
  

  ملخص المذكرة

تعتبر الرقابة الإدارية ركيزة أساسية لقيام مؤسسة بريد الجزائر، كون المؤسسة ذات طابع اقتصادي تجاري   

الخدمات لهم، وذلك من فهي بحاجة إلى موارد بشرية مؤهلة تمكنها من كسب ثقة الز�ئن وتقديم أفضل 

الدولة، فالرقابة الإدارية �لوحدة تساهم بشكل  أجل ز�دة مداخيلها واختلالها مكانة هامة بين مؤسسات 

كبير في تطوير كفاءة العاملين وتحسين سلوكيا�م وجعلهم يتحلون بنزاهة واجتناب الوقوع في الأخطاء 

الإدارية والتعاملات التعسفية مع الز�ئن وعدم التفكير في الاختلاسات المالية التي تؤثر بشكل كبير على 

د مؤسسة البريد تسعى دائما في العمل على �هيل المفتشين واخضاعهم لدورات سمعة المؤسسة لذلك نج

تكوينية متعددة �عتبارهم المسؤول الأول في تنفيذ عملية الرقابة على مختلف المكاتب البريدية، وذلك من 

  .أجل التنفيذ الحسن للرقابة الإدارية ومنه النهوض �لمؤسسة والمحافظة على مواردها



  الصفحة  العنوان

    قائمة الأشكال

    قائمة الجداول

    مقدمة

    : الفصل الأول

    ماهية تنمية الموارد البشرية: المبحث الأول

    السياق التاريخي لتنمية الموارد البشرية: المطلب الأول       

    مفهوم تنمية الموارد البشرية :المطلب الثاني       

    مسؤوليات ومتطلبات تنمية الموارد البشرية :ثالثالمطلب ال       

    أسباب وأهداف تنمية الموارد البشرية :رابعالمطلب ال       

    الاتجاهات المعاصرة لتنمية الموارد البشرية: المبحث الثاني

    تنمية الموارد البشرية في عصر المعرفة :المطلب الأول       

    البشرية في سياق التغييرتنمية الموارد : المطلب الثاني       

    تنمية الموارد البشرية من خلال فرق العمل وتنمية المدربين: المطلب الثالث       

    تنمية الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة: رابعالمطلب ال       

    مداخل وأساليب تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث

    الموارد البشريةتكوين  :المطلب الأول       

    تدريب الموارد البشرية: المطلب الثاني       

    تحفيز الموارد البشرية: المطلب الثالث       

    أهمية الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية: الفصل الثاني

    ماهية الرقابة الإدارية: المبحث الأول

    الإداريةتعريف الرقابة  :المطلب الأول        

    أنواع الرقابة الإدارية :المطلب الثاني        

    أهمية وأهداف الرقابة الإدارية :المطلب الثالث        

    مبادئ الرقابة الإدارية: رابعالمطلب ال       

    مراحل وأساليب الرقابة الإدارية :المبحث الثاني



    مراحل الرقابة الإدارية: المطلب الأول        

    وسائل الرقابة الإدارية: المطلب الثاني        

    أساليب الرقابة الإدارية :المطلب الثالث        

    الرقابة الإدارية على تنمية الموارد البشرية :لثالمبحث الثا

    كيفية تنفيذ عملية الرقابة الإدارية على الموارد البشرية: المطلب الأول        

    دور الرقابة الإدارية في تحليل وتقسيم الوظائف: الثانيالمطلب         

    شروط نجاح الرقابة الإدارية على الموارد البشرية :المطلب الثالث        

دور الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية في مديرية البريد : الفصل الثالث

  بتيسمسيلت

  

    عموميات حول بريد الجزائر :المبحث الأول

    تعريف ونشأة بريد الجزائر :المطلب الأول        

    البنية الهيكلية لمؤسسة بريد الجزائر :المطلب الثاني        

    شعار ومهام مؤسسة بريد الجزائر :المطلب الثالث        

    تقديم وحدة بريد الجزائر تيسمسيلت :المبحث الثاني

الجزائر بتيسمسيلت وهيكلها  التعريف بوحدة بريد: المطلب الأول        

  التنظيمي

  

    الخدمات التي يقدمها بريد الجزائر: المطلب الثاني        

    الهيئات الإدارية المستقلة المسؤولة عن رقابة بريد الجزائر :المطلب الثالث        

دور الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية بوحدة بريد  :لثالمبحث الثا

  تيسمسيلت

  

    التعرف على مصلحة التفتيش: المطلب الأول        

إجراءات الرقابة الادارية والعوامل المؤثرة عليها في وحدة : المطلب الثاني        

  بريد الجزائر تيسمسيلت

  

النتائج المترتبة عن تطبيق الرقابة الادارية وأثرها على تنمية  :المطلب الثالث        

  البشرية بمؤسسة البريدالموارد 

  

    سبل تحسين الرقابة الإدارية في البريد: رابعالمطلب ال       



    قائمة المراجع

    الملاحق

 



  

  :مقدمة عامة

تعتـبر الإدارة اليــوم علـم متطــور، ويمكــن تعريفهـا علــى أ�ـا محــيط اقتصــادي اجتمـاعي تتناســق فيهـا جهــود العــاملين    

في المؤسسة، كالأفراد والجماعات لتحقيق الأهداف التي أنشـأ�ا المؤسسـة مسـتغلين في ذلـك أفضـل اسـتخدام ممكـن 

  .سةللإمكانيات المادية والبشرية والفنية المتاحة في المؤس

فكــل إدارة تعتمــد علــى وظــائف تســمى وظــائف التســيير بحيــث بــدو�ا لا تقــوم الإدارة أو المؤسســة، وتتمثــل هــذه   

الوظائف في كل من وظيفة التخطـيط، التنظـيم والتحفيـز إلا أن كـل هـذه الوظـائف يجـب أن تتـابع مـن طـرف وظيفـة 

نظمــة وفي أي مســتوى مــن مســتو�ت العمــل الإداري، الرقابــة الإداريــة الــتي تعــد مــن أهــم الوظــائف الممارســة داخــل الم

وأي قصور أو خلل في الأداء يمكن إدراكه ومعرفتـه مـن خـلال وظيفـة الرقابـة الإداريـة، لـذلك فهـي تسـهم في ضـمان 

  .الأداء الفعال على مستوى المؤسسة

وضــوعة أو المخطــط لهــا، وإن ومتوافقــة مــع الأهــداف المفالرقابــة الإداريــة تؤكــد أن النتــائج يجــب أن تكــون متطابقــة   

  .أي انحراف في هذه النتائج وخصوصا السلبية منها يجب أن تكشف وتصحح بواسطة الرقابة الإدارية الفعالة

و�عتبــــار المــــورد البشــــري يعتــــبر أهــــم عنصــــر في قــــيم المؤسســــة وأهــــم الــــدعائم الــــتي تســــتند إليهــــا المؤسســــة في رفــــع    

يــل �قـــي الوظــائف �عتبــاره العنصــر المفكـــر في المؤسســة والقــادر علــى الإبتكـــار مردوديتهــا وكفاء�ــا الإنتاجيــة وتكم

والتجديد، لذلك تسعى المؤسسات إلى إعطائه أهمية ومكانة خاصة في إدارة الموارد البشـرية والتوجـه والإهتمـام أكثـر 

علـى ا لكـل ذلـك كـان لابـد في إدارته بطريقة علمية فعالة، وذلك من أجل كسبه وتنمية قدراته والحفـاظ عليـه، ونظـر 

المؤسسات أن تتبع إجراءات رقابية إدارية على الأفـراد تضـبط �ـا الأداء وتقييمـه لتحسـينه فيمـا بعـد، ممـا يمكنهـا مـن 

تفــادي وقــوع الأفــراد في الأخطــاء الإداريــة ومعرفــة مــا إذا كــان الموظــف بحاجــة إلى التكــوين أو تطــوير مهاراتــه، وذلــك 

  .اف النموذجية المستهدفة من قبل المؤسسةبغرض الوصول إلى الأهد

 إشكالية البحث -1

تعــد الرقابــة الإداريــة وظيفــة إيجابيــة إذ مــن خلالهــا يــتم تحســين وتطــوير أنمــاط وســلوك الأفــراد والعمــل علــى تعــديل   

لكـن اتجـاههم ومعتقـدا�م، ورفـع الـروح المعنويـة لـدى الأفـراد وفهمهـم �ن الهـدف الأساسـي منهـا هـو تحسـين الأداء، 

هــذا لا يمنــع مــن وجــود جانــب ســلبي نجــده أثنــاء تطبيقهــا بســبب الابتعــاد عــن الدقــة والغمــوض وجــرح شــعور بعــض 

  .العاملين

  :بناء على ما تقدم سوف نحاول الإجابة عن الإشكالية التالية  

 ما هو دور الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية؟  



  

  :بطرح الأسئلة التاليةلمعالجة وتحليل هذه الإشكالية نقوم   

 ما المقصود �لرقابة الإدارية؟ وكيف تتم؟ 

 ما مفهوم تنمية الموارد البشرية؟ وماهي أساليب تنميتها؟ 

 ما هو واقع الرقابة الإدارية على تنمية الموارد البشرية بمديرية البريد بتيسمسيلت؟ 

 :الفرضيات -2

  الأداءالرقابة الإدارية هي متابعة كل الوظائف لتقييم. 

 يمكن فرض الرقابة الإدارية على الموارد البشرية �لاعتماد على مجموعة من الآليات والخطوات. 

  تنميــــة المــــوارد البشــــرية هــــي تلــــك الجهــــود والنشــــاطات الــــتي تســــتهدف تنميــــة العنصــــر البشــــري في العمليــــة

 .الإنتاجية

  ،تكوين الموارد البشرية، تحفيز الموارد البشريةتشمل أساليب تنمية الموارد البشرية في تدريب الموارد البشرية. 

  الرقابــــــة الإداريــــــة المســــــتمرة علــــــى المــــــوارد البشــــــرية تســــــمح بتحســــــين وتطــــــوير أداء العمــــــال بمديريــــــة البريــــــد

 .بتيسمسيلت

 : أهداف البحث -3

  :تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها

  وتنمية الموارد البشريةتسليط الضوء على موضوع الرقابة الإدارية. 

  الســـعي لتحديـــد مـــا إذا كانـــت هنـــاك علاقـــة موجـــودة بـــين المتغـــيرين الإثنـــين الرقابـــة الإداريـــة وتنميـــة المـــوارد

 .البشرية

 معرفة وفهم واقع الرقابة الإدارية بمديرية البريد بتيسمسيلت. 

 :أهمية البحث -4

  : تكمن أهمية البحث في النقاط التالية

  الإدارية من أكثر المواضيع التي لاقت اهتماما كبيرا في ميادين التسيير والإدارةتعد الرقابة. 

 لفت انتباه المسؤولين إلى أهمية اعتماد الرقابة الإدارية كأسلوب لتحسين الأداء وتطويره. 

 توجيه المسؤولين إلى كيفية اعتماد الرقابة الإدارية وشروط تنفيذها على الموارد البشرية. 

 قــارئ �لمــنهج الرقــابي المعتمــد مــن قبــل مؤسســة بريــد الجزائــر في مراقبتهــا لمختلــف مكاتبهــا البريديــة تعريــف ال

 على مستوى الولاية



  

 :مبررات ودوافع اختيار موضوع البحث -5

  :هناك عدة مبررات ودوافع دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع وأهمها

 � لتحليــل والتفصــيل، خاصــة فيمــا يتعلــق بكيفيــة قلــة الدراســات والأبحــاث الــتي تناولــت مثــل هــذا الموضــوع

 .الربط بين الرقابة الإدارية ودورها في تنمية الموارد البشرية

 حاجة المؤسسات الجزائرية إلى الرقابة الإدارية قصد تحسين وتطوير العنصر البشري. 

 ســـات علـــى المســـتوى المكانـــة والأهميـــة الـــتي تتمتـــع �ـــا مؤسســـة بريـــد الجزائـــر �عتبارهـــا مـــن أهـــم وأكـــبر المؤس

 .الوطني

 المساهمة في إثراء المكتبة بمثل هذه المواضيع. 

 :المنهج المستخدم في البحث -6

�ــــدف دراســــة إشــــكالية هــــذا البحــــث وتحليلهــــا، واختبــــار صــــحة الفرضــــيات المقدمــــة، فقــــد اعتمــــد� في دراســــة     

  .صة �لدراسة ومحاولة تحليلهاالفصول النظرية على المنهج الوصفي التحليلي، للوقوف على المفاهيم الخا

�ـدف إسـقاط المفـاهيم النظريـة ) الفصـل الثالـث(علـى طريقـة دراسـة الحالـة في الفصـل التطبيقـي  كما تم الإعتماد     

علــــى المؤسســــات الاقتصــــادية الجزائريــــة بصــــفة عامــــة، متخــــذين مؤسســــة بريــــد الجزائــــر نموذجــــا لــــذلك، مــــع اختبــــار 

  .الفرضيات بشكل علمي للوصول إلى نتائج محددة ودقيقة

 :تأدوات الدراسة ومصادر البيا� -7

  :تتمثل أدوات الدراسة ومصادر البيا�ت فيما يلي    

�لنسبة للدراسة النظرية فقـد اعتمـد� علـى الكتـب �للغـة العربيـة والأجنبيـة القديمـة منهـا والحديثـة والـتي تـدخل في    

  .نتسياق الموضوع، إضافة إلى ا�لات والدراسات السابقة، وكذلك المواقع الإلكترونية على شبكة الانتر 

أما �لنسبة للدراسة التطبيقية بمؤسسة بريد الجزائر فقد اعتمد� على الو�ئق والتقارير الـتي تم الحصـول عليهـا مـن     

العمــل الخاصــة �لمؤسســة وكــذلك المقــابلات الشخصــية مــع مســؤولي مختلـف مصــالح المؤسســة �لإضــافة إلى تعليمــات 

  .بعض المصالح والموظفين �لمؤسسة

  

  

  

  



  

 :الدراسةحدود  -8

  : تتمثل حدود الدراسة فيما يلي

 إن دراســـتنا في الجانـــب النظـــري اقتصـــرت علـــى التحليـــل الجزئـــي، فقـــد عملنـــا علـــى دراســـة : الحـــدود النظريـــة

مــدى مســاهمة ودور الرقابــة الإداريــة في تنميــة المــوارد البشــرية، أي أن الدراســة كانــت علــى مســتوى المؤسســة 

 .وليس على مستوى الدولة

  إن الدراســة في الجانـــب التطبيقــي اقتصـــرت علـــى مؤسســة بريـــد الجزائــر بتيسمســـيلت الـــتي : المكانيـــةالحــدود

 .تعتبر فرعا من فروع مديرية البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال

 إلى غايـــــــة  01/09/2017الدراســـــــة التطبيقيـــــــة كانـــــــت خـــــــلال الفـــــــترة الممتـــــــدة مـــــــن : الحـــــــدود الزمانيـــــــة

16/03/2017 

 : ةالدراسات السابق -9

فيمــا يخــص الدراســات الســابقة الخاصــة �ــذا الموضــوع لم نجــد دراســات مشــا�ة لــه بشــكل كبــير أو متناولــة بشــكل    

تفصــيلي والـــتي توضـــح دور الرقابــة الإداريـــة في تنميـــة المـــوارد البشــرية، لكـــن ســـنقدم فيمـــا يلــي بعـــض الدراســـات الـــتي 

  :شملت بعض الجوانب من هذا الموضوع على النحو التالي

 قدمت هذه الدراسة لنيـل شـهادة الماسـتر مـن كليـة العلـوم السياسـية بقسـم : 2013/2014راسة حافظ د

سياســـة عامـــة وإدارة محليـــة تحـــت عنـــوان �ثـــير الرقابـــة الإداريـــة علـــى تقيـــيم أداء العـــاملين وقـــد توصـــلت هـــذه 

 :الدراسة إلى النتائج التالية

الرقابـة الإداريـة وعـدم وجـود نظـام رقـابي متخصـص أظهرت الدراسة أهم المشاكل والعقبات التي تواجـه  - 

 .وحديث

 .أظهرت الدراسة وجود �ثير إيجابي للرقابة الإدارية على أداء العاملين - 

 أطروحـــة )مؤسســـة ســـو�طراك(اســـتراتيجية تنميـــة المـــوارد البشـــرية في المؤسســـة الاقتصـــادية : الدراســـة الثانيـــة ،

برقي، كلية العلـوم الاقتصـادية وعلـوم التسـيير، جامعـة الجزائـر  دكتوراه دولة في علوم التسيير للباحث حسين

مـاهي الاسـتراتيجيات الفعالـة لتنميـة : ، حيث قام هذا الباحث بدراسـة الإشـكالية التاليـة2007-2008

 الموارد البشرية �لمؤسسة الاقتصادية في ضل التغيرات الجديدة؟

اتيجي لتنميــة المــوارد البشــرية في المؤسســة الاقتصــادية إذ ركــز الباحــث في دراســته علــى أهميــة التســيير الاســتر 

وعلى أهمية الاستثمار في تنمية الموارد البشرية، وكذلك على كيفية التسيير الفعـال لاسـتراتيجية تنميـة المـوارد 



  

البشــرية، ثم العمـــل إســقاط مـــا هــو نظـــري علـــى مؤسســة ســـو�طراك لتبيــان صـــحة الفرضــيات الخاصـــة �ـــذا 

  .الموضوع

 :صعو�ت الدراسة -10

والبحـث ومـن بـين أمر طبيعي أن يعترض البحث صعو�ت، غـير أن هـذه الأخـيرة كانـت بمثابـة الـدافع للإسـتمرار    

  :تلك الصعو�ت نجد

 ضيق الوقت المخصص لإعداد المذكرة بعد أن استهلك معظمه في البحث عن مكان إجراءه.  

  مما صعب عملية التنسيق في المعلوماتعدم السماح للطالب �ستعارة أكثر من ثلاث كتب. 

  صــعوبة الحصــول علــى الموافقــة المبدئيــة لإجــراء البحــث في المؤسســات، ممــا أخــر إعــداد� للجانــب التطبيقــي

 .للدراسة

 : هيكل البحث -11

  : لقد قمنا بتحليل إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات المقدمة ضمن ثلاثة فصول مترابطة كالتالي  

ا في الفصل الأول الإطار العام لتنمية المـوارد البشـرية انطلاقـا مـن التعـرف علـى ماهيـة تنميـة المـوارد البشـرية تناولن     

من خلال سياقها التاريخي ومفهومها ومسؤوليا�ا ومتطلبا�ا وأهدافها، ثم عملنا على تحديـد الاتجاهـات المعاصـرة في 

كعنصـر المعرفـة، التغيـير وفـرق العمـل، وإدارة الجـودة الشـاملة لنصـل   تنمية الموارد البشرية من خلال جملة من التغـيرات

  .في �اية هذا الفصل إلى أساليب منتهجة في تنمية الموارد البشرية

أمــا الفصــل الثــاني فقــد تناولنــا فيــه أهميــة الرقابــة الإداريــة في تنميــة المــوارد البشــرية انطلاقــا مــن التعــرف علــى ماهيــة     

أنواعهــا ومبادئهــا، ثم عملنــا علــى تحديــد مراحلهــا وأســاليبها في المبحــث الثــاني لنصــل في �ايــة هــذا  الرقابــة الإداريــة،

إلى المبحــث الثالــث الــذي تناولنــا فيــه كيفيــة تنفيــذ الرقابــة الإداريــة علــى المــوارد البشــرية وشــروط تنفيــذها في الفصــل 

  .تحصيل وتقييم الوظائف

أمــا الفصــل الثالــث فخصصــناه لدراســة حالــة دور الرقابــة الإداريــة في تنميــة المــوارد البشــرية بمؤسســة بريــد الجزائــر     

ببريـــد الجزائـــر بصـــفة عامـــة والبنيـــة الهيكليـــة لـــه �لإضـــافة إلى بتيسمســـيلت حيـــث تناولنـــا في المبحـــث الأول التعريـــف 

المبحث الثاني بتعريـف بوحـدة بريـد تيسمسـيلت وهيكلهـا التنظيمـي  التعريف بشعاره والمهام الأساسية له، ثم قمنا في

والخــدمات الــتي تقــدمها إضــافة إلى الجهــات المســؤولة عــن رقابــة الوحــدة ثم تطرقنــا في المبحــث الثالــث إلى دور الرقابــة 

لـــب النـــابض الإداريـــة في تنميـــة المـــوارد البشـــرية �لوحـــدة حيـــث قمنـــا �لتعـــرف علـــى مصـــلحة التفتـــيش الـــتي تعتـــبر الق

�لوحــدة وكــذلك تطرقنــا إلى إجــراءات الرقابــة والمنــاهج الرقابيــة المعتمــدة مــن قبــل وحــدة البريــد وكــذلك العوامــل المــؤثرة 



  

على الرقابة الإدارية �لوحدة، �لإضافة إلى استخلاص النتائج والآ�ر المترتبة عن تطبيـق الرقابـة الإداريـة �لوحـدة مـع 

  .لرقابة الإدارية في البريدإعطاء بعض السبل لتحسين ا

  

  



 

  : الفصل الأول

 



  : تمهيد

 �عتبارهـا ، احتلت تنمية الموارد البشرية في الآونة الأخـيرة اهتمامـا كبـيرا مـن طـرف البـاحثين في هـذا ا�ـال    

هـذا الأخـير بمثابـة العمـود الفقـري للمؤسسـة والمـورد الحقيقــي يعـد أحـد المـداخل الفعالـة لرفـع جـودة العنصـر البشـري، 

 هــاكفــاءة لتحقيــق أهــداف المؤسســة مــن خــلال تنميــة المــوارد البشــرية وجعللهــا، لــذا لابــد مــن تــوافر قــوى عاملــة ذات  

  .تحتل المكانة المناسبة لها ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية

وعليــه فــإن تنميــة المــوارد البشــرية أصــبحت ضــرورة حتميــة لأي مؤسســة طالمــا أن هــذه الأخــيرة تحــرص علــى      

التغـــيرات الحاصـــلة في مختلـــف ا�ـــالات وخاصـــة  عمـــل علـــى التــأقلم مـــع، لـــذلك عليهـــا الضــمان بقائهـــا في المســـتقبل 

  .ا�الات التكنولوجية والإدارية والثقافية

  :بناء على ما سبق يمكن تناول هذا الفصل من خلال ثلاثة مباحث على النحو التالي     

  .ماهية تنمية الموارد البشرية: المبحث الأول

  .المعاصرة لتنمية الموارد البشريةالاتجاهات : المبحث الثاني

  .مداخل وأساليب تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  .ماهية تنمية الموارد البشرية: المبحث الأول

البشـري ميـة، وذلـك انطلاقـا مـن كـون العنصـر يعتبر موضوع تنمية الموارد البشرية أحد المواضـيع الحساسـة في التن     

والغايــة في نفــس الوقــت في مجــال عمليــة التنميــة، كمــا أنــه لا يمكــن الحــديث عــن التنميــة دون الحــديث عــن الوســيلة 

  .تنمية الموارد، فالتنمية تتم �لموارد البشرية ومن أجلها

  .السياق التاريخي لتنمية الموارد البشرية: المطلب الأول

في أواخـــر القـــرن التاســـع عشـــر، تنافســـت عمليـــات الإنتـــاج الجديـــدة والإنتـــاج علـــى نطـــاق واســـع وأنمـــاط العمـــل     

الجديـــدة والأشـــكال التنظيميـــة المختلفـــة العمليـــات الأكثـــر تقليديـــة، فأزاحـــت المؤسســـات الصـــناعية الكبـــيرة الأنمـــاط 

وظيفيـة الكبـيرة وبعـدها صـور المؤسسـة متعـددة الأقسـام، المبكرة للملكية العائلية وأسـاليب الإدارة لصـالح الأشـكال ال

هـذه الأخــيرة اعتمـدت اعتمــادا شــديدا علـى البيروقراطيــة ومبـادئ الإدارة العلميــة، فلــم يعـد المســؤولون فيهـا أفــراد مــن 

  .العائلة المالكة للمؤسسة

التعـرف عليهـا حـتى في وقتنـا الـراهن، إن تنمية الموارد البشرية متجذرة في سياق �ريخي لممارسات إدارية �لإمكان    

  1:فقد مر �ريخ تنمية الموارد البشرية خلال القرن العشرين �ربع مراحل رئيسية هي

) الإدارة العلميـــة(مـــن أوائـــل القـــرن العشـــرين حـــتى الســـبعينات مـــن القـــرن الماضـــي، خلقـــت الإدارة الكلاســـيكية -1

 .ثروة مربكة من الأفكار المتعلقة بطبيعة العملوالعلاقات الإنسانية والسيكولوجيا التنظيمية 

خــــلال الثمانينــــات مــــن القــــرن الماضــــي بــــرز �ثــــير المنافســــة الدوليــــة وتــــلا ذلــــك اهتمــــام �لنمــــاذج ذات الطــــابع -2

 .غامضة مثل إدارة الموارد البشريةالاستراتيجي، وظهور علوم فسرت في كثير من الأحيان بصورة 

يات مــن القــرن الماضــي ســاهم الــتعلم التنظيمــي ومفــاهيم إدارة المعرفــة والبحــث عــن مــن الســبعينيات إلى التســعين-3

 .البشريةالإبتكار والتحول في تحديد أسباب أهمية الموارد 

الاهتمـــام البـــالغ �لنمـــوذج التنظيمـــي الســـائد والمؤسســـة رشـــيدة التكـــاليف والأمـــان الـــوظيفي، وكـــذا الحاجـــة إلى -4

 .طبيعة المؤسسات المنشودة والمحققةسياسات متكاملة وفروق بين 

وأســاليبها تخضــع لفحــص دقيــق بصــورة متزايــدة لا ســيما في وتقنيــات الإدارة  20وعليــه فمنــذ أوائــل القــرن 

والتنظيميــة،  ا�تمعــات الصــناعية، وتمــارس تنميــة المــوارد البشــرية علــى خلفيــة شــد وجــذب بــين الإحتياجــات الفرديــة

قــات عمــل متناعمــه في بيئــة عمــل دائمــة التغيــير، إذن الفــوارق التاريخيــة ربمــا تكــون قــد وتبــاين المــداخل إلى تحقيــق علا
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أفرزت الظروف الحالية، غير أن المديرين المعاصرين هم الـذين يتوقـع مـنهم تفـادي أخطـاء الماضـي والـتعلم والاسـتثمار 

  .في تنمية الموارد البشرية على المدى البعيد

  .وارد البشريةمفهوم تنمية الم: نيالمطلب الثا

لهـــا أبعـــاد  مفكـــرين، كمـــالقـــد أخـــذت تنميـــة المـــوارد البشـــرية عـــدة تعـــاريف وذلـــك كو�ـــا تناولـــت مـــن قبـــل عـــدة    

 .وخصائص جعلتها من أهم العمليات الضرورية في ا�تمع حتى المتقدم منها

  .البشرية الموارد تنمية تعريف: أولا

علـى الـرغم  ، وهـذا1958إن الاهتمام بتنمية الموارد البشرية من قبـل المنظـرين الإقتصـاديين والإداريـين كـان سـنة     

مـن قـدم ممارسـات تنميـة المـوارد البشـرية، حيـث يشـير أدت من قدم ممارسات تنمية الموارد البشرية، وهـذا علـى الـرغم 

إلا مـــع  الانتشـــاربشـــرية بمضـــمونه العـــام لمـــن ينطلـــق ويصـــبح واســـع التســـيير إلى الإدارة إلى أن مفهـــوم تنميـــة المـــوارد ال

  .1سنوات من التاريخ السابق 10الكاتب والمفكر الأمريكي ليو�رد �دلر بعد 

المـوارد البشـرية وأيـة نشـاطات مخططـة تسـتهدف إحـداث التغيـير السـلوكي قام �دلر �لمسـاواة بـين مفهـوم تنميـة  :أولا

فكرتـــه عنـــدما أعلـــن أن مفهـــوم تنميـــة المـــوارد البشـــرية يـــوازي فكـــرو التجربـــة التعليميـــة  مـــن قبـــل أي جماعـــة، ثم عـــدل

  .2المنظمة، والتي يتم تنفيذها في فترة زمنية معينة مع توقع حدوث تغيير في الأداء

  : بعدما قدم �دلر مفهوم تنمية الموارد البشرية كأحد الفروع الثلاثة المكونة لعملية الموارد البشرية وهي

 .تنمية الموارد البشرية - 

 .إدارة الموارد البشرية - 

 .تحسين بيئة الموارد البشرية - 

وتجـــدر الإشـــارة إلى أن تنميـــة المـــوارد البشـــرية تشـــير إلى تلـــك الجهـــود والنشـــاطات الـــتي تســـتهدف تنميـــة العنصـــر     

ه وتطويرهـا ثم تعظــيم مســاهمته في البشـري في العمليــة الإنتاجيـة، إذ تتمثــل في أنشــطة تـوفير المــوارد البشـرية ورفــع قدراتــ

تحســين أداء المؤسســة وتطويرهــا، هنــا ينبغــي الإشــارة إلى الفــرق الجــوهري بــين تنميــة المــوارد البشــرية والتنميــة البشــرية، 

فهــذه الأخــيرة تعــبر عــن تلــك الأنشــطة الــتي ترفــع مــن قــدرات ومهــارات المــورد البشــري لغــا�ت إنســانية، أي �ــدف 

  سـان وبـذلك فهـي تركـز الجهـود لتنميتـهاجهة صعو�ت حياته، فهي تـنظم إلى المـورد البشـري كإنز�دة قدرته على مو 

  لذاته حيث يتم تقييم الجهود في إطار التنمية البشرية
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2 Leonard Nadler and Gerald d.wiggs, managing humane resource development, jossy-bass, san Francisco 
1986, p 3-4 . 



مســتوى التعلـيم، المســتوى المعيشــي، : بمؤشـرات إنســانية تـدل علــى مــدى تحسـين حيــاة ورفاهيـة الإنســان ومــن أمثلتهـا

هــذا عكــس تنميــة المــوارد البشــرية الــتي تقــوم برفــع قــدرات ومهــارات المــورد البشــري في العمليــة إلخ، و ...نســبة البطالــة

الإنتاجية، بغـرض ز�دة مسـاهمته فيهـا، فهـي تـنظم إلى المـورد البشـري كمـورد للعمليـة الإنتاجيـة، لهـذا فهـي تركـز علـى 

  :1اهمته في العملية الإنتاجية، ومن أمثلتهاطاقاته وقدراته التي يتمتع �ا، هنا يتم تقييم المورد البشري بمدى مس

ويعــرف الـــدكتور أحمـــد منصـــور تنميـــة المــوارد البشـــرية علـــى أ�ـــا تمثـــل أحــد المقومـــات الأساســـية في تحريـــك وصـــقل    

وصــيانة وتنميـــة القـــدرات والكفـــاءات البشــرية في جوانبهـــا العلميـــة والعمليـــة والفنيــة والســـلوكية، ومـــن ثم فهـــي وســـيلة 

ئ، أو قــيم أو فلســفات تزيــد مــن طاقتــه علــى العمــل بوســائل أو معلومــات أو نظــر�ت أو مبــادتعليميــة تمــد الإنســان 

والإنتـــاج وهـــي أيضـــا وســـيلة تدريبيـــة تعطيـــه الطـــرق العلميـــة الحديثـــة والأســـاليب الفنيـــة المتطـــورة والمســـالك المتباينـــة في 

الأداء الأمثل في العمل والإنتاج، وهي كـذلك وسـيلة فنيـة تمـنح الإنسـان خـبرات إضـافية ومهـارات ذاتيـة تعيـد صـقل 

راتــه ومهاراتــه العقليــة أو اليدويــة وهــي آخــر وســيلة ســلوكية تقيــد تشــكيل ســلوكه وصــفاته الماديــة والأدبيــة، وتمنحــه قد

  . 2في الوظيفة وعلاقته مع زملاءه ورؤساءه ومرؤوسيهلنظر في مسلكه في العمل وتصرفاته الفرصة لإعادة ا

في نشـاط واحـد ألا وهـو تكـوين وتـدريب وشـرح عمليـة ويحصر الدكتور أحمد منصور عملية تنمية الموارد البشـرية     

التنميــة ��ــا عمليــة لتنميــة القــدرات والكفــاءات البشــرية في جوانبهــا الفنيــة والســلوكية أمــا الــدكتور مــاهر علــيش نجــده 

ا رفـع يعرف عملية تنمية الموارد البشرية ��ا مرحلة �تي بعد الحصول على الأفـراد الملائمـين لأداء العمـل، ويقصـد �ـ

  .3مستوى مهارا�م وخبرا�م وذلك عن طريق التدريب لطبيعة العمل المطلوب إنجازه

يعرفــان تنميـــة المـــوارد البشـــرية ��ــا تـــراكم رأس المـــال البشــرية واســـتثمار فعـــال للتنميـــة  أمــا الكاتبـــان دون وســـتيفي    

الاقتصـــادية ومــــن جهــــة نظــــر الاجتماعيــــة وثقافيــــة تســــاعد الإنســــان علــــى أن يقــــدم علــــى حيــــاة غنيــــة بــــدون التقيــــد 

  .�لتقاليد

ال البشــري وأن عمليــة التنميــة الاقتصــادية لقــد بــين الكاتبــان أن تنميــة المــوارد البشــرية اســتثمار فعــال في رأس المــ     

  ترتبط بتنمية الموارد البشرية، كما أ�ا تمكن الفرد من الحصول على حياة كريمة وغنية إلا أ�ما

  .لم يذكرا النشاطات التي تستند إليها عملية تنمية الموارد البشرية
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ة المخططـــة موضـــوعا والقائمـــة علـــى معلومـــات ومفهـــوم تنميـــة المـــوارد البشـــرية يقصـــد بـــه تلـــك العمليـــات المتكاملـــ   

صــحيحة وهادفــة إلى إيجــاد قــوة عمــل متناســبة مــع متطلبــات العمــل في مؤسســات محــددة ومتفهمــة لظــروف وقواعــد 

  .وأساليب الأداء المطلوبة إمكا��ا

اتجاهــا�م يل تعــرف كــذلك تنميــة المــوارد البشــرية علــى أ�ــا تحســين وتطــوير أنمــاط ســلوك الأفــراد والعمــل علــى تعــد   

ومعتقــدا�م وذلــك للتكيــف مــع الظــروف المتغــيرة للبيئــة الخارجيـــة وجعــل الأفــراد أكثــر قــدرة علــى التعامــل مــع تلـــك 

الظـــروف وذلـــك �حـــداث التـــوازن بـــين طبيعـــة هـــؤلاء الأفـــراد مـــن حيـــث أهـــدافهم ودوافعهـــم وشخصـــيا�م وقـــدرا�م 

  .1وبين أعمال ووظائف وأهداف المؤسسة وآمالهم

ويقصد كذلك بتنمية الموارد البشرية ز�دة عمليـة المعرفـة والمهـارات والقـدرات العاملـة القـادرة علـى العمـل في جميـع    

ا�الات، والتي يتم انتقاءها واختبارها في ضوء ما أجريت من اختبارات مختلفة، بغية رفع مستوى كفـاء�م الإنتاجيـة 

  .2لأقصى حد ممكن

على مستوى المؤسسة هـي عمليـة تفريـز وتـدعيم فعاليـة الفـرد الحاليـة والمسـتقبلية والعمـل علـى وتنمية الموارد البشرية   

تغيــير كــل مــن ســلوك واتجاهــات الفــرد بمــا يســاهم في تحقيــق الأهــداف المرجــوة مــن عمليــة التنميــة والــتي تســتلزم تعــديل  

  .   3كل من إدراك المهارات حسب المسار الوظيفي

ة المـــوارد البشـــرية تلـــك العمليـــة المتكاملـــة المخططـــة موضـــوعيا، والقائمـــة علـــى معلومـــات نســـتنتج ممـــا ســـبق أن تنميـــ  

صحيحة وهادفة إلى إيجاد قوة عمل متناسـبة مـع متطلبـات العمـل، هـي منظمـات محـدودة ومتفهمـة لظـروف وقواعـد 

لاســتخدام مـا لــديها مــن  وأسـاليب الأداء المطلوبــة وإمكانياتـه، والقــادر علــى تطـوير تلــك القواعــد والأسـاليب الراغبــة

  .قدرات ومهارات

 :أبعاد تنمية الموارد البشرية: ا�ني

  :جاءت أهمية العناية بتنمية الموارد البشرية من منظور متعدد الأبعاد منها

حيــث يــنعكس التزايــد بنســبة المثقفــين مــن المــوارد البشــرية في التنميــة الحضــارية للمجتمــع وز�دة : البعــد الثقــافي-1

  الفرد وتمسكه بما يخص وطنه من العقائد الدينية والتراث الثقافي واللغة والآدابمعرفة 

  .وازد�د درجة الوعي لجيه بما يدور حوله
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مــن خــلال المــوارد البشــرية المؤهلــة والمدربــة، يــتم تنفيــذ بــرامج التنميــة الاقتصــادية بمــا يحقــق  :البعــد الاقتصــادي -2

ا من السلع والخدمات، إضافة إلى أن الفـرد المؤهـل تعليمـا تـدريبا لديـه فرصـة التقدم للدولة، ويوفر احتياجات سكا�

  .أكبر للعمل كمواطن منتج يحقق قيمة مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصادية

ـــة والفكريـــة ويكســـبه الأنمـــاط والقـــيم  :البعـــد الاجتمـــاعي -3 مـــن المعـــروف أن التعلـــيم ينمـــي قـــدرات الفـــرد الذهني

السلوكية المتوازنة، بما يجعله أكثر قدرة على تفهم المشـكلات الاجتماعيـة وترسـيخ الـروابط الأسـرية، إضـافة إلى �ثـيره 

  .الملموس في شعور الإنسان �لذات

كوادر العلميـة القـادرة علـى البحـث والابتكـار والاخـتراع والتطـوير بمـا يسـهم حيث يوفر التعليم ال: البعد العلمي-4

ـــنقلات الحضـــارية المختلفـــة، وإحـــداث التقـــدم التقـــني في شـــتى مجـــالات الحيـــاة والتحســـين المســـتمر في  في إحـــداث الت

  .وسائل المعيشة

الــة، والــتي تتنــاقص مــع ارتفــاع حيــث يــؤدي العنايــة بتعلــيم وتــدريب الفــرد إلى تخفــيض نســبة البط :البعــد الأمــني-5

مســتوى العلــيم والتــدريب ممــا يســهم في تحقيــق الاســتقرار الأمــني للمجتمــع، إضــافة إلى قناعــة الأفــراد أنفســهم بضــرورة 

  .وجود هذا الاستقرار

 :خصائص تنمية الموارد البشرية: �لثا

 . املةعملية مقصودة ومخططة وضرورية للتغيير المنظم ليست جزئية وإنما كلية ش- 1

عملية داخلية ذاتية، أي أن مقوما�ا وبذورها موجودة في داخل كيان ا�تمع نفسه، وأن أي قوى خارجية في - 2

 .داخل كيان ا�تمع نفسه، وأن أي قوى خارجية لا تعد وأن تكون عوامل مساعدة أو �نوية

 .عملية ديناميكية ومستمرة وضرورية لكل مجتمع حتى المتقدم منها- 3

 .ضرورة توفير تركيبات المؤسسات التي تساعد على نمو الإمكانيات الذاتية إلى حدودها المثلى- 4

 .1ضرورة إزاحة المعوقات التي تعيق عملية التنمية في مرحلة من مراحلها-5

 .أهمية العدالة في جميع مراحل العمل التنموي-6

مـوارد بشـرية قـادرة علـى اسـتيعاب وتطـوير التغـيرات التوسع والتطور الذي تم في العصر الحديث، ويتطلـب تنميـة -7

 .والتطورات المتلاحقة في كافة ا�الات

 .ارتفاع مستو�ت التعليم وز�دة فرص الثقافة العامة أمام العاملين-8

 .ارتفاع تكلفة العمل الإنساني من حيث قيمة الأجور بنسبة عالية ومتزايدة من تكاليف الإنتاج-9
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 .دخل الحكومي في علاقات العمل بين العمال والنقا�تاتسلع نطاق الت-10

  :مسؤوليات ومتطلبات تنمية الموارد البشرية: المطلب الثالث

لتنمية الموارد البشرية مسؤوليات ومتطلبات يجب مراعا�ا ولـذلك مـن أجـل النهـوض الجيـد بتنميـة المـوارد البشـرية     

  .فيما يلي حيث تتمثل هذه المسؤوليات المرجوةوتحقيق الأهداف 

  :مسؤوليات تنمية الموارد البشرية: أولا

الإدارة العليـا، الإدارة ( 1في معظم المؤسسات مسؤوليات تنمية الموارد البشرية تعتمد علـى أربـع مسـتو�ت رئيسـية    

  ).الإشرافية، المورد البشري، المتخصصين

مســـؤوليا�ا هـــي تكــوين وتوصـــيل ورؤيـــة مســتقبلية واضـــحة عـــن مفهــوم تنميـــة المـــوارد البشـــرية في  :الإدارة العليــا-1

المؤسســـة، وعليـــه فـــإن كـــل تصـــرف تتخـــذه ينـــتج عنـــه نمـــو أو تقـــدم لقـــوة العمـــل، لـــذلك فهـــي مطالبـــة بمراجعـــة الـــنظم 

شـرية، وكـذا تــوفير المـوارد البشــرية، وسياســات المـوارد البشــرية وخلـق البيئـة المناســبة لنجـاح المــوارد الب) هيكـل المؤسسـة(

وكــذا تــوفير المــوارد الماليــة اللازمــة والســهر علــى تطبيــق خطــة العمــل مــن قبــل الإدارات والأقســام المختلفــة �لمؤسســة، 

 .ومتابعة الإجراءات اللازمة

ة وفعاليـة، والتمتـع مسؤوليا�ا ضمان البيئة المناسبة حتى يستطيع الأفراد �ديـة وظـائفهم بكفـاء :الإدارة الشرفية-2

بفــرص الــتعلم المســتمرة لتنميــة قــدرا�م وطاقــا�م الكامنــة، هــذه المســؤولية ســواء كــان ذلــك بشــكل منفــرد أو بمســاعدة 

 :جهة مختصة تعني الآتي

ويــدعم اكتســاب المهــارات، المعرفــة، الاتجاهــات الــتي تحتاجهــا المــوارد البشــرية حــتى تــتمكن مــن تــوفير عمــل يشــجع -أ

 .ا بشكل جيدأداء أعماله

مراجعــة أهــداف العمــل بشــكل قياســي، وتقيــيم الأداء لمســاعدة المــوارد البشــرية، لأنــه الأقــرب لملاحظــة الســلوك -ب

الفعلــي والأقــدر علــى اكتشــاف إمكانيــات المــورد البشــري ومشــكلاته، و�لتــالي فهــو الأقــدر علــى تحديــد احتياجاتــه 

 :�ا المدير المباشر لعملية التنمية هيالتدريبية، إذن فالمسؤوليات الأساسية التي يقوم 

 .المشاركة في اختبار الموارد البشرية وإسناد الأعمال لهم-

الفعلــي وتقيــيم مســتواه ممــا يســاعد علــى إعطــاء التوجيــه والمســاعدة اللازمــة للتغلــب علــى مشــكلات  متابعــة الأداء-

 .الأداء

 .الكشف عن الاحتياجات التدريبية للموارد البشرية-
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 .التدريب أثناء العمل-

 .استخدام أنظمة التحفيز لهدف توجيه السلوك الفعلي في الاتجاهات السليمة-

المـــورد البشـــري كعنصـــر في فريـــق العمـــل �لمؤسســـة تقـــع علـــى عاتقـــه مســـؤولية تعلـــم احتياجاتـــه  :المـــورد البشـــري-3

 .الذاتية المرتبطة �لعمل اليومي، تغيرات وطموحات المستقبل الوظيفي وكذا التنمية

فالمؤسسة قد يكون لها وظيفة متخصصـة، فتكـون بـذلك مسـؤولة عـن تنميـة المـوارد البشـرية،  :الجهة المتخصصة-4

وأحيا� تكون إدارة الموارد البشرية عـي المؤسسـة وأحيـا� أقسـام التـدريب سـواء كـان ذلـك داخـل قسـم المـوارد البشـرية 

 .نمية جزء من مجال آخر للنشاطأو شكل منفصل عنه، وأحيا� يكون التدريب والت

  :المتطلبات الواجب مراعا�ا لتنمية الموارد البشرية: �نيا

ة وطاقـا�م، ولهـا هـدف إن تنمية الموارد البشرية هي التي تنشأ من رؤية مستقبلية قوية عن قدرات المـوارد البشـري 

ولتحقيــق تنميــة المــوارد البشــرية لا بــد مــن واحــد مــرتبط �ــذه الرؤيــة، وكــذا اســتراتيجية ملائمــة لإنجــاز هــذا الهــدف، 

  :1مراعاة المتطلبات التالية

 .تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يمكن من تحقيق الملائمة بين الخصائص الفردية واحتياجات المؤسسة-1

 :توفير الأفراد والخبرة في تنمية الموارد البشرية على ثلاث مستو�ت-2

والــذي يتطلــب خصــائص حيويــة وأساســية منهــا الفهــم الصــادق والإقتنــاع التــام �لمــوارد  :يــامســتوى الإدارة العل-أ

 .البشرية، القناعة الكافية �همية المدخل الاستراتيجي والرغبة في الإستثمار فيه، �يئة المناخ المناسب للعمل

خــط الإشــراف (باشــرين هــذا المســتوى يمكــن مــن العمــل عــن قــرب مــع المــديرين الم :مســتوى الوحــدة أو القســم-ب

الأول للمســاعدة في وضــع خطــط وسياســات تنميــة المــوارد البشــرية، علــى اعتبــار أن المــدير المباشــر هــو أهــم عناصــر 

تنميــة المــوارد البشــرية، لكونــه الأقــرب لملاحظــة الســلوك الفعلــي للمــورد البشــري والكشــف عــن ســلوكياته ومشــكلاته 

 .لتدريبيةو�لتالي القدرة على تحديد احتياجاته ا

تحديــــد المهــــارات الخاصــــة �لعلاقــــات بــــين المــــوارد البشــــرية، خــــبرة فنيــــة في وظــــائف معينــــة  :مســــتوى العمليــــات-ج

 .وعمليات محددة للتدريب والتنمية

عالية، وهذا يتطلب وجود متخصصـين علـى  والمهام الخاصة �م بكفاءةإدارة موارد بشرية فعالية وإنجاز الأعمال -3

 .درجة عالية من الخبرة العلمية والعملية
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الــربط بــين تنميــة المــوارد البشــرية والمؤسســة، وذلــك بتجديــد احتياجــات كــل مــن المســتوى الإســتراتيجي، المســتوى -4

 .الإداري، ومستوى العمليات، وكذا رسم الخطط الإستراتيجية لمقابلة تلك الاحتياجات

ــة المــوارد البشــريةر -5 وذلــك عــن طريــق تــوفير قــيم إيجابيــة عــن أهميــة المــورد البشــري  :ؤيــة مســتقبلية وثقافيــة لتنمي

للمؤسســة، ورؤيـــة مســـتقبلية عـــن المســاهمة المســـتمرة لتـــدريب وتنميـــة قـــوة العمــل ودورهـــا في إنجـــاز أهـــداف المؤسســـة، 

ر وواضــح بــين خصــائص المــديرين في كــل مــن القطــاع ثــير مباشــحيــث أن لثقافــة المؤسســة النظــرة المســتقبلية والقــيم �

 .العام والخاص، وهذا ما يعكس على الفلسفة الرؤية المستقبلية والأهداف

بمعـنى التحـرك مـن الرؤيـة المسـتقبلية العامـة عـن أهميـة تنميـة المـوارد  :تحديد هدف وسياسة لتنمية الموارد البشـرية-6

 .سات تقرر بوضوح الهدف من التنمية �لمؤسسةالبشرية إلى التعبير عن تلاك الرؤية بسيا

  :وتوجد ثلاث استراتيجيات لتحقيق هذا الهدف هي :وضع خطط واستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية-7

علــى العديــد مــن المنــاهج  والمعتقــدات وطريقــة التفكــير �لإعتمــادتتضــمن تعــديل الأفكــار  :الإســتراتيجية المعرفيــة-أ

إلخ، كلها تعتبر أشكال أساسية لإيصـال المعلومـات إمـا في اتجـاه واحـد أو ...الكتب، الأفلاح، برامج التدريب: مثل

 .1في اتجاهين

نمـوذج السـلوك : تحـاول تغيـير السـلوك مباشـرة داخـل بيئـة معينـة مثـلهذه الإستراتيجية : الإستراتيجية السلوكية-ب

 .الأدوار، بحيث يتغير السلوك ولا تتغير البيئةأو تمثيل 

بغــرض تعــديل بيئــة العمــل الحاليــة للمــورد البشــري مثــل التــدوير الــوظيفي أو بنــاء الفريــق،  :الإســتراتيجية البيئيــة-ج

ـــدة بعمليـــة أساســـية يمكـــن توضـــيحها بمـــا يســـمى بـــدورة النجـــاح الســـيكولوجية  وتـــتم تنميـــة مهـــارات واتجاهـــات جدي

  :لشكل كما يليوالموضحة في ا
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  دورة النجاح السيكولوجية): 1-1(الشكل 
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هذه العملية، يعمل المورد البشري مـن أجـل التحـدي والوصـول للهـدف مـن خـلال جهـد مسـتقل، وإدراك  لخلا   

وخارجيـــة ) الرضـــا(داخليـــة  ومعرفـــة �لمعلومـــات المرتجعـــة �ن أدائـــه علـــى مســـتوى عـــال، و�لتـــالي يحصـــل علـــى عوائـــد

اهمة في ز�دة دافعيـــة المـــورد البشـــري في دورا هامـــا وأساســـيا للمســـ، وتلعـــب المكافـــآت )إلخ...الـــدفع، المعرفـــة، الترقيـــة(

  .المستقبل وهكذا فالنجاح يولد النجاح

لـــذلك فعنـــد تكـــوين اســـتراتيجية لتنميـــة المـــوارد البشـــرية، لا بـــد مـــن تحديـــد الأســـس الواجـــب اتباعهـــا لضـــمان انجـــاز 

  .التدريب والتنميةأهداف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، وكذا الخطط التي تغطي كل منطقة رئيسية لنشاط 

ضرورة ضمان فعالية تطبيق خطط واستراتيجيات تنمية الموارد البشرية مـن خـلال تـوفير مسـتوى عـال مـن الإدارة -8

الإشــرافية للمشــاركة في المنافســة والموافقــة إلى هــذه الخطــط، وكــذا تحديــد التكــاليف المباشــرة وغــير المباشــرة، مــع وضــع 

 .رية وخطط إنجازها على مستوى كل من الوحدة، القسم، الإدارة والموارد البشريةأهداف تدريب وتنمية الموارد البش

بمعـــنى اســــتمرارية اســـتثمار الإدارة في مواردهــــا البشـــرية لتمكيــــنهم مـــن الــــتعلم والنمـــو، وعليــــه  :الـــتعلم التنظيمــــي-9

لرؤية المستقبلية، وتجـدر الإشـارة تستجيب الموارد البشرية بدرجة من الإلتزام والولاء في أن تتعلم وتساهم وتشارك في ا

إلى أن الــتعلم التنظيمــي فكرتــه مســتمدة مــن التحســين المســتمر، حيــث تبحــث المــوارد البشــرية عــن أســاليب تحســين 

أدائهـــا مـــن أجـــل جـــودة المنتجـــات والخـــدمات، كمـــا أن الـــتعلم يســـمح �ســـتخدام أفكـــار جديـــدة وتوســـيع الطاقـــات 

  .والمهارات والقدرات

 

 الأهداف جهد مستقل الأداء

 الدوافع المكافآت



  :أسباب وأهداف تنمية الموارد البشرية: الرابعالمطلب 

إلى مجموعــــة مــــن الأهــــداف �ــــدف إلى  ةلضــــهورها، �لإضــــافلتنميــــة المــــوارد البشــــرية عــــدة أســــباب وراء الحاجــــة     

  .تحقيقها

  أسباب تنمية الموارد البشرية: أولا

ة لتنفيـــذ كافـــة نشـــاطا�ا تحتـــاج المؤسســـات علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا وأحجامهـــا إلى مـــوارد بشـــرية مدربـــة ومؤهلـــ 

وعمليا�ـــا، ومـــن الطبيعـــي أن تـــزداد الحاجـــة إلى تنميـــة المـــوارد البشـــرية مـــع ظهـــور وظـــائف جديـــدة واتســـاع اســـتخدام 

الجديدة وما رافقها مـن تعـديل أو تغيـير في إنتـاج وتسـويق سـلع  فالتكنولوجياالمؤسسات لتكنولوجيا حديثة ومعقدة، 

وخــدمات وابتكــارات قائمــة أو جديــدة إلى جانــب خلقهــا لوظــائف جديــدة أو تغييرهــا لأســاليب العمــل في وظــائف 

معينـــة، أوجـــدت بقـــوة ماســـة إلى تنميـــة مهـــارات وقـــدرات المـــوارد البشـــرية العاملـــة، وفرضـــت �لتـــالي علـــى المؤسســـات 

وتدريبية تواكب سـد الـنقص الحاصـل في المهـارات القديمـة، واكتسـاب الأفـراد مهـارات جديـدة تواكـب  �هيلية برامج

، ومــن أبــرز الأســاليب الكامنــة وراء الحاجــة إلى تنميــة المــوارد 1المهــن الحديثــة الــتي أفرز�ــا عوامــل التكنولوجيــا والمعرفــة

  :البشرية ما يلي

�ـا ومهارا�ـا، وظهـور وظـائف ذات نوعيـات خاصـة ومعقـدة أو الوظـائف ز�دة تعقد الوظائف من حيـث مكو�-1

 .المفتوحة

تحسين مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية للحفاظ علـى مسـتو�ت الأداء المخططـة وتوجيـه المـوارد البشـرية -2

 .الجديدة وتعريفهم بوظائفهم

 .سين إنتاجيتهم كما ونوعاتوفير الدافع الذاتي للموارد البشرية لز�دة كفاء�م وتح-3

 .�يئة الفرص للموارد البشرية للإرتقاء إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبر-4

�يئة الأفراد لمواجهة التحد�ت التي تفرضها المحيطات الخارجية على المؤسسات في مجالات عدة منها عولمـة اليـد -5

نتجــة وذات المواصــفات والأحجــام والنوعيــات والمــزا� العاملــة وانتشــار المســاحات التنافســية بــين الســلع والخــدمات الم

 .المختلفة

توجيـــه الأفـــراد الجـــدد أو تعـــريفهم بشـــتى أنـــواع النشـــاطات والوظـــائف المعطـــاة لهـــم وإرشـــادهم أو تعلـــيمهم كيفيـــة -6

 .2ونوعية الأداء المتوقع منهم
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  أهداف تنمية الموارد البشرية: �نيا

إلى تحديــد وتنميــة المهــارات والخــبرات المطلوبــة للمــورد البشــري �لمســتقبل ووضــع إن تنميــة المــوارد البشــرية �ــدف    

  .1الاستراتيجيات الملائمة لتحقيق ذلك، وتوعيته �همية التدريب والتنمية لتحسين أدائه وز�دة إنتاجيته

يـــة مهـــارات المـــوارد وحـــتى تتحقـــق تنميـــة المـــوارد البشـــرية، فـــإن هـــذا يتطلـــب تحليـــل الفـــرص والخطـــط المســـتقبلية لتنم   

البشـــرية، وبمـــا أن تنميـــة المـــوارد البشـــرية تعتـــبر عمليـــة لتـــدعيم فعاليـــة المســـتقبل الـــوظيفي للمـــورد البشـــري فـــإن الهـــدف 

الأداء، الاتجاهـات، الهويـة الذاتيـة، : 2الأساسي منها هو تحقيق أربعة مخرجـات تقـيس فعاليـة المسـتقبل الـوظيفي وهـي

 .التكيف

بواســطة الإطــار الــزمني وبواســطة مخرجــات الــتعلم كمــا هــو موضــح �لشــكل : زئتهــا بطــريقتينهــذه المخرجــات يمكــن تج

  :التالي

  

  مخرجات التعلم) 02-01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  المهنة              الذات                                         

  

      المدى القصير

      النطاق الزمني

       المدى الطويل

  

  84محمد سمير أحمد، المرجع السابق، ص :المصدر

تحقيـق أهـداف العمـل الحاليـة ومشـاعر المـوارد (من خـلال الشـكل يتضـح أن الأداء والاتجاهـات �تمـان �لحاضـر     

، والتكيــف يعــبر عــن اســتعداد المــورد البشــري )إلخ...والصــراع البشــرية عــن المســتقبل الــوظيفي مثــل المشــاركة، الإلتــزام
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  الأداء  الاتجاهات

  الهوية 

  الذاتية

  التكيف

 هدف التعلم



لمقابلة متطلبات المستقبل الـوظيفي أمـا الهويـة الذاتيـة فتعـني رؤيـة المـورد البشـري لمكـو�ت مسـتقبله الـوظيفي، و�لتـالي 

تكـوين قـوة فإن أي نشاط يعزز واحد أو أكثر من تلك الأهـداف الأربعـة يـدخل ضـمن إطـار تنميـة المـوارد البشـرية و 

عمل ذات جودة عالية ومسـتقرة، منتجـة، ملتزمـة وقـادرة علـى اكتسـاب مهـارات واتجاهـات ومعرفـة جديـدة وبطريقـة 

  .سريعة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  . الإتجاهات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية: المبحث الثاني

إن مجموع الاتجاهات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية تعبر عن البعد الاسـتراتيجي لهـذا الموضـوع، وتوضـح لنـا مـا     

يجب على المؤسسات أن �خذه بعين الإعتبـار عنـد رسـم اسـتراتيجيات في مجـال تنميـة المـوارد البشـرية، وهـذا حسـب 

  :ما سيتم توضيحه فيما يلي

  لموارد البشرية في عصر المعرفةتنمية ا: المطلب الأول

إن العـالم اليــوم شــهد تزايــد في الأهميــة النســبية للمــوارد البشـرية العاملــة في كافــة مجــالات المعرفــة مقارنــة �هميــة المــوارد    

البشـــرية الـــتي يـــرتبط عملهـــا �لقـــدرات الماديـــة والصـــناعية، وأبســـط مثـــال علـــى ذلـــك هـــو تزايـــد الطلـــب علـــى مبرمجـــي 

م، لــذلك يمكــن القــول �ن القــوة داخــل المؤسســات تحولــت إلى هــؤلاء العــاملين الــذين يمتلكــون مفــاتيح ومحللــي الــنظ

المعرفــة التنظيميـــة، وهـــم كـــذلك يتحكمـــون بمصـــادرة القـــوة داخـــل المؤسســـة وعليـــه فـــإن نجـــاح العديـــد مـــن المؤسســـات 

دة هنـا تعـني مقـدار المعرفـة والمعلومـات الحديثة مرتبط بجودة ما تملكه من رأس مال بشـري وتجـدر الإشـارة إلى أن الجـو 

  .1المتاحة للموارد البشرية

وعليـه أصــبحت المعرفـة أحــد مجـالات الصــراع العــالمي بـدلا مــن الصـراع علــى المــوارد الماليـة والمعــادن مـن قبــل القــوى    

العظمى، لذلك فإن التغير الذي يشهده العالم من عصر الصناعة إلى عصر المعرفـة يعـني الكثـير مـن المؤسسـات، وأن 

ؤسسـات، لـذلك فـإن امـتلاك هـذه الأخـيرة لمصـادر المعرفـة سـوف المعرفة لا شك أ�ا تعني الكثير لدى العديـد مـن الم

يكـون السـبيل الأول لهـا للاســتحواذ علـى القـوة بمعـنى قــوة المعرفـة، ومـن هـذا يمكــن القـول �ن المؤسسـات في الفــترات 

القادمــة لـــن تحـــرز تقــدما علميـــا ملموســـا في ضــوء مـــا تمتلـــك مــن مـــوارد ماديـــة فقــط ولكـــن في ضـــوء مــا تعـــرف أيضـــا 

  :تحديد خصائص عصر المعرفة كما يليفة عامة يمكن وبص

ز�دة أهميـــة المـــورد البشـــري كميـــزة تنافســـية للمؤسســـات، فقـــد أصـــبحت المـــوارد البشـــرية وطـــرق إدار�ـــا مـــن أهـــم -1

المميـــزات التنافســـية خـــلال الســـنوات العشـــر الماضـــية، وذلـــك لتراجـــع الأهميـــة النســـبية للمميـــزات التنافســـية التقليديـــة، 

 .إن الموارد البشرية ستصبح في عصر المعرفة أهم أصول المؤسسة، بل وثرو�ا الوحيدةوعليه ف

تغيير مهمة وهيكل المؤسسات، ففي السنوات الأخـيرة بـدأت تظهـر آ�ر المعرفـة علـى إدارة المؤسسـات وهيكلهـا -2

" الـتقلص"د وهـو الاتجـاه إلى وعدد العاملين �ا، وذلك من خلال اتجاه العديد من المؤسسات إلى تبني الاتجاه السـائ

توظـف  ، ولكنهـا أصـبحت1985ألـف عامـل سـنة 64كانت توظـف   التي IBMومثال ذلك ما حدث في شركة 
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هـــو التحـــول نحـــو الاســـتثمار في مصـــادر المعرفـــة  ، والمعـــنى الواضـــح مـــن هـــذا الإتجـــاه1993ألـــف عامـــل ســـنة  270

 )الموارد المادية(أكثر من الاستثمار في نواتج المعرفة ) الموارد البشرية(

والخـدمات تـتقلص يوميـا  تضاؤل المكو�ت الإنتاجية أمام المكو�ت المعرفيـة، وذلـك أن المكـو�ت الماديـة للإنتـاج-3

المكون الأساسـي في كـل مـا نصـنع ونشـتري ونبيـع، لـذلك فـإن إدارة المعرفـة  أمام المكو�ت المعرفية، فالمعرفة أصبحت

 .سوف تصبح المهمة الأساسية للمؤسسات

إن التعامــل مــع متطلبــات عصــر المعرفــة مــن إعــادة صــياغة مهمــة المؤسســات لمواجهــة التغــيرات المعرفيــة مــع أداء -4

ة، وكــذا إنشــاء مؤسســات قابلــة للــتعلم لا يتضــمن مجــرد عمليــات التعلــيم بدرجــة مــن الكفــاءة لاســتغلال المــوارد المتاحــ

ســعي المؤسســات علــى امــتلاك المــوارد الطبيعيــة أو رأس المــال أو التكنولوجيــا الحديثــة فقــط، بقــدر مــا يتضــمن ضــرورة 

 .توافر نوعية معينة من الموارد البشرية والمهارات الإدارية لتعظيم الاستفادة الناتجة عن توافر تلك الموارد

وبعبـــارة أخـــرى فـــإن المـــوارد البشـــرية أصـــبحت المصـــدر الأساســـي الـــذي تســـتند إليـــه المؤسســـات لتحقيـــق التقـــدم  -5

المرجـــو خـــلال القـــرن الحـــالي، فـــلا شـــك أن المـــورد البشـــري هـــو العنصـــر القـــادر علـــى اســـتيعاب المفـــاهيم والفلســـفات 

  .دة للقرن الراهنالبيئية الجديوالأفكار الحديثة التي تساعد على الإستفادة من الظروف 

فرأس المال الفكـري هـو تعبـير عـن نتـائج التفـاعلات بـين خـبرات ومعـارف كـل المـوارد البشـرية �لمؤسسـات والـتي  -6

 .تساعد على تحقيق كفاء�ا

إن رأس المال الفكري أكبر من مجرد حاصل الجمع بين مجموعة حملة الشهادات العليـا في المؤسسـات أو مجموعـة -7

والحاسبات الإلكترونية أو مجموعة المعامل أو لمباني داخل تلك المؤسسات، فهو يعـبر عـن مقـدار الـتراكم في الأجهزة 

النــــاتج عــــن التفــــاعلات بــــين تلــــك المــــواد مجتمعــــة بحيــــث يكــــون أســــلو� فعــــالا لتمييــــز مؤسســــة مــــا عــــن غيرهــــا مــــن 

التي يكتسـبها العـاملون مـن خـبرات التـدريب المؤسسات، هذا النوع من رأس المال يمكن التعبير عنه في شكل المعرفة 

 .أو الاعتماد على الحسن الشخصي في التعامل مع مشاكل العمل والسعي إلى حلها

وتجــدر الإشــارة إلى أن رأس المــال الفكــري يصــعب تقييمــه وذلــك راجــع لصــعوبة تقييمــه مــاد� للطبيعــة المميــزة لــه،    

  .تي يصعب عليها تحديدها أو استغلالها إلى أقصى درجة ممكنةوالذي يعكس كل القدرات العقلية للمؤسسات وال

في وخلاصة القول أن المؤسسات مطالبة �لسعي لتعظيم الاستفادة من مواردهـا البشـرية الـتي تمثـل السـلاح الفعـال   

صــراع عصــر المعرفــة، لــذلك فالإســتعداد لمواجهــة منافســات هــذا القــرن يتطلــب �لضــرورة أن تعمــل المؤسســات علــى 

ـــة التغيـــير  إدارة مواردهـــا البشـــرية إدارة جيـــدة وتنميتهـــا بطـــرق ســـليمة، وخلـــق المنـــاخ المناســـب الـــذي يؤكـــد علـــى أهمي

والتطـور كأحـد قـيم العمــل الهامـة، وخلـق نظــم الحـوافز الـتي تشـجع علــى الابتكـار والتجديـد، وعليــه لا بـد مـن تحقيــق 



رد البشــرية والنظــر إليهــا علــى ميــزة اســتراتيجية وليســت الاســتفادة القصــوى مــن الطاقــات والقــدرات الإبداعيــة للمــوا

  .  1فقط مصدر من مصادر تخفيض التكاليف

  :تنمية الموارد البشرية في سياق التغيير: المطلب الثاني

أصبحت المـوارد البشـرية في الوقـت الحـالي بحاجـة إلى تنـوع وتعـدد وتحـديث مسـتمر في مهارا�ـا مـن أجـل تمكينهـا     

مــن ممارســة عــدة أعمــال ســواء علــى صــعيد المؤسســة أو علــى مســتوى فــرق العمــل، وعليــه فــإن هــذا التوجــه اســتلزم 

ثــة ومتطــورة تركــز علــى مهــارات العمــل الجمــاعي، الاســتغناء عــن أســاليب التــدريب القديمــة، واســتبدالها �ســاليب حدي

، 2وتعلم المورد البشري كيف يعمل من أجل انجاز مهمة محددة ومشتركة، وكيـف ينـدمج في العمـل الجمـاعي التعـاوني

  :3وهنا تجدر الإشارة إلى أن تنمية الموارد البشرية تجري في سياق متغبر �ستمرار نتيجة ضغوط كثيرة تشمل ما يلي

 .الأعمالتدويل -

 .التحرر من القيود التنظيمية-

 .تغيير أنماط وعلاقات العمل-

 .نظم المعلومات الإدارية وازد�د حجم المعلومات-

 .وجود منظمات معقدة يشارك الموظفون في إدارة شؤو�ا على نطاق واسع-

الاســتراتيجية وإدارة المــوارد البشــرية كمــوارد رأس لــذلك فــإن تنميــة المــوارد البشــرية مرتبطــة ارتباطــا وثيقــا �دارة التغيــير، 

ماليــة يمكــن تنميتهــا مــن حيــث المعرفــة أو المقــدرة أو عــدد المــوظفين ببســاطة، وعليــه يمكــن لتنميــة المــوارد البشــرية أن 

لتغيـير تعتبر محكا لتغيير أو استجابة له، وفي كلتا الحالتين تشكل الجماعات همزة وصل بـين الاسـتراتيجية التنظيميـة وا

الفردي، لذلك ينبغي التغيير في برامج تدريب وتنمية الموارد البشرية حـتى تنسـجم مـع التغـيرات الحاصـلة سـواء كانـت 

داخلية �لمؤسسة أو خارجية وأن تشمل جميع المستو�ت الإداريـة وأن يكـون العمـل الجمـاعي التعـاوني عمـلا مشـتركا 

مــوارد البشــرية وتنميتهــا �ســتمرار مــن أجــل مواجهــة التغــيرات المســتقبلية ومتكــاملا، ولــذا لا بــذ مــن تــوفير المهــارات لل

  .المحتملة

  .تنمية الموارد البشرية من خلال فرق العمل وتنمية المدربين: المطلب الثالث

إن التوجه المعاصر في تنميـة المـوارد البشـرية أجبرهـا علـى تبـني تنميـة فـرق العمـل، والتأكيـد علـى الرفـع مـن مسـتوى    

  .هارة المديرينم
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  من خلال فرق العمل: أولا

مسـتوى عملـي للتركيـز، فالتعامـل ) فـرق العمـل(�لنسبة للمديرين وممارسي تنمية المـوارد البشـرية، تـوفر ا�موعـات    

مع جميع الموظفين فرد� طول الوقت ليس �لأمر العملـي الـواقعي، ومـع هـذا فـإن التعامـل مـع المؤسسـة يعـني التفاعـل 

عمل بعد وسيلة عملية للاتصال ضمن مفهوم المؤسسـة، لـذلك فـإن مع الموارد البشرية عند مستوى ما، وتوفر فرق ال

  .فرق العمل بجميع صورها وأشكالها هي محور تركيز جوهري �لنسبة لتنمية الموارد البشرية

وعليــه فــإن التوجــه المعاصــر في مجــال تنميــة المــوارد البشــرية يؤكــد علــى تبــني تــدريب وتنميــة فــرق العمــل، وهــذا بعــد أن 

  .نفيذ الأعمال في المؤسسات إلى فرق عمل ميسرة ذاتياتحول أسلوب ت

وبموجــب ذلــك فــإن تــدريب وتنميــة المــوارد البشــرية يعمــلان علــى تعلــيم أعضــاء الفريــق مهــارات وأشــياء تمكــنهم مــن 

  :1العمل بشكل جماعي، ومن أهم هذه المهارات نذكر ما يلي

 .اعيمهارة الاتصال مع الآخرين بشكل يدعم الرغبة في العمل الجم - 1

 .مهارة التفاعل والتعاون مع الآخرين - 2

 .مهارة المشاركة في وضع الأهداف وتخطيط العمل - 3

 .مهارة اتخاذ القرار الجماعي وتبني روح المسؤولية - 4

 .إ�رة روح التحدي وقبول التغيير والتفاعل معه - 5

 .مهارة التصدي للمواقف غير المتوقعة - 6

 .تعليم سلوكيات تؤدي إلى تماسك الفريق - 7

 .التفكير مع الآخرينمهارة  - 8

 .مهارة التوصل إلى أشياء جديدة ومبتكرة مع الآخرين - 9

  : من خلال تنمية المدربين: �نيا

إن التوجـــه المعاصـــر في مجـــال تنميـــة المـــوارد البشـــرية يؤكـــد وإلى حـــد كبـــير علـــى قضـــية رفـــع مســـتوى مهـــارة المـــديرين    

إســتراتيجية المؤسســـة موضــع التنفيـــذ الصــحيح، فمهـــارة هـــؤلاء التنفيــذيين الـــذين يتخــذون القـــرارات التنفيذيــة لوضـــع 

المديرين يتوقف عليها نجـاح العمـل في المؤسسـة �عتبـارهم يمثلـون الإدارة العليـا فيهـا، وهـم خـط التمـاس الأول مـع مـا 

موقـف حـرج يحدث في البيئة المحيطة، فإذا لم يكونوا على مستوى عالي من المهارة سـتكون المؤسسـة الـتي يقودو�ـا في 

  .بل وخطير
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مــن هنـــا لا بـــد أن يضـــم تطـــوير وتنميـــة جميـــع المــديرين في المؤسســـة، وأن �ـــدف مبـــادئ تنميـــة المـــديرين إلى تحفيـــز    

الجميــع نحــو النمــو وتطــوير الــذات، وأن تركــز علــى الأداء وعلــى متطلبــات الغــد، وعليــه فــإن الممارســة الأفضــل لتنميــة 

  :1المديرين تتجلى في النقاط التالية

النوعية العامة لحياة العمل التي تجعل المديرين أكثر انسجاما مـع عمـالهم والبيئـة الكليـة للعمـل �بعادهـا الإنسـانية -1

 .المضافة للأبعاد الفنية والاقتصادية العادية

والمـديرين استعمال التنوع الواسع في الأدوات النفسية لدعم الفهم والإدراك الذاتي �دف مساعدة الموارد البشرية -2

 .على إظهار قدرا�م والشعور �هميتهم، وكيف يمكن أن يتعاملوا مع الآخرين

إن التنميـة الإداريــة بمثابــة قلــب الأعمـال، لــذلك لا بــد أن تســاعد في تحقيـق التنميــة الاســتراتيجية والتوجيــه طويــل -3

ثقافـــات المختلفـــة، والقـــدرة علـــى الأجـــل، فـــز�دة الـــوعي الاســـتراتيجي والتكيـــف مـــع الأوضـــاع الجديـــدة والحساســـة لل

ـــه العـــالي للمهـــام، كلهـــا مـــن فعـــل الممارســـة  ـــة ومهـــارات تشـــكيل وتكـــوين العلاقـــات والتوجي العمـــل في الفـــرق الدولي

 .الأفضل للتنمية الإدارية

إن مـدخل الكفــاءة الــذي يســتعمل بشـكل واســع يجــب أن يتكامــل مـع الإدارة والتنميــة التنظيميــة، وهــذا المــدخل -4

يدعم ويعزز الفهم الذاتي، وهـو هـام جـدا لأن المـوارد البشـرية تتحـرك ضـمنه وخـارج المؤسسـات المختلفـة في  يمكن أن

 .المراحل المختلفة لحياة أعمالهم، وربما ينظرون إلى التوازن بين العمل والجوانب الأخرى لحيا�م

كانــت هــذه العلاقــة قــوة بــين هــذه تــدعيم وتعزيــز العلاقــة بــين المعــارف والتجــارب والأحكــام الشخصــية، فكلمــا  -5

المفاهيم، تحققت الممارسة الأفضل للتنمية الإدارية، وفيما يلي سنعرض مقارنة بين التوجه المعاصر والتوجـه التقليـدي 

  :في مجال التدريب وتنمية الموارد البشرية كالتالي
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  وارد البشريةمقارنة بين التوجه التقليدي والمعاصر لتنمية الم): 1-1(الجدول رقم 

  التوجه المعاصر  التوجه التقليدي 

تنميــــــة المــــــوارد البشـــــــرية اســــــتراتيجية مــــــن اســـــــتراتيجيات   التدريب سياسة من سياسات المؤسسة

  المؤسسة

  تنمية الموارد البشرية عملية مستمرة  التدريب عند الحاجة

  واحتياجات المستقبلتنمية الموارد البشرية للحاضر   التدريب لتغطية حاجات الحاضر 

  استراتيجية الموارد البشرية تعتمد على التنبؤ  سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ

التركيـــــــز علــــــــى تـــــــدريب الخــــــــط الأول والإدارة 

  المباشرة

  تنمية الموارد البشرية تركز على العاملين �لمؤسسة

  يعتنمية الموارد البشرية مشتركة بين الجم  مسؤولية التدريب محدودة

  تنمية الموارد البشرية استثمار بشري  التدريب تكلفة

الهــــدف الأساســــي معالجــــة نقــــاط الضــــعف في 

  الأداء

  شمولية الهدف لمعالجة نقاط الضعف وتقوية نقاط القوة

  تقنيات تدريب وتعليم عالية المستوى  أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة

علــــى الجانــــب التطبيقــــي وكيفيــــة تفعيــــل الأشــــياء التركيــــز   التركيز على الجانب النظري والتدريسي

  بشكلها الصحيح وخاصة الجديد منها

  تعلم الأشياء الجديدة هو أساس تنمية الموارد البشرية  التركيز على الأداء الحالي ومستلزماته

  التركيز على الذاتية بشكل كبير  لا �خذ التنمية الذاتية حيزا كبيرا

  446المرجع السابق، صعمر وصفي عقيلي، : المصدر

  

  



  تنمية الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع   

إن أهـــم عنصـــر في تطبيـــق فكـــرة إدارة الجـــودة الشـــاملة بنجـــاح هـــو المـــورد البشـــري، إذن مـــدخل الجـــودة الشـــاملة 

  :يرتكز على

 .الإعتماد على المورد البشري أكثر من الإعتماد على الإجراءات والنظم - 1

 .ضرورة إشراك الموارد البشرية في عملية التطوير - 2

 .لا بد أن يدرك كل مورد بشري في المؤسسة أهمية الجودة وأن يكون مسؤولا عن تحقيقها - 3

 .أهمية التدريب والتعليم المستمر - 4

 .التدعيم المستمر للموارد البشرية ومكافأة الإنجازات - 5

  وارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة وعليه يتضح لنا أن هناك علاقة وثيقة بين تنمية الم

إن جهــود تنميــة المــوارد البشــرية الــتي بــذلتها المؤسســات والــتي حققــت نجاحــا في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة، قــد     

أبرزت أن المؤسسات التي قامت �نشطة التدريب المختلفـة والـتي تتفـق مـع طبيعـة التقـدم والسـير الحسـن في خطـوات 

  :1لجودة الشاملة مرت �ربع مراحل هيتطبيق إدراة ا

يهدف إلى توضيح الجـودة للعـاملين وكـذلك إبـراز التـأثير المحتمـل لهـا الأداء الفعلـي : التدريب المفاهيمي - 1

 .الكلي للمؤسسة

هــذا النــوع مــن التــدريب يركــز علــى أهــم أدوات الجــودة والتــدريب علــى : التــدريب علــى أدوات الجــودة - 2

 .استعمالها

يتعلـــق هـــذا التـــدريب بموضـــوعات الجـــودة المحـــددة والخاصـــة �داء : موضـــوعات خاصـــةالتـــدريب علـــى  - 3

 .الوظيفة

يتعلـق �لمـوارد البشـرية في الإدارة العليـا والمـديرين الـذين سـيقومون بمبـادرة تطبيـق : التدريب علـى القيـادة - 4

داخـــل المؤسســـة  إدارة الجـــودة الشـــاملة، وعليـــه فـــإن تحقيـــق التـــوازن المناســـب للمراحـــل الأربعـــة الســـابقة

 .سيضمن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة

إذن فتطبيــق الجــودة علــى تنميــة المــوارد البشــرية يهــدف إلى تحســين جــودة الخدمــة التدريبيــة والمنــتج التــدريبي، بمعــنى    

اط بــين مــا يتعلمــه العمــل علــى رفــع كفــاءة الأداء التــدريجي لوحــدة تنميــة المــوارد البشــرية، أي تحقيــق المزيــد مــن الإرتبــ

المورد البشري وما يحتاج إليه فيه تطوير أداءه وهذا سيؤدي إلى ز�دة فرص التعلـيم ومنـه، فـإن تطبيـق الجـودة الشـاملة 
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ومجال تنمية الموارد البشرية سيؤدي إلى تحويل المؤسسة التي يبدع العاملون �ـا في التـدريب إلى مؤسسـة تعليميـة بمعـنى 

  .1ة إلى أحد مصادر التنمية الرئيسية والتي ستساهم �لتأكيد في دعم مكانة المؤسسةتحويل الموارد البشري

وعلى اعتبار أن تنمية الموارد البشرية هي نظام مفتوح فهي تحصل علـى مـدخلات مـن المحـيط الـداخلي والخـارجي    

  في شكل معلومات يستعمل لتنشيط وتجريك سلسلة مهمة من العمليات التي 

  :2الخدمات التدريبية والموارد البشرية بمفهوم إدارة الجودة الشاملة فهذه العملية تضم ما يليتوفر جل 

 .دراسة وتحليل المناخ الخارجي للمؤسسة وتبيين الفرص والتهديدات للنشاط التدريبي - 1

دراســـة وتحليــــل المنــــاخ الــــداخلي للمؤسســــة وتبيـــين الإمكانيــــات المســــاندة للنشــــاط التــــدريبي والمعيقــــات  - 2

 .لقائمة أو المحتملةا

 .تحديد الاستراتيجية العامة للتدريب في ضوء استراتيجية إدارة الموارد البشرية للمؤسسة - 3

 .والإجرائية للتدريب. تحديد الأهداف الاستراتيجية - 4

تحديد السياسات التدريبية ومعايير وقواعـد الاحتكـام للمفاضـلة بـين البـدائل واتخـاذ القـرارات في قضـا�  - 5

 .شكلاتهالتدريب وم

 .تحديد العملاء المباشرين للتدريب وأصحاب المصلحة المرتبطين �م في العمل - 6

 .تحديد إحتياجات العمل وأصحاب المصلحة وترجمتها إلى أهداف تدريبية - 7

 .إعداد خطة التدريب العامة وتفصيلا�ا التنفيذية - 8

 .تطوير المنتجات التدريبية - 9

 .لتدريبيةتخطيط وتصميم وتوقيت الفعاليات والموارد ا -10

جــل هــذه العمليــات المــذكورة آنفــا تمثــل منهجــا متكــاملا يعــبر عــن مجمــل الأنشــطة في إدارة التــدريب والملتزمــة بمفــاهيم 

  .إدارة الجودة الشاملة
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  مداخل واستراتيجيات تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث

تسعى المؤسسات الحديثة لوضع استراتيجيات وخطط تضمن لها البقاء في خضم المنافسة، لذلك فهـي تسـعى       

دائما لتكوين وتدريب وتحفيز أفرادهـا بغيـة إعطـاء ديناميكيـة لسـيرورة العمـل، فهـذه المتغـيرات تمثـل العمـود الأساسـي 

في هذا المبحـث متغـيرات التكـوين والتـدريب والتحفيـز لخلق الكفاءة والمهارة، ومن خلال هذا المنطلق سوف نعرض 

بنوع من التفصيل، للوقوف على مـا يجـب أن تتبعـه المؤسسـة للوصـول إلى اسـتراتيجية تجعلهـا تواكـب جميـع المتغـيرات 

  .والتحد�ت التي سوف تصادفها

  .تكوين الموارد البشرية: المطلب الأول

   الأساليب التي تعتمد عليها جل المؤسسات في تنمية مواردها البشريةيعتبر تكوين الموارد البشرية من أهم 

  :تعريف تكوين الموارد البشرية -أولا

هــــو مجموعـــــة مــــن نشــــاطات الــــتعلم المبرمجـــــة �ــــدف اكتســــاب الفـــــرد : يمكــــن تعريــــف التكــــوين المبـــــدئي كالتــــالي-1

المحــيط الاجتمــاعي، المهــني مــن جهــة  والجماعــات المهــارات والمعــارف والاتجاهــات الــتي تســاعدهم علــى التكيــف مــع

 .1وتحقيق فعالية التنظيم الذين ينتمون إليه من جهة �نية

 .2التكوين هو عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج أو مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا-2

الفـرد ممـا يسـاعده علـى أداء الوظيفـة عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسـبيا إجـراء تغيـير دائـم نسـبيا في قـدرات -3

 .بطريقة أفضل

التكــوين هــو عمليــة �ــدف إلى مســاعدة الأفــراد علــى تحســين وتطــوير وتنميــة خــبرا�م ومهــارا�م وقــدرا�م وز�دة -4

 .3معلوما�م، �دف تغيير أو تعديل سلوكهم أو اتجاههم للتأكيد على النواحي الإيجابية في العمل

ة لتغيير سلوك الأفراد، تجعلهـم يسـتخدمون طرقـا مختلفـة في أداء أعمـالهم، أي يجعلهـم يسـلكون التكوين هو محاول-5

المعـارف  بشكل مختلف بعد التكوين عما كانوا يتبعونه قبل التكوين، وتشمل التغيرات في سلوك العاملين على تغيـير

ون محصـــلة هـــذا التغيـــير في تحقيـــق النتـــائج والمعلومـــات، تغيـــير المفـــاهيم والاتجاهـــات، تغيـــير المهـــارات والقـــدرات، وتكـــ

  .4الإدارية للمنشأة مثل الإنتاجية والأداء الأفضل

  :ونستخلص من التعاريف ما يلي
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إن عملية التكوين ينصب موضوعها على الفرد في حد ذاته، فإن وجـدت فإ�ـا تعمـل علـى نقـل أداء الفـرد 

علـى تغيـير ســلوك الفـرد واتجاهـه تغيــيرا إيجابيـا، وهــذا  التكـوين يعمــل، و سـتوى حــالي إلى آخـر أفضـل مــن سـابقهمـن م

 .من أجل خدمة مصلحة المؤسسة عامة والفرد خاصة

  :التكوين أهمية: �نيا

حيـــث تـــنعكس ز�دة مهـــارة الفـــرد والناتجـــة عـــن التكـــوين علـــى حجـــم الإنتـــاج وجودتـــه، هـــذا  :ز�دة الإنتاجيـــة -1

الفنية للوظائف والأعمـال في الوقـت الحاضـر تـدعوا إلى التكـوين المـنظم، �لإضافة إلى أن التزايد المستمر في الجوانب 

  .حتى يتوافر لدى الفرد على الأقل الحد الأدنى المطلوب للأداء الملائم لهذه الأعمال

أن اكتساب القدر المناسب من المهارات يؤدي إلى ثقة الفـرد بنفسـه ويحقـق لـه  لا شك :رفع معنو�ت الأفراد -2

أن وجود بر�مج للعلاقات الإنسانية له �ثير علـى المعنـو�ت، ولكـن إذا لم يـتم  ولا شكنوع من الاستقرار النفسي، 

العلاقــات الحســنة بــين  الفــرد وتعميــقالتكامــل بــين الجــانبين فلــن يتحقــق الهــدف، ونخلــص مــن هــذا الاهتمــام �دميــة 

الإدارة والجماعــــات العاملــــة، مــــع التكــــوين المــــنظم والمســــتمر للأفــــراد يــــؤد�ن إلى رفــــع الــــروح المعنويــــة للأفــــراد وز�دة 

  .الإنتاجية

تكثر الحـوادث نتيجـة للخطـأ مـن جانـب الأفـراد عـن تلـك الـتي تحـدث نتيجـة لعيـوب : تخفيض حوادث العمل -3

وف العمــل، ويعــني هــذا أن التكــوين الجيــد علــى الأســلوب المــأمون لأداء العمــل وعلــى  في الأجهــزة والمعــدات أو ظــر 

  .كيفية أدائه، يؤدي بلا شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث

استقرار التنظـيم وثباتـه بمعـنى قـدرة التنظـيم علـى فاعليتـه رغـم  :يؤدي التكوين إلى استمرارية التنظيم واستقراره -4

الرئيســيين، ولاشــك أن هــذا يتحقــق مــن خــلال وجــود رصــيد مــن الأفــراد المكــونين والمــؤهلين فقدانــه لأحــد المــديرين 

لشــغل هــذه المراكــز فــور خلوهــا لأي ســبب مــن الأســباب، أمــا المرونــة فتعــني قــدرة التنظــيم علــى التكيــف في الأجــل 

ددة للنقــل إلى العمــال القصــير مــع أي تغــيرات في حجــم العمــل، ويتطلــب هــذا تــوافر الأفــراد مــن ذوي المهــارات المتعــ

  .1التي تحتاج إليهم، فالأفراد المكونين والذين لديهم الحافز أو الدافع للعمل هم أصل استثماري فعال في التنظيم

  :أهداف التكوين :�لثا

يمكـــن تقســـيم الأهـــداف التكوينيـــة مـــن خـــلال التقســـيم للعـــاملين حســـب مســـتو��م الوظيفيـــة، تبعـــا لاحتياجـــا�م    

  :ذلك كما هو موضح في الشكل التاليالتكوينية، و 
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  .مستو�ت العاملين في الإدارة على مستوى المنظمة: )3-1(الشكل  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

دار اليـــازوري  ،10015جـــودة التـــدريب الإداري ومتطلبـــات المواصــفة الدوليـــة الإيـــزو نجـــم العــزاوي،  :المصــدر

  22، ص2009العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية 

العليـا مسـؤوليا�ا لأن أعمال كل هذه المستو�ت الإدارية الثلاثة تختلف من مسـتوى إلى آخـر، حيـث أن الإدارة     

اتحــاذ القــرارات الاســتراتيجية للمنظمــة، والإدارة الوســطى تتمثــل مســؤوليا�ا في اتخــاذ القــرارات التكتيكيــة، أمــا الإدارة 

التنفيذية فإن قرارا�ا تتعلق �لعمليات اليومية للمنظمـة، وذات المـدى القصـير وفي ظـروف التأكـد التـام، ومـن خـلال 

  :أنواع كما يلي 3التكوين إلى هذا يمكن تقسيم أهداف 

وهــــي الأهــــداف الموجهــــة إلى الإدارة العليــــا بحكــــم مســــؤوليا�ا عــــن : أهــــداف التكــــوين الإبداعيــــة والابتكاريــــة-1

 .الأهداف الإستراتيجية التي تقتضي الإبداع والابتكار

ة الوسـطى لمسـؤوليا�ا وهـي الأهـداف الموجهـة إلى الإدار : أهداف التكوين الإشـرافية التنسـيقية وحـل المشـاكل-2

 .في الإشراف على العاملين في الإدارة الدنيا، والتنسيق مع الإدارة العليا ومعالجة المشاكل الناجمة عن العمل

وهـي الأهــداف الموجهــة إلى الإدارة الــدنيا أو إلى العــاملين التنفيــذيين : أهــداف التكــوين الاعتياديــة والمعلوماتيــة-3

 .المعرفة وتنمية القدرات والمهارات التي يحتاجها عملهمالذين يحتاجون إلى ز�دة 

  الإدراة

 العليا

 الإدراة الوسطى

 الإدراة التنفيذية



  :وبصورة عامة تتمثل أهداف التكوين على مستوى الفرد، المنظمة، الدولة كما يلي 

 .إكتساب السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا-أ

 .الأفرادصقل المهارات والقدرات التي يتمتع �ا -ب

 .لفعالية للمنظمةرفع الكفاءة وا-ج

 .تحقيق أهداف الدولة-د

  .تدريب الموارد البشرية: المطلب الثاني

يعتبر التدريب من أهم الأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في الوصـول إلى مسـتوى الاداء المطلـوب مـن مواردهـا    

  .البشرية

  : تعريف تدريب الموارد البشرية :أولا

  :للتدريب وكلها تصب في جوانب مختلفة له، ومن أهم هذه التعاريف ما يليوردت تعاريف كثيرة ومتنوعة     

ــــة تغيــــير ســــلوك الأفــــراد بجعلهــــم يســــتخدمون طرقــــا وأســــاليب في أداء أعمــــالهم، أي يجعلهــــم      التــــدريب هــــو محاول

  .1يسلكون بشكل مختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب

  :  علىوتشمل التغيرات في سلوك العاملين

 .تغيير المعارف والمعلومات - 1

 .تغيير المفاهيم والقيم والاتجاهات - 2

 .تغيير المهارات والقدرات - 3

الإنتاجية الأعلـى والأداء الأفضـل والنظـام الإداري : وتكون محصلة هذا التغيير هي تحقيق نتائج إدارية للمنشأة، مثل

  .التكاليف وز�دة الأر�ح للمنشأةالأحسن، والتي تؤدي في النهاية إلى تحقيق نتائج اقتصادية 

التــدريب هــو نشــاط مخطــط �ــدف إلى تزويــد الأفــراد بمجموعــة مــن المهــارات والمعلومــات، الــتي تــؤدي إلى ز�دة     

  .معدلات أداء الأفراد

التـــدريب هـــو تغيـــير في ســـلوك الفـــرد لســـد الفجـــوات المعرفيـــة والاتجاهيـــة بـــين الأداء الحـــالي والأداء علـــى المســـتوى    

  .2المطلوب
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التدريب هو عملية تعديل إيجابي يتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية، وذلك لاكتسـاب المعـارف والخـبرات الـتي    

  .1ت التي تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل والإدارةيحتاج إليها الإنسان، وتحصيل المعلوما

تلــك الجهــود الــتي �ــدف إلى تزويــد الموظــف �لمعلومــات والمعــارف الــتي تكســبه : كـذلك فقــد عــرف التــدريب �نــه     

المهــارة في أداء العمـــل، أو نميتـــه وتطــوير مـــا لديـــه مــن مهـــارات ومعـــارف وخــبرت مـــا يزيـــد مــن كفاءتـــه في أداء عملـــه 

  .2، أو يعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستوى القريبالحالي

ــــى أنــــه   ــــدريب كــــذلك عل ــــوغ : يعــــرف الت ــــم يكتســــب فيهــــا الأفــــراد مهــــارات ومعــــارف تســــاعدهم في بل ــــة تعل عملي

ـــرتبط بطبيعـــة الأعمـــال وينســـجم مـــع سياســـات وخطـــط المؤسســـة، ويقـــول  الأهـــداف، كمـــا أن التـــدريب يجـــب أن ي

بغــي أن يشــمل الموظــف حــديث التعيــين والمــوظفين القــدامى علــى حــد ســواء، فــالموظف بحاجــة إن التــدريب ين: ��رز

إلى تحديث المعلومات �ستمرار طالما بقي على رأس عمله، مما ينعكس على أدائـه الشخصـي وأداء المؤسسـة بشـكل 

  .3عام

خططـة، الـتي يـتمكن مـن خلالهـا نستنتج مما سبق أن التـدريب هـو مجموعـة مـن العمليـات والوسـائل والتقنيـات الم    

الأفـــراد مـــن تحســـين معـــارفهم والتغيــــير في ســـلوكهم وعـــادا�م، والاســـتغلال الأمثــــل لطاقـــا�م بغـــرض تحقيـــق أهــــداف 

المؤسســة �لدرجــة الأولى، وأهــدافهم الشخصــية �لدرجــة الثانيــة، كمــا يهــدف إلى جعــل الأفــراد يتــأقلمون مــع المحــيط 

  .4ضا بجعلهم يقومون �تمام العمل �لشكل الذي يناسب الحاضر والمستقبل معاالذي يعيشون فيه، كما يساهم أي

  مبادئ التدريب :�نيا

توصــلت البحــوث والدراســات الموســعة حــول التــدريب، إلى مجموعــة مــن المبــادئ الــتي تصــلح كمعــايير إرشــادية      

  :لنقل المهارات والمعرفة وتغيير الاتجاه بما يتماشى ومصلحة المنظمة، ومن أهم المبادئ التوجيهية ما يلي

درب كلمـا سـاعد ذلـك علـى سـرعة الـتعلم فكلما كان الدافع قوي لدى الم :ضرورية خلق الدافع لدى المدرب-1

وسـيلة لـز�دة الـدخل، (واكتساب المعـارف والمهـارات الجديـدة، ويعـني هـذا ربـط التـدريب �ـدف يرغـب فيـه المتـدرب 

، ولاشــك أن الــدافع لــدى الفــرد الجديــد أقــوى مــن الفــرد القــديم، الــذي يــؤدي العمــل )الترقيــة، إضــفاء التقريــر للعمــل

لا يقتصر الحفز على التدريب على المتدرب، وأثنـاء التـدريب وإنمـا أيضـا للمشـرف دور في ذلـك حاليا ويعاد تدريبه و 
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خاصة عندما يعود المتدرب إلى عمله، حيـث يتابعـه ويشـجعه ويعـالج جوانـب الضـعف لديـه أو يحقـه علـى الالتحـاق 

 .�لتدريب

 حجــم المعلومــات التخصصــية الــتي أشــارت العديــد مــن الدراســات إلى وجــود علاقــة بــين :متابعــة تقــدم المتــدرب-2

ــــرة المعلومــــات لا تكفــــي في حــــد ذا�ــــا  ــــتكن علــــى حــــذر لأن كث ــــتعلم، ول ــــة في ال ــــدربين الســــرعة والفعالي تعطــــي للمت

لاكتســاب المهــارة، وإنمــا الفهــم الســليم لمــا تعنيــه هــذه المعلومــات واســتيعا�ا، فقــد يجــد المتــدرب صــعوبة في اســتيعاب 

ة تطبيقها، وهـذه مهمـة المـدرب في متـابعو درجـة تقـدم المتـدرب، والتحقـق مـن الاسـتيعاب المهارة الجديدة بدون كيفي

 .النظري والعملي لمحتو�ت بر�مج التدريب

ربـط النتيجـة أو الأثـر النـاتج بعد تعلم المهارات مـن خـلال التـدريب، لابـد مـن  :ربط التدريب ببر�مج للتدعيم-3

وجود فـرص للترقيـة، ز�دة الأجـر، توجيـه الشـكر لمـا قـام بـه الفـرد مـن إنجـاز،  ، ومن المدعمات الإيجابيةم للثواببنظا

لذلك يجب على الإدارة التحقق من أن المكافأة هـي مقابـل الإنجـاز للفـرد المتـدرب، مـع وجـود نـوع مـن التناسـق بـين 

الســلوك أو التصــرف  بــرامج التــدريب واحتياجــات الأقســام التشــغيلية ووفقــا لمتطلبــات الوظــائف والأعمــال، وإذا كــان

لا يتماشـــى مـــع الســـلوك التنظيمـــي فـــلا بـــد مـــن ذلـــك إجـــراء عقـــابي أي أن اســـتخدام العقـــو�ت مـــا هـــي إلا لتقويـــة 

وتدعيم والحفاظ على السلوك التنظيمي، بحيـث توقـع علـى الفـرد الـذي يخـالف هـذا السـلوك، لـذلك يلعـب التـدريب 

 .تنظيميدورا أساسيا في تلميم هذا السلوك أو الانضباط ال

ـــدرب-4 ـــة للمت لكـــي تكتســـب المهـــارة والمعرفـــة أو الاتجـــاه فـــلا بـــد مـــن مشـــاركة المتـــدرب  :ضـــرورة ممارســـة العملي

وإعطائه الفرصة والوقت المناسب للتعليم، فلابد من توافر الأدوات والوسائل التدريبية في مكان التـدريب مشـا�ة لمـا 

 .ومغزى ذلك وأبعاده وكيفية تشغيلها يدون مخاطر هو موجود في بيئة العمل، وأن يعرف المتدرب معنى

لم تتوصـل البحـوث بعـد إلى تحديـد، هـل الأنسـب تعلـم العمـل ككـل مــرة  :الانتقـال مـن الكليـات إلى الجزئيـات-5

لمكو�تـه، فكلمـا تعقــد العمـل وكـان مركبــا كلمـا كـان مــن الأفضـل تعلمــه 1واخـدة أو تعلمـة علــى مراحـل متتاليـة وفقــا 

حسب أجزائه، وبذلك يتعلم المتـدرب كيفيـة تجميـع الأجـزاء مـع بعضـها وكيفيـة تـداخلها لتكـوين العمـل  على مراحل 

  .ككل، ولذلك فإن خلق الحافز لدى المتدرب للتعلم هي من الواجبات الأساسية للمدرب

لاخــتلاف  علــى الــرغم مــن أن التــدريب الجمــاعي أقــل تكلفــة ولكــن نظــرا: ضــرورة مراعــاة التفــاوت بــين الأفــراد     

  .الأفراد، �ستخدام أجهزة التدريب والتعلم الفردية لمقابلة هذه الاختلافات مما يجعلها أكثر منطقية وعملية

  :أهمية التدريب: �لثا
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إن جهود تنمية العاملين في السنوات الأخيرة، كانت توجه في أغلب الأحوال نحو أفراد يشـغلون مناصـب إداريـة،    

المنظمات مبالغ كبيرة لإرسال المديرين في كـل أنحـاء العـالم، للمشـاركة في بـرامج تنميـة المـديرين في واعتمدت ميزانيات 

، حيـــث أضــحت هـــذه الأخــيرة ركنـــا 1مســتو�ت الإدارة المختلفــة، إلا أن تـــدريب الأيــدي العاملـــة لا يقــل عنـــه أهميــة

دي، ومـن هـذه المعادلــة فـإن لتـدريب المــوارد أساسـيا في عمليـة وضـع الاســتراتيجيات في ا�ـالين الاجتمـاعي والاقتصــا

  :البشرية عدة أهداف نذكرها فيما يلي

 .صقل قدرات ومهارات العمال وتسليحهم بمقومات تؤهلهم للترقي في المناصب-1

تحقيـــق المرونـــة والاســـتقرار في التنظـــيم لمواجهـــة التغـــيرات المتوقعـــة، ســـواء تعلـــق الأمـــر �نمـــاط الســـلوك الـــوظيفي أو -2

 .رات اللازمة لأداء الأعمالالمها

 .رفع الروح المعنوية للعمال من خلال إلمامهم �بعاد العمل ومهارا�م في أدائه واهتمامه به-3

ضــمان أداء العمــل بســرعة وفعاليــة لســد كــل الثغــرات، مــع تمكــين الأفــراد مــن الــتحكم في التكنولوجيــا والوســائل -4

 .والأساليب الحديثة في العمل

 .ارة في اكتشاف الكفاءات لتحقيق مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسبمساعدة الإد-5

تخفيض حوادث العمل التي يكون سـببها نقـص كفـاءة الأفـراد وانخفـاض قـدرا�م ومهـارا�م، فالتـدريب يـؤدي إلى -6

 .تخفيض معدل تكرار الحوادث نتيجة فهم العامل لطبيعة العمل وسيره

  : 2أنواع التدريب :�لثا

  :يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع للتدريب أثناء الرحلة الوظيفية للفرد في المنظمة 

يرشـح الفــرد لنوعيــة الــتعلم وفقــا لمــا يتـوفر لــه مــن اســتعدادات أي مــا يســتطيع أن يتعلمــه، ثم  :التــدريب التــأهيلي-1

حـالا ثم يقـوم التــدريب في تتحـول هـذه الاسـتعدادات مـن خــلال الـتعلم إلى قـدرات، أي مـا يسـتطيع أن يؤديــه الفـرد 

فـيض بداية رحلة الفرد الوظيفية، وقبـل أن يتسـلم وظيفتـه �كتسـاب المهـارات اللازمـة وكـذا الاتجاهـات المطلوبـة، مـع 

المعلومات عن المنظمة ونظام العمل �ا وحقوقه وواجباتـه، وقواعـد الأداء وأسمـاء المشـرفين والـزملاء ومـا إلى ذلـك  من

  .ظمةمما يكشف له عن المن

مـن خـلال يسـعى هـذا النـوع مـن التـدريب إلى سـد الفجـوة بـين القـديم والجديـد  ):التطويري(التدريب التنموي -2

ليلحق الفرد بمـا فاتـه، وليسـتطيع  -الوجيزة-توفر المعارف الجديدة والعمل على ز�دة وترقية المهارات في فترة التدريب
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التـــدريب طيلـــة حيـــاة الموظـــف، كلمـــا جـــد جديـــد أو أن يتأهـــل أن يتعامـــل مـــع الضـــيوف ويســـتخدم هـــذا النـــوع مـــن 

 .للترقية

عنـدما تحـاول المنظمـة إحـداث اسـتطراق في العمالـة، قـد يكـون مـن شـأنه تحويـل جـزء منهـا  :التدريب التحـويلي-3

مــن وظــائف إلى وظــائف نوعيــة أخــرى، وحــتى يــتم ذلــك لابــد مــن اكتشــاف اســتعدادات كامنــة في هــؤلاء المرغــوب 

، وإذا اكتشـــفت يصـــمم بـــر�مج التـــدريب التحـــويلي، الـــذي يحتـــوي فـــيض مـــن المعـــارف تعمـــل علـــى تحويـــل تحـــويلهم

الاستعدادات إلى قـدرات، ثم اكتسـاب هـؤلاء الأفـراد المهـارات اللازمـة لـلأداء وإعطـائهم جرعـة الاتجاهـات المطلوبـة، 

  .حتى يتحول سلوكهم الأدائي إلى السلوك المطلوب

  .الموارد البشريةتحفيز : المطلب الثالث

يعتبر التحفيز مـن أهـم الأسـاليب الـتي يجـب علـى المؤسسـة العمـل �ـا مـن أجـل شـحن مواردهـا البشـرية ممـا يجعـل     

  .دائهاأهذه الأخيرة تنمو وتحسن من 

  :مفهوم تحفيز الموارد البشرية :أولا

هـــي �لتحديـــد العوامـــل الـــتي �ـــدف إلى إ�رة القـــوى الكامنـــة في الفـــرد، والـــتي تحـــدد نمـــط الســـلوك أو التصــــرف     

  .1المطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاته الإنسانية

فـإن الحـوافز هـي عوامــل خارجيـة تجـذب إليهــا الفـرد �عتبارهـا وســيلة لإشـباع حاجاتـه الــتي تحركـه، أي بمعـنى آخــر     

  .الحوافز هي مجموعة العوامل التي تعمل على التأثير على سلوك الفرد من خلال إشباع تلك الحاجات فإن

ذلــك المثــير الــذي يحــرك الفــرد ذو تحقيــق هــدف معــين يتحقــق مــن خــلال : إذن تعــرف تحفيــز المــوارد البشــرية �نــه   

مـن ظهـور الحاجـة، وأن أهميـة الحـوافز �تي مـن هنـا فـإن تحفيـز العـاملين يبـدأ أهداف المنظمة والفرد على حد سواء، و 

  2لغرض تنمية دوافع الأفراد لاتخاذ السلوك

الحــافز هــو وســيلة إشــباع أو الأداة الــتي تم بموجبهــا الإشــباع، فــالحوافز مجموعــة الظــروف الــتي تتــوفر في جــو العمــل   

  .3وتشبع رغبات الأفراد، التي يسعون إلى إشباعها عن طريق العمل

  كما تعرف كذلك ��ا مجموعة العوامل والأساليب التي تحفز العاملين إلى بذل الجهد الأكبر والعمل بصورة   
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أفضــل، فهـــي تحـــرك قــدرات العـــاملين نحـــو مزيـــد مــن كفـــاءة الأداء اتجـــاه أعمـــالهم، تحقيقــا لأهـــداف رســـالة المنظمـــات 

 .1التابعة لها

  : أهمية وأهداف الحوافز :�نيا

 :2الحوافزأهمية -1

ز�دة في العوائـــد المتحققـــة للمنظمـــة عنـــدما يكـــون نظـــم الحـــوافز كفـــؤ، وذلـــك مـــن خـــلال رفـــع الكفـــاءة الإنتاجيـــة -أ

 .للأفراد العاملين

تقلـــيص حجـــم قـــوة العمـــل المطلوبـــة مـــن قبـــل المنظمـــة، وذلـــك بمســـاهمة نظـــم الحـــوافز في تفجـــير قـــدرات العـــاملين -ب

 .مكاناقا�مـ والاستفادة منها قدر الإوط

 .تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد، وتحقيق عملية ربط للمصالح الذاتية مع مصالح منظمته-ج

تقليــل كلــف الإنتــاج �تجــاه ابتكــار وتطــوير واعتمــاد أســاليب عمــل حديثــة مــن شــأ�ا التقلــيص في الوقــت والمــواد -د

 .الأولية المصروفة في الإنتاج

لــدى الأفــراد العــاملين بســبب الحــوافز، وبــذلك ســتكون حــلا لكثــير مــن المشــاكل الإداريــة تحقيــق حالــة مــن الرضــا -ه

 .من ارتفاع معدلات التكاليف ومعدل دوران العمل

 :3أهداف الحوافز-2

بعد اطلاعنا علـى مفهـوم وأهميـة الحـوافز والتحفيـز، فـإن أهـداف نظـام الحـوافز الـذي تعتمـده المنظمـة لابـد أن    

  :يحقق ما يلي

تحقيــق أهــداف الاقتصــادية والــتي مــن خلالهــا ز�دة إنتاجيتهــا واســتخدام لعناصــر الإنتــاج �فضــل اســتخدام، تعــود -أ

 .على المنظمة والعاملين �لفائدة

مــن خــلال الحــوافز يقــدر الفــرد أن يعمــل �نــدفاع، يــتم مــن خــلال الــتي �يــئ للأفــراد : تحقيــق الأهــداف المعنويــة-ب

 .الأجواء المناسبة

هذه المنظمـة تـرتبط بقـدرة المنظمـة علـى اسـتخدام الحـافز وتوظيفـه �لشـكل الـذي يـؤدي إلى تحقيـق أهداف 

  :الأهداف التالية

 .ز�دة كمية الإنتاج أو تحسين نوعيته سواء كان ذلك بشكل سلع أو خدمات-أ
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 .المحافظة على مستوى معين من التكاليف وخفضها-ب

 .ات والتجهيزات مما يؤدي إلى المحافظة عليها وز�دة عمرهاز�دة اهتمام العاملين �لآلات والمعد-ج

 .ز�دة كم المبيعات أو تقديم أفضل الخدمات-د

  .تقليل الهدر من المواد الأولية أو الوقت المتاح للعمل-ه

 :أنواع الحوافز: �لثا

  :هناك عدة تصنيفات معينة يمكن أن تصنف بموجبها أنواع الحوافز    

الحوافز السلبية هي خوف العاملين من العقـاب والتهديـد، وتتصـف الحـوافز السـلبية  :والإيجابية الحوافز السلبية-1

بمعارضــة كــل جديــد أو إبــداع، وتقــترن علــى أحســن تقــدير �قــل مــا يحقــق مــن مســتوى العطــاء والالتــزام، أمــا الحــوافز 

  .1فهي تلك التي تنمي روح الإبداع والتجديد: الإيجابية

الأجــور والمرتبــات أي صــور نقديــة أخــرى مجمعــة أو تشــمل الحــوافز الماديــة إلى جانــب  :والمعنويــة الحــوافز الماديــة-2

مجزئــة علــى دفعــات، يقصــد �ــا مجموعــة الحــوافز الــتي تشــبع احتياجــات الأفــراد الماديــة فقــط دون غيرهــا، مثــل الأجــر 

 .تشجيعيةالإضافي، العلاوات الدورية والاستثنائية، والمنح �نواعها والمكافئات ال

الروح المعنوية تعني أن الفرد يؤدي عمله ويكون متحفزا لأدائه، لاعتقاده �نـه سيحصـل في المقابـل علـى مـا يريـد،    

ولكـــن في الوقـــت نفســـه فـــإن الفـــرد يريـــد مـــن هـــذه الحـــوافز قـــدر�ا علـــى �مـــين حاجاتـــه الأساســـية، وتشـــمل الأجـــور 

  .لهوملحقا�ا وديمومة العمل عبر الظروف المادية 

أما الحوافز المعنوية هي التي تخاطب في الفرد حاجات نفسية واجتماعية وذهنيـة، ويقصـد �ـا تلـك المكـو�ت الـتي    

تتكــون منهــا فلســـفة التنظــيم، وتشــكل مـــع غيرهــا المنـــاخ العــام للمنظمــة، بحيـــث تســاعد هــذه المكـــو�ت علــى تـــوفير 

أمــام، وأمــام الإدارة تشــكيلية مــن الحــوافز المعنويــة علــى رأســها  الإشــباع الكامــل لاحتياجــات أفــراد التنظــيم غــير الماديــة

الوظيفـــة المناســـبة للفـــرد، والإثـــراء الـــوظيفي مـــن خـــلال فـــرص الترقيـــة والتقـــدم في العمـــل والتنـــاوب والمشـــاركة في اتخـــاذ 

التنظــــيم،  القـــرارات، ومنـــاخ الإشــــراف، منـــاخ الجماعــــة، صـــورة المنظمــــة، طبيعـــة العمـــل، فلســــفة المنظمـــة اتجــــاه أفـــراد

  .2التدريب والمهارات وجداول العمل المرنة والقيادة الفعالة للأفراد

ــة وذاتيــة-3 ــة وأخــرى اجتماعي قــد تقســم الحــوافز لأصــناف تتفــق والأنــواع الــتي تشــبعها والــتي تشــبع  :حــوافز أولي

 .الأساسية والاجتماعية والذاتية رغبات الأفراد
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فالحوافز الجماعية عي التي تقدم للجماعة مادامت أهـداف الوحـدة الإنتاجيـة رهينـة  :الحوافز الفردية والجماعية-4

في تحقيــق جهــود ا�موعــة ومــدى تعــاون أفرادهــا، كمــا أن لهــا �ثيرهــا �لمقارنــة مــع الحــوافز الفرديــة، ولا تعــني الحــوافز 

 .ا�موعة الجماعية إعطاء نصيب موحد لكل فرد في ا�موعة بل وفق ما يقدمه كل فرد ضمن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  : خلاصة

ســباب النمــو �مــن خــلال كــل مــا ذكــر�ه تتضــح جليــا أهميــة المــوارد البشــرية، فهــي القــوى القــادرة علــى الأخــذ       

والتجديـد والتطــوير مــن خـلال مــداخيل واســتراتيجيات تواكــب متطلبـات التغيــير والتطــوير، ولـذلك فــإن تنميــة المــوارد 

تعتبر الوسيلة الفعالة التي تسـتخدمها المؤسسـة لتحقيـق الاسـتفادة الكاملـة مـن المـوارد البشـرية، حيـث �ـدف البشرية 

بصـورة أساسـية إلى التطــوير والتحسـين المســتمر في معـارف ومهــارات وقـدرات الأفــراد �لشـكل الــذي يضـمن تضــييق 

  .في المؤسسة الفجوة بين معارف ومهارات وقدرات الأفراد، وبين متطلبات الوظائف

لابد أن �خذ بعين الإعتبار أن وظيفـة تنميـة المـوارد البشـرية لا غـنى عنهـا في أي مؤسسـة سـواء كانـت ومن هنا      

صغيرة أو متوسطة أو كبيرة لأن جميع هذه المؤسسات على اختلاف أحجامهـا تشـترك في حتميـة تـوفير مـوارد بشـرية 

  .فقا لمعايير الكمية والجودة والزمن والتكلفة المحددةمدربة قادرة على تحقيق الإنتاج المطلوب و 

      

 



 

أهمية الرقـابة الإدارية في  : الفصل الثاني

  تنمية الموارد البشرية



 أهمية الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية                                          الثانيالفصل 

  :تمهيد

تعتبر الرقابة الإدارية إحدى الوظائف الإدارية الرئيسية إذ لابد من وجودها في المنظمات والمؤسسات لكي تسير    

  .نحو الأهداف المسطرة والسعي إلى تحقيقها، وكذلك لتحقيق الجودة وتنمية الموارد البشرية للمؤسسة

وظيفة الرقابة الإدارية ليست منفصلة عن �قي الوظائف الإدارية الأخرى على غرار وظائف التخطيط والتنظيم    

والتوجيه، بل هي مكملة لها وهذا لما لها من أهمية في متابعة أداء الأفراد ومحاولة الكشف عن نقاط القوة والضعف 

ول المؤسسة للأهداف المرسومة والمخططة وتحقيقها، حيث وتصحيح الانحرافات والابتعاد عنها والتأكيد على وص

أن الدور الرئيسي للرقابة هو تنمية الموارد البشرية للمؤسسة وذلك بجعل الموارد البشرية لأي مؤسسة تلتزم بضوابط 

عل العمل والحرص على تنفيذ التعليمات الصادرة واجتناب الوقوع في الأخطاء الإدارية أو التجاوزات وهذا ما يج

  .العامل يحرص على الأداء الحسن كعمله و�ذا فهو يزيد من كفاءته المهنية

  :بناء على ما سبق يمكن تناول هذا الفصل من خلال ثلاثة مباحث   

  ماهية الرقابة الإدارية: المبحث الأول

  مراحل وأساليب الرقابة الإدارية: المبحث الثاني

  ية الموارد البشريةالرقابة الإدارية على تنم: المبحث الثالث
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 :المبحث الأول

حاولنا من خلال هذا المبحث التطرق إلى ماهية الرقابة الإدارية ومحاولة فهمها فهما صحيحا وذلك من 

  .فهومها، والتعرف على خصائصها وأنواعها والأهداف التي تحققها من خلال تطبيقهاالتطرق لمخلال 

 .الإداريةالرقابة تعريف  :الأولالمطلب 

بعمليات التخطيط والتنظيم،  تعد الرقابة الإدارية الحلقة الأخيرة من حلقات العملية الرقابية، فعند القيام

 الهدف  نحو الاتجاههو مخطط له، والتأكد من دقة  والتوجيه، �تي وظيفة الرقابة للتأكد من أن التنفيذ سيتم وفق ما

 .من صحة السير نحوهو 

  .�ريخية عن الرقابة الإداريةلمحة : اولا

إن مفهوم الرقابة الإدارية كغيره من المفاهيم الإدارية لم يحظ بتعريف جامع يتفق عليه الباحثون والمختصون 

 تحديد مفهوم الرقابة على خلفيةخصوصا، حيث اعتمد كل منهم في  عموما والسياسية الاجتماعيةفي مجال العلوم 

التي ينتسب إليها وكان من نتائج ذلك حدوث خلط أو التباس بين النشاط الرقابي  الاجتماعيةالثقافية أو  البيئة

 الاهتماموأنشطة أو وظائف الرقابة الإدارية الأخرى من جهة، ومن جهة أخرى فإن وظيفة الرقابة لم تنل ذات 

 في حقبة ما بعد الذي تناله وظائف الإدارة الأخرى وعلى وجه الخصوص وظيفة التخطيط والتنظيم إلا

  .الماضيالخمسينيات من القرن 

لم تكن الرقابة الإدارية وليدة اليوم وإنما عرفت منذ القدم، حيث وافقت نشوء الحضارات وتطورت بتطورها،      

حيث كانت كل اهتمام الحضارات القديمة إذ نجدها في بلاد الرافدين من خلال تشريعات حامورابي، أما الفراعنة 

لد للموظف الذي يتلاعب �موال الدولة، وهذا دليل للمكانة التي يحتلها، وكاد لدى مدينة أثيناق فمن الج

  .1مؤسسة مختصة �لرقابة على أموال الدولة �دف حمايتها  300الحضارة اليو�نية 

ة آنذاك إلى كما اهتمت الحضارة الإسلامية �لرقابة للحفاظ على أموال بيت مال المسلمين وقد قسمت الرقاب    

  .2قسمين، رقابة الوالي على الولاية، والرقابة الثانية رقابة ذاتية تتمثل في التزام العبد أمام ربه 

أما في العصور الوسطى تطورت الرقابة نوعا ما، فظهرت السلطات الثلاث وتوالت فيها بعد تطورات  

قابة حقا مكتسبا لممثلي الشعب في مناقشة على مفهوم الرقابة، إذ تجد في إ�ن الثورة الفرنسية أصبحت الر 

  .3النفقات العامة 
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 1929 الاقتصاديةأما في العصر الحديث فتطور مفهوم الرقابة الإدارية تطورا ملحوظا، خاصة خلال الأزمة    

فبعد أن كانت الرقابة الإدارية على الأعمال تتم خارج المنظمات، أصبحت هناك حاجة ملحة لتطبيق الرقابة 

  .1الإدارية الداخلية على ممارسات المديرين، ورؤساء الأقسام، وكذلك على أداء العمال والموظفين 

اللازم من قبل الباحثين ونتيجة لذلك  �لاهتمامظ على العموم فإن الرقابة الإدارية قد أهملت لفترة طويلة ولم تح   

التركيز من طرف الباحثين الأوائل لدور  ما تمفهي أقل مجالات الإدارة تطورا من الناحية النظرية والفكرية بعد 

ين الرقابة الإدارية على أنه مرادف للرقابة المالية مما جعل هذا النشاط خاصا بمراقب الحسا�ت دون غيره من العامل

  .في المنظمة

  :تعريف الرقابة الإدارية: �نيا

هي وظيفة يقوم �ا الفرد أو مجموعة من الأفراد �دف إلى الترشيد العلمي للقرارات وتكمن وظيفتها في مراقبة 

الأداء والتأكد من كفاءة العاملين وكشف الأخطاء في العمل أو التأكد من أن العمل يسير وفق الأهداف المحددة 

  :الرقابة الإدارية ومن بينها عددت تعاريفتولقد 

الرقابة الإدارية هي التأكد مما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعية والتعليمات  :هنري فايول-

الصادرة والمبادئ المحددة، وغرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها 

 .وهي تطبق على كل شيء

عرفها ��ا العملية التي تسعى إلى التأكد من أهم الأهداف المحددة والسياسات : الدكتور ماهر محمد عليش-

المرسومة والخطط والتعليمات الموجهة، إنما تنفذ بدقة وعناية كما تعني الرقابة الإدارية من أن النتائج المحققة تطابق 

 .ما تتوقعه الإدارة وما تصبو إليه

هي وظيفة إدارية وهي عملية مستمرة متجددة، ويتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء الفعلي في  داريةالرقابة الإ- 

  . 2تحقيق الأهداف والمعايير بغرض التقويم الصحي

الرقابة الإدارية هي متابعة الأعمال أولا �ول للتعرف على مدى قدر�ا على تقويم الخطأ الناتج عن الأعمال، - 

  .ذه المراقبة وحدات تكون داخل تنظيم الرقابة السابقة واللاحقة في الإدارةوعادة ما يقوم �
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لنظام  الامتثالينفصل عن الإدارة، التخطيط والتوجيه لأ�ا من وظائفها فهي إذا  والرقابة الإدارية هي قسم لا- 

تحقيق الأهداف المرجوة من المخطط وتصحيح أي انحراف فيها وهي العملية التي يتم من خلالها التأكد من أن 

 .1 نشاطات المنظمة تسير كما هو مخطط لها من خلال مقارنة الأداء الفعلي �لمعايير الواردة في الخطة

ر التي تختص بمراجعة المهام المختلفة والتحقق مما تم الرقابة الإدارية يمكن اعتبارها ذلك الجزء من وظيفة المدي- 

 .2 الإجرائي اللازم في حالة اختلاف مسألتين والاتحادتنفيذه ومقارنته بما يجب تنفيذه 

هي عملية تنظيم وضبط وتعديل الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إلى المساعدة في إنجاز  :الإداريةالرقابة - 

اس الذي يتم بناء عليه مراقبة التصرفات والإجراءات التي تتم بغرض تنفيذ الخطط الأهداف، فهي تزود� �لأس

، بحيث تمكن الإدارة من معرفة مدى التقدم في تنفيذ الخطط ومدى جودة الأداء، وما هي التعديلات الاستراتيجية

 .3 أو التغيرات التي يجب إجرائها وأين تحدث هذه التعديلات

يمكن تقديم التعريف الشامل والذي ينص على أن الرقابة الإدارية هي وظيفة  ومن منطلق هذه التعاريف،

ظائف العملية الإدارية المتمثلة في مجموعة الإجراءات والأساليب والطرق التي تعمل على قياس الأداء كما و من 

تصحيح تلك الأعمال ومستو�ت الأداء في جميع المستو�ت مع التأكد من تحقيق الأهداف  العمل علىونوعا، ثم 

  .والأطر المسطرة من قبل الإدارة والمنظمة

  أنواع الرقابة الإدارية: المطلب الثاني

  : 4هناك أنواع عديدة للرقابة الإدارية وذلك حسب أسس ومعايير مختلفة وهي      

  : أنواع الرقابة الإدارية حسب المدى الزمني: ولاأ

  :نجد فيها الانواع التالية

  :الرقابة المسبقة-1

وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب والإجراءات التي يستخدمها المدير في تحديد واكتشاف أي عوامل 

ومراقبة أي تغيرات، فعلى قد تحد من نجاح العملية الإدارية وبصورة مبكرة مما يؤدي إلى تجنب ظهور أية مشاكل 

المستوى التشغيلي فإن الرقابة المسبقة تتطلب من المدير تركيز جهوده نحو اختيار المدخلات والسياسات 

  .والإجراءات بعناية كاملة للحد قدر الإمكان من أية مشاكل محتملة

                                                           
  335، صالمرجع السابقيصل حسونة، ف 1
  335، صالمرجع السابقمحمد فؤاد الصحن،  2
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ير من أية تغيرات بيئية من شأ�ا فإن الرقابة المسبقة قد صممت لتنبيه وتحذير المد الاستراتيجيأما المستوى      

  .التأثير على تحقيق الأهداف التنظيمية الطويلة الأجل

  :الرقابة المتزامنة-2

وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب والإجراءات والترتيبات المستخدمة في الكشف عن الانحرافات أثناء    

تنفيذ الأنشطة حصوصا أثناء عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات والتأكد من مدى مطابقتها للمعايير التنظيمية 

من أن النشاط الذي يتم ممارسته أثناء عملية  الموضوعية، والرقابة المتزامنة على المستوى التنفيذي تسعى للتأكد

ؤدي بدقة وموضوعية كما خطط له ولم يشير إلى أي انحراف، فالمشرف التنفيذي مثلا يقضي معظم وقته  يالتحويل 

كل مساء في الحركة بين المحاسبين والزبون وقاعة الطعام والمطبخ لمتابعة عملية تقديم الخدمات والتأكد من رضى 

  .الزبون

ا على المستوى الاستراتيجي فتمثل الرقابة المتزامنة على النتائج الشهرية ومن ثم الفصلية وكذلك الأحداث أم

  .والمراحل الهامة للتعرف على طبيعة التقدم التنظيمي والعمل على اتخاذ التعديلات الضرورية

  :الرقابة اللاحقة-3

على مخرجات الأنشطة التنظيمية بعد انتهاء  وهي مجموعة الأساليب والإجراءات والتعريفات التي ترتكز

عملية التشغيل والإنتاج، أي أن الرقابة اللاحقة ترتكز جهودها على المنتج النهائي وعلى سبيل المثال تقوم شركة 

  .بتفتيش دقيق للثلاجات بعد تجميعها

  : وتلعب الرقابة اللاحقة على المستوى التشغيلي ثلاث أدوار رئيسية

  .ر التنفيذي �لمعلومات التي يحتاجها وذلك لتقييم فعالية الأنشطة التنظيمية التي تقع تحت سيطر�متزود المدي - أ

  .تستخدم الرقابة اللاحقة كأداة التقييم ومكافأة الموظفين - ب

تحذير وتنبيه المسؤولين عن الحاجة لإدخال تعديلات على المدخلات أو العملية الإنتاجية نفسها، أما على  - ج

توى الاستراتيجي فإن الرقابة اللاحقة تزود الإدارة العليا �لمعلومات التي تستخدم في عملية تغيير وتعديل المس

  .خطط المنشأة المستقبلية
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  1: أنواع الإدارية حسب أهدافها وموضوعها :�نيا

 : الرقابة الإيجابية-1

والتصرفات تسير وفق الأنظمة والقوانين و�دف الرقابة الإيجابية إلى التأكد من أن الأنشطة والإجراءات 

  .واللوائح والتعليمات الخاصة �لمنشأة لتجنب الوقوع في المخالفات والأخطاء بما يكفل تحقيق الأهداف

  : الرقابة السلبية-2

المسؤولين عن تلك الأخطاء دون تصيد و�دف إلى اكتشاف الانجرافات والأخطاء بطريقة يقصد �ا  

توجيه انتباههم إلى أوجه القوة والضعف أثناء عملية التنسيق ودون تقديم الإفتراضات والحلول لمراجعة المشكلة 

بناء لأنه يعني الخوف والإرهاب في نفوس الأفراد، والفرق القائمة وتفادي تكرار حدوثها وهذا النوع من الرقابة غير 

ابية والرقابة السلبية هو أن الرقابة الإيجابية �دف إلى ضمان حسن سير العمل وليس تصيد بين الرقابة الإيج

  .الأخطاء كما �دف الرقابة السلمية

  :أنواع الرقابة على أساس المستو�ت الإدارية :�لثا

    2 :يمكن التفريق بين ثلاثة أنواع وهي 

تتمثل في تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة لمعرفة مدى  :الرقابة على مستوى المؤسسة-1

الربحية، معدل العائد على : تحقيق أهدافها الموضوعية والمحددة وذلك �ستخدام معايير خاصة �لمؤسسة مثل

لإجراءات والفشل في التوصل إلى هذه المعايير يترتب عليه القيام �...الإستثمار، حصة المؤسسة في السوق

 :التصحيحية التالية

 .إعادة تصميم الأهداف ووضع الخطط -

 .إجراء تغيرات في الهيكل التنظيمي -

 .توفير وسائل الاتصالات الداخلية والخارجية وتوجيه دافعية الأفراد العمال داخل المؤسسة -

إن الشيء الذي نستنتجه مما سبق ذكره هو أن الرقابة على مستوى المؤسسة تكتسي أهمية كبيرة وذلك من      

خلال المعايير المسطرة والمستخدمة التي من خلالها نتوصل إلى التحقق ما إذا كانت المؤسسة في الطريق الجيد أم 

  .ائهاأ�ا معرضة للوقوع في المشاكل والمخاطر التي تؤثر على أد
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 : الرقابة على مستوى العمليات- 2

تكون الرقابة هنا على الأداء اليومي للعمليات المختلفة في جميع المفاهيم والأنشطة التي تتم داخل المؤسسة 

  .إلخ...مثل التسويق، الإنتاج، العمال

 .الآلةإجمالي عدد الوحدات المنتجة إلى ساعات شغل الآلات لمعرفة مدى فعالية ساعة تشغيل  -

 .قياس نسبة الإنتاج غير مطابق للمواصفات مع مجموع الوحدات المنتجة -

 .معرفة تصيب الوحدة من المصاريف البيعية من خلال الفرق بين إجمالي المصارف البيعية وإجمالي المبيعات -

  :وعند وجود خلل في معايير الموضوعية يستوجب إجراء التصحيحات الثابتة     

 .تا إضافيا للإرتفاع بمعدل الإنتاجتشغيل العمال وق- أ

 .تعديل معدلات الآلات- ب

 .ز�دة مراقبة الجودة على الإنتاج- ج

 .حفظ الاتفاق في المصروفات البيعية-د

 :الرقابة على مستوى الفرد-3

تمثل الرقابة هنا تقييم أداء الفرد وسلوكه في الأداء ومعرفة تقييم إنتاج كل فرد �لنسبة لعمله، وتستخدم عدة   

  :معايير للرقابة على الفرد العامل، منها ما هو كيفي وكمي وهي

 .تقارير الأداء التي يقوم �عدادها رؤساء العمل على مرؤوسيهم -

 .البيع لقياس متوسط المبيعات لكل رجل بيعتقارير المبيعات إلى عدد رجال  -

 . 1ميزانية الحوافز إلى متوسط عدد العاملين لتوضيح نصيب العامل الواحد من الحوافز -

  :أنواع الرقابة الإدارية من حيث طريقة تنظيمها: رابعا

  :حسب هذا المعيار نجد الانواع التالية

تتم بشكل مفاجئ ودون سابق إنذار بقصد الإطمئنان على حسن سير العمل ورصد  :الرقابة المفاجئة-1

 .الإنحرافات إن وجدت

 .تتم في فترات زمنية محددة كل أسبوع أو كل شهر أو كل سنة :الرقابة الدورية-2

  .وتتم عن طريق المتابعة المستمرة والتقييم المستمر لأداء العمل أو المنظمة :الرقابة المستمرة-3
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  .أهمية وأهداف الرقابة الإدارية: المطلب الثالث

الرقابة الإدارية عملية ديناميكية شاملة بمعنى أ�ا ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملية الإدارية، وتنصب      

على جميع مدخلات المؤسسة وتشمل جميع المستو�ت الإدارية، كما أ�ا �دف إلى تجاوز عملية كشف الأخطاء 

  .والانحرافات إلى عملية الإصلاح الإداري لما تتضمنه من إعداد ومتابعة وتقويم

  :أهمية الرقابة الإدارية: ولاأ

براز هذه للرقابة أهمية �لغة في مختلف ا�الات الإدارية ولضمان تحقيق الأهداف كما خطط لها ويمكن إ     

  :1الأهمية من خلال ما يلي

ارة على تحقيق الأهداف والسبب في ذلك هو أن الرقابة الإدارية يبرز فيها الرقابة الإدارية تشجع الإد - 1

 .الوقوف على تنفيذ الخطط وتقوم على كشف المشاكل والصعو�ت المترتبة عليها

الرقابة الإدارية تقوم بتوجيه الإدارة في الوقت المناسب لضرورة اتخاذ القرارات المناسبة من أجل تفادي أي  - 2

 .تنفيذ الخططخطأ يقع عند 

الرقابة الإدارية تساهم في تغيير وتعديل الخطط والبرامج، وذلك عن طريق النظر لظروف التشغيل الفعلي  - 3

أو �لنظر إلى العوامل التي تؤثر بشكل معمم في تطبيق الخطط والبرامج وتعديل هاته الأخيرة يكون عن 

 .حيحطريق تحديد الإجراءات اللازمة لوضع الأمور في طريقها الص

 .الرقابة الإدارية تساعد على تقييم الأداء الكلي لجوانب النشاط في المنظمة وأجزائها المتعددة - 4

الرقابة الإدارية تساعد على تحقيق المرجعية الشاملة للخطط والأهداف مع اكتشاف أي تقصي في  - 5

 .القدرات الفنية

  .بشريةالتأكد من استخدام جميع المواد المتاحة سواء كانت مادية أو  - 6

  :أهداف الرقابة الإدارية :�نيا

�دف الرقابة الإدارية إلى تجاوز عملية كشف الأخطاء والانحرافات بل تتعداها إلى عملية الإصلاح الإداري،  

وذلك لما تنظمه من إعداد ومتابعة وتقويم، وإلى تنمية روح الإبداع والابتكار عن طريق كشف وتحديد الجهود 

الثناء والتشجيع، وهي أيضا تلامس معا في الثواب والعقاب في مغراه الإيجابي التصحيحي  الخلاقة التي تستحق

 :2والتطويري للوظائف والأعمال والسلوك البشري فردا كان أو جماعيا وعموما أهداف الرقابة الإدارية هي
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العلاج الملائم أو داري ووصف ويقوم على دعامتين هما تشخيص الانحراف أو الخطأ الإ: الهدف الإصلاحي-1

 .الحل الأفضل لتصحيح الأخطاء وتقويمها

ويتمثل في التحفيز إذ تسعى الرقابة الإدارية نحو ترشيح مبدأ الرعاية الكاملة والمتساوية  :التشخيصيالهدف -2

لحقوق ومزا� العاملين، وضمان مكافأة وإثبات السلوكيات والجهود الملتزمة والمبدعة، كما هي كفيلة بمعاقبة 

 .المقصرين في واجبا�م

لجة على ما ارتكب من أخطاء عبر تحديد المسؤولية وتحديد ويتمثل الطابع الجزائي من المعا :الهدف العقابي-3

جوانب الخلل الحاصل بعدم التكرار ووفق ضياع وهدر الوقت والجهد، لكن مع عدم التعسف والظلم، ذلك من 

 .1شأنه تضييع الهدف الإيجابي للرقابة

  :ــــــــــكما أن أهداف عملية الرقابة الإدارية تتعدى ما ذكر�ه سابقا وذلك ب

 .ضمان التناسق والتكامل من خلال الاتصال الفعال والموثق بين مختلف المستو�ت الإدارية- أ

حماية الصالح العام وهي محور الرقابة الإدارية وذلك بمراقبة النشاطات ويسير العمل وفق ما خطط له وبرمج له - ب

 .ت، وتحديد المسؤولية الإداريةفي شكل تكاملي يحدد الأهداف المرجوة وتكشف عن الانحرافات والمخالفا

 .الرفع من كفاءة الأفراد من خلال صقل أفكار العمال نحو الابتكار والتجديد أثناء القيام �لأعمال- ج

توجيه القيادة الإدارية أو السلطة المسؤولة للتدخل السريع لحماية الصالح العام واتخاذ ما يلزم من قرارات مناسبة -د

 .2لتصحيح الأخطاء

  مبادئ الرقابة الإدارية: المطلب الرابع

لكي يكون نظام الرقابة الإدارية فعال يجب أن تتوفر فيه مجموعة من المبادئ وهذا حتى يكفل له النجاح    

  : والفعالية ويمكن تحديد المبادئ فيما يلي

 :مبدأ الموضوعية :ولاأ

وهو أن يعكس النظام الجوانب الموضوعية في الرقابة بعيدا عن الميولات الشخصية، بمعنى يجب استعمال  

معايير محددة، واضحة ومعلنة مسبقا للمسؤولين مع تجنب المعايير الجزافية التي تثير رفض المسؤولين، وتشككهم في 

الرقابة، لأن عادة ما تؤدي المعايير الموضوعية إلى  عدالة الإدارة وموضوعيتها لمعنى ألا يتدخل العامل الذاتي في

  .العاملين �لرضا أو الطمأنينة
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فالنظام الاقتصادي الرقابي الجيد هو الذي يمكن تطبيق أقل تكلفة ممكنة لذلك لا يجب  :مبدأ الاقتصادية: �نيا

جم وقدرات المؤسسة، بمعنى تطبيق نظام مكلف من حيث النفقات بل يكون النظام الرقابي المعتمد يتناسب مع ح

آخر أن يكون العائد الناتج من وجود نظام رقابي يفوق تكلفة هذا الأخير حتى يكون هناك مبرر وجوده ويرتبط 

 :هذا المبدأ �تباع أسلوبين هما

 .محاولة ضبط تكلفة النظام الرقابي -

 .1محاولة ز�دة العائد من وراء النظام الرقابي -

 :ساطةمبدأ الوضوح والب: �لثا

أن يكون سهل الفهم والتطبيق من جانب الأفراد الذين يطبقونه من جهة من المبادئ الرئيسية لنظام الرقابة الإدارية 

والأفراد الذين يطبق عليهم من جهة أخرى، كما يعني أن الرقابة الفعالة يجب أن تمتاز �لوضوح والبساطة، سهلة 

التنفيذ هم المسؤولين عن تصميم النظام وعرض المعلومات الرقابية وتحديد الفهم للمنفذين لها، ومن أهم مواضيع 

المسؤولية وعدم شمول الرقابة لألفاظ وأدوات معقدة مطاطة تعني أكثر من معنى مما يدعوا للبس واختلاف الرأي 

  .2والمضمون

 : مبدأ التكامل والتناسق: رابعا

الأخرى خصوصا النظام التخطيطي بمعنى آخر أنه لا يمكن يجب أن يتكامل النظام الرقابي مع سائر الأنظمة 

تصور وجود رقابة بدون معايير رقابية مستمدة من التخطيط و�لتالي لا بد من الربط بين وظيفتي الرقابة والتخطيط 

في آن واحد حتى يسمح لمصلحة الرقابة من القيام بدورها دون حدوث تعارض بينهما وبين المصالح الأخرى داخل 

  .3لمنظمةا

 :مبدأ سرعة كشف الانحرافات والإبلاغ عن الأخطاء: خامسا

تعني أن فعالية الرقابة الإدارية واقتصادا�ا ترتبط ارتباطا واضحا وأساسيا بعنصر الوقت فكلما كان النظام 

اقتصاد� الرقابي سريع في كشف الانحرافات في حينها والتبليغ عنها بسرعة وتحديد أسبا�ا كان نظاما فعالا 

والعكس صحيح، كما يجب على النظام الرقابي أن يشير إلى الإجراءات والتصرفات الواجب إتباعها لتصحيح 

  .4الأخطاء
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 :مبدأ النظرة المستقبلية :سادسا

  :يعني أن النظام الرقابي الناجح الذي يركز على المستقبل أكثر من الماضي وهذا يعني ما يلي

 .ات قبل وقوعه أكثر من الاهتمام بتصحيح الخطأالإهتمام �لتنبؤ �لإنحراف -

 .الاهتمام �لتصحيح أكثر من توقيع العقو�ت فقط  -

 .المستقبلية أكثر من التركيز على الماضي والحاضرهتمام �لاتجاهات الإ -

 .الاهتمام بتحقيق النتائج أكثر من ملاحظة الأفراد -

 :مبدأ الإ�رة والقبول من طرف العاملين: سابعا

يجب أن يكون نظام الرقابة مقبولا من العاملين، فلا يجد النظام مقاومة، فإن كان مقبولا لا يحقق عالية عالية 

من الرقابة، فالرقابة الصارمة جدا تؤدي إلى استياء ينتج عنه روح معنوية متدنية وأداء غير فعال، وتتطلب الرقابة 

  :لتحقيق مبدأ الإشارة ما يلي الإدارية

 .دارة العليامساندة الإ -

 .مشاركة جميع المسؤولين في وضع نظام الرقابة -

 .قبول وفهم عملية الرقابة الإدارية من قبل كل العاملين -

 .1الحصول على المعلومات والتغذية الاسترجاعية عن الأداء الفعلي في الوقت المناسب -

 : مبدأ الدقة: �منا

المدراء على معلومات غير دقيقة من خلال الرقابة  إن عدم دقة النظام الرقابي يضر �لمؤسسة فعند حصول

واستخدامها في إصدار القرارات يمثل كارثة تحمل نتيجتها المؤسسة في �اية الأمر، لذلك يجب أن تكون المعلومات 

  .2التي تتعلق بعملية الرقابة وخاصة النتائج الدقيقة إلى حد قريب من الواقع

 : مبدأ الحافز الذاتي :�سعا

اتخاذ السبل المناسبة للمقاومة الطبيعية من جانب العاملين للنظم الرقابية وذلك بوجود حافز ذاتي لتنفيذ يعني 

  . 3النظام والعمل على إنجاحه مع مراعاة العوامل النفسية عند تطبيق هذه النظم الرقابية
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 : مبدأ المرونة :عاشرا

دون أن يكون هناك حاجة إلى تغيير جوهري في هذا  يعكس استجابة نظام الرقابة للتغيرات المتوقعة الحدوث

و فشلا كاملا، إن صفة المرونة لها حدود معينة بحيث لا تؤثر على الاستقرار اللازم لفعالية النظام وبقائه، النظام أ

لتي تعيشها وبمعنى أن النظام الرقابي الفعال لابد أن يكون مر�، أي قادرا على استيعاب التغيرات المحتملة في البيئة ا

  .المؤسسة الداخلية منها والخارجية

 :مبدأ الملائمة :حدى عشرإ

يعني أن يكون النظام الرقابي صورة تعكس طبيعة نشاط المؤسسة ويتلاءم مع التنظيم الخاص �ا وأهدافها مع 

يختلف �كيد عدم نمطية النظم الرقابية، أي لا يوجد نظام رقابي يناسب كل المؤسسات والنشاطات بل إنه 

�ختلاف نوعية المؤسسة بل أيضا وحسب مراحل التطور التي تعيشها وطبيعة الظروف المناخية المحيطة �ا، ومن 

  .حيث التوقيت المناسب لتطبيق الرقابة

 :مبدأ الواقعية :عشر اثني

كون يجب أن تكون الرقابة الإدارية على معلومات واقعية تعكس الصورة الحقيقية لوضعية المنظمة، أي ت

هذه المعلومات معبرة عن الواقع الحقيقي �لفعل وأن يبعد المعلومات القديمة، لذا تتطلب الرقابة وجود شبكة من 

  .1الاتصالات في جميع الاتجاهات لسهولة نقل المعلومات وتداولها داخل المؤسسة
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 مراحل وأساليب الرقابة الإدارية: المبحث الثاني

الإدارية على مرتكزات أساسية تمكنها من تحقيق أهدافها المنشودة، حيث تتمثل هذه المرتكزات في تقوم الرقابة    

  .المراحل والأساليب التي تقوم عليها الرقابة الإدارية

  مراحل الرقابة الإدارية: المطلب الأول

وات أو المراحل المتعارف لكي تكون عملية الرقابة الإدارية فعالة أو ذات كفاءة عالية، هناك جملة من الخط   

عليها في أدبيات الإدارة العامة، تميز عملية الرقابة من غيرها من العمليات الإدارية الأخرى، يمكن إجمالها في 

  :المراحل التالية

  :تحديد أهداف الرقابة الإدارية :ولاأ

عملية فعالة للرقابة، ويلاحظ في يعتبر تحديد الهدف من عملية الرقابة العامة، من أهم وأول متطلبات وجود     

هذا السياق �ن أجهزة الرقابة تواجه صعوبة ملحوظة في وضع تحديد دقيق وواضح لمفهوم المصلحة العامة، أو 

  .1الأهداف المنشودة للسياسة العامة للمنظمة

مستوى نظام الإدارة  إن هدف الرقابة قد يكون إما هدفا عاما يتمثل في قيام أجهزة الرقابة �شراف دائم على     

ككل، وهدفا خاصا محدد يتمثل في مراقبة قطاع معين على مستوى نظام الإدارة، ففي حالة تحديد هدف عام 

تقوم أجهزة الرقابة �لإشراف والمتابعة وقياس الأداء الفعلي، إلى جانب تحديد مهام أجهزة الرقابة الرئيسية التي 

 معرفة الانحرافات، أو الأخطاء قبل وقوعها، أو حال وقوعها ما يترتب تنحصر في العادة في تنبيه المنظمات إلى

 .على ذلك من اتخاذ إجراءات وترتيبات مناسبة في ملا الواقعتين

  .2أما فيما يتعلق بتحديد الأهداف الخاصة، فيلاحظ أ�ا تنصب على متابعة نشاطات منظمة معينة

ة الأهداف العامة والخاصة للتحقيق إمكانية أو قابلية أوعد قابليكما �خذ عملية الرقابة في الحسبان مدى 

والمتابعة، كما تعكس أهداف عملية الرقابة العامة من �حية متغير الزمن، بحيث تكون هذه الأهداف إما أهداف 

عامة أو خاصة طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل، وتعكس من �حية أخرى عامل القياس بحيث تكون أهداف 

  .ية وأخرى كيفية، وتحديد أهداف الرقابة بوضوح يلزم المنظمات التقيد �ا ليسهل القيام �ا وتنفيذهاكم
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  :تحديد معايير واضحة للرقابة العامة :�نيا

ويقصد بمعايير الرقابة الأوجه أو الأسس المتعارف عليها والتي يجب أن تتقيد �ا منظمات الإدارة العامة أثناء     

تنفيذ السياسة العامة للمنظمة، وتظهر معايير الرقابة في حالة وجود فجوة بين المعايير الموضوعية للرقابة وبين تطبيق 

هذه المعايير الموضوعية يعتبر في حد ذاته مؤشر هاما على ز�دة أهمية نظام الإدارة الفعلي وأن أي انحراف عن 

  .عملية الرقابة

فالمعيار هو أداة قياس لكمية أو نوعية العمل المطلوب إنجازه، وذلك للمقارنة بين الإنجاز الفعلي ونمطية العمل    

وبة وفق أسس مختلفة حسب طبيعة ومجال و�لتالي فوضع المعيار وتحديده ما هو إلا عملية تقديرية أو تنبؤيه محس

  . 1العمل، ومحور تركيزه أجهزة الرقابة بجمع بين المعايير الكمية والكيفية

فالمعايير الكمية التي تلجأ إليها أجهزة الرقابة التزام أعضاء منظمات الإدارة ساعات العمل الرسمية، حجم     

لق بمعايير الرقابة الكيفية، فإ�ا تتمحور في العادة في حسن أو دات، أما فيما يتعالإنتاج، حجم المصاريف والإيرا

سوء معاملة أعضاء المنظمات، طبيعة العلاقات السائدة بين أعضاء التنظيم، ويمكن الإشارة هنا إلى أنه عادة ما 

بة من حيث أهداف المنظمة ومتوافقة معها تماما، ومن الطبيعي أن تتفاوت معايير الرقاتكون المعايير مشتقة من 

التحديد التفصيلي لها �ختلاف المستوى التنظيمي أين تكون المعايير أكثر موضوعية وتزداد درجة التحديد 

  .2 هبوطا والتفصيل كلما اتجهنا

  :قياس الأداء ومقارنته �لمعايير :�لثا

وهو قياس أداء العاملين لمهامهم وفقا للمعايير المحددة سابقا، فإن هذه المعايير تشمل ضمنيا كيفية الحكم على     

مدى التقدم في إنجازها، ويكون قياس الأداء عملية سهلة، وفي حالات أخرى يكون صعبا للغاية، ويرجع ذلك إلى 

  .ديدا من البعضحقيقة أن بعض المعايير يمكن صياغتها بطريقة أكثر تح

فالمعايير الممكن التعبير عنها في شكل زمني أو عددي أو وزني أو طولي، تجعل عملية القياس أسهل �لمقارنة       

مع المعايير الوظيفية مثل قياس أداء نشاط البحوث والتنمية، ومن الجدير �لذكر أن الفترة الزمنية اللازمة لقياس 

  .3ن حالة إلى أخرى حسب طبيعة النشاطالأداء بطريقة دورية تختلف م

و�لرغم من سهولة هذا القول، إلا أن عملية  المقارنة،بعد قياس مؤشرات الأداء، يصبح من الضروري إجراء     

المقارنة تكون صعبة لأن العديد من المعايير يصعب وضعها في صورة ملموسة كرضا العمال، والروح المعنوية، ومن 
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رتبطة بعملية المقارنة، أن التطابق التام بين المعايير ومستوى الأداء �درا ما يحدث في الحياة المشاكل الأخرى الم

  .1العملية

تعتبر هذه المرحلة مرحلة متقدمة ومعقدة نظرا لز�دة عدد المتغيرات وصعوبة الجانب التطبيقي وما يرتبط به من     

مشاكل تتعلق بضرورة القيام بعملية مقارنة موضوعية في إطار وجود علاقات إنسانية �لمنظمات لا يمكن تجاهلها 

د ما إذا كان قياس الأداء الفعلي يجب أن يسبق أو يواكب أو ومن هذه المتغيرات نذكر عامل الزمن في طريقة تحدي

الوقت المثالي الذي لا يمكن الحياد يتنافى يلي مرحلة التنفيذ، وهنا يمكن القول �ن الإصرار على زمن معين واعتباره 

ة المحيطة التي والأهداف الموضوعية، �عتبار أن متغير الزمن يخضع لطبيعة تفاعل نظام الإدارة مع الظروف البيئي

  .تحدد الوقت المناسب للقيام �لمقارنة

  :وتصحيحهاتحديد الانحرافات  :رابعا

تقوم أجهزة الرقابة العامة في حالة عدم تطابق أداء المنظمات بمسؤوليا�ا حسب المعايير الموضوعية بتعديد     

لفعلي �لمعايير الموضوعية، وتحديد حجم حجم الانحرافات والتبليغ عنها، فنظام الرقابة يقوم بمقارنة الإنجاز ا

الانحرافات، ويمكن إرجاع أسباب الانحرافات إلى طبيعة الأهداف الموضوعة أو عدم استيعاب المعايير الموضوعة أو 

  .2نتيجة لتغيير الظروف البيئية المحيطة

بعد ذلك تقوم أجهزة الرقابة على تصحيح الانحرافات السائدة �فضل طريقة ممكنة هو تعاون وحماس الجهات     

وقاد�ا الإداريين في تحقيق حالة التوازن والاستقرار ويمكن تجنب إدارة الوقوع في الأخطاء أو الانحرافات المتطرفة 

ة للتصحيح، هو القيام �عادة رسم الخطط أو تعديل الأهداف سواء كانت إيجابية أو سلبية، ومن الوسائل المعهود

عن طريق إعادة النظر في بناء الهيكل التنظيمي للمنظمة التي قد يعتبر  ماشى والظروف البيئية المحيطة، أولكي يت

وات هيكلها القائم ضمن العقبات التي تؤدي لعدم التطابق بين المعايير المرسومة والتنفيذ الفعلي، ومن الخط

الانحرافات القائمة، إعادة النظر في أسلوب  تصحيحوالإجراءات التنظيمية التي قد تتخذ في هذا السياق، بقصد 

تعيين أو اختيار أو ترقية الأعضاء العمال على مستوى القيادة والوظيفة، أو إلغاء أقسام قائمة أو إضافة أقسام 

  .3ديدةجديدة، وإلا فسيتم اصدار قوانين ولوائح تنظيمية ج

إن تحديد وتنفيذ الإجراءات التصحيحية الضرورية لتقويم الانحرافات قد لا يتم بنفس درجة الكفاءة والفعالية     

إضافية  المتوقعة و�لتالي فإن أجهزة الرقابة تقوم بمتابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية للانحرافات إمكانيات وموارد
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يضمن فاعلية عملية الرقابة العامة ليس فقط في مرحلة التنفيذ وإنما كذلك في يحتم على القائمين �ا توفيرها لكي 

  .مرحلة هامة هي المتابعة والتقييم والشكل التالي يوضح مراحل عملية الرقابة الإدارية

  

  .مراحل العملية الرقابية: )2-1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  273عبد الرحمان الصباح، مرجع سابق الذكر، ص: المصدر

من خلال الشكل نلاحظ �ن تحديد هدف الرقابة من أهم وأول متطلبات وجود عملية فعالة للرقابة إذ أن    

تحقيق هذه الأهداف مرتبط بدرجة وفعالية الأداء الفعلي الذي بدوره لابد أن يمر عبر تصحيح أخطاء وانحرافات 

  سطرة من وراء تطبيقهاحتى يصير أداء فعال وذلك ما يمكن الرقابة من تحقيق الأهداف الم

  

  

  

 الأداء المعدل

التصحيح أو التعديل 

في الخطة إذا كان 

 ضروري

 مقاييس متوقعة

مقار 

 نة

 الأهداف

لا يوجد 

إنحرافات 

أو أخطاء 

 غير طبيعية

  تقييم الأداء

  قياس الأداء الفعلي

  الأداء 

 الفعلي
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  وسائل الرقابة الإدارية: المطلب الثاني

المراد بوسائل الرقابة الإدارية في مجال علم الإدارة العامة هو الوسائل الفنية العديدة التي تستعملها الإدارات       

ؤشرات الصادقة في نتائجها والمالعامة لمراقبة نفسها، حيث يعتمد الأفراد والأجهزة الرقابية على العديد من الأدوات 

لمدى الإنجاز البشري، ومعدلات إحراز التقدم والنمو في تسيير نشاط المنظمة المعنية وسعيها نجو إدراك أهدافها في 

ضوء الأوامر والقرارات المسيرة لها، فهي تعد إذن بمثابة المرآة التي توضح النتائج التي يفسر عنها البر�مج والخطط 

  .والسياسات

هذا وتعددت الأدوات والوسائل الرقابية المستخدمة، وتتنوع بتعدد وتنوع الجهات القائمة بفرض الرقابة، وأيضا     

بسبب اختلاف الأهداف الكامنة وراء فرضها واختلاف الأنشطة المفروض عليها الرقابة، وتفاوت حجم المنظمات 

  .1وطبيعة برامجها وخططها

وسوف نعرض أهم الأدوات والوسائل التي يمكن استخدامها في مجال الرقابة، وهي الإشراف والمراجعة     

  .والتفتيش، المتابعة وتقييم الأداء والتقارير الدورية محض الشكاوى الإدارية

 :الإشراف والمراجعة: ولاأ

  . الكثير من النقاطإن كلا من الإشراف والمراجعة أسلوبين مختلفين �لرغم من تشا�هما في

المقصود به ملاحظة جهود العاملين بغية توجيهها الوجهة السليمة، وذلك عن طريق إصدار الأوامر  :الإشراف-1

أو التعليمات أو الإرشادات والإشراف يتم كتابة أو شفاهة، حيث تكفل كتابة أعمال المشرف، الثبوت والتحديد 

المشرف في بعض الأحيان لسرية وصفة الاستعجال قد توجب على والدقة والوضوح، وإن كانت الحاجة إلى ا

  .2لما يصدر عنه من أعمال، وللإشراف ثلاثة مستو�ت، متدرجة، عليا، وسطى ودنيا الاستعانة

وتتبلور مستو�ت الإشراف الإداري العليا في المدير العام، المشرف الإداري �لنسبة للمنظمة وللمصالح      

والأدوات والأقسام، وكذلك مديري المكاتب، في حين تظهر المستو�ت الإشرافية الدنيا في الرؤساء المباشرين مع 

  .3لمستو�ت الإشرافية الوسطى والدنياملاحظة القائمين �لإشراف العالي تتسارع لتشمل أعمال ا

ويستلزم إجراء الإشراف قيام المشرف �صدار التوجيهات اللازمة واتصاله الدائم والمستمر �لجهات أو     

الكفيلة بتحقيق مهمته كسلطة تقرير الجزاء المناسب عند  �لأعضاء المشمولين، مع وجوب تمتعه �لسلطات

في صورة عقاب أو ثناء، مع عدم �ثير الحوافز المادية والمعنوية �لنسبة للمشمولين  سواء كان هذا الجزءالإقتضاء 
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�لإشراف، كما يستلزم الإشراف أيضا إلمام المشرف �لعمل المشمول �شرافه مع توفر القدرة على فهم الطبائع 

دارية وأيضا للمبادئ الأخلاقية العامة  البشرية ومراعاة الاعتبارات الإنسانية واحترام المشرفين لمبدأ الديمقراطية الإ

كالتعاون والحياد والمساواة، الإنصاف وهذا يتطلب من الجهات المختصة اختيار المشرفين على أساس الجدارة، مع 

الاهتمام �عدادهم وتدريبهم وتمكينهم من متابعة البحوث والتطورات الإدارية الحديثة المتعلقة بمجال الإشراف 

  .1بصفة عامة

يقال لها الملاحظة الشخصية، وهي وسيلة فعالة وهامة للرقابة الإدارية، حيث تسمح �لحصول على : المراجعة-2

معلومات رقابية ملائمة لجميع ا�الات الرئيسية، وتستخدمها الإدارة على اختلاف مستو��ا من المدير العام حتى 

تحصل من خلال الاتصال الشخصي مع مساعديه، حيث الخط التشغيلي أين يعتمد المدير مثلا على الانطباع الم

يتم الحكم على أي منهم من خلال نتائج الأعمال، وتقييم مستوى تفتيش نوعية العمل من خلال التفتيش 

الشخصي عليهم، أما تقرير المعنو�ت والاتجاهات هذا ما يعطي إمكانية الحصول على معلومات جديدة ومباشرة 

لا تكشف عنها تقارير العمل الرسمية وترسم انطباعات شخصية لدى المدراء والمشرفين عن وضع سير العمل التي 

من خلال الجولات التي يقومون �ا لضرورة اتخاذ قرارات خاصة بمستقبل المنظمة عموما، وسير الأنشطة والأعمال 

  . 2خصوصا

  :نهاو�لرغم من مزا� هذه الطريقة إلا أ�ا تعاني من بعض العيوب نذكر م    

 .تستلزم الكثير من الوقت للحصول على المعلومات -

يتعرض المدير لكثير من الانتقادات وسوء التفسير من جانب الأفراد لبعض الز�رات والجولات، حيث  -

 .ينظر البعض إليها على أ�ا تدخل في أعمالهم أو أن ذلك يعكس فشل المدير في تفويض الصلاحيات

لى لفتح ا�ال لنقل المعلومات غير دقيقة وخاطئة تعتمد ع الاتصالالحصول على المعلومات عن طريق  -

 .راء الذاتية والشخصية على أساس الموضوعيةالآ

 :التفتيش: �نيا

وفقا  والموضوعيةويقصد به فحص سلامة الأعمال المشمولة �لتفتيش، وذلك من الناحيتين الشكلية 

  .3للبرامج المعدة مع إفراغ نتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلى الجهات الخاصة

  :وإذا كان التفتيش يتفق مع المراجعة في الهدف، فإ�ما يفترقان في عدة نواحي وهي   
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 .تتم المراجعة بعلم مسبق، في حين يتخذ التفتيش صفة الفجائية أو عدم العلم المسبق �جرائه- 1

المراجعة أو الملاحظة من قبل مدير الإدارة المعنية أو من قبل الرئيس المباشر في العمل في حين أن التفتيش تتم - 2

 .قد يتم من جهة خارجية عن الإدارة المعنية أو من قبل هيئات متخصصة في الرقابة والتفتيش

لمسائلة أو المحاسبة وهو ما يتميز به ا تتميز المراجعة بكو�ا أسلوب أقرب إلى الإشراف والتوجيه منه إلى أسلوب- 3

 .التفتيش

وإذا كان التفتيش غاية أساسية تتمثل في وقوف المفتش على مدى قيام المشمول للتفتيش بتحقيق العمل 

الذي أسند إليه أو مدى قيام الجهة المشمولة �لتفتيش لتحقيق الغرض الذي أنشأت لأجله �لإضافة إلى إشفاق 

ان من مدى إنجاز الأعمال ومراعاة الإجراءات المقررة من جانب الأشخاص أو الجماعات المفتش في بعض الأحي

الخاضعة للتفتيش، فضلا عن كشف مواطن الأخطاء، وتحديد مسؤولية مرتكبيها فإن كل ذلك يفترض وجود 

ات وتقارير حصائيبرامج انجاز مسبقة أو معدلات أداء محددة، وتقوم جهة التفتيش بترجمة نتائج أعمالها في صورة إ

خاصة معدة لهذا الغرض، توضح مدى تحقيق الأداء والإنجازات التي تمت من البرامج ومدى سلامتها أو وجود 

  .1مواطن الخطأ فيها وأسبابه وتحديد المسؤولية عنها، وما يتبع ذلك من جزاءات معينة تقترح في هذا الصدد

الاختصاصات والسلطات التي تمكنه من مباشرة  ومن أجل ذلك يتعين تحويل القائم �لتفتيش كافة   

مهمته، ومن أهم هذه السلطات، سلطة الاطلاع من جانب المشرف على كافة الدفاتر والسجلات أو الو�ئق أو 

البيا�ت، أو المعلومات اللازمة لإجراء عملية التفتيش ولذلك فإن القانون يوجب أحيا� معاقبة كل من يتمتع عن 

على بعض الإدارات العامة من الاطلاع على دفاترها وو�ئقها أو يمتنع عن تقديم المعلومات  تمكين المفتشين

   .والإيضاحات اللازمة لهم

ويرى البعض وجوب وجود برامج معدة مسبقا لعملية التفتيش تحدد موضوعاته ومدته ونوعه، وذلك منعا      

ية ضئيلة، أو موضوعات قديمة بحثت من قبل عن لتكرار عملياته ولعدم إضاعة الوقت في فحص أعمال ذات أهم

  .طريق تفتيش سابق

ولكن يذهب رأي آخر إلى تفضيل عدم تقيد المفتش بمثل هذه البرامج المعدة حتى لا ينصب عمله على  

  .بحث بعض المسائل وإغفال البعض الآخر

عريف عند اللزوم للمسائل التي يراها وعموما فإننا نرى ضرورة التقيد �ذه البرامج على إعطاء المفتش حق الت    

  .جديرة �لفحص وقت إجراء التفتيش ولو لم تكن تلك المسائل واردة في البرامج المعدة
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وفي جميع الأحوال يجب على المفتش مراعاة العوامل الإنسانية التي يجب أن تسود علاقات العمل أثناء قيامه    

الأخطاء ومناقشتهم فيها، والاستماع إلى لتفتيش حتى يمكن تجنب �لتفتيش، وعليه مواجهة الموظفين بنتائج ا

مقترحا�م في خصوصها، وإ�حة تلك الفرض لهم للدفاع عن أنفسهم، كما يجب على المفتش رفع تقارير إلى 

  .1المختصة لاعتمادها وتحليل نتائج مختلف التفتيشات لاستخلاص حقيقة الأوضاع والاتجاهاتلإدارية الر�سات ا

 :المتابعة وتقييم الأداء: �لثا

المراد �لمتابعة هو التعرف الدائم والمستمر على سير العمل وذلك على ضوء الخطة أو البرامج الموضوعة، 

ومدى التقدم في تحقيق أهدافها المرسومة ويستلزم إجراء متابعة الحصول على البيا�ت والمعلومات اللازمة بصفة 

الجهة المتابعة اكتشاف الأخطاء فور وقوعها، والعمل على تداركها مستقبلا، ويقترن  دورية ومنتظمة، حتى تستطيع

تلازم طبيعي بين الإجراءين، حيث تستهدف المتابعة، لوجود نظرا  ادة إجراء آخر وهو تقييم الأداءإجراء المتابعة ع

فعل في مجال النشاط المشمول وذلك على أساس أن إجراء المتابعة هو الذي يساعد على معرفة ما تم تنفيذه �ل

  .�2ذا الإجراء، وذلك على ضوء الأهداف التي احتو�ا الخطة المتعلقة �ذا النشاط خلال الفترات الزمنية

  أساليب الرقابة الإدارية: المطلب الثالث

تستخدم الرقابة الإدارية عدة أساليب رقابية وهذا لكي ينجح نظام الرقابة في بلوغ الأهداف التي يرمي لها وفي     

مقدمتها قياس الأداء الفعلي ونتائجه وسوف تتم الإشارة �يجاز إلى تلك الأساليب والأدوات الرقابية مع التعرض 

  :بية، ويمكن تقسيم أساليب الرقابة إلىإلى كيفية تطبيقها واستخدامها في العملية الرقا

  :التقارير الإدارية :ولاأ

وهو أسلوب معروف في جميع المنظمات وذلك من خلال تطبيقه والاعتماد عليه لأنه يعتبر وسيلة �دف    

إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه، وهذا يسمح بمقارنة مستو�ت الأداء 

عن اتخاذ قرار تصحيح لفعلي �لمعايير الموضوعية لأداء المخطط، وتوجه التقارير �لدرجة الأولى إلى الجهة المسؤولة ا

الانحراف واتخاذ الإجراءات اللازمة، لذلك قد تكون هذه التقارير دورية أي تعد �نتظام حيث تساعد في معالجة 

الانتهاء من إنجاز عمل أو مسؤولية معينة، وتساعد في التقييم  الانحرافات في وقتها، أو قد تكون �ائية أي بعد

النهائي لأي عمل، ولكي تكون هذه التقارير هادفة يجب أن تعتمد على بيا�ت ومعلومات دقيقة، ويجب أن تعد 

  .3بطريقة جيدة وواضحة
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  :ومن أهم التقارير ما يلي

 : التقارير الدورية-1

يومية، أسبوعية، شهرية، فصلية، أو بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل تكون هذه التقارير بصورة دورية، 

المشروع أو بعد انتهاء المشروع كله، يقوم بوضع هذه التقارير عادة مدراء المشاريع وتكون الجهة المخاطبة فيها هي 

وي على معلومات الإدارة العليا، وهذا للوقوف على الإنجازات والمشكلات، ومثل هذه التقارير تكون مختصرة وتحت

  .ونحو ذلك...وبيا�ت إحصائية أو جداول وحقائق وأرقام

 :تقارير سير العمل-2

تنجز هذه التقارير من الإدارات أو من ينوب عنهم، وتوجه للإدارة العليا، متضمنة أنشطة الإدارات وإنجازا�ا 

سطى والدنيا من جهة والمستو�ت المتعددة، وتشكل مثل هذه التقارير حلقة وصل بين المستو�ت الإدارية الو 

الإدارية من جهة أخرى، وتتضمن هذه التقارير عادة شروح عن عرض العمليات التنفيذية إلى جانب معلومات 

  .1مختصرة عن الإنجاز والإشارة إلى المشكلات الناجمة وبعض الاقتراحات والتوصيات لمعالجة ما يلزم

 :تقارير الفحص-3

وهدفها تحليل ظروف المشروع سابقا وحاضرا لمساعدة الإدارة العليا على تلميس القرارات والخطط اللازم 

اتخاذها، وتختلف هذه التقارير الدورية في أ�ا تتطلب تجميع وتسجيل بيا�ت هامة لم تكن معلومة قبل الدراسة 

  .والفحص ثم يقوم بتحليل هذه البيا�ت للوصول إلى نتائج محددة

 :تقارير قياس كفاءة الموظفين-4

وهي تقارير دورية عادية يقيم فيها الرؤساء المباشرون أداء مرؤوسيهم بما في ذلك قياس قدرا�م، وتطور تلك 

إلخ، ويقصد بمثل هذه التقارير تحفيز الموظفين على أداء وتحسين ...القدرات ومدى تعاو�م مع زملائهم في العمل

  .لى تحسين أوضاعهم الوظيفيةنوعية عملهم، �لإضافة إ

 :المذكرات-5

بين إدارات وأقسام المؤسسة الواحدة حيث تعتبر وسيلة اتصال، يتم فيها نقل  هي عبارة عن رسائل متبادلة

المعلومات والبيا�ت، واستعمال المذكرات واسعة الانتشار في المؤسسات ذات الأعمال الكبيرة، وهذا لصعوبة 

وط العمل والأداء، وعادة ما تستخدم المذكرات في حالة نقل البيا�ت التي تتطلب الاتصال الشخصي بسبب ضغ

حفظا على ملفات المؤسسة، تشكل مرجعية و�ئقية في المستقبل كما تستخدم المذكرات في الحالات التي تستدعي  
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قوع في الخطأ فيما لز تجنبا للو كتابة البيا�ت على شكل جداول وإحصائيات رقمية أيضا لعدد كبير من الموظفين  

  .تم شفو� على سبيل المثال

 : تقارير التوصية-6

لا تقوم تقارير التوصية فقط بعملية التحليل وتقديم البيا�ت والتي هي وظيفة تقارير الفحص، بل بتقديم 

الرئيسي من هذه  التوصيات والاقتراحات والحلول المناسبة بطريقة مقنعة وذات دلالة للحقائق والموضوعية والغرض

  .الظروف أفضل للأداء والمساعدة في حل بعض المشكلات، وتحسين خطة العمل أو بعض نظم العمل المعمول به

 : التقارير الخاصة-7

هي التقارير التي ترتكز على بنود مالية وغير مالية وهي تقارير متممة للتقارير الإدارية التي ورد الحديث 

  .1لفة في عملية الرقابة الشاملةعنها وعلى فترات زمنية مخت

  : الملاحظات الشخصية: �نيا

إن أسلوب الملاحظة يتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات أي أثناء إنجاز العمل، فهو يكشف 

الأخطاء عند وقوعها و�لتالي يكون تصحيح الأخطاء أكثر فعالية إلى الحاجة إلى استخدام أسلوب أعلى من 

العاملين وكفاء�م في أداء عملهم وعلى درجة مهارة المشرفين والمدراء وعلى النظام السائد في إنجاز مستوى مهارة 

  . 2الأعمال

  : المواز�ت التقديرية :�لثا

وتسمى أيضا التخطيطية، و�تم بتقدير الإيرادات والمصروفات سواء على صعيد منظمات الأعمال 

لأعمال المرغوب تنفيذها لتكون مرشد للمسؤولين يستخدمو�ا كأساس والدولة فهي خطة تفصيلية محددة مقدما ل

ومعيار لتقييم الأداء المشروع، وتستخدم الميزانية التقديرية من تكاليفها، كوسيلة رقابية ثم كوسيلة فعالة للتخطيط 

الخطط والنتائج وتعد الإداري ثم للتنسيق بين أعمال المشاريع المختلفة فهي أداة للتعبير عن الأهداف والسياسات و 

  .مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل من أقسام المشروع �عتباره وحدة واحدة

  :الشكاوى والتنظيمات: رابعا

أيضا وسيلة رقابية لكو�ا تحمل طابع المراجعات، والمتبعة وإحقاق الحق إذ بمقدور تلك الشكاوى أن 

الانحراف أو الأخطاء مهما كان نوعها، هذا وتكون تضع الرؤساء تماما في الصورة، فيما يخص بعض أوجه 
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المراجعات �دف إلى رفع الضرر الذي لحق �حد الأفراد، الذي تسبب في الضرر والشكاوى على العاملين 

  .والمسئولين في المنظمة

  :الإحصائيات والرسوم البيانية :خامسا

تقوم إدارة المؤسسة �عداد إحصائيات في ا�الات المختلفة لنشاطها وتسهل هذه الإحصائيات وخاصة 

السلاسل الزمنية لدراسة التطور التاريخي للأعمال والتنبؤات وتقدم هذه الإحصائيات في شكل جداول، خرائط أو 

ئج �لنظرة السريعة مثل مقارنة الأر�ح بحجم رسوم بيانية حيث يمكن إجراء المقار�ت بين مختلف المؤشرات أو النتا

استثمار الأر�ح �لمبيعات والمبيعات في منظمة أخرى وكذلك يمكن إعداد جداول أو رسوم تبين تطور الإنتاج في 

المدى القصير أو البعيد، تطور المبيعات خلال فترة زمنية معينة، إن الاستعمال الجيد للبيا�ت الإحصائية والرسوم 

  .1المؤسسة واكتشاف السلبيات قصد تصحيحهاانية والخرائط يمكن مراقبة سير الأعمال البي

   :الرقابة عن طريق نقطة التعادل  :سادسا

يمثل تحليل نقطة التعادل وسيلة تخطيطية مفيدة حيث أنه يبين النتائج التي يمكن أن تحققها المؤسسة عند 

  مختلف العلاقات

المؤسسة في خطة معينة، ولهذا الأسلوب تطبيقات كثيرة تساعد الإدارة في  ما بين التكاليف التي تتكبدها

  .الشرود �لأفكار على مستوى نشاطها

  :السجلات والمراجعة الداخلية: سابعا

تستخدم السجلات كأساليب رئيسية للرقابة الداخلية حيث تستخرج منها البيا�ت على الأداء الفعلي 

ها بما هو مقرر إنجازه وتمكن كذلك السجلات من التعرف على التطور التاريخي للأعمال، كما تقرن البيا�ت في

وأداة فعالة للتأكد من حسن التنفيذ والكشف عن الأخطاء والانحرافات على النواحي للأعمال والعمليات المنجزة 

  .2المالية
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  الرقابة الإدارية على الموارد البشرية: المبحث الثالث

إن الرقابة على الموارد البشرية هي إحدى الوظائف الإدارية المهمة، التي تعمل على التحقق من الاستخدام     

  .الأمثل للموارد وسلوك الأفراد إزاء تحقيق أهداف المؤسسة وتثبيت قواعدها

  كيفية تنفيذ عملية الرقابة الإدارية على الموارد البشرية : المطلب الأول

المؤسسة، من تعتمد السلطات الإدارية على الرقابة الإدارية على الموارد في معرفة كيفية سير العمل داخل      

خلال التوجيه والإشراف والإصلاح أكثر من مجرد التعرف على الأخطاء ومعاقبة مرتكبيها، غير أن هذا يتم وفق 

  : 1إجراءات معينة ومحددة هي

سس موضوعية، بحيث نتصرف على احتياجات العمل ومتطلباته من نقوم بحصر حقيقي مبني على أ - 1

 .الموارد البشرية والمادية المطلوبة لذلك

الاشتراك مع المراقبين ورؤساء الأقسام في عملية الحصر، والإنفاق على المعايير والأسس التي يتم عليها  - 2

 .عملية حصر الاحتياجات الفعلية من الموارد البشرية

تياجات من الموارد البشرية والمادية المطلوبة مع خطط العمل والأنشطة وبرامج الخطة مطابقة تلك الاح - 3

 .الموضوعية ومتطلبا�ا، سواء كانت حالية أو مستقبلية بناءا على دراسات موضوعية في هذا الشأن

ومات مراجعة عمليات الحصر المختلفة، والتأكد من موافقتها لمتطلبات واحتياجات العمل من خلال المعل - 4

 .التي تم جمعها، وإعداد الأفراد والموارد المطلوبة في التنظيم الإداري

بشكل عادل وحقيقي، وبناءا على المعايير السابقة بحيث يكون القيام �عداد توزيع الطاقات البشرية  - 5

 .توازن حقيقي للأفراد حسب متطلبات العمل الفعلية

 .استخدام طاقا�م وجمعهم بشكل صحيحتحفيز الموظفين في العمل وتوضيح مدى أهمية  - 6

 .تدريب الأفراد من أجل �هيلهم في مواقفهم الجديدة وهذا للاستفادة من طاقتهم وجهودهم - 7

 .التأكد من التوزيع الأمثل للمواد البشرية طبقا للخطة ومراجع العمل الموضوعة - 8

 .تحديد متطلبات الوظائف الجديدة وتحقيقها، سواء كانت مادية أو بشرية - 9

أوقات الأزمات أو حدوث (جعل عملية تحديد المتطلبات عملية مستمرة، وليس في وقت محدد -10

  ).المشاكل
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  دور الرقابة الإدارية في تحليل وتقسيم الوظائف: المطلب الثاني

ف هذه تلعب عملية الرقابة الإدارية دورا كبيرا وهاما في إدارة الموارد البشرية، فيما يخص تحليل وتقييم وظائ     

الإدارة وقياسها لدفع التعويضات لشاغلي هذه الوظائف، بحيث يقوم �ذه العملية محللون مختصون أي لديهم 

الخبرة الكافية والمطلعين على قوانين هذه العملية وكيفية تقييمها، وهذا كله على أساس واحد وهو الرقابة الإدارية 

ت رقيب، سواء رقيب على نفسه أول على غيره، وسنتطرق لأن أي عمل يكون داخل المؤسسة يكون تحالداخلية 

  :إلى التعرف على العناصر التالية

  :تعريف تحليل الوظائف والأعمال :ولاأ

تحليل الوظائف والأعمال هي عملية يتم من خلالها جمع المعلومات والحقائق الواقعية الخاصة �لوظيفة،    

قوائم مكتوبة تبين مهامها، مسؤوليا�ا، وصلاحيا�ا، وتمر هذه ومن ثم تحليلها وتقديمها بعد ذلك على شكل 

  .العملية بمراحل تبين كيفية القيام �ا

  :مراحل تحليل الوظائف والأعمال :�نيا

  :1تمر عملية تحليل الوظائف �لمراحل التالية

 .العمليةتحديد الوظائف والأعمال المراد تحليلها �ستخدام قوائم معدة من طرف القائمون �ذه  - 1

 :تحديد المعلومات المراد جمعها والمتمثلة في - 2

 .طبيعة مهام العملية والمخاطر المصاحبة لها -

 .الأدوات والمعادن المستخدمة في أداء هذه الوظيفة -

 .علاقة الوظيفة مع الوظائف الأخرى -

المراجع تحديد مصير المعلومات التي تكون من طرف المشرف المباشر، شاغل الوظيفة، زملاء العمل،  - 3

 .العلمية والمؤسسات الأخرى

الملاحظة، الاستبيان، قوائم التدقيق والمراجعة، سجل : اختيار أسلوب جمع المعلومات وهي كالتالي - 4

 .الموظف أو العامل

تحديد مسؤولية تحليل الوظائف والأعمال والتي تكون مشتركة بين ثلاث جهات وهم، إدارة الموارد  - 5

 .ن ورؤساء العمالالبشرية، المشرفين المباشري

 .جمع المعلومات - 6

                                                           
  185، صالمرجع السابقعمر وصفي،  1



 أهمية الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية                                          الثانيالفصل 

  :تقييم الوظائف والأعمال :�لثا

أدائه وأداء الفرد تقييم أداء الأفراد يعني أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية لتقدير مستوى ونوعية      

الذي يبذله كل من يقصد به المستوى الذي يحققه الفرد العامل داخل المؤسسة في �دية عمله أو وظيفته وا�هود 

يعمل �لمؤسسة ومن هنا نعرف تقييم الأعمال والوظائف ��ا عملية نظامية تصممها وتنظمه إدارة الموارد البشرية، 

�دف تحديد الأهمية أي القيمة النسبية لجمع الوظائف داخل المؤسسة والأعمال �ستخدام طرف وإجراءات رسمية 

الأجر والرواتب (بحيث من خلال هذه العملية يتم تحديد التعويضات المالية  من أجل تقرير قيمة وأهمية كل منها،

  .1)والحوافز

  :أهداف تقييم الوظائف والأعمال :رابعا

  : 2يعمل على تحقيق عدة أغراض أساسية أهمها

 .يعني الكشف على المعارف، المهارات والقدرات المتوفرة �لمؤسسة :معرفة الكفاءات -

العاملين �لمؤسسة ويتم هذا عن طريق تعريف وتشجيع العمال الحاصلين على نتائج جيدة تحضير الأفراد  -

 .في العمل، والتي تسعى إلى المساعدة على خصم الخلافات المتعلقة �لأجور والرواتب

 .تقييم فعالية نظام التوظيف لأن نجاح العمال والموظفين في عملهم يعني موافقتهم لعملهم والعكس صحيح -

 .م احتياجات التكوينتقيي -

 .تسهيل اتخاذ القرارات -

 .المساعدة في تنميط الوظائف وطريقة تقويمها، مما يمكننا من تقديم قيم الوظائف التي تنشأ مستقبلا -

  :3ولمزيد من الشرح والتوضيح سنتعرف على بعض الطرق المستعملة في التقييم وهي كما يلي

تتم عن طريق ترتيب الأعمال والوظائف الموجودة في المؤسسة حسب درجة صعوبتها  :طرق الترتيب -

ومسؤوليتها و�لتالي أهميتها وعلى أسس الحكم الإجمالي على كل وظيفة إما تصاعد� من الأسهل إلى 

 .الأصعب أو تنازليا من الأصعب إلى الأسهل و�لكبع تكون جد دقيقة �تباع بعض المعايير الموضوعة

كل درجة تحتوي على ) الفئات(تتم بتحديد عدد معين من الدرجات  :طريقة التضييف أو الدرجات - 1

مجموعة من الوظائف المتشا�ة من حيث صعوبتها ومسؤوليا�ا وهذا يتوقف على طبيعة العمل في 

 .المؤسسة وتعدد الأعمال والوظائف فيها
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ؤسسة ضمن فئات أو مجموعات وظائفية متشا�ة يتم فيها تضييف الوظائف والعمال في الم :طريقة النقط - 2

ومتجانسة، ثم تحدد معايير تقييم الوظائف بشكل يتصف �لعمومية والشمولية، ولا بد من تعريف هذه 

المستوى، الخبرة، : المعايير وبيان معنى كل منها بشكل واضح ومفهوم ولنفرض أن المعايير هي كالتالي

هد الذهني والجسدي، بعدما يتم تحديد قيمة التقييم الإجمالية التي تمثل المسؤولية، المهارة في العمل والج

القيمة الكلية للمعايير التقييمية وذلك بعدد من النقاط، توزع بعد ذلك القيمة على معايير التقييم بحيث  

  .كل معيار يحصل على جزء من هذه

  :1دول التاليطريقة من هذه الطرق صفات تتسم �ا كما هو موضح في الجحيث لكل   

  طرق تقييم الوظائف والأعمال: )01-02(الجدول رقم 

  الترتيب طريقة

  

 .سهولة الشرح والتنفيذ -

 .تحتاج لوقت قليل للترتيب -

  .المرونة الواضحة -

 .السهولة في الأداء -  طريقة التصنيف أو الدرجات

 .سرعة التقييم -

  .المرونة -

 .تفصيل دقيق للعوامل -  طريقة النقط

 .سهلة الاستيعاب -

 .توفر البيا�ت اللازمة للتقييم -

 .تعتمد على أداء المختص �لتقييم -

  .سهلة التكييف مع كل وظيفة -

  

 7، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار، : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ �ن طريقة الترتيب تتصف بسهولة الشرح والمرونة كما أ�ا لا تحتاج لوقت طويل   

للترتيب في حين أن طريقة الدرجات تتصف بسهولة في الأداء وسرعة التقييم والمرونة، أما طريقة النقط فتعتبر 

                                                           
1
 186، صالمرجع السابقعمر وصفي،  



 أهمية الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية                                          الثانيالفصل 

 أ�ا توفر البيا�ت اللازمة للتقييم وتقوم طريقة جيدة كو�ا سهلة الاستيعاب وسهلة التكيف مع كل إضافة إلا

  . بتفصيل دقيق للعوامل

  شروط نجاح الرقابة الإدارية على الموارد البشرية: المطلب الثالث

لقد سبق أن أشر� إلى أن الرقابة الفعالة تمر بمراحل مختلفة هي تحديد المعايير أو المقاييس الرقابية وتقييم الأداء       

الخطوات السابقة على كافة المستو�ت يلزم وجود أساليب رقابية تمكن المسؤولين من أداء وظيفة  ثم معرفة هذه

  :الرقابة وتتمثل شروط الرقابة الإدارية على الموارد البشرية في

الرقابة المستمرة التي تعمل على سرعة اكتشاف الأخطاء ومعرفة أسبا�ا وإبلاغ الجهة المسؤولة في الوقت  - 1

 .حيث يمكن لهذه الأخيرة تصحيح مسار التنفيذ لمنع وقوع الخطأ مستقبلاالمناسب، 

الرقابة التي تميز بين الأخطاء، وتركز على معرفة أسباب الأخطاء المعنوية أو الجسمية غير المقبولة وكيفية  - 2

 .معالجتها

لاستفادة من الرقابة التي تتوقع حدوث الأخطاء وتعمل على اتخاذ الاحتياطات لتجنب حدوثها ويمكن ا - 3

نتائج التنفيذ الماضية والحالية في التوقع، حتى إن افتقر هذا التوقع إلى الدقة الكاملة فهو أفضل من عدم 

 .التوقع على الإطلاق

فالمعايير المستخدمة في الرقابة على الموارد البشرية يجب أن تتميز �لمرونة الكافية، بحيث تتغير : الرقابة المرنة - 4

 .التنفيذ بشكل لم يكن متوقعا عند التخطيط ووضع المعاييرإذا تغيرت ظروف 

لأ�ا قد تؤدي إلى إحباط العاملين إذا لم  للعاملين جدواهاوأهداف الرقابة الإدارية وشرح  أهمية توضيح - 5

 .يتضح لهم ذلك

 .للعاملينيجب أن تقوم الرقابة بتقديم معلومات واضحة ومحددة، أي بمعنى تسهيل اتخاذ القرارات �لنسبة  - 6
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  :خلاصة

من خلال ما سبق يتضح �ن الرقابة الإدارية هي وظيفة إدارية، وهي عملية مستمرة متجددة، يتم بمقتضاها    

التحقق من أن الأداء يتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعايير الموضوعة، وذلك بقياس درجة الأداء الفعلي 

ت الرقابة اصطيادا لأخطاء العاملين وممارسة سبل في تحقيق الأهداف والمعايير بغرض التقويم والتصحيح، وليس

السيطرة للتحكم غير ا�دي في أفراد المؤسسة ولكنها وسيلة لتحقيق نوع من التنظيم والفعالية داخل المؤسسة، 

 فالرقابة على الموارد البشرية هي الوسيلة التي تستطيع �ا السلطات الإدارية معرفة كيفية سير العمل داخل المؤسسة،

وذلك للتأكد من حسن سير العمل لتحقيق الأهداف وكشف الأخطاء والتقصير أو الإنحراف، والعمل على 

إصلاحه ووضع الإجراءات الوقائية اللازمة للقضاء على أسبابه، وتعتمد الرقابة الإدارية الفعالة على التوجيه 

  .يهاوالإشراف والإصلاح أكثر من مجرد التعرف على الأخطاء ومعاقبة مرتكب

فدور الرقابة الإدارية تنمية الموارد البشرية يظهر في جعل المورد البشري يقوم بعمله على أكمل وجه واجتناب    

التقصير أو الإنحراف مما يساعده على الرتقاء وكسب الخبرة اللازمة لأداء عمله وهذا ما يجعل المؤسسة تسير في 

  . الطريق الصحيح لتحقيق أهدافها

  



 

دور الرقـابة الإدارية في  : ثالثالفصل ال

تنمية الموارد البشرية في مديرية البريد  
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  :تمهيد

مؤسسة بريد الجزائر مؤسسة ذات طابع اقتصادي فهي تعتمد بشكل كبير على مواردها البشرية في تحقيق  تعتبر    

أهدافها المنشودة، لذا وجب عليها تنمية مواردها البشرية لمواكبة التغيرات والتحد�ت الحاصلة التي تواجهها أي 

ث وجب عليها الاهتمام �لمؤهلات العملية مؤسسة، وتكمن هذه التغيرات في التقدم التكنولوجي والعولمة، حي

  .والتطبيقية لمستخدميها

ففي هذا الجانب التطبيقي سنتطرق إلى الرقابة الإدارية ودورها في تنمية الموارد البشرية في مديرية البريد    

ومدى �ثير  بتيسمسيلت، ومحاولة إسقاط هذين المفهومين على هذه المديرية ومحاولة التعرف على العلاقة بينهما

  :المباحث التالية ذلك من خلالأحدهما على الآخر وسنتناول 

  .عموميات حول بريد الجزائر: المبحث الأول

  .تقديم وحدة بريد الجزائر تيسمسيلت: المبحث الثاني

  .دور الرقابة الإدارية في تنمية الموارد البشرية بوحدة بريد تيسمسيلت: المبحث الثالث
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  .عموميات حول بريد الجزائر :الأولالمبحث 

حيث شهد عدة  ،تل قطاع البريد والمواصلات مكانة هامة في كل من ا�ال الاقتصادي والاجتماعييح

إصلاحات نتج عنها إنشاء مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري يسمح ببناء دولة عصرية وبتقديم خدمات 

  .متطورة للمجتمع تسمى ببريد الجزائر

  .الجزائر ونشأة بريدتعريف : الأول المطلب

  :التعريف بمؤسسة بريد الجزائر: أولا

 الدولي المطار بمحاذاة العاصمة الجزائر من كلم 20 بعد على الزوار �ب في الجزائر بريد مؤسسة تقع         

�لشخصية المعنوية  وتجاري تتمتعهي عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و   ،1الهواري بومدين

وتخضع لقوانين وتنظيمات مراسيمها وتوضع المؤسسة تحت وصاية الوزير المكلف �لبريد ويكون  والاستقلال المالي

 عليه بقرارالعمومية وفقا لترتيبات دفتر الشروط العامة الذي يصادق  مهمة الخدمةوهي تتولي ، مقرها مدينة الجزائر

  .2يد والوزير المكلف �لماليةمشترك بين الوزير المكلف �لبر 

  :وتطورها الجزائر مؤسسة البريدنشأة : �نيا

والمتضمن  1975ديسمبر  30المؤرخ في  89- 75كانت مؤسسة بريد الجزائر تسير وفق أحكام الامر رقم      

عمومية ذات طابع صناعي وتجاري  مؤسسة واحدةالمواصلات البريد و لقانون البريد والمواصلات الذي يجعل قطاع 

حيث تتمتع بميزانية ملحقة ويخضع تنفيذها إلى قواعد المحاسبة العمومية  ،تحت اشراف وزارة البريد والمواصلات

على التوالي من  39والمادة  1 ستغلالها لمختلف نشاطات البريد السلكية واللاسلكية وفق المادة�وتتمتع ايضا 

  .ذات القانون

 يساير أن والمواصلات البريد قطاع على حتما كان الاتصال ميدان في لاسيما التكنولوجي للتطور ونتيجة        

 يحدد الذي 2000- وتأ/ 05 في المؤرخ 3- 2000 رقم القانون بصدور النقطة هذه ترجمة في التحولات هذه

  :لىإ يهدف والذي واللاسلكية السلكية المواصلات �لبريد المتعلقة العامة القواعد

  .تنافسي مناخ وفي نوعية بمواصفات والمواصلات البريد خدمات وتقديم تطوير - 1

  .العامة المصلحة ضمان- 2

   .تعاملينصلات من طرف المان المتعلقة �لبريد والمو يدافي المي للاستغلالتحديد الشروط العامة  - 3

  .اللاسلكيةصلات السلكية و ا�لبريد والمو  ذات الصلةطات اطار وكيفية ضبط النشإتحديد  - 4
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مؤسسة عمومية ذات  لىإصلات استغلال البريد والمواصلات التي تمارسها وزارة البريد والمو اتحويل نشاطات  - 5

  .التشريع المعمول به وفق نشأالذي ا لاسلكيةالسلكية وال المواصلات يمتعامل لىإطابع اقتصادي وتجاري للبريد و 

�لإضافة الى التنفيذية لتحديد مجلات النشاط لكل متعامل  يمصدرت المراس انونالق هذا�ت تو مح تنفيذ - 6

  .نشاء هؤلاء المتعاملينلإ ىخر أتنفيذية  راسيمم

  :يليما فيها تعاملين نذكر المتنفيذية المنظمة لنشاطات الراسيم الم- 7

 لىإنتقالي إترخيص لى منع إويهدف  :2001/ 20/12المؤرخ في  417- 1لتنفيذي رقم وم ارسالم  - أ

شبكات عمومية للمواصلات  واستغلالقامة إجل أكة مساهمة من كشر ) الجزائر إتصالات( متعامل يسمي

  .لاسلكيةالو السلكية 

 المطبق نضام الاستغلاللي تحديد إيهدف : 20/12/2001المؤرخ في  418-01 نفيذيرسوم التالم-ب

لبريدية ا البريد، الحوالاتخضعت خدمات أهذا المرسوم  بموجبف خدمات البريد على كل خدمة من

 نظام التخليصلي إخدمات البريدية لل التخليصبريدية وكل علامات الطوابع ال صدارإ ،الصكوك البريديةو 

أو توفير خدمات البريد  استغلالأما ) régime d’exclusivité(نضام تخصيص  لىإلبريدية الخدمات ل

 لىإ ىخر خضعت الخدمات البريدية الأأو اخيرا  (régime d’autorisation)ع لنضام ضخأالدولي ف

 14في  ؤرخالم 2002- 43المرسوم التنفيذي رقم  �لإنشاء نذكرم المتعلقة يما المراسأيط ستصريح البالام ظن

 .1من في انشاء مؤسسة بريد الجزائرضالمت 2002جانفي 

  البنية الهيكلية لمؤسسة بريد الجزائر  :الثانيلمطلب ا    

قطر النقاطها عبر التحكم في كل و  �لانتشاربريد الجزائر على هيكل تنظيمي يسمح لها  مؤسسة تويتح     

   .الجزائري وذلك بفضل مدير��ا المركزية

  : 2المديرية العامة: أولا

دارة معين بمرسوم يحوز المدير العام على كامل سها المدير العام يسهر على تنفيذ توجيهات قرار مجلس الإأير 

  :بــلمؤسسة حيث يقوم لالمالي داري و  الإيروالتسي لإدارةستوى الوطني ليقوم �المعلى  طاتلسال

 .للمصادقة الوزير الي ليرفع للموافقة الإدارة مجلس على للمؤسسة العام التنظيم واقتراح إعداد- 

  .المؤسسة يفظلطة السلمية على مو سممارسة ال - 

  .طار القانون المعمول بهإفي  الإتفاقياتجراء الصفقات و إاء العقود و ضمإ - 

  .مستوى مركز الصكوك البردية ىشغيلها علتفتح الحسا�ت لمصلحة المؤسسة و - 
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  .مام القضاءأؤسسة في النزاعات الميمثل - 

 .تنظيم الداخلي للمؤسسةال ىيسهر عل- 

    .جورمناصب العمل ونظام الأورزمانة نتائج الزانية وتوزيع يالمعداد يقوم �- 

شراف ومدير�ت مركزية مكلفة �لإ ،اتسمدير�ت المكلفة �لبحث والدرا هما وتنقسم الى قسمين          

  .والتنفيذ

  :اتسمدير�ت مكلفة �لبحث والدرا-1

  :وتنقسم بدورها الى         

  :  تفتيش والجودةال مديرية-أ

المدير�ت مكلفة بما إن هذه الزبون ولبلوغ ذلك ف لىإويتمثل الهدف الرئيسي لها في توفير خدمة ذات نوعية        

  : يلي

 .الز�ئنى لد ىالرض ىمستو  ييمداء ونوعية الخدمة وتقالأ ىم مستو يييجاد نضام لتقإ- 

 .تعداد مختلف الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة - 

 .التحقيقات الميدانية حول نوعية الخدمات المقدمةإجراء مختلف  - 

  .رنوعية المقبول خاص ببريد الجزائال ىتحديد مستو - 

  :ستراتيجية والتنظيممديرية الإ-ب

ير مشاريع مخططات التنمية ضور التنمية وتحاستراتيجية المؤسسة بتحديد محإالمديرية على ترجمة  هتعمل هذ       

ن هذه إعليه فو  مع الهياكل المعنية ونت التنظيمية �لتعااءاوالعمل على تطبيق الاجر ة عير عقد النجايوتقوم بتس

  :المديرية مكلفة بما يلي

 .هر على تحقيقهاسير مشاريع مخططات التنمية والضتحديد محاور التنمية وتح- 

 .الإستثمارية للمشاريع والمالية المادية المتابعة- 

 .المؤسسة بنشاطات المتعلقة التلخيصية الو�ئق وتوزيع إعداد- 

 . الإحصائية للمعطيات سلك إحداث على العمل- 

 المعنية المدير�ت مع �لتعاون جديدة فروع إنشاء إمكانية بخصوص الدراسات إجراء- 

 :مديرية مراقبة التسيير والإشراف الداخلي -ج
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 والمساهمة المناسبة الحلول إيجاد خلال من أدائها لتحسين للمؤسسة دفع إعطاء إلى المديرية هذه �دف      

 المستمر التقييم خلال من المسطرة الأهداف تحقيق على أيضا وتساعدها المضافة، القيمة خلق في والدائمة الفعالة

 وتتكفل الاقتراحات وتقديم والإشراف

 : يلي بما المديرية هذه

 . الموارد لمختلف الأمثل الإستعمال وترشيد المؤسسة أداء قياس- 

 . النتائج وتحليل النوعية الإنتاج مؤشرات تحديد في المشاركة- 

 . الأموال واختلاس �لسرقات المتعلقة الملفات مختلف متابعة- 

 .1والمحلي الإقليمي المستوى على المالية والمراكز البريدية المؤسسات مستوى على تفتيشية دورات تنظيم- 

 :الإتصالات مديرية-د

 :    ب تقوم حيث المحيط ومع للمؤسسة الداخلي المستوى على الإتصال ترقية إلى �دف

 . الجزائر بريد مؤسسة تمثيل- 

 . السوق دراسة مجال في التحقيقات نتائج مختلف ونشر توزيع- 

 . وإستراتيجيا�ا المؤسسة بتطور المرتبطة التحقيقات إنجاز- 

 .المسطرة الأهداف لتحقيق البشرية الطاقات بتجنيد القيام- 

  : الدولية والعلاقات القضائية الشؤون مديرية -ه

 الإتحاد في وتمثيلها المالية المصالح ببريد المتعلقة الدولية المفاوضات في الجزائر بريد مؤسسة تمثيل في مهامها تتمثل

 الهيئات مختلف مع والمتعددة الثنائية الإتفاقيات �عداد والقيام الدولي والتبادل التعاون بمراقبة �تم للبريد العالمي

  : ب وتتكفل العالمية البريدية

  . الجهوية والإتحاد�ت البريدي الإتحاد مؤتمر نصوص تطبيق- 

  .القضاء مصالح إلى لتقديمها القانونية الإجراءات وإعداد القانونية النزاعات ملفات تسيير- 

  .القانونية النصوص احترام بخصوص الضبط سلطة لدى المودعة الملفات ومتابعة إعداد- 

 .والمالية البريدية النشاطات فروع إنشاء مجال وفي الشراكة مجال في اللازمة والو�ئق الإمكانيات تحضير- 

 :العامة الوسائل مديرية- و
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 العقارات مختلف وتسيير إستغلال في العامة الوسائل بتسيير المكلفة الهياكل مساعدة في مهامها تتمثل      

  :يلي بما المديرية هذه وتتكفل للمحاسبة الوطني المخطط من) 2( الصف في المدرجة والممتلكات

 بين القطاع ممتلكات تقسيم بسبب المؤسسة تصرف تحت وضعت التي الممتلكات مختلف من والتحقق الإثبات- 

  . الجزائر واتصالات الجزائر بريد مؤسسة

  . الممتلكات بجرد القانونية القواعد صياغة- 

  . محاسبيا الممتلكات لإثبات المحاسبية القواعد صياغة في المشاركة- 

  . حديثا المكتسبة الجديدة الإستثمارات �دماج المتعلقة القواعد صياغة في المشاركة- 

  .1الجزائر ببريد الخاصة والإسثمارات التجهيزات لمختلف مدونة إعداد- 

  :والتنفيذ �لإشراف مكلفة مركزية مدير�ت-2

 :وتنطوي تحتها المدير�ت التالية       

 :  البريدية المصالح مديرية-أ

 .الخارج مع علاقا�ا وفي الداخلي المستوي على البريدية للمصالح الأداء حسن على �لسهر تتكفل- 

 .                                                     الخاص التوزيع ذو الشخصي البريد وترقية تطوير- 

 البريدية والطرود البعائث بتبادل المتعلقة والمتعددة الثنائية والإتفاقيات الدولية البريدية الإتفاقيات نصوص تنفيذ- 

 .بذلك المتعلقة المحاسبة وإعداد

 .البريدية الطوابع لإصدار السنوية البرامج إعداد- 

  السريع �لبريد مكلفة وخلية فرعية مدير�ت 4 على المديرية هذه وتشمل          

 . البريدية والطرود للبريد الفرعية المديرية- 

 . الطوابع وجمع البريدية الشبكة لتطوير الفرعية المديرية- 

 . الدولية البريدية للحسا�ت الفرعية المديرية- 

 .السريع �لبريد المكلفة الخلية - 

 :ب المديرية هذه تتكفل: المالية صالحالم مديرية -ب

 ومركز التوفير ومركز البريدية الصكوك مركز �ا، الملحقة المراكز لمختلف الأداء حسن على والسهر التنظيم - 

 . الحوالات
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  التوفير وصندوق الصكوك حسا�ت لأرصدة التقييم �عادة المتعلقة الدراسات إنجاز - 

 . الإنتاجية ورفع الخدمات نوعية تحسين الي الهادفة المشاريع تنفيذ على العمل- 

 . التوفير وصندوق العامة المديرية مع الدائم الإتصال �مين- 

 .والإستعلامات القانونية النزاعات مختلف معالجة - 

 :فرعية مدير�ت 3 على المديرية هذه وتشمل

 . والمالية الإقتصادية للدراسات الفرعية المديرية- 

 . المالية المراكز وتطوير لتنظيم الفرعية المديرية - 

 .النوعية وتحسين الخدمات لتطوير الفرعية المديرية - 

 : ب المديرية هذه وتتكفل والمحاسبة المالية مديرية -ج

 .للمؤسسة المالية السياسات وتنفيذ إنجاز- 

 .والمالي المحاسبي الميدان في الهياكل مختلف �طير- 

 .  للمؤسسة ومحاسبي المالي �لتحليل والقيام الميزانيات مختلف توحيد- 

 . الهياكل مختلف مع �لتعاون التقديرية الميزانيات ومتابعة توحيد- 

 . المنشأة الفروع في المؤسسة مساهمة متابعة- 

  : فرعية مدير�ت 3 على المديرية هذه وتشمل      

 .للمحاسبة الفرعية المديرية- 

 .والميزانية للمالية الفرعية المديرية- 

 .للصفقات الفرعية المديرية- 

 :الموارد البشريةمديرية  -د

 : ب المديرية هذه تتكفل

 .الاجتماعية والشؤون التكوين البشرية، الموارد تسير مجال في السياسات تطبيق على والسهر إنجاز- 

 . العمومي الوظيف وقانون العمل قانون تطبيق على السهر- 

 . للمؤسسة التنظيمي الهيكل إعداد في المشاركة- 

 .الداخلي والنظام الجماعية الاتفاقية بنود وتطبيق إعداد- 

 :فرعية مدير�ت 3 على المديرية هذه وتشمل     
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 . العمال للإدارة الفرعية المديرية- 

 . والتنظيم للتنمية الفرعية المديرية- 

  .والو�ئق للتكوين الفرعية المديرية- 

 

 :التجارية المديرية -ه

 : يلي بما المديرية هذه تتكفل

 الإعلام تكنولوجيا وإدخال الز�ئن إحتياجات حسب جديدة خدمات واقتراح التسويقية �لنشاطات التكفل- 

 . والإتصال

 . المالية المصالح ولخدمات الرسائل لبريد التجاري النشاط مخطط إعداد- 

 . المقترحة التسويقية السياسيات ميدان في النجاعة ومراجعة بتقسيم القيام- 

 . الز�ئن على الإعلامية والو�ئق الدعائم وتوزيع إعداد- 

 . اللازمة التعديلات واقتراح الأسعار بخصوص الدراسات إعداد- 

 :فرعية مدير�ت 3 على المديرية هذه وتشمل    

 . للتسويق الفرعية المديرية- 

 . للتجارة الفرعية المديرية- 

 .والتنظيم للأسعار الفرعية المديرية- 

 :الشبكات وأمن الآلي الإعلام مديرية- و

 : يلي بما المديرية هذه وتتكفل      

 . الإعلامي النظام لتطوير التجهيز برامج إعداد- 

 . المصالح لتسيير الضرورية الآلي الإعلام أنظمة التطبيق حيز ووضع إنجاز- 

 .وحمايتها تخزينها على والعمل المعلوماتية الأنظمة وصيانة الاستغلال برامج إنجاز- 

 . البرامج تطوير على والعمل الآلي الإعلام مراكز مراقبة تسيير على الإشراف- 

 : فرعية مدير�ت ثلاث على المديرية هذه وتشمل     

 . الإعلامي الميدان في الحماية للأنظمة الفرعية المديرية- 

 . الآلي الإعلام أنظمة وتطور للدراسات الفرعية المديرية- 
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  .المعلوماتية والشبكة والاتصال الإعلام للتكنولوجيات الفرعية المديرية- 

  

  

  

 

   الجزائر بريد لمؤسسة التنظيمي الهيكل ):3-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  104وهاب محمد، المرجع السابق، ص: المصدر

 

 مجلس الإدارة

الأمانة العامة 

  ومكتب التنظيم

  المديرية العامة

  الجزائر –بريد 

  مدير�ت الدراسات

  وتحسين الجودة 

  الإستراتجية، التخطيط والتنظيم 

  التيسرمراقبة 

الشؤون الخاريجية، التعاون والشؤون 

  القانونية

مديرية 

الوسائل 

  العامة

مديرية المالية 

  المحاسبةو 

مديرية 

المصالح 

المالية 

  البريدية

المديرية 

  التجارية

مديرية 

الموارد 

  البشرية 

  2للبريد رقم  المديرية الإقليمية  1المديرية الإقليمية للبريد رقم 

  

مديرية 

الإعلام 

  الآلي

مديرية 

المصالح 

المالية 

  البريدية
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   .شعار ومهام مؤسسة بريد الجزائر: الثالثالمطلب 

عن �قي المؤسسات الأخرى لما له من معاني وأهمية �رزة  يعتبر شعار بريد الجزائر النقطة الأساسية التي تميزها     

  .في جلب انتباه الز�ئن

   :شعار مؤسسة بريد الجزائر: أولا

 رسما اختارت كما المؤسسة نشاط حقل من المستهلك لتقريب" بريد الجزائر" التجاري الاسم �ختيار قامت      

 .أهداف المؤسسةشعار وتوقيعا يختصر (Logo)التجاري  للاسم مميز

داكن  الزرق ولون الأ الانتباهب لصفر الفاقع اللون لتذكير وجفالأ :لوانعلى الأ الاهتمامنصب اما الشعار فأ     

  :الإعلام ويتشكل الشعار من قسمينعلى خاصية  ةكدلال

عية ضفي و  موجودانيسمح بقراءة الحرف ب والحرف ج للدلالة على بريد الجزائر  :قسم �لرسم الكاليغرافي- 1

المؤسسة �للغة العربية و�للغة  اسمزرق يدل على قسم �للون الأو البحر ، النقل المستعملة الجو قتشرح طر  تناظرةم

المؤسسة التعهد �لتواجد  اختارترية فقد شهاالتي تصاحب العروض الإ الجملة المقروءة ما التوقيع هيأ لاتينيةال

 :ة التاليةمل�لقرب من الز�ئن وفي المكان من خلال الج

    )Pour être prés de vous nous engageons à être partout( 

  شعار بريد الجزائر):3-2(الشكل رقم 
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  .الموقع الرسمي لبريد الجزائر :المصدر

  

  

 :الجزائر بريد مؤسسة مهام: �نيا

 المهام من �لعديد اضطلاعها يؤدي واقتصادية تجارية وكمؤسسة عمومية كمؤسسة لها القانوني الإطار إن       

  :يلي فيما إيجازها ويمكن التحقيق صعبة الأقل على أو متناقضة ظاهرها في الأحيان بعض في تبدو

 شرائح لكل لتسمح التكاليف �قل للمجتمع الخدمات أحسن توفير عليها يفرض عمومية مؤسسة �عتبارها- 1

  . منها الإستفادة ا�تمع

 تكاليفها وتقليص تنميتها وترقية تخطيط على تعمل أن يجب وتجاري صناعي طابع ذات مؤسسة �عتبارها- 2

  . تطورها لمتابعة إيجابية نتائج على الحصول على والعمل

 من الوطني للإقتصاد محركا دورا تلعب أن يجب الشاملة التنمية في حيوي دور ذات إقتصادية مؤسسة �عتبارها- 3

 الإقتصادي للإقلاع القطاعات لباقي الضرورية الشروط لتوفير والإستثمار البحث مجال في الجهود مضاعفة خلال

  . الشامل

 2003 القانون من 63 المادة حسب الحسر أو التخصيص نظام تحت المدرجة النشاطات كل إستغلال- 4

  . الخارج مع علاقا�ا وفي الداخلي النظام في أشكاله بكل الرسائل بريد بخصوص

  .  العمومية الخزينة لصالح اليها الموكلة النشاطات بكل القيام- 5

  . بنشاطها المرتبطة الهياكل مختلف لتطوير الرئيسية المخططات صياغة- 6

 كل توفير مع الوطني التراب كل مستوى على وأهدافها نشاطها مع تتماشى وهياكل هيئات وخلق إنشاء- 7

  . تصرفها تحت الموجودة القاعدية الهياكل كل وصيانة الإستغلال لتأمين الضرورية الوسائل

 المكلف الوزير من بقرار عليه المصادق النجاعة عقد مع تماشيا التجارية السياسة على والإشراف الصياغة- 8

 .�1لبريد

  

  

  

                                                           
 )و�ئق مؤسسة(، تصدر عن مديرية الإتصال لبريد الجزائر العاصمة 2006جانفي  27مجلة شهرية لعمال البريد رقم  1
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  تيسمسيلتتقديم وحدة بريد الجزائر : المبحث الثاني

تعتبر وحدة بريد الجزائر بتيسمسيلت من بين أهم المؤسسات ذات الطابع التجاري في الولاية لما لها من أهمية      

  .�لغة في انفرادها بنوع الخدمات التي تقدمها وذلك ما يميزها عن المؤسسات الأخرى

   :ظيميالتن هاالتعريف بوحدة بريد الجزائر بتيسمسيلت وهيكل :الأول المطلب

  مدخل المطلب

 :تعريف وحدة بريد الجزائر بتيسمسيلت: أولا

 الحق عبد بحي مقره يقع والذي القطاع هيكلة إعادة فيه تم الذي بتاريخ تيسمسيلت بولاية الجزائر بريد أنشأ     

 بتاريخ والاتصال الإعلام وتكنولوجيا البريد وزير طرف من المؤسسة تدشين تم ولقد، المستشفى طريق حمودة بن

  .هـ1414 الحجة ذو 23 ل الموافق 14/02/2004

 تسيير في الحق لديها ليكون وهذا الجزائر لبريد الولائية الوحدة لمديرية المؤسسة تنظيم أو هيكلة إعادة تم    

 الوحدة داخل مكاتب 6و فرعية مدير�ت وثلاث مصالح عدة في عامل 200 لىا 190 يضم إذ أكثر ممتلكا�ا

  .1والتوزيع للإيداع مركز إلى إضافة الولاية مستوى على مكتب 38 ولديها

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 ، مقابلة شخصية06/03/2017قيدور الطاهر، رئيس قسم مصلحة الموارد البشرية، يوم  1
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  :وحدة بريد الجزائر بتيسمسيلتل التنظيمي الهيكل :�نيا

 منه تتفرع المكتب وهذا يمثلها الذي للوحدة الرئيسي المدير مكتب من الجزائر لبريد تيسمسيلت وحدة تتكون      

 أما الوحدة هده في الفعال العنصر وتمثل المؤسسة سجلات بحفظ تقوم التي العامة والأمانة فرعية مدير�ت خمس

 هياكل لمختلف �لرقابة يهتم الفرع فهدا دراستنا بصدر هي التي لتفتيش الفرعية المديرية نجد الفرعية المدير�ت

 تقوم التي والخارجية الداخلية العمليات كل تسجيل تقوم التي الآلي للإعلام الفرعية والمديرية ومكاتبها المؤسسة

 بدورها والتي العامة والوسائل البشرية للموارد الفرعية للمديرية و�لنسبة الخدمات تسهيل بغرض المؤسسة عليها

 يتكفل العامة الوسائل وقسم المؤسسة لموارد الأمثل والاستغلال �لتسيير يهتم الذي البشرية الموارد قسم الى تنقسم

 تشمل التي والميزانية للمحاسبة الفرعية المديرية أما والنقل �لعقارات المتعلقة السياسات تطبيق على والصهر �نجاز

 للمؤسسة المالية السياسات وتنفيذ انجاز على يعمل الذي العامة والميزانية المحاسبة مكتب وهما مصلحتين على

 على البريد للمصالح الأداء حسن على �لصهر المديرية هدا فتتكفل البريدية المحاسبة مكتب أما المهام من وغيرها

 المصالح مكتب الى بدوره ينقسم والذي والنقدية المالية للخدمات الفرعية المديرية أما والخارجي الداخلي المستوى

 يقوم السريع والبريد الطرود بريد مكتب أما ينبغي كما وتسييرها النقدية العمليات مجمل بدراسة يهتم الذي النقدية

 نجد المستقلة المكاتب يخص فيما أما الإنتاجية ورفع الخدمات نوعية تحسين إلى الهادف والصهر التنظيم على

 المخزون تسيير ومصلحة الأفراد مع والتعامل العمليات تشغيل في يختص الذي الإجتماعية الخدمات مكتب

  1 .المؤسسة وممتلكات �لمخزو�ت المتعلقة الشؤون كل تتولى التي والممتلكات

  .الجزائر لبريد تيسمسيلت وحدةلوالشكل الموالي يبين الهيكل التنظيمي 

  

  

  

  

                                                           
 .لاعتماد على الهيكل التنظيمي وبعض و�ئق المؤسسةمن إعداد الطلبة � 1
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 :الهيكل التنظيمي لمؤسسة بريد الجزائر) 3-3( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مكتب مدير الوحدة 

 الأمانة 

  المديرية 

  الفرعية 

  للخدمات 

المالية 

  النقديةو 

المديرية الفرعية 

 زانية يلمحاسبة والم

المديرية الفرعية 

  للموارد البشرية 

 المديرية الفرعية

 علام الالي الإ

 الفرعيةالمديرية 

 للتفتيش

  الحالمصمكتب 

 النقدية 

مكتب البريد، 

الطرود، البريد 

السريع، التنويع 

 المنتوجات 

  مكتب الميزانية والمحاسبة

 العامة 

 مكتب المحاسبة البريدية 

  مكتب الموارد

 البشرية 

مكتب الوسائل 

 العامة 

مصلحة تسير 

  والممتلكاتالمخزن 

مكتب الخدمات 

 الاجتماعية 
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  الجزائر لبريد تيسمسيلت وحدة مؤسسة المؤسسة، و�ئق :المصدر

  

   .التي يقدمها بريد الجزائرالخدمات : المطلب الثاني

بما أن بريد الجزائر مؤسسة ذات طابع خدماتي فالمنتج الذي يتم الحديث عنه والذي تقدمه هذه المؤسسة هو    

  :عبارة عن مجموعة من الخدمات المتمثلة في

  :البريدية الخدمات: أولا

 :والتي تتمثل في      

 : الطرود البريدية -1

 عن عبارة هو البريدي فالطرد التخصيص لنظام تخضع لا لكنها الرسائل بريد بمصلحة شبيهة خدمة وهي        

 الأخرى الاتجاهات في كلغ 20 إلى الوزن يصل وقد الجزائر داخل كلغ 30 حدود في بضائع لإرسال أعدت بعثة

  . القانونية الأبعاد احترام ضرورة مع

 وخدمة �لاستلام الإشعار بخدمة وتقابل التوزيع مكتب في الإيداع أثناء التسجيل لعملية المبعو�ت هذه تخضع    

 كل في الخدمة هذه وتقبل قيم على إحتوت إذا التأمين لخدمة تخضع كما السريع التوزيع وخدمة الجوي النقل

  .1جهوية مراكز أربعة الطرود هذه معالجة على يشرف وتوزيعا ايداعا البريدية المكاتب

 :)ems( السريع البريد خدمة -2

 مستقل فرع إنشاء انتظار في البريد مصلحة حاليا �ا  تضطلع خدمة وهي البريد ببطل أيضا وتسمي       

 السريع �لتوزيع أيضا التكفل مع والسريع الفوري النقل إلى السريع البريد خدمة �دف المصلحة، هذه على يشرف

 مؤسسات و البنوك  الشركات، الإدارات، لبعائث)ems(    الأعمال بريد لنقل أساسا الخدمة هذه وأنشأت لها

 لتسيير مراكز أربع وتتكفل الخمس القارات مستوى على الخارج اتجاه وفي الجزائر داخل الخدمة هذه وتقبل التأمين،

 كل أدائها في وتشارك وهران عنابة، قسنطينة، الجزائر، مراكز هيا و الخارج مع البعائث وتبادل المصلحة هذه

  .السريع للبريد الإشارة لوحة تحمل التي البريدية المكاتب

 :Western Union للأموال السريع خدمة الاستقبال -3

 البريدية المكاتب مستوى على أيضا متوفرة وأصبحت  البنكية المؤسسات مستوى على متوفرة الخدمة هذه    

 من اكثر في الآلي الإعلام شبكة طريق عن الأموال بتحول الخدمة هذه وتسمح 19/05/2001 �ريخ من بداية

                                                           
 .يحدد المبلغ الأقصى للتعويض المناسب للفقدان الجزئي أو الكلي لطرد بريدي أو تلفه 22/11/2003المؤرخ في  437-03مرسوم تنفيذي رقم  1
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 عملة إلى تحويلها أو البريدية المكاتب مستوى على الوطنية نقدا �لعملة واستخلاصها العالم عبر دولة 190

 .صعبة

 Distributeur Automatique النقدية للأوراق الأوتوماتيكي الموزع خدمة -4

 المدن في المكاتب وبعض الرئيسة كالمكاتب المهمة البريدية المكاتب في 1997 سنة منذ الخدمة هذه بدأت    

 بواسطة الأوتوماتيكي السحب عمليات لتأمين الخدمة هذه �دف الثانية، الدرجة من المكاتب لتشمل الكبرى

  .سا 24/ سا 24 أي والأعياد الأسبوعية العطلة أ�م فيها بما الأسبوع أ�م مدار على مغناطيسية بطاقات

 : Puplipostage البريدي الإشهار -5

 التسويقية، سياستها في المؤسسة تنتهجه  التي المباشر التسويق أسلوب ضمن للإشهار الطريقة هذه تصنف و     

 هذه لصالح الإشهارية الرسائل و البطاقات بتوزيع البريدية مكاتبها خلال من الجزائر بريد مؤسسة تضطلع حيث

 البريدية الصكوك أظرف داخل �دراجها الجارية البريدية الحسا�ت أصحاب المستهلكين اقامة محل في المؤسسات

 المواطنين من مختلفة ولشرائح  الوطني التراب كامل عبر بمنتجا�ا �لتعريف لتستفيد الأظرف هذه على بطبعها أو

 للهاتف الإتصال شركات مع التعاقد على عملت الجزائر بريد مؤسسة فإن السابقة المختلفة الخدمات إلى �لإضافة

 مستوى على والإستقبال الإرسال أجهزة لتنصيب أخري وعقود التعبئة بطاقات و الشحن بطاقات لبيع النقال

   1:الأخرى الخدمات إلى �لإضافة البريدية المكاتب

 نظام طريق عن إليه المرسل إلى البريدية المؤسسات طريق عن إلكترونية برقيات ارسال خدمة هي :برقيك خدمة- أ

 .خاص بر�مج وفق الي إعلام

 :التالية العمليات ويخص :الجاري البريدي الحساب تنظيم- ب

 .الإطلاع على الرصيد- 

 . الجاري الحساب خلال من الهاتفية البطاقات تعبئة- 

 . السري الرمز تغير- 

 .الحساب كشف طلب- 

 .الفواتير دفع خدمة- 

 .2الجاري الحساب طريق عن الهاتفية البطاقات تعبئة: رسيمو خدمة- 

  :المالية الخدمات: �نيا

 :وتتمثل الخدمات المالية في

 :CCP(1(الجاري  البريدي الحساب خدمة-1

                                                           
 .و�ئق المؤسسة  1
 .المرجع السابقنفس  2
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 طرف من المقدمة الخدمات لمختلف �لنسبة الأسد �خذ الزبون لدي وأهمية إقبالا الخدمات أكثر وهي      

 هذه عن يتخلى أن عمومية مؤسسة في يعمل جزائري شخص لأي يمكن لا أنه حيث الجزائر، بريد مؤسسة

 أي في عنده استعلام أو رصيده من معين مبلغ سحب يمكنه جاري بريدي حساب يملك زبون وكل الخدمة

 البريد مؤسسات مختلف بين تربط واسعة شبكة لوجود وهذا الوطني التراب عبر المنتشرة البريد مكاتب من مكتب

  : معينة شروط وفق السحب عملية وتتم

  . الحساب صاحب هو ليس الصك حامل كان إذا دج 5000.00 السحب قيمة يتعدى لا عن يجب- أ

  .الحساب صاحب هو الصك حامل كان إذا دج 20000.00 السحب قيمة يتعدى ألا يجب- ب

   مرة لأول الحساب به فتح الذي  ch25 الإمضاء تطابق بمراقبة العون يقوم لا الحالتين كلتا وفي

 وتطابق بمراقبة العون فيقوم الحساب لصاحب �لنسبة دج 2000.00 من أكثر السحب قيمة كان إذا- ج

 الرصيد على والإستعلام السحب خدمة إلى �لإضافة منضور، بسحب تسمى عملية وهذه  ch25 الإمضاء

 الشبابيك استعمال هي وحداثة سرعة أكثر بطريقة تتم أن يمكن الخدمة هذه  وكل الصكوك دفتر طلب يمكنه

 .الجهد و الوقت لتوفير وهذا  ccp البطاقة �ستخدام الآلية

 :الحوالات البردية- 2

  : أصناف عدة الحوالات وتشمل البريد طريق عن الأموال تحويل إلى �دف     

 وعبر الأقصى الحد دون الأموال تحويل طريقها عن ويتم البريد طريق عن إرسالها ويتم: 1406 البطاقية الحوالات- أ

  . الوطني التراب كامل

 بطريقة الأموال إرسال للزبون يمكن حيث الاستعمال �در أصبح الحوالات من النوع وهذا: 1412 الحوالة- ب

  . التلغراف

  . الجارية البريدية الحسا�ت بتزويد خاصة حوالة وهي: 1418 الحوالة- ج

 إلى تخصيص صك �رسالها الأشخاص مستحقات بعض لدفع المؤسسات قبل من تستعمل: 1419 الحوالة-د

  .  المستفيدين لفائدة 1419 حوالات إلى ليحوله الصكوك مركز

  . الخارج من الأموال بتحويل خاصة حوالة وهي:  ISF IMO الحوالة- ه

 .2الآلي �لإعلام ا�هزة المكاتب عبر 2002- 02-09 بداية إستعمالها عمر TEF الإلكترونية الحوالة-و

 :والإحتياط التوفير خدمة-3

 �لعمليات البريد مكاتب جميع عبر والإحتياط للتوفير الوطني بنك مع �لتعامل الجزائر بريد مؤسسة تقوم

  :التالية

  . الدفتر تسليم مع التوفير حساب فتح- أ

                                                                                                                                                                                     
 2004جانفي  4ا�لة الشهرية لبريد الجزائر العدد  1
 2004يونيو  10مؤرخ في  172-04مرسوم تنفيذي رقم  2
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  .البريدية المراكز مستوى مع القيمة محدود غير مبلغ فتح- ب

  . الحساب على الحائز المكتب مستوى على المبلغ كان مهما آنيا الأموال سحب- ج

  .البريد مكاتب �قي في دج 20000 تتجاوز لا مبلغ سحب-د

 الشخص لفائدة 1 رقم المطبوعة على طلب بتحرير وذلك والإحتياط التوفير دفتر فتح فرد لأي يسمح و�لتالي

 LEL فالدفتر له يسلم LGL أوLEP الدفتر نوع يحدد ثم للأطفال �لنسبة مذكرة 02 رقم والمطبوعة الراشد

 هو   LEP دفتر أما%  2 بنسبة فوائد على ويتحصل دج 5000.00 على فيه الأولى الدفعة تقل لا الذي هو

  %). 2.5 النسبة فوائد ويتحصل على دج 10000.00 الأولى الدفعة مبلغ تقل لا الذي

 :الضرائب ومصلحة الخزينة لمصلحة خدمات-4

 الطوابع ببيع التكفل وكذلك الاجتماعي الطابع ذات والمنح المعاشات �داء �لتكفل تلخيصها ويمكن

 1... السيارات وقسيمات والغرامات الجبائية

  :خدمات تجارية أخرى: �لثا

 :ويمكن حصرها في الخدمات التالية

 :  التسجيل خدمة-1

 لتسجيل رقما وإعطائها الإيداع اثناء البعيثة تسجيل وتعني المصلحة لضرورة أو المرسل من بطلب وتكون     

 آ�را تترك بذلك وهي التوقيع بعد إلا إليه إلى المرسل تسلم ولا خاصة أثناء الإرسال لمعالجة المبعو�ت هذه وتخضع

  .ضياعها حالة في أو �خرها حالة في آ�رها تتبع ويمكن به تسجل الذي البريدي المكتب في

 :�لإستلام الإشعار-2

 الإتجاهات كل في وتقبل المخفض السعر من تستفيد التي المبعو�ت كل على تطلب إضافيةخدمة  وهي   

 هذه وتطلب إستلامها و�ريخ الأخير هذا واستلامها من إليه المرسل البعيثة إلى بوصول المرسل إخبار إلى ويهدف

 داخل الموجهة المبعو�ت على فقط لكن الإيداع بعد يطلبها أن ويمكن الإيداع أثناء عادة المبعو�ت على الخدمة

  .الجزائر

 :السريع التوزيع خدمة-3

 وصولها بمجرد المبعو�ت هذه توزيع إلى الخدمة هذه �دف حيث المبعو�ت كل على تطلب خدمة وهي     

 الخدمات من أعلى نسبيا سعرا الخدمة هذه على ويتحصل لذلك خاص موزع طريق عن التوزيع مكتب الي

  .�لنقل الخاص السعر الى �لإضافة الأخرى

 : خدمة التأمين-4

                                                           
 ، مرجع سبق ذكرهو�ئق المؤسسة 1
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 هذه وتؤدي وسندات صكوك على تحتوي التي والعلب التجارية القيمة ذات البضائع على الخدمة هذه تطبق

 له المرسل فإن ذلك وقوع حالة وفي السرقة أو والإتلاف الضياع أخطار ضد �مينها بغرض المرسل بطلب الخدمة

 الرصاص بختم مغلقة خاصة ومعالجة كبير �هتمام تستفيد المبعو�ت هذه لهذا المؤمن المبلغ استرجاع في الحق

 يمثل مركبا سعرا عنها سيحصل التخليص إما توقيعه ومقابل التعريف بطاقة تقديم مقابل إليه المرسل إلى وتسلم

  .المؤمن المبلغ حسب التأمين سعر أيضا إليه ويضاف التسجيل سعر إليه يضاف الوزن حسب الأساسية الخدمة

  .1للبريد الرسمي الدليل في مذكورة معنية شروط وفق الخارج إتجاه وتقبل الجزائر داخل الخدمة هذه تقبل        

  

   .الهيئات الإدارية المستقلة المسؤولة عن رقابة بريد الجزائر: المطلب الثالث

عمومي يرجع رأس مالها إلى الدولة فهي تخضع لرقابة عدة �عتبار مؤسسة بريد الجزائر ذات طابع اقتصادي       

جهات وصية مستقلة �دف التأكد من عدم خروجها عن ا�ال المحدد لها والمحافظة على رأس مالها تتمثل هذه 

  :الهيئات في

 :المصرفية اللجنة رقابة: أولا

مكلفة بمراقبة وحسن تطبيق القانون على أ�ا لجنة مصرفية  143نص قانون النقد والقرض في مادته       

والأنظمة التي تخضع لها البنوك والمؤسسات المالية والمعاقبة على النقائص التي يتم ملاحظتها وحيث تتألف هذه 

  :اللجنة من

 .الرئيس محل يحل الذي المحافظ و�ئب الجزائر بنك محافظة- 1

 .المحكمة لهذه الأول الرئيس يقترحهما العليا المحكمة من ينتد�ن قاضيان- 2

 .المالية وزير يقترحها والمحاسبة والمالية المصرفية الشؤون في مختصين عضوين- 3

 :في اللجنة هذه مهام وتشمل 

 .المالية والمؤسسات البنوك وتنظيم تسيير حول التحري- 1

 . المكان عين إلى والبنوك البريدية الوحدات على والتنقل والمستندات الو�ئق متابعة- 2

 . العمل قواعد احترام يخص فيما البريد على الرقابة- 3

 . كبيرة لأخطار تعرضه لا أ�ا من البريدية والمصالح البنوك قبل من المتخذة القرارت مراقبة- 4

 .مالية ثغر او العجز ثبوت حالة في البريدية المؤسسات ضد �ديبية إجراءات مباشرة- 5

 :والمواصلات السلكية واللاسلكيةرقابة سلطة ضبط البريد : �نيا

                                                           
 .، مرجع سبق ذكرهو�ئق المؤسسة 1
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 الاقتصادية قطاعاته تسيير وطريقة جديدة �لتجربة قيامة في الفرنسية �لتجربة استعان الجزائري المشرع إن     

 فرقابة القطاع ضبط على تسهر مؤسسة �نشاء وذلك والمواصلات البريد لقطاع الجديدة الهيكلة �ستكمال وذلك

  : في تتجلى البريدي فرعها على الإدارية الهيئة هذه

  . البريد سوق استغلال تراخيص تسجيل- 1

 .  وقت أسرع في ومعالجتها وقوعها فور الأخطار إكتشاف- 2

 . الجميع احترام محل الصادرة القرارات وأن تماما مطبقة القوانين أن من التأكد- 3

 .1المؤسسة داخل التقدم ومتابعة التنفيذ مراحل تتبع- 4

  

 :للمالية العامة المفتشية رقابة: �لثا

 أحداث المتضمن 1980-03- 1 في المؤرخ 30- 80 المرسوم بموجب انشائها تم دائمة رقابية هيئة هي       

 التي الصلاحيات على واسع جد مستوى على العمومية العامة الأموال على مهامها وتمارس للمالية العامة المفتشية

 الجزائري �لمشرع دفعت التي الأسباب أهم من يعد البريد مؤسسة مال لرأس العمومي فطابع القانون لها خولها

 على رقابتها في أساسيين شكلين �خذ للمالية العامة المفتشية فرقابة عليها للمالية العامة المفتشية رقابة لإعادة

  :الاقتصادية العمومية المؤسسات

 للمؤسسات �لنسبة وهذا المساهمة الدولة تمثل التي الأجهزة أو السلطات طلب على بناءا وذلك :جوازيي-1

 رأس من فقط جزءا الأشخاص أحد أو الدولة تملك والتي التجاري للقانون العامة للأحكام تخضع التي العمومية

  . مالها

 �نجاز مكلفة الإقتصادية العمومية المؤسسة كانت لم ما حال في جهة أي من طلب دون كوذل :وجوبية-2

 أشخاص أحد أو لدولة بكاملها مملوكا العمومية المؤسسة رأسمال كان أو الدولة ميزانية من بمساهمة ممولة مشاريع

 والإدارات للمؤسسات �لنسبة عليها المنصوص الرقابة أشكال لنفس الحالة هذه في تخضع بحيث العام القانون

  . العمومية

 :المنافسة مجلس رقابة: رابعا

 �لتجارة المكلف الوزير لدى يوضع المالي والإستقلال القانونية �لشخصية تتمتع مستقلة إدارية سلطة هو      

 المنافسة مجلس لرقابة تخضع فهي اقتصادية عمومية مؤسسة الجزائر  بريد  مؤسسة وكون عضوا 12 من ويتكون

 تفعيل في مهما دورا يلعب أن يمكن أنه إلا الخدمات ونوعية الأسعار تغير في كبيرا دوار له ليس كان وإن الذي

 ويقوم �لمنافسة علاقة لها التي القوانين مشاريع أية إعطاء خلال من ذلك و�تي  قطاعية  تنظيمية ميكانيزمات

 النصوص هذه تطبيق أن التحقيقات هذه أثبتت وإذا والتنظيمية التشريعية النصوص تطبيق شروط حول بتحقيقات

                                                           
 131-118، ص2016-2015، جامعة الجزائر، كلية الحقوق، فرع قانون الأعمال، النظام القانوني لمؤسسة بريد الجزائررحيم عبد النور،  1
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 مجلس أن نجد وبذاك القيود لهذه حد لوضع العمليات كل يباشر المنافسة مجلس فإن المنافسة على قيود عليه تترتب

 المسبق تدخله خلال من ضبط سلطة تحت موجود المعني القطاع كان لو و حتى اختصاصه عن يتنازل لم المنافسة

  .1الجزائر بريد لمؤسسة الحال وهذا

  

  

  

  

  

 

  :البشرية الموارد تنمية في بتيسمسيلت الجزائر بريد في الإدارية الرقابة دور: الثالث المبحث

تعتبر الرقابة الإدارية في وحدة بريد الجزائر بتيسمسيلت من أهم الوظائف الإدارية لما لها من أهمية �لغة في       

مما جعلها تكسب ثقة ز�ئنها  ،ضبط وتطوير قدرات مواردها البشرية �لوحدة وعبر مختلف مكاتبها البريدية

 .وتحقيقها لأهدافها المنشودة

  :التفتيش مصلحة على التعرف :الأول المطلب

  مدخل المطلب

    :التفتيش مصلحة تعريف: أولا

 والمسير الفعال العنصر فهي المؤسسات من مؤسسة أي في المصالح أهم من التفتيش مصلحة تعتبر

 رأسمال على والمحافظة العمل تنظيم على الحفاظ في كبير دور لها لما البريد لمؤسسة النابض والقلب للمؤسسة

  . البريد مؤسسة في الز�ئن ثقة وكسب المؤسسة

  :التفتيش مصلحة مهام: �نيا

  . الإقليمية المديرية مع �لتنسيق تفتيشية دورات واقتراح وتنفيذها التفتيش برامج إعداد

 . البريد مكاتب لمختلف الأموال نقل �من المتعلقة الإجراءات تطبيق على السهر- 1

 . ومتابعتها الملفات وتكوين العدالة بقضا� الإطلاع- 2

 . التأديبية العقو�ت تنفيذ- 3

 . الأموال بحركة المتعلقة الدفاتر مختلف مراقبة- 4

   :المفتشية مصلحة تنظيم: �لثا

                                                           
 131، صالمرجع السابقلنور، رحيم عبد ا 1
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  عام نحو على السنوية القاعدة تحدد 1999 جوان 15 في المؤرخة 99/ع2 443 رقم الوزارية التعليمة      

 في الأقل على واحدة تفتيش لعملية يخضع مكتب كل يفي بحيث للقطر البريدية المكاتب جميع ويمس يشمل

 عدة إجراء يطلب حيث الأمر اقتضي إذا الولائي للمدير والمثول �لصندوق  خاصة عمليات ثلاث و  السنة

 الثانوية المؤسسات بمراقبة المكاتب  قباض وكذا التوزيع قطاع رؤساء كل يلتزم حين في واحد لمكتب رقابية عمليات

 موظفي وبمساهمة الولائي المدير يعمل المنطلق هذا ومن أشهر 3 كل الأقل على مرة اختصاصهم لدائرة التابعة

 مع قطاعات شكل على المكاتب تقييم إلى �لإضافة للمراقبة السنوي المخطط وإنجاز المهام توزيع على المفتشية

 في ويشرع الخاص بر�مجه مفتش كل يعد بعدها العمل ميدان في معاينتها تمت التي والنقائص المفتشين عدد مراعاة

 وفي بعد ،1تسييرهم يقيم لم قباض طرف من المسيرة والمكاتب العامة المكاتب كتقديم الأولوية مراعاة مع تنفيذه

 في ليقدم مديره إلى مكتب كل وتقرير مراقبتها و�ريخ المكاتب أسماء تحمل قائمة المفتش يسلم أشهر 3 كل �اية

 معالجة في النجاح مدى وكذا وأسبا�ا المتكررة الأخطاء وقائمة الملاحظات أهم يخص حال عرض السنة �اية

   .2في المخطط السنوي إليها المشار النقائص

  ).تيسمسيلت بريد وحدة( التفتيش لمصلحة الهيكل التنظيمي: رابعا

  :منتتكون مصلحة التفتيش لوحدة بريد تيسمسيلت 

  ):الرئيسي المفتش( التفتيش مصلحة رئيس-1

 التالية المهام إليه توكل حيث المصلحة هذه على العام المشرف ويعد واحد موظف المنصب هذا ويشغل

 لمختلف والمتضمن 1989/ 10/ 31 في المؤرخ 89-  167 رقم الخاص القانون من 126 المادة لنص وفقا

  :3الصلاحيات

 . �ا المعمول القوانين تطبيق على والسهر القانونية النصوص مشاريع إعداد في المساهمة- أ

 . له التابعة المصالح وتنظيم تسيير- ب

 . البريد لإدارة التابعة المؤسسات ومراقبة الدراسات مختلف في المساهمة- ج

  . المهني التكوين وبرامج البيداغوجية الطرق وضع-د

  :الدائري الرئيس المفتش -2

 التالية المهام إليه توكل حيث الرئيسي المفتش قبل من المعدة التفتيش وتنفيذ برامج بتطبيق يقوم موظف وهو 

  :1989- 10 31 في المؤرخ 89-  167 رقم الخاص القانون من 127 المادة لنص وفقا

 . البريدية المكاتب مختلف تفتيش- أ

 . المؤسسة في العاملة والقوة التنظيم مجال في �لدراسات القيام- ب
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  . 1والتأديبية الإدارية التحقيقات مختلف إدارة- ج

  : الإدارة عون-3

 نص حسب وهذا الموظف صفات وكل وفكرية علمية قدرات فيه تتوفر أن يشترط واحد موظف يشغله

 معالجة الإدارة أعوان يتولى المكتب أعوان إلى المسندة المهام إلى �لإضافة الإدارة عون بمهام المتعلقة 37 رقم المادة

  .2الإدارية والمنتظم للمصالح العادي السير إطار في الملفات

  

  

  

  )تيسمسيلت بريد وحدة( التفتيش لمصلحة التنظيمي الهيكل )3-4( رقم الشكل       

  

  

  

  

  

  

  

  .تيسمسيلت بريد وحدة المعلومات المقدمة من طرف خلال من ةلباالط إعداد من: المصدر

  : تيسمسيلت الجزائر بريد وحدة في عليها المؤثرة والعوامل الادارية الرقابة إجراءات: الثاني المطلب

 المرؤوسين بتنفيذها يقوم الإجراءات من مجموعة على تيسمسيلت بوحدة الجزائر بريد في الإدارية الرقابة تركز    

 الرقابة نضام تعرقل التي العوامل من جملة هناك المقابل في ولكن للوحدة الحسن السير لضمان وهذا العمال اتجاه

  . إجراءا�ا وتنفيذ الإدارية

  : �3لمؤسسة الإدارية الرقابة إجراءات: أولا

 التأكد، التفتيش، في المتمثلة الإجراءات اتباع يجب الأدلة وجمع ومؤكدة مقنعة معلومات على للحصول     

  :وخارجها الوحدة داخل الإجراءات من وغيرها العمل و�ئق وفحص الإثبات

  :الملاحظة -1
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 الإجراءات تطبيق كيفية وملاحظة �لأفعال ذهنيا والاحتفاظ المشاهدة الاجراءات من النوع هذا يتطلب     

 حيث الملاحظة عملية اجراء عند الإداري المراقب طرف من دقة يتطلب وهذا الوحدة، داخل الموظفين مهام وأداء

  .العملية هذه لإجراء لهم المعطاة الأوامر احترام ومدى الناشط طريقه يلاحظ

  : التفتيش -2

 سريعا بتزويد أمرا تستلزم كانت إذا العمال تقارير وتقديم الأمنية الوضعية ومراقبة فحص الإجراء هذا يتضمن   

 تفتيشية وز�رات الرقابة بعمليات القيام خلال من المؤسسة ممتلكات على والمحافظة �لمعلومات، المعنية المصالح

 تنفيذ على والحرص البريد، مكاتب مستوى على الحسن السير ومراقبة العامل، مردودة ومراقبة ومفاجأة دورية

  .1عمله في المطلوبة �لمهام يقوم لا الذي للعامل العقوبة

أنواع من التفتيش لمراقبة مكاتبها البريدية، اعتمدت على تضييفها على الدقة  6حيث أن إدارة البريد تضيف    

ابة والموضوعية، حيث أ�ا تراعي �لدرجة الأولى حجم وأهمية المصالح المعنية �لرقابة ومن أنواع التفتيش المعتمد لرق

  :المكاتب البريدية هو

 21 – 20 للقانون إمتثالا محاسب وظيفة الأولي �لدرجة القابض وظيفة أن المعلوم من :والمحاسبة الصندوق-أ

 الحسا�ت تدقيق عملية إلى يخضع فهو لذا العمومية المحاسبة شروط والمتضمن 1990  – 08 – 15 في المؤرخ

  . الحسابي والفائض الصندوق موجودات ويشمل ومرتب دقيق لتخطيط وفقا

 حيث والتطبيقية الزمنية الناحية من تعمقا أقل أنه غير الواحدة المصلحة أجزاء كل ويشمل :عام تفتيش-ب

  . والتعليمات القوانين تطبيق بمدى والإكتفاء عموما تفتيش عملية آخر �ريخ من انطلاقا معينة مرحلة على يقتصر

 والعلاقات المهني التكوين التسيير، التنسيق، المحلية، المراقبة كدور معينة حالة دراسة به ويعني :وظيفي تفتيش-ج

  . الخارجية

 الجاري، الحساب التوفير، كصندوق معين مكتب مصالح لإحدى دقيقة مراجعة به المراد :جزئي تفتيش-د

  . الخدمات حجم انخفاض أو ارتفاع مدى دراسة مع الحوالات

 الإحصاء عمليات كمراقبة التفتيشية الوظيفية إطار في عموما تدخل محددة جد عملية فهو :عملي تفتيش-ه

  .  الإرسال وإعادة

  .2الطوابع النقود، البريدية، الصكوك على مثلا يقتصر والهدف محدد بتفتيش الأمر يتعلق :موجز تفتيش-ز

من صحة المعلومة المقدمة من طرف  ارسال بطاقات المراقبة إلى الجهات المعنية بتوزيع الطوابع البريدية للتأكد-ح

  .قابض المكتب للمفتش

  .ماية المكتب لكيلا يتعرض للسرقةرؤساء المكاتب �لسكن �ا لح إلزام - ط
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إ�اء مهام المفتش بعد تحريره لتقريره حول المكتب، وتحويل التقرير إلى الجهات المختصة للمديرية العامة حتى  - ي

  .ي الوحدات الولائية في الاختلاساتلا يكون تواطئ مع العمال ومرؤوس

  .اصدار تعليمات تلزم العامل �حترام أوقت العمل وحسن التعامل مع الز�ئن كي تحافظ على سمعتها - ك

  : التأكيد -3

 تعقيدا الأكثر الإثبات عناصر تقدم التي الإجراءات من ويعتبر التبريرات إحراز على الإجراء من النوع هذا يركز    

 وقياس تقارير و�ئق إعداد خلال من أدائهم وسلوك أعمالهم نواتج على والرقابة الأفراد أداء تقييم بمحاولة ويختص

 العامل نصيب لتوضيح العمال عدد إلى الحوافر ميزانية الإجراء هذا في المستخدمة المعايير ومن عامل كل كفاءة

  . تدريبهم أو تحفيزهم طريق عن الأفراد مهارة ز�دة محاولة المعايير هذه مثل إستخدام وينتج عن الحوافر، من الواحد

  

  : الو�ئق فحص -4

 مثلا وتشمل التفتيش قسم وهو معها المتعامل طرف من البشرية الموارد مصلحة إلى الو�ئق هذه إرسال ويتم     

 مدى في للتبرير كقطع الو�ئق هذه تستعمل الأحيان أغلب وفي عامل، كل مستوى ومجال العمل و�ئق بيا�ت

  .المؤسسة داخل عامل كل ونشاط مهام تسير

  :العمال قياس تقارير تقديم -5

 تلك قدرا�م، وتطور قياس ذلك في بما مرؤوسيهم أداء المباشرون الرؤساء فيها يقيم عادية دورية تقارير وهي     

 نوعية وتحسين الأداء على الموظفين تحفيز التقارير هذه بمثل ويقصد العمل في زملائهم مع تعاو�م ومدى القدرات

  .الوظيفية أوضاعهم تحسين إلى �لإضافة عملهم

  .تيسمسيلت الجزائر بريد لوحدةرقابة الإدارية الالعوامل المؤثرة على : �نيا

  :تيسمسيلت فيما يلي الجزائر بريد لوحدةرقابة الإدارية على ال �ثرتتمثل العوامل التي 

  : الرقابة تعدد -1

 ويتم العمل، أجل من التحقق إلى يهدف ذلك و النوعية و الرئيسية الانشطة من العديد مراقبة المدراء يحاول    

 يتم نشاط بكل البشرية الموارد مصلحة تحيط الرقابة أن يعني هذا و أخطاء، حدوث تجنب و ملائمة بطريقة

 هذا يرفض الأحيان بعض في ولكن للفرد، الشخصية والعادات والقرارات المسائل على الرقابة تمتد وقد �لتنظيم،

 النواتج مراقبة على يركزون للوحدة الأكفاء الرؤساء فإن المفرطة الرقابة من النوع هذا ولتجنب الرقابة، من النوع

 أكثر حدث الذي التقدم مدى ومعرفة لمراقبة وسيلة أو تصحيحية عملية أ�ا بيان مع والمظاهر الأنشطة وليس

 بصفة الرقابة أنظمة في والتقييم النظر ضرورة ملاحظة مع للحرية تقييد أو ذا�ا حد في غاية أو حفظ وسيلة كو�ا

  . الرقابة من نوع لأي الحاجة مدى لمعرفة منتظمة
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  : المرونة انعدام أو المسائلة من الخوف  -2

 لأ�م الأفراد بعض يقاومها أو يعارضها ذلك رغم والموضوعية، �لزمن ومرتبطة دقيقة المعايير تكون عندما    

 الأفراد من الفئة تلك تقيم وبذلك أفضل بطرقة العمل أدى أنه منهم أي معرفة السهل من الحالة هذه في يشعرون

 نحو واضح المستهدف كان إن يخضعها خاصة أيضا للرقابة الجيد ذوي من يقوم وقد للرقابة السيئ الأداء ذات

 نظام من كل يساعد الأداء من الحالي المستوى لهذا ضرورية أ�ا إلى ينظرون والتي الحرية أو المرونة انعدام من فهم

 اشتراك يمكن حيث المرونة، وانعدام المسائلة من الخوف على التغلب في �لأهداف الإدارة ونظام الأفراد مشاركة

 �لنتائج المكافئات ربط خاصة نتائج، من ذلك على يترتب وما الأهداف وضع في السيئ الأداء ذوي من للأفراد

 عن البحث في الفرصة لديهم الجيد الأداء ذوي من جيد إنجاز في يرغبون فالذين البدني، أو المادي �لتواجد وليس

 عن البحث أو الإتجاهات لتغير الفرصة لديهم السيئ الأداء ذوي من والذين التقدم، أحداث تكلف التي السبل

  .  للعمل آخر مكان

  : الإدارية الرقابة دقة -3

 التي الإدارية الرقابة الكثير يتقبل لذلك كفاء�م ورفع قدرا�م تطوير في الرغبة الوحدة في العمال معظم لدى   

 إذا الإدارية الرقابة يقاومون قد ولكنهم إليهم المسندة للمهام الملائم الإنجاز في تساعدهم والتي �لمعلومات تزودهم

  . الموضوعية إلى تسند لا حكيمة بطريقة ويتم دقيقة غير كانت

 النتائج بين واضح تباين حدث إذا أنه ملاحظة مع المعايير دقة عدم لمقابلة مرنة الإدارية الرقابة تكون أن يجب    

 يراجع الذي هو الوحدة فمدير لذلك العمل �ا يؤدي التي الطريقة إلى أو ذاته معيار إلى يرجع فقد والمعايير

  . دلالة ذات انحرافات حدثت ما إذا المعايير ويفحص

  : الموظفين بعض شعور جرح من الخوف -4

 فجائية أو عادية رقابية اجراءات عليهم تعرض عندما والمسؤولين المستخدمين بعض شعور جرح من الخوف إن    

  .1الإدارية الرقابة عائقا لنظام يمثل ـن يمكن

 .البريديةنقص وسائل التنقل للمفتش من أجل التنقل للمكاتب  - 5

 .التحديد السنوي لعدد الز�رات مما ينقص من فعالية الرقابة الإدارية - 6

  .نقص التحفيز للمفتش مما يجعلهم غير مؤهلين مهنيا للقيام بدورهم على أكمل وجه - 7

  :البريد بمؤسسة البشرية الموارد تنمية على أثرهاو  الادارية الرقابة تطبيق عن المترتبة النتائج: الثالث المطلب

 كافي وبشكل واستيعا�ا فهامها عدم من �لرغم المؤسسة في الحيوية الإدارية العمليات من الإدارية الرقابة تعتبر     

 الإدارية الرقابة عملية ستبقي الواقع وفي فاعليتها عدم إلى فستؤدي محددة غير كانت إذا الإدارية الرقابة ان إذ في،
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 من العديد برفع كفاء�م على الرقابة تؤثر و�ذا أدائها وتحسين بتطويرهم الوحدة هذه عمال على يؤثر نظام

  . والمهينة الفكرية المستو�ت

  : تيسمسيلت لوحدة الجزائر بريد في الإدارية الرقابة تطبيق عن المترتبة النتائج: أولا

 والكفاءة الربحية لتحقيق النتائج من مجوعة تطبيق خلال من للوحدة الأساسية الخلية الإدارية الرقابة تعتبر   

  . 1تيسمسيلت لوحدة الجزائر بريد في جيدة نوعية ضمان بغية الموارد استخدام في والفعالية

  :التالية النتائج ذكر يمكن التوطئة هذه خلال ومن

 داخل النشاطات مختلف �دية أثناء بمراقبتهم وذلك: التفتيش خلال من للعامل الكفاءة رفع - 1

 .  المسطرة الأهداف مختلف تحقيق يتم حتى وهذا الوحدة

 إلى للوصول وذلك موثوق بشكل مراقبتها يجب عليها للحرص: البريدية المكاتب على الحرس  - 2

 . المطلوب العمل

 الأعمال مختلف وتحقيق الانضباط العمال على :ومنسق جيد بشكل الخدمات وتقديم الانضباط - 3

 . الوحدة سيرورة لضمان جيد بشكل لهم المخولة

 في وموضوعية دقة بكل العمل الإقتصاديين والأعوان العموميين المحاسبين على :المكاتب تسيير - 4

 . المكاتب سير لحسن والفعالية الكفاءة لتحقيق وذلك الوحدة داخل �ا المكلفين الأعمال مختلف

 كانت فإذا المؤسسة عمل في مهمة العامل كفاءة :الرقابة هذه خلال من العمال كفاءة معرفة - 5

 ضعيفة كانت وإذا مستواها في الرفع يجب حسنة كانت إذا أما ذلك على تشجيعه يجب جيدة

 . المستو�ت أرقي إلى للوصول تسويتها على والعمل ذلك إلى المؤدية الأسباب معرفة يجب

 التعاون في التكرار يعيد لا حتى عليه تنفذ عقوبة بمهامه القيام في أخطأ عامل لكل :العقوبة تنفيذ - 6

 . النشاط في والز�دة العمال عمل تحسن و�لتالي

 على والسلطة العامل خبرات مراعاة يجب :الكفاءات تقدير على والسلطة العامل خبرات تقسيم - 7

 . الإدارة داخل الفعالية وتحقيق جيدة نوعية ضمان بغية الكفاءة تقدير

 . كفاءته نتيجة منها عالية درجة إلى درجة من الارتقاء أي :العامل ترقية - 8

 ما بكل بعلم يكون حتى وذلك الوحدة في مهم شكل العامل تكوين :ينبغي كما العامل تكوين - 9

 . حوله يجول
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 لضمان وجه أكمل على به يقوم الخاص عمله المؤسسة داخل عامل لكل: العمال عمل تقييد -10

  .1الوحدة ومكاتب خلية تسيير في وجوده

  :وهي الوحدة هذه في الإدارية الرقابة تطبيق عن تنتج المهمة النتائج بعض وهناك

 .رؤسائها خلال من المكاتب تسيير تقييم   - 1

 . العمال مردودية لمراقبة الحسن التسيير - 2

 . لعمله أدائه خلال زملائه مع الفرد سلوك طبيعة تحديد - 3

 .الأداء مستوى في والتحسن والتطور لتحقيق الفرد لدى الإستعداد مدى تقدير - 4

 البيا�ت جمع خلال من الفعلي الإنجاز حجم قياس �دف به المكلف للعمل الفرد أداء مستوى تحديد - 5

 .الجزائر لبريد تيسمسيلت وحدة داخل اللازمة

 .اكتشاف الثغرات المالية �لمؤسسة وحماية أموال الز�ئن وكذلك العمال الذين ليس لهم علاقة بذلك - 6

  التابعة لوحدة البريد مما ينعكس إيجا� على العمالتنظيم السير الحسن لمختلف الهياكل الإدارية  - 7

 :البشرية الموارد كفاءة تنمية على الإدارية الرقابة آ�ر: �لثا

 ويمكن الوحدة داخل الإدارية الرقابة نظام تطبيق وراء من تحقيقها يمكن التي الفوائد من مجموعة الآ�ر هذه تمثل    

  : كالتالي تلخيصها

 والعلاقة والتفاهم الثقة خلال من البشرية الموارد لدى المعنوية الروح رفع في الإدارية الرقابة تساهم - 1

 لديهم يولد ما وهذا الأداء وتحسن تطور هو الكفاءة لرفع الأساسي الهدف �ن وفهمهم الحسنة

  . العمال لدى الوظيفي الانتماء يولد أي فيها يعملون التي الوحدة نحو إيجابيا شعورا

 تحسين على تدل فالفردية البشرية للموارد والكلية الفردية الكفاءة من كل الإدارية الرقابة ترفع - 2

 وتقنية فنية أساليب عدة خلال من المهني للوسط في القبول إضافة يتم حيث المقبولة العلمية المهارات

  .كفاءة الأكثر للمورد اختيارها خلال من الوحدة قوة بتحديد فتكون الجماعية أما المهنية كالتجارب

 الذي الأعلى المستوى إلى المتدني المستوى من الوحدة داخل للعامل الكفاءة مستو�ت في الز�دة - 3

  : التالي الشكل على يترتب

 لبريد تيسمسيلت وحدة حسب الأعلى إلى الأسفل من العامل كفاءة مستو�ت: )3-1( رقم الجدول

  الجزائري

  كفاءة العامل  ىالمستو 

  لا يملك العامل اي معرفة   0
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  يملك العامل معارف أساسية    1

  يملك العامل عدة معارف حول مستو�ت الكفاءات   2

  العامل على التحكم في الوضعيات المعقدة والتأقلم مع الوضعيات الجديدة  قدرة  3

  تحكم العامل في وضعيات جد معقدة وحل النزاعات �ستعمال مجموعة من التقنيات  4

  التحكم المثالي للعامل في المستوى السابق والإبداع واقتراح طرق واستراتيجيات  5

  من إعداد الطلبة �لاعتماد على المعلومات المقدمة من قبل المأطر �لوحدة، ربة عبد العزيز: المصدر

 التغيرات الإعتبار بعين آخذين الموظف إليه وصل الذي المستوى استمرارية لضمان المستمر التكوين - 4

   .العمل مقاييس على

 .1القرارات واتخاذ المشاكل حل في الموظفين مساهمة - 5

 .تطوير أداء العاملين من خلال استفاد�م من الأخطاء التي تم تنبيههم �ا خلال عملية رقابية ماضية - 6

 .تحسين سلوك الفرد في تعامله مع الز�ئن مما يجعله يكسب نظرة حسنة من طرف ا�تمع - 7

 .النزاهة في العامل وجعله يجتنب التفكير في الاختلاسات خوفا من رقابة فجائية لهزرع  - 8

 .جعل العامل يتقيد �لتعليمات الداخلية والقوانين المنظمة للعمل مما يجنبه الوقوع في المشاكل الإدارية - 9

ز�دة تحسين المستوى المعيشي للعامل نتيجة محافظة الرقابة الإدارية على رأس مال المؤسسة و  -10

مداخيلها مما ينقلب إيجا� على العامل من خلال تحصله على امتيازات مالية كون المؤسسة ذات 

 .طابع اقتصادي تجاري

  :في حين أن للرقابة الإدارية في بريد الجزائر على الموارد البشرية للمؤسسة بعض السلبيات نذكر منها

 .تعرض العامل لضغط وخوفه من الوقوع في الأخطاء - 1

 .اب العمال تقلد مناصب المسؤولية لأن الرقابة الإدارية تفرض عليهم �لدرجة الأولىاجتن - 2

عدم شعور العامل �لراحة في هذا القطاع كونه معرض للرقابة بدرجة كبيرة من القطاعات الأخرى مما  - 3

 .يجعله يفكر في البحث عن منصب في قطاع آخر

ين كون هذا الأخير لهم صلاحيات واسعة تعرض العمال للمضايقات والضغوطات من طرف المفتش - 4

 .في ممارسة السلطة اتجاه العمال

تعرض العمال للطرد من العمل والإحالة على القضاء كون مؤسسة بريد الجزائر تعتمد بشكل كبير  - 5

على الأموال في تعاملا�ا نتيجة أخطاء صغيرة اكتشفت من خلال عملية الرقابة الإدارية والغير 

  .نةمنتهية طوال الس
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  الرقابة الإدارية في البريدسبل تحسين : المطلب الرابع

هنا نحاول أن نشخص بعض النقائص بين مختلف مصالح المراقبة الولائية على مستوى القطر الوطني، مقترحين     

  .1عدة حلول مع مراعاة إمكانية تجسيدها

 :الجانب البشري والمادي: أولا

 : الوسائل -1

لما لا شك فيه أن كل وظيفة تقتضي جانبا من الوسائل المادية كما أن المعا�ة في جزء من هذا الجانب قد    

يعرقل بشكل أو �خر غاية تلك الوظيفة، فالنجاح إذا مرهون بمدى توفير الإمكانيات المادية والبشرية، غير أن 

  .توفر ما هو ضروري كوسيلة النقل مثلا المفتش الرئيسي بمعظم الإدارات يعاني وبشكل مستمر من عدم

 : التأهيل -2

كثيرا من المفتشين الرئيسيين الحديثي التخرج غير مؤهلين مهنيا للقيام بدورهم وهو بحاجة ماسة للخبرة     

سنوات �لمدرسة المركزية، فتحميلهم مسؤولية  4وللجانب التطبيقي أكثر منه في النظري عكس الذين قضوا 

بعد تخرجهم تفتح شهية الغير النزهاء التفكير في محاولات الغش وقد يعد هذا من دوافع التفتيش مباشرة 

  .الاختلاسات التي برزت بقوة في السنوات الأخيرة

  .ومن الأفضل العودة مستقبلا إلى الصيغة القديمة أو على الأقل تمديد فترة التربص التطبيقي إلى سنة 

 :الإعتبار -3

ب المدير�ت مهمش �لرغم من صلاحياته الواسعة، فهو لا يستشار في الكثير من المفتش الرئيسي في أغل    

القضا� لأنه غير مكلف حسب الواقع إلا بتنفيذ ما يطلب منه، وينتهي عمله عند تقديم تقريره، لهذا من الضروري 

ثر في حالة لابد من إشراك هذه الفئة في معالجة الأمور لأن احتمالات الوصول إلى حلول صائبة هي أك

الجماعات منها في حالة الأفراد، أيضا الجماعة ميالة أكثر إلى رفض الإقتراحات الخطأ ومراجعة ما قامت به 

  .لكشف الأخطاء

 :التحفيز -4

دج عن كل تنقل في حين ينفق المبلغ  3000فعلى سبيل المثال وليس الحصر، المفتش الرئيسي الذي يتقاضى      

  !وماذا ننتظر منه !أو أكثر على مصاريف التنقل والوجبة الواحدة، فماذا وفر� له

الثغرات خاصة في  قد يبدو هذا الطرح هين في الأصل، غير أ�ا مشكلة قادرة على أن تؤدي إلى سلسلة من    

الظروف الاجتماعية الحالية، إذ يجب النظر في الظروف التي تعيق عمل المفتش الرئيسي، والعمل على تحسينها إذا  

  .كانت فعلا لديها أهداف اقتصادية وتسعى إلى تحقيقها

 :الجانب العملي: �نيا
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 :الإعتماد أكثر على التفتيش الجزئي -1

النوع أعطى ثماره، واتضح ذلك من خلال مساهمة وبقدر كبير في تحسين النوعية  لقد أثبتت التجربة �ن هذا     

الإدارية لبعض الخدمات، فز�دة إلى قدرته في التنبيه إلى دقة العمل عبر مختلف مراحل إنجاز عملية معينة ومعالجة 

يات و�لتالي يجعله أكثر الأخطاء، فهو في حد ذاته يعد استفسارا وسؤالا مباشرا للقابض حول مدى إتقان العمل

  .حرصا على تحسين كل أجزاء مصلحته لأنه ببساطة يجهل موعد ونوع وموضوع الرقابة المقبلة

كما أن التفتيش الجزئي يفتح مجالا واسعا لدراسته الفرعية التجارية التي أصبحت اليوم في ضل التحولات      

  .1، الإنتقال الحتمي لكل مؤسسة خاصةالاقتصادية

 :أطراف التعاون بين الولا�تفتح  -2

تبادل الخبرات في جميع ا�الات ينمي القدرات ويحارب النمط الروتيني لدى المفتش، ففتح �ب التعاون بين     

مختلف المدير�ت له أكثر من فائدة بل يعد الحبرة التي تؤهله إلى تذليل كل الصعو�ت التي يتلقاها أصناء قيامه 

المراقبة نفسها، تسري فعاليتها على الدوام لأن المسير يعيش على توقعات ز�رة مفاجئة من بمهامه وحتى من جانب 

  .مفتش لم �لف أسلوبه

  

 :عدم تحديد الغاية الكمية -3

إن التحديد السنوي لعدد الز�رات العملية كما هو معمول به لا يخدم فعالية الرقابة وخاصة في ضل النقص    

المؤسسات مثلا في الأشهر الأولى يفهم البعض من هؤلاء �ن ا�ال قد فتح لشن العددي للمراقبين، فرؤساء 

  .التلاعبات، فقوة الرقابة تكمن في مدى النجاح وتفادي وقوع الأخطاء وليس في اكتشاف الأخطاء

 :إعطاء أهمية لظروف العمل والإستقبال -4

السريعة هي استخدام منهجا معينا ذات قواعد إن الصفة الأساسية لتطوير قطاع البريد ومسايرة التكنولوجيا    

  .معينة ليصل إلى النتائج المرجوة

صحيح أن الكثير من التجارب التي مر �ا قطاع البريد تشمل على محاولة لمسايرة العصر غير أن الشرع في    

  .ة المؤسسةتجسيد وتقييم التجربة في ذا�ا دون خلق الجو الملائم يعيق السير الحسن ويؤثر على مردودي

من هذا المنطلق وجب الاهتمام بل استدراك مافات لتحسين ظروف العمل والعامل معا لأن هذا الأخير يعد    

بمثابة العنصر الأساسي لإنتاج سليم ومضمون، كذلك ظروف الإستقبال التي تحتاج إلى مزيد من العناية على الأقل 

  . 2للحفاظ على ز�ئن المؤسسة

  

  

                                                           
 15/03/2017قسم التفتيس،  مقابلة شخصية مع المفتش أحمد صرورة، 1
 15/03/2017قسم التفتيس،  مقابلة شخصية مع المفتش أحمد صرورة، 2



 نمية الموارد البشرية في مديرية البريد بتيسمسيلتدور الرقابة الإدارية في ت  :      الثالثالفصل  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  : خلاصة

بناء على ما تم دراسته في هذا الفصل يتضح لنا أن مؤسسة بريد الجزائر تيسمسيلت ومن أجل تحسين أدائها    

وتحقيق أهدافها وغا��ا، أصبح من الضروري عليها تنمية مواردها البشرية، وجعلها وظيفة من الوظائف 

  .�ا الاستراتيجية

يتفادون الوقوع في فالرقابة الإدارية �لوحدة تساعد على متابعة أداء العمال وهذا من خلال تقييمهم وجعلهم    

الأخطاء الإدارية والتمتع �لنزاهة واجتناب التفكير في الاختلاسات كون المؤسسة تعتمد في تعاملا�ا بشكل على 

عل العامل ينمي قدراته الفكرية والعملية، فالرقابة الإدارية المستمرة الأموال، مما يؤدي منطقيا إلى ز�دة الأداء، مما يج

  .�لوحدة تنعكس �لإيجاب على المؤسسة وهذا ما يجعلها تحقيق أهدافها المنشودة



  

  :خاتمة

فيهـــــــا المعنيـــــــة تعتـــــــبر الرقابـــــــة الإداريـــــــة مـــــــن أنجـــــــع الوظـــــــائف الإداريـــــــة إذ تعتـــــــبر القلـــــــب النـــــــابض لأي مؤسســـــــة    

ـــــيم العـــــاملين وهـــــذا مـــــا يجعلهـــــم ذو كفـــــاءة ويطـــــو مـــــن مســـــتواهم المهـــــني، ومـــــن  بمتابعـــــة كـــــل وظـــــائف التســـــيير لتقي

هــــــو  مـــــا: الإشـــــكالية العامــــــة والمتمثلـــــة فيهنـــــا كـــــان موضــــــوع البحـــــث الـــــذي مــــــن خلالـــــه حاولنـــــا الإجابــــــة علـــــى 

ـــــا دور الرقابـــــة الإ داريـــــة في تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية؟، وتطبيقهـــــا علـــــى وحـــــدة بريـــــد الجزائـــــر بتيسمســـــيلت وفيـــــه تناولن

ـــــة المـــــوارد البشـــــرية  ـــــب النظـــــري تطرقنـــــا في فصـــــله الأول أساســـــيات حـــــول تنمي جـــــانبين النظـــــري والتطبيقـــــي، فالجان

لتعريــــــــف، الأهــــــــداف والاســــــــتراتيجيات، إضــــــــافة إلى أســــــــاليب تنميتهــــــــا، أمــــــــا في مــــــــن مفــــــــاهيم عامــــــــة تتضــــــــمن ا

فصـــــله الثـــــاني فتطرقنـــــا إلى دور الرقابـــــة الإداريـــــة في تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية حيـــــث تناولنـــــا فيـــــه مفـــــاهيم عامـــــة حـــــول 

ــــــة الإداريــــــة وأنواعهــــــا وكــــــذا مراحلهــــــا إضــــــافة إلى كيفيــــــة تنفيــــــذها علــــــى المــــــوارد البشــــــرية وشــــــروط  نجاحهــــــا، الرقاب

ــــــتي تناولناهــــــا في الفصــــــلين  ــــــة ال ــــــه تجســــــيد المفــــــاهيم النظري ــــــا في لننهــــــي البحــــــث في الأخــــــير بفصــــــل تطبيقــــــي حاولن

ـــــة علـــــى المـــــوارد البشـــــرية في  ـــــة الإداري ـــــد وإجـــــراءات الرقاب ـــــه إلى التعـــــرف بمؤسســـــة البري ـــــث تطرقنـــــا في الســـــابقين، حي

رية والرفـــــــع مـــــــن كفـــــــاء�م وســـــــبل تحســـــــينها في وحـــــــدة البريـــــــد ودراســـــــة أهميتهـــــــا ودورهـــــــا في تطـــــــوير مواردهـــــــا البشـــــــ

  .البريد

 : النتائج: أولا

  : من خلال دراستنا يمكن استنتاج النتائج التالية   

 :نتائج الدراسة النظرية - 1

  ـــــل الرقابـــــة الإداريـــــة في الإجـــــراءات والعمليـــــات اللازمـــــة لتأكـــــد مـــــن أن عمليـــــة تنفيـــــذ الأداء الفعلـــــي تتمث

للفــــرد يـــــتم وفقـــــا للمعـــــايير والخطـــــط الموضـــــوعة مقــــدما، وبيـــــان الإخـــــتلاف بـــــين تلـــــك المعـــــايير والخطـــــط تم 

ا وتقـــــديم مســـــببا�ا والمســـــؤول عنهـــــ دراســـــتها وتحليلهـــــا للتعـــــرف علـــــى نقـــــط الضـــــعف والإشـــــراف وتحديـــــد

الاقتراحـــــــات والتوصـــــــيات المناســـــــبة لتصـــــــحيحها ومنعهـــــــا مـــــــن الحـــــــدوث مســـــــتقبلا وكـــــــذا التعـــــــرف علـــــــى 

 .مواطن الكفاءة والتطوير والعمل على تنميتها وتشجيعها

 تحقيق أهداف المؤسسة يرتبط ارتباطا وثيقا بتنمية مواردها البشرية. 

  ـــــة ليســـــت اصـــــطيادا لأخطـــــاء العـــــاملين وممار ســـــة ســـــبل الســـــيطرة للـــــتحكم غـــــير ا�ـــــدي في الرقابـــــة الإداري

 .أفراد المؤسسة، ولكنها وسيلة لتحقيق نوع من التنظيم والفعالية داخل المؤسسة



  

  تنميــــة المـــــوارد البشــــرية نشـــــاط هـــــادف ومــــنهج متكامـــــل يركــــز علـــــى مبـــــادئ لتغيــــير المعـــــارف والســـــلوكيات

 الخاصة �لعمل

  ــــــراهن ضــــــر ورة قيمــــــة لأي مؤسســــــة لكو�ــــــا تحــــــرص علــــــى تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية أصــــــبحت في الوقــــــت ال

 .ضمان بقاء هذه الأخيرة مستقبلا في ضل التغيرات الحاصلة في مختلف ا�الات

 إن استراتيجية تنمية الموارد البشرية تساهم في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية. 

  ســــــاد النظــــــام وتحققــــــت كلمــــــا كانــــــت الرقابــــــة الإداريــــــة شــــــاملة والتقيــــــيم محكــــــم وصــــــحيح وغــــــير متحيــــــز

 .الأهداف المرجوة وزاد التطور والنجاح

 :نتائج الدراسة التطبيقية - 2

  إن مؤسســـــــة بريــــــــد الجزائـــــــر تســــــــعى للحفــــــــاظ علـــــــى ز�ئنهــــــــا وذلـــــــك مــــــــن خــــــــلال فـــــــرض رقابــــــــة دوريــــــــة

 .ومفاجئة على مدى السنة للحفاظ على أموالها

 ـــــر غـــــير ـــــد الجزائ ـــــث  إن اســـــتراتيجية تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية بمؤسســـــة بري ـــــير، حي واضـــــحة المعـــــالم بشـــــكل كب

يـــــــتم تحديـــــــدها بشـــــــكل عفـــــــوي وأن اشـــــــراك العمـــــــال في بـــــــرامج التكـــــــوين لـــــــيس �لمســـــــتوى المطلـــــــوب ولا 

 .يمس جميع الفئات

  عمــــــال مؤسســــــة البريــــــد يتعرضــــــون لضــــــغوطات كبــــــيرة وذلــــــك مــــــن خــــــلال تعــــــاملا�م مــــــع الــــــز�ئن وكــــــذا

 .الإجراءات الرقابية الصارمة من قبل المفتش

  الرقابـــــة الإداريـــــة علـــــى المـــــوارد البشـــــرية في تحســـــين الأداء الاقتصـــــادي لمؤسســـــة البريـــــد يـــــبرز بنســـــبة إن أثـــــر

 .كبيرة حيث أصبحت مؤسسة بريد الجزائر تنافس كبرى المؤسسات في المداخيل

  تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية في مؤسســـــة البريـــــد �تجـــــة بنســـــبة كبـــــيرة مـــــن خـــــلال تطبيـــــق الرقابـــــة المســـــتمرة علـــــى

 .ا يجعلهم يحسنون سلوكيا�م ويطورون أدائهمالعمال مم

  ـــــى القضـــــاء وهـــــذا راجـــــع لكـــــون ـــــة عل ـــــد تعـــــرض العامـــــل بنســـــبة كبـــــيرة إلى الإحال ـــــة في البري ـــــة الإداري الرقاب

 .المؤسسة تعتمد في أغلب تعاملا�ا على الأموال

  ــــــــاب أي ــــــــك مــــــــن أجــــــــل اجتن ــــــــة وذل ــــــــة الإداري ــــــــى الرقاب ــــــــد في كــــــــل تعاملا�ــــــــا عل تعتمــــــــد مؤسســــــــة البري

 .تلاساخ

  

  



  

  : الاقتراحات: �نيا

 توفير التحفيزات المادية والمعنوية للأفراد لتطوير قدرا�م. 

 يجب على مؤسسة البريد أن تعمل على ز�دة عدد العاملين لتجنب الضغط على عمالها. 

   يجـــــب علـــــى مؤسســـــة البريـــــد النظـــــر في الحجـــــم الســـــاعي الـــــذي يعملـــــه العامـــــل إذ نجـــــد أنـــــه يعمـــــل أســـــبوع

 .الجمعةكامل عدا 

  ــــد علــــى مؤسســــة البريــــد مــــنح العمــــال المردوديــــة الفرديــــة والجماعيــــة حــــتى تجعــــل العامــــل يقــــوم بعملــــه لا ب

 .على أحسن وجه ولا يفكر في الاختلاسات

 يجب على مؤسسة البريد ز�دة عدد المفتشين لاجتناب أي عملية اختلاس. 

 هـــــم يطـــــورون مســـــتوى أدائهـــــم علـــــى مؤسســـــة البريـــــد انتهـــــاج نمـــــط توظيـــــف جديـــــد لتحفيـــــز العمـــــال وجعل

 .إذ أ�ا تنتهج نمط الاستقلال حيث نجد أن أغلب عمالها عقود الإدماج المهني

  لابــــد علــــى مؤسســــة البريــــد تســــطير بــــر�مج تفتــــيش لا يتجــــاوز مــــرتين في الســــنة ويكــــون شــــامل حـــــتى لا

 .يتعرض العمال لضغط من قبل المفتشين في كل ثلاثة أشهر أو أقل

 أن لا يمارســــــوا الســــــلطة التعميقيــــــة علــــــى العمــــــال البســــــطاء حــــــتى بريــــــد �لوحــــــدة علــــــى مســــــؤولي قطــــــاع ال

 .يتسنى لهم تطوير عملهم وعدم الشعور �لإهانة

  :آفاق الدراسة: �لثا

ــــــائج علميــــــة وإنمــــــا تتعــــــداها في الكشــــــف عــــــن     ــــــى مــــــا توصــــــلت إليــــــه مــــــن نت لا تقتصــــــر أي دراســــــة علميــــــة عل

ـــــــتي تحتـــــــاج إلى دراســـــــة، وتفـــــــتح ا�ـــــــال أمـــــــام البـــــــاحثين لدراســـــــتها ووضـــــــع  العديـــــــد مـــــــن المشـــــــاكلات الأخـــــــرى ال

اهتمامنــــــا الكبــــــير الحلــــــول لهــــــا، إن هــــــذه الدراســــــة تقــــــود� إلى طــــــرح مجموعــــــة مــــــن المواضــــــيع كآفــــــاق لبحثنــــــا، ربمــــــا 

ــــا هــــذا الموضــــوع كمشــــروع بحــــث مســــتقبلي يمكــــن لأي �حــــث  ــــا تركن ــــير غــــير أنن بتنميــــة المــــوارد البشــــرية بشــــكل كب

 .التطرق إليه، ودراسة النقاط التي لم نتطرق إليها في بحثنا
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