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Résumé :

Enterprise besoin humain ressources, parce que elle l’aide dans

l'activité économique, ceci lui obligé d'identifier leurs besoins en

quantité et la qualité de cette ressource, ce qui est plus

l'investissement est devenu plus en mesure d'atteindre ses objectifs

et plus efficacement, il mettra l'accent cette note dans sa recherche

visant à examiner la formulation et la mise en œuvre des politiques

ressources humaines, conformément à l'entrée stratégique qui

permet de savoir ce qui suit:

Est-ce que la société prévoit un besoins  de son futur des ressources

humaines?

- A ce que la société à un plan qui concerne les ressources

humaines, ou si elle a un plan informel pour la gestion des

ressources humaines?

- A qu’elle niveau le plan des Ressources humaines et lien avec le

plan stratégique de ensemble de la société ?

- alors, la problématique  qui concerne cette mémoire de fin

d’étude, elle a un lien de planification des ressources humaines,

les politiques du reste des fonctions, et l'efficacité de la

planification stratégique et sa mise en œuvre.
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:المقدمة العامة

أ

:المقدمـة

إدارة الأفراد بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة، إنما هي نتیجة لمجموعة من التطورات المتداخلة، إن 

والتي ساهمت بشكل مباشر أو غیر مباشر من ظهور الحاجة إلى إدارة أفراد متخصصة، ترعى شؤون 

لإدارة الطاقات البشریة بكفاءة و تمكن من زیادة الآلیاتالعاملین بالمنظمة وتعمل على توفیر أنجع 

.إنتاجیة العاملین

، النمو، إنتاج السلع وتقدیم الاستمراریة(الاقتصادیةتقوم إدارة المؤسسة في سبیل تحقیق أهدافها 

خدمة المجتمع، خدمة ( والاجتماعیة، )الخدمات، إیصال السلع و الخدمات إلى المستهلك، تحقیق الربح

الوظیفة المالیة، وظیفة : ، بممارسة مجموعة من الوظائف الرئیسیة في المؤسسة وهي)مواردها البشریة

ة الموارد البشریة، حیث تعمل إدارات هذه التموین والشراء، وظیفة التسویق، وظیفة البحث والتطویر، وظیف

لنظام أشمل هو المؤسسة، فرعیة متكاملة لتحقیق الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة كأنظمةالوظائف 

قا بفاعلیة هذه الأنظمة الفرعیة، التي تعتبر وظیفة الموارد البشریة ثیفعالیة المؤسسة مرتبطة ارتباطا و ف

لا یتجزأ منها، بحكم تعاملها مع الإنسان الذي یعتبر أكثر عناصر الإنتاج تغیرا، فمن الصعب ءجز 

لموارد م محددات هذا السلوك الإنساني، فاظرا لصعوبة فهالتحكم في سلوكه حالیا و التنبؤ به مستقبلا، ن

البشریة رغبات تحكم سلوكها، وتحدد اتجاهها الذي یؤثر على مستوى الأداء والإنتاجیة في المؤسسة إما 

، أثر )الإنسان(بیا، وإدراك إدارة المؤسسة لصعوبة التحكم في هذا المتغیر الداخلي الأساسيسلبیا أو ایجا

ؤسسة وجعلها تتخلى عن هیكلها التنظیمي ذي المستویات التنظیمیة المتعددة، واستبدلته على سمات الم

بهیكل تنظیمي مفلطح محدود المستویات التنظیمیة، یتمیز بالتشابك حتى یضمن التكامل في جهود فرق 

ا لم لهذ، والذي یحترم التخصص في العمل، زالعمل، فالمؤسسة أصبحت تعمل بروح الفریق الواحد المحف
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، فهي تفوض سلطة اتخاذ تعمل باللامركزیة في اتخاذ القرارتعد تعتمد مركزیة اتخاذ القرار وأصبحت 

المؤهلین في مختلف المستویات التنظیمیة، لأن لدیهم الدوافع الذاتیة للتعلم واكتساب لمد رائهاالقرار 

ارة بالأوامر في المؤسسة، وثبت صفة المعرفة التي یبنون علیها قراراتهم، وهو الأمر الذي ألغى صفة الإد

الإدارة بالمشاركة التي تبحث دائما عن الابتكار وتشجیعه وعلیه، فإن إدراك إدارة المؤسسة للبعد 

مسؤولیات إضافیة على تلك التي كانت تؤدیها الاستراتجي لإدارة الموارد البشریة، جعلها تحمل هذه الإدارة 

إعداد الأجور والمرتبات، الاستقطاب، تقییم الأداء، التدریب، التحفیز، تقدیم (إدارة الموارد البشریة التقلیدیة

في الإبداع، حیث أصبحت إدارة الموارد البشریة تهتم بمجال )الخدمات الاجتماعیة، الأمن والسلامة

ملة في المؤسسة، فهي تتابع كل الطرق والتجارب الجدیدة التي تهدف إلى رفع إنتاجیة الموارد البشریة العا

.مؤسسة، ویضمن رضى كل العاملین فیهاالمؤسسة، لأن ذلك یحقق الفعالیة لل

إلا دورا تؤديللمؤسسة، فبعدما كانت الإستراتیجیةكما أصبحت إدارة الموارد البشریة تشارك في الإدارة 

یة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة، محدودا نظرا لانحصار مهامها، زاد دورها فعالیة بمساهمتها في عمل

فهي تضع أهداف متوسطة وطویلة الأجل، بالإضافة للأهداف القصیرة التي تضعها في مجال الموارد 

البشریة، ویكتمل دورها الاستراتیجي بمساهمتها في عملیة التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة، حیث تمارس  

، والعملیات التنفیذیة للخطط والبرامج الموضوعة، ومتابعة أنشطة تتعلق بالتسییر الإداري للموارد البشریة

.المنتهجةللإستراتیجیةالتطبیق الناجح 

كما یزداد هذا البعد الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة أهمیة في المؤسسة، كلما اتجهت تطبیق متطلبات 

رضيلى جودة المنتجات، لزیادة تغییر تنظیمي معین، كالتوجه نحو اكتساب المیزة التنافسیة بالتركیز ع

Total quality(العملاء عن منتجات المؤسسة، و التي تتطلب تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة

management( أو مدخلا إعادة الهندسة ،)Re-engineering( وهو الأمر الذي  یجعل المؤسسة ،

الشاملة للأداء البشري في كل مستویات تبحث عن الجودةتعطي بعدا أخلاقیا لتعاملها مع العاملین، فهي 
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الأداء، لذا تزید من استثمارها في المجال البشري، وتعمل على توحید توجهات العاملین والإدارة ولا یتحقق 

لإدارة المؤسسة كل هذا إلا عن طریق تفعیل دور إدارة الموارد البشریة، التي تهتم  بتسییر أحد أهم أصول 

ود إدارة تشجع وتدفع الموارد البشریة على الابتكار، بتهیئة المناخ الذي ینشط و وعلیه، فإن وج. المؤسسة

ینمي قدراتها على ذلك، من شانه أن یضمن نجاح المؤسسة في تحقیق التغییر التنظیمي الذي تصبو 

.إلیه

ر وبالنظر إلى المؤسسات الجزائریة، فإن تحول الاقتصاد الجزائري من اقتصاد موجه، إلى اقتصاد ح

ذروته مع انضمام الدولة الجزائریة سیبلغ الذيالاقتصادیینتسوده المنافسة التامة في ظل سیاسة الانفتاح 

الجزائریة وخاصة العمومیة منها تفكر بجدیة في تحسین إلى المنظمة العالمیة للتجارة، جعل المؤسسات 

للمؤسسة الإستراتیجیةتنفیذ الأهداف و إعدادوالتي أصبحت تملك  دورا فعالا في أداء مواردها البشریة،

:الجزائریة، ولكن الإشكالیة التي یمكن طرحها في هذه المذكرة هي

الاستراتیجیات التي  تنتهجها  المؤسسة بصفة إنجاحمدى مساهمة إدارة الموارد البشریة في ما-

عامة؟

لفلاحي، في الجهوي للتعاون البشریة للصندوق مدى نجاعة الدور الذي تؤدیه إدارة الموارد اوما-

بصفة خاصة؟CRMAللصندوق الاستراتیجيالتخطیط  والتنفیذ 

الصندوق  یشكل  حقل الدراسة التطبیقیة، التي سنسقط علیه النتائج المستوحاة من اذهأنعلى اعتبار 

لهذه المذكرة  بفصلیها الأول والثاني، على الجانب التطبیقي لهذه المذكرة في الفصل .الجانب النظري

وعلى ضوء ماتم بلورته من معالم الإشكالیة الرئیسة لهذه المذكرة، یمكن طرح الأسئلة الفرعیة ، الثالث

:التالیة
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ماهو موقع إدارة الموارد البشریة ضمن الهیكل التنظیمي للمؤسسة؟- 

بباقي الإدارات الوظیفیة في المؤسسة؟قتهوما علا-

هو البعد الاستراتیجي للدور الذي تؤدیه إدارة الموارد البشریة في تعزیز القدرات التنافسیة ما- 

للمؤسسة؟

في الاستراتیجيبعملیتي التخطیط  والتنفیذCRMAما مدى ارتباط إدارة الموارد البشریة للصندوق -

المؤسسة؟

؟CRMAإدارة الموارد البشریة، في دعم الاستراتیجیات السابقة والحالیة للصندوقمدى نجاح ما- 

المطروحة في هذه المذكرة، یمكن صیاغة الإشكالیةكإجابة  أولیة على هذه الأسئلة الفرعیة المنبثقة من 

حتها في الفرضیات التالیة، و التي تعتبر أكثر الإجابات احتمالا على الإشكالیة، حیث سیتم اختیار ص

:یليالفصول الثلاثة المدرجة في المذكرة، و تتمثل هذه الفرضیات فیما

لم تعد إدارة الموارد البشریة تؤدي دورا تنفیذیا لمهام تقلیدیة، بل أصبحت تؤدي دورا مبادرا فیه تعزیز - 

.أهمیةالقدرة التنافسیة للمؤسسة، وتحقیق التكامل مع الإدارات الأخرى، التي لا تقل عنها 

لاتساهم إدارة الموارد البشریة إلا في التنفیذ الإستراتیجي بحكم إشرافها على الموارد البشریة التي تقوم - 

بتنفیذ الخطط

تستطیع إدارة الموارد البشریة للصندوق، أن تؤدي دور كاملا في إنجاح الاستراتیجیات الحالیة - 

.للمؤسسة

:سة في هذه المذكرة فیمكن تقسیمها إلى قسمینأما فیما یخص أسباب اختیار موضوع الدرا
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ج

:أسباب ذاتیة-

، دفعني إلى اختیار موضوع في مجال إدارة )الأعمالإدارة:(فبحكم طبیعة التخصص الذي أدرس فیه وهو

للبحث الشخصيمیوليبالإضافة إلى الأعمالالموارد البشریة، للإمام أكثر بهذا الجانب في مجال إدارة 

الدور الذي یمكن أن تؤدیه  هذه الإدارة في مؤسستنا بأهمیةإیمانافي مجال إدارة الموارد البشریة، 

الاقتصادیة الوطنیة، التي یغلب فیها  الدور الحقیقي منها، في الوقت الذي یزید فیه التوجه للنهوض بهذا 

.الذي یصنع الفرق في اقتصاد المعرفةالأصل المهم في المؤسسات الاقتصادیة العالمیة، فالإنسان هو

:أسباب موضوعیة- 

یمر الاقتصاد الوطني بمرحلة حرجة مع بدایة القرن الواحد والعشرین، یحتاج فیها إلى كل مؤسساته 

یعتمد على مصدر واحد ) Mono-economy(الاقتصادیة القادرة على النهوض به من اقتصاد أحادي

الأساسیة للمجتمع الجزائري، الاحتیاجاتالذاتي في الاكتفاءیحقق إلى اقتصاد) المحروقات(في ثروته

من منافسة وما سیرافقهللتجارةلى المنظمة العالمیة جزائریة على مقربة من الانضمام إخاصة وأن الدولة ال

لمؤسسات الاقتصادیة بقاء االخدمات، و التي قد تشكل خطرا علىعلى المنتجات الوطنیة من السلع و

الاقتصادیة الجزائریة أن تتغلب على هذا التحدي، المؤسسةسوق المنافسة، لهذا یجب على الوطنیة في 

دور كل إدارتها الوظیفیة بما فیها إدارة الموارد البشریة، فقد حان الوقت لإعطاء الموارد بتفعیل وذلك 

ة، فمثلما تستثمر المؤسسة في أصولها یحقیقأهمیتها الالاقتصادیة الجزائریة البشریة العاملة في المؤسسة

المادیة یجب أن تستثمر في هذا الأصل الذي لا یقل أهمیة، بحیث تحصل معه إدارة الموارد البشریة على 

.دورها الاستراتیجي، الذي یمكنها من المساهمة في النهوض بالمؤسسة الاقتصادیة الوطنیة

الموارد البشریة في التخطیط والتنفیذإدارةدور ( ذه المذكرةكما یكتسي الموضوع الذي تدرسه ه

أهمیته، من إدراك المؤسسة للدور الذي تؤدیه مواردها البشریة، فلما تستطیع استغلال قدراتها ) لاستراتیجيا
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ثم ینعكس على المؤسسةالبدنیة و الذهنیة بواسطة إدارة الموارد البشریة، فإن ذلك  سینعكس على أداء 

نظاما فرعیا لنظام أشمل هو المؤسسة التي البشریةار إدارة الموارد بعتبإالاقتصاد الوطني ككل، أداء

النظامتتواجد فیها، والمؤسسة نظام فرعي لنظام أشمل هو الاقتصاد الوطني الذي تنشط فیه، ففعالیة 

لمذكرة  یتعدى في أهمیته الأشمل تعتمد على فعالیة الأنظمة الفرعیة التي تكونه وعلیه، فإن موضوع هذه ا

مجال الاقتصاد الجزئي الذي تتم فیه الدراسة، إلى جال الاقتصاد الكلي، بحكم التأثیر المتبادل لهذین 

.المجالین من الدراسة في علم الاقتصاد

دور إدارة الموارد ( كما تهدف هذه المذكرة إلى وضع أرضیة نظریة في الموضوع المستهدف بالدراسة

، وذلك بجمع  وتحلیل مختلف النتائج التي تم التوصل إلیها، )التخطیط والتنفیذ الاستراتیجيالبشریة 

وصیاغتها في قالب نظري یسهل معه إسقاط الجانب النظري، على الواقع المیداني للمؤسسة الجزائریة

وع، وذلك ، مع رفع كل التباس أو غموض قد یكتنف هذا الموض)الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي( 

بتحدید المفاهیم وتعریف المصطلحات، وتتبع التطور التاریخي لأهم  الجوانب  المتعلقة بموضوع المذكرة، 

قبل الشروع في دراسة الحالة التي ستدعم الجهود المبذولة في الإجابة على الإشكالیة المطروحة، فهذه 

البشریة في تحقیق الاستراتیجیات التي تتبنها الذي تؤدیه إدارة الموارد المذكرة تهدف لكشف الدور الحقیقي 

المؤسسة، في سبیل تحقیق المیزة التنافسیة من خلال مواردها البشریة، وقد اختبرت إدارة الموارد البشریة 

للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخمیس ملیانة، لاختبار الفرضیات التي وضعت لإجابة على 

.الإشكالیة المطروحة

) دور إدارة الموارد البشریة في التخطیط والتنفیذ الاستراتیجي(حكم في هذا الموضوع الواسعحرصا على الت

ولضبطه في إطاره المنهجي، فقد تم تظلیل الحدود التي ستتم فیها دراسة هذا الموضوع ببعدیها الزماني 

:والمكاني كما یلي
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:الحدود الزمنیة لموضوع الدراسة-

التكنولوجیات یة في المؤسسة في عصر التحدیات و تؤدیه إدارة الموارد البشر تهتم المذكرة بالدور الذي 

نتائج الدراسات التي أدت  إلى  ظهور هذه الإدارة بهذا اط استنتاجاتها علىالحدیثة، لهذا ترتكز في استنب

إلیها منذ الشكل الجدید، الذي أعطاها بعدا استراتیجیا، لذلك نجد المذكرة تذكر النتائج التي تم التوصل 

النصف الثاني للقرن العشرین، حتى بدایة القرن الواحد والعشرین في الجانب النظري، أما عن الجانب 

التطبیقي فتبدأ دراسة الدور الذي تقوم به إدارة الموارد البشریة للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخمیس 

م بالنسبة 2016م، إلى سنة 2015ملیانة في التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي للصندوق، من سنة

.لاستراتیجیات الحالیة في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيل

:الحدود المكانیة لموضوع الدراسة-

المطروحة على اختبار الفرضیات الموضوعة، في الإشكالیةترتكز هذه المذكرة في بحثها للإجابة على 

المؤسسة الاقتصادیة، حیث تم اختیار إدارة الموارد البشریة للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخمیس 

.ملیانة، والذي ینشط في مجال التأمینات الفلاحیة

مال فقد تم تناوله في عدة هذا الموضوع الذي تدرسه المذكرة لا یعتبر جدیدا في مجال التسییر وإدارة الأع

دراسات أكادیمیة نشر بعضها في شكل كتب، ویبقى الفضل الأول في ظهور وظیفة الموارد البشریة لرائد 

، الذي تلته عدة دراسات أكادیمیة أظهرت الحاجة مfredrick taylor(1856-1915(مدرسة العلمیة

یفة الأفراد نتیجة تطبیقات علم الاجتماع لوجود مصلحة المستخدمین ولو شكلیا، ثم تطورت بعدها وظ

، وتوسعت معها مجالات الدراسة التي الإستراتیجیةحتى أصبحت تعرف بإدارة الموارد البشریة النفسوعلم 

دور إدارة الموارد البشریة في التخطیط (تتناول إدارة الموارد البشریة، والتي یعتبر موضوع هذه المذكرة
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منها، حیث یمكن ذكر بعض الدراسات الأكادیمیة الحدیثة التي تناولت هذا حدوا) والتنفیذ الاستراتیجي

:الموضوع على سبیل الذكر لا الحصر، فیما یلي

مفاهیمها، الإستراتیجیةالإدارة : دراسة فلاح حسن عدادي الحسیني المنشورة في كتابه المعنون ب- 

الأردن، الطبعة الأولى سنة - بعمانل للنشرالصادر عن دار وائ* مداخلها، عملیاتها المعاصرة

.م2000

، الصادر عن دار الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة : دراسة علي السلمي المنشورة في كتابه المعنون ب- 

.م2001مصر، سنة- غریب للطباعة والنشر والتوزیع بالقاهرة

للموارد البشریة  ةیالإستراتیجارة الإد: دراسة جمال الدین محمد المرسى المنشورة في كتابه المعنون ب- 

المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي و العشرین، الصادر عن الدرا الجامعیة للنشر والتوزیع 

.م2003مصر، سنة- بالإسكندریة

عدون غیر المنشورة، و المتمثلة في رسالة دكتوراه دولة  وفي الجزائر یمكن ذكر دراسة ناصر دادي- 

دور الموارد البشریة والاتصال في التخطیط : م تحت عنوان1998في علوم التسییر بجامعة الجزائر، سنة

.الاستراتیجي بالمؤسسة الصناعیة في ظل اقتصاد السوق

مسبقة على الإشكالیة المطروحة، تم من اجل دراسة موضوع المذكرة، واختبار الفرضیات التي تعبر إجابة

اعتماد المنهجین الوصفي والتحلیلي لوضع أرضیة نظریة للموضوع، وتم اعتماد دراسة الحالة لإسقاط  

الفلاحيالدراسة النظریة على الواقع المیداني، لإدارة الموارد البشریة في الصندوق الجهوي للتعاون 

للبحث في هذا الموضوع،  فقد تم الاعتماد على المسح بخمیس ملیانة أما عن الأدوات المستخدمة

المكتبي بغرض استخراج المراجع التي تناولت الموضوع بالغتین العربیة و الفرنسیة، هذا في الجانب 

:النظري من المذكرة، أما عن جانبها التطبیقي، فقد تم استخدام الأدوات التالیة للبحث
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ذ

: المقابلة الشخصیة-

یانات الكیفیة التي تدعم البیانات الكمیة، فهناك بعض البیانات لا یمكن الحصول علیها تهدف لجمع الب

بواسطة الاستبیان، لذا تم إجراء مقابلات شخصیة مع إطارات الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخمیس 

وي للتعاون ملیانة، وطرح خلالها عدة أسئلة واستفسارات عن إدارة الموارد البشریة، وعن الصندوق الجه

الفلاحي بخمیس ملیانة، حولت فیما بعد إلى بیانات، و معلومات ساعدت كثیرا في إعداد الاستبیان الذي 

.تم إدراجه في هذه المذكرة

:الاستبیان-

تم إعداد الاستبیان بعد عدة مقابلات شخصیة مع إطارات الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخمیس 

، وعلى رأسهم مدیر إدارة الموارد البشریة للصندوق، وبعد أخذ أهم المتغیرات التي تؤثر على السیر ملیانة

الحسن للاستبیان في الصندوق بخمیس ملیانة بعین الاعتبار، تم إنجاز صحیفة الاستبیان التي احتوت 

:إلى ثلاث محاور رئیسیةالتي قسمت مفتوحة المغلقة، و على مجموعة من الأسئلة المفتوحة، و المغلقة، وال

بخمیس CRMAمدى مشاركة الموارد البشریة في القرارات الاستراتیجیة للصندوق:المحور الأول- 

.ملیانة

بخمیس CRMAرغبة الموارد البشریة في المساهمة في القرارات الاستراتیجیة للصندوق:المحور الثاني- 

.ملیانة

البیانات الشخصیة للموارد البشریة المشاركة في الاستبیان المطروح في الصندوق:المحور الثالث

CRMA.

على الإشكالیة المطروحة في هذه المذكرة، فقد اقتضت المنهجیة المستخدمة للبحث الإجابةومن أجل 

حیث تم جاء أول فصل لیحدد موقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة تقسیم المذكرة إلى ثلاث فصول، 



:المقدمة العامة

ر

یحدد أول مبحث إدارة الموارد البشریة والمبحث الثاني مكانة إدارة الموارد : تقسیمه إلى ثلاث مباحث

الفصل الثاني من ،موارد البشریة وجاءبالتخطیط للالبشریة في المؤسسة والمبحث الثالث الإدارة وعلاقتها 

عامة للمؤسسة، حیث تم تقسیمه إلى ثلاث المذكرة لیوضح علاقة إدارة الموارد البشریة بالإستراتجیة ال

.مباحث

الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة والمبحث الثاني إدارة الموارد البشریة :المبحث الأول

إعداد الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، أما المبحث الثالث دور إدارة الموارد البشریة في تنفیذ إستراتیجیة في 

الصندوق الجهوي للتعاون أما الفصل الثالث تطبیقي تمثل في دور إدارة الموارد البشریة في المؤسسة

حیث تم تقسیمه إلى ثلاث مباحث یعطى أول مبحث تشخیص عام لإدارة بخمیس ملیانة، الفلاحي 

تحلیل هیكل الموارد البشریة في الصندوق أما إلىفي للصندوق، والمبحث الثاني تطرق الموارد البشریة 

. المبحث الثالث حلل دور إدارة الموارد البشریة في دعم الإستراتیجیة الحالیة للصندوق

كما تجد الإشارة إلى أن هذه المذكرة قد تم تدعیمها لقائمة لأهم المصطلحات التي ذكرت فیها، والتي 

وع في الإجابة على إشكالیة هذه المذكرة بالإضافة وجود خاتمة تعتبر مفاهیم هامة یجب معرفتها قبل الشر 

عامة وردت فیها أهم الاستنتاجات والتوصیات المتعلقة بموضوع المذكرة وكذا تثبیت أو تنفیذ فرضیاتها مع 

.تقدیم آفاق الدراسة إلى جانب وجود قائمة في آخر المذكرة بالملاحق المستخدمة في فصولها
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:تمهید

لا یمكن تخصصة في تسییر العنصر البشري، و تعتبر إدارة الموارد البشریة وظیفة م

الاستغناء عنها في میدان الأعمال، نظرا لتور مفهوم الفرد، وكیفیة التعاطي معه بالمؤسسة 

لذي له بالغ الأثر على فعالیة وایر الأساسي في العملیة الإنتاجیة،الحدیثة، فالفرد هو المتغ

.فاءة عناصر الإنتاجوك

والمعدات الآلاتفكافة الأموال التي تستثمرها المؤسسة طوال بقائها في السوق، وكافة 

المستخدمة في العملیة الإنتاجیة، وكذا المواد الخام المستخدمة في الإنتاج،  وحتى الوقت 

و العنصر الإنتاجي الوحید الموزع بعدالة بین البشر، العنصر البشري هو الوحید الذي ه

القادر على حسن استخدام هذه العناصر بالفعالیة والكفاءة المطلوبتین، وبذلك اقترنت كفاءة 

صر، فبعدما كانت إدارة الموارد البشریة تقوم یمي للمؤسسة بكفاءة أداء هذا العنالأداء التنظ

ع الأفراد حسب توجیهات الإدارة العلیا للمؤسسة، وتنفیذ الإجراءات الخاصة بالتعاقد م

بتسجیل مداومات الموارد البشریة،  وإمساك السجلات والملفات الخاصة ببیاناتهم، أصبحت 

إدارة الموارد البشریة تبحث عن أفضل مصادر الحصول على الأفراد، واستقطابهم، والحفاظ 

تحدید الرواتب، و الحوافز، وإعداد وتطویر هؤلاء الأفراد من علیهم وكذا أفضل الطرق  ل

الفرد علاقةالقانونیة والضمانات التي یحددها القانون في الالتزاماتخلال التدریب، إهمال 

وذلك هذه الدراسة  بتحدید  موقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة،تبدألهذا  ،بالمؤسسة

مدى استقلالیتها عن باقي وظائف المؤسسة من حیث السلطة بتوضیح مفهوم هذه الإدارة، و 
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والمسؤولیة، وتبین وظائف هذه الإدارة كي تتكون بذلك فكرة واضحة عنها تمكنها من تحلیل 

.العلاقة بینها وبین الإستراتیجیة العامة للمؤسسة في جزء لاحق من هذه المذكرة
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.البشریةإدارة الموارد : المبحث الأول

یمثل العامل البشري العنصر الأساسي في كل قطاع من القطاعات الاقتصادیة 

مسیر مهما كانت وظیفته لا بد وان یمثلمهما كان نوعها و طرق تسیرها ویعتبر كل 

یسر الموارد البشریة بالطرق التيیعمل بها، ویقطع عاتق تالمقاییس البشري للمؤسسة التي

الإنتاجیة وضع كل فرد في المكان المناسب الذي یلائمه ب و تحقق الأهداف یراها تتناس

.یصلح لهاوشغل كل وظیفة بالعامل الذي

.الموارد البشریةإدارةمفهوم : المطلب الأول

تلا عصر الصناعة، مواكبة لعصر اقتصاد المعرفة الذيالموارد البشریة إدارةظهرت تسمیة 

والذي یتطلب استثمارا مكثفا في العنصر البشري من حیث تعلیمه، وتدریبه، وحفزه على 

تدل فة، وبشكل مكثفالابتكار، لیصبح قادرا على المنافسة في اقتصاد یعتمد على المعر 

.هذه التسمیة على اختلاف النظرة للعاملین من مجرد أفراد إلى رأس مال عقلي
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الموارد البشریة إدارةهناك تشابه كبیر بین تسمیة إدارة الأفراد و أنولى یبدو وللوهلة الأ

إدارة ، غیر أن المیزة الأساسیة لتسمیة)، تعیین، تدریب، وحفز العاملینبالاختیارالاهتمام(

.1الموارد البشریة تكمن في

.الاستراتجي للمؤسسةالبعد الاستراتجي للموارد البشریة الذي أصبح شریكا في التخطیط 

.البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملین باعتبارهم هم أغلى موارد المؤسسة

.الحرص على الجودة الشاملة لأداء البشري في كافة أعماله بالمؤسسة

.الاستثمار في رأس المال البشري لا یقل أهمیة عن الاستثمار في الأصول المادیة لأخرى

ملین فیهاالمؤسسة والعاد مصالح و توجهات توحی

مع واقع أكثرا انسجاما د البشریة في المؤسسات باعتبارهاالموار إدارةویشیع استخدام تسمیة 

.أدائها التنظیمي المعاصر

.والموارد البشریةالأفرادإدارةتطور :المطلب الثاني

إن إدارة الأفراد بشكلها الحدیث ولیدة الساعة إنما هي نتیجة لعدد من :الفرع الأول

2.التطورات المتداخلة و نوجز فیما یلي أهم المراحل التاریخیة التي مرت بها

.21ص،2002كلیة التجارة ، القاهرة، مصر ،‟الاتجاهات الحدیثة للإدارة الموارد البشریة″،صلاح الدین عبد الباقي.د 1

.22، صلباقي، مرجع سابق ذكرهالدین عبد اصلاح.د 2
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.ظهور الثورة الصناعیة: المرحلة الأولى/1

صناعة لقد تطورت الحیاة الصناعیة بشكل كبیر منذ ظهور الثورة الصناعیة فقبلها كانت ال

محصورة في نظام الطوائف المتخصصة، و كان الصناع یمارسون صناعتهم الیدویة في 

:منازلهم مستخدمین في ذلك أدوات بسیطة و قد صاحب هذه الثورة عدة ظواهر منها

.حل العمالإحلالها مو الآلاتالتوسع  في استخدام -

.التخصص و تقسیم العملمبدأظهور -

.ىر الكبالآلاتالمصانع الكبرى التي تستوعب إنشاء-

من أن الثورة الصناعیة أدت إلى تحقیق زیادات هائلة في النتاج والسلع ورأس المال فالبرغم

العامل أصبح ضحیة هذا التطور وأصبح  ینظر ألیه باعتباره  سلعة تباع وتشتري أنإلا 

.مادها على العمالبجانب أكثر من اعتالآلةعلى الإدارةاعتمدت أنبعد 

.العلمیةالإدارةظهور حركة : المرحلة الثانیة/2

دارة الأفراد انتشار الإدارة العلمیة، إأهمیةمن بین التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور 

1890و قد حدثت  هذه الحركة من عام الإدارةبي والذي لقب  بأ* فردیك تایلور*دة بقیا

بالإدارة المیة الأولى وقد توصل تایلور إلى ما أسماه بالأمستقریبا حتى بدایة الحرب الع

:الأربعة
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.الإدارةتطویر حقیقي في -

.العلمي للعاملینالاختیار-

الاهتمام بتنمیة وتطویر العاملین و تعلیمهم-

1.و العاملینالإدارةالتعاون الحقیقي بین -

بأداء معدات إنتاج عالیة دون أن لمطالبته العمال إلا أنه قوبل بهجوم و مقاومة عنیفة،

.یحصلوا على أجر مقابل ذلك  بنفس الدرجة وإهمال للعنصر البشري

.نمو المنظمات العالمیة: المرحلة الثالثة

في بدایة القرن العشرین نمت وقویت المنظمات العمالیة في الدول الصناعیة وخصوصا في 

لت النقابات العمل على زیادة أجور مجال المواصلات وصناعة المواد الثقیلة، وقد حاو 

عن العمل الإضرابالعمال وخفض ساعات العمل وإیجاد ظروف مریحة للعمل، وقد أصبح 

.والمقاطعة، واستخدام أسالیب القوى الأخرى قاعدة عامة للعمال

.2الأولىالحرب العالمیة : المرحلة الرابعة

الحاجة إلى استخدام طرق اختیار الموظفین قبل  تعینهم الأولىلقد ظهرت الحرب العالمیة 

للتأكد من صلاحیتهم لشغل الوظائف و في هذه الفترة تزاید الاهتمام بالرعایة الاجتماعیة 

.23مرجع سابق ذكره،صصلاح الدین عبد الباقي، .د 1

.23مرجع سابق ذكره، صصلاح الدین عبد الباقي، .د 2
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للعمال، قد حدثت تطورات هامة خلال هذه الفترة أیضا حیث أنشئت أقسام أفراد مستقلة، 

حدى الكلیات الأمریكیة في إالأفرادأعد أول برنامج تدریبي لمدیر1915وفي حوالي 

أفراد متواجد على نحو ملائم، أنشئت الإدارةمجال أصبح 1920وفي عام المتخصصة،

.كثیرا من إدارات الأفراد في كثیر من الشركات الكبیرة و الأجهزة الحكومیة

.مابین الحرب العالمیة الأولى والثانیة: المرحلة الخامسة

لقد شهدت نهایة العشرینات وبدایة الثلاثینات من هذا القرن تطور في مجال العلاقات 

وقد *التون مایو*بالولایات المتحدة الامریكیة بقیادة*هویري*فقد أجریت تجاربالإنسانیة

أقنعت هذه التجارب الكثیرین بأهمیة رضا العامل عن عمله وضرورة توفیر الظروف 

.المناسبة للعمل

وقتنا الحاضر لقد نمت وتطورت إدارةبعد الحرب العالمیة الثانیة حتى ما: السادسةالمرحلة

مسؤولة لیس فقط عن أعمال روتینیة مثل حفظ وأصبحتفي السنوات الحدیثة، الأفراد

ملفات العاملین وضبط حضورهم وانصرافهم بل  شملت  تدریب  وتنمیة العاملین  ووضع  

الكثیر من الضغوط السیاسیة الأفرادإدارةحفزهم، كما تواجه برامج  لتعویضهم عن جهود وت

والاجتماعیة والاقتصادیة، وكذلك التغیر المستمر في مقومات القوى العاملة على مستوى 

1.)عاملین،عاملات(الدولة من حیث المهن والتخصصات و الجنس

.24مرجع سابق ذكره، صصلاح الدین عبد الباقي، .د-1
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.تطور إدارة الموارد البشریة في الجزائر: الثانيالفرع

في مكانتها تتطابق مع ثلاثة مفاهیم دورها و ثالمستخدمین في بلادنا بمراح ثلایفة مرت وظ

تتعایش وتتكامل فیما بینها إنمانفصلة عن بعضها البعض، و المؤسسة وهذه المراحل لیست م

:كالأتي

المطلوبة العملیاتإلى ضمان الأولىبالدرجة الإدارةكان یهدف مفهوم : الإداریةالمرحلة /1

إن لخاصة بمعالجة مشاكل دفع الأجور والتشغیل وكذا العلاقات مع النقابة،تقنیات التسییر ال

.حیث لا تشارك في اتخاذ القرارات الأساسیة للمنشاةالأفراد تتجلى كمصلحة تنفیذمصلحة 

بحیث الاستغلالیاتعلى حساب هذا المفهوم تتوسع دائرة الاهتمامات و : مرحلة التسییر/2

التطور معقب المستقبل على المدى المتوسط بالشكل الذي تكون متناسقة یبدأ الاهتمام بتر 

.المرتقب للمنشاة

منشاة والاحتیاجات قة بین الاحتیاجات الاقتصادیة للتعمل على المواف: مرحلة النمو/3

.العمالیة لتحسین المردودیة وبالتالي منافسة المنشأة

التابع للمنشأة ولعل الأفراد بتطور السیاق الاجتماعي والاقتصاديظهور وظیفةتأویلیمكن 

1:الآتیةتسایر، التغیرات الأفرادوظیفةتطور و 

.24مرجع سابق ذكره، صصلاح الدین عبد الباقي،.د 1
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حیث تم تایم المنشاة وتكوین 1963انطلاقا من سنة : تطور الأفكار الاجتماعیة و الثقافیة*

ومن جهة  وطنيلاستغلال الاقتصادي للأساسيالمجموعات الاقتصادیة التي تظهر كعنصر 

بعدة ظواهر لاقترانهانشأ كبرى كهیئة جدیدة ذات صورة عمومیة مأخرى أصبحت هذه ال

: منها

.الوطنيالتفوقالحاجة إلى 

1.ظهور الاحتیاجات التي تلبي من طرف هذه المنشأة

أسعار ( إن ظروف المنافسة الدولیة وانخفاض الأسعار : والثقافيالاجتماعيتطور السیاق *

أصبح لزاما على على المنشأة تحولات هامة، ولذلك، وظروف اقتصادیة خطیرة )روقاتالمح

نماذج التسییر لتحقیق الحد الأمثل باكتشافالشركات أن تكون متجاوبة مع هذه الظروف 

وخاصة من الاعتبارلرأس مال المادي والبشري، فنفقات المستخدمین أصبحت تأخذ بعین 

الربحیة یؤثر على الاختیارات و السیاسات الاجتماعیة، إن أجل مراقبة التكالیف و هدف

وظهور1980أكتوبر 4الؤرخ في 80-242ومیة بموجب المرسوممإعادة هیكلة المنشأة الع

وكان وراء إعادة تحدید مناصب العمل عن طریق جداول 1978القانون العام للعمال سنة 

المصاریف الاجتماعیة على النشاط تسمح بمراقبة بعض مؤشرات تطور الأفراد وتأثیر 

.الاقتصادي للمؤسسة

.25، صمرجع سابق ذكرهصلاح الدین عبد الباقي، .د 1
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عرف التشریع الاجتماعي منذ الاستقلال تطورا في عدة میادین : الاجتماعيتطور التشریع *

الذاتي إلى المنشأة العمومیة المستقلة، التسییرمثل التطور في هیكل المنشأة الذي مر من 

:وعلى الصعید الاجتماعي تم

.1963نى الوطني منذتأسیس الجر الأد

.1971إدراج التسییر الاشتراكي للمنشأة منذ -

.1980وضع القانون العام للعمال ابتداء من -

.01/01/1986والقوانین الجدیدة لضمان الاجتماعي ابتداءا من الأجورتطبیق سلم -

لعام ألغى القانون ا1990بالجزائر ظهر قانون جدید سنة الأفرادومع هذا التطور لوظیفة 

للعمال، وألغي أغلبیة المواد المتعلقة بوظیفة تسییر الموارد البشریة، وت الاحتفاظ بالأمور 

الذي یتماشى والنظرة الإطارماعیة وهذا القانون یرجع إلى لمتعلقة بالحمایة و الشؤون الاجتا

1.الرأسمالیة

.دوافع الاهتمام بالموارد البشریة: المطلب الثالث

أهمجعلتها من أسبابالموارد البشریة في الوقت الراهن نظرا لعدة وظیفةلقد تطورت 

المتخصصة في المنظمات الحالیة ومن هذه الأسبابالإداریةالوظائف والفروع 

.36مذكرة تخرج لنیل  شهادة اللیسانس في شلف ص،‟تسییر الموارد البشریة في المؤسسة″تومي الجیلالي، ،دحمان مصطفى-1
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التطور الصناعي وارتفاع المستوى العلمي والعملي للفرد)1

لتطور الحدیث إن كثرة العمالة التي تتطلبها المصانع الضخمة  نتیجة ا: التطور الصناعي*

م وظهور و تدریب الأفراد والمحافظة علیهفرض على المؤسسة  الاهتمام بالموارد البشریة، 

و العاملین،الإدارةبین صریعاتإلى بروز مشاكل و أدىالتنظیمات العمالیة المنظمة 

لمواجهة هذه المشاكل، ولكن ذلك لم یقلل من لت الإدارة استخدام بعض الأسالیبوحاو 

ساعد في تطویر إلى وجود إدارة متخصصة ترعى العاملین وتعالج مشاكلهم وهذا ماالحاجة

.دارة  التي تهتم بهذا الفردالإ

نتیجة لثقافي لدى العامل الیوميلقد تطور المستوى العلمي وا: المستوى العلميارتفاع*

أصبحالتطور التكنولوجي، وتوفر وسائل التعلم وهذا أدى إلى تغییر خصائص القوة العاملة و 

وعیا من سلفهن و تطلب هذا الوضع الجدید وجود خبراء متخصصین في أكثرعامل الیوم 

القوى العاملة، ووسائل حدیثة أكثر مناسبة  للتعامل مع هذه النوعیات الحدیثة من إدارة

، ونظرا  لتركیبة  هذه العمالة  وحتمیة التعامل معهم تحتم على المؤسسة وضع 1العاملین

.غدارة ذات كفاءة عالیة تخدم العاملین والمؤسسة معا

البة  بالمزید به إلى المطأدتإن زیادة الحاجة لدى العامل  : الإنسانيارتفاع تكلفة العمل *

بضغط تكلفة ن یتمأعالیة على المنظمة الأجور هي تكلفة نسبة ارتفاعمن الأجور باعتبار

.65ص،2000الإسكندریة، كلیة التجارة ،‟إدارة الموارد البشریة″مصطفى، أحمد سید : د-1
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دارة الجیدة التي  یقوم بها جهازالدراسة  والإالإنتاجیة وهذا من خلال البحث و العمل و زیادة

.1متخصص في شؤون العاملین

غن ارتفاع المستوى المعیشي وتطور الحیاة الاجتماعیة جعلت العامل : تطور الحاجة *

ل الحاجات بدمن الحاجات النفسیة والاجتماعیةیبحث عن مناخ ملائم، لإشباع العدید 

ومحفزة له، عن سبل متطورة یفرض على الإدارة البحثالعاملأصبحبذالك المالیة والأولیة و 

.وفكره و تدریبهقدراتهواهبه و جمیع منتاجیة واستثماررفع الكفاءة الإلجل

:دور الحكومات والمنضمات المتخصصة)2

وتضمن تدافع عن العاملیة التي تحافظ و عن الهیئة التشریععن تطبیق النص القانوني

عن الأحیان، فرض على المنظمات البحثفي غالب باعتباره الطرف المتضررحقوقهن 

.الإدارةو جنیب النزعات بین العماللتتطبق هذه القوانین وهذاخصصة إدارة مت

ء من حیثالواحدة سواخل المؤسسة الواحدة أو المجموعةالعمال وكثرتهم داوكذلك اختلاف

ابضة، الشركات المتعددة الشركة الق( الثقافةأوالتخصصات، أوالجنسیة، المهارات، 

)الجنسیات

مام بهم، والتسابق بینهم وكل هذا یتم من طرف والاهتم بینهم،خلق جو تفاهإلىبالإدارة أدى

.1وعملیةإدارة واعیة

.29صس،1993لبنان، بیروت، الدار الجامعیة، ‟إدارة الموارد البشریة″حمد سعید سلطان، م. د-1



.موقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة:      الفصل الأول

19

والدفاعالنزاع بین الإدارة و العمالالنقابات و المنظمات في حلأهمیةكما أن دور-

قات العمالیة، وهذا بالعلااكلهم أدى بالإدارة غلى الاهتمامومشحقوقهم، والاهتمام بمشاغلهم

.2نسانیة و تطورهاالعلاقات الإتنميهذا بوضع سیاساتذه المنظمات ، و هبینالنزعات

.28، صمرجع سابقصلاح الدین عبد الباقي، . د-1
.29، صمرجع سابقمحمد السعید سلطان، . د-2
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.دارة الموارد البشریة في المؤسسةإمكانة:الثانيالمبحث

إن العامل البشري یمثل دوما وأبدا العنصر الأساسي في كل التنظیمات والتسییر بالنسبة 

للمؤسسة والمهمة لوظیفة الموارد البشریة تتطلب الكفاءات التي تسمح بالممارسة الحسنة 

للمهام ونظرا للدور الفعال الذي تلعبه إدارة الموارد البشریة في المؤسسة والتنسیق بین جل 

:فیما یليالفعاللنا أن نبین أهداف هذه الإدارة مع تحدید دورها اتضحالأخرىت الإدارا

.دور إدارة الموارد البشریة في المؤسسة: المطلب الأول

تلعب إدارة الموارد البشریة دور استشاري وهذا من خلال مدیر الغدارة الذي یقوم بتقدیم 

مستوى التنازلي أو التصاعدي، فیقوم بتقدیم المنشورة، والنصح بتقدیم المعلومات سواء على ال

وذلك لأجل تشخیص و تقدیم الحلول للمشاكل، فیقوم المدیر التنفیذیینالنصائح للمدیرین 

بتقدیم المقترحات والحلول وللعمال الحق في إبداء رأیه و قبول هذه الحلول فكل مدیر مسؤول 

1.معینة في إدارته، فإدارة الموارد البشریة یكون هنا دور استشاريوأعمالعن تنفیذ خطط 

وتقوم غدارة الموارد البشریة بدور تنفیذي كتطبیق الدراسات في مجال الموارد البشریة 

و الاجتماعیةوذلك من حیث الإحصائیات، تسجیل العمال، تقدم الخدمات الطبیة والخدمات 

.الخدمات الثقافیة

.71، صأحمد سید مصطفى، مرجع سابق.د- 1
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الموارد البشریة تقوم بدور الرقابة على أعمال الإدارات الأخرى في مجال الموارد دارة إن إ

.البشریة، وذلك في مدى تطبیق سیاسة التوظیف وسیاسات أخرى خاصة بالعمال

یانات مراقبة التجاوزات المدیرین و مخالفتهم للتعلیمات، وتتم هذه الرقابة بفعل طلب ب

إعطاء استخلاص الانحرافات البیانات و م تحلیل هذهیتخاصة من الإدارات الأخرى و 

.1اقتراحات

فإدارة الموارد البشریة تعتبر إدارة استشاریة متخصصة ویتم ذلك عن طریق تكوین المدیرین 

.وتمكینهم من اكتساب خبرات

.إدارة الموارد البشریةأهداف: المطلب الثاني

السلطات والمسؤولیات و الأدوارهو إطار العام الذي یحدد توزیع التنظیميإن الهیكل 

:ریة التي تكل أهمیتها فيبین أفراد التنظیم و یعتبر المنسق بین علاقات الموارد البش

قدراتها العقلیة والتقنیة ة عالیة تسعى إلى استثمارتكوین قوى عاملة مستقرة وذات كفاء-1

.مؤسسةوالفنیة في سبیل تحقیق أهداف ال

بالمنشأة والمحافظة على مستوى معین من المهارة والقدرة والكفاءة الحقیقة الأفرادتكوین -2

.مهارات وبحوث متطورةتوى الفني والتكنولوجي العام واكتسابالتي تضمن المس

.71، صد أحمد سید مصطفى، مرجع سابقـ1
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.إعداد سجلات كاملة ومنظمة للعاملین-3

استقراردف المنشود وضمان بالمؤسسة وتحفیزهم نحو الهالأفرادالمحافظة على عدد -4

.الكتلة العمالیة داخل المؤسسة

تشجیع التناسق بین المجموعات حتى یساهم كل منهم الهدف وتنمیة روح الإبداع -5

وذلك بتحقیق كل وسائل التحفیز وتوفیر الجو الملائم لتطبیق هذه الأداءوالمبادرة و 

.المبادئ

.العمال وبین العامل والإدارة و بین الإدارة العلیاتنمیة الروابط و لتناسق بین أفراد -6

الدراسة المستقبلیة للمؤسسة من خلال تطبیق سیاسة التنظیم، الترقیة، التقاعد، -7

.1التوظیف

.البشریةدأبعاد تسییر الموار *

تعمل وظیفة تسییر الموارد البشریة على تحقیق عدة أهداف والوصول إلى أبعاد فهي 

ن طریق التوظیف، الترقیة، التحویل،تكیف الفرد مع منصب عمله و یتم هذا عتعمل على 

عن طریق التحفیز والتسییر العقلاني الرشید كما  استقرارهابالید العاملة وضمان الاحتفاظ

التكوینتعمل على تنمیة المستوى العلمین الثقافي و النفسي للفرد عن طریق عملیات إنها

.المنصبالتعلیم، الترقیة في 

.31، ص1997الدرا الجامعیة، ،‟السبوك التنظیمي وإدارة الأفراد″، عبد القادر الغقارد حنیفي -1
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العامل عن طریق تقدیم الخدمات الاجتماعیةسبق تعمل على صیانة وبالإضافة إلى ما

القوى العاملة و تحقیق المرونة في البحث التقني وتخطیط أبعادهوالخدمات الریاضیة، ومن 

في مواجهة فضل السبل وأرشدهاإنجاز الأعمال التي من اختصار الطرق والبحث عن أ

بطریقة تقنیة وسریعة وهذا ما فرضته العلاقات العمالیة والمنظمة ذات التركیبة وحل النزاع 

.1المعقدة وظهور عملیة التخصص ممن جراء تطور المجال التقني عن المجال النظري

ولا ننسى الابتكار والإبداع فیعتبران الهدف المسطر والمرجو في تحقیق أهداف المؤسسة 

وهذا من خلال استغلال واستخدام الكفاءة و المهارات لدى العامل أحسن استغلال وإدماج 

العمال من خلال تطویر العلاقات الفردیة بین العمال، ومشاركتهم وإدماجهم في تحقیق 

من خلال التعریف بالنسبة المطبقة، والتعریف بالتنظیم والتعریف مشاریع المؤسسة

.بالأهداف

إن الاهتمام بتسییر الحیلة لموظف من خلال دراسة الأجور ووضع سیاسات تكوینیة 

تهدف إلى السیر بالفرد والعامل إلى مسایرته مع التقدم التكنولوجي والعملي وتطویره تقنیا 

.إدارة الموارد البشریة لا یقل أهمیة عما سبقهوعلمیا وهو بعد من أبعاد

.27،ص94/97مذكرة لنیل شهادة لیسانس لتسییر الموارد البشریة ،د، محمد شلابي-1
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.أسباب تطور الموارد البشریة: المطلب الثالث

12:هناك عدة أسباب أدت إلى تطور الموارد البشریة منها

العاملین أكثر ازدیادلقد تغیرت نوعیة ووضعیة القوى العاملة مع : مستوى التقنیةارتفاع-1

المیادین أكثر تخصصا بغیة الإتقان، وهذا ما تدریبا ومهارة وأكثر تخصصا، وأصبحت جمیع 

بالتطور والتكنولوجیا الحدیثة الالتحاقفرضته أسباب المعرفة في المجال الواحد مما صعب 

.في میدان العمل، ونظرا لضخامة في المجال الواحد المعین شجعت عملیة التخصص للفرد

لقد تطور مستوى الفكر العلمي للعمال بعد الحرب العالمیة الثانیة، : درجة التعلیمارتفاع-2

المستوى الدراسي والزیادة في نسبة البطالة مما أدى إلى ذوي مستوى عالي یطلبون وارتفاع

للعمل أكثر كفاءة أو المرشحینراد فمنصب عمل كان سابقا بمستوى أساسي أو ثانوي فلأ

.بالموارد البشریةالاهتمامإلى أدت، وهو من الأسباب التي سألفهمتعلیما من 

طلب وزیادة الحاجة بعد الحرب العالمیة إن زیادة ال:في تركیبة القوى العاملةالاختلاف-3

الثانیة في الطلب على المجال الخدمي أي الغیر إنتاجي أصبح أكثر طلبا من المجال 

بالموارد الاهتمامالتخطیط و لصناعي، الزراعي، الحرفي وهذا راجع إلى عدم، الاقتصاديا

.البشریة من طرف الدولة

.19ص1997مكتبة دار الثاقفة للنشر و التوزیع ، ‟إدارة الموارد البشریة″محمد سعید سلطان، . د1
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إن دور المرأة في المجتمع تغیر وتطور بتطور الحیاة  : دور المرأة في المجتمع-4

على الاجتماعیة لها و یطلب منها لحریتها واستقلالها المالي والسعي من طرفها للحصول 

عمل، أدى إلى تزاید فرص العمل للمرأة و هذا راجع لعدة أسباب اجتماعیة مثل الطلاق، 

.الترمل، مسؤولیة المرأة في الأسرة و كذلك ارتفاع المستوى المعیشي
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.وعلاقتها بالتخطیط الموارد البشریةالإدارة: الثالثالمبحث 

فأطلق علیه عصر العدید من التسمیات،یه أطلق علیه هذا العصر الذي نعیش ف

بعد إلى ذلك مما أتت به كم عن بعد و ماحعصر الكمبیوتر الالي و التالفضاء أواكتشاف

ایضا، هذا ) عنصر الثورة الإداریة(العملیة و التقنیة في هذا العصر، كما یمكن القول بأنه 

معیشة للشعوب و غلى العمل العصر یتسم باتجاه كافة الدول التصنیع و إلى رفع مستوى ال

.على تهیئة حیاة أفضل للمواطنین و الوسیلة الحقیقة لذلك هي عصر الإدارة 

العنصر البشري و الإدارة: المطلب الأول

إذ الاقتصادیةفي حیاة المجتمعات الأهمیةتقوم المشروعات بدور على جانب كبیر من 

ویتطلعون إلى مستوى أفضل من المعیشة ،الآلاف من العاملین مجلا لهم للرزقیجد فیها 

فإذا كانت المشروعات التي یعملون فیها یرفرف علیها التقدم، و الرفاهیة،تتحقق معه حیاة

لتشغیلها و اللازمةالأموالتتوافر فیها عناصر السیاسات البناء الهادفة إلى خیر المجتمع، ة 

لعنصر البشري یعتبر أهم عنصر فیهان و واد خام، فاالآلاتالمقومات المادیة الأخرى من 

یحقق إنهذا، و بدونه لا یمكن لأي مشروعإذا أنه یعد القاعدة التي تدفع الحیاة في كل 

، فكم من المشروعات توفرت فیها الأخرىنمو و الرفاء مهما توفرت العناصرفي الأهدافه

یة فیها، بینما نجد الكفایة الإدار لانعدام أخفقتالعناصر المادیة و الفنیة، بالرغم من ذلك 
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نجاحا أنها حققتالمادیة و الفنیة و متواضعا، إلاحظها من المقومات أخرىمشروعات 

.1نتیجة لتوفر الكفایات الإداریة فیها

:تعریف الإدارة) 1

مكان الوصول إلى تعریف كامل شامل لمعنى الإدارة و لهذا قد یكون من الصعوبة إ

لتحدید هذا المعنى كل واحد منهم من تعریف أوردهالكتاب و الباحثون فیما أغلبیة اختلف

المعرفة الدقیقة من الرجال ثم التأكد من أنهم یقومون بعملهم ″:أنهادارة علىعرف تایلور الإ

.‟أرخصهابأحسن طریقة و 

تنسق و أن أنتنظم و أنتخطط و أنتتنبأ و أنتقوم بالإدارة معناه ″:فیقول‟هنري″أما 

.2‟تراقب

الدارة بأنها فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد حتى یمكن تحقیق : یعرف جون وني

.رواج و سعادة كل من صاحب العمل و العاملین مع تقدم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع

للإدارة یمكن القول  أنها تتعامل مع الإدارة عند تطبیقها على التعاریفمن خلال هذه 

أن الهدف الضروري الفرد و تشیر  بطریقة  صریحة أو ضمنیة إلىامعة و لیس علىالج

.45ص1997مكتبة عین الشمس ،‟مبادئ لإدارة الدولیة″كمال حمدي ابو الخیر، .د-1
17ص1997دار المستقبل الأردن . ‟عبیدات اساسیات الإدارة الحدیثة″محمد ابراهیم، . قایز الزغبي، د.د-- 2
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دارة لیست تنفیذ للأعمال بل الأعمال  تنفذ أن الإولازم بالطبیعة  للإدارة، كما توضح  أیضا  

.1الآخرینبواسطة 

:هيللوصول إلى تعریف شامل للإدارة لا بد من مناقشة ثلاث مسائل حیویة

إن الجانب الأول من تعریف الإدارة هو  التنسیق، فالمطلوب من المدیر : المواردتنسیق -1

و ) الممتلكات المادیة( هو التنسیق بین موارد هذه المنظمة و  هي الأموال و الموارد المادیة

.العاملون في المنظمة

:ممارسة الوظائف الإداریة كوسیلة لتحقیق التنسیق-2

التخطیط، التنظیم، : فإن التنسیق بین موارد التنظیم من خلال الوظائف الإداریة

.التوجیه، الرقابة إجراء حیوي لا یتحقق إلا من خلالها

الموارد یق بین غن تعریف الغدارة على أنها التنس: تحدید الغرض من العملیة الإداریة-3

یعتبر ناقصا، فالإدارة عملیة هادفة، هذا یعني من خلال القیام بالوظائف العملیة الإداریة 

لا توجد غایة یجب أ تسعى إلى الغرض معین وبدون ذلكأنها توجه أساسا لتحقیق هدف أو

.تحقیقها أو وسیلة لبلوغها، هذه الحقیقة هي التي تمدها بالخاصیة الهادفة

تمثل ″:عریف شامللخروج بتهذه المفاهیم للإدارة یمكن الخروج یمكن ااستعراضمن خلال 

یعمل على تحقیق أهدافها و في سبیل  ذلك الشخصي في حیاة المنشأة الذيالعنصر 

.35ص1999الطبعة الأولى النیل العربیة ،‟مبادئ الإدارة أسس و مفاهیم″علي محمد منصور، . د-1
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الجهود الممكنة اء الأعمال بقصد الحصول على أفضل النتائج بأقلالوسائل الصحیحة لأد

عناصر  ن بالقیادات الحازمة القادرة على تطبیق جمیعمع مراعاة العامل الإنساني و تستعی

نج نجاحا یرخى عنه نظیم توجیه و رقابة، ویذلك  تكفل المنظمةتیطارة العلمیة من تخطالإد

.1‟تعمل فیهو المجتمع الذيأصاحبوا، عمالها، موظفها

.أسباب دراسة الإدارة )2

مستویات تجمعها و اختلافتؤدي الإدارة دورا هاما في توجیه الجهود الجماعیة على 

للوصول إلى هدف معین دة أفراد جهودهم إلى بعضها البعضأنواعها، فكلما ضم عاختلاف

المجتمع على الجهود الجماعیة اعتمادكلما تزاید الأهمیةالإدارة، و تتزاید هذه أهمیةتظهر 

و تداخلت هذه الجهود في علاقتها و تعقدت  في طبیعتها، فالإدارة لها دورها الهام على 

التي توجه بها الجهود الأداةنها لأى مستوى الجماعات العمل و المجتمعالأسرة، علمستوى

المتفاوتة لأفراد الجماعة و الوسیلة التي یستخدمها الحاكم أو القائد لتوجیه و رقابة شؤون 

.المجتمع

رت بطریقة جماعیة  المتنوعة ن فرغم أنها ظهللإدارة أیضا دور هام في توجیه الجهود ال-

لیه من مكانة و قوة  تأثیرها في على ما هي عنع إلا أنها نمت و تبلورتبالمصاعلمیة

الحكومیة، امة التي تعتمد علیها الأنشطة الاقتصادیة، الاجتماعیة،میادین متنوعة، فهي الدع

.255صمرجع سابق، كمال حمدي أبوا الخیر، -1



.موقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة:      الفصل الأول

30

الحاجات الجماعیة و الفردیة، ببهاوالنادرة لتشبع الاقتصادیةلأنها جامعة الموارد والتعلیمة

ووجهة لعصر في تحقیق الرفاهیة لإنسانیة،، یعتمد علیها الاجتماعياصانعة التقدم 

.اجهة التغیرات السریعةالباحثین في سعیهم لمعالجة  مشاكل العصر، و مو و المتعاملین

الاقتصادیة، في الوقت الحاضر بسب التغیرات الاجتماعیةالإدارة الناجحة ضرورة ملحة -

.الاهتمامالإدارة موضوعا یستحق والتكنولوجیة، هناك عدة أسباب تجعل 

:1و الدراسات من بینها-

.دراسة الإدارة تدعم الخبرات المكتسبة من الحیاة العلمیة-1

.المتخصصین لتولي المناصب الإداریة في المستقبلتأهیل-2

.لرفع كفاءة الأداءالإداریینتدریب -3

.إعداد الكوادر الإداریة لتولي برامج التنمیة-4

.متمیزاجتماعيالرغبة في الوصول إلى المراكز -5

.الدراسات النظریة و البحوث المیدانیة المستمرةتضفهامن الإسهامات التي الاستفادة-6

.ضم المعارف المتخصصة مع بعضها البعض-7

.41.42ص، 1978دار المطبوعات الكویت ، ‟المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة″علي محمد منصور،1
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:عناصر الإدارة)3

داریة وظائف إو ةأساسا أربعفالإدارة مجموعة من العملیات المنسقة و المتكاملة التي تشمل 

.خطیط، التنظیم، التوجیه و الرقابةفي التهامة تتمثل

الذي یكون علیه الاهتمامبقدر التركیز و و یعد الخطوة الأولى في الإدارة،:التخطیط-1

وخاصة  الفشل و بهذا أصبح التخطیط  أساسا التطور في كل مجال و مكان یتم  النجاح أو 

التخطیط لیسن و لید هذا بعد التطور الكبیر في وسائل الحاسوب و معالجة البیانات لكن 

علیه السلام یعتبر رائد التخطیط إذا ‟نوح ″أن عرف رفوه ولا شكالعصر بل أن القدماء

وأنهىاحتاج إلى التخطیط سبق التنفیذ بمدة طویلةالأول هو بناء  السفینة،مشروعه اعتبرنا

.1وعه بنجاحمشر 

د علیه  بشكل كبیر ن لذلك  داریة  لن الوظائف الأخرى تعتمأهم الوظائف الإیعتبر التخطیط 

بناء على إعدادهأن یكون قد تملا بد من الاهتمام به حتى ممارسة العمل بنجاح و یحب

ات و البیانات التي تبدو  ضروریة لإعداد تلك المعلومات، و تعتبر المعلومات المعلوم

.2ناجحةإعداد خطة  مستقبلیةلمتعلقة بالماضي و الحاضر مفیدة جداا

105ص، مرجع سبق ذكره،د محمد علي منصور-1
.69صم، مرجع سابق، د فایز الزغبي، محمد إبراهی-2
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التدبیر  إلى مواجهة المستقبل بخطط منظمة ″طیط في أبسط معانیه یعني التدبیرو التخ

الأفراد المعنى یكون التخطیط ظاهرة اجتماعیة یمارسهمحددة و بهذا أهدافسلف لتحقیق

.‟ارات العامةدفي حیاتهم الخاصة بالإضافة غلى الإ

فهناك الكثیر من الأمور التي تبرر الأعمال بكفاءة وفعالیة،فالتخطیط یهدف إلى إنجاز 

:نها مایليتجعل منه عملا إلزامیا لا غنى معملیة التخطیط بل

:تغیرات البیئة الداخلیة و الخارجیة

ن و التغیرات الاقتصادیةالتغیرات یة، التغیرات السیاسة والقانونیة،التغیرات التكنولوج-

.التغیر في سلوك المنافسة بین المؤسساتالاجتماعیة، التغیر في الموارد المادیة،

الإداریةالتخطیط أساس الوظائف -

.مواجهة الظروف الطارئة-

هامة لا یمكن لأي مؤسسة وظیفةوهو الوظیفة الثانیة بعد التخطیط وأصبح و : التنظیم)2

عدد العاملین ارتفاعقتنا الحاضر و صة مع تزاید حجم المؤسسة في و خاعنها، الاستغناء

عدد العاملین بالمؤسسة لأنها أهمیة وظیفة التنظیم، تزداد كلما زاد إنإنه لمن المؤكد بهاو 
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تعني بشكل أساسي تحدید الأعمال و توزیعها على العمال ثم تحدید سلطات و مسؤولیات 

.1رق الاتصال و طبیعة العلاقات بین هذه الوظائفكل وظیفة من الوظائف، مع بیان ط

التنظیم هو عملیة إداریة تهتم بتجمیع المهام و ″:و التنظیم في أوسع معانیه فیعرف كما یلي

الأنشطة المراد القیام بها في الوظائف  أو أقسام و تحدید السلطات و الصلاحیات و 

التنسیق بین الأنشطة و الأقسام من اجل تحقیق الأهداف مع حل المشاكل و الخلافات التي 

.‟بشكل ملائمتواجه كافة الأنشطة و الأقسام من خلال أفراد التنظیم و

:وهناك العدید من الأمور تبرر ممارسة التنظیم بالمؤسسة

.غن عدم وجود التنظیم یؤدي إلى حالة من الفوضى و الارتباك في المؤسسة-1

یؤدي غیاب التنظیم إلى مبالغة كل وحدة من وحدات التنظیم في تعظیم الدور المناسب -2

الموارد نتیجة لمبالغتها في مما تستحق منبها وهذا ما یؤدي أحیانا إلى حصولها أكثر

.احتیاجاتهاتعظیم 

عن الوظائف أهمیةلا تقل جیه ثالث الوظائف الإداریة التيیؤدي غیاب التو : التوجیه)3

مع العنصر البشري ذه الوظائف بشكل خاص من معاملتهاهأهمیةالإدارة الأخرى، و تنبع 

عناصر العملیة الإنتاجیة في أهملبشري و اعتبارهأهمیة العنصر افي المؤسسة، نظرا لزیادة 

علیه العدید أطلقوظیفة التوجیه بشكل مفصل و لقددراسةالأهمیةا الحاضر، فغنه من وقتن

.80،82ص ابق،محمد إبراهیم عبیدات، مرجع سفایز الزغبي، -1
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و إن كانت كلها تدور حول خلق بیئة عمل التأثیرأوالتحفیز، القیادة : من التسمیات مثل

داریة یتوقف على ات، و إنجاح العملیة الإخل المنظممناسبة وكیفیة التعامل مع الأفراد دا

و كمدخل تنظیم و تحقیق التكامل في الجهود،هذه الوظیفة بعث الحیاة في الخطط و ال

الاهتماممنذ بدایة الأهمیةهذه سیق بینها أهداف الفرد، حیث ظهرتلتحقیق الأهداف و التن

بمدخل العلوم السلوكیة في حل مشاكل الإدارة خصوصا بعد  سلسلة التجارب الشهیرة التي 

لما كان هدف الباحثین البحث عن علاقة بین ظروف و أحوال ‟هاوثورن″مصنعأجارها

العمال المادیة و الطبیعیة و بین إنتاجیة العاملین، لكن الدراسة فاجئنهم بحقیقة هامة هي أن 

.1فسیة و الاجتماعیة لها اثر اكبر من المتغیرات المادیة على الإنتاجیةالمتغیرات الن

ف للوظائاستكمالاتأتيلقة الرابعة في العملیة الإداریة،تعتبر الرقابة الح: عنصر الرقابة)4

د على تنفیذ و النفوذ إجبار الأفرااستخدام السلطةأنهافهناك من ینظر إلى الرقابة على

یجب أوتشكل أي أن الرقابةسلوكیة على أنهاومنهم من ینظر إلیهاات،الأوامر و التعلیم

التحقق ″:یعرفها على أنها‟فیولهنري ″الأفراد و تشكل أسلوبا وطریقا هاما على سلوك إن

التي أرسیت  الأوامر التي أعطیت و المبادئاختبرت و كل شیى قد تم طبقا للخطة التيمن

.‟و الإنحرفات حتى یكن تصحیحها و تجنب الوقوع فیها مرة أخرىبقصد توضیح الأخطاء

.200،199علي محمد منصور، مرجع سبق ذكره، ص. د-1
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احد وظائف الغدارة التي تقوم على أساس مقارنة ″ما یمكن تعریف الرقابة على انها ك

الإنجاز الفعلي للمرؤوسین بالمعایر الموضوعیة سابقا بقصد معرفة الإنحرفات السلبیة، و 

.لرقابة فيوتتمثل الأهداف ا1‟العمل على معالجتها

.منع وقوع الأخطاء-

. منع تكرار الأخطاء-

.الإصلاح الإداري-

وتوجد العدید من الأسالیب الشائعة التطبیق و مستخدمة كأسلوب للرقابة من بینها 

المیزانیة التقدیریة، التقاریر الإحصائیة، تحلیل التعادل، الملاحظة الشخصیة، التقاریر 

.الخاصة

.174فایز الزغبي، محمد إبراهیم عبیدات ، مرجع سبق ذكره ص . د-1
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.مفهوم تخطیط الموارد البشریة :الثانيمطلب 

المنظمة راد هي الوظائف مستمرة و متكاملة، فمع بدایة تأسیسوظائف إدارة الأفإن 

احتیاجاتها من الموارد البشریة بوظیفة تخطیطیة تقوم به الإدارة العلیا یستوجب تحدید 

وارد البشریة و التنظیم، و في مجال الماستشاريخبیر أوبمشاركة إدارة الأفراد، إن وجدت 

استقرار و نمو وذلك لأسباب كثیرة  مع كون المنظمة في حالة أیضاهذه الوظیفة تمارس

یأتي في مقدمتها خصائص المنظمات في العصر الحدیث و علاقتها بالمتغیرات الداخلیة و 

یة أداء هذه فاعلالموارد البشریة لضمانالخارجیة و في هذا الإطار لا بد من إعادة تخطیط 

.الموارد

:مفهوم تخطیط الموارد البشریة)1

من وضع برنامج بین حاجة المنظمة″بأنهویمكن تعریف تخطیط الموارد البشریة 

من حیث المهارات و التخصصات المطلوبة، و العدد احتیاجاتهممع تصنیف الأفراد

هذه تتوافر فیهأنواع التخصص و الوقت الذي ینبغي أنالمطلوب من كل نوع من 

حتمیة في حالة إنشاء منظمات جدیدة و ذلك الموارد البشریة ضرورة خطیطفت: ‟الكفایات

تكنولوجیاأو إدخالد الأفراد المطلوبین و هو ضروري، أیضا في حالة إعادة التنظیملتحدی

و زیادة  أو نقص تخصصات معینة، جدیدة من المهارات ناو أنواعالأمر جدیدة إذ یتطلب

ه في حالة المنظمات إلیلیس معنى ذلك أن التخطیط في هذا المیدان لیس هناك حاجة
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أن بمعزل عن التخطیط في المجالات الأخرى إذ المستقرة و تخطیط الموارد البشریة لا یتم

طة التمویل و غیر ذلك ممن خطط و خالتنسیق بین خطة الموارد البشریة و خطة الإنتاج

، فخطة الأفراد توضح أساسا في إطار، خطط كافة الإدارات التنفیذیة أمر حتميدارة هو الإ

.1نتاجیة منها و الخدمیةالإ

:مقومات تخطیط الموارد البشریة)2

أخر من التخطیط  یوضع في ضوء البیانات التي تصل إن تخطیط الموارد البشریة كأي نوع 

البیانات و دقتها، وواضح انه إذا على كفایة هذهتخطیط الإلى إدارة  الأفراد و تتوقف فعالیة

هذه البیانات غیر دقیقة أو كانتللتخطیط، اللازمةلم تتوافر البیانات الأساسیة و المفهومة  

الموارد البشریة ة، و بناء علیه فإن مقومات تخطیطفإنه لا یرجى الوصول إلى خطة دقیق

: هي

الحالیة و المستقبلیةالأهدافوضوح -

إدارات المنظمةوضوح خطط كافة-

وضوح السیاسات الإنتاجیة المالیة بصفة خاصة-

وظائفوجود وصف تحلیلي لل-

والنشرالطبعة ، لبنان بیروت المؤسسة الجامعیة للدرسات ‟إدارة الموارد البشریة و الكفاءة إدارة التنظیم″كامل بربر،.د-1

.ص،1997الأولى
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التغیرات المستقبلیة للتكنولوجیا  المستخدمة في المنظمة-

وجود تنظیم إداري واضح-

سرعة الإجراءات ووضوح الدورات المستندیة-

التشریعات العمالیة المعمول بها-

:البشریةالأساسیة في تخطیط المواردشكلات الم)3

في هذا النشاط دون تخطیط تستمرالاقتصادي و أنتمارس المنظمة نشاطها أنلا یمكن

لموارد البشریة خلال فترات زمنیة متتالیة وقد تعددت الأسباب التي تؤدي إلى فشل لواضح

:ت التالیةأو غیاب عملیة التخطیط المشكلاهذا التخطیط، و قد یترتب على سوء 

وجود فائض في القوى البشریة في بعض الوظائف ووجود عجز في وظائف أخرى* 

تعطیل الطاقات الإنتاجیة إثر استخدامها لعنصر العمل في حال وجود عجز في القوى * 

.البشریة

.اللازمةالأعدادعدم تناسب القوى البشریة المختارة مع الاختبارات من حیث النوعیة و *

.الأفرادوظائفإضطربات و *
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التركیبة أوالأداء نتیجة الظروف المفاجئة لتغیرات الموارد البشریة بالإحلال اضطراب*

.1الإنتاجیة لهذه الموارد

قوم الخطط بإحداث نوع من التغییر یتطلب من العاملین العاملین للخطط، فقد تمقاومي* 

أن العاملین یقاومون أي تغییرعروفالممنوأنماط العلاقة فیما بینهم و تغییر طرق العمل

.مقترح

.2مما یؤدي إلى إرهاق موازنة المؤسسةف العلیة لإعداد الخطط و تنفیذهاالتكالی* 

:في تخطیط الموارد البشریةالأساسیةالخطوات )3

:تحدید حجم المبیعات المتوقعة-1

المبیعات  خلا فترة  بحجمفي المنظمات الاقتصادیة  عملیة التنبؤتتولى إدارة المبیعات

.قد تكون ستة أشهر أو سنة معتمدة في ذلك  على أسلوبین،مستقبلیة

سابقة  لمبیعات  بالطرق العلمیة عن طریق مقارنة المبیعات لعدة  سنواتالتنبؤ با*

.لإستخدام السلاسل الزمنیةاب

.خبرة الإدارة في هذا المجالالتنبؤ بالمبیعات عن طریق*

.24صسبق ذكره، مرجع فایز الزغبي، محمحد إبراهیم عبیدات، . د-1
.80،82ص، د كامل بربر، مرجع سبق ذكره -2
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ي السوق المحلي او فالعوامل التي تؤثر على المبیعاتویتم نجاح المنظمة في تحقیق

عدم قدرتها على السیطرة المطلقة على بض العوامل الاعتبارالأخذ في الخارجي مع 

.و القانونیةالاقتصادیةسیاسة الدولة أوالمفاجئة الاقتصادیةكالظروف 

:وبرامج الإنتاجخطةرسم -2

فق برامج كمیة وزمنیة قد تكون نتاج و حجم المبیعات تبدأ مرحلة جدول الإبعد تقدیر

ت المقدرة و عبر  مواعید التسلیم الجدولة على المبیعایومیة، سنویة، أو شهریة وترتكز هذه

الأحوال التيمكانیة التخزین في مع الأخذ في الاعتبار إالمنظمةمع عملاء المتفق علیها

.تقتضي هذه العملیة

:من الوظائف و الموارد البشریةالاحتیاجاتتقدیر -3

كمیات من أولترجمة هذه البرامج إلى أرقام اللازمةتعكس البرامج الإنتاجیة كافة الوظائف 

فیما بینها الاختلاف النوعي للوظائفالمبیعات ، و في هذا الإطار لا بد و أن تشیر إلى 

:نحو التاليعلى ال

.وظائف تحتاج إلى مهارات ذهنیة أو عقلیة* 

.وظائف تحتاج إلى مهارات جسدیة*

وظائف تحتاج إلى مهارات إداریة و سلوكیة* 
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ة تخطیطیة أخرى تتعلق بتحدیدتبدأ مرحلد أنواع الوظائف المطلوبة لإنجازبعد تحدی

.من الموارد البشریةالاحتیاجات

:لالعمل و الإحلاتحلیل الغیاب ، دوران -4

انقطاع الفرد عن العمل، و یدخل في هذا الإطار الغیابیعني مفهوم الغیاب هو :  الغیاب*

لفترة أن المرض الآخذ في الاعتبارالناتجة عن العمل مع الإصاباتالمتعلق بالمرض أو 

م المخططة إذ لم یمارس المهاكون الإدارة تعتبر الفرد غائباالمفهوم لطویلة لا یدخل في هذا

.له

منظمة یتركون الدوران العمل نسبة الأفراد الذینیقصد بمعدل: تحلیل دوران العمل-*

معدل یعكس قوة أو ضعف النظم و هذا الانخفاضأو ارتفاعلسبب أو لخر، وبالتالي فإن

معدل دوران العمل، واتخاذ كافة القرارات الكفیلة بتطویر ارتفاعالسیاسات التي تؤدي إلى 

فعالیة الأداء بتالي علصیانة الموارد البشریة و إدارة الأفراد حتى تتمكن من سیاسات

.عامالتنظیمي بشكل 

مؤقتة و یقصد بذلك عدد الأفراد الذین سیتركون الوظیفة بصفة:الإحلالاحتیاجاتتحلیل * 

من صرلذي یجري فیها التخطیط ویتم التقدیر بدراسة كل عنبصفة دائمة خلال الفترة اأو

:العناصر التالیة

.الإعارةالغیابات، الإجازات، 
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الترك الدائم بسب 

.و الإصابة ، الوفاة، التقاعد، الترقیة النقل، العجزالاستقالةالإحالة و -

تحدید العدد المتاح من الموارد البشریة* 

: لتالیةویتم ذلك من خلال دراسة و تحلیل عرض العمل داخل المنظمة من خلال المعادلة  ا

.المعینین خلال الفترة+ في أول المدةالأفرادعدد 

الإحلالاحتیاجات–المعدل عنها التخطیط 

مقارنة العدد المطلوب بالمتاح من الموارد البشریة* 

:عن هذه المقارنةوینتج

فائض أو عجز نوعي من الموارد البشریة-1

اد قد تكون اكبر أو أقل الأعدأنذلك ز كمي من الموارد البشریة و یعنيفائض أو عج-2

.المطلوبةمن الأعداء

:التصحیحیةاتخاذ القرارات *

:في حالة الفائض هناك إستراتجیتان، تتوقفان على حالة سوق العمل

.لأعمال أخرىإعادة تدریب و تأهیل’ق  یتصف بالندرة ویترتب على ذلكسو -1
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عن الموارد الفائضة أما في حالةالاستغناءتصف بالوفرة و یعني ذلك أنه یمكنسوق ی-2

:العجز  فهناك إستراتیجیتان تتوقفان على حالة سوق العمل أیضا

:سوق یتصف بالندرة ویتم التعاطي معه من خلال-1

.الاستقطابتنشیط -

.الاختیارمعاییرالتساهل في -

.رفع مستوى الأجور و العوائد-

.الإنتاجیةتكیف التدریب وأسالیب رفع 

.1من الخارجلاختیارمتشددة اختیارمعاییر استخدامسوق یتصف بالوفرة ویترتب على -2

وارد البشریةمأسالیب تنمیة ال:المطلب الثالث

یاغة تنمیة ومات الضروریة في تحریك و صقل  وصتنمیة الموارد البشریة تمثل أحد المق

العملیة و الفنیة  السلوكیة و هي وسیلة القرارات و الكفاءات البشریة في جوانبها العلمیة و 

یب ووسائل عملیة حدیثة تعطیه الطرق  العلمیة الحدیثة، فهذه التنمیة لا تأتي إلا بتنفیذ أسال

.فعالة في الفرد على المستوى المؤسسة و هذا ما تعترض له في هذا الطلبتساهم بصورة 

الحوافز: أولا

.78،73كامل بربر مرجع سبق ذكره، ص.د-1
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وتزداد إنتاجیة مما بأداءفالإنسان المحفز یرتقي یعتبر الحافز شئ ضروري في المؤسسة ، 

ها من خلال عدد أقل ممن نفس أعمالأداءیمكن المؤسسة من تحقیق إنتاجیة عالیة، و 

تتوفر في جو العمل و تشبع رغباتالحوافز هي مجموعة من الظروف التي ″العاملین

جد و كفاءة  لرفع مستوى فالحوافز مجموعة ب‟التي یسون لإشباعها عن طریق العملالأفراد

.العمل كما ونوعا

:یمكن تقسیم الحوافز إلى عدة أنواع نذكر منها: أنواع الحوافز

ویقصد بها مجموع الحوافز التي تشبع احتیاجات الأفراد المادیة فقط : الحوافز المادیة-1

العمل لا دون غیرها، فالروح المعنویة تعني أن الفرد یؤدي عمله و یكون متحفزا لأداء هذا

صل في المقابل على ما یرید ولكن في الوقت نفسه فإن الفرد یرید من هذه أنه سیحاعتقاده

:یليو تشمل هذه الحوافز ماالأساسیةعلى تأمین حاجته الحوافز قدرتها

الفرد على أجر محدد مقابل فهي أحد أهم الحوافز الخاصة بالعمل بان یحصل: الأجور-

ند رسم نظام الأجور أن یكون عبه، ویبقى حرص الإدارة  الأفرادیقومالجهد الذي أوالعمل

إدارة الأفراد من شرطین تتأكدأنالتي تستخدم عند رسم نظام الحوافز بشرط الأدواتأحد

أساسین 

.خلق علاقة بین الأجور و الإنتاجیة-1

.توفر الرغبة لدى الأفراد في الحصول على الأجور المرتفعة-2
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هي تعتبر من العناصر الأساسیة  التي تحفز الفرد على بذل المزید من : دیمومة العمل-2

الجهد  بمعزل عن الخوف و الاضطراب مما یتیح له المجال لأداء عمله بطریقة أفضل و 

بكفاءة أعلى 

وتلعب هذه الظروف المحیطة  بعمل الفرد لخلق مناخ یحقق التوازن : الظروف المادیة-3

.1الفرد و الحافز الذي یقدم له هذا المناخبین حاجة

جمل المحفزات لمشاركة في اتخاذ القرارات فهي متمثل الترقیة، الثناء، ا: الحوافز المعنویة)2

، كتقدیر لجهودهم في إنجاز الأعمال التشریعیة ذات الطابع الأدبي التي یكافئ بها العاملون

.حوافزبین نوعین من الة بهم، ویمكن التمییزالموكل

استقرار الفرد في عمله منح كالعلاوات الاستثنائیة للعاملین الأكفاء، : إیجابیةحوافز-

للعاملین إمتیزاتهم و وي الذي یمنح، التقدیر، إذا فهي ذلك المقابل المادي و المعنشهادات

كفائتهم في العمل 

هي بمثابة وة أو التعویض، أو تخفیض الأجور، فكالحرمان من العلا: حوافز سلبیة-

.في حق العامل المقصرتأخذورادعةإجراءات تأدبیه

:وهيالواحدالعاملین أو العامل لمجموعتعطى : الأطرافوتصنف الحوافز من حیث 

.114،115كامل بربر مرجع سبق ذكره ص .د-1
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و سلوكه الخیر، لإنجاز العمل المكلف سواء هكمكافأة العامل على مجهود: حوافز فردیة-

لبیةأو سإیجابیةمعنویة، أوكانت في الحوافز مادیة 

باعتبارهة من العمال، و لیس للفرد قدم الحوافز في هذه الحالة لمجموعوت: حوافز جماعیة-

في أي فرع من فروع للاستخدام أو الترقيكائن مستقلا مجازاة، لهم بالتكوین إعداد الفرد 

المهني ؤسسة وهو وسیلة من وسائل، النهوض بعلاقة الشخصفي المالاقتصاديالنشاط 

″:‟مد نجارالأستاذ أحیعرفه ″الإفادة في قدراتهمع مراعاة فرص الاستخدام وتمكنهم من 

ما، فهو بأنه تزوید الفرد بمجموعة  من الخبرات و المهارات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل 

لتمشي مع تصرفات الأفراد لیصبحوا  صالحین وخبرات و التطور المنطقي ل مهارات

1.‟فیهاالارتقاءحل حیاتهم الوظیفة و تحقیق مختلف مرا

تتضمن الأمن و الأولىنقطتین أساسیتین تتضمنو التي : الخدمات الاجتماعیة:ثالثا

.الصحة و الثانیة الغذاء و النقل

الكوارث التي تصیب العامل و لا شك أن الحوادث هي من أفضح: صحةالأمن و ال-1

الحوادث و عنها، و التي تتناسب طردیا مع عددالنتیجةلتقلیلها و تقلیل  التكالیف الأمن

طة أدوات یتعرض إلى بعض بواسالإنسان و الأشیاءباعتباره علاقة بین الإصابات، فالعامل 

.16،ص1987، 52الالسلامیة، عدد عوض مدني، تدریب القوى البشریة، مجلة البنوك .د-1
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و الظروف الاجتماعیة و ) ، الأدواتالآلات(بظروف العمل  وهي الظروف المادیةالمخاطر 

.1النفسیة 

تحسین صحة العاملین البدنیة و النفسیة، ووقایتهم من تهدف الخدمات الصحیة المهنیة، إلى 

المخاطر الناشئة عن العوامل صحي ینشأ بسبب ظروف العمل و حمایتهم منانحرافأي  

.مع الإمكانیة الصحیةیتلاءمرة بصحة في عملهم مع وضع كل واحد في جو الضا

لمناسبة و توفیر المطاعم، ادمات الغذائیة في تهیئة الأماكنتتمثل الخ: الغذاء و النقل-2

.تشمل تقدیم الوجبات الغذائیة المناسبة، وحث العمال على الأخذ بالعادات الغذائیة السلیمة

16،14حري أحمد، مساهمة في دراسة ظروف العمل، دیوان مطبوعات الجامعیة، الجزائر،ص.د-1
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:خاتمة الفصل

استعمالتسییر في المؤسسة، و یة دورا هام ومباشر من خلال التلعب إدارة الموارد البشر 

، بفضل التطور الذي عرفته إلى الهدف المرجوید بغیة الوصول عقلانیا ورشاستعمالاالأفراد 

منذ الثورة الصناعیة إلى یومنا هذا، فبزیادة حجم القوى العاملة وزیادة الطالبین للشغل، ونموا 

بالموارد البشریة الاهتمامالقوة العاملة من حیث النوعیة والتغیر، في طبیعة التركیب أدى إلى 

.وبطرق وأسالیب تنمیتها

ینبغي وجود جهاز قادر على القیام بأنشطة رة الموارد البشریة بمسؤولیتها،داولكي تقوم إ

التخطیط، التوجیه، : المنشاة المتمثل في الإدارة و التي ترتكز على أربعة عناصر هي

.التنظیم، الرقابة

ولضمان استقرار واستمرار فاعلیة العنصر البشري، وجب العمل المحكم، بتخطیط الموارد 

الذي یعد العمود الأساسي في دراسة الخلل الموجود بین الوظیفة والفرد الشاغل لها، البشریة 

من خلال تشخیص المشاكل التي یخلقها سوء التخطیط، كما تعتمد إدارة الموارد البشریة 

.على سیاسة التحفیز للحفاظ على هذه الموارد، والاهتمام بالفرد من حیث توفیر الخدمات
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:تمهید

یر الجودة مؤسسات تتمیز باعتمادها على معایتشهد المؤسسة الیوم منافسة حادة، مع 

الأسواق، خاصة مع مة في نشاطها الاقتصادي، وكذا انفتاحالعالمیة، والتكنولوجیا المتقد

م حاننسى الز أنمنتجات، دون وإلغاء الحدود الجمركیة أمام الالانتشار الواسع للانترنت،

وكل هذا جعل مجلس إدارة المؤسسة لا یهتم ،الدعایة التي ترافقها أینما حلتمنالهائل 

بالإنتاج فقط، بل یهتم بالمستقبل و لیس أي مستقبل، إنه لیس المستقبل الذي تسایره 

المؤسسة وتتكیف معه، بل هو المستقبل الذي تتبصر به، وتغوص فیه بواسطة الإدارة 

على مستوى ، یتم إعدادهاشاملة طویلة الأجلخطة عملوالتي تنطوي على. ةالاستراتیجی

الأجل، فهي أنشطة المؤسسة، لبلوغ أهدافها طویلةالمؤسسة، حیث یحدد فیها أسلوب تنفیذ 

.سة في وضع القرارات الرئیسیةتسترشد به إدارات المؤسبمثابة منهج 

المبذولة في تصمیم  الجهودرد البشریة واحدة منها، فهي تقوم بدعم وباعتبار إدارة الموا

الجهود المبذولة في مؤسسة، على ضوء تحلیل واحدة منها، فهي تقوم بدعمالجیةیإسترات

) الضعفنقاط القوة و (المؤسسة، على ضوء تحلیل مستمر للبیئة الداخلیةجیةیإستراتتصمیم 

الوضعین الوضع الحالي للمؤسسة و ، بهدف تحدید الفجوة ب)فرص و تهدیدات(لخارجیةاو 

الحاليهذه الفجوة بین الوضع ة التي تؤدي إلى تقلیصالاستراتیجیالمستهدف، واختیار 

التي تؤدي إلى تقلیص هذه  الفجوةةالاستراتیجیللمؤسسة والوضع المستهدف، واختیار 
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إستراتجیةتنفیذ ة  الموارد البشریة في السهر علىأو التخلص منها، أضف إلى ذلك دور إدار 

یعبر عن مدى قدرة المؤسسة، ویتطرق كذلك لأهم الأبعاد سة، هذا التنفیذ الذيالمؤس

العامة ةالاستراتیجیالتي تؤدیها إدارة الموارد البشریة، في سبیل إنجاح ةالاستراتیجی

.للمؤسسة
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.لإدارة الموارد البشریة في المؤسسةالاستراتیجيالدور : الأولالمبحث 

، بهدف مساعدتها على تخصیص مواردها ةالاستراتیجیتتبنى المؤسسة مفهوم الإدارة 

بالطریقة التي تمكنها من اكتساب میزة تنافسیة، وهي بذلك ترتبط بوظیفة إدارة الموارد 

قوة أنمن تتأكدفي ذلك، فهذه الإدارة البشريالبشریة بشكل كبیر، نظرا لأهمیة العنصر 

دارة یع دعمها في سبیل النمو و التوسع و الاستمرار، وحتى تحقق إطالعمل بالمؤسسة، تست

للمؤسسة، ةالاستراتیجیدارة لموارد البشریة الفعالیة لجهودها، یجب أن تنخرط في عملیات الإا

خاصة في تلك القضایا ذات الصلة بالعنصر البشري، حتى یكون على درایة تامة بالأهداف 

السلوك المطلوبة لتحقیق أنماطمن معرفة نوعیة المهارات، و للمؤسسة، ویتمكنةالاستراتیجی

وعلیه فإن هذا المبحث سیوضح. ارةالمختةالاستراتیجیالدعم، وتوفیر سبل النجاح للخطة 

الممكنة للمؤسسة، مرورا بأهم ةالاستراتیجیدور إدارة الموارد البشریة، في ظل البدائل 

.لإدارة الموارد البشریةتیجيالاسترالمفاهیم المرتبطة بهذا الدور ا

.في المؤسسةةالاستراتیجیطبیعة الإدارة : المطلب الأول

الفكر المؤسسة یجب أن تتبنىفي ظل بیئة سریعة التغیر وكثیفة المنافسة، فإن 

وعلیه فقد ارتبط مفهوم الإدارة من البقاء و النمو و الاستمراریة،، حتى تضالاستراتیجي

و الفروع التالیة . مجال نشاطهافيالزیادةبتلك المؤسسات، التي بالمبادرة و ةالاستراتیجی

:توضح هذا المفهوم أكثر
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:ةالاستراتیجیمفهوم الإدارة )1

في العمل العسكري منذ القدم، فهي تعني تحدید مسیرة الجیوش بالغة ةالاستراتیجیوجدت 

أصبحت بالدلالات التي نعرفها الیوم، ، وتطورت تاریخیا حتى )strategos(الیونانیة القدیمة

:والتي یمكن إظهارها في النقاط التالیة

:ةالاستراتیجیتطور الإدارة *

1بدأ تخطیط المیزانیات، ومراقبة تنفیذهاأنة منذ الاستراتیجیبدأت مراحل تطور الإدارة 

ة على فتخطیط المسائل المالیة في شكل میزانیات، یمكن من القیام بالرقابة التشغیلی

هذا في المدى القصیر، لكن التخطیط  ،الوظائف، من خلال مدى التزامها بما هو معد لها

ة، فالتخطیط المبنيالاستراتیجیة أخرى في تطور مفهوم الإدارة طویل الأجل أضاف مرحل

، من خلال محاولة التنبؤ بالمستقبل، وهذا التنبؤ یهدف للوصول إلى مستو معین من النمو

المحتملة في الحسبان، وجاءت مرحلة التخطیط الأمورالمؤسسة تأخذ كل الأمر جعل 

لیتطور معها التخطیط، ویصبح أكثر توسعا مما علیه في السابق، حیث أصبح الاستراتیجي

التخطیط موجها للخارج، ویهدف إلى الاستجابة المتزایدة للأسواق و المنافسة، من خلال 

وعقب هذه المرحلة ظهرت مرحلة الإدارة . الاستراتیجيیر إیجاد أسواق جدیدة، وهنا بدأ التفك

-، دار ومكتبة الحامد للنشر و التوزیع، عمان‟مدخل كمي و تحلیلي″محمود جاسم محمد الصمیدي، إستراتیجیات التسویق-1
.19،ص2000الأردن، الطبعة الأولى،سنة 



.العامة للمؤسسةبالإستراتیجیةعلاقة إدارة الموارد البشریة :                            الفصل الثاني

54

، والتي تهدف إلى إدارة كل موارد المؤسسة، وتطبیق مفهوم المیزة التنافسیة، ةالاستراتیجی

.والمساعدة في بناء المستقبل

:نذكر منهاالإستراتیجیةلإدارة تعاریفتوجد عدة 

یر وإدارة موارد المؤسسة، من خلال تحلیل العوامل یهي عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بتس*

1.بأعلى فعالیة ممكنةأهدافهاالبیئیة بما یساعد على تحقیق رسالتها، والوصول إلى 

عداد البرامج إ الأهداف التنظیمیة، و هي عملیة تخطیط طویلة الأجل، تهدف إلى تحدید 

الفرص كما تتضمن تحدید . الأهدافلتحقیق هذهاللازمةالشاملة للتصرفات والأفعال 

.2والتهدیدات، والإعداد لها

ة منهجیة فكریة متطورة، توجه عملیات الإدارة بأسلوب منظم، سعیا الاستراتیجیدارة تمثل الإ

.3لتحقیق الأهداف التي قامت المؤسسة من أجلها

:ةالاستراتیجیالسابقة، یمكن تبني التعریف التالي للإدارة التعاریفوعلى ضوء 

المسطرة في بیئة أهدافهاكسبیل لبلوغ استراتیجیهافهي عملیة تحدید رسالة المؤسسة، وتحدید 

.1ى التقدم في تنفیذ الاستراتیجیات، و نتائجها المحققةمتغیرة، مع تقییم مد

، ‟لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي و العشرینالمدخل ″جمال الدین محمد الرسمي، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة-1
.92،ص2003مصر،سنة-الدار الجامعیة، الاسكندریة

.340،ص1998المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،مصر، سنة ،‟إدارة الموارد البشریة″، روایة محمد حسن-2
.69ص1978سنةمصر، -، مكتب غریب، القاهرة‟التخطیط والمتابعة″علي السلمي، -3
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:ةالاستراتیجیأهداف الإدارة )2

إلى تهیئة المؤسسة داخلیا بإجراء تعدیلات في هیكلها ةالاستراتیجیتهدف الإدارة 

ل، مالقواعد، والأنظمة بالشكل الذي یزید من قدرتها على التعاتخاذ الإجراءات، و التنظیمي، وا

بحیث الأولویات والأهمیة النسبیة لأنشطتها،دید، مع تح2مع البیئة الخارجیة بكفاءة وفعالیة

.لها الموارد المتاحة استرشادا بهذه الأولویاتویلة الأجل تخصص طأهدافیتم وضع 

اتخاذ القرارات، التنسیق، : وكفاءة عملیاتعلى زیادة فعالیة،ةالاستراتیجیرة كما تعمل الإدا

الرقابة، و استكشاف وتصحیح الانحرافات على ضوء معاییر واضحة، ألا وهي الأهداف 

.ةالاستراتیجی

:ةالاستراتیجیمكونات عملیة الإدارة )3

مع فرصها التسویقیة قیق المواءمة بین موارد المؤسسة هي العملیة الإداریة الخاصة بتح

:وتتكون هذه العملیة من المراحل الأساسیة التالیة،3على المدى البعید

.11صأحمد سید مصطفى، مرجع سبق ذكره،-1
.06،ص2000مصر،سنة-، الدار الجامعیة،الإسكندریة‟الأصول العلمیة″محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتیجیة-2
.35صمحمود جاسم محمد الصمیدعي، مرجع سبق ذكره،-3
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:ةالاستراتیجیمرحلة إعداد -1

الوصول إلى قرارات محددة بشأن في هذه المرحلة،الاستراتیجيتخطیط یحاول فریق ال

مرور بمجموعة من المراحل الفرعیة،المستقبلیة، وذلك یستلزم منه الةالاستراتیجیالتوجهات 

:كما یظهر في الشكل التالي

:1ةالاستراتیجییبین مكونات إعداد : 01الشكل رقم

د البشریة، المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي و العشرین، جمال الدین محمد المرسى، الإدارة الاستراتیجیة للموار -1
.99،ص2003مصر، سنة -الدار الجامعیة، الإسكندریة

:التحلیل الخارجي

الفرص و التھدیدات

صیاغة رسالة 

.المؤسسة

تحدید البدیل

الاستراتجي

تحدید الأهداف 
العامة للمؤسسة

:التحلیل الداخلي

نقاط القوة و الضعف
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:ةالاستراتیجیمرحلة تنفیذ -2

، فإنه یجب البدء في إتباعهاالواجب ةالاستراتیجیمن مرحلة إعداد وتحدید الانتهاءبمجرد 

، وموازناتة المختارة، وذلك من خلال ترجمتها في شكل خطط وبرامج الاستراتیجیهتنفیذ هذ

ا التوقیت التي یجب تنفیذها، والموارد المخصصة لكل منها، وكذالأنشطةتعبر كل منها عن 

وتتفاوت الخطط والبرامج و الموازنات، من حیث . 1ومعاییر الأداء المقبولالمحدد للأداء

شارة إلى أن التنفیذ السلیم وتجدر الإ. درجة شمولیتهاة، وكذا الذي تغطیةینالمدى الزم

لذلك أضفاءة التنظیم الذي یعهد إلیه بذلك،المختارة، یعتمد على سلامة و كفللإستراتجیة

ضرورة توفر مجموعة من الشروط، من أبرزها 

سة إلى ة ماهرة، وقادرة على تحویل برامج، وخطط، وموازنات المؤسضرورة وجود قیاد-

.ومنجزاتأعمال

و الموزعة على الأفراد إلى نتائج قادرة على تحویل الموارد المتاحة،توفر فرق عمل -

.ملموسة

.ةالاستراتیجیتوفر مناخ جید للعمل، وثقافة قویة لدعم -

.ةالاستراتیجیإعداد سیاسات داعمة لتنفیذ -

.87علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص-1
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.قابلة للقیاسإستراتجیةوالحوافز بتحقیق أهداف المكافآتربط -

ة، قصد بلوغ أهدافها یستراتیجتمر للخطوات المتبعة في تنفیذ الإرة التحسین المسضرو -

.بفعالیة

ةالاستراتیجیمرحلة رقابة و تقییم -3

المختارة، للتأكد من سلامة التوجه ةالاستراتیجیوتتم في هذه المرحلة الرقابة على تنفیذ 

وكذلك تكون الرقابة على مستوى التكتیكات المستعملة، . الذي تنتهجه المؤسسةالاستراتیجي

وتنفیذ البرامج متوسطة الأجل، بالإضافة للرقابة على الإستراتیجیةللتأكد من تطبیق الخطة 

.الأجلمستوى العملیات، لمتابعة الأنشطة التفصیلیة على المستوى التنفیذي المباشر قصیر 

التوقیت المناسب، تكشف لها تحصل على معلومات سلیمة فيأنسة وبذلك یمكن للمؤس

:1ةالاستراتیجیعن عملیة تنفیذ مایلى

معبرا عنها بوحدات قیاس مناسبة ومتفق ،الاستراتیجيیذ معرفة الأداء الفعلي لعملیة التنف-

.علیها

بین ما أنجز فعلا وما الانحرافاتمقارنة الأداء الفعلي بالمستویات المخططة، لاكتشاف -

.هو مخطط من أهداف، والبحث في أسبابها ومصادرها

.88صمرجع سبق ذكره، علي السلمي،-1
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.وضع الحلول البدیلة للوصول إلى مستوى التنفیذ المستهدف-

ات الإداریة،الاستراتیجی، وتنفیذ ومن واجب مدراء المؤسسة المشاركة في وضع، ومتابعة

یسیران بشكل كد من أن التقدم، والرقابةات، للتأالاستراتیجیوكذا المشاركة في تقییم أداء تلك 

الأهداف یتم بشكل مستمر، نظرا للتغیر الطارئ الذي قد یصیب أنفالتقییم لابد جید،

،الاستراتیجيوعلیه فالتقییم زئیا، مما یستدعي النظر في هذه الأهداف كلیا أو جةالاستراتیجی

:1یمكن المؤسسة من معرفة نقاط القوة وضعف موقعها التنافسي، إلى جانب مایلي

، في حال بقیت المؤسسة على أعمالهاأوالموقع السوقي الحالي وإمكانیة ازدهار -

.الحالیةةالاستراتیجی

.المرتبة التي تحتلها مقارنة بمنافسیها-

.تعدیل رسالة وأهداف المؤسسة إن لزم الأمر-

.ةالاستراتیجیالنظر في علاقة المؤسسة بمحیطها عند تنفیذ إعادة

.تصححیهاو ةالاستراتیجیالخبرة التي تكتسبها من إعادة النظر في بعض عناصر 

الأردن، الطبعة -، دار وائل للنشر، عمان‟عملیاتها المعاصرةمفاهیمها، مداخلها، ″فلاح حسن عداي الحسیني، الإدارة الاستراتیجیة-1
.150،ص2000الأولى، سنة 
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:جيیمفهوم البدیل الاسترات*

، ةالاستراتیجیعلى ضوء عملیة التشخیص التي تقوم بها المؤسسة، فإنها تحدد توجهاتها 

العامة للمؤسسة، الإستراتیجیةتائج التشخیص الخارجي و الداخلي، لها اثر قوي في تقدیر نو 

واختیار . المتاحة، والممكنة التطبیقالإستراتیجیةمن البدائل خاصة في المفاضلة بین العدید 

بعین الاعتبار جمیع المؤثرات البیئیة یأخذأنالأهداف المسطرة، لا بدالبدیل الذي یحقق 

ارجیة، والظروف الداخلیة من موارد وإمكانیات، والفقرات التالیة توضح ما یجب معرفته الخ

:الاستراتیجيمن عملیة صنع البدیل 

.الاستراتیجيالبدیل -1

به من بین مجموعة الأخذبأنه ذلك البدیل الذي تم الاستراتیجيیمكن تعریف البدیل 

وإجراء یة البدائل والإبقاء على أفضلها،تصفیتأتالممكنة، بعد أن الإستراتیجیةالبدائل 

.عملیة تقییم ومقارنة بینها، للأخذ بالبدیل الذي یحقق الأهداف المسطرة

1:بثلاث خصائصالاستراتیجيویمتاز هذا البدیل 

.المحیط الذي تعمل فیهو هو بمثابة نقطة تقاطع مصالح المؤسسة -

.البیئة للمؤسسةالقدرة على معرفة كیفیة إدارة المتغیرات -

لبنان، الطبعة الأولى، سنة -، دار النهضة العربیة، بیروت‟إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي″حسن ابراهیم بلوط، -1
.82،ص2002
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استعمال كل الأسالیب والطرق الممكنة، لضمان تجاوب المؤسسة مع متطلبات بیئة -

.الأعمال

:الاستراتیجيمراحل صنع البدیل -2

سة على الدخول في السوق المنافسة بأقل ضرر مكن، فبناء على یساعد التشخیص المؤس

حلول الممكنة لمشاكلها عن طریق اختیار و اقتراح اله یمكنها بتدقیق شامل لإمكانیتها،نتائج

لبدیل المناسب، هذا الأخیر لا یأتي إلا من خلال القیام بعملیة صنع االاستراتیجيالبدیل 

:وفق ثلاث مراحلالاستراتیجي

التي المتاحة والممكنة التطبیق، و ةالاستراتیجیوضع مجموعة من البدائل : المرحلة الأولى

.التي تسعى المؤسسة لتحقیقهاتتناسب مع الأهداف العامة

لتقییم هذه البدائل المقترحة اعتمادا على مجموعة من المعاییر الكمیة : المرحلة الثانیة

المناسب فیما بعد، وهذه المعاییر الاستراتیجيوالنوعیة، والتي یتم على ضوئها اختیار البدیل 

:1تظهر كما یلي

:المعاییر الكمیة

:نذكر من أهمها،ةالإستراتیجیكمیة لتقییم البدائل توجد عدة معاییر 

.152صمرجع سبق ذكره، فلاح حسن عداي الحسیني، -1
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.صافي الربح، سعر السهم، الحصة السوقیة-

:النوعیةالمعاییر

المختارة للأهداف المراد الإستراتیجیةحیث تراعي المؤسسة وفق المعاییر مدى مقابلة 

بالمقارنة مع إمكانیة مكانیة تطبیقها كون مقبولة لدى أعضاء المؤسسة، وإ تأنو تحقیقها،

.المؤسسة، وأن تحقق للمؤسسة مرونة أكثر في ظل أي تغییر قد یطرأ داخلیا أو خارجیا

فیها الإستراتیجیة المتاحة، حیث یتمة بعد القیام بعملیة تقییم البدائل ر وتأتي المرحلة الأخی

یجابیاته، ومقارنة اختیار البدیل الذي یحقق الأهداف العامة للمؤسسة، بمقارنة سلبیاته مع ا

.عوائده مع عوائد نظرائه من البدائل من جهة أخرى، حتى یكن ترجیح البدیل المناسب

:الاستراتیجيالعوامل المؤثرة في صنع البدیل 

:تنقسم إلى

:عوامل خارجیة-

هي تلك العوامل التي لا یكون مصدرها من داخل المؤسسة، فقد تكون اجتماعیة، اقتصادیة، 

.ولوجیة أو تنافسیةسیاسیة، تكن

:عوامل داخلیة
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و نوعیة الأهداف العامة للمؤسسة،وتكون من داخل المؤسسة، كشكل الهیكل التنظیمي،

توجهات و طموحات و مهارات المدراء، قدرات العاملین، و كذا فعالیة  الاستراتیجیات لسابقة 

.للمؤسسة

.الاستراتیجیات العامة للمؤسسة: المطلب الثاني

تحدد الاستراتیجیات العامة التوجه العام للمؤسسة، والصورة التي ترغب أن تكون علیها، 

ومیدان العمل الذي تهتم به، وكیفیة تخصیص الموارد المتاحة بشكل یضمن تحقیق أهداف 

1.المؤسسة

:ات المنتهجةالاستراتیجیوالفقرات التالیة توضح أهم نماذج 

):Michael porter(نموذج الاستراتیجیات ل*1

على البیئة الصناعیة، حیث أن المؤسسة التي تنتمي إلى ) M.PORTER(انصب تحلیل

المنافسة مع المؤسسات القائمة، قوة : 2هذه البیئة التنافسیة نجد نفسها بین خمسة قوى

، ركز ةیجیإسترات)M.Porter(وعندما اقترحة الزبائن، تهدید النافسین الجدد،الموردین، قو 

على ضرورة كسب المؤسسة لمیزة تنافسیة، تضمن بقاءها في السوق و الحصول على 

:فیما یلي)M.Porter(إستراتیجیة،الحصة السوقیة الملائمة، و تتمثل 

-الإسكندریةث، دیمفاهیم و حالات تطبیقیة، المكتب العربي الحالإستراتیجیةإسماعیل محمد السید، الإدارة -1
.274،ص1999مصر،سنة

2-Armande dayen, Manuel de gestion, Tomel, édition Ellipses, Paris-France, 1999,p149.
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.)Overial costleadershipstrategy(الریادة في التكلفةإستراتجیة-

.)Differentiation Strategy(التمیز-

)Focus Strategy(یزالتركإستراتجیة-

)raymond Miles(و)charles snow(نموذج الاستراتیجیات ل*2

:التالیةاتالاستراتیجی)R.Miles(و)C.snow(یدرج نموذج الاستراتیجیات ل

):Prospectors(استراتیجیات الرواد-1

، بحیث 1)تسویقأوإنتاج ( نقصد بالمؤسسة الرائدة تلك لتي تبحث دوما عن فرص جدیدة

بین منافسیها، فهي تستهدف من خلال هذا النوع من التأكدتوجد حالة من عدم 

الابتكار، غزو أسواق جدیدة، وتقدیم سلعة : الاستراتیجیات بناء مركز تنافسي بعدة طرقك

:ات التالیةالاستراتیجیوعلیه یمكن للمؤسسة الرائدة أن تتبع 2.خدمة جدیدةأو

تنمیة السوق،إستراتیجیة، اجالإنتتطویر إستراتجیة

.التكامل الأماميإستراتیجیةالتكامل الخلفي، إستراتجیةالتكامل، إستراتجیة

)Defenders(استراتیجیات المدافعین-2

.115جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، ص-1
مصر، الطبعة الأولى، سنة -دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، ‟الإدارة الإستراتیجیة وتطبیقاتها″عبد السلام أبو قحف،-2

.281،ص2000
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یقصد بالمؤسسة المدافعة تلك التي تنشط  في شریحة سوقیة ضیقة ومستقرة نسبیا، حیث 

1.یا إنتاجها وأسالیبها عملهانولوجتقوم بإجراء تعدیلات جوهریة في تكلا 

عادة لمواجهة التغیرات المستمرة في الأسعار، و التقدم الاستراتیجیاتوتستخدم هذه 

.2التكنولوجي السریع في مجال تقدیم الخدمات و السلع

:المؤسسات المدافعة مایليتتبناهاومن بین هذه الاستراتیجیات التي 

.التصفیةإستراتجیةالانكماش، إستراتجیةالتحالف، إستراتجیة-

)Reactors(المستجیبینإستراتیجیة-3

وتحقیق یجیات لا تفعل أكثر من الاستجابة،المؤسسات التي تتبنى هذا النوع من الاسترات

حیث تستمر في خدمة نفس السوق والمستهلكین، اه تصرفات المنافسین، الحالي،رد فعل تج

بأن هذه عى لزیادة حصتها السوقیة، لأنها تعتبرهي لا تسبنفس السعر والخدمات، ف

أقل خطورة من غیرها، فالتغییر عادة ما یكون خطیرا، خاصة مع وجود استقرار الإستراتیجیة

.114جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، ص-1
.282عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص-2
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من بین هذه و 1فرص كثیرةأونسبي بالبیئة التي تعمل فیها، وعدم وجود تهدیدات 

2:الاستراتیجیات نجد مایلي

:التوقفإستراتجیة

مؤقتة تستخدمها المؤسسة إلى حین تغیر العوامل البیئیة وتصبح أكثر إستراتجیةهي *

تسمح لها مواردها قبل مؤسسة بعد نمو سریعو لفترة طویلة،ملائمة، فهي بمثابة استقرار لل

.الاتجاه نحو النمو مرة أخرى

تحقیق لفي سبیعرض مبیعاتها للتدهور، و عندما تتةالإستراتیجیتلجأ المؤسسة لهذه *

. أصحاب رأس مالهاالموردین و أمامالسیئ للمؤسسة  إعلانالاستقرار لأرباحها الحالیة، من 

كافیة أرباحهاحیث تقوم بتخفیض الاستثمار كالتخلص من وحدات الإنتاج التي لا تحقق 

اللازموتتطلب رأس مال كبیر، إذا كانت المؤسسة غیر قادرة على توفیر رأس المال 

.ا المستقبلیةلاستثماراته

ات أخرىالاستراتیجینماذج *3

ات، وهي تلك التي تركز على الأنشطة الوظیفیة الاستراتیجینجد نوعا أخر من أنیمكن 

تحقیق التكامل، وبذلك فهي تهدف إلى. ارد البشریةالمالیة، المو التسویق،: للمؤسسة

.115الإستراتیجیة للموارد البشریة، صجمال الدین محمد المرسى، الإدارة -1
، الدار الجامعیة، ‟مفاھیم و نماذج تطبیقیة ″ثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیجیة-2

.288، ص2002مصر، الطبعة الأولى، سنة- الإسكندریة



.العامة للمؤسسةبالإستراتیجیةعلاقة إدارة الموارد البشریة :                            الفصل الثاني

67

وظیفة بها، فهي توضح ارة و والاستخدام الكفء، و الفعال للموارد المؤسسة في كل إد

ووسائل والیات التنفیذ، و مشكلة المرتبطة بالأنشطة المختلفة ویمكن استعراض أسالیب،

:الاستراتیجیات الوظیفیة كالتالي

:الاستراتیجیات التسویقیة)1

بالسعر والجودة التي تحقق أو الخدمة المطلوبة من المستهلك،في سبیل تقدیم السلعة

كأسالیب الوصول إلى ذلالتي تحدد وسائل و ات،الاستراتیجیین بهذه باته، تستعإشباع رغ

بالشكل الذي یحقق و أو الخدمة متوفرة، و في متناول المستهلك،والتي تجعل السلعة 

.للمؤسسة المیزة التنافسیة التي تبحث عنها

:المالیةةالاستراتیجی)2

لذا فهي ادثة في میدان المنافسة،طورات الحواكبة التمتحتاج المؤسسة إلى زیادة نشاطها ل

ولا یتأتي لها إلا بمصدرین أساسین من . توسع نطاق نشاطهاأوتنشئ مشروعات جدیدة 

ذان یمكنها بناء استراتیجیاتها لالتمویل الذاتي و التمویل الخارجین و ال: مصادر التمویل وهما

.المالیة على ضوئهما
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:استراتیجیات الموارد البشریة)3

منها، اللازممن الموارد البشریة لضمان تهیئة  المستقبلةفي سبیل توفیر الاحتیاجات 

فإن هذه الأخیرة تتبع عدة  استراتجیات متكاملة للمؤسسة،ةالإستراتیجیتحقیق الأهداف و 

:للموارد البشریة نذكر منها

.زو الحوافالأجورإستراتجیةالتدریب، إستراتجیةالتوظیف، إستراتیجیة

.الموارد البشریة في بناء وتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسةإدارةدور : المطلب الثالث

على أداء مواردها البشریة، فهذه منافسیها یعتمد بالدرجة الأولىإن تفوق المؤسسة على 

الأخیرة تعمل على استخدام باقي الموارد المتاحة للمؤسسة بأكبر كفاءة ممكنة، ناهیك عن 

والتطویر المستمر، وتنفیذ قدرات التنافسیة بعملیة الابتكار والتجدید،دورها في بناء و تنمیة ال

:یةوهذا ما ستوضحه الفروع التال1هذه الابتكارات بفاعلیة

:ارتباط التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة بإدارة الموارد البشریة)1

هامان ن الموارد البشریة أمراإستراتجیةالعامة للمؤسسة مع الإستراتیجیةأصبح تكامل 

بین وظیفة الموارد البشریة ) Administration linkage(فبعدما كان هناك ارتباط إداري

الموارد البشریة، كونها مسؤولة إدارةیتعدى فیه دور ، لاةالاستراتیجیوعملیة الإدارة 

.117علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص-1
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بعیدا الاستراتیجيالإداریة الیومیة، وتتم فیه وظیفة التخطیط الأنشطةعلى ممارسة 

.عن مساهمة إدارة الموارد البشریة

، الإستراتیجیةتطور هذا الارتباط  في علاقة إدارة الموارد البشریة بالمكونات المختلفة للإدارة 

:وأصبح بالمستویات التالیة

-One(مستوى الارتباط ذو الاتجاه الواحد- way linkage:(

التخطیط إعدادفي ظل هذا المستوى من الارتباط لا تساهم إدارة الموارد البشریة، في 

م البرامج یجي یتمثل في تصمیراتللمؤسسة بشكل مباشر، و لكن دورها الاستالاستراتیجي

.مؤسسةة للالاستراتیجیلأهداف المسطرة في الخطة لوغ االتي تمكنها من ب

)Tow-way linkage(الاتجاهینذو الارتباط-

بعین أخذهاقضایا موارد المؤسسة البشریة، و یسمح هذا المستوى من الارتباط بالنظر في

بإعلام مدیر الإستراتیجیةحیث یقوم فریق إعداد ر خلال إعداد إستراتیجیة المؤسسة،الاعتبا

وتحلیل دراسةمن الممكنة حتى یتمكن ةالإستراتیجیبمجموعة البدائل رة الموارد البشریة،إدا

متملكهالمختلفة لهذه البدائل وانعكاس كل منها على المؤسسة في ضوء الإستراتیجیة

.1إمكانیات بشریة

.162ص2002مصر، سنة-مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریةروایة محمد حسن، -1
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):intedral linkage(مستوى الارتباط المتكامل-

عضوا فعالا، في فریق الارتباطیكون مدیر الموارد البشریة بموجب هذا المستوى من 

تدمج المؤسسة أنشطة إدارة وبدلا من تكرار تبادل المعلومات،للمؤسسة،الإستراتیجیةالإدارة 

.الاستراتیجيالموارد البشریة بشكل مباشر في عملیتي الإعداد والتنفیذ 

:للموارد البشریةةراتیجیالاستمتطلبات الإدارة )2

عاملا هاما في نجاح عملیات التخطیط الاستراتیجي،قدرات الموارد البشریة،تشكل

من تلك ىعلأتكون ة للموارد البشریة،الاستراتیجیدارة فمتطلبات الشخص الذي یعمل في الإ

بات في النقاط القیام بوظیفة الموارد البشریة، ویمكن عرض هذه المتطلأثناءالتي تتوفر لدیه 

:التالیة

.المعرفة بأنشطة المؤسسة-

المهارات في تصمیم و إیصال برامج إدارة الموارد البشریة-

القدرة على إدارة عملیة التغییر-

:الإستراتیجیةتلبیة الاحتیاجات البشریة للنماذج )3

مع إدراك هذه تعتبر الموارد البشریة مصدرا لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة، خاصة 

الأخیرة في الوقت الحالي بأن التمیز عن المنافسین، یمكن أن یتحقق من خلال المهارات 
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والعملیات، والأنظمة الإداریة الفعالة، التنظیمیة المتمیزة،العالیة للموارد البشریة، والثقافیة 

و التجهیزات، بعدما كان التركیز التقلیدي على الموارد المنقولة في المؤسسة، كالمعدات، 

یمكن للمنافسین شراءها، لذلك زاد التوجه نحو تحقیق المیزة التنافسیة من خلال الموارد والتي

البشریة، بدلا من الاعتماد على التكالیف المنخفضة فقط، وهذا یزید من مسؤولیة إدارة 

: الموارد البشریة الموجهة استراتیجیا، لتلبیة الاحتیاجات البشریة  التالیة

في التكلفةالزیادةلإستراتجیةبالنسبة -

التمیزلإستراتجیةبالنسبة -

التركیزلإستراتجیةبالنسبة -
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.المؤسسةإستراتجیةإعدادإدارة الموارد البشریة في : المبحث الثاني

والتي یحاول فریق التخطیط الاستراتیجي ة،الاستراتیجیالمبحث مرحلة إعداد یتناول هذا

إطار ها، الوصول إلى قرارات محددة بشأن التوجهات المستقبلیة للمؤسسة، في من خلال

من المراحل الفرعیة ة، ویتم ذلك بقیام هذا الفریق بمجموعة الاستراتیجیدارة عملیة الإ

.1المتتابعة هي

التحلیل البیئي الخارجي والداخلي، إعداد البدائل تحدید رسالة المؤسسة وأهدافها الرئیسة،

اختیار على ضوء الأهداف الرئیسة للمؤسسة، وأخیراالممكنة، تقییم هذه البدائل ةالاستراتیجی

بأعلى كفاءة و فعالیة الإستراتیجیةالذي یحقق للمؤسسة أهدافها الاستراتیجيالبدیل 

ممكنتین، ولكن مرحلة الإعداد الاستراتیجي لا یمكنها أن تستغني عن دور إدارة الموارد 

بالمعلومات التي تعبر عن حقیقة القدرات الاستراتیجيفي تزوید فریق التخطیط البشریة، 

فهذه المعلومات تساعد في صیاغة البدائل و المعنویة  للعاملین في المؤسسة،البدنیة 

وإمكانیة مساهمتهم في هذه البدائل على قدرات العاملین،الملائمة، حیث تركزةالاستراتیجی

.ؤسسةخلق میزة تنافسیة للم

.164روایة محمد حسن، مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص-1
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.معلومات الموارد البشریةنظام إعداد : المطلب الأول

في المؤسسات التي تسعى للحصول على معدل طبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة،إن ت

، لمنتجاتها، وعملیاتها )Zero-defect rate(الخالي من الأخطاء و العیوبالأداء

تملك القدرة على التشخیص الصحیح أنالصناعیة، وبرامج خدمة عملاءها، یتطلب منها 

.للمشكلات، وسرعة التصدي لها

الجودة  دون التطبیق الجید لفلسفةحالتغیر أن هذه المؤسسات واجهت عدة عقبات،

الشاملة، و على رأسها عدم توافق المهارات الحالیة للعاملین، مع تلك التي تتطلبها الوظائف 

یصعب على ر المعلومات عن مواردها البشریة،في ظل إدارة الجودة الشاملة، فعد توف

املة تحقق الجودة الشیمتلكون المهارات الفردیة، التيالمدیرین معرفة العاملین الذین

لنشاطات هذه المؤسسات، وهنا ظهرت حاجتها لامتلاك نظام معلومات للموارد البشریة، 

.1تتبناهاالفعال لكل فلسفة إداریة الاستراتیجي إعدادیساعدها في 

.529جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، صن-1
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:مفهوم نظام معلومات الموارد البشریة*

، وما قدمته من الأنظمةشهد القرن العشرین تطبیقات إداریة هامة نتیجة تطور نظریة 

بثق عنها استخدام نظام معلومات نحیث نجد أن من أهم ما ا، 1خدمات في میدان الإدارة

:الفقرات التالیةالموارد البشریة، والذي سیتضح مفهومه أكثر من خلال 

:تعریف نظام معلومات الموارد البشریة-1

، )HUMAN Ressources Information System(نظام معلومات الموارد البشریة

والتي تستفید حول الموارد البشریة في المؤسسة،هو ذلك النظام المتضمن كل المعلومات

حفیز،التدریب، والت: عاملین في المؤسسة كفي اتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد الالإدارةمنها 

والترقیة، حیث یجمع وینظم و یحلل هذا النظام، البیانات الخاصة بالموارد البشریة ویحولها 

لى مراكز صنع القرارات هذا، بغرض التخطیط للموارد البشریة في في الوقت المناسب إ

2.المؤسسة

.أغراض تطویر نظام معلومات الموارد البشریة-2

یعمل نظام معلومات الموارد البشریة على تزوید عملائه، بما یحتاجونه من معلومات حول 

وتشمل قائمة عملاء نظام معلومات ،الموارد البشریة في الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة

.43، ص1998المؤسسة، الدار المحمدیة العامة، الجزائر، الطبعة الأولى،سنة ناصر دادي عدون، اقتصاد -1
الأردن، الطبعة الأولى، سنة - ، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان‟مدخل استراتیجي″سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة،-2

.322،ص2003
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التخطیط، التدریب، التحفیز،(بشریةالموارد الأنشطةمسؤولیة: الموارد البشریة كلا من

.والمشرفین المباشرین على سیر العمل، و المدراء التنفیذیین،)شریةة البالصیان

مراحل تطویر نظام معلومات الوارد البشریة*

یحتوي نظام معلومات الموارد البشریة على قواعد للبیانات، یقوم بإنجاز ها فریق مختص 

لمتعلقة في نظم المعلومات، بالاشتراك مع أفراد من المؤسسة ذوي خبرة في المجلات ا

.بالموارد البشریة

:المراحل التالیة لتطویر نظام معلومات الموارد البشریة إتباعكما یمكن 

)Design Stage(مرحلة تصمیم نظام معلومات الموارد البشریة)1

یكون على معرفة شاملة بكل القضایا التي أنبالفریق الذي یصمم هذا النظام یجدر

والضروریة مطلوبةتكون لدیه فكرة عن نوع المعلومات التتطلب اتخاذ قرار معین، وأن

تصال كالصراع داخل المؤسسة، لاتخاذ القرار السلیم، كما یجب التغلب على عوائق الا

والمنافسة التي قد تدفع بعض الأفراد لإخفاء معلومات هامة، لهذا یجب القضاء على النوع 

1.من المشاكل حتى یتم جمع كل المعلومات المطلوبة

.58البشریة، مرجع سبق ذكره، صوایة محمد حسن، دخل استراتیجي لتخطیط و تنمیة الموارد ر1
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):Implementation Stage(مرحلة تنفیذ نظام معلومات الموارد البشریة)2

مراحل تطویر نظام معلومات الموارد البشریة، حیث تظهر أهمتعتبر هذه المرحلة من 

فتطبیق ،هذه المرحلة مدى إقبال العاملین، وكذا الجهات المستفیدة من النظام على مخرجاته

یساعد للتكنولوجیات المتقدمة،به من استخدام مدخل إدارة الموارد البشریة الإلكترونیة وما

.العاملین في هذه المرحلة على القیام بوظائفهم بطریقة أفضل 

):Evaluation Stage(مرحلة تقییم نظام معلومات الموارد البشریة)3

الإستراتیجیةدارة بتحدید الخطة مؤسسة، تقوم الإالإستراتیجیة العامة للاعتماد على الخطة 

لوسائل شریة و للموارد البشریة، والتي تبین مختلف السیاسات المتعلقة بالتعامل مع الموارد الب

.1للمؤسسة خلال الفترة المحددة للخطةالإستراتیجیةالمجندة لذلك، في سبیل تحقیق الأهداف 

:وارد البشریةالمجالات التطبیقیة لنظام معلومات الم*

أكثر، أن 2ارد البشریةأجریت حول إدارة المو تؤكد نتائج البحوث العلمیة و المیدانیة التي 

لیس لها منافع حقیقة ملموسة نتیجة  رد البشریة، قد تحولت إلى شعاراتنظم معلومات الموا

دارة ة إالمؤسسة، لذا على مسؤولیأفرادغیاب ذلك الاتجاه الفكري، والالتزام المهني لدى 

قدراتهم بما یمكنهم نمیة معارفهم، وتحسین مهارتهم، و الموارد البشریة أن یولوا اهتماما حقیقا لت

.308ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص-1
.503، مرجع سبق ذكره، صمصطفى محمود أبو بكر-2
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ومات الموارد من المشاركة الحقیقة في وضعن وتطبیق الراحل الأساسیة لتطویر نظام معل

:الات التالیةبما یمكنه من أن یكون فعالة في المجالبشریة في المؤسسة،

تطبیق نظام معلومات الموارد البشریة في مجال التخطیط-1

تخطیط الإحلال 1ین هما تستعمل مخرجات نظام معلومات الوارد البشریة في مجالین هام

.جات المستقبلیة من الموارد البشریةاحتیلإوالتنبؤ باالوظیفي،

ة في مجال التوظیفتطبیق نظام معلومات نظام معلومات الموارد البشری-2

متابعة یمكن من استقطاب و الموارد البشریة في مجال التوظیف،إن تطبیق نظام معلومات 

مات الضروریة عن شاغلي مرشحین للوظائف الشاغرة بالمؤسسة، فهو یؤمن المعلو ال

ؤهلات ماسترجاع كل المعلومات المخزنة عن المتقدمین للوظائف كالاسم، والو الوظائف، 

عن عملیة التوظیف في التعرف على المراحل ،نیساعد المسؤولیالخبرة، و السن، و و العلمیة،

للوظیفة بنجاح، بما یمكنهم من جدولة المقابلات الشخصیة مع المرشح المرشحالتي اجتازها 

.لتوظیفهاللازمةروإعداد التقاری

.554جال الدین محمد المرسى، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص-1
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معلومات الموارد البشریة في مجال التدریبمتطبیق نظا-3

بعملیات التدریب، لموارد البشریة  في توثیق المعلومات الخاصة یستخدم نظام معلومات ا

، ومحتوى هذه البرامج عدد المشاركین في البرامج التدریبیة.: 1حیث تتضمن هذه المعلومات

.النشطات التدریبیة الضروري لهمى المهارات لدى المشاركین فیها و مستو و 

.الاستراتیجيرد البشریة في عملیة التخطیط ة المواإشراك إدار :المطلب الثاني

یتطلب نجاح المؤسسة في مجال الأعمال تخطیط مواردها تخطیطا فعالا، والموارد البشریة 

موارد التؤثر حتى على استراتیجیاتها المتبعة، فارد التي تؤثر في أداء المؤسسة و أحد هذه المو 

في الزیادةإستراتیجیة(الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة شریة أثر كبیر على فعالیة الب

، وبهذا تصبح إدارة الموارد البشریة عنصرا )التركیزاستراتجیهالتمیز، استراتیجیهالتكالیف، 

وارد البشریة مالوعلیه لا یقتصر دور إدارة، مكملا في إعداد وتنفیذ استراتیجیات المؤسسة

إنما تشارك أیضا ت استراتیجیات العمل المنتهجة، و متطلباالاستجابة لو على مجرد التكیف،

:هذا ما توضحه الفروع التالیةو إعداد هذه الإستراتیجیة،في 

الاستراتیجيالموارد البشریة في مراحل التخطیط ةتأثیر إدار * 

.332، مرجع سبق ذكره، صسهیلة محمد عباس-1
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ة توفیر عدة مراحل، یتطلب إنجاز كل مرحلة منها ضرور الاستراتیجيمن التخطیط یتض

سة، و إشراك إدارة الموارد البشریة في عملیة المعلومات من طرف المؤسجموعة منم

على تحقیق النجاح، و بلوغ یضمن للمؤسسة التأكد من قدراتهاالتخطیط الاستراتیجي، 

على النحو الاستراتیجيلذا فهذه الإدارة ترافق مراحل التخطیط .1الأهداف من خلال أفرادها

:التالي

و أهدافها الرئیسیةتحدید رسالة المؤسسة -

دراسة الظروف البیئیة للمؤسسة-

.الممكنةالإستراتیجیةتنمیة البدائل -

للإستراتیجیةإسهامات الموارد البشریة في الإعداد *2

تعتبر الاستعدادات المعنویة للموارد البشریة و قدراتها المادیة، مدخلا أساسیا في مرحلة 

ا كان لإدارة الموارد البشریة نظام معلومات یتمیز المؤسسة، خاصة إذإستراتیجیةإعداد 

، و الحوافز، الأجورالتدریب، و تقییم الأداء، وبالدقة، و السرعة في تقدیم المعطیات عن

:حیث تساعد غدارة الموارد البشریة في القیام بمایلي

البیئةقیام إدارة الموارد البشریة بالفحص -

.48،ص2000مصر، سنة -، دار الكتب، القاھرة‟منظور القرن الحادي و العشرین″مصطفى، إدارة الموارد البشریةأحمد سید -1
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ة تخصیص الواردلقرارات إعاداللازمتأمین الدعم -

التعامل مع العجز أو الفائض في الموارد البشریة خلال فترة تخصیص الموارد-

المؤسسة بإدارة الموارد البشریةإستراتیجیةعلاقة العوامل المؤثرة في * 3

مؤسسة، لأن الخطة الإستراتیجیة هيالإستراتیجیةلا یتم تخطیط الموارد البشریة بعیدا عن 

أن، غیر 1الإستراتیجیةلتحقیق الأهداف اللازمةالتي تحدد نوعیة، و عدد و تكالیف الموارد 

:هذه العلاقة التكاملیة قد تتأثر ببعض العوامل ، نذكر منها

.تأثیر العوامل البیئیة-

.التنویع في أعمال المؤسسة-

.طبیعة التركیبة العمالیة للمؤسسة-

.جات البشریة للمؤسسةتحدید الاحتیا: المطلب الثالث

یجب أن تقوم المؤسسة بتحدید احتیاجاتها من الموارد البشریة كما و نوعا، لأن التحدید 

الجید للنوعیات والأعداد المناسبة من الموارد البشریة، یكفل للمؤسسة قیامها بالأنشطة 

فیؤدي لوجود من الموارد البشریة، للاحتیاجاتالسیئالمخططة بأعلى كفاءة، أما التحدید 

.58سهیلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص-1
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عمل، و رفع تكلفة الموارد في اضطراب الغیر مناسبة في الوظائف، مما یزیدموارد بشریة 

.1البشریة

المؤسسة من الموارد البشریة، على لاحتیاجاتوتعتمد إدارة الموارد البشریة في تحدیدها 

مقارنة عن لمعروف منها، فإذا كشفت نتیجة الهو موجود من الموارد البشریة بامقارنة ما

إذا كشفت نتیجة وجب على المؤسسة تخفیضهن أماوجود عجز في الموارد البشریة، 

تحتاجه منها ، توفیر مالموارد البشریة، وجب على المؤسسةالمقارنة عن وجود عجز في ا

العرض من الموارد البشریة و الطلب علبها ، جوانب مختلفة یمكن التطرق لهذا فإن لتحلیل

:ع التالیةلها في الفرو 

:تحدید المطلوب من الموارد البشریة في المؤسسة* 1-

للمؤسسة، و الأهداف الفرعیة المنبثقة عنها للإدارات الإستراتیجیةبعد تحدید الأهداف 

المحددة، فالهدف من الأهدافالمختلفة، یتم تحدید الخبرات و المهارات المطلوبة لمقابلة هذه 

تحدید الخبرات و المهارات هو معرفة قدرات الموارد البشریة الحالیة في المؤسسة، وكذلك 

المحتملة، و المطلوبة لمقابلة هذه الأهداف مستقبلا، ولهذا ستظهر أهم الاحتیاجاتتلك 

:الجوانب المتعلقة بالطلب على الوارد البشریة في المؤسسة

.لموارد البشریة في المؤسسةنشأة الطلب على ا-

.89، ص 1998أحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، مركز التنمیة البشریة، الإسكندریة، مصر، الطبعة الخامسة، سنة-1
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.العوامل المؤثرة في التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة-

طرق التنبؤ بالموارد البشریة المطلوبة في المؤسسة-

:تحدید المتاح ن الموارد البشریة للمؤسسة* 2

مت بتحدید الطلب على الموارد د عرض الموارد البشریة، مثلما قاتقوم المؤسسة بتحدی

ودرجة ریباتهم،شریة، وذلك بهدف تحدید عدد العاملین الحالیین، ومستوى مهارتهم، وتدالب

:ض الموارد البشریة المتاحة للمؤسسةونذكر أهم نقاط المتعلقة بعر .عملاستعدادهم لل

تحدید العرض الداخلي من الموارد البشریة-

تحدید العرض الخارجي من الوارد البشریة-

من الموارد البشریةطرق تحلیل المعروض-

توجد عدة طرق تساعد المؤسسة في التعرف على المعروض من الموارد البشریة نذكر 

:1منها

.جدول تدفق الموارد البشریة-

).time series(السلاسل الزمنیة-

.109ر، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، صأحمد ماه-1
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).Career table(جدول النمو الوظیفي

تحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة في المؤسسة*3

هذه تأتيمن تحدید الموارد البشریة المطلوبة، و المتاح منها للمؤسسة، الانتهاءبعد 

منها، و التي ینتج عنها حالتین، وض الاحتیاجات من الموارد البشریة بالمعر الخطوة  لمقابلة 

مشكلا للمؤسسة یجب عجز، وهما الحالتین اللتین تشكلانالبشریة إما فائض أوللموارد

حالة عدم توازن الطلب من الموارد البشریة مع المعروض منها، و ذلك علیه في التغلب

توقف على ظروف سوق العمالة الذي أسالیب معینة في التعامل مع هاتین الحالتین، تبإتباع

.تعمل فیه المؤسسة

:ونذكر أهم الجوانب المتعلقة بتحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة

.1.وض منهارد البشریة بالمعر قابلة من الموانتائج م-

.كیفیة التعامل مع الفائض أو العجز في الموارد البشریة-

:إعداد موازنة الموارد البشریة في المؤسسة-

تعتبر موازنة الموارد البشریة موازنة وظیفیة، تعدها إدارة الموارد البشریة في المؤسسة، على 

هذه اللازمة لتحقیقو المهام نشطةالإستراتیجیة، حیث تظهر فیها الأالأهدافضوء 

.91، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سید المصطفى-1
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اللازمین لإنجاز نشاطاتها كإدارة، ، بالإضافة إلى تقدیر عدد العاملین الإستراتیجیةالأهداف

دارة الموارد الإجمالي لكل المهام التي ستقوم بها إتكلفة كل مهمة، وتحدید المبلغ وحساب

.موازنة الموارد البشریة ككلالبشریة في سبیل إنهاء حالة العجز أو الفائض في 
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.المؤسسةإستراتیجیةدور إدارة الموارد البشریة في تنفیذ : الثالثالمبحث 

فعملیة التنفیذ الإستراتیجیة المقررة،المؤسسة لا بد من تنفیذ خططها إستراتیجیةإعدادبعد 

حرجة في مسیرة  المؤسسة الإستراتیجیة، وتعتبر مرحلةالاستراتیجي أهم عملیات الإدارة 

لابد .فیما یتعلق بمركزها السوقي بین المؤسسات المنافسة، و سمعتها لدى عملائهاخاصة

ستراتیجي، التي تساعد في التطبیق الفعليمن التطرق لأهم متطلبات عملیة التنفیذ الا

:هذا المبحثسیبینهالموضوعة، وهو ما

جي في المؤسسةطبیعة التنفیذ الاستراتی: المطلب الأول

قد مة التنظیم الذي یعهد إلیه بذلكن لهذاسلاإستراتیجیة یعتمد علىإن التنفیذ السلیم للإ

1.الإستراتیجیةتنفیذ العملیات ة تنظیمها لتضمن كفاءة، و فعالیةتحتاج المؤسسة إلى مراجع

بهاوات التي تؤثر، و أهم الممارسالاستراتیجيوعلیه ستبین الفقرات التالیة طبیعة  التنفیذ 

.إدارة الموارد البشریة  في التنفیذ الاستراتیجي

.87علي  السلمي، مرجع سبق ذكره، ص -1



.العامة للمؤسسةبالإستراتیجیةعلاقة إدارة الموارد البشریة :                            الفصل الثاني

86

.مفهوم التنفیذ الاستراتیجي*1

ب المتعلقة بالتنفیذ الاستراتیجي، ینبغي تعریفه وتحدید موقعه قبل التطرق لأهم الجوان

وهو ما . الإستراتیجیةعداد الإستراتیجیة، وبیان علاقته بمرحلة الإدارة ضمن مراحل الإ

:ستوضحه النقاط التالیة

: تعریف التنفیذ الاستراتیجي)1

المختارة، إلى الإستراتیجیةیتم بموجبها تحویل بأنه العملیة التيالاستراتیجيیذ یعرف التنف

و.تم تخصیصه من موارد مادیة و بشریةماإجراءات عملیة في إطار ما تم التخطیط له و

الأنشطة المترابطة مع بعضها، بالشكل الذية عن سلسلة من و التنفیذ الاستراتیجي عبار 

تحدید نوع : الأنشطةو تشمل هذه الإستراتیجیة التي یتم اختیارها،یضمن استیفاء متطلبات 

ة لنظام معلومات الموارد البشریة، وإعداد القیاداتالهیكل التنظیمي المناسب، ورفع الكفاء

في الاتصالاتو الحوافز، ودعم نظام الأجوریر نظام ، وتوفالاستراتیجيللتنفیذ المطلوبة 

.في المؤسسةالإستراتیجیةو الرقابة التقيالمؤسسة و التركیز على نظام 

الإستراتیجیةالإدارةموقع التنفیذ الاستراتیجي من مراحل  )2
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التي تؤدي ة من العملیات المنظمة و المنسقة،مجموعالإستراتیجیةتمثل مراحل الإدارة 

.1إلى الوصول للبدیل الاستراتیجي المناسب، و الذي یتم تنفیذه و الرقابة علیهإتباعها

:ونذكر المراحل كتالي

الإستراتیجیةإعداد : المرحلة الأولى

.)SWOT(لرئیسة، القیام بالتحلیل الداخلي و الخارجيالأهدافتحدید الرسالة، تحدید 

.البشریةالمادي و الاحتیاجات، تحدید الاستراتیجيتحدید البدیل 

الإستراتیجیةتنفیذ : المرحلة الثانیة

دارة إدارة التسویق، إالمالیة،إدارةإدارة النتاج، تنفیذیة،إدارةالممارسات التي تقوم بها كل -

.الموارد البشریة

.الإستراتیجیةالرقابة : المرحلة الثالثة

:التغذیة العكسیةالقیام بتحدید الأداء الفعلي للمؤسسة و -

.، معدل الغیابالعملمعدل الإنتاجیة، معدل الدوران -

و تنفیذهاالإستراتیجیةالعلاقة بین إعداد )3

.321عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص-1
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، إلا أن وضع الاستراتیجيبالرغم من الارتباط المطلوب بین الإعداد الاستراتیجي و التنفیذ 

:1:یليتلاف بینهما فیماأوجه الاخیختلف تماما عن تنفیذها، و یمكن توضیح الإستراتیجیة

المسطرة، و هو بذلك الإستراتیجیةالاستراتیجي على تحقیق الفعالیة للأهداف الإعدادیركز -

لى تحقیق الكفاءة، بحكم تعامل فیركز عشغیلیة، أما التنفیذ الاستراتیجيعبارة عن عملیة ت

لترشید استخدام هذه ات التنفیذیة مع موارد المؤسسة المادیة و البشریة، فهي تسعىالإدار 

.الموارد، و علیه تعتبر تنفیذیة

.یتطلب الإعداد الاستراتیجي مهارات تحلیلیة و ذهنیة-

.الاستراتیجي بتحقیق التنسیق بین عدد محدود من الأفرادالإعدادعن المسئولیلتزم -

:متطلبات التنفیذ الاستراتیجي*2

التي أعدتها تنفیذا جیدا، لا بد من تحقیق الإستراتیجیةحتى تضمن الإدارة العلیا تنفیذ 

:المتطلبات التالیة في عملیة التنفیذ الاستراتیجي

:إعداد  القیادات الإداریة)1

دارات الوظیفیة بالمؤسسة، في أنشطة لا تقل أهمیة المشاركة التي یسهم بها مدراء الإ

طة الإعداد الاستراتیجي، لن بها في أنشیجي عن تلك المشاركة التي أسهمواالتنفیذ الاسترات

.378، ص1985، دار الفكر العربي، الطبعة الأولى، سنة ‟الإدارة الإستراتیجیة″عایدة سید الخطیب، -1
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نجاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي لا یتحقق إلا بتحقیق التكیف للنموذج القیادي الحالي، مع 

.التي ترید المؤسسة تطبیقهاالإستراتیجیة

:تحدید الأهداف و السیاسات الوظیفیة)2

لعمیلةبمثابة المرشد الإستراتیجیة للمؤسسة،الأهدافالسنویة المنبثقة عن الأهدافتعتبر 

التنفیذ الاستراتیجي، فهي المبرر الحقیقي لأنشطة التي تقوم بها الإّدارات التنفیذیة في 

.المؤسسة، وتعتبر مصدرا یحث العاملین على العمل غذا تمیزت بالوضوح وسهولة التنفیذ

.تخصیص الموارد الملازمة)3

لتي تحدد مصادر الحصول على المنسقة، و االأنشطةیقصد بتخصیص الموارد تلك 

المؤسسة، كما تتضمن طریقة توزیع إستراتیجیةالموارد، ومدى مناسبتها و كفایتها لتحقیق 

حتى تحقق لموارد بین مختلف وظائف المؤسسة، والشكل الذي ینبغي أن تستخدم بههذه ا

د التيالموازنات المتعلقة بهذه الموار أفضل أداء للمؤسسة، من خلال إعداد الخطط و 

تمتلكها من قبل، أو حصلت علیها المؤسسة حدیثا، فالهدف من تخصیصها هو مساعدتها 

1.الإستراتیجیةأهدافهافي تحقیق 

.102جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، ص-1
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.المؤسسةإستراتیجیةمحددات تنفیذ *3

یؤدي إغفالها، وعدم أخذها بعین الاعتبار قبل عملیة التنفیذ أساسیةتوجد عدة عوامل 

التنفیذ للمؤسسة، إلى الحد من نجاح عملیةرة العلیا الاستراتیجي من طرف الإدا

:الاستراتیجي، نذكر منها

نوع الهیكل التنظیمي) 1

اختیارها، و مالتي تالإستراتیجیةیجب أن تعدل المؤسسة هیكلها التنظیمي حتى یواكب 

المؤسسة یؤدي إلى تغییر مماثل في إستراتیجیةالتي سیتم تنفیذهاّ، فأي تغییر قد یحدث في 

تتناسب هذه المتغیرات مع متطلبات كل مرحلة من مراحل أنهیكلها التنظیمي، حیث یجب 

.الإستراتیجیة

مدى توافر الموارد البشریة) 2

للمؤسسة، الإستراتیجیةرصدها في الخطة م توفر الموارد البشریة اللازمة، والتي تمإن عد

لهذا فإدارة الموارد البشریة تسعى لتوفیر . 1لتنفیذ الناجح للاستراتیجیةمن شأنه أن یعیق ا

.احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة

.110جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، ص-1



.العامة للمؤسسةبالإستراتیجیةعلاقة إدارة الموارد البشریة :                            الفصل الثاني

91

للمؤسسةالتنظیمیةالثقافة ) 3

تؤثر في عملیة التنفیذ الاستراتیجي، وذلك حسب أنمن شأن الثقافة التنظیمیة للمؤسسة 

كلما ما كانت المؤسسة تتمیز بثقافة تنظیمیة قویة،یة أو ضعفها، فكلقوة هذه الثقافة التنظیم

.من طرف مواردها البشریةأكثركانت مقبولة 

ممارسات الموارد البشریة في التنفیذ الاستراتیجيثیرأت: المطلب الثاني

للمؤسسة، فهي التي تضمن ةالاستراتیجیتقوم إدارة الموارد البشریة بدعم و تنفیذ الخطة  

في خطتها عداد من العاملین ذوي الاحتیاجات ذوي المواصفات المطلوبةللمؤسسة الأ

تأدیة مهامهم، بالطریقة التي تساعد في ة، وهي التي تضمن الرقابة على العاملینالاستراتیجی

ؤسسة، ولا یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تحقق كل مللالإستراتیجیةالأهدافعلى إنجاز

تحلیل و تصمیم الوظائف، وإعدادها : تشملا الإداریة، والتيإلا من خلال ممارستهذلك

هیكل الأجور و الحوافز، و التدریب، و تقییم الأداء، وإدارة العلاقات مع العاملین كما 

:ستظهره الفروع التالیة

ارتباط التنفیذ الاستراتیجي الناجح بالموارد البشریة *1
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بشریة، خاصة عملیة التنفیذ احتیاجاتهامن باعهاإتالتي تنوي المؤسسة للإستراتیجیةلابد 

التي تتطلب موارد بشریة محفزة، بالدرجة التي تمكنها من تحقیق الإنجاز الفعال الاستراتیجي

: لهذه المهام التنفیذیة، في ظل المعطیات التالیة

الاستراتیجيالمعطیات الحالیة للمنافسة على طبیعة التنفیذ تأثیر) 1

دارة ن الإالمؤسسة أمر لا بد منه حتى تضمإستراتیجیةكة الموارد البشریة في إن المشار 

یفسر دراسة المؤسسة للتغیرات و التعقیدات التي الإستراتیجیة، وهو الأمر الذينجاح هذه 

، وعلیه فالمؤسسة  1الاستراتیجيالتنفیذ أوتصیب معظم أعمالها، قبل الشروع في الإعداد 

كانت ادرها وأجهزتها الإداریة تحسبا لأي تغییر طارئ، على عكس ماالمعاصرة تجند كل كو 

علیه المؤسسات في فترة الخمسینات و الستینات من القرن العشرین، و التي سادت فیها  

المنافسة، فحالیا تواجه المؤسسات منافسة شدیدة  یاسة الاحتكار و غابت عنها سیاسةس

من عولمة و ثورة علمیة وما یرافقهنتیجة المتطلبات التي یفرضها الاقتصاد العالمي الحالي، 

عن تلك الاستراتیجیات التي تتبعها المؤسسات المعاصرة تختلفلهذا فإنوتكنولوجیة كبیرة، 

الوارد البشریة إدارةتراتیجیات المعاصرة على التي كانت في فترات سابقة، حیث تفرض الاس

یتعلق بطرق التوظیف، ونوعیة المشاركة التي تسهم بها تحدیات جدیدة، من أبرزها ما

الموارد البشریة في هذه الاستراتیجیات، فقد انتقل التركیز على التناسب بین مهارات الموارد 

.96حسن ابراهیم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص-1
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التركیز على تقریب الموارد البشریة البشریة و متطلبات الوظائف في سیاسات التوظیف، إلى

ات التدریب، قد انتقل من ة ككل، وكذلك فإن التركیز في سیاسمن خصائص المؤسس

الاهتمام بتدریب الوارد البشریة بشكل فدري، إلى الاهتمام بتدریب فرق العمل الجماعیة التي 

).Total Quality Management(تعمل على إدارة الجودة الشاملة

:ة تنفیذ خطة الوارد البشریة لترشید هیكل العمالةمتابع)2

الجداول التي تبین احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة خلال لا ینتهي الأمر بالتصمیم

، بل یتطلب الأمر متابعة هیكل العمالة بالمؤسسة من طرف إدارتها الإستراتیجیةفترة الخطة 

السلبیة أو الایجابیة للظروف الحیطة بهیكل لآثاراالعلیا  بالشكل مستمر، لتستمر، لتحدید  

:1عمالة المؤسسة، وهذا یتطلب تحلیل هیكل العمالة حسب

.نسب تطور حجم الموارد البشریة في المؤسسة-

.تطور توزیع الموارد البشریة حسب المستوى التعلیمي و المهارات الفنیة-

علین فقد یكون للمؤسسة عمال یعملون تطور توزیع الموارد البشریة على أساس التواجد الف-

سیتم إحالتهم على التقاعد نتداب، و العاملین الذینبشكل مؤقت نتیجة لعملیات الإعارة و الإ

.قریبا

.154أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص -1
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.تطور نسب ترك العمل و نسب الالتحاق بالعمال في الوظائف المختلفة بالمؤسسة-

یفیدها في إعداد برامج سب أقدمیتها في خدمة المؤسسة بماتوزیع الموارد البشریة ح-

.الترقیة

نسبة العاملین في الإدارة ونسبة العاملین في الوظائف التنفیذیة، حیث أن اختلال التوازن -

بین النسبتین قد یؤدي لسوء التنفیذ الاستراتیجي، بحكم سهولة العمل في الإدارة مقارنة 

.بالوظائف التنفیذیة

داريط العمل الإالإستراتیجیة بشرو تأثیر عملیة تنفیذ )3

موضع الإستراتیجیةوارد البشریة، بهدف وضع القراراتفیذ الاستراتیجي كل النیحرك الت

ت دقة و الإستراتیجیة من أكثر العملیاللمؤسسة، فتنفیذ الإستراتیجیة، لتحقیق الأهداف التنفیذ

شریة، خاصة  وتضحیة من طرف الموارد البالتزاماصعوبة لأن التنفیذ الاستراتیجي یتطلب 

وأن الوارد البشریة التي ینقصها التحفیز، لا یمكنها أن تلتزم بالتضحیة من أجل إنجاح عملیة 

لإنجاز النشاطات الیومیة و لب مشاركة فعالة للموارد البشریة،التنفیذ الاستراتیجي، التي تتط

1.السنویة من جهة، و متابعة هذا الإنجاز بثبات و فعالیة من جهة أخرى

ظائف إدارة الموارد البشریة ذات التأثیر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجيو *2

.89المرسي، مرجع سبق ذكره، ص ثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد -1
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التنفیذ الاستراتیجي، تلك إدارة الموارد البشریة على عملیةنقصد بالتأثیر المباشر لوظائف 

الوظائف التي یكون أثرها ملموسا على الأفراد الذین یقومون بعملیة التنفیذ، وعلى المهام 

سیؤدي إلى تراتیجي، فأي خلل في ممارسة إحدى هذه الوظائف،ني بالتنفیذ الاسالتي تع

:بشكل مباشر لأحد الوظائف التالیةوقوعهسؤولیة و متوجیه 

:الإستراتیجیةأثر عملیة تصمیم الوظائف في تنفیذ مهام )1

یكمن الهدف من تحلیل و تصمیم الوظائف، في جعل النشاطات أكثر جاذبیة للموارد 

، أي أن هذه العملیات  تستهدف زیادة دلفعیة العاملین، وجعلهم 1لبشریة التي تقوم بإنجازهاا

أكثر انتاجیة ورضا والتزاما ولاء في أعمالهم الیومیة، لهذا فغن تحلیل و تصمیم الوظائف 

یهدف في النهایة للتوفیق بین الهیكل التنظمي و هیكل الوظائف، مما یؤدي إلى تحقیق 

ن الفرد و الوظیفة، ولكن بشرط أن تتم  عملیة التحلیل و تصمیم الوظائف وفق التوافق بی

.منهجیة علمیة سلیمة، بعیدة عن الاجتهادات الشخصیة المبنیة على الحدس

أثر هیكل الأجور و الحوافز على التنفیذ الاستراتیجي)2

الأردن، الطبعة الأولى، -مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر، عمان: خالد عبد الرحیم مطر الهیتي، إدارة الموارد البشریة-1
.95، ص2003سنة
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یرتبط هیكل الأجور و الحوافز بأداء الأفراد ارتباطا وثیقا، یؤهله لأن یكون محددا هاما في 

نجاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي، فارتفاع مستوى الأجور یكون مقرونا بارتفاع مستوى الأداء 

54.لدى الفرد

برامج التدریب وأثرها على التنفیذ الاستراتیجي)3

ة المتبعة، تتطلب إجراء تغییرات في نوعیة و یستراتیجتحدثها الإإن التغیرات التي قد 

تتطلبها وباتلي فإن امتلاك المهارات التيمهارات الموارد البشریة الموجودة في المؤسسة، 

تقو لهذا. یسة لتحقیق النجاح في تنفیذهاالمتطلبات الرئأهم، یعتبر احد الإستراتیجیة

لقدرات الممیزة في الأفراد و جذبهم للعمل عندها، المؤسسات بالبحث عن المواهب، و ا

تحدثه برامجه إیجاد الحل لهذه المشكلة، من خلال التغییر الذيوغالبا ما یساهم التدریب في 

على الأفراد العاملین في تلك المؤسسات، فجوهر عملیة التدریب یكمن في تشكیل و تعدیل 

على معلومات و المهارات التي تساعدهمسلوك العاملین، وإعطائهم، القدر الكافي من ال

.ة بفعالیةیستراتیجالأهداف الإالاستراتیجي الناجح، لبلوغ التنفیذ 

وظائف إدارة الموارد البشریة ذات التأثیر غیر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجي*3

یذ الاستراتیجي،ة على عملیة التنفنقصد بالتأثیر غیر المباشر لوظائف إدارة الموارد البشری

تلك النشاطات التي یؤدي القیام بها بشكل ناجح، للتأثیر إیجابیا على سلوك العاملین في 

الجانب المعنوي حسینالمؤسسة، فیصبح أداءهم أكثر كفاءة و فعالیة من ذي قبل، نتیجة ت
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ى للعاملین من خلال إحساسهم بأهمیتهم في المؤسسة، وبذلك فإن التأثیر غیر المباشر عل

:یكون سببه أحد الوظائف لتالیةالاستراتیجيعملیة التنفیذ 

المؤسسةإستراتیجیةأثر تقییم الأداء على التنفیذ )1

، الإستراتیجیةأنجزه العاملون من نشاطات مع الأهداف یتم تقییم الأداء من توافق ما

.1.للإستراتیجیةوتتضمن إدارة الأداء الأنشطة و النتائج التي تؤدي إلى التنفیذ الناجح 

أثر استقطاب و اختیار الموارد البشریة على التنفیذ الاستراتیجي)2

یعتبر الاستقطاب عملیة تقوم المؤسسة من خلالها بالبحث عن مرشحین لشغل الوظائف 

، وكلما زادت كفاءة الموارد البشریة في هذا النشاط، زادت فرص المؤسسة 56الشاغرة لدیها

في الحصول على أفضل الموارد البشریة، و التي سیكون لها بالغ الأثر على تنفیذ 

.استراتیجیتها فیما بعد

أما الاختیار فهو العملیة التي تمكن المؤسسة من التعرف على قدرات و مهارات المترشح 

للوظیفة، وتوفر متطلباتها فیه حتى یتمكن من أداء مهامها بشكل جید، حیث یهدف هذا 

:2النشاط الذي تقوم به إدارة الموارد البشریة إلى

.110جمال الدین محمد المرسى، مرجع سبق ذكره، ص -1
.173أحمد سید مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص-2
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الوظیفة في الفرد الذي سیتم الخصائص الفردیة التي تلزم لشغلالتحقق من مدى توفر-

.توظیفه

تهیئة أساس سلیم للتدریب، فالفرد المناسب للوظیفة یسهل تدریبه، وتقل تكلفة تدریبه عن -

.ذلك الفرد غیر المناسب

الإستراتیجیةتهیئة موارد بشریة فعالة، قادرة على القیام بالمهام المحددة في الخطة -

.للمؤسسة

دى العاملین بالمؤسسة، نتیجة تكیفهم مع وظائفهم، وبالتالي الوظیفي لالرضيرفع درجة -

.إمكانیة تقدمهم في مسارهم الوظیفي

علاقات العمل وأثرها على التنفیذ الاستراتیجي)3

إستراتیجیتهافي قدراتهم على تنفیذ بالعاملین في المؤسسة بشكل واضحتؤثر علاقة الإدارة

مؤسسة یجعل سیاسة الأجور و الحوافز التي تعدها بنجاح، فعدم وجود نقابات عمالیة بال

المدفوعة في الأجورإدارة الموارد البشریة، أكثر غموضا لأنها تحددها وفق معدلات 

العاملین، وهو الذي یعود سلبا على أداءهم وقدراتهم على رضي، مما قد یسبب عدم 1السوق

مالیة في المؤسسة، فإن إدارة في حالة وجود نقابات عأماالمؤسسة، إستراتیجیةالتنفیذ 

.الموارد البشریة تضیع سیاسة الأجور و الحوافز

.293محمد عباس، مرجع سبق ذكره، صسهیلة-1
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كمرحلة مكملة للتنفیذ الاستراتیجيالإستراتیجیةأهمیة الرقابة : المطلب الثالث

بعض مفكري التسییر من یعتبرهاأحدى المهام الإداریة، و التي الإستراتیجیةتعتبر الرقابة 

إنجازه من نتائج مع ما تم مأتمللمؤسسة،  فهي ضروریة  لمقارنة الإستراتیجیةمراحل الإدارة 

یمكن مقارنتها أو النتائج الفعلیة المحققة حتىالتخطیط له استراتیجیا، وذلك بقیاس الأداء 

:الفروع التالیةمستوضحهبما تم التخطیط له، وهذا 

ة في المؤسسةیستراتیجتحدید طبیعة الرقابة الإ*1

، قبل الإستراتیجیةستراتیجیة وكذا ارتباطها بالمراحل الأخرى للإدارة نبغي تعریف الرقابة الإی

:وهذا ما ستبینه الفقرات التالیةراحلها وأهمیة وجودها في المؤسسة،تتعرف على مأن

:الإستراتیجیةتعریف الرقابة )1

سسة، بتقییم دراء أعمال المؤ قب من خلالها المبأنها عملیة یراالإستراتیجیةتعرف الرقابة 

مدى كفاءة و فعالیة مواردها البشریة في تأدیة مهامهم، وكذا اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

لتحسین أداء المؤسسة في الوقت المناسب إذا یفتقر للكفاءة و الفاعلیة، و الرقابة لیست 

هي أیضا استمرار إستراتیجیة، وإنماسسة من أهداف رد مراقبة لما تم إنجازه في المؤ مج

ن و التركیز على هذه المشكلات الهامة التي المبذولة في سبیل تحفیز العاملیللجهود

.و في المستقبلألانتواجهها المؤسسة 
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المؤسسةإستراتیجیةأشكال الرقابة على تنفیذ )2

:1التالیةالأوجهستراتیجیة على م الرقابة في هذا المستوى من الإتت

اف درقابة قبلیة تتأكد من خلالها الإدارة من الأهلرقابة على التنفیذ الإستراتیجیة،قد تكون ا-

في موازنات المؤسسة، كما قد أخذت بعین الاعتبارقد الإستراتیجیة، و البرامج التنفیذیة

من أن النتائج للتأكد، رقابة بعدیة تقوم بها لإدارة الإستراتیجیةتكون الرقابة على تنفیذ 

.المسطرةالأهداف، قد غطت المحققة

تقوم الإدارة بالرقابة على صحة وجود التقدیرات التي تم وضعها، وهذا النوع الدینامیكي -

من الرقابة یتأكد بشكل دوري من حدوث أیا انحراف في التنفیذ الاستراتیجي، وفي نفس 

مازالت جیدة و ة،و التقدیرات التي وضعتها المؤسسالتفكیر الاستراتیجي أنالوقت یتأكد من 

.مقبولة و تعبر عن التوجهات الحقیقة للمؤسسة

للمؤسسة على ضوء ثقافتها الإستراتیجیةالرقابة التي تكیف طرق التخطیط مع الوضعیة -

التنظیمیة، و التي تسمح للمؤسسة بالتأكد من أن طرق التقدیر المختلفة المستخدمة في 

الاستراتیجي المختار، وهذا من الإطارل إلى ، ستمكنها من الوصو الاستراتیجيالتخطیط 

.خلال الاختیار الجید لأدوات التقدیر وحسن استعمالها

الإستراتیجیةلمرحلة الإعداد الإستراتیجیةأهمیة الرقابة ) 3

.80ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص-1
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لسیر اللازمةلنجاح أي نظام لابد من التغذیة العكسیة، التي تعمل على توفیر المعلومات 

وبنفس .ذات أهمیة كبیرةشروع في تحدید أهداف جدیدة فإنها تعتبر عملیاته، وكذلك عند ال

ة لا بد أن ینطلق من المعرفة التامة مؤسسالتصمیم الجید لاستراتیجیات الأنالمنطق، نجد 

بوضعیة المؤسسة في بیئة عملها، ومعرفة الممارسات التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة و 

ة المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة، یساعد الأخرى، لأن دراسالإداراتكل 

. أكثر موضوعیة، وممكنة التطبیقإستراتیجیةالقائمة وتنمیة بدائل الإستراتیجیةعلى تنفیذ 

:1على التأكد منالإستراتیجیةلهذا تعمل الرقابة 

.البناء الاستراتیجي العام للمؤسسة-

.البناء التنظیمي العام للمؤسسة-

ظم الاتصالات و العلاقات الوظیفیةن-

تانظم اتخاذ القرار -

الهیكل الوظیفي للمؤسسة-

هیكل الموارد البشریة في المؤسسة-

سیر منظومة العملیات الإداریة في المؤسسة-

.349علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص -1
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.تحلیل مخرجات المؤسسة-

:الإستراتیجیةمراحل عملیة الرقابة )2

تمر أنبالإدارة یجدرمة، عدة مراحل مهالإستراتیجیة في المؤسسة تتضمن عملیة الرقابة 

، وتتمثل هذه المراحل إستراتیجیتهابها لتضمن كفاءة وفعالیة هذه العملیة الرقابیة على 

:لرئیسیة في

الإستراتیجیةمرحلة تحدید الغرض من الرقابة )1

یذ تحتاج إدارة المؤسسة إلى تحدید تلك الأنشطة والعملیات  و النتائج المحققة في التنف

إخضاعها للقیاس بطریقة موضوعیة، فهذه المرحلة إمكانیة، و التأكد من للإستراتیجیةالفعلي 

:1توفر معلومات مفیدة للمؤسسة، تستخدمها للأغراض التالیة

عنهم، حتى یمكنها المسئولةلعاملین في أداء عملهم للإدارات معلومات من كفاءة اتقدیم-

.الإستراتیجیةأداء العاملین، وفق ما تطلبه الخطة التدخل في الوقت المناسب لتحسین

الواجب صرفها لؤلئك العاملین ذوي الأداء المكافآتتحدید الزیادات في الأجور أو -

.المتمیز

، 2002مصر،سنة-، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة‟السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة″عبد الغفار حنفي، -1
.364ص
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:* تحدید إن كانت الوظائف في مختلف  المستویات التنظیمة بالمؤسسة یحققون مبدأ-

*.الشخص المناسب في المكان المناسب

.الأعمال والمهام الخاصة التي یمكن ان تسندها المؤسسة للفردالتعرف على-

.تحدید إمكانیة ترقیة الموارد البشریة كمكافأة على الأداء المتمیز-

مرحلة وضع معاییر للأداء)2

غالبا ما ینحرف الأداء الفعلي للمؤسسة عن الخطة المحددة، سواء من حیث الكمیة، أو 

الموارد، و الوقت، و : التكلفة، أو التقنیة ، وذلك  ناتج عن ضیاعأوالتوقیت، أو الجودة، 

ما یؤدي لضیاع وعدم الاستخدام الجید للمعلومات المتاحة للمؤسسة، مالجهد، والأموال،

.ات الإنتاجیة للمؤسسةو الربحیة، وتعطل الطاقالإنتاجفرص 

:مرحلة القیاس و المقارنة)3

تم تنفیذه من مهام، اء الفعلي لوظائف المؤسسة، حسب مایتم في هذه المرحلة قیاس الأد

ویت مقارنته بمعاییر الأداء التي تم تحدیدها في المرحلة السابقة، وهذا بهدف تحدید أي 

مؤسسة، كما لإستراتیجیة الانحرافات عن المعاییر الموضوعة، و التي تنتج عن التنفیذ السیئ 

المسئولةإلى المراكز تمثل مخرجات هذه المرحلة،ات التيینبغي توصیل المعلومات و البیان

اتخاذ الإجراءات نحرافات، ومن ثمةعن تحلیلها حتى یتسنى تحدید طبیعة هذه الا
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الإستراتیجیة للمؤسسة، لهذا فإن نجاح مرحلة القیاس و المقارنة في الرقابة . التصحیحیة

:1تتوقف على استفاء الإدارة للمتطلبات التالیة

بالمعلومات و البیانات المتعلقة بالداء، للمراكز ) Control reports(یر رقابیةرفع تقار -

.عن تحلیل هذه المعلومات و البیاناتالمسئولة

على تقدیر أكثرالكافیة للأفراد الذین لدیهم خبرة في عملیة الرقابة، فهم الأهمیةإعطاء -

.اتحدید الانحرافخبرتهم السابقة في تالانحراف عن المعاییر، نظرا لأهمیة

یة في المستوى هذا، ویجب أن یتخذ القرار بوجود الانحراف بوجود الانحراف و أهم-

.الفعلي، لضمان سرعة تسجیل القرار بوجود الانحرافالأداءمي الذي یقع فیه هذا التنظی

الذي مة فقط، فذلك یساعد على توفیر الوقت و الجهد الإدارة العلیا بالانحرافات الهاإبلاغ -

.تبذله الإدارة في تصحیح هذه الانحرافات ذات الأهمیة المحدودة

الإستراتیجیةرفع الكفاءة و الفعالیة لعملیة الرقابة *3

بعملیة الرقابة لدالاتها من القیامبنجاح، لابد إستراتیجیتهاحتى تتمكن المؤسسة من تنفیذ 

:لى القضایا التالیةبأقصى كفاءة و فعالیة، وذلك بتركیزها عالإستراتیجیة

التصحیحیةاتخاذ الإجراءات )1

.425مرجع سبق ذكره، ص ثابت عبد الرحمان ادریس، -1
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أن تتخذ الإستراتیجیة، بل یجبلا تكتفي الإدارة بكشف الانحرافات في عملیة الرقابة 

لا یمكن للإدارة أن تتخذ ؤدي للحصول على النتائج المرغوبة،التي تالتصحیحیةالإجراءات 

:لیةالإجراءات التصحیحیة إلا إذا راعت الشروط التا

.تحدید أسباب الانحرافات المسجلة-

.اختیار انسب الإجراءات التصحیحیة-

التأكد من التنفیذ الناجح لإجراء التصحیحي-

التحسین المستمر لمعاییر الأداء الرقابیة)2

، الإستراتیجیةالرقابیةیعد تحسین معاییر الأداء مبدأ أساسیا لرفع كفاءة و فعالیة العملیة 

الأداء، و یفضل أن ،في استخدامها لمعاییرالموضوعیةتراعي أنبالإدارة یجردحیث 

ء، ثم معاییر سلوك الأداء، ثم معاییر الصفات الشخصیة وهي تستخدم معاییر نواتج الأدا

شروحة للقائمین على استخدامها بما ویفضل أن تكون المعاییر واضحة ومأقلها موضوعیة، 

1.یضمن فهمهم الجید لها

في المؤسسةالإستراتیجیةعائد و التكلفة من الرقابة ال) 3

.310أحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، ص-1
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دارة الفرعیة، التي تؤدي من خلالها الإإلى تكلفة تضمن تأدیة أنظمتها الإستراتیجیةتحتاج 

:أهم مهامها الرقابیة، وهي على النحو التالي

.التي توزع على العاملینالأداءتكلفة تصمیم قوائم --

.الإستراتیجیةالخاصة بتخزین و تحلیل البیانات بعملیة الرقابة الآليتكلفة برامج الإعلام -

مشرفین على العملیة الرقابیةاد التكلفة الأفر -

.تكلفة إعداد و تحسین وتطویر معاییر الأداء-

، یكون عائدا غیر مباشر لأنه یظهر الإستراتیجیةوبالمقابل فإن العائد من وراء عملیة الرقابة 

تحسین وظائف كالتدریب و تساعد في الإستراتیجیةالمؤسسة، فالرقابة كتحسن في أداء 

مر و المنتظم للتقدیرات السابقة للتقییم، مما الوظیفي، إلى جانب الحفظ المستمسار تخطیط ال

على هذه المعلومات بالاعتمادیساعد على وضع معاییر الأداء لكل مستوى وظیفي 

.التاریخیة



.العامة للمؤسسةبالإستراتیجیةعلاقة إدارة الموارد البشریة :                            الفصل الثاني

107

2خلاصة الفصل 

العام، مع التركیز على إطارهافي بالإستراتیجیةتطرق هذا الفصل لأهم المفاهیم الخاصة 

في المؤسسة، فإدارة الإستراتیجیةدور إدارة الموارد البشریة في كل مرحلة من مراحل الإدارة 

أوالأجل ل المؤسسة، سواء كان تخطیطا طویلالموارد البشریة تساهم في التخطیط لمستقب

وما قد تنبؤات حول هیكل الموارد البشریة،ا قصیر الأجل، بما یتطلبه ذلك من تخطیط

و الخارجیة للمؤسسة، و بهذا فإنیحدث علیه من تغیرات طارئة بفعل المؤثرات الداخلیة

للمؤسسة، تجعله الاستراتیجيالمساهمة الفعالة لإدارة الموارد البشریة في عملیة التخطیط 

:فائدة للمؤسسة من حیث
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الذي یكون ویقیم الخطط و السیاسات التي تضعها الاستراتیجيتزوید المؤسسة بالفكر -

.الإستراتیجیةالمؤسسة لبلوغ أهدافها 

كالتكلفة و العائد على الموارد البشریة، الإستراتیجیةالمساعدة على التنبؤ ببعض القضایا -

.المتاحة للمؤسسةالإستراتیجیةللبدائل 

توجیه و تنسیق الأنشطة الإداریة و التنفیذیة في المؤسسة، بما یحقق لها المساعدة على -

.نجاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي

و في المستقبل، مما یجعلها أكثر الآنالإستراتیجیةتأهیل الموارد البشریة وفق المتطلبات -

.كفاءة وفعالیة في تحقیق البدیل الاستراتیجي الذي تختاره المؤسسة

ة، وذلك یسهل وعات  المختلفة في بیئتها التنافسیقدرة المؤسسة على الاتصال بالمجمزیادة -

تبادل المعلومات داخل المؤسسة وخارجها، وهو الأمر الذي تعتمد علیه المؤسسة في اتخاذ 

.الإستراتیجیةالكثیر من قراراتها 

یأتي دورها المكمل الذي تضمن وبعد هذا الدور الهام الذي تقوم به إدارة الموارد البشریة،

تیجیة التي عملت استر الإالمؤسسة، من أجل تحقیق تلك الأهدافإستراتیجیةن خلاله تنفیذ 

لا تضمن نجاح المؤسسة، إلا أنها الإستراتیجیةالإدارةتكون سهلة التنفیذ، لأن أنعلى 

جاح نمن اللتأكدلتمنحها فرصة اتخاذ القرارات بفعالیة، وإجراء التصحیحات المطلوبة 
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إلا إذا تم تنفیذها، والسهر إستراتیجیة لن تكون لها أي قیمة المنشود، حیث أن أفضل خطة 

.على مراقبة ما تم تنفیذه بالمساهمة الفعالة لإدارة الموارد البشریة

ضرورة وجود قیادة ماهرة، وقادرة على تحویل برامجن و خطط، وموازنات المؤسسسة إلى -

.ومنجزاتأعمال 

توفر فرق عمل قادرة على تحویل الموارد المتاحةن و الموزعة على الأفراد إلى نتائج -

.ملموسة

.ةالاستراتیجیتوفر مناخ جید للعمل، وثقافة قویة لدعم -

.ةالاستراتیجیإعداد سیاسات داعمة لتنفیذ -
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.ربط المكافات و الحوافز بتحقیق أهداف استراتجیة قابلة للقیاس-

رة التحسین المستمر للخطوات المتبعة في تنفیذ الاستراتیجة، قصد بلوغ أهدافها ضرو -

.بفعالیة
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 تمهيد:

جية العامة تناول الفصل السابق أهم الجوانب التي تربط إدارة الموارد البشرية بالاستراتي

نظري اتضح  من خلاله البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية للمؤسسة، وذلك بشكل 

 تنمية  الاستراتيجي، والذي يضمن للمؤسسةوالدور الهام الذي تؤديه في عملية التخطيط 

ثر موضوعية، إلى جانب دور إدارة الموارد البشرية في عملية  التنفيذ بدائل استراتيجية أك

التخطيط  له استراتيجيا أثناء تم  الاستراتيجي، والذي يكون له بالغ  الأثر في نجاح ما

ره عن دور إدارة الموارد ما سبق ذكوتكمله ل، ذ الاستراتيجيالتطبيق الفعلي لعملية التنفي

البشرية في دعم الاستراتيجية العامة للمؤسسة، سيتناول هذا الفصل ذلك الدور بشكله 

التطرق له في الفصل السابق، على الواقع تم  العملي)التطبيقي( من خلال إسقاط ما

اتيجية العامة الميداني للدور الذي تؤديه إدارة الموارد البشرية للصندوق، في دعم الاستر 

 .للمؤسسة

المتعلقة بالموارد البشرية مصيرية تبادر به من مقترحات في المسائل ال من خلال ما

أثناء عملية التنفيذ  إستراتيجيةتوفره من تأييد ودعم لما خطط من أهداف  لمؤسسة، ومال

الجهود  لهذا تم اختيار إدارة الموارد البشرية للصندوق لإجراء دراسة الحالة، التي تدعم

الاستراتيجي. وعليه  المبذولة لهذا البحث حول دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط



 .الفصل الثالث:          دور إدارة الموارد البشرية في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 

113 
 

لفصل التطبيقي تشخيصا عاما لإدارة الموارد البشرية للصندوق، ودورها في سيعطي هذا ا

 ستراتيجيات التي تعكف المؤسسة على تطبيقها حاليا، أو تريد تنفيذها مستقبلا.الإأهم 
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 تشخيص عام لإدارة الموارد البشرية للصندوق. :المبحث الأول

قبل التطرق إلى الدور الهام الذي تؤديه إدارة الموارد البشرية، في دعم الاستراتيجية  

العامة للمؤسسة، لا بد من التعريف بهذه المؤسسة العمومية  التي  تعتبر ذات  خبرة  

جال، نظرا لوقوفها تتميز اليوم بريادتها في هذا المة في مجال التأمينات الفلاحية، و واسع

الإستغلال، فالمطالب التالية ستعرف أكثر بهذا الصندوق  ةحين أثناء دور لاومرافقتها للف

 1المعني بدراسة الحالة:

 الجهوي للتعاون الفلاحي. المطلب الأول: بطاقة تعريفية للصندوق 

تأمينات الفلاحية، وهو اليوم يهتم أكثر * يتميز الصندوق بخبرته الكبيرة  في مجال ال

بالتنمية الفلاحية أكثر من ذي قبل، خاصة  وأن الجزائر على أبواب الانضمام لمنظمة 

 تفرضه من متطلبات للمنافسة داخل الجزائر و خارجها. التجارة العالمية، وما

الدفلى والذي الفلاحي بمدينة خميس مليانة  ولاية عين للتعاون يقع مقر الصندوق الجهوي 

لمنطقة المتميزة ل، نظرا للطابع الفلاحي شهر الصناديق على المستوى الوطنييعتبر من أ

الضهرة والونشريس  الذي يشمل سهل الشلف الخصب وجبال زكار، بموقعها الاستراتيجي

هكتار  181 676 هكتار منها 235 611وأيضا بمساحة زراعية إجمالية للولاية تقدر بـ
                                       

1-LIANA.IRAMA CAISSE REGIONNEL DE MUTUALITE AGRECOL KHEMIS MC 
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الذي جعل المنطقة تزخر بمختلف المنتجات الفلاحية للزراعة الأمر الحة مساحة ص

 الحوامض ومنتجات حيوانية أخرى. البطاطا، الحبوب، الأعلاف،والمتمثلة في  ستراتجيةالإ

يشرف على إدارة الصندوق الجهوي مجلس إدارة مكون من خمسة أعضاء منتخبين من 

فلاح مندوب مشترك في رأس مال  150طرف أعضاء الجمعية العامة التي تتشكل من 

كما يقوم الصندوق بتأمين جميع الفروع و بالأخص التأمينات الفلاحية والتي  ،الصندوق 

 تشمل: التأمينات الحيوانية، التأمينات النباتية .

 :تطور الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ( لمحة تاريخية عن1

صندوق في مناطق متفرقة  من الوطن  16بفتح  1901تم تأسيس التعاون الفلاحي سنة 

إلى البرد...( ،خاصة بالتأمين وإعادة التأمين ضد الأخطار الفلاحية الطبيعية )الحرائق ، 

تم تحديد مهام ص.و.ت.ف بالتأمين  64/72وطبقا للتعليمة رقم 1972فيفري  12غاية 

 جميع النشاطات المتعلقة بالعالم الريفي والفلاحي .على الممتلكات، الأشخاص و 

قد عرف الصندوق  23/07/1995الصادر في  97/95بموجب المرسوم الوزاري رقم  -

ة الريفية على انه مؤسسة مالية متخصصة ومكلفة بتنفيذ برنامج الحكومة المتعلق بالتنمي

الصادر  99 -  273 ، وبموجب قرار مجلس القرض والنقد رقموتطوير القطاع الفلاحي

، تم توسيع نشاطه ليشمل جميع العمليات المصرفية والتجارية 30/11/1999في: 

 المتعلقة بالقطاع الفلاحي .
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تم منح الاعتماد والترخيص من طرف مجلس القرض والنقد  1997جوان  26بتاريخ  -

رية بإنشاء فرع للتعاون الفلاحي متخصص في القرض الايجاري سمي بالشركة الجزائ

 ( .  Salem spaللإيجار الاعتمادي للمنقولات ذات الأسهم )

قد  05/03/2005المؤرخ في  02-05وبموجب قرار مجلس القرض والنقد تحت رقم  -

الوطني للتعاون الفلاحي تم منح الرخصة أو الاعتماد لتأسيس فرع البنك للصندوق 

 أسهمش.ذ.

 (1)وبذلك يصبح للتعاون الفلاحي إضافة على نشاط التأمينات فرعين جديدين وهما: 

  CNMA BANQUE SPAفرع بنك شركة ذات أسهم -

في نهاية سنة  -LEASING فرع مؤسسة السلام المتخصص في القرض الايجاري  -

بوسط  19صندوق موزعة على المستوى الوطني،  64بلغ عدد الصناديق الجهوية  2013

 .(1) صناديق بجنوب البلاد 09غرب الب 15شرق ،الب 21البلاد، 

 ( الأهمية الاقتصادية لمؤسسة الصندوق:2

في ظل اعتماد الجزائر على سياسة السوق المفتوح، ودخولها لمنظمة التجارة العالمية الذي 

صار وشيكا، فهو بحاجة لكل ماهو متاح له من  اجل المساهمة  بشكل مباشر بإعطاء 
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قوي للمجال الفلاحي من خلال التأمين الفلاحي، من أجل إكساب الاقتصاد الوطني دفع 

الميزة النسبية التي يحتاجها، بدلا من أن يعرف اقتصاد الجزائر بأنه اقتصاد 

 (.Mono- Economyأحادي)

فرد  في فترة السبعينيات، إلا أنها خفضت  175فالمؤسسة كانت توظف مالا يقل عن

هيكل مواردها البشرية، حتى أصبحت اليوم  ب التحولات التي مستالعدد تدريجيا عق

فرد، ورغم ذلك فهي تساهم في رفع المستوى المعيشي للأفراد  26توظف مايقل عن 

زمة لقطاع الفلاحة لاالعاملين فيها على الأقل، كما أنها تساهم في توفير الإمكانيات ال

 الدعم في القطاع الفلاحي. الذي  بإمكانه القضاء على شبح البطالة من خلال

 .CRMAالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للصندوق 

هي تتكون من أربع مصالح تشرف مديرية الصندوق الموجودة في بلدية خميس مليانة، و 

، المحاسبة، المصلحة التقنية، الإعلام الآلي، مصلحة صناديق الدولة لموارد البشريةا

 1يمي للصندوق:والشكل التالي يوضح الهيكل التنظ
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 .1: الهيكل التنظيمي للصندوق 02الشكل رقم

من الشكل أعلاه، أن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يملك هيكلا تنظيميا  نلاحظ

 .هامهام أساس ىمركبا، مقسما عل

 :الجهوي للتعاون الفلاحي ( أهمية الصندوق 1

كان لدور الدعم و التأمين الفلاحي، دور كبير في الاهتمام بالمجال الفلاحي، مما أعطى 

 الاستراتيجيللصندوق مكانة هامة ما بين مؤسسات الدولة، هذا ما عزز مكانة البناء 

                                       
 1مصلحة الموارد البشرية.:

مدير الصندوق الجهوي 

السكرتارية-الأمانة 

مصلحة إدارة الموارد البشرية

مصلحة المحاسبة

مصلحة الإعلام الآلي

مصلحة صناديق الدولة

ةلمصلحة التقنيا

مكتب المنازعات

مكتب الحوادث

مصلحة الإنتاج
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ا للصندوق، وخير دليل على ذلك النتائج الجيدة و المرتفعة التي يحرزها باستمرار، وهذا م

 تالي:يظهره الجدول ال

 .1: تطور رقم الأعمال و النتيجة الصافية للصندوق 01الجدول رقم

 الـسنوات 2015 2016

 

رقم أعمال  15 17

 الصندوق 

 نتيجة الاستغلال 07 11

 وحدة القياس: مليون دينار جزائري.

 أن الصندوق حقق زيادة مضطردة في رقم أعماله السنوي  من الشكل أعلاه، نلاحظ 

 نتيجة الصافية السنوية تتراجع بسبب تحمله لتكاليف زائدةالوعلى الرغم من ذلك فإن  

 منها ما يتعلق  بمصاريف العمال.  

 

 

                                       
 مصلحة المحاسبة.:1
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 مع أهدافها . :CRMAللصندوق  ( مدى توافق الهيكل التنظيمي2

إن النجاح الذي يحققه الصندوق يعود للتنظيم المحكم الذي تعرفه إدارة الصندوق، فإدارتها 

تؤهلها لتحقيق الاستخدام الأمثل لمواردها المالية و البشرية، وتمكنها من تنسيق الجهود 

البشرية وإقامة علاقات إنسانية جيدة داخل الصندوق، في سبيل الوصول إلى الأهداف 

كما أن الهيكل التنظيمي للصندوق يقوم على مبدأ تقسيم العمل، فهو يوضح  ،المسطرة

كما انه  ،فالمسؤوليات معروفة و الصلاحيات محددة فيه تخصص كل مستوى تنظيمي،

خير دليل على ذلك التغيرات بالمرونة والتكيف مع الظروف الداخلية والخارجية، و  يتميز

اما عن مراكز اتخاذ  ،العديدة التي حدثت عليه قبل أن يصبح بالشكل الذي هو عليه اليوم

مركزية في اتخاذ القرارات، إلا أنه يسمح القرار الصندوق، فرغم تميز الصندوق بسياستها ل

 بإتخاذ القرارات التكتيكية التي من شأنها المساعدة على تنفيذ الأهداف الاستراتيجية له 

 والشكل التالي يوضح ذلك:

 

 

 

 



 .الفصل الثالث:          دور إدارة الموارد البشرية في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 

121 
 

 : مراكز اتخاذ القرار في الصندوق.03الشكل رقم 

 

 مدير الصندوق                  إتخاذ القرار ووضع الخطط والبرامج

 رؤساء المصالح                                                           

 رؤساء المكاتب                                                              

 العمال                                    تنفيذ القرارات والخطط والبرامج

 

نلاحظ من الشكل أعلاه، أن مدير الصندوق والمصالح الوظيفية لهم سلطة اتخاذ القرار 

في الصندوق، إلى جانب وضع الخطط والبرامج التنفيذية، بينما يقع على عاتق المستوى 

الثاني المتمثل في رؤساء المكاتب والورشات، مهمة تنفيذ القرارات والبرامج بواسطة العمال 

 1حت إمرتهم.الذين  يعملون ت

 الجهوي للتعاون الفلاحي : أهداف الصندوق المطلب الثالث: 

تنبثق أهداف الصندوق من الأهداف الاستراتيجية، والتي تساير التغيرات الحاصلة في  

الاقتصاد الوطني، ويحاول من خلالها الصندوق التكيف مع الأوضاع الراهنة، ونجد من 

 تلك الأهداف المعلنة.
                                       

 : مصلحة الموارد البشرية.1 
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 رقم الأعمال: *العمل على رفع

حيث يتم تحديد رقم أعمال سنوي من طرف المديرية العامة، يكون على الصندوق بلوغه 

بشرية، ويكون عليها تقديم مبررات مقنعة هو متاح له من إمكانيات مادية و  في ضوء ما

عند عدم بلوغ هذا الهدف، خاصة وأنه مرتبط بحصول المدير والعاملين تحت إمرته على 

 1ادية.الحوافز الم

 *تحسين ظروف العمل:
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 .المبحث الثاني: تحليل هيكل الموارد البشرية في الصندوق 

بعد التعريف بالصندوق، وهيكله التنظيمي، لا بد من تحديد طبيعة  الموارد البشرية العاملة 

 :المطالب التاليةبه، والتكاليف التي تستحقها والحوافز الممنوحة لها، وهذا ما ستبينه 

 تطور عدد العاملين في الصندوق: (1

ينتهج الصندوق استراتيجية تقليص، لهذا نلاحظ تناقصا سنويا في عدد العاملين به، نظرا 

لتوقيفه عملية التوظيف الخارجي، والإعتماد على العنصر البشري في عقود ماقبل 

 التشغيل، والجدول التالي يوضح ذلك:

 يعة عملهم: تطور عدد العاملين حسب طب02الجدول رقم

 2016 2015 العمال

 18 16 (cadresالإداريون)

 06 04 (maitrisesالعمال الفنيون)

العمال 

 (executifsالتنفيذيون)

06 06 

 26 30 المجموع
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، أن إدارة الصندوق تعمل على تقليص فئة العمال التنفيذيون 1نلاحظ من الجدول أعلاه 

(EXECUTIFS) على عكس النوع من العاملينائض به من هذا ، نظرا لوجود ق ،

( ، الذين يختلف عددهم من سنة لأخرى حسب إحتياجاتها لهذا CADRESالإطارات )

 النوع من الموارد البشرية .

 توزيع الموارد البشرية حسب المستويات التنظيمية للصندوق: (2 

 ي:ب المستويات التنظيمية به كمل يلفردا، وهم يتوزعون حس26يوظف الصندوق 
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01 

 

06 

  

04 

 

02 

 

04 

 

09  

 فردا. 26 إجمالي عدد العاملين

 م.2016 : عدد العاملين المكونين للصندوق في سنة04الشكل رقم 

 المدير

يةإدارة الموارد البشر مصلحة   

 

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة الإعلام الألي

 مصلحة صناديق الدولة 

 المصلحة التقنية 
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 الشكل أعلاه توزيع العاملين في أهم المراكز المكونة للهيك التنظيمي للصندوق يظهر 

(، التنفيذيون 04( والفنيون ب)فردا16فهي توظف عددا لا بأس به إدارة التأمين) 

 1(.06ب)

 : توزيع الموارد البشرية حسب اعتبارات أخرى في الصندوق:الأولالمطلب 

ها التنظيمية وارد البشرية في الصندوق حسب مستويات، إلى توزيع المالسابقة الفقرة تتطرق

ارات أخرى يمكن أن توزع الموارد البشرية فيها، وذلك حسب ولكن هناك عدة اعتب

 المعلومات المراد استنتاجها من إجراء هذه الأنواع المختلفة من التصنيفات للعاملين

 وفيما يلي  التقسيمات التي تهتم هذه الدراسة: 

 العاملين حسب المستوى الإداري:* توزيع 

يوجد في الصندوق ثلاثة فئات من الموارد البشرية حسب مستواهم الإداري، يظهرون كما 

 يلي:

 .02م2016: عدد العاملين في الصندوق حسب مستواهم الإداري في سنة 03الجدول رقم

 المجموع التنفيذيون  الفنيون  الإداريون 

16 04 06 26 

                                       
 مصلحة الموارد البشرية. :1 
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لاه، وجود عدد كبير من الإداريين مع العمال، وذلك راجع لطبيعة حيث يظهر الجدول أع

النشاط، و الطاقم الإداري الذي يسير كل نشاطات الصندوق، والذي يساهم في التخطيط 

 :1والتنفيذ الاستراتيجي ككل

 *توزيع العاملين حسب المستوى التعليمي:

يتميز بوجود مستويات تعليمية مختلفة، فالعاملون بهذا الصندوق يتوزع بناءا على ذلك  

 كمايلي:

 .02م2016: عدد االعاملين في الصندوق حسب مستواهم التعليمي في سنة04الجدول رقم

 المجموع المستوى الأساسي المستوى الثانوي  المستوى الجامعي

16 04 06 26 

إرتفاع المستوى التعليمي في الصندوق، فعدد الجامعيين كثير  وفق الجدول أعلاه، نلاحظ

 .2مقارنة بعدد العمال ذوي المستوى الأساسي

 *توزيع العاملين حسب خبرتهم المهنية في الصندوق:

يمكن تتبع مستوى خبرة االعاملين في الصندوق لسنتين التاليتين، وذلك بتقسيم مستويات 

 في الجدول التالي:الخبرة إلى أربعة فئات كما يظهر 

                                       
 1مصلحةالموارد البشرية.  :
 : مصلحة الاعلام الالي.2
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 .1: تطور عدد العاملين في الصندوق حسب خبرتهم المهنية05الجدول رقم 

 السنوات 

 مستويات الخبرة

 الملاحظات 2016 2015

 نقصان عدد العاملين 15 18 سنوات01-10

 زيادة عدد العالين 08 03 سنوات11-20

 نقصان عدد العاملين 03 04 سنوات21-30

 نقصان عدد العاملين 00 04 سنوات31-40

تناقص إجمالي عدد  26 30 المجموع

 العاملين.

سنوات 20نلاحظ من الجدول أعلاه، تطور ضئيلا في عدد العاملين ذوي الخبرة أقل من 

ويعود ذلك، إلى توظيف عدد قليل من الأفراد الجدد، في التخصصات التي لا تتوفر في 

سنة فهي انخفاضا شديدا نتيجة  40إلى 31نيةالصندوق، أما فئة العاملين ذوي الخبرة المه

 .2الإحالة على التقاعد

 

 
                                       

 1مصلحة الموارد البشرية.: 

 مصلحة الموارد البشرية.س :2
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 *توزيع العاملين حسب أعمارهم:

 يستعمل العمر كأساس لتقسيم العاملين، وذلك بتوزيع إلى الفئات العمرية التالية:

 .1م2016: عدد العاملين في الصندوق حسب أعمارهم لسنة 06الجدول رقم

 العاملينعدد  الفئة العمرية

 سنة 30أقل من 

 سنة31-40

15 

08 

 سنة41-50

 سنة51-60

 سنة60أكثر من 

 المجموع

03 

 

 

26 

فردا( بالمقارنة مع 15سنة كثيرا)30نلاحظ من الجدول أعلاه، أن عدد العاملين الأقل من 

 شبيب.تذلك هو التزام الصندوق بعملية الالفئات العمرية، ومايفسر 

 الموارد البشرية في الصندوق:: تكاليف الثاني المطلب

بعد التعرف على طبيعة الموارد البشرية المكونة للصندوق، وتوزيعها حسب عدة اعتبارات  

أهم الجوانب المتعلقة بنشاطه، وحددنا من خلالها السياسات المنتهجة للتعامل مع  كشفت
                                       

 1مصلحة الموارد البشرية.:
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، والتي تعبر الصندوق الموارد البشرية، إذ لا بد من التطرق لأهم التكاليف التي يتحملها  

عن المقابل الذي يحصل عليه العاملون، لقاء ما يبذلونه من جهد فكري وعضلي، وهذا ما 

 1ستوضحه الفقرات التالية:

 (مستويات الأجور في الصندوق:1

من إجمالي التكاليف التي تترتب  %90تمثل الأجور و الرواتب الممنوحة للعاملين حوالي 

عن الموارد البشرية في الصندوق، والجدول التالي يوضح ستة فئات من الأجر الصافي 

 للدفع الذي يتقاضاه العاملون:

 

 

 

 

 

 

 
                                       

 مصلحة المحاسبة و المالية.1: 
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: مستويات الأجر الصافي للدفع الذي يتقاضاه العاملون في الصندوق 07الجدول رقم

 م2016لسنة

 عدد العاملين الفئات الأجرية

 00 15.000إلى 10.000

 02 20.000إلى16.000

 05 25.000إلى 21.000

 10 30.000إلى26.000

 08 35.000إلى31.000

 01 40.000إلى 36.000

 26 المجموع

 الدينار الجزائري.وحدة القياس: 

نلاحظ من الجدول أعلاه، بأن هناك مستويات مختلفة في الصندوق، فهي تحترم قانون 

 دينار الجزائري.10.000الحد الأدنى من الأجر وهو  العمل الذي يضمن
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 * تحديد الأهداف الاستراتيجية للصندوق: 

 الإستراتيجيةنافسي للصندوق في أسواقها يؤدي بلوغ هذه الأهداف إلى دعم الموقع الت

ينات(، فالمؤسسة انتقلت من سياسة التأمين إلى سياسة التأمين الشامل ومرافقة مالمالية)التأ

 الفلاحين.

 طات الصندوق:ا*المجال التنظيمي و الموارد البشرية في مخطط نش

يتضمن مخطط النشطات نشاطات تتعلق بالمجال التنظيمي والموارد البشرية، وتتكثل   

 أساسا فيمايلي:

 ن مخطط النشاطات تتعلق بالمجال التنظيمي والموارد البشرية، وتتمثل فيما يلي:ميتض 
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 1: المجال التنظيمي والموارد البشرية في مخطط النشطات للصندوق 80الجدول رقم

 المهلة المسؤوليات (Actionsالنشطات)

 . المجال التنظيمي و الموارد البشرية:1

 توقيف العمل بالهياكل التنظيمي النمطي. -

 تسيير عملية تقليص عدد العاملين بتطبيق.-

 

 النصوص القانونية السارية المفعول.

الأفراد الذين يحتاجون لإعادة التأهيل  تسجيل-

 والذين سيتم في أماكن عملهم.

 إعادة توزيع العاملين.-

 

المديرية المركزية 

للموارد البشرية+إدارة 

 الموارد البشرية.

إدارة الموارد 

 البشرية.

إدارة الموارد 

 البشرية.

إدارة الموارد 

 البشرية.

 

 .2015ماي 

 .2015ماي

 

 .2016جوان

 

 .2016أكتوبر

من الجدول أعلاه، تظهر النشاطات المتعلقة بالمجال التنظيمي والموارد البشرية، والتي 

 تتولى إدارة الموارد البشرية للصندوق مسؤولية تنفيذها:

 متابعة إدارة الموارد البشرية لتنفيذ مخطط نشاطات الصندوق: -

                                       
 1مصلحة الموارد البشرية.:
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خطط نشاطات، فإدارة الوارد البشرية بعد مبادرة إدارة الموارد البشرية للصندوق بإعداد م 

التي  للصندوق مطالبة بتسوية وضعية العاملين المتقاعدين، وذلك وفق الإجراءات القانونية

 تنظم خروج هؤلاء العاملين.

 الصندوق في تنفيذ مخطط نشاطاتهاتقييم مدى نجاح إدارة المطلب الثالث : 

إجراءات وذلك باتباع الخطط و ط نشاطاتها، عملت إدارة الصندوق على إنجاح مخط 

العمل أثناء عملية التنفيذ الاستراتيجي لكل ماتم التخطيط له من أهداف استراتيجية 

فتقليص عدد العاملين في الصندوق يضمن لها تدنية التكاليف المباشرة، ورفع رقم الأعمال 

 يضمن لها زيادة الإيرادات السنوية.
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 .عم الاستراتيجيات الحاليةالموارد البشرية للصندوق في دالمبحث الثالث:دور إدارة 

بعد التطرق للدور الهام الذي قامت به إدارة الموارد البشرية للصندوق، خلال الفترات  

ستراتيجية تقليص الحرجة في فترة التسعينات من القرن العشرين، وماصاحبها من دعم الا

لا بد  بعد ذلك من التطرق لهذا الدور الهام  عملية التمويل المالي للدولة،عدد العاملين و 

الذي مازالت تؤديه إدارة الموارد البشرية للصندوق، لإنجاح عملية إعداد وتنفيذ 

 :1الاستراتيجيات الحالية، وهو ما ستوضحه المطالب التالية

تحليل مساهمة إدارة الموارد البشرية للصندوق في عملية التخطيط المطلب الأول: 

 جي.الاستراتي

في سبيل الحصول على المعلومات حول مساهمة إدارة الموارد البشرية للصندوق، في   

له، فإن المنهجية العلمية تقتضي استعمال وسائل  الإستراتيجيةإعداد و تنفيذ الأهداف 

المقابلات والقيام  إجراءالبيانات الضرورية، وتتمثل هذه الوسائل أساسا في  لجمع

هذا البحث  تحقيقا لهذا بالملاحظات، وتحرير الاستبيانات، وقد تم إدراج استبيان في 

المطالب التالية ستوضح مختلف مراحل إعداده، ونوعية البيانات المتحصل الغرض، و 

 عليها، وكذا دراسة تحليلية لبيانات هذا الاستبيان:

                                       
 : مصلحة المحاسبة و المالية.1
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البشرية للصندوق في عملية التخطيط  والتنفيذ  اج استبيان يوضح مساهمة المواردإدر  -

 الاستراتيجي:

قبل توزيع الاستبيان على العينة المستهدفة بالدراسة، والتي ستمثل الموارد البشرية العاملة 

في الصندوق، لا بد من تحديد المجتمع الإحصائي المستهدف بالدراسة، حتى يمكن 

ستطيع تمثيل هذا المجتمع الإحصائي أحسن اختيار عينة منه يجري عليها الاستبيان، وت

تمثيل، بالإضافة إلى مراعاة المراحل المختلفة لإعداد الاستبيان، فتطبيق هذه الخطوات 

يمكن الحصول على بيانات ذات مصداقية، تنفيذ في دعم الجهود المبذولة في هذا 

 البحث، والفقرات التالية توضح ذلك:

 تهدف بالدراسة:تحديد المجتمع الإحصائي المس (1-

المجتمع الإحصائي هو كل العناصر)الأفراد( التي تجمعها خاصية واحدة على الأقل  

يمثل المجتمع الإحصائي، كل وفي هذا البحث  لتي تكون محل الدراسة الإحصائية،وا

الذين يساهمون بشكل مباشر في التخطيط والتنفيذ الاستراتيجي للصندوق، وعلى   فرادالأ

تخطيط يحتاج إلى مستوى دراسي متخصص، بحكم علاقته بتحديد مصيره في اعتبار أن ال

المستقبل، فهذا الشرط لا يتوفر إلا في المستويات الإدارية العليا والوسطى، وعليه فإن  

المجتمع الإحصائي المعني بالدراسة يتكون من فئة الإداريين و الفنيين، كما يظهر في 

 الجدول التالي:
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 1الأفراد المكونون للمجتمع الإحصائي المعني بالدراسة في الصندوق : 09الجدول رقم

 النسبة المئوية المجتمع الإحصائي الصنف

 %80 16 الإداريون 

 %20 04 الفنيون 

 %100 20 المجموع

حصائي المعني في هذا البحث أن الأفراد المكوننين للمجتمع الامن الجدول أعلاه، نلاحظ 

، من هذا %25، بينما يمثل الفنيون نسبة%"75الإداريون  فردا، يمثل20يبلغ عددهم 

المجتمع الإحصائي، وذلك راجع لطبيعة النشاط فهي تحتوي عددا كبيرا من الإداريين، كما 

يظهر الجدول التالي نسبة هذا المجتمع الإحصائي مقارنة بإجمالي عدد العاملين في 

 الصندوق:
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الإحصائي المعني بالدراسة إلى إجمالي عدد العاملين في : نسبة المجتمع 10الجدول رقم 

 .66crmaالصندوق 

 النسبة المئوية العدد التعيين

 المجتمع الإحصائي

 العمال التنفيذيون 

20 

06 

77% 

23% 

 %100 26 إجمالي عدد العاملين

نسبتهم إلى فيذيين، الذين تبلغ ن الدراسة استثنت فئة العمال التنمن الجدول أعلاه، يظهر أ

، وذلك راجع لانخفاض مستواهم الدراسي، %23إجمالي عدد العاملين في الصندوق قيمة

اللذين لا يمكناهم من المساهمة في التخطيط و التنفيذ الاستراتيجين، وعليه فإن المجتمع 

، من إجمالي عدد العاملين في %77الإحصائي المعني بهذه الدراسة يمثل نسبة 

 .1الصندوق 

 الثاني: اختيار العينة التي سيجري عليها الاستبيان:المطلب 

تعتبر العينة المستهدفة بالاستبيان مجموعة جزئية من المجتمع الإحصائي، وهي تختلف 

حسب طبيعة المجتمع الإحصائي، العينة العشوائية الطبقية تستعمل في حالة المجتمع 

حصائي المستهدف  بهذه الدراسة غير المتجانس)كما في حالتنا هذه( وباعتبار المجتمع الإ

                                       
 البشرية.: مصلحة الموارد 1 
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تمع غير متجانس، لوجود فئتين مختلفتين) الإداريون، التنفيذيون( من حيث المستوى مج

الإداري، و التأهيل العلمي والعملي، فأنسب عينة تمثل هذا المجتمع الإحصائي بأكبر 

فردا يتم  20 مصداقية عند إجراء الاستبيان، هي تلك العينة العشوائية الطبقية المكونة من

 إختيارهم حسب النسبة التالية:

n 1/N1= n2/N2 نسبة السحب من كل طبقة 

 : عدد الأفراد المسحوبين من كل طبقة)فئة(. nحيث:

N .)عدد أفراد الطبقة)الفئة : 

 .N1+N2= 20المجتمع الإحصائي

 .n 2+n 1= 10العينة المراد سحبها: 

 الجدول التالي يوضح العينة المختارة:و 

 1: كيفية حساب العينة العشوائية الطبقية11الجدول رقم

 النسبة المئوية العدد في العينة كيفية الحساب التعيين
 %80 فردا08 10/20× 16 الإداريون 

 %20 فردا02 10/20×04 الفنيون 
 %100 فردا10 عدد الأفراد في العينة العشوائية

                                       
 : مصلحة الموارد البشرية.1 
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فردا  08فردا(، يكون 20فردا من المجتمع الإحصائي)10من الجدول أعلاه، ينبغي اختيار 

فردا منهم فنيون، ليمثلوا عينة عشوائية طبقية يجري عليها الاستبيان  02منهم إداريين، و

 الذي سيتم إعداده وفق المراحل التي نوضحها في المطلب الثالث.

 جه للعينة المقصودة بالدراسةالمو المطلب الثالث: إعداد الاستبيان 

بعد تحديد المجتمع الإحصائي المستهدف بالدراسة، وكذا العينة التي سيجري عليها  

الاستبيان، لا يد أن نعرف بأن الاستبيان هو مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع 

، تمهيدا معين، يتم وضعها في استمارة ترسل للأفراد المعنيين بالبريد أو تسلم لهم باليد

 .1للحصول على أجوبة للأسئلة الواردة فيها

أنواعه تتمثل أساسا في: الاستبيانات المغلقة التي تكون الإجابة على أسئلتها محددة 

ة الاستبيانات المغلقستيطع فيها المجيب إبداء رأيه، و مسبقا، والاستبيانات المفتوحة التي ي

فيها الإجابات المحددة و الواسعة نظرا لتعقد التي تستعمل المفتوحة كما في حالتنا هذه، و 

 المعلومات موضوع البحث.

 ق المراحل التالية :(، وف05قد تم إعداد الاستبيان الذي يظهر في الملحق رقم )

 * تحديد الاحتياجات من البيانات:
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تمثل طبيعة البيانات الواجب تجميعها أهم عنصر في هذه المرحلة، وهي تتعلق أساسا 

التنفيذ الاستراتيجيتن، حيث تجمع رد البشرية للصندوق في التخطيط و همة الموابمدى مسا

هذه البيانات من فئتي الإداريين والفنيين، بطرح أسئلة عن رغبة كل فرد منهم في المشاركة 

باقتراحاته، سواء عن عمله أو عن أمور يرغب في تغييرها، وطرح أسئلة عن مدى 

 خطيط لعمله ولوحدته.المشاركة الفعلية للفرد في الت

 *نوع قائمة الأسئلة و طريقة إدارتها:

ة من ميتم في هذه المرحلة تحديد أسلوب جمع البيانات، حيث يكون ذلك بواسطة قائ

 :1الأسئلة بالإضافة إلى المقابلة الشخصية، فهيكل قائمة الأسئلة يجب أن يراعي فيه مايلي

انات الشخصية، وبعض الأسئلة التي اعتماد أسئلة موجهة)المغلقة( فيما يخص البي-

 تحتمل أكثر من إجابة.

، وكذا تقييم بعض الآراءو فتوحة( للحصول على الاقتراحات، إعتماد أسئلة غير موجهة)الم-

 الأمور المتعلقة بالعمل في الوحدة.

 *تحديد محتوى السؤال الواحد:

                                       
 : مصلحة الاعلام الألي.1
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على بيانات  تهم من الضروري التحقق من أن كل سؤال بقائمة الأسئلة سيؤدي للحصول 

الدراسة، و يجب تفادي تكرار الأسئلة التي تدور حول نفس البيانات، والتأكد من الحاجة 

لاستخدام أكثر من سؤال للحصول على البيانات الكافية حول أمر ما، وهل أن السؤال 

يحتاج لمعرفة معينة حتى يمكن الإجابة عليه؟، مع مرعاة درجة استجابة الفرد للسؤال  

دي الأسئلة الحساسة، أو تلك التي تتطلب مقدرة  معينة على التعبير، وضرورة التزام بتفا

 السؤال بمحور الأسئلة الذي يقع فيه.

 *تحديد شكل الاستجابة المتوقعة لكل سؤال:

 يمكن من خلال هذه المرحلة تحديد نوعين من الاستجابة:

 في الأسئلة المفتوحة:

شخصي للسؤال، ولكن المهم هل أن هذه الاستجابة ال الإدراكتكون الإجابة على ضوء 

 نالاستراتيجييأيجابية أم سلبية للسؤال؟، أي هل يريد الفرد التدخل في التخطيط والتنفيذ  

 .1أم لا؟، وبذلك يمكن معرفة أسلوب تفكير وتعبير الفرد المستقصى منه
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 في الأسئلة المغلقة:-

دة وموحدة، وهذه الأسئلة هي التي تمكن من ستكون الإجابة أكثر دقة، لأن الإجابة محد

تطبيق أساليب التحليل الإحصائي، نظرا لإمكانية تفريغ بياناتها، وتحويلها إلى معطيات 

 عديدة بسهولة.

 *صياغة الأسئلة التي ستطرح:

هذه المرحلة حساسة وهامة للغاية، لأن سوء صياغة السؤال تؤدي إلى رفض الفرد  

ول على إجابة خاطئة، لهذا يجب استخدام كلمات بسيطة الإجابة عليه، أو الحص

التي تقود وواضحة، تتلاءم مع المستوى الثقافي للفرد العادي، وتجنب الأسئلة الإيحائية 

تجنب الأسئلة المركبة عن أمور محددة وتجنب التعميم، و  يجب السؤاللإجابة معينة، و 

الأسئلة طويلة بحيث تتطلب وقتا وجهدا والتركيز على فكرة واحدة لكل سؤال، وأن لا تكون 

 للإجابة عليها.

 1*التسلسل الملائم للأسئلة التي ستطرح:

حيث يفضل البدء بالأسئلة البسيطة والمثيرة للإهتمام، فهذا يعتبر مدخلا يشجع الفرد على 

الاسترسال في الإجابة، مع مرعاة التسلسل المنطقي للأسئلة كالسؤال عن مدى المشاركة 

، ويجب ترقيم والآراءقبل السؤال عن المقترحات  نالاستراتيجييتخطيط والتنفيذ في ال
                                       

 :مصلحة المحاسبة و المالية.1 



 .الفصل الثالث:          دور إدارة الموارد البشرية في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 

144 
 

الأسئلة حتى يمكن توجيه الفرد ضمن قائمة الأسئلة، وضع الأسئلة المتعلقة بالبيانات 

الأساسية في بداية قائمة الأسئلة، أما الأسئلة المتعلقة بالبيانات الشخصية فتكون في نهاية 

الفرد بطمأنينة أكثر، بالإضافة إلى تأخير كل سؤال صعب في قائمة القائمة حتى يشعر 

 الأسئلة حتى نضمن قيام الفرد بالإجابة على أكبر جزء من أسئلة القائمة.

 *تحديد المظاهر المادية لإخراج قائمة الأسئلة:

نظرا لتأثير المظهر العام لقائمة الأسئلة على معدل الاستجابة، والدقة في الحصول على 

 1لبيانات، يجب:ا

 (الدراسة)الباحث، الجامعة، المؤسسةذكر اسم الجهة المسؤولة عن 

إدراج خطاب مرافق لقائمة الأسئلة يقنع ويطمئن الفرد المستقصى منه، وكذلك المسؤولين 

 في الصندوق.

 ترقيم الأسئلة لتسهيل الانتقال بينها، وكذا تفريغ، وتحليل بياناتها.-

 لصفحات، وترقيمها)ثلاث صفحات على الأكثر(.تحري عدم الإكثار من ا-

ضرورة التنظيم الداخلي لكل صفحة، وترك مسافات كافية للإجابة على الأسئلة -

 المفتوحة.
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 :07إلى01*إعادة فحص وتصحيح قائمة الأسئلة بمراجعة المراحل من

تعكس هذه المرحلة حرص الباحث، وإهتمامه بتصميم قائمة الأسئلة، تمهيدا لإخراجها في  

 صورتها النهائية، وهذه المرحلة تفيد الباحث في:

 وجدت.خطاء اللغوية، وأخطاء التحيز إن التغلب على الأ

تزيد من مصداقية قائمة الأسئلة خاصة إذا تم عرضها على أشخاص متخصصين في -

 المجال من الدراسة.هذا 

 *اختبار قائمة الأسئلة التي ستطرح:

يجب اختيار قائمة الأسئلة في ظروف مشابهة لتلك التي سيتم جمع البيانات فيها، ويكون 

ذلك عل عينة أقل من تلك التي يتم استقصائها، وفي هذا البحث تم اختيار الاستبيان في 

(من فئة 03فئة الإداريين، وثلاثة) (، من02( أفراد، اثنان)05عينة مكونة من خمسة)

الفنيين، حيث طلب منهم ألا يترددوا في إبداء ملاحظاتهم، وتعليقاتهم على الأسئلة من 

 1حيث:

 الوقت المستغرق في استيفاء بيانات القائمة.

 عن الإجابة  سهولة فهم السؤال والقدرة على التعبير

                                       
 : مصلحة الاعلام الالي.1 
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 الأخطاء الطبيعية.

 معين.احتمال رفض الإجابة على سؤال 

وتجدر الإشارة أن هذه الأسئلة التي وضعت في الاستبيان الذي يظهر في الملحق 

(، تم إدارجها في النسخ الخمسة التي سلمت لأفراد عينة اختيار الاستبيان فقط 05رقم)

 ي يوضح نتائج هذه العينة المصغرة:الجدول التالو 

 .1ة:نتائج اختيار الاستبيان في العينة المصغر 12الجدول رقم 

 الإجابة السؤال

الوقت المستغرق  -1

 لاستيفاء بيانات القائمة

 وقت قصير وقت طويل

00 05 

أسئلة غير  أسئلة مفهومة سهولة فهم السؤال -2

 مفهومة

05 00 

 غير موجودة موجودة الأخطاء المطبعية -3

00 05 
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الاستبيان كانت  لى عينة اختبارمن الجدول أعلاه، يظهر أن كل الأسئلة التي طرحت ع

على كل الأسئلة دون استثناء، والوقت  الإجابةجابة، فلا وجود لأخطاء مطبعية، وتمت إ

المستغرق لاستيفاء كل الأسئلة كان ملائما، مما جعل بالإمكان طباعة الاستبيان لتعميميه 

 على الأفراد المستهدفين بجمع البيانات، كما سنرى في الفرع التالي:

 الاستبيان في شكل بيانات أولية:*تفريغ معطيات 

فردا، من 10بعد جمع الاستبيانات التي وزعت على العينة العشوائية الطبقية المكونة من  

في الصندوق، تمت قراءة هذه الاستبيانات وتفريغها في جتمع الإحصائي المستهدف مال

 ( التي تكون الاستبيان:03الجداول التالية حسب المحاور الثلاثة )

 انات المتعلقة بمدى مشاركة الموارد البشرية في القرارات الاستراتيجية للصندوق:البي-

(، 05تمثل هذه القائمة من الأسئلة أول محور في الاستبيان الذي يظهر في الملحق رقم)

 :1(، جاءت الإجابة عليها كما يلي08حيث يبلغ عدد أسئلتها الثمانية)
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 1من الاستبيان الأول للمحور: النتائج العددية 13الجدول رقم

 الإجابة السؤال
 لا نعم

هل أنت على دراية بالأهداف الإستراتيجية  -1
 للصندوق؟

06 04 

هل تشيرك الإدارة في أمور اتخاذ قرارتها -2
 الاستراتيجية؟

08 02 

كيف تكون طبيعة الإستشارة في أمور اتخاذ -3
 القرارات؟

 /غ رسمي02 /رسمي08

اتخاذ القرارات الإستراتيجية  في أي مرحلة من-4
 تعتقد أنك تشارك؟

 /رقابة02/تنفيذو02 /تخطيط06

هل يحقق لك تبني استراتيجيات طارئة لعدم -5
 تفويت الفرص المتاحة؟

05 05 

هل تعتقد أن مركزية إتخاذ القرار في الصندوق -6
 سياسة ناجحة؟

08 02 

ماذا تفضل كسياسة لإتخاذ القرارات في  -7
 الصندوق؟

 /اللامركزية05 /مركزية05

التي تظهر في الجدول أعلاه، نلاحذ أن دية للمحور الأول من الاستبيان و من النتائج العد

كل أسئلة هذا المحور قد تم الإجابة عليها ما يدل على أن الأسئلة  المطروحة كانت سهلة 

، بشكل ‟لا ₺أو‟نعم ₺الفهم، ونظرا لكون هذه الأسئلة مغلقة فالإجابة عليها تكون ب:

رسمي أو غير رسمي، التخطيط أو التنفيذ او الرقابة، المركزية أو اللامركزية، فإن ذلك قد 
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سهل عملية تفريغ البيانات في شكل عددين مما يهون عملية تحويلها إلى نسب مئوية 

 .1لتحليلها في الفرع التالي من هذا البحث

               مساهمة في القرارات الاستراتيجة البيانات المتعلقة برغبة الموارد البشرية في ال-

 مليانة:بخميس crma ــــ ـل

هذه القائمة من الأسئلة تمثل المحور الثاني في الاستبيان الذي يظهر في الملحق 

 (، جاءت الإجابة عليها كما يلي:11(، حيث يبلغ عدد أسئلتها الإحدى عشر)05رقم)
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 1العددية للمحور الثاني من الاستبيان: النتائج 14الجدول رقم 

 الاجابة السؤال
 لا نعم

 05 05 هل تحس بالرضى على عملك؟-1
 /فنية01/تنظيمية،06 هل تواجهك مشاكل في عملك؟-2

 / مع الزملاء01
02 

هل تفضل منصبا أخر على منصبك الحالي في -3
 عملك؟

08 02 

هل تتيح لك الوظيفة التي تؤديها التطوير و -4
 الابتكار في عملك؟

06 04 

 /مشارك02 / أرتوقراطي08 ماهو النمط القيادي الذي تعمل تحت إشرافه؟-5
ماهو النمط القيادي الذي تفضل العمل تحت -6

 إشرافه؟
 /مشارك08 / أرتوقراطي02

هل لديك إقتراحات حول الأهداف الإستراتيجية -7
 للصندوق )عملية الإعداد الإستراتيجي(.

08 02 

هل لديك إقترحات حول سير العمل في -8
 موقعك؟)عملية التنفيذ الاستراتيجي(

08 02 

هل تعتقد أن الصندوق فرصا تنافسية معينة  -9
 تضيعها؟

06 04 

إلى ماذا يرجع في رأيك سبب ضياع حول  -10
 عمل الصندوق؟

 /لايوجد04 /يوجد سبب06

 06 04 هل لديك إقتراحات أخرى حول عمل الصندوق؟-11
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نلاحظ من النتائج العددية للمحور الثاني من الاستبيان والتي تظهر في الجدول أعلاه أن 

كل الأسئلة التي طرحت في هذا المحور قد تمت الإجابة عليها، مما يدل على سهولة 

سهل عملية تفريغ هذه البيانات في  فهمها من طرف الأفراد المشاركين في الاستبيان، وما

شكل عددي، كون أسئلة الاستبيان من النوع المغلق على الرغم من وجود مساحات 

مفتوحة لإبداء الرأي، وإثراء الإجابة الأمر الذي سيساعد في تحليل هذه البيانات في الفرع 

 .1الدراسةالتالي من هذه 

وارد البشرية المشاركة في الاستبيان المطروح في الصندوق مالبيانات الشخصية لل-

crma: 

جاءت هذه القائمة من الأسئلة في المحور الثالث والأخير من الاستبيان الذي يظهر في 

 ( أسئلة كانت الإجابة عليها كما يلي:05(، وهي خمسة)05الملحق رقم)
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 1ستبيان : النتائج العددية للمحور الثالث من الا15الجدول رقم 

 الإجابة                           السؤال
أقل  ماهو سنك؟ -1

 سنة30من
أكثر من  51،60 41،50 40، 31

 سنة60
08 01 01 00 00 

 أساسي ثانوي  جامعي  ماهومستوى تعليمك؟-2
08 02 00 

تبلغ أقداميتك داخل  -3
 المؤسسة؟

اقل 
 سنوات10من

11،20 21،30 31،40 
 

00 04 04 02 
ماهي الجهات التي -4

 اشتغلت سابقا؟
اثنان أو   واحدة  لا توجد

 أكثر
 

07 02  01  
    فني إداري  مانوع عملك الحالي -5

08 02    
الاستبيان، والتي تظهر في الجدول  نلاحظ من النتائج العددية للمحور الثالث والأخير من

أعلاه، أن كل أفراد العينة المشاركين في الاستبيان، قد أدلوا بيانهم  الشخصية وفق 

في الفقرة رقم  إدراجهاالأسئلة التي تم طرحها، والتي كانت مستوحاة ممن الفقرات التي تم 

المستويات للسن، و  ق(، خاصة الفئات العمرية)توزيع الموارد البشرية المكونة للصندو 

 التعليمية، وفئات الخبرة المهنية، والمستويات الإدارية.
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 ثة.يانات الاستبيان، حسب محاوره الثلاالفرع التالي سيحلل هذه النتائج العددية لبو 

 * دراسة تحليلية لبيانات الاستبيان:

في الفرع انطلاقا من النتائج العددية لأسئلة كل محور من الاستبيان الذي تم إدارجه 

 :1السابق من هذا المبحث، يمكن تحليل هذه البيانات و تحويلها إلى نسب مئوية كما يلي

تحليل البيانات  المتعلقة بمدى مشاركة الموارد البشرية في القرارات الاستراتيجية  -

 :crmaللصندوق 

ذا المحور الأول من الاستبيان، هوالمأخوذة من  13 من النتائج العددية للجدول رقم

المحور الذي يتعلق بمدى مشاركة الموارد البشرية في الصندوق في قراراتها الاستراتيجية 

 يمكن حساب النسب المئوية التالية:
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 1: نسب الإجابة على أسئلة المحور الأول من الاستبيان16الجدول رقم

 الاجابة          السؤال
   لا نعم

 %40 %60 أنت على دراية بالأهداف الاستراتيجية للصندوق؟ هل-1
هل تستشيرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتها -2

 الإستراتيجية؟
80% 20% 

 غ رسمي%20 %80 كيف تكون طبيعة الإستشارة في الأمور اتخاذ القرارات؟-3
في أي مرحلة من اتخاذ القرارات الاستراتيجية تعتقد  -4

 أنك تشارك؟
 60% 

 تخطيط
 /تنفيذ20%
 /رقابة.20%

هل يحق لك تبني استراتيجيات طارئة لعدم تفويت  -5
 الفرص المتاحة؟

50% %50 
 

هل تعتقد أن مركزية اتخاذ القرار في الصندوق سياسة -6
 ناجحة؟

80% 20% 

/ %50 ماذا تفضل كسياسة لإتخاذ القرارات في الصندوق. -7
 مركزية

 مركزية/اللا50%

تحليل البيانات المتعلقة برغبة الموارد البشرية في المساهمة في القرارات الاستراتيجة - 

 للصندوق:

( والمأخوذة من المحور الثاني للاستبيان، هذا المحور 13من النتائج العددية للجدول رقم)

 الذي يتعلق برغبة الموارد البشرية للصندوق في المساهمة في القرارات الاستراتيجدية

 يمكن حساب النسب المئوية التالية: 
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 1: الإجابة على أسئلة المحور الثاني من الاستبيان17الجدول رقم 

 الاجابة السؤال
 لا نعم

 %50 %50 هل تحس بالرضى على عملك؟ -1
 تنظيمية60% هل تواجهك مشاكل في عملك؟-2

 فنية10 %
مع %10
 الزملاء

20% 

الحالي في هل تفضل منصبا أخر أعلى من منصبك -3
 الصندوق؟

80% 20% 

هل تتيح لك الوظيفة التي تؤديها التطوير و الابتكار  -4
 في عملك؟

60% 40% 

 مشارك%20 ديمقراطي%80 ماهو النمط القيادي الذي تعمل تحت اشرافه؟-5
 مشارك%80 ديمقراطي%20 ماهو النمط القيادي الذي تفضل العمل تحت اشرافه؟-6
حول الأهداف الاستراتيجية هل لديك اقتراحات  -7

 للصندوق؟
80% 20% 

 %20 %80 هل لديك إقترحات حول سير العمل في موقعك؟-8
 %40 %60 هل تعتقد أن المؤسسة  فرصا تنافسية معينة تضيعها؟-9

يوجد %60 إلى ماذا يرجع في رأيك سبب ضياع هذه  الفرص؟-10
 سبب

لا 40%
 يوجد سبب

 %60 %40 مل الصندوق؟هل لديك إقترحات أخرى حول ع-11
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 :1تحليل البيانات الشخصية للموارد البشرية المشاركة في الاستبيان -

( والمأخوذة من المحور الثالث للاستبيان، هذا المحور 15من النتائج العددية للجدول رقم)

 الذي يتعلق بالبيانات الشخصية للموارد البشرية التي تكون العينة العشوائية الطبقية، والتي

شاركت في الإجابة على أسئلة الاستبيان المدرج لدراسة حالة الصندوق، يمكن حساب 

 النسب المئوية التالية:
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 1: نسب الإجابة على أسئلة المحور الثالث من الاستبيان18الجدول رقم

 الاجابة :                          السؤال:

 

 ما هو سنك؟-1

 سنة 60اكثرمن [51،60] [41،50] [31،40] سنة 30اقل من

80% 10% 10% 00% 00% 

ما هو مستواك  -2
 ؟التعليمي

 أساسي ثانوي  جامعي

80% 20% 00% 

كم تبلغ اقدميتك  -3
 داخل المؤسسة؟

 [31،40] [21،30] [11،20] سنوات 10اقل من 

40% 40% 20% 00% 

ما هي الجهات  -4
التي اشتغلت بها 

 سابقا ؟

 اثنتان او اكثر واحدة لا توجد

70% 20% 10% 

ما نوع عملك  -5
 الحالي؟

 عامل فني اداري 

80% 20% 00% 

 كما يلي : الأسئلةيمكن التعليق على البيانات التي يحملها الجدول اعلاه حسب ترتيب 

ان الموارد البشرية التي تكون العينة العشوائية الأول على السؤال  الإجابة أظهرت-

  الأفرادحسب الفئات العمرية التي يحتوي عليها الصندوق،و عدد  أخذتالطبقية، قد 
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في كل فئة عمرية من الجدول رقم  الأفرادفي كل فئة عمرية في العينة ، تتوافق مع عدد 

 .1أعمارهم(،والمتعلق بتصنيف العاملين حسب 10)
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 خلاصة الفصل:

ورده ما )الجزائري(، من ارتباط نشاطهني في الاقتصاد الوط أهميتهيكسب الصندوق 

 أعطىالموارد البشرية، حيث  إدارةالاستراتيجي الذي تؤديه  البشري، في تفعيل الدور

 الإستراتيجية، جعلتها تؤثر بفعالية في من ذي قبل أكثرمسؤوليات  الإدارةالصندوق لهذه 

والتنفيذ  الإعدادالموارد البشرية، ان تساهم في  إدارةالعامة للصندوق، حيث استطاعت 

 إستراتيجيةالموارد البشرية نجاحها في تنفيذ  إدارة أثبتتالناجح لمخطط نشاطاته، وقد 

شابة والاكفاء، مقارنة بالإدارات الوظيفية الأخرى التي فشلت في تحقيق ال الإطاراتاختيار 

 التي طلبت منها. الإستراتيجية الأهداف

 

 



 خاتمة:
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 خاتمة

لاستراتيجي تطرقت هذه المذكرة إلى دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط و التنفيذ ا

حقيق للصندوق، هذا الدور الاتراتيجي الذي يزداد أهمية، كلما اتجهت المؤسسة نحو ت

يه إدارة الميزة التنافسية من خلال مواردها البشرية، فلا يمكن تجاهل الدور الذي تؤد

علومات عن التخطيط الاستراتيجي للصندوق، من خلال توفير الم الموارد البشرية في

لى تقليل الموارد البشرية في الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة، بالإضافة إلى العمل ع

جي، بحيث تعمل على مقاومة الموارد البشرية للتغير التنظيمي أثناء عملية التنفيذ الاستراتي

كون مصدرا ر التنظيمي، وجعله هدفا لهم عوض أن يإقناع الموارد البشرية بهذا التغيي

وارد البشرية للتوتر وعدم الرضى الوظيفي. وعليه، فإن نجاعة الدور الذي تؤديه إدارة الم

اط إدارة الموارد وارتباطها بالإدارة الاستراتيجية في المؤسسة، فإذا كان ارتبفي المؤسسة، 

ر في عملية تجاه واحد، فإن دورها سينحصالبشرية بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ذو ا

استراتيجية  التنفيذ الاستراتيجي دون التخطيط الاستراتيجي، وهو الأمر الذي سيعرض

ي متغيرا هاما هو المؤسسة للفشل في تحقيق أهدافها قبل البدء في تنفيذها، لأنها تقص

دة لهذه قاومة شديالموارد البشرية، متجاهلة بذلك ما يمكن أن يحدثه هذا الإقصاء من م

بشرية. وإذا كان الأهداف الاستراتيجة، التي لم تراع المتطلبات المادية و المعنوية للموارد ال

يسمح لها  إن هذاارتباط إدارة الموارد البشرية بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ذو اتجاهين، ف

صبح البدائل ث تبأن تؤدي دورا  فعالا في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة، بحي
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تتبنى الأهداف  الاستراتيجية تراعي قضايا الموارد البشرية، وهو ما يجعل الموارد البشرية

هذه الأهداف. وإذا  الاستراتيجية المسطرة أثناء عملية التنفيذن مما يزيد في فعالية تحقيق

املا، فإن دورها كان ارتباط إدارة الموارد البشرية بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة ارتباطا ك

ية بشكل يكون أكثر فعالية، بحيث تندمج الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشر 

الذي تؤكده  مباشر، في عمليتي الإعدادا  والتنفيذ الاستراتيجين للمؤسسة، و هو الأمر

راك إدارة هذه المذكرة، فقد أثبتت االدراسة الميدانية التي أجريت في الصندوق، أن إش

دى إلى تحقيق الفعالية خطيط و التنفيذ الاستراتيجيتينن قد أوارد البشرية في عمليتي التالم

لبشرية.للأهداف الاستراتجية، خاصة تلك الأهداف الاستراتيجية المتعلقة بالموارد ا  

.نتائج اختبار الفرضيات:1  

لتي تم الفرضيات التي حاولت الإجابة على الإشكالية المطروحة في هذه المذكرة، و ا

 إختبارها في فصولها الثلاثة، فقد تم التوصل بشأنها إلى مايلي:

ذيا لمهام تقليدية، *تعتبر الفرضية الأولى أن إدارة الموارد البشرية/ لم تعد تؤدي  دورا تنفي

دوق، وتحقيق بل أصبحت تؤدي دورا مبادرا تتحرى فيه تعزيز القدرة التنافسية للصن

يث توصل فية الأخرى، وهو ماتم اختباره في الفصل الأول، حالتكامل مع الإدارات الوظي

 إلى أن الفرضية الأولى صحيحة.
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يذ  الاستراتيجي *تعتبر الفرضية الثانية أن إدارة الموارد البشرية، لا تساهم إلا  في تنف

والبرامج  للصندوق، بحكم إشرافها على الموارد البشرية التي تقوم بتنفيذ الخطط،

بشرية يمكنها عملية التخطيط الاستراتيجي، الذي لا تساهم فيه الموارد الالموضوعة بعد 

ستراتيجي، أي أن تساهم في التخطيط الاستراتيجي للصندوق، كما تساهم في التمفيذ الا

ية في  أن الفرصة الثانية خاطئة في حكمها المطلق، بعدم مساهمة إدارة الموارد البشر 

خطيط لموارد البشرية لها الدور الهام في التالتخطيط الاستراتيجي للصندوق، فا

 الاستراتيجي.

تؤدي دورها  * تعتبر الفرضية الثالثة أن إدارة الموارد البشرية للصندوق، تستطيع ان

املة، كما كاملا في إنجاح الاستراتيجيات الحالية للصندوق، ومن بينها إدارة الجودة الش

ملين و التعويض ية التقليص في عدد العااستطاعت أن تؤديه سابقا في تحقيق استراتيج

الفرضية  بإطارات شابة وكفأة. وهو ماتم اختياره في الفصل الثالث، الذي يؤكد صحة

 الثالثة.

.نتائج الدراسة:2  

ن صحة أما عن نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها في هذه المذكرة، بعد التحقق م

بكل من  الية المطروحة، فهي تتعلقالفرضيات التي أعطت إجابات مسبقة على الإشك

 الجانب النظري و التطبيقي، حيث تقسيمها على هذا الأساس، إلى مايلي:
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 * النتائج النظرية

مثل النتائج النتائج المتوصل إليها من الفصلين الأولى و الثاني لهذه المذكرة، حيث ت

الإشكالية  ابتها علىالتالية أهم النتائج النظرية التي توصلت إليها المذكرة، خلال إج

 المطروحة، وهي كالتالي:

للصندوق، بل  لم تعد إدارة الموارد البشرية مجرد وظيفة تنفيذية في الهيكل التنظيمي -

، للمتغيرات  سةأصبحت جزءا من الاستراتيجية التنظيمية التي تستجيب من خلالها المؤس

وارد البشرية تتوافق ستراتيجة للمالبيئة المؤثرة على مواردها البشرية، فهي تقوم بتسطير ا

 مع الاستراتيجية العامة للصندوق، في تكامل وترابط واضحين.

سية السابقة: تتبنى هذه المذكرة تسمية: إدارة الموارد البشرية، و التي تختلف عن الت -

يدي غدارة المستخدمين، أو إدارة شؤون الموظفين، حسب التطور التاريخي، من مجرد أ

ندوق، كونهم رأس مال فكري قادرة على التطوير، والإسهام في رفع أداء الصعاملة إلى 

 لهذا فإن إدارة الموارد البشرية في الوقت الحالي تتميز ب:

تيجي للصندوق.البعد الاستراتيجي الذي جعلها شريكة في التخطيط، و التنفيذ الاسترا-  

ندوق.رها من أهم موارد الصالبعد الأخلاقي في التعامل مع الموارد البشرية بإعتبا -  

الحرص على الجودة الشاملة للأداء البشري في كل نشاطات الصندوق.-  
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لمادية الاستثمار في رأس المال البشري لا يقل أهمية عن الاستثمار في الاصول ا-

 للصندوق.

 يمكن تلخيص أهداف الصندوق من خلال موردها البشري فيمايلي:

 الأهداف التنظيمية:

صندوق، الأهداف لتنسيق وظائف إدارة الموارد البشرية مع بقية إداراات التوضع هذه 

إقناع الموارد كتقيم الاستشارة والدعم الخاصين بمجال الموارد البشرية في كلالنشاطات، و 

وق.البشرية بضرورة التغيير التنظيمي، وتحقيق الاستقرار الداخلي للصند  

 الأهداف الاجتماعية.

روف ف من أولويات إدارة الموارد البشرية، من خلال العمل في ظيعتبر تحقيق الأهدا

ية و النمو، عمل حسنة، وطبقا لتشريعات العمل السارية المفعول، بما يضمن اللاستمرار 

 و، إشباع رغبات أعماله المادية و المعنوية.

 الأهداف الاستراتيجية:

ي عملية الموارد البشرية فتأخذ هذه الأهداف الاستراتيجية طبيعتها، من مساهمة إدارة 

اتيجية تتوافق مع التخطيط و التنفيذ الاستراتيجي للمؤسسة، فهي تقوم بإعداد اهداف استر 

 استراتيجيات الصندوق )استراتيجيات النمو، استراتيجيات الاستقرار(.
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ت إمرته، لأنها يعتبر كل مدير في المؤسسة مسؤولا على الموارد البشرية التي تعمل تح -

يار، وتعيين إلى إدارة الموارد البشرية لاخت لتي تنفذ له أعماله، ولكن عليه الرجوعهي ا

لأهداف الإستراتيجة.،وتدريب، وتحفيز، وتقييم الموارد البشرية، لتخطيط وتنفيذ وتحقيق ا  

 *النتائج التطبيقية:

الية أهم ائج الت، حيث تمثل  النتتم استنتاج هذه النتائج من الفصل الثالث لهذه المذكرة

لية المطروحةن النتائج التطبيقية التي توصلت إليها المذكرة، خلال إجابتها على الإشكا

 وهي كالتالي:

أظهرت الدراسة التحليلية لمعطيات الاستبيان أن الصندوق ، له اتصال بين الغدارة و -

من الموارد البشرية هي على  %50الموارد البشرية، مما أدى إلى وجود نسبة

من الموارد البشرية  تشارك في %50درايةبالأهداف الاستراتيجية للصندوق، كما أن نسبة

من الموارد البشرية لا تشارك %60صنع القرارات الاستراتيجة للصندوق، بينما توجد نسبة 

 في التنفيذ الاستراتيجي لهذه القرارات.

النمط القيادي السائد في الصندوق، هو النمط القيادي  وعليه، فإن هذه المعطيات تؤكد ان

 الديمقراطي، وهو مايجعل إدارة الموارد البشررية تؤدي دورها كاملا.

 .الاقتراحات و التوصيات:3
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انطلاقا من النتائج المتعلقة بموضوع هذه المذكرة، والتي تم استنتاجها بعد الإجابة على 

ض الاقتراحات و التوصيات المتعلقة بالدراسة التي الإشكالية المطروحة، يمكن تقديم بع

 تتمثل هذه الاقتراحات و التوصيات فيما يلي: crmaأجريت في الصندوق 

*يجب إعطاء الحرية لإدارة الوارد البشرية في عملية التنفيذ الإستراتيجي، حتى تتمكن من 

ت الطارئة الملائمةن التعامل مع المتغيرات البيئية سريعة التغير، بإعداد الاستراتيجيا

وتغيير الأهداف التكتيتية وفق ذلك في الوقت المناسب، بما يحقق المرونة لأهدافها 

 الاستراتيجة.

التحسيس بالدور الذي يمكن أن تؤديه الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، *

 وتشجيع كل مبادرة من شأنها تقديم الأفضل.

بالأهمية التي يكتسيها الاستثمار في رأس  المال  *العمل على توعية المدراء في،

البشري، ون ثم العمل على تنمية القدرات الذهنية للموارد البشرية، فهي الخيار 

 الاستراتيجي الذي يمكنه أن يحقق الأفضل.

 أفاق الدراسة: -4

وفي الأخير، بعد التوصل إلى اهم النتائجن واقتراح أهم التوصيات حول الموضوع الذي 

امت بدراسته هذه الذكرة، تقتضي المنهجية العلمية أن تفتح كل دراسة اكاديمية، بابا ق

البحث العلمي المستمر، وحرصا على ذلكن يمكن طرح السؤال التالي الذي قد يكون 
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إشكالية لبحوث اخرى، تكشف دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة: ماهي المجالات 

يها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، غير تخطيط وتنفيذ الاخرى التي يمكن أن تساهم ف

 اح في تحقيق أهدافها الإقتصادية؟الاستراتيجية، والتي يمكن ان تضمن للمؤسسة النج

 



كرــــــــــــــش
أولا، الحمد و الشكر الله العلي القدير على توفيقه ورعايته وحفظه،

دراجي عيسى، على كرم قبوله تأطير : أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذ المشرف
هذه المذكرة وصبره علي في سبيل ذلك، وأشكر كل الأساتذة الذين علموني 

...ولو حرف

أتقدم بالشكر إلى كل من ساهم في إنجاز هذه المذكرة من قريب أو من كما
:بعيد، وأخص بالذكر

ناصي أمين، ومن : مدير الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بخميس مليانة
.خلاله كل إطارات الصندوق على استضافتهم لي طيلة الدراسة الميدانية

....ميزان حسناتكم، حفظكم االله جميعا، وجعل جهودكم فيالأخيرفي 
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