѧستوً عѧѧالٍ مѧѧن الإنفѧѧاق الإعلانѧѧي ، و سѧѧعر      

  .مرتفـع نسبيـاً لتحقيـق أعلـى ربـح ممكـن 

استراتيجية الكشط البطيء للسوق ، و ذلك بتقديم المنتج بѧسعر مرتفѧع ، و تѧرويج محѧدود بغѧرض تحقيѧق                        

  .احدة أآبر ربح في الوحدة المباعة الو

استراتيجية التغلغل البطيء ، و التي يتمُّ بموجبها تقديم المنتج بسعر منخفض و تѧرويج محѧـدود ، و  ذلѧك                      

لأنَّ السعر المنخفض يѧشجِّع علѧى تقبѧُّل المنѧتج بѧسرعة ، و التقليѧل مѧن نفقѧات التѧرويج يمكِّنهѧا مѧن تحقيѧق                   

  .أرباح أآثر 



   : الاستراتيجية المتَّبعة في مرحلة النمو -

تحѧسين  :       تسعى المؤسسة في هذه المرحلة لزيادة حصَّتها السوقية قѧدر الإمكѧان ، و ذلѧك مѧن خѧـلال                     

 الترويѧـج    نوعية علامتها التجاريѧة ، دخѧول أجѧزاء جديѧدة مѧن الѧسـوق ، استخѧـدام قنѧوات توزيѧع جديѧدة ،                        

  .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 -

                   ѧَّتج ،  ممѧا        تتوجِّه المؤسسة في هذه المرحلة إلى المحافظة على الأموال ، و صرفها على تطوير المن

  :يسفر عـن ظهور استراتيجيات تهدف إلى 

   

فѧѧرص جديѧѧدة لبيѧѧع المنѧѧتج  الحѧѧالي  ، و هѧѧذا بزيѧѧـادة   تعѧѧديل الѧѧسوق مѧѧن خѧѧلال بحѧѧث مѧѧدير التѧѧسويق عѧѧن   

  .      معدَّلات الشراء بين المشترين الحاليين  

تعѧѧديل المنѧѧتج بѧѧإجراء تغييѧѧرات هامѧѧَّة فѧѧي خصـائѧѧصه الملموسѧѧة ، و غيѧѧر الملموسѧѧة ،  و ذلѧѧك لجѧѧـذب           

  .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 

عمѧـر المنتѧـج ،              : م لمعرفة المنتجѧات الѧضعيفة ، قѧائم علѧـى مѧـعايير  موضѧوعية  للتحليѧـل آѧـ                      تطوير نظا 

  .و الانخفـاض فـي حجـم المبيعـات 

  .تجمـيـع المعـلـومـات و البيـانـات اللاَّزمـة لعمـل اللَّجـنـة 

وي المسؤولية المباشرة عنها ، حتѧى يتمكنѧوا          المشكوك فيها في قائمة تمرَّر إلى المدراء ذ        توضع المنتجا 

  . من اتخاذ الإجـراءات المنـاسبة حـول هـذه المنتجـات المشكـوك فيهـا 

وعندما تقرِّر المؤسسة وقف إنتاج منتج معين ، فإن عليها مراعѧاة متطلَّبѧات عملائهѧا القѧدامى منѧه ،  قبѧل                    

  .ياً ، حتى لا تفقد سمعتها فـي السوق أن تقرِّر التوقُّف عن إنتاجه بشكل سريع أو تدريج

  : استراتيجية التسعير  ●

       تعتبر عملية تحديد سعر المنتج صعبة للغاية ، و ذلك لكثرة المتغيِّرات التي تѧؤثِّر فѧي تحديѧد أفѧضل                     

          ѧه ، آمѧع بѧسة أن تبيѧى المؤسѧسعر ينبغي عل       ѧط ، و إنَّمѧسويق فقѧى إدارة التѧره علѧرك أثѧسعيرلا يتѧا ا أنَّ الت



على آلِّ إدارات المؤسسة ، و نظراً لأهمِّية التسعير وجدت عدَّة استراتيجيات سعرية ، يمكѧن ذآѧر أهمِّهѧا                    

  : 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 -

سѧعر للبيѧع المباشѧر للمѧستهلكين ، سѧعر البيѧع             : يѧد    البيع بأسعار مختلفة لعملاء مختلفѧين ، حيѧث يѧتمُّ تحد            -

 .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 -

    و يѧѧѧѧتمُّ بموجبهѧѧѧѧا إيѧѧѧѧصال المنѧѧѧѧتج مѧѧѧѧن المؤسѧѧѧѧسة إلѧѧѧѧى المѧѧѧѧستهلك بѧѧѧѧشكل مباشѧѧѧѧر ، و تѧѧѧѧستعمل هѧѧѧѧـذه  

  115ص ] 55 [.الاستراتيجيـة عنـدمـا يكـون عـدد عمـلاء المؤسسة صغيـراً نسبيـاً 

  : زيع غير المباشر  استراتيجية التو-

منѧѧتج ال  بفѧѧضـل وسطѧѧـاء التوزيѧѧـع ، و الѧѧذين يتكفلѧѧون بإيѧѧص     المنѧѧتج وفقѧѧاً لهѧѧذه الاسѧѧتراتيجية       يѧѧصل

 أنَّهѧا لا تتطلѧَّب مѧوارد        ا ، المؤسسة إلى أآبر رقعة من الѧسوق ، و مѧا يميѧِّز هѧذه الاسѧتراتيجية عѧن سѧابقته                    

و تتѧيح لهѧا اسѧتغلال خبѧرات المѧوزِّعين      ة ، وزيعيѧة للمؤسѧ    الت اتمالية آبيرة ، و تقلِّل من مسؤولية النشاط       

  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 -

            ѧل معهѧع بالتعامѧود       ا ،       تقوم المؤسسة وفقاً لهذه الاستراتيجية بإقناع وسطاء التوزيѧتخدام جهѧك باسѧو ذل

ن منѧتج المؤسѧسة     بالحѧصول علѧى آميѧات مѧ       ع  ء التوزيѧ  ا ، الѧذي يقنѧع وسѧط       قالبيع الشخصي لمدير التѧسوي    

هامش ربح عѧالٍ للوحѧدة المباعѧة ، و تقѧديم خѧصم تجѧاري ، و خѧدمات مѧا                      ح  لتصريفها ، بالإضافة إلى من    



 فѧي   لانالإعѧ ة ، و لا يتعѧـدى دور         التي تشجِّع الوسطاء و المستهلكين على شѧراء منѧتج المؤسѧس            د البيـع بع

  .ة لمؤسسهـذه الاستراتيجية ، آونه يعرف بالمنتج و الاسم التجـاري ل

  :  استراتيجية الجذب -

    تعمѧѧل المؤسѧѧسة بموجѧѧب هѧѧذه الاسѧѧتراتيجية علѧѧى التѧѧأثير فѧѧي طلѧѧب الѧѧسوق مѧѧن منتجهѧѧا ،  و استمѧѧـالة    

المستهلك لشرائه ، بتكثيف الحملات الترويجية على نطاق واسع ، حيث يترتب على ذلك  وجѧود طلَّبѧـات                   

يѧضطر وسѧطاء التوزيѧع للتعامѧل مѧع المؤسѧسة ، و لا               آثيرة مـن المѧستهلكين علѧى منѧتج المؤسѧسة ، ممѧا              

يتعدى دورهم  سـوى تأمين المخزون اللاَّزم لتلبية الطلب على المنتج ، على عكѧس الاسѧتراتيجية الأولѧى                   

  .التي تؤدِّي إلى تعاون وسطـاء التـوزيـع مـع المؤسسـة طوعــاً 

  

   الاستراتيجيات المالية 2.1.2.2.3

إلى زيادة نشاطها لمواآبѧة التطѧوُّرات الحادثѧة فѧي ميѧدان المنافѧسة ، لѧذا فهѧي تنѧشئ                            تحتاج المؤسسة   

 التمويѧل رين أساسيين من مѧصادر  دصملا يتأتَّى لها ذلك إلاَّ ب    و . مشروعات جديدة أو توسِّع نطاق نشاطها     

  :  ا يليهما آمضوئ ىعل ماليةال ستراتيجياتهااء االذان يمكنها بن و ، الخارجي ويلالتم و الذَّاتي التمويل : هما و

  

  : استراتيجية التمويل الذَّاتي  ●

ا و توسѧѧيعها ، فالتمويѧѧل الѧѧذَّاتي يعتبѧѧر عنѧѧصراً       تѧѧسمح هѧѧذه الاسѧѧتراتيجية للمؤسѧѧسة بزيѧѧادة اسѧѧتثماراته 

نهѧا  جاه الغيѧر ، و يمكِّ     اً محرآاً لنمو المؤسسة ، و في نفس الوقت يعمل على رفع استقلاليتها المالية ت              داخلي

  124ص ] 2 [.ا دهن تسديمن الحصول على ديون في حالة طلبها لأنَّه يضم

 ، و هѧذه   351ص  ] 58[ خلال نشاطها    فالتمويل الذَّاتي هو عبارة عن إمكانية المؤسسة لتمويل نفسها من         

  :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

لهѧѧا المؤسѧѧسة فѧѧي حالѧѧة   الأعبѧѧاء الماليѧѧة ، التѧѧي يمكѧѧن أن تتحم  رغѧѧم أنَّ هѧѧذه الاسѧѧتراتيجية الماليѧѧة تخفѧѧف   

 إقبѧѧالاً علѧѧى   إلاَّ أنَّ عѧѧدم اهتمامهѧѧا بتوزيѧѧع الأربѧѧاح علѧѧى أصѧѧحاب الأسѧѧهم قѧѧد يجعلهѧѧم أقѧѧلَّ       الاقتѧѧراض ،

        المؤسѧѧسة ، خاصѧѧةً إذا  آانѧѧت إمكانيѧѧة تحقيѧѧق الأربѧѧاح علѧѧى أسѧѧهمهم فѧѧي مؤسѧѧسات أخѧѧرى أحѧѧسن ، لѧѧذا       

  .ذا العيب تلجـأ المؤسسة لاستـراتيجـيـة التمويـل الخـارجي و تدارآـاً له

  



  : استراتيجية التمويل الخارجي  ●

اتي ، فإنَّهѧѧا تلجѧѧـأ       عنѧѧدما تعجѧѧز المؤسѧѧسة عѧѧن تغطيѧѧة الاحتياجѧѧات الماليѧѧة لمѧѧشاريعها بالتمويѧѧل الѧѧذَّ         

ي   الѧѧسوق المѧѧالم فѧѧيلتكѧѧوين رأس مѧѧال أو رفعѧѧه ، بواسѧѧطة إصѧѧدار أسѧѧه  ة التمويѧѧل الخѧѧارجي لاسѧѧتراتيجي

لدى المؤسسة أيѧضاً إمكانيѧة    و.  127ص ] 60[يصحبوا شرآاء جدد في المؤسسة  وليشتريها مكتتبـون 

الاقتراض من الجهاز المصرفي لمѧدَّة طويلѧة ، متوسѧطة أو قѧصيرة ، و ذلѧك طبقѧاً لѧشروط و قيѧود معينѧة                 

إلاَّ أنَّ هѧذه الاسѧتراتيجية   .  علѧى القѧرض   و نسب الفائѧدة المطبقѧة  هذا الجهاز آضمانات التسديد ،  يفرضها  

يرافقها تدخل أآبر في  الشؤون الداخليѧة لإدارة المؤسѧسة مѧن أصѧحاب القѧروض ، بالإضѧافة إلѧى التكلفѧة                        

  .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

ѧѧد علѧѧالأوَّل يعتم ѧѧا يѧѧسة ، بمѧѧشاغرة بالمؤسѧѧائف الѧѧن الوظѧѧلان عѧѧاح و الإعѧѧتقطاب      سمح لى الانفتѧѧن اسѧѧا مѧѧه

غلق أبواب   وة ،    المؤسس لاني ، فهو الاآتفاء بالتوظيف من داخ      ل الث أمَّا البـدي . و اختيار للموارد البشرية     

       ѧѧى أنَّ نجѧѧارة إلѧѧدر الإشѧѧا ، و تجѧѧـن خارجهѧѧشرية مѧѧوارد البѧѧام المѧѧف أمѧѧتاح التوظيѧѧة رأيِّ اسѧѧاتيجية متَّبع

  .ا فيذهللتوظيف ، تبقى رهن آفاءة القائمين على تن

  :استراتيجية التدريب  ●

 فѧѧي البѧѧشرية الداخليѧѧة تفѧѧضِّـل الاسѧѧتعانة بمواردهѧѧا       تتبنѧѧَّى هѧѧـذه الاسѧѧتراتيجية ، تلѧѧك المؤسѧѧسات التѧѧي  

لاحتياجاتها المѧستقبلية فѧي     ة  تحقيق أهـدافها الاستراتيجية ، حيث تمكِّنها من تأمين الموارد البشرية المناسب          

 التدريبيѧѧة دقيقѧѧاً ، آلَّمѧѧـا زادت فعѧѧـالية الاستراتيجـيѧѧـة    آѧѧـان تقديѧѧـر الاحتياجѧѧات و آلَّمѧѧااسѧѧب ، الوقѧѧت المن

  365ص ] 22 [.التدريبية للـمؤسسـة 

  : استراتيجية الأجور و الحوافز  ●

هم  سلوآات مواردها البشرية ، و حѧث      تهدف المؤسسة من خلال هذه الاستراتيجية ، إلى السيطرة على     

 دفѧع   ع المؤسѧسة التѧي تѧستطي       لديهم مѧن قѧوَّة ، أضѧف لѧذلك أنَّ           الاستراتيجية بأقصى ما  على تحقيق أهدافها    

اليف مرتفعة لمواردها البشرية مقارنة بمؤسسات أخرى ، تكون أقѧدر علѧى اسѧتقطاب المѧوارد البѧشرية                    تك



قѧѧدرة و إآѧѧسابها ال ، خاصѧѧةً تلѧѧك الفئѧѧة مѧѧن الخبѧѧراء القѧѧادرين علѧѧى رفѧѧع آفѧѧاءة المؤسѧѧسة ،    التѧѧي تحتاجهѧѧا

  98ص ] 35 [.وق السى التنافسية التي تمكِّنها من السيطرة عل

  

  دور إدارة الموارد البشرية في بناء و تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة   2.1.3
ذه الأخيѧرة    لأولى على أداء مواردهѧا البѧشرية ، فهѧ                إنَّ تفوق المؤسسة على منافسيها يعتمد بالدرجة ا       

 ممكنѧѧة ، ناهيѧѧك عѧѧن دورهѧѧا فѧѧي بنѧѧاء          بѧѧاقي المѧѧوارد المتاحѧѧة للمؤسѧѧسة بѧѧأآبر آفѧѧاءة  تعمѧѧل علѧѧى اسѧѧتخدام  

ѧѧѧѧو    و تنميѧѧѧѧد ، و التطѧѧѧѧار ، و التجديѧѧѧѧات الابتكѧѧѧѧسية بعمليѧѧѧѧدرات التنافѧѧѧѧذه             ة القѧѧѧѧذ هѧѧѧѧستمر ، و تنفيѧѧѧѧير الم

  : و هـذا مـا ستوضِّحـه الفـروع التَّاليـة .  117ص ] 22[ارات بفعـالية الابتك

  

     ارتباط التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة بإدارة الموارد البشرية 2.1.3.1

ة أمѧراً هامѧاً ، فبعѧدما آѧان               أصبح تكامل الاستراتيجية العامة للمؤسسة مع استراتيجية الموارد البشري        

  ѧاك ارتبѧاط إداري هن ) Administration Linkage(     ةѧشرية و عمليѧوارد البѧة المѧين وظيفѧالإدارة  ب 

رسة الأنشطة الإداريѧة   مماعلى إدارة  الموارد البشرية ، آونها مسؤولة  لاستراتيجية ، لا يتعدى فيه دور     ا

   114 ص ]34[ . البشرية الموارد مساهمة إدارة عن و تتم فيه وظيفة التخطيط الاستراتيجي بعيداًاليومية ، 

        نѧѧـات المختلفѧѧة لѧѧلإدارة الاسѧѧتراتيجية ،     علاقѧѧة إدارة المѧѧـوارد البѧѧشرية بالمكوِّ  تطѧѧوَّر هѧѧذا الارتبѧѧاط  فѧѧي   

  : و أصبـح بالمستويـات التَّاليـة 

  

         )way Linkage - One(مستوى الارتباط ذو الاتجاه الواحد  2.1.3.1.1

 إعداد التخطيط الاسѧتراتيجي  لا تساهم إدارة الموارد البشرية ، في     ذا المستوى من الارتباط          في ظلِّ ه  

 تѧѧصميم البѧѧرامج التѧѧي تمكِّنهѧѧا مѧѧن بلѧѧوغ  ة بѧѧشكل مباشѧѧر ، و لكѧѧنَّ دورهѧѧا الاسѧѧتراتيجي يتمثѧѧَّل فѧѧي للمؤسѧѧس

   100ص ] 36 [.ة للمؤسسـة الأهداف المسطَّرة في الخطَّة الاستراتيجي

و ممѧѧا سѧѧبق ذآѧѧره فѧѧإنَّ أهمِّيѧѧة إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية بهѧѧذا المѧѧستوى مѧѧن الارتبѧѧاط ، تكمѧѧن فѧѧي التنفيѧѧذ           

 إلاَّ أنَّه يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية بعين الاعتبѧار            جي لخطَّة المؤسسة الاستراتيجية ،    الاستراتي

 فممثѧѧѧِّل إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية لѧѧѧيس مѧѧѧع فريѧѧѧق إعѧѧѧداد اسѧѧѧتراتيجية ي ،فѧѧѧي مرحلѧѧѧة الإعѧѧѧداد الاسѧѧѧتراتيج

  .ة ية المؤسسالية استراتيج ذلك قصور في فععلىا يترتَّب  ممة ،المـؤسس

   

  ) way Linkage-Tow(الارتباط ذو الاتجاهين  2.1.3.2.1

بѧار  ن  الاعت   و أخذهѧـا بعѧي      البѧشرية ،   اط بالنظر في قضايا مѧوارد المؤسѧسة       يسمح هـذا المستوى من الارتب    

ية بإعلام مدير إدارة المѧوارد      داد الاستراتيج  حيث يقوم فريق إع    ة ، خلال عملية إعداد استراتيجية المؤسس    



ت دلالاو تحليѧѧѧل الѧѧѧ ة ، ة البѧѧѧدائل الاسѧѧѧتراتيجية الممكنѧѧѧة ، حتѧѧѧى يѧѧѧتمكَّن مѧѧѧن دراسѧѧѧ    بمجموعѧѧѧة ، البѧѧѧشري

كѧه مѧن إمكانيѧات      لا تم علѧى المؤسѧسة فѧي ضѧوء مѧ         ا  لبدائل ، و انعكاس آل مهѧ      ذه ا الاستراتيجية المختلفة له  

تمُّ يѧ ة ،   ية المقترحѧ  مؤسسة من بѧين البѧدائل الاسѧتراتيج       و بعد اختياراستراتيجية ال   .  184  ص ]34[بشرية  

ѧѧرامج المطلوبѧѧصميم البѧѧن تѧѧتمكن مѧѧي يѧѧشرية آѧѧوارد البѧѧدير المѧѧى مѧѧا علѧѧذ ة ، إحالتهѧѧن تنفيѧѧه مѧѧي تمكِّنѧѧو 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

الاً ، فѧي فريѧق الإدارة       ون مدير الموارد البشرية بموجب هѧذا المѧستوى مѧن الارتبѧاط عѧضـواً فعѧ                      يكـ

رد  مѧѧن تكѧѧرار تبѧѧادل المعلومѧѧات ، تѧѧدمج المؤسѧѧسة أنѧѧشطة إدارة المѧѧوا      الاسѧѧتراتيجية للمؤسѧѧسة ، و بѧѧدلاً  

   101 ص]36 [.ي ذ الاستراتيجي عمليتي الإعـداد و التنفيالبشرية بشكـل مباشر ف

 ѧѧشرية ، فѧѧوارد البѧѧا إدارة المѧѧساهم بهѧѧي تѧѧدخلات التѧѧر المѧѧاط  و تعتبѧѧن الارتبѧѧستوى مѧѧذا المѧѧلِّ هѧѧة ي ظѧѧبالغ

                ѧن خѧسة ، مѧالة المؤسѧياغة رسѧي صѧالأهمِّية ، حيث تساعد ف        ѧشرية علѧوارد البѧدير المѧرص مѧن ى ألال ح

  . طاقاتهم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة  همم الموارد البشرية ، و توجِّهتكون آلماتها تشحذ

بيئѧة  إدارة الموارد البشرية متابعة ما يجري فѧي  يقع على عاتق  ، و فيما يتعلَّق بتحديد الفرص و التهديدات   

في مѧستوى   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

المѧوارد   إدارة اهمةفمѧس  ، فالѧضع  و القوَّة بنقاط إلمام من عليه يترتَّب ما و ، للمؤسسـة الـدَّاخلي تحليلال نع أمَّا

 اختيار عليه يترتَّب البشرية الموارد و ضعف اط قوَّة   خذ نق ي أ أنَّ أيَّ فشل ف    باعتبار جدُّ فعَّالة ،   تكون ةالبشري

 ـيةو الاستراتيجѧ تنفيذها فيما بعد ، و عليه يجب أن يأخذ مخطِّطѧ     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

 الاسѧتراتيجي ،     التخطѧيط             تشكِّل قدرات مدير المѧوارد البѧشرية ، عѧاملاً هامѧاً فѧي نجѧاح عمليѧات                 

        ѧل فѧذي يعمѧشخص الѧشريـة ،    ي الإدارة الاستراتيج  فمتطلَّبات الѧـوارد البѧـة للمѧي   ѧى مѧون أعلѧتك   ѧك التѧي 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

بطبيعѧѧة أنѧѧشطة  ة يѧѧوارد البѧѧشرية الاسѧѧتراتيجية ، أن يكѧѧون علѧѧى درا    المѧѧ         يجѧѧب علѧѧى مѧѧدير إدارة  

 ѧѧا المختلفѧѧسة و إمكانيَّاتهѧѧة ، المؤس   ѧѧل رأس المѧѧق بهيكѧѧا يتعلѧѧةً مѧѧَّة  ال ،خاصѧѧه ، و المعرفѧѧاليب تنميتѧѧو أس 



لهѧا ، و آѧذا القطاعѧات الѧسوقية التѧي       زة  و الخѧصائص المميѧ  ا ،بمنتجات المؤسسة و الخѧدمات التѧي تقѧدِّمه    

 و مجѧالات    ة ، كنولوجيѧة التѧي تتѧضمَّنها العمليѧات الإنتاجيѧ         ي الت ة بالنَّواح  بالإضافة إلى المعرف   ،تنشـط فيها   

  28ص ] 4 [.ؤسسـة البحـوث و التطـوير بالم

            ѧبق ذآѧك             ره ،   و رغم ضـرورة معرفـة مدير الموارد البشرية بكلِّ ما سѧلِّ تلѧام بكѧاً بالقيѧيس مطالبѧه لѧَّإلاَّ أن

ب بالمعرفة العامѧَّة التѧي تمكِّنѧه مѧـن ربѧط              و إنَّما هو مطال    ا ، ن على اطلاع بتفاصيله   والوظائف ، أو أن يك    

 اسѧѧتراتيجية ةجѧѧات المؤسѧѧسة ، حتѧѧى تزيѧѧد مѧѧن فعاليѧѧ     او بѧѧرامج إدارة المѧѧـوارد البѧѧشريـة باحتي  ة ، أنѧѧشط

  .ة المـؤسسـة و قدراتها التنافسي

  

   المهارة في تصميم و إيصال برامج إدارة الموارد البشرية 2.1.3.2.2

  للمѧديرين  التنفيѧذيين  د برامج المѧوارد البѧشرية ، و إيѧصالها   وارد البشرية بإعداوم مدير إدارة الم         يق

 خبرتѧه التطبيقيѧة التѧي    و ة ،في الوقت المناسѧب ، مѧستنداً فѧي ذلѧك علѧى معرفتѧه النظريѧة بѧالعلوم الѧسلوآي                    

   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 تطѧرأ     لات يحرص مدير إدارة الموارد البشرية في إعداده لهذه البرامج ، على أن تواآب التعـدي              و

 المؤسسـة آلَّما زادت المهارات التي يكتѧسبها  ةك تزيد فعاليـة استراتيجي و بذل . على استراتيجية المـؤسسة    

  . ا وارد البشرية و إيصالهج المارد البشرية ، في مجال إعداد برامو إدارة المرمدي

  

  القدرة على إدارة عملية التغيير  2.1.3.3.2
حѧوُّل المؤسѧسة مѧـن الوضѧعية      ت       ينتج التغيير عѧن تطѧوير عنѧصر مѧا فѧي المؤسѧسة ، بمѧا يѧؤدِّي إلѧى              

غيѧر أنَّ التغييѧر يتعѧرَّض    . ى الوضعية المستهدفة ، للتكيُّف مѧع البيئѧة الخارجيѧة بطريقѧة أفѧضـل              الحالية إل 

التغييѧر فѧي    اومة التي هـي تعبير ظاهري ، أو باطني لردود الفعل الرافضة له ، و هنا لا تنجح عملية                   للمق

 شѧرح   املين ، و  ارة المѧوارد البѧشرية ، و  قدرتѧه علѧى إشѧراك العѧ                لمدير إد  ارآة الفعَّالة المؤسسة إلاَّ بالمش  

 التغيير لهم ، و آلُّ هذا في شكل فرق عمل تتحلى بروح معنوية عالية ، و لكѧلِّ  الرؤيا المتوقَّعة من عملية  

   349ص ] 61 [.عضو دور محدَّد فيهـا 

    ѧѧشعر الفѧѧشرية ، أن يѧѧوارد البѧѧدير إدارة المѧѧى مѧѧب علѧѧذا يجѧѧر    لهѧѧداد التغيѧѧسة لإعѧѧه للمؤسѧѧا تبذلѧѧأنَّ مѧѧرد ب

فيجѧب علѧى إدارة المѧوارد البѧشرية أن لا تهѧتم فقѧط               . التنظيمي ، لـه نفس أهمِّية تنفيذ ما يرغѧب الفѧرد بѧه              

بمدى تأثُّر أفراد المؤسسة بالتغيير ، و لكن يجب أيضاً أن تشرآهم باهتماماتها ، و تطلعاتها ، و أن توجѧد                     

هم محميـون من قبل الإدارة العليѧا للمؤسѧسة ، فѧذلك يѧشجِّعهم علѧى تبنѧِّي موقѧف إيجѧابي           عندهم الشعور بأنَّ  

  .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      

ات العالية للموارد البѧشرية ،      يمكن أن يتحقَّق من خلال المهار      ، المنافسين عن ي الوقت الحالي بأنَّ التميُّز    ف

ن الترآيز التقليѧدي علѧى    الثقافية التنظيمية المتميزة ، و العمليات ، و الأنظمة الإدارية الفعَّالة ، بعدما آا            و  

التوجѧه   لѧذلك زاد  ، و التي يمكن للمنافسين شراءها  ، التجهيزات و ، تآالمعدا ، المؤسسة في المنقولة الموارد

الميزة التنافسية من خلال الموارد البشرية ، بدلاً من الاعتماد على التكاليف المنخفضة فقѧط ،                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

آفѧاءة   لѧى ع لترآيزها نظراً و ة ، في المـؤسسات ذات التوجه الاستراتيجي القائم على الرِّيادة في التكلف               

ارات عيѧات المهѧ    إلѧى تحديѧد نو     ا ، إدارة الموارد البشرية فيه    تخفيض التكلفة ، تميل      العمليات الإنتاجية ، و   

و ترآز على أنشطة التدريب التي تدورحول تنمية هـذه         ه ،   ن الموارد البشرية التي تتوافق مع هذا التوجُّ       م

الكفѧاءة  ق  إلى جانب سعيها إلى تحقي     ، صيرة الأجل و تجنب المخاطرة    ق دافالمهارات ، و ترآِّز على الأه     

اتهم بѧشـأن  و الاعتماد على آرائهم و تثمين مقتѧـرح  تشجيع مشارآة الموارد البشرية ،     لالفي الأداء من خ   

توجѧِّه  ة  ل ، و بذلك فإدارة  المѧوارد البѧشري         ا يؤدُّون العم  تاجية ، بما يشعرهم بالراحة عندم     رفع الكفاءة الإن  

  116ص ] 36 [.اصَّةً المتعلِّقة بالموارد البشرية آلَّ جهودها لتخفيض تكاليف المؤسسة ، و خ
   

     بة لاستراتيجية التميُّزبالنِّس 2.1.3.2.3

 بالقѧـدرة   ى التميѧُّز ،    الاسѧتراتيجي القѧائم علѧ      هشرية في المؤسѧسة  ذات التوجѧ        الموارد الب       يجب أن تتَّسم  

وب مѧن إدارة   ، لأنَّ المطلѧ 174ص ] 34[على الابتكѧار ، و العمѧل الجماعѧـي ، و النظѧرة طويلѧة الأجѧل        

عليهѧѧا أن تѧѧساعد   و ، رةتحمѧѧل المخѧѧاط  و ، قيѧѧق جѧѧودة الأداء المѧѧوارد البѧѧشرية أن ترآѧѧز جهودهѧѧا علѧѧى تح   

 ѧѧѧاملين ليظهѧѧاروالع  ѧѧѧوير الأفكѧѧѧي تطѧѧادرة فѧѧѧاون ، و المبѧѧѧس روح التعѧѧѧة تعكѧѧلوآات وظيفيѧѧѧدة ،  سѧѧѧار الجدي          

  .ة داف المؤسسة بأآبر فعالية ممكنو لتحقيق أهـ

بتكار ، و التطѧوير لمنتجѧات المؤسѧسة          إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق مستويات مرتفعة من الا          و

 تكثيѧف نѧشاطات الاسѧتقطاب مѧن خѧارج المؤسѧسة ،           ىل علѧ  مѧ على ضوء أهدافها  الاسѧتراتيجية ، لѧذلك تع         

ائج  ي التعѧاون بѧين العѧاملين ، و اسѧتخدام أنظمѧة لتقيѧيم الأداء موجَّهѧة بالنتѧ                مѧا ينمѧِّ   و ترآِّز جهود التدريب ب    

  .ي قراراتهم ـى قبول المخاطرة فلتشجيع المديرين علالمحقَّقـة 
  

   بالنِّسبة لاستراتيجية الترآيز 2.1.3.3.3

  ѧѧن إدارة المѧتراتيجية مѧѧذه الاسѧѧب هѧشري       تتطلѧѧوارد الب ѧѧى المهѧـظ علѧѧالمتاراتة أن تحاف ѧѧسة ةاحѧѧللمؤس 

  .ارات حالياً ، لذلك تستخدم برامج تدريبية تنمي هذه المه



 إدارة المѧوارد البѧشرية ، حتѧى    ارسѧـات  فѧي مم ةحقيѧق اللاَّمرآزيѧ    و تتطلب إلى جانب ذلك من المؤسѧسة ت        

 لهѧذا تعمѧل إدارة المѧوارد البѧشرية علѧى تدنيѧة               اصѧَّة ،   لمتطلَّبات أسواق المنتجѧات الخ     ةتتمكن من الاستجاب  

 حتى تتمكن المؤسسة مѧن تѧوفير الأمѧوال التѧي تنقѧصها ، إلѧى جانѧب                   ري ، التكاليف المتعلِّقة بالعنصر البش   

   117ص ] 36[. هـدف ياح السـوق المسته لاجتالمراد الوصول إليالتميُّز يق تحق

  

  دور إدارة الموارد البشرية في إعداد استراتيجية المؤسسة 2.2

 التخطѧيط الاسѧتراتيجي مѧن       لاسѧتراتيجية ، و التѧي يحѧاول فريѧق         يتناول هذا المبحѧث مرحلѧة إعѧداد ا               

 بѧѧشأن التوجُّهѧѧات المѧѧستقبلية للمؤسѧѧسة ، فѧѧي إطѧѧار عمليѧѧَّة الإدارة  خلالهѧѧا ، الوصѧѧول إلѧѧى قѧѧرارات محѧѧدَّدة 

:  162ص  ] 34[هѧي    و يتمُّ ذلك بقيام هذا الفريق بمجموعة من المراحل الفرعية المتتابعѧة            ، الاستراتيجية

تيجية الاسѧترا إعداد البدائل    ، الداخلي التحليل البيئي الخارجي و    ، ا الرئيسية  أهدافه تحديد رسالة المؤسسة و   

ي  ، و أخيراً اختيѧار البѧديل الاسѧتراتيج   الممكنة ، تقييم هذه  البدائل على ضوء الأهداف الرئيسية للمؤسسة 

لإعѧѧداد  و لكѧѧنَّ مرحلѧѧة ا . الѧѧذي يحقѧѧِّق للمؤسѧѧسة أهѧѧدافها الاسѧѧتراتيجية بѧѧأعلى آفѧѧاءة و فعاليѧѧة ممكنتѧѧين         

الاستراتيجي  ي تزويد فريق التخطيطف ، ريةن دور إدارة الموارد البش   تستغني ع  الاستراتيجي لا يمكنها أن   

بالمعلومѧѧات التѧѧي تعبѧѧِّر عѧѧن حقيقѧѧة القѧѧدرات البدنيѧѧة و المعنويѧѧة للعѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة ، فهѧѧذه المعلومѧѧات  

إمكانيѧَّة   و ، لبدائل الاستراتيجية الملائمة ، حيث ترآِّز هذه البدائل على قدرات العاملينتساعد في صياغة ا   

  ѧѧي خلѧѧساهمتهم فѧѧسة   ق ممѧѧسيَّة للمؤسѧѧزة تنافѧѧذي   دو. يѧѧوي ، الѧѧب المعنѧѧسى الجانѧѧراك  ن أن ننѧѧسِّنه إشѧѧيح 

ي صѧنع  هم بѧأنَّ لهѧم دوراً و أهميѧَّةً فѧ    اسلاسѧتراتيجي لمؤسѧستهم ، نتيجѧة إحѧس    ي عملية التخطيط ا   لعاملين ف ا

  .د ما بعيجعلهم ينفِّذون هذه الاستراتيجيات بفعالية أآبر فيالقرارات الاستراتيجية للمؤسسة ، ممَّا 

  

  إعداد نظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1
عى للحѧѧصول علѧѧى معѧѧدَّل الأداء   التѧѧي تѧѧسرة الجѧѧودة الѧѧشاملة ، فѧѧي المؤسѧѧسات  فلѧѧسفة إدا    إنَّ تطبيѧѧق   

 ، لمنتجاتها ، و عمليَّاتهѧا الѧصناعية ، و بѧرامج    ( Zero-defect rate )اء و العيوب الخالي من الأخط

  . ا التصدِّي له و سرعة ، للمشكلاتا أن تملك القدرة على التشخيص الصحيح تطلَّب منهي ، خدمة عملاءها

ى د لفلѧسفة الجѧودة الѧشاملة ، و علѧ        الت دون التطبيѧق الجيѧِّ      المؤسسات واجهت عدَّة عقبات ، ح      غير أنَّ هذه  

الѧشاملة ،    الجѧودة  إدارة ظلِّ مع تلك التي تتطلَّبها الوظائف في      ، المهارات الحاليَّة للعاملين   رأسها عدم توافق  

المهѧارات   يمتلكѧون  الѧذين  العاملين معرفة المديرين على يصعِّب ، ات عن مواردها البشرية   معلومالفعدم توفُّر 

ات معلومѧ   لامѧتلاك نظѧام    احاجته ظهرت هنا و ، المؤسسات هذه اتلنشاط الجودة الشاملة  التي تحقِّق  ، الفردية

  529ص ] 36[. ا كلِّ فلسفة إداريَّة تتبنَّاهي الفعَّال لالإعداد الاستراتيجللموارد البشرية ، يساعدها في 

  

  



   مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.1

نظمѧѧѧة ، و مѧѧѧا قدَّمتѧѧѧه مѧѧѧن              شѧѧѧهد القѧѧѧرن العѧѧѧشرين تطبيقѧѧѧات إداريѧѧѧة هامѧѧѧَّة نتيجѧѧѧة تطѧѧѧوُّر نظريѧѧѧة الأ  

  ѧدمات فѧدان الإدارة ي خѧѧ43ص ] 2[مي .   ѧث نجѧنحيѧѧات     د أنَّ مѧѧام معلومѧتخدام نظѧѧا اسѧق عنهѧا انبثѧѧمِّ مѧأه        

  : الية ، و الذي سيتضح مفهومه أآثر من خلال الفقرات التالموارد البشرية 
  

   تعريف نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.1.1

 ، ( Human Ressources Information System )        نظـام معلومات المѧوارد  البѧشرية   

          ѧسة  هو ذلك النظام المتضمِّن آلَّ المعلومات حول الموارد البشرية فѧا الإدارة         ، ي المؤسѧستفيد منهѧي تѧو الت

التѧدريب ، و التحفيѧز ، و الترقيѧة ، حيѧث             :  العاملين في المؤسѧسة آѧـ        في اتخاذ القرارات المتعلِّقة بالأفراد    

إلѧى  اسѧب  لموارد البѧشرية و يحوِّلهѧا فѧي الوقѧت المن    ة بѧا ات الخاصѧَّ ظِّم و يحلِّل هذا النظام ، البيانيجمع و ين 

   322ص ] 12 [.ة القرارات ، بغـرض التخطيـط للموارد البشرية في المؤسسع مراآـز صن

صمَّمة الإجѧراءات المѧ    و ، المعѧدَّات  و ، بة مѧن الأفѧراد    بأنَّه ترآي  ف نظام معلومات الموارد البشرية    آمـا يعرَّ 

اذ القѧرارات  زيѧع معلومѧات دقيقѧة ، و سѧريعة علѧى مراآѧز اتخѧ               تو ييم ، ثم  بغرض تجميع ، و تحليل ، و تق       

   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

 المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي المؤسѧѧسـة المعاصѧѧرة ، فهѧѧو  ات إدارةحقيѧѧق الكفѧѧاءة و الفعاليѧѧة لعمليѧѧالتѧѧي تѧѧستهدف ت

بهدف معالجة البيانѧات  ،  راءاتزة ، و الإجاهيجمع بين الأفراد ، و الأجهـزة الإلكترونية ، و برامجها الج    

اً لتخطѧيط   و دقيقѧة تكѧون أساسѧ      صحيحة  ات  معلومى   لهذا النظام ، للحصول عل     ت تعتبر مدخلا  الأولية التي 

ائل الكفيلѧѧة و الوسѧѧ لأهدافѧѧه ، فمѧѧصداقية التخطѧѧيط تتوقѧѧَّف علѧѧى مѧѧدى فهѧѧم الأفѧѧراد       57ص ] 34[م سѧѧلي

تزويѧد فريѧق   و السرعة فѧي  ات يتميَّز بالدِّقة ، و هذا الفهم يبنى على أسـاس وجود نظام للمعلومبتحقيقها ،  

 ، لا غѧـنى لهѧا عѧن         طيط مجموعة من الأنشطة المتفاعلة    ، فالتخ زمةلاستراتيجي بالمعلومات اللاَّ   ا التخطيط

ي الوقѧѧت ارد البѧѧشرية ، أن تكѧѧـون متاحѧѧة فѧѧ  وبѧѧدَّ للمعلومѧѧات المتعلِّقѧѧة بѧѧالم  ال و التنѧѧسيق ، لهѧѧـذا لا الاتѧѧص

   .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 ،        

و تشمل قائمة عملاء نظام معلومات الموارد البشرية آѧلاً          .  المطلوبة   رية في الوقت المناسب و بالدِّقة     البش

، و المѧدراء   ) التخطيط ، التѧدريب ، التحفيѧز ، الѧصيانة البѧشرية     ( ة الموارد البشرية    مسؤولي أنشط : من  

و ممѧَّا سѧبق ذآѧره ، فѧإنَّ مجѧـالات اسѧتخدام نظѧام          . التنفيذيين ، و المشرفين المباشѧرين علѧـى سѧير العمѧل             

  : 323ص ] 12[  عديدة يمكـن عدُّهـا فيمـا يلـيمعلومات الموارد البشرية



ي الوقѧت   ها بحيѧث يمكѧن  تقديمهѧـا بالدِّقѧة المطلوبѧة ، و فѧ               استرجѧـاع المعلومѧـات ، و معѧـالجت       تخزين و    ●

  . المنـاسب لعمـلاء نظـام المعلومـات 

تدعيـم الأنشطـة اليوميѧـة لإدارة المѧـوارد البѧشريـة ، آتѧسجـيل سـاعѧـات العمѧـل المنجѧـزة ، و تѧسجيـل                       ●

  . أيِّ تغيُّب عـن العمـل 

دارة مѧѧـن إعѧѧـداد بعѧѧض التقѧѧـارير الخѧѧـاصَّة بالأفѧѧـراد ، و ذلѧѧك بتوفيѧѧـر المعلومѧѧـات المختلفѧѧة    تمكѧѧين الإ ●

  . حـول نشاطـاتهم ، آتلك المتعلِّقة بتقييم الأداء 

آѧѧشف التغيѧѧُّرات الحاصѧѧلة فѧѧـي المѧѧوارد البѧѧشرة داخѧѧل المؤسѧѧسة و خارجهѧѧا ، فѧѧذلك يمكѧѧِّن الإدارة مѧѧن      ●

فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب ، ممѧѧَّا يزيѧѧد مѧѧن آفѧѧاءة الإدارة فѧѧي التعامѧѧل مѧѧع هѧѧذه       اتخѧѧـاذ الإجѧѧراءات الملائمѧѧة و  

  . المتغيِّرات البيئية المتعلِّقة بالمـوارد البشريـة 

تѧѧسهيل عمليѧѧة إعѧѧداد الخطѧѧط و الاسѧѧتراتيجيات التنـافѧѧسية للمؤسѧѧسة ، لمѧѧـا لنظѧѧام معلومѧѧات المѧѧوارد            ●

  .مـن الموارد البشرية البشرية مـن دور فـي التنبُّؤ باحتياجات المؤسسة 

ر ت الترقية ، و تحليل الاحتياجات التدريبية ، الأمѧ         ي تخطيط المسارات الوظيفية ، و مسارا       المساهمة ف  ●

  .الذي يحقِّق علاقة جيدةً و فهماً متبادلاً بين الإدارة و العاملين بالمؤسسة 

ة مѧن جهѧة ، و بѧين إدارة المѧوارد      المѧوارد البѧشري   التنسيق بين مختلف نشاطات إدارة    تحقيق التكامل و     ●

  . البشرية و بـاقي إدارات المؤسسـة مـن جهة أخـرى 

  

   تطور استخدام نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.3.1

تطѧѧѧوُّر  : 531ص ] 36[ المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية بعنѧѧѧصر أساسѧѧѧي هѧѧѧو       ارتѧѧѧبط اسѧѧѧتخدام نظѧѧѧام معلومѧѧѧات 

 الخاصѧَّة    آانѧت المؤسѧسات تحѧتفظ بالمعلومѧات       لقѧرن العѧشرين     ففѧي سѧتينات ا      الآلي ،  تكنولوجيات الإعلام 

  بمواردها  البشرية في ملفَّات ورقيѧة ، الأمѧر الѧذي يѧصعِّب اسѧتخدام هѧذه المعلومѧـات لأغѧراض التخطѧيط                

و اتخѧѧـاذ القѧѧرارات ، آمѧѧا أنَّ عمليѧѧة معالجتهѧѧا و تѧѧدقيقها تتطلѧѧَّب وقتѧѧاً طѧѧويلاً و جهѧѧداً آبيѧѧراً ، لأنَّ هѧѧذه          

  .ومات تحفظ فـي ملفَّات تبوب و تنظَّم يدوياً المعل

بѧشرية بواسѧطة أجهѧزة الإعѧلام        ي نفس الوقت ، آان هناك تطبيѧق محѧدود  لنظѧام معلومѧات المѧوارد ال                 و ف 

 ت الكبيرة ، فهذه الأجهزة لم تكن ، في بعض المؤسسا( Mainfarme computers )ي الضخمة الآل

ي سѧѧبعينات القѧѧرن و فѧѧ. باهظѧѧة و ذاآرتهѧѧـا المحѧѧدودة بأسѧѧعارها المتاحѧѧة آمѧѧا هѧѧي عليѧѧه اليѧѧوم ، و تتميѧѧَّز  

   اسѧѧتخدام أوسѧѧع لهѧѧا مѧѧن طѧѧرف وجيѧѧا الإعѧѧلام الآلѧѧي ، انجѧѧرَّ عنѧѧه العѧѧشرين حѧѧدث تطѧѧوُّر هѧѧـائل فѧѧـي تكنول 

، و قد استخدمت آنذاك في مجال إدارة المѧوارد البѧشرية    323ص ] 12 [ات في العمليات المالية   ـالمؤسس

 ( Personal computers )و بظهور الحـواسب الشخصية .  المؤسسة الرواتب فيلتحديد الأجور و

فѧѧي ثمانينѧѧات القѧѧرن العѧѧشرين ، اتѧѧَّسع مجѧѧـال اسѧѧتخدامها فѧѧـي إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و لѧѧم تعѧѧد تقتѧѧصر    



مهامُّهѧѧا علѧѧى تخѧѧزين و استرجѧѧـاع المعلومѧѧات المعالجѧѧة ، بѧѧل أمكѧѧن اسѧѧتخدامها فѧѧي أغѧѧراض التخطѧѧيط          

  . تيجي ، و التنبُّؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية الاسترا

أمَّا العقد الأخير من القرن العشرين ، فقѧد شѧهد تطѧوراً غيѧر مѧسبوق فѧي تقنيѧات الاتѧصال و تكنولوجيѧات                          

ع الإعلام الآلي ، إلى جانب انخفاض تكلفة هذه التكنولوجيا مقارنةً بما آانت عليه سابقاً ، الأمر الѧذي شѧجَّ         

المؤسسات علـى اعتمادها فـي نظام معلومات الموارد البشرية ، بل و أصبح  اسѧتخدام  هѧذه التكنولوجيѧـا                  

 المؤسѧسة التѧي تѧستخدم       و عليѧه فقѧد تمكَّنѧت      . ية للمؤسѧسة    ا التنافѧس  بة سلاح اسѧتراتيجي لتحقيѧق المزايѧ       بمثا

  : 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

● ѧѧة إجѧѧإمكانيѧѧل ،راء عمليѧѧشكل   ات التحليѧѧشرية ، بѧѧوارد البѧѧارير المѧѧداد تقѧѧيم ، و إعѧѧة ، و التقيѧѧو المقارن 

  . ي عملية اتخـاذ القرارات المتعلِّقة بالموارد البشرية  و دقيق فسريع

ي إعѧداد  جيـا الحديثѧة  للإعѧلام الآلѧي ، فѧ    إمكانيَّة الاعتماد على المعلومات المستمدَّة مـن تطبيق التكنولو    ●

ائل الاسѧѧتراتيجية ، و التنبѧѧُّؤ بالاحتياجѧѧات المѧѧستقبلية للمؤسѧѧسة ، خاصѧѧة فѧѧي مجѧѧال الѧѧسيناريوهات ، و البѧѧد

  . الموارد البشرية 

  

   مراحل تطوير نظام معلومات الموارد البشرية 2.2.1.2

ي نظѧم   فѧ 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

يحتاجهѧا  التѧي   التقارير و ، البيانات وعيةن البشرية يجب تحديد  الموارد نظام معلومات  و قبل البدء في تطوير    

المحقَّقѧة   القيام بمقارنة الفوائѧد آما يجب   .و آيفية إيصالها لهم      ، استخدامها آذا مجالات  و ، النظام عملاء هذا 

يѧѧث تѧشمل عناصѧر هѧѧذه    مѧن نظѧام معلومѧات المѧѧوارد البѧشرية ، مѧع تكلفѧة تѧѧصميم و تقيѧيم هѧذا النظѧام ، ح         

  . 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

اذ تطلѧَّب اتخѧ   ا التѧي ت   ون على معرفѧة شѧاملة بكѧلِّ القѧضاي          أن يك   بالفريق الذي يصمِّم هذا النظام            يجدر

 و أن تكѧون لديѧه فكѧرة عѧن نѧوع المعلومѧات المطلوبѧة و الѧضرورية لاتخѧاذ القѧرار الѧسليم ،               قرار معيَّن ،  

آمѧѧـا يجѧѧب التغلѧѧُّب علѧѧى عوائѧѧق الاتѧѧصـال آالѧѧصراع داخѧѧل المؤسѧѧسة ، و المنـافѧѧسة التѧѧي قѧѧـد تѧѧدفع بعѧѧض  



جمѧѧع آѧѧلِّ الأفѧѧراد لإخفѧѧـاء معلومѧѧات هامѧѧَّة ، لهѧѧذا يجѧѧب القѧѧضاء علѧѧى هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المѧѧشاآل حتѧѧى يѧѧتمَّ     

  58ص ] 34 [.المعلومات المطلوبة 

التѧѧѧي تمكѧѧѧِّن مѧѧѧن تѧѧѧصميم نظѧѧѧام معلومѧѧѧات للمѧѧѧوارد البѧѧѧشرية فѧѧѧـي ضѧѧѧوء تحليѧѧѧل احتياجѧѧѧـات الإدارة مѧѧѧن    

المعلومـات ، و بذلك يمكن تطوير البرامج التي تلبѧِّي متطلَّبѧات تخѧزين و استرجѧـاع البيانѧات ، و اختيѧـار                       

أمѧَّا فيمѧـا يخѧص قѧـرار شѧـراء بѧرامج جѧـاهزة أو تѧصميمهـا              . بѧرامج   الأجهزة الضرورية لاستخدام تلѧك ال     

  : 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 ●

  اهزة ،  و التطبيقѧات الجديѧدة للبѧرامج الجѧ        خاصَّةً تلك المتعلِّقѧة بمѧشاآل التعامѧل مѧع الإجѧراءات المѧستحدثة               

  . ام ستخدام هذا النظاءة ااآل في حينها ، لضمان رفع آفو توفير الدعم الفني السريع لمعالجة هذه المش

 للحѧدِّ مѧن مѧشاعر    مو بناءً على ما سبق ، يجدر بمسؤولي إدارة الموارد البشرية تقѧديم الѧدعم الѧلاَّز                  

لموارد البشرية ، فإظهѧـار      ذ نظـام معلومـات ا   القلق و التخوُّف لدى العاملين ، و التي قد ترافق مرحلة تنفي           



هѧارات   المسؤولين تأييدهم للتغيير ، و مسـاهمتهم فـي تصميم برامج تدريبيѧة تѧساعد علѧى تطѧوير م                هؤلاء

  . 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

ائل المجنѧَّدة لѧذلك ،     وسѧ تعامل مع الموارد البѧشرية و ال      البشرية ، و التي تبيِّن مختلف السياسات المتعلِّقة بال        

  300ص ] 2[.  للخطَّة لال الفترة المحدَّدةفي سبيل تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة خ

ات الموارد البشرية يجب أن يزوِّد هذه الخطَّة الاستراتيجية ، بكلِّ مѧا تحتاجѧه مѧن                 و عليه فإنَّ نظام معلوم    

 لا يمكن لإدارة الموارد البѧشرية التحقѧُّق مѧن فعاليѧة هѧذا        اسب ، و   بدقَّة متناهية و في الوقت المن      معلومات  

النظـام إلاَّ بقيامها بمرحلة  تقييم  نظـام معلومѧات المѧوارد البѧشرية ، حيѧث يجѧدر بهѧـا التحقѧُّق مѧن الوقѧت                           

، اهزة ، و التكلفة التي تتحمَّلها المؤسسة من أجل هذه المعلومات           مستغرق للحصول على المعلومات الج    ال

سؤولون عѧن بѧرامج      القرارات نتيجة استعمال معلومـات هذا النظام ، فالمѧ         ى التحسن في عملية اتخاذ    و مد 

 إلѧѧى معرفѧѧة نتائجهѧѧا ، بغѧѧرض اتخѧѧاذ القѧѧرار المناسѧѧب بѧѧشأن الاسѧѧتمرار فѧѧي      المѧѧوارد البѧѧشرية يحتѧѧاجون 

ѧѧا ، أو تعѧѧا تطبيقهѧѧول. ديلها ، أو إلغائهѧѧات حѧѧوفر معلومѧѧدم تѧѧرامج ، و عѧѧذه البѧѧائج هѧѧا إدارة  نتѧѧي تتبنَّاهѧѧالت

الموارد البشرية قѧد يولѧِّد لѧدى الѧبعض الѧشعور بأنَّهѧا غيѧر ناجحѧة ، ممѧَّا قѧد يѧؤدِّي إلѧى إلغائهѧا ، و ضѧياع                               

و عليѧه فѧإنَّ تѧوفُّر المعلومѧـات المرتѧدَّة  للأفѧراد و الفѧرق المѧساهمة         . فرصة الاستفادة منهـا رغم نجاعتها     

ارد البشرية ، يسـاهم في تعزيز الالتѧزام بѧالتغيير الѧذي تحقѧَّق بفعѧل                فـي تطبيق برامج نظام معلومات المو     

  .الاتصـالات المفتوحة ، و يمكِّن الإدارة من إقنـاع العـاملين بأهمِّيته فـي تعزيز فعـالية أهداف المؤسسة 

الإجѧراءات   عندما يحقِّق نظام إدارة الموارد البشرية أهدافѧه ، يجѧب علѧى إدارة المѧوارد البѧشرية أن تتَّخѧذ                    

 ѧѧاظ علѧѧضرورية ، للحفѧѧـالية معلو الѧѧن فعѧѧد مѧѧستوى الجديѧѧرف  ى المѧѧا يعѧѧام ، أو مѧѧـذا النظѧѧـات هѧѧيخ  مѧѧبترس

، لأنَّ غياب هذا الإجراء يجعل مѧن الѧسهل    553ص ] 36[ ( Stabilization of change )التغيير 

  .  ة موارد البشري نظام معلومات الابقة لتنفيذ برامج العودة إلى عادات العمل السعلى الفرد

 الترسѧيخ لعمليѧـات التغييѧر ،    ل ، أحد الأدوات الضرورية لتحقيقارات التدريب  أثناء العم    يعدُّ استخدام مه  

مهارة اب  ي اآتس الفرد قد ينجح ف   لبشرية ، لأنَّ     ا جديدة في نظام معلومات الموارد    التي تحدثها التطبيقات ال   

بѧسبب   العمѧل ،     تهѧا أثنѧاء   ارة قѧد لا يѧتمُّ مزاول      ية ، إلاَّ أنَّ هذه المهѧ      التدريبي أحد البرامج    ما أثناء مشارآته ف   

  . اء ضعف التأييد و الدعم من قبل الرؤس

  

  

  

  



  المجالات التطبيقية لنظام معلومات الموارد البشرية  2.2.1.3
 ، أنَّ 503 ]4[ المѧوارد البѧشرية      ول إدارة لعلميѧة و الميدانيѧة التѧي أجريѧت حѧ          ائج البحѧوث ا   د نت         تؤآِّ

 منافع حقيقية ملموسة نتيجѧة غيѧاب  م معلومات الموارد البشرية ، قد تحوَّلت إلى شعارات ليس لها  أآثر نظ 

ذلك الاتجاه الفكري ، و الالتزام المهني لدى أفراد المؤسسة ، لذا على مسؤولي إدارة الموارد البشرية أن                   

ن المѧشارآة الحقيقيѧة     مѧ هاراتهم ، و قѧدراتهم بمѧا يمكѧِّنهم          يولوا اهتماماً حقيقياً لتنمية معارفهم ، و تحسين م        

في وضع ، و تطبيق المراحل الأساسية لتطوير نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسة ، بمѧا يمكِّنѧه      

  : من أن يكون أداة فعَّالة في المجالات التَّالية 

  

  طيط تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التخ 2.2.1.1.3
:  554ص ] 36[ي مجѧѧالين هѧѧامَّين همѧѧا  معلومѧѧات المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧ          تѧѧستعمل مخرجѧѧات نظѧѧام  

فتخطѧѧيط الإحѧѧلال  . تخطѧѧيط الإحѧѧلال الѧѧوظيفي ، و التنبѧѧُّؤ بالاحتياجѧѧات المѧѧستقبلية مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية      

    ѧѧين ، لѧѧراد اللاَّزمѧѧدَّ الأفѧѧدَّ أن تعѧѧة لا بѧѧى أنَّ المنظمѧѧد علѧѧِّوظيفي يؤآѧѧل   الѧѧي أحيѧѧشـاغرة التѧѧع الѧѧشغل المواق

أصѧѧحابها علѧѧى التقѧѧـاعد ، أو تѧѧمَّ تѧѧرقيتهم ، أو نقلهѧѧم ، أو إنهѧѧاء مهѧѧامِّهم ، أو وجودهѧѧا نتيجѧѧة توسѧѧيع نѧѧشاط  

 حѧسب درجѧاتهم   ات تѧصنيف العѧاملين      رهѧا إلاَّ فѧي حالѧة وجѧود ملفѧ          وفهذه المعلومات لا يمكن ت    . المؤسسة  

ذلك يمكن للمخطِّط أن يحѧدِّد  مدَّة خدمتهم ، و مستوى تدريبهم ، و ب   الوظيفية ، و جنسهم ، و أعمارهم ، و          

  331ص ] 12[. انية حرآة العاملين ، من منصب لآخر داخل المؤسسة إمك

ن المѧوارد  عѧ  الاسѧتغناء  أو التعيѧين  حيѧث  نمѧ  المѧستقبلية  تاستخدم فѧي التنبѧُّؤ بالاحتياجѧ   ات تѧ الملفѧ  آما أنَّ هѧذه  

ارات المطلوبѧة لѧشغل الوظѧائف       صات و المهѧ    تقدير عѧدد العѧاملين حѧسب التخصѧُّ         البشرية ، فالتنبُّؤ يتضمَّن   

  .ي سوق العمل عدد العاملين ذوي المهارات ف ديرتق ، و يتضمَّن التنبُّؤ آذلك ، الشاغرة بالمؤسسة مستقبلاً

بѧشأن   اسѧبة نالقѧرارات الم   اتخѧاذ  فѧي  مѧديرين ال اعدتѧس  ، البѧشرية  المѧوارد  معلومѧات  مانظѧ  مخرجѧات  فѧإنَّ  بهذا و

لين يقتربѧون مѧن الإحالѧة علѧى التقاعѧد ، أو أي سѧبب آخѧر                  الإدارات ، و الأقسام التي لا تحتوي علѧى عѧام          

ا عѧدد معѧيَّن مѧن العѧاملين المѧؤهلين         لمتعلِّقѧة بالوظѧائف التѧي يوجѧد بهѧ         اء مهامِّهم ، و اتخѧاذ القѧرارات ا        لإنه

التѧѧي يوجѧѧد بهѧѧا أفѧѧراد يفتقѧѧدون إلѧѧى المهѧѧارات  للترقيѧѧة ، و القѧѧرارات التѧѧي يجѧѧب اتخاذهѧѧا بѧѧشأن الوظѧѧائف  

  .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  

اع  آѧلِّ  ن المعلومات الضرورية عن شاغلي الوظѧائف ، و اسѧترج          و يؤمِّ اغرة بالمؤسسة ، فه   للوظائف الش 

عد او يس  ، لمية ، و السن ، و الخبرة       الع ن للوظائف آالاسم ، و المؤهِّلات     ات المخزَّنة عن المتقدِّمي   ومالمعل



     ѧالمسؤولين عن عملية التوظيف ف              ѧة بنجѧح للوظيفѧا المترشѧي اجتازهѧل التѧى المراحѧرُّف علѧي التع ѧا اح ، بم

  .  اللاَّزمة لتوظيفه اريرالشخصية مع المرشح و إعداد التقابلات يمكِّنهم من جدولة المق

اذ ت المѧوارد البѧشرية ، أن تѧستخدم فѧي اتخѧ            ا طلѧب التوظيѧف التѧي يوفِّرهѧا نظѧام معلومѧ            ات لبيانѧ  ا يمكن آم

اب الاسѧتقط ادر اليѧة مѧص   للمديرين تقيѧيم فع وظيف ، إذ يمكن  بتحسين فعالية إجراءات الت    القرارات المتعلِّقة 

ن  و مѧ  للعمѧل فѧي المؤسѧسة ،   اءاتو التعرُّف على المصادر التي تѧساعد فѧي تѧوفير أفѧضل الكفѧ           المختلفة ،   

   542ص ] 36 [.ا ثمَّة يتمُّ الترآيز على المصادر الجيِّدة ، و استبعاد المصادر الضعيفة منه

لعمѧل للمترشѧحين ، خاصѧَّةً أمѧام الأجهѧزة           يساعد نظام معلومات الموارد البشرية في تحقيق تكافؤ فѧرص ا          

الحكومية التي تطالب المؤسسة بѧذلك ، حيѧث تѧتمكَّن مѧن إعѧداد تقѧارير خاصѧَّة بالمترشѧحين للعمѧل تѧشمل                          

 . بيانـات عنهم ، ترفعهـا المؤسسـة لهـذه الأجهـزة الحكـومية 

  

  تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التدريب  33..2.2.1
     يستخدم نظام معلومات المѧوارد البѧشرية فѧـي توثيѧق المعلومѧات الخاصѧَّة بعمليѧات التѧدريب ، حيѧث                   

البѧرامج ،   هذه و محتوى لبرامج التدريبية ،ي اعدد المشارآين ف  :332ص  ] 12[تتضمَّن هذه المعلومات    

ل هذه المعلومات   و تمث . م  التدريبية الضرورية له  و مستوى المهارات لدى المشارآين فيها ، و النشاطات          

اج ي إدارة الأنѧشطة التدريبيѧة آإعѧداد موازنѧة التѧدريب ، و إدر              عدة بيانات خاصѧَّة بالتѧدريب ، تѧساعد فѧ          قا

 التالية و تخزينهѧا  اناتو إدراج البي . قييم هذه البرامج البرامج التدريبية ، و ت أسماء الأفراد المحتاجين لهذه   

العملية التدريبيѧة ، آѧالبرامج التѧي تѧمَّ تنفيѧذها ، و عѧدد الѧشهادات الممنوحѧة                     في هذا النظام يزيد من فعالية     

سام التѧي تكѧون تكاليفهѧا مرتفعѧة      التدريب المستعان بهم ، و تحديد الأق    د الذين تمَّ  تأهيلهم ، و خبراء       للأفرا

انѧات التѧي يوفِّرهѧا نظѧام        لهѧذا فالبي  . ا مѧستقبلاً    يص الموارد المالية الكافية له    ي الموازنة التدريبية ، لتخص    ف

معلومѧѧات المѧѧوارد البѧѧشرية عѧѧن عمليѧѧة التѧѧدريب ، تѧѧستخدم مѧѧن طѧѧرف الإدارة المعنيѧѧة باتخѧѧاذ القѧѧرارات      

ي تحديد البرامج التدريبيѧة ذات الأولويѧة عѧن غيرهѧا ، و تقيѧيم                حديد الاحتياجات التدريبية ، و ف     المتعلِّقة بت 

  .ة بتحديد الأفراد المؤهَّلين للترقية فعالية التدريب ، و آذا القرارات المتعلِّق

  

   إشراك إدارة الموارد البشرية في عملية التخطيط الاستراتيجي 2.2.2

أحѧد  رد البѧشرية     تخطيطاً فعَّالاً ، و المѧوا             يتطلَّب نجاح المؤسسة في مجال الأعمال تخطيط مواردها       

على استراتيجياتها المتَّبعة ، فللموارد البشرية أثѧر        هذه الموارد التي تؤثِّر في أداء المؤسسة ، وتؤثِّر حتى           

ة اسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فѧѧي التكѧѧاليف ، اسѧѧتراتيجي( آبيѧѧرة علѧѧى فعاليѧѧة الاسѧѧتراتيجيات  التنافѧѧسية  للمؤسѧѧسة 

 الاسѧتراتيجي ، يѧؤدِّي    وارد البشرية في عمليѧة التخطѧيط      ام إدارة الم  ح، و إق   ) التميُّز ، استراتيجية الترآيز   

ى تحقيق الأهداف الاسѧتراتيجية للمؤسѧسة ،   أآثر مرونة ، و أآثر قدرة عل   شاء بيئة ثقافية و تنظيمية      إلى إن 

الابتكاري للأفراد ، و بهѧذا تѧصبح إدارة المѧوارد البѧشرية عنѧصراً مكمѧلاً فѧي          ساعد على تبني السلوك     و ي 



ى مجرَّد التكيѧُّف ،      البشرية عل  صر دور إدارة الموارد   و عليه لا يقت   . إعداد و تنفيذ استراتيجيات المؤسسة      

ات العمѧل المنتهجѧة فѧي المؤسѧسة ، و إنَّمѧا تѧشارك أيѧضاً فѧي إعѧداد هѧذه                  الاستجابة لمتطلَّبات اسѧتراتيجي    و

  : الاستراتيجية ، و هذا ما توضِّحه الفروع التَّالية 

  

   تأثير إدارة الموارد البشرية في مراحل التخطيط الاستراتيجي 2.2.2.1

مرحلѧѧة منهѧѧا ضѧѧرورة تѧѧوفير   تѧѧضمَّن التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي عѧѧدَّة مراحѧѧل ، يتطلѧѧَّب إنجѧѧاز آѧѧلِّ              ي

  ѧѧن المعلومѧѧة مѧѧرف  مجموعѧѧن طѧѧراك إدارة  ات مѧѧسة ، و إشѧѧشري إدارات المؤسѧѧوارد البѧѧالمѧѧة ة فѧѧي 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

 ي بيئѧة الأعمѧال ،      يجي ، بتحديѧد سѧبب وجѧود المؤسѧسة فѧ           ن التخطيط الاسترات  هذه المرحلة م   تعلَّق        ت

اب المؤسѧسة ،  ذي تنتمي إليه ، و ذلك بصياغة عبѧارات محѧدَّدة تبѧيِّن دوافѧع أصѧح          لمجتمع ال ي ا و دورها ف  

          ѧذها فѧد تنفيѧي تريѧال التѧستقبل  من الأعمѧسي    .  140ص ] 32[ي المѧسبب الرئيѧون الѧد يكѧو   فقѧا هѧلوجوده 

وجهѧاً   بذلك يكون هѧذا الѧسبب م       ا البشرية ، و توفير فرص محتملة لترقيتهم ، و         تقديم فرص عمل لموارده   

و حتѧى تѧتمكَّن إدارة المѧوارد البѧشرية     .  143ص  ] 34 [ا  ة و آلِّ تغيير مستقبلي يحدث فيهѧ       و المؤسس لنم

ا الرئيѧسية ، يحتѧاج مѧدير هѧذه الإدارة إلѧى التأآѧُّد مѧن أنَّ               و أهدافه  المؤسسة   ي تحديد رسالة  من المساعدة ف  

ها لتحقيѧق الѧدعم ،   ي تمَّ تحديدها يمكن استخدامرسالة المؤسسة التي تمَّ صياغتها ، و الأهداف الرئيسية الت    

 يجب صياغتها بطريقѧة     ، فالكلمات  101ص  ] 36[ا البشرية   و التأييد الكاملين للمؤسسة في نظر موارده      

الرئيѧسية ،   أهѧدافها  و المؤسسة الةرس و أنماطهم السلوآية نحو تحقيق ،  طاقاتهماملين ، و توجِّهالعتشذ همم   

 علѧѧى تجѧѧاوز قѧѧدراتهم الطبيعيѧѧة فѧѧي تنفيѧѧذ  ة آليѧѧة ، سѧѧوف لѧѧن تحѧѧث العѧѧامليناغة بطريقѧѧلأنَّ الرسѧѧالة المѧѧص

  .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 اسѧتراتيجية ،                    لا بدَّ للمؤسسة من التعرُّف على بيئتها الداخ       

 علѧى   لѧذا تعتمѧد المؤسѧسة   . حقيق أهدافها ، و بلوغ رسالتها فѧي أحѧسن الظѧروف       حتى تضمن الفعالية في ت    

عن التغيѧُّرات   تنتج التي التهديدات و ، و الذي يحدِّد الفرص )  External analysis( يخارجالتحليل ال

الاجتماعية ، و التكنولوجية ، و السياسية ، و التشريعية المتعلِّقة بالعنѧصر البѧشري ، فمѧع          الاقتصادية ، و    

ول علѧيهم بѧنفس   سѧسات تتنѧافس للحѧص   تقلُّص عـدد العاملين المهرة الذين يدخلون سوق العمل ، بѧدأت المؤ   

 سѧوق ي  ة مѧا يجѧري فѧ       متابعѧ  ا يجب على إدارة الموارد البѧشرية      لذ. أهمِّية المنافسة للحصول على العملاء      



باحتمѧال   يتعلѧَّق  مѧا  خاصѧَّةً  ، 140ص ] 32[لتحديد الفرص و التهديدات التي قد تصادف المؤسѧسة         ، العمل

منافѧسة ،   العѧاملين لѧدى مؤسѧسات        أجور مستويات في التغيُّر أو ، العاملين من معيَّنة نوعيات يف عجز تسجيل

  . بشأن العمالة لحكومية على التشريعات اأو أيِّ تعديل قد يطرأ 

        ѧѧѧѧافة لمѧѧѧѧداخلي       إضѧѧѧѧل الѧѧѧѧو التحليѧѧѧѧل هѧѧѧѧن التحليѧѧѧѧر مѧѧѧѧوع آخѧѧѧѧسة بنѧѧѧѧوم المؤسѧѧѧѧره ، تقѧѧѧѧبق ذآѧѧѧѧا س              

( Internal analysis ) ، ديل   العوامل الداخلية التي تتيح لها اختمعرفة  من يمكِّن المؤسسة حيثѧار البѧي

 لا فقѧد  ،  البѧشرية بѧالموارد  تلك العوامѧل الداخليѧة المتعلِّقѧة    ةً  ا ، خاصَّ  الاستراتيجي الذي يتماشى مع إمكانياته    

 القيѧود  نمѧ  الداخليѧة  العوامѧل  هѧذه  تعتبѧر  ذاالمستقبلية ، لѧ    لتنفيذ إجراءات العمل   المطلوبة اراتلديها المه  تتوفَّر

  :  144ص ] 34[ا منه نذآر و ، للمؤسسة الاستراتيجي التخطيط اليةفع من تحدُّ التي

  

  . أفراد علـى وشك الإحـالة علـى التقـاعد فـي مزيـج عمـالة المـؤسسـة وجـود  ●

وجѧѧـود مѧѧستـوى عالѧѧـي مѧѧن التخѧѧصُّص الѧѧوظيفي ، الأمѧѧر الѧѧـذي يعيѧѧق قѧѧدرة المѧѧديرين علѧѧـى التѧѧـأقلم ،      ●

  . 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 ، فѧي سѧبيل                  ف

المѧوارد  رة  بتحديد أهѧداف تѧشغيلية لإدا  بالإضافة إلى قيامها  .  يلة الأجل أهدافها طو  تحقيق رسالتها و إنجاز   

 تѧسمح بتحقيقهѧا ، ينѧتج عنهѧا تغيѧُّرات فѧي الهيكѧل التنظيمѧي ، و                    ، تضع لهѧا بѧرامج تنفيذيѧة معيَّنѧة         البشرية  

ا يعتبر تخطيط الموارد    آم  .141ص  ] 32[العمليات الإدارية ، و الأفراد المطلوبين لإنجاز هذه البرامج          

وى الإدارة العليѧا للمؤسѧسة ، فѧالتنبُّؤات التѧي        ى مѧست  خل عمليѧة التخطѧيط الاسѧتراتيجي علѧ        د مدا البشرية أح 

             تقيѧѧѧѧيم الاسѧѧѧѧتراتيجيات التѧѧѧѧي تعمѧѧѧѧل    المѧѧѧѧدراء علѧѧѧѧى إعѧѧѧѧادة   مها تخطѧѧѧѧيط المѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧشرية تجبѧѧѧѧر  يقѧѧѧѧدِّ

 ، المحتملѧة  التأثيرات بتحليل ومتق البشرية أن  الموارد إدارة من لهذا يتوقَّع  . 167 ص ]34[ المؤسسة ظلِّها يف

 لكلِّ بديل استراتيجي مقترح ، و ذلك برفع تقارير عن نواتج عمليات التخطѧيط إلѧى            و المضامين التطبيقية  

فريق التخطيط الاستراتيجي على مستوى الإدارة العليا للمؤسسة ، حتى يتمَّ الموافقة على البѧديل المناسѧب              



فيذية ي اللَّجنة التن   البشرية عضواً ف   ر إدارة الموارد  و في آثير من المؤسسات يكون مدي      . و ضمان تمويله    

ا لمعطيѧات إدارة المѧوارد   طَّة الاسѧتراتيجية المقترحѧة ، لمѧ    النهـائية المتعلِّقة بالخ  التي تقوم باتخاذ القرارات   

  .البشرية مـن أهمِّية فـي هذه المرحلة الحسَّاسة 
  

  إسهامات الموارد البشرية في الإعداد للاستراتيجية 2.2.2.2

عتبر الاستعدادات المعنويَّة للمѧوارد البѧشرية و قѧدراتها الماديѧَّة ، مѧدخلاً أساسѧياً فѧي مرحلѧة إعѧداد                               ت

، و الѧسرعة  استراتيجية المؤسسة ، خاصѧَّةً إذا آѧان لإدارة المѧوارد البѧشرية نظѧام معلومѧات يتميѧَّز بالدِّقѧة          

و الحѧوافز ، حيѧث تѧساعد إدارة المѧوارد            تقيѧيم الأداء ، و التѧدريب ، و الأجѧور ،              في تقديم المعطيات عѧن    

  : البشرية في القيام بما يلي 
  

  قيام إدارة الموارد البشرية بالفحص البيئي 2.2.2.1.2

ي فѧ اصѧَّة   ي في المؤسسة ، لما له من أهمِّيѧة خ         اً أساسياً للتخطيط الاستراتيج         يمثِّل الفحص البيئي مطلب   

، فإدارة الموارد  21ص ] 4[ال التغيُّرات الطارئة على بيئة الأعم    سريع ، و  فترات التطوُّر التكنولوجي ال   

ارات هѧام فѧي الفحѧص البيئѧي خاصѧَّة فѧي مجѧال المѧوارد البѧشرية ، فهѧي بمثابѧة اسѧتخب                  تقوم بѧدور  البشرية  

التѧسويق ،   و المالية ،  :انب إدارتيج  ، إلى171ص ] Corporate intelligence] (34 ( المؤسسة 

لاتجاهات المتوقَّعة خلال الخمس    ي الفحص البيئي على ا    حيث ترآِّز الجهود المبذولة ف    . ه  ي تخصُّص آلٌّ ف 

           لوجيѧѧة ،  ، و التكنوالتطѧѧوُّرات المحتملѧѧة علѧѧى الخѧѧصائص الاجتماعيѧѧة    ادمѧѧة ، و التѧѧي تغطѧѧِّي   سѧѧنوات الق

ارة المѧوارد البѧشرية تقѧوم بقѧديم     لѧذا فѧإنَّ إد  . ادية للمجتمع الذي تعمل فيѧه المؤسѧسة   انونية ، و الاقتص  و الق 

      معلومѧѧات أساسѧѧية فѧѧي مرحلѧѧة إعѧѧداد اسѧѧتراتيجية المؤسѧѧسة ، مѧѧن خѧѧلال قيѧѧـامها بالاسѧѧتخبارات التنافѧѧسية      

 ) Competitive intelligence (  ѧѧد مѧѧذي يزيѧѧر الѧѧن، الأم  ѧѧشرية فѧѧوارد البѧѧة إدارة المѧѧذه  قيمѧѧي ه

  . ات ارها مصدراً هامَّاً للمعلـومباعتبالمرحلة الحسَّاسة مـن التخطيط  الاستراتيجي ، 

طѧيط  التخن منافسي المؤسسة ، يѧستطيع فريѧق         ا إدارة الموارد البشرية ع    ن خلال المعلومات التي تؤمِّنه    فم

ѧѧـى مѧѧرُّف علѧѧتراتيجي التعѧѧالاسѧѧا يقѧѧة التنظيميѧѧات ، آالخريطѧѧن ممارسѧѧسون مѧѧه المنافѧѧة ، ـوم بѧѧت او العلام

ات  مؤشѧِّرات هامѧَّة عѧن اسѧتراتيجي    ص الѧسلوآية لأفرادهѧا ، و آلُّهѧا تعطѧي      ائالتجارية لمنتجاتها ، و الخѧص     

  .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
ي تقييم جدوى تطبيق الاستراتيجية الѧسابقة للمؤسѧسة ،          ة بدور أساسي ، ف     الموارد البشري         تقوم إدارة 

الاسѧتراتيجية   دخلات في مرحلة إعداد   م تكون بمثابة  ، جاهزة معلومات حيث تقدِّم نتائج هذا التقييم في شكل      

  .  96ص ] 36[اللاَّحقة للمؤسسة 



 ، 172ص ] 34[ق لها ميزة تنافѧسية     الموارد بما يحقِّ   تخصيص ىعل الاستراتيجية ينصب  و بما أنَّ جوهر   

،  ا المخصَّصة له  د تحرم من الموارد   افسية ق التن ميزةهذه ال  ي تحقيق وحدات الإنتاجية التي لا تساهم ف     الفإنَّ  

ا للإحباط ممَّا يؤدِّي لانخفاض معنويَّاتهم ، و هنѧا يظهѧر دور إدارة              الذي يعرِّض الأفراد العاملين به    الأمر  

ا  تѧمَّ حرمانهѧ  املين في الوحدات الإنتاجية التѧي ي التخفيف من حدَّة هذا الشعور ، لدى الع    الموارد البشرية ف  

هامَّةً لتحقيѧق نجѧاح المؤسѧسة     ، موارد من هال خصِّص ام لم تتلقَّ التي المجالات تكونا من الموارد ، فغالباً م 

ل ، التѧي    اكون مجالات الأعم  دة تخصيص الموارد نظراً ل    او يأتي قرار إع   . على الأقل في الأجل القصير      

ا ، و لتغطيѧة     افسية ، تتطلѧَّب تخصيѧصاً للمѧوارد أآثѧر مѧن غيرهѧ             ي تحقيق ميزة تن   تمثِّل فرصة للمـؤسسة ف   

 لإمكانيات ماليѧة ، قѧد لا تتѧوفَّر    رد جديدة ، و لكن هذا الحل يحتاج هذا الطلب تلجأ المؤسسة إلى تأمين موا      

  . عادة تخصيص الموارد في المجالات التي لا تمثِّل نقطة قوَّة للمؤسسة لديها حالياً ، لذا تقوم باللجؤ إلى إ

لات ، التѧي لا تѧزال ذات         و على إدارة الموارد البѧشرية تѧأمين أسѧلوب للتعامѧل مѧع الأفѧراد فѧي هѧذه المجѧا                     

 ، أو طريقѧة      ق ميزة تنافسية  ى المجالات التي تحقِّ   نفيذ الاستراتيجية ، و التفكير في طريقة لنقلهم إل         لت أهمِّية

  .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

د اجѧѧة للمѧѧوار        لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية دور هѧѧامٌّ فѧѧي الفتѧѧرة الزمنيѧѧة المتاحѧѧة ، منѧѧذ بدايѧѧة ظهѧѧور الح 

 للتعامѧل مѧع     نيѧة أطѧول ، آلَّمѧا سѧمح هѧذا بوجѧود بѧدائل              البشرية حتى تأمينها ، فكلَّما آانت هѧذه الفتѧرة الزم          

هѧذا لابѧدَّ أن يأخѧذ فريѧق التخطѧيط الاسѧتراتيجي             ل.  93ص  ] 11[العجز أو الفѧائض فѧي المѧوارد البѧشرية           

الموارد   يلزم منها برعاية إدارة     ، إلى حين توفير ما     173ص  ] 34[إمكانية استخدام موارد بشرية مؤقتة      

للمؤسѧسة   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

 هѧي  التѧي    ة  ن استراتيجية المؤسسة ، لأنَّ الخطѧَّة الاسѧتراتيجي              لا يتمُّ تخطيط الموارد البشرية بعيداً ع      

، 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
أهѧѧداف ا ة علѧѧى مѧѧستوى إدارتهѧѧا العليѧѧا ، تنبثѧѧق عنهѧѧ ا الاسѧѧتراتيجيمجѧѧرَّد أن تحѧѧدِّد المؤسѧѧسة أهѧѧدافه       ب

ѧѧذه الأهѧѧاً لهѧѧدنيا ، و وفقѧѧة الѧѧستـويات الإداريѧѧق بالمѧѧَّة تتعلѧѧداففرعيѧѧة يقѧѧد  الفرعيѧѧدراء الإدارات بتحديѧѧوم م

ѧѧاً ، و نوعѧѧشرية آمѧѧوارد البѧѧداف اً المѧѧق الأهѧѧضمن تحقيѧѧذي يѧѧشكل الѧѧة ، بالѧѧالفرعي ѧѧى تحقيѧѧؤدِّي إلѧѧا يѧѧَّق مم



ى إدارة علѧѧى مѧѧستوى المؤسѧѧسة إلѧѧ ة  البѧѧشريواردتوجѧѧَّه آѧѧلُّ احتياجѧѧات المѧѧ حيѧѧث . ة الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجي

 اوفق ذلك و ، 136ص  ] 34[ من الموارد البشرية  ي  الداخلعمل على تحديد الطلب      ت بشرية ، التي  وارد ال الم

مقارنته مع العرض الداخلي من الموارد البѧشرية ، الѧذي    و ، ؤسسةللمعلومات الواردة إليها من إدارات الم 

: 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

ѧѧد تحديѧѧشريبعѧѧوارد البѧѧب اد إدارة المѧѧة للطلѧѧداخلي للمѧѧرض الѧѧداخلي ، و العѧѧشريوارد لѧѧا ، ة البѧѧو مقارنتهم

الفرعيѧة   الأهداف ضوء على ، الاحتياجات هذه ةبإعداد الخطط التنفيذية اللاَّزمة لتغطي     هذا الإجراء  لها يسمح

لمѧوارد  ن افإذا آان صافي الطلѧب مѧ  . الأهـداف الاستراتيجية للمؤسسة ن لكلَّ إدارة ، و المنبثقة بدورها ع      

 و الاختيѧار    ابفالمؤسسة تحتاج لمزيد من الموارد البشرية ، لذا تكثѧِّف عمليѧات الاسѧتقط             اً ،   البشرية موجب 

 يجѧѧب علѧѧى المؤسѧѧسة القيѧѧاماً ، ي الطلѧѧب مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية سѧѧالبأمѧѧَّا إذا آѧѧان صѧѧاف. لتعيѧѧين أفѧѧراد جѧѧدد 

  .ا آإجراء تقليص تدريجي للأفراد الزائدين عن حاجته ، ةا البشريواردهلات المناسبة على هيكل مبالتعدي

و لابѧѧدَّ مѧѧـن تقيѧѧيم عمليѧѧـة تخطѧѧيط المѧѧوارد البѧѧشرية بѧѧصفة مѧѧستمرَّة ، للوقѧѧوف علѧѧى مѧѧدى تماشѧѧيها مѧѧـع         

رد البѧشرية و اسѧتراتيجية    والتكامليѧة بѧين تخطѧيط المѧ    ى العلاقѧة ا ئية المتغيِّرة ، التѧي تѧؤثِّر علѧ    يالظروف الب 

            ѧذه العلاقѧة لهѧا زادت الحاجѧسة ، آلمѧي للمؤسѧتقرار البيئѧدم الاسѧا زاد عѧى   ةالمؤسسة ،  فكلمѧة حتѧالتكاملي 

  .ة تضمـن المؤسسة فعالية أهدافها الاستراتيجي
  

           مال المؤسسةالتنويع في أع 2.2.2.2.3

في المؤسسات التي تتخѧصَّص      ،       تزداد درجة التكامل بين الاستراتيجية و إدارة الموارد البشرية أآثر         

، فالѧشرآات المتعѧدِّدة      في نوع واحد من الأعمѧال ، عѧن تلѧك المؤسѧسات التѧي تفѧضِّل التنويѧع فѧي أعمالهѧا                        

دير الموارد البѧشرية أن يأخѧذ مرآѧزاً متكافئѧاً مѧع المѧدراء        تحتاج إلى هيكل لا مرآزي ، يتيح لم الجنسيات

 اً أيضاً ، قيام المؤسسة بعملية الاندماج مع مؤسѧسة أخѧرى ، يتطلѧَّب منهѧا ارتباطѧ             .التنفيذيين في المؤسسة    

ا ، و الاستراتيجية المѧستقبلية للمؤسѧسة ، حيѧث يجѧب التخطѧيط للقѧضاي               وارد البشرية   تخطيط الم ن  وثيقـاً بي 

ئقѧѧاً فѧѧي وجѧѧه عمليѧѧة الانѧѧدماج ، خاصѧѧَّةً و أن تقريѧѧر مѧѧدير   قѧѧـة بѧѧالموارد البѧѧشرية ، قبѧѧل أن تѧѧصبح عاالمتعلِّ

ن مѧن أوَّل المعѧايير       البشرية حول قضايا الموارد البشرية ، في المؤسسة التѧي تريѧد الانѧدماج يكѧو                الموارد

البѧشرية مѧع التخطѧيط     يط الموارد اج ، لذا فعدم تكامل تخط الاعتبار قبل حدوث عملية الاندم     يالتي تأخذ ف  

  .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  

ار الجديѧѧدة ة لѧѧصالح المؤسѧѧسة ، مѧѧن خѧѧلال الأفكѧѧالبѧѧشرية ، فهѧѧذا التكامѧѧل يѧѧساعد علѧѧى تحقيѧѧق ميѧѧزة تنافѧѧسي

  .ال المؤسسة يادة الفعالية و الكفاءة لأعمي زواردها البشرية ، و التي تفيد فلم



سسة ترآيبة عمَّالية معيَّنة ، تتيح لها التكيѧُّف         ي ظلِّ العولمة ، تفرض على المؤ      فمتطلَّبات المنافسة   آما أنَّ   

، و هنѧا يجѧب علѧى مѧدير إدارة المѧوارد              78ص  ] 36[المية  السريعة و المعقَّدة للأسواق الع    مع التغيُّرات   

           ، التѧѧوتر انون مѧѧنلثابتѧѧة ، و التѧѧي تجعѧѧل الأفѧѧراد يعѧѧ   غيѧѧر اتكيѧѧَّف مѧѧع هѧѧذه البيئѧѧة التنظيميѧѧة    البѧѧشرية أن ي

 أن تقѧدِّم التكنولوجيѧات الحديثѧة لمواردهѧا           للتغلب على ذلك يجب على المؤسسة       و .ف ، و الإحباط     الخو و

امج ، بطѧѧرق تتѧѧَّسق مѧѧع ثقافѧѧاتهم المختلفѧѧة لهѧѧذا تѧѧدرج إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية بѧѧر 508ص ] 34[البѧѧشرية 

 يحتѧاج إلѧى إعѧادة تعريѧف     ير التكنولѧوجي الѧسريع     ، و ثقافة العѧاملين ، فѧالتغ        اتدريبية تربط بين التكنولوجي   

 تحقيق التكامѧل بѧين الاسѧتراتيجية        ديم الضمانات الوظيفية اللازمة للأفراد ، و دون       أدوار العمل ، و إلى تق     

رآيبة الموارد البشرية عائقاً أمѧام المؤسѧسة التѧي تعمѧل            ي ت رد البشرية ، قد يصبح التنوُّع ف      و تخطيط الموا  

  .ارية الدولية سات التجار و حرِّية الممي ظلِّ العولمة ،ف
  

  تحديد الاحتياجات البشرية للمؤسسة            2.2.3
 الجيѧѧِّد ية آمѧѧاً و نوعѧѧاً ، لأنَّ التحديѧѧدا مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشربتحديѧѧد احتياجاتهѧѧ        يجѧѧب أن تقѧѧوم المؤسѧѧسة

  بѧѧأعلى خطَّطѧѧةمؤسѧѧسة قيامهѧѧا بالأنѧѧشطة المللنوعيѧѧات و الأعѧѧداد المناسѧѧبة مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية ، يكفѧѧل لل  

ي ، فيؤدَّي لوجود موارد بشرية غير مناسبة فѧ 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      

مѧوارد  ي ال نتيجة المقارنة عѧن وجѧود فѧـائض فѧ    موجود من الموارد البشرية بالمعروض منها ، فإذا آشفت 

 تخفيѧѧضه ، أمѧѧَّا إذا آѧѧشفت نتيجѧѧة المقارنѧѧة عѧѧن وجѧѧود عجѧѧز فѧѧي المѧѧوارد البѧѧشرية ، وجѧѧب علѧѧى المؤسѧѧسة

   ل العѧرض مѧن المѧوارد البѧشرية     لهѧذا فѧـإنَّ لتحليѧ   . ه منهѧا  تاجѧ البشرية ، وجب على المؤسѧسة تѧوفير مѧا تح      

  :ي الفروع التَّالية  ، جوانب مختلفة يمكن التطرُّق لها فو الطلب عليها
  

         تحديد المطلوب من الموارد البشرية في المؤسسة 2.2.3.1

نبثقة عنها للإدارات المختلفѧة ،     و الأهداف الفرعية الم     للمؤسسة ،  ة        بعد تحديد الأهداف الاستراتيجي   

هѧѧدف مѧѧن تحديѧѧد الخبѧѧرات     يѧѧتمُّ تحديѧѧد الخبѧѧرات و المهѧѧارات المطلوبѧѧة لمقѧѧـابلة هѧѧذه الأهѧѧداف المحѧѧدَّدة ، فال

لمحتملة ،   هو معرفة قدرات الموارد البشرية الحالية في المؤسسة ، و آذلك تلك الاحتياجات ا              و المهارات 

لهذا ستظهر الفقرات التَّالية أهمَّ الجوانب المتعلِّقة بالطلѧب علѧى           . اف مستقبلاً   هذه الأهد و المطلوبة لمقابلة    

  :الموارد البشرية في المؤسسة 
  

  نشأة الطلب على الموارد البشرية في المؤسسة      2.2.3.1.1
إدارة   مѧع  المؤسѧسة  إدارات آѧلِّ  تضافرجهود ، المؤسسة يف البشرية الموارد من المطلوب تحديد  يتطلَّب      

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[اللازمة لتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية        المعلومات

 ى إدارة المѧوارد البѧشرية التѧي       إرسال هذه المعلومѧات إلѧ     ارته من الموارد البشرية ، و       ات إد يد احتياج بتحد

  .  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          

  ѧѧدافها ، و آѧѧا أهѧѧق لهѧѧِّي تحقѧѧسة ، و التѧѧشطة المؤسѧѧذ أنѧѧة لتنفيѧѧن  اللاَّزمѧѧائف عѧѧذه الوظѧѧغل هѧѧات شѧѧذا متطلَّب

ات الكمِّيѧة مѧن المѧوارد البѧشرية ،     ليѧأتي بعѧد ذلѧك تحديѧد الاحتياجѧ     . طريق تحليل و وصف هѧذه الوظѧائف        

  :  141ص ] 11[ي عتها آما يلالبشرية باختلاف طبيحيث يتمُّ تقدير الأعداد المطلوبة من الموارد 
  

  : تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية المباشرة  ●

وقѧت إنجѧاز     البشرية المباشرة بالتكرار ، و التماثل ممѧَّا يѧسمح بتحديѧد              دائف الموار         حيث تتميَّز وظ  

  .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 ،                   

و من أمثلت الموارد البشرية غير المباشرة ، أولئك الأفѧراد الѧذين             . عكس الموارد البشرية المباشرة      على

               ѧِّع متوسѧتمُّ وضѧث يѧصناعية ، حيѧوث الѧدم             طات ز يعملون في ميدان البحѧوث ، لعѧن البحѧوع مѧلِّ نѧة لكѧمني

  . تماثل مدة إجراء البحوث

  : تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية الإشرافية  ●

            ѧلَّ فѧم آѧسؤوليَّته مجم        نقصد بهѧت مѧـع تحѧرد يق           ѧوجِّههم ، و يتѧراد يѧـن الأفѧة مѧيِّمهم ،      وعѧابعهم ، و يق    

اق الإشѧراف  جات من شاغلي وظائف الإشراف ، على نطѧ 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
ي المؤسѧسة ، و الѧذي تقѧوم  بѧه      نبُّؤ بعدد العاملين المطلوبين ف لعوامل في مصداقية الت      تؤثِّر آثير من ا      

      ѧة احتياجѧإدارة الموارد البشرية لمعرف          ѧشرية فѧوارد البѧن المѧسة مѧتراتيجية ،        ات المؤسѧة الاسѧَّرة الخطѧي فت

  :  97ص ] 15 [نذآر منها

  

   :تحديد الوظائف الضرورية لتنفيذ أنشطة المؤسسة  ●

كѧѧن   لوجѧѧود عѧѧدد آبيѧѧر مѧѧن الوظѧѧائف التѧѧي يم  العمѧѧل يرجѧѧع فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الأحيѧѧان ،  إنَّ عѧѧدم آفѧѧاءة       

ي وظائف أخرى ، لهذا على من يقوم بالتنبُّؤ بالطلب على الموارد البѧشرية ،       الاستغناء عنها ، أو دمجها ف     

  .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●

 حيѧѧث يѧѧتمُّ مقارنѧѧة عѧѧدد المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي آѧѧلِّ وظيفѧѧة ، بعѧѧددهم فѧѧي وظيفѧѧة أخѧѧرى تѧѧشبهها فѧѧي              

المؤسسة ، من حيث الزيادة و النقصان ، مع الأخذ بعين الاعتبѧار مѧدى التطѧوُّر فѧي إنتاجيѧة العѧاملين فѧي                         

ياته فيمѧا يخѧص   فة ، و للمدير المشرف على هذه الوظيفة دور هѧامٌّ فѧي تحديѧد ذلѧك ، لأنَّ لتوصѧ            هذه الوظي 

  .ي عملية التنبُّؤ بالطلب على الموارد البشرية موارد البشرية ، أهمِّية آبيرة فائض أو العجز من الالف

  : قدرة شاغلي الوظائف على أداء نشاطاتها  ●

العѧѧاملين مѧѧن حيѧѧث المهѧѧارات و القѧѧدرات اللاَّزمѧѧة لأداء وظѧѧائفهم  ، إلѧѧى          يѧѧؤدِّي نقѧѧص التأهيѧѧل لѧѧدى 

انخفاض أداء العمل ، الأمر الذي يؤدِّي إلى زيادة الاحتياجات مѧن المѧوارد البѧشرية لتعѧويض هѧذا العجѧز                      

 نقѧل  و نجѧد نفѧس المѧشكل يحѧدث إذا تѧمَّ ترقيѧة أو           . في الأداء ، و لكنَّ ذلك يحدث تكدساً فـي عدد العاملين            

فرد لا يملك  القدرات المطلوبة في الوظيفѧة ، و لهѧذا يجѧب علѧى المѧدير المѧشرف عѧن هѧذه الوظيفѧة ، أن                

  .يدرس هذه المواضيع قبل اتخاذ  أيِّ إجراء يؤثِّر فـي التنبُّؤ بالطلب علـى الموارد البشرية 

  :  تأثير التغيُّر المتوقَّع في حجم و تكنولوجيا الإنتاج  ●

لى المديرين التنفيذيين قبل تحديد احتياجاتهم من الموارد البشرية ، أن يدرسѧوا خطѧَّة الإنتѧاج                       يجب ع 

فѧѧي هيكѧѧل العمالѧѧة مѧѧن حيѧѧث  المدرجѧѧة فѧѧي موازنѧѧة العѧѧام الجديѧѧد ، وذلѧѧك لمعرفѧѧة مѧѧدى التطѧѧوُّر الحاصѧѧل    

علѧى   لѧذلك مѧن أثѧر   ، و مѧا   خاصѧَّةً إذا تѧضمنت هѧذه الخطѧَّة إدراج تكنولوجيѧا جديѧدة           أعѧدادها ،  و   نوعيتها

  .  العاملين إحلال الآلات محل عملية

  :   تأثير التغيُّر المتوقَّع في الهيكل التنظيمي للمؤسسة  ●

دمѧѧج ، أو تѧѧصفية ، أو إنѧѧشاء أقѧѧسام جديѧѧدة   :       تقѧѧوم المؤسѧѧسة بتغييѧѧر هيكѧѧل تنظيمهѧѧا نتيجѧѧة عمليѧѧات    

خѧذ عامѧل تغيѧُّر الهيكѧل      مؤسѧسة ، لهѧذا يجѧب أن يُؤ     للإنتاج ، ممَّا يترتَّب عن ذلك تغيѧُّر فѧي هيكѧل عمالѧة ال              

  .ة ي الحسبان ، عند التنبُّؤ بالطلب من الموارد البشري للمؤسسة فالتنظيمي
  

  طرق التنبُّؤ بالموارد البشرية المطلوبة في المؤسسة  2.2.3.3.1
      تعتمد بعѧض طѧرق التنبѧُّؤ بالطلѧب مѧن المѧوارد البѧشرية فѧي المؤسѧسة ، علѧى التقѧديرات التѧي تعѧدُّها                

الوحدات الإدارية الѧدنيا ، أي      الإدارة العليا للمؤسسة ، بينما تعتمد طرق أخرى على تقديرات المدرين في             

  : 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 -

        في هذه الطريقة يطلب من مجموعة من الخبѧراء فѧي المѧوارد البѧشرية مѧن خѧارج المؤسѧسة ، إلѧى                       

سة أن يѧستخدموا حدسѧهم الشخѧصي ، فѧي تحديѧد حجѧم المѧوارد                  ي المؤسѧ   المختلفة ف  تاء الإدارا جانب مدر 

، ) Delphi (  بأسѧلوب  فѧي الѧرأي بمѧا يعѧرف    ي المؤسسة آكѧل ، للوصѧول إلѧى أفѧضل إجمѧاع      البشرية ف

يѧه   يحصل آلُّ خبير و مدير على استبيان يطلب منه مѧلأه بѧشكل مѧستقل ، لاسѧتبعاد أيِّ تѧأثير فѧي رأ                        حيث

ه التقѧѧديرات و يحѧѧسب معѧѧدَّل  ثѧѧم تجمѧѧع هѧѧذ .  61ص ] 12[المѧѧوارد البѧѧشرية   حѧѧول حاجѧѧة المؤسѧѧسة مѧѧن  

ѧѧول         الاتفѧѧدراء حѧѧراء و المѧѧي رأي الخبѧѧاع فѧѧدم إجمѧѧود عѧѧن وجѧѧر عѧѧِّدَّل يعبѧѧذا المعѧѧان هѧѧإذا آѧѧا ، فѧѧاق فيه

ي يѧѧد النظѧѧر فѧѧحتѧѧى يع لكѧѧلِّ واحѧѧد مѧѧنهم رد البѧѧشرية ، يرسѧѧل اسѧѧتبيان جديѧѧداحتياجѧѧات المؤسѧѧسة مѧѧن المѧѧوا

تقديراته ، و تستمر هذه العملية حتى تتوصَّل إدارة الموارد البشرية إلى أحسن تقدير يُجمѧع عليѧه الخبѧراء                    

  . 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

  

امѧل ،   تمѧد علѧى دقѧَّة تحديѧد متوسѧِّط إنتاجيѧة الع            دقَّة هذه العلاقѧة الرياضѧية تع       ارة إلى أنَّ  و تجدر الإش        

لاحتياجѧات   ى التحديد الѧدقيق و ذلك للوصول إل ، التنظيمية و ةفهذا المتوسِّط يتغيَّر بفعل العوامل التكنولوجي   

  67ص ] 12 [.ة الخطَّة الاستراتيجيل فترة المؤسسة من الموارد البشرية ، خلا

  :  تقديرات من أدنى التنظيم  ●

       هي تقديرات تتمُّ بواسطة الإدارات الدنيا في المؤسسة ، حيѧث يُعتمѧد فѧي تقѧدير طلѧب المؤسѧسة مѧن                  

،  بهѧذا الطلѧب  ا التي تتنبَّأ ثم يتمُّ رفعه إلى الإدارة العليعلى تقدير الوحدات الإدارية الدنيا    ، البشرية الموارد

  :على ضوء تلك التقديرات التي تمَّت على مستوى آلِّ وحدة إدارية ، و من أمثلة هذه الطرق نجد 

  

  :   التقدير بواسطة وحدات الإنتاج -

،  140ص  ] 11[التنظيميѧة    ياتالمستو ىأدن من بداية المؤسسة في العمل وحدات قسام و الأ مدراء       يقوم

جداول  على   اعتماداً ، نة التقديرية للمؤسسة  الموارد البشرية خلال فترة إعداد المواز     اتهم من   بتقدير احتياج 

             ѧشاطات أقѧة نѧة لتأديѧشرية اللاَّزمѧين  المقرَّرات الوظيفية ، التي تمكِّنهم من تحديد الموارد البѧسامهم ، و تعي

  .رة المقبلة لال الفتل تسريحهم أو تدريبهم خالأفراد المحتم

  



  : مل المستقبلي  تحليل عبء الع-

      لدى معرفة المدير لعبء العمل الإجمالي في آلِّ وظيفة ، و عبء العمل الذي يقوم به الفѧرد العѧادي                    

  : 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
رد البѧشرية ،   ما قامت بتحديد الطلѧب علѧى المѧوا               تقوم المؤسسة بتحديد عرض الموارد البشرية ، مثل       

  .للعمل  استعدادهم و درجة ، اتهمو تدريب ، و مستوى مهاراتهم ، ندد العاملين الحالييو ذلك بهدف تحديد ع

البѧشرية   المѧوارد  مѧن  الخارجي العرض أمَّا تقدير  ، البشرية الموارد من الداخلي العرض تقدير ا يخص هذا فيم 

ووآѧالات   افسة،المن المؤسسات و الاقتصادية، آالظروف الخارجية لبيئيةا للمتغيِّرات تحليلاً و دراسة، فيتطلَّب

و المطلوبة في حقѧل  ات معيَّنة ،  المهارات آعدد المتخرِّجين من تخصُّص     ةً إلى درجة توفُّر   افالتشغيل ، إض  

  :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

اج المؤسسة إلى مؤشِّرات تدلُّها عن عرض العمل لѧديها ، لѧذا فѧإنَّ تحديѧد العѧرض الѧداخلي مѧن                              تحت

ائف فѧي المؤسѧسة ،          الوظѧ   لعѧدد العѧاملين الѧذين يѧشغلون مختلѧف           البشرية ، يتطلѧَّب تحلѧيلاً مفѧصلا        الموارد

رأ فѧي المѧستقبل علѧى       ا ، مع الأخذ بعين الاعتبار آلَّ التغيُّرات التي قد تط          و نوعية المهارات المتواجدة به    

  . ل النقل من الوظيفة ، و دوران العمات ، و لإحالة على التقاعد ، و الترقي البشرية ، آاهذه الموارد

             ارات ارد البѧѧѧشرية ، تحليѧѧѧل مخѧѧѧزون العѧѧѧاملين و المهѧѧѧ  آمѧѧѧا يتѧѧѧضمَّن تحديѧѧѧد العѧѧѧرض الѧѧѧداخلي مѧѧѧن المѧѧѧو  

 ) Employees and skills inventory( ت  يف المؤسسة التي تمتلكهاѧالي  الوقѧ205 ص ]36[ الح  ،

اشرون عن ا الغرض ، ثم يقوم المشرفون المب     املون أعدَّت لهذ  لك بتقديم أسئلة يجب أن يجيب عنها الع       و ذ 

لمتاحة للمؤسسة حاليѧاً    تها ، فهذه البيانات تفيد في تحديد المهارات ا        راجعتها للتأآُّد من دقَ   عاملين بم هؤلاء ال 

ن المѧوارد البѧشرية   لاستراتيجية الجديدة ، أو تغييرها بما يتلاءم و المتاح مѧ     ات ا ممَّا يؤدِّي إلى دعم التوجُّه    

ار ، دارة المѧوارد البѧشرية آالاختيѧ   ات إط ضرورية لتحقيق الفعاليѧة لنѧشا   ا تعدُّ هذه البيـانـات   آم ،للمؤسسة  

ات ،  ن المـوارد البشرية يعتبر مصدراً للمعلوم     و التدريب ، و الترقية ، و النقـل الوظيفي ، فتحليل مخـزو           

   ѧد    التي تفيد فѧي تحدي       ѧوَّة ، الحاليѧضعف و القѧـاط الѧستقبلي نقѧؤثِّرعل    ة و المѧي تѧشرية التѧوارد البѧى ة للم ѧاءة آف

   . ةأهدافها الاستراتيجي و فعالية المؤسسـة

  :ي موارد البشرية تلجأ المؤسسة لما يلن الذا المخزون مو لتحديد ه



  :     إعداد نظام معلومات الموارد البشرية  ●

ن التي تستمدُّ معلوماتهѧا مѧ      تقاريرمهاراتهم ، من خلال تلك ال      العاملين و  أعداد للمؤسسة معرفة        يمكن  

قيقѧة ، و سѧريعة عѧن الموقѧف الحѧالي       شرية ، فهو يعطي معلومѧات شѧاملة ، و د          نظام معلومات الموارد الب   

الإعѧѧلام الآلѧѧي التѧѧي تتѧѧيح  اصѧѧَّةً الاسѧѧتعمال الواسѧѧع لتقنيѧѧات  الѧѧة و المهѧѧارات المرتبطѧѧة بهѧѧا ، خ لهيكѧѧل العم

   351ص ] 43[.ة و استرجاع آلِّ المعلومات المتعلِّقة بمخزونها من الموارد البشري تخزين ، للمؤسسة

  :  )Remplacement charts ( إعداد خرائط الإحلال  ●

حيث يمكѧن اسѧتخراج تقريѧر مفѧصَّل عѧن      ا و الوسطى ، ائط الإحلال مستوى الإدارة العلي    خر        تغطِّي

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

ي المѧѧستقبل ، بѧѧسبب الإحالѧѧة علѧѧى اآѧѧز التѧѧي يمكѧѧن أن تكѧѧون شѧѧاغرةً  فѧѧو تبѧѧيِّن خѧѧرائط الإحѧѧلال تلѧѧك المر

  .ات الموظَّف أو الترقيات ، أو النقـل الوظيفي ، أو وفالتقاعد ، 
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   208ص ] 36[نموذج لخريطة الإحلال : 14الشكل رقم 



، بѧسبب    مدير العام ستصبح شاغرة خلال سѧنة      نلاحظ من خلال خريطة الإحلال أعلاه ، أن وظيفة ال              

دير  ي وظيفѧة المѧ     موظَّفѧان لكѧلٍّ منهمѧا احتمѧال نجѧاح فѧ            إحالة شاغلها على التقاعد ، و يرشَّح بناءً على ذلك         

  .لال  الاحتمال على أساس الخبرة و الوقت المتوقَّع للإحالعام ، يعدُّ هـذا

   الغمѧوض ،  ل القيѧادات داخѧل المؤسѧسة يѧساعد فѧي إزالѧة           و ممَّا سبق ذآره ، فإنَّ وجود خرائط لإحѧلا              

و يعطي مؤشِّراً عن زمن الإحلال ، و يكشف نواحي النقص في مهѧارات المѧوارد البѧشرية ، الأمѧر الѧذي       

و يѧؤدِّي عѧدم      . مَّا البحث عن مدراء من خارج المؤسسة ، أو تكثيف برامج التѧدريب لѧديها                إ: يترتَّب عنه   

استخدام  خرائط الإحلال إلى ارتباكٍ في تنظيم المؤسسة ، ممَّا يؤثِّر سلباً فѧي عملياتهѧا نظѧراً لѧبطء عمليѧة                     

  .الإحلال أو عدم سلامتها 

   : )Labor turnover ( حساب معدَّل دوران العمل  ●

عملهѧم   يترآѧوا  أن المنتظѧر  العѧاملين  عѧدد  يبيِّن آما ، المؤسسة أقسام في العاملين حرآة      يظهر هذا المعدَّل    

، لتكѧون    منهѧا  ارجينالعاملين الداخلين للمؤسسة و الخ    فهو يشير إلى حرآة      . 141] 35[خلال فترة قادمة    

مرغوبѧة   غيѧر  تعتبر الزائدة فالحرآة ، المؤسسة في البشرية الموارد استقرار مدى على دليل بمثابة الحرآة هذه

  ،) تѧرك العمѧل   ( اص بالحرآѧة الخارجيѧة   وران العمل بمعѧدَّلين ، أحѧدهما خѧ   ر عادةً عن د و يعب  .و مكلفة   

  : 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 

                          

و النتيجѧة   ى صافي حرآة دوران العمل بطرح معدَّل ترك العمل من معدَّل الدخول فيѧه ،        و يتمُّ التوصُّل إل   

  . ة ف على التوسُّع أو التقلُّص في حجم الموارد البشريون إيجابية أو سلبية ، و هذا يتوقَّإمَّا تك

الموارد  المتعلِّقѧة بѧ  عѧدَّل يعكѧس قѧوَّة أو ضѧعف الѧنظم و الѧسياسات      الماض هѧذا  ارتفاع أو انخف و بالتَّالي فإنَّ 

ا فإنَّ الغرض الأساسي من حساب هذا المعدَّل هو الوقوف       لهذ اخ الإنساني السائد ،   البشرية ، و طبيعة المن    

أو تبويبѧѧه حѧѧسب الأقѧѧسام   ة ، ل ، و تحليلѧѧه و تبويبѧѧه علѧѧى أسѧѧاس أسѧѧبابه الحقيقيѧѧ    مѧѧعلѧѧى طبيعѧѧة تѧѧرك الع  

 علѧى  وفران العمѧل مرتفعѧاً ، للوقѧ    يѧه معѧدَّل دو    ية في المؤسѧسة ، لمعرفѧة أيِّ هѧذه الأقѧسام يكѧون ف              التنظيم

  76ص ] 27 [.اً أسبابه و معالجتها جذري

  

  



         تحديد العرض الخارجي من الموارد البشرية 2.2.3.2.2

ل عѧن المѧوارد البѧشرية     مفѧصَّ       يتطلَّب تحديد العرض الخѧارجي مѧن المѧوارد البѧشرية ، إجѧراء تحليѧل              

للتقѧارير التѧي تعѧدُّها الحكومѧة فѧي هѧذا المجѧال ،                 تحتاجها المؤسسة من سوق العمѧل ، لѧذا فهѧـي تلجѧأ               التي

 فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن و لكѧѧن المؤسѧѧسة. اتѧѧب التѧѧشغيل ، و بعѧѧض المكاتѧѧب المتخصѧѧِّصة فѧѧي التوظيѧѧف و آѧذلك مك 

تكѧون  ى الطѧرق الإحѧصائية التѧي        رية ، معتمدةً علѧ    من الموارد البش   العرض الخارجي    الأحيان تقوم بتقدير  

التѧѧي تعتبѧѧر وسѧѧيلة جيѧѧِّدة لتحويѧѧل آراء الخبѧѧراء ، حѧѧول   )Delphi (  طريقѧѧة أآثѧѧر دقѧѧَّة ، و مѧѧن أمثلتهѧѧا

الموارد البشرية إلى توقعات جماعية ، يمكن استخدامها في تحديد عѧرض المѧوارد           العرض المستقبلي من    

   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 

  

                    ѧع  إجابѧتمُّ جمѧر ، و يѧي رأي الآخѧدهم فѧؤثِّر أحѧى لا يѧه حتѧاً لوجѧراء وجهѧي الخبѧات   يجب أن لا يلتق

جابѧات  ي إرسال الاسѧتبيان و تلقѧِّي الإ      سِّق لهذه العملية ، حيث يستمر ف      خبراء  الموارد البشرية بواسطة من     

حتѧѧѧى يѧѧѧصل إلѧѧѧى رأي جمѧѧѧاعي ، يѧѧѧصبح بمثابѧѧѧة عѧѧѧرض خѧѧѧارجي للمѧѧѧوارد البѧѧѧشرية فѧѧѧي فئѧѧѧة معيَّنѧѧѧة                         

  .ن نشاطات المؤسسة م

  



  شريةطرق تحليل المعروض من الموارد الب 2.2.3.3.2

ѧѧѧѧرق       توجѧѧѧѧدَّة طѧѧѧѧد ع   ѧѧѧѧرُّف علѧѧѧѧي التعѧѧѧѧسة فѧѧѧѧساعد المؤسѧѧѧѧر تѧѧѧѧشرية              ى المعѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧن المѧѧѧѧوض م

  : 109ص ] 15[ نذآر منها
  

  ) :Personnel flow table ( ق الموارد البشرية ول تدفجد ●

 . البѧشرية    دهѧـا بѧشرية ، لتعѧـرف مѧـدى الاسѧتقرار فѧي حجѧم موار                   تدرس المؤسѧسة حرآѧة المѧوارد ال       

فبتقسيم المؤسسة إلـى أقسام وظيفية رئيسية ، و بافتراض أنَّ آلَّ قسم يمثِّل وحدة تنظيميѧة مѧستقلَّة ، و أنѧَّه      

  :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

  امــوع الأفراد الباقـون  إعارة ونـدب  ترقـيـة نقـل للخـارج  نقل للداخل

 وحدة التركيب 
  وحدة الصيانة 
  وحدة المبيعات 
  وحدة التوزيع 

            

  

                     ѧل المؤسѧا ،      سة  يبين هذا الجدول طبيعة تدفُّق الموارد البشرية ، فقد يكون تنقُّلاً داخѧـالاً منهѧأو انتق ،

 ، و يبѧѧيِّن عѧѧدد العѧѧاملين البѧѧاقين فѧѧـي أمѧѧاآنهم دون تغييѧѧر ، و آѧѧذا المجمѧѧوع الكلѧѧِّي     أو إعѧѧارة ، أو  ترقيѧѧة

للعاملين داخل آلِّ وحدة تنظيميѧة ، و تѧستعمل الإدارة أعѧداد العѧاملين أو تѧستعمل النѧسبة المئويѧَّة للإشѧارة                        

     ѧوارد                إلى احتمالات تدفُّق الموارد البѧن المѧروض مѧد المعѧسة تحديѧستطيع المؤسѧذلك تѧستقبلاً ، و بѧشرية م

 .ي آلِّ وحدة تنظيمية لبشرية فا

  :    ) Time series ( السلاسل الزمنية  ●

ي المؤسسات التي توظِّف عѧدداً آبيѧراً          لتحديد عرض الموارد البشرية ، ف              تستخدم السلاسل الزمنية  

، التي  )Markov ( ي هذا المجال نجد سلاسل السلاسل الزمنية المستخدمة فشهر من العاملين ، و من أ

النقѧل   أو ، بالترقية يتحرَّك العاملون بين الإدارات      نسب ، حيث  التعتمد على تحليل حرآة الموارد البشرية ب      

 دراسѧة   خѧلال  النѧسب مѧن  و يѧتمُّ التوصѧُّل إلѧى هѧذه        . خدمة  الوظيفي ، أو يترآوا العمل لأحد أسباب ترك ال        

  .ي المؤسسة لسنوات مقبلة ؤ بحرآة الموارد البشرية فدم للتنبُّالبيانات السابقة لهذه الإدارات ، ثم تستخ

  ) :  Career table ( جدول النمو الوظيفي  ●

        يحدِّد هذه الجدول تلѧك المѧسارات الوظيفيѧة المقترحѧة ، و التѧي يتѧدرَّج الفѧرد بنѧاءً عليهѧا فѧي حياتѧه                         

و المهارات الواجѧب   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
--  

  

اً على الهيكل التنظيمѧي للمؤسѧسة ، حيѧث يѧتمُّ رسѧم المѧسارات التѧي                   يتمُّ إعداد جدول النمو الوظيفي اعتماد     

و بذلك يمكن تتبُّع هذه المسارات على أسѧاس وظيفѧي ، أي حѧسب المتطلَّبѧات          . يمكن للفرد أن يتدرَّج فيها      

، أي يعѧѧدُّ  وظيفѧѧة لأخѧѧرى ، أو علѧѧى أسѧѧاس فѧѧرديالتѧѧي ينبغѧѧي أن تتѧѧوفَّر فѧѧي الفѧѧرد حتѧѧى يمكنѧѧه التنقѧѧُّل مѧѧن

خبرات و استعدادات الفѧرد ، و آلتѧا الطريقتѧان تنبѧِّأن المؤسѧسة بعѧرض المѧوارد البѧشرية                      دول ليناسب الج

  .المتاحة لها الآن و في المستقبل 

  

    تحديد الفائض أو العجز من الموارد البشرية في المؤسسة 2.2.3.3

ا للمؤسسة آما ذآرنѧا فѧي الفѧرعين      شرية المطلوبة ، و المتاح منه        بعد الانتهاء من تحديد الموارد الب 

ي هذه الخطوة لمقابلة الاحتياجات من الموارد البشرية بالمعروض منها ، و التي ينѧتج عنهѧا                 السابقين ، تأت  

حالتين للموارد البشرية إمَّا فائض أو عجز ، و هما الحالتين اللَّتين تشكِّلان مشكلاً للمؤسسة يجѧب التغلѧُّب                    

ن الطلب من الموارد البشرية مѧع المعѧروض منهѧا ، و ذلѧك باتبѧاع أسѧاليب معيَّنѧة            وازعليه في حالة عدم ت    

  . 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

،  منهѧا  بѧالمعروض  البشرية الموارد من      يتمثَّل جوهر تخطيط الموارد البشرية في مقابلة طلب المؤسسة       

تطابق الطلѧب  :  91ص ] 11[حالات مختلفة هي ممَّا ينتج عنه ثلاث    . على مدى الخمس سنوات القادمة      

عѧѧرض مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية و نѧѧادراً مѧѧا يحѧѧدث ذلѧѧك، و إمѧѧَّا وجѧѧود فѧѧائض فѧѧي المتѧѧاح مѧѧن المѧѧوارد    مѧѧع ال

و الѧѧشكل التѧѧالي يلخѧѧص هѧѧذا الإطѧѧار   . البѧѧشرية ، و إمѧѧَّا و جѧѧود عجѧѧز فѧѧي المتѧѧاح مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية      

  :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

لمѧوارد البѧشرية ، و بѧين مѧا هѧو             لما تحدِّد إدارة الموارد البشرية فرقاً بين احتياجѧات المؤسѧسة مѧن ا         

  :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 
 تتشدد 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 
  

مѧѧن الѧѧشكل أعѧѧلاه ، يمكѧѧن التعѧѧـامل مѧѧع الفѧѧرق الѧѧذي ينѧѧتج عѧѧن المقابلѧѧة بѧѧين الطلѧѧب و العѧѧرض مѧѧن           

  :  121ص ] 15[ ـوء ظـروف سـوق العمـل آمـا يلـيالموارد  البشرية ، علـى ض
  

  :  ة آيفية التعامل مع الفائض من الموارد البشري ●

ي المؤسѧѧسة ، تنѧѧتج حالѧѧة  البѧѧشرية أآثѧѧر مѧѧن المطلѧѧوب منهѧѧا فѧѧ       عنѧѧدما يكѧѧون المعѧѧروض مѧѧن المѧѧوارد

  :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
  

الإحالѧة   مѧدَّة  بتقلѧيص  تقوم و ، جدداعدين بآخرين   يث لا تسمح بإحلال الأفراد المتق     ح : تشجيع التقاعد المبكِّر  

  . املاًآ معاشه على امل بذلك الفروق المستحقَّة للتأمينات الاجتماعية بحيث يحصل العمتحمِّلةً ، اعدالتق على

 الأفѧراد   هѧؤلاء   عدد و نوعية الفائض من الموارد البشرية ، يتمُّ تدريب           بعد حصر  :تكثيف عملية التدريب    

 .خѧدماتهم    عѧن  التخلي دون البشرية الموارد من الفائض على في محاولة للقضاء   ، أخرى جديدة  للقيام بأعمال 

لك بين المؤسسات التي تمѧارس نѧشاطات متѧشابهة ، حيѧث             يتمُّ ذ : إيجاد فرص عمل بديلة خارج المؤسسة       



ينقل الفائض من الموارد البѧشرية إلѧى المؤسѧسة التѧي تواجѧه عجѧزاً فѧي المѧوارد البѧشرية ، مѧع المحافظѧة                           

  . القديمة معلى الحقوق التي آان يتمتَّع بهـا هؤلاء الأفـراد فـي مؤسسته

  : إذا آان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

      تواجه المؤسسة مѧشكلة فѧـي آيفيѧة التѧصرُّف بهѧذا الفѧـائض مѧن المѧوارد البѧشرية ، قبѧل أن تتَّخѧذ أيَّ                           

  :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 

تحѧѧتفظ المـؤسѧѧسة بفѧѧـائض  : الاحتفѧѧاظ بهѧѧذا الفѧѧائض مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية لمواجهѧѧة حѧѧالات تѧѧرك العمѧѧل     

رد البشرية في الأعمال التي تتَّسم بالندرة ، حيث تُبقي المؤسسة على هؤلاء العѧاملين فѧي وظѧائفهم ،                    الموا

مع إعادة توزيع عبء العمل عليهم ، و إسناد أعمѧال إضѧافية لهѧا صѧلة بعملهѧم الأصѧلي ، لتخفѧيض تكلفѧة            

  .    الاحتفاظ بهذا  الفائض مـن المـوارد البشريـة 

  : عجز من الموارد البشرية آيفية التعامل مع ال ●

       عندما يكون المطلوب من الموارد البشرية يزيد عن العدد المعروض منهѧا ، فѧإنَّ ذلѧك يعنѧي وجѧود                      

  : عجز في الموارد البشرية ينبغي تعويضه بأحد الأسـاليب التَّالية ، علـى ضوء ظروف سوق العمل 

  

  :إذا آان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل  -

       لا توجѧѧد مѧѧشكلة أمѧѧام المؤسѧѧسة فѧѧي اختيѧѧار المѧѧوارد البѧѧشرية اللاَّزمѧѧة لѧѧسدِّ هѧѧذا العجѧѧز ، حيѧѧث تقѧѧوم  

  .باختيـار أفضل العنـاصر المتـاحة فـي سوق العمل ، و ذلك باتباع أسـاليب اختيـار دقيقة 

  : إذا آان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

 فѧي    بѧشرية التѧي تغطѧِّي العجѧز الموجѧود          في تدبير الاحتياجات من الموارد ال             تواجه المؤسسة مشكلةً  

  : داخلها ، نظراً لوجـود ندرة فـي سوق العمـل لهـذا تتَّبع أحـد الأسـاليب التَّالية 

حيѧѧث تقѧѧوم المؤسѧѧسة بدراسѧѧات و بحѧѧوث حѧѧول      : البحѧѧث عѧѧن مѧѧصادر جيѧѧِّدة لاختيѧѧار المѧѧوارد البѧѧشرية     

رية فѧѧي المنѧѧاطق المجѧѧاورة لمنطقѧѧة عملهѧѧا ، بالإضѧѧافة إلѧѧـى إبѧѧرام اتفاقيѧѧات مѧѧع          مѧѧصادر المѧѧوارد البѧѧش  

  . 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 



 تكنولوجيѧـا أآثѧر حداثѧة ، علѧى           حيѧث تѧدخل المؤسѧسة      :إحلال التكنولوجيا محلَّ الموارد البشرية الناقѧصة        

اج مح لهѧـا بالوصѧول إلѧى مѧستوى الإنتѧ          الأعمال التي تعاني مѧن نقѧص المѧوارد البѧشرية ، الأمѧر الѧذي يѧس                 

  .المطلوب بنفس العـدد المطلوب مـن العـاملين أو أقل 

  

   عداد موازنة الموارد البشرية في المؤسسةإ 2.2.3.3.3

ى ها إدارة المѧوارد البѧشرية فѧي مؤسѧسة ، علѧ           موازنѧة المѧوارد البѧشرية موازنѧة وظيفيѧة ، تعѧدِّ                  تعتبر  

ام اللاَّزمة لتحقيق هѧـذه الأهѧداف       ضوء الأهداف الاسراتيجية للمـؤسسة ، حيث تظهر فيها الأنشطة و المه          

إلى تقدير عدد العاملين اللاَّزمѧين لإنجѧاز نѧشاطاتها آѧإدارة ، وحѧساب تكلفѧة آѧلِّ                   الاستراتيجية ، بالإضافة    

رية فѧي سѧبيل إنهѧاء حالѧة         مهمَّة ، و تحديد المبلغ الإجمالي لكلِّ المهامِّ التѧي سѧتقوم بهѧا إدارة المѧوارد البѧش                  

اء للقѧض  المؤسسة بعهاتتَّ التي فالأساليب . 70ص  ] 11[في موازنة الموارد البشرية آكل      العجز أو الفائض    

 الموارد البشرية ، تظهر عند إعѧداد موازنѧة المѧوارد البѧشرية آكѧل ، فѧي       على حالة العجز أو الفائض فـي     

آمѧѧا تبѧѧيِّن موازنѧѧة المѧѧوارد  . شѧѧكل أهѧѧداف اسѧѧتراتيجية تنبثѧѧق عنهѧѧا أهѧѧداف فرعيѧѧة لكѧѧلِّ إدارات المؤسѧѧسة   

  :  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 -

 المعنيѧَّة ،  عائد تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية فيتمثَّل فѧي آفѧاءة أداء الأنѧشطة الوظيفيѧة          أمَّا        

         ѧاءة الأداء فѧى آفѧدَّ              و التي تؤدِّي إلѧة معѧك بمقارنѧرف ذلѧل ، و يعѧسة آكѧدَّل          ي المؤسѧل ، و معѧرك العمѧل ت

لات المسجَّلة في نفس   وظيفي مع المعدَّ   العمل ، و معدَّل الغياب ، و معدَّل الترقي ، و معدَّل النقل ال              دوران

 لسنوات سابقة ، أو مع وظائف أخرى مѧشابهة فѧي المؤسѧسة ، أو وظѧائف أخѧرى فѧي مؤسѧسات              الوظائف

  .تعمل في نفس النشاط 

  

  دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ استراتيجية المؤسسة 2.3

الاسѧتراتيجي   التنفيذ فعملية ، المقرَّرة الاستراتيجية طهاخط تنفيذ من لابدَّ المؤسسة استراتيجية إعداد  بعد      

اصَّةً فيما يتعلѧَّق بمرآزهѧـا      مرحلة حرجة في مسيرة المؤسسة خ      تعتبر و ، تراتيجيةالاس الإدارة أهمُّ عمليات 

ات الѧسياس  و الخطѧط  تنفيذ المؤسسة صدق لا لو و .السوقي بين المؤسسات المنافسة ، و سمعتها لدى عملائها    

ابѧة  ت للقيام بعمليات التقييم و الرق     عمدلما   و ، الاستراتيجي التخطيط بعملية قامت لما ، الموضوعة البرامج و

حيѧث تعكѧسُ عمليѧة التنفيѧذ الاسѧتراتيجي مѧدى آفѧاءة الإدارة العليѧا فѧي تحديѧد رسѧالة                        على الاسѧتراتيجية ،   

لرقابѧة الاسѧتراتيجية ، و تعكѧس        خاصَّة با المؤسسة و أهدافها الرئيسية ، و قدرتها على ممارسة الأنشطة ال          



هُل  لѧه ، فالأهѧداف التѧي يѧتمُّ صѧياغتها بѧشكل جيѧِّد تѧس                 طاءة الإدارات التنفيذيѧة فѧي تحقيѧق مѧا تѧمَّ التخطѧي             آف

بѧِّر  و نظراً لأهمِّية التنفيѧذ الاسѧتراتيجي ، الѧذي يع    .  يحقِّق للمؤسسة النمو و الاستمرار       عملية تنفيذها ، بما   

ي اسѧѧѧتراتيجية معيَّنѧѧѧة ، لابѧѧѧدَّ مѧѧѧن التطѧѧѧرُّق لأهѧѧѧم متطلَّبѧѧѧات عمليѧѧѧة التنفيѧѧѧذ  سѧѧѧسة علѧѧѧى تبنѧѧѧِّعѧѧѧن قѧѧѧدرة المؤ

  .ا سيبيِّنه هذا المبحث ستراتيجية الموضوعة ، و هـو م الفعلي للاراتيجي ، التي تساعد في التطبيقالاست

  

  طبيعة التنفيذ الاستراتيجي في المؤسسة  2.3.1
اج  الѧѧذي يعهѧѧد إليѧѧه بѧѧذلك ، لهѧѧذا قѧѧد تحتѧѧ ى سѧѧلامة التنظѧѧيمسѧѧتراتيجية يعتمѧѧد علѧѧيѧѧذ الѧѧسليم للاالتنف        إنَّ

   87ص ] 22[. الية تنفيذ العمليات الاستراتيجية  و فعالمؤسسة إلى مراجعة تنظيمها لتضمن آفاءة ،

دارة المѧوارد   ثِّر بهѧا إ   ؤ الممارسات التي تѧ    الية طبيعة التنفيذ الاستراتيجي ، و أهمَّ      و عليه ستبيِّن الفقرات الت    

  . البشرية في التنفيذ الاستراتيجي 

  

  مفهوم التنفيذ الاستراتيجي  2.3.1.1
ل مراحѧ  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 إجѧراءات   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

اء شطة المترابطة مع بعضها ، بالشكل الذي يѧضمن اسѧتيف         ن الأن و التنفيذ الاستراتيجي عبارة عن سلسلة م      

لتنظيمي المناسѧب ،  تحديد نوع الهيكل ا: ات الاستراتيجية التي يتمُّ اختيارها ، و تشمل هذه الأنشطة    طلَّبمت

لتنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ،         ادات المطلوبѧѧة ل و إعѧѧداد القيѧѧ  المѧѧوارد البѧѧشرية ،  لنظѧѧام معلومѧѧات و رفѧѧع الكفѧѧاءة 

ام الأجور و الحوافز ، و دعم نظام الاتصالات داخل المؤسسة ، و الترآيѧز علѧى نظѧام التقيѧيم           و توفير نظ  

و بѧѧذلك فѧѧإنَّ مفهѧѧوم عمليѧѧة التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي يѧѧتلخَّص فѧѧي أنѧѧَّه   . و الرقابѧѧة الاسѧѧتراتيجية فѧѧي المؤسѧѧسة  

سة ، و وضѧعه موضѧـع التطبيѧق         ، و تفسير البديل  الاسѧتراتيجي  لѧلإدارات  التنفيذيѧة فѧـي المؤسѧ                إيصـال  

ѧѧن خѧѧـوا مѧѧة ، و المѧѧـات التنظيميѧѧد المتطلَّبѧѧـادِّيةردلال تحديѧѧة ،  المѧѧشرية الَّلازمѧѧائف و  و البѧѧة الوظѧѧممارس

فيѧذ ، يتطلѧَّب     جي موضѧع التن   ولجعѧل البѧديل الاسѧتراتي     .  الاسѧتراتيجية  للمؤسѧسة       الإدارية لتحقيق الأهѧداف   

 التشغيلية و الموازنات و الإجراءات  التنفيذية ، و من ثѧمَّ الرقابѧة علѧى الأداء الفعلѧي                    الأمر وضع البرامج  

 المؤسѧسة  فѧي تحقيѧق أهѧدافها ، و يѧتمُّ      يا من معرفة مدى فعالية و آفѧاءة       و تقييمه ، لكي تتمكَّن الإدارة العل      

  . خيص الانحرافـات و معرفة أسبابها بغية تصحيحها مراجعة النتـائج الفعلية لتش

  



  موقع التنفيذ الاستراتيجي من مراحل الإدارة الاستراتيجية  2.3.1.2.1
مجموعة من العمليات المنظَّمة و المنسَّقة ، التي يؤدِّي اتباعها إلѧى                  تمثِّل مراحل الإدارة الاستراتيجية   

  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 
  

 يمكѧن   يجي يلѧي مرحلѧة الإعѧداد الاسѧتراتيجي ، حيѧث            الاسѧترات  لاه ، نلاحѧظ أن التنفيѧذ      من الشكل أع         

     إعѧداد الاسѧتراتيجية  :  194ص  ] 46[تقسيم مراحѧل الإدارة الاسѧتراتيجية إلѧى المراحѧل الأساسѧية التَّاليѧة               

 (Strategy Formulation) تراتيجيةѧѧذ الاسѧѧتنفي ، (Strategy Implementation) ة و الرقѧѧاب

الاسѧتراتيجي تѧشمل   هنѧاك مѧن يѧرى أنَّ مرحلѧة التنفيѧذ       ، إلاَّ أنَّ ( Strategy Control )الاسѧتراتيجية  

ب التنفيѧѧذ تواآѧѧب التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ، و فѧѧي آلتѧѧا الحѧѧالتين يترتѧѧَباعتبѧѧار الرقѧѧـابة  الرقابѧѧة الاسѧѧتراتيجية ،

  .ة لم تعدَّ بعد ستراتيجية ، فلا يمكن تنفيذ خطالاستراتيجي بعد الإعداد للا

  

   قة بين إعداد الاستراتيجية و تنفيذهاالعلا 2.3.1.3.1

       بѧѧالرغم مѧѧن الارتبѧѧاط المطلѧѧوب بѧѧين الإعѧѧداد الاسѧѧتراتيجي و التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ، إلا أنَّ وضѧѧع       

  :  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



تراتيجي الفريѧق الاسѧ    أعضاء آلِّ في تتوفَّر أن ينبغي ، ذهنية و تحليلية مهارات الاستراتيجي الإعداد يتطلَّب ●

يѧذ الاسѧتراتيجي مهѧـارات       يتطلَّب التنف  ئل الاستراتيجية للمؤسسة ، بينما    اغة البدا الذي توآل إليه عملية صي    

 . يادة ، و تحفيز العاملين ، و رفع الروح المعنويَّة لفريق التنفيذ الاستراتيجي ي مجالات القخاصَّة ف

 يكѧون   بѧين عѧدد محѧدود مѧن الأفѧراد ، بينمѧا      يلتزم المسؤول عѧن الإعѧداد الاسѧتراتيجي بتحقيѧق التنѧسيق         ●

 . على المسؤول عن التنفيذ الاستراتيجي أن ينسق بين جهود عدد أآثر من الأفراد 

 مرتبطتѧان  و متكاملتѧان  قى عمليتان، إلاَّ أنَّ الإعداد للاستراتيجية و تنفيذها ، تب   هذه الاختلافات  و رغم      

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
  

 بѧين  مبيَّنة أعلاه ، حسب العلاقة القائمѧة ائج الأيَّ استراتيجية تحتمل إحدى النت    من الشكل أعلاه ، فإنَّ            

 الإعѧداد  على رتبيت ) الاحتمال الأوَّل  (الاستراتيجية نجاح فاحتمال ، و التنفيذ الاستراتيجيعمليتي الإعداد 

  العوامѧل  تطاعت التكيѧُّف مѧع آѧلِّ       أنَّ المؤسѧسة اسѧ     لهѧذه الاسѧتراتيجية ، و ذلѧك معنѧاه         الجيِّد و التنفيѧذ الجيѧِّد       

 100ص  ] 46[ . البيئѧي المѧستمر      ى لها ذلك إلاَّ من خلال التحليѧل       البيئية الخارجية و الداخلية ، و لا يتسن       

، فهѧو محѧصِّلة   )   الاحتمال الثѧاني  (داف الاستراتيجية للمؤسسة ي تحقيق الأهمَّا احتمال حدوث مشاآل فأ

انѧѧب النظѧѧري مѧѧن    الإدارة العليѧѧا للمؤسѧѧسة علѧѧى الج  ئ نظѧѧراً لترآيѧѧز إعѧѧداد جيѧѧِّد و تنفيѧѧذ اسѧѧتراتيجي سѧѧيِّ   

نفѧѧس الأخطѧѧاء إذا لѧѧم تتنبѧѧَّه الإدارة العليѧѧا لهѧѧذا الѧѧضعف فѧѧي عمليѧѧة يجية ، ممѧѧَّا يѧѧؤدِّي إلѧѧى  تكѧѧرار الاسѧѧترات

 إذا لѧم  ) الاحتمѧال الثالѧث    (آمѧا قѧد تغѧامر المؤسѧسة    . تنفيذ الاستراتيجي ، و تدارآه في الوقت المناسѧب  ال

يكن لديها فريق تخطيط استراتيجي جيِّد ، قادر على صياغة استراتيجية قѧـابلة للتنفيѧذ ، فقѧد يغطѧِّي التنفيѧذ                       

  . ضعيف للنجـاح الاستراتيجي الجيِّد  ضُعف هذه  الاستراتيجية و لكن باحتمـال 

    أمَّا الاحتمѧـال الرابѧـع فهѧو نتيجѧة حتميѧة لاسѧتراتيجية أعѧدَّة بطريقѧة سѧيِّئة ، و تѧمَّ تنفيذهѧـا بطريقѧة سѧيِّئة ،                              

 واسѧع النطѧاق     و هي أآثر الحـالات السـالفة الѧذآر خطѧورة علѧـى المؤسѧسة ، لѧذا  فهѧي تѧستدعي اهتمѧـاماً                      

  . جي فـي المؤسسة و التنفيذ الاستراتيبكلٍّ من الإعداد 

  



   متطلَّبات التنفيذ الاستراتيجي 2.3.1.2

ات ، لابدَّ لهѧا مѧن تحقيѧق المتطلَّبѧ              حتى تضمن الإدارة العليا تنفيذ الاستراتيجية التي أعدَّتها تنفيذاً جيِّداً           

  : ي عملية التنفيذ الاستراتيجي فالتَّالية 

  

  إعداد القيادات الإدارية  2.3.1.1.2
 التنفيѧѧذ  ات الوظيفيѧѧة بالمؤسѧѧسة ، فѧѧي أنѧѧشطة   تقѧѧل أهمِّيѧѧة المѧѧشارآة التѧѧي يѧѧسهم بهѧѧا مѧѧدراء الإدار         لا

نجѧѧاح عمليѧѧة طة الإعѧѧداد الاسѧѧتراتيجي ، لأنَّ ي أنѧѧش تلѧѧك المѧѧشارآة التѧѧي أسѧѧهموا بهѧѧا فѧѧ الاسѧѧتراتيجي عѧѧن

د  ، مѧѧع الاسѧѧتراتيجية التѧѧي تريѧѧالتنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي لا يتحقѧѧَّق إلاَّ بتحقيѧѧق التكيѧѧُّف للنمѧѧوذج القيѧѧادي الحѧѧالي

      ѧѧرات فѧѧراء تغييѧѧسة إجѧѧن المؤسѧѧب مѧѧَّد يتطلѧѧك قѧѧا ، و ذلѧѧسة تطبيقهѧѧة ع المؤسѧѧادة الحاليѧѧف  ي القيѧѧى مختلѧѧل

 الѧدوافع و الحѧوافز التѧي تѧؤثِّر فѧي أداء المѧدراء ، وربطهѧا بنوعيѧة النتѧائج                المستويات الإداريѧة ، و إيجѧـاد      

داريѧѧة لرفѧѧع قѧѧدرات المѧѧدراء ،          ء ، إلѧѧى جانѧѧب تѧѧدعيم التنميѧѧة الإ   الأدالمتحѧѧصَّل عليهѧѧا بعѧѧد عمليѧѧة  تقيѧѧيم   ا

ع البديل الاستراتيجي ، و على هذا الأساس يصبح لمدراء المؤسسة عѧدَّة حѧوافز   و ضمان سرعة تكيُّفهم م    

  378ص ] 62 [. و تحقيق أهدافها بأعلى آفاءة و فعالية تدفعهم لتنفيذ الاستراتيجية ،

  

  هداف و السياسات الوظيفية تحديد الأ 2.3.1.2.2

ذ هداف الاستراتيجية للمؤسѧسة ، بمثابѧة المرشѧد لعمليѧة التنفيѧ                  تعتبر الأهداف السنوية المنبثقة عـن الأ     

مѧصدراً   تعتبر و ، ذية في المؤسسة  للأنشطة التي تقوم بها الإدارات التنفي      الحقيقي المبرِّر فهي ، الاستراتيجي

 الѧسنوية عѧدَّة   حيث تـأخذ هـذه الأهѧـداف   . ذ  ذا تميَّزت بالوضوح و سهولة التنفي     املين على العمل إ   يحث الع 

 السوق ، آѧسب     و جيِّد في نشاط معيَّن ، توسع رقعة       رفع مبيعات المؤسسة ، تحقيق معدل نم      : أشكال منها   

، و قابلѧة   شريحة معيَّنة من المستهلكين ، و غيرها من الأهداف التي ينبغѧي أن تكѧون متجانѧسة فيمѧا بينهѧا             

طار زماني و مكاني يناسѧب     للقياس وفق معايير محدَّدة و ممكنة التحقُّق ، تتميَّز بوضوح صياغتها و لها إ             

عѧن   افآتبدَّ أن يرافق عملية التنفيذ مكادة فعالية هذه الأهداف لاو لزي ، لية التنفيذ الاستراتيجي   بعم من يقوم 

.  دافالأهѧ  هѧذه  تحقيѧق  يعطِّل ذيال لسيِّئعن الأداء ا   اتعقوب و ، السنوية الأهداف تحقيق سبيل في الأداء حسن

                         اليبالأسѧѧѧ و الإرشѧѧѧادات آѧѧѧلَّ تѧѧѧضم التѧѧѧي الوظيفيѧѧѧة اساتللѧѧѧسي دليѧѧѧل فوجѧѧѧود ،ذآѧѧѧره سѧѧѧبق المѧѧѧ بالإضѧѧѧافة و

ع العمѧل فѧي اتجѧاه       وضѧعها لكѧي تѧساند و تѧشج        ، و القواعد و الممارسات الإدارية ، التي يتم           الإجراءات و

ـي المؤسѧسة لكѧلِّ وظيفѧة إداريѧة ،           الѧدليل فѧ    ية للمؤسѧسة ، فѧإنَّ وجѧود مثѧل هѧذا           تحقيق الأهداف الاستراتيج  

، و بالتѧَّالي سѧيزيد ذلѧك مѧن احتمѧالات            اعد العاملين فѧي المؤسѧسة علѧى معرفѧة مѧا هѧو مطلѧوب مѧنهم                   سيس

 القѧرارات ، و يتѧضِّح العمѧل    اذغرقه المѧدراء فѧي اتخѧ   اجح للاستراتيجية ، و يقلِّل الوقت الذي يѧست      التنفيذ الن 

 يؤدِّيѧه آѧلُّ فѧرد فيمѧا يعѧرف بتحديѧد المѧسؤوليات ، فѧدليل الѧسياسات الوظيفيѧة يوجѧِّه سѧلوك                   الذي ينبغي أن  

  : 307ص ] 51[ا ة محدَّدة ، نذآر من هذه القضاياسة إدارين بالمؤسسة في قضايا تتطلَّب سيالعاملي



   

املين ، حيث يعتمد ذلك على وجود المدربين اللاَّزمѧين          تدريب للع ي أنشطة ال  مرآزية ف  المرآزية أو اللاَّ   ●

  .ي داخـل المؤسسـة ف

اعتمѧѧاد الترقيѧѧة مѧѧن داخѧѧل المؤسѧѧسة أو اللُّجѧѧوء إلѧѧى تعيѧѧين عѧѧاملين مѧѧن خѧѧارج المؤسѧѧسة ، حيѧѧث يكѧѧون     ●

  . ر هـام فـي ذلك لكفـاءة الفرد المراد ترقيته و قدرته على ممـارسة نشاطاته الجديدة دو

●ѧѧة عѧѧاد الترقيѧѧا    اعتمѧѧن أن يواجههѧѧي يمكѧѧام التѧѧة المهѧѧع لطبيعѧѧك راجѧѧة ، و ذلѧѧاءة أو الأقدميѧѧاس الكفѧѧى أس

  . ي تأديتـه لوظيفتـه فالفرد 

   المبـاشر مع النقابـات العمَّالية ، و ذلك يعتمد على مصداقية هذه النقابات و تأثير قراراتهـا ضالتفـاو ●

  . بالمـؤسسـة فـي العـاملين

الالتزامѧات   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 

●         ѧѧد القيѧѧر إلاَّ بعѧѧذا الأمѧѧي هѧѧزم فѧѧن الجѧѧث لا يمكѧѧدة ، حيѧѧاج جديѧѧدَّات إنتѧѧار معѧѧراء أو إيجѧѧة  شѧѧام بدراس  

  . ا الجدوى لكل منهم

الاسѧتراتيجي   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

ى المѧوارد ،     علѧ ادر الحѧصول ة ، و التѧي تحѧدِّد مѧص      ق تلѧك الأنѧشطة المنѧس             يقصد بتخصيص المѧوارد   

مختلف  بين تتضمَّن طريقة توزيع هذه الموارد    آما   ، ايتها لتحقيق استراتيجية المؤسسة   آف و مدى مناسبتها  و

ن خلال إعѧداد    ى تحقِّق أفضـل أداء للمؤسسة ، م      و الشكل الذي ينبغي أن تستخدم به حت        ، المؤسسة وظائف

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

للتغيѧُّرات   استجابتها في المرونة من بنوع المؤسسة تمدُّ التي المالية الموارد تلك الموارد هذهحيث نجد من أهمِّ     

 ، فهѧѧي تعطѧѧي ص و التهديѧѧدات التѧѧي يكѧѧشف عنهѧѧا  التحليѧѧل الاسѧѧتراتيجي للبيئѧѧة الخارجيѧѧة  البيئيѧѧة ، آѧѧالفر

    ѧة اختيѧؤمِّن ل         للمؤسسة حرِّيѧتراتيجي ، و تѧديل الاسѧار الب ѧس  هѧصيرة         ا الѧات قѧة الالتزامѧة لمواجهѧيولة اللاَّزم

و المتداولѧѧة آمѧѧا تخѧѧصِّص المؤسѧѧسة مѧѧن مواردهѧѧا تلѧѧك الأصѧѧول الثابتѧѧة . اسѧѧاً بѧѧالموارد الأخѧѧرى الأجѧѧل قي

ي عمليات الإنتاج ، حيث يؤدِّي التخѧصيص الجيѧِّد          الاستراتيجية ، بحكم مساهمتها ف    لتحسين فعالية أهدافها    



لهذا النوع من الموارد إلى تعزيز نقـاط قوَّة المؤسسة ، و تدارك نقѧـاط ضعفهѧـا دون تѧسجيل أيِّ انحѧراف             

  . المستهلكين لمنتجات المؤسسة عن الأهداف المسطَّرة ، فضلاً عن آسب إخلاص و ولاء 

فѧѧراد      البѧѧرامج و الأ:  النѧѧاجح  للاسѧѧتراتيجية ، لأنَّ  لفعѧѧَّال للمѧѧوارد لا يѧѧضمن التطبيѧѧق  إلاَّ أنَّ التخѧѧصيص ا

ي اسѧتخدام  اصѧر التѧي تعمѧل علѧى رفѧع الكفѧاءة فѧ       ا تمَّ تحقيقѧه مѧن أهѧداف ، هѧي العن    و الالتزام بمابة  و الرق 

راتيجية للمؤسѧѧسة أن ن الإدارة الاسѧѧتفالتنفيѧѧـذ الاسѧѧتراتيجي النѧѧاجح ، يتطلѧѧب مѧѧ   لهѧѧـذا المѧѧوارد المتاحѧѧة ،  

  : 307ص ] 51[ا ذآر منهوارد ، و التي نعوائق تخصيص المى ب علتتغل

   

 مѧوارد غيѧر   الأحيان إلى وجѧود  أغلب في ؤدِّيممَّا ي ، اية الموارد المخصَّصة لها مبالغة الإدارات في حم    ●

  .  المؤسسة نفس في في نفس الموارد بإدارة أخرى عجز فيه يسجل الذي الوقت في ، نةمعيَّ إدارة في مستخدمة

 مѧوارد  لهذه الأهداف  فقد تخصَّص  ، الموارد تخصيص وجود أهداف استراتيجية غامضة يؤدِّي إلى سوء       ●

  .  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 ●

شطة الإدارية الأساسية ، التي تسمح بالتنفيѧذ الاسѧتراتيجي                و عليه ، يعتبر تخصيص الموارد من الأن       

الأهداف  ضوء على الموارد وفقاً للأولويات المحدَّدة    على تخصيص  و تساعد الإدارة الاستراتيجية    ، الناجح

الاستراتيجية ، فأآثر شيء يعوق الإدارة الاستراتيجية ، هو أن يѧتمَّ تخѧصيص المѧوارد بطѧرق لا تتماشѧى                   

  . 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

ارهѧѧا ، و التѧѧي  تѧѧى يواآѧѧب الاسѧѧتراتيجية التѧѧي تѧѧمَّ اختي ا التنظيمѧѧي حهيكلهѧѧ       يجѧѧب أن تُعѧѧدِّل المؤسѧѧسة 

لتنظيمѧي ،  ا ادِّي إلى تغيير مماثل في هيكلهي استراتيجية المؤسسة يؤنفيذها ، فأيُّ تغيير قد يحدث ف   سيتم ت 

            ѧترات  حيث يجب أن تتناسب هذه التغيُّرات مع متطلَّبات آلِّ مرحلة من مراحѧل الاس     ѧا فيهѧة   يجية ، بمѧا مرحل

ات لتنظيمѧѧي القѧѧديم فѧѧي تلبيѧѧة متطلَّبѧѧالتنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ، و يكѧѧون هѧѧذا التغييѧѧر تفاديѧѧاً لعѧѧدم آفѧѧاءة الهيكѧѧل ا

اً  سنوات الأولѧѧى مѧѧن نѧѧشأتها ، تعتمѧѧد هѧѧيكلاً تنظيميѧѧ ي الѧѧفالمؤسѧѧسات التѧѧي تكѧѧون فѧѧ. الجديѧѧدة الاسѧѧتراتيجية 

ي اتخاذ القرارات ، لأنَّه يناسѧب هѧذه المرحلѧة التѧي تتѧَّصف بالإنتѧاج و التѧسويق                    وظيفياً يتميَّز بالمرآزية ف   

ادر توريѧѧد ود لمنتجѧѧات المؤسѧѧسة ، أمѧѧَّا عنѧѧدما تѧѧضيف المؤسѧѧسة خطѧѧوط إنتѧѧاج جديѧѧدة ، وتنѧѧشأ مѧѧص المحѧѧد



ى هيكѧل تنظيمѧي يتميѧَّز باللاَّمرآزيѧة فѧي اتخѧاذ             تاجيѧة ، فѧإنَّ  المؤسѧسة تحتѧاج إلѧ            الإن الخطوطخاصَّة بهذه   

 مѧستقل بذاتѧه و آѧل قѧسم لѧه      ن لكѧلِّ خѧط إنتѧاجي فيѧه ، آيѧـان     القرارات ، آالهيكل المتعدِّد الأقسام الذي يكو      

              ѧة ، فكѧه           وظائفه المتعلِّقة بالإنتـاج و التسويق و إدارة الموارد البشرية و الماليѧَّاس أنѧى أسѧل علѧسم يعمѧلُّ ق

أمَّا الهيكل . مرآز ربحية مستقل ممَّا يسهل على الإدارة العليا ، مراقبة و تقييم أنشطة آلِّ قسم على حدى               

تاجي ، فكلُّ قسم فيهѧـا  التنظيمي المرآب ، فينـاسب المؤسسة التي تستخدم استراتيجيات مختلفة لكلِّ خط إن    

 الاستراتيجيةبتطوير المهارات المطلوبة لتنفيذ     ن ، يتمُّ تصميمه بحيث يسمح       ى هيكل تنظيمي معيَّ   يحتاج إل 

ا ، لѧذا يجѧب أن   ر تخصѧصاً و أآثѧر إنتاجيѧة عѧن غيرهѧ           الوظائف فيѧه أآثѧ     التي يعتمدها هذا القسم ، فتصبح     

لأعمѧال   متوافقين ، و إلاَّ سينخفض الأداء الكلي للمؤسسة ، فوحدة ا   الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي    تكون

تحتاج حرِّية أآثر من الإدارة العليا للمؤسѧسة   ، التنافسية  الاستراتيجيات آإحدى التي تتَّبع استراتيجية التميُّز   

   ѧـادة    حتى تحقِّق أهداف هذه الاستراتيجية  بنجاح ، بالمقارنة مع وحدة أعمـال أخѧتراتيجية الريѧع اسѧرى تتَّب

ة ، و التѧي     ـاختلاف الظروف المحيطة بالمؤسѧس     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 ، مѧن     الاستراتيجية للمؤسѧس   للاَّزمة ، و التي تمَّ رصدها في الخطَّة              إنَّ عدم توفر الموارد البشرية ا     

سعى لتѧوفير  ، لهѧذا فѧإدارة المѧوارد البѧشرية تѧ      105ص ] 36[اجح للاسѧتراتيجية    فيѧذ النѧ   شأنه أن يعيق التن   

، بشقيها النوعي و الكمي قبل أن تبدأ عملية التنفيذ الاستراتيجي          ، ن الموارد البشرية  احتياجات المؤسسة م  

د تكون المѧوارد البѧشرية       العليا بعدم الوصول إلى ما تمَّ تحديده من أهداف استراتيجية ، فق            ثم تفاجأ الإدارة  

اف لبلوغ أهداف استراتيجية معيَّنѧة ،  غير آ  الأداء الفعلي لها يكونو لكنَّ ، عددياً لتنفيذ الاستراتيجية   آافية

رها في الموارد البشرية ، بشكل لا   هارات و القدرات التي ينبغي توف     و التي  تتطلَّب نوعيات معيَّنة من الم       

لهѧذا فѧإنَّ وجѧود      . جي  اء مرحلѧة التنفيѧذ الاسѧتراتي      ه الكفاءات لѧدى المؤسѧسة أثنѧ        هذ يمكن تغطيته إلاَّ بوجود   

أن ات للموارد البشرية ، يعطي معلومات على مستوى عالي من الدقѧة و الѧسرعة ، مѧن شѧأنه             نظام معلوم 

  .  المشكل ، الذي يمكنه عرقلة عملية التنفيذ الاستراتيجي يجعل المؤسسة تتغلَّب على هذا

  

   الثقافة التنظيمية للمؤسسة 2.3.1.3.3

يمية للمؤسسة أن تؤثِّر في عملية التنفيذ الاستراتيجي ، و ذلѧك حѧسب قѧوَّة هѧذه                         من شأن الثقافة التنظ   

 أآثر مѧن  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  

لأنَّها تساعد العاملين في المؤسسة على توجيه طاقاتهم إلѧى تلѧك التѧصرفات المنتجѧة ، و تزيѧد مѧن سѧرعة                        



واجههѧا فѧـي سѧوق      استجابتهم لاحتياجات العملاء ، ممَّا يساعد المؤسسة على إدارة حـالة عدم التأآُّد التي ت             

  . المنـافسة ، بمـا يمكِّنهـا من تحقيق رسالتهـا و أهدافهـا الاستراتيجيـة 

ي إحѧداهما يѧؤدِّي إلѧى ضѧرورة     ية المؤسѧسة ، لأنَّ أيَّ تعѧديل فѧ    الثقافة التنظيمية تѧرتبط باسѧتراتيج     لهذا فإنَّ 

لمؤسѧسة ، يجѧب أن تكѧون المرشѧد         ارة العليѧا فѧي ا     تعديل الأخѧرى ، فمعتقѧدات و قѧيم و تقاليѧد و فلѧسفة الإد               

و عدم الإضرار بالبيئة بتجنب     املة العادلة للعاملين و العملاء ،       لية الإعداد الاستراتيجي ، آالمع    الأوَّل لعم 

سѧسة ، و التѧي يراعيهѧا    و من جهة أخرى فإنَّ الثقافة التنظيميѧة للمؤ  .  108ص  ] 4[اب التلوث البيئي    أسب

    ، لأنَّهѧا تتѧضمن قواعѧد العمѧل ،     ةاز الاسѧتراتيجي ا بѧالغ الأثѧر علѧى إنجѧ       سѧيكون لهѧ    ي تѧصرفاتهم  العاملون ف 

و عليѧه فѧإنَّ إدارة   . امل مع العمѧلاء  و الرؤساء ، و آيفية التع   و معايير التفاعل مع الزملاء و المرؤوسين        

ام الأساسѧية  لمهѧ 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        

الرقابѧة   تضمن لتيهي ا و ، افية من العاملين ذوي المواصفات المطلوبة في خطَّتها الاستراتيجية     عداد الك الأ

ѧѧاملين فѧѧى العѧѧامِّهعلѧѧة مهѧѧي تأديѧѧى إنجѧѧساعد علѧѧي تѧѧة التѧѧم ، بالطريقѧѧسة ،       از الأهѧѧتراتيجية للمؤسѧѧداف الاس

: اتها الإداريѧة ، و التѧي تѧشمل          لال ممارسѧ   ذلѧك إلاَّ مѧن خѧ        يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تحقق آلَّ       و لا 

يѧѧيم تحليѧѧل و تѧѧصميم الوظѧѧائف ، و الاسѧѧتقطاب ، و إعѧѧداد هيكѧѧل الأجѧѧور و الحѧѧوافز ، و التѧѧدريب ، و تق     

  :ة الأداء ، و إدارة العلاقات مع العاملين آما ستظهره الفروع التالي

   

   بالموارد البشريةارتباط التنفيذ الاستراتيجي الناجح  2.3.2.1

الاسѧتراتيجي   التنفيذ عملية خاصَّةً ، احتياجات بشرية  من اتباعها ةالمؤسس تنوي التي        لابدَّ للاستراتيجية 

ام التنفيذيѧة ،  يق الإنجѧاز الفعѧَّال لهѧذه المهѧ      ا من تحق  حفَّزة ، بالدرجة التي تمكِّنه    التي تتطلَّب موارد بشرية م    

  : الية  التي ظل المعطيـاتف

  

   تأثير المعطيات الحالية للمنافسة على طبيعة التنفيذ الاستراتيجي 2.3.2.1.1

اح هѧذه    لابدَّ منѧه حتѧى تѧضمن الإدارة نجѧ          ربشرية في استراتيجية المؤسسة أم    ارآة الموارد ال         إنَّ مش 

،  أعمالهѧا  معظѧم    بصيالتѧي تѧ    دراسة المؤسسة للتغيُّرات و التعقيѧدات     الذي يفسِّر    الأمر هو و ، اتيجيةالاستر

سѧسة المعاصѧرة تجنѧِّد آѧلَّ        ، و عليѧه فالمؤ     96ص  ] 35[ي الإعѧداد أو التنفيѧذ الاسѧتراتيجي         قبل الشروع ف  

ي فتѧرة  علѧى عكѧس مѧا آانѧت عليѧه المؤسѧسات فѧ       ا و أجهزتها الإدارية تحسباً لأيِّ تغييѧر طѧارئ ،            آوادره

 فيهѧا سياسѧة الاحتكѧار و غابѧت عنهѧا سياسѧة              الخمسينات و الستينات مѧن القѧرن العѧشرين ، و التѧي سѧادت              



ي ،  اللمتطلَّبات التي يفرضها الاقتصاد العالمي الح     افسة شديدة نتيجة ا   من فحالياً تواجه المؤسسات   ، المنافسة

نَّ الاسѧѧѧتراتيجيات التѧѧѧي تتَّبعهѧѧѧا  علميѧѧѧة و تكنولوجيѧѧѧة آبيѧѧѧرة ، لهѧѧѧذا فѧѧѧإو مѧѧѧا يرافقѧѧѧه مѧѧѧن عولمѧѧѧة و ثѧѧѧورة

لѧѧف عѧѧن تلѧѧك التѧѧي آانѧѧت فѧѧـي فتѧѧرات سѧѧابقة ، حيѧѧث تفѧѧرض الاسѧѧتراتيجيات       المؤسѧѧسات المعاصѧѧرة تخت 

المعـاصرة على إدارة الموارد البشرية تحديات جديدة ، من أبرزها ما يتعلَّق بطѧرق التوظيѧف ، و نوعيѧة                    

المشارآة التي تسهم بها الموارد البشرية في هذه الاسѧتراتيجيات ،  فقѧد انتقѧل الترآيѧز علѧى التناسѧب بѧين                        

رات الموارد  البشرية و متطلَّبات الوظائف فـي سياسات التوظيف ، إلى الترآيز على تقريب المѧوارد        مها

البشرية من خصائص المؤسسة آكل ، و آذلك فإنَّ الترآيز فـي سياسات التدريب ، قد انتقل مѧن الاهتمѧام          

عية التي  تعمѧل علѧى إدارة        بتدريب الموارد البشرية بشكل فردي ، إلى الاهتمام بتدريب فرق العمل الجما           

   .        ( Total Quality Management )الجودة الشاملة 

  

   متابعة تنفيذ خطَّة الموارد البشرية لترشيد هيكل العمالة 2.3.2.2.1

لال فتѧرة   ات المؤسѧسة مѧن المѧوارد البѧشرية خѧ                لا ينتهي الأمѧر بتѧصميم الجѧداول التѧي تبѧيِّن احتيـاجѧ ـ            

طѧرف إدارتهѧا العليѧا بѧشكل        اتيجية ، بѧل يتطلѧَّب الأمѧر متابعѧة هيكѧل العمالѧة بالمؤسѧسة مѧن                   الخطَّة الاستر 

 للظѧѧروف المحيطѧѧة بهيكѧѧل عمالѧѧة المؤسѧѧسة ، و هѧѧذا يتطلѧѧَّب  ة لتحديѧѧد الآثѧѧار الѧѧسلبية أو الإيجابيѧѧمѧѧستمر ،

  : 154ص ] 11 [تحليل هيكل العمالة حسب

   

  .ـؤسسـة نسب تطـور حجـم المـوارد البشريـة فـي الم ●

  .تطـور توزيـع المـوارد البشريـة حسب المستـوى التعليمـي و المهـارات الفنيـة  ●

تطѧѧـور توزيѧѧع المѧѧوارد البѧѧشرية علѧѧـى أسѧѧاس التواجѧѧـد الفعلѧѧـي ، فقѧѧد يكѧѧون  للمؤسѧѧسة عمѧѧَّال يعملѧѧـون     ●

  .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  ●

ة ، حيѧѧث أنَّ اخѧѧتلال التѧѧوازن بѧѧين   يѧѧنѧѧسبة العѧѧاملين فѧѧي الإدارة و نѧѧسبة العѧѧاملين فѧѧي الوظѧѧائف التنفيذ     ●

  . 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

ع القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية موضѧѧع   ، بهѧѧدف وضѧѧ  المѧѧوارد البѧѧشرية  التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي آѧѧلَّ       يحѧѧرِّك 

ة و صѧعوبة  ف الاستراتيجية للمؤسѧسة ، فتنفيѧذ الاسѧتراتيجية مѧن أآثѧر العمليѧات دقѧ       التنفيذ ، لتحقيق الأهدا  

 و أنَّ المѧѧوارد ، خاصѧѧة مѧѧن طѧѧرف المѧѧوارد البѧѧشرية  لأنَّ التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي يتطلѧѧب التزامѧѧا و تѧѧضحية 

لتنفيѧذ الاسѧتراتيجي ،     اح عمليѧة ا   ها أن تلتزم بالتضحية مѧن أجѧل إنجѧ         ، لا يمكن   ينقصها التحفيز  البشرية التي 



 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 
  

نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أنَّ رزنامة التنفيذ الاستراتيجي ، و التѧي تظهѧر مѧا ينبغѧي إنجѧازه مѧن                             

هولة التنفيѧѧذ قѧت الحѧالي و مѧѧستقبلاً ، و مѧا ينبغѧي تفويѧضه مѧن سѧѧلطة حتѧى تѧضمن الإدارة سѧ         مهѧام فѧي الو  

ي التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ، و مѧѧدى  بمѧѧدى مهѧѧارة القيѧѧـادة و مرونتهѧѧا فѧѧ  ر هѧѧذه الرزنامѧѧة الاسѧѧتراتيجي ، تتѧѧأث

                      ѧيح لѧك يتѧـا ، لأنَّ ذلѧت إمرتهѧل تحѧي تعمѧشرية التѧوارد البѧدرات المѧارات و قѧل  استعانتها بمهѧلإدارة تحوي

آمѧѧا أنَّ آفѧѧاءة و فعاليѧѧة فѧѧرق العمѧѧل تѧѧساعد علѧѧى بلѧѧوغ   . بѧѧرامج و خطѧѧط المؤسѧѧسة إلѧѧـى إنجѧѧازات فعليѧѧة  

اجحين مѧدراء نѧ  ا مѧن مѧوارد ، و آѧذلك وجѧود     داف الاستراتيجية المسطَّرة ، في ضوء مѧا خѧصِّص لهѧ           الأه

جѧزاء الاسѧتراتيجية العائѧدة لوحدتѧه       بالمؤسسة يسهِّل بلوغ هذه الأهداف ، فكلُّ مدير يشارك فѧـي إنجѧاز الأ             

  .  للمؤسسة آكل ينجاز رزنامة التنفيذ الاستراتيج في إدارية ، هو في نفس الوقت يساهمالإ

ѧѧوفير منѧѧا أنَّ تѧѧة قو آمѧѧة تنظيميѧѧود ثقافѧѧل و وجѧѧد للعمѧѧِّاخ جي ѧѧدعم تنفيѧѧأنه أن يѧѧن شѧѧة ، مѧѧَّتراتيجية ، يѧѧذ الاس       

شخѧѧصية ، دون أن ننѧѧسى لتنفيѧѧذ لا تتѧѧرك مجѧѧالاً للاجتهѧѧادات الو يѧѧدعمها آѧѧذلك وضѧѧع سياسѧѧات واضѧѧحة ل

وافز اللاَّزمѧѧة ، مѧع الترآيѧѧز علѧى التحѧѧسين المѧѧستمر   ضѧرورة ربѧѧط مѧا أنجѧѧز مѧن أهѧѧداف اسѧѧتراتيجية بѧالح    

  . 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

ي ، تلѧѧك لاسѧѧتراتيج اارة المѧѧوارد البѧѧشرية علѧѧى عمليѧѧة التنفيѧѧذ        نقѧѧصد بالتѧѧـأثير المبѧѧـاشر لوظѧѧـائف إد

 تعنѧى   هѧام التѧي   ليѧة التنفيѧذ ، و علѧى الم        الوظـائف التي يكون أثرهـا ملموساً على الأفراد الذين يقومون بعم         

بالتنفيذ الاستراتيجي ، فأيُّ خلل في ممارسة إحدى هذه الوظائف ، سѧيؤدِّي إلѧى توجيѧه مѧسؤولية  وقوعѧه                      

  : بشكل مبـاشر لأحـد الوظـائف التَّاليـة 



  أثر عملية تصميم الوظائف في تنفيذ مهام الاستراتيجية  2.3.2.1.2
اذبيѧة للمѧوارد البѧشرية التѧي        في جعل النشاطات أآثر ج          يكمن الهدف من تحليل و تصميم الوظائف ،         

اجيѧة   أآثر إنتجعلهم و ، أي أنَّ هذه العمليات تستهدف زيادة دافعية العاملين     ، 95ص  ] 38[تقوم بإنجازها   

ѧѧإنَّ ا و رضѧѧذا فѧѧة ، لهѧѧالهم اليوميѧѧي أعمѧѧاً و ولاءً فѧѧو التزام ѧѧدف فѧѧائف يهѧѧصميم الوظѧѧل و تѧѧة  تحليѧѧي النهاي

    ى تحقيѧق التوافѧق بѧين الفѧرد و الوظيفѧة ،            هيكѧل الوظѧائف ، ممѧَّا يѧؤدِّي إلѧ           لهيكѧل التنظيمѧي و    للتوفيق بين ا  

و لكن بشرط أن تتمَّ عملية تحليل و تصميم الوظائف وفق منهجيѧة علميѧة سѧليمة ، بعيѧدة عѧن الاجتهѧادات                        

سѧѧسة لوجѧѧدناها تتطلѧѧَّب تنفѧѧذها المؤو لѧѧو رجعنѧѧا إلѧѧى طبيعѧѧة المهѧѧام التѧѧي  .الشخѧѧصية المبنيѧѧَّة علѧѧى الحѧѧدس 

، الأولѧѧى هѧѧي تحليѧѧل    108ص ] 36[بهѧѧا إدارة  المѧѧوارد البѧѧشرية   نѧѧوعين مѧѧن الممارسѧѧات التѧѧي تقѧѧوم     

ات بالتفѧصيل عѧن الوظѧائف ، أمѧَّا     ي يجمѧع بمقتѧضاها آѧل المعلومѧ     ، و الت( Job Analysis )الوظائف 

خاذ القرارات بشأن المهام التѧي يجѧب   ، و التي تتعلَّق بات( Job Design ) الثانية فهي تصميم الوظائف 

اسѧتراتيجية   تصميم الوظائف ، يجب أن ترتبط ب       لهذا فإنَّ الطريقة التي يتم بها     . تجميعها في وظيفة محدَّدة     

ѧѧيالمؤسѧѧتراتيجية التѧѧث أنَّ الاسѧѧسة اسة ، حيѧѧد المؤسѧѧتري  ѧѧاً جديѧѧب مهامѧѧَّد تتطلѧѧا قѧѧرتباعهѧѧق أداء دة ، أو ط

الاسѧتراتيجية   هѧذه  ترافق التي الجديدة التكنولوجياتبالإضافة إلى استخدام  ، ياًالمختلفة عن تلك الموجودة ح 

خطѧَّة  ي ال فѧ ام  الموضѧوعة     ا إنجѧاز المهѧ     التي سيتم به   ر الذي من شأنه أن يؤثِّر على الطريقة       الجديدة ، الأم  

، مѧن حيѧث آونهѧا       ي  طبيعѧة عمليѧة التنفيѧذ الاسѧتراتيج       ى أنَّ   آما تجدر الإشѧارة إلѧ     . الاستراتيجية للمؤسسة   

ن ا  تخضع  لطبيعة الاسѧتراتيجية مѧ     ق الوظائف الموآل لها هذه المهام ، فإنَّه       تتطلَّب تضييق أو توسيع نطا    

نفيѧذ علѧى نطѧاق واسѧع ، آمѧا يحѧدث فѧي إدارة الجѧودة الѧشاملة التѧي                    في الت  دارآة الأفرا حيث تفضيلها لمش  

  .ا تدفع بالوظائف نحو توسيع مهامه

  

                                          كل الأجور و الحوافز على التنفيذ الاستراتيجيأثر هي 2.3.2.2.2

 فѧي نجѧاح     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

و آلَّما آان أجر الفرد مرتفعاً بحيث يوفر لѧه آѧل سѧبل الحيѧاة ، آلَّمѧا رفѧع هѧذا مѧن معنويَّاتѧه و جعلѧه ذلѧك                  

 الإنتѧاج مѧن     ى أدائѧه فѧي عملѧه ، و آلَّمѧا  زاد            أآثر ارتياحاً و ثقةً بالمستقبل ، فيعود ذلك إيجاباً علѧى مѧستو            

 معѧѧدَّلات الأجѧѧور ، وهѧѧذا مѧѧا يؤآѧѧِّد وجѧѧود ارتبѧѧاط بѧѧين هѧѧذين العѧѧاملين يجعلهمѧѧا  حيѧѧث الكѧѧم و النѧѧوع ترتفѧѧع

،  155ص  ] 27[اج سياسѧة الأجѧور العادلѧة        مѧن صѧالح المؤسѧسة انتهѧ       لهѧذا أصѧبح     . يسيران جنبѧاً لجنѧب      

اهم و الاسѧتقرار ، و مѧن صѧالح المѧوارد البѧشرية أن            ي من شѧأنها دعѧم علاقѧات العمѧل بأسѧاس مѧن التفѧ               الت

 مع آلِّ المتطلَّبات الاستراتيجية في عملية التنفيѧذ ، و التѧي تحѧتِّم علѧيهم فѧي بعѧض الأحيѧـان اتبѧاع           تتجاوب

 عليهѧѧا ، لأنَّ ذلѧѧك يرفѧѧع مѧѧن مѧѧستوى أدائهѧѧم و مѧѧن ثمѧѧة زيѧѧادة أجѧѧورهم و رفѧѧع    اأسѧѧاليب عمѧѧل لѧѧم يتعѧѧوَّدو 

 المؤسѧѧسة ، مقارنѧѧةً يو عليѧѧه ، فѧѧإنَّ وجѧѧود مѧѧستوى مرتفѧѧع مѧѧن الأجѧѧور و الحѧѧوافز فѧѧ . تهم مѧѧستوى معيѧѧش



بالمؤسسات المنافسة يѧضمن الحفѧـاظ علѧى أفѧضل مواردهѧا البѧشرية ، رغѧم مѧا  قѧد  تتحمَّلѧه مѧن تكلفѧة قѧد                

ثِّر على تكلفة عنصر العمل في المدى القصير فقط ، لهذا فإنَّ محاولة الربط بين الأجور و الأداء تؤمِّن              ؤت

  .            الاسѧتراتيجي   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

المѧوارد  ارة تتطلَّب إجراء تغييرات في نوعية و مهѧ  ، بعةالاستراتيجية المت  تحدثها قد التي       إنَّ التغيُّرات 

،  الاسѧتراتيجية  اتتطلَّبه التي المهارات بالتَّالي فإنَّ امتلاك   و ، 110 ص ]36[ ي المؤسسة الموجودة ف  البشرية

لهذا تقوم المؤسسات بالبحث عن المواهѧب ،         . في تنفيذها  النجاح يعتبر أحد أهم المتطلَّبات الرئيسية لتحقيق     

 إيجѧاد الحѧل لهѧذه    ا يѧساهم التѧدريب فѧي      جѧذبهم للعمѧل عنѧدها ، و غالبѧاً مѧ            و القدرات المميَّزة في الأفѧراد و      

المشكلة ، من خلال التغيير الذي تحدثه برامجه على الأفراد العاملين في تلك المؤسسات ، فجوهر عمليѧة                  

مهѧارات  افي مѧن المعلومѧات و ال       العاملين ، و إعطѧائهم القѧدر الكѧ         التدريب يكمن في تشكيل و تعديل سلوك      

التѧدريب   آمѧا أنَّ . الاسѧتراتيجية بفعاليѧة    الأهѧداف   الاسѧتراتيجي النѧاجح ، لبلѧوغ      التي تساعدهم على التنفيذ   

التكنولوجيѧة   المجالات في تغيير على مواآبة آل    تحرص التي ، 19ص  ] 63[هو صفة المؤسسات الحديثة     

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  

 و تعزيز العمѧل آفريѧق ، خاصѧَّةً و أنَّ       ستراتيجي في إطار الروح الجماعية ،     الكفاءات المطلوبة للتنفيذ الا   

   ѧѧصر علѧѧو لا يقتѧѧدريب ، فهѧѧاجون للتѧѧسة يحتѧѧي المؤسѧѧاملين فѧѧلَّ العѧѧر أو وآѧѧف دون آخѧѧة دون ى موظѧѧظيف

لأقدم  المكلَّف بأدائها ، و الموظف ا       للوظيفة الجديدة  انهأخرى ، لأنَّ الموظف الجديد يحتاج إليه لضمان إتق        

 مهارته ، و آلُّ ذلك التدريب الذي يحصل عليه الموظف الجديد و القديم يѧشكل                منه يحتاج التدريب لزيادة   

  .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

النѧشاطات   تلك ، الاستراتيجي التنفيذ عملية على البشرية الموارد إدارة لوظائف المباشر غير بالتأثير  نقصد   

أآثѧر  لين في المؤسѧسة ، فيѧصبح أدائهѧم          تأثير إيجابياً على سلوك العام    التي يؤدِّي القيام بها بشكل ناجح ، لل       

،  المؤسѧسة  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 

عليهѧا   يحصل  يمكن أن  التي ، الحوافز و ي تحديد زيادات الأجر   ممَّا يساعدها ف   ، 289ص  ] 15[بالمؤسسة  

الفѧرد   تحديد يف و تنفيذ هذه المعلومات آذلك     ، اتيجية المؤسسة  أداءه الجديد في سبيل تنفيذ استر      الفرد مقابل 

،  خدماتѧه  عѧن  المناسب للوظيفة المناسبة ، و آذا إمكانية نقل الفرد من وظيفة إلى أخرى أو حتى الاستغناء    

 المعلومات في تحديد فرص الفѧرد  دون أن ننسى دور هذه. إن لم يكن ذو  آفاءة عالية في وظيفته الحالية          

 الفѧرد ،  اءي أدتحديѧد أوجѧه القѧصور فѧ    ي حѧالات أخѧرى يѧتمُّ        و فѧ   ، كافأة على أدائѧه المتميѧِّز     لترقية ، آم  ي ا ف

تѧضمن   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

اغرة هѧا بالبحѧث عѧن مرشѧحين لѧشغل الوظѧائف الѧش             عملية تقوم المؤسѧسة مѧن خلال            يعتبر الاستقطاب   

ي هذا النشاط ، زادت فѧرص المؤسѧسة فѧ   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

درات و مهѧارات المترشѧح للوظيفѧة ،          فهѧو العمليѧة التѧي تمكѧِّن المؤسѧسة مѧن التعѧرُّف علѧى قѧ                 أمَّا الاختيѧار    

قوم بѧه إدارة  حتى يتمكَّن من أداء مهامها بشكل جيِّد ، حيث يهدف هذا النشاط الذي ت        و توفِّر متطلَّباتها فيه     

  : 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             

إنتاجيѧة   لأنَّ ، لمؤسسةلاستراتيجية لفيها الصفات المطلوبة في الخطَّة ا رالموارد البشرية التي تتوف   اختيار و

إنتاجية   الإنتاج ، فزيادة   و بما أنَّ العنصر البشري هو أهمُّ عناصر        ، الإنتاج ر في يؤثر بكلِّ ما    لمؤسسة تتأث 

إجمѧالي تكѧاليف    رة منآبي نسبة لتمث البشرية الموارد تكلفة أنَّ العلم مع ،  بزيادة إنتاجية المؤسسةالفرد تقترن 

تكلفѧة   بزيادة سواء ، تكاليف إضافية  ب عنه رتي اختيار الموارد البشرية ، يمكن أن يت       خطأ ف الإنتاج ، و أيُّ     

،  الوظيفة المكلَّف بتأدية  فردال في البدني أو العلمي التأهيل نقص بسبب ، العمل دوران معدل زيادة أو التدريب،

 رآيز علѧى أهمِّيѧة الاسѧتقطاب    أن تتدارك آلَّ ذلك ، إذا قامت إدارة المѧوارد البѧشرية بѧالت           و يمكن للمؤسسة    



 و أن تتبنѧَّى  ق مѧن تѧوفِّر القѧدرات البدنيѧة و العقليѧة ،     ختيار ، حيѧث يجѧب أن تѧشتمل علѧى نظѧام للتحقѧ             و الا 

كѧون   طبيعة الوظيفة ، و إذا آѧـانت الفحѧوص النفѧسية ضѧرورية ، فيجѧب أن ت           الفحوص الطبية على حسب   

الوظيفѧة ، قبѧل أن يقحѧم الفѧرد فѧي تنفيѧذ مهѧام ، ليѧست لديѧه                     ى تحقيѧق متطلَّبѧات      فعَّالة حتى تصل نتائجها إل    

  .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     

يجعل سياسة الأجور و الحوافز التي تعѧدُّها إدارة المѧوارد البѧشرية ،              فعدم وجود نقابات عمَّالية بالمؤسسة      

 ، ممѧَّا قѧد يѧسبب    293ص ] 12[ي الѧسوق  غموضاً لأنَّها تحدِّدها وفѧق معѧدلات الأجѧور المدفوعѧة فѧ      أآثر  

 عاملين ، و هو الذي يعود سلباً على أدائهѧم و قѧدرتهم علѧى تنفيѧذ اسѧتراتيجية المؤسѧسة ، أمѧَّا         ال عدم رضى 

لأجور و الحѧوافز ،  ي المؤسسة ، فإنَّ إدارة الموارد البشرية تضع سياسة ا        في حالة وجود نقابات عمَّالية ف     

 اعيѧة التѧي تѧتمُّ     ات الجم لمؤسسة ، من خѧلال المفاوضѧ       أغلبية العاملين في ا    التي تعكس رغبات و تفضيلات    

 و التѧѧي تقѧѧرِّب الطѧѧرفين للوصѧѧول إلѧѧى أهѧѧداف تخѧѧدم       اليѧѧة و إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ،   النقابѧѧات العمَّبѧѧين

      المؤسѧѧسة و العمѧѧَّال فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت ، و لا ينبغѧѧي  لإدارة  المѧѧوارد البѧѧشرية أن تتبنѧѧَّى سياسѧѧة الإقѧѧصاء       

 الѧѧصحيح ، و هنѧѧا يظهѧѧر دور مѧѧديرها    ت فѧѧـي الاتجѧѧاه طيع تѧѧسيير المفاوضѧѧا أو فѧѧرض الѧѧرأي حتѧѧى تѧѧست   

   المفاوض في حلِّ المشاآل التѧي توجِّههѧا إليѧه النقابѧات العمَّاليѧة ، أو تلѧك الѧشروط المتعلِّقѧة بعقѧود العمѧل ،                

            ات القائمѧѧة بѧѧين الإدارة  العمѧѧل ، و فهѧѧم أسѧѧاليب حѧѧل النزاعѧѧ   و التѧѧي تتطلѧѧَّب منѧѧه فهѧѧم المѧѧشاآل المتعلِّقѧѧة ب    

مѧѧر فهѧѧم قѧѧوانين العمѧѧل التѧѧي تجنѧѧِّب   ائر ، و آѧѧذلك يتطلѧѧَّب منѧѧه الأ الخѧѧسو العمѧѧَّال بأقѧѧصى سѧѧرعة و بأقѧѧلِّ  

  . اآم ا المتعلِّقة بالعاملين إلى المحالمؤسسة ، تلك الإجراءات القانونية الناتجة عن وصول القضاي

       ѧى الѧتماع إلѧه الاسѧب منѧَّشرية يتطلѧل ل   لهذا فإنَّ  دور مدير الموارد البѧاد حѧات ، و إيجѧا  شكاوي و التظلُّمѧه

  . ات منحرفة ، تعود سلباً على عملية التنفيذ الاستراتيجي قبل أن تتفاقم ، وتصبح سلوآ
  

   أهمِّية الرقابة الاستراتيجية آمرحلة مكمِّلة للتنفيذ الاستراتيجي 2.3.3

التي يعتبرهѧا بعѧض مفكѧري التѧسيير مѧن      ابة الاستراتيجية أحدى أهمِّ المهام الإدارية ، و           تعتبر الرق 

 مع ما تѧمَّ التخطѧيط       جمراحل الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ، فهي ضرورية لمقارنة ما تمَّ إنجازه من نتائ            

    استراتيجياً ، وذلѧك بقيѧاس الأداء أو النتѧائج الفعليѧة المحقَّقѧة حتѧى يمكѧن مقارنتهѧا بمѧا تѧمَّ التخطѧيط لѧه ،                        له

  : ه الفروع التَّاليةو هذا ما ستوضِّح
   

   تحديد طبيعة الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة 2.3.3.1

 قبѧل    ل الأخرى لѧلإدارة الاسѧتراتيجية ،             ينبغي تعريف الرقـابة الاستراتيجية و آذا ارتبـاطها بالمراح       

  : الية ت و هذا ما ستبيِّنه الفقرات الأن نتعرف على مراحلها و أهمِّية وجودها في المؤسسة ،



  تعريف الرقابة الاستراتيجية  2.3.3.1.1
 أعمѧال المؤسѧسة ، بتقيѧيم مѧدى            تعرَّف الرقابة الاستراتيجية بأنَّها عمليѧة يراقѧب مѧن خلالهѧا المѧدراء      

ѧѧذا ا آفѧѧامِّهم ، و آѧѧة مهѧѧي تأديѧѧشرية فѧѧا البѧѧة مواردهѧѧسين أداء   اءة و فعاليѧѧصحيحية لتحѧѧراءات التѧѧاذ الإجѧѧتخ

ѧѧسة فѧѧي الالمؤس  ѧѧست مجѧѧة ليѧѧة ، و الرقابѧѧاءة و الفعاليѧѧر للكفѧѧان يفتقѧѧب إذا آѧѧت المناسѧѧمَّ وقѧѧا تѧѧة لمѧѧرد مراقب

بيل تحفيѧز  المؤسسة من أهداف استراتيجية ، و إنَّما هي أيضا استمرار للجهѧود المبذولѧة فѧي سѧ    إنجازه في   

 المѧستقبل ، و العمѧل   ية التѧي تواجههѧا المؤسѧسة الآن و فѧ    هذه المشكلات الهامَّالعاملين ، و  الترآيز على      

و بالتَّالي ، فѧإنَّ الأسѧاس فѧي عمليѧة       . على إيجاد حلول تساعد المؤسسة على الأداء الأفضل بشكل مستمر           

ѧѧدفق  الرقابѧѧاج تѧѧو إنتѧѧتراتيجية ، هѧѧب ،   ة الاسѧѧت المناسѧѧي الوقѧѧسليمة فѧѧات الѧѧن المعلومѧѧتظم مѧѧستمر و منѧѧم

  : 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         

بѧѧرامج متوسѧѧطة ة و مѧѧن تنفيѧѧذ الالمѧѧوارد البѧѧشرية ، و آѧѧذلك التأآѧѧُّد مѧѧن تطبيѧѧق الخطѧѧَّة الاسѧѧتراتيجي  لإدارة

  .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 ●

 علѧѧى تنفيѧѧذ  المؤسѧѧسة ، آمѧѧا قѧѧد تكѧѧون الرقابѧѧةو البѧѧرامج التنفيذيѧѧة قѧѧد أخѧѧذت بعѧѧين الاعتبѧѧار فѧѧي موازنѧѧات 

  .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 ●

 الاسѧتراتيجي  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

الѧذي   رات ، من خѧلال نظѧام المعلومѧات          آما يتابع هذا النوع من الرقابة ما يجري حول المؤسسة من تطوُّ           

   .ة يسهر على جمع المعلومات المفيدة في هذا المجال ، و ذلك في وجود خطط استراتيجية مرن



 للمؤسѧسة علѧى ضѧوء ثقافتهѧا التنظيميѧة ،            ةالرقابة التي تكيِّف طرق التخطيط مع الوضعية الاستراتيجي        ●

التѧѧي تѧѧسمح للمؤسѧѧسة بالتأآѧѧُّد مѧѧن أنَّ طѧѧرق التقѧѧدير المختلفѧѧة المѧѧستخدمة فѧѧي التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي ،     و 

            ѧدير       ستمكِّنها من الوصول إلى الإطار الاستراتيجي المختار ، و هذا من خѧد لأدوات التقѧِّار الجيѧلال الاختي

  .و حسن استعمالها 

      و بهѧѧذا ، فѧѧإنَّ آѧѧلَّ أوجѧѧه الرقابѧѧة الاسѧѧتراتيجية تѧѧسهر علѧѧى تنѧѧسيق الجهѧѧود المبذولѧѧة لتحقيѧѧق البѧѧديل       

  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

لѧسير عملياتѧه ،   ة  المعلومات اللاَّزم توفيري تعمل علىالعكسية ، التغذية ن ال لنجاح أي نظام لابدَّ له م         

            ѧر ذات أهمِّيѧا تعتبѧدة فإنَّهѧداف جديѧو آذلك عند الشروع في تحديد أه ѧد أن    . رة ة آبيѧق ، نجѧنفس المنطѧو 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          

ة و تنميѧة بѧدائل اسѧتراتيجية     الخارجية للمؤسسة ، يساعد على تنفيذ  الاستراتيجيѧـة القائمѧ        البيئية الداخلية و  

  : 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  ترجمѧت                  حيث تتأآَّد الإدارة من رسالة المؤسس     

فѧѧـي شكѧѧـل خطѧѧط اسѧѧتراتيجية طѧѧـويلة و متѧѧـوسطة و وظيفيѧѧة ، و ذلѧѧك أثنѧѧـاء الجلѧѧسـات  المتعلِّقѧѧة بتقيѧѧيم        

عملية التخطيط و التنفيذ على مستوى الإدارة العѧـامَّة للمؤسѧسة ، فѧأيُّ تعѧديل لابѧدَّ أن يѧتمَّ إدراجѧه  حѧسب                          

  .راحـل التخطيط الاستراتيجـي للمؤسسة م

  : البناء التنظيمي العام للمؤسسة  ●

      تُراجع الإدارة بشكل مستمر توزيع الصلاحيات ، على مختلف المستويات التنظيميѧة فѧي المؤسѧسة ،         

 تعѧديلها   حيѧث يѧتمُّ   الاستراتيجية ،فالأهدااآل التنظيمية و مدى توافقها مع    و  ذلك بالمتابعة المستمرة للهي     

  .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 

الاختلافѧات   إلى جانب رصد و تحليل     ،  المؤسسة فهم المشترك بين أفراد   ي تحقيق التواصل و ال    و الآليـت ف  

مؤسѧسة إيجѧاد    الإجѧراءات تتѧيح لل  تويات التنظيمية المختلفѧة ، فهѧذه  و المواجهات ، التي قد تحدث بين المس  

  .     اتها يجيي وجه التنفيذ الجيِّد لاستراتناسب ، دون أن يكون ذلك عائقاً في الوقت المالمناسبة و فالحلول 



  : نظم اتخاذ القرارات  ●

لѧصلاحياتهم   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

 تعѧسف  أو تجѧاوز  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

البطاقѧات ،    هذه لى الإدارة أن تراقب بيانات    ع لهذا يجب  ، الوظائف وصف بطاقات وفق الوظائف  و وصف 

      بطاقѧѧѧات قѧѧѧد لا تواآѧѧѧب المتغيѧѧѧِّرات اس نتائجѧѧѧه ، لأنَّ هѧѧѧذه القيѧѧѧرآيزهѧѧѧا علѧѧѧى آيفيѧѧѧات الأداء و  و مѧѧѧدى ت

ي تمѧاد علѧى بطاقѧات وصѧف الوظѧائف ، فѧ            آما يجѧب علѧى الإدارة أن تعѧرف مѧدى الاع           . البيئية للمؤسسة   

  . للعاملين بالمؤسسة ةعمليات الاستقطاب و الاختيار ، و تقييم الأداء ، و تحديد الاحتياجات التدريبي

  : ارد البشرية في المؤسسة هيكل المو ●

 حيѧث نوعيѧة و أعѧداد العѧاملين           ى وصف هيكѧل المѧوارد البѧشرية للمؤسѧسة ، مѧن                  تحرص الإدارة عل  

 المطلѧـوبة لتنفيѧـذ   توزيعهم بين الوحدات التنظيمية في المؤسѧسـة ، و تѧوفِّر التخصѧُّصات    ي تراقب   فها ،   به

رية ، قѧد لا يحѧسب حѧسابها نتيجѧة     ز بحرآة مستمرة للموارد البش خطَّتها الاستراتيجية ، لأنَّ المؤسسة تتميَّ     

  .رة الخطَّة الاستراتيجيـة للمـؤسسـة ل فتطو

  : سير منظومة العمليات الإدارية في المؤسسة  ●

وضѧѧѧع معѧѧѧايير تقيѧѧѧيم الأداء للأهѧѧѧداف       تلجѧѧѧأ إدارة المؤسѧѧѧسة لتقيѧѧѧيم نظѧѧѧام التخطѧѧѧيط الاسѧѧѧتراتيجي ، ب 

   ѧِّسة             التنظيمية التي تمكѧشخيص أداء المؤسѧة و تѧن متابعѧالإدارة مر      . ن الإدارة مѧدر بѧا يجѧة     آمѧة أنظمѧاقب :

اسѧѧبة ، و التѧѧسويق ، و إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية ، و بهѧѧذا تѧѧضمن تنѧѧسيق هѧѧذه الأنظمѧѧة مѧѧع   الماليѧѧة ، و المح

  . 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      

يمكنهѧا   مخرجات المؤسسة من حيث تكلفة إنتاجها ، و سرعة وصѧولها للѧسوق و مѧدى تقبلѧه لهѧا ، وبهѧذا                     

  . 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

ن عمليѧة الرقابѧѧة الاسѧتراتيجية فѧي المؤسѧѧسة عѧدَّة مراحѧѧل مهمѧَّة ، يجѧدر بѧѧالإدارة أن تمѧرَّ بهѧѧا              تتѧضمَّ 

  :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
ي و النتѧѧائج المحققѧѧة فѧѧي التنفيѧѧذ الفعلѧѧ   ات إلѧѧى تحديѧѧد تلѧѧك الأنѧѧشطة و العمليѧѧ   اج إدارة المؤسѧѧسة حتѧѧ      ت

 معلومѧات   ة موضѧوعية ، فهѧذه المرحلѧة تѧوفِّر        للاستراتيجية ، و التأآُّد من إمكانية إخضاعها للقياس بطريق        

  : 364ص ] 32[مفيدة للمـؤسسـة ، تستخدمهـا الإدارة للأغـراض التَّالية 
   

تقديم معلومات عن آفاءة العاملين في أداء عملهѧم لѧلإدارات المѧسؤولة عѧنهم ،حتѧى يمكنهѧا التѧدخل فѧي                ●

  .   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       ●

  لأخرى ، أو الاستغناء عѧن خدماتѧه إذا       ، و بذلك تتحدَّد إمكانية نقل الفرد من وظيفة        " في المكان المناسب    

  .   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        

،  وال، و الأمѧ  وقت ، و الجهѧد الموارد ، و ال: أو الجودة ، أو التكلفة ، أو التقنية ، و ذلك ناتج عن ضياع      

تعطѧُّل  و  ، الربحيѧة  لضياع فرص الإنتاج وممَّا يؤدِّي  ، المتاحة للمؤسسة عدم الاستخدام الجيِّد للمعلومات   و

إدارة  لѧѧدى ، بعѧѧضها معروفѧѧة  اب عديѧѧدةو تنѧѧشأ هѧѧذه المѧѧشكلات عѧѧن أسѧѧب  . الطاقѧѧات الإنتاجيѧѧة للمؤسѧѧسة  

يها ، فهѧو يتطلѧَّب جهѧداً للكѧشف عنѧه و التعامѧل معѧه ، لهѧذا                  ، و بعضها الأخѧر غيѧر معѧروف لѧد           المؤسسة

   تقوم الإدارة بعملية الرقابѧة الاسѧتراتيجية التѧي تكѧشف عѧن فجѧوة الأداء ، التѧي تحѧدث بѧين مѧا خطѧِّط لѧه ،                      

  :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 



، حتى تѧتمكَّن المؤسѧسة        مستمر و مبكر بشكل يتمَّ أن يجب الأداء فجوة آشف أنَّ ، إليه الإشارة تجدر ما       و

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  ●

     ѧايير        يرآِّز هذا النوع من المعايير على نواتج أداء الموارد البشرية بعد قيامها بعملية التنفيѧي معѧذ ، فه

  :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                

و طѧول و حجѧم    آѧوزن   قيѧاس معيَّنѧة  بوحѧدات لѧك   ذ المبيعات التѧي تريѧد المؤسѧسة تحقيقهѧا فѧي الѧسوق ، و              

  .الإنتاج أو المبيعات 

  :  النوعية -

 الإنتـاج الѧذي    ة النوعية لمـا تمَّ أداءه آنسبة           هي معـايير تستخدم النسب المئوية فـي التعبير عن الرقاب        

  . اج وب ، و نسبة المردودات من الإنته عيفي

  : الزمن -

ي يجѧب   الѧذ  و ، للمؤسسة الاستراتيجية الخطط بتنفيذ المتعلِّق ر في ذلك الجدول الزمني          يتمثَّل هذا المعيا  

 زمنيѧة  دول الزمنѧي عѧن آѧلِّ مهمѧَّة أو نѧشاط  بفتѧرة          ي المؤسسة ، و يعبِّر هѧذا الجѧ        أن تلتزم به آلُّ وظيفة ف     

  . المؤسسة تتحمَّلها افيةإض تكلفة عليه تترتَّب تجاوز آلُّ و ، اوزهاتج عنها  ينبغي للإدارة المسؤولةمعيَّنة ، لا

  : التكلفة -

اشѧرة ،   المب غير اشرة و كلفة الأجور ، و تكلفة الإنتاج المب      ى ت ها الوحدات النقدية للرقابة عل          تستخدم في 

ة بالمعلومات التي تلزمها ، بهدف رفع آفѧاءة    المعنيَّ تو تكلفة الأنظمة المساعدة التي تهدف لإمداد الإدارا       

  . اوز هذه التكاليف المحدَّدة  حيث لا ينبغي على المؤسسة تجها ، ة نشـاطاتو فعالي

  :معايير سلوك الأداء  ●

 لѧلأداء   الأداء ، بѧل تعكѧس الجانѧب الѧسلوآي          هي معѧايير رقابيѧة غيѧر مباشѧرة ، لأنَّهѧا لا تمѧس نѧواتج             

 لعملاء ، و معدَّلات التغيُّب عѧن 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  المعѧ من      تلجأ الإدارة إلى هذه المعايير الشخصية ، حين يتعذَّر عليها الوصول بالنوعين السابقين            

 مѧن   انحѧراف ، عمѧَّا تѧمَّ التخطѧيط لѧه     ى أيِّداء ، فهѧي لا تتѧرك بѧذلك أيَّ مجѧال يمكѧن أن يѧؤدِّي إلѧ        لتقييم الأ 

هѧا ترآѧِّز   أهداف استراتيجية ، على الرغم مѧن عѧدم دقѧَّة معѧايير الѧصفات الشخѧصية فѧي قيѧاس الأداء ، لأنَّ                     



 تي يؤدِّي وجودها لأن يكѧون 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 ، 

ѧѧي لمعѧѧص ايير اينبغѧѧن الخѧѧة مѧѧصف بمجموعѧѧَّائص لأداء أن تت ѧѧا أثنѧѧضمن الإدارة فعاليتهѧѧى تѧѧة، حتѧѧاء عملي 

  : 126ص ] 27[ اليستراتيجية ، و هي على النحو التلاالرقابة ا
  

 و التѧي تѧؤدِّي إلѧى الحѧصول علѧى نتѧائج متماثلѧة و متѧشابهة ، نتيجѧة          ( Reliability )خاصِّية الثبѧات   ●

  . تكرار استخدام المعيار فـي آـلِّ مرَّة تريد الإدارة قيـاس أداء مواردهـا البشريـة 

 و التي تعبِّر عѧن قѧدرة المعيѧـار علѧى أن يقѧيس الجانѧب الѧذي صѧمِّم         ( Validity )خـاصِّية المصداقية  ●

  .من أجله ، دون أن يدخـل فـي قياس جـانب آخر قد يكون من اختصـاص معيـار آخر

 فالمعيѧار يجѧب أن يكѧون سѧهل التطبيѧق ، و أن يكѧون مقبѧولاً مѧن         ( Practicality )خاصѧِّية العمليѧة    ●

  .بـات العمَّاليـة الإدارة و الأفراد و النقـا
  

   مرحلة القياس و المقارنة 2.3.3.3.2

      يتمُّ في هذه المرحلѧة قيѧاس الأداء الفعلѧي لوظѧائف المؤسѧسة ، حѧسب مѧا تѧمَّ تنفيѧذه مѧن مهѧام ، و يѧتمُّ                      

ايير المعѧ  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

    ѧل مخرجѧِّسنَّى تح                    التي تمثѧى يتѧا حتѧن تحليلهѧسؤولة عѧز المѧى المراآѧة ، إلѧذه المرحلѧذه      ات هѧة هѧد طبيعѧدي

نَّ نجѧѧاح مرحلѧѧة القيѧѧاس و المقارنѧѧة فѧѧي  لهѧѧذا فѧѧإ. ية  ثمѧѧة اتخѧѧاذ الإجѧѧراءات التѧѧصحيحالانحرافѧѧات ، و مѧѧن

  : 425ص ] 52 [ستراتيجية للمؤسسة ، تتوقَّف على استفاء الإدارة للمتطلَّبات التالية الاالرقابة
   

 للمراآѧز     البيانѧات المتعلِّقѧة بѧالأداء ،   بالمعلومѧات و   ( Control reports ) رقابيѧة    تقѧارير   رفѧع  ●

ات و البيانـات ، وقد يتطلَّب الأمѧر مѧن المѧدير الѧذي يرفѧع هѧذه التقѧارير                   المسؤولة عن تحليل هذه المعلوم ـ   

لتنظيمѧѧي الѧѧذي يقѧѧع تحѧѧت    أن يѧѧزور مواقѧѧع العمѧѧل ، للوقѧѧوف علѧѧى التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي فѧѧـي المѧѧستوى ا       

 تساعد علѧى التѧصحيح المباشѧر    ( Personal Observations ) الشخصية ت فالملاحظـامسؤوليته ،

 . دى  الموارد البشرية ، و تزيد من دقَّة المعلومـات و البيـانـات المجمَّعة لأساليب التنفيذ  ل

إعطـاء الأهمِّية الكـافية للأفراد الذين لديهم خبرة فـي عملية الرقابة ، فهم أآثر قدرة علѧى تقѧدير أهمِّيѧة                     ●

 .الانحراف عن المعـايير ،  نظراً لخبرتهم السابقة فـي تحديد الانحرافـات 

 ، و يجѧѧب أن يتخѧѧذ القѧѧرار بوجѧѧود الانحѧѧراف و أهمِّيتѧѧه فѧѧي المѧѧستوى التنظيمѧѧي الѧѧذي يقѧѧع فيѧѧه هѧѧذا هѧѧذا ●

  .الأداء الفعلي ، لضمـان سرعـة تسجيـل القرار بوجـود الانحـراف 

إبѧѧلاغ الإدارة العليѧѧا بالانحرافѧѧات الهامѧѧَّة فقѧѧط ، فѧѧذلك يѧѧساعد علѧѧى تѧѧوفير الوقѧѧت و الجهѧѧد الѧѧذي  تبذلѧѧه      ●

  .ـي تصحيـح هـذه الانحرافـات ذات الأهمِّية المحـدودة الإدارة ف



  رفع الكفاءة و الفعالية لعملية الرقابة الاستراتيجية 2.3.3.3

مليѧѧة الرقابѧѧة          حتѧѧى تѧѧتمكَّن المؤسѧѧسة مѧѧن تنفيѧѧذ اسѧѧتراتيجيتها بنجѧѧاح ، لابѧѧدَّ لإدارتهѧѧا مѧѧن القيѧѧام بع         

  : 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 الإجѧر تكتفي الإدارة بكشف الانحرافات في عملية الرق             لا  

 ѧѧѧى النتѧѧѧصول علѧѧѧؤدِّي للحѧѧѧي تѧѧѧصحيحية التѧѧѧلإدارة أنالتѧѧѧن لѧѧѧة ، و لا يمكѧѧѧراائج المرغوبѧѧѧذ الإجѧѧѧءات  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 

 إلѧى أنَّ الانحرافѧات التѧي        و تجدر الإشѧارة   .  89ص  ] 10[أو نتيجة تغيُّرات خارجية في محيط المؤسسة        

الحدود المسموح بهѧا ،   تعمل الإدارة على تحليل مسبِّباتها ، هي تلك التغيُّرات غير المقبولة و التي تتجاوز   

  .ات غير المقبولة و التي تحتاج لتصحيح ناء في الرقابة ، أي الترآيـز على الانحرافتطبيقاً لمبدأ الاستث

  : يحية اختيار أنسب الإجراءات التصح ●

ا علѧѧى ضѧѧوء  ار أنѧѧسبهتѧѧصحيحية ، و مѧѧن ثѧѧم اختيѧѧهѧѧذا علѧѧى قѧѧدرة الإدارة فѧѧي توليѧѧد البѧѧدائل ال       يعتمѧѧد 

   426ص ] 52 [.العائد و التكلفة المتعلِّقة بتنفيذ هذه البدائـل التصحيحية 

  :التأآُّد من التنفيذ الناجح للإجراء التصحيحي  ●

الإدارة ،  تقترحѧه  الѧذي  التѧصحيحي  البѧديل   تنفيѧذ نَّبالتأآѧُّد مѧن أ    ، و ذلѧك   تمربدَّ للعملية الرقابية أن تس          لا

ذلѧك مѧن     في  تقصير فأيُّ ، 137 ص ]27[ المتوقَّع و الفعلي الأداء بين المسجَّلة الانحرافات تصحيح إلى يؤدِّي

الاسѧتراتيجي   التنفيѧذ  ىممَّا يعود سلباً عل    ، اتنحرافالا نفس في المؤسسة للاستمرار   قد يعرِّض  جانب الإدارة 

  .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

حيѧث يجѧدر     ، 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  

    ѧѧصية و هѧѧصفات الشخѧѧايير الѧѧم معѧѧلوك الأداء ، ثѧѧايير سѧѧم معѧѧضَّل أن ثѧѧوعية ، و يفѧѧا موضѧѧون  ي أقلُّهѧѧتك 

  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



الية معـايير الأداء ، تدريب الإدارة للرؤساء المباشرين المكلَّفين باستخدام هذه المعѧايير ،        و ما يزيد من فع    

ي ظهѧر دور إدارة المѧوارد البѧشرية فѧ      فهذا الإجراء يجنѧِّبهم الوقѧوع فѧي الأخطѧاء الѧشائعة للتقيѧيم ، و هنѧا ي                  

  .تدريب هؤلاء الرؤساء و إرشادهم إلى آيفية تقييم الأداء 

،  الخѧصوصية  ذات المعلومѧات  بتلك سراً الاحتفاظ مع ، المرؤوسين لكلِّ معلنة مالتقيي تكون نتائج  أن يفضَّل آما

مرؤوسѧيه   للمؤسسة ، فالرئيس يخبѧر     التنافسي الموقع على أو للمرؤوسين المعنويَّة الحالة على قد تؤثِّر  التي و

مѧستمر ، مѧع مѧنح المرؤوسѧين         تتمَّ بѧشكل     و التي يفضَّل أن    بنتائج تقييمهم من خلال مقابلات تقييم الأداء ،       

  .ي عملية التقييم في التظلُّم من نتيجة التقييم ، و يجب على الإدارة مكافأة الرؤساء الذين ينجحون الحق ف

يѧѧزاً ، و الѧѧذي لا يѧѧصل إلѧѧى    تѧѧسعى إلѧѧى تحѧѧسين الأداء الأقѧѧلَّ تم  ممѧѧَّا سѧѧبق ، فѧѧإنَّ إدارة المؤسѧѧسة        و 

 ѧѧدَّدة فѧѧستويات المحѧѧدة المѧѧايير الأداء المعتمѧѧستوي  ، 177ص ] 22[ي معѧѧى مѧѧع الأداء إلѧѧتم برفѧѧا تهѧѧات  آم

أفضل باستمرار ، و ذلك من خلال تطѧوير أداء المؤسѧسة للحѧصول علѧى ثقѧة العمѧلاء ، ممѧَّا يѧؤدِّي لѧدعم                           

عѧادل  المرآز التنافسي للمؤسسة في السوق ، و  بهذا فالإدارة بتحѧسينها لمعѧـايير الأداء تѧستطيع تحقيѧق الت                   

بين الأداء الفعلي و الأداء المستهدف ، و ترتفع بالأداء الفعلي مع آل تحسين و تطѧوير لѧلأداء المѧستهدف                     

  . ات تذآر ون تسجيل أيِّ انحرافليضل التوازن قائماً د

  

  العائد و التكلفة من الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة 2.3.3.3.3

 خلالهѧا الإدارة    لفة تضمن تأدية أنظمتها الفرعية ، التي يѧؤدِّي مѧن          اج الرقابة الاستراتيجية إلى تك          تحت

  : 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  ●

مباشѧر لأنѧَّه يظهѧر آتحѧسن      الاستراتيجية ، يكون عائѧداً غيѧر      و بالمقابل فإنَّ العائد من وراء عملية الرقابة         

 ، الѧوظيفي  تخطيط المسار و وظائف آالتدريب في أداء المؤسسة ، فالرقابة الاستراتيجية تساعد في تحسين 

انب الحفظ المستمر و المنتظم للتقديرات السابقة للتقييم ، ممَّا يسـاعد على وضѧع معѧايير الأداء لكѧلِّ      إلى ج 

ارة إلى ضرورة مقارنة ما يمكن   الإش آما تجدر . ومات التاريخية   مستوى وظيفي بالاعتماد على هذه المعل     

إحرازه من  إجراء عملية الرقابة الاستراتيجية مع تكلفة هذه العملية ، و تقع هѧذه المѧسؤولية علѧى الإدارة                     

  ممكن ، حتى تѧضمن الكفѧاءة   كاليف هذه العملية إلى أقلِّ حد     العليا ، التي يجب عليهـا أن تعمل على تدنية ت         

  .و الفعالية لعمليتها الرقابية 

  



  

  

  

   2خلاصة الفصل 
  

  

  

رهѧا العѧام ، مѧع الترآيѧز علѧى                      تطرق هذا الفѧصل لأهѧمِّ المفѧاهيم الخاصѧَّة بالاسѧتراتيجية فѧي إطا              

 فإدارة المѧوارد    إدارة الموارد البشرية في آلِّ مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة ،            دور  

،  الأجل قصير تخطيطا ان تخطيطاً طويل الأجل أو    سواء آ  ، لتخطيط لمستقبل المؤسسة  ي ا ة تساهم ف  البشري

تغيѧُّرات طارئѧة بفعѧل    ا قѧد يحѧدث عليѧه مѧن        لك من تنبُّؤات حول هيكل الموارد البѧشرية ، و مѧ           بما يتطلَّبه ذ  

ة لإدارة الموارد البѧشرية فѧي عمليѧة         عَّالارجية للمؤسسة ، و بهذا فإنَّ المساهمة الف       و الخ  الداخلية   المؤثِّرات

  : ث  من حيؤسسةمؤسسة ، تجعله أآثر فائدة للم الاستراتيجي للالتخطيط
  

المؤسѧسة  لخطѧط و الѧسيـاسـات التѧي تѧضعها          تزويد المؤسѧسة بѧالفكر الاسѧتراتيجي الѧذي يكѧوِّن و يقѧيِّم ا               ●

  .ة لبلوغ أهدافها الاستراتيجي

ضـايـا الاسѧتراتيجية آالتكلفѧة و العѧـائد علѧى المѧوارد البѧشرية ، للبѧدائل            المسـاعدة على التنبُّؤ ببعض الق     ●

  .الاستراتيجية المتـاحة للمؤسسة 

المسـاعدة علـى توجيه و تنѧسيـق الأنѧشطة الإداريѧة و التنفيذيѧة فѧـي المؤسѧسة ، بمѧـا يحقѧق لهѧا  نجѧـاح                            ●

  .عملية التنفيذ الاستراتيجي 

ن و فѧѧي المѧѧستقبل ، ممѧѧَّا يجعلهѧѧا أآثѧѧر آفѧѧاءة      تطلَّبѧѧات الاسѧѧتراتيجية الآتأهيѧѧل المѧѧوارد البѧѧشرية وفѧѧق الم ●

  .اره المـؤسسة ق البديل الاستراتيجي الذي تختفعالية في تحقيو 

هѧا التنافѧѧسية ، و ذلѧѧك يѧѧسهل تبѧѧادل  زيѧادة قѧѧدرة المؤسѧѧسة علѧѧى الاتѧصال بالمجموعѧѧات المختلفѧѧة فѧѧي بيئت   ●

 و هѧѧو الأمѧѧر الѧѧذي تعتمѧѧد عليѧѧه المؤسѧѧسة فѧѧي اتخѧѧاذ الكثيѧѧر مѧѧن    المعلومѧѧات داخѧѧل المؤسѧѧسة و خارجهѧѧا ، 

  .قراراتها الاستراتيجية 

الѧذي تѧضمن   ل رة المѧوارد البѧشرية ، يѧأتي دورهѧا المكمѧِّ     ه إداعد هذا الدور الهام الذي تقوم بѧ             و ب 

تѧي عملѧت علѧى أن    ال الأهѧداف الاستراتيجيѧـة     ه تنفيذ استراتيجية المؤسسة ، مѧن أجѧل تحقيѧق تلѧك            ن خلال م

    ѧهلة التنفيѧتر     تكون سѧاح الم      ذ ، لأنَّ الإدارة الاسѧضمن نجѧة ا          اتيجية لا تѧا فرصѧا تمنحهѧسة ، إلاَّ أنَّهѧاذ  ؤسѧتخ

 ѧѧن النجѧѧد مѧѧُّة للتأآѧѧصحيحات المطلوبѧѧراء التѧѧة ، و إجѧѧرارات بفعاليѧѧشوالقѧѧة داح المنѧѧَّضل خطѧѧث أن أفѧѧحي ، 

بالمѧساهمة الفعَّالѧة     تنفيѧذه    ا ، و السهر على مراقبة مـا تѧمَّ         تنفيذه استراتيجية لن تكون لها أيُّ قيمة إلاَّ إذا تمَّ        

  .ة لإدارة الموارد البشري



  

  

  

  3الفصل 
         دورإدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية في دعم الاستراتيجية 

  POVAL\spaالعامَّة لمؤسسة 
  
  
  

،  للمؤسѧسة  العامَّة بالاستراتيجية البشرية الموارد إدارة تربط  تناول الفصل السابق أهمَّ الجوانب التي             

تؤدِّيѧه   الهام الذي الدور و ، و ذلك بشكل نظري اتَّضح من خلاله البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية        

في عملية التخطيط الاستراتيجي ، و الذي يضمن للمؤسسة تنمية بدائل استراتيجية أآثر موضوعية ، إلѧى       

جانب دور إدارة الموارد البشرية في عملية التنفيذ الاستراتيجي ، و الذي يكون له بالغ الأثر في نجاح مѧا                    

و تكملѧةً لمѧا سѧبق ذآѧره عѧن           . تمَّ التخطيط له استراتيجياً أثناء التطبيق الفعلي لعمليѧة التنفيѧذ الاسѧتراتيجي              

 للمؤسسة ، سيتناول هذا الفصل ذلك الدور بѧشكله   دور إدارة الموارد البشرية في دعم الاستراتيجية العامَّة       

من خلال إسقاط ما تمَّ التطرُّق له في الفصل السابق ، على الواقع الميداني للدور الѧذي                  ) التطبيقي(العملي  

 ѧѧѧضخات بالبرواقيѧѧѧدة المѧѧѧشرية لوحѧѧѧوارد البѧѧѧه إدارة المѧѧѧسة  ةتؤدِّيѧѧѧة لمؤسѧѧѧَّتراتيجية العامѧѧѧم الاسѧѧѧي دعѧѧѧف ، 

POVAL/SPA * لال ما تبادر به من مقترحات في المسائل المصيرية المتعلِّقة بالموارد البشريةمن خ 

علمѧاً أنَّ وحѧدة     .  التنفيѧذ  عمليѧة  أثنѧاء  اسѧتراتيجية  أهѧداف  مѧن  خطѧِّط  لمѧا  دعم و تأييد و ما توفِّره من    للمؤسسة ، 

ا مѧن حيѧث عѧدد        ، و أآبره   POVAL/SPAالمضخات بالبرواقية تعتبر أهمَّ الوحدات الإنتاجية لمؤسسة        

 مѧن إجمѧالي رقѧم أعمѧال المؤسѧسة لѧسنة        %60العاملين و حجم المبيعات ، حيث بلغ رقم أعمالها حوالي 

 التѧي  ، دراسѧة الحالѧة   لإجѧراء  بالبرواقيѧة  المѧضخات  لوحѧدة   م ، لهذا تمَّ اختيار إدارة الموارد البشرية     2005

 ، و عليѧѧه.  الاسѧѧتراتيجي التخطѧѧيط فѧѧي البѧѧشرية المѧѧوارد إدارة دور حѧѧول البحѧѧث لهѧѧذا المبذولѧѧة الجهѧѧود تѧѧدعم

بالبرواقيѧѧة ، ثѧѧم  المѧѧضخات لوحѧѧدة سѧѧيعطي هѧѧذا الفѧѧصل التطبيقѧѧي تشخيѧѧصاً عامѧѧّا لإدارة المѧѧوارد البѧѧشرية   

يوضѧѧِّح دورهѧѧذه الإدارة فѧѧي اقتѧѧراح و دعѧѧم مخطѧѧَّط تѧѧصفية العѧѧاملين بالمؤسѧѧسة ، و آѧѧذا دورهѧѧا فѧѧي أهѧѧمِّ     

   .سة على تطبيقها حالياً ، أو تريد تنفيذها مستقبلاً الاستراتيجيات التي تعكف المؤس
   

  تشخيص عام لإدارة الموارد البشرية بوحدة المضخات بالبرواقية 3.1

في دعѧم   ، بالبرواقية المضخات لوحدة البشرية الموارد         قبل التطرُّق إلى الدور الهام الذي تؤدِّيه إدارة       

 ، لابدَّ من التعريف بهѧذه المؤسѧسة الاقتѧصادية العموميѧة ،              POVAL/spaالاستراتيجية العامَّة لمؤسسة    
                                                           

spa : Pompes & Vannes Algériennes , société par action .  / POVAL -*  
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بريادتهѧا   اليѧوم  تتميَّز و ، المسابك و الصمَّامات و المضخات صانعة  التي تعتبر ذات خبرة واسعة في مجال       و

  . 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

ي صѧناعة عتѧاد     سѧنة فѧ  65ة التي تمتѧدُّ لأآثѧر مѧن        بخبرتها العريق  POVAL\spa         تتميَّز مؤسسة   

سنويـاً خѧلال العѧشرة سѧنوات        % 35اجية التي تزايدت بنسبة     بقدرتها الإنت روقات ، و تتميَّز     الري و المح  

 علѧى أبѧواب   ن ذي قبل ، خـاصَّةً و أنَّ الجزائرأآثر بسياستها التسويقية أآثر مالأخيرة ، و هي اليوم تهتمُّ    

  . 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 هѧي لا تأخѧذ           من المؤسسات العريقة ف     spa/POVAL         تعتبر مؤسسة   

الفتѧرة   حقَّقتها طوال فترة نѧشاطها رغѧم   ترجع أهمِّيتها للنتـائج الجيِّدة التيا نَّمأهمِّيتها من ذلك فحسب ، و إ    

  : 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

الجزائѧري   ادالاقتص في ، دخلت  جزائري دينار 1.200.000.000.00 بـ يقدر اعياجتم مال  برأس       

عرفتѧه  الѧذي   ل القѧانوني  ، عقѧب التحѧوُّ  spa /POVALشرآة ذات أسهم لإنتاج المضخات و الѧصمَّامات 

ا بموجѧب المرسѧوم    ، و التي تѧمَّ إنѧشاءه   م1997 سنة ∗EN-PMH اد الري ؤسسة الوطنية لإنتاج عتالم

 هيكلѧѧة المؤسѧѧسة إعѧѧادة ، و الѧѧذي نѧѧصَّ علѧѧى  م1983 جѧѧانفي 01  المѧѧؤرَّخ فѧѧي 07-83التѧѧشريعي رقѧѧم 

ي  المѧؤرَّخ فѧ  150-67 إنѧشـاءهـا بموجѧب الأمѧر    ، التي تمَّ ∗  SONACOMالوطنية للآلات الميكانيكية

 بѧدأ  ات بالبرواقيѧة ولايѧة المديѧة الѧذي    الѧصمَّام  و ات ، و التي آانت تضمُّ مرآب المضخ      م 1967 أوت   09

" هواري بومѧدين    " : ل  نه من طرف الرئيس الجزائري الراح     و تمَّ تدشي   ،  م 1971 نوفمبر 16ازه في   إنج

  ي ، اد الفلاحѧ  للعتSIMIA ∗ ѧ  امتѧداداً لمؤسѧسة  آانѧت  SONACOM  فمؤسѧسة  ، م1976ل  أفري29في 

  .                 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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ج و تѧسويق   فѧي إجѧراء البحѧوث و التنميѧة ، ثѧم إنتѧا      spa /POVALل المهمѧَّة الأساسѧية لمؤسѧسة   مثѧ و تت

ي واقـع بالمنطقة الصناعية بالرويبة ولايѧة  ها الاجتماعق ، و مقرُّاللَّواحات و با المرآَّمعدَّات الري بما فيه 

ا بالبرواقيѧѧة منهѧѧ ) 04(  أربعѧѧة وحѧѧدات إنتاجيѧѧة ، ) 06( الجزائѧѧر العاصѧѧمة ، آمѧѧا أنَّهѧѧا تتكѧѧوَّن مѧѧن سѧѧتة  

  .  بالرويبة و براقي بولاية الجزائر العاصمة  ) 02( ولاية المدية ، و وحدتين 

الѧصنَّاع   نم اليوم spa/POVAL مؤسسة تعدُّ ، السوق لمتطلَّبات ابةاستج نوِّعةتالم اتهامنتج خلال        من

 تѧصمِّم و تنѧتج   spa/POVALلѧك أنَّ مؤسѧسة   الأوائل في هذا المجال على مѧستوى المغѧرب العربѧي ، ذ       

 ، عموديѧة  مѧضخات  و ، غاطسة مضخات و ، الخلايا متعدِّدة أفقية مضخات أفقية أحادية الخلايا ، و مضخات   

ات هوائيѧة   مѧضخ  و ، بالمحروقѧات  خاصѧَّة  مѧضخات  محاور للمѧاء الѧساخن ، و       مضخات معبَّئة بالمياه ، و     و

 spa/POVALالتѧي تѧصنعها مؤسѧسة        أمَّا ضمن سلѧسلة الѧصمَّامات      . احالري عن الناتجة الطاقة على تعمل

ة  الأوتوماتيكية ، و أصمَّ    بنجد عدَّة تشكيلات من الصمَّامات المائية و البترولية ، و الحنفيات ، و المحاج             

و أعمѧدة الحرائѧق ، و عتѧاد    ابير مفاصѧل التمديѧد و التفكيѧك ، و صѧن       اة ، و    عدم الرجوع ، و أصمَّة المصف     

 المѧصنَّعة  spa/POVALات مؤسѧسة  منتجѧ  ارة إلѧى أنَّ و تجѧدر الإشѧ  . و قطع خاصَّة أخرى ات ، الطرق

،  الفلاحѧة  : هѧي  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

هامѧَّة   قطاعات ةلثلاث اسيةالأس الاحتياجات ، لمتنوِّعةا اتهامنتج  بتشكيلةspa/POVAL       تلبي مؤسسة  

ي  التѧ و بذلك فإنَّ المضخات و الѧصمَّامات  ، محروقاتالفلاحة و الري ، و ال: في الاقتصاد الجزائري هي     

الجزائѧري   ادللاقتص بالنسبة هامَّين راتيجييناست مجالين  ، تغطِّي احتياجات   spa/POVALتنتجها مؤسسة   

،  العѧشرين  القرن لتي عرفت ندرة مستمرة خلال    اه من أهمِّ الموارد ا    المياه و المحروقات ، فالمي    : ا  هم و ألا

 عن ذلѧك ،     ى بمنأ عالمي و الجزائر ليست   ن على المستوى ال   العشري و الواحد القرن مشاآل أآبر أحد لكتش و

ل بمنتجاتهѧا    تتѧدخَّ  spa/POVALلهذا تولي اهتمامѧًا آبيѧراً للميѧاه فѧي مخطَّطهѧا الاقتѧصادي ، و مؤسѧسة                   

اتѧه  ملحق و عتاد الѧري ،  مة توزيع المياه ، آالمضخات المائية ، وي أنظوجَّهة لقطاعي الري و الفلاحة ف  الم

ة تمثѧِّل  ا المؤسسة لقطѧاعي الѧري و الفلاحѧ   ات التي توجِّههـ فإنَّ تشكيلة المنتج  ية ، و بذلك   ائآالصمَّامات الم 

 محتѧشمة  تياجѧات قطѧاع المحروقѧات ،  بنѧسبة    ى جانѧب تغطيѧة المؤسѧسة لاح   هѧذا إلѧ  .  منتجاتها  من 80%

 تبنѧي   ر المѧصدر الأساسѧي للإيѧرادات التѧي     مѧن الاحتياجѧات الكليѧة للقطѧاع الѧذي يعتبѧ       %5ي ر بحѧوال تقѧدَّ 

سوق الѧوطني   ات الѧ احتياج  من %45ي نسبة تغطِّ  spa/POVALلجزائر عليهـا ميزانيتها ، فمؤسسة ا

 spa/POVALا أنَّ مؤسѧسة  آمѧ . من احتياجاته من الѧصمَّامات   % 60ائية ، و نسبة من المضخات الم

ها الѧسوقية    ادة حѧصَّت  مѧضخات و الѧصمَّامات ، و تهѧدف لزيѧ          تعمل جاهدة لتغطية الاحتياجات الوطنية من 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    

مؤسѧѧساتها الإنتاجيѧѧة التѧѧي تѧѧستطيع إعطѧѧاء الإنتѧѧاج الجزائѧѧري القѧѧدرة التنافѧѧسية  اجѧѧة لكѧѧلِّ وشѧѧيكا ، فهѧѧي بح

                      ѧَّي هويѧات تعطѧاج منتجѧي إنتѧا فѧي يحتاجهѧة اللاَّزمة ، من أجل إآساب الاقتصاد الوطني الميزة النسبية الت

)  Mono-economy( عرف اقتصاد الجزائѧر بأنѧَّه اقتѧصاد أحѧادي         للاقتصاد الجزائري ، بدلاً من أن يُ      

ѧѧه الحѧѧو عليѧѧا هѧѧسة  آمѧѧزوال ، و مؤسѧѧق الѧѧي طريѧѧسائرة فѧѧة الѧѧروة البتروليѧѧى الثѧѧد علѧѧث يعتمѧѧوم ، حيѧѧال الي

spa/POVAL                       صادѧي للاقتѧدف الكلѧذا الهѧق هѧى تحقيѧادرة علѧة القѧسة الجزائريѧتعتبر خير مثال  للمؤس 

ة مثѧѧـالاً ينبغѧѧي أن الѧѧوطني ، فبكѧѧلِّ مѧѧا اسѧѧتطاعت تحقيقѧѧه بعѧѧد إعѧѧادة هيكلتهѧѧا النѧѧـاجحة تعتبѧѧر هѧѧذه المؤسѧѧس 

 م ، 2002 أمريكѧي سѧنة    مليѧون دولار 25ر بѧـ   يقتدى به ، حيث استطѧـاعت أن تحقѧِّق رقѧـم أعمѧـال  يقѧدَّ               

 % 20ها بنسبة   تأنَّها تعمل على زيادة صادرا     آما ، ات في حجم المبيع   % 35رت بـ    سنوية  قدِّ   بنسبة نمو 

الѧوطني ،   ادالاقتص على لاقتصادية التي ستحدث للتغيُّرات ااًبتحسُّ ، مالها للسنوات القليلة القادمة  من رقم أع  

 تغطيѧѧة احتياجѧѧات قطѧѧاع المحروقѧѧات ، بوضѧѧع بѧѧرامج  هѧѧا تعمѧѧل علѧѧى تѧѧدارك الѧѧنقص الحاصѧѧل فѧѧـي آمѧѧا أنَّ

  . لإدراج مضخات و صمَّامات جديدة للمحروقات 

فالمؤسѧسة آانѧت توظѧِّف            هذا فيما يخص الجانѧب الاقتѧصادي ، أمѧَّا فيمѧا يخѧص الجانѧب الاجتمѧاعي                   

حѧѧوُّلات التѧѧي  فѧѧرد فѧѧي فتѧѧرة الѧѧسبعينـات ، إلاَّ أنَّهѧѧا خفѧѧَّضت العѧѧدد تѧѧدريجيًا عقѧѧب الت 3000مѧѧالا يقѧѧلُّ عѧѧـن 

 فѧرد ، و رغѧم ذلѧك فهѧي       1400 عѧن    ا البشرية ، حتى أصبحت اليوم توظِّف مѧا يقѧلُّ          مسَّت هيكـل موارده  

اهم فѧي تѧوفير الإمكانيѧات        فيها على الأقل ، آما أنَّها تس       اد العاملين اهم في رفع المستوى المعيشي للأفر     تس

المؤسѧسة   فمنتجات ، اللاَّزم الة إذا لاقى الاهتمامطاع الفلاحة الذي بإمكانه القضاء على شبح البط اللاَّزمة لق 

ةً ثѧѧروة المائيѧѧة و خاصѧѧَّالتѧѧي تتميѧѧَّز بѧѧالجودة تѧѧسهِّل العمѧѧل فѧѧي القطѧѧاع الفلاحѧѧي ، الѧѧذي يعتمѧѧد آليѧѧًـا علѧѧى ال 

  . ا ، و التي تحتاج للمضخات لتستخرجها ، و عتاد الري الذي يضمن توصيلها الجوفية منه

  

           spa/POVALالقدرة الإنتاجية لمؤسسة  3.1.1.2

   ѧنة                 عقب التحوُّل القѧسة سѧهدته المؤسѧذي شѧة          م 1997انوني الѧه ثمانيѧت عنѧ08(  ، انبثق (  ѧدات وح

 ) 06( منهѧѧا اليѧѧوم سѧѧوى سѧѧتة   ات الباقيѧѧة ، إلاَّ أنѧѧَّه لѧѧم يبѧѧق اليѧѧة عѧѧن الوحѧѧدية المنتاجيѧѧة تتميѧѧَّز بالاسѧѧتقلالإ

  : ي لق وحدتي الجلفة و الأغواط ، و هي على النحو التال إنتاجية بعد غوحدات

  

  القدرة الإنتاجية لوحدات البرواقية  3.1.1.1.2
 آلѧم جنѧوب     120 ية ، التѧي تبعѧـد بحѧوال       يѧة المديѧ   ي المنطقة الصناعية لمدينѧة البرواقيѧة بولا              توجد ف 

بنѧشاطها الإنتѧـاجي     ، تقѧوم spa/POVAL وحѧدات إنتѧـاجية تѧـابعة لمؤسѧسة     ةاصѧمة ، أربعѧ  الجزائѧر الع 

  : فـي هـذه المنطقة آمـا يلـي 
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   ) :Pumps Unit of Berrouaghia( وحدة المضخات بالبرواقية  ●

 منتجاتهѧا   ، حيѧث تمثѧِّل  spa/POVALاجيѧة لمؤسѧسة   نتالوحدة أآبر و أهم الوحѧدات الإ     تعتبر هذه         

بأنواعها اجية المكوَّنة من مضخات المياه ال المؤسسة ، بتشكيلتها الإنتـ من إجمـالي رقم أعم %60نسبة 

و المضخات البترولية ، فهي بذلك  تنѧتج  ) أفقية ، عمودية ، غاطسة ، أحادية و متعدِّدة الخلايا  ( المختلفة  

  . ساعة عمل سنويًا 440.000 ألف مضخة سنويًا ، بحوالي 30.000 عن ما لا يقلُّ

   ) :  Valves Unit of Berrouaghia(وحدة الصمَّامات بالبرواقية  ●

البتѧرول ،    تكرير مصانع و ، الكيميائية  الإنتاجية احتياجات قطاع الري و الصناعات       لتلبي هذه الوحدة       

قطعѧة   35.000 ىإلѧ  ةبالإضاف ، أحجامه صمَّام سنويًا بمختلف أنواعه و     90.000 عن   فهي تنتج ما لا يقلُّ    

ات ، مَّام الخاصَّة بالري و المحروقѧ 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  ●

 طѧن سѧنويًا ، تلبѧي مѧن خلالهѧا احتياجѧات          6.000ة بـ   ك بالبرواقي ر القدرة الإنتاجية لوحدة المسب           تقدَّ

آما أنَّها تلبѧي احتياجѧات       ، 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 صѧناعة قطѧع الغيѧ         اعة عمل سنويً   س 110.000 تبلغ قدرتها الحقيقية          

ѧѧة و مختلѧѧزات الميكانيكيѧѧسابك و التجهيѧѧزات المѧѧد تجهيѧѧة ، و تجديѧѧات الكهربائيѧѧيع المحرآѧѧادة توشѧѧف و إع

حѧاء الѧوطن ، خѧدمات مѧـا     ي مختلف أنصناعات المراجل ، و بذلك توفر وحدة الصيانة لعملاء المؤسسة ف       

  . 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

 3.000 قѧدرتها الإنتاجيѧة إلѧى          لراقي بالجزائر العاصمة ، و تѧص      اجية بمدينة ب        تقع هذه الوحدة الإنت   

 ѧѧنويًا بمѧѧضخة سѧѧمѧѧرى     71.000ادل ا يعѧѧة الأخѧѧدات الإنتاجيѧѧن الوحѧѧز عѧѧَّي تتميѧѧنويًا ، فهѧѧل سѧѧاعة عمѧѧس 

بامتلاآها لآلات إنتاجية ذات تحكم رقمي ، حيث تقـوم وحدة المѧضخات ببراقѧي بإنتѧاج مѧضخات عموديѧة        

  . 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

 الجزائѧѧر العاصѧѧمة ، و تنѧѧتج  شѧѧرق تقѧѧع هѧѧذه الوحѧѧدة الإنتاجيѧѧة بالمنطقѧѧة الѧѧصناعية لمدينѧѧة الرويبѧѧة          

حيѧѧث تѧѧصل قѧѧدرتها ات ببراقѧѧي و لكѧѧن بقѧѧدرات ضѧѧخ مختلفѧѧة ،  التѧѧي تنتجهѧѧا وحѧѧدة المѧѧضخ مثѧѧلمѧѧضخات

  .  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          

      صѧѧادراتها ، و هѧѧو   زيѧѧادةبѧѧالعملاء ، و سѧѧعيها المѧѧستمر وراء  اتهѧѧا و علاقاتهѧѧا  المتواصѧѧلة لتطѧѧوير منتج 

  : الية ما ستبيِّنه الفقرات التَّ

  

    في ظل السوق المفتوحspa/POVALالسياسة التسويقية لمؤسسة  3.1.1.1.3

باحتكارها للسوق الوطني في مجѧال   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 ،    

سوق الѧوطني ، إثѧر انفتاحѧه علѧى          الѧ و لم تهتم المؤسسة بالتوزيع إلاَّ بعد دخول عدَّة مؤسسات منافѧسة فѧي               

 الأسѧѧواق الخارجيѧѧة ، هѧѧذه المؤسѧѧسات قامѧѧت بعѧѧرض منتجاتهѧѧا مѧѧن المѧѧضخات و الѧѧصمَّامات بأسѧѧعار جѧѧدُّ   

ممَّا  تسبَّب في خسائر مالية متتالية للمؤسسة آادت أن تؤدِّي إلى غلقها و تسريح عمَّالهѧا ، لѧولا                    تنافسية ،   

ي دية العموميѧة التѧي تواجѧه مѧشاآل فѧ     متها في إطار إعادة هيكلة المؤسسات الاقتѧصا  تدخل الدولة التي  دعَّ    

ي أهمِّيѧة آبيѧرة     ياسѧة تѧسويقية تѧول     تهجت بعد ذلѧك س    ا ، و ان   تمَّ تسريح عدد آبير من عمَّاله     تسييرها ، حيث    

 فتѧرة وجيѧزة مѧن إعѧادة     بعѧد ات المؤسسة من العمѧلاء ، و اسѧتطاعت      ات التوزيعية ، التي تقرِّب منتج     للقنو

و اسѧتطاعت أن     وآيѧل معتمѧد عبѧر آѧلِّ ولايѧات الѧوطن ،               100هيكلتها أن تمتلك شبكة توزيع تتكوَّن مѧن         

  م ، 2002ة  مليون دولار أمريكي سѧن 25مالها الذي بلغ  من رقم أع %20 بنسبة ترفع قيمة صادراتها

ѧѧا فѧѧع لمنتجاتهѧѧد البيѧѧا بعѧѧدمات مѧѧضمن خѧѧودة ، و تѧѧة الجѧѧات عاليѧѧصدِّر منتجѧѧا تѧѧة ،      ي الأنَّهѧѧواق الأوربيѧѧلأس

  . ي الشرق الأوسط و المغاربية ، و ف

 spa/POVALعكفѧت مؤسѧسة           ففي إطار استراتيجية المؤسسة الخاصَّة بالتنمية و إعادة الهيكلѧة ،            

فالبرنѧامج الأوَّل    ، الѧصمَّامات  و المضخات اجـاتها ذات الإقبال الواسع لاسيم    على إقامة برامج لتصنيف منت    

الѧسطحية   بالمѧضخات   المضخـات الغاطسة و المضخات العاملة بالرياح ، أمَّا البرنامج الثاني فيُعنѧى  يخصُّ

 الѧѧصمَّامات مѧѧن أجѧѧل   الѧѧث فѧѧيخصُّ لمحروقѧѧات ، و البرنѧѧامج الث اصѧѧَّة بѧѧالري و تلѧѧك الموجَّهѧѧة لقطѧѧاع ا   الخ

 مشاريع مكَّنѧت المؤسѧسة مѧن    هاات و صمَّامات الري ، أمَّا البرنامج الرابع فيهتم بالمسابك ، و آلُّ           المحروق

لكѧلِّ  ) ISO  9000 ( العالميѧة   الجѧودة   شѧهادات    منتجاتهѧا ، و هѧي اليѧوم تهѧتم بالحѧصول علѧى      تطѧوير 

  : 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

ر  وآيѧل معتمѧد ، مѧوزَّعين عبѧ         100ة من    شبكة توزيع وطنية مشكَّل    spa/POVAL       تملك مؤسسة   

ات المؤسسة من عملائها المحليين ، لهѧذا عملѧت المؤسѧسة            هدف تقريب منتج  ت الوطن ، و ذلك ب     آلِّ ولايا 

على إيجاد موزِّعين في آلِّ المناطق الفلاحية ، التي تحتاج لهذا النѧوع مѧن المنتجѧات الأساسѧية فѧي عمليѧة               
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مختلف  سنويًا عبر    ة في المعارض الوطنية التي تقام     إلى جانب مشارآة المؤسس    ، ري المحاصيل الفلاحية  

خѧـر جهѧدًا فѧي      ات المؤسѧسة ، و بѧذلك فѧـإنَّ المـؤسѧسة لا تدَّ            وطن ، و التѧي تهѧدف للتعريѧف بمنتجѧ          اء الѧ  أنح

 معارض في الجامعات آالذي أقامتѧه بالبليѧدة         ر حتى لإقامة  ل الأم ا ، حيث وص   اتها محليً سبيل تسويق منتج  

الاشѧتراك مѧع   ب العليѧا للѧري   ة الوطنيѧة  اليـوم الدراسي الذي أشѧرفت عليѧه المدرسѧ    اسبة م ، بمن   2005سنة  

  .ر حول استغلال المياه في الجزائامعة سعد دحلب بالبليدة ج

   

   spa/POVALوآالات التوزيع الأجنبية  3.1.1.3.3

 مѧن رقѧم    %20ى أآثѧر مѧن   ة على زيادة صѧادراتها مѧن المѧضخات و الѧصمَّامات إلѧ     ل المؤسس       تعم

 ، لمنتجاتها المختلفѧة  )ISO  9000 ( العالمية الجودة اتشهاد على الحصول بطلبها ذلك و ، السنوي أعمالها

  .  الشاملة الجودة إدارة لنظام التي هي بمثابة تحضير لعملية التطبيق الفعلي المرحلة الأولى تدخل اليوم هي و

 ارجيѧة تѧشمل الѧسوق الأوربيѧة التѧي تملѧك فيهѧا شѧريكين               و ما يعزِّز موقفها هذا ، امتلاآها لشبكة توزيع خ         

، و التѧي    )Petrol Valve( البترولية  اتالمؤسسة الإيطالية للمضخ هي ي واستراتيجيين ، الأوَّل إيطال

 بالتѧصاميم التѧي   spa/POVALانب إمѧدادها لمؤسѧسة   ت المؤسسة في جنوب أوربا ، إلى ج  اتسوِّق منتج 

  )Odesse( ثِّل في مؤسѧسة     أمَّا الثاني فهو الشريك الألماني المتم      ، المضخات من الأوربي السوق يطلبها

اميم نѧب إمѧدادها بمختلѧف التѧص     ي شمال أوربѧا ، إلѧى جا        ف spa/POVAL التي تسوِّق منتجات مؤسسة      و

  : إفريقيين معتمدين وآيلين spa/POVAL مؤسسة ا تملكآم .  التي يطلبها السوق الأوربيمن الصمَّامات

فѧي   معتمѧد وآيѧل   لѧديها  ، و ) ASET( ، و في الѧسنغال مؤسѧسة   ) Touthydro (ا مؤسسة  في نيجيري

   .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        

 الأخѧرى   الѧذي تحقِّقѧه الوحѧدات الإنتاجيѧة    ال مѧن رقѧم الأعمѧ    %60ات هذه الوحدة تمثѧِّل  التي تحقِّقها منتج

للمؤسسة مجتمعة ، لهذا ستتم دراسة الحالة التي تدعم جهود هذا البحث في هذه الوحدة الإنتاجيѧة ، وعليѧه     

  :الية  التت التنظيمية لهذه الوحدة الإنتاجية ، و هذا ما ستبيِّنه الفروعلابدَّ من تعريفها و توضيح المستويا

  

   التعريف بوحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.1 

 المѧستويات ،    ة الاقتصادية لهذه الوحدة الإنتاجية ، نجد أنَّها تتميَّز بهيكل تنظيمي متعدِّد                  نظرًا للأهمِّي 

واقيѧة   وحѧدة المѧضخات بالبر   لابѧدَّ أن نوضѧِّح مكانѧة      ،  تنظيميѧة   اته ال و لكن قبل الشروع في توضѧيح مѧستوي        

 ، و نبѧѧѧيِّن أهمِّيѧѧѧة هѧѧѧذه الوحѧѧѧدة و أهѧѧѧدافها ، وهѧѧѧو             spa/POVALؤسѧѧѧسـة ضѧѧѧمن الهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي لم 

    :      ا ستوضِّحه الفقـرات التَّاليـة م
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   spa/POVALالهيكل التنظيمي لمؤسسة  3.1.2.1.1

شѧرق الجزائѧر العاصѧمة علѧى سѧتة          مديرية العامَّة الموجودة في المنطقة الصناعية الرويبة               تشرف ال 

،   الإنتѧاج  و ات مرآزية للموارد البѧشرية و التѧسويق و الماليѧة   وهي تتكوَّن من أربع مديري ، إنتاجيةوحدات  

 ة ، و الشكل التالي يوضѧِّح      تاجيات الفرعية التابعة لها في آلِّ وحدة إن       ف آلُّ مديرية منها على المديري     تشر

  : 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 . 

  
 علѧى  اًملѧك هѧيكلاً تنظيميѧاً مرآبѧاً ، مقѧس      تمspa/POVAL        نلاحظ من الشكل أعلاه ، أنَّ مؤسѧسة         

 الرويبة و براقي و ية المدية ،البرواقية بولا : رة عبر ثلاثة مدن مختلفة هي       أساس وحداتها الإنتاجية المنتش   

 للمديريѧة المرآزيѧة     بولاية الجزائر العاصمة ، حيث تمثِّل آلُّ نقطة تقاطع في الشكل أعلاه مديرية فرعيѧة              

المرآزيѧة   ديرياتالم هذه ممَّا يسهِّل على   ، ي عمودها  في الوحدة الإنتاجية التي تقع ف      ي سطرها ،  التي تقع ف  

 الفرعيѧة التѧي تعѧود إليهѧا فѧي آѧلِّ أمѧور الوحѧدة الإنتاجيѧة التѧي تقѧع فيهѧا ، فѧرغم                         الإشراف على مديرياتها  
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 لكѧѧلِّ مديريѧѧة فرعيѧѧة فإنѧѧَّه لا يجѧѧوز لѧѧه اتخѧѧاذ أيَّ إجѧѧراء قبѧѧل الرجѧѧوع إلѧѧى المديريѧѧة      وجѧѧود مѧѧدير فرعѧѧي 

ا سѧنأتي علѧى ذآѧر    عتمد مرآزية اتخاذ القرار آمѧ سة تالمرآزية ، التي تصادق عليه  أو  ترفضه ، فالمؤس      

أهѧمَّ الوحѧدات الإنتѧـاجية لمؤسѧسة      ) U P G(  بالبرواقيѧة المѧسماة   و تعتبر وحѧدة المѧضخات  .  لاحقًا ذلك

spa/POVAL   شكلѧذا الѧѧرت بهѧد ظهѧوُّ  ، فقѧѧر التحѧسة     إثѧهدته مؤسѧѧذي شѧانوني الѧل القEN-PMH  يѧѧف

افѧسة التѧي   الدولة الجزائرية ، لمواجهѧة المن ا  دة التي انتهجته   ، ضمن سياسة التسيير الجدي      م 1997مارس  

ي المؤسسات الاقتصادية    ف ةفرضتها متطلَّبات فتح السوق الوطني ، و ذلك بهدف تحفيز سياسة اللاَّمرآزي           

 أآثѧر مѧن نѧصف عѧددهم الѧذي           عمѧَّّال الوحѧدة إلѧى     ريѧة ، و علѧى الѧرغم مѧن تخفѧيض عѧدد               العمومية الجزائ 

أعمال جيِّد ، و تساهم حتѧى فѧي تѧسديد تكѧاليف          ، إلاَّ أنَّها تحقِّق رقم        م 1997فرد سنة    467ذاك  أصبح آن 

           .           العاملين في الوحدات الإنتاجية الأخرى 

  

  أهمِّية وحدة المضخات بالبرواقية  3.1.2.2.1
ѧѧان لجѧѧضخو        آѧѧدة المѧѧصنعها وحѧѧي تѧѧات التѧѧة دة المنتجѧѧي، دور آات بالبرواقيѧѧر فѧѧس بيѧѧسة احاآتѧѧمؤس 

spa/POVAL  مالѧѧي شѧѧة و فѧѧسوق الأوربيѧѧي الѧѧة فѧѧى مكانѧѧصولها علѧѧوطني ، و حѧѧضخات الѧѧسوق المѧѧل 

،  spa/POVAL لمؤسѧسة  الاسѧتراتيجي  البناء في الوحدة مكانة عزَّز هذا ما  ، الأوسط الشرق حتى و اإفريقي

لѧك النتѧائج   ذحرزتهѧا ، و خيѧر دليѧل علѧى          التي أغلقت وحدة الأغواط و الجلفة نظѧرًا للنتѧائج الѧسلبية التѧي أ              

  :، 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 
  

       من الشكل أعلاه ، نلاحѧظ أنَّ وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة تحقѧِّق زيѧادة مѧضطردة فѧي رقѧم أعمالهѧا                      

وية تتراجع بسبب تحمُّلها لتكاليف زائدة ، منهѧا         السنوي ، و على الرغم من ذلك فإنَّ نتيجتها الصـافية السن          

آبيѧرة فѧي مѧساعدة     مـا  يتعلَّق بمѧصاريف العمѧَّال فѧي وحѧدات الإنتѧاج الأخѧرى ، و هѧذا مѧا يكѧسبها أهمِّيѧة             

    الѧوطني ، و التѧي قѧـد تѧؤدِّي لغلقهѧـا             الحѧـادَّة التѧي يعيѧشها الاقتѧصـاد        الإنتاجية فـي ظѧل المنـافѧسة        الوحدات

ا يجعѧѧل وحѧѧدة المѧѧضخـات   بهѧѧذه الوحѧѧدات عواقѧѧب الإحѧѧـالة علѧѧى البطѧѧـالة ، و هѧѧذا مѧѧ ـ    العѧѧـاملينو تحمѧѧِّل

ثѧر تميѧُّزًا إذا أصѧبحت    الإنتـاجية الحقيقيѧة ، فهѧي قѧـادرة علѧى بلѧوغ نتѧـائج أآ       بالبرواقية تنتـج بغير قدرتهـا     

  .  إنتاجية في المؤسسة تتحمَّل تكاليف استغلالها لوحدها آلُّ وحدة
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   أهداف وحدة المضخات بالبرواقية 3.1.2.3.1

   ، spa/POVAL       تنبثѧѧق أهѧѧداف وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة مѧѧن الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية لمؤسѧѧسة 

الأوضѧاع   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  ●

 ، يكѧون علѧى الوحѧدة بلوغѧه          ة للمؤسѧسة         حيث يتمُّ تحديد رقم أعمال سنوي من طرف المديرية العامَّ         

ديم مبѧرِّرات مقنعѧة عنѧد عѧدم         ا هو متاح لها مѧن إمكانيѧات مادِّيѧة و بѧشرية ، و يكѧون عليهѧا تقѧ                    في ضوء م  

 . على الحوافز المادِّية ةً و أنَّه مرتبط بحصول المدير و العاملين تحت إمرته هذا الهدف ، خاصَّبلوغ

  : العمل على تلبية الاحتياجات المحلية من المضخات  ●

       تهدف الوحدة إلى تغطية السوق الوطني من المضخات لأنَّ هذا المجـال مѧن الѧسوق لا يѧزال يعѧاني             

  . لمحروقات نقصًا ، خاصَّةً المضخات الموجَّهة ل

  : العمل على رفع صادراتها  ●

دير إلى آسب متعاملين جѧدد سѧواء   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  ●

حѧديثها  ت و اجالإنتѧ  وسائل تطوير بغية ، الآلي الإعلام بواسطة   حيث أدخلت المؤسسة عدَّة آلات مبرمجة       

  . اج لمسايرة المنافسة ، و التقليل من تكلفة الإنت

  : العمل في إطار التنمية المستدامة  ●

                  ѧدف للحفѧة تهѧدى            حيث شـارآت المؤسسة فـي عدَّة اتفاقيات وطنية و دوليѧي إحѧة ، و هѧى البيئѧاظ عل

 المѧضخات بالبرواقيѧة تѧسعى للتقليѧل مѧن           ايرها المؤسسة المعاصѧرة ، و وحѧدة       المتطلَّبات التي يجب أن تس    

لبيئѧي الѧذي    ي هѧذا التلѧوث ا     ى الѧرغم مѧن تѧسبُّبها بجѧزء ضѧئيل فѧ            الأضرار التي يمكن أن تلحق بالبيئة ، عل       

  . رى تحدثه بشكل أآبر مؤسسات أخ

  :  العمل تحسين ظروف ●

ية         رغم ما قد يحدثه هذا الهدف من تراجع في أرباح الوحدة ظاهرياً ، إلاَّ أنَّهѧا تѧوفِّر الرعايѧة الѧصحِّ                     

  .اللاَّزمة للعاملين ، و تعتبرها من أولوياتها لما لذلك من أثر على السير الحسن لنشاطات الوحدة 
    

   بالبرواقيةدراسة الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات  3.1.2.2

 خѧارجي ،    داخلѧي و الآخѧر  عѧضها  ل ب مؤسѧسة لأخѧرى تبعѧاً لعѧدَّة عوامѧ      يختلف الهيكل التنظيمي مѧن           

اجية مѧن مؤسѧسة   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

المسؤوليات المترتبѧة    يحدِّد و ،        يظهر الهيكل التنظيمي مراآز السلطة في وحدة المضخات بالبرواقية        

 إلѧى    مѧودي للѧسلطة ، فكلَّمѧا نزلنѧا        ات التنظيميѧة ، حيѧث تعتمѧد الوحѧدة علѧى التوزيѧع الع              وفѧق المѧستوي   عنها  

اذ القرارات و تلقѧي  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 العـامة للوحـدة

 المستشار القانوني للوحدة

  إدارة
 الاستغلال

 إدارة
 التسويق

 إدارة المالية
 و المحاسبة

إدارة الموارد 
 البشرية

 مصلحة الإنتاج

 الصيانةمصلحة 

  المحاسبةصلحةم
 التحليلية

 الشراءمصلحة 
  المحاسبةمصلحة

 العامة

  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 
  

نلاحظ من الشكل أعلاه ، أنَّ لوحدة المѧضخات بالبرواقيѧة نѧوعين مѧن الѧسلطة ، الأولѧى  استѧشارية                          

       للوحѧѧدة ،  و الأمانѧѧة العامѧѧَّة  ، و المѧѧسؤول عѧѧن الوقايѧѧة و الأمѧѧن بالوحѧѧدة    ، تعطيهѧѧا لمستѧѧشارها القѧѧانوني   

ن مدير الوحدة إلى مدراء الإدارات و رؤساء المصـالح ، و هѧذا الѧشكل النمѧوذجي                 و الثانية رسمية تمتد م    

قة فـي توزيع الصلاحيات الوظيفية ، و تحديد المسؤوليـات المترتِّبة عѧن           من الهيـاآل  التنظيمية يتميَّز بالدِّ     

    ѧر الѧو الأمѧك ، و هѧسِّذلѧѧز       ذي  يجѧѧَّا تتميѧـاصَّةً و أنَّهѧة ، خѧضخـات بالبرواقيѧѧدة المѧي لوحѧل التنظيمѧده الهيك

   . 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

 يمكѧѧن  ود مѧѧستويين تنظيميѧѧين فѧѧي الوحѧѧدة ،يمѧѧي لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة وجѧѧ       يبѧѧيِّن الهيكѧѧل التنظ

  :عرضهما حسب نوع السلطة الممنوحة لكلٍّ منهما آما يلي 
   

  :وظائف مساعدة  ●

، فهѧѧѧي وظѧѧѧائف  )23(       تربطهѧѧـا خطѧѧѧوط متقطِّعѧѧѧة بالهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي آمѧѧѧا يظهѧѧѧر فѧѧѧي الѧѧѧشكل رقѧѧѧم  

  : في العملية الإنتاجية للوحدة ، و هي استشارية لا يكون لها أثر مباشر
   

  :  الأمانة العامَّة للوحدة - 

       تقѧѧع تحѧѧت الѧѧسلطة المبѧѧـاشرة لمѧѧدير الوحѧѧدة ، فهѧѧي تѧѧسـاعده فѧѧـي الأعمѧѧال الإداريѧѧة ، و تعتبѧѧر حلقѧѧة   

  :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 -

      يتѧѧـابع هѧѧـذا المستѧѧشـار جميѧѧع المنـازعѧѧـات القѧѧـانونية الداخليѧѧة و الخѧѧـارجية للوحѧѧدة ، و التѧѧي  تمنحѧѧه  

  : 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 -

تѧسجيل آѧلِّ     و ، ارًانه و ليلاً الوحدة داخل الأمن ضمان على ، حدةبالو الأمن وانأع من يهمعاون رفقة  يعمل    

ل أنه أن يѧشكِّ   لѧه عنѧد حѧدوث أيِّ أمѧر مѧن شѧ            تدخإلѧى   افة  اً ، بالإضѧ   يوميѧ  يخѧرج مѧن الوحѧدة        شيء يѧدخل أو   

  . 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 

يقѧѧع علѧѧى عاتقهѧѧا اختيѧѧار مѧѧصادر التمѧѧوين ، و تلبيѧѧة الاحتياجѧѧات مѧѧن المѧѧواد  الأوليѧѧة       : مѧѧصلحة الѧѧشراء 

  .بالكميات و النوعيـات اللاَّزمة ، و فـي الوقت المنـاسب 

  :  إدارة المحاسبة و المالية -

 في الوحدة ، حيث تتابع آѧلَّ النѧشاطات التѧي تقѧوم بهѧا الوحѧدة ،              تعتبر هذه الإدارة من أهمِّ الإدارات   

  :وهي تحتوي على مصلحتين رئيسيتين هما 
  

  : مصلحة المحاسبة العامَّة 

       يتمُّ في هذه المصلحة تسجيل العمليات التي تقوم بها الوحѧدة مѧن شѧراء و بيѧع و إنتѧاج ، فѧي الѧدفاتر                  

خزينѧة   تسيير و ، زمة بتسوية العمليـات الجبـائية للوحدة مع إدارة الضرائب       المحاسبية للوحدة ، آما أنَّها مل     

  . للوحدة الختامية الميزانية لإعداد بالإضافة ، استغلال دور آلِّ نهاية في الجرد عمليات على تشرف و ، الوحدة
  

  : مصلحة المحاسبة التحليلية 

 التكѧاليف ،  الح التابعة للوحدة من أجل تحميل     المصـات من آلِّ    تقوم هذه المصلحة بتجميع المعلوم             

و حѧѧساب سѧѧعر التكلفѧѧة لكѧѧلِّ المنتجѧѧات ، و الحѧѧصول علѧѧى نتѧѧائج دورة الاسѧѧتغلال ، و تѧѧسيير مخزونѧѧات     

الوحѧѧدة مѧѧن مѧѧواد أوليѧѧة و منتجѧѧات ، بالإضѧѧافة إلѧѧى تحليѧѧل و تѧѧسجيل الانحرافѧѧات بѧѧين مѧѧا حقѧѧِّق و مѧѧا آѧѧان 

  .  أهداف إنتاجيةراً من مسطَّ

   : التسويق إدارة  - 

الإنتاجية للوحدة ، فهي تقوم بالدراسات و الأبحاث التسويقية التѧي تحѧدِّد         السياسة تحديد في آبير دور  لها   

  : 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

عطѧѧل تغييѧѧر المѧѧضخات التѧѧي يحѧѧدث فيهѧѧا ا لعمѧѧلاء الوحѧѧدة ، آتѧѧصليح و      تقѧѧدِّم هѧѧذه المѧѧصلحة خدمѧѧـاته

 منتجѧات  م معلومѧات عѧن النقѧائص فѧي    اء عمѧلاء الوحѧدة ، و تقѧدِّ   ل مѧدَّة الѧضمان ، حرصѧاً علѧى إرضѧ       خلا

  . 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 

تتلقѧى   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 

،  الغيѧاب  و الحضور بتسجيل العاملين مداومة على الإشراف و التوظيف ،  عاتقها تنفيذ قرارات   على       يقع

  .و آشف أيِّ مشكل يحدث في الوحدة و العمل على حلِّه 

  : مصلحة الأجور 

حѧدة ، حѧسب سѧاعات العمѧل               مهمَّتها الأسـاسية إعداد الأجور و المرتَّبـات الخـاصَّة بالعـاملين فѧي الو          

الحѧوافز الممنوحѧة ، و حتѧى العقوبѧات     ات المسجَّلة لكلِّ شهر ، آخذةً بعѧين الاعتبѧار المكافѧآت و          لمداومو ا 

  .ن الراتب الشهري للفـرد ناً ماً معيَّالتي تستوجب خصم

  : مصلحة الشؤون الاجتماعية 

فـي الوحѧدة ، آمѧا             تشرف هذه المصلحة على المنشآت الاجتماعية و الثقافية و الصحِّية و الرياضية             

ات التقاعد ، و تتلقَّى الطلبات المتعلِّقة بالمنѧـاسبات  أنَّها تحضر الملفَّات الخاصَّة بالضمان الاجتماعي و ملفَّ   

  .الخـاصَّة آالـزواج و الوفـاة ، التي يستحقُّ عليهـا الفرد مبـالغ معيَّنة 

  : إدارة الدراسات و التطوير  -

رة آѧѧلُّ الدراسѧѧات و البحѧѧوث التѧѧي تحѧѧدِّد نمѧѧط الإنتѧѧاج فѧѧي الوحѧѧدة ، فهѧѧي تѧѧضع               تѧѧتمُّ فѧѧي هѧѧذه الإدا 

المخطَّطات الخاصَّة بالمضخات المراد إنتاجها بكلِّ تفـاصيلها ، و تضع مقѧاييس و أبعѧـاد القطѧع الخѧـاصَّة                   

آѧلِّ أنѧواع     آمѧا تѧشرف علѧى       . إدارة الاسѧتغلال لتقѧـوم بتنفيذهѧـا        ـات ، التي ترسѧل فيمѧـا بعѧد إلѧـى            بالمضخ
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لѧى إجѧراء التعѧديلات التѧي      المضخـات التѧي تنتجهѧـا الوحѧدة وفѧق تѧراخيص الإنتѧـاج الأجنبيѧة ، و تعمѧل ع              

  . العملاء ، هذا إلى جانب مراقبتها لجودة المضخات المنتجة يطلبها
  

   مدى توافق الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية مع أهدافها 3.1.2.3.2

هذه الوحѧدة    إدارة تعرفه لتنظيم المحكم الذي  ات بالبرواقية يعود ل   وحدة المضخ اح الذي تحقِّقه    نج       إنَّ ال 

نهѧا   الأوليѧة ، و تمكِّ لأمثل للآلات ، و التجهيزات ، و المواداجية ، فإدارتها تؤهِّلها لتحقيق الاستخدام ا     الإنت

الوحѧدة ، خاصѧَّةً و أنَّ الوحѧدة تملѧك هѧيكلاً      ات إنسانية جيِّدة داخل   سيق الجهود البشرية و إقامة علاق     من تن 

الوحѧدة   قدرات وسيلة توظِّف  فهو ، محكم التنظيمية بشكل  ي لكلِّ مستوياتها  العقلان يًا يمكِّنها من التسيير   تنظيم

ى مبѧدأ تقѧسيم العمѧل ،        هيكل التنظيمي للوحدة يقـوم علѧ     ا أنَّ ال  آم. ول إلى أهدافها المسطَّرة     ي سبيل الوص  ف

يتميѧَّز   أنѧَّه  اآم .محدَّدة فيه  وفة و الصلاحيات  ح تخصُّص آلِّ مستوى تنظيمي ، فالمسؤوليات معر       فهو يوضِّ 

التغيѧُّرات العديѧدة التѧي    تكيُّف مع الظروف الداخلية و الخارجية ، و خير دليل على ذلѧك تلѧك               بالمرونة و ال  

 الوحѧدة ، فѧرغم       اتخѧاذ القѧرار فѧي      اآѧز أمَّا عѧن مر    .حدثت عليه قبل أن يصبح بالشكل الذي هو عليه اليوم           

اذ القѧرارات  قѧرارات ، إلاَّ أنَّهѧا تѧسمح باتخѧ     بسياستها المرآزية فѧي اتخѧاذ ال      spa/POVALتميُّز مؤسسة   

  :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      

اء تق المѧستوى الثѧاني المتمثѧِّل فѧي رؤسѧ          إلى جانب وضع الخطط و البرامج التنفيذيѧة ، بينمѧا يقѧع علѧى عѧا                

  . 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 مѧصلحتي      الذي تعمل على تطبيقه إدارة المحاسبة و الم       ام مراقبة التسيير      إضافةً لنظ      

مѧѧة أخѧѧرى تѧѧساهم بѧѧشكل رئيѧѧسي فѧѧي إنجѧѧاح   أنَّ للوحѧѧدة أنظد ليليѧѧة و المحاسѧѧبة العامѧѧَّة ، نجѧѧ اسѧѧبة التحالمح

  : دة ، و هي نشاطـات الوح
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   نظام الإنتاج في الوحدة 3.1.2.1.3

       تشرف إدارة الاسѧتغلال علѧى تѧسيير نظѧام الإنتѧاج فѧي الوحѧدة ، و الѧذي يعتمѧد علѧى سلѧسلة طويلѧة                            

  :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 
  

 وقتѧاً   ة أفѧراد ، ممѧَّا قѧد يتطلѧَّب    نفيذ قرار الإنتاج يتطلѧَّب المѧرور علѧى سѧت    من الشكل أعلاه نلاحظ أنَّ ت        

أآبر لإتمام عملية الإنتاج ، و تعتمد الوحدة على بطاقات للمخزون آلُّ واحدة منهѧا تحمѧل عѧدداً معيَّنѧاً مѧن          

ابقاً ، و هѧذا     ة سѧ  إلاَّ بعѧد بيѧع المѧضخات المنتجѧ        المضخات التѧي ينبغѧي إنتاجهѧا ، فالوحѧدة لا تقѧوم بالإنتѧاج                

 ورشѧات إنتѧاج   و تتمُّ العمليѧة الإنتاجيѧة فѧي   . ن بهدف التقليل من المنتَج المخزون و تثبيته عند مستوى معيَّ         

داد  ، و بتعѧ اً متѧر 12اع ارتف باً مربع اً  متر  40.000اليةً تبلـغ   خرى فرعية ، تحتلُّ مساحةً إجم      أ رئيسية و 

  :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 -

،  تѧصنيف  و تغليѧف  مѧن  الأخيѧرة  اللَّمѧسات  عليها ين تجرى أ ، توضع فيها المضخات المنتجة بشكل مؤقَّت         

  .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 - 

شѧة صѧغيرة بهѧا آلات خاصѧَّة لإنتѧاج           اشر مع إدارة الدراسات و التطوير ، فهѧي ور         ل بشكل مب         تتعام

  . ع الجديدة قبل اتخاذ قرار الإنتاج الفعلي لهذه القطا ، القطع الجديدة و تجريبه

  :  ورشة معالجة المساحات - 

ات ، بمѧواد آيميائيѧة   لمѧضخ اصѧَّة با  ز يѧتمُّ فيѧه طѧلاء بعѧض القطѧع الخ            مخبر علمي مجهَّ    على        تحتوي

  . اجي  من مقاومتها و عمرها الإنتمعيَّنة تزيد

  :  ورشة المعالجة الحرارية - 

غطѧسها   و ، عاليѧة  حرارية حرارية يتمُّ فيها تسخين القطع في درجات      تحتوي هذه الورشة على أفران            

  . نة تى تكتسب درجة مقاومة معيَّمباشرةً في الزيت أو الماء أو تعريضها للهواء حسب حاجة القطعة ، ح

 ѧѧز للمراقبѧѧود مرآѧѧى وجѧѧارة إلѧѧدر الإشѧѧو تج ѧѧذه الورشѧѧط هѧѧَّاج يتوسѧѧى الإنتѧѧة علѧѧع ات ، يراقѧѧودة القطѧѧب ج

  . ي ورشة الترآيب بل استعمالها فقالمصنوعة 

  

   نظام تسيير الموارد البشرية في الوحدة 3.1.2.2.3

ن ى احتياجѧѧات الوظѧѧائف مѧѧ الѧѧة الوحѧѧدة ، فهѧѧي تتلقѧѧ  عمرة المѧѧوارد البѧѧشرية علѧѧى تѧѧسيير          تѧѧشرف إدا

 حѧدود الإمكانيѧات البѧشرية         ات فѧي   على تلبية تلѧك الاحتياجѧ      الموارد البشرية داخل الوحدة ، و تعمل جاهدة       

  :الية ية للوحدة ، و هي في سبيل ذلك تقوم بالعمليات التادِّو الم

   

  : عملية التوظيف في الوحدة  ●

 طويѧل    برنامجاً تتَّبع فهي ، اليف لتدنية التك  spa/POVALيجية التي تنتهجها مؤسسة           نظراً للاسترات 

      ѧالأجل لتقليص عدد العاملين ، ب                     ѧدد العѧيص عѧة تقلѧا نتيجѧادة هيكلتهѧرَّر إعѧذ أن تقѧه منѧي تطبيقѧاملين دأت ف

سة ، لمؤسѧ  م ، و عليه فإنَّ وحدة المضخات بالبرواقيѧة لا تفѧتح المجѧال للتوظيѧف مѧن خѧارج ا          1994سنة  

ي الحالات القصوى التي تعجز معها الوحدة عن توفير الموارد البشرية في تخصѧُّصات معيَّنѧة ، ففѧي         إلاَّ ف 

، تقѧوم الوحѧدة بالبحѧث عѧن         مل نتيجة أحد أسباب نهاية الخدمة     حالة توقف أحد العاملين في الوحدة عن الع       

البѧشرية  ل فѧي الوحѧدة تقѧوم إدارة المѧوارد           بديل له من داخلها ،  و فѧي حالѧة عѧدم وجѧود فѧائض مѧن العمѧَّا                    

 المرآزيѧة للمѧوارد البѧشرية ، و إعلامهѧا باحتياجاتهѧا مѧن المѧوارد البѧشرية غيѧر                     للوحدة بمراسلة المديريѧة   

ى المديريѧة المرآزيѧة للمѧوارد البѧشرية عمليѧة تحويѧل الفѧائض مѧن المѧوارد          المتوفِّرة بالوحѧدة ، حيѧث تتѧولَّ    

إلѧى الوحѧدة الإنتاجيѧة التѧي تواجѧه نقѧصاً فѧي المѧوارد          ت الإنتاجيѧة الأخѧرى ،       االبشرية الموجود فѧي الوحѧد     

البشرية ، قبل أن تأذن لها بعملية التوظيف مѧن  خѧارج  المؤسѧسة ، فѧي حالѧة عѧدم وجѧود فѧائض فѧي آѧلِّ                             

 لكѧلِّ   إدارة المѧوارد البѧشرية  ة إلى أنَّ شروط التوظيف تعدُّها   و تجدر الإشار  . الوحدات الإنتاجية للمؤسسة    

   ) .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     

 ، الإطѧارات  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

ا يقوم مدير إدارة الموارد البشرية فѧي الوحѧدة ، بإعѧداد الموازنѧة الѧسنوية للمѧوارد البѧشرية معتمѧدًا فѧي                  آم

الѧسداسي   لية تѧسدِّد بهѧا أجѧور عمالهѧا فѧي            اضية ، و تكون للوحدة ميزانية أوَّ      ت السنة الم  لى بيانا تقديراته ع 

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  ●

ي الوحدة ، آاقتطѧاع قѧانوني يخѧصص للتѧدريب ،      من آتلة الأجور السنوية ف %01  نسبة يتمُّ اقتطاع    

.    ذيينالتنفي العمَّال  لتدريب %50 نسبة و ، المهرة العمَّال و الإطارات لتدريب  منه %50  نسبةهحيث توجِّ

 عليها ، و تكѧون      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 العѧ   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        

ر  المهنѧي عبѧ   للتكوينعدَّة معاهد مع اتفاقيات لديها spa/POVAL فمؤسسة ، عمَّالها في تخصُّصات معيَّنة 

الاحتياجѧات   تحديѧد  الوظيفيѧة  الإدارات دراءمѧ  اتقع على و يقع ، د الحاجة ا عن عمَّاله الوطن تضمن لها تكوين   

،  قاعѧد 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  ●

                     ѧي وثيقѧك فѧتمُّ ذلѧه ، و يѧت إمرتѧون تحѧة  ة      يقوم المسؤول المباشر بتقييم العمَّال الذين يعملѧون     معيَّنѧيك 

،  عامѧل  لكلِّ المردودية منحة عند تحديد ه العلامة بعين الاعتبار نقاط ، و تأخذ هذ10التنقيط فيها من أصل     

د وفѧق جѧدول معѧيَّن حѧسب مѧا أنجѧز مѧن               آما تمنح للعاملين بالوحدة علاوات فردية و أخرى جماعيѧة تحѧدَّ           

  . ال المسطَّرة  حقِّق من رقم الأعمان تمنح لهم هـذه العلاوات حسب ماري الذيأهداف ، آعمَّال القسم التج

شѧغل   شروط فيها صب شاغر يستوجب ذلك ، حيث تراعى      ا الترقية في الوظيفة فلا تتمُّ إلاَّ عند وجود من         أمَّ

الوحѧدة   و ، الإنتѧاج  عملية على ذلك يؤثِّر لا حتى ردالف تدريب تتطلَّب قد و ، المنصب الشاعر و الخبرة المهنية    

ات الترقيѧ  منح في متشدِّدة اسةسي تنتهج التي ، البشرية بالرجوع للمديرية المرآزية للموارد إلاَّ تقوم بالترقية  لا

 آلات بعد ما آѧان  ةخاصَّة في المستويات التنفيذية ، و نتيجة لهذه السياسة أصبح آلُّ عامل يعمل على ثلاث           
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 فѧي   spa/POVALا مؤسѧسة    تѧي تنتهجهѧ   ل الاسѧتراتيجية ال    يعمل على آلѧة واحѧدة ، و ذلѧك بفعѧ            املآلُّ ع 

  .  ممكن غلال إلى أقصى حدتدنية تكاليف الاست

  : تحسين ظروف العمل بالوحدة  ●

اء مѧن   تتكوَّن من طبيѧب و عѧدَّة أعѧض   ∗) C P H S ( ة و الأمني الوحدة لجنة دائمة للصحَّ      توجد ف

 تقѧوم    مرآزية لجنة وجود مع ، ية و الأمنية للعاملين بالوحدة    الوحدة ، تتشكَّل آلَّ شهر لمراقبة الحالة الصحِّ       

 ة و الأمѧن للمديريѧة المرآزيѧة   دية ، حسب التقѧارير التѧي ترفعهѧا اللَّجنѧة الدائمѧة للѧصحَّ       يارات ميدانية تفقُّ  بز

الطبيѧة   خدماتال لتأمين اللاَّزمة الأجهزة ز بكلِّ ي مجهَّ للموارد البشرية ، آما تتوفَّر الوحدة على مرآز صحِّ        

بالإضѧافة   ممرِّض يساعده و ، الوطنية ةالصحَّ وزارة مع اتفاقية بمقتضى يعمل طبيب ليهع يشرف ، المستعجلة

يѧساعد العمѧَّال علѧى     سيارة إسعاف ، أمَّا الخدمات الاجتماعية فيشرف عليها الفرع النقابي الذي          إلى وجود 

  . منزلية ، و مساعدتهم على حلِّ مشاآلهم الناتجة عن الظروف الطارئة في حياتهم اليومية اقتناء أجهزة

   

   ظام التسويق في الوحدةن 3.1.2.3.3

 عѧن سياسѧة   spa/POVAL      تولي الوحدة أهمِّيةً آبيرةً للعملية التسويقية ، خاصَّةً بعد تخلي مؤسسة        

بهيكلهѧا   لحقѧت  التѧي  الاسѧتراتيجية  لاتالتحѧوُّ  عقب ، بيعه يمكن ام جه ، و تبنِّيها لسياسة إنتاج     بيع ما يمكن إنتا   

اسѧتطاعت   ي سلوك العاملين و المدراء ، و بهѧذا اءات العمل ، و حتى فياسات و إجري سالداخلي خاصَّةً ف  

للاَّمبالاة ، و عدم الاآتراث إن آانت ا و ، المؤسسة أن تقضي و لو نسبياً على الروح الاتكـالية لدى عمَّالها      

لفعلѧي   ا بيѧق سياسѧة ربѧط الحѧوافز بѧالأداء         اع أو تبقى مكدَّسة في المخازن ، و آѧان لتط          تبات الوحدة س  منتج

 مѧن المѧضخات ،      أثѧر آبيѧر فѧي زيѧادة مبيعѧات الوحѧدة            - المبيعات مصلحةخاصَّةً لدى العاملين في      -للفرد  

: فالعلاوات المكمِّلة لأجر هؤلاء العاملين تخضع لنسبة تحقيق الأهداف بواسطة جداول خاصѧَّة تعѧرف بѧـ                  

)B P R (∗ منها ما هو فردي ، ) Individuel  (العامل معًا و منها ما هو للفريق ) Collectif ( .  

و وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة تقѧѧوم بѧѧالبيع المباشѧѧر ، أي أنَّ العميѧѧل يتѧѧَّصل مباشѧѧرةً بمѧѧصلحة المبيعѧѧات       

مها العمѧلاء فѧي شѧكل طلبѧات شѧراء ،            لمعاينة المنتجات ثم يستلمها ، و تبيѧع بنѧاءً علѧى الطلبيѧات التѧي يقѧدِّ                 

دة و بالكميѧات و النوعيѧات المطلوبѧة ، و تبيѧع الوحѧدة منتجاتهѧا                 تعمل على تحضيرها  فـي الآجѧـال المحѧدَّ        

عن طريق وآلاء البيع عبر مختلف أنحـاء الوطـن ، و هـي وفق هذه الأنѧواع الثلاثѧة مѧن قنѧوات التوزيѧع                     

تهدف لتصريف  منتجـات  الوحدة ، و زيѧـادة حجѧم مبيعѧـاتها داخѧل الѧوطن و خѧـارجه رغѧم أنَّ الإشهѧـار                  

وحѧѧدة يѧѧضلُّ ضѧѧعيفاً نѧѧسبياً ، خѧѧـاصَّةً ذلѧѧك المѧѧـوجَّه للأسѧѧواق الأجنبيѧѧة علѧѧـى الѧѧرغم مѧѧن وجѧѧـود لمنتجѧѧات ال

    ) .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          

ي يѧدعم  البشرية بناءً على عدَّة اعتبارات ، و هѧو الأمѧر الѧذي نحتѧـاجه فيمѧا بعѧد عنѧد إدراج الاسѧتبيان الѧذ                    

جهود هذه الدراسة الميدانية ، حيѧث يمكѧن علѧى ضѧوء هѧذه التوزيعѧات المختلفѧة للعѧاملين بالوحѧدة اختيѧار                          

لهѧѧذا ان ، و لعѧѧاملين المѧѧستهدفين بهѧѧذا الاسѧѧتبي   أحѧѧسن  عيِّنѧѧة ، وفѧѧق المتطلَّبѧѧات التѧѧي يجѧѧب توفُّرهѧѧا فѧѧي ا      

  :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   

المѧضخات   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
  

  

            ѧيص                 دونلاحظ من الجѧى تقلѧل علѧة تعمѧضخات بالبرواقيѧدة المѧلاه ، أنَّ إدارة وحѧة  ل أعѧال    فئѧَّالعم 

ارات الإطѧ املين ، على عكѧس  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 مѧاجاته

املين لوحدة وفق استراتيجية تقليص العѧ ارة او سير إدرد البشرية ، غير أنَّ الملاحظ ه   لهذا النوع من الموا   

 - في أغلѧب الأحيѧان     - التقاعد سن بشكل عام ، و عدم تعويض العاملين الذين يترآون عملهم بسبب بلوغهم           

 أو مѧѧن الوحѧѧدات الإنتاجيѧѧة  ،ضѧѧهم بعѧѧاملين مѧѧن داخѧѧل الوحѧѧدة بѧѧآخرين جѧѧدد مѧѧن خѧѧارج الوحѧѧدة ، بѧѧل تعوِّ 

  . 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 
  

هѧمِّ المراآѧѧز المكوِّنѧة للهيكѧل التنظيمѧѧي لوحѧدة المѧѧضخات            يظهѧر الѧشكل أعѧѧلاه توزيѧع العѧاملين فѧѧي أ    

بالبرواقيѧѧة ، و بمѧѧا أنَّ نѧѧشاط الوحѧѧدة ذو طѧѧابع صѧѧناعي فѧѧإنَّ أآبѧѧر عѧѧدد مѧѧن العѧѧاملين يترآѧѧَّز فѧѧي إدارة            

الوحدة ، و بمѧا أنَّ الوحѧدة تقѧوم بجѧزء     في ، التي تشرف على العملية الإنتـاجية        ) اً فرد 170( الاستغلال  

 قѧѧصد ، ) اً فѧرد 27 ( التѧسويق ي إدارة ،  فهѧي توظѧِّف عѧѧدداً لا بѧـأس بѧه فѧѧ ـ   اتهѧѧا لتوزيѧع لمنتج يѧة ا مѧن عمل 

وجѧود  ) 26(ا يظهѧر فѧي الѧشكل رقѧم          تهلكين و الوآلاء المعتمدين ، آم      للمس تسهيل عملية إيصال منتجاتها   

31                  ѧـاتهم للوحѧة    عون أمن يتلقون رواتبهم  على  حساب الوحـدة ، على الرغم من تقديم خدمѧدات الإنتاجي

    أفѧѧراد يمثِّلѧѧون عمالѧѧة الطاقѧѧة  ) 05 ( خمѧѧسة، بالإضѧѧافة إلѧѧى) الѧѧصمَّامات ، المѧѧسبك ، الѧѧصيانة ( الأخѧѧرى 

أو وقѧوع أيِّ  ، اتهم التقنية فѧي حالѧة انقطѧاع التيѧار الكهربѧائي            انة ، و هم مسؤولون عن توفير خدم       و الصي 

، و هذا ما ) ات ، المسبك ، الصيانة     ضخات ، الصمامَّ  الم( مشكل في التدفئة المرآزية بالوحدات الأربعة       

 



 210

يؤآِّد أنَّ وحدة المضخات بالبرواقية تتحمَّل تكاليف إضافية ، نـاتجة عن عجز الوحدات الإنتاجية الأخѧرى            

  .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

مكن أن توزِّع الموارد البشرية في الوحدة ، و ذلѧك حѧسب         اك عدَّة اعتبارات أخرى ي    ، و لكن هن   التنظيمية  

  ѧѧن إجѧѧتنتاجها مѧѧراد اسѧѧـومات المѧѧصنيف  المعلѧѧن التѧѧة مѧѧواع المختلفѧѧذه الأنѧѧي  ات راء هѧѧا يلѧѧاملين ، و فيمѧѧللع

  :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  

  

  

يѧين ، و ذلѧك          حيث يظهر الجدول أعلاه ، وجود عدد آبير مѧن العمѧَّال بالمقارنѧة مѧع الإداريѧين و الفنِّ                 

يѧѧين علѧѧى اجيѧѧة تتطلѧѧَّب مѧѧشرفين فنِّيعѧѧة الѧѧصناعية فѧѧي نѧѧشاط الوحѧѧدة ، فهѧѧي تحتѧѧوي ورشѧѧات إنتراجѧѧع للطب

 و العمليѧѧات الإنتاجيѧѧة ، دون أن ننѧѧسى الطѧѧاقم الإداري الѧѧذي يѧѧسير آѧѧلَّ نѧѧشاطات الوحѧѧدة ، و الѧѧذي  الآلات

  .يساهم فـي التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي للمؤسسة آكل 

  : وى التعليمي توزيع العاملين حسب المست ●

مختلفѧѧѧة ، فالعѧѧѧاملون بهѧѧѧذه الوحѧѧѧدة        تتميѧѧѧَّز وحѧѧѧدة المѧѧѧضخات بالبرواقيѧѧѧة بوجѧѧѧود مѧѧѧستويات تعليميѧѧѧة  

  :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  ●

 سѧنوات التَّاليѧة ، و ذلѧك         ةات بالبرواقيѧة للثلاثѧ    ستوى خبѧرة العѧـاملين فѧي وحѧدة المѧضخ                 يمكن تتبُّع م  

  : 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 

 ، و أغلبيѧتهم مѧن     سѧنة فهѧي تعѧرف انخفاضѧاً شѧديداً     20 إلى  11أماَّ فئة العـاملين ذوي الخبرة المهنية من        

العمَّال التنفيذيين ، هذه الفئة التѧي تѧشكِّل فائѧضاً لѧدى الوحѧدة ، حيѧث يѧتمُّ تحѧويلهم إلѧى الوحѧدات الإنتاجيѧة                       

الأخرى التي تعرف عجزاً فـي هذا النوع من العـاملين ، أو يتمُّ إحالة من يقترب سنهم من السن القѧـانوني       

 ѧѧسبق ، و ذلѧѧـاعد المѧѧى التقѧѧد علѧѧاعي  للتقاعѧѧضمان الاجتمѧѧندوق الѧѧـاه صѧѧعيتهم تجѧѧسوية وضѧѧة . ك بتѧѧاَّ فئѧѧأم

و بحكѧѧم الوحѧѧدة ، فѧѧي  سѧѧنة فيمثِّلѧѧون أغلبيѧѧة العѧѧاملين    30 إلѧѧى 21العѧѧاملين ذوي  الخبѧѧرة المهنيѧѧة مѧѧن    

 ، فهѧم مѧـا تبقѧى مѧن العѧاملين          spa/POVAL التѧي تنتهجهѧا مؤسѧسة        استراتيجية تقليص الموارد البشرية   

 م  و هم يمثِّلون القѧدرة الإنتاجيѧة الحقيقيѧة للوحѧدة بحكѧم خبѧرتهم         1994 ابتداءً من سنة     سريحهمالذين تمَّ ت  

ي عنهم بسهولة ، خاصَّةً و أنَّهم من ذوي التخصُّصات النادرة           المهنية ، لهذا لا تستطيع إدارة الوحدة التخلِّ       

 سѧنة ، فعѧددهم يتزايѧد لأنَّ         40ى   إلѧ  31 فئة العاملين ذوي الخبرة المهنيѧة مѧن          أمَّا فيما يخصُّ  . الوحدة  في  

ي عن خبرتهم الواسعة ، فهي تستفيد منهم في تدريب باقي العѧاملين بالوحѧدة            إدارة الوحدة لا تستطيع التخلِّ    

  .خاصَّةً في التخصُّصات النادرة 

  : توزيع العاملين حسب أعمارهم  ●

العѧـاملين ،  و  ذلѧك  بتѧـوزيعهم إلѧـى                     تستعمـل وحـدة المضخـات بالبرواقية العمر آأسѧـاس لتقѧسيم          

  :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

  

  

بالمقارنѧة  )   أفراد 07 ( دا سنة قليل جـ30        نلاحظ من الجـدول أعلاه ، أنَّ عدد العاملين الأقل من       

ѧѧمѧѧع الفئ  ѧѧا يفѧѧرى ، و مѧѧة الأخѧѧضخات  ات العمريѧѧدة المѧѧزام وحѧѧو التѧѧك هѧѧتراتيجيسِّر ذلѧѧيص  باسѧѧدد تقلѧѧة ع 

 ، فهѧѧي بѧѧذلك تريѧѧد تقلѧѧيص عѧѧدد  ا إلاَّ العمѧѧَّال الѧѧذين يقتربѧѧون مѧѧن سѧѧن التقѧѧـاعد  بهѧѧالعѧѧاملين ، حيѧѧث لѧѧم يبѧѧق

 ، و هѧو هѧدف    م2007 مѧع نهايѧة سѧنة    اً فѧرد 234 أآثر ممَّا هو عليه حيث تهدف للوصѧول إلѧى         العاملين

  . الي من العمَّال آبار السن سهل المنال مع هذا المستوى الع

  

  حدة المضخات بالبرواقية        تكاليف الموارد البشرية في و 3.1.3.2
اقيѧة ، و توزيعهѧا حѧسب         بالبرو بشرية المكوِّنة لوحدة المضخات           بعد التعرف على طبيعة الموارد ال     

اسات ية ، و حѧدَّدنا مѧن خلالهѧا الѧسي          اجعدَّة اعتبارات آشفت أهمَّ الجوانب المتعلِّقة بنشـاط هذه الوحدة الإنت         

اليف التѧي تتحمَّلهѧا وحѧدة    ن التطѧرُّق لأهѧمِّ التكѧ    البѧشرية فѧي الوحѧدة ، لابѧدَّ مѧ     ردامل مѧع المѧوا   للتع ةالمنتهج

نѧه  ا يبذلو العاملون فѧي الوحѧدة ، لقѧاء مѧ         ات بالبرواقية ، و التي تعبِّر عن المقابل الذي يحصل عليه            المضخ

  :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 

 الѧصـافي   جѧر الموارد البشرية في وحدة المضخات بالبرواقية ، و الجدول التَّالي يوضِّح ستة فئـات مѧن الأ               

  :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  

آمѧا نلاحѧظ  أنَّ    ، الجزائري  دينار10.000تحترم قانون العمل الذي يضمن الحد الأدنى من الأجر و هو      

 21.000تѧراوح بѧين     اضѧون أجѧراً ي    ، يتق  ) اً فѧرد  154(  بالبرواقيѧة    المѧضخات ي وحѧدة    لبية العاملين ف  أغ

ور بعѧد خѧدمتهم      إلى هذا المستوى من الأجѧ      فيذيون وصلوا ار الجزائري ، و هم عمَّال تن       دين 25.000إلى  

،  ار الجزائري فتعود أساساً لإطارات الوحدة     دين 26.000التي تزيد عن      الأجور ي الوحدة ، أمَّا   الطويلة ف 

 مستويات الأجر الѧصافي ، هѧو تلѧك القѧوانين التѧشريعية              آما تجدر الإشارة إلى أنَّ السبب المباشر لارتفاع       

،  م 2006 جويلية 15 في  المؤرَّخ 251-06رقم   الرئاسي المرسوم اآخره و ، لينالعام أجور من رفعت التي

التعѧѧويض  المتعلѧѧِّق برفѧѧع 1990 دسѧѧيمبر 22 المѧѧؤرَّخ فѧѧي 406-90المعѧѧدل للمرسѧѧوم التنفيѧѧذي رقѧѧم و 

  .  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

ي تقلѧيص  حѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة فѧ    ا إدارة الموارد البѧشرية لو     على الرغم من الجهـود التي تبذله            

مقارنة مع رقѧم الأعمѧال الѧذي تحققѧه     ي ارتفاع مستمر بالالعاملين سنوياً ، إلاَّ أنَّ مصاريف العاملين ف    عدد  

  :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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ي بحѧوال خات بالبرواقية يتناقص سѧنوياً  ي وحدة المض  من الجـدول أعلاه ، أنَّ عدد العاملين ف       نلاحظ         

 رقѧم أعمѧال الوحѧدة ،         ، و رغم ذلك نلاحظ أنَّ النسبة المئوية التي تمثِّل مѧصاريف العѧاملين إلѧى                اً فرد 20

و هѧو   ) % 26.86(  م 2006حتѧى سѧنة     )%10.59(  م 2002ذ سنة تتزايد سنوياً بشكل مستمر من

ران  متغيѧِّ ورة إلѧى تنѧاقص مѧصاريفهم ، فهنѧاك    ا يدعو للقѧول بѧأنَّ تنѧاقص عѧدد العѧاملين لا يѧؤدِّي بالѧضر               م

  :ا رئيسيان لم تأخذهما الوحدة بعين الاعتبار هم

  

  :الزيادة المؤقَّتة في رقم أعمال الوحدة  ●

مت بѧه الدولѧة الجزائريѧة     م ، بسبب الѧدعم الفلاحѧي الѧذي تقѧدَّ          2002 م و    2001ين  ي السنت       خاصَّةً ف 

 تحѧѧت  spa/POVALلѧѧصالح الفلاحѧѧين ، و الѧѧذي يحѧѧتِّم علѧѧيهم شѧѧراء عتѧѧاد الѧѧري الفلاحѧѧي مѧѧن مؤسѧѧسة    

متѧѧه الدولѧѧة الجزائريѧѧة ،  للتنميѧѧة الريفيѧѧة ، و مѧѧع انتهѧѧاء هѧѧذا الѧѧدعم الفلاحѧѧي الѧѧذي قدَّ فلاحѧѧةبنѧѧك الإشѧѧراف 

 بѧشكل مѧستمر ، ممѧَّا      م 2006 م حتѧى سѧنة       2003راجع رقم أعمال وحـدة المضخـات ابتѧداءً مѧـن سѧنة            ت

  . 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    

يتهم ، و هѧو مѧا يجعѧل          يتطلَّب دفѧع مبѧالغ للѧصندوق الѧوطني للتقاعѧد و أخѧرى تѧدفع للأفѧراد لتѧسوية وضѧع                     

 الأجѧـور فѧـي   فة إلѧى الزيѧادات التѧي عرفتهѧا    اوياً رغم تراجع عѧددهم ، بالإضѧ      املين تزداد سن  مصاريف الع 

المرسѧوم  الرئاسѧي     التعويض التكميلي للأجѧر ، بموجѧب         و آخرهـا الزيادة في      السنوات الخمسة الأخيرة ،   

الѧصادر   للأجѧر  التعѧويض التكميلѧي    م ، و المتعلѧِّق برفѧع  2006 جويليѧة  15 المؤرَّخ فѧـي  251-06رقم 

 ، فكѧѧلُّ هѧѧذه المبѧѧالغ التѧѧي تѧѧضاف سѧѧنوياً   2006 جويليѧѧة 19:  ، بتѧѧاريخ 47:فѧѧي الجريѧѧدة الرسѧѧمية رقѧѧم  

 العاملين في وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، جعلتهѧا تتزايѧد سѧنوياً نѧسبةً إلѧى رقѧم أعمѧال الوحѧدة                         لمصاريف

  .رغم الانخفاض السنوي في عدد العاملين 

  

   تطوُّر تكاليف التدريب في وحدة المضخات بالبرواقية 3.1.3.3.2

   ѧѧل تكѧѧِّسبة         تمثѧѧة ، نѧѧضخات بالبرواقيѧѧدة المѧѧي وحѧѧدريب فѧѧن % 01اليف التѧѧسنوية  مѧѧصاريف الѧѧالم 

ع  ، و يѧتمُّ حѧساب هѧذا المبلѧغ سѧنوياً آاقتطѧا      ∗ ) V. F( ي عѧد إخѧضاعها لѧضريبة الѧدفع الجزافѧ     للعѧاملين ب 

  :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                                                

الѧسنوية   بالمѧصاريف  ترتبط بالبرواقية المضخات وحدة في التدريب تكاليف أنَّ نلاحظ ، أعلاه الجدول   من   

تدريب في للعاملين بها ، لذا فإنَّ التطوُّر الذي شهدته هذه المصاريف ، أدَّى إلى زيادة المبلغ المخصَّص لل             

  أنَّ تكѧاليف التѧدريب فѧي       و تجدر الإشارة إلѧى    .  عليه القانون     سنوات الأخيرة ، بناءً على ما ينصُّ       ةالخمس

  .  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

 % 09 إلѧى  08حدة المضخات بالبرواقية ، نسبةً تتراوح بين املين في و  تمثِّل الحوافز الممنوحة للع         

 الفردية و الجماعيѧة ،      ةي منحة المردودي   ف اساًدة ، و هي تتمثل أس     املين في الوح  إجمالي مصاريف الع  من  

  :فـي الفقرات التَّالية و العلاوات الممنوحة للإطارات ، آما سيظهر 
  

    )Prime de Rendement Individuelle( تطوُّر منحة المردودية الفردية  3.1.3.1.3

،  بالبرواقيѧة  المضخات وحدة يف مليع فرد آلُّ يبذله الذي الذهني و       تتعلَّق هذه المنحة بالمجهود العضلي    

قѧه  م به في تحقيѧق الأهѧداف المѧسطَّرة للوحѧدة ، و مѧا حق               ابل الذي يستحقِّه الفرد لقاء ما أسه      حيث تمثِّل المق  

ممَّا طلب منه إنجازه من مهام ، فالمسؤول المباشر عن الفرد هو الذي يقيِّم و يمѧنح  نقطѧة مѧن صѧفر إلѧى                          

 الفѧرد ، بنѧاءً علѧى    لوحѧدة المبلѧغ الѧذي يѧستحقُّه    لعشرة نقاط ، تحسُب علѧى ضѧوئها إدارة المѧوارد البѧشرية         

  : 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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ة الفرديѧة علѧى   ي الجدول أعلاه ، بقѧسمة المبلѧغ الѧسنوي لمنحѧة المردوديѧ         تم حسـاب النسبة المئوية ف      

  م ، مѧع  2003 م و 2002في سѧنتي  اريف العاملين ، و التي شهدت استقراراً نسبياً  المبلغ السنوي لمص  

ي ممَّا يدلُّ على أنَّ فعالية الأفѧراد فѧ         ، )  م 2005 م و    2004( اليتين  حدوث زيادة طفيفة في السنتين المو     

  .  بأدائها الجيِّد للمهامِّ التي يكلَّفون بالإنجاز يبلغونها التي و ، المسطَّرة للأهداف تحقيقهم نتيجة ، مستمر ارتفاع

ى تراجѧѧع آفѧѧاءة العѧѧاملين لѧѧ  م شѧѧهدت انخفاضѧѧاً طفيفѧѧاً فѧѧي هѧѧذه النѧѧسبة ، ممѧѧَّا يѧѧدلُّ ع  2006غيѧѧر أنَّ سѧѧنة 

  .  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

اقيѧة علѧى منحѧة    حѧدة المѧضخات بالبرو  املون فѧي و    الفرديѧة ، يحѧصل العѧ       ةافة لمنحѧة المردوديѧ          بالإض

الي  ، و الجدول التѧ     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 

 علѧى         تمَّ حسـاب النسبة المئوية فـي الجدول أعلاه ، بقسمة المبلغ السنوي لمنحة المردودية الجماعيѧة              

م ،   2003 المنحة سنة     توضِّح حدوث انخفاض شديد في هذه      املين ، و التي   المبلغ السنوي لمصاريف الع   

نتيجة حدوث انحرافات عѧن الأهѧداف المѧسطَّرة لѧبعض فѧرق العمѧل ، ممѧَّا انجѧرَّ عنѧه انخفѧاض فѧي منحѧة                          

محѧسوساً   اعѧاً ارتف عرفت ذلك بعد أنَّها غير ، طَّرةاز الأهداف المس  ة الجماعية التي ترتبط بمدى إنج     المردودي

مѧن    لهѧا  سطِّر ام إنجاز في العمل فرق فعالية ارتفاع ، بسبب )  م2005 م و  2004 ( لمواليتينفي السنتين ا  

 ، و الذي يعبِّر عن وجѧود         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                            
  

الوحѧدة   لإطارات بقسمة المبلغ السنوي للعلاوة الممنوحة     ، أعلاه ي الجدول      تمَّ حساب النسبة المئوية ف      

العѧاملين    إلѧى مѧصاريف   على المبلغ السنوي لمصاريف العاملين ، حيث تعѧرف هѧذه العѧلاوة وفقѧاً لنѧسبتها               

 ѧѧتقراراً ملحوظѧѧاس ѧѧلال الأربعѧѧرة   ةاً خѧѧنوات الأخيѧѧم 2005 م ، 2004 م ، 2003 م ، 2002(  س (   ،

الوحѧدة    شѧهدتها  ي هذه العلاوة ، بسبب الانحرافات التѧي    عرفت انخفاضاً محسوساً ف     م 2006 أنَّ سنة    غير

 عѧن   % 21ي   بحѧوال  اًقم الأعمال ، حيث سѧجِّل انحرافѧ        تحقيق أهدافها المسطَّرة خاصَّةً تلك المتعلِّقة بر       في

تحقيѧق أهѧدافها ، و هѧو    ي ا أنقѧص مѧن فعاليѧة مѧدراء الوحѧدة فѧ        م ، ممѧَّ    2006رقم الأعمال المѧسطَّر لѧسنة       

  .    انخفاضها إلى و أدَّى ، ى العلاوة الممنوحة لهم الأمر الذي عاد سلباً عل

     

 فѧѧي دعѧѧم مخطѧѧَّط تѧѧصفية    لمѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ا لوحѧѧدة المѧѧوارد البѧѧشرية  إدارة دور 2.3
  spa\POVAL بمؤسسة العاملين

الإنتاجيѧة   داتالوحѧ  يف البرواقية رفقة باقي الإداراتات ب رة الموارد البشرية لوحدة المضخ    ان لإدا  آ       

 الإدارات فهѧذه  ، اليوم عليه هي الذي الجيِّد  بالشكل spa/POVALمؤسسة   ظهور في أساسي دور ، الأخرى

  إلѧى أن أصѧبحت   EN - PMHواآبت التحوُّلات الجوهرية التي مسَّت هيكل المؤسسة منذ آانت تѧسمى  

spa/POVAL        ة       عن  ، عقب الإجراءات القانونية و التنظيمية التي نتجتѧإعادة الهيكلة العضوية و المالي

ممثَّلѧةً فѧي   رات ل هѧذه الإدا  خلال فترة التسعينات من القرن العѧشرين ، فلѧولا تѧدخ   EN - PMHلمؤسسة 

وزارة الѧصناعة   ( ذاك  عدة أجهزة الدولة المختصِّة آن    ا ، بمس  الشرفاء و ذوي الولاء من العاملين بالمؤسسة      

  : ، 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
 العѧشرين ،   في بداية التسعينات من القѧرن EN - PMH        نظراً للخسائر التي آانت تحقِّقها مؤسسة 

ء التسيير ، أدرجت المؤسسة ضمن      ا المؤسسة من جرَّاء سو    ة المالية المزرية التي آلت إليه     بسبب الوضعي 

و غلقها نهائيѧاً ، و لكѧن إثѧر الإضѧراب المفتѧوح              ائمة المؤسسات الاقتصادية العمومية التي سيتمُّ تصفيتها        ق
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ما تملكѧه    حدود في بالمؤسسة النهوض لإعادة بوادر وجود مع و ، المؤسسة لهذه العمَّالية النقابات به قامت الذي

بالإبقѧاء  ) وزارة الصناعة و إعѧادة الهيكلѧة      ( ذاك  ية ، اقتنعت الوزارة الوصية آن     من إمكانيات مادِّية و بشر    

إخѧضاعها لإعѧادة    ق مخطَّط نشاطات المؤسسة ، و   المؤسسة ، لكن بشرط تقليص عدد عمَّالها وف       على هذه   

  : 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
مѧن القѧرن    اقتصادية و اجتماعيѧة قاسѧية ، فѧي بدايѧة التѧسعينات           اً ظروف EN-PMH شهدت مؤسسة         

 استدعى من الدولة اتخѧاذ قѧرارات هامѧَّة غُيѧِّرت        دِّي إلى غلقهـا نهائياً ، ممَّا     العشرين ، و التي آادت أن تؤ      

اليѧة  ت الت  الفقѧرا  ا سѧتبيِّن  اسات العمل بهѧا ، لهѧذ       و سي  EN-PMHعلى إثرها الاستراتيجية العامَّة لمؤسسة      

  : بعد صدور قرار غلقها EN-PMHالوضعية العامَّة لمؤسسة 
  

  PMH-ENإلغاء قرار غلق مؤسسة  3.2.1.1.1
ابѧات  قالنثم عقبه إضراب مفتوح نظَّمته       ،  م 1993 في جانفي    EN-PMHغلق مؤسسة          صدر قرار 

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      

تقرَّر تسريح عدد منهم ، و تمَّ استقبال طلبات العاملين الراغبين في ترك المؤسѧسة مقابѧل مبѧالغ ماليѧة يѧتمُّ                       

 منهѧا  آѧـانت      % 80ديدها  وفق القانون ، إلاَّ أنَّ المديرية العـامَّة للمؤسسة رفضت تلѧك الطلبѧـات لأنَّ                 تح

بـاً للآثـار السلبية التѧي قѧـد تѧنجم عѧـن خѧروج       لأفراد من فئة المسيرين و العـاملين فـي الإدارة ، و هذا تجنُّ  

 تكلѧِّف إدارة  ال التنفيѧذيين ، و هѧو الأمѧر الѧذي جعلهѧـا        رين ، فهي تستهدف العمَّ    هذا  العدد الكبير من المسيِّ     

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  ●

   واحѧدةٍ منهѧا ميزانيѧة مѧستقلَّة      ، فلكѧلِّ EN-PMHتمثِّل هذه الوحدات أهمَّ نواتج قرار تقѧسيم مؤسѧسة            

فوَّضѧت إدارة المѧوارد     و مدير فرعي يقوم بتسيير وحدته ، تحت إشѧراف المديريѧة العامѧَّة للمؤسѧسة التѧي                   

 الذين سيتمُّ تسريحهم ، و آلَّفتهѧا بالعمѧل علѧى        ة إنتاجية بأن تقوم بتحديد قائمة العاملين      ي آلِّ وحد  البشرية ف 

، مѧع ضѧرورة عمѧل مخطѧَّط لنѧشاطات آѧلِّ             ابѧل تѧسريحهم   بالغ الواجبة الѧدفع مق     تقييم الم  تسوية وضعيتهم و  

   ي حجѧم المبيعѧات ،   لتقѧديرات التѧي تتوقѧَّع تحقيقهѧا فѧ      يوضѧِّح أهѧدافها ، و إمكانياتهѧا ، و آѧذا ا      إنتاجيѧة  وحدة

. طويѧل الأجѧل   و تكاليف الإنتاج ، و الدعم المـالي اللاَّزم من الدولة لتحقيق ذلك علѧى المѧدى القѧصير و ال               

 ، EN-PMHم استأنفت الدولة إعادة الهيكلѧة الماليѧة لمؤسѧسة           1996و تجدر الإشارة إلى أنَّه في سبتمبر      

حيث فتحت جزءً من رأس مالها للاآتتاب  نتج عنه صدور عدد مѧن الأسѧهم لѧصالح مѧساهمين خѧواص ،                       

 ، و تѧѧمَّ غلѧѧق  spa/POVALى مؤسѧѧسة المѧѧساهمة   قانونيѧѧاً إلEN-PMH ѧѧتحوَّلѧѧت علѧѧى إثѧѧره مؤسѧѧسة   

 ابقة ، و تѧمَّ اط علѧى إثѧر ذلѧك ، نظѧراً للخѧسائر التѧي عرفتهѧا رغѧم الإصѧلاحات الѧس          وحدتي الجلفة و الأغو 

وسѧѧائل العامѧѧَّة اعية و ال، و  توزيѧѧع وحѧѧدتي المѧѧصالح الѧѧصنات بالبرواقيѧѧة تقѧѧسيم وحѧѧدة المѧѧسبك و الѧѧصمَّام

  :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

ايѧة   نه ي نتجت عـن استراتيجية تقليص عدد العاملين بالمؤسسة فѧي                عقب إعـادة الهيكلة العضوية الت    

ضѧمن   يكѧون  الѧذي  و ، بالمؤسѧسة  اجيةإنت وحدة آلِّ يف العاملين عدد لتقليص يد برنامج م ، تمَّ تحد    1993سنة  

غلѧق   قѧرار  إلغѧاء  أنَّ اعتبѧار  على بتحقيقه ةملتزم فهي ، إنتاجيةمخطط النشاطات الذي حدَّدته إدارة آلُّ وحدة        
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ي مخطѧَّط  دت المؤسسة بتحقيقها آمѧا جѧاءت فѧ    جاء نتيجة لهذه الالتزامات ، التي تعهَّ EN-PMHمؤسسة  

 نهѧـاية سѧنة    دة إنتاجيѧة مѧع    نشاطاتها ، و بالفعل تمَّ تحديد قائمة العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم حسب آلِّ وح             

 بالѧشكل   لخروج أآثѧر مѧن نѧصف عѧدد العمѧَّال           م ، و تمَّ اتخاذ آلِّ الإجراءات القانونية و التنظيمية            1995

الماليѧѧة  قدَّمتѧه الدولѧة لتѧѧسوية الوضѧعية    علѧѧى نѧشاط المؤسѧسة ، بمѧѧساعدة الѧدعم المѧالي الѧѧذي      الѧذي لا يѧؤثِّر  

 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

  اسѧѧѧتجابةً  EN-PMH       بالإضѧѧѧافة لمѧѧѧا سѧѧѧبق ذآѧѧѧره ، جѧѧѧـاءت إعѧѧѧـادة الهيكلѧѧѧة العѧѧѧضوية لمؤسѧѧѧسة    

لَّبات الوضعية الإنتـاجية للمؤسѧسة ، و التѧي آѧـانت تѧشكو مѧن ضѧعف التѧسيير فѧـي النظѧـام الإنتѧاجي                         لمتط

للمؤسسة ، و الذي تميَّز بضعف آفاءتѧه و ارتفѧاع تكاليفѧه ، رغѧم محѧاولات تحѧسين آفѧـاءته التѧي لѧم تكѧن                     

وفِّر الشـروط الملائمѧـة لتحѧسين النظѧـام        ل بـالطريقة التـي ت ـ  بالفعالية  الكافية ، ممَّا حتَّم علـى الدولـة التدخُّ        

 ، و النقѧѧاط التَّاليѧѧة سѧѧتعرض أهѧѧمَّ الأسѧѧباب التѧѧي جعلѧѧت الانتقѧѧـال إلѧѧى EN-PMHالإنتѧѧـاجي فѧѧـي مؤسѧѧسة 

  :  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 

 ، المكوِّنѧة لمنتجاتهѧا النهائيѧة     بإنتاج أغلب العناصرEN-PMHبالتكامل و الضخامة ، حيث تقوم مؤسسة    

 المؤسسةبترآيزعمليتهاتميُّز هذاإلى أدَّى الأخرى،و الوحدات مخرجات على وحدةإنتاجيةتعتمد آلُّ مدخلات و

 بالتѧَّالي  و ، الأقل على اجيةإنت وحدات ةخمس اجيين آلُّ منها يحتوي على    إنت بينمرآَّ من تتكوَّن فهي ، اجيةالإنت

  . للمؤسسة آكل  الإنتاجية العملية على سلباً يعود بينالمرآَّ أحد في الإنتاجية الوحدات إحدى يف خلل أيَّ فإنَّ

و المѧشكل   لѧيس هEN-PMH  ѧاجيѧة لمؤسѧسة   مليѧة الإنت ي الع إلى أنَّ الترآيز و التكامѧل فѧ     ارةو تجدر الإش  

الرئيسي ، و إنَّمـا ضعف الهيـاآل الإنتـاجية و نقص  فعـالية  التسيير فيها ، أدَّت إلى ضعف في اسѧتغلال           

جنبيѧة فѧي مجѧـال    القدرات الإنتاجيѧة للمؤسѧسة بѧشكل  واسѧع ، و  لعѧلَّ لجѧوء  المؤسѧسة إلѧى المѧسـاعدة الأ                     

   . EN-PMHالتحكم بتكنولوجيـات الإنتاج ، يدلُّ على وجود مشكل في تسيير العملية الإنتاجية لمؤسسة 

  

  PMH-ENغياب التخصُّص في نشاطات مؤسسة  3.2.1.2.2

 بمجموعة من النѧشاطات الѧصناعية المتعلِّقѧة بإنتѧاج عتѧاد الѧري الموجѧَّه                  EN-PMH       قامت مؤسسة   

الجزائر العـاصمة ،   (  الوطني   داتهـا الإنتـاجية عبر التراب   لفلاحة بشكل رئيسي ، حيث تنتشر وح      لقطاع ا 

 لكѧنَّ تعѧدُّد الاختѧصاصات فѧي     ات المؤسسة من المستهلك ،بهدف تقريب منتج) لفة ، الأغواط المدية ، الج  
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ار لѧيس لهѧا علاقѧة بالعمليѧة      غيѧ نولوجيѧات تمكِّنهѧا مѧن إنتѧاج قطѧع      الوحدات الإنتاجية ، و اآتѧسـابها لتك    هذه

نتاجيѧة لتحقيѧق نتيجѧة     الإالأهداف المسطَّرة في خطَّتهѧا عن  في المؤسسة ، جعلها تخرج      الإنتاجية الرئيسية   

من وراء ذلѧك ، تѧسمح لهѧا بتعѧويض عجزهѧـا المترتѧِّب عѧن الهѧدف الرئيѧسي لوجودهѧا ، و هѧذا مѧا جعѧل                               

اتيجية واضحة رغم وجود المراقبة ، فالوحدات        لا تخضع لاستر   EN-PMH لمؤسسة   اجيةالوحدات الإنت 

 مجبѧرة علѧى     EN-PMHالإنتاجية تنتج آلَّ مـا يدخل تحت الفرع الإنتѧاجي الѧذي تعمѧل فيѧه ، و مؤسѧسة                    

إنتـاج منتجـات  تحمِّلها خسائر ، لأنَّ إدارة المؤسسة لا تملك سѧلطة إصѧدار قѧرار الإنتѧاج أو تحديѧد سѧعر                        

ار الإدارية التي يفرضѧها الاقتѧصاد الموجѧَّه ، و هѧو الأمѧر الѧذي نفѧى عنهѧا                ، بسبب سياسة الأسع    نتجاتهام

   . الطابع التجاري في عمليتها الإنتاجية

  

    PMH-ENضعف آفاءة الهيكل التنظيمي لمؤسسة  3.2.1.3.2
 يتميَّز بالمرآزية الѧشديدة فѧي اتخѧاذ القѧرارات ، و عѧدم              EN-PMH       آان الهيكل التنظيمي لمؤسسة     

بالمبادرة ، فالوحدات الإنتـاجية مرتبطة  بشكل آبير بالمديرية العامѧَّة للمؤسѧسة ،   للموارد البشرية  احه  سم

الѧسياسي   الطابع عليه و تفتقد للاستقلالية التي تمكِّنها من أداء دورها الفعَّال ، فمجلس إدارة المؤسسة يغلب             

 الإنتاجية الوحدات إدارة وقعت لهذا ، عدم الاستقلالية ي المؤسسة تتميَّز ب   التسيير ، و القرارات الداخلية ف     في  

  يواجهون بѧرفض مطѧالبهم فѧي آثيѧر مѧن           بين ضغط المديرية العامَّة للمؤسسة ، و بين ضغط العمَّال الذين          

مѧَّا  ي فѧي تلѧك الفتѧرة ، م        الأحيان ، هذه المطالب التي تتعلَّق برفع أجورهم نظѧراً للمѧستوى المعيѧشي المتѧدنِّ               

ل بالإضѧѧرابات لعمѧѧلعѧѧدم الرضѧѧى ، الѧѧذي يتѧѧسبَّب فѧѧي تѧѧوقيفهم  EN-PMH العѧѧاملين بمؤسѧѧسة ولѧѧَّد لѧѧدى 

 حالة عدم الاسѧتجابة لمطѧالبهم فѧي آѧلِّ مѧرَّة يعѧود ذلѧك سѧلباً علѧى إنتѧاجيتهم ، و بالتѧَّالي                           المتكرِّرة ، و فـي   

ي  ، فEN-PMH ѧسѧسة  ؤ فشل الإدارة في آѧلِّ الوحѧدات الإنتاجيѧة لم   ا أنَّ آم.على إنتاجية المؤسسة آكل  

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

  تعاملها مع الموارد البشرية من التوجѧُّه المرآѧزي للتѧسيير الإداري       EN-PMH مؤسسة           استمدَّت

البѧشرية   الموارد دور همَّش الذي و ، الجزائر انب ، الذي آان يهيمن على الحياة الاقتصادية في        الأحادي الج 

أداء العѧاملين جعѧل      فѧي تحѧسين      و أعطى الأولوية للجوانب الكمِّيѧة و التقنيѧة فѧي المؤسѧسة ، فهѧذا الإهمѧال                 

اً انعكѧس سѧلب   بالمقـارنة مع الإدارات الأخرى في المؤسسة ، و هѧو مѧا              إدارة الموارد البشرية يتراجع      دور

هيكلѧة هѧذه     دعى إلى تدخل الدولѧة قѧصد إعѧادة            ، ممَّا  EN-PMHي مؤسسة   على حالة الموارد البشرية ف    

  : 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

الإنتاجيѧة ،   الإدارات الفرعيѧة فѧي الوحѧدات        المؤسسة ، فالصراع بين السلطة المرآزية للمديرية العامѧَّة و         

آبѧة المѧستجدات   يكون متأخِّراً في آثير من الأحيان ، ممѧَّا أفقѧدها فعاليتهѧا فѧي موا    جعل وصول المعلومات  

اسѧتراتيجية   ىإلѧ  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
قѧدر   ترآِّز على الجانب العلمي و النفسي للعاملين ، بEN-PMHي مؤسسة  لم تكن سياسة التدريب ف         

يѧستوعبون   لا جعلهم ممَّا ، للعاملين الموآلة المهامِّ ما رآَّزت على الجانب التقني و الفني المتعلِّق بطرق أداء         

 علѧى  سѧلباً  عاد الذي الأمر هو و ، اجالإنت لجوهرية التي تحدث في طرق   الهدف الحقيقي من وراء التغيُّرات ا     

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 التطبيقѧي   االدَّاعم للج  ك عن الجانب النظري المكمِّل و     العمل بواسطة العمَّال الأآثر خبرة ، مبتعدين بذل       

      ѧدريب فѧة التѧذ                   ي المؤ من عمليѧة التنفيѧى عمليѧلباً علѧـس سѧذي انعكѧر الѧو الأمѧسة ، و هѧتراتيج  سѧي  ي  الاسѧف

املين العѧ  عѧدد  تقليـص ل الأمر إلى اقتناع الدولـة بضرورة     رور الوقت ، حتى وص     بم EN-PMHمؤسسة  

 أصѧبحت  يفهمالنظراً لضعـف أداء مواردها البشرية في تحقيѧـق أهدافهѧـا ، فتكEN-PMH   ،            ѧؤسسة  في م 

  . 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

ى ترآيѧѧز  إلѧѧ م ،1988 أآتѧѧوبر  شѧѧهري الاقتѧѧصاد الجزائѧѧري قبѧѧلى التوجѧѧُّه الاشѧѧتراآي الѧѧسائد فѧѧ        أدَّ

 وفِّر وجبات مجَّانية ، و المخيمات     اجات الاجتمـاعية للعاملين ، حيث ت      على تلبية الح   EN-PMHؤسسة  م

تكѧاليف   ارتفاع ممَّا أدَّى إلى ، المرتفعة الامتيازات العائلية و افة للأجوربالإض الصيفية لأولاد العاملين بها ،   

جعل النتيجة التي   من رقم أعمال المؤسسة ، و هو ما    % 50  نسبة المؤسسة التي آانت تفوق   في  العاملين  

اليفѧه ،  الفرد ، و انعدام التوازن بين تك     المؤسسة سلبية في آلِّ مرَّة ، خاصَّةً مع انخفـاض مردودية           تحقِّقها  

 الحقيقѧѧي الѧѧذي يقدِّمѧѧه ، و هѧѧذه الوضѧѧعية آانѧѧت ناتجѧѧة عѧѧن التحديѧѧد المرآѧѧزي للأجѧѧور و الحѧѧوافز  العمѧѧلو 

ية تحديد ذلك ، غير أنَّ هذه الوضعية لم تدم طويلاً خاصَّةً مع انتهѧاج               ، فالمؤسسة ليست لها حرِّ    الممنوحة  

، حيѧѧث تقѧѧرَّر بعѧѧد ذلѧѧك تقلѧѧيص عѧѧدد العѧѧاملين  ية التѧѧسيير فѧѧي المؤسѧѧسات العموميѧѧة الدولѧѧة لѧѧسياسة اسѧѧتقلال
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 فѧي  EN-PMHمؤسѧسة  بالمؤسسة عوض تسريحهم جميعاً و غلقهѧا نهائيѧاً ، ممѧَّا اسѧتوجب إعѧادة هيكلѧة               

  .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

  فѧي   لمѧضخات بالبرواقيѧة ، حيѧث انتهѧت مѧن إعѧداد هѧذا المخطѧَّط                امت به إدارة المѧوارد البѧشرية لوحѧدة ا         ق

يѧة للمؤسѧسة ،      م ، معتمدةً في ذلك على معطيـات السنوات السابقة و الإمكانيѧات الحال             1995 مـارس   18

و على ضوء مـا ينتظرها من منـافѧسة فرضѧتها عليهѧا سيѧـاسة الѧسوق المفتѧوح للاقتѧصاد الجزائѧري ، تѧمَّ                           

تحديد الأهداف الاستراتيجية و أهداف الاسѧتغلال لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، مѧع وضѧع مخطѧَّط لأهѧمِّ                      

  : هذا المخطَّط بشكل أوضح لطرَّق النشاطات التي تحقِّق هذه الأهداف ، و الفروع التَّالية ستت

  

   تحديد الأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.1

       ѧѧداف إلѧѧذه الأهѧѧوغ هѧѧؤدِّي بلѧѧع التنىيѧѧم الموقѧѧسي ل دعѧѧة      افѧѧتراتيجية التقليديѧѧواقها الاسѧѧي أسѧѧسة فѧѧلمؤس

ا يمكن إنتاجه ، إلѧى سياسѧة إنتѧاج          نتاج م ، فالمؤسسة انتقلت من سياسة إ     ) الفلاحة ، الري ، المحروقات      ( 

  : 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  ●

:  ، بتѧѧѧاريخ 34:  ، الѧѧѧصادر فѧѧѧي الجريѧѧѧدة الرسѧѧѧمية رقѧѧѧم       م المتعلѧѧѧِّق بإحѧѧѧداث التقاعѧѧѧد المѧѧѧسبق   1994

                  . م 1994جوان01

   ) . Départ Volontaire( ي الذهـاب الإراد ●
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  المѧؤرَّخ 11-94بنѧاءً علѧى المرسѧوم التѧشريعي رقѧم       ) Chômage technique( الѧة التقنيѧة   البط ●

 البطالة لفائѧدة الأجѧراء الѧذين يفقѧدون عملهѧم بѧصفة              لى م ، المتعلِّق بإحداث التأمين ع      1994 ماي   26في  

  . 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       

 ذلѧك   على التكاليف بكѧلِّ أنواعهѧا ، و        أآثر مع السيطرة  ، الأخرى الإنتاجية داتتربطها بالوح  الحسابات التي 

  .ا من قبل د الاختلالات المالية التي شهدتهبع ، بالبرواقية المضخات وحدة يف المالي التوازن تحقيق أجل من

بѧوآلاء   تربطها لتيا العلاقات تطوير إلى اقية ، آما تهدف السياسة التجارية الجديدة لوحدة المضخات بالبرو       

،  تنافѧسية  وضع أسعار أآثرا بعمل على تصريف مخزونه ال ىافة إل  و خارج الوطن ، بالإض     التوزيع داخل 

  . ، و أخذها بعين الاعتبار في العملية الإنتاجية التسويقاء الأولوية للمعلومات التي تقدِّمها إدارة مع إعط

يمكѧن   شѧرآاء  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 للوحѧدة ،         ة المضخ        تهدف السياسة الصناعية الجديدة لوحد    

ذلѧك   و اجة ، حيث تعمل على تخفيض تكاليف الإنت       على التنظيم الداخلي للعملية الإنتـاجي     من خلال الترآيز  

  غيѧر المѧستعملة   بتحديث البطاقات التقنية للمنتجات ، و احترام الوقѧـت المعيѧاري للتѧصنيع ، و بيѧع الآلات           

ثها إن أمكѧن ذلѧك ، و العمѧل علѧى جعѧل بѧرامج الإنتѧـاج أآثѧر مرونѧة لѧضمـان الاسѧتجابة الѧسريعة                            و تحدي 

تجاه الطلب ، آما تجدر الإشارة إلى أنَّ السياسة الصناعية الجديѧدة تفѧتح المجѧال أمѧام  الѧشرآاء  الأجانѧب           

  . مخطَّطات الإنتاج التي تمكِّن الوحدة من تطوير منتجاتها فيما يخصُّ

   

   تحديد أهداف الاستغلال لوحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.2

        إنَّ بلوغ أهداف الاسѧتغلال التѧي وضѧعتها إدارة وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، تمكِّنهѧا مѧن  إنعѧاش               

ل الدولѧѧة ، حيѧѧث يѧѧصبح تѧѧدخل الدولѧѧة بمثابѧѧة مѧѧساعدة لإآمѧѧال مѧѧا بѧѧدأت الوضѧѧعية الماليѧѧة للوحѧѧدة قبѧѧل تѧѧدخُّ

  :  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 
عѧن    ،  -∆ t1\ t0 ( I ca ( :ال السنوي المقدَّر بمѧا قيمتѧه   حالة عن انخفاض قيمة رقم الأعمتعبِّر هذه ال

   ) . 0Ca ( سنة الأساسرقم أعمال 
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0 ( I ca ) = t1\ t0 ( I ca ( – 100  :فإنَّ   % I ca < 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
 عѧن ،  +  ∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبِّر هذه الحـالة عن ارتفـاع قيمة رقم الأعمـال السنوي المقدَّر بما قيمتѧه  

   ) .0Ca ( سنة الأساسرقم أعمال 
فѧي سѧنة    أنَّ التغيѧُّر فѧي الѧرقم القياسѧي البѧسيط لѧرقم الأعمѧال       ) 16( الملاحظ من خلال الجدول رقѧم        

اعѧاً  ة الباقية فقد سجَّلت ارتف    اس ، أمَّا السنوات الخمس     ، لأنَّ هذه السنة هي سنة الأس       اً جاء معدوم   م 1994

          ѧت إدارة وحѧضخات بال   في رقم الأعمال المقدَّر ، حيث توقَّعѧي      دة المѧـالها فѧم أعمѧد رقѧة أن يزيѧنة  برواقيѧس 

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        
،   عѧن    -∆ t1\ t0 ( I p ( :قيمتѧه    تعبِّر هذه الحـالة عـن انخفـاض قيمѧة الإنتѧـاج الѧسنوي المقѧدَّر بمѧـا     

  .  ) 0P ( سنة الأساسفي قيمة الإنتاج 
  :حالة الارتفاع  ●

  +∆ t1\ t0 ( I p ) = t1\ t0 ( I p ( – 100      :فإنَّ   % I p < 100 ) t1\ t0 ( :إذا آان        
عѧن  ،   +  ∆ t1\ t0 ( I p  ( :تعبِّر هذه الحѧـالة عѧـن ارتفѧـاع قيمѧة الإنتѧـاج الѧسنوي المقѧدَّر بمѧـا  قيمتѧه          

  ) .0P ( سنة الأساسفي قيمة الإنتاج 
، أنَّ التغيѧُّر فѧي  الѧرقم  القياسѧي البѧسيط لقيمѧة الإنتѧاج فѧي سѧنة           ) 17(نلاحظ من خلال الجدول رقم            

 الباقيѧѧة فقѧѧد سѧѧجَّلت  ةم جѧѧـاء معدومѧѧـاً ، لأنَّ هѧѧذه الѧѧسنة هѧѧي سѧѧنة الأسѧѧاس ، أمѧѧَّا الѧѧسنوات الخمѧѧس     1994

ارتفاعاً في قيمة الإنتاج المقدَّر ، حيث توقَّعت إدارة وحدة المضخات بالبرواقية أن تزيد قيمة الإنتاج سѧنة                  

  . يون دينار جزائري  مل1624 م ، أي بحوالي 1994 عن سنة %  431.91ا قيمته   ، بم م1999

و تجدر الإشارة إلى  أنَّ  هذه التوقُّعات حول قيمة الإنتاج الѧسنوي المقѧدَّر ، جѧاءت متوافقѧة مѧع التوقُّعѧات         

قѧدَّر لѧنفس الفتѧرة الممتѧدَّة      التي أجرتها إدارة وحدة المضخـات بالبرواقية ، حول رقѧم الأعمѧـال الѧسنوي الم       

 % 313.58عѧت أن يزيѧد رقѧم أعمالهѧا الѧسنوي بنѧسبة       يѧث توق  ، ح م1999 م إلى سѧنة    1995 سنة   من

م ،  1994بسنة  م مقارنةً 1999 سنة % 431.91 ةبنسب السنوي الإنتاج يد قيمة م ، و أن تز   1999سنة  

    وى إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة علѧѧى أسѧѧاس المѧѧست       و هѧѧـذه  التقѧѧديرات  بنتهѧѧـا   

          م ، 1994 الهيكليѧѧѧة و التنظيميѧѧѧة بعѧѧѧد سѧѧѧنة  الوصѧѧѧول إليѧѧѧه ، إثѧѧѧر الإصѧѧѧلاحات  الѧѧѧذي تخطѧѧѧِّط المؤسѧѧѧسة 

  :الـي يوضِّح ذلك و الجدول الت
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المѧѧستوى الإنتѧѧاجي المطلѧѧوب مѧѧن وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيةالوصѧѧول إليѧѧه فѧѧي آفѧѧاق       : 19الجѧѧدول رقѧѧم 

  ]64[ 1999سنة 
   

   سـاعة عمـل سنــوياً 880.000  القـدرة الإنتــاجية المتَّـفق عـليها 
   سـاعة عمـل سنــويا470.000ً  القـدرة الإنتــاجية الحقيقيـــة 

  

المѧضخات   لوحدة  )Capacités réelles(  الحقيقية الإنتاجية القدرة من الجدول أعلاه نلاحظ أنَّ        

 ، ) Capacités contractuelles(ا عليه فقالمتَّ  من القدرة الإنتاجية% 53.4بالبرواقية تمثِّل نسبة 

التѧي خѧضعت لهѧا المؤسѧѧسة    و التѧي يجѧدر بالوحѧدة بلوغهѧا بموجѧѧب الإجѧراءات المتعلِّقѧة بإعѧادة الهيكلѧѧة ،        

  سـاعة عمѧل سѧنوياً ، أي أنَّهѧا    410.000ا الحقيقية بـ     ، فهي تسعى لزيادة قدرته      م 1994من سنة   ابتداءً  

  .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

تعمѧل إدارة المѧوارد             إنَّ تدنية عدد العاملين في وحدة المضخات بالبرواقية هدف استراتيجي هѧام ،              

   اس القѧرارات   فѧق برنѧامج محѧدَّد مبنѧي علѧى أسѧ           ، و  م   1995دة على تحقيقѧه ابتѧداءً مѧن سѧنة           البشرية للوح 

 ، حيѧث تѧمَّ إدراج        م 1993  فѧي نهايѧة سѧنة         EN-PMHو الإجراءات المتَّخذة بعد إعѧادة هيكلѧة مؤسѧسة           

  :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  

  

تتوقѧع تناقѧصاً     ،  ات بالبرواقيѧة    ارة الموارد البѧشرية لوحѧدة المѧضخ              نلاحظ من الجدول أعلاه ، أنَّ إد      

ي ترك العمل إرادياً ، و هو       على عدد العاملين الذين يرغبون ف     ي عدد العاملين ، لأنَّها تعتمد       غير منتظم ف  

 القوانين الجديدة التي تحكѧم ذلѧك ، وآѧذا صѧعوبة التنبѧُّؤ بѧسلوك العѧاملين            متغيِّر يصعب التحكُّم فيه في ظلِّ     

  ة هѧذه الإدار   ة الذي يعرقل هذه العملية في آثير من الأحيѧان ، و لكѧنَّ             ل النقابات العمَّالي  في الوحدة ، و تدخُّ    

آمـا خطَّطت إدارة المѧوارد    .  م   1999اية سنة   د من إجمالي عدد العـاملين مع نه       فر 100 لإخراج   تهدف

   ،  م1995  سѧنة البشرية لوحدة المѧضخات بالبرواقيѧة لتنفيѧذ اسѧتراتيجية تقلѧيص عѧدد العѧاملين ابتѧداءً مѧن            

  : م 1995اليـة لسنة اليف الت رصدت لذلك التكو
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التكѧѧـاليف المتوقعѧѧة للعѧѧاملين الѧѧذين سѧѧيترآون العمѧѧل فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة        : 21الجѧѧدول رقѧѧم 

  ]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 
  

  

 مبلѧغ   ت بالبرواقيѧة رصѧـدت     المѧضخـا  دول أعلاه ، نلاحظ أنَّ إدارة الموارد البشرية لوحـدة                من الج 

 تѧѧرك  آون العمѧѧل فѧѧي الوحѧѧدة لأحѧѧد أسѧѧباب  فѧѧرداً سѧѧيتر60 مليѧѧون دينѧѧار جزائѧѧري ، لتѧѧسوية وضѧѧعية  14

، آمѧا تخطѧِّط لتѧدريب        ) يدارالتقاعѧد ، التقاعѧد المبكѧر ، الѧذهاب الإ          ( العمل المذآورة في الجѧدول أعѧلاه        

  .  م 1995سيترآون العمل سنة  من الوحدة ليتولوا مهامَّ العاملين الذين  فردًا25

  

   وضع مخطَّط لنشاطات وحدة المضخات بالبرواقية 3.2.2.3

 هѧѧѧذه  قيѧѧѧة بإعѧѧѧـداد مخطѧѧѧَّـط لنѧѧѧشـاطـات        قѧѧѧـامت إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية لوحѧѧѧـدة المѧѧѧضخـات بالبروا

دة حѧѧتلѧѧف النѧѧشـاطات الرئيѧѧسـة فѧѧي وط مخ، حيѧѧث يظهѧѧـر هѧѧـذا المخطPlan d’actions ( ѧѧ( الوحѧѧـدة  

 يحѧدِّد الجهѧة   م الأهداف الاستراتيجية التѧي سѧطرت ، فهѧو      المضخات بالبرواقية ، و التي من شأنها أن تخد        

ي الملحѧق   ر هѧذا المخطѧَّط آمѧا هѧو مبѧيَّن فѧ            ال المحѧدَّدة لتنفيѧذه ، و يظهѧ        مسؤولة عن آلِّ نشاط و آذا الآج      ال

  :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

 الجانب التجاري و المالي لوحدة المضخات بالبرواقية ، فقѧد صѧنَّف مخطѧَّط النѧشـاطـات                         فيما يخص 

   :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

         

التقѧديرات   مѧصداقية  تحѧسين  ىإل ممَّا يؤدِّي  يعـات السنوية ،   تحسين مصداقية التقديرات المتعلِّقة بحجم المب      -

الأعمال السنوي لوحدة المضخات بالبرواقية ، الأمر الذي يجنِّبها الانحرافѧـات التѧي  تحѧدث                المتعلِّقة برقم   

عند ما تكون الأهداف المنجزة أقلَّ من الأهداف المسطَّرة ، ممَّا يعود سلباً على فعـالية الوحدة فـي تحقيѧق                    

  . و المديرية المرآزية للتسويق  التسويقأهدافها ، و هذا النشاط قيد التنفيذ و المتابعة من طرف إدارة 

الѧذي    تدعيم التنظيم التجاري في الوحدة خاصَّةً الأفراد الذين يقومون بعملية البيع ، نظراً لأهمِّية السلوك   -

يѧق ذلѧك فѧي أجѧل لا          بتحق التѧسويق يقومون به فـي عملية البيع ، فالمديرية المرآزية للتسويق تطالب إدارة            

  .  م 1995ن سنة يتعدَّى شهر جوان م

،  الإداري التسعير لإلغاء نظام  على مقتضيات سوق المنافسة نظراً      تحديث ملف أسعار بيع المنتجات بناءً      -

 إدارةسويق ، التѧي تقѧوم بتزويѧد     م  تحѧت إشѧراف المديريѧة المرآزيѧة للتѧ     1995و ذلك قبѧل شѧهر مѧارس     

     .     بأهمِّ المعلومات بعد دراسة معطيات سوق المنافسة التسويق

 ناستراتيجيي اءحلف بمثابة الذين يصبحون  ، انبالأج المضخات اون مـع مختلف موزِّعي    تحديد أسلوب التع   -

 مـع مѧوزِّعين محليѧين يكونѧون        و آذا عقد اتفاقيـات   . في الأسواق الأجنبية ، و خاصَّةً في السوق الأوربي          

المؤسѧسة  ف ، الѧوطن  أنحاء بر مختلفستهلك عدة للمآلاء معتمدين ، يضمنون وصول منتجات الوح   ابة و بمث

  .  م 1995منتجـاتها قبل شهر مارس من سنة توزيع تهدف لتطوير قنوات 

 م ، 1995 سѧنة   أهبة الاستعداد قبѧل شѧهر جѧوان مѧن    و جعلها على  ، ما بعد البيع   خدمات مصلحة  تطوير -

  . اقية  في وحدة المضخات بالبروالتسوبقلأنَّ إرضـاء المستهلك من أولويات إدارة 

 على إنشاء نظام لضمـان منتجـات الوحدة ، حتى تتمكَّن من تحسين صورة العلامѧة               التسويق عمل إدارة    -

  . ط  ، لما لذلك من أثر على زيادة المبيعات في المدى القصير و المتوسEN - PMHِّالتجـارية لمؤسسة 

تѧوفير   و ، واعهأن بمختلف الإشهار اع سياسة باتبذلك   و ات الوحدة ،  القدرة التنافسية التجارية لمنتج    تطوير   -

  . دليل لمنتجات الوحدة عند الطلب ، و هي من مسؤوليات المديرية المرآزية للتسويق بشكل رئيسي 

لوحѧدة ، بحيѧث تѧستطيع        البحث عن شرآاء بإمكانهم إدخـال قيمة مضـافة على المضخـات التѧي تنتجهѧا ا              -

ѧѧها متطلَّبѧѧي تفرضѧѧسة التѧѧة المنافѧѧرمواجهѧѧسوق الحѧѧة  ات الѧѧاون المديريѧѧك  بتعѧѧدة ، و ذلѧѧات الوحѧѧى منتجѧѧعل

التطوير ، التي تقѧيِّم مѧدى مѧساهمة الѧشريك المحتمѧل فѧي تطѧوير        ات و المرآزية للتسويق مع إدارة الدراس   

  .  م 1995اء سنة منتجات الوحدة ، و هذا قبل انته
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لعقѧѧود المبرمѧѧة مѧѧع وآѧѧلاء التوزيѧѧع  عѧѧاتق المديريѧѧة المرآزيѧѧة للتѧѧسويق تѧѧسوية وضѧѧعية ا  علѧѧى  آمѧѧا يقѧѧع -

 التѧسويق  مѧن سѧعر البيѧع ، و تѧشرف إدارة     % 10  نѧسبة المحليين ، حيث يتمُّ تقѧديم تخفيѧضات تѧصل إلѧى           

.                                                م 1996 م و سنة 1995على تنفيـذ ذلك  خلال  دورتي الاستغلال لسنة 

   :في المجال المـالـي ●

       تقѧѧع مѧѧسؤولية تنفيѧѧذ هѧѧذه النѧѧشاطات علѧѧى عѧѧاتق إدارة الماليѧѧة و المحاسѧѧبة فѧѧـي وحѧѧدة  المѧѧضخات         

بالبرواقية ، تحت إشـراف المديرية المرآزية للمѧـالية و المحѧـاسبة بهѧـدف تحقيѧق الأهѧـداف الاسѧتراتيجية               

  :لنشاطات تتمثَّل أساساً فـي التي  سطَّرتهـا وحدة المضخات بالبرواقية في المجال المالي ، وهذه ا

   

  قبل شѧهر     التسويق تحديث الملف المتعلِّق بأسعار بيع المنتجات ، حسب المعطيات التي تأتيها من إدارة               -

 م ، و الѧذي سѧبقه تنѧسيق مѧشترك بѧين المديريѧة المرآزيѧة للتѧسويق ، و المديريѧة                        1995مارس مѧن سѧنة      

  .علَّق بتحديث أسعار المنتجات و جعلها أآثر منافسة المرآزية  للمـالية و المحاسبة ، فيمـا يت

المѧضخات   لوحدة اسبةالمح و المالية فإدارة ،  م 1995 تفعيل ملف تحصيل الديون و ذلك قبل شهر جوان           -

 اذا فѧѧي أقѧѧرب وقѧѧت ، و اتخѧѧلѧѧديون القѧѧـابلة للتحѧѧصيل ، و العمѧѧل علѧѧى تحѧѧصيلهبتحديѧѧد امطالبѧѧة بالبرواقيѧѧة 

ع التنѧسيق مѧ   ب ل المحدَّدة للتسديد ، و ذلѧك      اوزون الآجا ج اللاَّزمة ضدَّ العملاء الذيـن يت     الإجراءات القـانونية 

  . المديرية المرآزية للمـالية و المحـاسبة 

 المѧوردين ،  بالتѧسديد أثنѧاء تعامѧل الوحѧدة مѧع     قѧة   للتصدِّي لكلِّ المѧشاآل المتعل  استخدام الأوراق التجارية  -

لاَّزمѧة للإنتѧاج و التѧي قѧد تعطѧِّل تنفيѧذ الطلبيѧات ، أو فѧي التعامѧل مѧع العمѧلاء                         حتى تؤمِّن المواد الأوليѧة ال     

 السيولة لدى العميل بعين الاعتبѧار ، و بѧذلك           حتى تضمن ولاءهم لهـا دائماً ، لأنَّها تـأخذ حـالة عدم توفير          

المحاسѧبة   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 

الوصѧول   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 مهѧ  يعتبر تلقين الخصـائص المتعلِّقة بتسيير عملية الإنتاج بمسـاعدة   - 

ات التѧي   آأقصى أجل ، نظراً للتحديث م1996م و  1995الإنتاج و إدارة الموارد البشرية خلال السنتين 

التدريبيѧة ،   فإدارة الإنتاج تحدِّد احتياجاتهѧا      ية ،   أجريت على الجهاز الإنتاجي في وحدة المضخات بالبرواق       

  . أمَّا إدارة الموارد البشرية فتقوم بإدراج البرامج التدريبية اللاَّزمة لهؤلاء الأفراد 

- ѧѧاج فѧѧل إدارة الإنتѧѧب أن تعمѧѧصير  يجѧѧدى القѧѧوين ، )  م1996/  م1995(ي المѧѧزال دورة التمѧѧى اختѧѧعل

الطلبيѧات ، دون أن يعѧود ذلѧك سѧلباً علѧى آميѧة و نوعيѧة        يѧد تѧسليم   ي مواع لا تتطلَّب وقتاً قد يѧؤثر فѧ       بحيث

  . واد الأولية ، منذ إرسـال الطلبيـات للمورِّد و استلامها منه ، حتى تسليمها إلى مصلحة التخزين الم

ارة  يعتبر مفهـوم المرونة فـي برامج الإنتـاج من أهمِّ النشـاطـات التي تؤدِّي لتكامѧل إدارة الإنتѧاج مѧع إد               -

 فѧـي الوقѧت المحѧدَّد ،        التѧسويق  ، فكلَّما التزمت إدارة الإنتѧاج بتلبيѧة الطلبيѧات التѧي تحتاجهѧا إدارة                 التسويق

  .آلمَّا تمكَّنت الوحدة من تحقيق أهدافها الاستراتيجية المتعلِّقة بحجم الإنتاج و رقم الأعمال 

ر إيѧѧѧرادات اسѧѧѧتثنائية فѧѧѧـي المѧѧѧدى     تѧѧѧؤدِّي سѧѧѧرعة حѧѧѧسـاب الاستثمѧѧѧـارات المتنѧѧѧـازل عنهѧѧѧا إلѧѧѧـى تѧѧѧوفي      -

تعتبѧѧر وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة فѧѧي أمѧѧسِّ الحاجѧѧة إليهѧѧا فѧѧي هѧѧذه   حيѧѧث ، ) م1996/ م1995(القѧѧصير

  .ل الدولة الفترة ، حتى تتمكَّن من تحقيق الإصلاحات الداخلية بغضِّ النظر عن تدخُّ

الصناعية و الماليѧة    لتي أحدثت على السياسة     يُّرات ا  تحديث البطاقات التقنية للمنتجات و ذلك مواآبةً للتغ        -

 ن بتعѧـاو  دة العمل لكѧلِّ منتجاتهѧا ، و هѧذا         لوحدة المضخـات بالبرواقية ، فالوحدة تعمل على تدنية تكلفة وح         

  . 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

  
  

ى  التنظيمي و الموارد البشرية ، و التѧي تتѧول          الظهر النشـاطات المتعلِّقة بالمج   من الجدول أعلاه ، ت           

المديريѧة المرآزيѧة    إشѧـراف   مѧسؤولية تنفيѧذها ، تحѧت      ات بالبرواقية   ة المـوارد البشرية لوحدة المضخ    إدار

  :ي مـوارد البشرية ، و هـذه النشـاطات الرئيسية تظهر آما يللل

   

ابليتѧه للتغييѧر ،     ، و الذي يتميَّز بعدم ق       م 1995 توقيف العمل بالهيكل التنظيمي النمطي قبل شهر جوان          -

اشѧى مѧع   ر مرونѧة يتم حلال هيكل تنظيمѧي أآثѧ  ي الكثير من الأحيان ، و إ    ا يصعِّب عملية اتخاذ القرار ف     ممَّ

  . م 1993 سنة نهاية في المؤسسة إعادة هيكلة عنها التي نتج ، العاملين عدد في استراتيجية التقليص متطلَّبات

قاعѧد  تالتقاعѧد ، و ال    :   تسيير عملية تقليص عدد العاملين بتطبيق النصوص السارية المفعول فيمѧا يخѧص             -

ي للعاملين ، و تخفيض سѧاعات العمѧل ، و آلُّهѧا ملفѧَّات علѧى                  دار، و البطالة التقنية ، و الذهاب الإ        المبكر

 م ،   1995إدارة  الموارد البѧشرية لوحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة المبѧـاشرة فѧـي تѧسويتها قبѧل شѧهر مѧاي                        

   .EN-PMHاستجابة للإجراءات و القـرارات النـاتجة عـن إعـادة هيكلة مؤسسة 

ادة التأهيل و الѧذين سѧيتمُّ تثبيѧتهم فѧي أمѧاآن عملهѧم ، و ذلѧك  بتعѧاون          تسجيل الأفراد الذين يحتاجون لإع -

إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية مع باقي إدارات الوحدة ، حتى لا تؤثِّر عملية التقلѧيص      

مѧة  في عدد العاملين ، و ما ينجرُّ عنهѧا مѧن نقѧص فѧي خبѧرات العѧاملين علѧى أداء العѧاملين البѧاقين فѧي خد                  

  .   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 

ذلѧك   و ، الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية مطالبة بتسوية وضعية العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم 

اييس الكѧبح التѧي تѧدعم       ء العѧاملين ، و مطالبѧة بتنفيѧذ مقѧ          وفق الإجراءات القانونية التѧي تѧنظِّم خѧروج هѧؤلا          

  :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

        يعتبر العمل على تسوية وضعية العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم ، أهمَّ نѧشاط تقѧوم بѧه إدارة المѧوارد                    

 فѧـي نهѧـاية سѧنة    EN-PMHدة المضخات بالبرواقية ، بعد إعادة الهيكلѧة العѧضوية لمؤسѧسة    البشرية لوح 

 م ، فالنجـاح فـي تقليص عدد العـاملين بوحدة المضخـات بالبرواقية هـو هـدف استراتيجي جنѧَّدت             1993

ة من طرف الدولѧة  لدعم الذي حصلت عليه الوحدإلى الـه إدارة الموارد البشرية آلَّ إمكانياتها ، بالإضافة       

  :الجزائرية في هذا المجال ، و الفقرات التَّالية ستوضِّح ذلك 

   

   العاملون المستهدفون بعملية التصفية 3.2.3.1.1

 الѧذين يمكѧن     ولئك الأفراد  ، أ  ات بالبرواقية خي عدد العاملين بوحدة المض            تستهدف عملية التقليص ف   

لئѧك   وة ، فيمѧا يعѧرف بتطبيѧق الإجѧراءات القانونيѧة ، بالإضѧافة إلѧى أ                 التهم على التقاعѧد بأشѧكاله المختلفѧ       إح

ولئѧك  الأفراد الѧذين يѧتمُّ إدراج أسѧمائهم فѧي قѧوائم العѧاملين الѧذين سѧيتمُّ تѧسريحهم بعѧد عمليѧة الانتقѧاء ، و أ                            

يѧѧق الإجѧѧراءات التنظيميѧѧة ، و التѧѧي   ا يعѧѧرف بتطبلѧѧذهاب الإرادي مѧѧن الوحѧѧدة ، فيمѧѧ   فѧѧي االѧѧذين يرغبѧѧون 

  : ي البرواقية ، و هي على النحو التالبات ـرف عليها إدارة الموارد البشرية لوحدة لمضختش

   

  : تطبيـق الإجـراءات القـانونية  ●

         بنـاءً على النصوص القانونية المتعلِّقѧة بالإحالѧة علѧى التقاعѧد للعѧاملين الѧذين بلغѧوا الѧسن القانونيѧة                

 لѧى  العـاملين الذين يمكن تѧسجيلهم فѧـي الѧصندوق الѧوطني للتѧـأمين ع               شروطه ، و آذلك    اللتقاعد و استوفو  

البطالѧѧة ، فѧѧإنَّ إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية تبѧѧدأ بتحديѧѧد هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن العѧѧاملين ، بѧѧاحترام النѧѧصوص القانونيѧѧة  

  :المتعلِّقة بـ 
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   ) :La pension de retraite directe(  منحة التقاعد المباشرة -

ه المنحة آلُّ عـامل يستوفـي شروط السن و فتѧرة النѧشاط ، التѧي يѧنصُّ عليهѧـا القѧـانون                              يستحق هذ 

 18-96 م المتعلѧِّق بالتقاعѧد ، المعѧدَّل و المѧتمَّم بѧالأمر رقѧم             1983 جويلية   02 المؤرَّخ في    12-83رقم  

 حيѧѧث   م ،1997 مѧѧـاي 31 المѧѧؤرَّخ فѧѧي  13-97 م ، و الأمѧѧر رقѧѧم  1996 جويليѧѧة 06المѧѧؤرَّخ فѧѧـي  

  :تختلف  هذه الشروط حسب تعلُّقها بـ 
   

   ) : Retraite à 60 ans(  سنة 60الإحالة على التقاعد عند 

 سѧنة  15ر  سѧنة للنѧساء العѧـاملات ، مѧع تѧوفُّ         55 سنة للرجѧـال و      60بلوغ الفرد سن            حيث يشترط   

اشتراآـات الضمان الاجتماعي لѧـ  نشـاط على الأقل في وحدة المضخات بالبرواقية أو خـارجهـا ، مع دفع          

  03المادة ] 67 [. سنوات و نصف ، حتى يستطيع الاستفـادة من منحة التقـاعد 07

   ) :Retraite anticipée( الإحالة على التقـاعد المسبق 

،   بصفة لا إرادية لسبب اقتѧصادي 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 

سنة علѧى   20العمل يعادل  ، مع جمعه لعدد من سنوات         سنة للنساء العاملات   45للرجال و    سنة   50سن  

 فѧي التقاعѧد، و أن يكѧون قѧد دفѧع         للاعتمѧاد ابلѧة   ، أو المماثلة لهѧا و الق       الأقل في وحدة المضخات بالبرواقية    

 سѧنوات الѧسابقة     ة سنوات على الأقل بѧصفة آاملѧة ، و منهѧا الثلاثѧ             10اشتراآات الضمان الاجتماعي لمدَّة     

  07 ، 02،  : 01المواد ] 68 [.ل قة العماية علالنه

          ) :  Retraite sans conditions d’age( التقاعد من دون شروط السن 

اعѧد  دَّة النشاط المهني بخصوص الاستفادة مѧن منحѧة التق         شروط جديدة في مجال السن ، و م              أحدثت  

 م ، لحماية العاملين المسرحين بسبب الظروف الاقتصادية ، و الذين لا يѧستطيعون الاسѧتفادة                 1997سنة  

 الكѧѧـامل د علѧѧـى طلѧѧبهم مѧѧـن منحѧѧة التقѧѧـاع   مѧѧن منحѧѧة التقاعѧѧد ، حيѧѧث أصبѧѧـح بإمكѧѧـانهم الاستفѧѧـادة بنѧѧـاءً      

)Pension de retraite complète  (     سـن ، إذاѧرط  الѧـة دون شѧمـع التمتُّع الفـوري بهذه المنح ،

 سنة على الأقل في وحدة  المضخات بالبرواقيѧة أو خارجهѧا ،           32آـان الفرد قد أتمَّ مدَّة عمل فعلي تعادل         

   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   

  فѧي  ريتѧوف  ، حيѧث يجѧب أن     مѧستخدِمة   و إنهѧاء نѧشاط المؤسѧسة ال       إمَّا في إطار التقليص من عѧدد العѧاملين أ         
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 البطالة ، أن يكون منخرطѧاً فѧي الѧضمان الاجتمѧاعي لمѧدَّة إجماليѧة                 لىالفرد المستفيد من أداءات التأمين ع     

،  ، 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  ●

،  بالبرواقيѧة  وحدة المضخات  ية تقييم الأداء لكلِّ العاملين ف     هذه الإجراءات القيام بعملي    تطبيق        يتطلَّب

،   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        

 حيѧث  ،  )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 

الѧة  الح ، الѧسن  ، اللَّقѧب  و الاسѧم  : هѧي  و ، فبطاقة الانتقاء الفردية تحتوي على أهمِّ المعلومات الخاصѧَّة بѧالفرد          

  .د ، الوضعية تجاه الخدمة الوطنية ، التصنيف في سلم الأجور ، الوظيفة الحالية ، عدد الأولا العائلية

مѧن   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 بمعامѧل   نقطة ، و آلُّ شهر خبرة داخل        15لا يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن       بحيث  

بحيѧث   0.8بمعامѧل   تحسب الوظيفة في آلُّ سنة خبرة و  نقطة ،15 يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن  بحيث لا 

التأهيѧل   بمستوى الانتقاء فيتعلَّق  الثاني من معايير  أمَّا الصنف   .  نقطة   20لا يزيد عدد النقاط المحصَّلة عن       

أخѧذ المѧستوى     نقطѧة ب   15لعام للفرد ينقَّط على      نقطة ، فالتكوين ا    50 و ذلك في حدود      المهني لدى الفرد ،   

وين  نقطѧة بѧـأخذ نѧوع التكѧ       25ار ، و التكوين المتخصِّص يѧنقَّط علѧى          ليمي المتحصَّل عليه بعين الاعتب    التع

للمستوى   نقاط تخصُّ التكيُّف مع الوظيفة ، يكون       10وجود  إلى  بالإضافة  . ار  ه بعين الاعتب  المتحصَّل علي 

يحتѧوي علѧى خانѧة تѧصنِّف      ايير الانتقѧاء  لنقطة ، فهذا القسم الأخير من معالوظيفي أهمِّية آبيرة في وضع ا 

تѧه ،  هѧم آميѧة العمѧل و نوعي     ئتنفيذيين و إطارات و مهرة ، فالتنفيذيون تراعى عنѧد تقيѧيم أدا            :  إلى   العاملين

، )  نقѧاط  03(  متوسِّط أو ، ) نقطة 01( ل الذي قد يمنح ملاحظة مقبول وفق ملاحظة المشرف على العم  

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  

، حيث تأخذ أوَّلاً التقارير التأديبية بعين الاعتبѧار   ) 03(  فـي الملحق رقم الانتقاء المكمِّلة ، و التي تظهر   

في حساب المجموع الذي يتمُّ  طرحه من  المجموع المحصَّل بمعѧايير الانتقѧاء ، فكѧلُّ عقوبѧة مѧن الدرجѧة                        

، ثم تأخѧذ الحالѧة   )  نقطة 02 -( ن الدرجة الثانية تحسب بـ موآلُّ عقوبة )  نقطة 01-( سب بـ  الأولى تح 
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 المجموع الذي يѧتمُّ إضѧافته للمجمѧوع المحѧصَّل بمعѧايير الانتقѧاء ،            ة للفرد بعين الاعتبـار في حساب     العائلي

، )  نقѧاط    05( + بينما يحصل الفرد المتѧزوِّج علѧى        )  نقاط   03( + بحيث يأخذ الفرد العازب أو المطلَّق       

للعѧاملين   الفردي الانتقاء و التقييم عملية بعد و .عن آلِّ طفل يقع تحت آفالة الفرد    )  نقطة   01( +ضاف  و ت 

ا من جرَّاء تطبيѧق معѧايير       لون عليه في و حدة المضخات بالبرواقية ، يتمُّ ترتيبهم حسب النقاط التي يتحصَّ           

،  ذلكل الوحدة حاجة سيتمُّ تسريحهم حسـب   الذين رادفالأ تحديد يمكن بذلك و ، المكمِّلة الانتقاء معايير و الانتقاء

،  ) Fiche de vœu de départ volontaire( حيث يكـون عليهم مѧلء بطѧـاقة الذهѧـاب الإرادي    

الراغبѧون   العѧاملون  بهѧا  يتقدَّم التي الذهاب طلبات الاعتبار بعين الأخذ مع ،  )04(  رقم آما يظهر في الملحق   

المѧضخات   وحѧدة  في عملوها التي السنوات عن آتعويض مالية الغمب ابل حصولهم على  مقفي مغادرة الوحدة ،     

ن خر سنة عمل فيها الفѧرد بالوحѧدة عѧ         بالبرواقية ، بما يعادل شهراً و نصف من متوسط الأجر الشهري لآ           

  .  )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
        تѧѧمَّ تحديѧѧد قائمѧѧة العѧѧـاملين الѧѧذين سѧѧيتمُّ تѧѧسريحهم بعѧѧد تطبيѧѧق الإجѧѧراءات القانونيѧѧة ، و الإجѧѧراءات   

 تѧسوية   التنظيمية التي سبق ذآرهـا فـي الفقرة السـابقة ، و الجѧدول التَّالѧـي يوضѧِّح عѧدد العѧاملين الѧذين تѧمَّ                    

  :وضعيتهم ليترآـوا العمل فـي وحدة المضخات بالبرواقية 
  

 م حتѧى  1994عدد العاملين الذين تمَّ تسريحهم من وحدة المضخات بالبرواقية منذ سنة      : 25الجدول رقم   

  ]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

  

  

،  ) سѧنة  60( قد بلغوا سن التقاعѧد القѧانوني                  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ، أنَّه لا يوجد عاملون         

التقاعدعنѧد   لىع إحالتهمبعد عاملين  بالبرواقية خروجخاتل إدارة الموارد البشرية لوحدة المض  سجلهذا لم ت  

 ا يعѧادل  العѧاملين فѧي الوحѧدة ، أي بمѧ          مѧن  اً فѧرد  19روج   سجَّلت إدارة الموارد البشرية خѧ      ا، بينم  سنة 60

 يعطѧيهم  الѧذي  التهم علѧى التقاعѧد المѧسبق   لين الѧذين تѧمَّ تѧسريحهم ، بعѧد إحѧ     ام من إجمالي العѧ 6.3 % نسبة

 سѧنوات قبѧل   ) 10( خѧلال فتѧرة قѧد تѧصل إلѧى عѧشرة              ، دة من منحة التقاعѧد بѧصفة مѧسبقة        فا في الاست  الحقَّ

 البطالѧة فقѧد     للتѧأمين علѧى   أمَّا عن الصندوق الوطني     .  01المادة  ] 68[السن القانونية للإحالة على التقاعد      

 الѧذين تѧمَّ   مѧن إجمѧالي العѧاملين    0.7 %، أي بمѧا يعѧادل   عاملين في هذا الصندوق) 02(تمَّ تسجيل فردين 
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 ر القانونيѧة للتقاعѧد ، و لا تتѧوف         الѧسن لѧم يبلغѧا      نان الѧدائم  ن العѧاملا  ا فهذ تسريحهم و هي نسبة ضئيلة جداً ،      

الفѧردين   لت الوحدة بدفع مساهمة هذين التقاعد المسبق ، فتكف  ول على حقِّ  فيهما الشروط الضرورية للحص   

خويل الحقوق حتى يمكنمها الاستفادة من أداءات      البطالة ، بما يعرف بت     لىفي الصندوق الوطني للتأمين ع    

مѧن  ) 93 %(ر نسبة و يشكل الذهاب الإرادي أآب.  08 ، 04: المادتين ] 70 [الة البطلىنظام التأمين ع

ي وحѧدة   من العاملين فѧ اً فرد282، فقد قدِّر عددهم بـ  م1996ن حتى سنة حيعدد العاملين المسرَّ   إجمالي

نوات التѧي خѧدموا فيهѧا     الѧس  اليѧة تعѧوِّض   موا طلبات الذهاب الإرادي مقابل مبѧالغ م       ، قدَّ المضخات بالرواقية 

  . 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 إلѧѧى     1994تكلفѧѧة العѧѧاملين المѧѧسرَّحين مѧѧن وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة منѧѧذ سѧѧنة       : 26الجѧѧدول رقѧѧم  

  ]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 
  

ѧѧن الجѧѧظ مѧѧلاهدول أ         نلاحѧѧعѧѧسبق آلѧѧد المѧѧف  ، أنَّ التقاع ѧѧة ، مبلغѧѧضخات بالبرواقيѧѧدة المѧѧدَّر وحѧѧاً يق    

،  العاملين لتسريح  من التكلفة الإجمالية5.44 % دينار جزائري ، و هو يمثِّل نسبة 3.004.255.09بـ 

ويѧل   قبليѧة لتخ المسبق ، أن تدفع الوحدة مѧساهمة جزافيѧة  اعد حيث استوجب إحالة هؤلاء العاملين على التق 

  :، 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 ●

 ى أساس الأجѧر الѧشهري المتوسѧِّط ،        آما أنَّ هذه المساهمة الجزافية القبلية لتخويل الحق تحسب عل                 

  . السابقة لإحالته على التقاعد المسبق  ) 12( الذي  تقاضاه الفرد خلال الأشهر الإثني عشر 
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ا مين علѧى البطالѧة ، فقѧـد آلفѧ       أن تمَّ تѧسجيلهما فѧي الѧصنـدوق الѧوطني للتѧ           ن اللَّذا املاع ال  )02( ان  أمَّا الفرد 

 مѧن التكلفѧة الإجماليѧة لتѧسريح     0.41 %ل نسبة  دينارجزائري ، و الذي يمث227.434.95غ الوحدة مبل

ر  مѧن أجѧر شѧه   80 %مѧساهمة تخويѧل الحѧق بنѧسبة      بة ضئيلة نسبياً ، حيѧث تѧمَّ حѧساب   العاملين و هي نس

شѧهراً ، و يѧستعمل معѧدَّل الأجѧر الѧشهري             ) 12(  عѧشر    تѧا  إجمالي قدره اثن   عن آلِّ سنة أقدمية ضمن حد     

ة عѧن آѧلِّ فتѧرة    و هѧي مѧستحق  ثنѧي عѧشر شѧهراً التѧي تѧسبق تѧسريحه ،           لاالخام الذي تقاضـاه الفѧرد طѧوال ا       

  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 الأخيرة12متوسط 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

         شرعѧѧѧـت إدارة وحѧѧѧـدة المѧѧѧضخـات بالبرواقيѧѧѧة فѧѧѧـي تطبيѧѧѧـق مقѧѧѧـاييس تدعѧѧѧـى بمقѧѧѧـاييس الكبѧѧѧـح      

)Mesures d’endiguements  (    روعѧل شѧو التي مكَّنتها من إصلاح الوضـع الداخلي للوحدة قب ،

ل الدولѧة آتكملѧة      م ، و بѧذلك جѧاء تѧدخُّ         1995الدولة الجزائرية فѧي تطبيѧق مقѧـاييس التطهيѧر المѧالي سѧنة               

ق بتѧسوية وضѧعية العѧاملين       لѧدعم المѧـالي خاصѧَّةً فيمѧا يتعلѧ         للجهود المبذولة سـابقاً ، و التي آـان ينقصهـا ا        

  :الذين سيتمُّ تسريحهـم ، و الفقـرات التَّـالية تبيِّن ذلك 

  

   بواسطة مقاييس الكبحالتطهير المالي الداخلي لوحدة المضخات بالبرواقية  3.2.3.1.2

 ،  EN-PMH مؤسѧسة  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

يѧة ، حيѧث تѧمَّ تحديѧد مجموعѧة مѧن النѧشاطات لا بѧدَّ                   مختلف مجالات التسيير في وحدة المضخـات بالبرواق      

من القيام بها في المدى القѧصير، و التѧي شѧرعت إدارة وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة فѧي تنفيѧذها مѧع بدايѧة                 

، التѧي تѧسمح لإدارة    )  Mesures d’endiguements( م، فيما يعرف بمقѧـاييس الكѧبح   1995سنة 

 للدولѧѧة ، حتѧѧى تثبѧѧت عѧѧن وجѧѧود إمكانيѧѧات حقيقيѧѧة  يقبѧѧل التطهيѧѧر المѧѧالالوحѧѧدة  بѧѧالتطهير المѧѧالي الѧѧداخلي 

  . للاستمرار في سوق المنافسة ، و لكن مع قليل من المساعدة المالية من طرف الدولة الجزائرية 

 ѧѧѧدول التѧѧѧي          و الجѧѧѧة فѧѧѧضخات بالبرواقيѧѧѧدة المѧѧѧا إدارة وحѧѧѧي طبَّقتهѧѧѧبح التѧѧѧاييس الكѧѧѧمَّ مقѧѧѧح أهѧѧѧِّالي يوض          

  :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 
  

ن وحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة مѧن ربѧح      اييس الكѧبح مكѧَّ   مقѧ من الجѧدول أعѧلاه ، نلاحѧظ أنَّ تطبيѧق                    

، حيѧث    القѧصير  الأجل في الإيرادات تعظيم و النفقات ترشيد سياسة اعباتب ذلك و ، جزائري دينار  مليون 235

 ، 89.5 % يمثѧِّل نѧسبة   مقاييس الكبح في الجانب التجارين تطبيق وحدة المضخات م حقَّقته ربح نَّ أآبرأ

 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      

اسѧتطاعت  ذاك ،   الجزائرية آنѧ   لدولةا الذي ستقدِّمه  المالي و آذا الدعم   ، و عدد العاملين الذين سيتمُّ تسريحهم     

بالبرواقيѧة ، وهѧي     ات  صد التطوُّرات التي ستحدث على حسابات النتائج فѧي وحѧدة المѧضخ            دة ر إدارة الوح 
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ى سѧنة   إلѧ  م1994ابات النتائج خلال الفترة مѧن سѧنة       ، المتعلِّق بتطوُّر حس    ) 05( ق رقم   ي الملح تظهر ف 

مѧضخات بالبرواقيѧة   لوحѧدة  ال    ) 80حѧساب   ( الي  ظهر فيه أنَّ حساب الهѧامش الإجمѧ        م ، و الذي ي     1999

ت الخاصѧَّة التѧي   ملحوظاً على المدى الطويل ، لأنَّ الوحدة تقѧوم باسѧتيراد بعѧض المѧضخا     عرف استقراراً   

لا تѧѧستطيع تѧѧصنيعها محليѧѧاً ، أمѧѧَّا عѧѧن أثѧѧر التغيѧѧُّرات التѧѧي حѧѧدثت علѧѧى الجانѧѧب  الاجتمѧѧاعي و الإنتѧѧاجي ، 

، و هѧذا مѧا يظهѧر عنѧد           ) 81حساب  ( أآثر من خلال التطوُّر المستمر في حساب القيمة المضافة          فتظهر  

  : 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            

حجѧم   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 

انѧت سѧلبية    ، بعѧد مѧا آ   م1995فهي تتزايد بشكل مستمر ، حيث تѧصبح النتيجѧة إيجѧـابية ابتѧداءً مѧن سѧنة                 

 المѧالي  التطهير نجاعة اخلياً ، وقة د على نجاعة مقاييس الكبح المطب   لُّ م ، و هو الأمر الذي يد       1994سنة  

  .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

 ) 05( يف المباشѧѧرة للإنتѧѧاج ، الѧѧواردة فѧѧي الملحѧѧق رقѧѧم   المعطيѧѧات المتعلِّقѧѧة بالتكѧѧال         انطلاقѧѧـاً مѧѧن 

ѧѧضخ المتعلѧѧدة المѧѧي وحѧѧائج فѧѧسابات النتѧѧوُّر حѧѧي ق بتطѧѧة ، و هѧѧوازم: ات بالبرواقيѧѧواد و اللѧѧستهلكة المѧѧالم      

اريف ، المѧص   ) 64حساب  ( ، الضرائب و الرسوم      ) 63حساب  ( ، مصاريف العاملين     ) 61حساب  ( 

 و آلُّهѧا حѧسابات تعبѧِّر عѧن          ، ) 68حساب  ( ، حصص الاهتلاآات و المخصَّصـات      ) 65حساب  (المالية  

،   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       

 ،  م1994عѧادة الهيكلѧة و الѧدعم المѧالي للدولѧة سѧنة          بالبرواقية ، عرفت انخفاضاً محسوساً بعد إجراءات إ       

 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

اسѧتيرادها   تكلفة ارتفاع إلى راجع ذلك و ، مستمر ارتفاع في فنسبتها فة المواد و اللوازم المستهلكة    أمَّا عن تكل  

من الخارج ، لهذا على الوحدة أن تبحث عن البدائل المناسبة ، و التي لا تكلِّفها آѧلَّ تلѧك المѧصاريف عنѧد                        

تطبِّقها  آانت التي الدعم فسياسة) . مصاريف الشحن ، و النقل ، و الحقوق الجمرآية          ( زيادة حجم الإنتاج    
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.  المفتѧوح    اج الدولѧة الجزائريѧة سياسѧة الѧسوق        الدولة في شراء المواد الأولية من الخارج ، قد ألغيت بانته          

آمـا نلاحظ انخفاضاً مستمراً فѧي نѧسبة مѧصاريف العѧاملين بوحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة ، نظѧراً لتراجѧع              

 م ، آمѧا آѧان مخطَّطѧاً لѧه           1999 سنة   اً فرد 602 م إلى    1994 سنة   اًرد ف 702عدد العاملين بالوحدة من     

مѧع تѧسجيل اسѧتقرار واضѧح فѧـي نѧسبة الѧضرائب و الرسѧوم المѧستحقَّة علѧى            . في مخطَّط نشاطات الوحѧدة    

 م ، 1994 قبѧل سѧنة   مالية المتأزِّمة التي عانت منها الوحدة، و ذلك راجع للوضعية ال ) 02 %( الوحدة 

قهѧѧا لأربѧѧاح معتبѧѧرة تѧѧستحق أن تقتطѧѧع منهѧѧا الѧѧضريبة ، مѧѧـا عѧѧدا ضѧѧريبة الѧѧدفع الجزافѧѧي التѧѧي  و عѧѧدم تحقي

تقتطع مѧن المبلѧغ الإجمѧـالي الخѧـام للأجѧور ، أمѧَّا  عѧن المѧصـاريف الماليѧة فنѧسبتها فѧي تراجѧع ملحѧوظ ،                   

تفعѧة ، بѧسبب تحѧسُّن        نتيجة تقليل الوحدة من الاعتماد على الديون قصيرة الأجل التѧي تتميѧَّز بفوائѧدها المر               

آما تѧسجِّل نѧسبة حѧصص الاهتلاآѧات و المخصѧَّصات انخفاضѧاً مѧستمراً بѧسبب تنѧازل                  .وضعيتها  المالية    

  .الوحدة عن الاستثمارات غير المستعملة 

  

   تقييم مدى نجاح إدارة وحدة المضخات بالبرواقية في تنفيذ مخطَّط نشاطاتها 3.2.3.3

إجѧراءات   و الخطط باتباع ذلك و ، مخطَّط نشاطاتها  جاحإن على بالبرواقية اتالمضخ وحدة إدارة        عملت

راتيجية ، فتقلѧيص عѧدد      العمل في أثناء عملية التنفيذ الاستراتيجي لكلِّ مѧا تѧمَّ التخطѧيط لѧه مѧن أهѧداف اسѧت                    

ادة هѧا زيѧ   ة يضمن لها تدنيѧة التكѧاليف المباشѧرة للإنتѧاج ، و رفѧع رقѧم الأعمѧال يѧضمن ل                     ي الوحد العاملين ف 

الإيرادات السنوية ، فتكـون محصِّلة ذلك زيـادة فـي نتيجة الاستغلال لكѧلِّ دورة اسѧتغلال ، لهѧذا ستكѧشف                    

الفقѧѧرات التَّاليѧѧة مѧѧدى نجѧѧاح إدارة وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، فѧѧي تحقيѧѧق الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية التѧѧي     

 و المجѧال المالѧـي ،   بشرية ، و المجѧال التجѧاري ،  جاءت فـي مخطَّط الوحدة المتعلِّقة بالتنظيم و الموارد ال       

 الحكم على مدى نجاح إدارة الوحدة في عملية التنفيذ الاستراتيجي لمخطَّط نѧشاطاتها ، الѧذي           و بذلك يمكن  

 م ، أيѧن تѧمَّ التحѧوُّل القѧـانوني     1997 م إلѧى نهايѧة سѧنة    1995استمرت إدارة الوحدة فѧي تنفيѧذه مѧن سѧنة       

 ، ممѧَّا  POVAL /spa: ا لتصبح بعد ذلك المؤسѧسة تعѧرف بѧـ    الهفتح رأس م بعد EN-PMHلمؤسسة 

  . 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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رواقيѧة مقارنѧة بمѧـا آـѧـان مقѧرَّراً      التطوُّر الفعلي لعدد العѧاملين فѧي وحѧدة المѧضخات بالب           : 30الجدول رقم   

  ]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
  

       نلاحظ مـن الجـدول أعلاه ، أنَّ إدارة المѧوارد البѧشرية لوحѧـدة المѧضخـات بالبرواقيѧة عملѧـت طيلѧة           

، علѧѧى تنفيѧѧذ الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية المتعلِّقѧѧة بتقلѧѧيص    )  م 1999 - م 1995( سѧѧنوات  ) 05 ( ةخمѧѧس

عـدد العاملين في الوحدة ، و قد نجحѧت فѧي ذلѧك إلѧى حѧدٍّ آبيѧر رغѧم وجѧود بعѧض الانحرافѧات عمѧَّا آѧان                               

 م ، و ذلѧك راجѧع لطبيعѧة العنѧصر الѧذي تتعѧـامل معѧه هѧذه                    1999 م و سنة     1996مخطَّطاً  له  في سنة       

          ѧُّصعب التنبѧذي يѧتطاعت إدا         ؤالإدارة و هو السلوك البشري الѧد اسѧك فقѧع ذلѧه ، و مѧشرية   ر بѧوارد البѧة الم

 من العـاملين الذين ترآوا العمل بالوحѧدة ، بينمѧـا           اً فرد 303ات  بالبرواقية تسوية وضعية      لوحدة  المضخ  

  . م 1997 مع حلول سنة اً فرد143العدد الذي آـان مخطَّطاً له هو 
  

 فѧѧي تحقيѧѧق  مѧѧدى نجѧѧاح إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة  2.3.3.2.3
  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

ر الفعلي لѧرقم الأعمѧال الѧسنوي فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة مقارنѧة بمѧا آѧان                      التطوُّ: 31الجدول رقم   

  ]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 
  

الأهѧѧـداف  بالبرواقيѧѧة قѧѧـد فѧѧشلت فѧѧـي تنفيѧѧذ نلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول أعѧѧلاه ، أنَّ إدارة وحѧѧدة المѧѧضخـات        

ي انخفѧاض     الѧسنوي المتوقѧَّع فѧ      الاستراتيجية المتعلِّقة بالمجال التجاري للوحدة ، فنسبة تحقُّق رقѧم الأعمѧال           
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 م علѧѧى 1999 م و 1998 قلѧѧيلاً فѧѧي الѧѧسنتين   م ، علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن ارتفѧѧـاعها 1997مѧѧستمر حتѧѧى سѧѧنة  

التوالي ، و لكن بالنظر إلى التغيُّر في الرقم القياسي البسيط لرقم الأعمѧـال الفعلѧي ، فقѧد استطѧـاعت إدارة                      

 ، أي بمѧا  26.95 % م بنѧسبة  1994وحدة  المѧضخـات بالبرواقيѧة أن ترفѧع رقѧم أعمالهѧا مقѧـارنة بѧسنة        

 م ، و هѧѧو الأمѧѧر الѧѧذي يثبѧѧت نجاعѧѧة الإصلاحѧѧـات التѧѧي  1999ري سѧѧنة  مليѧѧون دينѧѧار جزائ131ѧѧيعѧѧادل 

أحدثت على  السياسة  التجـارية لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، فهѧذا هѧو التطѧوُّر الحقيقѧي لѧرقم الأعمѧـال                         

ع وفѧق مخطѧَّط نѧشـاطـات وحѧدة المѧضخات         على الѧرغم مѧن أنَّهѧا آѧـانت تتوقѧ          السنوي الذي يمكن تحقيقه ،      

 حѧسب التغيѧُّر فѧـي الѧرقم القيѧـاسي البѧسيط لѧرقم        313.58 % ، أن يزيد فـي نفس الѧسنة بنѧسبة   بالبرواقية

 مليѧون دينѧار جزائѧري ، و هѧذا الفѧشل فѧي تحقيѧق الأهѧداف التѧي            1524الأعمال المتوقَّع ، أي بمѧا قيمتѧه         

 هذه التوقُّعѧات ،     سطِّرت في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات  بالبرواقية ، يرجع مبدئياً إلـى عـدم مرونة             

 م ، و التѧѧـي أفѧѧرزت الѧѧشكـل القѧѧـانوني الجѧѧـديد     1997و آѧѧذا التغيѧѧُّرات التѧѧي  شهدتهѧѧـا المـؤسѧѧسة سѧѧنة      

   .   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.

قѧة بالمجѧال التجѧـاري      الموارد البشرية ، و تلѧك المتعل             انعكس التنفيذ الاستراتيجي للأهداف المتعلِّقة ب     

ى  إلѧ  م1995قѧة طيلѧة الفتѧرة مѧن سѧنة       المحق الѧسنوية لوحدة المضخات بالبرواقية ، على نتيجة الاستغلال      

لتي بѧذلتها إدارة الماليѧة و المحاسѧبة فѧي تحقيѧق الأهѧداف الماليѧة              انب الجهود ا   ، إلى ج    م 1999غاية سنة   

  :ي  وهو ما يوضِّحه الجدول التالالمسطَّرة في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقية ،

التطѧور الفعلѧي لنتيجѧة الاسѧتغلال الѧسنوية فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة مقѧـارنة بمѧا                     : 32الجدول رقم   

  ]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 

  
تعѧود   ،  أعلاهلقياسي البسيط المحسوب في الجدولي الرقم ا  السالبة التي يحملها التغير ف     نَّ الإشارة إ        

مليѧون   ) - 146( المقدرة بѧـ     و ،  ) م 1994(  اسحملها نتيجة الاستغلال لسنة الأس    للإشارة السالبة التي ت   

 م إلѧى     1995سѧنة   عة للفترة الممتدة من     المتوقغلال السنوية    نتيجة الاست   وفقا لنسبة تحقق   .دينار جزائري   

يѧѧذ الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية المتعلقѧѧة  ي تنف ، فقѧѧد فѧѧشلت إدارة وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة فѧѧ   م1999سѧѧنة 
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نѧشاطات   مخطَّط في مسطَّراً آان عمَّا يرعن وجود انحراف سنوي آب     الي ، لأنَّ هذه النسبة تعبِّر     بالجانب الم 

ا الاستغلال ، بالإضѧافة إلѧى عѧدم أخѧذه         ا يؤآِّد عـدم مرونة هذه التوقُّعـات السنوية لنتيجة         ، و هو م   الوحدة  

التغيѧُّر   فإنَّ على الرغم من ذلك    و ي حين و قوعها ،    لخارجية للوحدة بعين الاعتبار ف    و ا  المتغيِّرات الداخلية 

ن  عѧ 160.96%  بنسبة ادةزي وجود عن يعبِّر ، م 1999 لسنة الفعلية الاستغلال لنتيجة البسيط القياسي الرقم في

 مليѧون دينѧار جزائѧري ، ممѧَّا يؤآѧِّد نجاعѧة        235 م ، أي بما يعادل 1994نتيجة الاستغلال لسنة الأساس     

خات  م ، علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أنَّ إدارة وحѧѧدة المѧѧض  1995الإصѧѧلاحات الماليѧѧة التѧѧي بѧѧدأ تنفيذهѧѧـا منѧѧذ سѧѧنة    

، حѧسب الѧرقم   198.63 %    م تقѧدر بѧ ـ 1999 فـي نتيجѧة الاسѧتغلال لѧسنة    ادةبالبرواقية آانت تتوقع زي

 مليѧون دينѧار جزائѧري ، و ذلѧك يعѧادل انحرافѧاً               290ا يعѧـادل    القياسي لنتيجة الاستغلال المتوقعة ، أي بم      

    مليون دينار جزائѧري عمѧَّا آѧان مѧسطَّراً فѧي مخطѧَّط نѧشاطات وحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة ،                  55يقدر بـ   

 هو الأمر الذي يدلُّ  على وجود أهداف استراتيجية يتطلَّب تحقيقها إمكانيات أآبر من تلѧك التѧي تحتѧوى                     و

عليها الوحدة فـي تلك الفترة ، لهذا فإنَّ الرقابة المستمرَّة على ما تمَّ تسطيره من أهداف ، و جعلها مواآبѧة   

  .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 

فتѧرة   خلال ، بالبرواقية ام الذي قامت به إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات        اله بعد التطرُّق للدور          

 القرن  مناتكلتها في فترة التسعين   ، بعد إعادة هي    spa/POVAL بها مؤسسة    تجة التي مرَّ  التحوُّل الحر 

لابѧدَّ بعѧد     حتѧى يومنѧا هѧذا ،       المؤسѧسة  فѧي  عدد العاملين   تقليص ةحبها من دعم لاستراتيجي   االعشرين ، و ما ص    

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          

بالبرواقيѧة ،   المضخات مساهمة إدارة الموارد البشرية لوحدة  حول معلومات على الحصول         في سبيل 

 ةالاسѧتراتيجي  الأهداف تنفيذ و إعداد و ، عامَّةً spa/POVAL مؤسسة ةالاستراتيجي دافالأه تنفيذ و إعداد في

 لجمѧع البيانѧات     جية العلمية تقتѧضي اسѧتعمال وسѧائل       منهلوحدة المضخات بالبرواقية بشكل خـاص ، فإنَّ ال       

 ѧѧَّضرورية ، و تتمثѧѧر         الѧѧات ، و تحريѧѧام بالملاحظѧѧابلات و القيѧѧراء المقѧѧـي إجѧѧـاً فѧѧـائل أسـاسѧѧذه الوسѧѧل ه

 ستوضѧِّح    هѧذا الغѧرض ، و الفѧروع  التَّاليѧة          الاستبيانات ، و قѧد تѧمَّ إدراج استبيѧـان فѧي هѧذا البحѧث تحقيقѧاً ل                  

  : 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              

ل المѧوارد البѧشرية العاملѧة فѧـي      مستهدفة بالدراسة ، و التي ستمث  ال        قبل توزيع الاستبيان على العيِّنة      

مستهدف بالدراسة ، حتى يمكن اختيار ائي ال لا بدَّ من تحديد المجتمع الإحص      وحدة المضخات بالبرواقية ،   

 منه يجري عليها الاستبيـان ، و تستطيع تمثيل هذا المجتمع الإحصائي أحسن تمثيل ، بالإضѧافة إلѧى                   عيِّنة

 المراحѧѧل المختلفѧѧة لإعѧѧداد الاسѧѧتبيان ، فبتطبيѧѧق هѧѧذه الخطѧѧوات يمكѧѧن الحѧѧصول علѧѧى بيانѧѧات ذات ةمراعѧѧا

  :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 
  

  

من الجدول أعلاه ، نلاحѧظ أنَّ الأفѧراد المكѧوِّنين للمجتمѧع الإحѧصائي المعنѧي بالدراسѧة فѧـي هѧذا                                 

 من هذا   % 70 ، بينما يمثِّل الفنِّيـون نسبة       % 30 فرداً ، يمثِّل الإداريـون نسبة       118البحث يبلغ عددهم    

يѧين يفѧوق عѧدد      لطبيعة الصناعية للمؤسسة فهѧي تحتѧوي عѧدداً مѧن الفنِّ           المجتمع الإحصائي ، و ذلك راجع ل      

الإداريين ، آما يظهر الجدول التَّالي نسبة هذا المجتمع الإحصائي مقارنةً بإجمالي عدد العاملين في وحدة              

  : المضخات بالبرواقية 
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ي عـѧѧѧـدد العѧѧѧاملين فѧѧѧـي      نѧѧѧسبـة المجتمـѧѧѧـع الإحѧѧѧصـائي المعنѧѧѧي بالدراسѧѧѧة إلѧѧѧـى إجمالѧѧѧ ـ: 34الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 

  ]66[وحدة المضخات بالبرواقية 
  

  النـسبة المـئوية   العـدد

 % 40  118  المجتمع الإحـصائي
  % 60  178  العمـال التنفيذيون 

  % 100  296إجمالي عدد العاملين 
  

  

إجمالѧـي   ين تبلغ نسبتهم إلى   الذ ، التنفيذيين العمَّال استثنت فئة  الدراسة أنَّ           من الجدول أعلاه ، يظهر    

   الدراسѧي    ، و ذلѧك راجѧع لانخفѧاض مѧستواهم          % 60ات بالبرواقيѧة قيمѧة      عدد العاملين في وحѧدة المѧضخ      

المجتمѧع   عليѧه فѧإنَّ    ، وينالتنفيذ الاستراتيجي ي التخطيط واهمة فاهم من المسيمكِّن ين لاو تأهيلهم الفنِّي ، اللَّذ 

  . 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 ،           

المتجѧانس ،  نة العشوائية البسيطة تستعمل في حالة المجتمع  نجد أنَّ العيِّ ائي ، حيث  طبيعة المجتمع الإحص  

، و العيِّنѧة    ) آمѧا فѧي حالتنѧا هѧذه         ( ي حالѧة المجتمѧع غيѧر المتجѧانس          نة العشوائية الطبقيѧة تѧستعمل فѧ       و العيِّ 

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 ،   

ان ، هѧي  مѧصداقية عنѧد إجѧراء الاسѧتبي       بѧأآبر ائي  المجتمѧع الإحѧص    هѧذا  العلمي و العملي ، فأنسب عيِّنة تمثѧِّل       

  : 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 
  

  

 فѧرداً   15 يكون ،  )اً فرد 118(  ائيالإحص المجتمع  فرداً من  50تيار  من الجدول أعلاه ، ينبغي اخ             

 يجѧرى عليهѧا الاسѧتبيان الѧذي سѧيتم          ن ، ليمثلوا عيِّنѧة عѧشوائية طبقيѧة        يي فرداً منهم فن   35ن ، و    يمنهم إداري 

  : 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   

ترسѧل   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

الاسѧتبيانات   و ، مسبقا محددة أسئلتها لىع ابةالإج ستبيانات المغلقة التي تكون   الا: ل أساساً في    و أنواعه تتمث  

التѧي   و ، هѧذه  احالتن في المفتوحة آما- المغلقةالمفتوحة التي يستطيع فيها المجيب إبداء رأيه ، و الاستبيانات   

  . 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  ●

مѧساهمة   بمدى أساساً قتتعل هي و ، المرحلة هذه في نصرع أهمَّ  تمثِّل طبيعة البيـانـات الواجب تجميعها          

ين ، حيѧѧث تجمѧѧع هѧѧذه  المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة فѧѧي التخطѧѧيط و التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي   

آة باقتراحاتѧه ،    انات من فئتي الإداريين و الفنيين ، بطرح أسئلة عѧن رغبѧة آѧلِّ فѧرد مѧنهم فѧي المѧشار                      البي

هѧا ، و طѧرح أسѧئلة عѧن مѧدى المѧشارآة الفعليѧة للفѧرد فѧي                     عن أمور يرغѧب فѧي تغيير       سواء عن عمله أو   

  .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- 

للحѧѧصول علѧѧى الاقتراحѧѧات ، و الآراء ، و آѧѧذا تقيѧѧيم بعѧѧض      ) المفتوحѧѧة( اعتمѧѧـاد أسѧѧئلة غيѧѧر موجهѧѧة   -

  . دة الأمور المتعلِّقة بالعمـل في الوحـ

  : تحديد محتوى السؤال الواحد  ●

الدراسѧة ،  على بيانات تهمُّ  للحصول ة الأسئلة سيؤدِّي        من الضروري التحقُّق من أنَّ آلَّ سؤال بقائم  

و يجب تفادي تكѧرار الأسѧئلة التѧي تѧدور حѧول نفѧس البيانѧات ، و التأآѧُّد مѧن الحѧـاجة لاسѧتخدام أآثѧر مѧن                               

    ѧن                سؤال للحصول على البيانѧى يمكѧة حتѧة معيَّنѧاج لمعرفѧسؤال يحتѧل أن الѧا ، و هѧر مѧول أمѧة حѧات الكافي

الحѧѧسـاسة ، أو تلѧѧك التѧѧي    ؟ ، مѧѧع مراعѧѧـاة درجѧѧة استجѧѧـابة الفѧѧرد للѧѧسـؤال بتفѧѧادي الأسѧѧئلة     عليѧѧهالإجابѧѧة 

  . 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 -

       سѧѧتكون الإجѧѧـابة علѧѧى ضѧѧوء الإدراك الشخѧѧصي للѧѧسؤال ، و لكѧѧن المهѧѧمَّ هѧѧل أنَّ هѧѧذه الاستجѧѧـابة          

      أم لا ؟ ، يني التخطѧѧيط و التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ل يريѧѧد الفѧѧرد التѧѧدخُّل فѧѧ ؟ ، أي هѧѧإيجابيѧѧة أم سѧѧلبية للѧѧسؤال  

  . و بذلك يمكن معرفة أسلوب تفكير و تعبير الفرد المستقصى منه 

  :  فـي الأسئـلـة المغلقـة -

 تطبيѧق   مѧن   ، 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  ●

      هѧѧذه المرحلѧѧة حѧѧسَّاسة و هامѧѧَّة للغѧѧـاية ، لأنَّ سѧѧوء صيѧѧـاغة الѧѧسؤال تѧѧؤدِّي إلѧѧى رفѧѧض الفѧѧرد الإجابѧѧة   

 ѧѧى إجѧѧصول علѧѧه ، أو الحѧѧحة    عليѧѧسيطة و واضѧѧات بѧѧتخدام آلمѧѧب اسѧѧذا يجѧѧـاطئة ، لهѧѧت، ـابة خѧѧع تѧѧلاءم م

و يجب الѧسؤال عѧن      ب الأسئلة الإيحائية  التي تقود لإجابة معيَّنة ،           الثقافي للفرد العـادي ، و تجنُّ      المستوى

 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  ●

الاسترسѧال   على الفرد يشجع مدخلاً يعتبر فهذا ،       حيث يفضَّل البدء بالأسئلة البسيطة و المثيرة للاهتمام       

        ѧاة التسلѧع مراعѧذ             في الإجابة ، مѧيط و التنفيѧي التخطѧشارآة فѧدى المѧن مѧسؤال عѧئلة آالѧي للأسѧسل المنطق

حتى يمكن توجيه الفرد ضمن  المقترحات و الآراء ، و يجب ترقيم الأسئلة           عن  قبل السؤال  ينالاستراتيجي

لِّقѧة   المتع  ، و وضع الأسئلة المتعلِّقة بالبيانات الأساسية في بدايѧة قائمѧة الأسѧئلة ، أمѧَّا الأسѧئلة                   قائمة الأسئلة 
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    ѧر ، با            بالبيانات الشخصية فتكون فѧة أآثѧرد بطمأنينѧشعر الفѧى يѧة حتѧة القائمѧي نهاي  ѧافة إلѧأخير لإضѧلِّ  ى تѧآ 

  . 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 -

فѧѧـي  المѧѧسؤولين لمستقѧѧصى منѧѧه ، و آѧѧذلك إدراج خطѧѧـاب مرافѧѧق لقѧѧـائمة الأسѧѧئلة يقنѧѧع و يطمѧѧئن الفѧѧرد ا-

  . 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  ●

      تعكѧѧس هѧѧذه المرحلѧѧة حѧѧرص الباحѧѧث ، و اهتمامѧѧه بتѧѧصميم قائمѧѧة الأسѧѧئلة ، تمهيѧѧداً لإخراجهѧѧا فѧѧـي       

  :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 ●

 ذلѧك    نѧات فيهѧا ، و يكѧون       تѧي سѧيتمُّ جمѧع البيا      ار قائمة الأسئلة في ظروف مѧشابهة لتلѧك ال         ب        يجب اخت 

ي عيِّنѧة مكوَّنѧة مѧن    ا البحѧث تѧمَّ اختبѧار الاسѧتبيان فѧ     ي هѧذ و فѧ . تلك التي يتمُّ استقصـائها على عيِّنة أقلَّ من  

مѧـن فئѧة الفنِّيѧين ، حيѧث طلѧب            ) 03(  ، و ثلاثѧة      نمن فئة الإداريѧي    ) 02( ن  اأفراد ، اثن   )  05( خمسة  

  : 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              

الي يوضѧِّح  ، و الجѧدول التѧ   فقѧط تمَّ إدراجها فѧي النѧسخ الخمѧسة التѧي سѧلِّمت لأفѧراد عيِّنѧة اختبѧار الاسѧتبيان           

  :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

  

  

ابيѧة ،  يِّنة اختبار الاستبيان آانѧت إيج         من الجدول أعلاه ، يظهر أنَّ آلَّ الأسئلة التي طرحت على ع      

 آلِّ الأسئلة دون اسѧتثناء ، و الوقѧت المѧستغرق لاسѧتيفاء     علىفلا وجود لأخطاء مطبعية ، و تمَّت الإجابة     

 المѧѧستهدفين بجمѧѧع آѧѧلِّ الأسѧѧئلة آѧѧان ملائمѧѧاً ، ممѧѧَّا جعѧѧل بالإمكѧѧان طباعѧѧة الاسѧѧتبيان لتعميمѧѧه علѧѧى الأفѧѧراد

  : ي  الفرع التالالبيانات ، آما سنرى في

  

  تفريغ معطيات الاستبيان في شكل بيانات أولية   33.1.2.
 فѧرداً ، مѧن      50           بعد جمع الاستبيـانـات التي وزِّعت علѧى العيِّنѧة العѧشوائية الطبقيѧة المكوَّنѧة مѧن                  

 و تفريغهѧا    اناتالمجتمع الإحصائي المستهدف في وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، تمѧَّت قѧراءة هѧذه الاسѧتبي                  

  :التي تكوِّن الاستبيان  ) 03( الية حسب المحاور الثلاثة في الجداول الت

   

البيانات المتعلِّقة بمدى مشارآة الموارد البѧشرية فѧي القѧرارات الاسѧتراتيجية              33.1.2.1.
  لوحدة المضخات بالبرواقية                           

،   ) 06(  فѧѧي الاسѧѧتبيان الѧѧذي يظهѧѧر فѧѧي الملحѧѧق رقѧѧم   أوَّل محѧѧوره القائمѧѧة مѧѧن الأسѧѧئلة         تمثѧѧِّل هѧѧذ

  :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  
  

  

هѧر فѧي الجѧدول أعѧلاه ، نلاحѧظ أنَّ آѧلَّ        من النتائج العددية للمحور الأوَّل من الاستبيان و التѧي تظ                   

 انѧت سѧهلة الفهѧم ، و نظѧراً         لُّ علѧى أنَّ الأسѧئلة المطروحѧة آ        هѧا ممѧَّا يѧد     ليهذا المحور قد تمَّ الإجابѧة ع       أسئلة

،      " غيѧѧر راضٍ" أو " راضٍ " ، " لا " أو " نعѧѧم : "  بѧѧـ ا تكѧѧون الأسѧѧئلة مغلقѧѧة فالإجابѧѧة عليهѧѧ لكѧѧون هѧѧذه

" المرآزيѧة   " ،  " الرقابѧة   " أو  " يѧذ   التنف" أو  " التخطѧيط   " ،  " بشكل غير رسمي      " أو  " بشكل رسمي   " 

ا يهѧوَّن عمليѧة تحويلهѧا       فإنَّ ذلك قد سهَّل عملية تفريغ البيانات فـي شѧكل عѧددي ، ممѧَّ               ،" اللاَّمرآزية  " أو  

  .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

،  ) 06( ل المحѧور الثѧاني فѧي الاسѧتبيان الѧذي يظهѧر فѧي الملحѧق رقѧم                    هذه القائمة من الأسئلة تمث            

  :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       

ا مѧن طѧرف   عليهѧا ، ممѧَّا يѧدل علѧى سѧهولة فهمهѧ      ابѧة  حѧت فѧـي هѧذا المحѧور قѧد تمѧَّت الإج           الأسئلة التي طر  

شѧكل عѧددي ، آѧون أسѧئلة     الأفراد المѧشارآين فѧي الاسѧتبيان ، و مѧا سѧهَّل عمليѧة تفريѧغ هѧذه البيانѧات فѧي                        

 الرغم من وجود مساحات مفتوحة لإبداء الرأي ، و إثѧراء الإجابѧة الأمѧر                 من النوع المغلق على    الاستبيان

   .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 ؟ 

  

الجѧدول    مѧن الاسѧتبيان ، و التѧي تظهѧر فѧي              نلاحظ مѧن النتѧائج العدديѧة للمحѧور الثالѧث و الأخيѧر                       

عيِّنة المشارآين في الاسѧتبيان ، قѧد أدلѧوا ببيانѧاتهم الشخѧصية وفѧق الأسѧئلة التѧي تѧمَّ                      أعلاه ، أنَّ آلَّ أفراد ال     

توزيѧѧع (  1.3.1.3: قѧѧرة رقѧѧم طرحهѧѧا  ،  و  التѧѧي آانѧѧت مѧѧستوحاة مѧѧن الفقѧѧرات التѧѧي تѧѧمَّ إدراجهѧѧا فѧѧي الف

، و المѧѧستويات ، خاصѧѧَّةً الفئѧѧات العمريѧѧة للѧѧسن  ) ضخات بالبرواقيѧѧة المѧѧالبѧѧشرية المكوِّنѧѧة لوحѧѧدةالمѧѧوارد 

  .  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.

محѧور مѧن الاسѧتبيان الѧذي تѧمَّ إدراجѧه فѧي الفѧرع الѧسابق                       انطلاقاً من النتائج العددية لأسѧئلة آѧلِّ         

  : 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

و المѧѧأخوذة مѧѧن المحѧѧور الأوَّل مѧѧن الاستبيѧѧـان ، هѧѧذا     ) 36(          مѧѧن النتѧѧـائج العدديѧѧة للجѧѧدول رقѧѧم    

المحѧѧور الѧѧذي يتعلѧѧَّق بمѧѧدى مѧѧشارآة المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧـي وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة فѧѧـي قراراتهѧѧا            

  : 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 وحѧدة المѧضخات      من الموارد البشرية العـاملة ف     % 38 السؤال الأوَّل أنَّ نسبة      لىابة ع  أظهرت الإج  ●

 ، و يرجѧع ذلѧѧك أساسѧѧاً  spa/POVAL علѧى درايѧѧة بالأهѧѧداف الاسѧتراتيجية لمؤسѧѧسة   بالبرواقيѧة ، ليѧѧسوا 

ѧѧن       إلѧѧك عѧѧة ، ناهيѧѧضخات بالبرواقيѧѧدة المѧѧسة و إدارة وحѧѧة للمؤسѧѧين الإدارة المرآزيѧѧصال بѧѧص الاتѧѧى نق

نقѧѧص  الѧѧدورات الإعلاميѧѧة و اللاَّمرآزيѧѧة فѧѧـي اتخѧѧاذ القѧѧرارات و تحديѧѧد الأهѧѧداف ، و التѧѧي تقѧѧضي علѧѧى   

مبادرة لدى  الفرد ، و حرصه على تنفيذ مـا شارك فـي تحديده ، فالمهمُّ لدى الفرد فѧي هѧذه الحالѧة                 روح ال 

  . تنفيذ الأهداف دون الاآتراث لمستوى الأداء الذي يجعل الأهداف تتحقَّق بأعلى آفـاءة و فعالية 

رواقيѧѧة علѧѧى درايѧѧة  مѧѧن  المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات بالب  % 62آمѧѧا أنَّ وجѧѧود نѧѧسبة 

 ، لا يؤهِّلها لتطبيѧق نظѧام الجѧودة الѧشاملة الѧذي تطمѧح                spa/POVALبالأهداف الاستراتيجية  بمؤسسة     

  . م 2008 مع بداية سنة هالمؤسسة لتطبيق

ي وحѧدة المѧضخات      من المـوارد البشرية العاملة ف     % 16ؤال الثاني أنَّ نسبة      الس لىابة ع  أظهرت الإج  ●

مقارنѧةً   هاضѧ ن انخفا على الرغم مѧ    و ، الإنتاجية دتهملوح الاستراتيجية بالأهداف دراية على اليسو ، بالبرواقية

بمدى معرفة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ، و ذلك يرجѧع لقѧرب إدارة الوحѧدة مѧن مواردهѧا البѧشرية ،             
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 هѧو مѧا جعѧل جѧزءً مѧن      إلاَّ أنَّ هذا الأمر يؤآِّد نقص آفاءة الاتصال داخل وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، و   

يѧѧين لا يѧѧشارآون فѧѧي إعѧѧداد الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية لوحѧѧدة المѧѧضخـات بالبرواقيѧѧة ،  فئѧѧة الإداريѧѧين ، و الفنِّ

  .   من الموارد البشرية للوحدة على دراية بأهدافها الاستراتيجية % 84على الرغم من وجود نسبة 

 المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات  مѧѧن % 80 الѧѧسؤال الثالѧѧث يظهѧѧر أنَّ نѧѧسبة  لѧѧىمѧѧن الإجابѧѧة ع ●

اذ   راجѧع إلѧى سياسѧتها المرآزيѧة فѧي اتخѧ      ا الاسѧتراتيجية ، و ذلѧك  اقية ، لا تشارك في صنع قراراتهѧ     بالبرو

اح فѧي تنفيѧذ هѧذه القѧرارات      عن ذلك ممَّا يجعѧل احتمѧال النجѧ   منهم غير راضين % 60القرارات ، فنسبة 

بهѧـا  إهمال إدارة وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة لاقتراحѧات ، و آراء تجنِّ            يكون ضعيفاً ، و هو آذلك ما يؤآِّد         

  . الانحراف عن تحقيق الأهداف المسطَّرة أثناء عملية التنفيذ الاستراتيجي 

 ، % 20نѧسبتهم   و في السؤال الثالث" نعم: " السؤال الرابع بالأفراد الذين أجابوا بـ     لىع ترتبط الإجابة  ●

 اتخѧاذ قراراتهѧا بѧشكل رسѧمي ،      يرهم إدارة وحدة المضخات بالبرواقية في أمورمنهم تستش%  70فنسبة 

مѧنهم تستѧشيرهم إدارة وحѧدة المѧضخات     %  30 أنَّ هذه الاستѧشارة هѧي جѧزء مѧن وظيفѧتهم ، و نѧسبة       أي

،  الوظيفية اتهمنَّ هذه الاستشـارة ليست من واجب    رسمي ، أي أ    غير اتخاذ قراراتها بشكل   بالبرواقية في أمور  

و لكن بحكم قربهم من الإدارة ، أو لعملهم فيها فهم يساهمون بѧآرائهم و لѧو بѧشكل غيѧر مباشѧر ، و تجѧدر                           

  .  هؤلاء الأفراد الذين تستشيرهم الإدارة هم من فئة الإداريين الإشارة إلى أنَّ  آلَّ

عمليѧة  ها تشارك فѧي      من الموارد البشرية العاملة في وحدة المضخات بالبرواقية ، أنَّ          % 80 نسبة تعتقد ●

 ѧѧذ القѧع ذ تنفيѧѧتراتيجية ، ويرجѧرارات الاس  ѧѧة فѧة المهيمنѧѧسياسة المرآزيѧك للѧѧسة لѧѧي مؤسspa/POVAL ، 

فالقرارات الاستراتيجية يتمُّ تحديدها في المديرية المرآزيѧة للمؤسѧسة ، و لا يكѧون علѧى المѧوارد البѧشرية                  

 يحѧѧقُّ لهѧѧا إجѧѧراء أيَّ تعѧѧديل أو تغييѧѧر إلاَّ بعѧѧد   العاملѧѧة  فѧѧي الوحѧѧدات الإنتѧѧـاجية سѧѧوى تنفيذهѧѧـا ، حيѧѧث لا   

البرواقيѧѧة  مѧѧن المѧѧوارد البѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات ب % 10، و وجѧود نѧѧسبة   المرآزيѧѧة الرجѧـوع للمديريѧѧة 

 تعتقد أنَّها تѧساهم فѧي الرقابѧة الاسѧتراتيجية ،     % 10التخطيط الاستراتيجي ، و نسبة     تعتقد أنَّها تساهم في     

الإداريين الذين يساهمون في إعداد المعلومات التي تبنѧى عليهѧا الأهѧداف ، و القѧرارات     يرجع أسـاساً لفئة    

يين الذين يشرفون على مراقبة و تقيѧيم        الاستراتيجية لوحدة المضخات  بالبرواقية ، مع وجود عدد من الفنِّ          

  . سير العمل في الوحدة ، فهي جزء من وظيفتهم 

ابѧة  الإج  استراتيجيات طارئة ، لأنَّ   في وحدة المضخات بالبرواقية تبني     لا يحقُّ للموارد البشرية العاملة     ●

تفويѧت   رئѧة ، لعѧدم      الا يحقُّ لهم تبني اسѧتراتيجيات ط       منهم   % 92 السؤال السادس أظهرت أنَّ نسبة       لىع

 يحقُّ لهم تبنيها فѧي      % 08ود نسبة   ت بالبرواقية ، على الرغم من وج      الفرص المتاحة أمام وحدة المضخا    

. ي التكلفѧة  لأمѧر بجѧودة المعلومѧات ، و الѧتحكم فѧ     ـال التدريب و الاتصال و التسيير ، و عنѧدما يتعلѧَّق ا       مج

  . مما يدل على عدم مرونة الخطط ، و البرامج الموضوعة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للوحدة 

ة العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة  مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشري% 60 الѧѧسؤال الѧѧسابع ، تعتقѧѧد نѧѧسبة لѧѧىمѧѧن خѧѧلال الإجابѧѧة ع ●

المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، أنَّ مرآزيѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرار فѧѧي الوحѧѧدة سياسѧѧة ناجحѧѧة ، فهѧѧي تѧѧؤمِّن لإدارة الوحѧѧدة  
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بالوحѧدة  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 وضѧعية الوحѧدة ،   آما أنَّ منهجية ات و نجاعتهم في ذلك ،      

. و آذا عن تطـابق بين ما  سطِّر من أهداف و ما حقِّق منها ، لمعرفة مѧدى الفعاليѧة و الكفѧاءة فѧي التنفيѧذ                           

ذ  من  الموارد البشرية العاملة في وحدة المضخات بالبرواقية ، أنَّ مرآزية اتخѧا              %  40بينما تعتقد نسبة    

القرارات فѧي الوحѧدة ليѧست سياسѧةً  ناجحѧةً ، لأنَّهѧم لا يثقѧون فѧي آفѧاءة متَّخѧذي القѧرار بالوحѧدة ، فلѧديهم                        

  .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   ●

ل   على عѧدم رغبѧتهم فѧي تحمѧُّ    ، تفضِّل السياسة المرآزية لاتخاذ القرارات في الوحدة ، ممَّا يدلُّ بالبرواقية

ي الوحدة هѧي    يين ، بحجَّة أنَّ مهمَّتهم ف     المسؤولية الناتجة عن المشارآة في اتخاذها ، و أغلبهم من فئة الفنِّ           

الأفѧراد ،    متنظ التي الضوابط رتوف المرآزية السياسة أنَّ هذه  و ، الصادرة من المستويات العليا    راراتالق تنفيذ

ي راقبѧة عمليѧة التنفيѧذ و التѧدقيق فѧ          ر م  التقنيات التي تساعدهم علѧى بلѧوغ الأهѧداف ، و تتѧيح للمѧسيِّ               و توفر 

وارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة     مѧѧن المѧѧ % 30أمѧѧاَّ نѧѧسبة  . إجѧѧراءات العمѧѧل ، لأنَّ الأهѧѧداف مѧѧشترآة    

، فتفضِّل العمل في ظلِّ سياسة اللاَّمرآزية فѧي اتخѧاذ القѧرارات ، و أغلѧبهم مѧن فئѧة        المضخات بالبرواقية

الإداريѧѧين الѧѧذين يرغبѧѧون فѧѧـي مѧѧشارآة  الإدارة المرآزيѧѧة للمؤسѧѧسة ، فѧѧـي اتخѧѧاذ القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية 

ة ،  وفق  رؤيتهم الشخصية التي تتعѧارض فѧي آثيѧر مѧن الأحيѧان مѧع                    التي تحدِّد مستقبل وحدتهم الإنتـاجي    

الرؤية المستقبلية لѧلإدارة المرآزيѧة للمؤسѧسة ، لѧذا  فهѧم  يرغبѧون فѧي اسѧتقلالية أآثѧر لوحѧدة المѧضخات                           

و عليه ، مـن خلال الدراسة التحليليѧة لنѧسب   . ، خاصَّةً في أمور اتخـاذ القرارات الاستراتيجية  بالبرواقية

 ،  spa/POVAL أسئلة المحور الأوَّل من الاستبيان ، يظهر أنَّ الإدارة المرآزية لمؤسѧسة              لىجابة ع الإ

  لѧونهم   الأقѧل مѧن يمث  ، أو علѧى  لا تأخذ بعين الاعتبار رأي أغلبية العاملين في وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة   

  .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

الѧذي   ، هѧذا المحѧور      المحѧور الثѧاني للاسѧتبيان      و المѧأخوذة مѧن    ) 37(     من النتائج العددية للجدول رقѧم       

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

اب   ، لعѧدَّة أسѧب     بالرضى الѧوظيفي   منها لا تحسُّ   % 48بينما توجد نسبة    . ية و المعنويَّة    بكلِّ الوسائل المادِّ  

ة واضѧح  اتاستراتيجي عدم وجود  العمل داخل الوحدة ، و     الفرد بعدم وجود جدِّية في     شعور يأساساً ف  تمرآزت

ي أذهان هؤلاء الأفراد ، مع إحساسهم بѧأنَّ المحѧيط الѧداخلي و الخѧارجي                ممَّا جعل المستقبل غير واضح ف     

  ) . 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   ●

 تنظيمية تتعلѧَّق  منها مشاآل % 34حيث تعاني نسبة  ي أثناء أداء عملها ،      بالبرواقية ، تعاني من مشاآل ف     

لات منهѧѧا فتتعلѧѧَّق مѧѧشاآلها بѧѧأمور فنِّيѧѧة خاصѧѧَّةً تلѧѧك الѧѧتعطُّ      % 4ة الوحѧѧدة ، أمѧѧاَّ نѧѧسبة   بالتعامѧѧل مѧѧع إدار 
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مشاآل فتقع بين العѧـاملين     من ال  % 12 في الآلات و وسائل الإنتاج ، و هي نادرة الحدوث ، أماَّ              المفاجئة

  .  حتى فرق العمل أحياناً لسـوء التفاهم ، أو نقص التنسيق بين الإدارات الوظيفية ، و المصالح ، ونظراً 

مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة      % 96 الѧѧسؤال الثالѧѧث ، يظهѧѧر أنَّ نѧѧسبة   لѧѧىمѧѧن الإجابѧѧة ع  ●

 % 48المضخات بالبرواقية ، لا يفѧضِّلون العمѧل فѧي مناصѧب أخѧرى داخѧل الوحѧدة ، رغѧم وجѧود نѧسبة                          

نظѧام   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 

من الذين يريدون مناصب أخرى ، فهم يرغبون في الحصول علѧى مѧسؤولية أآثѧر تتѧيح                  % 04أماَّ نسبة   

  .صهم  في ميادين تخصُّلهم تفجير طاقاتهم ، و إبداعاتهم

من الموارد البشرية العاملة في وحدة المѧضخات  % 50 الرابع ، أنَّ نسبة   ل السؤا لىع  الإجابة تأظهر ●

ض الأفراد في إدخѧال     ، تتيح لها وظائفها فرصة التطوير و الابتكار في العمل ، بحيث ساهم بع              بالبرواقية

ي مجѧال  حѧدة ، و آѧذلك أسѧهم بعѧضهم الآخѧر فѧ       الوي تسيير المخزونات لم تكن موجودة فѧي       طرق جديدة ف  

تخفيض التكاليف ، و استطاع أفراد آخرون من فئة الفنِّيين ابتكѧار بѧرامج للتѧسيير بواسѧطة الإعѧلام الآلѧي                       

من الموارد البشرية العاملة في الوحدة لا تتيح لهѧا وظائفهѧا    % 50و يوجد   . في مختلف نشاطات الوحدة   

مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة       % 48 فѧѧي العمѧѧل ، لهѧѧذا يѧѧشعر    فرصѧѧة التطѧѧوير و الابتكѧѧار  

  .المضخات بالبرواقية ، بعدم الرضى عن عملهم 

البѧѧѧشرية العاملѧѧѧة فѧѧѧي وحѧѧѧدة مѧѧѧن المѧѧѧوارد % 92، أنَّ   الѧѧѧسؤال الخѧѧѧامسلѧѧѧى عآمѧѧѧا أظهѧѧѧرت الإجابѧѧѧة ●

ن مѧن طѧرف     اذ القѧرار يكѧو    ، أي أنَّ اتخѧ     ل تحت إشراف نمط قيادي أرتѧوقراطي      بالبرواقية تعم المضخات  

و رغѧم ذلѧѧك  . أيهѧا فهѧѧي تنفѧِّذ مѧا طلѧب منهѧѧا فقѧط      لا  ينبغѧي للمѧѧوارد البѧشرية إبѧداء ر   الإدارة العليѧا فقѧط، و  

مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، تعمѧѧل تحѧѧت إشѧѧراف نمѧѧط  % 10فهنѧѧاك 

هم و بѧѧين المѧѧشرف المباشѧѧر علѧѧى عملهѧѧم علاقѧѧات لئѧѧك الأفѧѧراد الѧѧذين تكوَّنѧѧت بيѧѧنوقيѧѧادي مѧѧشارك ، و هѧѧم أ

  .ةً يرهم في القرارات التكتيكية خاصإنسانية وطيدة ، جعلته يستش

أماَّ عن النمط القيادي الديمقراطي ، فليس له وجود في وحدة المضخات بالبرواقية ، و هو رجѧوع الإدارة                

داقية القѧرار لا تѧتمُّ إلاَّ بعѧد حѧصوله علѧى أآبѧر        الموارد البشرية فѧي آѧلِّ قراراتهѧا المتَّخѧذة ، لأنَّ مѧص       ىإلـ

  . 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

 ي وحѧѧدةلمѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧ   مѧѧن ا % 54  الѧѧسؤال الѧѧسادس ، أنَّ نѧѧسبة  لѧѧىأظهѧѧرت الإجابѧѧة ع  ●

تفѧضِّل   % 26المضخات بالبرواقية ، تفѧضِّل العمѧل تحѧت إشѧراف الѧنمط القيѧادي المѧشارك ، و أنَّ نѧسبة                      

العمل تحت إشراف النمط القيادي الديمقراطي ، أي أنَّ أغلبية العـاملين فـي وحدة المضخات بالبرواقيѧة ،                 

تفѧضِّل العمѧل    % 20اف النمط الأرتوقراطي ، على الѧرغم مѧن وجѧود نѧسبة           لا يفضِّلون العمل تحت إشر    
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 و هѧѧم أفѧѧراد يحبѧѧُّون احتكѧѧار الѧѧسلطة ، و لا يؤمنѧѧون بقѧѧدرات المѧѧوارد البѧѧشرية     فѧѧي هѧѧذا الѧѧنمط القيѧѧادي ،  

  . ل المسؤولية التي قد تزيد من مهامِّهم العـاملة تحت إشرافهم ، أو أنَّهم  أفراد  لا يحبُّون تحمُّ

اتهѧا  باقتراح تدلي أن ، بالبرواقية حدة المضخات أتاح السؤال السابع المجال للموارد البشرية العاملة في و         ●

هѧذا   و ، ذلك منها لم يكن لديها اقتراحات حول % 62ة الاستراتيجي في الوحدة ، لكنَّ نسب    الإعداد عملية حول

مѧن   أغلبها انآ و ، الفنِّي و العلمي التأهيل من الٍبحكم عدم تخصُّصها في هذا المجال الذي يتطلَّب مستوى ع         

اسѧاً بتطѧوير نوعيѧة ،    تعلَّقѧت أس  ، لها اقتراحѧات   آانت فقد البشرية من الموارد  % 38أمَّا نسبة   . فئة الفنِّيين   

للمنتجѧات مواآبѧةً    الѧدائم  التطѧوير  علѧى  و جودة منتجات الوحدة وفق المعـايير الدولية ، إلـى جانب الحرص  

 بالبرواقيѧة   لتحدِّي الذي تخوضѧه وحѧدة المѧضخات       ات السوق المفتوح ، فهم يدرآون تماماً صعوبة ا        لمتطلَّب

  . دوليا و الشديدة في مجال المضخات وطنياً المنافسة جراء من ، عامَّةً spa/POVAL مؤسسة و ، خاصَّةً

البرواقيѧѧة ، أن تѧѧدلي  آمѧѧا أتѧѧاح الѧѧسؤال الثѧѧامن المجѧѧال للمѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات ب   ●

 %  54ي الوحدة ، و على عكس السؤال السابق ، فإنَّ نسبة            باقتراحاتها حول عملية التنفيذ الاستراتيجي ف     

محѧѧورت الاقتراحѧѧات حѧѧول ي الوحѧѧدة ، حيѧѧث ت لѧѧديها اقتراحѧѧات حѧѧول سѧѧير العمѧѧل فѧѧالمѧѧوارد البѧѧشريةمѧѧن 

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

 لوحѧدة ، لزيѧادة    اي  د المتعلِّقѧة بѧالتنظيم الѧداخلي فѧ         على دعѧم الجهѧو          آما جاءت بعض الاقتراحات تحث    

مѧن المѧوارد البѧشرية فلѧم       % 46 أمѧاَّ نѧسبة      ، شرف علѧى تѧسييرها    فѧي الإدارة التѧي تѧ      ثقة الموارد البشرية    

  .تكن لها اقتراحات حول سير العمل في وحدة المضخات بالبرواقية 

لوحدة المضخات بالبرواقيѧة ،      البشرية الموارد من %60 نسبة تعتقد ، التاسع السؤال عن الإجابة على بناءً ●

ت  في مجال الشراآة مع الأجانѧب ، حيѧث حثѧ           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        

، لهذا يجب منح الاستقلالية التامَّة لكلِّ وحدة إنتاجيѧة ، و ترآهѧا       )  خاصَّةً في مجال المضخات      (الإنتاجية  

ل  فرصѧتها الحقيقيѧة ، بѧدون أن تѧѧشك   تعمѧل فѧي جѧوِّ المنافѧسة التامѧَّة ، أيѧن تحѧصل آѧѧلُّ وحѧدة إنتاجيѧة علѧى          

  .إحداها عبئاً على الأخرى في مجال الإنتاج أو التسويق 

 فѧي الѧسؤال     "نعم: "بـ   ابتأج التي البشرية الموارد من % 60 بنسبة العاشر السؤال لىع ةالإجاب ارتبطت ●

 هѧذه الفѧرص التنافѧسية مѧن         ، بوجѧود سѧبب لѧضياع      % ) 60( اسع ، حيث أجابت آѧلُّ المѧوارد البѧشرية           الت

ـرص التنـافѧѧѧѧسية بѧѧѧѧالمحيط الѧѧѧѧداخلي لوحѧѧѧѧدة  اع الفѧѧѧѧ ، و تعلَّقѧѧѧѧـت أسѧѧѧѧباب ضѧѧѧѧيspa/POVALؤسѧѧѧѧسة م

برفѧع  ام ، عѧـوض الاهتمѧ  ) على حـدِّ قولهم ( افهة ور تأمات بالبرواقية ، الذي يجعل الفرد ينشغل ب     خالمض

رتباط الوحدات الإنتاجية  لاآذلك سن التعامل معهم ، و ه ، و حرصه على جلب العملاء ، و ح         ئمستوى أدا 

ي الوقѧت الѧذي لا      اقية ، فѧ   تي تشكِّل عبءً على وحدة المضخات بالبرو      ا ، خاصَّةً تلك المساعدات ال     ببعضه
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 بل و قد تѧشكِّل منافѧساً يѧضيِّع عليهѧا         سة راشدة في آـافة المجالات ،     تنتهج فيـه الوحـدات العـاجزة أيَّ سيـا     

فرصة إبرام صفقات بيع رغم مساعدتها لهـا ، و هѧذا مѧـا يؤآѧِّد سѧوء التѧسيير الѧذي لا زالѧت تعѧـاني منѧـه                            

لفرصѧѧѧة أمѧѧѧـام المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية العѧѧѧـاملة فѧѧѧـي الوحѧѧѧـدات    ، و عѧѧѧـدم إتѧѧѧـاحة اspa/POVALمؤسѧѧѧسـة 

 بالإضѧѧافة إلѧѧـى عѧѧـدم مѧѧـواآبة التطѧѧوُّر     ، و إثبѧѧـات جدارتهѧѧـا فѧѧـي ذلѧѧك ،  الإنتѧѧـاجية للتѧѧدخُّل فѧѧـي التѧѧسيير  

  .العـالمي فـي مجـال إنتاج المضخـات 

ات  اقيѧѧة ، اقتراحѧѧدة المѧѧضخات بالبروي وحѧѧمѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧ%  94لѧѧم يكѧѧن لѧѧدى نѧѧسبة  ●

 ، رغѧم أنَّ هѧذا الѧسؤال فѧتح المجѧال             أخرى حول عمل الوحدة و التي استفسر عنهѧا الѧسؤال الحѧادي عѧشر              

ي اقتراح أمѧور يمكѧن أن تغفѧل عنهѧا الأسѧئلة الѧسابقة ، و مѧع ذلѧك          موارد البشرية ، لإبداء رغبتهم ف     ام ال أم

ء الحريѧة أآثѧر فѧـي مجѧـال          ترآѧِّز علѧى إعطѧـا      ، % ) 06( فقد جاءت اقتراحات المѧوارد البѧشرية الباقيѧة          

لـي وحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة ، و دعѧـم جهѧـود الѧشراآة مѧـع الأجѧـانب ، و العمѧل علѧى                 و لمسؤ التسيير

              ѧداف ، و البѧتراتيجية ،    دعـم  التكيُّف الاستراتيجي  للوحدة بزيادة المرونة فـي الأهѧط الاسѧرامج ، و الخط

عقلنѧѧة فѧѧي آѧѧلِّ المجѧѧالات لѧѧدى المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي وحѧѧدة المѧѧضخات    العمѧѧل علѧѧى  رفѧѧع روح الو

بالبرواقية ، و وضع استراتيجية مرآزية في مجѧال التأهيѧل ، بتѧوفير الإمكانيѧات اللاَّزمѧة لتحѧديث وسѧائل              

شـاطات  و هناك من يقترح تطبيق نظام إدارة الجودة الѧشاملة فѧي آѧلِّ نѧ             .العمل ، و خاصَّةً بالإعلام الآلي       

  . ية الياً بأآثر جدِّالوحدة ، و هو ما يتمُّ التفكير فيه ح

  أسئلة المحور الثѧاني مѧن  الاسѧتبيان ،    لى علدراسة التحليلية لنسـب الإجـابة            و عليه ، مـن خلال ا     

راطي ، يظهѧر أنَّ الѧنمط القيѧـادي الѧسـائد فѧـي وحѧدة المѧضخـات بالبرواقيѧة  هѧو  الѧنمط القيѧـادي  الأرتѧѧوق           

  المشارآة   على الرغم من أنَّ أغلبية العـاملين فـي وحدة المضخـات بالبرواقية ، يفضِّلون العمل  فـي ظلِّ               

 أغلبية العـاملين لا يشعرون بالرضѧى الѧوظيفي  فѧي             لو الديمقراطية في اتخاذ القرارات ، الأمر الذي جع        

لتنفيذ الاستراتيجي ، مع وجود عѧدد لا يѧستهان بѧه     العمل ، آما أن أغلبيتهم يرغبون بالمساهمة في جانب ا         

يريѧѧد  المѧѧساهمة فѧѧي التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي ، و هѧѧم يعتقѧѧدون بѧѧأنَّ المؤسѧѧسة تѧѧضيِّع فرصѧѧاً تنافѧѧسية ، آѧѧان 

  .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 

   

، قѧѧد   لمѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تكѧѧوِّن العيِّنѧѧة العѧѧشوائية الطبقيѧѧة ، أنَّ ا ل الѧѧسؤال الأوَّلѧѧىابѧѧة عأظهѧѧرت الإج ●

 الفئات العمرية التي تحتوي عليها وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، و عѧدد الأفѧراد فѧي آѧلِّ فئѧة                بذت حس خأُ

، و المتعلѧѧِّق ) 10(رقѧѧم عمريѧѧة فѧѧي العيِّنѧѧة ، تتوافѧѧق مѧѧع عѧѧدد الأفѧѧراد فѧѧي آѧѧلِّ فئѧѧة عمريѧѧة مѧѧن الجѧѧدول       

  . عاملين حسب أعمارهم ال بتصنيف

 يِّنة العشوائية الطبقية تكوَّنѧت  السؤال الثاني ، أنَّ العلىأماَّ عن المستوى التعليمي فقد أظهرت الإجابة ع    ●

، ممѧاَّ    % 24ن بنѧسبة    و، و أساسѧي    % 34ن بنѧسبة    و، و ثѧانوي    % 42من أفراد أآثرهم جامعيون بنسبة      

 قـد راعت المستوى التعليمـي للموارد البشرية فـي وحدة المѧضخـات   يدل على أنَّ العيِّنة العشوائية الطبقية 

  ) . 08(بالبرواقية ، حسـب ما جاء في الجدول رقم 

 السؤال الثالث ، أنَّ العيِّنة العشوائية الطبقيѧة قѧد أخѧذت بعѧين               لىابة ع اَّ عـن الأقدمية فقد أظهرت الإج     أم ●

       ، ممѧѧَّا يѧѧسمح بأخѧѧذ مѧѧساهمات الأفѧѧراد ،      ) 09( رقѧѧم الاعتبѧѧار مѧѧستويات الخبѧѧرة المѧѧذآورة فѧѧي الجѧѧدول     

  . و اقتراحاتهم حسب مستويات الخبرة فـي المؤسسة ، و ذلك ما يجعل معطيات الاستبيان أآثر مصداقية 

 لѧى عحسب الإجابѧة   % ) 86( ية الطبقية تعتبر أغلبية الموارد البشرية الموجودة ضمن العيِّنة العشوائ      ●

مѧن المѧوارد    % 14 نѧسبة   ، بينمѧا توجѧد  spa/POVAL ، من ذوي الأقدمية فѧي مؤسѧسة         السؤال الرابع 

ѧѧشرية فѧѧشوالبѧѧة العѧѧي العيِّنѧѧابقة خѧѧرة سѧѧديهم خبѧѧة لѧѧسة ائية الطبقيѧѧارج مؤسspa/POVAL مѧѧا يجعلهѧѧَّمم ، 

  .  على آشف النقائص ، و إبداء الرأي ، و المساهمة بالاقتراحات أآثر قدرة
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ي العيِّنѧѧة العѧѧشوائية مѧѧن المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧ % 70 نѧѧسبة ؤال الخѧѧامس ، أنَّ الѧѧسلѧѧىأظهѧѧرت الإجابѧѧة ع ●

ها هي من فئة الإداريين ، و هѧي نفѧس النѧسب التѧي     من % 30الطبقية ، هـي مـن فئة الفنِّيين ، بينمـا نسبة   

سѧتبيان قѧد     علѧى أنَّ الا    دلُّ، و هѧو مѧا يѧ       ) 32(دول رقѧم    يِّنة العشوائية الطبقية في الجѧ     ي تحديد الع  اعتمدت ف 

  . ى العيِّنة المستهدفة بالدراسة وصل إل

ان ، لѧѧى أسѧѧئلة المحѧѧور الثالѧѧث مѧѧن الاسѧѧتبي        و عليѧѧه ، مѧѧن خѧѧلال الدراسѧѧة التحليليѧѧة لنѧѧسب الإجابѧѧة ع

ابق مѧѧع ه ، فالأجوبѧѧة تتطѧѧ أسѧѧئلتلѧѧىالمѧѧوارد البѧѧشرية المѧѧستهدفة بالاسѧѧتبيان هѧѧي التѧѧي أجابѧѧت ع  يظهѧѧر أنَّ 

 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
  

 spa/POVALدور إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة فѧѧي دعѧѧم مؤسѧѧسة  33.2.

  9000O .S.Iة الجودة للحصول على شهاد

المؤسسة  إدارة جعل ما هذا و ، التغيُّر سريعة بيئية ظروف  حالياً مع  spa/POVAL        تتعامل مؤسسة   

 تطѧويره   التنافسي ، و   موقعها على المحافظة و ، بيئيةال التهديدات بمواجهة لها تسمح استراتيجية يتبنِّ في تفكر

 ، هѧي تقѧديم      spa/POVAL الميزة التنافѧسية التѧي تحتѧـاجها مؤسѧسة           محلياً و دولياً ، و مـن أهمِّ مصادر       

           ѧِّسة بتبنѧزم المؤسѧا يُلѧذا مѧودة ،     منتجات ذات جودة إلى زبائنها ، و هѧا الجѧون محورهѧة يكѧداخل إداريѧي م 

ѧѧسة تفكѧѧذر فالمؤسѧѧر الجѧѧي التغييѧѧصميمها     ر فѧѧادة تѧѧتم إعѧѧث يѧѧالجودة ، حيѧѧة بѧѧات المرتبطѧѧف العمليѧѧي لمختل

          إعѧѧѧѧادة الهندسѧѧѧѧة الإداريѧѧѧѧة  ى اسѧѧѧѧتراتيجية للتغييѧѧѧѧر تكѧѧѧѧون مبنيѧѧѧѧة علѧѧѧѧى أسѧѧѧѧاليب حديثѧѧѧѧة آ   علѧѧѧѧبالاعتمѧѧѧѧاد

)Re-engineering  (  أو إدارة الجودة الشـاملة ، )Total quality management. (   

ي اسѧتراتيجية للتغييѧر ، بتطبيѧق مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة            فѧي تبنspa/POVAL    ѧِّو قد بدأت مؤسسة     

ر  وحداتها الإنتاجية ، و لأنَّ وحدة المضخات بالبرواقية واحѧدة منهѧا ، فهѧي تѧساهم فѧـي هѧذا التغييѧ                       في آلِّ 

  : 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.
 دفعة واحدة ، بل آان نتيجѧة لإضѧافات علميѧة آثيѧرة فѧي المѧستويين                  إنَّ تطوُّر مفهوم الجودة لم يأت            

،  التاريخي لمفهوم الجѧودة  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  ●

       اسѧѧѧتطاعت الإدارة فѧѧѧي هѧѧѧذه المرحلѧѧѧة اسѧѧѧتخدام نظѧѧѧام فحѧѧѧص الجѧѧѧودة ، لاآتѧѧѧشاف الأخطѧѧѧـاء  فѧѧѧـي   

  . يمنع وقوع الأخطاء المنتجات ثم تصحيحها ، فهذا النظام لا 

   ) :Quality Control Stage( مرحلة السيطرة على النوعية  ●

       تمَّ تحديد مقاييس للجودة يجب أن تتطـابق معها منتجـات المؤسسة ، فالإدارة تعتمѧد علѧى الأسѧـاليب                 

  . 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     

إلѧѧى جѧѧودة النظѧѧام ، و ذلѧѧك بمنѧѧع وقѧѧوع الأخطѧѧاء قبѧѧل حѧѧدوثها فيمѧѧا يعѧѧرف بتخطѧѧيط الجѧѧودة ، حيѧѧث ظهѧѧر  

    .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 

 المؤسѧѧسة  داد المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧـيمѧѧل و ثقافѧѧة المؤسѧѧسة ، يتطلѧѧَّب إعѧѧو عليѧѧه فѧѧإنَّ تهيئѧѧة منѧѧاخ الع

 مؤسѧѧسة ير التѧѧي تهѧѧدف لѧѧضمـان جѧѧودة منتجѧѧات   بالتѧѧدريب المѧѧستمر ، مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق متطلَّبѧѧات المعѧѧاي    

spa/POVAL  ر          ا ، فѧـاومة التغييѧقتناع 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  ●

 ، مѧا هѧو إلاَّ       spa/POVAL       إنَّ جودة المنتج النهـائي الذي تنتجѧه آѧلُّ وحѧدة إنتѧـاجية مѧن مؤسѧسة                  

ج منت إدارة الجѧودة الѧشاملة ، فѧال   قوم بها هذه الوحѧدات الإنتاجيѧة فѧي ظѧلِّ     جودة العمليات التي ت   لىمؤشِّر ع 

ѧѧسة ، مثلمѧѧرف إدارة المؤسѧѧن طѧѧا مѧѧز عليهѧѧتمَّ الترآيѧѧب أن يѧѧذا يجѧѧات ، لѧѧدَّة عمليѧѧضافر عѧѧن تѧѧاتج عѧѧو نѧѧاه  

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 ●

إلѧى   تؤدِّي و الانحرافات التي وع الأخطاء ،     على التقليل من وق    spa/POVALتعمل إدارة مؤسسة          

  . تصحيحها و الجودة اآلمش لاآتشاف تنفق التي لتكاليفا تلك بهايجنِّ الذي الأمر هذا ، اتهامنتج جودة في مشاآل

  : التحسين المستمر في مختلف المستويات داخل المؤسسة  ●

التحѧسين  إدارة الجودة الشاملة ، هѧو العمѧل علѧى         لمدخل   spa/POVALي مؤسسة   ن تبنِّ  م ف       فالهد

  .  التنظيم مستويات و ، لموارد البشريةفي ا لمستويات الجودة في منتجاتها ، و مستويات الاستثمار المستمر

  : خـذة زيـادة فعـالية القـرارات المت ●

خѧѧذ  ى أسѧѧس حقيقيѧѧة ، فمت  علѧѧى أن تبنѧѧي قراراتهѧѧا علspa/POVAL  ѧѧ       حيѧѧث تعمѧѧل إدارة مؤسѧѧسة  

اللُّجѧـوء   القرار يجب أن لا يعتمـد علـى الخبرة و الحـدس فقѧط ، لأنَّ صѧحَّة القѧرار المتَّخѧذ لا تكѧون  إلاَّ  ب                    

إلـى الحقائق الفعلية ، و هو ما يتطلَّب إرساء نظѧام معلومѧات آѧفء ، حتѧى تѧضمن إدارة المؤسѧسة تѧوفير                   

المعلومـات المطلوبة بالدقَّة ، و السرعة التي تضمن فعالية القرارات في المؤسسة ، بالإضافة إلى تѧشكيل                 

 للمؤسسة ، تѧضمُّ أعѧضاءً مѧن وظѧائف مѧن      فرق عمل للجودة في جميع مستويات نشاط الوحدات الإنتاجية     

  . مختلفة ، القصد منها  هـو إشراك آلُّ جهود الموارد البشرية لضمان فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة 

  : إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  ●

طبيѧق النѧاجح لمѧدخل إدارة الجѧودة الѧشاملة              إنَّ نظام المعلومات أحد الأسѧس المهمѧَّة التѧي يتطلَّبهѧا الت          

 ، حيث تكون الموارد البشرية العاملѧة فѧي المؤسѧسة هѧي المѧصدر الأساسѧي                  spa/POVALي مؤسسة   ف

      للمعلومѧѧة ، لأنَّهѧѧا أآثѧѧر قѧѧدرة علѧѧى إدراك الحقѧѧائق بحكѧѧم قربهѧѧا مѧѧن الواقѧѧع الفعلѧѧي لنѧѧشاطات المؤسѧѧسة ،       

خطѧѧِّط مѧѧن أهѧѧـداف أثنѧѧـاء عمليѧѧة تنفيذهѧѧـا ، و تѧѧدارك الانحرافѧѧـات      و بѧѧذلك تѧѧستطيع الإدارة متѧѧـابعة مѧѧـا   

  .، التي تضمن استمرارية الرقابة  )  Feed Back(بواسطة  التغذية  العكسية 

و تجدر الإشارة إلѧى أنَّ الأسѧس الѧسابقة الѧذآر ، لا تѧضمن التطبيѧق النѧاجح لنظѧـام إدارة الجѧودة  الѧشاملة                  

 وحѧѧداتها الإنتاجيѧѧة ، إذا لѧѧم تكѧѧن الإدارة العليѧѧـا للمؤسѧѧسة مقتنعѧѧة     بمختلѧѧفspa/POVALفѧѧـي مؤسѧѧسة 

بضرورة التحسين ، و التطوير الشـامل و المستمر ، نظѧراً لمѧـا لهѧـا مѧن تѧأثير مبѧـاشر فѧـي دعѧم الجهѧـود               

  .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.

       يعتبر العملاء أهمَّ عنصر في إدارة الجودة الشاملة ، فالتعامѧل المباشѧر معهѧم يتѧيح لإدارة المؤسѧسة                     

نوعيѧѧة المنتجѧѧـات التѧѧي  ى مѧѧنهم ، فالعميѧѧل يѧѧدافع دائمѧѧـاً علѧѧ  إمكѧѧـانية الحѧѧصول علѧѧى المعلومѧѧـات المرتѧѧدَّة   

 ، لكنَّ هذا الأمر يجعل العѧـاملين القѧدماء و المعتѧادين علѧى التعامѧل                 spa/POVALلـه مؤسسة   توجِّههـا  

مع الإحصائيات و الأرقـام ، يأخذون موقفـاً سلبياً تجѧاه هѧذا الأسѧاس لإدارة الجѧودة الѧشاملة ، و مѧن جهѧة                  

بѧل الآراء   أخرى فعدم  اقتناع إدارات الوحـدات الإنتـاجية المختلفة بهѧذا التغييѧر التنظيمѧي ، يجعلهѧـا لا تتق                  

 أمѧام   spa/POVALالتي يقترحهـا العملاء و العاملون في هذه الوحدات الإنتاجية ، ممѧَّا يجعѧل مؤسѧسة                 

لإنتاجيѧة بѧأنَّ عمليѧة       مصـادر مقاومة التغييѧر ، و الѧذي ينبѧع مѧن اعتقѧاد إدارات وحѧداتها ا                  مصدر آخر من  

  . ي صنع القرار قلَّ دور الإدارة  ف ، و آلَّما زاد دور العـاملين الاستقلاليةصنع القرار تتطلَّب

  حاليѧѧاً بتѧѧدريب المѧѧدراء التقليѧѧديين علѧѧى هѧѧذا النظѧѧـام ، ببرمجѧѧة        spa/POVALلهѧѧذا ، تقѧѧوم مؤسѧѧسة   

ال التغيѧُّرات المرتقبѧة آѧلٌّ فѧي مѧستواه ، فالمؤسѧسة         ية المتواصلة التѧي تقنѧـع المѧدراء بإدخѧ         الدورات التدريب 

فѧѧسها مѧѧستقلَّة عѧѧن الوحѧѧدات الإنتاجيѧѧة الأخѧѧرى ، و لا يمكنهѧѧا      تخѧѧشى مѧѧن أن تѧѧرى آѧѧلُّ وحѧѧدة إنتاجيѧѧة ن    

الاسѧѧتفادة مѧѧن خبѧѧرات و أعمѧѧال الوحѧѧدات الإنتاجيѧѧة الأخѧѧرى ، و هѧѧو الأمѧѧر الѧѧذي يتنѧѧافى مѧѧع هѧѧدف إدارة  

 ، و تجنباً لأيِّ مقاومة قد تعرقل عملية التغييѧر التنظيمѧي فѧي         spa/POVALالجودة الشاملة في مؤسسة     

 تبريѧر الحاجѧة إلѧى      املة ، ترآѧِّز إدارة المؤسѧسة علѧى        واسطة إدارة الجѧودة الѧش      ب spa/POVALمؤسسة  

التغيير التنظيمي ، و تحديد الإنجاز المقبول ، وآيفية الوصول إليѧه ، بالإضѧافة إلѧى العمѧل بمبѧدأ مѧشارآة             

مѧَّا تѧمَّ اتخѧاذ      عالعاملين فـي صنع القرارات ، لزيادة التزام العـاملين بالنتائج ، نتيجة شѧعورهم بالمѧسؤولية                

ي المؤسѧسة   ر ، إقنѧاع العѧاملين فѧ       ياومة التغي القرار بشأنه آما تعتمد إدارة المؤسسة في سبيل التقليل من مق          

  .بضرورة التغيير ، قبل اللُّجوء للمراسيم ، و الأوامر التي تلزم العاملين ، و المدراء بتنفيذ التغيير 

  

   9000O .S.Iالتعريف بأنظمة إدارة الجودة  33.2.2.

 لكѧلِّ  منتجاتهѧا ،    I.S.O 9000 للحѧصول علѧى شهѧـادات الجѧودة     spa/POVAL       تسعى مؤسسة 

فهي تعتبر من وسائل الرقابة الخارجية على جودة منتجѧـاتها ، و التѧي تبѧدأ بالرقѧـابة عليهѧا داخليѧاً لتكتمѧل                         

المؤسѧѧسة ، حيѧѧث يمكѧѧن اسѧѧتخدام هѧѧذه بهѧѧذه الرقابѧѧة الخارجيѧѧة ، تحقيقѧѧاً لمѧѧدخل إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧـي  

الѧѧشهادات فѧѧي الدعايѧѧة للتѧѧأثير علѧѧى العمѧѧلاء ، و يمكѧѧن اسѧѧتخدامها آѧѧأداة لتѧѧسويق منتجѧѧـات المؤسѧѧسة فѧѧي     

سوق المفتوح الأنَّ الأسواق الخارجية  التي تفضِّل هذا النوع من الشهادات ، فرغم  أنَّها ليست إلزامية إلاَّ              

بح لا مفѧرَّ منهѧا ، خاصѧَّةً مѧع انتѧشارها فѧي العѧالم بѧسرعة ، فهѧي بمثابѧة                         التي أصѧ   يتطلَّب هذه المواصفات  

  . دليل عالمي على فعـالية  نظـام  تسيير المؤسسة وفق متطلَّبات إدارة الجودة الشـاملة 

 ، و مبѧـادئها ، و آѧذا المزايѧا التѧي     I.S.O 9000  الجѧـودة تَّالية ستـوضِّح مواصفـات أنظمѧة و الفقـرات ال

  :  من حصولها عليها spa/POVALا مؤسسة تكتسبه
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    9000O .S.Iمواصفات أنظمة إدارة الجودة  33.2.2.1.
 حاليѧاً  المطبَّقة الممارسات أفضل تجمع هي و ، ∗ ) I.S.O ( للتقييس الدولية       تمنح هذه الشهادات المنظمة   

 هѧي  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      

اً ، فѧيمكن استخدامهѧـا مѧن طѧرف أيِّ مؤسѧسة      لتعلُّقها بالنظام الداخلي للمؤسسة ، و هي تكتسي طـابعاً عامّ      

سلѧسلة   أنَّ آما . )ناعية ، تجارية ، خدمية      ص(  ، أو أنواعها     )آبير ، متوسِّط ، صغير      ( مهما آان حجمها    

،  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  ●

      تصف هذه الشهادة المتطلَّبات الخاصَّة بنظام إدارة الجودة ، الذي يمكِّن المؤسسة مѧن إثبѧـات قѧدرتها                   

      ѧِّات تلبѧوفير منتجѧديم                على تѧات ، و تقѧصميم المنتجѧب ، و تѧاج ، و ترآيѧلال إنتѧن خѧا مѧات عملائهѧي حاج

  . ، لهذا تستهدف الحصول على هذه الشهادة spa/POVAL ، و هو ما تقوم به مؤسسة الخدمات

   : I.S.O 9002شهادة  ●

 I.S.O      تطبѧَّق هѧذه المواصѧفات علѧى المؤسѧسات التѧي تقѧوم بالأنѧشطة الѧسابق ذآرهѧا  فѧي  شѧهادة             

  .  ، 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.
 إلѧѧى تأسѧѧيس نظѧѧام لإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، وفѧѧق مواصѧѧفات شѧѧهادة  spa/POVAL      تѧѧسعى مؤسѧѧسة 

زبѧѧائن بتحقيقهѧѧا  ال ، بحيѧѧث تѧѧضمن جѧѧودة منتجاتهѧѧا ، بالإضѧѧافة إلѧѧى رفѧѧع رضѧѧى  I.S.O 9000الجѧѧودة 

  :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 نظѧام   في آلِّ وحداتها الإنتاجية التي تعتبر وحدة المضخات بالبرواقية واحدةً منها ، حتى تتمكَّ   

تطبيѧق ، و متابعѧة     إدارة الجودة في دليل للجودة ، ثم تعمل على توفير المѧوارد و المعلومѧات الѧضرورية ل                 

 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  ●

إلى إقناع إدارات وحداتها الإنتاجية ، بقبѧول المѧسؤولية   spa/ POVA      تسعى الإدارة العليا لمؤسسة 

اجية لهѧذه  ات الوحدات الإنتشكل مستمر ، فبدون قبول إدارا بلتحقيقها ، و ضبطها ، و تحسينهعن الجودة  

 أن تحقِّق التغيير التنظيمي المنشـود ، لهذا جعلت مؤسѧسة      spa/POVALالمسؤولية ، لا يمكن لمؤسسة      

spa/POVAL       اتق إدارةѧѧى عѧѧشاملة ، علѧѧودة الѧѧام إدارة الجѧѧة نظѧѧرة لمتابعѧѧسؤولية المباشѧѧوارد   المѧѧالم

المѧضخـات بالبرواقيѧة ، و التѧي        ارد البѧشرية لوحѧـدة      البشرية فѧي آѧلِّ وحѧدة إنتاجيѧة ، بمѧا فيهѧا إدارة المѧو                

  :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 -

 إلѧـى  ، و الحفاظ عليه ، مѧع رفѧع تقѧارير دوريѧة    طبيقه د من تأسيس نظام إدارة الجودة الشاملة ، و ت    التأآ -

  .الإدارة العليا للمؤسسة بخصوص أداء هذا النظام لإدارة الجودة الشاملة 

  .ت لذلك ارد البشرية ، و الاحتفاظ بسجلاجوء إلى التدريب لسدِّ الاحتياجات من المو الل-

 بهѧا  اهمتѧس ه ، و الكيفيѧة التѧي     تؤدِّيѧ الѧدور الѧذي      تنمية الوعي لدى الموارد البشرية العاملة في المؤسѧسة ب          -

  .ودة حقيق أهداف الجي تف

  : م في عملية تنفيذ المنتجات التحك ●

ات  ، علѧى تخطѧيط و تطѧوير العمليspa/POVAL          ѧ     حيث تعمل إدارة آلِّ وحدة إنتاجية فѧي مؤسѧسة           

ات آالمواصѧف  ، الشاملة الجودة إدارة لنظام ةالخاص المتطلَّبات الاعتبار عينب آخذة ، الضرورية لتنفيذ منتجاتها  

تفѧصيلية   خطѧط  إعѧداد  و ، أتي بعدهريقة التسليم ، و الخدمات التي تي المنتج بما فيها ط التي يطلبها العميل ف   

،  لكلِّ الأنѧشطة المتعلِّقѧة بعمليѧة الإنتѧاج ، و تحديѧد المѧسؤوليات ، و الѧصلاحيات تجѧاه تنفيѧذ هѧذه الأنѧشطة                          

  .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  ●

      حيث يѧتمُّ تطبيѧق عمليѧات المتابعѧة ، و القيѧاس ، و التحѧسين مѧن طѧرف إدارة آѧلِّ وحѧدة إنتاجيѧة فѧي                          

لتأآُّد مѧن أنَّ المنتجѧات مطابقѧة لمواصفѧـات الجѧودة ، و بѧشكل                  على منتجاتها ، ل    spa/POVALمؤسسة  

و بذلك تتمكَّن الإدارة من اتخاذ الإجراءات التصحيحية و الوقائيѧة ، نتيجѧة لهѧذا التѧدقيق الѧداخلي            . مستمر  

  .بصفة دورية ، ممَّا يمكِّنها من تحسين فعالية نظام إدارة الجودة الشـاملة فـي الوحدة الإنتاجية 

شهѧـادة   فѧـي سѧبيل الحѧصول علѧى          spa/POVAL   آما يمكن تحديد المراحل التي سѧتتَّبعها مؤسѧسة             

I.S.O 9000ي ـ ، فيما يل:  

  

  :مرحلة التخطيط  ●

 ، بѧضرورة إنѧشاء نظѧام لإدارة         spa/POVAL       بدأت هذه المرحلѧة باقتنѧاع الإدارة العليѧا لمؤسѧسة            

 ، حيѧث يѧتمُّ   I.S.O 9000 اتادت شهجية ، يكون مطـابقاً لمواصفـاالجودة الشاملة في آلِّ وحداتها الإنتا

موارد البشرية آمسؤولة عѧن   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  ●

 إلى هѧذه المرحلѧة ، و المراحѧل التѧي سѧتليها بعѧد ، و لكنَّهѧا تنѧوي                    spa/POVAL      لم تصل مؤسسة    

وحѧدة    توثيقѧه فѧـي دليѧل الجѧودة لكѧلِّ      ا تѧمَّ  القائم في المؤسسة ، مع تѧدقيق مѧ  تقييم نظام إدارة الجودة الشاملة 

 الوقѧت المناسѧب ، إلѧى         أو تجنُّبها إن أمكن ذلك فѧي      إنتاجية للتعرُّف على انحرافات الأداء ، و تصحيحها ،          

 تحديد نقاط ضعف نظام إدارة الجودة الشاملة و العمل على معالجتها ، و تحديد نقاط قوَّتѧه و العمѧل                  جانب

على تعزيزهـا ، و البدء الفعلي في تطبيѧق مبѧادئ الجѧودة الѧشاملة التѧي تتفѧق مѧع مواصѧفات إدارة الجѧودة             

  .I.S.O 9000الشاملة 

   :I.S.O 9000مرحلة التسجيل للحصول على شهادة الجودة  ●

ѧѧتمُّ فѧѧة        يѧѧذه المرحلѧѧش ي هѧѧـودة الѧѧام إدارة الجѧѧة نظѧѧـدات الإنت امراجعѧѧلِّ الوحѧѧي آѧѧسة ملة فѧѧة لمؤسѧѧاجي

spa/POVALتكمѧѧع اسѧѧر ، مѧѧال ش ѧѧرف الإدارة العليѧѧن طѧѧسجيل مѧѧدول  وط التѧѧع جѧѧسة ، و وضѧѧا للمؤس

   .I.S.O 9000 سيقوم بها الفريق التابع لجهة التسجيل في شهادة الجودة زمني لعملية المراجعة التي

  :مرحلة المتابعة  ●

الجѧѧѧودة      وحѧѧѧداتها الإنتاجيѧѧѧة علѧѧѧى شهѧѧѧـادة  وفѧѧѧق spa/POVAL       بعѧѧѧد حѧѧѧصـول منتجѧѧѧـات مؤسѧѧѧسة 

I.S.O 9000اجية على فترات  الملائمة ، تتمُّ مراجعة نظام إدارة الجودة الشاملة فـي آلِّ الوحدات الإنتـ

 I.S.O 9000ودة د مـن فعـالية تطبيـق أنظمѧة الجѧ  أشهر للتـأآُّ ) 06( دورية ، عـادةً مـا تكـون آل ستة 

 إجѧراء تقيѧيم     سѧنوات مѧن مѧنح الѧشهادات ، يѧتم           ) 03 ( ةا أنѧَّه بعѧد ثلاثѧ       ، آم  spa/POVALفي مؤسسة   

  .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  

حѧصتها   نم تزيد ، جديدة تسويقية فرص على spa/POVAL مؤسسة تحصـل ، باختلاف وحداتها الإنتاجية  

ات إدارة الجѧѧودة منتجѧѧات المؤسѧѧسة تنѧѧتج وفѧѧق مواصѧѧف الميѧѧة ، فدخولهѧѧا الأسѧѧواق العالѧѧسوقية خاصѧѧَّةً عنѧѧد 

I.S.O 9000فتوزيعهم  ، للمؤسسة الخارجيين و المحليين التوزيع  ، و هو الأمر الذي ينعكس على وآلاء

العمѧلاء  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

 يزيѧد درجѧة   و مѧا  على التعاون فيمѧا بيѧنهم ،     العاملين زآما أنَّ تحسين قنوات الاتصال داخل المؤسسة يحفِّ       

  .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 للجѧودة  الداي عملية التدقيق اء هذا النظـام ، تبدأ المؤسسة ف وحداتها الإنتاجية للأسس الضرورية لإنش    

فهذه الخطوة ضѧرورية قبѧل تقѧديم إدارة       ، بالبرواقية المضخات وحدة فيها بما ، إنتاجية وحدة آلِّ مستوى على

∗ ) I.S.O( الدولية التقييس لمنظمة طلباً spa/POVAL مؤسسة
 I.S.O 9000الجѧودة  اتشهاد على للحصول ، 

ي لتقيѧيم  ، فريق تدقيق دول )  I.S.O(قييس الدولية اءً على هذا الطلب ترسل منظمة التلكلِّ منتجاتها ، فبن

اصѧѧر نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي الوحѧѧدات الإنتاجيѧѧة لمؤسѧѧسة     التطبيѧѧق الفعلѧѧي لكѧѧلِّ عنѧѧصر مѧѧن عن  

spa/POVAL       ودةѧهادة الجѧات شѧع متطلَّبѧة مѧيم متوافقѧفإذا آانت نتائج التقي ، I.S.O 9000  تمنحѧس ، 

 اسѧتمرار عمѧل     ق مѧـن  وات ، يتمُّ خلالهѧا التحقѧ      سن ) 03 ( ةول لمدَّة ثلاث  للمؤسسة شهادة بذلك سارية المفع    

 لإدارة  لتَّاليѧة ستوضѧِّح مراحѧل  التطبيѧق الفعلѧي          و الفقѧرات ا   . أشѧهر    ) 06( النظام بشكل دوري آلَّ سѧتة       

   :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   

امѧت  ق و ، الѧشاملة  ت إدارة الجودةوحداتها الإنتاجية ، حيث التزمت إدارتها العليـا بتطبيق أسس ، و متطلَّبا    

،  للمؤسسة الإنتاجية  من إدارات الوحداتبذولة في آلِّ إدارة   بتعيين لجنة للتوجيه ، تشرف على الجهود الم       

 و ذلѧѧك بالتنѧѧسيق مѧѧع إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تعتبѧѧر المѧѧسؤولة المباشѧѧرة ، عѧѧن تѧѧسيير هѧѧذا التغييѧѧر         

ѧѧي فѧѧلِّالتنظيمѧѧدة إنتي آѧѧاج وحѧѧا يتعلѧѧةً فيمѧѧَّة ،خاصѧѧشرية  يѧѧوارد البѧѧرف المѧѧن طѧѧر مѧѧم التغييѧѧل ، و فهѧѧُّق بتقب

                                                           
∗- I.S.O : International Standardization Organization .  
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  ѧسة                  العاملة فѧعت مؤسѧذلك وضѧاً لѧة ، و تحقيقѧدات الإنتاجيѧذه الوحѧي هspa/POVAL     ًـاملاѧـامجاً شѧبرن

ا بعѧѧد المنѧѧاطق التѧѧي هѧѧي   تѧѧدريبها ، فهѧѧي التѧѧي سѧѧتحدِّد فيمѧѧ  لتطويѧѧـر قيѧѧـاداتها و الإنتѧѧـاجية ، وحѧѧداتهالكѧѧلِّ

ديѧد الواضѧح    ي التح  فѧي هѧذه المرحلѧة بѧدأت فspa/POVAL          ѧو عليѧه  ،  فѧإنَّ مؤسѧسة           . بحـاجة للتغييѧر    

للمشاآل المادِّية و البشرية ، و وضع حلول فورية و ذات فعالية ، للتمكُّن من توفير الظѧروف الѧضرورية      

  .لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة 
  

   spa/POVALالمراحل اللاَّحقة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة  33.2.3.2.

رية لتطبيق مѧدخل إدارة الجѧودة الѧشاملة ،           مـن المرحلة التحضي   spa/POVAL      بعد انتهاء مؤسسة    

  : الية ي تنفيذ المراحل التستشرع ف
  

  :مرحلة تنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة  ●

   إنتاجيѧة ،    دادها دليل الجѧودة فѧي آѧلِّ وحѧدة          فـي هذه المرحلة بعد إع     spa/POVAL      تشرع مؤسسة   

 يمكѧن   لبشرية لتنفيذ هѧذا النظѧام ، حيѧث        اجات المادِّية و ا    ، و توفيرها للاحتي    جراءات العمل و توثيقها لكلِّ إ   

تشكيل فرق العمل التي تعمل على جمع المعلومات ، و إعطѧاء الاقتراحѧات ، و الحلѧول الممكنѧة للمѧشاآل                      

  . 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    

وحدة إنتاجية يتمُّ تدريبهم في دورات تدريبية ، خاصَّةً على اآتѧشاف  و ذلك بتعيين مدقِّقين داخليين في آلِّ   

ى المتابعѧة التѧي تقѧوم  بهѧا إدارة     عمل على تѧصحيحها ، بالإضѧـافة إلѧ   لي الجودة ، و ا   الأخطاء و النقائص ف   

 آѧلِّ   همِّيѧة الجѧودة الѧشاملة فѧي       الموارد البشرية ، و التѧي تهѧدف إلѧـى التأآѧُّد مѧن إدراك المѧوارد البѧشرية لأ                   

تجات  الوحدات الإنتاجية ، و اتخاذ الإجراءات اللاَّزمة لتنمية الوعي بضرورة تحقيق الجودة المستمرة لمن             

الوحدة الإنتـاجية ، آما تعمل على معرفة ما ينتظره العملاء من المؤسѧسة ، و ذلѧك لتحديѧد نقѧاط الѧضعف                      

  .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.
اجيѧة  على غرار نظيراتها في الوحѧدات الإنت       ، البرواقيةب المضخـات لوحدة البشرية الموارد إدارة       تعمل

مѧدخل   لتطبيق التحضيرية المرحلة في للمؤسسة العليا الإدارة شروع منذ ، spa/POVAL لمؤسسة الأخرى

الإجѧراءات   باتخѧاذ  ذلك ، على تحقيق التغيير التنظيمي و تهيئة الظروف المناسبة ، و           إدارة الجودة الشاملة  

ودة يѧبن المѧوارد     لجو التدابير الضرورية ، و القيام بالممارسات العملية التي تضمن نشر ، و تعميم ثقافة ا               

البѧرامج   إعداد على تعمل حيث ، بالبرواقية المضخات  في مختلف المستويات الإدارية لوحدة     البشرية العاملة 

للمؤسسة  االعلي الإدارة التزام لإظهار اتالندو و المحاضرات عقد  الذين ينقصهم التأهيل ، و     ية للأفراد التدريب

رة إدا نظѧام  تأسيس بأنَّ البشرية الموارد إقناع و ، بالبرواقية المضخات وحدة في الشاملة الجودة إدارة بموضوع

 ات بالبرواقيѧة ، هѧو الѧضمان لتميѧُّز المؤسѧسة آكѧل ، و نجاحهѧا فѧي ظѧلِّ                     الجودة الشاملة في وحدة المѧضخ     

ة لهѧذا   النجѧاح فѧي تحقيѧق الكفѧاءة و الفعاليѧ           الظروف الحالية لسوق المنافسة المحلية و الدولية ، و عليه فإنَّ          

الجمѧاعي   العمѧل  فإنَّ لهذا ، استثناء بدون بالبرواقية المضخات وحدة في النظام الجديد ، هو مهمَّة آلِّ العاملين    

البѧشرية بموجѧب     المѧوارد  إدارة عاتق على يقع اآم.  نظام إدارة الجودة الشاملة      هو الميزة المهيمنة في تنفيذ    

و تطѧوير مѧستوى الخѧدمات التѧي تقѧدَّم للعمѧلاء ، و العمѧل                  لقيѧاس    المسؤولية ، تصميم نظام معلومѧات     هذه  

،  العمل على اشرينالمب المشرفين الوسطى ، و  ي الإدارة   تقليدية التي اعتادها الأفراد ف    على تغيير الأدوار ال   

حيث يجب أن ينتهجوا طرقـاً جديدة فـي  توجيه مرؤوسيهم ، فعوض العمل آمѧراقبين و معطѧين للأوامѧر                   

و أآبѧѧر تحѧدي تواجهѧѧه إدارة  . ا منѧسِّقين و قѧѧادة ، يѧساعدون مرؤوسѧѧيهم فѧي تنفيѧѧذ مهѧامِّهم     يجѧب أن يكونѧѧو 

 نظѧѧرة المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تعتقѧѧد بѧѧأنَّ إدارة ات بالبرواقيѧѧة ، هѧѧو تغييѧѧرالمѧѧوارد البѧѧشرية لوحѧѧدة المѧѧضخـ

 يجب أن يѧشعروا بجѧدوى   ي غاية الجودة ، حيث     ، و بأنَّ أعمالهم الحالية هي ف        بالإنتاج فقط  المؤسسة تهتمُّ 

البيروقراطية التѧي طالمѧا عѧانوا      ات تلبية حاجاتهم ، و التقليل من النشاط       هذا التغيير التنظيمي ، خاصَّةً في     

  .  باستمرار  عندهم منها ، بحيث يصبح همُّهم الأوَّل و الأخير هو تقديم أفضل ما
  

      حѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة تقيѧѧيم الѧѧدور الѧѧذي تقѧѧوم بѧѧه إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية لو     33.3.

  spa/POVALفي دعم الاستراتيجيات الحالية لمؤسسة 

الحاليѧة   الاسѧتراتيجيات  دعم في ، بالبرواقية اتالمضخ لوحدة البشرية الموارد ارةإد       يمكن تقييم مسـاهمة 

عمѧَّا   اتلمعطي ا م ، و ذلك بدراسة أهم2006ِّاية سنة  إلى غ م2000 منذ سنة  spa/POVALلمؤسسة  

التجѧاري   بالجانب قةلمتعل ا        اتالاستراتيجي تحقيق يف اصَّةًخ ، الفترة هذه خلال بالبرواقية اتالمضخ وحدة أنجزته

 هѧذه المعطيѧات علѧى عمليѧة التنفيѧذ      و الصناعي ، و الجانب الاجتماعي ، و الجانب المالي ، حيث سѧترآِّز       

،  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  
  ѧـذ   ى نج الحكم علѧة هѧي ت    اعѧه الإدارة ف   ѧة هѧتراتيجي    أديѧدور الاسѧذا ال  ѧسة     فѧي مؤسspa/POVAL     روعѧو الف ، 

   :الية توضِّح ذلكالت
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    مدى النجاح في تحقيق الاستراتيجية المتعلِّقة بالجانب التجاري و الصناعي 33.3.1.

 ، لهѧذا   و تجاريѧةً    صنѧـاعيةً   بوحѧداتها الإنتѧـاجية المختلفѧة ، مؤسѧسةً         spa/POVAL       تعتبر مؤسسة   

سѧتراتيجيتها فѧي   فإنَّ بقاءها في سѧوق المنافѧسة المحليѧة و الدوليѧة ، يعتمѧد علѧى مѧدى نجاحهѧا فѧي تحقيѧق ا                  

الجانѧѧѧب  التجѧѧѧاري و الѧѧѧصناعي ، و بمѧѧѧا أنَّ وحѧѧѧدة المѧѧѧضخات بالبرواقيѧѧѧة جѧѧѧزء لا يتجѧѧѧزَّأ مѧѧѧن مؤسѧѧѧسة    

spa/POVAL            سةѧاح المؤسѧى نجѧر علѧالغ الأثѧه بѧيكون لѧتراتيجية سѧفإنَّ  نجاحها في تحقيق هذه الاس ، 

  :آكل ، و هو ما ستبيِّنه الفقرات التالية 

   

   بجانبها التجاريspa/POVALب الصناعي في مؤسسة ارتباط الجان 33.3.1.1.
       أصبح الجانѧب الѧصناعي فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة يѧرتبط ارتباطѧاً وثيقѧاً بجانبهѧا التجѧاري ،                        

 م عقѧب  1999نظراً لتطبيق المؤسسة سياسѧة إنتѧـاج مѧـا يمكѧن بيعѧه ، التѧي انتهجتهѧـا المؤسѧسة فѧي سѧنة                        

ات  ، حيث أصبحت وحدة المѧضخ       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              

 سѧѧنة سنوي فѧѧي الفتѧѧرة مѧѧا بѧѧينرقم أعمالهѧѧا الѧѧلѧѧري و الѧѧصناعي ، مѧѧن خѧѧلال المعطيѧѧـات التѧѧـاريخية  التجѧѧـا

  . م ، و هـو مـا ستوضِّحه الفقرة التَّالية 2006 إلى سنة   م2000

  

     نسبة إنجاز وحدة المضخات بالبرواقية لرقم أعمالها السنوي المخطَّط 33.3.1.2.

غيѧر    ،  م2002 م و 2000رواقية مبيعات آبيرة في الفترة ما بѧين سѧنة   وحدة المضخات بالب        حقَّقت

  :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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الѧѧرقم  عمѧѧال الѧѧسنوي المنجѧѧز ، بعѧѧد حѧѧسـاب          تѧѧمَّ حѧѧساب التغيѧѧُّر فѧѧي الѧѧرقم القياسѧѧي البѧѧسيط لѧѧرقم الأ   

  :الية لعلاقة الت السنوي المنجز وفق االقياسي البسيط لرقم الأعمال
  

Ca1  100×
0Ca  

 = )t1\ t0( I ca   

  :حيث 

 )t1\ t0 ( I ca :          سنةѧي الѧز فѧسنوي المنجѧال الѧرقم الأعمѧسيط لѧي البѧرقم القياسѧال ) t1 (    سنةѧة بѧمقارن ،

  . 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.  
و عليه ، يحسب التغيُّر فـي الرقم القيѧـاسي البѧسيط لѧرقم الأعمѧال الѧسنوي المنجѧز ، وفѧق الحѧالات                    

  :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 
  ،  -∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبِّر هذه الحـالة عѧن انخفѧـاض قيمѧة رقѧم الأعمѧـال الѧسنوي المنجѧز بمѧا قيمتѧه          

   ) .  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 
،   +  ∆ t1\ t0 ( I ca ( :تعبѧِّر هѧذه الحѧـالة عѧن ارتفѧـاع قيمѧة رقѧم الأعمѧـال الѧسنوي المنجѧز بمѧا قيمتѧه             

   ) . t0 (عن رقم الأعمـال السنوي المنجز في سنة الأساس
  م 2000سنوي المنجز تزايد من سѧنة       ال ال ، أنَّ رقم الأعم    ) 43( دول رقم    الملاحظ من خلال الج         

 وحѧدة   يѧون دينѧار جزائѧري ، حيѧث اسѧتطاعت           مل 431، أي بقيمѧة      % 59.12 م بنѧسبة     2002ى سѧنة    إل

، خѧѧلال هѧѧذه  % 100المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة أن تفѧѧوق فѧѧي تحقيقهѧѧا رقѧѧم الأعمѧѧال الѧѧسنوي المخطѧѧَّط نѧѧسبة  

متѧѧه  الѧѧذي قدَّعم الفلاحѧѧيع للѧѧدَّلѧѧك راجѧѧ ، و ذ )  م2002 م ، 2001 م ، 2000سѧѧنة ( الѧѧسنوات الثلاثѧѧة  

 بوحѧداتها   spa/POVALة الجزائرية للفلاحين ، و الذي يحتِّم عليهم شراء عتاد الري مѧن مؤسѧسة                الدول

 ،   م 2003 سѧنة  من ابتداءً للانخفاض لبث أن عاد رقم الأعمال السنوي المنجز       ما لكن و . الإنتاجية المختلفة 

 



 277

 الاسѧتقرار   ، فعاد رقم الأعمѧال المنجѧز إلѧى        دَّمته الدولة الجزائرية للفلاحين     اء ذلك الدعم الذي ق    بسبب انته 

 م 2003 قم الأعمال السنوي المنجѧز فѧي سѧنة       ي الرقم القياسي لر    ، و هو ما يؤآِّده التغيُّر ف        م 2003سنة  

نخفѧاض   الابدأ رقم الأعمال السنوي المنجѧز فѧي       م   2004، و لكن ابتداءً من سنة        % 00و الذي قدِّر بـ       

مليѧون  190، أي بقيمѧة   % 26.06 - بنسبة  م2000 م ، حيث انخفض عن سنة   2006 سنة   ىأآثر حت 

  مليѧون 55إلى حѧوالي   ت بالبرواقية المضخا ة السوقية لوحدة  الحصَّ دينار جزائري ، و ذلك راجع لانحصار      

ما دون  عمال السنوي إلى    ق رقم الأ   و هو ما يفسِّر تراجع نسبة تحق       دينار جزائري من المبيعات السنوية ،     

تفѧѧѧѧوق الحѧѧѧѧصَّة الحقيقيѧѧѧѧة لوحѧѧѧѧدة اً  تѧѧѧѧضع أهѧѧѧѧـدافspa/POVAL ، فѧѧѧѧالإدارة العليѧѧѧѧا لمؤسѧѧѧѧسة % 100

  .وق المضخات بالبرواقية من الس
  

  مدى نجـاح وحدة المضخات بالبرواقية في تحقيق رقم أعمالها السنوي المخطَّط 33.3.1.3.

ن آبير بين رقم الأعمـال السنوي المخطَّط ، و رقم الأعمѧال الѧسنوي                  بيَّنت الفقرة السابقة وجود تبـاي    

 م  إلѧى  2000 سنة قم الأعمال السنوي المخطَّط منق رفنسبة تحق  ، المضخات بالبرواقية في وحدة    المنجز

  - و لѧو أنѧه إيجѧابي   -عن وجود انحѧراف   ر، إلاَّ أنها تعبِّ % 100 م على رغم تجاوزها نسبة 2002سنة 

خات ا تمَّ التخطيط له ، و ما تمَّ إنجازه مѧن أهѧداف فѧـي الجانѧب التجѧاري و الѧصنـاعي لوحѧدة المѧض                       م بين

 م فقѧد انخفѧضت عѧن    2006 م إلى سѧنة  2003ق رقم الأعمال السنوي من سنة   أمَّا نسبة تحق  . بالبرواقية  

ري و الѧصناعي    ، ممَّا يѧدل علѧى وجѧود انحرافѧات سѧلبية عمѧا خطѧِّط لѧه فѧي الجانѧب التجѧا                        % 100نسبة  

مѧن رقѧم   لوحدة المضخات بالبرواقية ، لهذا يجب حѧساب معامѧل الارتبѧاط بѧين مѧا خطѧِّط لѧه ، و مѧا أنجѧز                   

 م ، 2006 م و سѧنة  2000 المѧضخات بالبرواقيѧة خѧلال الفتѧرة مѧا بѧين سѧنة        الأعمال الѧسنوي فѧي وحѧدة     

  :لـي ا ما يوضِّحه الجدول الت، و هو ) Person( بواسطة معامل الارتباط لـ 
  

حѧѧساب معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين رقѧѧم الأعمѧѧال الѧѧسنوي المخطѧѧَّط و رقѧѧم الأعمѧѧال الѧѧسنوي  : 44الجѧѧدول رقѧѧم 

  ]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. (   

يمكن حساب درجѧة الارتبѧاط بѧين مѧا تѧمَّ التخطѧيط لѧه ، و مѧا أنجѧز مѧن رقѧم الأعمѧال الѧسنوي فѧي  وحѧدة                                    

  :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 
 ي وحѧدة  أنجѧز مѧن رقѧم الأعمѧال الѧسنوي فѧ      و منه فإنَّ معامل الارتباط بين ما تمَّ التخطيط له ، و ما                

ن  مѧ ازهبѧين مѧاخطِّط لѧه و مѧا تѧمَّ إنجѧ      ام ، ممَّا يدل على تباعد ت     ) 0(  الصفر   ياوالمضخات بالبرواقية يس  

رقم الأعمال السنوي في وحدة المضخات بالبرواقيѧة ، و هѧو مѧا يؤآѧِّد فѧشل إدارة الوحѧدة فѧي تحقيѧق رقѧم               

ارة إلѧѧى أنَّ هѧѧذا الفѧѧشل فѧѧي تحقيѧѧق    و تجѧѧدر الإشѧѧ  .  م2003الأعمѧѧال الѧѧسنوي المطلѧѧوب منهѧѧا منѧѧذ سѧѧنة    

ق الحѧѧصَّة الѧѧسوقية  التجاريѧѧة و الѧѧصناعية المѧѧسطَّرة ، يرجѧѧع أساسѧѧاً إلѧѧى آѧѧون هѧѧذه الأهѧѧداف تفѧѧو الأهѧѧداف

  .  مليون دينار جزائري 55 بالبرواقية ، و التي تقدَّر بحوالي لوحدة المضخات
  

  مـدى النجـاح فـي تحقيق الاستراتيجية المتعلِّقة بالجانب المـالـي 33.3.2.

ѧѧُّد توقѧѧسة          بعѧѧة مؤسѧѧي ميزانيѧѧز فѧѧم العجѧѧن دعѧѧة عѧѧة الجزائريѧѧف الدولspa/POVAL  ادةѧѧمَّ  إعѧѧت ، 

  ، و آلُّ ذلك لتمكينها مѧن  م1997 م ثم تلى ذلك تحويلها إلى مؤسسة ذات أسهم سنة   1993هيكلتها سنة   

و الفقѧرات  . واردهѧا البѧشرية   ف مالتغلُّب على وضعيتها المالية السيِّئة التي أدَّت إلى تسريح أآثر مѧن نѧص            

جهѧѧا ه سѧѧتبيِّن مѧѧدى نجѧѧـاح وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، فѧѧي تحقيѧѧق الاسѧѧتراتيجية الماليѧѧة التѧѧي تنت    اليѧѧةالت

  : 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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     الأخѧѧرى ن خѧѧدماتهم للوحѧѧدات الإنتاجيѧѧةعѧѧون أمѧن يقѧѧدِّمو  ) 31( آمѧا أنَّ وحѧѧدة المѧѧضخات تѧѧسدِّد رواتѧѧب  

 ن عمالѧѧة الطاقѧѧة و الѧѧصيانة ،أفѧѧراد يمثِّلѧѧو ) 05( ، و تѧѧسدِّد رواتѧѧب ) ، المѧѧسبك ، الѧѧصيانة الѧѧصمَّامات ( 

يقدِّمون خدماتهم التقنية في حالة انقطاع التيار الكهربѧائي ، أو وقѧوع أيِّ مѧشكل فѧي التدفئѧة المرآزيѧة فѧي                        

، ) انة  المѧѧسبك ، الѧѧصيالѧѧصمَّامات ،( ى اجيѧѧة الأخѧѧربرواقيѧѧة ، أو فѧѧي الوحѧѧدات الإنتوحѧѧدة المѧѧضخات بال

ن الوحѧدات الإنتاجيѧة الأخѧرى       المѧضخات بالبرواقيѧة تتحمѧَّل تكѧاليف إضѧافية ، ناتجѧة عѧ              لهـذا فѧـإنَّ وحѧـدة      

د ترشي ىتعمل علات بالبرواقية و رغم هذا ، فوحدة المضخ     . دميها  اريف مستخ ل مص  تستطيع تحمُّ  التي لا 

مѧشترآة   تكون التي ي النشاطات جميع نشاطاتها ، و حتى فكن في ممتكاليفها ، و التقليل منها إلى أدنى حد 

المѧضخات   لوحѧدة   البشـريةواردالمـإدارة   الأخرى ، و آمثال على ذلك ، فقد فكَّرت   اجيةمع الوحدات الإنت  

، فѧي أن يѧأتي      ) البرواقيѧة   ( بالبرواقية بالتنسيق مع الوحدات الإنتاجية الأخرى المتواجدة في نفس المدينة           

معلومѧات   أيِّ أو ، وظَّف من المديرية المرآزية للموارد البشرية ، لأخذ المعلومات المتعلِّقة بالأجور          إليها م 

مѧصاريف المهمѧِّة ، وأجѧرة      : فهѧا    عنها يكل   ترسل آلُّ وحدة إنتاجية ممثِّلا     أخرى بشكل دوري ، عوض أن     

ريѧة الناتجѧة عѧن نقѧل     تكاليف الدوسائق لإيصاله ، و تكاليف وقود السيارة ، و هكذا استطاعت تدنية هذه ال             

  ) .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.

 انخفاضѧاً آبيѧراً فѧي الفتѧرة       المѧضخات بالبرواقيѧة  قها وحدة يجة الاستغلال السنوية التي تحق           عرفت نت 

النتيجѧة    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 
    

  

نجѧزة ، بعѧد حѧساب الѧرقم         تمَّ حساب التغيُّر في الѧرقم القياسѧي البѧسيط لنتيجѧة الاسѧتغلال الѧسنوية الم                       

  :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.  
المنجزة ، وفق الحالات التَّاليѧة      ر في الرقم القياسي البسيط لنتيجة الاستغلال السنوية         و عليه ، يحسب التغيُّ    

  :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 
عѧن نتيجѧة   ، +  ∆ t1\ t0( I Re ( :اع نتيجة الاستغلال السنوية المنجزة بقيمѧة  تعبِّر هذه الحالة عن ارتف

   ) . t0 (الاستغلال السنوية المنجزة في سنة الأساس
    سѧѧѧنةلاسѧѧѧتغلال الѧѧѧسنوية المنجѧѧѧزة تناقѧѧѧصت مѧѧѧن، أنَّ نتيجѧѧѧة ا) 44(و الملاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول رقѧѧѧم       

جزائري ، و ذلك راجع    مليون دينار634، أي بقيمة  % 132.08 - م بنسبة  2003ى سنة    إل  م 2000

 زالت وحدة المضخات بالبرواقية تѧسدِّدها و تѧسدِّد الفوائѧد المترتِّبѧة عنهѧا ، حيѧث سѧجِّل فѧي                 للديون التي لا  

قتهѧѧا عѧѧن نتيجѧѧة الاسѧѧتغلال التѧѧي حق % 133.75 –ي نتيجѧѧة الاسѧѧتغلال بنѧѧسبة  انخفѧѧاض فѧѧ م2006سѧنة  

اعت أن  المضخات بالبرواقية اسѧتط   آما أنَّ وحدة    .  مليون دينار جزائري     642 م ، أي بقيمة      2000سنة  

،   % 110قدرت بѧـ    م بنسبة إنجاز2000 الاستغلال المطلوبة منها مرَّة واحدة ، و ذلك سنة          تحقِّق نتيجة 

 م إلѧى غايѧة      2001سѧنوات ، أي مѧن سѧنة          ) 06( ة  و بعد  ذلك لم  تستطع تحقيق هѧذه النتيجѧة طيلѧة سѧتَّ               

ع أهدافѧـاً    ، تѧض   spa/POVALلمؤسѧسة    علѧى أنَّ الإدارة العاليѧا         م ، و هـو الأمر الذي يدلُّ       2006سنة  

  . 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.

ل الѧسنوية المخطَّطѧة ، و نتيجѧة الاسѧتغلال                 بيَّنت الفقرة السابقة وجود تباين آبير بين نتيجѧة الاسѧتغلا          

المنجѧѧزة فѧѧـي وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة ، حيѧѧث لѧѧم  تѧѧستطع  إدارة وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة تجѧѧاوز  

 على وجѧود انحѧراف بѧين     م ، ممَّا يدلُّ 2000في تحقيق نتيجة الاستغلال السنوية إلاَّ سنة         % 100نسبة  

إنجѧازه مѧن أهѧداف فѧي الجانѧب المѧالي لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، لهѧذا                ما تمَّ  التخطѧيط لѧه ، و مѧا تѧمَّ              

يجѧѧب حѧѧسـاب معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين مѧѧا خطѧѧِّط لѧѧه ، و مѧѧا أنجѧѧز مѧѧن نتيجѧѧة الاسѧѧتغلال الѧѧسنوية فѧѧي وحѧѧدة     

 م ، بواسѧطة معامѧل الارتبѧاط         2006 م و سѧنة      2000المضخات بالبرواقية ، خلال الفترة مـا  بين  سنة           

  :هو ما يوضِّحه الجدول التالي ، و ) Person ( لـ 
  

حسـاب معـامل الارتبـاط بѧين نتيجѧة الاسѧتغلال الѧسنويـة المخطَّطѧة و نتيجѧة الاسѧتغلال                  : 46الجدول رقم   

  ]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 . (   

 فѧـي  نتيجѧة الاسѧتغلال الѧسنويـة   يمكن حѧسـاب درجѧة الارتبѧاط بѧين مѧا تѧمَّ التخطѧيط لѧـه ، و مѧـا أنجѧز مѧن                          

  :الية  التوحـدة المضخـات بالبرواقية ، بالعلاقة

n∑XY-∑X∑Y 

[n ∑X² - ( ∑X)²] [n ∑Y²-( ∑Y)²]  

 
 

r (X,Y ) =  
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7- 

  :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  

 م إلѧى   2000من نتيجة الاستغلال السنوية في وحدة المضخات بالبرواقية ، طيلة الفترة الممتѧدَّة مѧن سѧنة            

ي تحقيق نتيجة الاستغلال السنوية التي طلبت منها منذ          الوحدة ف هو ما يؤآِّد فشل إدارة       م ، و     2006سنة  

ة المѧسطرة ، يرجѧع أساسѧاً        و تجدر الإشارة إلى أنَّ هذا الفѧشل فѧي تحقيѧق الأهѧداف الماليѧ               .  م   2001سنة  

ل القانوني الذي عرفته   التحو قديمة بقيت على ذمَّة وحدة المضخات بالبرواقية ، حتى بعد            إلى وجود ديون  

 ، و الѧذي  EN-PMH، آانѧت ناجمѧة عѧن سѧوء التѧسيير الѧذي شѧهدته مؤسѧسة         spa/ POVALمؤسسة 

 م ، لѧولا سياسѧة إعѧادة الهيكلѧة العѧضوية و الماليѧة التѧي شѧهدتها                     1992آاد يؤدِّي إلى غلقها  نهائياً  سѧنة          

ؤول يون ، و فوائѧدها هѧي المѧس         م علѧى التѧوالي ، فأقѧساط هѧذه الѧدُّ            1997 م و سѧنة      1993المؤسسة سѧنة    

و الملاحѧѧظ أنَّ الإدارة العليѧѧا  .  وحѧѧدة المѧѧضخات بالبرواقيѧѧة   لѧѧى النتѧѧائج الѧѧسلبية التѧѧي تحقِّقهѧѧا    اشѧѧر عالمب

يѧѧـون  بعيѧѧـن الاعتبѧѧار ، و هѧѧي تѧѧضع أهѧѧدافاً ماليѧѧةً سѧѧنويةً لا     لا تأخѧѧذ هѧѧذه  الدspa/POVALُّلمؤسѧѧسة 

ممَّا نتج عنѧه وجѧود انحرافѧات آبيѧرة بѧين      تتوافق مع القدرة المـالية الحقيقية لوحدة المضخات بالبرواقية ،   

  .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  

ضخات بالبرواقيѧة لا   م ، فوحѧدة المѧ      2006سѧنة    % 60عن ذلك تراجع فـي عدد العاملين إلѧى أزيѧد مѧن             

ي يتنѧاقض  ائض في الموارد البشرية ، و خاصѧَّةً فѧي فئѧة العمѧَّال التنفيѧذيين ، و هѧو الأمѧر الѧذ             يزال لديها ف  

ود التѧي    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.

ان لكѧلِّ    ، فبعѧدما آѧ      م 1993 تقليص عدد العاملين منذ سنة             استمرت وحدة المضخات بالبرواقية فـي    

اءة آلات ، و بكفѧ  ) 03 ( ةامѧل التنفيѧذي يعمѧل علѧى ثلاثѧ      لة يشتغل عليهѧا ، أصѧبح اليѧوم الع         عامل تنفيذي آ  

،  % 70 نѧسبة    ى تѧسعى إلѧى تقلѧيص عѧدد العѧاملين إلѧ            ت بالبرواقيѧة  أعلى من ذي قبѧل ، و وحѧدة المѧضخا          

 فѧرداً ، و هѧي   234 العѧاملين   م سѧيكون عѧدد  2007 م ، أي مѧع نهايѧة سѧنة          1993 عمَّا آѧانوا عليѧه سѧنة      

 إلاَّ فѧي  spa/POVAL للتوظيѧف مѧن خѧارج مؤسѧسة     أ سياسѧة متѧشدِّدة فѧي التوظيѧف ، حيѧث لا تلجѧ          تتَّبع

حالѧѧة وجѧѧود عجѧѧز فѧѧـي المѧѧوارد البѧѧشرية ، لѧѧدى آѧѧلِّ الوحѧѧدات الإنتاجيѧѧة للمؤسѧѧسة ، و آѧѧلُّ تعيѧѧين أو نقѧѧل    

ق مѧѧـع آѧѧلِّ إدارات    أن  يكѧѧون بموافقѧѧة المديريѧѧة المرآزيѧѧة للمѧѧوارد البѧѧشرية ، التѧѧـي تنѧѧسِّ     لا بѧѧدَّوظيفѧѧي 
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الموارد البشرية  للوحѧدات الإنتاجيѧة ، بمѧا فيهѧا وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة لتحديѧد الفѧائض مѧن المѧوارد                        

  . لعمل على تغطيته البشرية ، و العمل على تصريفه ، و تحديد العجز في الموارد البشرية ، و ا

آما تجدر الإشارة إلى أنَّ لإدارة الموارد البشرية في وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، آѧلُّ الѧصلاحيات              

في تحديد الأفراد الذين سيتمُّ تسريحهم سنويѧـاً ، بحكѧم قربهѧا مѧـن  المѧوارد البѧشرية العاملѧة فѧي الوحѧدة ،                           

البѧѧشرية التѧѧي سѧѧتغادر الوحѧѧدة ، بѧѧسبب بلوغهѧѧا  الѧѧسن القѧѧانوني  لهѧѧذا فهѧѧي تѧѧضع برنѧѧـامجاً سѧѧنوياً للمѧѧوارد  

للتقاعد أو الإحالة على التقاعد المسبق بشكل أساسي ، و يتمُّ مـن خلالѧه إعѧادة توزيѧع العѧاملين فѧـي وحѧدة                

  .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.

ا بѧين سѧنة   عѧاً سѧنوياً آبيѧراً ، فѧي الفتѧرة مѧ                عرف عدد العѧاملين فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة تراج            

  : 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.
المѧضخات   وحѧدة  فѧي  العѧاملين  عѧدد  بتطѧوُّر  المتعلѧِّق  ، )46( رقѧم  الجѧدول  فѧي  المѧذآورة  المعطيات خلال ن     م

 لوحدة  ، فقد استطاعت إدارة الموارد  البشرية م 2007 م و سنة     2000ا بين سنة    بالبرواقية في الفترة م   

 يتѧرك  اً فѧرد 27 ، أي بمعدَّل سنوي يقدَّر بحѧوالي  اً فرد214ص عدد العاملين بـ     المضخات بالبرواقية تقلي  

 فѧي    spa/POVALالوحدة سنوياً ، و هو عدد يتوافق مع الأهداف التي سطَّرتها الإدارة العليـا لمؤسѧسة                

شرية لوحѧـدة   و عليه ، يمكن القول بأنَّ إدارة الموارد الب      . الجـانب الاجتماعي لوحدة المضخات بالبرواقية      

قة بالجانب الاجتمѧاعي ،  المضخـات بالبرواقية ، استطاعت النجاح في تحقيق الأهداف الاستراتيجية المتعلِّ     

،  الѧصناعي  و التجاري بالجانب المتعلِّقة الاستراتيجية الأهداف تحقيق مسؤولية عليها يقع التي بالإدارات مقارنة

  ) .إدارة المالية و المحاسبة  ، التسويقة  إدارإدارة الإنتاج ،( جـانب المالي و ال
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   3 الفصل لاصةخ

  

  
  

، مѧѧن ارتبѧѧاط   ) الجزائѧѧري (  أهمِّيتهѧѧا فѧѧـي الاقتѧѧصاد الѧѧوطني    spa/POVAL         تكѧѧسب مؤسѧѧسة  

ذي سѧѧتواجهه المؤسѧѧسة فѧѧي    ي الѧѧالميѧѧاه و المحروقѧѧات ، و التحѧѧدِّ  : نѧѧشاطها بمѧѧوْردين اسѧѧتراتيجيين همѧѧا    

م للمنظمѧѧة الانѧѧضمـا( لقادمѧѧة بفعѧѧل انفتѧѧـاح الѧѧسوق الجزائѧѧري علѧѧى الأسѧѧـواق العѧѧـالمية     القليلѧѧة االѧѧسنوات 

 تفكِّر ملياً ، في تفعيل الدور الاستراتيجي الذي تؤدِّيѧه           spa/POVAL جعـل مؤسسة    ،) العالمية للتجارة   

ة لوحѧѧدة المѧѧضخـات إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية  فѧѧي آѧѧلِّ وحѧѧداتها الإنتاجيѧѧة ، بمѧѧـا فيهѧѧا إدارة المѧѧوارد البѧѧشري 

  ѧـي   ؤبالبرواقية ، حيث أعطت المؤسسة  لهذه الإدارة مسؤوليـات أآثر مـن ذي قبل ، جعلتها تѧة فѧثِّر بفعالي

فقهѧا مѧن مѧشاآل فѧي     الاستراتيجية العـامَّة للمؤسѧسة ، ففѧـي بدايѧة التѧسعينات مѧن القѧرن العѧشرين و مѧـا را         

رة الموارد البشرية لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ،    ، استطاعت إدا  )  سابقاً   EN-PMH ( تسيير المؤسسة 

أن تساهم فـي الإعداد و التنفيذ الناجح لمخطَّط نѧشاطات وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، الѧذي آѧـان الѧسبب                       

 غلѧѧق مالمباشѧѧر فѧѧـي إقنѧѧاع الدولѧѧة الجزائريѧѧة ممثَّلѧѧةً  فѧѧي  وزارة الѧѧصناعة و إعѧѧادة الهيكلѧѧة آنѧѧذاك ، بعѧѧد      

و حاليѧاً لا تѧزال إدارة المѧوارد البѧشرية تѧساهم فѧـي        . رصѧةً جديѧدة لإثبѧات وجودهѧا         ها ف ئالمؤسسة و إعطا  

 ، فهѧѧي تѧѧوفِّر الѧѧدعم للتغييѧѧر التنظيمѧѧي الجديѧѧد المتعلѧѧِّق    spa/POVALالأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية لمؤسѧѧسة  

ت ا لكلِّ منتجI.S.O 9000 ѧ الجودة ملة ، من أجل الحصول على شهاداتبإرساء نظام إدارة الجودة الشا

ي  قد أثبتت إدارة الموارد البشرية نجـاحها في تنفيذ استراتيجية التقليص فѧ وحدة المضخـات بالبرواقية ، و 

لوظيفية الأخѧرى التѧي فѧشلت       بالإدارات ا  ، مقـارنة    spa/POVALعدد العـاملين التي انتهجتهـا مؤسسة      

    .ي تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي طلبت منهـا ف
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   ةخاتم

  

  
  

للمؤسѧسة ،   الاستراتيجي التنفيذ التخطيط و يإلى دور إدارة الموارد البشرية ف   هذه المذآرة    تقرَّط         ت

مواردهѧا   من خѧلال   التنافسية تحقيق الميزة  نحو ةالمؤسس ا اتجهت آلم ، يجي الذي يزداد أهمِّية   الاسترات هذا الدور 

ي للمؤسѧسة ،     الاستراتيج  إدارة الموارد البشرية في التخطيط     تؤدِّيهاهل الدور الذي    البشرية ، فلا يمكن تج    

            ѧشرية فѧوارد البѧن المѧات عѧة ،          من خلال توفير المعلومѧة المطلوبѧب و بالدقѧت المناسѧة  ي الوقѧدائل  لتنميѧالب 

 البشرية للتغييѧر   الموارد مقاومة تقليل لىع العمل إلى افةبالإض ، التحقق ممكنة أهدافاً التي تعكس  الاستراتيجية

ي ،  التنظيمѧ  راع الموارد البشرية بهذا التغيي    الاستراتيجي ، بحيث تعمل على إقن     عملية التنفيذ    اءالتنظيمي أثن 

الѧذي   الѧدور  اعѧة عليه ، فإنَّ نج   و. رضى الوظيفي   عدم ال  و و جعله هدفـاً لهم عوض أن يكون مصدراً للتوتر        

مѧدى   و ، البѧشرية  الموارد ى إدارة ظرة إدارتها العليا إل   عتمد على ن  ي المؤسسة ، ي   البشرية ف  الموارد تؤدِّيه إدارة 

اط إدارة المѧوارد البѧشرية بѧالإدارة        ي المؤسسة ، فإذا آـان ارتب     تيجية ف ارتبـاطها وفق ذلك بالإدارة الاسترا    

 التخطѧيط  ي عمليѧة التنفيѧذ الاسѧتراتيجي دون    فجاه واحد ، فإنَّ دورها سينحѧصر     ات االاستراتيجية للمؤسسة ذ  

ض اسѧتراتيجية المؤسѧسة للفѧشل فѧي تحقيѧق أهѧدافها قبѧل البѧدء فѧي                    راتيجي ، و هو الأمر الذي سيعرِّ      تالاس

 أن يحدثѧه هѧذا الإقѧصاء     هو الموارد البѧشرية ، متجاهلѧةً بѧذلك مѧا يمكѧن      لأنَّها تُقصي متغيِّراً هاما  تنفيذها ، 

. البѧشرية   ويَّة للمѧوارد المعن لَّبات المادِّية و المتطف الاستراتيجية ، التي لم تراعالأهدا شديدة لهذه  من مقاومة 

 هѧذا يѧسمح لهѧا     اتجѧاهين ، فѧإنَّ  اان ارتبـاط إدارة الموارد البشرية بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ذ   و إذا آ  

تراعѧي   الاستراتيجية البدائل تصبح بحيث ،  فعَّالاً في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة      بأن تؤدِّي دوراً  

ا المѧѧوارد البѧѧشرية ، و هѧѧو مѧѧا يجعѧѧل المѧوارد البѧѧشرية تتبنѧѧَّى الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية المѧѧسطَّرة أثنѧѧاء  قѧضاي 

بالإدارة  و إذا آان ارتباط إدارة الموارد البشرية. عملية التنفيذ ، ممَّا يزيد في فعالية تحقيق  هذه الأهداف            

 أآثѧѧر فعاليѧѧة ، بحيѧѧث تنѧѧدمج الأنѧѧشطة التѧѧي    الاسѧѧتراتيجية للمؤسѧѧسة ارتباطѧѧاً آѧѧاملاً ، فѧѧإنَّ  دورهѧѧا يكѧѧون   

        ѧشكل مباشѧشرية بѧي   تمارسها إدارة الموارد البѧي عمليتѧتراتيجي   ر ، فѧذ الاسѧداد و التنفيѧسة ،  تين الإعѧللمؤس 

د مѧن سѧلامة التوجѧُّه       قابѧة علѧى الاسѧتراتيجية ، للتأآѧ         الر نذ صياغة رسالة المؤسسة إلѧى غايѧة       فهي تساهم م  

 فقѧد أثبتѧت الدراسѧة الميدانيѧة       مر الذي تؤآِّده هذه المѧذآرة ،        و هو الأ  . مؤسسة  الاستراتيجي الذي تنتهجه ال   

أنَّ إشѧراك إدارة المѧوارد    ،   spa/POVALابعة لمؤسѧسة    التي أجريت في وحدة المضخات بالبرواقية الت      

سѧتراتيجية  الية للأهѧداف الا   اتيجيتين ، قد أدَّى إلى تحقيق الفع      البشرية في عمليتي التخطيط و التنفيذ الاستر      

 خѧـاصَّةً تلѧك الأهѧداف        ، اضѧر  ، فѧي الماضѧي و الح       spa/POVALالتي تسطِّرها الإدارة العليا لمؤسسة      

  .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

للمؤسسة، بحكѧم   تَعتَبر الفرضية الثانية أنَّ إدارة الموارد البشرية ، لا تساهم إلا في التنفيذ الاستراتيجي                ●

إشѧѧرافها علѧѧى المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تقѧѧوم بتنفيѧѧذ الخطѧѧط ، و البѧѧرامج الموضѧѧوعة بعѧѧد عمليѧѧة التخطѧѧيط      

و هو ما تѧمَّ اختبѧاره فѧي الفѧصل الثѧاني، حيѧث فنѧَّد هѧذا الفѧصل صѧحَّة                       . الاستراتيجي ، الذي  لا تُسهم فيه        

كنها أن تساهم في التخطيط الاستراتيجي للمؤسѧسة ،         الفرضية الثانية، و أثبت أنَّ إدارة الموارد البشرية يم        

آما تساهم فـي التنفيѧذ الاسѧتراتيجي ، أي أنَّ الفرضѧية الثانيѧة خاطئѧة فѧي حكمهѧا المطلѧق ، بعѧدم مѧساهمة                            

إدارة المѧوارد البѧشرية فѧѧي التخطѧيط  الاسѧتراتيجي للمؤسѧѧسة ، رغѧم وجѧود بعѧѧض المؤسѧسات تغيѧِّب هѧѧذا         

  .ن تؤدِّيه إدارة الموارد البشرية الدور الهام الذي يمكن أ

تَعتَبر الفرضية الثالثة أنَّ إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية ، تستطيع أن تؤدِّي دورها                 ●

 ، و مѧѧن بينهѧѧا تطبيѧѧق مѧѧدخل إدارة    spa/POVALآѧѧاملاً فѧѧي إنجѧѧاح الاسѧѧتراتيجيات الحاليѧѧة لمؤسѧѧسة     

و هѧو   . تؤدِّيه سابقاً في تحقيق استراتيجية التقليص في عѧدد العѧاملين            الجودة  الشاملة ، آما استطاعت أن        

  .ما تمَّ اختباره في  الفصل الثالث ، الذي يؤآِّد صحة الفرضية الثالثة 

  

   :نتائج الدراسة. 2

التѧي    ة  الفرضѧيات     أما عن النتائج التي تمَّ التوصѧُّل إليهѧا فѧي هѧذه المѧذآرة ، بعѧد التحقѧُّق مѧن صѧحَّ                             

 الإشكѧـالية المطروحѧة ، فهѧي تتعلѧَّق بكѧلٍّ مѧن الجѧـانب النظѧري و التطبيقѧي ،               لѧى أعطت إجابـات مسبقة ع   

  :ي ـا يلـحيث يمكن تقسيمها على هذا الأساس ، إلى م

  

  :النتائج النظرية  ●

النتѧائج التَّاليѧة أهѧمَّ              تمَّ استنتاج هѧذه النتѧائج مѧن الفѧصلين الأوَّل و الثѧاني لهѧذه المѧذآرة ، حيѧث تمثѧِّل                        

  : الإشكالية المطروحة ، و هي آالتَّالـي علىالنتـائج النظرية التي توصَّلت إليها المذآرة ، خلال إجابتها 

  

لم تعد إدارة الموارد البѧشرية مجѧرد وظيفѧة روتينيѧة تنتمѧي إلѧى الجهѧاز التنفيѧذي فѧي الهيكѧل  التنظيمѧي                             -

تراتيجية التنظيمية التي تستجيب مѧن خلالهѧا المؤسѧسة ، للمتغيѧِّرات             للمؤسسة ، بل أصبحت جزءً من الاس      
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 البѧѧشرية تتوافѧѧق مѧѧع   علѧѧى مواردهѧѧا البѧѧشرية ، فهѧѧي تقѧѧوم بѧѧصياغة اسѧѧتراتيجية للمѧѧوارد    البيئيѧѧة المѧѧؤثِّرة 

  . للمؤسسة ،  في تكامل و ترابط واضحين بين هذه الإدارة و بين فريق الإدارة العليا الاستراتيجية العامَّة

إدارة المѧستخدمين ،  : إدارة الموارد البشرية ، و التي تختلف عѧن التѧسميات    :  تتبنَّى هذه المذآرة تسمية      -

حسب التطوُّر   ، رادإدارة الأف  ، إدارة شؤون الموظفين   ، ةانيإدارة العلاقات الإنس   ، الصناعيةإدارة العلاقات   

 فكѧري ، فعقѧول      الأيدي عاملة إلى آونهم رأس م     مجرد  التاريخي لنظرة المؤسسة إلى العاملين فيها ، من         

 فѧـإنَّ إدارة    طѧوير ، و الابتكѧار ، و الإسѧهام فѧي رفѧع أداء المؤسѧسة ، لهѧـذا                   ادرة على الت  الموارد البشرية ق  

  :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 

        توضع هذه الأهـداف لتنسيق وظـائف إدارة المѧوارد البѧشرية مѧـع بقيѧة إدارات المؤسѧسة ، آتقѧـديم                    

الإدارات ، و إقنѧاع المѧوارد        نѧشاطات هѧذه      رية فѧـي آѧلِّ    ين بمجال المѧوارد البѧش     الاستشارة و الدعم الخاصَّ   

 الѧداخلي     لـه ، و على تحقيق الاسѧتقرار       يمي ، و العمل على تقليل مقاومتها      البشرية بضرورة التغيير التنظ   

  .للمؤسسة ، الذي يجعلها في مرآز قوَّة ضدَّ الضغوط الداخلية و الخارجية 

  :الأهداف الاجتماعية 

    ѧѧن أولويѧѧداف مѧѧذه الأهѧѧق هѧѧر تحقيѧѧشتغـل            يعتبѧѧد أن تѧѧسة تريѧѧشرية ، فالمؤسѧѧوارد البѧѧـات إدارة الم

مواردهѧѧـا البѧѧشرية فѧѧي ظѧѧروف عمѧѧل حѧѧسنة ، و طبقѧѧاً لتѧѧشريعات العمѧѧل الѧѧسارية المفعѧѧول ، بمѧѧا يѧѧضمن       

للمؤسѧѧسة  الاسѧѧتمرارية و النمѧѧو ، و يѧѧضمن للمѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فيهѧѧا ، إشѧѧباع رغباتهѧѧا المѧѧـادِّية و       

 إدارة  المѧѧوارد البѧѧشرية علѧѧى إقامѧѧة علاقѧѧـات جيѧѧِّدة مѧѧع العѧѧاملين فѧѧـي المؤسѧѧسة ،   المعنويѧѧَّة ، حيѧѧث تعمѧѧل

  .بحيث لا تصبح النقابات العمَّالية  هي  السبيل الوحيد أمام العاملين لحلِّ مشاآلهم ، و انشغالاتهم 

  :الأهداف الاستراتيجية 

دارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية فѧѧѧـي عمليѧѧѧة         تѧѧѧـأخذ هѧѧѧذه الأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية طبيعتهѧѧѧا ، مѧѧѧن مѧѧѧسـاهمة إ

التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي للمؤسسة ، فهي تقوم بإعداد أهداف استراتيجية تتوافق مѧع الاسѧتراتيجيات      
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التي تتبنَّاهـا المؤسسة ، حيث تأخذ بعين الاعتبѧار متطلَّبѧات التѧشخيص الجيѧِّد لوضѧعية المѧوارد البѧشرية ،                

لѧضعف ، و تكѧشف الفѧرص و التهديѧدات المتعلِّقѧة بѧالموارد البѧشرية العاملѧة فѧي          فهي تحدِّد نقاط  القوَّة و ا   

المؤسسة ، قبل أن تشرع  فـي تحديد أهدافها الاستراتيجية ، التѧي تعتبѧر أهѧدافاً فرعيѧة للاسѧتراتيجية التѧي               

   ) .    استراتيجيات  النمو ، استراتيجيات الاستقرار ، استراتيجيات الانكماش(  تتبنَّاها المؤسسة 

للمؤسѧسة ،   التنظيمѧي  الهيكل في بذاتها قائمة آإدارة بالفائدة عليها  تقوم إدارة الموارد البشرية بمهام لا تعود    -

بقѧدر مѧѧا تعѧѧود بالفائѧѧدة علѧى بѧѧاقي الإدارات الوظيفيѧѧة ، فكثѧѧرة المهѧام و تعقѧѧد التقنيѧѧات فѧѧي هѧѧذه الإدارات ،    

تعمѧل    مهامِّهم ، و مراعѧاة شѧؤون المѧوارد البѧشرية التѧي             يجعل من الصعب على مدرائها التوفيق بين أداء       

،  بالمؤسѧسة  العاملة البشرية الموارد  في شؤون  تختصُّ إدارة وجود الضروري من أصبح لهذا ، إشرافهم تحت

  .   إدارة الموارد البشرية:  و هي

ذ   تنفѧِّ  التѧي ه ، لأنَّها هي الموارد البشرية التي تعمل تحت إمرتلى يعتبر آلُّ مدير في المؤسسة مسؤولاً ع -

لـه أعماله ، و لكن عليه الرجوع إلـى إدارة الموارد البشرية لاختيـار ، و تعيѧين ، و تѧدريب ، و تحفيѧز ،             

عن موارده البѧشرية ،   المسؤول مساهمة المدير الذي يعتبر آلُّها نشاطات تستلزم و ، البشرية و تقييم الموارد  

  .لبشرية في المؤسسة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية بالتنسيق مع إدارة الموارد ا

 البѧشرية ،  الإدارات الوظيفية في المؤسسة من الموارد تعمل إدارة الموارد البشرية على تلبية احتياجات    -

تقصير مѧن إدارة المѧوارد البѧشرية    فأيُّ   ، المناسب بالأعداد و التخصُّصات المناسبة لكلِّ إدارة و في الوقت        

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

 آانѧѧت تѧѧسود خѧѧلال آѧѧلِّ   تѧѧأثَّرت وظيفѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية آغيرهѧѧا مѧѧن وظѧѧائف المؤسѧѧسة ، بالأفكѧѧار التѧѧي-

أوَّل مѧѧن  )  م1915 – م F. Taylor ) 1856مرحلѧѧة مѧѧن مراحѧѧل تطѧѧوُّر فكѧѧر التѧѧسيير ، حيѧѧث يعتبѧѧر 

فـي الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، مѧن خѧلال دراسѧته حѧول الѧزمن و الحرآѧة فѧي التѧصميم الملائѧم                        أظهرها  

  .ليات العاملين للوظائف ، و التي نتج عنها الفصل بين مسؤوليات الإدارة و مسؤو

 تقوم إدارة الموارد البѧشرية بمجموعѧة مѧن الوظѧائف الرئيѧسية ، تحѧرص مѧن خلالهѧا علѧى التوفيѧق بѧين                         -

المتطلَّبات التي تفرضها الوظѧائف الموجѧودة فѧي المؤسѧسة ، و القѧدرات الحقيقيѧة التѧي تتمتѧَّع بهѧا المѧوارد                        

  : ، و هي البشرية العاملة فيها

  

 البѧѧشرية التѧѧي تنطѧوي علѧѧى تحديѧد الاحتياجѧѧات ، و تحديѧѧد المتѧاح مѧѧن المѧѧوارد    وظيفѧة تخطѧѧيط المѧوارد   ∆

  .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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وظيفѧѧة تقيѧѧيم أداء المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تعتبѧѧر جѧѧزءً مѧѧن عمليѧѧة التنميѧѧة الѧѧشاملة و المѧѧستمرة للمѧѧوارد      ∆

  .ريب ، و التحفيز البشرية ،  فهي ذات أهمِّية بالغة بالنسبة لوظيفتي التد

وظيفة تدريب المѧوارد البѧشرية التѧي تهѧدف إلѧى تزويѧد المѧوارد البѧشرية بالمهѧـارات ، التѧي تزيѧد فѧـي                            ∆

  .أدائهم ، ممَّا يؤدِّي إلى بلوغ أهدافهم الشخصية ، و تحقيق أهداف المؤسسة في نفس الوقت 

فѧѧسية للمؤسѧѧسة مѧѧن خѧѧلال  مواردهѧѧـا  وظيفѧѧة تحفيѧѧز المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تѧѧسـاهم فѧѧي تحقيѧѧق ميѧѧزة تنا ∆

البشرية ، فهي توظِّف الحوافز المـادِّية و المعنويَّة ، فـي سѧبيل الحѧصـول علѧى الأداء المتميѧِّز مѧن طѧرف              

  .   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 ،

   

وظيفѧѧة صѧѧيانة المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تتِّخѧѧذ مѧѧن خلالهѧѧا المؤسѧѧسة ، آѧѧلَّ الإجѧѧراءات الإداريѧѧة الخѧѧـاصَّة   ∆

 تѧؤدِّي    لتѧي قѧد   ها ، و ا   ة عن العمل الذي تزاوله في مكان عمل       بوقاية الموارد البشرية ، من المخاطر الناجم      

  .  بأمراض ، أو حوادث تُحمِّل المؤسسة تكاليف باهظة لإصابتها

وظيفة تنظيم علاقѧات العمѧل التѧي تحѧاول مѧن خلالهѧا المؤسѧسة الموازنѧة بѧين حقوقهѧـا ، و التزامـاتهѧـا                          ∆

  .تجـاه الموارد البشرية العاملة فيها 

تقديم الخدمات للموارد البشرية ، آالخدمـات الصحِّية ، و الاجتمـاعية ، و الثقـافية ، التي تعتبѧر                 وظيفة   ∆

 لائهѧا لهѧا ، فهѧذه الخدمѧـات تѧشعرها          مقابل عضوية هѧذه المѧوارد البѧشرية فѧي المؤسѧسة ، و جѧزاءً علѧى و                  

  .  بالأمـان و الرضى الوظيفي 

تتبنѧَّى  التѧي   يѧادة فѧي مجѧال نѧشاطها ، فالمؤسѧسة            ي تتمتѧَّع بالرِّ    ترتبط الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات الت     -

مفهѧѧوم الإدارة الاسѧѧتراتيجية تѧѧسعى إلѧѧى تخѧѧصيص مواردهѧѧا ، بالطريقѧѧة التѧѧي تمكِّنهѧѧا مѧѧن اآتѧѧساب الميѧѧزة  

طيع هѧذه الأخيѧرة     ، تѧست   سѧسة  مѧوارد المؤ    نشاطها ، و باعتبار الموارد البشرية من أهمِّ        مجالالتنافسية في   

و التوسع و الاستمرارية ، و ذلك بإشراك إدارة الموارد البѧشرية فѧي        ي سبيل تحقيق النمو    عليها ف  الترآيز

  .عمليات الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة 

 تختلف الاستراتيجيات التي تتبنَّاها المؤسسة ، باختلاف وجهة نظرهѧا إلѧـى الميѧادين التѧي سѧيتُّم الترآيѧز                     -

ترآѧѧِّز مواردهѧѧا المادِّيѧѧة و البѧѧشرية علѧѧى الأعمѧѧـال التѧѧي تخѧѧدم مѧѧستقبل    عليهѧѧا فѧѧي مجѧѧـال نѧѧشاطها ، فهѧѧي   

  .المؤسسة ، و  تقلِّل الموارد الموجَّهة إلى الأعمال التي يحتمل أن تتوقَّف المؤسسة عن مزاولتها 

 يعتمد نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية ، على أداء الموارد البشرية التѧي أصѧبحت تمثѧِّل             -

 اسѧتراتيجيةَ  مؤسسةٍ تتبنَّى  في ملتع التي البشرية الموارد فإدارة ، المؤسسة في التنافسية الميزة لتحقيق صدراًم

علѧى   اليف المتعلِّقѧة بѧالموارد البѧشرية ، و ترآѧِّز          لرِّيادة في التكلفة ، توجѧِّه آѧلَّ جهودهѧا إلѧى تخفѧيض التكѧ               ا

ارج التعيѧѧين مѧѧن خѧѧ ي ، و اتبѧѧاع سياسѧѧة متѧѧشدِّدة فѧѧ اطرة الأهѧѧداف قѧѧصيرة الأجѧѧل ، و تجنѧѧُّب المخѧѧ  تحقيѧѧق 
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أمѧѧَّا إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية التѧѧي تعمѧѧل فѧѧي مؤسѧѧسة تتبنѧѧَّى   . المؤسѧѧسة ، و ترآѧѧِّز علѧѧى التѧѧدريب الѧѧداخلي  

اسѧѧتراتيجية التميѧѧُّز ، فترآѧѧِّز  جهودهѧѧـا علѧѧى تحقيѧѧق الجѧѧودة فѧѧي أداء المѧѧوارد البѧѧشرية ، و علѧѧى تحقيѧѧق        

ل المخѧѧاطرة فѧѧي  سѧѧبيل تطѧѧوير منتجѧѧات المؤسѧѧسة ، آمѧѧا ترآѧѧِّز علѧѧى      و تتحمѧѧَّالأهѧѧداف طويلѧѧة الأجѧѧل ،  

أمَّا إدارة الموارد البشرية التي تعمل فـي مؤسسة تتبنѧَّى          . استقطـاب الموارد البشرية من خـارج المؤسسة       

هѧѧا اسѧѧتراتيجية الترآيѧѧز ، فتعمѧѧل علѧѧى تنميѧѧة مهѧѧارات المѧѧوارد  البѧѧشرية  بواسѧѧطة التѧѧدريب المѧѧستمر ، لأنَّ 

  . تمكِّن المؤسسة من الاستجابة لمتطلَّبات أسواق المنتجات الخاصَّة 

  يؤثِّر غياب المعلومـات عن الموارد البشرية فـي عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسѧسة تѧأثيراً سѧلبياً ،                   -

نظѧѧام معلومѧѧات  و خاصѧѧَّةً أثنѧѧاء المرحلѧѧة التѧѧي تѧѧصـاغ فيهѧѧـا البѧѧدائل الاسѧѧتراتيجية ، لهѧѧذا لا بѧѧدَّ مѧѧن وجѧѧود  

د إدارة المؤسѧѧسة بكѧѧلِّ مѧѧـا تحتاجѧѧه مѧѧن معلومѧѧـات عѧѧن  يѧѧللمѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي المؤسѧѧسة ، يعمѧѧل علѧѧى تزو

  .   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 

و النوعيѧѧات ن المѧѧوارد البѧѧشرية ، بالأعѧѧداد ات المؤسѧѧسة مѧѧاحتياجѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية بتحديѧѧد  تقѧѧوم إدار-

 الѧسيِّئ  ـاءة و فعѧـالية ، لأنَّ التحديѧد  اسبة ، فѧذلك يѧضمن للمؤسѧسة تحقيѧق أهѧدافها المخطَّطѧة بѧأعلى آفѧ            المن

غيѧر مناسѧبة فѧي الوظѧـائف ،      لاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية ، يؤدِّي إلѧى وجѧود مѧوارد بѧشرية             

  .   يزيد التوتر في أماآن العمل ، و رفع تكلفة الموارد البشرية ممَّا

-  ѧѧـاءة الإدارة العليѧѧدى آفѧѧتراتيجي مѧѧذ الاسѧѧة التنفيѧѧس عمليѧѧسة ، و   تعكѧѧالة المؤسѧѧد رسѧѧي تحديѧѧدافها ـا فѧѧأه

الرئيسية ، و قدرتها على ممارسة الأنѧشطة الخاصѧَّة بالرقѧـابة الاسѧتراتيجية ، فلѧولا قѧصد المؤسѧسة تنفيѧذ                        

راتيجي ، لهѧѧذا فѧѧإنَّ  لخطѧѧط ، و الѧѧسياسات ، و البѧѧرامج الموضѧѧوعة ، لمѧѧا قѧѧـامت بعمليѧѧة التخطѧѧيط الاسѧѧت    ا

راتيجية معيَّنѧة ، و هѧذا       عملية التنفيѧذ الاسѧتراتيجي ، يعبѧِّر عѧن قѧدرة المؤسѧسة علѧى تبنѧِّي اسѧت                   النجاح فـي   

و الѧسياسـات   ؤسѧسة ، و تحديѧد الأهѧداف          الناجح يتطلَّب إعداد القيادات الإدارية في الم       التنفيذ الاستراتيجي 

  .  الموارد المادِّية و البشرية اللاَّزمة الوظيفية ، و تخصيص

 يحتѧѧѧاج التنفيѧѧѧذ الاسѧѧѧتراتيجي النѧѧѧاجح ، إلѧѧѧى وجѧѧѧود مѧѧѧوارد بѧѧѧشرية محفѧѧѧَّزة فѧѧѧـي المؤسѧѧѧسة ، لأنَّ تنفيѧѧѧذ    -

لتزامѧاً و تѧضحيةً مѧن     يتطلѧَّب ا   الاستراتيجية مѧن أآثѧر مراحѧل الإدارة الاسѧتراتيجية صѧعوبةً و دقѧَّةً ، فهѧو                 

 البشرية ، لا يتوفَّران إلاَّ في الموارد البشرية المحفѧَّزة ، و القѧادرة علѧى المѧشـارآة بفعاليѧة              طرف الموارد 

                  ѧشرية علѧوارد البѧه   فـي إنجاز الأهداف  الاستراتيجية للمؤسسة ، و هو الأمر الذي تعمل إدارة المѧى تحقيق
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تѧѧصميم الوظѧѧائف ، تحديѧѧد  ( ر المباشѧѧر علѧѧى عمليѧѧة التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي    مѧѧن خѧѧلال وظائفهѧѧا ذات التѧѧأثي  

، و وظائفهѧѧا ذات التѧѧأثير غيѧѧر المباشѧѧر علѧѧى عمليѧѧة التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي ) الأجѧѧور و الحѧѧوافز ، التѧѧدريب 

  ). تقييم الأداء ، استقطاب و اختيار الموارد البشرية، علاقات العمل(

جية مرحلѧѧة مكمِّلѧѧة فѧѧي الإدارة الاسѧѧتراتيجية للمؤسѧѧسة ، حيѧѧث يѧѧتمُّ مѧѧن      تعتبѧѧر عمليѧѧة الرقابѧѧة الاسѧѧتراتي -

كѧون الرقѧـابة الاسѧتراتيجية     خلالهـا مقارنة مѧا تѧمَّ إنجѧازه مѧن نتѧائج مѧع مѧا تѧمَّ التخطѧيط لѧه ، و يجѧب أن ت                         

لѧى   مѧستمر ، ففѧي مرحلѧة الإعѧداد الاسѧتراتيجية يعتمѧد التѧصميم الجيѧِّد لاسѧتراتيجيات المؤسѧسة ، ع                       بشكل

المعرفѧѧة التѧѧـامَّة  بالوضѧѧعية الحاليѧѧة للمؤسѧѧسة ، و خاصѧѧَّةً وضѧѧعية مواردهѧѧا البѧѧشرية فѧѧي ظѧѧل متغيِّراتهѧѧا     

أمѧَّا فѧي مرحلѧة التنفيѧذ        . البيئية الداخلية و الخـارجية ، و هو مـا تعمل إدارة الموارد البشرية علѧى تѧوفيره                 

ة المؤسѧѧسة فѧѧـي تطبيقهѧѧا للبѧѧديل الاسѧѧتراتيجي    الاسѧѧتراتيجي فتتأآѧѧَّد الرقابѧѧة الاسѧѧتراتيجية مѧѧن نجѧѧاح إدار    

المختـار ، بدون وجود انحرافات عن الأهداف  الاستراتيجية الموضوعة ، و هو مـا تعمѧل إدارة المѧوارد                   

  .البشرية على تحقيقه بممارسة وظائفها المختلفة 

  

  :النتائج التطبيقية  ●

التطبيقيѧة   النتائج أهمَّ اليةالت النتائج مذآرة ، حيث تمثِّل    ال الث لهذه ستنتاج هذه النتائج من الفصل الث            تمَّ ا 

  :الـي الإشكالية المطروحة ، و هي آالت لىلت إليها المذآرة ، خلال إجابتها عالتي توص

  

 مѧن أعѧرق المؤسѧسات العموميѧة فѧي الاقتѧصاد الѧوطني ، و هѧي تѧستمد            spa/POVAL تعتبر مؤسسة    -

ات و المѧسابك ، الموجَّهѧة        الطويلة في مجال صناعة المѧضخات و الѧصمَّام         أهمِّيتها الاقتصادية من خبرتها   

ѧѧى قطاعѧѧا: ات إلѧѧة ، و المحروقѧѧات تالفلاحѧѧسة  .  ، و الطرقѧѧإنَّ مؤسѧѧه ، فѧѧو عليspa/POVAL لѧѧتعم 

  .المياه ، و المحروقات :  احتياجات مجالين استراتيجيين هـامَّين فـي الاقتصاد الوطني ، همـا على تغطية

ي  ، حيѧث تѧساهم فspa/POVAL       ѧوحدة المضخات بالبرواقية أهمَّ وحدة إنتاجية تملكهѧا مؤسѧسة            ر تعتب -

ال السنوي للمؤسسة ، فمنتجاتهѧا لهѧا دور آبيѧر فѧي حѧصول مؤسѧسة                من رقم الأعم   % 60ي  تحقيق حوال 

spa/POVAL   و حتى الشرق   ، و في شمال إفريقيا    ، الية في السوق الأوربية    على مكانتها الح  ѧط ،   الأوس

   .spa/POVALو هو ما يعزِّز مكانة وحدة المضخات بالبرواقية في البناء الاستراتيجي لمؤسسة 

 يشهد عدد العاملين في وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة تناقѧصاً سѧنوياً مѧستمراً ، بفعѧل اسѧتراتيجية التقلѧيص                       -

 فѧѧي عѧدد العѧѧاملين   ، و التѧي نѧѧتج عنهѧا تخفѧيض   spa/POVALفѧـي عѧدد العѧѧاملين التѧي تطبِّقهѧا مؤسѧѧسة     

  . م 1993، خلال العشرة سنوات التي تلت إعادة هيكلتها سنة  % 60بالمؤسسة  إلى أآثر من 

 م ، آبѧديل عѧن غلѧق    1993 ابتداءً من سنة EN-PMH جاءت إعادة الهيكلة التي خضعت لها مؤسسة        -

،  إنتاجيѧة  وحدات )09( تسعة إلى قسِّمت حيث ، و نتيجة للتقليص في عدد العاملين بالمؤسسة آنذاك        المؤسسة

  .  م 1997الذي شهدته المؤسسة سنة  القانوني التحوُّل عقب ، وحدات ) 06( لم يبقى منها اليوم إلاَّ ستة 
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 و همѧَّش     ر الѧذي أغѧرق المؤسѧسة فѧي الѧديون ،           و عليه ، فإنَّ إعادة الهيكلة آانت نتيجة حتمية لسوء التسيي          

  . و أعطى الأولوية للجوانب المادِّية في المؤسسة الدور الحقيقي للموارد البشرية ، 

إدارة  جعلѧت  EN-PMH مؤسسة هيكلة ادةد البشرية ، إلاَّ أنَّ إع   رغـم التهميش الذي عرفته إدارة الموار      -

إدارة المѧوارد   خطَّط لنشاطات الوحدة ، بما فيهѧا عن إعداد م الموارد البشرية في آلِّ وحدة إنتاجية مسؤولة     

 م ،   1995 مارس   18: ي  ية ، و التي انتهت من إعداد هذا المخطَّط  ف          دة المضخات بالبرواق  البشرية لوح 

تحѧديث   و ، العاملين عدد تقليص على آالعمل ، حدَّدت فيه الأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية      

 لوحѧدة   أهѧداف الاسѧتغلال  ناعية ، و حѧدَّدت فيѧه آѧذلك        السياسة المـالية و التجـارية ، و تفعيل السياسة الѧص         

                ѧم الإنتѧع حجѧسنوي ، و رفѧال الѧسنوي          المضخات بالبرواقية ، آرفع رقم الأعمѧيص الѧسنوي ، و التقلѧاج ال

 أدَّتѧه   عѧن الѧدور الاسѧتراتيجي الѧذي        دة ، يعبِّر  ي عدد العـاملين ، و آلُّ ذلك ضمن مخطَّطٍ لنشاطـات الوح ـ         ف

  .رواقية ، في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالب

،  الوحѧدة  نشـاطات مخطَّط إعداد على شرافبالإ ، بالبرواقية اتالمضخ لوحدة بشريةال الموارد إدارة  لم تكتف  -

 إجѧراءات بѧذلك   عѧاملين الѧذين سѧيتمُّ تѧسريحهم ، و اتخѧذت     بل عملت على تنفيذه ، و ذلك بتسوية وضعية ال         

 فѧي  و قѧد نجحѧت إدارة المѧوارد البѧشرية    . املين لة للمساعدة في تѧسوية وضѧعية هѧؤلاء العѧ ـ         قبل تدخل الدو  

تحقيق الأهداف الاستراتيجية المتعلِّقة بتقلѧيص عѧدد العѧاملين ، و التѧي آانѧت مطالبѧة بتحقيقهѧا فѧي مخطѧَّط               

المتعلِّقѧة   لاستراتيجيةا نشاطات الوحدة ، مقارنة مع باقي الإدارات الوظيفية التي فشلت في تحقيق الأهداف          

  . م 1999 م إلى سنة 1994بالجانب المالي و التجاري و الصناعي ، طيلة الفترة الممتدَّة من سنة 

اءة  المѧضخات بالبرواقيѧة ، تعѧاني مѧن نقѧص آفѧ              أظهرت الدراسة التحليلية لمعطيات الاستبيان أنَّ وحѧدة        -

مѧن المѧوارد البѧشرية ليѧست          % 38ى إلѧى وجѧود نѧسبة        الاتصال بين الإدارة و الموارد البѧشرية ، ممѧَّا أدَّ          

مѧѧѧن المѧѧѧوارد   % 16 ، و وجѧѧѧود نѧѧѧسبة spa/POVALعلѧѧѧى درايѧѧѧة بالأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية لمؤسѧѧѧسة 

مѧن   % 60على دراية بالأهداف الاستراتيجية لوحدة المضخات بالبرواقية ، آمѧا أنَّ نѧسبة      البشرية ليست   

   ѧѧنع القѧѧي صѧѧشارك فѧѧشرية لا تѧѧوارد البѧѧسبة    المѧѧد نѧѧـا توجѧѧدة ، بينمѧѧترتيجية للوحѧѧن  % 80رارات الاسѧѧم

الموارد البشرية تشـارك فـي التنفيѧذ الاسѧتراتيجي لهѧذه القѧرارات الاسѧتراتيجية الحاليѧة لوحѧدة المѧضخات                    

آِّد أنَّ النمط القيѧادي الѧسائد فѧي وحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ،                ؤو عليه ، فإنَّ هذه المعطيات ت      . بالبرواقية  

أن أغلبيѧة المѧوارد البѧشرية يفѧضِّلون العمѧل فѧـي ظѧل               دي الأرتѧوقراطي ، علѧى الѧرغم  مѧن            نمط القيا هو ال 

شريـة لا تѧؤدِّي دورهѧا       يجعѧل إدارة المѧوارد البѧ       ية في اتخاذ القرارات ، و هو مѧـا        المشارآة ، و الديمقراط   

  .طة اتخـاذ القرار ار سل  ، في احتكspa/POVALع استمرار الإدارة العليـا  لمؤسسة آـاملاً م

 إلـى تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ، بغية الحѧصول علѧى شѧهادات    spa/POVAL تسعى مؤسسة   -

بالبرواقية ،  المضخات وحدة فيها بما ، الإنتاجية اتهاوحد تُصنِّعها  لكلِّ المنتجات التيI.S.O 9000الجودة 

،   I.S.O 9000الجѧودة  شѧهادات  مواصѧفات  وفق ملةالشا الجودة لإدارة تأسيس نظام على حالياً تعكف حيث

 الجهѧود  علѧى  بالإشراف ، فإدارة الموارد البشرية تعتبر المسؤولة المباشرة عن تسيير هذا التغيير التنظيمي          
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رحلѧة التѧي تتطلѧَّب فهѧم        ي هѧذه الم   رات الوظيفيѧة للوحѧدة ، خاصѧَّةً فѧ         المبذولة ، و تحقيѧق التنѧسيق بѧين الإدا         

ѧѧر مѧѧرف االتغييѧѧة   ن طѧѧضخات بالبرواقيѧѧدة المѧѧـي وحѧѧة فѧѧشرية العاملѧѧوارد البѧѧذا  لمѧѧة هѧѧن مقاومѧѧل مѧѧللتقلي ،

  . الضروري ، فـي ظل المنافسة الحادَّة التي تشهدها وحدة المضخات بالبرواقية التغيير التنظيمي

قѧة    استطاعت إدارة الموارد البشرية لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، أن تѧنجح فѧي تحقيѧق الأهѧداف المتعلِّ                     -

لية تحقيѧѧق الأهѧѧداف   بالجانѧѧب الاجتمѧѧاعي ، مقارنѧѧة بѧѧالإدارات الوظيفيѧѧة الأخѧѧرى التѧѧي يقѧѧع عليهѧѧا مѧѧسؤو      

لبرواقيѧة ، و هѧو       المتعلِّقة بالجانب التجاري ، و الصناعي ، و المالي في وحѧدة المѧضخات با               الاستراتيجية

ة لѧـوحدة المѧضخـات بالبرواقيѧة ، فѧـي      نجاعѧة  الѧدور الѧذي تؤدِّيѧه إدارة المѧوارد البѧشري ـ     الأمر الذي يثبت 

   .spa/POVALالتخطيط و التنفيذ  الاستراتيجـي لمؤسسة 

  

   : الاقتراحات و التوصيات.3

الية الإشѧك لى  ابة ع و التي تمَّ استنتاجها بعد الإج            انطلاقاً من النتائج المتعلِّقة بموضوع هذه المذآرة ،         

المѧضخات   وحѧدة  في أجريت يالت بالدراسة المتعلِّقة اتت و التوصي تقديم بعض الاقتراحاالمطروحة ، يمكن 

  :    ، حيث تتمثِّل هذه الاقتراحات و التوصيات فيما يلي spa/POVALبالبرواقية التابعة لمؤسسة 

  

 ، و إدارات الوحѧدات      spa/POVALضرورة إرساء نظـام اتصـال فعَّال بين الإدارة العليѧا لمؤسѧسة             ●

فة يضمن تبѧادل المعلومѧات ، و إيѧصـال مقترحѧـات و انѧشغالات المѧوارد البѧشرية العاملѧة                     الإنتاجية المختل 

في آلِّ الوحدات الإنتاجية ، بما فيها وحدة المضخات بالبرواقية ، خاصَّةً مع تبنѧِّي المؤسѧسة لمѧدخل إدارة       

  . 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

 الأهѧداف  ي مجѧال تحديѧد  ة لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، فѧ      يجب إعطـاء الحرية لإدارة الموارد البشري      ●

 و انѧѧشغالات المѧѧوارد البѧѧشرية العاملѧѧة فѧѧي الوحѧѧدة ، حتѧѧى     الاسѧѧتراتيجية ، التѧѧي يجѧѧب أن تعبѧѧِّر عѧѧن آراء  

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

 المѧستقبلية  لنѧشاط   لإثبѧـات فѧشلها فѧي توقѧع النتѧائج     تغييѧر الآليѧات الحاليѧة فѧي إعѧداد التقѧديرات ، نظѧراً         ●

وحدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، و اسѧتبدالها بطѧرق تعبѧِّر عѧن الواقѧع الميѧداني الѧذي تعيѧشه الوحѧدة فѧي ظѧل                 

  .لحالية المنافسة ا
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التحسيس بالدور الذي يمكѧن أن تؤدِّيѧه المѧوارد البѧشرية فѧي تحقيѧق الميѧزة التنافѧسية لوحѧدة المѧضخات                         ●

، و ذلك بتبنِّي مدخل أخلاقѧي قѧائم علѧى احتѧرام آراء و انѧشغالات المѧوارد البѧشرية ، و تѧشجيع           ةبالبرواقي

  .ضخات بالبرواقية آلِّ  مبـادرة  من شأنها تعزيز القدرة التنافسية لوحدة الم

العمل على توعية المدراء في آلِّ المѧستويات الإداريѧة لوحѧدة المѧضخات بالبرواقيѧة ، و آѧلِّ مѧستويات                ●

     البѧѧشري ، يكتѧѧسيها الاسѧѧتثمار فѧѧي رأس المѧѧال   ، بالأهمِّيѧѧة التѧѧي  spa/POVALالإدارة العليѧѧا لمؤسѧѧسة  

            نيѧѧѧة للمѧѧѧوارد البѧѧѧشرية العاملѧѧѧة فѧѧѧي المؤسѧѧѧسة ،      ت البدنيѧѧѧة و الذهو مѧѧѧن ثѧѧѧمَّ العمѧѧѧل علѧѧѧى تنميѧѧѧة القѧѧѧدرا    

   يمكنѧѧه أن يحقѧѧِّق الفѧѧرق فѧѧي المنافѧѧسة المرتقبѧѧة ، بعѧѧد انѧѧضمام الجزائѧѧر      فهѧѧي الخيѧѧار الاسѧѧتراتيجي الѧѧذي  

  .للمنظمة العالمية للتجارة 

  

   : آفاق الدراسة.4

ح أهѧمِّ التوصѧيات حѧول الموضѧوع  الѧذي                       و في الأخير ، بعد التوصُّل إلѧى أهѧمِّ النتѧائج ، و اقتѧرا               

 ، تقتضي المنهجية العلمية أن تفتح آلُّ دراسة أآѧـاديمية ، بابѧاً للبحѧث العلمѧي                   ةقـامت بدراسته هذه المذآر   

المستمر ، و حرصاً على ذلك ، يمكن طرح السؤال التَّالـي الذي قد يكون إشكالية لبحوث أخرى ، تكشف                   

مѧѧا هѧѧي المجѧѧالات الأخѧѧرى التѧѧي يمكѧѧن أن تѧѧساهم فيهѧѧا إدارة  : فѧѧي المؤسѧѧسة دور إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية
المѧѧѧوارد البѧѧѧشرية فѧѧѧي المؤسѧѧѧسة ، غيѧѧѧر تخطѧѧѧيط  و  تنفيѧѧѧذ الاسѧѧѧتراتيجية ، و التѧѧѧي يمكѧѧѧن أن تѧѧѧضمن   

  .للمؤسسة النجاح في تحقيق أهدافها الاقتصـادية و الاجتمـاعية ، و رفع مستـوى أدائهـا ؟ 
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   الملاحق

   

  )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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   ) 03: ( الملحق رقم 
  

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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   ) 04: ( الملحق رقم 
  

 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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   )05: ( الملحق رقم 

  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 لذاا  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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   )06 ( :الملحق رقم 
      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 قراراا 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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