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  شكر و تقدير

، اللهم إن نشكرك على كل طريق صعب اللهم نشكرك على نعمتك، و نحمدك عليها

هذا الأستاذ  "ز�ن موسى مسعود "يسرته لنا، كما نتوجه بجميل الشكر إلى الأستاذ المشرف 

الذي لن ننسى مساعدته و مساندته لنا في إنجاز هذا العمل، و نسأل  الفاضل و الإنسان العظيم

السادة  الله العلي العظيم أن يرزقه وافر الصحة و يبارك له في أهله، كما نتوجه بجزيل الشكر إلى

الموقرة على تفضلهم بقبول مناقشة هذه المذكرة و ز�دة إثرائها ليكون مجالا  رئيس و أعضاء لجنة المناقشة

، كما نتوجه �لشكر إلى كل الأسرة الإدارية و المعهد علوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير واسعا للبحث

لعملياتية لولاية للمركز الجامعي لولاية تيسمسيلت،  كما نتوجه �لشكر إلى كل موظفين مديرية الوحدة ا

  . 2019-2018تيارت، كما نتقدم �لشكر الخالص لكل طلبة ماستر دفعة 

  شكرا لكم.....و لو بكلمة طيبة  ساهم في إنجاز هذا العملو نتوجه �لشكر إلى كل من 
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  :الإهداء

الوفـاء والصدق إلى من ربتني بمعاملاتها على هذه  ...صالإخلا...أسمى معاني الحب

  المعاني  

  إلى من انتظرت نجاحي طويلا وكانت الدافع الرئيسي في استمراري            

  الغالية أطال الله في عمرها وبارك فيها، إلى من أفتقده وأشتاق إليه كثيرا أميإلى        

  .رحمه الله وأسكنه فسيح جنانهي  حبيب  يبأإلى                                 

وأن    أسأل الله الكريم أن يتقبل مني هذا العمل بإخلاص، وأن يجعله في ميزان الوالدين{ 

 }ايرحمهما كما ربياني صغير 

  محمد،بلقـاسم،طارق:إلى من هم سندي بعد والدي رحمه الله إخوتي           

  الله  ،هبةفتيحة خيرة،:إلى أخواتي العزيزات                            

  ماحفظه  "عمر القـاسم"و  "يوسف إسماعيل" الشمعتين التي أنارتا بيتناإلى                       

  .ماالله ورعاه

  منار، مريم، نبيهة، ليلى، أحلام، جوهر، نور الإيمان، ياسمين، إبتسام إلى أعز الصديقـات 

بعيد في انجاز هذا العملمن  إلى كل من ساهم من قريب أو    ، "جمال"إلى أغلى شخص  
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 :ملخص

�ثير و مساهمة عملية تخطيط الموارد البشرية في تعزيز أداء  المؤسسة الدراسة إلى معرفة كيفية �دف هذه 

و بينت أهم نتائج الدراسة إلى أن عملية تخطيط الموارد البشرية تؤثر  ،)إتصالات الجزائر لولاية تيارت( الإقتصادية 

  .و تساهم بشكل إيجابي في تعزيز أداء مؤسسة إتصالات الجزائر لولاية تيارت

  .تخطيط الموارد البشرية، أداء المؤسسة، المؤسسة الإقتصادية، إتصالات الجزائر: الكلمات المفتاحية
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  :مدخل

تنشأ أي مؤسسة عموما من أجل تحقيق أهداف وغا�ت محدد، إذ يعتمد نجاحها في ذلك على قدر�ا    

في إيجاد التوليفة المناسبة بين أصولها المادية، المالية والبشرية من جهة وحسن تسييرها من جهة أخرى وقد 

في تحقيق ميزة تنافسية بما يمتلكه من أثبتت الدراسات والنظر�ت الحديثة أهمية العنصر البشري ودوره المتفرد 

قدرات فكرية وإبداعية، فبعد أن كان ينظر إلى المورد البشري على أنه تكلفة يجب تدنيتها وقد يعرقل سير 

المؤسسة نحو تحقيق أهدافها، تحول مع مرور الوقت إلى مورد وجب الاستثمار فيه و�لتالي أصبح لزاما عليها 

لية من الموارد البشرية ذات المهارات الكفاءات والتخصصات وكذا اختيار أحسن تقدير احتياجا�ا المستقب

والتي �دف هذه الأخيرة  السبل لتوفير هذه الاحتياجات وهو ما يندرج ضمن عملية تخطيط الموارد البشرية

تحقيق الكفاءة  إلى الحصول على الموارد البشرية المناسبة في الأماكن المناسبة و�لأعداد المناسبة وذلك بغرض

  .والفاعلية في الأداء

يعتبر الأداء المؤسسي المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر البيئة     

الداخلية والخارجية والقدرة على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة �دف الوصول إلى أهداف المؤسسة فهو 

يدة هي أن تكون واضحة يعتبر قاعدة معلومات لرسم السياسات والخطط، ومن سمات المؤسسات الج

الأهداف وتحدد المدخلات والمخرجات، وتركز على النتائج لا على الإجراءات فضلا عن قدر�ا على 

المنافسة �ستمرار، وقياس الأداء هنا هو التحقق من كفاء�ا وفاعلية المؤسسات في استخدام مواردها 

تقييم الأداء أحد أهم الأنشطة الرئيسية لإدارة  وإمكانيا�ا المتاحة �ستخدام نماذج معينة؛ وتمثل عملية

المؤسسات التي تعبر عن عملية مستمرة يقاس من خلالها أداء المورد البشري للوقوف على نقاط القوة 

والضعف وانعكاسا�ا السلبية والايجابية على إنتاجية الموظف والأداء الكلي للمؤسسة، لذا فإن هذه العملية 

وإنما وسيلة للوصول إلى عدة غا�ت متعلقة �لأنشطة الجوهرية في المؤسسة وتوضيح  ليست غاية بحد ذا�ا

  .ما إذا كان لديها إمكانيات للتطوير والتقدم أم لا

إن فعالية المؤسسة مرتبطة بفعالية عمالها فهي ملزمة إذا �لاهتمام �لعنصر البشري من خلال العمل     

ة لكفاءا�م وتنمية قدرا�م، لذلك فإن بقاء المؤسسات في عصر� الحالي على تحفيزهم وضمان الترقية المستمر 
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مرهون �عتماد المؤسسة على إدارة إستراتيجية لكل وظائفها خاصة وظيفة إدارة الموارد البشرية من خلال 

العام  التجديد الواضح لمهامها، مسؤوليا�ا والسعي لتحسين وتطوير أداء القوى البشرية فيها ومن ثم الأداء

دراسة تخطيط الموارد البشرية واعتباره آلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية من بين أهم  تعتبرللمؤسسة؛ 

المواضيع والقضا� المطروحة والتي تستدعي انتباه واهتمام الباحثين في مجال الأعمال، فالمرحلة الحالية تتميز 

أو الركيزة التي تبنى عليها المؤسسة، لهذا تسعى المؤسسات بسيادة المورد البشري في المؤسسة �عتباره جوهر 

لتنمية وتحسين مستوى مواردها البشرية والإحاطة بكل ما هو متعلق به للحصول على أحسن أداء وبكفاءة 

كيف تؤثر وتساهم عملية : وفاعلية أكثر، وعليه أو من هذا المنطلق نطرح الإشكال الرئيسي المتمثل في

   لبشرية في تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية؟تخطيط الموارد ا

  :وعليه إشكالية البحث تتمحور حول التساؤلات التالية

 ما المقصود بتخطيط الموارد البشرية وأداء المؤسسة؟ - 

 دور تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية؟ - 

 ما هي الآليات المتبعة والأسس العامة في تقييم الأداء؟ - 

 تحسين الأداء المتبعة في المؤسسة الاقتصادية؟ما هي أساليب  - 

  :للإجابة على إشكالية الدراسة والتساؤلات المطروحة تم اعتماد الفرضيات التالية :الفرضيات

 فرضيات الجانب النظري : 

يقوم تخطيط الموارد البشرية بتحديد احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد البشرية بما يتوافق مع  - 

 تحقيق استراتيجيا�ا،متطلبات 

  .د البشرية في تعزيز أداء المؤسسةيؤثر تخطيط الموار  - 

 

 فرضيات الجانب التطبيقي: 

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين كفاءة وفاعلية تخطيط الموارد البشرية في اتصالات الجزائر وأدائها  - 

 المؤسسي؛
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 البشرية في اتصالات الجزائر وأدائها المؤسسي؛توجد علاقة إرتباط بين كفاءة وفاعلية تخطيط الموارد  - 

  :الدراسات السابقة

تم الاعتماد في هذه الدراسة على مجموعة من المراجع والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة 

 :وأخرى كانت تشمل محور أو عنصر من عناصر موضوع الدراسة وتتمثل هذه الدراسات فيما يلي

دراسة وصفية تحليلية في " دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيإ�د علي الدنجي،  - 

؛ هدفت 2011، أطروحة دكتوراه، جامعة دمشق، السنة الجامعية "الجامعات النظامية الفلسطينية

هذه الدراسة إلى تعرف واقع التخطيط الإستراتيجي للجامعات الفلسطينية ومعرفة الفروق بينها، معرفة 

خطيط الاستراتيجي في تحقيق جودة الأداء المؤسسي الشامل للجامعات الفلسطينية، �لإضافة دور الت

إلى تقديم مؤشرات أداء واضحة ومحددة للأداء المؤسسي الفاعل بكافة مكو�ته من بين المؤشرات 

توافر جودة والمعايير الدولية التي تناسب البيئة الفلسطينية، أما �لنسبة إلى ما توصلت إليه الدراسة 

 .   الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية، وتوافر جودة الأداء المؤسسي والخدمات

قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخدام بطاقة الأداء كامل أحمد إبراهيم،  - 

هذه ؛ �دف 2015لبنان، السنة الجامعية  - ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجنان، طرابلسالمتوازن

الدراسة إلى قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ترتيب 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن من حيث التأثير على أداء المؤسسات العامة في قطاع غزة، وبناء نموذج 

 .لبطاقة الأداء المتوازن يتناسب مع المؤسسات العامة في قطاع غزة

دراسة حالة مؤسسة " �هيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةبومجان، عادل  - 

بسكرة، السنة  -، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر"بسكرة  -فرع جنرال كابل - صناعة الكوابل

، هدفت الدراسة إلى الوقوف على مستوى �هيل الموارد البشرية من مدخلي التمكين 2015الجامعية 

داري وإدارة المعرفة، الوقوف على ممارسات وأبعاد التمكين الإداري وتحديد طبيعة العلاقة بين أبعاد الإ

�هيل الموارد البشرية المتبناة وعلاقتها �داء المؤسسة وتم التوصل إلى أن �هيل الموارد البشرية يرتبط 

التطوير التنظيمي لها �دف  �لتطور الاجتماعي في ظل الإستراتيجية التي تتبناها المؤسسة وكذا
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الوصول إلى أهدافها الإستراتيجية، إن الأداء من منظور استراتيجي يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على 

  .     تحقيق أهدافها الإستراتيجية ومدى تحويل وترجمة هذه الأهداف في شكل سلوكيات وتصرفات عملية

  :أهمية الدراسة

ة أهمية كبرى من خلال الدور الذي تؤديه ضمن إستراتيجية المنظمة من تكتسي عملية تخطيط الموارد البشري

خلال التنبؤ �حتياجا�ا المستقبلية من الموارد البشرية من حيث أعدادها وأنواعها ومهارا�ا بشكل يخدم 

ر متطلبات تحقيق إستراتيجيتها، وهو ما يساعد في الحد من حالات المخاطرة وعدم التأكد المرتبطة �لعنص

  .البشري، وتحقيق التناسق والتكامل بين عملية التخطيط للمنظمة و�قي أنشطة إدارة الموارد البشرية

  :أهداف الدراسة

  :تتمثل أهداف الدراسة فيما يلي

تقديم إطار نظري يحدد مختلف المفاهيم المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية والمفاهيم المتعلقة �داء  - 

 المؤسسة؛

مؤسسة اتصالات الجزائر �عتبارها مؤسسة اقتصادية يفترض فيها أن تقوم بتحقيق تشخيص حالة  - 

التفوق من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية وطرح خدمات تتماشى والتكنولوجية الحديثة 

 فضلا عن تحديث منتجا�ا وتحقيق الاستجابة السريعة لعملائها؛

 ية في اتصالات الجزائر؛محاولة إبراز واقع تخطيط الموارد البشر  - 

 الإجابة على الأسئلة المطروحة ومعرفة مدى تطابق الجانب النظري من الدراسة �لجانب التطبيقي  - 

إثراء الرصيد المكتبي بمرجع جديد حول موضوع تخطيط الموارد البشرية وأداء المؤسسة وإضافة لرصيدينا  - 

 . العلمي

  :اجهت انجاز هذا العمل فيما يليتتلخص أهم الصعو�ت التي و : صعو�ت الدراسة

 صعوبة إيجاد مؤسسة للقيام �لدراسة الميدانية، خاصة وأن طبيعة الموضوع تتطلب ذلك؛ - 

  .صعوبة تصميم، توزيع، وتحليل الاستبيان - 
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  : أسباب اختيار الموضوع

  :تمثلت أسباب اختيار الموضوع فيما يلي

 المواضيع الهامة والحديثة والمتداولة في وقتنا الحالي؛ كون أن تخطيط المورد البشرية وأداء المؤسسة من بين - 

الرغبة في التوصل إلى معرفة مدى أهمية المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية �عتباره عنصر هام في  - 

 .بقاء المؤسسة واستمراريتها، فكفاءة أداء أي مؤسسة مرهون بكفاءة وفاعلية أداء مواردها البشرية

من أجل الإجابة على التساؤلات المطروحة واختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد على : منهج الدراسة

المنهج ، والاعتماد أيضا على تقديم كل ما هو نظري يخص الموضوع منهجين المنهج الاستنباطي من خلال

راسة الحالة الاستقرائي في تحليل المعلومات والمعطيات المتعلقة �لاستبيان وما تم التوصل إليه من نتائج د

   .�SPSSلاعتماد في ذلك على البر�مج الإحصائي 

  :تمثلت حدود الدراسة فيما يلي: حدود الدراسة

هذه الدراسة معرفة �ثير ومساهمة تخطيط الموارد البشرية على أداء  نحاول في :الحدود الموضوعية - 

المؤسسة الاقتصادية، من خلال التطرق لأهم مراحل تخطيط الموارد البشرية والأسس العامة لتقييم 

 . الأداء

 .تمت دراسة هذا الموضوع في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية تيارت: الحدود المكانية - 

تمت الدراسة الميدانية للبحث من خلال القيام بعدة ز�رات للمؤسسة وامتدت : الحدود الزمانية - 

  .شهر ماي 22شهر أفريل و 30خلال الفترة الممتدة ما بين 

  : هيكل الدراسة

للإلمام بمتطلبات وحيثيات الدراسة تم الاعتماد على هيكل اشتمل على ثلاثة فصول، فصلين في الجانب 

بيقي، تضمن الفصل الأول تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية النظري وفصل في الجانب التط

ماهية التخطيط، المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية، ماهية تخطيط الموارد : وقسم إلى ثلاثة مباحث

ادية البشرية، وتضمن كل مبحث ثلاثة مطالب، أما الفصل الثاني فكان بعنوان تعزيز أداء المؤسسة الاقتص
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ماهية أداء المؤسسة، قياس وتقييم أداء المؤسسة،تحسين الأداء وفق آلية تخطيط  :وقسم إلى ثلاثة مباحث

المورد البشري، وبدوره تضمن ثلاثة مطالب، أما �لنسبة إلى الجانب التطبيقي كان عبارة عن دراسة ميدانية 

إلى تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر،  لمؤسسة اتصالات الجزائر، وقسم إلى مبحثين المبحث الأول تطرق

  .أما المبحث الثاني فكان حول عرض وتحليل معطيات الدراسة الميدانية

  



 

 
 

  

  

:                           الفصل الأول

المؤسسة  تخطيط الموارد البشرية في  

  الاقتصادية

  



 تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية                                       الفصل الأول

 

1 
 

 :تمهيد

تستأثر دراسات إدارة وتسيير الموارد البشرية في الوقت الراهن �هتمام الكثير من المسيرين والباحثين     

خاصة بعدما �كد دورها الكبير في رفع كفاءة وفعالية المؤسسات لمواجهة التحد�ت والمنافسة في ظل 

تحقيق أهدافها أصبح يكمن في  ديناميكيات البيئة الداخلية والخارجية، حيث أن سر نجاح المؤسسات في

مقدر�ا على استخدام أكفأ الموارد البشرية وتحفيزها على اكتشاف وتفجير الطاقات الكامنة المبدعة لديها 

تلك الطاقات البشرية الكامنة لا تصبح قوة ذات فعالية إلا �يقاظها وتحريكها، تنشيطها، تطويرها وتحفيزها 

تقع على عاتق وظيفة الموارد البشرية تحقيقها وذلك من خلال تحديد  على البذل والعطاء، وهذه المهام

وتوفير احتياجات المنظمة من الكفاءات اللازمة في الوقت المناسب و�لعدد المناسب وتقديم فرص النمو 

  والتقدم لها للمحافظة عليها ثم توجيهها للقيام بمختلف الأعمال المستندة إليها؛

ة في تحقيق أهدافها يتوقف أساسا على مدى الاهتمام �لموارد البشرية العاملة �ا إذا كان نجاح أي مؤسس   

فإن هذا الاهتمام يتزايد �لنسبة لاقتصاد�ت الدول المتقدمة والنامية على حد سواء، وذلك لاعتمادها على 

مط تسييره وتنميته خطط تنموية واسعة تتطلب العناية �لمورد البشري وإيجاد السياسات والبرامج الخاصة بن

�ستمرار، فالموارد البشرية تعتبر عنصرا أساسيا من عناصر الإنتاج يجب العناية به والاستثمار فيه كما أن 

الاهتمام بتخطيط الموارد البشرية في مختلف الإدارات والمؤسسات إلى غاية تركه لها له الأثر الأكبر في رفع 

  : نموية؛ وعليه سنتطرق في هذا الفصل إلى ثلاث مباحث هي كالآتيالكفاءة الإنتاجية وإنجاح المشاريع الت

 ماهية التخطيط؛ 

 المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية؛ 

 ماهية تخطيط الموارد البشرية.  

 

  

  ماهية التخطيط :المبحث الأول
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يحتل التخطيط صدارة وظائف العملية الإدارية في أي مؤسسة، فهو يعتبر البنية التحتية التي ترتكز عليها  

أعمال الأفراد سواء إداريين أو منفذين في �قي الأعمال التي هم مكلفون �لقيام �ا، إذ يهتم التخطيط 

هداف الفرعية التي تنشق من الهدف برسم أبعاد الأهداف بدءا �لهدف الرئيسي المراد تحقيقه وصولا للأ

العام للمؤسسة، والتي تمثل الواجبات التي يطلب من أفراد العمل القيام �ا كل على حسب اختصاصه في 

مجال عمله، وربطها �لجداول الزمنية لتنفيذها مع الأخذ بعين الاعتبار ما تتمتع به هذه المؤسسة من موارد 

جود أفكار تخطيطية يتمتع �ا أشخاص في الإدارة العليا وعليه سنتطرق مادية وموارد بشرية ما يستوجب و 

  .في هذا المبحث إلى مفاهيم التخطيط

  المفاهيم المختلفة للتخطيط: المطلب الأول

تطرق العديد من المفكرين والباحثين لموضوع التخطيط، وتعددت آراؤهم في إعطاء مفهوم خاص به لذلك 

  : يما يليسنستعرض أهم هذه المفاهيم ف

فن وعلم ومنهج وهو أيضا نشاط متعدد الأبعاد، ويسعى دائما لتحقيق التكامل : يعرف التخطيط على أنه

بين أبعاده المختلفة ويتعاطى في بعده الزمني مع الماضي، الحاضر والمستقبل ويقيم جسورا بينهما وهو أيضا 

دوره الذي لا يمكن الاستغناء عنه وفي نفس عملية جماعية وليست فردية وكل فرد في مجموعة المخططين له 

الوقت لا يمكن لأي مخطط أن يؤدي دوره التخطيطي بنجاح منفردا دون الاشتراك مع المخططين الآخرين 

  1في مراحل عملية التخطيط؛

الوظيفة التي تختص بتحديد الأهداف ووضع المعايير، �لإضافة إلى صياغة : ويعرف التخطيط على أنه

  �2لأحداث المستقبلية ووضع القواعد والإجراءات التي تضمن سلامة تنفيذها؛ خطط التنبؤ

عملية تحديد كيفية تحقيق الإدارة لما تريده، وبمعنى آخر هو الوسيلة التي تمكن الإدارة : ويعرف أيضا على أنه

   3المتاحة للمنظمة؛ المواردمن تحقيق أهدافها وذلك من خلال نظام يتضمن تحليل، تقييم والاختيار من بين 

                                                           
1
  .26، ص 2006الأردن،  –، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان أسس ومبادئ عامةالتخطيط عثمان محمد غنيم،   

2
  .36، ص 2003، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،   

3
  .118، ص 2003ليبيا،  -، الجامعة المفتوحة، طرابلسئفمبادئ إدارة الأعمال المفاهيم الأسس والوظامحمد فريد الصحن، إسماعيل السيد، إبراهيم السلطان،   
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وأيضا عرف على أن التخطيط يتضمن تحديد الأهداف المراد إنجازها وبناء الاستراتيجيات ورسم البيا�ت، 

البرامج، الإجراءات والقواعد التي يتم الاسترشاد �ا من قبل الأفراد والجماعات العاملة في مختلف حقول 

   4الاستراتيجيات؛ النشاطات الإدارية والتنظيمية بغية تنفيذ هذه

وعرف التخطيط على أنه الاختيار المرتبط �لحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة �لمستقبل عند تصور 

  5.وتكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرور�ا لتحقيق النتائج المنشودة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أهمية وأهداف التخطيط :المطلب الثاني

  أهمية التخطيط : أولا

                                                           
4
  .119، ص 2008الأردن،  -، إثراء للنشر والتوزيع، عمانمبادئ إدارة الأعمالخيضر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،   

5
  .120، ص 2008الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الحديثةبشير العلاق،   
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التخطيط هو أساس الإدارة إذ تقف عليه الأعمدة الحيوية للتنظيم، التشكيل، التوجيه والرقابة التي تعمل 

  :على مساندة الإدارة ومنحها المعنى والمغزى عن مبدأ التخطيط، وعليه تتجلى أهمية التخطيط فيما يلي

 يحدد للمؤسسة الوجهة التي تسعى إليها وغرضها الرئيسي؛ 

 د للعمل؛يحدد إطار موح 

  يحدد إطارا موحدا لاتخاذ القرارات في المؤسسة وهذا أمر مهم لأن غياب التخطيط في المؤسسة

 يعني غياب الهدف؛

 يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية، يرى   Drucker أن هناك جانبا آخر

التحديد الكامل من جوانب الأهمية في التخطيط وهو أنه في حين لا يؤدي التخطيط إلى 

للمخاطر المترتبة على القرارات طويلة المدى، إلا أنه يساعد على معرفة الفرص والمخاطر الكامنة 

 في المستقبل؛

  إن التخطيط يسهل عملية الرقابة، وتعني الرقابة ضمان ملائمة الأنشطة للخطط الموضوعة وهي

داء �لنسبة لهذه المعايير، والتعرف ، قياس الأ)وضع المعايير( تشتمل على دورة ثلاثية الخطوات

على الانحرافات وتصحيحها، ويختص التخطيط �لخطوة الأولى من دائرة الرقابة هذه وذلك 

 بتحديد ما يتعين إنجازه؛

  التخطيط الفعال يسمح للمديرين �لتحديد المبكر للمشاكل والتهديدات أو الفرص التي قد توجد

 في البيئة؛

 لغير المنتج إلى أدنى حد، فالجهود التي ستبذل تدرس ويتم اختيارها بكل يخفض التخطيط العمل ا

دقة وعناية بحيث يقتصر الاستخدام على تلك الجهود الضرورية �لمقادير الصحيحة لتحقيق العمل 

 المحدد؛

  يؤدي التخطيط إلى خفض الوقت اللازم للقيام �لأنشطة المخططة، لأن الأداء سيقتصر على

�لإضافة إلى تحديد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع ربطها  العمل الضروري

 ببعض من أجل تحقيق الهدف في الوقت المحدد؛

 يبين التخطيط أهداف المنشأة بوضوح حتى يستطيع كل أفراد الجماعة العمل على تحقيقها؛ 
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   كامل لكل نشاط ومن يجبر التخطيط المدير من رؤية العلاقات المهمة ومن الحصول على تفهم

الإلمام �لأساس الذي تقوم عليه والتصرفات الإدارية، كما يترتب أيضا على مثل هذا التصور 

  6.التقليل من العزلة والتخبط

  أهداف التخطيط: �نيا

تختلف المنظمات في تحديد أهدافها من التخطيط حسب الفلسفة الإدارية التي تتبناها، ولكن يمكن أن 

  7:أهداف التخطيط قد تنحصر فيما يلينقول إجمالا 

  التخطيط من أجل الاستمرار، ولكي تحقق هذا الهدف فإ�ا تتبع سياسة تطوير المنتجات أو

 إدخال أساليب جديدة في الإنتاج إما لخفض تكاليف الإنتاج أو رفع مستوى جودة المنتجات؛

  ق وهذا الهدف يتم من خلال التخطيط من أجل النمو وذلك �تباع سياسة ز�دة نصيبها من السو

 وضع الخطط الطويلة والقصيرة الأجل؛

  التخطيط من أجل المحافظة على المنظور القيادي وذلك من خلال السيطرة على العمل

 والمشكلات الطارئة؛

 تحديد معايير للأداء يتم بموجبها الرقابة على أعمال الآخرين من أجل تحقيق الهدف؛ 

  المتاحة أو التي يمكن توفيرها أي وضع الموارد المناسبة في الأماكن استغلال الطاقات والموارد

  .المناسبة

  أبعاد التخطيط: المطلب الثالث

ترتكز عملية التخطيط على أبعاد هامة وضرورية، وعلى الرغم من تفاوت أهمية ودور كل منها في عملية 

  :التخطيط �لاعتبارات التالية

                                                           
  .100 -97، ص 2008الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانمبادئ الإدارة، بشير العلاق  6

  .21، ص 2007الأردن،  -، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمانإدارة التخطيط والتنظيممحمد حسن أحمد،  7 
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 المعلوماتي الجانب الأهم في المركب التخطيطي إذ يعد هذا البعد بمثابة يمثل البعد : البعد المعلوماتي

الأساس الذي تقوم عليه عملية التخطيط فبدون هذا الجانب لا تقوم للتخطيط قائمة ليس لأن 

المعلومات هامة وضرورية لتحديد المشاريع والبرامج الملائمة فحسب بل لأ�ا تساعد في تشكيل 

ى، فالمعلومات تساعد كثيرا في تحديد حجم وتوزيع وخصائص السكان الذين وتطوير الأبعاد الأخر 

 يعيشون في دائرة نفوذ البرامج والمشاريع المقترحة؛

 يلعب البعد الزمني دورا هاما في العملية التخطيطية، فهو يشكل الركن الذي لا غنى  :البعد الزمني

عنه في بيت التنمية، صحيح أن للبيت أركان عديدة إلا أن هذا الركن له ضرورة خاصة فهو من 

 صميم تركيب مفهوم الخطة فلا وجود لخطة بل لا تسمى خطة إذا لم تخطط لها بداية و�اية؛

 يمثل البعد المؤسسي الجانب الهام الذي يساعد على تنفيذ الخطة إذ يتكون هذا : يالبعد المؤسس

البعد من إجراءات وسياسات إدارية وتنظيمية بل أن بعضها يندرج تحت ما يعرف �لإطار القانوني 

الذي �خذ �رة جانب المساعدة و�رة جانب الدفاع والتبرير لكل ما يرد �لخطة ويتكون البعد 

يتمثل الأول �صدار التشريعات والقوانين والإجراءات الإدارية، أما : ي من قسمين هامينالمؤسس

 القسم الآخر فيتمثل بتشكيل وإنشاء المؤسسات والأقسام اللازمة للتنفيذ؛  

  يشكل البعد البشري جانبين هامين في عملية التخطيط فهو بمثابة الأداة المنفذة : البعد البشري

نفسه يعتبر الجانب المخطط له أو الهدف من وراء الخطة، فكما كان معروف  للخطة وفي الوقت

يمثل الإنسان الوسيلة والهدف في آن واحد؛ ويعتمد نجاح عملية التخطيط بشكل رئيسي على 

مستوى الإمكا�ت البشرية المتاحة حيث تمثل بدورها الأداة التي تتحكم ليس في صياغة أهداف 

 يع الأبعاد الأخرى لعملية التخطيط؛التخطيط بل في تحديد جم

 فلمن تنفذ الخطة  " خطة المنفى"لكل خطة أرض تنفذ عليها، وإلا يمكن تسميتها : البعد المكاني

كلها تساؤلات تدور أجوبتها في إطار البعد المكاني، وتكمن أهمية البعد المكاني لعملية التخطيط 

 ا التخطيط؛في أنه يساعد في تحقيق الأهداف التي جاء من أجله

 إعداد وتنفيذ أية خطة الأخذ بعين الاعتبار وبكل جدية مسألة الموارد المالية  يلزم: البعد المالي

المتاحة إذ تتحكم هذه بحجم وانتشار برامج ومشاريع الخطة، إلا أن ما يخفف بعض الشيء من 
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اية إعداد الخطة ومن ثم حدة �ثير ضعف الموارد المالية المتاحة لعملية التخطيط، أنه يمكن في البد

يصاغ إلى البحث عن مصادر تمويلية من جهات مختلفة محلية كانت أم خارجية على أن يراعى في 

ذلك إعطاء الأولية للجهات المحلية، ومن جهة أخرى فإنه ليس صحيحا دائما أن تدبير الموارد 

الخطة إنه لن يكون هناك المالية لتنفيذ جميع برامج ومشاريع الخطة يجب أن يسبق عملية إعداد 

   8.خطط تنموية في بعض الدول أو الأقاليم ولاسيما التي تشكو من ضعف مواردها المالية

  

  

  

  

  

  

  

  

  المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني

تمثل الموارد البشرية في المنظمات أهم مورد من موارد المنظمة، وأصلا من أهم الأصول التي تمتلكها المنظمة 

فلا يمكن تحقيق أهدافها بدون الموارد البشرية، فالمنظمة لا تقوم إلا بوجود المورد البشري الذي يصنع ويخلق 

  . لبشري وعموميات حول إدارة الموارد البشريةالمنظمة وعليه سنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم المورد ا

  مفهوم إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

                                                           
8
  .35 -33، ص 1999الأردن،  - للنشر والتوزيع، عماندار الشروق مدخل إلى التخطيط، موسى يوسف خميس،   
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  قبل التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية سنتطرق لمفهوم وأهمية الموارد البشرية 

  تعريف الموارد البشرية: أولا

المورد البشري أهم عوامل نجاح المؤسسات، إذ من خلاله يمكنها أداء وظائفها بكفاءة وفعالية و�لتالي  يعتبر

تحقيق الأهداف المسطرة، هذا ما يمكن ترجمته في سعيها إلى اكتساب أفضلها، حيث يتم تقديم بعض 

  : التعاريف الخاصة �لموارد البشرية فيما يلي

ا جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين والذين جرى توظيفهم تعرف الموارد البشرية على أ�

فيها لأداء كافة وظائفها وأعمالها وتحت مظلة هي ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم 

 السلوكية، ومجموعة الخطط والأنظمة، السياسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف

  9المنظمة في سبيل تحقيق رسالتها وأهداف إستراتيجيتها المستقبلية؛

تعرف على أ�ا مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم 

  �10ا المؤسسات؛

قيم،  وتعرف أيضا على أ�ا جميع العاملين في المنظمة بما يحملوه من طاقات واستعدادات، مهارات،

اتجاهات وخصائص ديمغرافية، هم المدراء والقادة والإداريين والمستخدمين، هم الموظفين الدائمين وغير 

  11الدائمين الذين تستخدمهم المنظمة؛

الموارد البشرية تلك الجماعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشكل جاد 

مل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسجم وتزيد فرصة الاستفادة الفاعلة وملتزم حيث يتعين أن تتكا

لهذه الموارد عندما تتوفر نظم تحسين تصميمها وتطويرها �لتعليم، الاختيار،التدريب، التقييم، التطوير 

   12والصيانة؛

                                                           
9
  .11، ص 2005الأردن،  -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمانبعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  

10
  .17، ص 2002ن، لبنا - ، دار النهضة العربية، بيروتإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،   

11
  .24، ص 2009الأردن،  -إثراء للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاملي، مؤيد سعيد سالم،   

12
  . 31، ص 2007مصر،  -، مجموعة النيل العربية، القاهرةالاتجاهات المعاصرة - إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت محمد أبو النصر،   
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سؤولية تعبئة وتسيير �قي وعليه فإن الموارد البشرية تتشكل في القوى العاملة التي تنتمي للمؤسسة، حاملة م

الموارد فيها بكفاءة وفعالية، من خلال الأداء الجيد لوظائفها وبما يضمن تحقيق أهداف وسياسات 

  .   واستراتيجيات المؤسسة وتوجها�ا

  مفهوم إدارة الموارد البشرية: �نيا

الطبيعة المختلفة، مما يجعل من إدارة الموارد البشرية حاليا �داء العديد من المهام والوظائف ذات تقوم 

الصعب تقديم تعريف دقيق وموجز لإدارة الموارد البشرية، نظرا لاختلاف آراء الباحثين والمفكرين وصعوبة 

  :إعطاء تعريف محدد و�بت لإدارة الموارد البشرية، وعليه يمكن إدراج التعاريف التالية

علقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير وتحفيز وتعويض ورقابة إدارة الموارد البشرية هي العملية الإدارية المت 

  13أداء وإنتاجية، والمحافظة على جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء الذين يؤدون عملا للمنظمة؛

  

إدارة الموارد البشرية هي العملية التي يتم من خلالها توفير احتياجات المنظمة من الأيدي العاملة والمحافظة 

  14ا، وتدريبها وتطويرها والعمل على استقرارها ورفع روحها المعنوية؛عليه

تعرف إدارة الموارد البشرية على أ�ا عملية تزويد المؤسسة �لكفاءات البشرية المؤهلة والحفاظ عليها وتحفيزها 

الموارد  وتطويرها لتحقيق أعلى مستو�ت الأداء والإنجاز، وتتضمن كافة النشاطات المتعلقة �لحصول على

البشرية وتوفير بيئة عمل مناسبة لها لتقديم أفضل ما عندها والعمل على تنمية مهارا�ا وقدرا�ا لتحقيق 

  15أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية؛

                                                           
13

  .1، ص 1997لبنان،  -، مكتبة لبنان �شرون، بيروتانجليزي -عربي: معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملينحبيب الصحاف،   
14

  .21، ص 2004الأردن،  -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية عرض وتحليلمحمد فالح صالح،   
15

   .6، ص 2008الأردن،  -، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمانالبشريةإدارة الموارد  فيصل حسونة،  
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إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد العاملين 

تحقيق ذوا�م وأيضا الاستخدام الأمثل لقدرا�م وإمكانيا�م لتحقيق أعلى �لمؤسسة بحيث يمكنهم 

  16إنتاجية؛

إدارة الموارد البشرية تعني الحصول على القوى البشرية العاملة من حيث النوع والكم بما يتلاءم مع حاجة 

  17المنظمة المعنية لغرض تحقيق أهدافها وإنجاز إستراتيجيتها المحدد؛

وكمحصلة لما تم ذكره يتبين أن إدارة الموارد البشرية هي العملية التي تعنى بتحقيق الاستخدام الأمثل للموارد 

البشرية التي تعمل �لمنظمة، من خلال تقدير احتياجات المنظمة من هذه الموارد وتوفيرها �لمواصفات 

ها المستقبلية وأهدافها، وكذلك العمل على المطلوبة، وفي الوقت المطلوب، وفق احتياجات تنفيذ إستراتيجيت

تدريب وتنمية هذه الموارد وتوفير شروط توظيف عادلة لها، ومناخ عمل تنظيمي مادي واجتماعي مناسب 

يساعدها على أداء المطلوب منها بمستوى عالي من الفاعلية وبشكل يتوافق مع إستراتيجية ورسالة المنظمة 

  .  ويسهم في تحقيقها

  

  أهداف وأهمية إدارة الموارد البشرية: لثانيالمطلب ا

  أهداف إدارة الموارد البشرية: أولا

إن الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية �لمنظمة هي نفسها التي تسعى إليها الإدارة بصفة عامة 

عنصرا هاما وحيو� الخ، ويعتبر الأفراد ....في كل التنظيمات سواء كانت إنتاجية، تجارية، حكومية، خاصة

وهذا يتوقف على بقاء المنظمة وتحقيق أهدافها على الطريقة التي تم استخدامها في الحصول على الأفراد 

وإدار�م بواسطة القيادات، وتنقسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى أهداف عامة وأخرى فرعية وتتمثل فيما 

  :يلي

                                                           
16

  .26، ص 2014مصر،  -، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرةدور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن،   
17

  .20، ص 2007الأردن،  -، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانإدارة الموارد البشريةخيضر كاظم حمود، �سين كاسب الخرشة،   
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 وتتلخص في هدفين هما: الأهداف العامة: 

هذا الهدف لا يعتبر جديدا فهو معروف منذ وقت بعيد كهدف : قيق الكفاءة الإنتاجيةتح .1

رئيسي للمنظمات المختلفة، ففي مفهومه العام يشير إلى السلسلة الكلية من الإجراءات 

والأنشطة التي تمارسها الإدارة لمضاعفة تحقيق الهدف الوظيفي الموضوع للتنظيم، وطالما أن 

فراد مطابقة لأهداف �قي فريق الإدارة فإن الإنتاجية تصبح أيضا شاغلا أهداف إدارة الأ

 رئيسيا للعاملين في حقل إدارة الموارد البشرية؛

هذا الهدف مرتبط �لهدف الأول ولكن يمكن تمييزه عنه  :تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي .2

 بخطى متقدمة دائمة في بوضوح، هذا الهدف هو المحافظة على التنظيم القائم كوحدة تسيير

 .وجه الضغوط الداخلية والخارجية وأحيا� يطلق على هذا الدف اصطلاحا الوقاية التنظيمية

 إلى الأهداف العامة السابقة يمكن تلخيص أهم الأهداف الفرعية  �لإضافة: الأهداف الفرعية

 : لإدارة الموارد البشرية فيما يلي

  لتحقيق أهداف المشروع؛تحقيق التعاون الفعال بين العاملين - 

 إيجاد الحافز لدى القوى العاملة لتقديم أقصى مجهود ممكن لتحقيق أهداف المشروع؛ - 

 إيجاد علاقة إنسانية طيبة داخل الهيكل التنظيمي؛ - 

 إقامة جو من العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين من حيث الترقية والأجور والتدريب؛ - 

 إيجاد مناخ عمل صحي آمن؛ - 

 الاختيار الدقيق للكفاءات لشغل الأماكن الخالية؛ - 

 رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية، الثقافية والعلمية لهم؛ - 

 18توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق الأهداف؛ - 

 توصيف الوظائف بما يضمن التحديد الواضح لاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية؛ - 

الرجل المناسب في ( المورد البشري المناسب ووضعه في الوظيفة المناسبة استقطاب واختيار  - 

 ؛)المكان المناسب

                                                           
18

  .8 -7، ص 2016، أطروحة ماستر، جامعة تلمسان، دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على الأداءمراس عبد القادر، الشيخ محمد،   
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 الاهتمام برضا العاملين والرفع من ولائهم لمؤسستهم بما يضمن أداء أفضل وانتماء أكثر؛ - 

الاهتمام بمقترحات العاملين مهما كان مستوى منصبهم داخل المؤسسة والتطبيق المناسب  - 

 منها؛

 العاملين والرفع من مستوى كفاء�م؛ تنمية - 

تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها  - 

 وتنميتها، أي توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية؛

  19.زمةالمطابقة بين الأفراد والمهام المطلوبة منهم من حيث الفعالية المنتظرة والمؤهلات اللا - 

  

  

  

  أهمية إدارة الموارد البشرية: �نيا

إن أهمية وجود إدارة فعالة للموارد البشرية �بع من إمكانية مساهمتها في نجاح المنظمة من خلال تحقيق 

  : العديد من المزا� الاقتصادية، والتي تتمثل أساسا في

 ى استقطاب أفضل العاملين إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤهلة عل

لشغل الوظائف الشاغرة، ثم الحفاظ على هذه العناصر سيزيد من إنتاجية المنظمة ويعزز من مركزها 

 الاقتصادي وأر�حا في الأجل الطويل؛

  قدرة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل، من خلال تبني برامج للموارد البشرية تساهم

دفعهم إلى بذل المزيد من قدرا�م سينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي، في تحفيز العاملين وت

 وهذا سيزيد من إنتاجيتهم ومن ثم ز�دة فعالية المنظمة ككل؛

                                                           
19

  .    26 -25، ص 2015بسكرة،  -، أطروحة دكتوراة، جامعة محمد خيضرد في الجامعاتأثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفرامانع سبرينة،   
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  إن المعالجة الصحيحة والعادلة لمشاكل محتملة في مجالات الاختيار والتعيين وتقييم الأداء والتدريب

سرعة دوران العمل، وتدني معدلات الأداء، أو انخفاض والترقيات ستوفر تكاليف محتملة �جمة عن 

 الإنتاجية؛

  الإدارة الناجحة للموارد البشرية توفر على المنشآت تكاليف �هظة في قضا� قانونية قد يلجأ إليها

 20العاملين لاسيما في حالات الفصل أو عدم منح العلاوة أو التجاوز في الترقيات؛

  وتفجير الطاقات لدى العاملين؛تحسين الإنتاجية ورفع الأداء 

  تزايد إدراك المديرين �ن قدرة المؤسسة على التنافس، التميز، والإبداع تعتمد على رأس المال

 البشري لديها؛

  إلى الاحترام والتقدير والمشاركة في صنع القرارات  يتطلعونتغيير القيم الوظيفية لدى العاملين بحيث

 21.التي تتطلع بعملها

 

  

  إدارة الموارد البشرية وظائف :الثالثالمطلب 

ينطوي نشاط وممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة على العديد من الوظائف والنشاطات يشكل 

مجموعها فرعا من فروع المعرفة الإدارية، يغطي مجالات التوظيف والعمل في المنظمات على اختلاف أنواعها 

ائف، يشكل مجموعها نطاق ومجال عملها داخل المنظمة وفيما ويشتمل إطار عملها على عدد من الوظ

  :يلي عرض لمختلف الوظائف التي تؤديها إدارة الموارد البشرية

تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية، وهو مفهوم يوضح الموازنة بين : تخطيط الموارد البشرية .1

لى ما تحتاجه المؤسسة من الموارد الحاجة للموارد البشرية والعرض المتوفر �دف ضمان الحصول ع

البشرية كما ونوعا للإبقاء بمتطلبات الأعمال المتوفرة لديها أو التي من الممكن أن تتوفر مستقبلا؛ 

فاحتياجات الموارد البشرية قد تعتمد على المتغيرات التنظيمية والتكنولوجية، فمثلا عند التوسع في 
                                                           

20
  . 22، ص 2004الأردن،  -، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية و�ثير العولمة عليهاسنان الموسوي،   

21
  .14مرجع سبق ذكره، ص  ،فيصل حسونة  
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مات وتنوعها تزيد الحاجة إلى الموارد البشرية وكذلك نشاطات المؤسسة وتعدد المنتجات أو الخد

�لنسبة إلى التكنولوجية تؤثر �ثيرات متباينة في الحاجة إلى الموارد البشرية إذ تقل الحاجة إلى الموارد 

البشرية في الأعمال المباشرة في ظل التكنولوجيا الكثيفة في حين تزداد الحاجة إلى الموارد البشرية في 

 غير المباشرة أي تلك الوظائف المرتبطة �لتكنولوجية المستخدمة؛ الأعمال 

هو النشاط الايجابي تتوجه به الإدارة في أسواق العمل المحتملة، للتعرف على المعروض  :الاستقطاب .2

من الموارد البشرية وفرز المصادر الأقرب إلى أن تتوافر �ا النوعيات المطلوبة لها ثم تعمل على 

لى الاقتراب من تلك المصادر وإقامة علاقات واتخاذ إجراءات لحث الموارد البشرية على السعي إ

طلب العمل؛ وتكتسي هذه العملية أهمية كبرى في داخل المؤسسات إذ أ�ا تساهم بفاعلية لتحقيق 

 : الأهداف التالية

 قدمين الملائمين لشغل الوظائف و�قل تكلفة؛توفير مجموعة كافية من المت - 

الإسهام في ز�دة فعالية عملية الاختيار من خلال جذب أفراد مناسبين ويتم الاختيار  - 

 لنهائي من بينهم يؤدي إلى تقليل المتقدمين الغير المؤهلين؛ا

الإسهام في ز�دة استقرار الموارد البشرية في المؤسسة عن طريق جذب مرشحين جيدين  - 

 والاحتفاظ �لعاملين المرغوبين؛

تقليل جهود الأنشطة الخاصة �لكوادر البشرية التي تلحق عملية الاختيار كالتدريب عن  - 

ز على جذب مجموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة و�هيل مناسبين من طريق التركي

 المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة؛

تحقيق المسؤولية الاجتماعية، القانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عن طريق الالتزام  - 

 .  بعملية البحث الصحيحة و�مين حقوق المتقدمين لشغل الوظائف

هذه الوظيفة �لبحث عن طريق العاملين في سوق العمل، وتصفيتهم من خلال  و�تم: الاختيار .3

طلبات التوظيف، الاختيار، والمقابلات الشخصية وغيرها من الأساليب، وذلك ضما� لوضع الفرد 

في المكان المناسب؛ ومن المؤكد عملية الاختيار تحقق مزا� للمؤسسة والعاملين فيها فتستطيع 

هدافها في الكفاءة والنمو والبقاء في الأجل الطويل وذلك �ستخدام العناصر المؤسسة تحقيق أ
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الفعالة من الموارد البشرية كما يستطيع العاملون إشباع حاجا�م من خلال وظائفهم �لمؤسسة بما 

 :يرفع مستو�ت رضائهم عن العمل، ومن أهم فوائد الاختيار ما يلي

ه، يؤدي إلى ز�دة دافعيته للعمل بما يؤدي �لضرورة وضع الفرد في وظيفة تتناسب وإمكا�ت - 

 إلى رفع مستو�ت أدائه؛

حسن استخدام الموارد البشرية �لمؤسسة، �ستغلال كافة إمكانيات الفرد بشكل ايجابي في  - 

 وظيفته داخل المؤسسة؛

انخفاض تكلفة العمالة �لمؤسسة كنتيجة طبيعية لارتفاع مستو�ت الأداء وتخفيض معدل  - 

 وران العمل نتيجة رضاء كل فرد عن الوظيفة التي يشغلها وتتناسب مع خصائصه؛د

ز�دة كفاءة نظام التدريب لعاملين أحسن اختيارهم ووضعهم في وظائف تتناسب معهم  - 

 وينتج من ذلك ز�دة العائد على الاستثمار في التدريب؛

امها أنسب الكفاءات الإسهام في تحسين صورة وسمعة المؤسسة في ا�تمع نتيجة استخد - 

 .    العاملة في مختلف وظائفها

على أنه شعور خارجي لدى الفرد يولد فيه الرغبة �لقيام بنشاط أو سلوك معين يعرف : التحفيز .4

من ذاته لتحقيق أهداف معينة وقد يعرف �نه أسلوب معين يهدف إلى ز�دة القدرات مما يعكس 

ونوعا ومما يؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف إيجا� على فاعلية الإنتاجية لهم كما 

العاملين فيها؛ ومما لا شك فيه أن المؤسسة تسعى على تحفيز عمالها بغرض الوصول إلى غاية محددة 

 :أهمها ما يلي

ربط أهداف المؤسسة �هداف الموارد البشرية وذلك �لسعي إلى رفع الإنتاج من حيث الكم  - 

لخدمات لموظفيها لأن الحوافز المادية الايجابية لها أثر طيب على رفع مستوى وتقديم أفضل ا

معيشة العامل وز�دة دخل إذ أ�ا تمكن من وفاء بعض التزاماته المادية مما يدفعه إلى 

 الإخلاص في عمله؛

ربط أهداف المؤسسة ومواردها البشرية �هداف ا�تمع، حيث استخدام الحوافز يدفعهم  - 

ويرغبهم في العمل والز�دة في الإنتاج من حيث النوع والكم سواء من السلع أو الخدمات 



 تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية                                       الفصل الأول

 

16 
 

وتوفيرها لأفراد ا�تمع وهذا ينعكس على سمعة المؤسسة بين أطراف ا�تمع الذين بدورهم 

 .  التعامل مع المؤسسة وتفضيلها على غيرها من المؤسسات تزيد رغبتهم في

هو نشاط متغير متجدد، لمسايرة الجديد في الفكر الإداري الحديث والتقدم التكنولوجي، : التدريب .5

 : تكمن أهميته فيما يلي

عن طريق مواكبة التدريب ومن خلاله يمكن مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة  - 

ستجدة، فمن نتائج التقدم التكنولوجي انتشار واستعمال الآلات الحديثة والتنظيمية الم

والمعقدة مما يوجب على المؤسسات تدريب موظفيها على استعمال وصيانة كل ما هو 

 جديد من الأجهزة الحديثة؛

يعمل التدريب على الاستقرار الوظيفي في المؤسسة، وإكسا�ا صفة الثبات وحسن السمعة  - 

 في ا�تمع؛

سن التدريب خدمات المؤسسة وطرق تقديم السلع التي تنتجها وتعرضها مما ينعكس على يح - 

 .صورة علاقات جيدة بين المؤسسة وعملائها

يمكن استخلاصه واستنتاجه من وظائف إدارة الموارد البشرية، أهدافها جميعها تصب في تحقيق أعلى  إذا ما

بشري في العمل، وإسهام في دمجه مع الموارد المادية مقدرة وأعلى رغبة في الوقت نفسه لدى العنصر ال

  22.الأخرى

  ماهية تخطيط الموارد البشرية: المبحث الثالث  

يعتبر تخطيط الموارد البشرية إحدى الوظائف المهمة التي تتعلق �مداد المؤسسة �لعاملين الملائمين للعمل 

للقيام �لأعباء التي تسند إليهم في سبيل تحقيق  �لأعداد اللازمة والمهارات المطلوبة في الوقت المناسب

  .الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة ومن خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى ماهية تخطيط الموارد البشرية

  مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول

                                                           
22

- 27، ص 2011تلسان،  -،رسالة ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايدالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية مدوري نور الدين،  

31.   
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  مفهوم تخطيط الموارد البشرية: أولا

خطيط بصفة عامة يتم التركيز على تخطيط الموارد البشرية وقد تعددت بعدما تم التطرق إلى تعريف الت

  :المفاهيم المقدمة بشأنه ومنها

عرف تخطيط الموارد البشرية على أنه جميع الحقائق والمعلومات التي تساعد على تحديد الأعمال الضرورية 

  23لتحقيق النتائج والأهداف المرغوب فيها؛

ط يتعلق �لمستقبل والاقتراحات والقرارات التي سوف تحكم هذا المستقبل تخطيط الموارد البشرية هو نشا

وتطبقه فيه وذلك طبعا في إطار البدائل الممكنة التي يجب تقييمها لاختيار البديل الأسلم والوسيلة التي 

  تحققه؛

المنظمة الكمية التنبؤ للمستقبل والاستعداد له أي يقصد به عملية تحديد احتياجات : عرف أيضا على أنه

والكيفية من الأفراد المؤهلين والقيام �لوظائف اللازمة للإجابة عن هذه الاحتياجات خلال فترة زمنية يمكن 

  24أن تكون قصيرة؛

إن تخطيط الموارد البشرية هو العملية التي تتأكد المنظمة من خلالها أن لديها الأعداد والأنواع المناسبة من 

لمناسبة والوقت المناسب والقادرين على القيام بكفاءة وبفاعلية لتلك المهام التي تسمح العاملين في الأماكن ا

للمنظمة �نجاز أهدافها الكلية؛ ويعرف كذلك �نه عملية للتنبؤ بعدد ونوعية العاملين اللازمين للعمل 

لمحددة للمنظمة بكفاءة ومدى إمكانية تلبية هذه الحاجة في الزمان والمكان المناسبين لضمان تنفيذ المهام ا

    25وفاعلية؛

                                                           
23

  .16، ص 2007دار الفجر، القاهرة ، تنمية الموارد البشرية عروض وتحليل، علي عزمي،   
24

  .18، ص 2006دار الوفاء لدنيا الطباعة، البحرين، ، إدارة الموارد البشريةأسامة كامل ومحمد الصيرفي،   
  .23، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،   25
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تخطيط الموارد البشرية هو إحدى الوظائف الإدارية الأساسية التي �دف إلى تقدير احتياجات المؤسسة من 

الموارد البشرية من حيث أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة، إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع من 

  26التي تعد عنها خطة الموارد البشرية؛ الوظائف المطلوبة والفترة الزمنية

إن عملية تخطيط الموارد البشرية هو مقابلة بين العرض والطلب فالعرض يمثل احتياجات المنظمة من القوى 

العاملة خلال فترة التخطيط، فيعتمد هذا على ظروف المنظمة من حيث تغيير أو ثبات كميات الإنتاج 

تغيير في الهيكل التنظيمي للمنظمة فأي تغير يحدث في هذه ا�الات يؤثر والتغيير في تكنولوجيا الإنتاج وال

  27.في العرض والطلب من العمالة

وفي ضوء التعريفات السابقة يمكننا القول أن تخطيط الموارد البشرية عملية تحليلية منظمة ومستمرة �تم 

لتنبؤ �لاحتياجات المستقبلية من بدراسة مختلف جوانب الطلب على العمالة، وتحتاج إلى حسن التوقع وا

  .الموارد البشرية كما وكيفا

  أهمية تخطيط الموارد البشرية: �نيا

  :وتكمن أهمية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي 

  يؤدي إلى تخفيض التكاليف المرتبطة �لموارد البشرية عن طريق التنبؤ الدقيق �لحاجات المستقبلية

المنظمة، وهذا يؤدي استثمار الطاقات البشرية بشكل كفء وتقليل لكل وظيفة من الوظائف في 

الفائض في بعض الوظائف والعجز في وظائف أخرى، لاسيما تلك الوظائف التي تتطلب مهارات 

 عالية وتواجه بعرض قليل منها؛

  في الوقت المناسب مما يؤدي إلى ) مهارات، قابليات وخصائص( يوفر للمنظمة المدخلات المطلوبة

 نجاح برامج تخطيط وتطوير المسار المهني للعاملين؛

  يؤدي إلى الموازنة الكفء بين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأهداف المنظمة بحيث تحقق

 هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظيمي؛

                                                           
26

  . 88، ص 1997الدار الجامعية، الإسكندرية،السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، عبد الغفار حنفي،   
  .120 - 119، ص 2011، دار البداية، عمان، في القطاع العام إدارة الموارد البشريةحسام إبراهيم،   27
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 وارد البشرية يساهم التخطيط للموارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات الم

 .الخ..الأخرى كالاختيار والتدريب والتحفيز

  يعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى المنظمة الأساس في وضع خطة الموارد البشرية على

المستوى القومي وبصورة خاصة في المؤسسات التابعة للقطاع العام أو تلك المؤسسات العاملة في 

 28ظل النظام الاشتراكي؛

 تخدام الموارد البشرية وعلى تقليل تكاليفها؛ترشيد اس 

 ؛)توظيف، ترقية، تكوين( القيام بمختلف الوظائف المتعلقة �لموارد البشرية 

 الخ والفردية من تسيير المسار الوظيفي ...تغطية احتياجات المؤسسة التنظيمية من الوظائف، هياكل

 وتنمية المهارات؛

  29.ربط مختلف البرامج الخاصة �لموارد البشريةإدماج التغيرات الداخلية والخارجية و 

       

  

  أهداف وفوائد تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثاني

  أهداف تخطيط الموارد البشرية: أولا

o  التعرف على الوضع الحالي للموارد البشرية �لمنظمة بشكل تفصيلي، مما يساعد في بيان الصورة

 على المستو�ت الإدارية والإدارات والأقسام الوظيفية المختلفة؛الواقعية لقوة العمل الحالية موزعة 

o  تحديد مصادر استقطاب الموارد البشرية ودراستها، وتقييمها لبيان الأسلوب الأفضل منها والذي

 يتوافق مع ظروف المنظمة واحتياجا�ا؛

o  الاستخدام الفعال الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية وتحد من

 لقوة العمل والسعي لتحليلها ودراسة آ�رها في الحاضر والمستقبل؛

                                                           
  .57، ص 2006الأردن،  -، دار وائل للنشر، عمانإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،   28
  .91، ص 2007، مؤسسة أم القرى، السعودية، دليل إدارة الموارد البشريةإبراهيم رمضان الذيب،   29
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o  تقديم المقترحات والحلول العملية للمشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية، واستمرار ابتكار

 الطرق والأساليب الحديثة التي تسهم في تنمية أداء الموارد البشرية؛

o ت وهياكل الموارد البشرية اللازمة لمختلف الأنشطة خلال الفترة الزمنية التنبؤ �عداد ومستو�

 المستقبلية وبما يغطي التوسعات وعمليات الإحلال لتلك الفترة؛

o  وضع السياسات والبرامج المتعلقة �لاختيار والتعيين، وتنمية الموارد البشرية لمواكبة عمليات

 مستوى عملي وتشغيلي صحيح داخل المنظمة؛ التخطيط للموارد البشرية وضمان الوصول إلى

o  التعرف على المعروض من العمالة ودراسة وتحليل خصائصهم الجغرافية والديمغرافية وبحث العوامل

 والمتغيرات المؤثرة في ذلك من النواحي الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية والتكنولوجية؛

o فاء�ا الإنتاجية إلى جانب العمل على ضمان العمل على صيانة الموارد البشرية والسعي لرفع ك

  .   الاستقرار النفسي والاجتماعي والصحي لهذه الموارد

  �نيا فوائد تخطيط الموارد البشرية

 يسهم تخطيط الموارد البشرية في تحديد أهداف المنظمة : المساهمة في تحديد أهداف خطط المنظمة

تحتاجه من أفراد لإنتاجها وما تتطلبه من معايير وخططها من خلال بيان الأعمال المطلوبة وما 

 ومقاييس لأدائها؛

 تسعى الجهود المبذولة لتخطيط الموارد البشرية إلى  :موائمة الهيكل التنظيمي مع هيكل الوظائف

 إ�حة الفرصة أمام المنظمة لمراجعة هيكلها التنظيمي مع الهيكل الوظيفي �ا؛

 تعمل جهود تخطيط الموارد البشرية على تطوير سياسات : ريةتنمية وتطوير سياسات الموارد البش

 الاختيار والتعيين، التدريب، التنمية، والحوافز والمكافآت؛

 تعمد جهود تخطيط الموارد البشرية إلى  :تحقيق الاستفادة القصوى من الكفاءات البشرية المتاحة

مرار دراسة قدرات وإمكا�ت الاستفادة القصوى من المصادر البشرية المتاحة مما يتطلب است

 ومهارات الأفراد وإعداد الهيكلة المناسبة وإجراء إعادة التوزيع المناسب بما يحقق الأهداف التنظيمية؛
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 تتيح جهود الموارد البشرية الحصول على ما تحتاجه  :الحصول على متطلبات المنظمة من العمالة

 مان فعالية ورضاء العاملين؛المنظمة من عمالة لتحقيق أهدافها المستقبلية مع ض

 تسهم عملية تخطيط الموارد البشرية في تحقيق خطط الإنتاج في : المساهمة في تحقيق خطط الإنتاج

 مواعيدها و�لشروط المتفق عليها من خلال توفير الأعداد المناسبة �لكفاءة والمهارة المطلوبة؛

  المطلوب من الأفراد بدقة وبما يضمن تحقيق خطة إذ يتم تحديد : الحد من ظاهرة البطالة المقنعة

 الإنتاج المرجوة �قل تكلفة؛

 تم جهود الموارد البشرية بدراسة نواحي العجز في العمالة وإعداده : مواجهة العجز في العمالة�

 والعمل على سرعة توفيره؛

  إلى الإعداد الجيد  إن التخطيط الفعال للموارد البشرية يؤدي: إعداد مواز�ت الأجور والمكافآت

 لمواز�ت الأجور والمرتبات والمكافآت؛

 يؤدي التخطيط السليم للموارد البشرية إلى تحقيق  :التوزيع المناسب للعاملين على أماكن العمل

 30.التوزيع الفعال للعاملين على الإدارات والأقسام المختلفة

  خطوات تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثالث

خطوات تخطيط الموارد البشرية وفقا لشمولية العملية وأهميتها في المنظمة وعلاقتها �لتخطيط  تتعدد وتتنوع

الاستراتيجي العام فيها، و�لرغم من اختلاف الكتاب في تحديد خطوات تخطيط الموارد البشرية إلا أ�م 

  31:يتفقون على الخطوات المتمثلة فيما يلي

هذه الخطوة بتحديد الرسالة تبدأ : ى وحدات تنظيمية معينةتحديد �ثيرات الأهداف التنظيمية عل .1

والأهداف طويلة الأجل والاستراتيجيات ثم الأهداف القصيرة والمتوسطة الأجل للإدارات والأقسام 

ويتم بعد ذلك دراسة �ثير هذه الأهداف على عدد ونوعيات العمال المطلوبين في مختلف الإدارات 

 :حلة بتحليل ودراسة ما يليوينبغي القيام في هذه المر 

                                                           
  . 22 -20، ص 2010،رسالة ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء��ه ولد سيدن،   30
  .87 -81، ص 2010حقوق الطبع محفوظة للمؤلف، الجزائر، إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية، معين أمين السيد،   31
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مراجعة خطط المنظمة وأهدافها بعيدة المدى ومعرفة هل هي في التوسع أو الانكماش في  - 

نشاطها وفق سياسات وتطلعات الإدارة العليا؟ بناء على الظروف المتغيرة في ذلك من أثر على 

 الاحتياجات من الموارد البشرية؛

ها، فرسالة المنظمة تحدد سبب وجودها وأهدافها والشكل مراجعة رسالة المنظمة وثقافتها وسياست - 

 القانوني لها بينما ثقافة المنظمة والقيم المشتركة والتي تبنى بمرور الوقت؛

 ربط دورة حياة المنظمة بخطة القوى العاملة لإكسا�ا الواقعية، والموضوعية؛ - 

تيجية والمتمثلة �لنقص في اليد العاملة إدراك الإدارة العليا للقيود والمعوقات في تنفيذ الخطة الإسترا - 

 وندر�ا في بعض الأحيان والاهتمام المطلوب لتأمين التخصصات المطلوبة؛ 

احتياجات المنظمة من المهارات والخبرات المحتملة أي تحديد : تحديد المهارات والخبرات المطلوبة .2

لة بمراجعة التوصيف الوظيفي ثم ترجمة لمقابلة أهدافها المحددة على مختلف المستو�ت وتبدأ هذه المرح

المهارات والخبرات المطلوبة إلى العدد والنوع من كل صنف، وهناك ثلاث اتجاهات تقوم عليها عملية 

 :التنبؤ �حتياجات المنظمة المستقبلية من القوى العاملة وهي

دارات في تطلب إدارة الموارد البشرية من الإ: التنبؤ والتخطيط من الأسفل إلى الأعلى - 

وإمكانيات ) وفق توجهات الإستراتيجية للمنظمة( المنظمة أن تقدر حجم أعمالها المطلوبة 

 قوة العمل لديها بدءا من قاعدة الهرم التنظيمي �تجاه المستو�ت الإدارية العليا؛

وهو عكس اتجاه المدخل السابق بموجبه تقوم  :التنبؤ والتخطيط من الأعلى إلى الأسفل - 

العليا برسم وتحديد الأعمال المطلوبة من كل وحدة إدارية عليا، وتنقله للمستو�ت الإدارة 

  الأدنى من أجل تفصيله وتقدير إمكانيا�ا البشرية لأداء حجم هذه الأعمال؛ 

بمجرد تحديد أنواع وأعداد الأفراد المطلوبين فإنه لابد : تحديد المتطلبات الإضافية من القوى العاملة .3

من تحليل هذه التقديرات في ضوء القوى العاملة الحالية والمتاحة لتحديد الفارق المطلوب وتعرف 

تحديد العرض من قوة العمل، تتعلق هذه المرحلة أساسا بدراسة وتحليل ما يتوفر في أسواق العمالة في 

 :  تحديدها في المرحلة السابقة وتشمل ثلاث عناصر أساسية هيضوء الاحتياجات التي تم
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تحديد عدد العاملين حاليا في المنظمة ويشمل ذلك أيضا تحديد كافة ما يمتلكون من  - 

 .الخ...مهارات، قدرات وخبرات وتدريب

 تحليل طبيعة الأعمال داخل المنظمة للتأكد من المهارات والقدرات المطلوبة للقيام �لعمل؛ - 

ديد زمن العمل الفعلي المتاح للأفراد الذين يعملون في الوظيفة عن زمن العمل الرسمي تح - 

مطروح منه الوقت الضائع ويقصد �لوقت الضائع الاستراحات، الغياب والتأخر عن العمل 

 . الخ...الإجازات المرضية المتوقعة

النتائج المرغوبة وفقا لاحتياجات  يتم تنمية الخطط التنفيذية اللازمة لإنجاز :تنمية الخطط التنفيذية .4

الخطط إلى المنظمة المحددة مسبقا، فإذا ظهرت الحاجة إلى إضافات من القوى العاملة تتجه 

الاستقطاب، الاختيار، التوجيه والتدريب أما إذا كان المطلوب هو تخفيض العمالة فإنه لابد من 

 . وضع خطط للقيام �لتعديلات اللازمة
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  :اتمة الفصلخ

يعد التخطيط من الوظائف العامة في أية إدارة تتطلب فعالية الأجهزة الإدارية اهتماما �لعديد من      

الموارد التي تحتاج إليها لتحقيق أهدافها، وتعد الموارد البشرية من الموارد الأساسية التي تتطلب تخطيطا شاملا 

  وفقا لأسس علمية منتظمة؛

الموارد البشرية عملا أساسيا لنجاح العمل من خلال رسم خطط العمل ووضع البرامج ومن يعتبر تخطيط 

الواضح أن هذه العملية تعتبر من الوظائف الإدارية، والتي يجب أن تسبق أية وظيفة أخرى وتتناول هذه 

تخطيط الموارد الوظيفة تحديدا ما يجب انجازه من الأعمال في المستقبل �لكيفية والوقت اللازمين ولذلك 

  البشرية تربط بين الأهداف التي يجب على المؤسسة أن تقوم �نجازها والطرق المستخدمة لتحقيق الأهداف؛

إن عملية تخطيط الموارد البشرية عبارة عن مجموعة من التنبؤات تسترشد �ا المؤسسات في اتخاذ قرارات 

دارات المركزية والفروع التابعة لها أي كلما كانت تسيير الموارد البشرية، كما أ�ا عملية مشتركة بين الإ

التقديرات دقيقة وواقعية وتقابلها استجابة لها تسمح �لتسيير الحسن للأعمال الإدارية لأن التخطيط السليم 

  .   للموارد البشرية يساعد على مواجهة المشكلات المرتقبة والمترتبة على حركية الموارد البشرية
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  :تمهيد

أهمية �لغة في المؤسسات لما يحظى به من مكانة متميزة في يعتبر الأداء من أهم المواضيع التي تكتسي       

بيئة الأعمال، إذ يعد المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء، ويشكل �متياز أهم أهداف 

اردها البشرية والتي المؤسسة حيث تتوقف كفاءة أداء أي مؤسسة وفي أي قطاع كانت على كفاءة أداء مو 

يفترض أن تؤدي وظائفها التي تستند إليها بكل فعالية، وقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الأداء 

وتقييمه وتحسينه، فهناك دراسات تطرقت إلى الأداء من منظور الكفاءة والفعالية كما ركز �حثون آخرون 

، والاعتماد على المؤشرات لتحديد مستوى )تحسينه ما يمكن قياسه يمكن(على الطرق الكمية في القياس 

 . الأداء

إن استمرارية المؤسسة وقدر�ا على مواجهة مفاجآت المحيط لا يتوقف عند الإعداد الجيد للمخططات     

والمواز�ت فحسب، إن لم يصاحبه متابعة مستمرة لتنفيذ وتكييف هذه المخططات بما يحقق النتائج 

تتناسب والظروف السائدة  والأهداف المرغوبة، وتتمثل هذه المتابعة في تقييم الأداء وتطوير أدوات للقياس

  :وعلى هذا الأساس ومن خلال هذا الفصل سيتم تناول ما يلي

 ماهية أداء المؤسسة 

 قياس وتقييم أداء المؤسسة 

 تحسين الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري. 
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  ماهية أداء المؤسسة  :المبحث الأول

من الاهتمام في البحوث والدراسات الإدارية يعتبر الأداء من المفاهيم التي �لت النصيب الأوفر      

بشكل عام والمواضيع المتعلقة �لموارد البشرية بشكل خاص، وذلك نظرا لأهمية الموضوع على مستوى الفرد 

  .والمؤسسة من جهة وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكرية المختلفة من جهة أخرى

  مفهوم الأداء: المطلب الأول

  لب �لإلمام بمختلف جوانب الأداء من تعريف وخصائص وأنواعسنقوم في هذا المط

  تعريف الأداء : أولا

عرف مفهوم الأداء تحولات هامة عبر �ريخ تطور المنظمات، وذلك بسبب التغيرات الكبيرة التي عرفتها 

يلي سيتم  العوامل المؤثرة فيه، الأمر الذي أدى إلى تغير وتطور في مفهوم وأساليب وأدوات تقييمه، وفيما

  :طرح مجموعة من التعاريف تمثلت في

إن مفهوم الأداء اقتصر لدى الكثير من الباحثين على إسهامات المورد البشري في تحقيق أهداف  .1

المؤسسة من خلال درجة تحقيق وإتمام المهام الموكلة إليهم حيث يعبر الأداء عند بعضهم عن قيام 

 .تكون منها عملهالفرد �لأنشطة والمهام المختلفة التي ي

للسلع والخدمات التي ) �ستهلاك القليل من الموارد(القدرة على الإنتاج بفعالية : عرفه البعض �نه .2

، بما سمح بتحقيق فائض لتحريك النظام )الجودة، الأجل، الخيار والسعر(تستجيب لطلب السوق 

 .الاقتصادي

ا معلومة كمية في أغلب الأحيان تبين درجة العلاقة بين النتيجة وا�هود، وهو أيض: عرف أيضا �نه .3

 . بلوغ الغا�ت، الأهداف، المعايير والخطط المتبعة في المنظمة

 32.الأداء هو العلاقة بين الموارد المخصصة والنتائج المحققة .4

                                                           
32

، جامعة عنابة أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وز�دة فعاليتها، السعيد بريش، نعيمة يحياوي، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية   

  .29، ص2012، 1وجامعة �تنة، العدد
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الأداء هو درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي تحقق أو يشبع �ا  .5

 33.د متطلبات الوظيفةالفر 

كما يعرف الأداء �نه محاولة تحقيق تلك الأهداف المنتظرة من تخفيض الموارد المستخدمة لتحقيق  .6

وهي " النجاعة "وهي الوصول إلى الأهداف المرجوة، " الفعالية " تلك الأهداف ويشمل مفهومي

 .تخفيض الموارد المستخدمة

�لشمولية حيث عرف الأداء �نه درجة تحقيق الفرد " ظاهرة محمود كلاده " بينما يتميز تعريف  .7

العامل للمهام الموكلة، إليه من حيث الجهد والجودة والنوعية المحققة مع العمل علة تخفيض تكاليف 

 34.الموارد المستخدمة

الأداء هو ما يصدر : " من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص تعريف استنتاجي للأداء كما يلي

امل أثناء قيامه بعمله من أجل تحقيق متطلبات الوظيفة التي يشغلها مقابل ما يتقاضاه من عائد عن الع

مادي ومعنوي، ويمكن تحديد الأداء من خلال النتائج المتحصل عليها في أي ميدان عمل عن طريق  

تصف �ا كمية الإنتاج ونوعيتها، السرعة والدقة في العمل، وكذا السلوك الوظيفي والشخصية الذي ي

  .الفرد العامل أثناء �ديته لعمله

  خصائص الأداء : �نيا 

  35:تتمثل خصائص الأداء فما يلي

  المحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلال الخبرات التراكمية والتجارب السابقة التي تثري

 .القيادات المؤسسة وتورث هذه الخبرات من جيل إلى جيل بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب أو تغيير

  الاعتماد على جماعية الأداء والمشاركة في اتخاذ القرار من قبل المختصين والخبراء لإدارة المؤسسة

 .ويضمن العمل المؤسسي عدم تفرد رئيس المؤسسة �لإدارة والقرار

                                                           
33

  .215، ص1999الإسكندرية، مصر، ، المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشرية، راوية محمد حسن   
34

  .242، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، صالاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهرة محمود كلاده،   
35

  .149، ص2011دكتوراه، جامعة دمشق، أطروحة ، دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيعلي الدنجي،  إ�د  
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  المحافظة على الاستقرار الإداري والمالي للمؤسسة، وذلك من خلال إتباع السياسات والنظم

 .المعتمدة والقوانين

  استثمار جهود كافة الأفراد العاملين ف المؤسسة نحو تطويرها في إطار واضح من الواجبات

 .والمسؤوليات، ومشاركة جماعية في تحقق الأهداف

  اختيار أفضل الأساليب والنظر�ت الإدارية التي تحقق تفوقا للمؤسسة على مستوى الخدمات التي

 .تقدمها

 ري وتنميته و�هيله �ستمرار واستقطاب أفضل الكفاءات من خلال التركيز على العنصر البش

 .سياسة متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف

  تعزيز ولاء وانتماء العاملين للمؤسسة وأنظمتها، �عتبارها مؤسسة للجميع تتطلب العمل الدؤوب

 .للمحافظة عليها والعمل من أجل تقدمها

 ديلة ويتيح ا�ال للمتميزين لممارسة تقدمهم في الوظائف يضمن العمل المؤسسي خلق قيادات ب

 .العليا

  عدم الاصطباغ بصبغة الأفراد ذلك أن العمل الفردي تظهر فيه بصمات صاحبه واضحة فضعفه في

جانب من الجوانب، أو غلوه في آخر، أو إهماله في �لث لابد أن ينعكس على العمل لكن لا 

  .    العمل الجماعي المؤسسي الذي يسعى للتقويم المستمر للأداءيقبل المستوى نفسه من القصور في

  أنواع الأداء: �لثا

إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة �لظواهر الاقتصادية، بطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق  

ن الأداء من حيث المفهوم والعملي في الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع، وبما أ

يرتبط إلى حد بعيد �لأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة واستعمالها في 

  .تصنيف الأداء كمعايير الشمولية، الأجل والطبيعة

  :فحسب معيار الشمولية الذي قسم الأهداف على كلية وجزئية يمكن تقسيم الأداء إلى
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o هو الذي يتجسد �لإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة و  :الأداء الكلي

الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازا�ا إلى أي عنصر دون مساهمة �قي العناصر 

وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها  

 .الخ...الأر�ح، النمو كالاستمرارية، الشمولية،

o وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة : الأداء الجزئي

أنواع تختلف �ختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب 

وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء : المعيار الوظيفي إلى

 .وأداء وظيفة التسويق

ونشير إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءات أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلك 

أحد الباحثين الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء على مستوى مختلف 

  .وظائفها

إلخ، فإنه يمكن ...حسب معيار الطبيعة الذي يقسم الأهداف إلى اقتصادية، اجتماعية، تقنية، سياسيةأما 

الخ، وفي ...وإن كان ذلك من �ب المقابلة المنطقية، تصنيف الأداء إلى اقتصادي، اجتماعي، سياسي تقني

ا �لاعتماد على الأداء لا يمكن للمؤسسة أن تحسن صور�" إشارة إلى هذا التصنيف يقول أحد الباحثين 

الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة في 

الخارج، إذا بناءا على هذه المقابلة بين طبيعة الأهداف وأنواع الأداء يمكن القول �ن الأهداف الاقتصادية 

قيقه المهمة الأساسية للمؤسسة والذي يتجسد �لفوائض تدل على وجود الأداء الاقتصادي، الذي يعتبر تح

التي تحققها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستو�ت استخدام مواردها، أما الأهداف الاجتماعية، وإن  

والخارجي، ) أفرادها(كانت في الحقيقة تمثل قيودا مفروضة على المؤسسة يلزمها �ا كل من مجتمعها الداخلي

ؤسسة إلى بلوغها على الأداء الاجتماعي لها، وبغض النظر عن كو�ا أهدافا أم قيودا فإن فيعبر سعي الم

تحقيقها يكون �لتزامن مع الأهداف الاقتصادية لأن الاجتماع مشروط �لاقتصاد، وبذلك يتلازم الأداء 
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ستوى من الاقتصادي والاجتماعي والمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول إلى تحقيق أكبر م

          36. النوعين معا

  مستو�ت ومؤشرات الأداء: المطلب الثاني

  ستو�ت الأداء م: أولا

يوجد العديد من مستو�ت الأداء تفيد �لتعرف على مستوى الأداء الذي تم تحقيقه وهي على النحو 

  37:التالي

البعيد والعقود المريحة والالتزام وهو الأداء الذي يبين تفوق المؤسسة على المدى : الأداء الاستثنائي .1

 .الواضح من قبل الكادر الرئيسي ووفرة النقد وازدهار الوضع المالي للمؤسسة

وهو الأداء الذي يبين قيادة الصناعة والحصول على عدة عقود عمل كبير وامتلاك  : الأداء البارز .2

 .كادر ذو كفاءة وتحفيز عال، ووضع نقدي متميز

وهو الذي يبين مدى صلابة الأداء، وتوفر الدلائل المستقبلية والكادر الكفؤ  :الأداء الجيد جدا .3

 .�لإضافة إلى الوضع المالي الجيد

وهو الأداء الذي يتميز �نه وفق المعدلات السائدة، مع توازن نقاط القوة والضعف  :الأداء الجيد .4

 .المالي غير المستقرفي المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء والكوادر مع امتلاك الوضع 

وهو الأداء دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات  :الأداء المعتدل .5

والخدمات وقاعدة العملاء والكوادر العاملة أو عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء 

 .والنمو

                                                           
36

  .90- 89، ص 2001ة، العدد الأول، نوفمبر ، جامعة محمد خيضر بسكر الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقيمعبد المليك مزهوده، مجلة العلوم الإنسانية،   
لبنان،  –لجنان، طرابلس جامعة ا، أطروحة دكتوراه، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن، إبراهيمكامل أحمد   37

  .6 -5 ، ص2015
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لنقاط الضعف في جميع المحاور  وهنا يكون الأداء دون المعدل بكثير، مع وضوح :الأداء الضعيف .6

تقريبا فضلا عن وجود صعو�ت خطيرة في استقبال الكوادر المؤهلة، ومواجهة مشاكل خطيرة في 

 .الجوانب المالية

ويتمثل هذا النوع من الأداء �نه الأداء غير الكفؤ تماما ومن المحتمل أن يسبب  :الأداء المتأزم .7

   .  ل المؤسسةمشاكل متنوعة وكبيرة ف جميع محاور عم

  مؤشرات الأداء: �نيا

تعتبر معايير ومؤشرات الأداء المؤسسي نتاج لخبرات مرت �ا المؤسسات، وصاغتها في نقاط معيارية 

لتستعين �ا في عملية التقييم لأدائها، وقد اختلفت بعض هذه المؤشرات تبعا للبيئة التي تعمل فيها المؤسسة 

عتبر �ظما ومقياسا علميا تعتمد عليه هيئات الاعتماد في الأقطار المختلفة وأ� كانت هذه المعايير فإ�ا ت

ويعرف المعيار �نه ما اتخذ أساسا للمقارنة والتقدير، والمؤشرات الأساسية التي ينبغي توافرها في المؤسسات 

  38:يلي ما

  الفلسفة، الرسالة، الغا�ت والأهداف: المعيار الأول

القيمي للمؤسسة من خلال التركيز على أهمية تحديد المنطلقات الأساسية التي يجسد هذا المعيار الإطار 

تحكم مسار العمل، وتحدد غا�ته والغرض الذي من أجله قامت المؤسسة، وهي الخطوة التي تعبر عن مرحلة 

 مهمة من مراحل العمل التنظيمي، وهي مرحلة التكوين والتخطيط وإذا كان من المسلمات الضرورية لهذه

المرحلة هو صياغة رسالة وأهداف المؤسسة، فإن �طير المؤسسة وقولبتها وتوحيد �جها لابد أن يقوم على 

  .فلسفة واضحة ومحددة

  الحكم والإدارة: المعيار الثاني

يتعلق معيار الحكم والإدارة �لقيادة والإدارة التي تدير المؤسسة و�لبنية التنظيمية للبناء المؤسسي التي من 

لها تحقق إدارة المؤسسة أهدافها في إطار منظومة بشرية ومادية تحتكم إلى سياسات واضحة وأنظمة خلا

                                                           
  .269 - 268، ص 1، العددالثقافة المؤسسية وأثرها على الأداء المؤسسيأمجد محمد عبد الله، مجلة جامعة التنمية البشرية،   38
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وقوانين معتمدة تنظم العمل من خلال لوائح تفصيلية لكل مجال من مجالاته وهياكل ترسم مسار اتصالا�ا 

اسب مع طبيعة أعمالها وحدود مسؤوليات العاملين فيها وواجبا�م، كما تتطلب أن تكون بيئة العمل تتن

وربط عناصر الحكم والإدارة بمنظومة رقابية �دف إلى تقويم المسار وتحسين الأداء وتطوير بنية العمل 

  .التنظيمي

  أبعاد الأداء والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث 

  .هذا المطلب سيتم فيه عرض أبعاد والعوامل المؤثرة في الأداء

  أبعاد الأداء: أولا

نتناول فيما يلي تحليل الأبعاد التي يتضمنها مفهوم الأداء،حيث يركز البعض على الجانب الاقتصادي في 

الأداء بينما يعمد البعض الآخر إلى الأخذ في الحسبان الجانب التنظيمي والاجتماعي، وهذا من منطلق أن 

  39:الأداء مفهوم شامل إذا تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي

يقصد �لأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في  :للأداء البعد التنظيمي .1

ا�ال التنظيمي بغية تحقيق أهدافها، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على 

أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن هذا 

شرة �لهيكلة التنظيمية وليس �لنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية القياس يتعلق مبا

الاقتصادية وهذا يعني أنه �مكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية آخر �تج عن المعايير 

الاجتماعية والاقتصادية تختلف عن ذاك المتعلق �لفعالية التنظيمية؛ إذا نستنتج مما سبق أن هذه 

عتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم الأداء حيث تتيح للمؤسسة المعايير الم

إدراك الصعو�ت التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاهرها الأولى قبل أن يتم إدراكها من 

 .خلال �ثيرا�ا الاقتصادية

                                                           
  .219 -218، ص 2010، 7امعة الجزائر، العدد، جتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، مجلة الباحث،   39
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يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد  :البعد الاجتماعي للأداء .2

المؤسسة على اختلاف مستو��م، لأن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد 

لمؤسستهم وتتجلى أهمية ودور هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا 

سسة على تحقيق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب على المدى البعيد إذا اقتصرت المؤ 

الاجتماعي لمواردها البشرية، فكما هو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة 

ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية لذا ينصح �عطاء أهمية معتبرة 

سة أي ما له صلة �لعلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤس

   ).  الخ...صراعات، أزمات(

  العوامل المؤثرة في الأداء: �نيا 

مما لاشك فيه أن هناك عوامل عديدة ومتنوعة يمكن أن تؤثر على أداء المؤسسات الاقتصادية بعضها    

اء العالية أو الأدنى و�لتالي من الصعب داخلي والآخر خارجي، بحيث يتحقق ذلك من قيمة مؤشرات الأد

حصرها وتناولها جميعا، وإن دراستها وتحليلها أمر ضروري لتحقيق منهجية سليمة في تقيم وتقويم الأداء لهذا 

العوامل الداخلية والعوامل : سيتم التطرق إليها من خلال تقسيمها إلى مصدرين أو عاملين أساسيين هما

  .الخارجية

تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة : ليةالعوامل الداخ .1

الداخلية والتي تؤثر على أدائها، ويمكن للمسير أن يتحكم فيها ويحدث تغيرات تسمح بز�دة آ�رها 

رة الايجابية أو التقليل من آ�رها السلبية ومن أبرز هذه العوامل أو المتغيرات التي تخضع لسيط

 : المؤسسة هي

 وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط �لجانب التقني في المؤسسة وتضم : العوامل التقنية

 :يلي على الخصوص ما

التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة نوع  - 

 المعلومات؛
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 نسبة الاعتماد على الآلات �لمقارنة مع عدد العمال؛ - 

 تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات والآلات؛ - 

 نوعية المنتج وشكله ومدى مناسبة التغليف له؛ - 

 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها؛ - 

 التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة؛ - 

 نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج؛ - 

 مستو�ت الأسعار؛ - 

 .الجغرافي للمؤسسة الموقع  - 

 وهو الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين : الهيكل التنظيمي

الوحدات والعمال، وعدد ا�موعات الوظيفية وكذا عدد المستو�ت الإدارية ولمن يتبع كل 

شخص ومن هم الأشخاص الذي يتبعون له، وما هي سلطات ومسؤوليات كل منهم وكيف 

 .ق بين وحدا�م أو أقسامهميتم التنسي

 هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في  :الموارد البشرية

 :المؤسسة وتضم على الخصوص

 هيكل القوى العاملة؛ - 

 نظام الاختيار والتعيين؛ - 

 التكوين والتأهيل والتنمية؛ - 

 نظام الأجور والمكافآت؛ - 

 .نظام تقييم الأداء - 

يقصد �لعوامل الخارجية مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بعيدة على : ارجيةالعوامل الخ .2

رقابة المؤسسة و�لتالي قد تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشطة وقرارات المؤسسة وتخرج عن 

 :نطاق سيطر�ا، ومن بين العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة والتي تشكل
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 إن علاقة المؤسسة �لمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات : ل السياسيةالعوام

السياسية كالحرب، التأمينات، الحظر على نشاط بعض المؤسسات، الانقلا�ت كلها 

 .عوامل تؤثر على أداء المؤسسة

 تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات  :العوامل الاقتصادية

 .الخ...الأجور، توفر الطاقة وتكلفتهاالبطالة، اتجاهات 

 تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الاستهلاكية : العوامل الاجتماعية

 .الخ...ومستوى التعليم

 وتشمل معدلات الإنفاق على البحوث والتطوير، تطور وسائل  :العوامل التكنولوجية

الاتصالات وأنظمة المعلومات، والاختراعات الجديدة وغيرها من القوى التي تساهم في 

 .حل مشكلات العمل من خلال التقنيات الحديثة

 انين منها القوانين الخاصة بتنظيم علاقة المؤسسة �لعمال للقو  :العوامل البيئية والتشريعية

المرتبطة �لبيئة التي تعمل على حمايتها والمحافظة عليها من التلوث، القوانين الخاصة 

 .�لدفاع عن حقوق المستهلكين

أما العوامل الخاصة أو ذات التأثير المباشر على أداء وقرارات المؤسسة منها العملاء أو المستفدين من 

المنافسة وأصحاب المصالح الأخرى في ا�تمع المحيط مخرجات المؤسسة، الموردين، النقا�ت، المؤسسات 

     40.�لمؤسسة

 

      

       

  

                                                           
40

 - 165، ص 2015دكتوراه، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، أطروحة ، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصاديةعمر بلخير جواد،    

167.  
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  قياس وتقييم أداء المؤسسة: المبحث الثاني

يشكل تقييم الأداء وقياسه جزءا ومرحلة من عملية مراقبة التسيير، يتم من خلالها تقييم الإنجازات التي 

ترغب في الوصول إليها، وبمعنى آخر الوقوف على مدى حققتها المؤسسة مقارنة �لمستو�ت التي كانت 

النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط وتجسيد الاستراتيجيات، إن تقييم الأداء يتطلب وجود مؤشرات 

  .مرجعية تسمح �لحكم على أداء المؤسسة ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تسمح بتحسنه

  قياس الأداء: المطلب الأول

في هذا المطلب التطرق لماهية قياس الأداء بتقسيم المطلب إلى فرعين يتم فيهما توضيح المفاهيم سيتم 

  .الأساسية لقياس الأداء

  مفهوم وأهمية قياس الأداء :الفرع الأول

  مفهوم قياس الأداء: أولا

سيما مراقبة وتوثيق جوانب المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة وتوثيقها، ولا: يعرف قياس الأداء �نه

  41.سير التقدم نحو تحقيق غا�ت موضوعة مسبقا

طريقة منظمة لتقييم المدخلات والعمليات الإنتاجية في المؤسسة كافة أشكال : كما يعرف على أنه

  .المؤسسات

�دف يمكن تعريف قياس الأداء �نه تعيين أرقام لخصائص معينة عند الأشخاص وفقا لقواعد معينة وذلك 

  .تحديد الفروق بين الأفراد في الخاصية المقيسة

  

ومن هنا يمكن القول �ن قياس الأداء هو جمع بيا�ت كمية حول سمة أو صفة معينة أي تحويل الوصف إلى  

  42. كم

                                                           
41

  .69، ص2009الأردن،  –، دار وائل للنشر، عمان أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد، طاهر محسن  
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  أهمية قياس الأداء: �نيا

لى عائد أو من الضروري أن تقيس المنظمات نتائج أعمالها حتى ولو لم تتحصل من خلال هذه النتائج ع

مكافأة لأن المعلومات التي يتم الحصول عليها تحول أداء المؤسسة إلى الأحسن، حيث أن عدم قدرة المنظمة 

ما يمكن قياسه يمكن إدارته (على قياس نشاطها يؤدي إلى عدم إمكانية الرقابة عليه، و�لتالي لا يمكن إدارته 

  43:ها للأسباب التالية، ولهذا تحتاج المنظمة لقياس أدائ)والعكس �لعكس

 قياس الأداء يساعد في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل؛: الرقابة 

 يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها؛: التقييم الذاتي 

 الأخطاء يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب، اتجاهات العمليات، منع : التحسين المستمر

 وتحديد كفاءة وفعالية العمليات وفرص التحسين؛

 بدون قياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المؤسسة تحقق القيمة المضافة لأهدافها : تقييم الإدارة

 . أو أن المنظمة تعمل بكفاءة وفعالية

  أساليب قياس الأداء وأسس تحديد مؤشراته: الفرع الثاني

  أساليب قياس الأداء: أولا

تتوقف طرق قياس الأداء المؤسسي على طبيعة الوحدة التنظيمية التي يراد قياسها، �لإضافة إلى الأهداف 

المراد تحقيقها فبعض أدوات القياس مثل العائد على الاستثمار تكون ملائمة جدا لقياس مقدرة المنشأة أو 

اف أخرى ترغب المنشأة في القطاع على تحقيق هدف الربحية، لكن لا تصلح هذه الأدوات لقياس أهد

تحقيقها، مثل المسؤولية الاجتماعية أو تنمية الأفراد، فالأهداف المختلفة تتطلب أدوات قياس مختلفة حتى 

مقياس العائد على الاستثمار السابق الإشارة إليه لا يكفي بمفرده لأن يكون أداة قياس شاملة برغم أن 

  .الربحية هي الهدف المهم للمنشأة

                                                                                                                                                                                     
  .7- 6، ص مرجع سبق ذكرهكامل أحمد إبراهيم،    42
، 2012، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيف، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الجزائريةصالح بلاسكة،   43

  .4ص 
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قياس العمل في المنظمات الحكومية أيضا �ختلاف طبيعة النشاط الذي سوف يتم قياسه طرق وتختلف 

فالأنشطة الحكومية كثيرة ومتعددة فمنها أنشطة فنية تخصصية، ومنها أنشطة إدارية وأخرى مالية، ومن هذه 

تساعد على ذلك الأنشطة ما يمكن قياسه بوحدات كمية ومنها ما يتعذر أو يصعب قياسه لأن طبيعتها لا 

  44:وتتعدد طرق القياس طبقا للتالي

o عن طريق تطبيق الأساليب الفنية لتحديد الوقت اللازم لعامل مؤهل لينجز وظيفة : قياس العمل

محددة بمستوى أداء معين، ويمكن هنا قياس الوقت المستنفذ في القيام بعملية أو مجموعة من 

ائع لفصله عن الوقت الفعال، كما يستخدم العمليات بطريقة يتضح منها مقدار الوقت الض

القياس في تحديد أوقات نمطية لتنفيذ العمل، فإذا ظهر من القياس وقت زائد عن الوقت النمطي 

 فإنه يصبح وقتا ضائعا، مع مراعاة الوقت الضائع بسبب الإدارة ذا�ا قبل وضع معدلات الأداء؛

o عينة يتم تنفيذها تحت ظروف عادية �دف بتسجيل أوقات العمل لعناصر وظيفة م: قياس الوقت

تحديد الوقت المعياري اللازم لتنفيذ الوظيفة بمستوى أداء مرتفع، وهذا يتطلب معرفة كل المعلومات 

عن الوظيفة التي تتم دراستها وعن الموظفين القائمين �لعمل والظروف المحيطة التي يحتمل أن تؤثر 

 في التنفيذ؛

o وتستعمل هذه الطريقة في قياس الأعمال الإدارية وهي أسلوب إحصائي يقوم : القياس �لعينات

على رصد عدد كبير من التسجيلات اللحظية للعاملين موضوع الدراسة في فترات زمنية محددة 

بحيث تمثل كل هذه التسجيلات ما قد يحدث تماما في تلك اللحظة، وذلك �خذ عينات عشوائية 

 ميزات؛يكون لها نفس الخواص والم

o لتسجيل الفعلي المنظم لطرق الأداء الحالية التي يتم �ا تنفيذ العمل : القياس �لطرق الكمية�

وذلك �ختيار المستوى الذي عنده يجب قياس العمل واختيار الوحدة الملائمة للقياس وتسجيل 

كلفة جميع البيا�ت وإعداد التقارير عن حجم العمل بوقت الموظفين اللازم لهذا الحجم أو بت

 . العناصر بما في ذلك وقت الموظفين

                                                           
، ص 2015مصر،  - ،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية)مؤسسيا وفرد� تحسين الأداء -تقييم الأداء -قياس الأداء(إدارة الأداء المتميز محمد قدرى حسن،   44

50 ،51 .    
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  أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء: �لثا

 هو قياس العمل وتقييم كفاية الأداء به استنادا إلى معيار مقبول للكفاية مع الأخذ : تحليل الأداء

 يوضح في الاعتبار طريقة الأداء والبناء التنظيمي و�لتالي فإن تحليل الأداء هو أحد الأسس التي

على أساسها مقياس الكفاية، ويبدأ التحليل بربط حجم العمل المنجز في كل نشاط أو مشروع 

؛ ويعتبر تحليل )سنة/موظف( أو ) ساعة/موظف( �لوقت الذي يستنفذه الموظفون في أداء العمل 

ء الأداء الذي يربط حجم العمل �لوقت الذي يستنفذه الموظفون هو أنسب وسيلة لتقييم الأدا

�لأنشطة المرتبطة �لبرامج الجارية نظرا إلى أن الأجور تمثل نسبة كبيرة من جملة تكاليف البرامج 

الجارية، وتجدر الإشارة إلى أن تحليل الأداء القائم على أساس مقارنة التكلفة الفعلية للإنجاز بتكلفة 

للمشروعات المدرجة ضمن الوحدة المعيارية هي أنسب وسيلة لوضع مؤشرات تقويم الأداء �لنسبة 

 البرامج الاستثمارية؛

 تختلف طرق قياس العمل حيث تشمل طريقة الوقت : اختيار الطريقة المناسبة لقياس العمل

 :وطريقة العينات وطريقة الأداء إلا أن الطريقة التي يتم اختيارها يجب أن تقود إلى ما يلي

 قياس وتحديد الوقت المعياري لإنجاز النشاط؛ - 

 معايير تكاليف النشاط؛قياس و  - 

 المساعدة في اختيار طريقة سهلة للإنجاز ورفع الكفاية؛ - 

 .اختيار وحدة القياس المناسبة للنشاط - 

 من أجل قياس العمل ووضع المؤشرات : تحديد وحدة الأداء التي يتم على أساسها قياس العمل

لتي تقيس �تج العمل لابد من اختيار وحدة قياس مناسبة لكل نشاط على أن تكون هي الوحدة ا

التي يقاس �ا إنجاز العمل ترتبط وحدة  أكثر من الوحدة التي يقاس �ا حجم العمل أو الوحدة

حجم العمل �لإجراءات الداخلية التي تتخذها الأجهزة الحكومية لضمان الحصول على نتائج طيبة 

تتخذها المؤسسة والتي من مستهدفة، أما وحدة نتائج العمل فهي تتعلق �لإجراءات التامة التي 

شأ�ا التأثير في الحصول على أغراض مرغوب فيها في حين نجد أن وحدة انجاز العمل ترتبط 

 �هداف بر�مج المؤسسة التي هي ضمن الأهداف التي قدر�ا السياسية العامة؛ 
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  والاختلاف في لا يظهر التشابه : إمكانية تحديد وحدات قياس نمطية بجميع الأنشطة الحكومية

الأعمال التي تباشرها الأجهزة الحكومية إلا من خلال تبويبها إلى مجموعات تظهر في الشكل 

 :التالي

 مجموعة الأعمال الفنية التخصيصية؛ - 

 مجموعة الأعمال المالية؛ - 

 45.مجموعة الأعمال الإدارية - 

  تقييم أداء المؤسسة: المطلب الثاني

الأداء أمر مهم تقوم به المؤسسة ونتائج هذا التقييم يمثل نقطة الانطلاق والمرجع الأول في إتخاذ  تقييم يعتبر

    . العديد من القرارات المتعلقة بقضا� الموارد البشرية

  مفهوم تقييم الأداء: أولا

مقارنة الأداء يعرف تقييم الأداء على أنه خطوة رئيسية في عملية الرقابة، ويكمن جوهر عملية التقييم في 

  .الفعلي بمؤشرات محددة مسبقا والوقوف على الانحرافات وتبريرها

كما أن هناك من عرفه على أنه استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ قرارات جديدة 

  .لتصحيح مسارات الأنشطة في حالة انحرافها والعمل على تدعيمها

الأداء هو قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة �لنتائج المطلوبة في حين يرى آخرون أن تقييم 

  .، بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء)الأهداف(

ومن خلال التعاريف التي تم استعراضها يتضح لنا أن قياس الأداء هو خطوة أساسية للقيام بعملية التقييم 

والمعايير المحددة والحكم عليها، لتشكل في مجملها الخطوات الأساسية لعملية ومن ثمة مقارنته مع المؤشرات 

الرقابة، كما أن هناك من ينظر إلى تقييم الأداء على أنه عملية نقصد منها التوصل إلى الحكم على درجة  

  .كفاءة وفعالية المؤسسة ككل ولكافة جوانب النشاطات والعلاقات المختلفة
                                                           

45
، 2009، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس العالمية، تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفعبد الوهاب محمد،   

  .18 - 17ص 
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تقييم الأداء هو مدى التأكد من كفاءة استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام كما يمكن أن نبين أن 

     46.لتحقيق الأهداف المخططة واتخاذ الإجراءات التصحيحية لإعادة مسارات الأنشطة �لمنظمة

  أهمية تقييم الأداء: �نيا 

جوانب ومستو�ت عدة ومختلفة يمكن تحظى عملية تقييم الأداء في مختلف المؤسسات �همية �رزة وكبيرة وفي 

  47:إبرازها في الآتي

o  تساعد عملية تقييم الأداء في التحقق من مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها، فحتى يمكن

معرفة مدى تطابق الإنجاز الفعلي مع الخطط الموضوعة فلابد من توافر مجموعة من الأسس 

داء تعتبر من أهم الأساليب التي يمكن استخدامها والأساليب التي تقيس ذلك، وعملية تقييم الأ

لهذه الغاية، لأ�ا تسمح بتوفير التغذية العكسية حول مجر�ت سير التقدم نحو الأهداف وفي حالة 

ما إذا كانت النتائج تختلف عن الأهداف يكون بمقدور المؤسسة أن تعمل على تحليل الفجوات 

 لتي تعيدها إلى مسارها المنشود؛الموجودة في الأداء وإجراء التعديلات ا

o  إن عملية تقييم الأداء تشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل حيث أن التقييم يوفر

 بيا�ت حقيقة ملموسة يمكم الاستناد إليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة؛

o  المؤسسة لمواردها المتاحة إن عملية تقييم الأداء تسلط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال

وضمن هذا السياق فإن عملية تقييم الأداء تعمل على استثمار الموارد البشرية بصورة أفضل 

والتقليل من الهدر والضياع وترشيد النفقات وتنمية الإيرادات، كما يشكل تقييم الأداء أساسا 

 موضوعيا لوضع نظام الحوافز والمكافآت؛ 

o ى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال إن تقييم الأداء يظهر مد

تحقيق اكبر قدر من الإنتاج �قل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقت، الجهد والمال مما 

 يؤدي إلى خفض أسعار المنتجات ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وز�دة الدخل القومي؛

                                                           
  .58 - 57، ص 2015، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، �هيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةادل بومجان، ع  46
  .24 -23، ص 2014، 2، رسالة ماجستير، جامعة قسنطينة تقييم أداء المؤسسات الصناعية �ستخدام بطاقة الأداء المتوازنريغة أحمد الصغير،   47
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o بمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق أهداف المنظمة من خلال تقييم  تسمح عملية تقييم الأداء

 أداء العاملين وربطه بتقييم أداء المنظمة ككل؛

o  يقدم تقييم الأداء المؤسسي صورة واضحة للدولة فيما يتعلق بمستوى أداء القطاع الذي تعمل فيه

 المؤسسات؛

o لعالي، فنماذج وأنظمة تقييم الأداء تشتمل على تحدد عملية التقييم ما يجب معرفته لتحقيق الأداء ا

مجموعة من المتغيرات المترابطة والمنتظمة والتي إن تم إتباعها فسوف تساعد أصحاب القرار على 

  . السعي نحو تحسين مستوى الأداء بصورة علمية عقلانية

  أنواع تقييم الأداء: �لثا

المؤسسة فيمكن قياس كفاءة استخدام الموارد المتاحة على تعتبر عملية تقييم الأداء عملية شاملة لنشاطات 

  48:مستوى كل قسم من أقسام المؤسسة وعليه يمكن تحديد أنواع الأداء التالية

يقصد به التحقيق في مدى الوصول إلى الأهداف المخططة وذلك بمقارنة : تقييم الأداء المخطط )1

المؤشرات الفعلية وهذا وفق فترات زمنية المؤشرات الواردة في المخطط والسياسات الموضوعة مع 

دورية، وهذا �دف إظهار مدى التطور الحاصل في الأداء الفعلي لأنشطة المؤسسة وإعطاء صورة 

واضحة عن الانحرافات والأخطار التي حدثت مع تفسير أسبا�ا ومعالجتها وذلك بمراعاة الظروف 

 التي سايرت عملية تنفيذ الخطة؛

يقصد به تقييم كافة الموارد المتاحة وهذا بمقارنة الأرقام الفعلية ببعضها وذلك : ليتقييم الأداء الفع )2

بغية التعرف على الإختلالات التي تحدث وقياس درجة مستوى الأداء في توظيف هذه الموارد في 

على العملية الإنتاجية، وهذا بتحليل المؤشرات الفعلية للسنة المالية المعنية تطورا�ا خلال السنة و 

ضوء ما تكشفه المعايير والنسب التحليلية المعتمدة في المؤسسة يتم مقارنة هذه المؤشرات مع 

الأرقام الفعلية للسنوات السابقة في المؤسسة إضافة إلى مقارنة ما حققته المؤسسات المنافسة مع 

 نتائج خلال السنة المالية المعنية والسنوات السابقة أيضا؛

                                                           
   . 27 -26، ص 2016مذكرة ماستر، جامعة العربي التبسي، تبسة، بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصادية، أحمد خمان، سفيان حمدان،   48
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يقصد به مقارنة النتائج الفعلية التي تحصلت عليها المؤسسة مع  ):القياسي( يتقييم الأداء المعيار  )3

القيم المعيارية و�خذ نوعين من المقارنة حيث يمكن أن يتم عن طريق مقارنة النتائج التي حققتها 

المؤسسة لمختلف نشاطا�ا كالإنتاج، المبيعات، الأر�ح والقيمة المضافة مع نتائج معيارية كانت قد 

وضعت لتكون مقياس للحكم على كون النتائج الفعلية مرضية أم لا حيث توضع الأرقام المعيارية 

على اعتبار مجموعة من الشروط منها الإمكانيات والموارد المتاحة أما المستوى الآخر للمقارنة فيتم 

 عن طريق مقارنة النسب والمعدلات مع النسب والمعدلات المعيارية؛

النوع من التقييم إلى كل جوانب النشاط في المؤسسة �ستخدام  يتعرض هذا: امتقييم الأداء الع )4

جميع المؤشرات المخططة، الفعلية والمعيارية في عملية القياس، التقييم والتمييز بين أهمية نشاط وآخر 

بتمييز نشاط آخر وإعطائه وزن يرجحه على آخر فتستخدم السلطة العليا للمؤسسة هذه 

           .     لمخططة، الفعلية والمعيارية لتصل إلى درجة التقييم الشامل للمؤسسةالأرجحية ومؤشرات النتائج ا

  وظائف وأسس عامة في تقييم الأداء: المطلب الثالث   

   :في هذا المطلب إلى فرعين يتم فيهما إعطاء شرح لوظائف وأسس تقييم الأداء كما هو آتي نتطرقس

  وظائف تقييم الأداء: أولا

العديد من الوظائف يهدف من خلالها إلى التعرف على نقاط القوة والضعف في الأداء الكلي  لتقييم الأداء

  49:للمؤسسة، وأهم هذه الوظائف ما يلي

  متابعة تنفيذ الأهداف الاقتصادية للمؤسسة الكمية والنوعية، وذلك للتعرف على مدى تحقيقها

البيا�ت والإحصاءات التي توفرها الجهات  للأهداف المحددة لها مسبقا وللفترة المحددة استنادا إلى

المختصة حول سير النشاط الإنتاجي في تلك المنظمات علما أن البعض منها قد تلجأ إلى خفض 

أهدافها التي تخطط لتحقيقها من أجل جعل ما هو منفذ أقرب إلى ما هو مخطط تفاد� للمسائلة 

                                                           
  .121، ص 2013، 3، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائرأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعلاوي عبد الفتاح،   49
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لابد من تحقيق  عنصر الدقة في تحديد  والحساب الناجم عن ابتعاد المنفذ من المخطط، وعليه

 الأهداف المخطط لتحقيقها؛

  الرقابة على كفاءة الأداء الإنتاجي للتأكد من قيام المنظمة بممارسة نشاطا�ا وتنفيذ أهدافها �على

درجة من الكفاءة، وذلك بتشخيص الانحرافات وأسبا�ا والعمل على إزالتها مستقبلا وهنا يجب 

 نظمة قد استخدمت كافة مدخلا�ا المتاحة �على كفاءة ممكنة؛التأكد من أن الم

 تحديد الجهات والمراكز الإدارية المسؤولة عن حصول الانحرافات التي نتيجة التنفيذ؛ 

  البحث والتحري عن الحلول والوسائل المناسبة لمعالجة الانحرافات مع ضرورة اختيار البدائل المتاحة

  .   و�قل التكاليف

  الأسس العامة في تقييم الأداء: �نيا

  :هناك مجموعة من الأسس العامة التي يجب اعتمادها في تقييم الأداء وهي 

 إن الغاية الأساسية لأي مؤسسة هي تحقيق هدف رئيسي وجملة من : تحديد أهداف المشروع

الأهداف الثانوية الأخرى، ولما كانت إحدى وظائف دراسة كفاءة  الأداء هي التعرف على 

مكانيات تحديد تلك الأهداف يفترض أن تكون محدودة وواضحة لكافة العاملين �لمؤسسة فإن إ

الاعتماد على المؤشرات العملية والعلمية في دقة تحديد تلك الأهداف أمر مهم، لأنه من الضروري 

ة؛ تقسيم المؤسسة إلى عدد من الأهداف الجزئية التي تخص الوحدات والأقسام الرئيسية في المؤسس

وقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من ا�الات وأوجه نشاط المشروع التي 

 : يلي يجب أن تحدد الأهداف �لنسبة لها، إلى ما

 ا�ال التسويقي؛ - 

 مجال التجديد والابتكار أو ز�دة الإنتاجية؛ - 

 القيمة المضافة؛ - 

 الموارد الأولية والمادية الخاصة �لتمويل؛ - 

 الربحية؛ - 
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 أداء العاملين وتطويرهم؛ - 

 المسؤولية اتجاه ا�تمع؛ - 

 .الموازنة بين الأهداف القصيرة، المتوسطة وطويلة المدى - 

 إن استمرار العملية الإنتاجية : تحديد الخطط التفصيلية لانجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة

ت الوحدة الإنتاجية وبيان الموارد �لصورة المطلوبة يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالا

والطاقات البشرية والمادية التي تستخدم لتنفيذها وكيفية الحصول عليها بحيث تؤدي إلى تحقيق 

الأهداف �قل تكلفة اقتصادية واجتماعية ممكنة، إضافة إلى مرونتها لغرض إجراء التعديلات عليها 

 : على ضوء ما يلي عند الضرورة حيث يقتضي أن تحدد الخطط التفصيلية

وضوح الرؤ� �لنسبة لتلك الأهداف بحيث تكون محدودة ويمكن الوصول إليها بعيدا  - 

 عن الغموض، الاجتهاد والحكم الشخصي؛

 أن تغطي الأهداف جميع أوجه النشاط الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة؛ - 

 ضرورة التنسيق بين أهداف النشاطات المختلفة للمؤسسة؛ - 

صياغة الأهداف واستيعا�ا وقبولها الأفراد الذين سوف يساهمون في أن يشترك في  - 

 تحقيقها ضمن حدود مسؤوليا�م؛

أن تكون الأهداف قابلة للتكيف مع تغير الظروف إلى جانب الالتزام في تنفيذها  - 

 .عندما لا تستجد ظروف تحقيق هذا التنفيذ

 ييم أداء أي مؤسسة إنتاجية أن تتواجد من الأركان الأساسية الهامة لتق: تحديد مراكز المسؤولية

فيها معالم واضحة ومحددة لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات، فمركز المسؤولية هو الجهة 

المختصة �لقيام بنشاط معين ولها سلطة اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط في حدود الموارد 

 الإنتاجية الموضوع تحت تصرفها؛

 عملية تحديد المعايير تعتبر من الخطوات الأساسية في عملية  إن :لأداء الاقتصاديتحديد معايير ا

التقييم ولكن تعدد هذه المعايير أصبح يمثل مشكلة صعبة في الوقت الحاضر، بحيث أصبحت هناك 

استحالة تطبيقية في استخدام كافة المعايير سواء التجارية أو الاجتماعية، فهناك عدة أمور تؤخذ 

الاعتبار عند اختيار المعايير، مثل وجوب تحديد ماهية المعايير المختارة ومن ثم اختيار المعيار بعين 
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المناسب لدراسة كفاءة الأداء الاقتصادي وتختلف هذه المعايير من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة 

 العملية الإنتاجية التي تؤديها؛

 الأداء تستلزم وجود جهاز مناسب  إن عملية تقييم: وجود جهاز مناسب للقيم بتقييم الأداء

للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي لنشاط الوحدة الإنتاجية من جوانبه ويقوم بتسجيل 

النتائج التي يتمخض عنها التنفيذ، ونظرا للصلة الوثيقة بين فاعلية الرقابة ومدى دقة وصحة 

صال في المشروع يعتبر أمرا ضرور� بغية البيا�ت والمعلومات المسجلة، فإن تطوير أجهزة الات

 الحصول على المعلومات المطلوبة لمختلف الأغراض و�لدقة اللازمة؛

 يمكن تلخيص المراحل الأساسية التي تمر �ا عملية تقييم الأداء : المراحل الأساسية لتقييم الأداء

 :بما يلي

 التعرف على البرامج، خطة التنفيذ؛ - 

 ييس الأداء؛التعرف على معايير ومقا - 

 ؛)النتائج(قياس الأداء الفعلي  - 

 مقارنة الأداء الفعلي �لأداء المخطط؛ - 

 تحديد الانحرافات والاختلافات والفروقات مع تحديد مراكز المسؤولية؛ - 

 50. اتخاذ الإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخطط - 

 

  تحسين الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري: المبحث الثالث

هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره والبحث عن الأساليب الفعالة  إن 

لتحسين وتطوير تلك العوامل، ففلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها المؤسسات الحديثة التي 

المؤسسة التي تؤثر على أداء  يسودها الاقتناع بضرورة التحسين المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في

  . العاملين فيها

                                                           
50

  .112 -110، ص 2009، رسالة ماجستير، جامعة الحاج لخضر �تنة، دور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةحاب  الله الشريف،   



 تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                            الفصل الثاني                  

49 
 

  تحسين الأداء: المطلب الأول

إن عملية تحسين الأداء تعتبر نوعا من أنواع التعليم المستمر لأ�ا �دف إلى تطوير المهارات اللازمة بما 

  .يتناسب مع التطورات السريعة الحاصلة في البيئة المحيطة

  مفهوم تحسين الأداء: أولا

الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق التكامل بين  تحسين

  التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال �لطريقة المثلى؛

ويتطلب تحسين أداء أية منظمة توازن العناصر الأربعة التالية وهي الجودة، الإنتاجية، التكنولوجيا والتكلفة 

توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في الاعتبار لأن 

  . ويطلق على هذا المنهج المتكامل إدارة التحسين الشامل

  خطوات تحسين الأداء  :�نيا

   51:تمر عملية تحسين الأداء بخمس خطوات أساسية هي كالتالي

 يتم تحليل الأداء �ختيار أداء المنظمة ضمن أولو��ا وقدرا�ا، وهو تعريف وتحليل للوضع : تحليل الأداء

الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل والمنافسة؛ ويرتبط بعملية الأداء مفهومين في تحليل بيئة العمل 

 : وهما

زمة لتحقيق أهداف ويصف الإمكا�ت والقدرات المتاحة في بيئة العمل واللا: الوضع المرغوب - 

 المنظمة؛

يصف مستوى أداء العمل والإمكا�ت والقدرات المتاحة كما هي : الفعلي/ الوضع الحالي - 

موجودة فعليا، وينتج عن هذين المفهومين إدراك الفجوة في الأداء ومن خلالها يمكن إدراك 

 .شاكل التي قد تحدثالمشاكل المتعلقة �لأداء والعمل على إيجاد الحلول لها ومحاولة توقع الم

                                                           
  .172 - 166، ص مرجع سبق ذكرهعلاوي عبد الفتاح،   51
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 هنا يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب والواقعي وعادة : البحث عن جذور المسببات

ما يتم الفشل في معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة �دف إلى معالجة الأعراض الخارجية فقط 

المشكلة من جذورها فذلك سيؤدي إلى  وليس المسببات الحقيقية للمشكلة، ولكن عندما يتم معالجة

نتائج أفضل، لذا فإن تحليل المسببات هو رابط مهم بين الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة لتحسين 

 .وتطوير الأداء

 اختيار نوع وسيلة التدخل هو استجابة لنوع معين من مشاكل  :اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة

الأداء وعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجراءات تمثل أكثر من وسيلة لتحسين الأداء؛ عادة ما 

تكون الوسيلة المختارة في التدخل مترافقة مع تغيرات مهمة على مستوى المنظمة لذا يجب أن تكون أي 

 وتطوير الأداء آخذة بعين الاعتبار تغيير أهداف المنظمة في الحسبان قبل تطبيق إستراتيجية لتحسين

التدخل لضمان قبولها وتطبيقها في كل المستو�ت؛ يمكن اختيار وتصميم الطريقة أو الطرق التي يمكن 

لطريقة المناسبة �ا معالجة الفجوة الحاصلة في الأداء مع الأخذ بعين الاعتبار الأولوية والأهمية في اختيار ا

 .والحساب الدقيق للتكلفة والمنافع المتوقعة

   بعد اختيار الطريقة الملائمة يتم وضعها حيز التنفيذ وفي نفس الوقت يتم تصميم نظام : التطبيق

للمتابعة، مع تضمين مفاهيم التغيير التي تريدها المنظمة في الأعمال اليومية ومحاولة الاهتمام بتأثيرات 

 .ضمان تحقيق فعالية الأداء المطلوبالتغيير ل

 يجب أن تكون هذه العملية مستمرة، لأن بعض الأساليب والحلول يكون لها  :مراقبة وتقييم الأداء

آ�ر مباشرة على الأداء لذا يجب أن يكون هناك وسائل مراقبة ومتابعة تركز على قياس التغيير الحاصل 

ير الحاصل على الأداء يجب المقارنة وبشكل مستمر بين الأداء لتوفير تغذية راجعة ومبكرة؛ ولتقييم التأث

الفعلي والمرغوب، و�ذا نكون حصلنا على معلومات من التقييم يمكن استخدامها والاستفادة منها في 

  .عمليات تقييم أخرى

  أساليب تحسين الأداء: المطلب الثاني

  :تتمثل أساليب تحسين الأداء فيما يلي
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 تعتبر تغيير ثوري في طريقة التنظيم و�لتالي في أداء الأشياء وبصورة أكثر تحديدا فإنه : إعادة الهندسة

يشمل تغيير عمليات وهياكل تنظيمية �لإضافة إلى نمط الإدارة وسلوكها وتضم التعويضات 

والمكافآت �لإضافة العلاقات مع أصحاب الأسهم والعملاء، الموردين والشركات الخارجيين فإعادة 

؛ وتعرف أيضا على أ�ا 52ندسة مرادف للابتكار وهي أكثر تلقائية أو حوسبة العمليات الموجودةاله

إعادة التفكير الأساسي وإعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية لتحقيق تحسينات جذرية 

مفاتيح جوهرية وفائقة في معايير الأداء الحاسمة كالتكلفة، السرعة والخدمة ويضمن هذا التعريف 

 53:عملية إعادة الهندسة تتكون من أربع عناصر متمثلة في

طرح أسئلة أساسية يتم من خلالها إعادة النظر في الأسس والفرضيات التي تحدد : أساسي .1

 أساليب العمل المتبعة، تبدأ من العدم أي افتراضات راسخة تركز على ما يجب أن يكون؛

ا أو أكثر من المدخلات لتقديم منح ذو قيمة مجموعة الأنشطة التي تشمل واحد :العمليات .2

 للعملاء؛

التغيير من الجذور وليس السطحي أو التجميلي أو الظاهري للوضع القائم من قبل  :جذرية .3

 إيجاد أساليب جديدة وحديثة لأداء العمل بمعنى الابتكار والتجديد؛

ء، فهي لا �تم �دف إلى تحقيق طفرات هائلة وفائقة في معدلات الأدا :فائقة وهائلة .4

�لتحسينات البسيطة وإنما تتطلب التغيير الكلي والتخلص من القديم واستبداله �لجديد 

 . المبتكر

 إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية والفلسفية الرائدة  التي  تعد: إدارة الجودة الشاملة

الذين يعنون بشكل خاص في تطوير  استحوذت على الاهتمام الواسع من قبل الباحثين والإداريين

وتحسين الأداء الإنتاجي والخدمي في مختلف المؤسسات؛ تعرف منظمة التقييس العالمية إدارة الجودة 

الشاملة ��ا عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل لمؤسسة ما �دف 

كيز على متطلبات وتوقعات الز�ئن مع التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التر 

                                                           
  .131، ص 2004المملكة العربية السعودية،  -للنشر، الر�ض ، دار المريختكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا،   52
 -156، ص 2012، 1الجزائر، العدد  - ، ، جامعة بسكرةالبشرية الموارد إعادة هندسة العمليات كمدخل لتميزخان أحلام،  أبحاث اقتصادية وإدارية،   53

157  .  
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عدم إغفال متطلبات المساهمين وجميع أصحاب المصالح الآخرين؛ ومن أهم مبادئ إدارة الجودة 

 :الشاملة ما يلي

تعتمد المنظمة على ز�ئنها في استمرارها ونجاحها، مما يتوجب عليها : التركيز على الزبون .1

 فهم حاجا�م الحالية والمستقبلية؛

تقع قيادة المؤسسة على مسؤولية خلق وحدة الغرض والتوجه الكلي للمنظمة : يادةالق .2

 وإيجاد البيئة الداخلية المناسبة التي تسمح للعاملين �لمشاركة الفاعلة في تحقيق الأهداف؛

إن الأفراد في جميع المستو�ت هم أساس المؤسسة والسماح لهم �لمشاركة  :مشاركة الأفراد .3

 م من إظهار قدرا�م ومواهبهم من أجل فائدة المنظمة؛الكاملة تمكنه

إن الوصول للنتائج المرجوة يتحقق بصورة أكثر كفاءة عندما يتم إدارة  :مدخل العملية .4

 الأنشطة والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العملية؛

اعلة كنظام إن تحديد وفهم وإدارة العمليات المترابطة والمتف :استخدام مدخل النظام للإدارة .5

 يسهم في تحقيق المؤسسة لأهدافها بفاعلية وكفاءة؛

إن التحسين المستمر للأداء الكلي للمنظمة يجب أن يكون هدفا �بتا  :التحسين المستمر .6

 ومستمرا؛

إن القرارات الفاعلية هي تلك المستندة على تحليل البيا�ت  :مدخل الحقائق في اتخاذ القرار .7

 دس أو التخمين أو الخبرة؛والمعلومات وليس على الح

تعتمد المؤسسة وا�هزين كلا على الآخر تربطهم  :علاقات المنفعة المتبادلة مع ا�هزين .8

علاقة مصلحة مشتركة تؤدي عند إدار�ا بكفاءة إلى تعزيز قدر�ا على خلق قيمة مضافة 

   54. لكل منهما

 يعرف على أنه الحافز الداخلي والجوهري الذي يبرز من خلال عدد من المدارك التي  :التمكين

 :تعكس مرافق الأفراد نحو المهام التي يقومون �ا في وظائفهم وهذه المدارك هي

                                                           
  .41 - 39، ص 2005اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب الغزاوي،   54
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قيمة العمل الذي يقوم به ومعناه أي التوافق بين متطلبات العمل  استشعار الموظف: المعنى .1

 الفرد من جهة والاعتقادات والقيم والسلوكيات من جهة أخرى؛والأدوار التي يقوم �ا 

شعور الفرد بحريته �لاختيار عندما يرتبط الأمر �لإنجاز : الاستقلالية وحرية التصرف .2

وعمل الأشياء فيصبح له الحق في اختيار البديل المناسب لتنفيذ العمل بما يتناسب مع 

 55.وجهة نظره وتقديره الخاص

  دوافع تحسين الأداء للمؤسسات الاقتصادية :المطلب الثالث

يوجد العديد من العوامل التي تؤدي �لمؤسسات إلى تحسين أدائها، ونذكر من أبرزها دوافع التحسين 

  المستمر والمسؤولية الاجتماعية وأبعاد التنمية المستدامة 

 56:يليمن أهم العوامل التي تدفع �لتحسين المستمر ما : دوافع التحسين المستمر 

وهي تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات : معدلات التغير السريعة .1

المؤسسة وتتأثر �ا، والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة فمن حيث كو�ا نقطة 

لأموال، البداية فهي المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل المواد الخام، رؤوس ا

العمالة والمعلومات عن السوق، أما من حيث كو�ا نقطة النهاية فإن بيئة الأعمال هي 

المستهلك الأساسي لمنتجات وخدمات المؤسسة، فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة 

عدد المتغيرات البيئية وعدم استقرارها عندها تعمل المؤسسات على تحسين أدائها لمواجهة 

 ف الغموض البيئي وذلك من خلال الابتكار،ظرو 

تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في  :الحفاظ على المكانة .2

نفس ا�ال ويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق 

ين أو المرتقبين تطبيقها فإن المؤسسة يمكن القيمة للمستهلك، والتي لا يمكن للمنافسين الحالي

                                                           
  .30، ص2006مصر،  - ، مصر الجديدة، القاهرةمعاصرالتمكين كمفهوم إداري يحي سليم ملحم،   55
  .56 -55ص، 2012سطيف،   - ، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباسدور الإدارة �لعمليات في تحسين الأداء للمؤسسةمومن شرف الدين،   56
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أن تملك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية والأصول المادية، 

 .بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة

الهادفة  ومنه فإن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات خاصة :الاهتمام �لجودة .3

للربح واشتداد المنافسة، تحتم على هذه المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من 

 .دمج معارفها ومواردها المختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء

وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الر�دة في  :المنافسة .4

السوق وذلك �عتماد عدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستو�ت مرتفعة من الأداء لذلك 

 .على المؤسسة القيام �لتحديث المستمر لاستراتيجيا�ا وتتبع متغيرات البيئة الخارجية

 تعرف المسؤولية الاجتماعية ��ا الإدماج : للمؤسسة والتنمية المستدامة اعيةالمسؤولية الاجتم

الاختياري من طرف المؤسسات �لاهتمام �لمشاكل الاجتماعية والبيئية في أنشطتها التجارية 

وعلاقا�ا مع الأطراف ذات المصلحة؛ فالمؤسسات لها سلوكيات اجتماعية مسؤولة بغض النظر عن 

انونية المفروضة من أجل الاستجابة للحاجات الاجتماعية، أما التنمية المستدامة فهي المتطلبات الق

تلك التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بدون استنزاف الثروات التي تساعد على التنمية للأجيال 

 .  القادمة

  

  

  :خاتمة الفصل

رة الموارد البشرية في المؤسسة، لذا فغن موضوع الأداء وتقييمه من أهم المواضيع في وظيفة إدايعتبر     

إشكالية تقييم الأداء تعتبر من أصعب الاختيارات الإستراتيجية التي تواجهها المؤسسة، والتي لا يمكن 

التغاضي عنها مهما كان حجم المؤسسة ومجال تخصصها،خاصة وأن نجاح أي مؤسسة في وقتنا الحالي 

ات الجيدة، وتقييم الأداء واحدة من هذه الاستراتيجيات التي تدخل مرهون بقدر�ا على اختبار الاستراتيجي

ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة، وعليه قد تم في هذا الفصل إبراز دور تقييم الأداء في تحقيق أهداف 
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المؤسسة وبيان مستوى أدائه وتحقيق أهداف أفرادها من خلال تلبية طموحا�م والنهوض بمستوى أدائهم 

  . هوتحسين

  

  

  

  

  



 

 
 

  

  

  :الثالث الفصل

 لولاية الجزائر اتصالات مؤسسة حالة دراسة

  تيارت
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  :تمهيد

بعد أن تم التطرق إلى الجانب النظري من الدراسة في الفصلين السابقين، ومحاولة الإحاطة بمختلف       

جوانب موضوع تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية، وعليه سيتم في هذا الفصل 

طبيقي في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية إسقاط الدراسة النظرية ميدانيا ومن أجل ذلك تم إجراء تربص ت

تيارت كان الغرض منه جمع المعلومات والمعطيات التي تخدم الموضوع، وذلك من خلال برمجة لقاءات مع 

المسيرين في المؤسسة، �لإضافة إلى الدراسة الميدانية التي تمثلت في توزيع استبيان على عمال المؤسسة كعينة 

  :يم هذا الفصل إلىلإجراء الدراسة، وتم تقس

 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر؛ 

 عرض وتحليل معطيات الدراسة. 
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  تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر :المبحث الأول

  التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول

  لمحة عن مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

وعيا �لتحد�ت التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات  :�ريخ اتصالات الجزائر .1

�صلاحات عميقة في إطار البريد 1999الإعلام والاتصال، �شرت الدول الجزائرية منذ سنة 

 2000والمواصلات وقد تجسدت هذه الإصلاحات في سن قوانين جديدة للقطاع في شهر أوت 

بحيث جاء هذا القانون لإ�اء احتكار الدولة على البريد والمواصلات، كرس الفصل بين نشاطي 

التنظيم استغلال تسيير الشبكات، تطبيقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إدار� ماليا 

ريد الجزائر متعاملين أحدهما يتكفل �لنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية متمثل في مؤسسة ب

ق الاتصالات للمنافس تم في اتصالات الجزائر، في إطار فتح سو و�نيهما �لاتصالات متمثل في 

بيع رخصة لإقامة استغلال شبك للهاتف النقال، استمر تنفيذ بر�مج فتح  2001 شهر جوان

ناطق الريفية السوق المنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق بشبكة الربط المحلي في الم

    .2005و�لتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحا تماما في 

 نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر .2

عن استقلالية  قطاع البريد والمواصلات حيث تم  2000أوت  05المؤرخ في  2000/03نص القرار 

ر شبك بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوي

الاتصالات �لجزائر، إذ بعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات 

كانت الانطلاق الرسمية   2003جانفي1أسهم برأس مال اجتماعي نشط في مجال الاتصالات، في 

 .�مع اتصالات الجزائر

 تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر .3

دج  50.000.000.000اتصالات الجزائر شركة عمومية اقتصادية برأس مال عمومي مقدر ب 

تحت رقم  2002ماي 11ومقيدة في السجل التجاري يوم  %100هي ملك للدولة بنسبة 
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02B0018083  الد�ر الخمس، المحمدية  05الكائن مقرها الاجتماعي �لطريق الوطني رقم

�لجزائر العاصمة، هي رائدة في سوق الاتصالات الجزائرية التي تشهد نموا قو� تقدم مجموعة   16211

كاملة من خدمات الصوت والبيا�ت للز�ئن مصمم لابتكار سياسات استخدامات موجهة لصالح 

  العملاء؛

للنظام الأساسي للمؤسسة العمومية  الراجع 2000/03أصبحت مهامها محصورة بموجب قانون 

الاقتصادية ذات طابع قانوني لشركة ذات أسهم دخلت رسميا في ممارسة نشاطها ابتداء من 

لها ) المردودية، الفعالية، وجودة الخدمات( ذلك �عتمادها على ثلاث أهداف  2003/01/01

مدير�ت إقليمية هي الجزائر العاصمة، شلف، وهران،  08مواقع جغرافية مختلفة تعمل تحت وصايتها 

  . ، قسنطينة، سطيف، بشار، ورقلةعنابة

  أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: �نيا

  :�دف هذه المؤسسة إلى تحقيق ما يلي

 ز�دة تغطية أكبر قدر ممكن من الخطوط وذلك بتوسيع شبكة العامة القديمة ووضع شبكة جديدة؛ 

 تجنب الفوارق الجهوية للبلاد والقضاء عليها في ميدان الاتصال العام؛ 

 إقامة اتصال مباشر ودائم مع الجهات النائية في البلاد؛ 

  السير قدما مع تيار التقدم العلمي الذي يجعل من بعض البلدان المصنعة قوى حقيقية في ميدان الإعلام

 والاتصال يساعدها على التأثير في اختيارات البلدان المختلفة في هذا الميدان؛

 تصالات عن طريق توسيع الشبكة وتحسين نوعية التجهيزات تسعر لاجتياز خطوات هامة في ميدان الا

 بغية مواكبة الدول المتطورة في هذا الميدان؛

 السعي للحفاظ على التوازن بين قدرا�ا في البث والاستقبال عن طريق الأقمار الصناعية؛ 

 ات؛فتح الشركات مع المتعاملين الاستراتيجيين واستقطا�م من أجل تبادل الخبرات والتقني 

 تحسين ظروف وشروط استقبال الزبون من أجل إرضائه؛ 

 تطوير الخدمات بغية تزويد الزبون �لجديد دائما؛ 
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 حسن تسيير وإدارة أموال المؤسسة �ستغلال مداخلها في مشاريع تنموية جديدة وإنفاقها بعقلانية؛ 

 ن الإنتاجية للمؤسسة من توفير أكبر عدد ممكن من مناصب الشغل للاستفادة من اليد العاملة للرفع م

 جهة ومن جهة أخرى التخفبف من البطالة؛

 إقامة مرافق اجتماعية لموظفي المؤسسة من أجل تحفيزهم للعمل أكثر؛ 

  العمل على بذل مجهودات معتبرة للاستحواذ على أكبر حصة سوق اتصالات والذي يشهد نوعا من

 التوسيع يوما بعد يوم؛

  والعادات القديمة واختيار ثقافة المؤسسة القائمة على عنصر المردودية التخلي عن السلوكيات السلبية

  .        والفعالية

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

وحدات عملياتية  05مدير�ت إقليمية و 08يتكون الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر من 

وكالة تجارية موزعة على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية بكل  171وطن ومتواجدة في كامل ولا�ت ال

  : ولاية؛ ومؤسسة اتصالات الجزائر هي في شكل هيكل هرمي مقسم إلى أربع هياكل

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر؛ .1

 الهيكل التنظيمي للمدير�ت الإقليمية؛ .2

 الهيكل التنظيمي للوحدات العملياتية؛ .3

 .الهيكل التنظيمي للوكالات التجارية .4

ونظرا لأن دراسة الحالة تقتصر على الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر والهيكل التنظيمي للوحدة 

  :العملياتية اتصالات الجزائر بولاية تيارت، فإن الهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر الموضحة كالآتي
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  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: 1الشكل رقم 

  

  

   

     

    

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 Algérie Télécom 17-01-2006 Entreprise Organigramme Direction :المصدر  

générale (en ligne)                           www.algérietelecom.dz  
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 والمعلومات

 العامةهيئة التفتيش 

 مديرية الطاقة والبيئة

 مديرية تجهيزات الربط

 مديرية التراسل   
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  وفيما يلي الشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي للوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر لولاية تيارت  

  الهيكل التنظيمي للوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر بولاية تيارت: 2الشكل رقم                   

                                                                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مديري مصالح الوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر بولاية تيارت: من إعداد الباحثين �لرجوع إلى: المصدر

مصلحة 

 الوسائل

مصلحة 

 الز�ئن

 الأمانة العامة 

مندوب 

 الأمن

مكتب 

 النقل

مكتب 

 المحاسبة

مكتب 

 المباني

مكتب 

الحسا�ت 

 الكبرى

مكتب النوعية 

 التجارية

مكتب التسيير 

 التجاري

مصلحة المنازعات 

 والتأمينات

مصلحة شبكة 

 وخطوط المشتركين

مصلحة 

 المستخدمين

 المفتشية والرقابة

 مكتب الهندسة

مكتب الطاقة 

 والمحيط

 مكتب التراسل

مكتب الهياكل 

 القاعدية

مكتب المراقبة 

 والإنتاج

مدير الوحدة 

 العملياتية
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  .من مهامه التنسيق بين الأقسام: مدير الوحدة العملياتية

  .التفتيش و رقابة جميع الأقسام: المفتشية والرقابة

  .الإشراف على المديرية: الأمانة العامة

  :توفير جميع الوسائل لمختلف الأقسام و المصالح ، و تتضمن ثلاث مكاتب كالآتي: مصلحة الوسائل

  .كل جديدة و قديمةيختص هذا المكتب بمنشآت المؤسسة من هيا : مكتب المباني - 1

 .محاسبة جميع عمليات الحسابية للمؤسسة: مكتب المحاسبة - 2

 .يختص هذا المكتب بجميع المواصلات داخل المؤسسة: مكتب النقل - 3

  :الإهتمام و دراسة كل ما يخص الز�ئن، و تتضمن ثلاث مكاتب كالآتي: مصلحة الز�ئن

  .التجارية ما بين المؤسسات و الز�ئنيختص هذا المكتب �لعلاقات : مكتب التسيير التجاري- 1

 4Gجودة و خدمات الهاتف الثابت و الأنترنت إضافة إلى خدمة  الإنترنت : مكتب النوعية التجارية - 2

   .بدون �بت

 .يتعلق هذا المكتب بحسا�ت المؤسسات الكبرى: مكتب الحسا�ت الكبرى - 3

لة سواء مع الز�ئن او المؤسسات الخارجية، و تتضمن ثلاث تتعلق بكل قضا� العدا: مصلحة المنازعات والتأمينات

  :مكاتب كالآتي

 .يختص  هذا المكتب �لمنشآت القاعدية للمؤسسة: الهياكل القاعدية مكتب - 1

 .يختص هذا المكتب بذبذ�ت و الشبكات عبر الأقمار الصناعية: مكتب التراسل - 2

 .المؤسسةكل ما يتعلق �لطاقة لدى مراكز : مكتب الطاقة والمحيط - 3

هي الإهتمام بكل التعطلات و إصلاحها  من مؤسسات و ز�ئن عاديين، و : مصلحة شبكة وخطوط المشتركين

  :تتضمن مكتبين كالآتي

  . يختص هذا المكتب بجميع عمليات المراقبة و إنتاج الخطوط الهاتفية: مكتب المراقبة والإنتاج- 1
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  .بنا�تيتعلق بدراسات المنشآت و ال:  مكتب الهندسة - 2

  . يختص �لتوظيف و التكوين و المسار المهني للعمال: مصلحة المستخدمين 

 .الحرص على سلامة و أمن جميع مرافق المؤسسة: مندوب الأمن

  .يتعلق بدراسات المنشآت و البنا�ت: مكتب الهندسة

  يختص هذا المكتب لجميع المواصلات داخل المؤسسة  : مكتب النقل

 وتحليل معطيات الدراسة عرض: المبحث الثاني

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  

  

  خاتمة
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   :مدخل

يعتبر المورد البشري من أهم الموارد الأساسية المرهون ببقاء المؤسسة وأهم مقومات الإنتاج، لذلك وجب    

الاهتمام به �عتباره العامل الوحيد في ز�دة الإنتاج في ظل محيط يتصف �لتغيير المستمر، إن تقييم الأداء 

من الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية من أجل وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية التي تمكن المؤسسة 

  .المحافظة على مركزها التنافسي

تخطيط الموارد البشرية كآلية " ونتيجة لذلك تم صياغة إشكالية هذه الدراسة التي تتمحور حول موضوع    

ريين وآخر ، وتمت معالجة هذه الإشكالية من خلال ثلاثة فصول فصلين نظ"لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية

تطبيقي، حيث تناولت الفصول النظرية مختلف المفاهيم التي كتبت حول تخطيط الموارد البشرية وكذا أداء 

  .المؤسسة، والفصل التطبيقي الذي كان في شكل دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت

انب النظري والتطبيقي وصياغة ومن خلال تحليل الموضوع تم التوصل إلى جملة من النتائج المتعلقة �لج    

  .  بعض الاقتراحات والتوصيات، �لإضافة إلى اقتراح آفاق لدراسات مستقبلية

 :اختبار الفرضيات

 فرضيات الجانب النظري: 

 

 فرضيات الجانب التطبيقي : 

 

  :نتائج الدراسة

 :النظريين فيما يليتمثل أهم النتائج التي تم التوصل إليهما في الفصلين ت :نتائج الدراسة النظرية  .1
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تم التوصل إلى جملة من النتائج من خلال الدراسة الميدانية لمؤسسة  :نتائج الدراسة الميدانية .2

 :اتصالات الجزائر بتيارت والمتمثلة فيما يلي

  

  وصيات بناءا على نتائج الدراسة يمكن اقتراح بعض الت: الاقتراحات والتوصيات

  اعتبار مواردها الداخلية وكفاءا�ا الإستراتيجية ممثلة في مجمل يجب على المؤسسة الاقتصادية

 الأصول، القدرات والمعرفة مصدر ميز�ا التنافسية؛

  ضرورة الاهتمام بوظيفة تخطيط الموارد البشرية والعمل �ا داخل مؤسسة إتصالات الجزائر للتزود

 �لعدد والنوع الكافي من العمال؛

 تحليل مخزو�ا من المهارات وقوة العمل وحجم الاستخدام داخلها  ضرورة قيام كل مؤسسة بعملية

 وذلك بشكل دوري من فترة لأخرى؛

  القيام بعملية تقدير العرض من الموارد البشرية التي تمتلك المؤهلات لشغل وظائف في مؤسسة

 اتصالات الجزائر؛

 داخل الإستراتيجية لز�دة الكفاءة ضرورة أن تنظر المؤسسة إلى إدارة الموارد البشرية �عتبارها أحد الم

 والفعالية؛

 تدريب العاملين على الأداء الصحيح بشكل صحيح؛ 

  :لإثراء هذا النوع من المواضيع نقترح ما يلي: آفاق الدراسة
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  عرفــــانر وـــــشك
  

وَقاَلَ رَبِّ أَوْزعِْنيِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتيِ أنَْـعَمْتَ عَلَيَّ  ...﴿:قال عز من قائل

  .سورة الأحقاف.15الآية                       ﴾ ...أَعْمَلَ صَالحِاً تَـرْضَاهُ  وَعَلَىٰ وَالِدَيَّ وَأَنْ 

  : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم :وعن أبي هريرة � قال

  "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"                          

في أداء هذا العمل المتواضع، والذي بفضله  اوجل الذي وفقن شكر أولا الله عزفإ� ن

  .تتم الصالحات

أساتذة ودكاترة المركز الجامعي أحمد بن يحي كما نتقدم بفائق الشكر لكافة 

الونشريسي تيسمسيلت على الجهد والعطاء المبذول خلال المسار الدراسي ونخص �لذكر 

هذا الدكتور الفاضل الذي لن ننسى مساعدته " ز�ن موسى مسعود "الدكتور المشرف 

ومساندته لنا في إنجاز هذا العمل، ونسأل الله العلي العظيم أن يرزقه وافر الصحة ويبارك له 

الموقرة على  السادة رئيس وأعضاء لجنة المناقشة بجزيل الشكر إلى في أهله، كما نتوجه

  .تفضلهم بقبول مناقشة هذه المذكرة وز�دة إثرائها ليكون مجالا واسعا للبحث

  .ونتوجه �لشكر إلى كل موظفي المديرية العملياتية لولاية تيارت

  .2019-2018كما نتقدم �لشكر الخالص لكل طلبة ماستر إدارة أعمال دفعة 

  .شكرا لكم......ونتوجه �لشكر إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل ولو بكلمة طيبة 



  

من ربتني بمعاملاتها على هذه  

  من انتظرت نجاحي طويلا وكانت الدافع الرئيسي في استمراري

من أفتقده وأشتاق   ىـــــــإلالغالية أطال الله في عمرها وبارك فيها، 

وأن    أسأل الله الكريم أن يتقبل مني هذا العمل بإخلاص، وأن يجعله في ميزان الوالدين

  محمد،بلقـاسم،طارق

الله    ماحفظه  "عمر القـاسم"و  "

  .ليلى، أحلام، جوهر، نور الإيمان، ياسمين

بعيد في انجاز  من  إلى كل من ساهم من قريب أو  

من ربتني بمعاملاتها على هذه   ىـــــــإلالوفـاء والصدق  ...صالإخلا...أسمى معاني الحب

من انتظرت نجاحي طويلا وكانت الدافع الرئيسي في استمراري

الغالية أطال الله في عمرها وبارك فيها،  أمي

  .رحمه الله وأسكنه فسيح جنانهروح أبي الطاهرة  

أسأل الله الكريم أن يتقبل مني هذا العمل بإخلاص، وأن يجعله في ميزان الوالدين

 }ايرحمهما كما ربياني صغير 

محمد،بلقـاسم،طارق:من هم سندي بعد والدي رحمه الله إخوتي

  الله  هبة، فتيحة خيرة،:أخواتي العزيزات

"يوسف إسماعيل" بيتنا  االتي أنارت  الشمعتين

ليلى، أحلام، جوهر، نور الإيمان، ياسمين نبيهة، مريم،منار،  أعز الصديقـات

إلى كل من ساهم من قريب أو    ، "جمال"أغلى شخص  

 

  

أسمى معاني الحب

  المعاني  

من انتظرت نجاحي طويلا وكانت الدافع الرئيسي في استمراري ىـــــــإل

أمي ىـــــــإل     

  إليه كثيرا

روح أبي الطاهرة   ىـــــــإل

أسأل الله الكريم أن يتقبل مني هذا العمل بإخلاص، وأن يجعله في ميزان الوالدين{ 

يرحمهما كما ربياني صغير 

من هم سندي بعد والدي رحمه الله إخوتي ىـــــــإل      

أخواتي العزيزات ىـــــــإل

الشمعتين ىـــــــإل      

  .ماورعاه

أعز الصديقـات ىـــــــإل 

أغلى شخص   ىـــــــإل

  .هذا العمل



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

   من لا یمكن للكلمات أن توفي حقھا ىـإلــ

   من لا یمكن للأرقام أن تحصى فضائلھا ىــإلــ

   .العزیزین أدامھما الله ليالوالدین  ـــىـإلــــ

  . الزوجة حفظھا الله ورعاھا ـــىـإلــــ

  .  أبنائي أیوب عبد النور، محمد نذیر مروان، نورھان مروة، ـــىـإلــــ

   إخوتي وأخواتي إلــــــــــــى 

   الأھل والأقارب إلــــــــــــــــى

   الأصدقاء والأحباب إلــــــــــــــى

الأساتذة الكرام وكل من ساھم من قریب أو من بعید في  ــــىــــإلــــ

   .إنجاز ھذا العمل

طلبة ماستر تخصص إدارة أعمال بالمركز الجامعي كل  إلـــــــــى

  .تیسمسیلت

    

  

  



 
IV 

  :الملخص

تشهد المؤسسات الاقتصادية تحولات كبيرة سواء كانت من �حية التغيرات الكبيرة التي شهد�ا 

بيئة نشاطها أو فلسفة أدائها التي تحولت من السعي إلى تحقيق الأهداف المادية المتمثلة في الربح إلى 

بيئة الخارجية إلى بيئة وتحقيق البقاء والاستمرار، و�عتبار تغير طبيعة ال الأسواقمحاولة المتوقع في 

ديناميكية وجب عليها ايجاد آليات فعالة لاستشراف التغيرات التي من الممكن أن تحصل على المدى 

ان كفاءة المورد البشري تعتبر من القدرات  ،المتوسط و الطويل، ولعل أنجع هذه الآليات آلية التخطيط

لميزة التنافسية و�لتالي تدعيم نقاط قو�ا لمواجهة الاستراتيجية التي تعول عليها المؤسسة للحصول على وا

لذا ار�ينا البحث في هذه الدراسة  .التهديدات المفروضة عليها من البيئة الخارجية خاصة التنافسية منها

المؤسسة الاقتصادية، حيث وصلنا  أداءعن طبيعة العلاقة التي تربط تخطيط المورد البشري كآلية لتعزيز 

  .هذه الآلية يعتبر كقصر نظر من القائمين على تحقيق أهداف المؤسسة إهمالدها أن إلى حقيقة مفا

  المؤسسة، المورد البشري، التخطيط، البيئة التنافسية أداء: الكلمات المفتاحية 

Résumé: 
 

Les institutions économiques connaissent de grands changements, que ce 
soit en termes de changements importants dans l’environnement de leur 
activité ou dans la philosophie de leur performance, qui est passée de la 
poursuite des objectifs matériels du profit à la tentative attendue sur les 
marchés et à la survie et à la continuité. À mesure que la nature de 
l’environnement externe se transforme en un environnement dynamique, 
Efficace pour explorer les changements qui peuvent être réalisés à moyen et 
long terme, et peut-être les mécanismes les plus efficaces du mécanisme de 
planification, l’efficacité des ressources humaines est l’une des capacités 
stratégiques sur lesquelles l’institution dispose pour obtenir un avantage 
concurrentiel et ainsi renforcer Ses atouts pour faire face aux menaces 
imposées par l’environnement externe, en particulier les concurrents. Dans 
cette étude, nous avons examiné la nature de la relation entre la planification 
des ressources humaines en tant que mécanisme permettant d'améliorer la 
performance de l'institution économique et nous avons constaté que négliger 
ce mécanisme est considéré comme une vision à court terme de ceux qui 
atteignent les objectifs de l'institution. 

 Mots-clés: performance de l'entreprise, ressources humaines, 
planification, environnement concurrentiel 



تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                                   :المحتويات  فهرس    

 

 
VII 

  تو�تـهرس المحـــف

  الصفحة  انـــــالبي

   شكر و تقدير

   الإهداء

 IV  لخصالم

 VII-VIII فهرس المحتو�ت

 IX  قائمة الأشكال البيانية

 X  قائمة الجداول

  ح- أ       المقدمة العامة

 :الفصل الأول

  الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةتخطيط 

  1  تمهيد الفصل

  2  ماهية التخطيط: المبحث الأول

  2  المفاهيم المختلفة للتخطيط :المطلب الأول

  3  أهمية وأهداف التخطيط :المطلب الثاني

  5  أبعاد التخطيط :المطلب الثالث

  7  المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية  :المبحث الثاني

  7  مفهوم إدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

  10  أهداف وأهمية إدارة الموارد البشرية :لثانيالمطلب ا

  12  وظائف إدارة الموارد البشرية :الثالث المطلب

  16  ماهية تخطيط الموارد البشرية :المبحث الثالث

  16  مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية :المطلب الأول

  18   الموارد البشريةأهداف وفوائد تخطيط  :الثاني المطلب

  20  خطوات تخطيط الموارد البشرية :المطلب الثالث

  23  خاتمة الفصل



تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                                   :المحتويات  فهرس    

 

 
VIII 

 :الفصل الثاني

  تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية

  25  تمهيد الفصل

  26  ماهية أداء المؤسسة :المبحث الأول

  26  مفهوم الأداء :المطلب الأول

  30  مستو�ت ومؤشرات الأداء :المطلب الثاني

  32  أبعاد الأداء والعوامل المؤثرة فيه :المطلب الثالث

  36  قياس وتقييم أداء المؤسسة :المبحث الثاني

  36  قياس الأداء :المطلب الأول

  40  تقييم أداء المؤسسة :المطلب الثاني

  43  وظائف وأسس عامة في تقييم الأداء :المطلب الثالث

  47  تحسين الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري :الثالث المبحث

  47  تحسين الأداء :المطلب الأول

  47  أساليب تحسين الأداء :ثانيالمطلب ال

  51  دوافع تحسين الأداء للمؤسسات الاقتصادية :المطلب الثالث

  53  خاتمة الفصل

 :الفصل الثالث

  دراسة حالة اتصالات الجزائر لولاية تيارت
  

  55  تمهيد الفصل

  56  تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر :المبحث الأول

  56  التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر :المطلب الأول

  58  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر :المطلب الثاني



تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                                   :المحتويات  فهرس    

 

 
IX 

  63  مجال الدراسة ، العينة وأدوات جمع البيا�ت: المبحث الثاني

  63  الدراسةحدود  :المطلب الأول

  63  متغيرات الدراسة  :المطلب الثاني

  64   عرض وتحليل الاستبيان: الثالثالمبحث 

  64  إدارة الاستبيان  :المطلب الأول

 اتصالاتمؤسسة موظفي إلى  هالموج الاستبيانعرض و تحليل نتائج  :المطلب الثاني

  تيارتالجزائر 

65  

 81  الفصلخاتمة 

  84  الخاتمة العامة

  المصادر والمراجع

  الملاحق

         



تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                               :         قـائمة الجداول    

 

 
X 

  :قائمة الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

  65  الموزعة والمسترجعة الاستبيا�ت  )1-3(ل الجدو 

  66  توزيع العينة حسب الجنس )2-3(الجدول 

  66  توزيع العينة حسب السن )3-3(الجدول 

  67  توزيع العينة حسب المستوى التعليمي )4-3(الجدول 

  68  سنوات الخدمةتوزيع العينة حسب  )5-3(الجدول 

  69  الإحصاءات الوصفية الخاصة بعدة متغيرات وتشمل كل من تخطيط واستقطاب المورد البشري  )6 -3( الجدول

  72  الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري  )7 -3( الجدول

  76  الإحصاءات الوصفية المتضمنة أداء المورد البشري  )8 -3(الجدول 

  78  ملخص النتائج النهائية للاستبيان الموجه للمستخدمين  )9-3( الجدول

 79  �كيد صحة الفرض أو نفيه من خلال مستوى الدلالة  )10-3( الجدول

 80  في تعزيز الأداء البشرية الموارد واستقطاب تخطيط Tقيمة    )11-3( الجدول

 80  الأداءدور النمط الاقتصادي في تعزيز T قيمة   )12-3( الجدول

   



 تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية                                  :     الأشكال قـائمة

 

 
IX 

    قائمة الأشكال

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

  59  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر  )1-3(الشكل 

  60  الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية تيارت  )2-3( الشكل

  66  العينة حسب الجنس توزيع  )3-3(الشكل 

  67  توزيع العينة حسب السن  )4-3(الشكل 

  67  العينة حسب المستوى التعليمي  )5-3(الشكل 

  68  توزيع العينة حسب سنوات الخدمة  )6-3(الشكل 

  69  تخطيط واستقطاب المورد البشري  ) 7 -3(الشكل 

  )8 -3(الشكل 
متغيرات وتشمل كل من تخطيط الإحصاءات الوصفية الخاصة بعدة 

  واستقطاب المورد البشري
70  

  73  الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري  )9 -3(الشكل 

  )10 -3(الشكل 
الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري لكل 

  عينة مرتبة على التوالي
74  

  76  الإحصاءات الوصفية المتضمنة أداء المورد البشري  ) 11 -3(الشكل 

  ) 12 -3(الشكل 
الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري لكل 

  عينة مرتبة على التوالي
77  

 



 :                             مقدمة
 

  أ 

  :مدخل

احها في ذلك على محدد، إذ يعتمد نجتحقيق أهداف وغا�ت أي مؤسسة عموما من أجل تنشأ 

قدر�ا في إيجاد التوليفة المناسبة بين أصولها المادية، المالية والبشرية من جهة وحسن تسييرها من جهة 

أخرى وقد أثبتت الدراسات والنظر�ت الحديثة أهمية العنصر البشري ودوره المتفرد في تحقيق ميزة تنافسية 

كان ينظر إلى المورد البشري على أنه تكلفة يجب تدنيتها   بما يمتلكه من قدرات فكرية وإبداعية، فبعد أن

أهدافها، تحول مع مرور الوقت إلى مورد وجب الاستثمار فيه وقد يعرقل سير المؤسسة نحو تحقيق 

المهارات الكفاءات أصبح لزاما عليها تقدير احتياجا�ا المستقبلية من الموارد البشرية ذات و�لتالي 

ر أحسن السبل لتوفير هذه الاحتياجات وهو ما يندرج ضمن عملية تخطيط التخصصات وكذا اختياو 

والتي �دف هذه الأخيرة إلى الحصول على الموارد البشرية المناسبة في الأماكن المناسبة  الموارد البشرية

  .و�لأعداد المناسبة وذلك بغرض تحقيق الكفاءة والفاعلية في الأداء

المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر البيئة  يعتبر الأداء المؤسسي المنظومة

الداخلية والخارجية والقدرة على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة �دف الوصول إلى أهداف المؤسسة 

ومن سمات المؤسسات الجيدة هي أن تكون  فهو يعتبر قاعدة معلومات لرسم السياسات والخطط،

دد المدخلات والمخرجات، وتركز على النتائج لا على الإجراءات فضلا عن قدر�ا واضحة الأهداف وتح

الأداء هنا هو التحقق من كفاء�ا وفاعلية المؤسسات في استخدام على المنافسة �ستمرار، وقياس 

ئيسية ا المتاحة �ستخدام نماذج معينة؛ وتمثل عملية تقييم الأداء أحد أهم الأنشطة الر مواردها وإمكانيا�

لإدارة المؤسسات التي تعبر عن عملية مستمرة يقاس من خلالها أداء المورد البشري للوقوف على نقاط 

لذا فإن والايجابية على إنتاجية الموظف والأداء الكلي للمؤسسة، القوة والضعف وانعكاسا�ا السلبية 

متعلقة �لأنشطة الجوهرية في  هذه العملية ليست غاية بحد ذا�ا وإنما وسيلة للوصول إلى عدة غا�ت

  .المؤسسة وتوضيح ما إذا كان لديها إمكانيات للتطوير والتقدم أم لا

إن فعالية المؤسسة مرتبطة بفعالية عمالها فهي ملزمة إذا �لاهتمام �لعنصر البشري من خلال 

بقاء المؤسسات في العمل على تحفيزهم وضمان الترقية المستمرة لكفاءا�م وتنمية قدرا�م، لذلك فإن 
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عصر� الحالي مرهون �عتماد المؤسسة على إدارة إستراتيجية لكل وظائفها خاصة وظيفة إدارة الموارد 

البشرية من خلال التجديد الواضح لمهامها، مسؤوليا�ا والسعي لتحسين وتطوير أداء القوى البشرية 

دراسة تخطيط الموارد البشرية واعتباره آلية لتعزيز أداء المؤسسة  تعتبرالعام للمؤسسة؛  فيها ومن ثم الأداء

الاقتصادية من بين أهم المواضيع والقضا� المطروحة والتي تستدعي انتباه واهتمام الباحثين في مجال 

عليها الأعمال، فالمرحلة الحالية تتميز بسيادة المورد البشري في المؤسسة �عتباره جوهر أو الركيزة التي تبنى 

المؤسسة، لهذا تسعى المؤسسات لتنمية وتحسين مستوى مواردها البشرية والإحاطة بكل ما هو متعلق به 

وبكفاءة وفاعلية أكثر، وعليه أو من هذا المنطلق نطرح الإشكال الرئيسي للحصول على أحسن أداء 

 :المتمثل في

   الاقتصادية؟المؤسسة  أداءكيف تساهم عملية تخطيط المورد البشري في تعزيز 

 :الأسئلة الفرعية

 هل تختلف عملية تخطيط المورد البشري عن �قي موارد للمؤسسة الاقتصادية؟. 1

 المؤسسة؟ أداء أمالمؤسسة  إستراتيجيةهل تساهم عملية تخطيط المورد البشري في تحقيق . 2

 المؤسسة والتخطيط الفعال المورد البشري؟ أداءما طبيعة العلاقة بين . 3

  :للإجابة على إشكالية الدراسة والتساؤلات المطروحة تم اعتماد الفرضيات التالية :الفرضيات

  .موظفللمورد البشري خصوصية ارتباطه �لقدرات الشخصية لكل . 1الفرضيات 

  تساهم عملية التخطيط الإستراتيجي تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية. 2

  .المؤسسة أداءهناك علاقة طردية بين فاعلية المورد البشري وز�دة كفاءة . 3
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  :الدراسات السابقة

تم الاعتماد في هذه الدراسة على مجموعة من المراجع والدراسات السابقة التي تناولت موضوع 

 ت فيماالدراسة وأخرى كانت تشمل محور أو عنصر من عناصر موضوع الدراسة وتتمثل هذه الدراسا

 :ييل

دراسة وصفية " دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيإ�د علي الدنجي،  - 

 ؛2011، أطروحة دكتوراه، جامعة دمشق، السنة الجامعية "تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف واقع التخطيط الإستراتيجي للجامعات الفلسطينية ومعرفة الفروق بينها، 

معرفة دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق جودة الأداء المؤسسي الشامل للجامعات الفلسطينية، 

ته من بين �لإضافة إلى تقديم مؤشرات أداء واضحة ومحددة للأداء المؤسسي الفاعل بكافة مكو�

توافر المؤشرات والمعايير الدولية التي تناسب البيئة الفلسطينية، أما �لنسبة إلى ما توصلت إليه الدراسة 

   . جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية، وتوافر جودة الأداء المؤسسي والخدمات

�ستخدام بطاقة  قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزةكامل أحمد إبراهيم،  - 

�دف هذه  ؛2015لبنان، السنة الجامعية  - ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجنان، طرابلسالأداء المتوازن

الدراسة إلى قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ترتيب أبعاد 

سسات العامة في قطاع غزة، وبناء نموذج لبطاقة بطاقة الأداء المتوازن من حيث التأثير على أداء المؤ 

 .زةت العامة في قطاع غالأداء المتوازن يتناسب مع المؤسسا

دراسة حالة " �هيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادل بومجان،  - 

، بسكرة -، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر"بسكرة  - فرع جنرال كابل -مؤسسة صناعة الكوابل

، هدفت الدراسة إلى الوقوف على مستوى �هيل الموارد البشرية من مدخلي 2015السنة الجامعية 

التمكين الإداري وإدارة المعرفة، الوقوف على ممارسات وأبعاد التمكين الإداري وتحديد طبيعة العلاقة بين 

التوصل إلى أن �هيل الموارد البشرية يرتبط وتم  أبعاد �هيل الموارد البشرية المتبناة وعلاقتها �داء المؤسسة

�لتطور الاجتماعي في ظل الإستراتيجية التي تتبناها المؤسسة وكذا التطوير التنظيمي لها �دف الوصول 
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إلى أهدافها الإستراتيجية، إن الأداء من منظور استراتيجي يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على تحقيق 

       .يل وترجمة هذه الأهداف في شكل سلوكيات وتصرفات عمليةومدى تحو أهدافها الإستراتيجية 

  :أهمية الدراسة

تكتسي عملية تخطيط الموارد البشرية أهمية كبرى من خلال الدور الذي تؤديه ضمن إستراتيجية 

المنظمة من خلال التنبؤ �حتياجا�ا المستقبلية من الموارد البشرية من حيث أعدادها وأنواعها ومهارا�ا 

بشكل يخدم متطلبات تحقيق إستراتيجيتها، وهو ما يساعد في الحد من حالات المخاطرة وعدم التأكد 

وتحقيق التناسق والتكامل بين عملية التخطيط للمنظمة و�قي أنشطة إدارة المرتبطة �لعنصر البشري، 

  .الموارد البشرية

  :أهداف الدراسة

  :تتمثل أهداف الدراسة فيما يلي

نظري يحدد مختلف المفاهيم المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية والمفاهيم المتعلقة �داء تقديم إطار  - 

 المؤسسة؛

ا أن تقوم تشخيص حالة مؤسسة اتصالات الجزائر �عتبارها مؤسسة اقتصادية يفترض فيه - 

بتحقيق التفوق من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية وطرح خدمات تتماشى والتكنولوجية 

 لحديثة فضلا عن تحديث منتجا�ا وتحقيق الاستجابة السريعة لعملائها؛ا

 إبراز واقع تخطيط الموارد البشرية في اتصالات الجزائر؛محاولة  - 

الإجابة على الأسئلة المطروحة ومعرفة مدى تطابق الجانب النظري من الدراسة �لجانب   - 

 التطبيقي

تخطيط الموارد البشرية وأداء المؤسسة وإضافة إثراء الرصيد المكتبي بمرجع جديد حول موضوع  - 

 . لرصيدينا العلمي

  :تتلخص أهم الصعو�ت التي واجهت انجاز هذا العمل فيما يلي: صعو�ت الدراسة
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 صعوبة إيجاد مؤسسة للقيام �لدراسة الميدانية، خاصة وأن طبيعة الموضوع تتطلب ذلك؛ - 

  .صعوبة تصميم، توزيع، وتحليل الاستبيان - 

  : أسباب اختيار الموضوع

  :تمثلت أسباب اختيار الموضوع فيما يلي

وأداء المؤسسة من بين المواضيع الهامة والحديثة والمتداولة في وقتنا ة المورد البشريتخطيط كون أن  - 

 الحالي؛

أهمية المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية �عتباره عنصر الرغبة في التوصل إلى معرفة مدى  - 

ءة وفاعلية أداء مواردها بقاء المؤسسة واستمراريتها، فكفاءة أداء أي مؤسسة مرهون بكفاهام في 

 .البشرية

من أجل الإجابة على التساؤلات المطروحة واختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد على  :منهج الدراسة

من خلال تقديم كل ما هو نظري �لاعتماد على أداتي الوصف والتحليل  قرائيالمنهج الاست منهجين

يخص الموضوع، والاعتماد أيضا على المنهج الاستنباطي في تحليل المعلومات والمعطيات المتعلقة 

�لاستبيان وما تم التوصل إليه من نتائج دراسة الحالة �لاعتماد في ذلك على البر�مج الإحصائي 

SPSS.               

  :سة فيما يليتمثلت حدود الدرا: حدود الدراسة

هذه الدراسة معرفة �ثير ومساهمة تخطيط الموارد البشرية على  نحاول في :الحدود الموضوعية - 

أداء المؤسسة الاقتصادية، من خلال التطرق لأهم مراحل تخطيط الموارد البشرية والأسس العامة لتقييم 

 . الأداء

 .الجزائر لولاية تيارت تمت دراسة هذا الموضوع في مؤسسة اتصالات: الحدود المكانية - 

 .2019أفريل  30إلى غاية  2018أكتوبر 15 من: الحدود الزمانية - 
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   :هيكل الدراسة

للإلمام بمتطلبات وحيثيات الدراسة تم الاعتماد على هيكل اشتمل على ثلاثة فصول، فصلين في 

البشرية في المؤسسة تخطيط الموارد الجانب النظري وفصل في الجانب التطبيقي، تضمن الفصل الأول 

ماهية التخطيط، المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية، ماهية  :الاقتصادية وقسم إلى ثلاثة مباحث

تعزيز أداء  تخطيط الموارد البشرية، وتضمن كل مبحث ثلاثة مطالب، أما الفصل الثاني فكان بعنوان

أداء المؤسسة،تحسين  المؤسسة، قياس وتقييم ماهية أداء :المؤسسة الاقتصادية وقسم إلى ثلاثة مباحث

وبدوره تضمن ثلاثة مطالب، أما �لنسبة إلى الجانب التطبيقي   الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري،

كان عبارة عن دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر، وقسم إلى مبحثين المبحث الأول تطرق إلى 

، أما المبحث الثاني فكان حول عرض وتحليل معطيات الدراسة تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر

   .الميدانية



 الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تخطيط    :                                  الأول الفصل

 

 
1 

 :تمهيد

ــــير مــــن المســــيرين  ــــراهن �هتمــــام الكث تســــتأثر دراســــات إدارة وتســــيير المــــوارد البشــــرية في الوقــــت ال

والباحثين خاصة بعدما �كد دورها الكبير في رفع كفاءة وفعالية المؤسسات لمواجهة التحد�ت والمنافسـة 

يـق أهـدافها أصـبح في ظل ديناميكيـات البيئـة الداخليـة والخارجيـة، حيـث أن سـر نجـاح المؤسسـات في تحق

اسـتخدام أكفـأ المـوارد البشـرية وتحفيزهـا علـى اكتشـاف وتفجـير الطاقـات الكامنـة يكمن في مقدر�ا على 

المبدعة لديها تلك الطاقات البشرية الكامنة لا تصبح قوة ذات فعالية إلا �يقاظهـا وتحريكهـا، تنشـيطها، 

علـى عـاتق وظيفـة المـوارد البشـرية تحقيقهـا وذلـك  تطويرها وتحفيزها على البـذل والعطـاء، وهـذه المهـام تقـع

من خلال تحديد وتوفير احتياجـات المنظمـة مـن الكفـاءات اللازمـة في الوقـت المناسـب و�لعـدد المناسـب 

  وتقديم فرص النمو والتقدم لها للمحافظة عليها ثم توجيهها للقيام بمختلف الأعمال المستندة إليها؛

قيــق أهــدافها يتوقــف أساســا علــى مــدى الاهتمــام �لمــوارد البشــرية إذا كــان نجــاح أي مؤسســة في تح

علـى حـد سـواء، وذلـك  فإن هذا الاهتمام يتزايد �لنسبة لاقتصاد�ت الـدول المتقدمـة والناميـة العاملة �ا

لاعتمادهــا علــى خطــط تنمويــة واســعة تتطلــب العنايــة �لمــورد البشــري وإيجــاد السياســات والــبرامج الخاصــة 

مـن عناصـر الإنتـاج يجـب العنايـة بـه فـالموارد البشـرية تعتـبر عنصـرا أساسـيا ه وتنميته �سـتمرار، بنمط تسيير 

والاسـتثمار فيـه كمــا أن الاهتمـام بتخطـيط المــوارد البشـرية في مختلـف الإدارات والمؤسســات إلى غايـة تركــه 

المشاريع التنموية؛ وعليه سنتطرق في هـذا الفصـل إلى  وإنجاح الإنتاجيةلها له الأثر الأكبر في رفع الكفاءة 

   :ثلاث مباحث هي كالآتي

 ماهية التخطيط؛ 

 المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية؛ 

 ماهية تخطيط الموارد البشرية.  
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  ماهية التخطيط :المبحث الأول

البنيــة التحتيـــة الـــتي فهــو يعتـــبر يحتــل التخطـــيط صــدارة وظـــائف العمليــة الإداريـــة في أي مؤسســـة،  

ترتكــز عليهــا أعمــال الأفــراد ســواء إداريــين أو منفــذين في �قــي الأعمــال الــتي هــم مكلفــون �لقيــام �ــا، إذ 

يهــتم التخطــيط برســم أبعــاد الأهــداف بــدءا �لهــدف الرئيســي المــراد تحقيقــه وصــولا للأهــداف الفرعيــة الــتي 

ت الـتي يطلـب مـن أفـراد العمـل القيـام �ـا كـل علـى تنشق من الهدف العـام للمؤسسـة، والـتي تمثـل الواجبـا

حسب اختصاصه في مجال عمله، وربطها �لجداول الزمنية لتنفيذها مع الأخذ بعين الاعتبار ما تتمتع بـه 

هذه المؤسسـة مـن مـوارد ماديـة ومـوارد بشـرية مـا يسـتوجب وجـود أفكـار تخطيطيـة يتمتـع �ـا أشـخاص في 

  . هذا المبحث إلى مفاهيم التخطيطالإدارة العليا وعليه سنتطرق في

  المفاهيم المختلفة للتخطيط: المطلب الأول

تطرق العديد من المفكرين والباحثين لموضوع التخطيط، وتعددت آراؤهم في إعطـاء مفهـوم خـاص 

  : به لذلك سنستعرض أهم هذه المفاهيم فيما يلي

فـــن وعلـــم ومـــنهج وهـــو أيضـــا نشـــاط متعـــدد الأبعـــاد، ويســـعى دائمـــا : يعـــرف التخطـــيط علـــى أنـــه

لتحقيـــق التكامـــل بـــين أبعـــاده المختلفـــة ويتعـــاطى في بعـــده الـــزمني مـــع الماضـــي، الحاضـــر والمســـتقبل ويقـــيم 

لا جسـورا بينهمـا وهـو أيضــا عمليـة جماعيـة وليســت فرديـة وكـل فـرد في مجموعــة المخططـين لـه دوره الــذي 

بنجـاح منفـردا دون يمكن الاستغناء عنه وفي نفس الوقت لا يمكن لأي مخطط أن يؤدي دوره التخطيطـي 

  1الاشتراك مع المخططين الآخرين في مراحل عملية التخطيط؛

الوظيفــة الــتي تخــتص بتحديــد الأهــداف ووضــع المعــايير، �لإضــافة إلى : ويعــرف التخطــيط علــى أنــه

  2المستقبلية ووضع القواعد والإجراءات التي تضمن سلامة تنفيذها؛صياغة خطط التنبؤ �لأحداث 

                                                           
1
  .26، ص 2006الأردن،  –، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان التخطيط أسس ومبادئ عامةعثمان محمد غنيم،   

2
  .36، ص 2003، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الموارد البشريةإدارة جاري ديسلر،   
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عمليـة تحديــد كيفيـة تحقيـق الإدارة لمــا تريـده، وبمعـنى آخــر هـو الوسـيلة الــتي : علــى أنـهويعـرف أيضـا 

 المــواردمــن بـين مـن تحقيــق أهـدافها وذلــك مـن خـلال نظــام يتضـمن تحليــل، تقيـيم والاختيـار تمكـن الإدارة 

   1مة؛المتاحة للمنظ

وأيضا عرف على أن التخطيط يتضمن تحديـد الأهـداف المـراد إنجازهـا وبنـاء الاسـتراتيجيات ورسـم 

البيــا�ت، الــبرامج، الإجــراءات والقواعــد الــتي يــتم الاسترشــاد �ــا مــن قبــل الأفــراد والجماعــات العاملــة في 

   2الاستراتيجيات؛مختلف حقول النشاطات الإدارية والتنظيمية بغية تنفيذ هذه 

وعرف التخطيط على أنـه الاختيـار المـرتبط �لحقـائق ووضـع واسـتخدام الفـروض المتعلقـة �لمسـتقبل 

  3.عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرور�ا لتحقيق النتائج المنشودة

  أهمية وأهداف التخطيط :المطلب الثاني

  أهمية التخطيط : أولا

الإدارة إذ تقف عليه الأعمدة الحيوية للتنظيم، التشكيل، التوجيه والرقابة الـتي التخطيط هو أساس 

تعمل على مساندة الإدارة ومنحها المعنى والمغزى عن مبدأ التخطيط، وعليه تتجلى أهميـة التخطـيط فيمـا 

  :يلي

 يحدد للمؤسسة الوجهة التي تسعى إليها وغرضها الرئيسي؛ 

 يحدد إطار موحد للعمل؛ 

 ارا موحـــدا لاتخـــاذ القـــرارات في المؤسســـة وهـــذا أمـــر مهـــم لأن غيـــاب التخطـــيط في يحـــدد إطـــ

 المؤسسة يعني غياب الهدف؛

                                                           
1
، ص 2003ليبيا،  -، الجامعة المفتوحة، طرابلسمبادئ إدارة الأعمال المفاهيم الأسس والوظائفمحمد فريد الصحن، إسماعيل السيد، إبراهيم السلطان،   

118.  
2
  .119، ص 2008الأردن،  -، إثراء للنشر والتوزيع، عمانمبادئ إدارة الأعمالخيضر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،   

3
  .120، ص 2008الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الحديثةبشير العلاق،   
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 لتخطيط على معرفة الفرص والمخـاطر المسـتقبلية، يـرىيساعد ا   Drucker أن هنـاك جانبـا

لمخاطر آخر من جوانب الأهمية في التخطيط وهو أنه في حين لا يؤدي التخطيط إلى التحديد الكامل ل

 القرارات طويلة المدى، إلا أنه يساعد على معرفة الفرص والمخاطر الكامنة في المستقبل؛المترتبة على 

  إن التخطـيط يسـهل عمليــة الرقابـة، وتعـني الرقابــة ضـمان ملائمـة الأنشــطة للخطـط الموضــوعة

المعايير، والتعرف علـى  ، قياس الأداء �لنسبة لهذه)وضع المعايير( وهي تشتمل على دورة ثلاثية الخطوات

الانحرافات وتصحيحها، ويختص التخطيط �لخطوة الأولى من دائرة الرقابـة هـذه وذلـك بتحديـد مـا يتعـين 

 إنجازه؛

  التخطيط الفعال يسمح للمديرين �لتحديد المبكر للمشاكل والتهديدات أو الفـرص الـتي قـد

 توجد في البيئة؛

  أدنى حد، فـالجهود الـتي سـتبذل تـدرس ويـتم اختيارهـا يخفض التخطيط العمل الغير المنتج إلى

بكل دقة وعناية بحيث يقتصر الاستخدام على تلك الجهود الضرورية �لمقادير الصحيحة لتحقيـق العمـل 

 المحدد؛

  لأنشــطة المخططــة، لأن الأداء سيقتصـــر يــؤدي التخطــيط إلى خفـــض الوقــت الــلازم للقيـــام�

ديــد الوقــت الــلازم لتنفيــذ كــل جــزء مــن أجــزاء العمــل مــع ربطهــا علــى العمــل الضــروري �لإضــافة إلى تح

 ببعض من أجل تحقيق الهدف في الوقت المحدد؛

 يبين التخطيط أهداف المنشأة بوضوح حتى يستطيع كل أفراد الجماعة العمل على تحقيقها؛ 

  يجـبر التخطـيط المــدير مـن رؤيـة العلاقــات المهمـة ومـن الحصــول علـى تفهـم كامــل لكـل نشــاط

هــذا التصــور ومــن الإلمــام �لأســاس الــذي تقــوم عليــه والتصــرفات الإداريــة، كمــا يترتــب أيضــا علــى مثــل 

 1.التقليل من العزلة والتخبط

  أهداف التخطيط: �نيا

التخطــيط حســب الفلســفة الإداريــة الــتي تتبناهــا، ولكــن تختلــف المنظمــات في تحديــد أهــدافها مــن 

  2:يمكن أن نقول إجمالا أهداف التخطيط قد تنحصر فيما يلي

                                                           
  .100 -97ص ، 2008الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانمبادئ الإدارة، بشير العلاق -  1
  .21، ص 2007الأردن،  - ، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمانإدارة التخطيط والتنظيممحمد حسن أحمد،  -  2
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  التخطــيط مــن أجــل الاســتمرار، ولكــي تحقــق هــذا الهــدف فإ�ــا تتبــع سياســة تطــوير المنتجــات أو

 لمنتجات؛إدخال أساليب جديدة في الإنتاج إما لخفض تكاليف الإنتاج أو رفع مستوى جودة ا

  التخطــيط مــن أجــل النمــو وذلــك �تبــاع سياســة ز�دة نصــيبها مــن الســوق وهــذا الهــدف يــتم مــن

 خلال وضع الخطط الطويلة والقصيرة الأجل؛

  التخطـــيط مــــن أجــــل المحافظــــة علــــى المنظــــور القيــــادي وذلــــك مــــن خــــلال الســــيطرة علــــى العمــــل

 والمشكلات الطارئة؛

  تحقيق الهدف؛تحديد معايير للأداء يتم بموجبها الرقابة على أعمال الآخرين من أجل 

  اســـتغلال الطاقـــات والمـــوارد المتاحـــة أو الـــتي يمكـــن توفيرهـــا أي وضـــع المـــوارد المناســـبة في الأمـــاكن

  .المناسبة

  أبعاد التخطيط: المطلب الثالث

لرغم من تفاوت أهمية ودور كـل منهـا في عمليـة ترتكز عملية التخطيط على أبعاد هامة وضرورية، وعلى ا

  :التخطيط �لاعتبارات التالية

 يمثــل البعــد المعلومــاتي الجانــب الأهــم في المركــب التخطيطــي إذ يعــد هــذا البعــد : البعــد المعلومــاتي

بمثابـة الأسـاس الـذي تقـوم عليــه عمليـة التخطـيط فبـدون هـذا الجانــب لا تقـوم للتخطـيط قائمـة لــيس لأن 

المعلومات هامة وضرورية لتحديد المشاريع والبرامج الملائمة فحسب بل لأ�ـا تسـاعد في تشـكيل وتطـوير 

الأبعاد الأخرى، فالمعلومات تساعد كثيرا في تحديـد حجـم وتوزيـع وخصـائص السـكان الـذين يعيشـون في 

 دائرة نفوذ البرامج والمشاريع المقترحة؛

 ا هامـا في العمليـة التخطيطيـة، فهـو يشـكل الـركن الـذي لا يلعـب البعـد الـزمني دور  :البعـد الـزمني

غــنى عنــه في بيــت التنميــة، صــحيح أن للبيــت أركــان عديــدة إلا أن هــذا الــركن لــه ضــرورة خاصــة فهــو مــن 

 صميم تركيب مفهوم الخطة فلا وجود لخطة بل لا تسمى خطة إذا لم تخطط لها بداية و�اية؛

 الجانــب الهــام الــذي يســاعد علــى تنفيــذ الخطــة إذ يتكــون يمثــل البعــد المؤسســي : البعــد المؤسســي

هذا البعد من إجراءات وسياسات إدارية وتنظيمية بل أن بعضها يندرج تحت ما يعـرف �لإطـار القـانوني 

ويتكون البعد المؤسسي  الذي �خذ �رة جانب المساعدة و�رة جانب الدفاع والتبرير لكل ما يرد �لخطة
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ل الأول �صــدار التشــريعات والقــوانين والإجــراءات الإداريــة، أمــا القســم الآخــر يتمثــ: مــن قســمين هــامين

   ؛فيتمثل بتشكيل وإنشاء المؤسسات والأقسام اللازمة للتنفيذ

  يشـــكل البعـــد البشـــري جـــانبين هـــامين في عمليـــة التخطـــيط فهـــو بمثابـــة الأداة : البعـــد البشـــري

المخطط له أو الهدف مـن وراء الخطـة، فكمـا كـان معـروف يعتبر الجانب المنفذة للخطة وفي الوقت نفسه 

ويعتمـد نجـاح عمليـة التخطـيط بشـكل رئيسـي علـى مسـتوى  يمثل الإنسان الوسيلة والهدف في آن واحـد؛

الإمكا�ت البشرية المتاحة حيث تمثل بدورها الأداة التي تتحكم ليس في صياغة أهداف التخطيط بل في 

 عملية التخطيط؛تحديد جميع الأبعاد الأخرى ل

 فلمـــن تنفـــذ " خطـــة المنفــى"لكــل خطـــة أرض تنفـــذ عليهــا، وإلا يمكـــن تســميتها : البعــد المكـــاني

الخطة كلها تساؤلات تدور أجوبتها في إطار البعد المكـاني، وتكمـن أهميـة البعـد المكـاني لعمليـة التخطـيط 

 في أنه يساعد في تحقيق الأهداف التي جاء من أجلها التخطيط؛

 إعداد وتنفيذ أيـة خطـة الأخـذ بعـين الاعتبـار وبكـل جديـة مسـألة المـوارد الماليـة  يلزم: اليالبعد الم

المتاحـة إذ تــتحكم هـذه بحجــم وانتشـار بــرامج ومشـاريع الخطــة، إلا أن مـا يخفــف بعـض الشــيء مـن حــدة 

يصــاغ إلى الخطــة ومــن ثم  �ثـير ضــعف المــوارد الماليــة المتاحـة لعمليــة التخطــيط، أنــه يمكــن في البدايـة إعــداد

البحــث عــن مصــادر تمويليــة مــن جهــات مختلفــة محليــة كانــت أم خارجيــة علــى أن يراعــى في ذلــك إعطــاء 

الأوليــة للجهــات المحليــة، ومــن جهــة أخــرى فإنــه لــيس صــحيحا دائمــا أن تــدبير المــوارد الماليــة لتنفيــذ جميــع 

لــن يكــون هنــاك خطــط تنمويــة في بعــض  بــرامج ومشــاريع الخطــة يجــب أن يســبق عمليــة إعــداد الخطــة إنــه

   1.الدول أو الأقاليم ولاسيما التي تشكو من ضعف مواردها المالية

  

  

  

  

                                                           
1
  .35 -33، ص 1999الأردن،  -دار الشروق للنشر والتوزيع، عمانمدخل إلى التخطيط، موسى يوسف خميس،  -  
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  الموارد البشريةدارة المفاهيم الأساسية لإ :المبحث الثاني

تمثل الموارد البشرية في المنظمات أهم مورد من موارد المنظمة، وأصلا من أهم الأصول الـتي تمتلكهـا 

المنظمة فلا يمكـن تحقيـق أهـدافها بـدون المـوارد البشـرية، فالمنظمـة لا تقـوم إلا بوجـود المـورد البشـري الـذي 

لبشــري وعموميــات حــول إدارة يصــنع ويخلــق المنظمــة وعليــه ســنتطرق في هــذا المبحــث إلى مفهــوم المــورد ا

  . الموارد البشرية

  الموارد البشريةمفهوم إدارة : المطلب الأول

  الموارد البشرية وأهمية سنتطرق لمفهوم قبل التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية 

  تعريف الموارد البشرية: أولا

المـــورد البشـــري أهـــم عوامـــل نجـــاح المؤسســـات، إذ مـــن خلالـــه يمكنهـــا أداء وظائفهـــا بكفـــاءة  يعتـــبر

وفعالية و�لتالي تحقيق الأهداف المسطرة، هذا ما يمكن ترجمته في سعيها إلى اكتساب أفضلها، حيث يتم 

  : تقديم بعض التعاريف الخاصة �لموارد البشرية فيما يلي

ا جميــع النــاس الــذين يعملــون في المنظمــة رؤســاء ومرؤوســين والــذين علــى أ�ــتعــرف المــوارد البشــرية 

جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمالها وتحت مظلـة هـي ثقافتهـا التنظيميـة الـتي توضـح وتضـبط 

وتوحــد أنمــاطهم الســلوكية، ومجموعــة الخطــط والأنظمــة، السياســات والإجــراءات الــتي تــنظم أداء مهــامهم 

  1المنظمة في سبيل تحقيق رسالتها وأهداف إستراتيجيتها المستقبلية؛ وتنفيذهم لوظائف

تعرف على أ�ا مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهـداف وسياسـات ونشـاطات وإنجـاز الأعمـال 

  2التي تقوم �ا المؤسسات؛

                                                           
1
  .11، ص 2005الأردن،  -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمانبعد استراتيجي: البشرية المعاصرةإدارة الموارد  عمر وصفي عقيلي،  

2
  .17، ص 2002لبنان،  - ، دار النهضة العربية، بيروتإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،   
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، وتعــرف أيضــا علــى أ�ــا جميــع العــاملين في المنظمــة بمــا يحملــوه مــن طاقــات واســتعدادات، مهــارات

قــيم، اتجاهــات وخصــائص ديمغرافيــة، هــم المــدراء والقــادة والإداريــين والمســتخدمين، هــم المــوظفين الــدائمين 

  1الذين تستخدمهم المنظمة؛وغير الدائمين 

الموارد البشرية تلك الجماعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشكل 

امـل وتتفاعـل القـدرة مـع الرغبـة في إطـار منسـجم وتزيـد فرصـة الاسـتفادة جاد وملتـزم حيـث يتعـين أن تتك

الفاعلــة لهــذه المــوارد عنــدما تتــوفر نظــم تحســين تصــميمها وتطويرهــا �لتعلــيم، الاختيار،التــدريب، التقيــيم، 

   2التطوير والصيانة؛

مســؤولية تعبئــة وعليــه فــإن المــوارد البشــرية تتشــكل في القــوى العاملــة الــتي تنتمــي للمؤسســة، حاملــة 

وتســيير �قــي المــوارد فيهــا بكفــاءة وفعاليــة، مــن خــلال الأداء الجيــد لوظائفهــا وبمــا يضــمن تحقيــق أهــداف 

  .   وسياسات واستراتيجيات المؤسسة وتوجها�ا

  مفهوم إدارة الموارد البشرية: �نيا

الطبيعـة المختلفـة، ممـا يجعـل ذات إدارة الموارد البشرية حاليا �داء العديد من المهام والوظـائف تقوم 

مــن الصــعب تقــديم تعريــف دقيــق ومــوجز لإدارة المــوارد البشــرية، نظــرا لاخــتلاف آراء البــاحثين والمفكــرين 

  :وصعوبة إعطاء تعريف محدد و�بت لإدارة الموارد البشرية، وعليه يمكن إدراج التعاريف التالية

علقــــة بتخطــــيط وتوظيــــف وتنظــــيم وتطــــوير وتحفيــــز إدارة المــــوارد البشــــرية هــــي العمليــــة الإداريــــة المت 

وتعــويض ورقابــة أداء وإنتاجيــة، والمحافظــة علــى جميــع العناصــر البشــرية مــن مــوظفين ومــدراء الــذين يــؤدون 

  3عملا للمنظمة؛

  

                                                           
1
  .24، ص 2009الأردن،  -إثراء للنشر والتوزيع، عماني، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاملمؤيد سعيد سالم،  -  

2
  . 31، ص 2007مصر،  -، مجموعة النيل العربية، القاهرةالاتجاهات المعاصرة -إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت محمد أبو النصر،  -  

3
  .1، ص 1997لبنان،  -مكتبة لبنان �شرون، بيروت، انجليزي - عربي: معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملينحبيب الصحاف،  -  
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إدارة الموارد البشرية هي العمليـة الـتي يـتم مـن خلالهـا تـوفير احتياجـات المنظمـة مـن الأيـدي العاملـة 

  1عليها، وتدريبها وتطويرها والعمل على استقرارها ورفع روحها المعنوية؛والمحافظة 

تعــرف إدارة المـــوارد البشــرية علـــى أ�ــا عمليـــة تزويــد المؤسســـة �لكفــاءات البشـــرية المؤهلــة والحفـــاظ 

عليهـــا وتحفيزهـــا وتطويرهـــا لتحقيـــق أعلـــى مســـتو�ت الأداء والإنجـــاز، وتتضـــمن كافـــة النشـــاطات المتعلقـــة 

علــى المــوارد البشــرية وتــوفير بيئــة عمــل مناســبة لهــا لتقــديم أفضــل مــا عنــدها والعمــل علــى تنميــة  �لحصــول

  2مهارا�ا وقدرا�ا لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية؛

إدارة المـــوارد البشـــرية هـــي عبـــارة عـــن القـــانون أو النظـــام الـــذي يحـــدد طـــرق وتنظـــيم معاملـــة الأفـــراد 

لتحقيــق  وإمكانيــا�منهم تحقيــق ذوا�ــم وأيضــا الاســتخدام الأمثــل لقــدرا�م العــاملين �لمؤسســة بحيــث يمكــ

  3إنتاجية؛أعلى 

إدارة الموارد البشرية تعني الحصول على القوى البشرية العاملة من حيث النوع والكم بمـا يـتلاءم مـع 

  4حاجة المنظمة المعنية لغرض تحقيق أهدافها وإنجاز إستراتيجيتها المحدد؛

الـــتي تعـــنى بتحقيـــق الاســـتخدام وكمحصــلة لمـــا تم ذكـــره يتبـــين أن إدارة المـــوارد البشـــرية هـــي العمليـــة 

من خلال تقدير احتياجات المنظمة من هـذه المـوارد وتوفيرهـا الأمثل للموارد البشرية التي تعمل �لمنظمة، 

 ها المســـتقبلية وأهـــدافها،ت المطلوبـــة، وفي الوقـــت المطلـــوب، وفـــق احتياجـــات تنفيـــذ إســـتراتيجيت�لمواصـــفا

وكــذلك العمــل علــى تــدريب وتنميــة هــذه المــوارد وتــوفير شــروط توظيــف عادلــة لهــا، ومنــاخ عمــل تنظيمــي 

مادي واجتماعي مناسـب يسـاعدها علـى أداء المطلـوب منهـا بمسـتوى عـالي مـن الفاعليـة وبشـكل يتوافـق 

   . مع إستراتيجية ورسالة المنظمة ويسهم في تحقيقها

  

  
                                                           

1
  .21، ص 2004الأردن،  -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية عرض وتحليلمحمد فالح صالح،  -  

2
   .6، ص 2008الأردن،  -، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية فيصل حسونة، -  

3
  .26، ص 2014مصر،  -، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرةدور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةبد الوهاب حسن، محمد ع -  

4
  .20، ص 2007الأردن،  -، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانإدارة الموارد البشريةخيضر كاظم حمود، �سين كاسب الخرشة،  -  
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  أهداف وأهمية إدارة الموارد البشرية: الثانيالمطلب 

  الموارد البشريةإدارة أهداف : أولا

إن الأهــداف الــتي تســعى إليهــا إدارة المــوارد البشــرية �لمنظمــة هــي نفســها الــتي تســعى إليهــا الإدارة 

ويعتـــبر الأفـــراد  ،الخ....بصـــفة عامـــة في كـــل التنظيمـــات ســـواء كانـــت إنتاجيـــة، تجاريـــة، حكوميـــة، خاصـــة

عنصرا هاما وحيو� وهـذا يتوقـف علـى بقـاء المنظمـة وتحقيـق أهـدافها علـى الطريقـة الـتي تم اسـتخدامها في 

الحصول علـى الأفـراد وإدار�ـم بواسـطة القيـادات، وتنقسـم أهـداف إدارة المـوارد البشـرية إلى أهـداف عامـة 

  :وأخرى فرعية وتتمثل فيما يلي

 في هدفين هما وتتلخص: الأهداف العامة: 

هـــذا الهـــدف لا يعتـــبر جديـــدا فهـــو معـــروف منـــذ وقـــت بعيـــد  : تحقيـــق الكفـــاءة الإنتاجيـــة .1

ـــة مـــن الإجـــراءات  كهـــدف رئيســـي للمنظمـــات المختلفـــة، ففـــي مفهومـــه العـــام يشـــير إلى السلســـلة الكلي

أهـداف إدارة  والأنشطة التي تمارسها الإدارة لمضاعفة تحقيق الهـدف الـوظيفي الموضـوع للتنظـيم، وطالمـا أن

الأفــراد مطابقــة لأهــداف �قــي فريــق الإدارة فــإن الإنتاجيــة تصــبح أيضــا شــاغلا رئيســيا للعــاملين في حقــل 

 إدارة الموارد البشرية؛

هذا الهدف مرتبط �لهدف الأول ولكن يمكـن تمييـزه  :تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي .2

لقــائم كوحــدة تســيير بخطــى متقدمــة دائمــة في وجــه عنــه بوضــوح، هــذا الهــدف هــو المحافظــة علــى التنظــيم ا

 .الضغوط الداخلية والخارجية وأحيا� يطلق على هذا الدف اصطلاحا الوقاية التنظيمية

 إلى الأهـداف العامـة السـابقة يمكـن تلخـيص أهـم الأهـداف الفرعيـة  �لإضـافة: الأهداف الفرعية

  :لإدارة الموارد البشرية فيما يلي

 الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المشروع؛تحقيق التعاون  - 

 إيجاد الحافز لدى القوى العاملة لتقديم أقصى مجهود ممكن لتحقيق أهداف المشروع؛ - 

 إيجاد علاقة إنسانية طيبة داخل الهيكل التنظيمي؛ - 

 إقامة جو من العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين من حيث الترقية والأجور والتدريب؛ - 
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 عمل صحي آمن؛ إيجاد مناخ - 

 الاختيار الدقيق للكفاءات لشغل الأماكن الخالية؛ - 

 رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية، الثقافية والعلمية لهم؛ - 

 1توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق الأهداف؛ - 

 توصيف الوظائف بما يضمن التحديد الواضح لاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية؛ - 

الرجل المناسب في ( قطاب واختيار المورد البشري المناسب ووضعه في الوظيفة المناسبة است - 

 ؛)المكان المناسب

 الاهتمام برضا العاملين والرفع من ولائهم لمؤسستهم بما يضمن أداء أفضل وانتماء أكثر؛ - 

المناسب الاهتمام بمقترحات العاملين مهما كان مستوى منصبهم داخل المؤسسة والتطبيق  - 

 منها؛

 تنمية العاملين والرفع من مستوى كفاء�م؛ - 

تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها وتنميتها،  - 

 أي توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية؛

  2.تظرة والمؤهلات اللازمةالية المنالمطابقة بين الأفراد والمهام المطلوبة منهم من حيث الفع - 

  أهمية إدارة الموارد البشرية: �نيا

إن أهمية وجود إدارة فعالة للموارد البشرية �بـع مـن إمكانيـة مسـاهمتها في نجـاح المنظمـة مـن خـلال 

   :الاقتصادية، والتي تتمثل أساسا فيتحقيق العديد من المزا� 

 قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل العاملين  إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية

لشــغل الوظــائف الشــاغرة، ثم الحفــاظ علــى هــذه العناصــر ســيزيد مــن إنتاجيــة المنظمــة ويعــزز مــن مركزهــا 

 الاقتصادي وأر�حا في الأجل الطويل؛

                                                           
1
  .8 - 7، ص 2016، أطروحة ماستر، جامعة تلمسان، دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على الأداءمراس عبد القادر، الشيخ محمد،  -  

2
 -25، ص 2015بسكرة،  -، أطروحة دكتوراة، جامعة محمد خيضرأثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتمانع سبرينة،  -  

26    .  
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  ،مـــن خـــلال تبـــني بـــرامج للمـــوارد البشـــرية قـــدرة المنظمـــة علـــى تـــوفير منـــاخ تنظيمـــي صـــالح للعمـــل

إلى بـــذل المزيـــد مـــن قـــدرا�م ســـينعكس بـــدون شـــك علـــى رضـــاهم فيـــز العـــاملين وتـــدفعهم تســـاهم في تح

 الوظيفي، وهذا سيزيد من إنتاجيتهم ومن ثم ز�دة فعالية المنظمة ككل؛

  إن المعالجــــة الصـــــحيحة والعادلـــــة لمشــــاكل محتملـــــة في مجـــــالات الاختيــــار والتعيـــــين وتقيـــــيم الأداء

محتملــة �جمــة عــن ســرعة دوران العمــل، وتــدني معــدلات الأداء، أو والتــدريب والترقيــات ســتوفر تكــاليف 

 انخفاض الإنتاجية؛

  الإدارة الناجحــة للمــوارد البشــرية تــوفر علــى المنشــآت تكــاليف �هظــة في قضــا� قانونيــة قــد يلجــأ

 1؛إليها العاملين لاسيما في حالات الفصل أو عدم منح العلاوة أو التجاوز في الترقيات

  الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاملين؛تحسين 

  تزايــد إدراك المــديرين �ن قــدرة المؤسســة علــى التنــافس، التميــز، والإبــداع تعتمــد علــى رأس المــال

 البشري لديها؛

  إلى الاحـــترام والتقـــدير والمشـــاركة في صــــنع  يتطلعـــونتغيـــير القـــيم الوظيفيـــة لـــدى العـــاملين بحيـــث

 2.لع بعملهاالقرارات التي تتط

  إدارة الموارد البشرية وظائف :المطلب الثالث

ينطــوي نشــاط وممارســات إدارة المــوارد البشــرية في المنظمــة علــى العديــد مــن الوظــائف والنشــاطات 

يشـــكل مجموعهـــا فرعـــا مـــن فـــروع المعرفـــة الإداريـــة، يغطـــي مجـــالات التوظيـــف والعمـــل في المنظمـــات علـــى 

اخــتلاف أنواعهــا ويشــتمل إطــار عملهــا علــى عــدد مــن الوظــائف، يشــكل مجموعهــا نطــاق ومجــال عملهــا 

  :التي تؤديها إدارة الموارد البشريةاخل المنظمة وفيما يلي عرض لمختلف الوظائف د

تحديد الاحتياجات مـن المـوارد البشـرية، وهـو مفهـوم يوضـح الموازنـة بـين : تخطيط الموارد البشرية .1

رية  الحاجة للموارد البشرية والعرض المتوفر �دف ضمان الحصول على ما تحتاجه المؤسسة من الموارد البشـ

كما ونوعا للإبقاء بمتطلبات الأعمال المتـوفرة لـديها أو الـتي مـن الممكـن أن تتـوفر مسـتقبلا؛ فاحتياجـات 

                                                           
1
  . 22، ص 2004الأردن،  -، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية و�ثير العولمة عليهاسنان الموسوي،  -  

2
  .14مرجع سبق ذكره، ص  ،فيصل حسونة -  
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الموارد البشرية قد تعتمد على المتغيرات التنظيمية والتكنولوجية، فمـثلا عنـد التوسـع في نشـاطات المؤسسـة 

البشــرية وكــذلك �لنســبة إلى التكنولوجيــة تزيــد الحاجــة إلى المــوارد وتعــدد المنتجــات أو الخــدمات وتنوعهــا 

تؤثر �ثيرات متباينة في الحاجة إلى الموارد البشرية إذ تقل الحاجة إلى الموارد البشرية في الأعمال المباشرة في 

ظـــل التكنولوجيـــا الكثيفـــة في حـــين تـــزداد الحاجـــة إلى المـــوارد البشـــرية في الأعمـــال غـــير المباشـــرة أي تلـــك 

  �لتكنولوجية المستخدمة؛ الوظائف المرتبطة

في أســـواق العمـــل المحتملـــة، للتعـــرف علـــى هـــو النشـــاط الايجـــابي تتوجـــه بـــه الإدارة  :الاســـتقطاب .2

المعـروض مــن المـوارد البشــرية وفـرز المصــادر الأقــرب إلى أن تتـوافر �ــا النوعيـات المطلوبــة لهـا ثم تعمــل علــى 

المـوارد البشـرية علـى السـعي إلى طلـب الاقتراب من تلـك المصـادر وإقامـة علاقـات واتخـاذ إجـراءات لحـث 

ة كبرى في داخل المؤسسات إذ أ�ـا تسـاهم بفاعليـة لتحقيـق الأهـداف ؛ وتكتسي هذه العملية أهميالعمل

 : التالية

 قدمين الملائمين لشغل الوظائف و�قل تكلفة؛توفير مجموعة كافية من المت - 

ـــار  -  ـــتم الاختي ـــار مـــن خـــلال جـــذب أفـــراد مناســـبين وي ـــة الاختي الإســـهام في ز�دة فعاليـــة عملي

 مين الغير المؤهلين؛النهائي من بينهم يؤدي إلى تقليل المتقد

عـــن طريـــق جـــذب مرشـــحين جيـــدين الإســـهام في ز�دة اســـتقرار المـــوارد البشـــرية في المؤسســـة  - 

 والاحتفاظ �لعاملين المرغوبين؛

تقليــل جهــود الأنشــطة الخاصــة �لكــوادر البشــرية الــتي تلحــق عمليــة الاختيــار كالتــدريب عــن  - 

كفــاءة و�هيــل مناســبين مــن المتقــدمين لشــغل طريــق التركيــز علــى جــذب مجموعــة ملائمــة ومتميــزة وذات  

 الوظائف الشاغرة؛

تحقيـــق المســـؤولية الاجتماعيـــة، القانونيـــة والأخلاقيـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية عـــن طريـــق الالتـــزام  - 

   .بعملية البحث الصحيحة و�مين حقوق المتقدمين لشغل الوظائف

في سوق العمل، وتصفيتهم من خـلال و�تم هذه الوظيفة �لبحث عن طريق العاملين : الاختيار .3

طلبات التوظيف، الاختيار، والمقابلات الشخصية وغيرهـا مـن الأسـاليب، وذلـك ضـما� لوضـع الفـرد في 

المكــان المناســب؛ ومـــن المؤكــد عمليــة الاختيـــار تحقــق مـــزا� للمؤسســة والعــاملين فيهـــا فتســتطيع المؤسســـة 
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لأجـل الطويـل وذلـك �سـتخدام العناصـر الفعالـة مـن المـوارد تحقيق أهدافها في الكفاءة والنمو والبقاء في ا

حاجا�م من خلال وظـائفهم �لمؤسسـة بمـا يرفـع مسـتو�ت رضـائهم إشباع البشرية كما يستطيع العاملون 

 :، ومن أهم فوائد الاختيار ما يليعن العمل

يـؤدي �لضـرورة وضع الفرد في وظيفة تتناسـب وإمكا�تـه، يـؤدي إلى ز�دة دافعيتـه للعمـل بمـا  - 

 إلى رفع مستو�ت أدائه؛

حسـن اســتخدام المـوارد البشــرية �لمؤسســة، �سـتغلال كافــة إمكانيــات الفـرد بشــكل ايجــابي في  - 

 وظيفته داخل المؤسسة؛

طبيعيــة لارتفــاع مســتو�ت الأداء وتخفــيض معــدل العمالــة �لمؤسســة كنتيجــة  انخفــاض تكلفــة - 

 الوظيفة التي يشغلها وتتناسب مع خصائصه؛دوران العمل نتيجة رضاء كل فرد عن 

ز�دة كفـــاءة نظـــام التـــدريب لعـــاملين أحســـن اختيـــارهم ووضـــعهم في وظـــائف تتناســـب معهـــم  - 

 وينتج من ذلك ز�دة العائد على الاستثمار في التدريب؛

في تحســـين صـــورة وسمعـــة المؤسســـة في ا�تمـــع نتيجـــة اســـتخدامها أنســـب الكفـــاءات  الإســـهام - 

     .تلف وظائفهاالعاملة في مخ

شــعور خــارجي لــدى الفــرد يولــد فيــه الرغبــة �لقيــام بنشــاط أو ســلوك  علــى أنــهيعــرف : التحفيــز .4

معين من ذاته لتحقيق أهداف معينة وقد يعرف �نه أسلوب معين يهدف إلى ز�دة القدرات ممـا يعكـس 

إلى تحقيــق أهــداف المؤسســة وأهــداف إيجــا� علــى فاعليــة الإنتاجيــة لهــم كمــا ونوعــا وممــا يــؤدي في النهايــة 

العــاملين فيهــا؛ وممــا لا شــك فيــه أن المؤسســة تســعى علــى تحفيــز عمالهــا بغــرض الوصــول إلى غايــة محــددة 

 :ما يليأهمها 

ربــط أهــداف المؤسســة �هــداف المــوارد البشــرية وذلــك �لســعي إلى رفــع الإنتــاج مــن حيــث  - 

المادية الايجابية لها أثر طيب على رفع مسـتوى معيشـة  وتقديم أفضل الخدمات لموظفيها لأن الحوافزالكم 

 في عمله؛ العامل وز�دة دخل إذ أ�ا تمكن من وفاء بعض التزاماته المادية مما يدفعه إلى الإخلاص

ربــط أهــداف المؤسســة ومواردهــا البشــرية �هــداف ا�تمــع، حيــث اســتخدام الحــوافز يــدفعهم  - 

من حيث النوع والكم سواء من السلع أو الخدمات وتوفيرها لأفراد  جويرغبهم في العمل والز�دة في الإنتا 



 الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تخطيط    :                                  الأول الفصل

 

 
15 

وهذا ينعكس علـى سمعـة المؤسسـة بـين أطـراف ا�تمـع الـذين بـدورهم تزيـد رغبـتهم في التعامـل مـع ا�تمع 

   .المؤسسة وتفضيلها على غيرها من المؤسسات

هـــــو نشـــــاط متغـــــير متجـــــدد، لمســـــايرة الجديـــــد في الفكـــــر الإداري الحـــــديث والتقـــــدم  :التـــــدريب .5

 : التكنولوجي، تكمن أهميته فيما يلي

المتســــارعة عـــن طريـــق مواكبــــة التـــدريب ومــــن خلالـــه يمكــــن مواكبـــة التطــــورات التكنولوجيـــة  - 

ـــة والمعقـــدة ممـــا والتنظيميـــة المســـتجدة، فمـــن نتـــائج التقـــدم التكنولـــوجي انتشـــار واســـتعمال الآلات الحدي ث

 ؛يوجب على المؤسسات تدريب موظفيها على استعمال وصيانة كل ما هو جديد من الأجهزة الحديثة

يعمل التدريب على الاستقرار الوظيفي في المؤسسة، وإكسا�ا صفة الثبات وحسن السمعة  - 

 في ا�تمع؛

ممــا يــنعكس يحســن التــدريب خــدمات المؤسســة وطــرق تقــديم الســلع الــتي تنتجهــا وتعرضــها  - 

 .على صورة علاقات جيدة بين المؤسسة وعملائها

يمكـن استخلاصـه واسـتنتاجه مـن وظـائف إدارة المـوارد البشـرية، أهـدافها جميعهـا تصـب في  إذا ما

رغبــة في الوقــت نفســه لــدى العنصــر البشــري في العمــل، وإســهام في دمجــه مــع تحقيــق أعلــى مقــدرة وأعلــى 

  1.الموارد المادية الأخرى

   

      

  

  

  

                                                           
1
، ص 2011تلسان،  -ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايد رسالة،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية مدوري نور الدين، -  

27-31.   
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  ماهية تخطيط الموارد البشرية: المبحث الثالث

�مـداد المؤسسـة �لعـاملين الملائمـين  يعتبر تخطيط الموارد البشرية إحدى الوظائف المهمة التي تتعلق

عبـاء الـتي تسـند إلـيهم في سـبيل للعمل �لأعداد اللازمـة والمهـارات المطلوبـة في الوقـت المناسـب للقيـام �لأ

التي تسعى إليها المؤسسة ومن خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى ماهية تخطيط الموارد  تحقيق الأهداف

  .البشرية

  مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول

  ةتخطيط الموارد البشري مفهوم: أولا

وقــد فة عامــة يــتم التركيــز علــى تخطــيط المــوارد البشــرية بعــدما تم التطــرق إلى تعريــف التخطــيط بصــ

  :تعددت المفاهيم المقدمة بشأنه ومنها

عرف تخطـيط المـوارد البشـرية علـى أنـه جميـع الحقـائق والمعلومـات الـتي تسـاعد علـى تحديـد الأعمـال 

  1الضرورية لتحقيق النتائج والأهداف المرغوب فيها؛

هــذا  تخطــيط المــوارد البشــرية هــو نشــاط يتعلــق �لمســتقبل والاقتراحــات والقــرارات الــتي ســوف تحكــم

المســتقبل وتطبقــه فيــه وذلــك طبعــا في إطــار البــدائل الممكنــة الــتي يجــب تقييمهــا لاختيــار البــديل الأســلم 

  والوسيلة التي تحققه؛

التنبــؤ للمســتقبل والاســتعداد لــه أي يقصــد بــه عمليــة تحديــد احتياجــات المنظمــة : عــرف أيضــا علــى أنــه

للإجابة عن هـذه الاحتياجـات خـلال فـترة ائف اللازمة الكمية والكيفية من الأفراد المؤهلين والقيام �لوظ

  2زمنية يمكن أن تكون قصيرة؛

إن تخطــيط المــوارد البشــرية هــو العمليــة الــتي تتأكــد المنظمــة مــن خلالهــا أن لــديها الأعــداد والأنــواع 

يـة لتلـك المناسبة من العـاملين في الأمـاكن المناسـبة والوقـت المناسـب والقـادرين علـى القيـام بكفـاءة وبفاعل

                                                           
1
  .16، ص 2007دار الفجر، القاهرة ، تنمية الموارد البشرية عروض وتحليل، علي عزمي،  -  

2
  .18، ص 2006دار الوفاء لدنيا الطباعة، البحرين، إدارة الموارد البشرية، أسامة كامل ومحمد الصيرفي،  -  
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المهام التي تسمح للمنظمة �نجاز أهدافها الكلية؛ ويعرف كذلك �نه عملية للتنبؤ بعدد ونوعيـة العـاملين 

اللازمين للعمل ومدى إمكانية تلبية هذه الحاجة في الزمان والمكان المناسبين لضـمان تنفيـذ المهـام المحـددة 

    1للمنظمة بكفاءة وفاعلية؛

و إحــدى الوظــائف الإداريــة الأساســية الــتي �ــدف إلى تقــدير احتياجــات تخطــيط المــوارد البشــرية هــ

المؤسسة من الموارد البشرية من حيث أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة، إعداد الأفراد اللازمين من كل 

  2نوع من الوظائف المطلوبة والفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية؛

الموارد البشرية هو مقابلـة بـين العـرض والطلـب فـالعرض يمثـل احتياجـات المنظمـة إن عملية تخطيط 

مــن القــوى العاملــة خــلال فــترة التخطــيط، فيعتمــد هــذا علــى ظــروف المنظمــة مــن حيــث تغيــير أو ثبــات  

كميات الإنتاج والتغيير في تكنولوجيا الإنتاج والتغيـير في الهيكـل التنظيمـي للمنظمـة فـأي تغـير يحـدث في 

  3.ه ا�الات يؤثر في العرض والطلب من العمالةهذ

وفي ضوء التعريفات السابقة يمكننا القول أن تخطيط الموارد البشرية عمليـة تحليليـة منظمـة ومسـتمرة 

�ــــتم بدراســــة مختلــــف جوانــــب الطلــــب علــــى العمالــــة، وتحتــــاج إلى حســــن التوقــــع والتنبــــؤ �لاحتياجــــات 

  .وكيفاالمستقبلية من الموارد البشرية كما 

  أهمية تخطيط الموارد البشرية: �نيا

  :يلي فيماوتكمن أهمية تخطيط الموارد البشرية  

  يــــؤدي إلى تخفــــيض التكــــاليف المرتبطــــة �لمــــوارد البشــــرية عــــن طريــــق التنبــــؤ الــــدقيق �لحاجــــات

اســتثمار الطاقــات البشــرية بشــكل كــفء  المســتقبلية لكــل وظيفــة مــن الوظــائف في المنظمــة، وهــذا يــؤدي

ـــتي تتطلـــب  ـــل الفـــائض في بعـــض الوظـــائف والعجـــز في وظـــائف أخـــرى، لاســـيما تلـــك الوظـــائف ال وتقلي

 مهارات عالية وتواجه بعرض قليل منها؛

                                                           
  .23، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،   1
2
  . 88، ص 1997الدار الجامعية، الإسكندرية،السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، عبد الغفار حنفي،   

  .120 - 119، ص 2011، دار البداية، عمان، إدارة الموارد البشرية في القطاع العامحسام إبراهيم،   3
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  في الوقـــت المناســـب ممـــا ) مهـــارات، قابليـــات وخصـــائص( يـــوفر للمنظمـــة المـــدخلات المطلوبـــة

 تطوير المسار المهني للعاملين؛نجاح برامج تخطيط و  يؤدي إلى

 ووظــائف إدارة المـوارد البشـرية وأهــداف المنظمـة بحيــث  يـؤدي إلى الموازنـة الكــفء بـين نشـاطات

 تحقق هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظيمي؛

  يســاهم التخطــيط للمــوارد البشــرية في بنــاء القاعــدة الأساســية لنجــاح خطــط وسياســات المــوارد

 .الخ..رى كالاختيار والتدريب والتحفيزالبشرية الأخ

  يعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى المنظمة الأساس في وضع خطة الموارد البشرية علـى

المســتوى القــومي وبصــورة خاصــة في المؤسســات التابعــة للقطــاع العــام أو تلــك المؤسســات العاملــة في ظــل 

 1النظام الاشتراكي؛

  البشرية وعلى تقليل تكاليفها؛ترشيد استخدام الموارد 

  ؛)توظيف، ترقية، تكوين( �لموارد البشريةالقيام بمختلف الوظائف المتعلقة 

 الخ والفرديــة مــن تســيير المســار ...تغطيــة احتياجــات المؤسســة التنظيميــة مــن الوظــائف، هياكــل

 الوظيفي وتنمية المهارات؛

  2.امج الخاصة �لموارد البشريةإدماج التغيرات الداخلية والخارجية وربط مختلف البر 

  أهداف وفوائد تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثاني

  أهداف تخطيط الموارد البشرية: أولا

o  التعرف على الوضع الحالي للموارد البشرية �لمنظمة بشكل تفصيلي، ممـا يسـاعد في بيـان الصـورة

 الإدارية والإدارات والأقسام الوظيفية المختلفة؛الواقعية لقوة العمل الحالية موزعة على المستو�ت 

o  الموارد البشرية ودراستها، وتقييمها لبيان الأسلوب الأفضل منها والذي تحديد مصادر استقطاب

 يتوافق مع ظروف المنظمة واحتياجا�ا؛

                                                           
  .57، ص 2006الأردن،  -، دار وائل للنشر، عمانإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  -  1
  .91، ص 2007، مؤسسة أم القرى، السعودية، دليل إدارة الموارد البشريةإبراهيم رمضان الذيب،  -  2
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o  الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشـرية وتحـد مـن الاسـتخدام الفعـال

 العمل والسعي لتحليلها ودراسة آ�رها في الحاضر والمستقبل؛ قوةل

o  تقديم المقترحات والحلول العملية للمشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية، واستمرار ابتكار

 الطرق والأساليب الحديثة التي تسهم في تنمية أداء الموارد البشرية؛

o  لبشــرية اللازمــة لمختلــف الأنشــطة خــلال الفــترة الزمنيــة ومســتو�ت وهياكــل المــوارد االتنبــؤ �عــداد

 المستقبلية وبما يغطي التوسعات وعمليات الإحلال لتلك الفترة؛

o  وضـــع السياســـات والـــبرامج المتعلقـــة �لاختيـــار والتعيـــين، وتنميـــة المـــوارد البشـــرية لمواكبـــة عمليـــات

 ي صحيح داخل المنظمة؛التخطيط للموارد البشرية وضمان الوصول إلى مستوى عملي وتشغيل

o  التعرف على المعروض من العمالة ودراسة وتحليل خصائصهم الجغرافية والديمغرافية وبحث العوامل

 والمتغيرات المؤثرة في ذلك من النواحي الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية والتكنولوجية؛

o  العمل على صيانة الموارد البشرية والسـعي لرفـع كفاء�ـا الإنتاجيـة إلى جانـب العمـل علـى ضـمان

    . الاستقرار النفسي والاجتماعي والصحي لهذه الموارد

  �نيا فوائد تخطيط الموارد البشرية

 يســهم تخطــيط المــوارد البشــرية في تحديــد أهــداف : المســاهمة في تحديــد أهــداف خطــط المنظمــة

مة وخططها من خلال بيان الأعمال المطلوبة وما تحتاجـه مـن أفـراد لإنتاجهـا ومـا تتطلبـه مـن معـايير المنظ

 ؛ومقاييس لأدائها

 تسـعى الجهـود المبذولـة لتخطـيط المـوارد البشـرية  :موائمـة الهيكـل التنظيمـي مـع هيكـل الوظـائف

 إلى إ�حة الفرصة أمام المنظمة لمراجعة هيكلها التنظيمي مع الهيكل الوظيفي �ا؛

 ـــة وتطـــوير سياســـات المـــوارد البشـــرية تعمـــل جهـــود تخطـــيط المـــوارد البشـــرية علـــى تطـــوير : تنمي

 لمكافآت؛سياسات الاختيار والتعيين، التدريب، التنمية، والحوافز وا

 تعمـد جهـود تخطـيط المـوارد البشـرية  :تحقيق الاستفادة القصوى من الكفاءات البشرية المتاحـة

إلى الاســــتفادة القصــــوى مــــن المصــــادر البشــــرية المتاحــــة ممــــا يتطلــــب اســــتمرار دراســــة قــــدرات وإمكــــا�ت 

 ق الأهداف التنظيمية؛ومهارات الأفراد وإعداد الهيكلة المناسبة وإجراء إعادة التوزيع المناسب بما يحق
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 تتــيح جهــود المــوارد البشــرية الحصــول علــى مــا  :الحصــول علــى متطلبــات المنظمــة مــن العمالــة

 تحتاجه المنظمة من عمالة لتحقيق أهدافها المستقبلية مع ضمان فعالية ورضاء العاملين؛

  خطـط الإنتـاج تسهم عملية تخطـيط المـوارد البشـرية في تحقيـق : تحقيق خطط الإنتاجالمساهمة في

 في مواعيدها و�لشروط المتفق عليها من خلال توفير الأعداد المناسبة �لكفاءة والمهارة المطلوبة؛

  إذ يتم تحديد المطلوب من الأفراد بدقة وبما يضمن تحقيق خطة : الحد من ظاهرة البطالة المقنعة

 الإنتاج المرجوة �قل تكلفة؛

 الموارد البشرية بدراسـة نـواحي العجـز في العمالـة وإعـداده  �تم جهود: مواجهة العجز في العمالة

 والعمل على سرعة توفيره؛

  إن التخطــيط الفعــال للمــوارد البشــرية يــؤدي إلى الإعــداد : إعــداد مــواز�ت الأجــور والمكافــآت

 الجيد لمواز�ت الأجور والمرتبات والمكافآت؛

 يـــؤدي التخطـــيط الســـليم للمـــوارد البشـــرية إلى  :التوزيـــع المناســـب للعـــاملين علـــى أمـــاكن العمـــل

 1.تحقيق التوزيع الفعال للعاملين على الإدارات والأقسام المختلفة

  خطوات تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثالث

تتعـدد وتتنــوع خطــوات تخطــيط المــوارد البشــرية وفقـا لشــمولية العمليــة وأهميتهــا في المنظمــة وعلاقتهــا 

الاســـتراتيجي العـــام فيهـــا، و�لـــرغم مـــن اخـــتلاف الكتـــاب في تحديـــد خطـــوات تخطـــيط المـــوارد �لتخطـــيط 

  2:البشرية إلا أ�م يتفقون على الخطوات المتمثلة فيما يلي

هذه الخطـوة بتحديـد تبدأ : تحديد �ثيرات الأهداف التنظيمية على وحدات تنظيمية معينة .1

الأجــــل لــــلإدارات ت ثم الأهــــداف القصــــيرة والمتوســــطة الرســــالة والأهــــداف طويلــــة الأجــــل والاســــتراتيجيا

والأقســام ويــتم بعــد ذلــك دراســة �ثــير هــذه الأهــداف علــى عــدد ونوعيــات العمــال المطلــوبين في مختلــف 

 :الإدارات وينبغي القيام في هذه المرحلة بتحليل ودراسة ما يلي

                                                           
  . 22 -20، ص 2010ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان،  رسالة،الأداءدور الموارد البشرية في التأثير على ��ه ولد سيدن،  -  1
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أو الانكمـــاش في  مراجعـــة خطـــط المنظمـــة وأهـــدافها بعيـــدة المـــدى ومعرفـــة هـــل هـــي في التوســـع - 

نشــــاطها وفــــق سياســــات وتطلعــــات الإدارة العليــــا؟ بنــــاء علــــى الظــــروف المتغــــيرة في ذلــــك مــــن أثــــر علــــى 

 الاحتياجات من الموارد البشرية؛

مراجعـــة رســـالة المنظمـــة وثقافتهـــا وسياســـتها، فرســـالة المنظمـــة تحـــدد ســـبب وجودهـــا وأهـــدافها  - 

 يم المشتركة والتي تبنى بمرور الوقت؛والشكل القانوني لها بينما ثقافة المنظمة والق

 بخطة القوى العاملة لإكسا�ا الواقعية، والموضوعية؛ربط دورة حياة المنظمة  - 

في اليـــد والمتمثلـــة �لـــنقص  إدراك الإدارة العليـــا للقيـــود والمعوقـــات في تنفيـــذ الخطـــة الإســـتراتيجية - 

 العاملة وندر�ا في بعض الأحيان والاهتمام المطلوب لتأمين التخصصات المطلوبة؛ 

احتياجـــات المنظمـــة مـــن المهـــارات والخـــبرات أي تحديـــد : تحديـــد المهـــارات والخـــبرات المطلوبـــة .2

يفي ثم المحتملـة لمقابلـة أهـدافها المحـددة علـى مختلـف المسـتو�ت وتبـدأ هـذه المرحلـة بمراجعـة التوصـيف الـوظ

ترجمــة المهــارات والخــبرات المطلوبــة إلى العــدد والنــوع مــن كــل صــنف، وهنــاك ثــلاث اتجاهــات تقــوم عليهــا 

 :عملية التنبؤ �حتياجات المنظمة المستقبلية من القوى العاملة وهي

تطلب إدارة الموارد البشرية من الإدارات في المنظمة : التنبؤ والتخطيط من الأسفل إلى الأعلى - 

وإمكانيــات قــوة العمــل لــديها ) وفــق توجهــات الإســتراتيجية للمنظمــة( تقــدر حجــم أعمالهــا المطلوبــة أن 

 بدءا من قاعدة الهرم التنظيمي �تجاه المستو�ت الإدارية العليا؛

وهــو عكــس اتجــاه المــدخل الســابق بموجبــه تقــوم  :والتخطــيط مــن الأعلــى إلى الأســفلنبــؤ الت - 

لأعمــال المطلوبــة مــن كــل وحــدة إداريــة عليــا، وتنقلــه للمســتو�ت الأدنى مــن الإدارة العليــا برســم وتحديــد ا

   هذه الأعمال؛أجل تفصيله وتقدير إمكانيا�ا البشرية لأداء حجم 

بمجــرد تحديــد أنــواع وأعــداد الأفــراد المطلــوبين  :تحديــد المتطلبــات الإضــافية مــن القــوى العاملــة .3

لقــوى العاملــة الحاليــة والمتاحــة لتحديــد الفــارق المطلــوب هــذه التقــديرات في ضــوء ا فإنــه لابــد مــن تحليــل

مــا يتــوفر في أســواق أساســا بدراســة وتحليــل وتعــرف تحديــد العــرض مــن قــوة العمــل، تتعلــق هــذه المرحلــة 

 : ثلاث عناصر أساسية هيفي المرحلة السابقة وتشمل العمالة في ضوء الاحتياجات التي تم تحديدها 
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في المنظمة ويشمل ذلك أيضا تحديد كافة ما يمتلكون من مهـارات، تحديد عدد العاملين حاليا  - 

 .الخ...قدرات وخبرات وتدريب

 تحليل طبيعة الأعمال داخل المنظمة للتأكد من المهارات والقدرات المطلوبة للقيام �لعمل؛ - 

تحديـــد زمـــن العمـــل الفعلـــي المتـــاح للأفـــراد الـــذين يعملـــون في الوظيفـــة عـــن زمـــن العمـــل الرسمـــي  - 

مطروح منه الوقت الضـائع ويقصـد �لوقـت الضـائع الاسـتراحات، الغيـاب والتـأخر عـن العمـل الإجـازات 

 . الخ...المرضية المتوقعة

از النتــــائج المرغوبـــة وفقــــا يــــتم تنميـــة الخطــــط التنفيذيـــة اللازمــــة لإنجـــ :تنميـــة الخطــــط التنفيذيـــة .4

الخطـط إلى اجة إلى إضافات من القوى العاملة تتجـه لاحتياجات المنظمة المحددة مسبقا، فإذا ظهرت الح

العمالـة فإنـه لابـد مـن وضـع  الاستقطاب، الاختيار، التوجيه والتدريب أمـا إذا كـان المطلـوب هـو تخفـيض

  .خطط للقيام �لتعديلات اللازمة
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  :الفصل خلاصة

يعد التخطيط من الوظائف العامة في أية إدارة تتطلب فعالية الأجهزة الإدارية اهتماما �لعديد من 

المــوارد الــتي تحتــاج إليهــا لتحقيــق أهــدافها، وتعــد المــوارد البشــرية مــن المــوارد الأساســية الــتي تتطلــب تخطيطــا 

  شاملا وفقا لأسس علمية منتظمة؛

عمــلا أساســيا لنجــاح العمــل مــن خــلال رســم خطــط العمــل ووضــع البشــرية يعتــبر تخطــيط المــوارد 

البرامج ومن الواضح أن هذه العملية تعتبر من الوظائف الإدارية، والـتي يجـب أن تسـبق أيـة وظيفـة أخـرى 

وتتناول هذه الوظيفة تحديدا ما يجـب انجـازه مـن الأعمـال في المسـتقبل �لكيفيـة والوقـت اللازمـين ولـذلك 

وارد البشرية تـربط بـين الأهـداف الـتي يجـب علـى المؤسسـة أن تقـوم �نجازهـا والطـرق المسـتخدمة تخطيط الم

  ؛لتحقيق الأهداف

إن عملية تخطـيط المـوارد البشـرية عبـارة عـن مجموعـة مـن التنبـؤات تسترشـد �ـا المؤسسـات في اتخـاذ 

لمركزيــة والفــروع التابعــة لهــا أي كلمــا  قــرارات تســيير المــوارد البشــرية، كمــا أ�ــا عمليــة مشــتركة بــين الإدارات ا

كانـــت التقـــديرات دقيقـــة وواقعيـــة وتقابلهـــا اســـتجابة لهـــا تســـمح �لتســـيير الحســـن للأعمـــال الإداريـــة لأن 

التخطــيط الســليم للمــوارد البشـــرية يســاعد علــى مواجهـــة المشــكلات المرتقبــة والمترتبـــة علــى حركيــة المـــوارد 

   .البشرية
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  :تمهيد

أهمية �لغة في المؤسسات لما يحظى به مـن مكانـة متميـزة يعتبر الأداء من أهم المواضيع التي تكتسي       

أهـم أهـداف في بيئة الأعمال، إذ يعد المحور الرئيسي الذي تنصـب حولـه جهـود المـدراء، ويشـكل �متيـاز 

وقــف كفــاءة أداء أي مؤسســة وفي أي قطــاع كانــت علــى كفــاءة أداء مواردهــا البشــرية المؤسســة حيــث تت

والـــتي يفـــترض أن تـــؤدي وظائفهـــا الـــتي تســـتند إليهـــا بكـــل فعاليـــة، وقـــد تعـــددت الدراســـات الـــتي تناولـــت 

فاءة والفعالية كما ركز موضوع الأداء وتقييمه وتحسينه، فهناك دراسات تطرقت إلى الأداء من منظور الك

، والاعتمـاد علـى المؤشـرات )ما يمكن قياسه يمكن تحسينه(�حثون آخرون على الطرق الكمية في القياس 

 . لتحديد مستوى الأداء

إن اســـــتمرارية المؤسســـــة وقـــــدر�ا علـــــى مواجهـــــة مفاجـــــآت المحـــــيط لا يتوقـــــف عنـــــد الإعـــــداد الجيـــــد     

احبه متابعـــة مســـتمرة لتنفيـــذ وتكييـــف هـــذه المخططـــات بمـــا للمخططـــات والمـــواز�ت فحســـب، إن لم يصـــ

يحقــق النتــائج والأهــداف المرغوبــة، وتتمثــل هــذه المتابعــة في تقيــيم الأداء وتطــوير أدوات للقيــاس تتناســب 

  :يلي والظروف السائدة وعلى هذا الأساس ومن خلال هذا الفصل سيتم تناول ما

 ماهية أداء المؤسسة 

  المؤسسةقياس وتقييم أداء 

 تحسين الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري. 
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   ماهية أداء المؤسسة :المبحث الأول

يعتبر الأداء من المفاهيم التي �لت النصيب الأوفر من الاهتمام في البحوث والدراسات الإدارية      

الموضوع على مستوى ، وذلك نظرا لأهمية بشكل عام والمواضيع المتعلقة �لموارد البشرية بشكل خاص

  .الفرد والمؤسسة من جهة وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكرية المختلفة من جهة أخرى

  مفهوم الأداء: المطلب الأول

  واعسنقوم في هذا المطلب �لإلمام بمختلف جوانب الأداء من تعريف وخصائص وأن

  تعريف الأداء : أولا

تطور المنظمات، وذلك بسبب التغيرات الكبيرة التي  عرف مفهوم الأداء تحولات هامة عبر �ريخ

عرفتها العوامل المؤثرة فيه، الأمر الذي أدى إلى تغير وتطور في مفهوم وأساليب وأدوات تقييمه، وفيما 

  :يلي سيتم طرح مجموعة من التعاريف تمثلت في

إن مفهوم الأداء اقتصر لدى الكثير من الباحثين على إسهامات المورد البشري في تحقيق  .1

عن قيام المهام الموكلة إليهم حيث يعبر الأداء عند بعضهم أهداف المؤسسة من خلال درجة تحقيق وإتمام 

 .الفرد �لأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله

للسلع والخدمات ) �ستهلاك القليل من الموارد(الإنتاج بفعالية  القدرة على: عرفه البعض �نه .2

، بما سمح بتحقيق فائض لتحريك النظام )الجودة، الأجل، الخيار والسعر(التي تستجيب لطلب السوق 

 .الاقتصادي

تبين العلاقة بين النتيجة وا�هود، وهو أيضا معلومة كمية في أغلب الأحيان : عرف أيضا �نه .3

  .غ الغا�ت، الأهداف، المعايير والخطط المتبعة في المنظمةدرجة بلو 

 1.الأداء هو العلاقة بين الموارد المخصصة والنتائج المحققة .4

                                                           
1
، جامعة بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وز�دة فعاليتهاأهمية التكامل ، المؤسسات الجزائريةالسعيد بريش، نعيمة يحياوي، مجلة أداء  -  

  .29، ص2012، 1عنابة وجامعة �تنة، العدد
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الأداء هو درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي تحقق أو يشبع  .5

 1.�ا الفرد متطلبات الوظيفة

محاولة تحقيق تلك الأهداف المنتظرة من تخفيض الموارد المستخدمة كما يعرف الأداء �نه  .6

"  النجاعة"وهي الوصول إلى الأهداف المرجوة، " الفعالية " لتحقيق تلك الأهداف ويشمل مفهومي

 .وهي تخفيض الموارد المستخدمة

ق الفرد �لشمولية حيث عرف الأداء �نه درجة تحقي "ظاهرة محمود كلاده " بينما يتميز تعريف  .7

العامل للمهام الموكلة، إليه من حيث الجهد والجودة والنوعية المحققة مع العمل علة تخفيض تكاليف 

 2.الموارد المستخدمة

الأداء هو ما : " من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص تعريف استنتاجي للأداء كما يلي

ت الوظيفة التي يشغلها مقابل ما يتقاضاه من يصدر عن العامل أثناء قيامه بعمله من أجل تحقيق متطلبا

عائد مادي ومعنوي، ويمكن تحديد الأداء من خلال النتائج المتحصل عليها في أي ميدان عمل عن 

طريق كمية الإنتاج ونوعيتها، السرعة والدقة في العمل، وكذا السلوك الوظيفي والشخصية الذي يتصف 

  .�ا الفرد العامل أثناء �ديته لعمله

  خصائص الأداء : �نيا 

  3:تتمثل خصائص الأداء فما يلي

  المحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلال الخبرات التراكمية والتجارب السابقة التي تثري

 .أو تغيير القياداتالمؤسسة وتورث هذه الخبرات من جيل إلى جيل بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب 

  والمشاركة في اتخاذ القرار من قبل المختصين والخبراء لإدارة المؤسسة جماعية الأداء الاعتماد على

 .ويضمن العمل المؤسسي عدم تفرد رئيس المؤسسة �لإدارة والقرار

                                                           
1
  .215، ص1999، مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشرية، راوية محمد حسن - 
2
  .242الأردن، ص، دار زهران للنشر والتوزيع، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهرة محمود كلاده،  -  

3
  .149، ص2011دكتوراه، جامعة دمشق، أطروحة ، دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيعلي الدنجي،  إ�د -  
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  المحافظة على الاستقرار الإداري والمالي للمؤسسة، وذلك من خلال إتباع السياسات والنظم

 .والقوانين المعتمدة

  العاملين ف المؤسسة نحو تطويرها في إطار واضح من الواجبات استثمار جهود كافة الأفراد

 .والمسؤوليات، ومشاركة جماعية في تحقق الأهداف

  اختيار أفضل الأساليب والنظر�ت الإدارية التي تحقق تفوقا للمؤسسة على مستوى الخدمات

 .التي تقدمها

  أفضل الكفاءات من خلال التركيز على العنصر البشري وتنميته و�هيله �ستمرار واستقطاب

 .سياسة متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف

  تعزيز ولاء وانتماء العاملين للمؤسسة وأنظمتها، �عتبارها مؤسسة للجميع تتطلب العمل

 .والعمل من أجل تقدمها الدؤوب للمحافظة عليها

 قدمهم في الوظائف يضمن العمل المؤسسي خلق قيادات بديلة ويتيح ا�ال للمتميزين لممارسة ت

 .العليا

  عـــدم الاصـــطباغ بصـــبغة الأفـــراد ذلـــك أن العمـــل الفـــردي تظهـــر فيـــه بصـــمات صـــاحبه واضـــحة

فضعفه في جانب من الجوانب، أو غلوه في آخـر، أو إهمالـه في �لـث لابـد أن يـنعكس علـى العمـل لكـن 

     .قويم المستمر للأداءلا يقبل المستوى نفسه من القصور في العمل الجماعي المؤسسي الذي يسعى للت

  أنواع الأداء: �لثا

ـــار  إن تصـــنيف الأداء كغـــيره مـــن التصـــنيفات المتعلقـــة �لظـــواهر الاقتصـــادية، بطـــرح إشـــكالية اختي

وبمـا أن الأداء تمـاد عليـه لتحديـد مختلـف الأنـواع، والعملي في الوقت ذاتـه الـذي يمكـن الاعالمعيار الدقيق 

المفهوم يرتبط إلى حد بعيد �لأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة  من حيث

  .واستعمالها في تصنيف الأداء كمعايير الشمولية، الأجل والطبيعة

  :فحسب معيار الشمولية الذي قسم الأهداف على كلية وجزئية يمكن تقسيم الأداء إلى



 تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية         :                                                الفصل الثاني

 
29 

o لإنجــــازات الــــتي ســــاهمت جميــــع العناصــــر والوظــــائف أو وهــــو الــــذي يتجســــد � :الأداء الكلــــي

الأنظمــــة الفرعيــــة للمؤسســــة في تحقيقهــــا، ولا يمكــــن نســــب إنجازا�ــــا إلى أي عنصــــر دون مســــاهمة �قــــي 

أهـــدافها  العناصـــر وفي إطـــار هـــذا النـــوع مـــن الأداء يمكـــن الحـــديث عـــن مـــدى وكيفيـــات بلـــوغ المؤسســـة 

 .الخ...كالاستمرارية، الشمولية، الأر�ح، النمو

o وهو الـذي يتحقـق علـى مسـتوى الأنظمـة الفرعيـة للمؤسسـة وينقسـم بـدوره إلى : الأداء الجزئي

عــدة أنــواع تختلــف �خــتلاف المعيــار المعتمــد لتقســيم عناصــر المؤسســة، حيــث يمكــن أن ينقســم حســب 

أداء وظيفة الإنتاج وأداء أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، : المعيار الوظيفي إلى

 .وظيفة التسويق

ونشــير إلى أن الأداء الكلــي للمؤسســة في الحقيقــة هــو نتيجــة تفاعــل أداءات أنظمتهــا الفرعيــة كمــا 

يؤكد ذلك أحد الباحثين الذي يـرى أن دراسـة الأداء الشـامل للمؤسسـة يفـرض أيضـا دراسـة الأداء علـى 

  .مستوى مختلف وظائفها

لخ، إ...دية، اجتماعيـة، تقنيـة، سياسـيةعـة الـذي يقسـم الأهـداف إلى اقتصـاأما حسب معيـار الطبي

فإنــه يمكــن وإن كــان ذلــك مــن �ب المقابلــة المنطقيــة، تصــنيف الأداء إلى اقتصــادي، اجتمــاعي، سياســي 

لا يمكــن للمؤسســة أن تحســن صــور�ا " يقــول أحــد البــاحثين الخ، وفي إشــارة إلى هــذا التصــنيف ...تقــني

ى الأداء الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيـل علـى �لاعتماد عل

المؤسسة في الخارج، إذا بناءا على هذه المقابلـة بـين طبيعـة الأهـداف وأنـواع الأداء يمكـن القـول �ن صورة 

ساسـية للمؤسسـة الأهداف الاقتصادية تدل على وجود الأداء الاقتصادي، الذي يعتـبر تحقيقـه المهمـة الأ

مــن وراء تعظــيم نواتجهــا وتدنيــة مســتو�ت اســتخدام مواردهــا، أمــا والــذي يتجســد �لفــوائض الــتي تحققهــا 

الاجتماعيـــة، وإن كانـــت في الحقيقـــة تمثـــل قيـــودا مفروضـــة علـــى المؤسســـة يلزمهـــا �ـــا كـــل مـــن  الأهـــداف

والخارجي، فيعبر سعي المؤسسة إلى بلوغها على الأداء الاجتماعي لها، وبغض ) أفرادها(مجتمعها الداخلي

ن الاجتمــاع النظــر عــن كو�ــا أهــدافا أم قيــودا فــإن تحقيقهــا يكــون �لتــزامن مــع الأهــداف الاقتصــادية لأ
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مشــروط �لاقتصــاد، وبــذلك يــتلازم الأداء الاقتصــادي والاجتمــاعي والمؤسســة الناجحــة هــي الــتي تعــرف  

          1. كيفية الوصول إلى تحقيق أكبر مستوى من النوعين معا

  مستو�ت ومؤشرات الأداء: المطلب الثاني

  ستو�ت الأداء م: أولا

�لتعـرف علـى مســتوى الأداء الـذي تم تحقيقــه وهـي علــى يوجـد العديـد مــن مسـتو�ت الأداء تفيــد 

  2:النحو التالي

وهـــو الأداء الـــذي يبـــين تفـــوق المؤسســـة علـــى المـــدى البعيـــد والعقـــود المريحـــة  :الأداء الاســـتثنائي .1

 .والالتزام الواضح من قبل الكادر الرئيسي ووفرة النقد وازدهار الوضع المالي للمؤسسة

ـــارز .2 ـــادة الصـــناعة والحصـــول علـــى عـــدة عقـــود عمـــل كبـــير وهـــو الأداء : الأداء الب الـــذي يبـــين قي

 .وامتلاك كادر ذو كفاءة وتحفيز عال، ووضع نقدي متميز

الكفؤ وهو الذي يبين مدى صلابة الأداء، وتوفر الدلائل المستقبلية والكادر  :الأداء الجيد جدا .3

 .�لإضافة إلى الوضع المالي الجيد

وهـــو الأداء الـــذي يتميــــز �نـــه وفـــق المعـــدلات الســــائدة، مـــع تـــوازن نقـــاط القــــوة  :الأداء الجيـــد .4

 .والضعف في المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء والكوادر مع امتلاك الوضع المالي غير المستقر

وتغلـب نقــاط الضــعف علـى نقــاط القــوة في المنتجــات وهــو الأداء دون المعــدل،  :الأداء المعتـدل .5

 .العملاء والكوادر العاملة أو عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء والنمو والخدمات وقاعدة

وهنـــا يكـــون الأداء دون المعـــدل بكثـــير، مـــع وضـــوح لنقـــاط الضـــعف في جميـــع  :الأداء الضـــعيف .6

المحاور تقريبا فضلا عن وجود صعو�ت خطيرة في استقبال الكوادر المؤهلة، ومواجهـة مشـاكل خطـيرة في 

 .نب الماليةالجوا

                                                           
1
، ص 2001ة، العدد الأول، نوفمبر ، جامعة محمد خيضر بسكر الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقيمعبد المليك مزهوده، مجلة العلوم الإنسانية،  -  

89-90.  
 –لجنان، طرابلس ، أطروحة دكتوراه، جامعة اقياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن، إبراهيمكامل أحمد  -  2

  .6 -5 ، ص2015لبنان، 
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ويتمثل هذا النـوع مـن الأداء �نـه الأداء غـير الكفـؤ تمامـا ومـن المحتمـل أن يسـبب  :الأداء المتأزم .7

     .مشاكل متنوعة وكبيرة ف جميع محاور عمل المؤسسة

  مؤشرات الأداء: �نيا

ومؤشـــرات الأداء المؤسســـي نتـــاج لخـــبرات مـــرت �ـــا المؤسســـات، وصـــاغتها في نقـــاط تعتـــبر معـــايير 

معيارية لتسـتعين �ـا في عمليـة التقيـيم لأدائهـا، وقـد اختلفـت بعـض هـذه المؤشـرات تبعـا للبيئـة الـتي تعمـل 

اد في فيهـا المؤسســة وأ� كانــت هـذه المعــايير فإ�ــا تعتــبر �ظمـا ومقياســا علميــا تعتمـد عليــه هيئــات الاعتمــ

الأقطـار المختلفــة ويعـرف المعيــار �نـه مــا اتخــذ أساسـا للمقارنــة والتقـدير، والمؤشــرات الأساسـية الــتي ينبغــي 

  1:يلي توافرها في المؤسسات ما

  الفلسفة، الرسالة، الغا�ت والأهداف: المعيار الأول

التركيــــز علـــى أهميــــة تحديـــد المنطلقــــات يجســـد هـــذا المعيــــار الإطـــار القيمــــي للمؤسســـة مــــن خـــلال 

الأساسية التي تحكم مسار العمل، وتحـدد غا�تـه والغـرض الـذي مـن أجلـه قامـت المؤسسـة، وهـي الخطـوة 

الــتي تعــبر عــن مرحلــة مهمــة مــن مراحــل العمــل التنظيمــي، وهــي مرحلــة التكــوين والتخطــيط وإذا كــان مــن 

وأهـــداف المؤسســـة، فـــإن �طـــير المؤسســـة وقولبتهـــا  المســـلمات الضـــرورية لهـــذه المرحلـــة هـــو صـــياغة رســـالة

  .�جها لابد أن يقوم على فلسفة واضحة ومحددةوتوحيد 

  الحكم والإدارة: المعيار الثاني

يتعلق معيـار الحكـم والإدارة �لقيـادة والإدارة الـتي تـدير المؤسسـة و�لبنيـة التنظيميـة للبنـاء المؤسسـي 

أهدافها في إطار منظومة بشرية وماديـة تحـتكم إلى سياسـات واضـحة التي من خلالها تحقق إدارة المؤسسة 

وأنظمة وقوانين معتمدة تنظم العمل من خلال لوائح تفصيلية لكل مجال من مجالاته وهياكل ترسم مسار 

اتصــالا�ا وحــدود مســؤوليات العــاملين فيهــا وواجبــا�م، كمــا تتطلــب أن تكــون بيئــة العمــل تتناســب مــع 

                                                           
  .269 -268، ص 1، العددالثقافة المؤسسية وأثرها على الأداء المؤسسيأمجد محمد عبد الله، مجلة جامعة التنمية البشرية،  -  1
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بط عناصر الحكم والإدارة بمنظومة رقابية �ـدف إلى تقـويم المسـار وتحسـين الأداء وتطـوير طبيعة أعمالها ور 

  .بنية العمل التنظيمي

  أبعاد الأداء والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث 

  .هذا المطلب سيتم فيه عرض أبعاد والعوامل المؤثرة في الأداء

  أبعاد الأداء: أولا

ـــاول فيمـــا يلـــي تحليـــل  الأبعـــاد الـــتي يتضـــمنها مفهـــوم الأداء،حيـــث يركـــز الـــبعض علـــى الجانـــب نتن

التنظيمــي والاجتمــاعي،  الاقتصــادي في الأداء بينمــا يعمــد الــبعض الآخــر إلى الأخــذ في الحســبان الجانــب

  1:وهذا من منطلق أن الأداء مفهوم شامل إذا تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي

يقصد �لأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في  :البعد التنظيمي للأداء .1

ا�ال التنظيمي بغية تحقيق أهدافها، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم علـى أساسـها قيـاس 

فعاليــة الإجــراءات التنظيميــة المعتمــدة وأثرهــا علــى الأداء مــع الإشــارة إلى أن هــذا القيــاس يتعلــق مباشــرة 

يكلــة التنظيميــة ولــيس �لنتــائج المتوقعــة ذات الطبيعــة الاجتماعيــة الاقتصــادية وهــذا يعــني أنــه �مكــان �له

فعاليــة آخــر �تــج عــن المعــايير الاجتماعيــة والاقتصــادية تختلــف عــن ذاك  المؤسســة أن تصــل إلى مســتوى

 قياس الفعالية التنظيمية تلعب المتعلق �لفعالية التنظيمية؛ إذا نستنتج مما سبق أن هذه المعايير المعتمدة في

التنظيميـة في الوقـت الملائـم مـن خـلال دورا هاما في تقويم الأداء حيث تتـيح للمؤسسـة إدراك الصـعو�ت 

 .مظاهرها الأولى قبل أن يتم إدراكها من خلال �ثيرا�ا الاقتصادية

رضــا عنــد أفــراد يشــير البعــد الاجتمــاعي لــلأداء إلى مــدى تحقيــق ال :البعــد الاجتمــاعي لــلأداء .2

المؤسسة علـى اخـتلاف مسـتو��م، لأن مسـتوى رضـا العـاملين يعتـبر مؤشـرا علـى وفـاء الأفـراد لمؤسسـتهم 

إذا وتتجلى أهمية ودور هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتـأثر سـلبا علـى المـدى البعيـد 

الاجتمـاعي لمواردهـا البشـرية، فكمـا  اقتصـرت المؤسسـة علـى تحقيـق الجانـب الاقتصـادي، وأهملـت الجانـب

في المؤسسـة تـرتبط بمـدى تـلازم الفعاليـة الاقتصـادية مـع هو معروف في أدبيـات التسـيير أن جـودة التسـيير 

                                                           
  .219 - 218، ص 2010، 7امعة الجزائر، العدد، جتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، مجلة الباحث،  -  1
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أهميـة معتـبرة للمنـاخ الاجتمـاعي السـائد داخـل المؤسسـة أي مـا لـه الفعالية الاجتماعية لذا ينصح �عطاء 

     ).الخ...صراعات، أزمات(ؤسسة صلة �لعلاقات الاجتماعية داخل الم

  العوامل المؤثرة في الأداء: �نيا 

ممــا لاشــك فيــه أن هنــاك عوامــل عديــدة ومتنوعــة يمكــن أن تــؤثر علــى أداء المؤسســات الاقتصــادية 

بعضها داخلي والآخـر خـارجي، بحيـث يتحقـق ذلـك مـن قيمـة مؤشـرات الأداء العاليـة أو الأدنى و�لتـالي 

وتناولهـا جميعـا، وإن دراسـتها وتحليلهـا أمـر ضـروري لتحقيـق منهجيـة سـليمة في تقـيم من الصعب حصـرها 

العوامـل : وتقويم الأداء لهذا سيتم التطرق إليها من خلال تقسيمها إلى مصدرين أو عـاملين أساسـيين همـا

  .الداخلية والعوامل الخارجية

ـــة .1 تتمثـــل العوامـــل الداخليـــة في مختلـــف المتغـــيرات الناتجـــة عـــن تفاعـــل عناصـــر : العوامـــل الداخلي

للمسـير أن يـتحكم فيهـا ويحـدث تغـيرات تسـمح بـز�دة المؤسسة الداخلية والتي تـؤثر علـى أدائهـا، ويمكـن 

تي تخضــع لســيطرة آ�رهــا الايجابيــة أو التقليــل مــن آ�رهــا الســلبية ومــن أبــرز هــذه العوامــل أو المتغــيرات الــ

 : ؤسسة هيالم

 وهـــي مختلـــف القـــوى والمتغـــيرات الـــتي تـــرتبط �لجانـــب التقـــني في المؤسســـة : العوامـــل التقنيـــة

 :يلي وتضم على الخصوص ما

 التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛نوع  - 

 نسبة الاعتماد على الآلات �لمقارنة مع عدد العمال؛ - 

 المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات والآلات؛تصميم  - 

 وشكله ومدى مناسبة التغليف له؛ المنتجنوعية  - 

 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها؛ - 

 التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة؛ - 

 نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج؛ - 

 مستو�ت الأسعار؛ - 
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 .الجغرافي للمؤسسةالموقع   - 

 بــين  وهــو الإطــار الرسمــي الــذي يحــدد درجــة التخصــص وتقســيم العمــل: الهيكــل التنظيمــي

الوحدات والعمال، وعدد ا�موعات الوظيفية وكذا عدد المستو�ت الإداريـة ولمـن يتبـع كـل شـخص ومـن 

بين وحدا�م  هم الأشخاص الذي يتبعون له، وما هي سلطات ومسؤوليات كل منهم وكيف يتم التنسيق

 .أو أقسامهم

 هــي مختلـف القــوى والمتغــيرات الــتي تــؤثر علــى اســتخدام المــورد البشــري في  :المــوارد البشــرية

 :المؤسسة وتضم على الخصوص

 هيكل القوى العاملة؛ - 

 نظام الاختيار والتعيين؛ - 

 التكوين والتأهيل والتنمية؛ - 

 نظام الأجور والمكافآت؛ - 

 .نظام تقييم الأداء - 

يقصد �لعوامل الخارجية مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بعيدة : العوامل الخارجية .2

على رقابة المؤسسة و�لتالي قد تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشـطة وقـرارات المؤسسـة وتخـرج عـن 

 :كلامل التي تؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة والتي تشنطاق سيطر�ا، ومن بين العو 

 تشــــمل جانـــــب القـــــرارات إن علاقــــة المؤسســـــة �لمتغــــيرات السياســـــية : العوامــــل السياســـــية

السياسية كالحرب، التأمينات، الحظـر علـى نشـاط بعـض المؤسسـات، الانقـلا�ت كلهـا عوامـل تـؤثر علـى 

 .أداء المؤسسة

 تشـــمل كـــل مـــن معـــدلات الفائـــدة، معـــدلات التضـــخم، معـــدلات  :صـــاديةتالعوامـــل الاق

 .الخ...البطالة، اتجاهات الأجور، توفر الطاقة وتكلفتها

 تتمثــل في التركيبــة الســكانية، التوزيــع الجغــرافي، الأنمــاط الاســتهلاكية : العوامــل الاجتماعيــة

 .الخ...ومستوى التعليم
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 وتشــمل معــدلات الإنفــاق علــى البحــوث والتطــوير، تطــور وســائل  :العوامــل التكنولوجيــة

في حـل مشـكلات الاتصالات وأنظمة المعلومات، والاختراعـات الجديـدة وغيرهـا مـن القـوى الـتي تسـاهم 

 .العمل من خلال التقنيات الحديثة

 للقـوانين علاقـة المؤسسـة �لعمـال منهـا القـوانين الخاصـة بتنظـيم  :العوامل البيئية والتشريعية

المرتبطة �لبيئة التي تعمل علـى حمايتهـا والمحافظـة عليهـا مـن التلـوث، القـوانين الخاصـة �لـدفاع عـن حقـوق 

 .المستهلكين

دين يأما العوامل الخاصة أو ذات التأثير المباشر على أداء وقرارات المؤسسة منها العملاء أو المسـتف

سســات المنافســة وأصــحاب المصــالح الأخــرى في ا�تمــع مــن مخرجــات المؤسســة، المــوردين، النقــا�ت، المؤ 

     1.المحيط �لمؤسسة

 

  

  

      

       

  

  

  

  

                                                           
1
، ص 2015دكتوراه، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، أطروحة ، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصاديةعمر بلخير جواد،  -  

165- 167.  
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  قياس وتقييم أداء المؤسسة: المبحث الثاني

الإنجازات يشكل تقييم الأداء وقياسه جزءا ومرحلة من عملية مراقبة التسيير، يتم من خلالها تقييم 

التي حققتها المؤسسة مقارنة �لمستو�ت التي كانت ترغب في الوصول إليها، وبمعنى آخر الوقوف على 

مدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط وتجسيد الاستراتيجيات، إن تقييم الأداء يتطلب وجود 

تي تسمح التصحيحية ال تالإجراءامؤشرات مرجعية تسمح �لحكم على أداء المؤسسة ومن ثم اتخاذ 

  .بتحسنه

  قياس الأداء: المطلب الأول

في هذا المطلب التطرق لماهية قياس الأداء بتقسيم المطلب إلى فرعين يتم فيهما توضيح سيتم 

  .المفاهيم الأساسية لقياس الأداء

  مفهوم وأهمية قياس الأداء :الفرع الأول

  مفهوم قياس الأداء: أولا

المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة وتوثيقها، ولاسيما مراقبة وتوثيق : يعرف قياس الأداء �نه

  1.جوانب سير التقدم نحو تحقيق غا�ت موضوعة مسبقا

طريقة منظمة لتقييم المدخلات والعمليات الإنتاجية في المؤسسة كافة : كما يعرف على أنه

  .أشكال المؤسسات

س الأداء �نه تعيين أرقام لخصائص معينة عند الأشخاص وفقا لقواعد معينة يمكن تعريف قيا

  .وذلك �دف تحديد الفروق بين الأفراد في الخاصية المقيسة

  

                                                           
1
  .69، ص2009الأردن،  –دار وائل للنشر، عمان  ،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد، طاهر محسن -  
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صفة معينة أي تحويل الوصف ومن هنا يمكن القول �ن قياس الأداء هو جمع بيا�ت كمية حول سمة أو 

  1.إلى كم

  أهمية قياس الأداء: �نيا

على من الضروري أن تقيس المنظمات نتائج أعمالها حتى ولو لم تتحصل من خلال هذه النتائج 

عائد أو مكافأة لأن المعلومات التي يتم الحصول عليها تحول أداء المؤسسة إلى الأحسن، حيث أن عدم 

ما يمكن (إدارته ة عليه، و�لتالي لا يمكن قدرة المنظمة على قياس نشاطها يؤدي إلى عدم إمكانية الرقاب

  2:، ولهذا تحتاج المنظمة لقياس أدائها للأسباب التالية)قياسه يمكن إدارته والعكس �لعكس

 في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل؛قياس الأداء يساعد : الرقابة 

 يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها؛: التقييم الذاتي 

 اتجاهات العمليات، منع يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب: التحسين المستمر ،

 الأخطاء وتحديد كفاءة وفعالية العمليات وفرص التحسين؛

 بدون قياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المؤسسة تحقق القيمة المضافة : تقييم الإدارة

  .لأهدافها أو أن المنظمة تعمل بكفاءة وفعالية

  أساليب قياس الأداء وأسس تحديد مؤشراته: الثاني الفرع

  أساليب قياس الأداء :أولا

تتوقف طرق قياس الأداء المؤسسي على طبيعة الوحدة التنظيمية التي يراد قياسها، �لإضافة إلى 

الأهداف المراد تحقيقها فبعض أدوات القياس مثل العائد على الاستثمار تكون ملائمة جدا لقياس 

اف أخرى لقياس أهدمقدرة المنشأة أو القطاع على تحقيق هدف الربحية، لكن لا تصلح هذه الأدوات 

ترغب المنشأة في تحقيقها، مثل المسؤولية الاجتماعية أو تنمية الأفراد، فالأهداف المختلفة تتطلب أدوات 

                                                           
  .7- 6، ص مرجع سبق ذكرهكامل أحمد إبراهيم،  -  1
، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيف، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الجزائريةصالح بلاسكة،  -  2

  .4، ص 2012
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قياس مختلفة حتى مقياس العائد على الاستثمار السابق الإشارة إليه لا يكفي بمفرده لأن يكون أداة 

  .قياس شاملة برغم أن الربحية هي الهدف المهم للمنشأة

قياس العمل في المنظمات الحكومية أيضا �ختلاف طبيعة النشاط الذي سوف يتم طرق وتختلف 

قياسه فالأنشطة الحكومية كثيرة ومتعددة فمنها أنشطة فنية تخصصية، ومنها أنشطة إدارية وأخرى مالية، 

ومن هذه الأنشطة ما يمكن قياسه بوحدات كمية ومنها ما يتعذر أو يصعب قياسه لأن طبيعتها لا 

  1:تساعد على ذلك وتتعدد طرق القياس طبقا للتالي

o عن طريق تطبيق الأساليب الفنية لتحديد الوقت اللازم لعامل مؤهل لينجز : قياس العمل

وظيفة محددة بمستوى أداء معين، ويمكن هنا قياس الوقت المستنفذ في القيام بعملية أو مجموعة من 

ائع لفصله عن الوقت الفعال، كما يستخدم القياس في منها مقدار الوقت الضالعمليات بطريقة يتضح 

ظهر من القياس وقت زائد عن الوقت النمطي فإنه يصبح وقتا تحديد أوقات نمطية لتنفيذ العمل، فإذا 

 ضائعا، مع مراعاة الوقت الضائع بسبب الإدارة ذا�ا قبل وضع معدلات الأداء؛

o بتسجيل أوقات العمل لعناصر وظيفة معينة يتم تنفيذها تحت ظروف عادية : قياس الوقت

�دف تحديد الوقت المعياري اللازم لتنفيذ الوظيفة بمستوى أداء مرتفع، وهذا يتطلب معرفة كل 

تتم دراستها وعن الموظفين القائمين �لعمل والظروف المحيطة التي يحتمل أن المعلومات عن الوظيفة التي 

 التنفيذ؛ تؤثر في

o وتستعمل هذه الطريقة في قياس الأعمال الإدارية وهي أسلوب إحصائي : القياس �لعينات

يقوم على رصد عدد كبير من التسجيلات اللحظية للعاملين موضوع الدراسة في فترات زمنية محددة 

ة يبحيث تمثل كل هذه التسجيلات ما قد يحدث تماما في تلك اللحظة، وذلك �خذ عينات عشوائ

 يكون لها نفس الخواص والمميزات؛

o لتسجيل الفعلي المنظم لطرق الأداء الحالية التي يتم �ا تنفيذ العمل : القياس �لطرق الكمية�

وذلك �ختيار المستوى الذي عنده يجب قياس العمل واختيار الوحدة الملائمة للقياس وتسجيل البيا�ت 

                                                           
مصر،  -،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية)مؤسسيا وفرد� تحسين الأداء -الأداءتقييم  - قياس الأداء(إدارة الأداء المتميز محمد قدرى حسن،  -  1

    . 51، 50، ص 2015
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فين اللازم لهذا الحجم أو بتكلفة جميع العناصر بما في ذلك وإعداد التقارير عن حجم العمل بوقت الموظ

 . وقت الموظفين

  أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء: �لثا

 هو قياس العمل وتقييم كفاية الأداء به استنادا إلى معيار مقبول للكفاية مع : تحليل الأداء

الأخذ في الاعتبار طريقة الأداء والبناء التنظيمي و�لتالي فإن تحليل الأداء هو أحد الأسس التي يوضح 

ت على أساسها مقياس الكفاية، ويبدأ التحليل بربط حجم العمل المنجز في كل نشاط أو مشروع �لوق

؛ ويعتبر تحليل الأداء الذي )سنة/موظف( أو ) ساعة/موظف( الذي يستنفذه الموظفون في أداء العمل 

الموظفون هو أنسب وسيلة لتقييم الأداء �لأنشطة المرتبطة يربط حجم العمل �لوقت الذي يستنفذه 

الجارية، وتجدر الإشارة إلى  �لبرامج الجارية نظرا إلى أن الأجور تمثل نسبة كبيرة من جملة تكاليف البرامج

أن تحليل الأداء القائم على أساس مقارنة التكلفة الفعلية للإنجاز بتكلفة الوحدة المعيارية هي أنسب 

 وسيلة لوضع مؤشرات تقويم الأداء �لنسبة للمشروعات المدرجة ضمن البرامج الاستثمارية؛

 العمل حيث تشمل طريقة الوقت  تختلف طرق قياس: اختيار الطريقة المناسبة لقياس العمل

 :وطريقة العينات وطريقة الأداء إلا أن الطريقة التي يتم اختيارها يجب أن تقود إلى ما يلي

 قياس وتحديد الوقت المعياري لإنجاز النشاط؛ - 

 قياس ومعايير تكاليف النشاط؛ - 

 المساعدة في اختيار طريقة سهلة للإنجاز ورفع الكفاية؛ - 

 .المناسبة للنشاطاختيار وحدة القياس  - 

 من أجل قياس العمل ووضع : تحديد وحدة الأداء التي يتم على أساسها قياس العمل

من اختيار وحدة قياس مناسبة لكل نشاط على أن تكون هي الوحدة التي تقيس �تج المؤشرات لابد 

ل ترتبط وحدة التي يقاس �ا إنجاز العم العمل أكثر من الوحدة التي يقاس �ا حجم العمل أو الوحدة

حجم العمل �لإجراءات الداخلية التي تتخذها الأجهزة الحكومية لضمان الحصول على نتائج طيبة 

مستهدفة، أما وحدة نتائج العمل فهي تتعلق �لإجراءات التامة التي تتخذها المؤسسة والتي من شأ�ا 
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العمل ترتبط �هداف بر�مج  التأثير في الحصول على أغراض مرغوب فيها في حين نجد أن وحدة انجاز

  المؤسسة التي هي ضمن الأهداف التي قدر�ا السياسية العامة؛

   لا يظهر التشابه والاختلاف : تحديد وحدات قياس نمطية بجميع الأنشطة الحكوميةإمكانية

 :تاليفي الأعمال التي تباشرها الأجهزة الحكومية إلا من خلال تبويبها إلى مجموعات تظهر في الشكل ال

 مجموعة الأعمال الفنية التخصيصية؛ - 

 مجموعة الأعمال المالية؛ - 

 1.مجموعة الأعمال الإدارية - 

  تقييم أداء المؤسسة: المطلب الثاني

الأداء أمر مهم تقوم به المؤسسة ونتائج هذا التقييم يمثل نقطة الانطلاق والمرجع الأول  تقييم يعتبر

    . في إتخاذ العديد من القرارات المتعلقة بقضا� الموارد البشرية

  مفهوم تقييم الأداء: أولا

مقارنة خطوة رئيسية في عملية الرقابة، ويكمن جوهر عملية التقييم في يعرف تقييم الأداء على أنه 

  .الأداء الفعلي بمؤشرات محددة مسبقا والوقوف على الانحرافات وتبريرها

اتخاذ كما أن هناك من عرفه على أنه استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم 

  .قرارات جديدة لتصحيح مسارات الأنشطة في حالة انحرافها والعمل على تدعيمها

الأداء هو قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة �لنتائج في حين يرى آخرون أن تقييم 

  .الملائمة لتحسين الأداء ، بما يكفل اتخاذ الإجراءات)الأهداف(المطلوبة 

ومن خلال التعاريف التي تم استعراضها يتضح لنا أن قياس الأداء هو خطوة أساسية للقيام 

بعملية التقييم ومن ثمة مقارنته مع المؤشرات والمعايير المحددة والحكم عليها، لتشكل في مجملها الخطوات 

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس العالمية، حية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفتقييم الأداء في الإدارات الصعبد الوهاب محمد،  -  

  .18 -17، ص 2009
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نقصد منها التوصل إلى  ، كما أن هناك من ينظر إلى تقييم الأداء على أنه عمليةالأساسية لعملية الرقابة

  .الحكم على درجة كفاءة وفعالية المؤسسة ككل ولكافة جوانب النشاطات والعلاقات المختلفة

أفضل كما يمكن أن نبين أن تقييم الأداء هو مدى التأكد من كفاءة استخدام الموارد المتاحة 

     1.سارات الأنشطة �لمنظمةاستخدام لتحقيق الأهداف المخططة واتخاذ الإجراءات التصحيحية لإعادة م

  أهمية تقييم الأداء: �نيا 

تحظى عملية تقييم الأداء في مختلف المؤسسات �همية �رزة وكبيرة وفي جوانب ومستو�ت عدة 

  2:ومختلفة يمكن إبرازها في الآتي

o  تساعد عملية تقييم الأداء في التحقق من مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها، فحتى

مجموعة من الأسس  فرامعرفة مدى تطابق الإنجاز الفعلي مع الخطط الموضوعة فلابد من تو يمكن 

والأساليب التي تقيس ذلك، وعملية تقييم الأداء تعتبر من أهم الأساليب التي يمكن استخدامها لهذه 

ما إذا   الغاية، لأ�ا تسمح بتوفير التغذية العكسية حول مجر�ت سير التقدم نحو الأهداف وفي حالة

كانت النتائج تختلف عن الأهداف يكون بمقدور المؤسسة أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في 

 الأداء وإجراء التعديلات التي تعيدها إلى مسارها المنشود؛

o  إن عملية تقييم الأداء تشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل حيث أن التقييم يوفر

 كم الاستناد إليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة؛بيا�ت حقيقة ملموسة يم

o  ها المتاحة عملية تقييم الأداء تسلط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال المؤسسة لمواردإن

يل من وضمن هذا السياق فإن عملية تقييم الأداء تعمل على استثمار الموارد البشرية بصورة أفضل والتقل

ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات، كما يشكل تقييم الأداء أساسا موضوعيا لوضع نظام الهدر والضياع و 

 الحوافز والمكافآت؛ 

                                                           
  .58 - 57، ص 2015، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، �هيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادل بومجان،  -  1
  .24 -23، ص 2014، 2، رسالة ماجستير، جامعة قسنطينة تقييم أداء المؤسسات الصناعية �ستخدام بطاقة الأداء المتوازنريغة أحمد الصغير،  -  2
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o  إن تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من

الوقت، الجهد والمال الضياع في خلال تحقيق اكبر قدر من الإنتاج �قل التكاليف والتخلص من عوامل 

 مما يؤدي إلى خفض أسعار المنتجات ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وز�دة الدخل القومي؛

o  تسمح عملية تقييم الأداء بمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق أهداف المنظمة من خلال

 تقييم أداء العاملين وربطه بتقييم أداء المنظمة ككل؛

o ؤسسي صورة واضحة للدولة فيما يتعلق بمستوى أداء القطاع الذي تعمل يقدم تقييم الأداء الم

 فيه المؤسسات؛

o  تحدد عملية التقييم ما يجب معرفته لتحقيق الأداء العالي، فنماذج وأنظمة تقييم الأداء تشتمل

 والتي إن تم إتباعها فسوف تساعد أصحاب القرار علىعلى مجموعة من المتغيرات المترابطة والمنتظمة 

   .السعي نحو تحسين مستوى الأداء بصورة علمية عقلانية

  أنواع تقييم الأداء: �لثا

تعتبر عملية تقييم الأداء عملية شاملة لنشاطات المؤسسة فيمكن قياس كفاءة استخدام الموارد المتاحة 

  1:على مستوى كل قسم من أقسام المؤسسة وعليه يمكن تحديد أنواع الأداء التالية

يقصد به التحقيق في مدى الوصول إلى الأهداف المخططة وذلك : تقييم الأداء المخطط )1

بمقارنة المؤشرات الواردة في المخطط والسياسات الموضوعة مع المؤشرات الفعلية وهذا وفق فترات زمنية 

دورية، وهذا �دف إظهار مدى التطور الحاصل في الأداء الفعلي لأنشطة المؤسسة وإعطاء صورة 

واضحة عن الانحرافات والأخطار التي حدثت مع تفسير أسبا�ا ومعالجتها وذلك بمراعاة الظروف التي 

 سايرت عملية تنفيذ الخطة؛

يقصد به تقييم كافة الموارد المتاحة وهذا بمقارنـة الأرقـام الفعليـة ببعضـها : تقييم الأداء الفعلي )2

التي تحدث وقياس درجـة مسـتوى الأداء في توظيـف هـذه المـوارد في  وذلك بغية التعرف على الإختلالات

                                                           
، ص 2016مذكرة ماستر، جامعة العربي التبسي، تبسة، بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصادية، أحمد خمان، سفيان حمدان،  -  1

26- 27 .   
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خلال السنة وعلى ضوء مـا  العملية الإنتاجية، وهذا بتحليل المؤشرات الفعلية للسنة المالية المعنية تطورا�ا

تكشـــفه المعـــايير والنســـب التحليليـــة المعتمـــدة في المؤسســـة يـــتم مقارنـــة هـــذه المؤشـــرات مـــع الأرقـــام الفعليـــة 

مــع نتــائج خــلال الســنة  ســات المنافســةللســنوات الســابقة في المؤسســة إضــافة إلى مقارنــة مــا حققتــه المؤس

 المالية المعنية والسنوات السابقة أيضا؛

ـــاري )3 ـــيم الأداء المعي ـــة الـــتي تحصـــلت عليهـــا  ):القياســـي( تقي ـــة النتـــائج الفعلي يقصـــد بـــه مقارن

المؤسســة مــع القــيم المعياريــة و�خــذ نــوعين مــن المقارنــة حيــث يمكــن أن يــتم عــن طريــق مقارنــة النتــائج الــتي 

حققتها المؤسسة لمختلف نشاطا�ا كالإنتاج، المبيعات، الأر�ح والقيمة المضـافة مـع نتـائج معياريـة كانـت 

توضــع الأرقــام المعياريــة قيــاس للحكــم علــى كــون النتــائج الفعليــة مرضــية أم لا حيــث قــد وضــعت لتكــون م

والمـوارد المتاحـة أمـا المسـتوى الآخـر للمقارنـة فيـتم عـن  الإمكانيـاتعلى اعتبار مجموعة مـن الشـروط منهـا 

 طريق مقارنة النسب والمعدلات مع النسب والمعدلات المعيارية؛

ـــيم الأداء العـــام )4 النـــوع مـــن التقيـــيم إلى كـــل جوانـــب النشـــاط في المؤسســـة  ايتعـــرض هـــذ: تقي

�ستخدام جميع المؤشرات المخططة، الفعلية والمعيارية في عملية القياس، التقيـيم والتمييـز بـين أهميـة نشـاط 

وزن يرجحـــه علـــى آخـــر فتســـتخدم الســـلطة العليـــا للمؤسســـة هـــذه وآخـــر بتمييـــز نشـــاط آخـــر وإعطائـــه 

              .  المخططة، الفعلية والمعيارية لتصل إلى درجة التقييم الشامل للمؤسسةالأرجحية ومؤشرات النتائج 

  عامة في تقييم الأداءأسس و  وظائف :المطلب الثالث 

يتم فيهما إعطاء شرح لوظائف وأسس تقييم الأداء كما هو في هذا المطلب إلى فرعين  نتطرقس

   :آتي

  وظائف تقييم الأداء: أولا

العديد من الوظائف يهدف من خلالها إلى التعرف على نقاط القوة والضعف في لتقييم الأداء 

  1:الأداء الكلي للمؤسسة، وأهم هذه الوظائف ما يلي

                                                           
  .121، ص 2013، 3، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائرأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعلاوي عبد الفتاح،  -  1
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  متابعة تنفيذ الأهداف الاقتصادية للمؤسسة الكمية والنوعية، وذلك للتعرف على مدى تحقيقها

للأهداف المحددة لها مسبقا وللفترة المحددة استنادا إلى البيا�ت والإحصاءات التي توفرها الجهات 

خفض  المختصة حول سير النشاط الإنتاجي في تلك المنظمات علما أن البعض منها قد تلجأ إلى

تفاد� للمسائلة  منفذ أقرب إلى ما هو مخططأهدافها التي تخطط لتحقيقها من أجل جعل ما هو 

والحساب الناجم عن ابتعاد المنفذ من المخطط، وعليه لابد من تحقيق  عنصر الدقة في تحديد الأهداف 

 المخطط لتحقيقها؛

  بممارسة نشاطا�ا وتنفيذ أهدافها الرقابة على كفاءة الأداء الإنتاجي للتأكد من قيام المنظمة

الانحرافات وأسبا�ا والعمل على إزالتها مستقبلا وهنا يجب �على درجة من الكفاءة، وذلك بتشخيص 

 �على كفاءة ممكنة؛التأكد من أن المنظمة قد استخدمت كافة مدخلا�ا المتاحة 

 لتي نتيجة التنفيذ؛تحديد الجهات والمراكز الإدارية المسؤولة عن حصول الانحرافات ا 

  البحث والتحري عن الحلول والوسائل المناسبة لمعالجة الانحرافات مع ضرورة اختيار البدائل

     .المتاحة و�قل التكاليف

  الأسس العامة في تقييم الأداء: �نيا

  :هناك مجموعة من الأسس العامة التي يجب اعتمادها في تقييم الأداء وهي 

 إن الغاية الأساسية لأي مؤسسة هي تحقيق هدف رئيسي وجملة من : تحديد أهداف المشروع

الأهداف الثانوية الأخرى، ولما كانت إحدى وظائف دراسة كفاءة  الأداء هي التعرف على إمكانيات 

الأهداف يفترض أن تكون محدودة وواضحة لكافة العاملين �لمؤسسة فإن الاعتماد على  تحديد تلك

ية في دقة تحديد تلك الأهداف أمر مهم، لأنه من الضروري تقسيم المؤسسة إلى المؤشرات العملية والعلم

وقد تعارف الباحثون في عدد من الأهداف الجزئية التي تخص الوحدات والأقسام الرئيسية في المؤسسة؛ 

مجال تحديد الأهداف على عدد من ا�الات وأوجه نشاط المشروع التي يجب أن تحدد الأهداف �لنسبة 

  :يلي ا، إلى ماله

 ا�ال التسويقي؛ - 

 مجال التجديد والابتكار أو ز�دة الإنتاجية؛ - 

 القيمة المضافة؛ - 
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 الموارد الأولية والمادية الخاصة �لتمويل؛ - 

 الربحية؛ - 

 أداء العاملين وتطويرهم؛ - 

 المسؤولية اتجاه ا�تمع؛ - 

 .الموازنة بين الأهداف القصيرة، المتوسطة وطويلة المدى - 

 إن استمرار العملية الإنتاجية : التفصيلية لانجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة تحديد الخطط

�لصورة المطلوبة يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات الوحدة الإنتاجية وبيان الموارد 

الأهداف إلى تحقيق والطاقات البشرية والمادية التي تستخدم لتنفيذها وكيفية الحصول عليها بحيث تؤدي 

�قل تكلفة اقتصادية واجتماعية ممكنة، إضافة إلى مرونتها لغرض إجراء التعديلات عليها عند الضرورة 

 : يلي حيث يقتضي أن تحدد الخطط التفصيلية على ضوء ما

وضوح الرؤ� �لنسبة لتلك الأهداف بحيث تكون محدودة ويمكن الوصول إليها بعيدا عن  - 

 لشخصي؛الغموض، الاجتهاد والحكم ا

 أن تغطي الأهداف جميع أوجه النشاط الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة؛ - 

 ضرورة التنسيق بين أهداف النشاطات المختلفة للمؤسسة؛ - 

يساهمون في تحقيقها أن يشترك في صياغة الأهداف واستيعا�ا وقبولها الأفراد الذين سوف  - 

 ضمن حدود مسؤوليا�م؛

ع تغير الظروف إلى جانب الالتزام في تنفيذها عندما لا أن تكون الأهداف قابلة للتكيف م - 

 .تستجد ظروف تحقيق هذا التنفيذ

 إنتاجيـة أن تتواجـد من الأركان الأساسية الهامة لتقييم أداء أي مؤسسـة  :تحديد مراكز المسؤولية

المختصــة تفــويض السـلطات وتحديــد المسـؤوليات، فمركــز المســؤولية هـو الجهــة فيهـا معــالم واضـحة ومحــددة ل

�لقيــام بنشــاط معــين ولهــا ســلطة اتخــاذ الوســائل الكفيلــة بتنفيــذ هــذا النشــاط في حــدود المــوارد الإنتاجيــة 

 الموضوع تحت تصرفها؛

 عملية تحديد المعايير تعتبر من الخطوات الأساسية في  إن :تحديد معايير الأداء الاقتصادي

كلة صعبة في الوقت الحاضر، بحيث أصبحت عملية التقييم ولكن تعدد هذه المعايير أصبح يمثل مش
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فهناك عدة أمور تؤخذ استخدام كافة المعايير سواء التجارية أو الاجتماعية، هناك استحالة تطبيقية في 

مثل وجوب تحديد ماهية المعايير المختارة ومن ثم اختيار المعيار بعين الاعتبار عند اختيار المعايير، 

الاقتصادي وتختلف هذه المعايير من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة العملية المناسب لدراسة كفاءة الأداء 

 الإنتاجية التي تؤديها؛

  إن عمليـة تقيـيم الأداء تسـتلزم وجـود جهـاز مناسـب : د جهاز مناسب للقـيم بتقيـيم الأداءوجو

يختص بمتابعـة ومراقبـة التنفيـذ الفعلـي لنشـاط الوحـدة الإنتاجيـة مـن جوانبـه ويقـوم بتسـجيل النتـائج للرقابة 

والمعلومات التي يتمخض عنها التنفيذ، ونظرا للصلة الوثيقة بين فاعلية الرقابة ومدى دقة وصحة البيا�ت 

لحصـول علـى المعلومـات المطلوبـة المسجلة، فإن تطوير أجهزة الاتصال في المشروع يعتبر أمرا ضرور� بغية ا

 لمختلف الأغراض و�لدقة اللازمة؛

 يمكـــن تلخــيص المراحـــل الأساســية الـــتي تمــر �ـــا عمليــة تقيـــيم : المراحــل الأساســـية لتقيــيم الأداء

 :الأداء بما يلي

 البرامج، خطة التنفيذ؛ التعرف على - 

 التعرف على معايير ومقاييس الأداء؛ - 

 ؛)النتائج(قياس الأداء الفعلي  - 

 مقارنة الأداء الفعلي �لأداء المخطط؛ - 

 تحديد مراكز المسؤولية؛تحديد الانحرافات والاختلافات والفروقات مع  - 

 1 .اتخاذ الإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخطط - 

  

  

  

  

                                                           
1
 -110، ص 2009ماجستير، جامعة الحاج لخضر �تنة، رسالة ، دور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةحاب  الله الشريف،  -  

112.  



 تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية         :                                                الفصل الثاني

 
47 

  تحسين الأداء وفق آلية تخطيط المورد البشري: المبحث الثالث

لعناصره والبحث عن هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة  إن 

ففلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها الأساليب الفعالة لتحسين وتطوير تلك العوامل، 

 التنظيمية المتبعة فيالمؤسسات الحديثة التي يسودها الاقتناع بضرورة التحسين المستمر لكافة العوامل 

   .المؤسسة التي تؤثر على أداء العاملين فيها

  الأداءتحسين : المطلب الأول

تحسين الأداء تعتبر نوعا من أنواع التعليم المستمر لأ�ا �دف إلى تطوير المهارات إن عملية 

  .اللازمة بما يتناسب مع التطورات السريعة الحاصلة في البيئة المحيطة

  مفهوم تحسين الأداء: أولا

الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق تحسين 

  التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال �لطريقة المثلى؛

الإنتاجية، التكنولوجيا وهي الجودة،  ويتطلب تحسين أداء أية منظمة توازن العناصر الأربعة التالية

 لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت والتكلفة

   .التحسين الشاملإدارة في الاعتبار ويطلق على هذا المنهج المتكامل 

  تحسين الأداء  خطوات :�نيا

   1:تمر عملية تحسين الأداء بخمس خطوات أساسية هي كالتالي

 يتم تحليل الأداء �ختيار أداء المنظمة ضمن أولو��ا وقدرا�ا، وهو تعريف : تحليل الأداء

وتحليل للوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل والمنافسة؛ ويرتبط بعملية الأداء مفهومين في تحليل 

 : بيئة العمل وهما

                                                           
  .172 - 166، ص مرجع سبق ذكرهعلاوي عبد الفتاح،  -  1
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زمة لتحقيق ويصف الإمكا�ت والقدرات المتاحة في بيئة العمل واللا: الوضع المرغوب - 

 أهداف المنظمة؛

يصف مستوى أداء العمل والإمكا�ت والقدرات المتاحة كما هي : الفعلي/ الوضع الحالي - 

موجودة فعليا، وينتج عن هذين المفهومين إدراك الفجوة في الأداء ومن خلالها يمكن إدراك المشاكل 

 .المشاكل التي قد تحدثإيجاد الحلول لها ومحاولة توقع المتعلقة �لأداء والعمل على 

 هنا يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب : البحث عن جذور المسببات

والواقعي وعادة ما يتم الفشل في معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة �دف إلى معالجة الأعراض 

الخارجية فقط وليس المسببات الحقيقية للمشكلة، ولكن عندما يتم معالجة المشكلة من جذورها فذلك 

 والإجراءاتل، لذا فإن تحليل المسببات هو رابط مهم بين الفجوة في الأداء سيؤدي إلى نتائج أفض

 .الملائمة لتحسين وتطوير الأداء

 اختيار نوع وسيلة التدخل هو استجابة لنوع معين من  :اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة

ة لتحسين الأداء؛ مشاكل الأداء وعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجراءات تمثل أكثر من وسيل

عادة ما تكون الوسيلة المختارة في التدخل مترافقة مع تغيرات مهمة على مستوى المنظمة لذا يجب أن 

الاعتبار تغيير أهداف المنظمة في الحسبان قبل تكون أي إستراتيجية لتحسين وتطوير الأداء آخذة بعين 

كن اختيار وتصميم الطريقة أو الطرق التي تطبيق التدخل لضمان قبولها وتطبيقها في كل المستو�ت؛ يم

يمكن �ا معالجة الفجوة الحاصلة في الأداء مع الأخذ بعين الاعتبار الأولوية والأهمية في اختيار الطريقة 

 .والحساب الدقيق للتكلفة والمنافع المتوقعةالمناسبة 

   نفس الوقت يتم تصميم بعد اختيار الطريقة الملائمة يتم وضعها حيز التنفيذ وفي : التطبيق

نظام للمتابعة، مع تضمين مفاهيم التغيير التي تريدها المنظمة في الأعمال اليومية ومحاولة الاهتمام 

 .بتأثيرات التغيير لضمان تحقيق فعالية الأداء المطلوب

 يجب أن تكون هذه العملية مستمرة، لأن بعض الأساليب والحلول  :مراقبة وتقييم الأداء

�ر مباشرة على الأداء لذا يجب أن يكون هناك وسائل مراقبة ومتابعة تركز على قياس التغيير يكون لها آ

المقارنة وبشكل مستمر بين الحاصل لتوفير تغذية راجعة ومبكرة؛ ولتقييم التأثير الحاصل على الأداء يجب 
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دامها والاستفادة الأداء الفعلي والمرغوب، و�ذا نكون حصلنا على معلومات من التقييم يمكن استخ

  .منها في عمليات تقييم أخرى

  أساليب تحسين الأداء :المطلب الثاني

  :تتمثل أساليب تحسين الأداء فيما يلي

 تعتبر تغيير ثوري في طريقة التنظيم و�لتالي في أداء الأشياء وبصورة أكثر تحديدا : إعادة الهندسة

إلى نمط الإدارة وسلوكها وتضم التعويضات فإنه يشمل تغيير عمليات وهياكل تنظيمية �لإضافة 

فإعادة  والمكافآت �لإضافة العلاقات مع أصحاب الأسهم والعملاء، الموردين والشركات الخارجيين

؛ وتعرف أيضا على أ�ا إعادة 1الهندسة مرادف للابتكار وهي أكثر تلقائية أو حوسبة العمليات الموجودة

الجذري للعمليات الإدارية لتحقيق تحسينات جذرية جوهرية وفائقة في التفكير الأساسي وإعادة التصميم 

لحاسمة كالتكلفة، السرعة والخدمة ويضمن هذا التعريف مفاتيح عملية إعادة الهندسة معايير الأداء ا

 2:تتكون من أربع عناصر متمثلة في

التي طرح أسئلة أساسية يتم من خلالها إعادة النظر في الأسس والفرضيات : أساسي .1

 تحدد أساليب العمل المتبعة، تبدأ من العدم أي افتراضات راسخة تركز على ما يجب أن يكون؛

لتقديم منح ذو  مجموعة الأنشطة التي تشمل واحدا أو أكثر من المدخلات :العمليات .2

 قيمة للعملاء؛

التغيير من الجذور وليس السطحي أو التجميلي أو الظاهري للوضع القائم من  :جذرية .3

 ؛قبل إيجاد أساليب جديدة وحديثة لأداء العمل بمعنى الابتكار والتجديد

�دف إلى تحقيق طفرات هائلة وفائقة في معدلات الأداء، فهي لا �تم  :فائقة وهائلة .4

  .كلي والتخلص من القديم واستبداله �لجديد المبتكر�لتحسينات البسيطة وإنما تتطلب التغيير ال

                                                           
  .131، ص 2004المملكة العربية السعودية،  -، دار المريخ للنشر، الر�ضتكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا،  -  1
، ص 2012، 1الجزائر، العدد  -، ، جامعة بسكرةالبشرية الموارد إعادة هندسة العمليات كمدخل لتميزخان أحلام،  أبحاث اقتصادية وإدارية،  -  2

156- 157  .  



 تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية         :                                                الفصل الثاني

 
50 

 والفلسفية الرائدة  إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية  تعد: إدارة الجودة الشاملة

على الاهتمام الواسع من قبل الباحثين والإداريين الذين يعنون بشكل خاص في تطوير   استحوذتالتي

وتحسين الأداء الإنتاجي والخدمي في مختلف المؤسسات؛ تعرف منظمة التقييس العالمية إدارة الجودة 

 القيادة والتشغيل لمؤسسة ما �دف التحسينالشاملة ��ا عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب 

مع عدم إغفال المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التركيز على متطلبات وتوقعات الز�ئن 

 :من أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما يلي؛ و متطلبات المساهمين وجميع أصحاب المصالح الآخرين

توجب تعتمد المنظمة على ز�ئنها في استمرارها ونجاحها، مما ي: التركيز على الزبون .1

 عليها فهم حاجا�م الحالية والمستقبلية؛

تقع قيادة المؤسسة على مسؤولية خلق وحدة الغرض والتوجه الكلي للمنظمة : القيادة .2

 وإيجاد البيئة الداخلية المناسبة التي تسمح للعاملين �لمشاركة الفاعلة في تحقيق الأهداف؛

إن الأفراد في جميع المستو�ت هم أساس المؤسسة والسماح لهم  :مشاركة الأفراد .3

 �لمشاركة الكاملة تمكنهم من إظهار قدرا�م ومواهبهم من أجل فائدة المنظمة؛

إن الوصول للنتائج المرجوة يتحقق بصورة أكثر كفاءة عندما يتم إدارة  :مدخل العملية .4

 ملية؛الأنشطة والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج الع

إن تحديد وفهم وإدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة   :استخدام مدخل النظام للإدارة .5

 كنظام يسهم في تحقيق المؤسسة لأهدافها بفاعلية وكفاءة؛

إن التحسين المستمر للأداء الكلي للمنظمة يجب أن يكون هدفا  :التحسين المستمر .6

 �بتا ومستمرا؛

إن القرارات الفاعلية هي تلك المستندة على تحليل  :مدخل الحقائق في اتخاذ القرار .7

 البيا�ت والمعلومات وليس على الحدس أو التخمين أو الخبرة؛
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تعتمد المؤسسة وا�هزين كلا على الآخر  :علاقات المنفعة المتبادلة مع ا�هزين .8

تربطهم علاقة مصلحة مشتركة تؤدي عند إدار�ا بكفاءة إلى تعزيز قدر�ا على خلق قيمة مضافة لكل 

   1. منهما

 يعرف على أنه الحافز الداخلي والجوهري الذي يبرز من خلال عدد من المدارك التي  :التمكين

 :تي يقومون �ا في وظائفهم وهذه المدارك هيتعكس مرافق الأفراد نحو المهام ال

قيمة العمل الذي يقوم به ومعناه أي التوافق بين متطلبات  استشعار الموظف: المعنى .1

 العمل والأدوار التي يقوم �ا الفرد من جهة والاعتقادات والقيم والسلوكيات من جهة أخرى؛

�لاختيار عندما يرتبط الأمر �لإنجاز شعور الفرد بحريته : الاستقلالية وحرية التصرف .2

وعمل الأشياء فيصبح له الحق في اختيار البديل المناسب لتنفيذ العمل بما يتناسب مع وجهة نظره 

 2.وتقديره الخاص

  دوافع تحسين الأداء للمؤسسات الاقتصادية: المطلب الثالث

ونذكر من أبرزها دوافع  يوجد العديد من العوامل التي تؤدي �لمؤسسات إلى تحسين أدائها،

  التحسين المستمر والمسؤولية الاجتماعية وأبعاد التنمية المستدامة 

 3:من أهم العوامل التي تدفع �لتحسين المستمر ما يلي: دوافع التحسين المستمر 

وهي تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات : معدلات التغير السريعة .1

المؤسسة وتتأثر �ا، والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة فمن حيث كو�ا نقطة البداية 

فهي المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل المواد الخام، رؤوس الأموال، العمالة 

السوق، أما من حيث كو�ا نقطة النهاية فإن بيئة الأعمال هي المستهلك الأساسي  والمعلومات عن

لمنتجات وخدمات المؤسسة، فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية وعدم 

                                                           
  .41 -39، ص 2005، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الشاملةإدارة الجودة محمد عبد الوهاب الغزاوي،  -  1
  .30، ص2006، مصر -، مصر الجديدة، القاهرةمعاصرالتمكين كمفهوم إداري يحي سليم ملحم،  -  2
  .56 -55، ص2012سطيف،   - ، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباسدور الإدارة �لعمليات في تحسين الأداء للمؤسسةمومن شرف الدين،  -  3
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ظروف الغموض البيئي وذلك من خلال المؤسسات على تحسين أدائها لمواجهة استقرارها عندها تعمل 

 الابتكار،

تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة  :الحفاظ على المكانة .2

في نفس ا�ال ويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة 

للمستهلك، والتي لا يمكن للمنافسين الحاليين أو المرتقبين تطبيقها فإن المؤسسة يمكن أن تملك ميزة 

إلى سية دائمة من خلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية والأصول المادية، بطريقة فريدة تؤدي تناف

 .تحقيق الميزة التنافسية المنشودة

ومنه فإن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات خاصة الهادفة  :الاهتمام �لجودة .3

لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من دمج للربح واشتداد المنافسة، تحتم على هذه المؤسسات أن تجد 

 .معارفها ومواردها المختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء

ؤسسات ومحاولة كل منها كسب وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين الم :المنافسة .4

لذلك في السوق وذلك �عتماد عدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستو�ت مرتفعة من الأداء الر�دة 

 .على المؤسسة القيام �لتحديث المستمر لاستراتيجيا�ا وتتبع متغيرات البيئة الخارجية

 تعرف المسؤولية الاجتماعية ��ا : للمؤسسة والتنمية المستدامة المسؤولية الاجتماعية

الإدماج الاختياري من طرف المؤسسات �لاهتمام �لمشاكل الاجتماعية والبيئية في أنشطتها التجارية 

بغض النظر عن فالمؤسسات لها سلوكيات اجتماعية مسؤولة وعلاقا�ا مع الأطراف ذات المصلحة؛ 

التنمية المستدامة فهي تلك أما للحاجات الاجتماعية، الاستجابة المتطلبات القانونية المفروضة من أجل 

على التنمية للأجيال التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بدون استنزاف الثروات التي تساعد 

    .القادمة
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  :خلاصة الفصل

موضوع الأداء وتقييمه من أهم المواضيع في وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، لذا فغن يعتبر 

إشكالية تقييم الأداء تعتبر من أصعب الاختيارات الإستراتيجية التي تواجهها المؤسسة، والتي لا يمكن 

وقتنا الحالي التغاضي عنها مهما كان حجم المؤسسة ومجال تخصصها،خاصة وأن نجاح أي مؤسسة في 

بقدر�ا على اختبار الاستراتيجيات الجيدة، وتقييم الأداء واحدة من هذه الاستراتيجيات التي مرهون 

تدخل ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة، وعليه قد تم في هذا الفصل إبراز دور تقييم الأداء في تحقيق 

خلال تلبية طموحا�م والنهوض  أهداف المؤسسة وبيان مستوى أدائه وتحقيق أهداف أفرادها من

  . بمستوى أدائهم وتحسينه
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  :تمهيد

إلى الجانب النظري من الدراسة في الفصلين السابقين، ومحاولة الإحاطة بمختلف بعد أن تم التطرق       

وعليه سيتم في هذا الفصل موضوع تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية، جوانب 

ميدانيا ومن أجل ذلك تم إجراء تربص تطبيقي في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية إسقاط الدراسة النظرية 

تيارت كان الغرض منه جمع المعلومات والمعطيات التي تخدم الموضوع، وذلك من خلال برمجة لقاءات مع 

يدانية التي تمثلت في توزيع استبيان على عمال المؤسسة كعينة المسيرين في المؤسسة، �لإضافة إلى الدراسة الم

  :لإجراء الدراسة، وتم تقسيم هذا الفصل إلى

 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر؛ 

 عرض وتحليل معطيات الدراسة. 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

  



 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية تيارت   :                       الثالث  الفصل
 

 
56 

  تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول

  التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر: الأول المطلب

  لمحة عن مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

  :�ريخ اتصالات الجزائر .1

وعيا �لتحد�ت التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات الإعلام والاتصال، �شرت الدول 

د تجسدت هذه الإصلاحات في وق�صلاحات عميقة في إطار البريد والمواصلات 1999الجزائرية منذ سنة 

بحيث جاء هذا القانون لإ�اء احتكار الدولة على البريد  2000سن قوانين جديدة للقطاع في شهر أوت 

والمواصلات، كرس الفصل بين نشاطي التنظيم استغلال تسيير الشبكات، تطبيقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة 

ضبط مستقلة إدار� ماليا متعاملين أحدهما يتكفل �لنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية متمثل في 

ق الاتصالات للمنافس اتصالات الجزائر، في إطار فتح سو في مؤسسة بريد الجزائر و�نيهما �لاتصالات متمثل 

تنفيذ بر�مج فتح ل ارلنقال، استمر للهاتف ا ةبيع رخصة لإقامة استغلال شبك 2001تم في شهر جوان 

المنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق بشبكة الربط المحلي في المناطق الريفية  و السوق

    .2005و�لتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحا تماما في 

 مؤسسة اتصالات الجزائرنشأة  .2

استقلالية  قطاع البريد والمواصلات حيث تم عن  2000أوت  05المؤرخ في  2000/03نص القرار 

بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبك الاتصالات 

�لجزائر، إذ بعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال 

  .كانت الانطلاق الرسمية �مع اتصالات الجزائر  2003جانفي1في اجتماعي نشط في مجال الاتصالات، 

 تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر .3

هي دج  61.275.180.000 ــــــقدر بدية برأس مال عمومي ماتصالات الجزائر شركة عمومية اقتصا

 02B0018083رقم  تحت 2002ماي 11في السجل التجاري يوم ومقيدة  %100ملك للدولة بنسبة 

�لجزائر العاصمة، هي  16211الد�ر الخمس، المحمدية  05الاجتماعي �لطريق الوطني رقم الكائن مقرها 
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في سوق الاتصالات الجزائرية التي تشهد نموا قو� تقدم مجموعة كاملة من خدمات الصوت والبيا�ت  رائدة

  للز�ئن مصمم لابتكار سياسات استخدامات موجهة لصالح العملاء؛

للنظام الأساسي للمؤسسة العمومية  الراجع 2000/03قانون مهامها محصورة بموجب أصبحت 

 2003/01/01الاقتصادية ذات طابع قانوني لشركة ذات أسهم دخلت رسميا في ممارسة نشاطها ابتداء من 

مختلفة تعمل لها مواقع جغرافية  )المردودية، الفعالية، وجودة الخدمات( �عتمادها على ثلاث أهداف  ذلك

مدير�ت إقليمية هي الجزائر العاصمة، شلف، وهران، عنابة، قسنطينة، سطيف، بشار،  08تحت وصايتها 

  . ورقلة

 :اتصالات الجزائر تيارت بمديريةالتعريف  .4

  أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: �نيا

  :�دف هذه المؤسسة إلى تحقيق ما يلي

 تغطية أكبر قدر ممكن من الخطوط وذلك بتوسيع شبكة العامة القديمة ووضع شبكة جديدة؛ ز�دة 

 تجنب الفوارق الجهوية للبلاد والقضاء عليها في ميدان الاتصال العام؛ 

 إقامة اتصال مباشر ودائم مع الجهات النائية في البلاد؛ 

 المصنعة قوى حقيقية في ميدان  السير قدما مع تيار التقدم العلمي الذي يجعل من بعض البلدان

 الإعلام والاتصال يساعدها على التأثير في اختيارات البلدان المختلفة في هذا الميدان؛

  تسعر لاجتياز خطوات هامة في ميدان الاتصالات عن طريق توسيع الشبكة وتحسين نوعية

 التجهيزات بغية مواكبة الدول المتطورة في هذا الميدان؛

 ى التوازن بين قدرا�ا في البث والاستقبال عن طريق الأقمار الصناعية؛السعي للحفاظ عل 

 فتح الشركات مع المتعاملين الاستراتيجيين واستقطا�م من أجل تبادل الخبرات والتقنيات؛ 

 تحسين ظروف وشروط استقبال الزبون من أجل إرضائه؛ 

 تطوير الخدمات بغية تزويد الزبون �لجديد دائما؛ 

 دارة أموال المؤسسة �ستغلال مداخلها في مشاريع تنموية جديدة وإنفاقها بعقلانية؛حسن تسيير وإ 

  توفير أكبر عدد ممكن من مناصب الشغل للاستفادة من اليد العاملة للرفع من الإنتاجية للمؤسسة

 من جهة ومن جهة أخرى التخفبف من البطالة؛
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  للعمل أكثر؛ لموظفي المؤسسة من أجل تحفيزهمإقامة مرافق اجتماعية 

  العمل على بذل مجهودات معتبرة للاستحواذ على أكبر حصة سوق اتصالات والذي يشهد نوعا

 من التوسيع يوما بعد يوم؛

  التخلي عن السلوكيات السلبية والعادات القديمة واختيار ثقافة المؤسسة القائمة على عنصر المردودية

         . والفعالية

  زائرنظيمي لمؤسسة اتصالات الجالهيكل الت: المطلب الثاني

عملياتية  مديرية 51ومدير�ت إقليمية  08يتكون الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر من 

بكل  العملياتية للمدر�توكالة تجارية موزعة على الدوائر التابعة  171متواجدة في كامل ولا�ت الوطن و

  : هياكل ولاية؛ ومؤسسة اتصالات الجزائر هي في شكل هيكل هرمي مقسم إلى أربع

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر؛ .1

 الهيكل التنظيمي للمدير�ت الإقليمية؛ .2

 العملياتية؛للمدير�ت الهيكل التنظيمي  .3

ونظرا لأن دراسة الحالة تقتصر على الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر والهيكل التنظيمي 

 :تصالات الجزائر بولاية تيارت، فإن الهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر الموضحة كالآتيلاالعملياتية  مديريةلل
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  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: )1-3(الشكل رقم 

  

  

   

     

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 Algérie Télécom 17-01-2006 Entreprise Organigramme Direction :المصدر

générale (en ligne)                           www.algérietelecom.dz   

 الرئيس المدير العام  

 موبيليس مستشارين

 مديرية المخابرات الهاتفية

  مديرية السلوك التجاري

  )IDT( مدير مشروع 

 مديرية الطاقة والبيئة

 مكلف �لمهام

 هيئة التفتيش العامة

  )Easy(مديرية مشروع 

  )Fawri(مديرية مشروع 

 مدير مشروع موارد الحاسوب

مديرية تكنولوجيا الاتصال 

 والمعلومات

مديرية الإدارة 

 العامة

مديرية المالية 

 والمحاسبة

مدير التسيير التقني لشبكة 

 الاتصالات

مديرية التخطيط 

 لنظم المعلومات

)Djaweb( فرع للانترنت 

اتصالات الجزائر للقمر  

 الصناعي

  مديرية الدراسات والبرامج

 مديرية الحسا�ت الكبرى 

 مديرية التراسل   

 مديرية تجهيزات الربط

مديرية 

الوسائل 

العامة 

 اليومية

مديرية الموارد 

 البشرية

مديرية نظم الصوت 

 للاتصالات

 الجزائر قسنطينة وهران ورقلة بشار سطيف عنابة الشلف

مديرية 

المحافظات 

 والتنظيم
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  العملياتية لاتصالات الجزائر لولاية تيارت للمديرية التنظيميوفيما يلي الشكل التالي يوضح الهيكل   

  لاتصالات الجزائر بولاية تيارتللمديرية العملية الهيكل التنظيمي : )2-3(الشكل رقم 

                                                                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

  العملياتية لاتصالات الجزائر بولاية تيارت ةديريالم: من إعداد الباحثين �لرجوع إلى: المصدر

 

 

 

 المدير العملي

 مكتب الهندسة مكتب التراسل

مكتب المراقبة 

 والإنتاج

 الأمانة العامة 

مصلحة الهياكل 

 القاعدية

مكتب الطاقة 

 والمحيط

مصلحة شبكة 

 المشتركينوخطوط 

مكتب 

الحسا�ت 

 الكبرى

 المفتشية والرقابة

مصلحة 

 الز�ئن

مكتب المنازعات 

 والتأمينات

مصلحة 

 الوسائل

مكتب النوعية 

 التجارية

مكتب التسيير 

 التجاري

مكتب 

 المحاسبة

مكتب 

 المباني

مكتب 

 النقل

مصلحة 

المستخدم

مندوب 

 الأمن
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  .من مهامه التنسيق بين الأقسام: دير العملياتيالم

  .التفتيش و رقابة جميع الأقسام :المفتشية والرقابة

  .الإشراف على المديرية: العامة الأمانة

  :توفير جميع الوسائل لمختلف الأقسام و المصالح ، و تتضمن ثلاث مكاتب كالآتي: مصلحة الوسائل

  .يختص هذا المكتب بمنشآت المؤسسة من هياكل جديدة و قديمة :مكتب المباني -1

 .محاسبة جميع عمليات الحسابية للمؤسسة :مكتب المحاسبة -2

 .هذا المكتب بجميع المواصلات داخل المؤسسة يختص :مكتب النقل -3

  :الإهتمام و دراسة كل ما يخص الز�ئن، و تتضمن ثلاث مكاتب كالآتي :مصلحة الز�ئن

  .يختص هذا المكتب �لعلاقات التجارية ما بين المؤسسات و الز�ئن :مكتب التسيير التجاري-1

بت و الأنترنت إضافة إلى خدمة  الإنترنت جودة و خدمات الهاتف الثا :مكتب النوعية التجارية -2

4G بدون �بت.   

 .يتعلق هذا المكتب بحسا�ت المؤسسات الكبرى :مكتب الحسا�ت الكبرى -3

تتعلق بكل قضا� العدالة سواء مع الز�ئن او المؤسسات الخارجية، و تتضمن  :مصلحة المنازعات والتأمينات

  :ثلاث مكاتب كالآتي

 .يختص  هذا المكتب �لمنشآت القاعدية للمؤسسة :القاعديةمكتب الهياكل  -1

 .يختص هذا المكتب بذبذ�ت و الشبكات عبر الأقمار الصناعية :مكتب التراسل -2

 .كل ما يتعلق �لطاقة لدى مراكز المؤسسة  :مكتب الطاقة والمحيط -3

و إصلاحها  من مؤسسات و ز�ئن  هي الإهتمام بكل التعطلات :مصلحة شبكة وخطوط المشتركين

  :عاديين، و تتضمن مكتبين كالآتي

  . يختص هذا المكتب بجميع عمليات المراقبة و إنتاج الخطوط الهاتفية :مكتب المراقبة والإنتاج-1
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  .يتعلق بدراسات المنشآت و البنا�ت  :مكتب الهندسة -2

  . للموظفينهني يختص �لتوظيف والتكوين و المسار الم :مصلحة المستخدمين

 .الحرص على سلامة وأمن جميع مرافق المؤسسة: مندوب الأمن

    .يختص هذا المكتب لجميع المواصلات داخل المؤسسة: مكتب النقل
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  مجال الدراسة، العينة وأدوات جمع البيا�ت: الثانيالمبحث 

لتعزيز  الأمثلالتخطيط و�ذا يتوجب عليها لموظفيها تسهر المؤسسة على توفير الوقت والجهد والراحة 

 .المؤسسة أداء

  حدود الدراسة  :المطلب الأول

يعتبر اختيار مجال الدراسة خطوة هامة في البحث لكي يستطيع الباحث أن يطابق ما هو  مجال الدراسة

 اختيارنظري مع الجانب التطبيقي، وتختلف خصوصيات كل دراسة، ومن هذا المنطلق راعينا في بحثنا هذا 

في �قي بشرية تخطيط الموارد الالجزائر والملاحظة لكل جديد أو تغيير يطرأ عليها، كما أن  اتصالاتمؤسسة 

المؤسسات لا ترقى إلى المستوى الذي يجب أن تكون عليه المؤسسات وذلك لما تحدثه من تطورات في وظائف 

المؤسسة من جهة ومن جهة أخرى رغبة منا في المساهمة ولو بشيء بسيط في المؤسسة التي قدمت لنا خدمات  

  .كثيرة

  متغيرات الدراسة : المطلب الثاني

التي داء الأتخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز : هما اثنينلقد تميزت إشكالية البحث بوجود متغيرين 

 ، حيث نسعى من خلال هذه الدراسة إلى محاولة الكشف عن طبيعة العلاقة التي تربطهماتوفرها المؤسسة

قدراته وآليات ، بمجمل المورد البشريهو  ومدى التأثر والتأثير المتبادل بينهما؛ فالمتغير التابع في هذه الدراسة

وفعاليتها ات في الز�دة من كفاءه في تعزيز أدائه ودور استقطاب وتكوين هذا الأخير ومدى �ثره بعملية  تسييره

الأكبر، أما المتغير  من العمليات الإدارية الروتينية والتوجه نحو الأعمال ذات القيمة المضافة تحسينمن خلال 

  .آلية تعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية المستقل هو
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  ستبيانالإوتحليل  عرض : المبحث الثالث

الجزائر في تحسين الخدمة  إتصالاتمؤسسة  مستوىتخطيط الموارد البشرية على  أهميةمعرفة بغرض 

 إستبيانالجزائر، قمنا �جراء  إتصالات لدى مؤسسة المكانةأداء وتعزيز  الموظفين لاتجاهوقصد معرفة موافقة 

 الجزائر إتصالاتالمقدمة من طرف مؤسسة  أهمية تنمية وتخطيط الموارد البشرية الهدف منه معرفة  للموظفين

  .تيارت

  ستبيانإدراة الإ: المطلب الأول

بيا�ت الشخصية ووجهات ستعمالها من أجل معرفة الإستبيان من بين أهم الوسائل التي يمكن يعتبر الإ

و هذا من أجل التأكد من فرضيات ...... ، فيما يخص تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسةنظر 

  .البحث

، الهاتف، )المراسلة(عتماد عليها مثل المقابلة الشخصية، البريدوللقيام �لإستقصاء هناك طرق يتم الإ

دد المؤسسة الطريقة التي ستعتمد عليها يجب إعداد وبعناية فائقة أهم حيث أنه وقبل أن تح لخإ...نترنتالأ

ستبيان وهي قائمة الأسئلة التي يتم من خلالها توجيه بعض الأسئلة للمستقصى منه للإجابة عليها أدوات الإ

  �حد الطرق المذكورة أعلاه

ببعض  ستعانةلإع و�بناءا على الإطار النظري للدارسة والدراسات السابقة ذات علاقة �لموضو 

  .الدراسات السابقة حول الموضوع

في مثل تأسئلة ت 04عبارة �لإضافة إلى  32من  الخاصة �لموظفين الاستبيان استمارةقد تكونت ف

  : بطاقة تعريفية للمستقصى منه، وعموما فقد تم ترتيب أسئلة وفق محاور رئيسية على النحو التالي

 .الموظفينيتضمن معلومات عامة، �دف إلى التعرف على خصائص عينة  :الأول المحور

  .تخطيط واستقطاب المورد البشريعدة متغيرات وتشمل كل من  يتضمن :المحور الثاني

  . المورد البشريوتحفيز يتضمن تدريب وتكوين  :المحور الثالث

 .آلية تقييم الأداءيتضمن  :المحور الرابع

  : أهداف الدراسة 

ا�الات ختلف بتخطيط الموارد البشرية لتعزيز أداء الموظفين لمهو الوقوف على عدة متغيرات تتعلق 

هذه  استخدام، وهذا لغرض رسم صورة واضحة لمستوى الجزائر اتصالاتبمؤسسة التقنية والتجارية والإدارية 

  . على التسيير الأمثلفي عملية تقديم الخدمة وتحسينها للحصول تطويرها ومحاولة المورد 
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  :  زمانيــارها المكاني والــعينة الدراسة وإط

  .تيارتالجزائر  المديرية العملياتية لاتصالاتالدراسة على  اقتصرت

توزيع الشراف على الإ ليناحيث تو إلكترونيا  الموظفينعلى عينة  استمارة الاستبيانلقد تم توزيع 

 .22نسخة   SPSSوبر�مج  �لخدمات جوجل درايف واستعانةشخصيا، 

  .بيا�ت الموزعة ستيوضح عدد الإ والجدول التالي

  ستبيا�ت الموزعة والمسترجعةالإ) : 1-3(رقم الجدول 

  وظفينلمالاستبيان الخاص �

  عدد الاستبيا�ت المسترجعة  عدد الاستبيا�ت الموزعة

60  42  

100% %70  

  إلى نتائج المعالجة الإحصائية استنادامن إعداد الباحثين  : المصدر 

  .تيارتمؤسسة إتصالات الجزائر موظفي إلى  هالموج الاستبيانعرض و تحليل نتائج : المطلب الثاني

  :  ستبيان وتحليلها كما توصلنا إليها، مركزين علىستعراض نتائج المعالجة الإحصائية للإسنقوم فيما يلي �

الداخلي  للاتساقهو معامل من الموثوقية وهي تستخدم عادة كمقياس : معامل الثبات ألفا كرونباخ –

  1. القياس النفسي لعينة من الممتحنين اختبارأو التعويل على نتيجة 

مرات أخرى فإن معامل   اختبارهنفس المقياس وإعادة  �ستخداموقد أثبتت الدراسات أننا عندما نقوم 

ويمكن تطبيقها على منظمات أخرى في نفس  %70وهناك دراسات تقول أكبر من  %50&>كرونباخ

  .التخصص

يعد المتوسط الحسابي من أهم المقاييس النزعة المركزية وأكثرها شيوعا وإستخداما في  :المتوسط الحسابي –

من خصائص جيدة جعلته يقف في  وصف بيا�ت ا�موعات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة، لما يمتاز به

  .مقدمة مقاييس النزعة المركزية ويسمى الوسط الحسابي أحيا� �لتوسط

هو الجذر التربيعي للتباين،ويقاس بنفس وحدات المتغير محل ظاهرة الدراسة و هو أفضل : الإنحراف المعياري -

 .حجم العينة مقاييس التشتت و أشهرها إستخداما �لرغم من صعوبة حسا�ته حال كبر

                                                           
  .96ص 2009 ،1الوصفي،دار صفاء للطباعة و النشر و التوزيع،عمان،ط الإحصاءطرق  ايمان حسن حنوش، -1
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  .يستخدم لقياس قوة وإتجاه العلاقة بين متغيرين

ستقصائها إوالتي يتم من خلالها التعرف على خصائص ومميزات العينة التي تم 

ومعتمدين على نفس الترتيب .سنوات الخدمة

 نسالعينة حسب الج توزيع): 3-

 

المستجوبين كانوا ذكور، في حين  الموظفين

  .لانشغالات خاصة من الإ�ث

  النسب المئوية

16.7%  

47.6%  

21.4%  

14.3% 

%100 

41%

الجنــــس
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يستخدم لقياس قوة وإتجاه العلاقة بين متغيرين :معامل الارتباط بيرسون

والتي يتم من خلالها التعرف على خصائص ومميزات العينة التي تم  :تحليل معطيات المحور الأول

سنوات الخدمةالجنس، العمر، المستوى، : وذلك �لتطرق إلى العناصر التالية

  .ستبيانالوارد في قائمة أسئلة الإ

-3(رقم  شكللا     توزيع العينة حسب الجنس): 2

  إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائيةمن إعداد الباحثين 

الموظفينمن  59.5 % أعلاه يتبين أن نسبة  و الشكل

من الإ�ثنسبة المستجوبين  انخفاض، ويرجع سبب 40.5%

  توزيع العينة حسب السن): 3

  التكرارات

  7  سنة 30

  20  ]سنة 40إلى 

  9  ]سنة 50إلى 

  6  سنة 50

42  

  من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية

59%

ذكور

إناث

  :النسب المئوية  :التكرارات

%59.5 

%40.5  

%100  

:                       الثالث  الفصل
 

 

معامل الارتباط بيرسون -

تحليل معطيات المحور الأول

وذلك �لتطرق إلى العناصر التالية

الوارد في قائمة أسئلة الإ

2-3(الجدول رقم 

 

من إعداد الباحثين : المصدر 

و الشكلحسب الجدول 

40.5بلغت نسبة الإ�ث 

3-3(الجدول رقم 

  :السن 

30أقل من 

إلى  31[من

إلى  41]من

50أكثر من 

  ا�موع

من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر 

  

  

التكرارات  :الجنس

  25  ذكور

  17  إ�ث

  42  ا�موع
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أقل من أفراد العينة المستجوبة كانت أعمارهم من بين 

  .شبابالمن فئة المستجوبين 

                                                       

 

وبة هو المستوى تجأعلاه أن المستوى التعليمي الغالب على أفراد العينة المس

عليا الدراسات ال، أما مستوى %14.3

21%

14%

83%

3% المستوى التعلیمي

ثانوي

جامعي 

دراسات علیا

العينة حسب المستوى التعليمي ):5-3(رقم 
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  توزيع العينة حسب السن): 4

  من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية

من أفراد العينة المستجوبة كانت أعمارهم من بين  ،أعلاه و الشكل الجدول أظهرت النتائج المدونة في

المستجوبين  الموظفينغلبية أومنه نستخلص أن سنة  50أكثر من 

                                                     توزيع العينة حسب المستوى التعليمي): 4

  من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية

أعلاه أن المستوى التعليمي الغالب على أفراد العينة المسوالشكل نلاحظ من الجدول 

14.3ويليها المستوى الثانوي 83.3%التعليمي الجامعي وذلك بنسبة

  .أقل نسبة

17%

48%

14%

توزیع العینة حسب السن

سنة

]سنة

]سنة

سنة

ثانوي

جامعي 

دراسات علیا

  النسب المئوية  تكرارات  :

6  14.3% 

35  83.3%  

1  2.4%  

42  %100  

رقم شكل ال  

:                       الثالث  الفصل
 

 

4-3(رقم  شكلال

من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر 

أظهرت النتائج المدونة في

أكثر من سنة و  30من 

  

4-3(الجدول رقم 

من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر 

نلاحظ من الجدول 

التعليمي الجامعي وذلك بنسبة

أقل نسبةوهي  %2.4

 

  

سنة 30أقل من 

سنة 40إلى  31[من

سنة 50إلى  41]من

سنة 50أكثر من 

:المستوى التعليمي 

  �نوي

  جامعي 

  دراسات عليا 

  ا�موع
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12%

36%
36%

16%
سنوات الخدمة

سنوات 5أقل من 

سنة 11سنوات إلى  6من 

سنة 20إلى  11من 

سنة 20أكثر من 

 إلى نتائج المعالجة الإحصائية

فئة كانت تساوي النسب بين الغالبة  

أكثر من (الفئة الرابعة  ةيليها نسب %

 .%�11.9لنسبة  )سنوات

سنوات الخدمةتوزيع العينة حسب ): 6-3(رقم 
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     سنوات الخدمةتوزيع العينة حسب ): 5

  

  

  

  

  

  

  

  

إلى نتائج المعالجة الإحصائية استنادامن إعداد الباحثين : المصدر 

الغالبة   )الخبرة(سنوات الخدمة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن 

%35.7أي بنسبة ) سنة 20إلى  11(و ) سنة 11سنوات إلى 

سنوات 5أقل من (أما النسبة الأخيرة كانت فئة  16.7%

  التكرارات
النسب 

  المئوية

  5  11.9%  

  %35.7  15  سنوات  

  %35.7  15  سنة

  7  16.7% 

42  100%  

رقم شكل ال  

:                       الثالث  الفصل
 

 

5-3(الجدول رقم 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن 

سنوات إلى  6من (

16.7بنسبة ) سنة 20

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :سنوات الخدمة

  سنوات 5أقل من 

 11سنة إلى  6من 

سنة 20إلى  11من 

  سنة 20أكثر من 

  ا�موع
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تلتزم إدارة الموارد 
البشریة في 

المؤسسة بالتخطیط 
للموارد البشریة

تقوم المؤسسة 
بالتخطیط للموارد 
البشریة لبلورة 

الرؤیة والأھداف 
الإستراتیجیة

تسعى المؤسسة 
لاستقطاب 

الكفاءات من 
الموارد البشریة 

التي تمتلك المھارة 
والقدرة والمؤھل

تتبع المؤسسة 
طرق عادلة 

للاختیار والتوظیف 
لجذب الموارد 
البشریة الماھرة

تقدم المؤسسة 
عروضا مناسبة 

من أجل استقطاب 
العاملین للعمل فیھا

یتم تعیین العاملین 
وفق معاییر 

وقواعد ثابتة من 
أھمھا الخبرة 

والكفاءة

یتم اختیار الموارد 
البشریة وفقا 

لمواصفات ومعاییر 
شغل الوظائف 

الشاغرة

تخطیط واستقطاب المورد البشري

غیر موافق بشدة

غیر موافق

محاید

موافق

موافق بشدة

  .واستقطاب المورد البشري بعدة متغيرات وتشمل كل من تخطيطالإحصاءات الوصفية الخاصة  ):6 -3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .تخطيط واستقطاب المورد البشري ): 7 -3(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أسئلة الاستبيان  �ــال�ق
غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  ألفاكرونباخ

  تلتزم إدارة الموارد البشریة في المؤسسة بالتخطیط للموارد البشریة  1
2  3  4  31  2  3.67  0.874  

0.870  

4.8  7.1 9.5  73.8  4.8  

2  
والأھداف  تقوم المؤسسة بالتخطیط للموارد البشریة لبلورة الرؤیة

  الإستراتیجیة

2  2 4  33  1  
3.69  0.81  

4.8  4.8 9.5  78.6  2.4  

3  
تسعى المؤسسة لاستقطاب الكفاءات من الموارد البشریة التي تمتلك 

  المھارة والقدرة والمؤھل
2  5  3  32  0  3.55  0.889  

4.8  11.9  7.1  76.2  0.00  

4  
لجذب الموارد تتبع المؤسسة طرق عادلة للاختیار والتوظیف 

  البشریة الماھرة
6  1  28  4  3  2.93  0.997  

14.3  2.4  66.7  9.5  7.1  

  تقدم المؤسسة عروضا مناسبة من أجل استقطاب العاملین للعمل فیھا  5
3  5  5  27  2  3.48  1.018  

7.1  11.9  11.9  64.3  4.8  

6  
تعیین العاملین وفق معاییر وقواعد ثابتة من أھمھا الخبرة  یتم

  والكفاءة

4  5  12  20  1  
3.21  1.025  

9.5  11.9  28.6  47.6  2.4  

7  
یتم اختیار الموارد البشریة وفقا لمواصفات ومعاییر شغل الوظائف 

  الشاغرة

1  5  5  28  3  
3.64  0.879  

2.4  11.9  11.9  66.7  7.1  

 1.85 3.45  ا�موع

 

من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية: المصدر   
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15%

72%

10%

غیر موافق بشدة غیر موافق محاید

5% 7%

78%

غیر موافق بشدة غیر موافق محاید

5% 7

10

78%

غیر موافق بشدة غیر موافق محاید

  .الإحصاءات الوصفية الخاصة بعدة متغيرات وتشمل كل من تخطيط واستقطاب المورد البشري

  

5% 5%
10

80%

غیر موافق بشدة غیر موافق محاید موافق
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5%

78%

غیر موافق بشدة غیر موافق

5%

76%

غیر موافق بشدة غیر موافق

3%

موافق

5%

78%

غیر موافق بشدة غیر موافق

10%

موافق

7%

10%

موافق

الإحصاءات الوصفية الخاصة بعدة متغيرات وتشمل كل من تخطيط واستقطاب المورد البشري ):8

    

 من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج

  )11 -3(رقم  الشكل�بع   

10%

موافق

:                       الثالث  الفصل
 

 

7%

10%

غیر موافق محاید موافق

12%
7%

محاید موافق

7%

10%

محاید موافق

8 -3(رقم  الشكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

من إعداد الباحثين إستنادا إلى نتائج: المصدر 

  المعالجة الإحصائية 
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المؤسسة من تخطيط للموارد  استجابة واضحة لما تقوم بهتوجد ه أعلاه أنوالشكل نلاحظ من الجدول 

 الثانيسؤال البشرية من أجل بلورة الرؤية والوصول إلى الأهداف الإستراتيجية المرجوة التي كانت محصورة في 

على ] %4.8، % 9.5 ، %7.1، %4.8[ نسبة  كانتو  % 78.6حيث كانت الإجابة بموافق �لنسبة 

  .التوالي محايد وغير موافق وغير موافق بشدة

 وهذا يعني على وجود توافق في  عينة الدراسة 0.87ومعامل ألفا كرونباخ  3.45متوسط حسابي عام 

ستنتج أنه توجد استجابة واضحة لما تقوم به المؤسسة من تخطيط لمواردها البشرية من أجل الوصول ومنه ن

  .وبلورة الأهداف الإستراتيجية المسطرة
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  .المورد البشري وتحفيز الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين ):7 -3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أسئلة الاستبيان  �ــال�ق
غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  ألفاكرونباخ

1  

إلى  تقوم المؤسسة بوضع خطة سنوية بتدريب وتطوير الموارد البشرية تتم استنادا

  .احتياجا�م
2  3  2  33  2  

3.71  0.864  

0.870  

4.8  7.1 4.8  78.6  4.8  

2  
  4  33  1 2  2  تقوم المؤسسة بتدريب الموارد البشرية �دف ز�دة معارفهم المتعلقة بوظائفهم

3.83  0.853  
4.8  4.8 2.4  78.6  9.5  

3  
  1.042  3.48  2  28  3  6  3  تقوم المؤسسة بعمل اختبارات متنوعة من أجل ترقية العاملين

7.1  14.3  7.1  66.7  4.8  

4  
  0.835  2.71  0  6  22  10  4  هناك اهتمام من قبل القائمين �لتحفيز في المؤسسة لتحليل دافعية الأفراد نحو العمل

9.5  23.8  52.4  14.3  0.00  

5  

عند وضع الخطط المختلفة موضع  يوجد في المؤسسة نظام رسمي للرقابة يستخدم

  التنفيذ

2  17  18  4  1  
2.64  0.821  

4.8  40.5  42.9  9.5  2.4  

6  
  0.977  3.14  1  19  8  13  1  تتوفر الوظيفة التي تمارسها على الظروف الملائمة لتحقيق أفضل أداء

2.4  31  19  45.2  2.4  

  مثابرتك في الأداءتقدم خدمات اجتماعية للعمال وتؤدي إلى ز�دة   7
1  5  0  27  9  

3.90  0.958  
2.4  11.9  0.0  64.3  21.4  

  تمنح المؤسسة مكافآت خاصة للأفراد المميزين في الأداء لتشجعهم أكثر  8
1  16  18  6  1  

2.76  0.821  
2.4  38.1  42.9  14.3  2.4  

  مستو�ت الأداء المخطط لهيشعر الأفراد �لرضا كلما زادت المحفزات المادية عند بلوغ   9
1  2  3  29  7  

3.93  0.808  
2.4  4.8  7.1  69  16.7  

  تعد كفاءة الأفراد ومستوى أدائهم من المعايير الهامة في الترقية وحركتهم المهنية  10
1  3  2  33  3  

3.81  0.773  
2.4  7.1  4.8  78.6  7.1  

  خلال التدريب المستمر�تم المؤسسة بتحسين نوعية مواردها البشرية من   11
1  2  3  34  2  

3.81  0.707  
2.4  4.8  7.1  81.0  4.8  

 0.86 3.42  ا�موع
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  الإحصاءات الوصفية المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري ):9 -3(رقم  الشكل
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المعالجة الإحصائية إلى نتائج استنادامن إعداد الباحثين : المصدر       

المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري لكل عينة مرتبة على التواليالإحصاءات الوصفية  ):

:                       الثالث  الفصل
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خلال  مواردها البشرية وذلك منأن المؤسسة �تم بتحسين نوعية أعلاه والشكل نلاحظ من الجدول 

وهذا ما يعكس أهمية التكوين  %�81لنسبة  11السؤال رقم  لمستمر والذي طرح فيو التكوين وا التدريب

، %2.4[  التاليةنسبة كما تليها ال  %81حيث كانت الإجابة بموافق �لنسبة والتدريب للعنصر البشري 

ومنه نستنتج أن .غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق بشدة على التوالي ]  4.8%، 7.1%، 4.8%

   .أهمية �لغة لما يتطلبه الموظف من تكوين وتدريب وتحفيز من أجل تقديم أحسن خدمة وأداء للمؤسسة هنالك
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  .المورد البشري أداءالإحصاءات الوصفية المتضمنة  ):8 -3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أداء المورد البشريالإحصاءات الوصفية المتضمنة  ): 11 -3(رقم  الشكل

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  

  أسئلة الاستبيان  �ــال�ق
غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  ألفاكرونباخ

1  

تعمل المؤسسة على تقييم نتائج التدريب وتقديم الحلول لأوجه القصور في 

  الأداء

1  13  20  9  0  
2.88  0.772  

0.870  

2.4  28.6 47.6  21.4  0.00  

2  
  0.869  2.69  0  9  13 18  2  المؤسسة بتقييم الأداء لمعرفة مدى تطبيق المعارف المكتسبة وتعديل أوجه القصورتقوم 

4.8  42.9 31.0  21.4  0.00  

3  
  0.773  2.48  0  5  12  23  2  هناك نظام تقييم أداء بمؤسستكم

4.8  54.8  28.6  11.9  0.00  

4  
  0.737  2.43  0  4  12  24  2  �لمؤسسةما رأيك في نظام تقييم الأداء المطبق 

4.8  57.1  28.6  9.5  0.00  

5  
  1.014  2.60  3  4  11  21  3  أنت راض عن تقييم أدائك

7.1  50  26.2  9.5  7.1  

  استفدت من عملية تقييم الأداء طوال خدمتك في المؤسسة  6
4  20  11  7  0  

2.50  0.890  
9.5  47.6  26.2  16.7  0.00  

  تحسين أدائكم في حالة معرفة نقاط الضعف لديكيتم   7
1  15  13  12  1  

2.93  0.921  
2.4  35.7  31  28.6  2.4  

  يتم مراجعة معايير تقييم الأداء من أجل تطوير عمل العاملين في المؤسسة  8
1  18  19  4  0  

2.62  0.697  
2.4  42.9  45.2  9.5  0.00  

 0.834 2.64  ا�موع
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 من إعداد الباحثين استنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية

د نكانت عالأداء  على الأسئلة التي تخص عنصر 

بغير ] %57.10[حيث بلغت نظام تقييم الأداء المطبق �لمؤسسة

  . انعدامهالمؤسسة بنظام تقييم الأداء أو �لأحرى 

عمل الموظفين في  معايير تقييم الأداء من اجل تطوير

تقييم الأداء لدى القائمين في هذا  

 المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري لكل عينة مرتبة على التوالي
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من إعداد الباحثين استنادا إلى نتائج المعالجة الإحصائية :المصدر       

على الأسئلة التي تخص عنصر  الموظفينيبين الجدول السابق أن أعلى نسبة لإجا�ت 

نظام تقييم الأداء المطبق �لمؤسسةوالذي يدور حول ) 

المؤسسة بنظام تقييم الأداء أو �لأحرى  اهتماموهذا ما يعكس عدم 

معايير تقييم الأداء من اجل تطويروالمتعلق بمعالجة ) 08(أما �لنسبة للسؤال الثامن 

في بغير موافق وهذا ينجر عنه اللامركزية %42.9المؤسسة بلغت نسبة 

المتضمنة تدريب وتكوين وتحفيز المورد البشري لكل عينة مرتبة على التواليالإحصاءات الوصفية  ):

:                       الثالث  الفصل
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يبين الجدول السابق أن أعلى نسبة لإجا�ت   

) 04(السؤال رقم 

وهذا ما يعكس عدم  موافق

أما �لنسبة للسؤال الثامن 

المؤسسة بلغت نسبة 

  .ا�ال

): 12 -3(رقم  الشكل
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لتقديم أداء أحسن مما ينعكس سلبا على تحسين مستوى العاملين وإعطاء نظرة إستراتيجية مستقبلية 

  . للمؤسسة

  :ملخص النتائج النهائية للإستبيان الموجه للمستخدمين  :)9-3(الجدول رقم 

  0.75 قيمة معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين 

  0.76  معامل الإرتباط الإجمالي ألفا كرونباح

  0.05 مستوى الخطأ

 42 حجم العينة

 حساب معامل الارتباط 

  .الخطي بين متغيرين كميين الارتباطبيرسون ملائم لقياس  ارتباطمعامل 

   R< -1>+1:أي أن  1+و  1- بيرسون بين  ارتباطتتراوح قيمة معامل 

فكلما ) R(بحيث يتم الحكم على قوة العلاقة الخطية �لنظر للقيمة المطلقة لمعامل ارتباط بيرسون 

  .قويةكنتيجة إذن طردي 76.0 .القيمة من الواحد الصحيح دل ذلك على وجود علاقة قوية اقتربت

فإشارة الموجبة تعني علاقة طردية  العلاقة من خلال إشارة معامل بيرسون، اتجاهويتم الحكم على 

  .السالبة تعني علاقة عكسيةوالإشارة 

 اختبار فرضيات الدراسة: 

و لاختبار الفرضية الرئيسية سيتم اختبار كل فرضيات الفرعية، إلى الاختبار الكلي لهذه الفرضية كما 

  :يلي

  .للعينة الواحدة Tدراسة تم استخدام اختبار لللاختبار الفرضيات الفرعية 

انطلقنا من خيارين أساسين لكل ولإجراء الاختبارات حيث نقوم �ختيار كل جزئ منها على حدى، 

  :جزء

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجا�ت العينة ):H0( )الصفرية(فرضية العدم :أولا 

  .تعزى للمتغير
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجا�ت العينة تعزى  ):H1(الفرضية البديلة  :�نيا

  .للمتغير

والتي  SPSS المحصل عليها من خلال بر�مج sigعند إجراء الاختبار يمكننا الاعتماد على درجة و

 : تكون كما يلي

  �كيد صحة الفرض أو نفيه من خلال مستوى الدلالة: )10-3(الجدول رقم    

H1 H0  الفرضية 

sig الثقة درجة من أصغــر عليها المحصل 

 المحددة0,05 من أصغر أو المحددة

  افتراضيا

sig الثقة من درجة أكبر عليها المحصل 

 المحددة 0,05 من أكبر أو المحددة

  افتراضيا

او  sig نتيجة

مستوى دلالة  

  الاختبار 

 sig < 0,05  0,05 < sig 

 قبول الفرضية و الصفرية الفرضية رفض

 البديلة
 القرار الصفرية الفرضية قبول

متاح على  ،SPSSجمال شعوان، مدخل لدراسة وتحليل البيا�ت الإحصائية تطبيقات على بر�مج : المصدر

 جوان�ريخ الاطلاع  ،</https://sites.google.com/site/chaaouanjamal >الخط

2019.  

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 3,68 3,22 3,452 000, 41 30,660 البشریة الموارد وإستقطاب تخطیط

 3,64 3,22 3,431 000, 41 33,043 البشریة الموارد وتحفیز وتكوین تدریب

 2,83 2,45 2,640 000, 41 28,279 الأداء تقییم آلیة
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  تنص الفرضية الفرعية الأولى : 

H0 : الأداءله دور في تعزيز  البشرية الموارد وإستقطاب تخطيط.  

H1:  الأداءدور في تعزيز  ليس البشرية الموارد وإستقطاب تخطيط.  

  .الاداءفي تعزيز  البشرية الموارد وإستقطاب تخطيط tقيمة  : )11-3(الجدول رقم 

  مستوى دلالة الاختبار Tقيمة   العامل

  0.000  30.660  البشرية الموارد واستقطاب تخطيط

  �SPSSلاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد :  المصدر

كما أن مستوى دلالة الاختبار  ،30.660بلغت  Tاختبار من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة 

و هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، و منه نرفض الفرضية الأساسية و نقبل الفرضية  0.000يساوي  

  .الأداءيلعب دور أساسي في تعزيز  البشرية الموارد واستقطاب تخطيط البديلة و هذا يعني  أن

 اختبار الفرضية الثانية: 

H0: الأداءله دور في تعزيز  البشرية الموارد وتحفيز وتكوين تدريب. 

H1  :الأداءليس له دور في تعزيز  البشرية الموارد وتحفيز وتكوين تدريب.  

  .الأداءدور النمط الاقتصادي في تعزيز t قيمة : )12-3(الجدول رقم 

  مستوى دلالة الاختبار Tقيمة   العامل

  0.000  33.043  البشرية الموارد وتحفيز وتكوين تدريب

  SPSSمن إعداد الطالبين �لاعتماد على مخرجات :  المصدر

كما أن مستوى دلالة  ،33.043بلغت قيمتها  Tمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة اختبار

أقل من مستوى الدلالة المعتمد، ومنه نرفض الفرضية الأساسية ونقبل الفرضية  وهو 0.000الاختبار يساوي 

  .البديلة وهذا يعني أن للنمط الاقتصادي دور في تعزيز التنافسية
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  :ة الفصلـــخلاص

  :توصلنا إلى جملة من النتائج تتمثل في الاستبيانعرض نتائج من خلال 

�لتزام الإدارة بتخطيط الموارد البشرية وذلك من اجل بلورة  يقرونفي المؤسسة  الموظفينمعظم  - 

  الأهداف الإستراتيجية؛ 

  تسعى المؤسسة في استقطاب الكفاءات التي تملك القدرة والمؤهل من موارد بشرية؛ - 

تقوم المؤسسة بموضع خطة سنوية بتدريب وتطوير الموارد البشرية �دف ز�دة معارفهم المتعلقة  - 

  بوظائفهم؛ 

  يشعر الأفراد �لرضا كلما زادت المحفزات المادية من أجل بلوغ مستو�ت الأداء المخطط له؛ - 

أما �لنسبة لتقييم الأداء نلاحظ ضعف وغياب �م لنظام تقييم الأداء المطبق �لمؤسسة وكذا عدم  - 

 .تقييم نتائج التدريب وتقديم حلول لأوجه القصور لاستدراك النقائص
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   :مدخل

المرهون ببقاء المؤسسة وأهم مقومات الإنتاج، لذلك  يعتبر المورد البشري من أهم الموارد الأساسية   

�عتباره العامل الوحيد في ز�دة الإنتاج في ظل محيط يتصف �لتغيير المستمر، إن  وجب الاهتمام به

تقييم الأداء وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية التي تمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها 

  .البشرية من أجل المحافظة على مركزها التنافسي

تخطيط الموارد البشرية  " الدراسة التي تتمحور حول موضوع ه ونتيجة لذلك تم صياغة إشكالية هذ   

، وتمت معالجة هذه الإشكالية من خلال ثلاثة فصول فصلين "كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية

نظريين وآخر تطبيقي، حيث تناولت الفصول النظرية مختلف المفاهيم التي كتبت حول تخطيط الموارد 

ت الجزائر الاسة، والفصل التطبيقي الذي كان في شكل دراسة حالة مؤسسة اتصالبشرية وكذا أداء المؤس

  .بتيارت

ومن خلال تحليل الموضوع تم التوصل إلى جملة من النتائج المتعلقة �لجانب النظري والتطبيقي     

  .  وصياغة بعض الاقتراحات والتوصيات، �لإضافة إلى اقتراح آفاق لدراسات مستقبلية

   :الفرضيات اختبار

  : تم التوصل إلى اختبار الفرضيات التالية: انطلاقا من النتائج السابقة لاسيما التطبيقية منها

 يعتبر كل من التوظيف والتكوين والتدريب والتحفيز من  :فرضيات الجانب النظري

الأنشطة الهامة التي تشرف عليها إدارة الموارد البشرية والتي تلعب دورا مهما في تحسين الأداء في 

أنه قصد تحقيق هدف المؤسسة وتحسين أدائها في المؤسسة، تعتبر هذه الفرضية صحيحة حيث 

الموارد البشرية أن تساهم في ذلك من خلال مختلف الأنشطة  ظل محيط تسوده لمنافسة يمكن لإدارة

التي تشرف عليها والتي من أهمها عملية التوظيف والتكوين والتدريب والتحفيز النجاح، أيضا هذا 

 . وقد دعم نتائج الجانب التطبيقي جزاءا من ذلك وأثبت صحته
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ا حيث من خلال الدراسة وتحليل يتعتبر هذه الفرضية محققة جزئ :تطبيقيفرضيات الجانب ال *

مختلف المعطيات المحصل عليها في المؤسسة استنتجنا �ن هذه الأخيرة بعيدة نوعا ما في كو�ا تعتبر 

الموارد البشرية شريك مهم في عملية تحسين الأداء، ذلك من خلال اكتشاف جانب تقييم الأداء 

ه في تحسين أداء المؤسسة، ويبقى التكوين، ضعيف إلى حد ما لا يحفز المورد البشري لدرجة اهتمام

لا توجد وعليه فإنه التدريب والتحفيز هو الوحيد الذي يرغم هذا المورد على العمل في تحسين الأداء 

 .علاقة ذات دلالة معنوية بين كفاءة وفاعلية تخطيط الموارد البشرية في اتصالات الجزائر وأدائها المؤسسي

  :نتائج الدراسة

من خلال دراستنا هذه والتي هدفنا من خلالها إلى محاولة الوصول إلى طبيعة العلاقة  توصلنا

  :المؤسسة الاقتصادية إلى النتائج التالية وأداءبين عملية تخطيط المورد البشري 

التي تعول المؤسسة في مجا�ة مختلف  الإستراتيجيةيعتبر المورد البشري من القدرات  .1

  . التهديدات

وظيفة الموارد البشرية دورها على أكمل وجه يجب تحديد مركزها ومكانتها لكي تؤدي  .2

 التنظيمية في هيكل المؤسسة ككل

تعمل عملية تخطيط الموارد البشرية على تقدير احتياجات المؤسسة من المورد البشري   .3

 .من حيث العدد ونوعية المهارة المطلوبة لتعزيز أدائها

والتقنية للمؤسسة  الإستراتيجية الأهدافري في تحقيق تساهم عملية تخطيط المورد البش .4

 .الأمر الذي يرفع من فعالية أدائها

في جمع مختلف البيا�ت  أساساتمر عملية تقييم الأداء �ربعة مراحل رئيسية تتمثل  .5

تحديد الانحرافات بين الأداء  وأخيراوالمعلومات، قياس الأداء الفعلي ومقارنته �لأداء المخطط 

 .ي والمخطط وتقويتهاالفعل
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للرفع من كفاءة عملية تخطيط المورد البشري يجب اعتماد خطة محكمة فيما يتعلق بكل  .6

من التكوين والتدريب وتحفيزها من خلال تحسين مختلف أنواع الأجور في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 .وتوفير بيئة عمل ملائمة وفتح �ب الإبداع والابتكار

 وصيات بناءا على نتائج الدراسة يمكن اقتراح بعض الت :الاقتراحات والتوصيات .1

  ضرورة إعادة تنظيم ومراجعة وظيفة إدارة الموارد البشرية مما يضم استقلاليتها

 .وموضوعيتها وكفاءة وفعالية عمليتها لدى مؤسسة اتصالات الجزائر

  بصفة عامة  الإدارةالاستفادة بقدر ما يمكن من التكامل الذي يجب أن يكون بين مراجع

وإدارة الموارد البشرية بصفة خاصة وكذا هيئة الشؤون الاجتماعية من نقابة العمال ولجنة المشاركة مما 

 . يحقق الأهداف المرسومة

  ضرورة الاهتمام �لتوصيات والاقتراحات التي تندرج ضمن التقرير النهائي لإدارة وظيفة

 . الموارد البشرية

 في الشرعية الكافية على نظام التقييم ويجعله أحد أسس وضع إطار تنظيمي وقانوني يض

 .ثقافة المؤسسة

  إشراك مختلف الفئات التنظيمية سواء الدنيا أو العليا في إعداد الأهداف العامة للمؤسسة

 . ، ومحاولة توفير جميع الوسائل الضرورية للوصول إلى أهدافهاالأهدافوهذا من خلال المقابلة لتحديد 

 الموظفين والخاضعين لعملية التقييم بضرورة وأهمية عملية التقييم ومحاولة  إعلام وتحسيس

 .  اء نوع من الجدية لتطبيق هذا النظامفإض

 اء يتم فيها إعلام الموظف يجب على نظام التقييم أن يقوم على مقابلات شخصية لتقييم الأد

  . الراتب بنتائج وتقييم أدائه، وعدم الاكتفاء �دراج نقطة التقييم في كشف

من خلال تطرقنا لهذه الدراسة والتعمق في الأبعاد المرتبطة �ا يمكن من خلال هذا  :آفاق الدراسة

  :استشارة مجموعة من المواضيع ذات الصلة من موضوع البحث ونذكر منهاالبحث 

 أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق التميز في الأداء .  

 مساهمة المناخ التنظيمي في أداء الموارد البشرية .  
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 سياسات الموارد البشرية وعلاقتها �لمؤسسة .  

 أثر رأس المال الفكري في تحسين تنافسية المؤسسة . 

 مراجعة تسيير الموارد البشرية ومدى فعاليتها في تحسين سياسة التوظيف . 

 داءمساهمة مراجعة تسيير الموارد البشرية في تقييم الأ . 

 دور مراجعة تسيير الموارد البشرية في تحسين سياسة التكوين والتدريب . 

 تحسين الأداء من خلال عملية التوظيف الناجحة واستقطاب الكفاءات. 

 دور مراجعة تسيير الموارد البشرية في تعزيز الثقة والمصداقية . 
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، أطروحة دكتوراه، سسة الاقتصادية�هيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤ عادل بومجان،  .2

 .2015بسكرة، سنة  -جامعة محمد خيضر

تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة عبد الوهاب محمد،  .3

 .2009أطروحة دكتوراه، جامعة كليمنتس العالمية، سنة  الطائف،

، أطروحة دكتوراه، جامعة ارد البشريةأثر التغيير التنظيمي على أداء المو علاوي عبد الفتاح،   .4

 .2013، سنة 3الجزائر 

، أطروحة دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصاديةعمر بلخير جواد،   .5

 .2015تلمسان، سنة  - دكتوراه، جامعة أبي بكر بلقايد

دام بطاقة الأداء قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة �ستخكامل أحمد إبراهيم،  .6

 .2015لبنان، سنة  - ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجنان، طرابلسالمتوازن



                            :     قـائمة المراجع
 

، أطروحة أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتمانع سبرينة،  .7

 .2015بسكرة، سنة  - دكتوراه، جامعة محمد خيضر

، رسالة ماجستير، جامعة أبي بكر التأثير على الأداءدور الموارد البشرية في ��ه ولد سيدن،  .8

 .2010تلمسان، سنة  -بلقايد

، رسالة دور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةحاب الله الشريف،   .9

 .2009ماجستير، جامعة الحاج لخضر �تنة، سنة 

، رسالة بطاقة الأداء المتوازنتقييم أداء المؤسسات الصناعية �ستخدام ريغة أحمد الصغير،   .10

 .2014، سنة 2ماجستير، جامعة قسنطينة 

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة،  .11

 .2012، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيف، سنة الاقتصادية الجزائرية

، جية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجيةالإدارة الإستراتيمدوري نور الدين،   .12

 .2011تلمسان، سنة  - رسالة ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايد

، رسالة ماجستير، دور الإدارة �لعمليات في تحسين الأداء للمؤسسةمومن شرف الدين،  .13

 .  2012سطيف، سنة  - جامعة فرحات عباس

، مذكرة ماستر، الموارد البشرية في التأثير على الأداءدور إدارة مراس عبد القادر، الشيخ محمد،  .14

 .2016جامعة تلمسان، سنة 

، بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصاديةأحمد خمان، سفيان حمدان،  .15

 .2016تبسة، سنة  -مذكرة ماستر، جامعة العربي التبسي

   

 

 



  تيسمسيلت - المركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي                                          

 والعلوم التجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةمعهد العلوم                                            

  

  ...وبعد/ تحية طيبة  

قائمة بتصميم هذه ال قمنا" تخطيط الموارد البشرية كآلية لتعزيز أداء المؤسسة الاقتصادية"  إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر بعنوانفي       

 تعاون معنا في إجراء هذه الدراسةفالرجاء التفضل �ل مالتي نتشرف بوضعها بين يديك، و مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارتالموجه لعمال  الاستقصائية

  .ااهم في خدمة موضوعنالتي يمكن أن تس مواهتماماتك موالإجابة بصدق على ما يتعلق �ا وإبراز آرائك

 موفي الأخير نشكر لكبه سيتم التعامل معه في إطار علمي ولن يستخدم إلا في حدود هذه الدراسة الميدانية  ونعلما أن كل ما تدل محيطكوأ      

  . منا فائق الاحترام والتقدير وا، وتقبلمتعاونك

  .، مع مراعاة عدم وضع أكثر من علامة لنفس السؤالفي الخانة المناسبة) ×(يرجى الإجابة على الأسئلة بوضع علامة : ملاحظة    

  الشخصيةالبيا�ت                                                                 

 أنثى     ذكر                           :الجنس .1

 سنة  50أكثر من                   سنة  50إلى 41من       سنة          40إلى 31 من  سنة          30من  أقل   :العمر .2

 دراسات عليا                      جامعي      �نوي                           أساسي                    :المستوى التعليمي .3

 سنة 20أكثر من            سنة 20إلى  10من           سنوات 10إلى  5من          سنوات 5أقل من    :سنوات الخدمة .4

  :أسئلة الاستبيان

  البشريةتخطيط الموارد : المحور الأول                                                       

  

  الرقم

  

  العبارة                               

 غير موافق 

  بشدة

 غير 

  موافق

موافق   موافق   محايد  

  بشدة

            تلتزم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة �لتخطيط للموارد البشرية  6  

   7    

    

تقوم المؤسسة �لتخطيط للموارد البشرية لبلورة الرؤية والأهداف 

  الإستراتيجية

          

تسعى المؤسسة لاستقطاب الكفاءات من الموارد البشرية التي تمتلك   8

   المهارة والقدرة والمؤهل

          

 والتوظيف لجذب الموارد البشرية تتبع المؤسسة طرق عادلة للاختيار  9

   الماهرة

          

            تقدم المؤسسة عروضا مناسبة من أجل استقطاب العاملين للعمل فيها  10

            الخبرة والكفاءةمن أهمها يتم تعيين العاملين وفق معايير وقواعد �بتة   11

            الموارد البشرية وفقا لمواصفات ومعايير شغل الوظائف الشاغرة اختياريتم   12

 وتطوير الموارد البشرية تتم خطة سنوية لتدريب بوضع المؤسسة تقوم    13

  استنادا إلى احتياجا�م

          

تقوم المؤسسة بتدريب الموارد البشرية �دف ز�دة معارفهم المتعلقة   14

  بوظائفهم

          

            تقوم المؤسسة بعمل اختبارات متنوعة من أجل ترقية العاملين  15

               هناك اهتمام من قبل القائمين �لتحفيز في المؤسسة لتحليل دافعية                        



  الأفراد نحو العمل  16

في المؤسسة نظام رسمي للرقابة يستخدم عند وضع الخطط المختلفة يوجد   17

  موضع التنفيذ

          

  الأداء المؤسسي: المحور الثاني                                                   

            تتوفر الوظيفة التي تمارسها على الظروف الملائمة لتحقيق أفضل أداء  18

            تقدم خدمات اجتماعية للعمال وتؤدي إلى ز�دة مثابرتك في الأداء  19

            تمنح المؤسسة مكافآت خاصة للأفراد المميزين في الأداء لتشجعهم أكثر  20

يشعر الأفراد �لرضا كلما زادت المحفزات المادية عند بلوغ مستو�ت   21

  الأداء المخطط له

          

تعد كفاءة الأفراد ومستوى أدائهم من المعايير الهامة في الترقية وحركتهم   22

  المهنية 

          

            �تم المؤسسة بتحسين نوعية مواردها البشرية من خلال التدريب المستمر  23

تعمل المؤسسة على تقييم نتائج التدريب وتقديم الحلول لأوجه القصور   24

  في الأداء

          

المؤسسة بتقييم الأداء لمعرفة مدى تطبيق المعارف المكتسبة وتعديل تقوم   25

  أوجه القصور

          

            هناك نظام تقييم أداء بمؤسستكم  26

            ما رأيك في نظام تقييم الأداء المطبق �لمؤسسة  27

            أنت راض عن تقييم أدائك  28

            المؤسسةاستفدت من عملية تقييم الأداء طوال خدمتك في   29

            يتم تحسين أدائكم في حالة معرفة نقاط الضعف لديك  30

            يتم مراجعة معايير تقييم الأداء من أجل تطوير عمل العاملين في المؤسسة  31

    

  

  

     

      



  



 

  

لل الأوّ ــــــــالفص  

تخطيط الموارد البشرية في  

 المؤسسة الاقتصادية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يـــالثانل  ـــالفص
تعزيز أداء المؤسسة  

 الاقتصادية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثــــالثالل  ــــالفص
اتصالات الجزائر  دراسة حالة  

 لولاية تيارت



  

   

 

 ة  ــــــخاتمال



  

   

 

 ـــقــالملاح



   

 

 ة  ــــمقدمال



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  رســـفهـــ 

 المحتويات
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