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  الجزائر -أدرار  درایة أحمد العقید جامعة
 التسییر وعلوم التجاریة والعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة

  قسم علوم التسيير
  

  
   

 ترـن متطلبات نيل شهادة الماسـمذكرة مقدمة ضم
  تجارية علوم و ييرـالتس و اقتصادية ومـعل الميدان

 التسيير علوم :بةـالشع
 .التسيير الإستراتيجي للمؤسسة :صـالتخص

  وعــالموض
  

  
  
   

  : الأستاذ إشراف تحت                                      :الطالب دادــإع من    
تیقـــاوي العــربي .د.                                      بن دحمان عبدا لرزاق  
  

  أعضاء لجنة المناقشة
  

  الصفة  الجامعة  الرتبة  الإسم و اللقب
ً   أدرار  أستاذ مساعد  ھداجي عبد الجلیل   رئیسا
ً   أدرار  أستاذ محاضر  تیقـــاوي العــربي   مشرفا
ً   أدرار  أستاذ مساعد  بلبالي عبد الرحیم   ممتحنا

  

دميةإستراتيجية إدارة الموارد البشرية و أثارها على أداء الموظفين في المؤسسات الخ  

'دراسة حالة بنك الفـلاحة و التنمية الريفية أدرار'  

2016-2015/ الموسم الجامعي  
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 للعالمين رحمة بعث من ىلع والسلام والصلاة -العمل هذا لإتمام وفقنا الذي الله مدـالح
ا  :بعد أمَ

   وفـاء و محبة عربون دـهجالذا  ـه ثمار أهدي
 

 بالنفس ضحت من إلى الحنان و الحب نبع سقتني من إلى والصفـاء العطاء زـرم ىـإل
  الغالية يـأم إليك النجاح نشوة رىـلت

 
الذي لم  و  بدعواته بالنجاح   الحياة درب لي رلينيالذي أفنا حياته   دي  ـروح  وال ىـإل

  .ينـواه آمـاللهم أنزل عليه رحماتك و جعل الجنة مث . هذا النجاح يقدر له أن يشهد
 

  الحةـالزوجة الص ةحيافي هذه الأمري و رفيقة درب   ركتهاـوأش أشركتها حيـاتي من ىـإل
 

  "محمد إسحاق و علي جواد" ات  كبدي و قرة عيني  ـفـلات ىـإل
أستاذي و صديقي و مشرفي على هذا العمل جزاه االله خير الجزاء الأستاذ   أخص بشكر  و

   .ربيـاوي العـتيق
 

 من أو ريبـق من ملـالع ذاـه ازـانج يـف مـهسا منم و  ـل و العلـلاء العمـزم كل و
  .بعيد

  

  رزاقــدا لــعب                                                       
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  ﴾عنوان البحث إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و أثارها على أداء الموظفين في المؤسسات الخدمية﴿

  خطة البحث

  دمة ـــــــــــــــمق

  مفاهیم أساسیة حول الإستراتیجیة و إدارة الموارد البشریة :الفصل الأول      

  ماهیة الإستراتیجیة   :المبحث الأول                  

  المطلب الأول  لمحة تاریخیة للإستراتیجیة                                

  المطلب الثاني  تعریف الإستراتیجیة                                 

  المطلب الثاني  خصائص و أهداف الإستراتیجیة                                 

  إعداد الإستراتیجیة أسس و مستویات  :المبحث الثاني                

  حل إعداد الإستراتیجیةالمطلب الأول  مرا                                

  المطلب الثاني مستویات الإستراتیجیة                                

  المطلب الثالث أسس الإستراتیجیة                                 

  إدارة الموارد البشریة :المبحث الثالث                   

  ماهیة الموارد البشریة  :المطلب الأول                                  

  الموارد البشریةإدارة وظائف   :المطلب الثاني                                  

  الموارد البشریةإدارة أهداف   :المطلب الثالث                                  

  فراد إنعكاسات إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أداء الأ: الفصل الثاني         

  ماهیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة : المبحث الأول                  

  تعریف إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة:  المطلب الأول                                  

  إستراتیجیة الموارد البشریة جزاء من إستراتیجیة المنظمة :المطلب الثاني                                   
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  الأبعاد الإستراتیجیة لدور إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث                               

  .ماهیة أداء الأفراد العاملین:  المبحث الثاني                   

  .تعریف الأداء  :الأول المطلب                                 

  .داء، الكفاءة والفعالیةالأقة بین مفهوم العلا: الثاني المطلب                                 

  .داء الأالعوامل المؤثرة على :  لثالمطلب الثا                                 

  .املینسیاسات تحسین أداء الأفراد الع  :المبحث الثالث                 

  .سیاسة التكوین و التدریب   :المطلب الأول                                 

  .سیاسة الأجور و الرواتب :المطلب الثاني                                  

  .سیاسة تقییم الأداء  :المطلب الثالث                                 

  ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أداء العاملین ببنك الفلاحة واقع تأثیر إ :الفصل الثالث       

  .الریفیة أدرار و التنمیة                                             

  .لمحة تاریخیة على النظام المصرفي الجزائري: المبحث الأول                 

  .المطلب الأول نشأة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة                                  

  .المطلب الثاني  تعریف  بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة أدرار                                  

  .لتنمیة الریفیة أدرارالمطلب الثالث  الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة و ا                                 

  .السیاسة الإستراتیجیة المتبعة في وظائف إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني               

  .المطلب الأول  وظیفة إستقطاب و تكوین الموارد البشریة                                 

  .فیزالمطلب الثاني  وظیفة التح                                

  .وظیفة تقییم الأداء المطلب الثالث                                   

  .مةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالخات    
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  ﴿ فهرس المحتويات ﴾
  أ...................................................................................: دمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمق

  04.................................مفاهیم أساسیة حول الإستراتیجیة و إدارة الموارد البشریة :الفصل الأول

  06...................................................................ماهیة الإستراتیجیة  :المبحث الأول

  06............................................................لمحة تاریخیة للإستراتیجیة  :المطلب الأول

  09..................................................................تعریف الإستراتیجیة :المطلب الثاني 

  10.....................................................خصائص و أهداف الإستراتیجیة  :المطلب الثاني

  12.................................................إعداد الإستراتیجیة أسس و مستویات :المبحث الثاني 

  12............................................................مراحل إعداد الإستراتیجیة  :المطلب الأول

  13................................................................مستویات الإستراتیجیة :المطلب الثاني

  14....................................................................أسس الإستراتیجیة :المطلب الثالث

  15.................................................................الموارد البشریةإدارة :المبحث الثالث  

  15..................................................................المطلب الأول  ماهیة الموارد البشریة

  16................................................................المطلب الثاني  وظائف الموارد البشریة

  18................................................................المطلب الثالث  أهداف الموارد البشریة

  22.............................إنعكاسات إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أداء الأفراد: الفصل الثاني 

  24.................................................ماهیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة :المبحث الأول 

  24................................................تعریف إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة:  المطلب الأول

  25................................المنظمة إستراتیجیة الموارد البشریة جزاء من إستراتیجیة: المطلب الثاني 

  27.........................................الأبعاد الإستراتیجیة لدور إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث
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  29...........................................................ماهیة أداء الأفراد العاملین:  المبحث الثاني

  30........................................................................تعریف الأداء  :مطلب الأولال

  30.............................................داء، الكفاءة والفعالیةالأقة بین مفهوم العلا: الثاني المطلب

  33...........................................................داءالأالعوامل المؤثرة على :  لثالمطلب الثا

  38.................................................سیاسات تحسین أداء الأفراد العاملین : المبحث الثالث

  39...........................................................سیاسة التكوین و التدریب   :المطلب الأول

  40............................................................سیاسة الأجور و الرواتب  :المطلب الثاني

  40..................................................................سیاسة تقییم الأداء :المطلب الثالث 

البشریة على أداء العاملین ببنك الفلاحة و التنمیة الریفیة واقع تأثیر إستراتیجیة إدارة الموارد  :الفصل الثالث 
  46................................................................................................أدرار

  48.........................................لمحة تاریخیة على النظام المصرفي الجزائري: المبحث الأول 

  48.....................................................نشأة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة :المطلب الأول

  48...........................................تعریف  بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة أدرار  :المطلب الثاني

  53..................................الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة و التنمیة الریفیة أدرار  :المطلب الثالث

  54...........................السیاسة الإستراتیجیة المتبعة في وظائف إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني

  55..............................................وظیفة إستقطاب و تكوین الموارد البشریة  :المطلب الأول

  57.......................................................................وظیفة التحفیز :المطلب الثاني 

  58...............................................................وظیفة تقییم الأداء و   :المطلب الثالث
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ـــــدمة ـــــــ ــــــــ ــــــــ  :مقــــــــــ
دول العالم  أغلبفي ...) الشركات، والمؤسسات(العولمة أنْ وضعت المنظمات  تأثیراتكان من            

العالم المترامي الأطراف كقریة  أصبحفي بیئات اقتصادیة، ومالیة، وقانونیة ذات تغیر كبیرٍ وسریعِ الإیقاع، ف
ل من جانب الدول لحمایة صناعاتها الجمركیة د هناك القیودُ صغیرة، فلم تع التي كانت مفروضة من قَبْ

 زاد من المحلیة، وأصبحت حریةُ حركة وتداول السلع والخدمات أكبر بكثیر مما كانت علیه في الماضي، مما 
    .حدةَ المنافسة بین المنظمات والشركات العالمیة والمحلیة والإقلیمیة

  
ضت هذه النتائجُ والظروف والتغیرات البیئیة المغایرة للواقع الذي ساد في الماضي، فرضت و            قد فَرَ

فأخذت هذه المنظماتُ تكیِّف  ..! على المنظمات ضرورةَ سرعة التعامل والتكیف معها، وعدم الاصطدام بها
مجالات إنتاجیة أو موارد بشریة واستراتیجیات إداراتها، وممارساتها في جمیع مجالات العمل فیها سواء كانت 

إلخ مع هذه التغیرات البیئیة ... الوظیفیةفي الفكر الإداري أو في الهیاكل حتى أو تسویقیة أو بیعیة أو 
    .الداخلیة والخارجیة

مجالُ عمل  -وكان أحدَ مجالات العمل داخل المنظمات والذي احتاج إلى تغییر شامل وتكییف           
م 1980كما كانت تسمى قبل العام " إدارة الأفراد"البشریة فكان من غیر الممكن أن یستمر دورُ إدارة الموارد 

، ولم یقتصر التغییرُ Human Resource  "إدارة الموارد البشریة"الجامعات الكبرى بمسمى  هإذ استبدلت
 إستراتیجیةوارد البشریة على المسمى فقط، بل امتد التغییر إلى المضمون والأدوار أیضاً وأصبح لإدارة الم

العامة للمنظمة وتعد جزءا لا یتجزأ منها، فضلاً عن تكاملها وتنسقیها  الإستراتیجیةخاصة بها تنصهر في 
   .العامة الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة بدور هام في تحقیق أهداف  إستراتیجیةمعها، إذ تقوم 

على ما تقدم ذكره و بحكم وظیفتي بمصلحة الموارد البشریة تبادرت إلي جملة من القرارات التي أقرتها  فبنا
المدیریة المركزیة للموارد البشریة و التي تتكامل في ما بینها لتشكل إستراتیجیة جدیدة تهدف لرفع كفاءة 

  الموارد البشریة و تحسین أداءهم على المدى الطویل

  :ع البحث التالیةإشكالیة موضو  وانطلاقا، ومما سبق تتبلور : البحث إشكالیة: أولا 

  تأثیر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أداء الأفراد في المنظمات  مدىما
 ؟ الخدماتیة
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إدارة الموارد البشریة سوف یزید من فاعلیة أداء نشاطها هو ما یقودنا  بتأثیر إستراتیجیةإن التسلیم            
  : التالیة للبحث عن إجابة للأسئلة الفرعیة

 هل إستراتیجیة الموارد البشریة جزاء من إستراتیجیة المنظمة ؟  
 ما هي أبعاد الإستراتیجیة لدور إدارة الموارد البشریة ؟  
  إدارة الموارد البشریة على أداء الأفراد بالمنظمة ؟إستراتیجیة تأثیر ما مدى فعالیة  

  .فرضیات البحث:  ثانیاً 

  : للإجابة عن التساؤلات السابقة ننطلق من الفرضیات التالیة 

 تبني إستراتیجیة الموارد البشریة في تحسین أداء الأفراد على المدى الطویل تساهم عملیة.  
  تعزیز قدرة المنظمة المنافسة فيتكمن أهمیة الأبحاث التي تقوم بها مصلحة البحوث والتطویر.  
 تستوجب إستراتیجیة الموارد البشریة إستقطاب الكفاءات العالیة في سوق العمل.  

إن اختیارنا لهذا الموضوع لیس من قبیل الصدفة، و إنما یعود لأسباب  :أسباب اختیار الموضوع:  ثالثاً 
   .ةوضوعیة و ذاتیم

    :  أ الأسباب الموضوعیة 

   : تتلخص هذه الأسباب فیما یلي

إدارة الموارد  بإستراتیجیة ندرة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع في الجزائر، خاصة ما یتعلق   1 - 
  .تحدیداً في المصارف  البشریة 

إدارة الموارد البشریة قصد تحقیق الكفاءة التي تتوقف هتمام بإستراتیجیة حاجة المؤسسات الجزائریة للإ 2 -
  .على مدى كفاءة العنصر البشرى في حد ذاته ساساً أ

  .والأدوات المستعملة لتطبیقها إدارة الموارد البشریة تحدیداً  إستراتیجیةالتعرف على  3 - 
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   : الأسباب الذاتیة/ ب 

  .الموارد البشریةنظرا لمنصب عملي بمصلحة المیل الشخصي  1 -

  .لالمجافي هذا  التخصص أكثر في  رغبتي 2 -

  المساهمة في إثراء المكتبة بمثل هذه المواضیع المتعلقة بالعنصر البشري 3 - 

    . أهمیة الموضوع:  رابعاً 

إدارة الموارد البشریة تعتبر كأداة فعالة لا یمكن  إستراتیجیةتكمن أهمیة الموضوع المختار في أن           
الاستغناء عنها إذا حسن استغلالها، بحیث تعمل على تسهیل معرفة الفجوات وبالتالي تحدید مدى التعزیز آو 

  . الأداءتحسین إعادة التأهیل المطلوب على مستوى إدارة الموارد البشریة، وبتالي فهي أداة مساعدة علي 

    .اف الموضوعأهد:  خامساً 

و ذلك من  محاولة الكشف عن نجاعة الإستراتجیة للموارد البشریة في ظل الإدارة الحالیة للمنظمة الخدماتیة
  :خلال النقاط التالیة

  .فعالةإدارة الموارد البشریة بالمؤسسة باعتبارها أداة  إستراتیجیةمحاولة إبراز أهمیة  1 -

  .على أداء الأفرادإدارة الموارد البشریة  جابیة التي تخلفها إستراتیجیة یالتأثیرات الإمحاولة إظهار  2 -

  .داءالأتحسین ل الإجراءات المتبعة للإستراتیجیة محاولة معرفة  3 -

    : منهج البحث والأدوات المستعملة:  سادساً 

للإجابة عن التساؤلات المطروحة و اختبار صحة الفرضیات، اعتمدنا على المنهج التاریخي           
إدارة الموارد البشریة، و من ثم اعتمدنا على منهج دراسة حالة  لإستراتیجیةلدراسة التطور التاریخي  وصفيالو 

  .المقابلةمن خلال استخدام طریقة 

  .تقسیمات البحث:  سابعاً 

فصول، حیث ) 3( بتقسیم البحث إلى ثلاثة  ام الباحثإلى تحقیق أهداف الدراسة قصول للو           
للدراسة التطبیقیة ومن اجل ذلك قمنا بتقسیم ) 3( للدراسة النظریة، وفصل  )2(و ) 1(خصصنا فصلین 

 حیث تناولنا فیه إدارة الموارد البشریة  بإستراتیجیة"ففي الفصل الأول المعنون :مذكرتنا على النحو التالي 
  ثم تناولنا في  هاو مستویات هاإعداد الإستراتیجیة أسس وكیفیة ماهیة الإستراتیجیة
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 .الموارد البشریة، إدارة إدارة الموارد البشریة حیث قمنا بتصلیت الضوء على نشأة و تعریف   المبحث الثالث
حاولنا   على أداء الأفراد حیث موارد البشریةإدارة ال إنعكاسات إستراتیجیة" أما في الفصل الثاني، المعنون 

العنصر  تإذ تعد الموجه الأساسي لمهاراالموارد البشریة  ماهیة إستراتیجیة إدارة من خلاله الكشف عن
حیث حاولنا الكشف فیه عن مهراتهم و  أداء الأفراد العاملین ماهیةثم تناولنا في المبحث الثاني البشري 

الفصل  أمالأداء ا سیاسیات تحسینأما في المبحث الثالث  قمنا بتسلیط الضوء على   قدراتهم المهنیة 
تأثیر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أداء العاملین ببنك الفلاحة و التنمیة الریفیة واقع "الثالث، المعنون 

  .حالة تطبیقیةدراسة حاولنا من خلالها إسقاط ما سبق دراسته  في الجانب النظري ك" أدرار 

  .مجال الدراسة: ثامناً 

  :ه الدراسة مجالین زمني والأخر مكاني ذله 

  .ه الدراسة على منظمة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بأدرارهذمحاولة إسقاط : المكاني 

  .2009ه الدراسة على مرحلة ما بعد سنة ذمحاولة إسقاط ه: الزماني

  صعوبة البحث:  تاسعاً 

   .الوقت الكافي مما انعكس سلبا على مردود الباحث، و قدرته على جمع المعلوماتعدم توفر  -  

صعوبة استعارة المراجع من المكتبة، و عدم استعارة أكثر من ثلاث كتب، مما صعب عملیة التنسیق في  -
  .المعلومات
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  ﴾ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــصل الأولــــــــــــــــــــــالف﴿
و ستراتیجیة الإ مفاھیم أساسیة حول  

  إدارة الموارد البشریة
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ــــــتمه ــــــــــ ــــــــــ   يدــــــــــــ

المؤسســة بمختلــف أشـكالها منــذ نشــأتها بعـد الثــورة الصــناعیة، الخلیـة الفعالــة فــي العملیـة الإنتاجیــة لتحریــك  تعـد
  .العجلة الاقتصادیة

ا لحساســیة ودقــة هــذه المهمــة، یســتلزم علیهــا إقامــة    محكمــة بإمكانهــا الاعتمــاد علیهــا  إســتراتیجیةونظــرً
لمتاحــة لهـذه المؤسســة قصــد بلــوغ الغایـة التــي ترمــى إلیهــا حیـث تتماشــى والأهــداف المسـطرة والمــوارد والفــرص ا

  .هذه الأخیرة
بدقـــة بمـــا یتضـــمنه مـــن تســـاؤلات حـــول ماهیتهـــا  الإســـتراتیجیةولهـــذا، فمـــن الضـــروري تنـــاول موضـــوع   

  .وخصائصها ونماذجها وحتى أنواعها وغیرها من الإشكالیات المطروحة في هذا الصدد
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  .ماهية الإستراتيجية: الأول  المبحث

هي خطة معاصرة طویلة المدى، تشتمل على ممارسات وسیاسات یمكن القول أن الإستراتیجیة            
البشري في العمل، وتتفق وتتكامل وتتناسق هذه الخططُ ) العنصر(تتعامل من خلالها المنظمة مع المورد 

العامة للمنظمة، وتعمل على تحقیق رسالتها، وغایتها، وأهدافها، في  الإستراتیجیةوالممارسات والسیاسات مع 
والتي من أهمها المنافسة الحادة بین  یة التي تعمل من خلالها المنظمةظل متغیرات البیئة الداخلیة والخارج
  .  المنظمات العالمیة والإقلیمیة والمحلیة

  تراتيجيلمحة تاريخية لمراحل تطور الفكر الإس: المطلب الأول  

  "HARVARD" مدرسة هارفـارد للأعمال: أولاً 

التفكیر الإستراتیجي حیث قدمت خلال  حیث یعتبر الباحثین بأن هذه المدرسة هي نقطة إنطلاق -
هدفها تعظیم الربح عن طریق بیع منتجات بأحجام " سیاسة الأعمال"الخمسینات مادة إداریة جدیدة عرفت ب 

لكنها فشلت في تحقیق هذه ) سنوات 10-2(كبیرة وفي أسواق متعددة وذلك من خلال الإعتماد على التقدیر 
  .الأهداف

نقاط ( نسبة لمؤسسیه الذي یدرس " LCAG"یعرف بنموذج  ج آخر وهو ماظهر نموذ 1965وفي سنة  -
سلوكیاتهم عند تحدید الأهداف , كما أعطى اعتبار لقیم المسیرین) الفرص والتهدیدات , القوة والضعف

  .الإستراتیجیة

 عامل: الذي أضاف بعدا جدیدا للتفكیر الإستراتیجي والمتمثل في" CLL"ظهر نموذج  1970في سنة  -
التنظیم وذلك نظرا لأهمیة هذا العامل في المؤسسة باعتباره شرط ضروري لنجاح المؤسسة أثناء تطبیق 

  .الإستراتیجیة

واهتم ببعد خاص وهو ) 1980(الذي قدم نموذج الإستراتیجیات التنافسیة    PORTERمساهمات  -
  .المحیط الصناعي للمؤسسة وسیتم التطرق إلیها في نماذج الإستراتیجیة

  . التخطيط الإستراتيجي: ثانياً 

مكونین بذلك مدرسة  ANSOFFتمیزت هذه المرحلة بظهور التحلیل الإستراتیجي من عدة باحثین أهمهم 
  :مدرسة التخطیط الإستراتیجي وذلك بالإعتماد على مجموعة من الأدوات والتقنیات: متمیزة سمیت

  :من خلال النقاط التالیة Ansoffمساهمة  -
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  العملیة , التكتیكیة, القرارات الإستراتیجیة( میز بین.( 
  الأسواق, المنتجات (حدد الإستراتیجة كتولیفة من.( 
  سوق, منتوج(كل ثنائیة ( تحدد مجال نشاط استراتیجيDAS  )Domaine D’activité 

Stratégique.( 
اضطرابات  مفهوم التخطیط الإستراتیجي وأخذ بعین الإعتبار مفهومAnsoff طور 1970وفي سنة  -

  ).باعتبارها نظریة أكثر منها عملیة(المحیط غیر أن مساهمته صعبة التطبیق 

یعرف بنماذج تسییر میدان النشاط الإستراتیجي الذي یعتمد على أدوات ونماذج  ظهر ما 1975وفي سنة  -
  .التحایل الإستراتیجي

  التسيير الإستراتيجي: ثالثاً 

حیث أدت إلى انهیار المؤسسات الضخمة وأثبتت هذه الأزمة عدم  1974یعود تطور هذه المرحلة إلى أزمة 
جدوى حافظة الأنشطة المتنوعة التي اعتمدت علیها هذه المؤسسات واعتبار البعض أن التخطیط 
الإستراتیجي هو مضیعة للوقت وللأموال وزیادة التكالیف لأن المؤسسات الیابانیة سیطرت على الأسواق 

مادها على التخطیط الإستراتیجي وبالتالي تطور التسییر الإستراتیجي كاستجابة لتطور بالرغم من عدم اعت
  .المنافسة

  أهم خصائص هذه الفترة

  السلع والخدمات(تطور التبادلات.( 
 التطور السریع للإستثمارات في الخارج. 
 زیادة تدفق الرأسمال الدولي. 
  التطور , المنافسة, مؤدیة إلى عولمة الأسواق...) الثقافات, الذوق, الإستهلاك(اختلاف نماذج

 .طرق الإنتاج, طرق التنظیم, التكنولوجي
إذن فقد عرفت هذه المرحلة تطورا كبیرا في جمیع المجالات ومحیط شدید الاضطراب مما یجعل للتسییر 

ها الیقظة ات إستراتیجیة أخرى منحالإستراتیجي أهمیة في التفكیر الإستراتیجي بالإظافة إلى ظهور مصطل
  .الإستراتیجیة

  الرؤية الإستراتيجية: رابعاً 

  :میزتها أحداث ووقائع أهمها 1990وهي مرحلة أخرى من مراحل تطور الفكر الإستراتیجي بدایة من 

  جدید) جیو سیاسي, اقتصادي(سقوط جدار برلین الذي شكل معطى.  
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 حرب الخلیج.  
  إلخ....الإلكترونیك, يالإختراعات التكنولوجیة في الإعلام الآل العولمة. 

یتضح من خلال هذه المؤشرات بأن محیط المؤسسة أصبح أكثر دینامیكیة وتسارعا كما أصبح أكثر تعقیدا 
لذلك على المؤسسة قبل أن تقدم على أي خطة أن تحدد رؤیتها المستقبلیة لماذا ترید أن تحققه وتعمل على 

وتحدد الإمكانیات والمهارات التي تتوفر ) الوطني والعالميالمحیط (تجسید هذه الرؤیة بدراسة شاملة للمحیط 
  .یجب تغییره علیها وتقوم بتغییر ما

  )الإدراكية للمؤسسة(الوظيفة المعرفية  : خامساً 

  :یلي هذه المرحلة تمیزت بما

 نظرا لأهمیة المعلومة في المؤسسة ودرها الكبیر في جعل المؤسسة على درایة ویقظة لحظة بلحظة بكل ما
 .یحدث حولها وداخلها

یسمى بالیقظة المعرفیة وهي تنقل وتعرض صورة ملموسة للرؤیة الإستراتیجیة وهي  ابتكار ما           
تشمل نقل الإبتكار وتثري الوعي الجماعي لمجموعة المقررین كما تساعد على اتخاذ القرار اللازم في الوقت 

  .داخلها تمكن من التفكیر الإستراتیجي المسبقباحتوائها على الأفكار المدونة  المناسب و

یعود الفضل الكبیر في تطور هذه المرحلة لتطور وسائل الإتصال الذي جعل المؤسسات تدخل            
عالم جدید والاقتصاد الجدید الذي یرتكز على المعرفة وهو اقتصاد المعارف ومن بین وسائل الإتصال 

  ).التجارة الإلكترونیة(نترنیت التي تسمح للملایین بالمتاجرة عن بعد المساهمة فعلا في هذا التطور الا

  . تعريف الإستراتيجية  : المطلب الثاني

لقد تعددت وتنوعت  التعاریف الخاصة بالإستراتیجیة نظرا لتعدد تصورات واتجاهات المهتمین بهذا   
الصعب تقدیم تعریف دقیق ومحدد المجال نظرا لشمولیته، حیث یصعب الإحاطة بكل جوانبه لذا فإنه من 

  .للإستراتیجیة

التي تعني القائد  « Stratégos »إن لفظة إستراتیجیة مشتقة من الكلمة الیونانیة  :من الناحیة اللغویة/ أ
الأولى تعني الجیش والثانیة تعني القیادة   « Stratos et Agein »العسكري والتي تتكون من كلمتین 

على أنه فن توفیق عمل القوة العسكریة والسیاسیة :" وبنفس المعنى تم تقدیمه في القوامیس العسكریة
  ".والأخلاقیة الموظفة في مسار الحرب أو الدفاع عن الدولة 
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ا من وجهة نظر خاصة وجدت عدة تعاریف للإستراتیجیة حیث یحاول كل واحد أن یعرفه: إصطلاحا/ ب
على أن الإستراتیجیة هي فیل والمفكرین اللذین یحاولون  Minzbergبه وسوف نوضح ذلك بمثال أعطاه 

تعریفها بالمكفوفین فالذي یمسك الفیل من رجله یقول أنه جذر شجرة، ومن یلمسه من خرطومه یقول أنه 
ه یقول بأنه رمح، ومن یلمسه من جسمه یقول ثعبان، ومن یلمسه من ذیله یقول أنه حبل، ومن یلمسه من ناب

أنه جدار فكل واحد یصور الفیل من الجهة التي لامسه فیها، وعلى هذا فإن رواد الفكر الإستراتیجي كل 
.   واحد یحاول تعریف الإستراتیجیة من الزاویة التي رآها منها ولا أجد یمكنه رؤیتها كاملة من جمیع جوانبها

هذا التعریف الأول الذي عرفته الإستراتیجیة مع انتقالها إلى المیدان التسییري وأساس  یعتبر :التعريف الأول
ف  SWOTنموذج  هي :" الإستراتیجیة على أنها Drukerالذي اشتهر خلال مرحلة الستینات وفي إطاره عرّ

؟ ماهي مهمة  ماهي مؤسستنا: الأفق التصوري أو الكیفیة التي تجعل المؤسسة تجیب على التساؤلات التالیة
المؤسسة ؟ مالذي یجب أن یكون أهداف للمؤسسة مقارنة بالسوق، الموارد، القدرات الإبداعیة، الأرباح، 

  ".تكوین الأفراد والمسؤولیة الإجتماعیة ؟ 

مع تطور التخطیط وطول أمده سرعان ما تحولت الإستراتیجیة من التصور إلى الخطة  :التعريف الثاني    
خطة متجانسة مدمجة أهدا ف وسیاسات المؤسسة، وأیضا على أنها الكل أو :" رات أي أنهاأو مجموعة القرا

هي المجموع المكون من تصورات، قرارات، تصرفات بهدف تحدید الغایات العامة والأهداف، الوسائل التي 
  ".تسمح بتحقیق هذه الغایات وبتقییمها ومراقبة الأداء الناتج عن هذا التنفیذ 

إن الإستراتیجیة هي المحرك ) :" Porter )1980الإستراتیجیة تموقع حیث عرفها  :الثالث  التعريف    
الرئیسي للحصول على المیزة التنافسیة الذي یعتمد على تموقع المؤسسة في الصناعة والمعرفة الجیدة لسلسلة 

  ".القیم 

أن وضعیتها في المحیط التنافسي أي أن الإستراتیجیة وفق هذا الطرح هي الإختیار الذي تتبناه المؤسسة بش
  .المكون من القوى الخمس وتدافع عنها بالأفضلیة التنافسیة التي تتمیز بها

هي اختیار یلزم المؤسسة لمدى طویل یأخذ بعین الإعتبار معطیات  ةإن الإستراتیجی" :التعريف العام   
  ".السوق والمؤسسة

  المطلب الثالث خصائص و أهداف الإستراتيجية

  .خصائص الإستراتيجية: أولا

إن الإستراتیجیة تمكن من الإلمام بجمیع جوانب المؤسسة والمحیط باعتبارها الوسیلة : الشمولیة .1
  .الأكثر دینامیكیة لإدراك جمیع الجوانب
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باعتبار المؤسسة نظام مفتوح تؤثر وتتأثر وبالتالي تأتي الإستراتیجة من أجل : موجهة لنظام مفتوح .2
  .أجزاء ووحدات نظام المؤسسة خلق تكامل بین

إن الإستراتیجیة تتم ترجمتها إلى مجموعة من القرارات وهي خاصة بالتوجهات : مجموعة قرارات .3
  .الأساسیة للمؤسسة ولها دور في تحدید مستقبلها

إن احترام الوقت مهم جدا في الجانب الإستراتیجي أي أن تكون الإستراتیجیة في  :إلزامیة الوقت .4
لا أصبحت لا  .جدوى منها الوقت المناسب أي ارتباط الإستراتیجیة بالوقت وإ

یجب أن تكون واضحة من حیث الأهداف وغیر متعارضة عند تنفیذها في جمیع : الوضوح والإقناع .5
  .مستویاتها

من أجل نجاح الإستراتیجة یجب اشراك جمیع الكفاءات وفي مختلف المستویات  :أسلوب المشاركة .6
  .من تحسیسهم بأنهم قاموا بدورهم وبأنهم ینتمون للمؤسسة

  ).الرقابة, التنفیذ, الصیاغة(إن الإستراتیجیة تمر بالمراحل التالیة : محددة من حیث المراحل .7
لأمر فالمتابعة المستمرة للمحیط یستدعي من الإستراتیجیة تستدعي التغییر متى لزم ا :المرونة .8

  .المؤسسة تحضیر سیناریوهات ملائمة للتقلیل من الأخطار المرتقبة
 .الإستراتیجیة تعمل على تخصیص موارد المؤسسة حسب الأهداف المراد تحقیقها :تخصیص الموارد .9
  أهداف الإستراتيجية: ثانيا

یمكن أن  لا هو الخط الموجه للإستراتیجیة وهو یمثل المبرر الحقیقي لوجود المؤسسة و الهدف           
  .تصور وجود إستراتیجیة بدون أهداف

تنوي المؤسسة  النتائج المتوقع تحقیقها من خلال إتباع إستراتیجیة معینة فالأهداف تمثل ما" والأهداف هي
هدف النمو تحقیق حصة , هدف تعظیم الربح: مة مثلتحقیقه على المدى الطویل وهي بطبیعتها أهداف عا

هو وضعیة مرغوب للوصول إلیها  إذا  فالهدف" ولذلك فهي ترتبط ارتباطا وثیقا بالإستراتیجیة , من السوق
معیار لقیاس مدى نجاح المؤسسة أو فشلها ویقع على عاتق المسیر تحدیدها أخذا بعین الاعتبار أهداف 

   .العاملین

وتسمح بالتنسیق , الأولویات, اف مصیریة لنجاح المؤسسة لأنها تحدد لها الإتجاه أساس التقییموتعتبر الأهد
وأنشطة الرقابة وهذه الأهداف لابد من أن تتوفر فیها , التوجیه, التنظیم, كما أنها ضروریة للتخطیط الفعال

  : الشروط التالیة

  .متجددة, متكاملة, حالدقة والوضو , المرونة, القابلیة للقیاس, الواقعیة    

  :یلي إن لتحدید الأهداف أهمیة كبیرة فهي تحدد ما: أهمیة وضع الأهداف* 
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معینة دون وجود أهداف  ةیمكن للمسیر من تحدید لإستراتیجی إذ لا: تعد من أهم عناصر الإستراتیجیة -
  .واضحة تسعى لتحقیقها

إن الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقها تمثل العامل المحدد : لاتخاذ القرارات تعد الأهداف مرشداً  -
  .لأنواع القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها

إن وضع الأهداف الإستراتیجیة في المستویات : تساعد الأهداف الإستراتیجیة في وضع الأهداف الفرعیة -
  .لمستویات الدنیاالعلیا یساعد في وضع الأهداف الفرعیة في ا

هذه الأهداف تستخدم كمعاییر في عملیة الرقابة وتحدید الإنحرافات : تعتبر الأهداف كأساس للتقییم -
  .والمسؤولیات

حیث یتم تحدید مسؤولیة كل قسم أو مصلحة أو فرد بناءا على الأهداف التي : تساعد في تقییم أداء الأفراد -
, التدریب, النقل, یتم الاستفادة في وضع سیاسات الأفراد كالترقیةأوكلت إلیه ومن نتائج هذا التقییم 

  ...والحوافز

یساعد في التفویض السلیم   إن وجود الأهداف السلیمة والواقعیة: تسهم الأهداف في تفویض السلطة-
  .للسلطة كما یساعد في التنسیق بین الأنشطة والمهام المختلفة
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  .لإستراتيجية أسس و مستوياتإعداد ا: المبحث الثاني

 عمل و بغرض إعداد إستراتیجیة بما في ذلك إدارة الموارد البشریة  الإداراتمن المعلوم أن كل           
الصحیحة  فكارالأوتبني العلمیة  الأسسعن طریق  النجاح والتغلب على المشاكل والأزمات وذلكلها تحقیق 

  . سلفاً الأهداف المسطرة  التي تؤدي وتحقیق

  ):الصياغة  ( مرحلة إعداد الإستراتيجية  : المطلب الأول

وهي المرحلة الأولى من المسار الإستراتیجي للمؤسسة حیث یتم في هذه المرحلة إعداد وصیاغة            
إیضاح وتمهید الطریق الذي تعتقد المؤسسة أنه " استراتیجیة ملائمة للمؤسسة وصیاغة الإستراتیجیة تعني

ها إلى تحقیق أهدافها وذلك من خلال وضع وتحدید أهداف المؤسسة الرئیسیة وذلك في ضوء الرؤیة سیقود
المستقبلیة وبعد تحدید رسالة المؤسسة ومن خلال توجیه الجهود نحو تحلیل العوامل الخارجیة للمحیط من 

ن نقاط القوة وتقلیص أجل تحدید الفرص والتهدیدات وكذلك تشخیص العوامل الداخلیة من أجل الاستفادة م
نقاط الضعف كما تحتوي عملیة الصیاغة على تحدید الإستراتیجیات البدیلة ثم اختیار البدیل الإستراتیجي 

  :وعلى ذلك نجد أن هذه المرحلة تشمل مجموعة من الأنشطة أهمها" المناسب

المؤسسة أو الممیزات ز ییم رسالة المؤسسة عبارة عن جملة أو عدة جمل توضح ما: "تحدید الرسالة/  1
  ."  مقارنة مع المؤسسات الأخرىلالتنافسیة لها با

حیث یؤكد بیتر دروكر على أن المهمة الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة هي التفكیر في رسالة المؤسسة حیث 
یجب أن نكون والإجابة على هذه التساؤلات  ماذا هو عملنا؟ و ما: یتم ذلك من خلال طرح التساؤل التالي

إذا هي بمثابة  تقود إلى وضع الأهداف وبناء الإستراتیجیات وصنع القرارات الیوم لتحقیق نتائج الغد فالرسالة
  .إعلان عن سبب وجود مؤسسة ما

اج تشكیلة إن رسالة المؤسسة هي إنت: " وردت رسالة هذه الشركة كما یلي   :Microsoftرسالة شركة : مثال
واسعة من المنتجات والخدمات التي تستخدمها مؤسسات الأعمال والأفراد التي تصمم كل منها بهدف 

 "الحصول على الإستفادة كافة قدرات الكمبیوتر الشخصي بصفة أكثر سهولة وأكثر متعة یومیا 

الة المؤسسة ومن أهم لقد أجریت بحوث كثیرة لدراسة العناصر التي یجب أن تشملها رس: عناصر الرسالة* 
وقد توصل إلى أن الرسالة الفعالة یجب أن تجیب على الأسئلة  Fred Davidالدراسات هي التي أجراها 

  :التالیة

 من هم عملاء المؤسسة؟: العملاء  
 هو المنتج أو الخدمة الرئیسیة للمؤسسة؟ ما: المنتج  
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 أین تتنافس المؤسسة جغرافیا؟: الأسواق  
 لتكنولوجیا الأساسیة للمؤسسة؟هي ا ما: التكنولوجیا  
 هو اتجاه المؤسسة نحو الأهداف الإقتصادیة؟ ما: الإهتمام بالبقاء والنمو والربحیة 
 الطموحات وأولویات المؤسسة الأساسیة؟, القیم, ما هي أهم المعتقدات: الفلسفة  
 هي نقاط القوة الأساسیة والمزایا التنافسیة للمؤسسة؟ ما: فهم الذات  
  هي الصورة التي ترغبها المؤسسة عن نفسها؟ ما: بالصورة الذهنیة العامةالإهتمام  
 هل تعبر الرسالة بوضوح ): التوازن بین أصحاب المصالح المختلفة : ( فعالیة المصالحة والتوافق

 عن رغبات الأطراف المختلفة؟
هدف النهائي للمؤسسة حیث إن الأهمیة الرئیسیة للرسالة تتمثل في قدرتها على تحدید ال: أهمیة الرسالة*  

ینعكس ذلك على كافة أنحاء المؤسسة في تحدید اتجاه واحد لجمیع أفراد المؤسسة وتحقیق التنسیق بین جمیع 
: بعدة ممیزات أهمها العاملین في جمیع الأقسام والمصالح في المؤسسة  ورسالة المؤسسة یجب أن تتمیز

توضیح كیفیة , الانسجام مع الأهداف الإستراتیجیة, لتعبیرالوضوح ودقة ا, الواقعیة والموضوعیة المرونة
  .تحقیق الأهداف

  الإستراتيجيةمستويات  : المطلب الثاني  
  

  :هي  و للإستراتیجیةبین ثلاث مستویات  الإستراتیجیةلقد فرق مؤلفو الإدارة 
العامة للمؤسسة بالإجابـة عـن السـؤال الخـاص بتحدیـد مجموعـة  الإستراتیجیةتنفرد  :المؤسسة إستراتیجیة – 1

المؤسســـة، تقـــوم المؤسســـة بتحدیـــد مجموعـــة  إســـتراتیجیة: أي . (أنشـــطة الأعمـــال التـــي تنتمـــي إلیهـــا المؤسســـة
  ).أنشطة الأعمال التي تنتمي إلیها

  
حیــث تركـز علــى كیفیــة المنافســة علـى صــناعة معینــة، أو قطــاع منــتج أو  : وحــدات الأعمــال إســتراتیجیة – 2

  .سوق معین
  
  .حیث تركز على تنظیم إنتاجیة الموارد المتاحة:  الوظائف إستراتیجیة – 3

ــا لمســتویات التنظــیم المعــدة لهــا، فیجــب أن    وبــالرغم مــن اخــتلاف هــذه الأنــواع مــن الاســتراتیجیات تبعً
  .تماسكة ومتلائمة لتحقیق نجاح المؤسسةتنسجم مع بعضها بطریقة م
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  : الإستراتيجيةأسس     ثالثالمطلب ال
  

لا یمكــن أن یعتبــر التســییر الاســتراتیجي عملیــة تقنیــة فقــط لكــي لا یفصــل عــن المؤسســة أو دمجــه مــع 
  :كل أبعادها وهذا شيء صعب لأننا نرى في معظم المؤسسات أنه 

  
شكاله ف: أولا    .یعتبرون أن المؤسسة منظمة اجتماعیةالباحثون في التنظیم وإ

  
ا    .الاقتصادیون والتقنیون یعتبرون المؤسسة وحدة تقنیة للإنتاج: ثانیً

  
ا  أما الاجتماعیون والسیاسیون فإنهم یرون أن المؤسسة لنظام سیاسي، فهنا نرى أن كل باحث یعرف : ثالثً

یة كل هذه مسمعقدة إذ ینبغي علیه أن یقوم بت ومنه تصبح مهمة المسیر. المؤسسة من وجهة نظره
وبعبارة أخرى ینبغي علیه أن یسیر المؤسسات وذلك بجمع . الاتجاهات التي تظهر متغایرة في بعض الأحیان

المبادئ الرئیسیة والقواعد الكبرى والمعاییر التي توجه العمل باستمرار وتحدید الأهداف المقصودة ومراعاة 
  .الخ. . . وك والإدارةالقیود وقواعد السل
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  .إدارة الموارد البشرية: لثالمبحث الثا

ُ إلى قرنین من الزمان تقریباً، إلى عصر الثورة أو النهضة  إنَّ             تاریخ إدارة الموارد البشریة یرجع
الصناعیة، إذ بدأ التفكیر في أهمیة العنصر البشري، فبدأت الشركات والمنظمات الصناعیة بإنشاء إدارات 

اراتُ بمسمیات مختلفة؛ وسمیت هذه الإد.. خاصة بالموظفین، تبحث في شؤونهم وتعتني بكل ما یتعلق بهم
  .إلخ... إدارة شؤون العاملین، إدارة شؤون الموظفین، إدارة الأفراد: منها

  
  .المطلب الأول ماهية الموارد البشرية

فما , قد یمر علینا مصطلح الموارد البشریة ولكن القلیل منا من یعرف ماذا یقصد بهذا المفهوم           
 .هذا ما سنحاول أن التطرق إلیه في هذا المبحث  ها ؟؟وظائفتها ؟ هي الموارد البشریة ؟ وما أهمی

هي عبارة عن أنشطة وفعالیات لتحفیز الموظفین للحصول على أعلى مستوى من الإنتاجیة /  الموارد البشریة
والتنظیم والقیادة والجمع والتأكید على  تقوم على التخطیط, وزیادة كفاءة وفاعلیة الإنتاج ومهارات الموظفین 

العمل بین الشركة والموظف لتحقیق الأهداف التي تهتم الشركة للوصول إلیها من زیادة حصة الشركة في 
والجزء الأهم من عملیة التخطیط في الموارد البشریة هو إدارة الموارد البشریة . السوق والمحافظة علیها 

سي عن وضع الأشخاص المناسبین في الوقت والمكان المناسب لیحقق بشكل رئی ةمسؤولیبحیث تكون 
الأهداف التي تعنیها الشركة من زیادة حصة الشركة وغیرها من الأهداف  كان تشكیل النقابات لمجموعة من 

وباندلاع الثورة الصناعیة , الحرفیین لتحسین ظروف عملهم نتیجة للتطور التكنولوجي بدایة لإدارة الموارد 
المباشر بین أصحاب المال والشركات والموظفین أدى إلى ظهور دور إدارة الموارد بشكل  الاتصالنقطاع وا

واضح في القرن الثامن عشر  فأصبحت بذلك إدارة الموارد البشریة في الوقت الحالي جزء أساسي موجودة 
ومن الأمور . ك في ربحیتهافي كل الشركات والمؤسسات لتساعد في زیادة المكانة التنافسیة للمؤسسة وكذل

التي ساعدت على زیادة أهمیة إدارة الموارد البشریة إضافة إلى ظهور النقابات العمالیة وتأثیرها على وضع 
اكتشاف أهمیة العنصر البشري بتطور أنظمة العمل  كبر عدد الموظفین والنمو , الموظف والعمل 

  :د البشریة لأهداف تتمثل فيلابد وأن عمل إدارة الموار . في الدول  الاقتصادي

  .توفیر فرص عمل لذي الكفاءات والمهارات عالیة التدریب  - 

  .توفیر الدعم لتحقیق الذات عند الموظفین وزیادة الرضا الوظیفي لدیهم  -  

  .المساعدة في المحافظة على السیاسات السلوكیة وأخلاقیات العمل  -

زیادة المقدرة عن طریق توفیر برامج التدریب وتطویر العمل السعي إلى معادلة مستوى الأداء الجید ب -  
  . والرغبة بتقدیم الحوافز وبرامج الصحة
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  .وظيفة إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني  

تعتبر إدارة الموارد البشریة من أهم وظائف المؤسسة لتركیزها على العنصر البشري الذي                
  . یعتبر أثمن عناصر المؤسسة وأكثرها تأثیرا على الإنتاجیة 

ف إلى تعزیز القدرات التنظیمیة ، وتمكین یهد إن الإدارة تمثل ركنا أساسیا في غالبیة المنظمات حیث
وضمن هذا التحلیل سوف نستعرض مفهوم وظیفة إدارة . المؤسسات من مواكبة التحدیات المستقبلیة والحالیة 

  .وظیفة إدارة الموارد البشریةبها  الموارد البشریة وأهدافها والأدوار التي تقوم

 مفهوم وظيفة إدارة الموارد البشرية:  

  :ت وجهات النظر في تحدید تعریف موحد لإدارة المورد البشریة وفیما یلي بعض التعریفات قد اختلف 

  :التعريف الأول

مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المنظمة على إحتیاجتها من الموارد البشریة وتطویرها وتحفیزها "   
  1" الكفأة والفعالیةوالحفاظ علیها بما یمكن من تحقیق أهداف المنظمة بأعلى مستویات 

  :  التعرف الثاني

الأنشطة مختلف تسییر الموارد البشریة هي عبارة عن مجموعة الممارسات والسیاسات المطلوبة لتنفیذ " 
  2 ".وجهالمتعلقة بالنواحي البشریة التي تحتاج إلیها الإدارة لممارسة وظائفها علي أكمل 

  :التعريف الثالث  

عن حقوقهم، والرفع من المستوى الثقافي، وزیادة فرصة التعلیم والتكوین للعاملین، حمایة العمال، والدفاع "  
  3 . "وأهداف المؤسسة معا تهم وهذا لكي یصبح العامل أكثر وعیا وحرصا على تحقیق رغبا

 

  
الجامعیة، جمال الدین محمد المرسى، الإدارة الإستراتیجیة لموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین،الدار  1

  . 36. ، ص  2003الإسكندریة، 

   34. ص  ،2009جاري دیسلر، إدارة الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد عبد العال، دار المریخ، الریاض، 2 

  13. ، ص 2000، الطبعة الأولى،سنةكامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاه الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع،لبنان 3
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الموارد البشریة   ىبالحصول عل تهتم من خلال التعریفات السابقة یتضح بأن إدارة الموارد البشریة           
وتطویرها وتمكین هذه القدرات في الإسهام في إنجاز الأهداف بكفاءة وفعالیة وأیضا تعمل على تخطیط 
الاحتیاجات المهمة من الموارد البشریة وتوفیرها بالمؤهلات والخبرات المطلوبة وفي الوقت المناسب، 

   . بالإضافة إلى تدریبها وتحفیزها

التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الهامة في المؤسسة ویتضح من            
نها إدارة الموارد البشریة بأ"الاقتصادیة، وهذا باستخدام العنصر البشري ومن خلال التعریف المعهد البریطاني 

جزء  نهال وألمجاا اذه مسؤولیة كافة هؤلاء الذین یدیرون، أفراد كذالك هي وصف لعمل هؤلاء المختصین في
تطبق لیس في مجال الصناعة أو  و هي داخل المشروع،  تهممن الإدارة المختص بالأفراد العاملین وبعلاقا

  1"كافة مجالات التوظیف التجارة بل في 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

 3  ، ص 2009حنا نصر ااالله، إدارة الموارد البشریة ، دار زاهر للنشر، الأردن ،سنة ) 1
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  : إدارة المـــوارد البشــــریة كتــــالي  وظیفةـیــها لالرئاسیــــــة الـــتي ترتكز عــ رتحـــدید العنــاصــ و بالإمكان

  المؤسسة على الحصول على كفاءات لمقابلة متطلبات المؤسسة؛ ضمان 1 -

  وضع تقدیرات باحتیاجات المنظمة من الموارد البشریة؛ 2-

ت والأنـظـمة واللوائـح المتعلقـة بالتوظیـف والمكافـآت والأجـور والحـوافز والمنـافع وصـحـة السیاسـا اقتراح 3 -
  وسلامة 

  العاملین وبرامج التدریب وتقییم العاملین؛ العاملین وبرامج التدریب وتقییم العاملین؛

  وفیر ظروف عادلة للتوظیف والقیام بوضع العامل المناسب في المكان المناسب؛ت  4 

القبائلي  التحیز الجنسي و الإنتماء داتطبیـق نظام عـادل یعتـمـد على المساواة والعـدالة في التوظیـف بعی 5 -  
  أو العائلي؛ 

  .1 وضع الخطط للموارد البشریة والعمل على تطبیقها 6 -

   .أهداف إدارة الموارد البشرية :لثالمطلب الثا

  .الهدف العام لإدارة الموارد البشریة :  أ

أن الهدف الأساسي والعام بدرجة الأولى هو تحقیق التوازن لإدارة الموارد البشریة وهذا من خلال تطویر 
 يالأفراد و یكون عن طریق وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، وتزوید المؤسسة بعاملین ذو 

  2.كفاءات للتحقیق أهدافها

  الهدف الخاص لإدارة الموارد البشریة :  ب 

  3 .الأهداف التخصصیة لإدارة الموارد البشریة1 – 

 تهمجتماعیة عن طریق تـلبیة رغبات العاملین وهذا وفقا لكفاءتتمثل في تحقیق الأهداف الإ: جتماعي الا  -
  .وكل هذا من أجل تحقیق الرفاهیة العامة لأفراد وبتالي التطور للمجتمع

  
  ، 4المرجع السابق ص  1

  .167.، ص2010عمان،  -وعباس حسین جود، تطور إدارة الموارد البشریة، دار الیازاوى العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن نجم عبد ااالله العزاوى 2

  . 169المرجع السابق ص   3



 27 

  .الاستثماریة رز الأهـداف التنــظیمیة لإدارة المــوارد البشــریة مـن خلال وظائفه  التـنفیذیة وت :التنظیمیة –

من خلال الــرفاهیة الموارد البشریة،  المجتمعتمثل الأهداف الـوظیفیـة من خـلال تحـقیق أهـداف ت:  ةوظیفی –
   . ها لوظائفها التنفیذیة والاستشاریةنفیذوأیضا من خلال ت

  : 1الأهداف الشمولیة  2-

السـلیم للـمـوارد  ستخدام غـیرلا، وتجنـب اظة على قوة العمل السـلامة والصـحة المهنیة، والمحافـ  رـوفیـت -
  .  ریةالبش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  170/ 172 -، ص  السابقنفس المرجع   -1
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وارد الــبشریة في المــنظمـة عدة أدوار أساسیـة تسـاهـم من خلالهـا في إنشـاء القیمة متمارس وظـیفــة الكما 
  : التاليبالمنظمة وتحقیق أهدافها الإستراتیجیة، ویمكن توضیح هذه المهام بالشكل 

  

  

  مهام وظيفة الموارد البشرية) 1_1(الشكل  

  )الإستراتیجیة(توجه نحو المستقبل 

  

  وضع الإستراتیجیة                         ر تشجیع التغیی                                                  

  

  التركیز على العملیات                                                                       التركیز على الموارد البشریة      
  

  الإدارة بفعالیة                        زیادة تحفیز الأجراء                                            

  

  

  )مستوى علمي(توجه نحو الحاضر 

، مذكرة ضمن رد البشریة و دوره في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیةتسییر المواخان أحلام، :المصدر
 شهادة الماجستیر في علم التسییر، تسییر المؤسسات الصناعیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، سنة متطلبات
  .6ص  2004
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  :لاصة  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخ

الموظفین  أداءعن تقییم  المسئولةالشركة الرئیسیة ، حیث هي  أقسامعد الموارد البشریة هي احد ـــــــــــــت         
 بالإضافةلرفع مستوى الشركة  الأساسالعنصر  أنهاوظفین ، كما ــــاءة المـــــزیادة كفـــــــــتطویرهم ل إلى بالإضافة

لربط وجمع العمل بین  الأساسكما انه العنصر  ، الإنتاجوزیادة كفاءة وفاعلیة  الإنتاجیةرفع مستوى  إلى
تف سویاً بهدف رفع الحصة السوقیة لدى الشركة وبالتالي تحقیق عائد اكبر وهو االتك الشركة والموظف و

الذي یتم  الأشخاصالموارد البشریة مهم جداً لوضع  إدارةقسم  أنكما . الشركة  إنشاءمن  الأساسالهدف 
توظیفهم في المكان المناسب حسب الكفاءات والخبرات المناسبة والتي قد تقودهم لتنفیذ سیر العمل مع تحقیق 

 . للعمل وفائدة عائدة اكبر على الشركة إنتاجیة أعلى
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  :هيدـــــــــــــــــــــــــــتم
من خلال المستمر بمستوى أداءها وأداء العاملین فیها،  للارتقاءتركز المنظمات الحدیثة جهودها          

جاد السبل الكفیلة برفع یلإوتخصص الكثیــر من میزانیاتها وضع إستراتیجیة للموارد البشریة تمكنها من ذلك 
على إنعكاسات هذه الإستراتیجیة  سنحاول من خلال هذا الفصل . داء وتحقیق مستویات إنتاجیة عالیةالأ

  .داءالأبعاد التي تتعلق الأ ا إدارة الموارد البشریة لرفع من مستوى الأداء والتي تتبناه
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  :إدارة الموارد البشرية  إستراتيجيةماهية  : المبحث الأول  
  :إدارة الموارد البشرية  إستراتيجيةتعريف   : المطلب الأول    

هي خطة معاصرة طویلة المدى، تشتمل على ممارسات وسیاسات تتعامل من خلالها                 
البشري في العمل، وتتفق وتتكامل وتتناسق هذه الخططُ والممارسات ) العنصر(المنظمة مع المورد 

ت العامة للمنظمة، وتعمل على تحقیق رسالتها، وغایتها، وأهدافها، في ظل متغیرا الإستراتیجیةوالسیاسات مع 
، والتي من أهمها المنافسة الحادة بین المنظمات  البیئة الداخلیة والخارجیة التي تعمل من خلالها المنظمةُ

  .العالمیة والإقلیمیة والمحلیة
خطة طویلة الأجل، تتكون من مجموعة من : إدارة الموارد البشریة أیضاً بأنها إستراتیجیةویمكن تعریفُ 

ن وظائفَ ومهامَّ إدارة الموارد البشریة داخل النشاطات على هیئةِ برامجَ محد دة البدایة والنهایة، وسیاسات تكوِّ
المنظمة، وتحتوي هذه الخطةُ على مجموعة من الإجراءات والقرارات المتعلقة بشؤون الموارد البشریة داخل 

  . المنظمة، والمستقبل الوظیفي لهذه الموارد البشریة
، وفعالة  - فیما تهدف  - ةالإستراتیجیوتهدف إدارة الموارد  إلى إیجاد قوة عمل حقیقیة، مؤهلة تأهیلاً عالیاً

وقادرة على تحمل مسؤولیات وتبعات الأعمال داخل المنظمة، ومن ثم تكون قادرة على تحقیق متطلبات 
  .العامة للمنظمة ككل الإستراتیجیةوطموحات 

  
انیة والأمریكیة الناجحة لمعرفة سبب نجاحها بل أجریت على عدد من الشركات الیاب وقد أظهرت نتائجُ دراسة

  :الآتِيَ .. وتمیزها
دارتها، فالتحدیث والتمیز  إستراتیجیةأن هذه الشركات قد اهتمت بوضع  - 1 جیدة ومناسبة لمواردها البشریة وإ

  .اتهذه الشرك إستراتیجیةالذي حققته كان وراءَه إدارةُ موارد بشریة ذات فاعلیة، وقرارات توظیف تخدم 
  
ُ برامجَ استقطابٍ فعالة لجذب أفضل المهارات البشریة الموجودة في سوق العمل،  - 2 أن هذه الشركات تضع

 وتوفیر تعلیم وتدریب مستمرین لها، لحمایتها من مخاطر العمل، وتصمیم الوظائف بطریقة توفر لشاغلیها
عنصرَ الإثارة والتحدي وتحمل المسؤولیة، مما جعل هذه الشركات مكاناً محبباً للعمل بالنسبة للموارد 

  .البشریة
وقد انعكس ذلك على رفع درجة الرضا والسعادة لدى هذه الموارد البشریة، وجودة أدائها، وخَفَضَ من معدل 

وخدماتها، وأسعار مناسبة لمنتجاتها، مما حقق  دورانها، وقد توصلت الشركاتُ إلى جودة عالیة في منتجاتها
لدى زبائنها وعملائها الرضا والسعادة، وحصة سوقیة أكبر للمنظمة، فضلاً عن موقع تنافسي قوي بین 

  .المنافسین
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  :المنظمة  إستراتيجيةالموارد البشرية جزء من    إستراتيجية : المطلب الثاني  

المنظمة، وتقع في المستوى  إستراتیجیةإدارة الموارد البشریة جزء لا یتجزأ من  إستراتیجیةإن             
تخذ فیه القرارُ : حیث المستوى الأول في هذا الهرم[داخل الشركة  الإستراتیجیةالثالث من هرم اتخاذ القرارات  ُ ی

تخذ فیه القراراتُ : المتعلق بتحدید الخیار الاستراتیجي العام، والمستوى الثاني ُ المتعلقة بوحدات الأعمال،  ی
فیتخذ فیه القراراتُ المتعلقة بتحدید : وتحدید نشاطاتها الرئیسیة، ومجالات الاستثمار فیها، أما المستوى الثالث

  ].وظائف وممارسات وحدات الأعمال
ن م.. كالتسویق، والإنتاج، والمشتریات، والمبیعات: الوظائف إستراتیجیةوهو مستوى  جموعُها إلخ والتي یكوِّ

المنظمة، ومن هذا المنطلق نجد أن وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة تعمل جمیعها في  إستراتیجیة
المنظمة، تحت مظلة التكامل  إستراتیجیةالأخرى، أي في خدمة ) الوظائف(خدمة استراتیجیات الإدارات 

  .والتوافق معاً 
  

            ُ ُ السابق مع مفهوم ی الذي  strategic integration" التكامل الاستراتیجي"دعى یتوافقُ الاتجاه
الإنتاج، : إدارات(المنظمة تتوافق مع رسالتها، واستراتیجیات الهیكل التنظیمي  إستراتیجیةیؤكد على أن 

المنظمة؛ لأنها تعمل على خدمتها،  إستراتیجیةتتطابقُ أیضا مع ) إلخ... والتسویق، والمبیعات، والمشتریات
ستراتیجیة ستراتیجیةالمنظمة  إستراتیجیةإدارة الموارد البشریة تتطابق وتعمل على خدمة  وإ الهیكل التنظیمي،  وإ

للتكیف  إستراتیجیتهافي ظل تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة التي تعمل في ظلها المنظمة ككل، وتستخدم 
  .معها لتضمن لنفسها البقاء والاستمرار

  :الموارد البشریة یتطابق ویتكامل مع إستراتیجیةبناء  ومما سبق یتضح لنا أن
  .المنظمة بما تشمله من رسالتها، وغایاتها، وأهدافها، ووسائلها إستراتیجیةمتطلبات  -
الإدارات المختلفة واحتیاجاتها من الموارد البشریة ذات الكفاءة (الهیكل التنظیمي  إستراتیجیةمتطلبات  -

  ).والفاعلیة
  

الموارد البشریة  إستراتیجیةومما تقدم یتضح لنا أن صفة التكامل والتطابق التي وصف بها بناء            
  :تشتمل على جانبین

قصد به أن إدارة الموارد البشریة نظام متكامل، یتكون من وظائف تتفاعل مع : تكامل وتطابق داخلي - 1 ویُ
نجاز  ستراتیجیةة للمنظمة، العام الإستراتیجیةبعضها بشكل متكامل، بهدف خدمة وإ   .الهیكل التنظیمي وإ

  
المنظمة  إستراتیجیةإدارة الموارد البشریة مع  إستراتیجیةویقصد به تكامل : تكامل وتطابق خارجي - 2

  .والهیكل التنظیمي في مواجهة التحدیات الخاصة بالبیئة الخارجیة
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 إستراتیجیةمن نظام كلي أشمل وأكبر هو  إدارة الموارد البشریة جزء أو نظام فرعي فإستراتیجیة           
الموارد البشریة، التي تتكامل  إستراتیجیةالمنظمة، التي تشتمل على استراتیجیات الهیكل التنظیمي بما فیها 

  .جمیعها مع بعضها؛ لتحقیق رسالة وأهداف المنظمة
عامة  إستراتیجیةرت بناءَ نفترض أن إحدى الشركات قر .. ولتوضیح عملیة التكامل الاستراتیجي           

تعملُ من خلالها على تغییر منتجها الحالي الذي انخفض الطلبُ علیه بدرجة كبیرة، والتحول إلى منتج جدید 
ُ الشركة تحقیقَ أرباح وفیرة من وراء إنتاجه وبیعه   .علیه طلبٌ مرتفع، وتتوقع

  
تتكامل وتتطابق  إستراتیجیةالجدیدة قامت إدارة الموارد البشریة بوضع  الإستراتیجیةوفي ظل هذه             

  :الشركة، واحتوت على الآتي إستراتیجیةمع 
  .توصیف وظائف جدیدة، وتصمیم أعمال جدیدة، تخدمان وتتماشیان مع المنتج الجدید - 1
  
البشریة، مع تحدید حجم  تحدید الاحتیاجات التي تتطلبها المنظمة لخدمة المنتج الجدید من الموارد - 2

البشریة القدیمة التي سیتم الاستغناء عنها نظراً لعدم توفر المهارات العالیة فیهم، والتي یتطلبها المنتج  الموارد 
  .الجدید

  
تصمیم حملة استقطاب شاملة لسوق العمل، بهدف إیجاد وتوفیر الموارد البشریة ذات الكفاءة والمهارة  - 3

بینها؛ لتوظیفه وتعیینه في المنظمة لتلبیة حاجاتها الجدیدة لمواجهة متطلبات المنتج  العالیة، للاختیار من
  .الجدید

  
تأهیلیة مستخدِمةً في ذلك الوسائلَ والمناهج العلمیة التدریبیة الحدیثة،  إعداد ووضع برامج تدریبیة و - 4

موارد البشریة الجدیدة، وما ستبقي والمعرفة التكنولوجیة المتقدمة في مجال صناعة المنتج الجدید، وذلك لل
  .علیه المنظمة من الموارد البشریة القدیمة

  
من الطبیعي أن المنتج الجدید سیحتوي على مخاطر مختلفة عن المخاطر التي كان یحتویها المنتج  - 5

  .القدیم، ومن ثم یجب على إدارة الموارد البشریة 
  . إستراتیجیتهاوهي تقوم بإعداد  -
ها برامجَ سلامةٍ وصحة تتناسب والمخاطر الجدیدة التي قد تتعرض لها الموارد البشریة -   .تضمینُ
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  :لدور إدارة الموارد البشرية  الإستراتيجيةالأبعاد    : المطلب الثالث  
  :لأدوار ومهام إدارة الموارد البشریة فیما یلي الإستراتیجیةیمكننا إیجاز الأبعاد                  

تأمین المورد أو العنصر البشري المناسب والمؤهل تأهیلاً علمیاً معاصراً، والذي تحتاجه المنظمة، وذلك  - 1
العامة للمنظمة، بمعنى المشاركة  الإستراتیجیةواضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع  إستراتیجیةمن خلال 

  .ووسائلها الفعالة في تحقیق المنظمة لرسالتها، ورؤیتها، وغایاتها، وأهدافها
ولن تتمكن إدارة الموارد البشریة من توفیر هذا العنصر أو المورد البشري، وجعله قوة عمل حقیقیة وفعالة 

مكانیاته لرفع شأن المنظمة  إلا  -ومفیدة داخل المنظمة، ویدین لها بالانتماء والولاء، ویعمل بكل طاقاته وإ
رؤیة واضحة، ورسالة محددة، وأهداف واقعیة قابلة طویلة المدى، تشتمل على  إستراتیجیةمن خلال خطة 
جراءات في مجال التحفیز المعنوي  –بعیدة عن الفلسفات النظریة  –للتطبیق العملي  وسیاسات وبرامج وإ

والمادي لهذا المورد البشري، فضلاً عن تهیئة وتوفیر بیئة عمل مناسبة تمكّن هذا المورد أو العنصر البشري 
  .ته وابتكاراته، فضلا عن القیام بأداء واجبات عملهمن استخراج إبداعا

  
أن تتماشى  - وتحدید دورها داخل المنظمة  إستراتیجیتهاوهي تقوم بإعداد  -على إدارة الموارد البشریة  - 2

مع الاتجاهات الحدیثة والمتطورة التي انتشرت أو المتوقع انتشارها عالمیاً في المدى  الإستراتیجیةهذه 
وغیرها من مجالات البیئة .. الإداریة، والإنتاجیة، والتسویقیة، والقانونیة: لك في جمیع المجالاتالمنظور، وذ

  .الخارجیة
  
ینبغي للمنظمة أن توفر العناصر البشریة المؤهلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في إدارة الموارد  - 3

وطة بها، والمتوقعة وغیر المتوقعة منها، البشریة، حتى یتسنى لهذه الإدارة القیام بمهامها، والأعمال المن
ألا تعد المنظمة الإنفاق على إدارة : ومن نافلة القول. فضلاً عن تحقیقها لآمال المنظمة المنعقدة علیها

رد البشریة إنفاقا لا عائدَ من ورائه، وأنه یمثل خسارة بالنسبة لها، بل تعد هذا الإنفاق استثمارا في مورد  الموا
  .ورائه عائدٌ مادي وغیر مادي، أو عوائد مادیة ملموسة وعوائد معنویة محسوسةهام یعود من 

  
إدارة الموارد البشریة القیامُ بتحدیث البرامج والسیاسات المتعلقة بالموارد البشریة، وجعلها متوافقة مع  - 4 على 

یثة من شأنها زیادةُ الإنتاجیة الاتجاهات الحدیثة المتعلقة بالموارد البشریة، وهذه البرامج وتلك السیاسات الحد
  .والفعالیة والجودة مما یؤدي إلى نجاح المنظمة وازدهارها

  
على إدارة الموارد البشریة أن تعمل من خلال التكامل والتنسیق والتعاون مع الإدارات الأخرى داخل  - 5

  تشترك فیها جمیع الإدارات  ، فمسؤولیة إدارة الموارد البشریة مسؤولیةإستراتیجیتهاالمنظمة، لكي تضمن نجاح 
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ان المنوط بهما ــــــا الإدارتـــــــــــــطى، وهمــــــــاشرة، والإدارة الوســــــــــــــاصة الإدارة المبــــــریق مدیریها، وخـــــــعن ط

 ُ َ التنـــــــــــوارد البشریة موضـــــإدارة الم إستراتیجیةوضع   .الواقع العمليفیذ على أرض ـــــــــــــع
وهذا التكامل والتنسیق والتعاون بین مدیري الإدارات ومدیر إدارة الموارد البشریة في المنظمة، والحرص علیه 

  :یؤدي إلى تفادي مدیري الإدارات في المنظمة الوقوعَ في بعض الأخطاء ومنها
مكاناته وقدراته، سواء وضع الموظف أو العامل أو المورد البشري المتاح للمنظمة في وظیفة لا ) 1 تتناسب وإ

  .كانت إمكاناته وقدراته أكبر أو أقل من مهام هذه الوظیفة
  
عدم استغلال طاقات الموارد البشریة الاستغلالَ الأمثل أو الأفضل، بل هَدْر هذه الطاقات، وذلك بارتفاع ) 2

  .معدلات دوران العمل بینهم
  
ین في المنظمة، وزیادة شعورهم بعدم الانتماء والولاء، مما تدني وانخفاض الروح المعنویة لدي العامل) 3

نُوط بهم، وهذا یؤثر بشكل سلبي  یؤدي إلى تباطؤهم وعدم مبالاتهم عند قیامهم بأداء واجباتهم نحو العمل المَ
فقد  ُ على معدلات الإنتاجیة، وعلى جودة المنتج، مما یترتب علیه انخفاضُ رضا العمیل أو المستهلِك، مما ی

لمنظمة حصتَها السوقیة، وتعرضها لأخطار المنافسة القاسیة، والتي قد تودي بالمنظمة إلى الخروج من ا
، ومن ثم انهیارها   ..! إطار المنافسة كلیاً

  
شعور بعض العاملین بالاضطهاد أو بعدم العدالة من رؤسائهم المباشرین أو غیر المباشرین، والذي قد ) 4

تفرقة في المعاملة الإنسانیة أو المادیة بینهم وبین أقرانهم في المنظمة، مما یتأصل في نفوسهم من خلال ال
هم إلى التقصیر في أداء مهام وواجبات أعمالهم، أو اللجوء إلى ردود أفعال سلبیة، تصب كلها في غیر  ُ یدفع

  .صالحهم أو في غیر صالح المنظمة ككل
  
ة فعالة ومستمرة، للتنمیة والنهوض بقدرات ومهارات الإهمال والتقصیر في وضع برامج تأهیلیة وتدریبی) 5

الموارد البشریة، مما یؤثر على فعالیة ومستویات أدائها داخل المنظمة، وهذا لیس في صالح المنظمة بلا 
  .شك
ممارسة بعض السلوكیات غیر المناسبة، والخارجة عن الأخلاقیات من قبل المسؤولین على اختلاف ) 6

  .في بعض الأحیان داخل بیئة العمل.. درجاتهم الوظیفیة
  
  .عدم تقدیر ومراعاة الفوارق الفردیة، والثقافات، والمعتقدات المختلفة للعاملین داخل بیئة العمل) 7
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  .المبحث الثاني ماهية أداء الأفراد العاملين

  .داء  الأهوم  ـــــــــــــــــــمف: ول  الأالمطلب  

أنها في مضمونها  إلاداء في نصوصها للأالتعاریف العدیدة المقدمة اختلفت  :داء الوظيفيالأتعريف    
من اجل ضمان استمراریة المؤسسة وبقائها، ونذكر في ما یلي بعض من  الأهمیةداء یعد بالغ الأ أنتؤكد 

   :هذه التعاریف

المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة  إتمام درجة تحقیق و" داء على أنهالأتعرف راویة حسن  –
داء والجهد ، فالجهد الأالتي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة ، وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین 

  1  . "الفرد داء فیقاس على أساس النتائج التي حققها الأیشیر إلى الطاقة المبذولة ، أما 

یشبع الفرد متطلبات وظیفته وهو قابل  خلالهاداء یمثل الوسیلة التي من الأآن هذا التعریف  خلالمن  نلاحظ
  .للقیاس على أساس النتائج المحققة

  2  "عمله والمهام المختلفة التي یتكون منها  بالأنشطةقیام الفرد "داء على انه الأعاشور فیعرف  أما–  

   .ظیفةالمنجزة التي تكون الو  الأنشطةداء هو مجموعة الأأي أن 

توضح انجاز الفرد وما یجب على المؤسسة  بأرقامهو بیانات ومعطیات معبر عنها  داءالأ أنیظهر التعریف 
  .)أهدافهاتحقیق  (للانجازأقصى حدود  إلىلمواردها، بغیة الوصول  الأمثل الاستغلالالقیام به لتحقیق 

ولیس عن  processus عبارة عن عملیةداء الأ أنهو الفعل، بمعنى  الأداء"ویعرفه غربي على انه  – 
  3  ."نتیجة في لحظة ما في الزمن

  .الأداءأي انه مجموعة من المهام المنظمة والمتسلسلة للوظیفة والتي تتمثل محصلتها في 

المحیط بأي  داء هو نشاط یؤدي إلى نتیجة وخاصة السلوك الذي یغیر الأأن " و یرى مصطفى عشوي  – 
  4.  "الأشكال شكل من 

  

  .216، ص  1999راویة حسن ، إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، )  1

   50، ص 1983السیكولوجیة وأدوات البحث التطبیقي، دار النهضة العربیة، بیروت،  الأسس: احمد صقر عاشور، ، إدارة القوى العاملة،  )2

   138، ص2007دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة،،  9غربي علي واخرون، تنمیة الموارد البشریة،ط ) 3

  . 244، ص1992مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ) 4
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  .الأهدافیعمل على تحقیق  أنسانيسلوك  داء عبارة عن نشاط والأحسب هذا التعریف 

وتحقیق الروح المعنویة العالیة   الاستقرار القدرة على التكیف مع البیئة و" بأنه أیضاداء الأویعرف  – 
داء والمتمثلة في الأیوضح هذا التعریف العوامل المؤثر ة على   .  "الموارد المتاحة استغلالللعاملین وحسن 

دى قدرة المنظمة على الموارد المتاحة، وم الأمثل لستغلالابیئة المنظمة، الروح المعنویة للعاملین، وأخیرا ا
جرائي لإداء نقدم التعریف اللأ تعاریفما سبق من  خلالمن  .تحقیق التكامل بین هذه العناصر مجتمعة

    :التالي

وفق (، القابل للقیاس)تنجز حسب متطلبات الوظیفة(الرسمیة المكونة للوظیفة  الأنشطةمجموعة "هو :داءالأ-
لمواردها في ظل البیئة  الأمثل لستغلالابغیة تحقیق أهداف المؤسسة با، التي یقوم بها الفرد )معاییر محددة

 الأهداف، من اجل مقارنة النتائج الفعلیة مع بالأرقامالتي تعمل فیها، یقدم في شكل نتائج معبر عنها 
  1 . "المسطرة

    :داء، الكفـاءة والفعاليةالأقة بين مفهوم  العلا: الثاني  المطلب

داء بعدة مفاهیم تعبر عن مدى بلوغ المؤسسة أهدافها أحیانا وأحیانا أخرى الأیربط الباحثون               
في استخدام مواردها المتمیزة بالندرة النسبیة، وبعبارة أخرى یستخدم للتعبیر عن مستویات  الاقتصادبمدى 

  .الكفاءة والفعالیة التي تحققها المؤسسة

 الأهدافقة بین النتائج المحققة و لاوبالتالي فهي تقاس بالع افالأهدحیث یقصد بالكفاءة مدى تحقیق 
 بالأهدافالمرسومة، في حین یقصد بالفعالیة القدرة على تدنیة مستویات استخدام الموارد دون المساس 

  2.قة بین النتائج وعوامله أو النتائج والموارد المستخدمةلاالمسطرة التي تقاس بالع

   :انه محصلة التفاعل بین الفعالیة والكفاءة والذین یعرفان كما یليداء على للأهناك من ینظر 

  3  . "المستخدمة في ذلك الإمكانیاتالمسطرة وذلك مهما كانت  الأهدافالقدرة على بلوغ "هي  :الفعالية-

  

  

  

  

  54،ص 2001ول، جامعة محمد خیضر،بسكرة، نوفمبر الأنسانیة، العدد الإلداء بین الكفاءة والفعالیة، مجلة العلوم الأبد الملك مزهوده، ع)  1

  87المرجع السابق ص ) 2

  .26، ص 2000عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد وتسییر المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، )   3
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مقابل إستخدام أقل كمیة أو تكلفة  )النتائج  (الحصول على أكبر كمیة من المخرجات"هي :الكفـاءة  -
، و بقاء التكالیف في حدودها الدنیا والنتائج في حدودها القصوى، فالكفاءة مفهوم یربط بین )الموارد والوسائل(

    1.كانت المنظمة ذات كفاءة  المدخلاتت فكلما كانت المخرجات أكبر من لاالمخرجات و المدخ

ك بشري فإن البقیة تركز حول على أنه سلو  الأداءوحسب ما سبق فإنه باستثناء المعالجات التي تنظر إلى 
یمكن الحكم على المؤسسة التي تمكنت من بلوغ أهدافها أنها حققت  ، حیث أنه لا..ربطه بالفعالیة والكفاءة 

تها، كذلك بالنسبة للمؤسسة التي لاإذا كان ذلك قد كلفها الكثیر من الوارد یفوق مثی الأداءمستویات جیدة من 
المرسومة،  الأهدافالمتاحة لدیها، إذا كان ذلك حقق لها نتائج دون مستوى تمكنت من توظیف كامل الموارد 

 یمكن التعبیر عنه بمعاییر كمیة .. قة بین النتیجة والمجهود المبذوللاداء یمثل العالأومنه یمكن القول بأن 

التكلفة معین من الموارد أو  بمستوى .. المحققة  الأهدافونوعیة، أو هو تعبیر عن مستوى معین من 
  :والشكل التالي یوضح هذا المفهوم 1الضروریة،

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                              . Michel GARVAIS, Contrôle de gestion, éd Economica , Paris, 1994, P 14  (1 

  .)بتصرف( 88داء بین الكفاءة والفعالیة، مرجع سبق ذكره ،ص الأعبد الملك مزهوده، )  2
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  : داء  الأالعوامل المؤثرة على  :  لثالمطلب الثا

  :یلي یتأثر الأداء بمجموعة من العوامل نذكر منها ما

هــذه العوامــل مرتبطــة ببیئــة العمــل فــي المنظمــة، والبیئــة الخارجیــة العامــة  :العوامل الخارجية: أولاً 
تخضع لتحكم المؤسسة فیها، من بین أهم  بشكل عام والتي لا الاجتماعیة، ألاقتصادیةبمتغیراتهــا السیاســیة، 

   :عواملها

ضـاءة، لإا: العمـل بالمنظمـة مثـل خظـروف العمـل المادیـة فـي منـاتتمثـل : الظروف المادیة للعمل -01
لات، الوجبـات الغذائیـة وغیرهـا، وهـي ذات تـأثیر الآالتهویة، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، النظافة، ترتیب 

 لهـا تـأثیر كبیر على الصحة البدنیة والنفسیة للفرد، لما لها من دور في توفیر جو عمل آمن ومـریح، لـذلك 
 .داء الوظیفي الأهام على 

 و هـي مختلـف القـوى والمتغیـرات التـي تـرتبط بالجانـب الفنـي فـي المؤسسـة :)الفنية(العوامل التقنية    - 02
  :وتضم على الخصوص ما یلي

  نوع التكنولوجیا المستخدمة في الوظائف؛  –

  لات بالمقارنة مع عدد العمال؛ لآعتماد على الانسبة ا –

  لات؛لآتصمیم المؤسسة من حیث المخازن، الورشات، التجهیزات وا –

  نوعیة المنتوج شكله ومدى مناسبة التغلیف له؛ – 

  التوافق بین منتجات المؤسسة ورغبات طالبیها؛ – 

  في المؤسسة؛ الإنتاج التناسب بین طاقتي التخزین و – 

  ؛الإنتاجدمة في عملیة نوعیة المواد المستخ – 

  .الموقع الجغرافي للمؤسسة – 
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نـه قـد یوضـع أفـراد لأ، الأداءیعبـر الـبعض عـن العوامـل الفنیـة بـالموارد، وهـي تعتبـر متغیـر مـوقفي هـام فـي 
 الأزمةیـتم إعطـائهم المـوارد  لـدیهم قـدرات عالیـة وتـدریب جیـد فـي مواقـف تحـول دون القیـام بالعمـل عنـدما لا

  1  .لأداء الفعال للمهام 

فـي  الإنسانیةقـات لاجتماعیـة فـي مـا عبـرت عنـه حركـة العلاتتمثـل العوامـل ا: الاجتماعيةالعوامل    - 03
 بقیمة الشخص، والمجموعة، و الـنمط القیـادي السـلوكي، و تـأثیر ذلـك  الاعترافطرحها ، ولعل من أهمها 

  2.ي تحفیز ودفع الفرد ف

خیـر ینـتج مـن تفاعـل لأ، و هـذا ا)أداءه الـوظیفي( هـذه العوامـل مـرتبط بسـلوك الفـرد العوامل الذاتیة : اً ثانی
    .القـدرة علـى العمـل والدافعیة للعمل لدى الفرد في ظل متغیرات بیئة العمل

الفـرد الشخصـیة التــي تحــدد درجــة فعالیـة و كفــاءة الجهـد تتمثل القـدرة على العمـل في قدرات : القدرة   - 01
 :الذي یبذله في العمل ، ویمكن تقسیم هذه القدرات إلى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  .241، ص 2001یجابي، تر محمد محمود عبد العلیم، بمیك، القاهرة، الإالتفاعل ..دفید ویتون، تیم كامیرون، العالقات ) 1 

  .262، مرجع سبق ذكره، ص الأزهريمحي الدین ) 2 
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وهي قدرات یمتلكها الفــرد أصال ویجلبها إلــى الــوظیفة معه، لــذلك تسمى :  قدرات فطرية أو موروثة –
ستعدادات، وهي إما أن تكون بدنیة مثل الصــــحة، اللیــــاقة، حدة الســــمع و البصــــر أو شخصیة مثل لابا

  . حسن الخلق وغیرهاضبط النفس ، المبادرة، 

وهـــي قـــدرات یحصـــل علیهـــا الفــرد بالممارســـة والتـــدریب والـــتعلم وتمثــل فـــي  :القدرات المكتسبة – 
ت العلمیة، الخبرات العملیة، ومعرفة الفرد كیف ینبغي أن یمـارس دور ه فـي المنظمـة، لـذلك یطلق لاالمؤه

    .عن القدرة لالوظیفي الذي قد یعتبره البعض منفصعلیها مهارات إدراك الدور ا

ترتبط بحاجاته  أومرتبطة بالدوافع ، و دوافع الفرد هي عناصر تكمن داخله تؤثر علیه  :الدافعية- 02
، ومن ثم على أهدافه في العمل والحیاة، ثم تحركه نحو نشاط وسلوك )وأولویاتها(المطلوب إشباعها 

    .واتجاهات مهینة ومحددة

   :الأداءوالشكل التالي یوضح مختلف العوامل المؤثرة على 
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  .ردالعوامل المؤثرة على أداء الف:  )2-2(كلـــــــــــــــــالش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .75إسماعیل محمد السید وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  

:القدرة على العمل  

.اللیاقة, الصحة : قدرات فطریة   

.ضبط النفس. المبادرة .الذكاء   

.مؤھلات علمیة خبرات عملیة: قدرات مكتسبة   

  : الدافعیة للعمل

 الرغبة في العمل التعھد المثابرة

 

 

 الأداء الوظیفي للفرد

  : )خصائص بیئة العمل(المحددات الخارجیة 

    ..ضاءة، التھویة، الضوضاء، الرطوبة، الحرارةالإ: ظروف العمل المادیة

    ...، الموادالأسالیبلات، لآا الأدوات: العوامل الفنیة

 ...والقیادة، العالقات الرسمیة الإشرافالتنظیم غیر رسمي، نمط :  الاجتماعیةالعوامل 
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أنها  إلاالفعلي للفرد،  الأداءإن محصلة تفاعل العوامل السابقة الذكر فیما بینها هو الذي یحدد مستوى 
القدرات مثال قد یزید  فارتفاعداء، إضافة إلى تأثیرها في بعضها البعض، لأتختلف في درجة تأثیرها على ا

  . من دافعیة الفرد للعمل، كما أن الدافعیة والتحفیز تجعل الفرد یسعى لتطویر وتنمیة قدراته

خیر لأتتفاعل فیما بینها لتعطي في ا )ئةالقدرة، الدافعیة، البی(ن الشكل السابق یبین أن محددات أداء العامل إ
داء الوظیفي للفرد، كما أنها بدورها تتكون من متغیرات كثیرة یؤثر بعضها في بعض لتكون محصلة هذا الأ

أي رغبته في العمل،  داء، فمثال توفر القدرة على العمل لدى الفرد قد یزید من دافعیتهالأالتأثیر والتفاعل هو 
كما أن وجود دافعیة قویة للعمل قد یساهم في تعویض أو تجاوز الصعوبات والعوائق التي تفرضها بیئة 

داء البشري یتطلب نظرة شاملة ودینامیكیة لكل المحددات التي تساهم في لأالعمل، وكل هذا یبین أن فهم ا
 .ءدالأداء، فال یكفي تحسین أحد المحددات لیتحسن الأا
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  .المبحث الثالث سياسات تحسين أداء الأفراد العاملين

  :هيدــــــــــــــــــــــــــــتم

 لقد فرض التغیر الذي حدث في مجال البیئة الاقتصادیة، والمعرفة الإداریة، واستراتیجیة            
المنظمة، على إدارة الموارد البشریة أن تغیر مفهومَ وظیفة تصمیم العمل من مجرد تحدید واجبات 
ها في العناصر البشریة التي ستَشْغَل  ومسؤولیات وظائف المنظمة، والمواصفات والشروط التي یجب توافرُ

من أجل أن توفر وظائفُ  - " هندسة العمل"أو كما یسمیها البعض  –هذه الوظائف، إلى إعادة هیكلة العمل 
یجاد الشعور  المنظمة لشاغلیها عناصرَ الإقبال على العمل والحماسة إلیه، والتحفیز بأشكاله المتنوعة، وإ
بالمسؤولیة لدى العاملین عند ممارستهم لمهامهم داخل المنظمة، وهي تهدف من وراء ذلك إلى تشجیعهم، 

بداعاتهم، فضلاً عن أدا ئهم الفعال داخل المنظمة، مما یترتب علیه الاستغلال الأمثل واستخراج طاقاتهم وإ
لطاقات الموارد البشریة وعدم هَدْرها، فضلاً عن الاستغلال الأمثل للموارد المالیة من ناحیة أخرى، مما 

  .یصب في النهایة في الصالح العام للمجتمع، والصالح الخاص للعاملین، والصالح الأخص للمنظمة
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  .سياسة التدريب و التكوين: المطلب الأول  
إن عملیة تخطیط الموارد البشریة أصبحت مرتبطة ارتباطاً تاماً بمتطلبات  :تخطيط الموارد البشرية) 1

  .المنظمة طویلة المدى إستراتیجیة
  

أساس استقطاب إن الاستراتیجیات الحدیثة لعملیة الاستقطاب والاختیار تُبنى على  :الاستقطاب والاختيار) 2
واختیار العنصر البشري متعدد المواهب والمهارات والقدرات والإمكانیات، والتي تمكنه من العمل في وظائف 
ق العمل، ولیس  متعددة داخل المنظمة، فأسلوب العمل الحدیث یقوم الآن على العمل الجماعي من خلال فِرَ

اب واختیار الموارد البشریة یتم بناءً على أساس على العمل الفردي الذي ساد في الماضي، حیث كان استقط
مكانیاته للقیام بمهام وظیفة أو عمل ثابت یستمر في  نتقاء الفرد المناسب بغض النظر عن مواهبه وقدراته وإ ا
أدائه طبقاً لما هو محدد سنواتٍ عدیدة، دون تغییر أو تطویر یواكب التغیرات سریعة الإیقاع في محیط البیئة 

  .و الخارجي سواء للوظیفة أو العنصر البشريالداخلي أ
  

إن النظرة إلى التدریب على أنه نشاط وقتي تلجأ إلیه المنظمة عند الضرورة، كأن ترید من  :التدريب) 3
خلاله تلافي بعض نقاط الضعف الظاهرة في بعض الموارد البشریة، أو لتحسین مهاراتهم، هذه النظرة 

رة المنظمات الكبرى والعلم الحدیث للتدریب الآن اختلفت كثیراً عنها في فنظ..! أصبحت من مخلفات الماضي
، تدریبٌ، تنمیةٌ : الماضي، فالنظرة إلى التدریب الآن تتكون من ثلاثة عناصر مستدامة وهي تلتصق .. تعلمٌ

لى إ –وفي بعض الحالات قبل التعیین الرسمي  –جمیعها بالمورد البشري داخل المنظمة منذ لحظة تعیینه 
  .لحظة تقاعده أو تركه للعمل في المنظمة

ه من استخراج أفضل ما عنده، وجعله قادراً على  والغایة من ذلك دعمُ هذا المورد البشري ومساندتُه وتمكینُ
أداء عدة أعمال في الحاضر والمستقبل، ضمن فریق عمل عالي المستوى والكفاءة، ومن ثم یستفید هذا 

فعملیةُ التعلم والتدریب والتنمیة . دریب والاحتكاك بفریق عمل ذي كفاءة عالیةالموردُ البشري من خلال الت
المستدامة والمستمرة تعد الیوم من أهم الوسائل الفاعلة لتأهیل وتكییف المورد أو العنصر البشري في العمل، 

لى المحیطین فضلاً عن وضعه في الصورة دائماً مع أحدث وآخر التطورات والأسالیب العلمیة والعملیة ع
وقد استقرت النظرةُ الحدیثة للتدریب على أنه من أفضل أنواع استثمارات .. الداخلي والخارجي للمنظمة

المنظمة، وأنه استثمار له عائد كبیر في المدى المنظور، والمدى البعید على السواء، یتمثل هذا العائد في 
ج التي تحقق أعلى درجات الرضا من جانب زیادة فاعلیة العاملین مما یؤثر مباشرة في جودة المنت

  .المستهلكین، ومن ثم تقویة المركز التنافسي للمنظمة في السوق
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  :التحفيز  سياسة  : المطلب الثاني  

بعد تغیر أسلوب أداء العمل من أسلوب قائم على العمل الفردي إلى أسلوب قائم على العمل                
ق  العمل، لم تعد أسالیبُ التحفیز القدیمة مقبولةً مع هذا الأسلوب الجدید المعاصر، الجماعي یعتمِد على فِرَ

عداد سیاسة تحفیز جدیدة تقوم وترتكز على  حیث تطلَّب هذا الأسلوب من إدارة الموارد البشریة تصمیمَ وإ
بشریة التي تعمل الحفز الجماعي، وأن تتناسب وتتماشى مع التوجه الحدیث المعاصر، الذي لا یعد المواردَ ال

وطبقاً لذلك أعدت إدارةُ الموارد البشریة برامجَ ..! في المنظمة أجیرة لدى المنظمة، بل یعدها شریكة فیها
لتملیك العاملین أسهماً في المنظمة، وتعدیل نسب المشاركة في الأرباح، ووضع أسالیب تحفیز معنویة جدیدة 

ماعي داخل المنظمة، وتتوافق هذه الأسالیب التحفیزیة مع تتناسب مع الموارد البشریة التي تعمل بشكل ج
  .التوجهات والأسالیب المعاصرة في مجال الحفز الإنساني بشكل عام

  

  .سياسات تقييم الأداء: المطلب الثالث  

  .يم الأداءـــــــــــــتقي 
ى أسهامهم في العاملین ومدبأنه عملیة إداریة یتم من خلالها تحدید كفاءة  تقییم الأداء وعرف"          

وكذلك الحكم على سلوك العاملین وتصرفاتهم أثناء العمل ومدى التقدم الذي , طة بهمو إنجاز الأعمال المن
 1 ."یحرزونه أثناء عملهم

بأنه تقییم كل شخص من العاملین في المنشأة على أساس الأعمال التي أتمها  تقییم الأداء وعرف أیضا
  .نة وتصرفاته مع من یعملون معهخلال فترة زمنیة معی

في حین یعرف تقییم الأداء بأنه عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجاز الفرد في 
  .العمل وتوقعات تنمیته وتطویره في المستقبل

لعربیة السعودیة المقصود بینما نجد أنه في لائحة تقویم الأداء الوظیفي في وزارة الخدمة المدنیة في المملكة ا
بتقویم الأداء الوظیفي هو ما تقوم به الجهة الحكومیة من إجراءات لقیاس مستوى أداء الموظف لواجبات 
وظیفته وفقاً لعناصر ومعاییر معینة خلال فترة زمنیة محددة بما یمكنها من إتخاذ القرارات المناسبة عن 

  . الموظف 

  :مقصود من تقییم الأداء هو مایليولقد حدد بعض الباحثین بأن ال   
  .تحدید إلى أي مدى استطاعت الإدارة تحقیق المهام المحددة لها -1

  . معرفة أسباب الأنحرافات عن مقیاس الأداء المحدد -2 

  126المرجع السابق ص )1
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  .أسالیب معالجة النواحي الخارجة عن نطاق تحكم الإدارة اقتراح - 3

  . وضع الحوافز لتحسین الأداء -4 

  . وضع أسس للمقارنة بین مختلف الأنشطة في الوحدة الاقتصادیة - 5
وأن تقییم الأداء هو استقراء دلالات , جزء من عملیة الرقابة في المنظمة ككل تقییم الأداء أن عملیة

وأن عملیة  ,نشطة عند انحرافهاومؤشرات المعلومات الرقابیة لكي یتم اتخاذ قرارات جدیدة لتصحیح مسار الأ
  : هما, الرقابة بما فیها تقییم الأداء تقوم بمهمتین أساسیتین

  .محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات المحققة لأهداف المنظمة ومنعها من الانحراف عنها -1
 .تصحیح مسارات الأنشطة وهو ما یعبر عنه بتقییم الأداء -2

 :طرق تقييم الأداء

والمشكلة أنه لا توجد طریقة متكاملة من كل , هناك العدید من طرق تقییم الأداء المتاحة للاستخدام          
حیث إن اختیار طریقة التقییم له , الجوانب والبحث مازال مستمر لإیجاد طریقة صادقة وعادلة للتقییم الأداء

تقییم محكوم بالغایة من التقییم وبالوقت المتاح للتقییم واختیار طریقة مناسبة لل, تأثیر فائق على فعالیة التقییم
   . وبنوعیة المشرفین والعاملین و أسلوب الإدارة

  : أهم طرق التقييم هي   
وتقوم هذه الطرق على أساس مقارنة أداء الفرد موضع التقییم بصورة أجمالیة مع باقي   :طرق المقـارنة: أولاً 

  :نازلیاً وفقاً لنتائج المقارنة وتشملالموظفین بعضهم البعض وترتیبهم ت
 : طريقة ترتيب الموظفين البسيط 

حیث یتم ترتیب الموظفین بالتسلسل بناءً على أدائهم بشكل عام مقارنتاً بالذین یشغلون وظیفة مماثلة في 
اءً فیضعه بالموظف الأحسن أد) المشرف(فیبدأ القائم بعملیة التقییم, المنظمة ویؤدون نفس المهام والواجبات

في رأس القائمة ومن ثم الأقل فالأقل إلى أن یصل إلى الأسوأ أداءً فیكون في ذیل القائمة فتكون القائمة 
  .مرتبة تنازلیاً من الأفضل أداء إلى الأسوأ أداء

ترتكز هذه الطریقة على مقارنة الفرد بغیرة من الأفراد بافتراض أن هناك فروقات بین أداء الموظفین ومن 
وتمتاز . وتستخدم عادة لأغراض تحدید أو زیادة الأجور والمكافآت أو الترقیات. هل تمییز تلك الفروقاتالس

واحتمال تأثرها , ولكن یعاب علیها عدم توفیر التغذیة العكسیة للموظفین, هذه الطریقة بسهولتها ووضوحها
تیجة لعدم وجود معاییر موضوعیة وضعف الموضوعیة والدقة في التقییم كن, بتحیز القائم بعملیة التقییم

وأیضاً لا تحدد هذه الطریقة , وصعوبة تطبیقها في حالة وجود أعداد كبیرة من الموظفین, للمقارنة أو التقییم
  .مقدار الفروقات في الأداء بین الموظفین
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  :طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي
حیث یتم أعداد قائمة بأسماء الموظفین في المنظمة , و یتم هنا التمییز بین الأفضل أداء مقارنتاً بالأسوأ أداء

 اختیارأفضل الموظفین أداءً ویوضع في المرتبة الأولى ومن ثم یتم  اختیاروالذین یراد تقییمهم ومن ثم یتم 
الكره مرة أخرى باختیار أفضل الموظفین أداءً من  أسوء الموظفین أداءً ویوضع في ذیل القائمة ومن ثم یعید
أسوء الموظفین أداءً ویوضع في ذیل القائمة  اختیارقائمة الموظفین المتبقیة ویوضع في المرتبة الثانیة ویتم 

فیتم التقییم هنا بصورة تبادلیة بین الأفضل أداءً , ما قبل الأخیر وهكذا بالتناوب حتى تنتهي قائمة الموظفین
  .سوأ أداءً إلى أن تنتهي القائمةوالأ

ولا تختلف هذه الطریقة عن طریقة الترتیب البسیط في المزایا والعیوب والأهداف فهي طریقة معدلة لطریقة 
  .الترتیب البسیط

  :طريقة المقـارنة الزوجية 
حیث یتم , و المزاوجةوهي أیضاً طریقة معدله لطریقة الترتیب البسیط وتسمى أحیاناً طریقة المقارنة الثنائیة أ

إجراء مقارنة لكل موظف مع الموظفین في نفس الوظیفة كمجموعة واحدة وعن طریق مقارنة أداء الموظف 
بشكل عام مع أداء أفراد المجموعة فرداً فرداً وبشكل ثنائیات فیعطى في كل مرة أحدهما أفضلیة ومن ثم 

ثاني في المجموعة ویتم مقارنة أداءه مع أداء أفراد إلى الموظف ال) المشرف(ینتقل القائمة بعملیة التقییم
المجموعة فرداً فرداً وهكذا حتى تنتهي المجموعة ومن ثم یتم تحدید التقییم النهائي للموظف بناءً على عدد 

  .المرات التي حصل فیها على أفضلیة داخل المجموعة
ایا والعیوب والأهداف فهي طریقة أخرى ولا تختلف هذه الطریقة أیضاً عن طریقة الترتیب البسیط في المز 

ألا أنها تزید على طریقة الترتیب البسیط في جانب العیوب بأنها تتطلب إجراء . معدلة لطریقة الترتیب البسیط
  .مقارنات بأعداد كبیرة مما یستهلك وقت وجهد القائم بعملیة التقییم

  :طریقة التوزیع الإجباري 
داً على المنحنى الطبیعي للتوزیع المعتدل والذي یتركز عادة عند الوسط بینما حیث یتم توزیع الموظفین اعتما

في الوسط وتمثل أداء % 50فالتوزیع عادة یكون , یكون عند الأطراف قلیل ویقل أكثر كلما أبتعد عن الوسط
عند % 10تمثل أداء جید جداً وأداء مرضي على التوالي وتمثل ) الیمین والیسار(عند الطرفین % 15جید و 

) المشرف(فیضطر القائم بعملیة التقییم , أقصى الأطراف الأداء المرتفع والأداء منخفض للموظفین بشكل عام
    .إلى توزیع الموظفین بشكل إجباري على المنحنى لتواءم نسب منحنى التوزیع الطبیعي

والأهداف فهي طریقة أخرى  ولا تختلف هذه الطریقة أیضاً عن طریقة الترتیب البسیط في المزایا والعیوب
ألا أنها تزید على طریقة الترتیب البسیط في جانب العیوب بأنها تفترض بأن . معدلة لطریقة الترتیب البسیط

  .لدى كل المجموعات توزیعاً طبیعیاً من النسب وهذا یخالف الواقع أحیاناً 
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  :الطرق المطلقة: ثانياً 

والتي لا یتم فیها تقییم الموظفین على أساس نسبي بمقارنتهم ببعضهم البعض أو بالمعاییر بل تقییمهم  
  :بصورة مطلقة وتشمل

 : طريقة المقـالة
أن یصف أداء الموظف المراد تقییمه بكتابة ) المشرف( ویطلب في هذه الطریقة من القائم بعملیة التقییم 

ط القوة والضعف في أداء الموظف والمهارات التي یتمتع بها وبعض مقالة أو تقریر توضح جوانب ونقا
  .وقد تكون أحیانا مقیده بعناصر أو حدود معینه منعاً للإسهاب والإطالة الزائدة, الاقتراحات لتحسین أداءه

ر وتمتاز هذه الطریقة بأنها لا تتطلب تدریب عالي للقائمین على عملیات التقییم وتقدم بعض الطرق لتطوی 
ولكن یعاب علیها استهلاكها لوقت طویل من القائم بعملیة التقییم في كتابة المقالات عن , أداء الموظفین

وأنها غیر منظمة بشكل ثابت وتخضع للتغییر وأن المعلومات المتوفرة قد تكون , جمیع الموظفین في إدارته
عتماداً كلیاً على قدرات ومهارات القائم بعملیة تبعاً للمقالة والتي تعتمد ا) تزید أو تنقص(كافیة أو غیر كافیة 

وقد یدخل التحیز وعدم الموضوعیة من القائم في عملیة التقییم عند كتابة , التقییم وأسلوبه في العرض
  .المقالة

  :الطرق المبنية على المقـاييس: ثالثاً 
تحدید مدى أو درجة توفر هذه ویتم تقییم الأداء بالنسبة لعوامل وصفات معینة أو معاییر ویتولى المقیم 

العوامل لدى الموظف باستخدام مقاییس متدرجة تعكس تباین الموظفین في كل عامل من عوامل التقییم 
   :وتشمل

  :طريقة التدرج البياني
التي تتعلق بالأداء والعمل وتشمل عادة ) الصفات والخصائص(حیث یتم تحدید عدد من العناصر           

كمیة الأداء والمعرفة بطبیعة العمل والمظهر والتعاون وتوضع جمیعها في قائمة التقویم ویتم نوعیة الأداء و 
أو من منخفض إلى مرتفع ومن ثم یقوم القائم بعملیة التقییم ) 5-1(قیاسها عادة باستخدام مقیاس متدرج من 

الدرجة التي تمثل أو تتفق مع أداء الموظف في كل عنصر ومن ثم یتم جمع الأوزان التي حصل  باختیار
  .علیها الموظف لتحدید تقییمه العام

ومن الممكن تطبیق , وتمتاز هذه الطریقة بأنها الأكثر شیوعاً لسهولتها ولا یتطلب تطویرها تكالیف باهظة
ولا تحتاج إلى تدریب كبیر للقائمین على , ین أو الوظائفالقائمة بشكل واسع على عدد كبیر من الموظف

  ألا أنه قد یعاب علیها احتمال وجود التحیز من القائم بعملیة التقییم حیث تعتمد عملیة التقییم بشكل . التقییم
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غفالها لبعض , وظهور التشدد أو التساهل بعملیة التقییم, كبیر على وجهة نظر القائم بعملیة التقییم وإ
ولا تقدم هذه الطریقة النواحي التطویریة , ناصر المهمة لبعض الوظائف في حال تطبیقها بشكل واسعالع

  .للموظف
  :طريقة القوائم السلوكية 

تصف سلوكیات معینة كأداة لتقییم ) أمثلة سلوكیة(حیث یتم تصمیم قوائم تتضمن عبارات وجمل           
مجموعة من الجمل والعبارات تستهدف قیاس عنصر من عناصر الجوانب والخصائص السلوكیة للأداء فكل 

  .الأداء مثل القدرة على التعلم والدقة في الأداء والعلاقات الشخصیة وتحمل المسئولیة

وتتم عملیة التقویم بأعداد قائمة تتضمن عدد من الأمثلة السلوكیة التي تبین درجات متفاوتة من مستویات  
الأمثلة السلوكیة التي تنطبق على أداء الموظف  اختیارى عملیة التقویم الأداء ویطلب من القائم عل

  .وخصائصه
ویتم تطویر وتصمیم القوائم السلوكیة من خلال سلسلة من اللقاءات بین الموظفین والمشرفین أو من خلال 

  .الملاحظة ومراقبة الأداء لیتم تحدید الجوانب المهمة والمتصلة بالعمل والأداء
أشكال من طرق القوائم السلوكیة و تعتبر طرق معدلة مثل طریقة السلوك المتوقع والتي تهتم  وقد ظهرت

وطریقة السلوك الملاحظ والتي یتم فیها تحدید , بتوضیح وتحدید الأداء ماذا كان متمیزاً أو وسطاً أو ضعیفاً 
  .تكرار السلوكیات التي یقوم بها الموظف ویتم ملاحظتها أثناء أداء العمل

وتركز على سلوك الموظف في , في وضع وتطویر خطط وأنظمة الإدارة بالأهداف القوائم السلوكیة وتفید
وتسهم في تحقیق العدالة في التقویم نظراً لمعرفة كل من الرئیس والمرؤوس , العمل ولیس على صفاته

  .یدة للموظفینوتوفر هذه الطریقة تغذیة عكسیة ج, بجوانب الأداء التي سیتم ملاحظتها وتقویمها
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 خلاصة

موارد البشریة یستند إلى فلسفة السلوك البشري بـصورة عامة، وذلك لل لإستراتیجیةإن الأساس الفكري       
فالإدارة العلیا لمنظمة الأعمـال تبذل جهدها في سبیل . السلوك الموجه من قبل الإدارة لإنجاز أهداف العمل

استناد  كما إن. خلق حالة التطبیع الاجتماعي التنظیمي، والتلاؤم بین ثقافة العاملین الخاصة وثقافة المنظمة
لها أولاً قبل وجود  ات ءابوجود كفالمنظمة إلى مواردها البشریة في بناء استراتیجیاتها، یعني التفكیر 

أي بمعنـى آخـر، إن الحاجـة لوجـود استراتیجیات فاعلة لإدارة الموارد البشریة، یعد مرحلة . ذاتهـا الإستراتیجیة
ظمة قادرة على إنتاج الاستراتیجیات، ومن خلال امتلاك سابقة على التفكیر بوجود موارد بـشریة في المن

یمكن الحدیث عن الأداء و طرق تقییمه للحصول على وهنا . إدارتها العلیـا والوسـطى للتفكیر الاستراتیجي
  .أفضل النتائج
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  ﴾الفصــــــــــل الثـــــــالث﴿

  دراسة حـــــــــــــــــــالة

  التنمية الريفيةبنك الفـلاحة و  

 أدرار
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 تمهيد:
وال تتصرف فیها ـــــع وأمـــــــــــــراد ودائــــــــــــــــادیة تتلقى من أفـــــة اقتصـــــــــــــالبنوك هي مؤسسات تجاری         

وبالتالي لحسابها الخاص سوء من خلال عملیات الخصم ،الاعتماد والقرض أو من خلال العملیات المالیة 
ویمكن تعریف البنوك على  تعد كوسیط اقتصادي یدخر الفائض لتمویل احتیاجات الغیر بقصد تحقیق الربح ،

أنها مؤسسة ائتمانیة تقوم أساساً على تتلقي الودائع وتكون قابلة للسحب عن الطلب أو المتعامل أساساً 
ریة ومن خلال ذلك تطرقنا في فصلنا إلى بالائتمان القصیر الآجال وهذا النوع یطلق علیه البنوك التجا

  :المبحثین التالیین 
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.تقديم بنك الفـلاحة والتنمية الريفية: المبحث الأول  

  لمحة تاريخية لبنك الفـلاحة والتنمية الريفية: المطلب الأول

فهــــــــو خصــــــــص  13/03/1982بتــــــــاریخ  82/166تأســــــــس بنــــــــك الفلاحــــــــة والتنمیــــــــة الریفیــــــــة بالمرســــــــوم    
ـــــة  فـــــي تمویـــــل الأنشـــــطة الفلاحیـــــة والتقلیدیـــــة العامـــــة وهـــــو مؤسســـــة مالیـــــة وطنیـــــة تتمتـــــع بالشخصـــــیة المعنوی

ة و الاســـــتقلال المـــــالي، ولقـــــد جـــــاء إنشـــــاء بنـــــك الفلاحـــــة والتنمیـــــة الریفیـــــة علـــــى وقـــــع إصـــــلاحات المنظومــــــ
ـــعى إلـــــى أكثـــــر ربـــــح ممكـــــن بالفعـــــل، و نظـــــرا للأهمیـــــة التـــــي یتصـــــف  ـــــة و البنـــــوك التجاریـــــة التـــــي تســ البنكی
ــــة فــــي ظــــل التوجــــه الجدیــــد نحــــو الســــوق الحــــر و  ــــین مختلــــف البنــــوك التجاری بهــــا البنــــك فقــــد فــــرض نفســــه ب

ـــــ ـــــى القواعـــــد العامـــــة ومتعلق ـــــوك إل ـــــره مـــــن البن ـــــك یخضـــــع كغی ـــــإدارة الـــــدخول فـــــي المنافســـــة، و بمـــــا أن البن ة ب
  .البنوك و نظام القروض

لقد أخذ البنك بمبدأ اللامركزیة حیث أعطى لفروعه ووكلائه صلاحیات واسعة في منح القروض وخدمة    
ولایة على مستوى الوطن  48سیاسة إعادة الهیكلة للمؤسسات تسهیلا لخدماته بعد أن أعید تقسیم البلاد إلى 

  .ك متخصص في تمویل القطاع الفلاحي والزراعيوبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة هو بن

  .تعريف بنك الفـلاحة والتنمية الريفية: الفرع الأول

هـــــــو مؤسســـــــة ذات أســـــــهم حیـــــــث بلـــــــغ رأس مالهـــــــا ملیـــــــار دینـــــــار جزائـــــــري  و صـــــــل عـــــــدد فروعـــــــه ســـــــنة   
مدیریــــــــة جهویــــــــة، و تطــــــــور إلــــــــى أن أصــــــــبح رأس مالــــــــه هــــــــو ملیــــــــارین و  29فرعــــــــاً و 185م إلــــــــى 1985
 300، ومــــــــع مـــــــرور الــــــــزمن بلـــــــغ عــــــــدد وكالاتــــــــه )دج22000.000.00(ون دینـــــــار جزائــــــــري ملیــــــــ يمـــــــائت

  .دج33000.000.000.00ورأسماله  2012مدیریة جهویة سنة  38وكالة یخضعون لسلطة 

  .تعريف المجموعة الجهوية للاستغلال بأدرار :أولا

یفیــــة وفـــــي نفــــس التـــــاریخ بعـــــدما مـــــع إنشــــاء بنـــــك الفلاحــــة و التنمیـــــة الر  ةتــــم إنشـــــاء هــــذا المجمـــــع بــــالموازا   
ـــــــوطني  ـــــــك ال ـــــــك فـــــــي البن ـــــــل نشـــــــاط القطـــــــاع الفلاحـــــــي وذل ـــــــارة عـــــــن مصـــــــلحة تشـــــــرف علـــــــى تموی كـــــــان عب

تـــــــم فصـــــــل هـــــــذه المصــــــلحة وبـــــــنفس المـــــــوظفین الـــــــذین  106/82الجزائــــــري وبمقتضـــــــى المرســـــــوم التنفیــــــذي 
ـــیهم المــــــدیر لیــــــتم إنشــــــاء وفــــــتح أبــــــواب الوكالــــــة وكــــــان مقرهــــــ 05كــــــان عــــــددهم  ا الاجتمــــــاعي عمــــــال بمــــــا فـــ

  .  مهیدي بوسط ولایة أدرارلمسكناً لأحد الخواص مؤجر بشارع العربي بن 

م ارتـقــــــــت هــــــــذه الوكــــــــالة إلـــــــى مصـــــــاف المـدیــــــــریات الجهــــــــویة التــــــــابعة للـبنــــــــك حیــــــــث 1988وفـــــــي ســـــــنة    
 60انطـــــوى تحـــــت إشــــــرافها كـــــل مـــــن وكــــــالة أدرار و تیـمیــــــمون ورقــــــان و أولــــــف وكـــــان عـــــدد عمالهـــــا آنـــــذاك 

  ـدیـریة الجهـویة بـولایة م إلـغاء الم1992و تـم فـي تـاریخ .عاملا یتـوزعون بیـن الوكالـة والمـدیـریة 
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، أیــــــــن أصبحــــــــت وكــــــــالة 1998غـایــــــــة  أدرار و اسـتـبدالــــــــها بـوكـالــــــــة مـركــــــــزیة و بقــــــــي هــــــــذا الــــــــوضع إلــــــــى
محـلیـــــــة فـقـــــــط و تـــــــم إثـــــــر ذلـــــــك تـقـلیـــــــص عـــــــدد العـمالـــــــة إلـــــــى خـمسـیـــــــن عـامـــــــلا وجـــــــه الكـثیـــــــر منهـــــــم إلـــــــى 

تــــــــم اسـتـرجــــــــاع المـدیــــــــریة الجـهــــــــویة و أطـلــــــــق  2001مـطــــــــلع ســــــــنة  مـدیـریــــــــات و وكــــــــالات أخــــــــرى، و فـــــــي
ـــلال و تـعـــــــمل الآن بـطاقـــــــة بـشـــــــریة بلـغـــــــت فــــــي یـومـــــــنا هــــــــذا   71عـلیـــــــها اســـــــم الـمجـمـــــــع الجـهـــــــوي للاستـغــــ

، و مـــــــا بـــــــین مـتـربـــــــصاً  15عـــــــاملاً یـتـوزعـــــــون بـیـــــــن الـوكـالـــــــة و الـمدیـــــــریة، إضافـــــــة إلـــــــى قـرابـــــــة  و مـمتـهـنـــــــناً
ـــــــك فـهـــــــي  ـــــــة و بذل ـــــــنوك المـتواجـــــــدة عـــــــلى مـســـــــتوى الـولای ـــــــدة لـمـثـیـلاتـــــــها مـــــــن الب ـــــــریة الـوحی ـــــــعد المـدی هـــــــي ت
تـقــــــوم بالإشــــــراف عــــــلى نــــــشاط الـوكــــــالات الــــــتابعة لــــــها و المـوزعــــــة عــــــلى كـبــــــر الـدوائــــــر المـتــــــواجدة بالـولایــــــة 

  . 406و أولـف 254رقـان – 253تـیمـیمـون -252أدرار:عـلى التـوالـي و عـددهـا أربـعة و هـي 

و یـعــــــد الـمجــــــمع الـجهـــــــوي للاسـتـغــــــلال بـــــــأدرار مــــــن بـیــــــن الـمـؤســـــــسات البـنـكــــــیة الأكـثـــــــر تـمویــــــلاً عـــــــلى     
  .ى طـبیـعة الـمنـطـقةمـستـوى الـولایـة للـشـباب بـالقـرض و كـذا القـروض الـفـلاحـیة و ذلـك بـالـنـظـر إلـ

  .الهيكل التنظيمي للمؤسسة  : ثانياً 

ــــــة : الـمديــــــر الجهــــــويـ 1 هــــــو قــــــمة و رأس الهــــــرم الإداري و هــــــو أیــــــضاً بـمثـابــــــة الـعـمــــــود الفـقــــــري للـوكـال
سـیـــــــر تحــــــت قـیـــــــادة الـمدیــــــر و ذلـــــــك مــــــن خـــــــلال التـعـلیــــــمات و  ُ الأوامـــــــر و الـتابــــــعة للـمجـــــــمع و الـتــــــي تـ

ُـقـدمـة مـن طـرفـه و لـه الحـق فـي الإشـراف عـلى كـل المـصالـح الآتـیـة الـذِكـر   .التـوجیـهـات المـ

و مـكانـــــها بـجانـــــب مـكتـــــب المـدیـــــر مـباشـــــرة و ذلـــــك لتـسـهـــــیل مـهـــــمة القـــــیام بكـــــل الأعــــــمال : الـسكـرتـاريـــــةـ 2
  .المـكـتـبـیة الخـاصـة بالـمدیـر

هــــــي فــــــرع مــــــن فــــــروع الـمدیـریــــــة الجـهـویــــــة لـبــــــنك الـفلاحــــــة و التـنـمیــــــة : نيابـــــة مديريـــــة الإدارة والمحاســـــبة ـ 3
ــــــــة و هــــــــي تـتـضـمــــــــن حـمایــــــــة  ــــــــة و الـمادی ــــــــموارد البـشـری ــــــــر الحـســــــــن لل ــــــــیة و هــــــــي تـسهــــــــر عــــــــلى الـسی الـریـف

  .یـریـة و الـوكـالات الـتابـعة لـهاالـمـمتـلـكـات و الأفـراد العـامـلیـن بـهـذه الـمد
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  :مصالـح و هـي أربعةیتـكـون هـذا الفـرع مـن    

  مصلحـة المـوارد البـشریـة، -/أ 

  مصلحـة الأمــن و الـوسائـل الـعامـة، -/ب

  .مصلحة الإعـلام الآلـي -/ج

  المحاسبة مصلحـة -/د

سـیـر مـن طـرف  النیابةإن هـذه   ُ   :الـمهـام الـتالـیةب نكلف نائب مدیرتـ

  .تـوفـیـر و تـطـبـیـق الـقـرارات و الإجـراءات الـمعـمول بـها فـي الـبـنك -

  .تـحـدیـد و مـتـابـعة الـملـفـات الإداریـة للـمـوظـفـیـن -

 .مـراقـبـة و تـطـبـیـق الأنـظـمة و قـوانـیـن العمل و وفرة النصوص المتعلقة بها -

  .تـمثـیل الـبـنك أمـام الهـیـئات الأخـرى فـي إطـار المـهام المـخـولـة إلـیـه -

  .تـسـیـیـر الـشـؤون الـتـأدیـبـیـة -

  .تـصفـیة كـل حـسابـات الأفـراد الـمقـبـلیـن عـلى الـتقـاعـد أو المتـوفـیـیـن -

  .وذة مـن طـرف الـمدیـریـة الـعامـةالـمأخـ) الـعامة، الفـردیـة(تـطبـیـق الـقـرارات الـداخـلیـة  -

  .إنـجاز الأجـرة الـشهـریـة للـموظـفـین -

  .متـابـعة عـملیـات الـتهـیـئة العـمـرانـیة و الإنـجاز للـمجـمع الجهـوي و الـوكـالات المـرفـقـة إلـیه -

  .التـابـعة لـهالقـیام بعـملـیات التـكـویـن الـخاصة بـأفـراد الـمجـمع الجهـوي والـوكـالات  -

  .قـیادة النـشـاطـات الـمتـعـلـقة بـسـیـر أمـلاك الـبـنـك العـقـاریة و الـمنـقـولـة - 

  .الأخـذ بـعـیـن الاعتبار كـل مـا لـه عـلاقـة بـتـسـیـیـر الإعـلام الآلـي -

  .ـالات التـابعة لـهالـمحافـظة عـلى مـفاتـیـح تـركـیـبة خـزنـة أو صنـدوق الـمجمـع الـجهـوي و الـوك -

  .مـتابعة كـل مـا یتـعـلـق بـالـجانـب الـصحـي و الأمـن -
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ـــــثمصلحــــــة          ــــــها بـكــــــل  المحاســـــبة تســـــییر مـــــن طـــــرف نفـــــس النائـــــب حی أنـهــــــا مـصلحــــــة تـكـمــــــن مـهـمت
ـــوم بحـسـابـــــــات كـــــــل الـضرائـــــــب و تـحـصیـلـــــــها و كـــــــذا الـمیـزانـــــــیة  الـبـنـكـــــــیة ســـــــواء حـسابـــــــات الـبـنـــــــك حیـــــــث تـقــــ

  .كـانت میـزانـیـة تـصرف أو اسـتـثـمار و أیـضاً مـراقـبة الـتـسـیـیر فـي الـمیـزانـیة الـمدروسـة

  :كـما أن لـهـذا الـفـرع ثـلاثـة مـصالـح هـي

  ـ مـصلحـة الـمحاسبـة و الضـرائـب،

  ـ مصلحـة الـتحـلـیـل،

 .الـتـسـیـیـرـ مصلحـة الـمیـزانـیة و مـراقـبة 

 .نـائـب الـمديـر الـمكـلف بـمتـابعـة أخـطار القـروض و مـا قـبل الـمنازعـات -
أنــشــــــأت هــــــذه الـمدیـریــــــة مـؤخــــــراً و هــــــي تـتـطــــــلع إلــــــى تـحسـیــــــن الأداء الـبـنكــــــي فهــــــي بــــــذلك  تـعــــــد أداة ربــــــط  

ـــــــل مهـمـتـهـــــــا فـــــــي متـابعـــــــة الـزبـائـــــــن الـمتـحـصلـیـــــــن  ـــــــن مصلـحـــــــة القـــــــروض و مصلحـــــــة التحصــــــیل و تـتـمث بـی
ـتـهـــــــــــلاك القـــــــــــروض و یــــــــــدرس مـــــــــــدى تـنـفـیـذهـــــــــــم عــــــــــلى القـــــــــــروض فــــــــــي مــــــــــدى اسـتـجابـتـهـــــــــــم لـجــــــــــدول اس

ـــــــة  للالـتـزامـــــــات قـــــــبل متـابعـتـهـــــــم قـضائـیـــــــاً و خـــــــاصةً تـحـصیـــــــل الـضمـانـــــــات و تـتـكـــــــون هـــــــذه الـنـیابـــــــة الـمدیـری
  :مـن ثـلاثـة مـصالـح وهـي

  .ـ مصلحـة متـابعـة الـتجـارة و الـتجـارة الخـارجـیـة

  .قـبـل الـمنـازعـاتـ مصلحـة متـابعـة مـا 

  .ـ مصلحـة متـابعـة الـضمـانـات

  . نائب المدير المكلف بالاستغلالـ  6

ـــــــــقة بـالـقـــــــــروض عـــــــــلى مـستـــــــــوى الـمجمـــــــــع الـجهـــــــــوي          تـتـولـــــــــى هـــــــــذه الـنیـابـــــــــة كـــــــــل الـمسـائـــــــــل الـمتـعـل
ُـقــــــرر للاسـتـغــــــلال و ذلــــــك بـتـلـقــــــي مـلفــــــات طـلــــــبات الـقــــــروض مــــــن الـوكــــــا لات ثــــــم تــــــدرس تـلــــــك الـملفــــــات و یـ

ـــــــات الـمقـبـولـــــــة الـتـــــــي سـتـمـــــــول و الـملـفـــــــات الـمرفـــــــوضة  ُـعـــــــرف بـلـجـــــــنة قـــــــروض الـملـف ـــــــي لـجنـــــــة خـــــــاصة تـ ف
  .التـي یـتـم رفـضهـا و یـكـون ذلـك وفـق المـعـایـیـر الاقـتـصادیـة و الـمحـاسـبة الـثابـتـة

  .و الـتجـارة الخـارجـیةـ مصلحـة الـقـروض 

  .ـ مصلحـة الحـركـة التـجاریـة

  .ـ مصلحـة الـنـقـد و وسائـل الـدفـع
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 .خلية الشؤون القـانونيةـ  7

تـعـتـبـــــــر هـــــــذه الخـلـــــــیة مـــــــن أهـــــــم الـمصالـــــــح الـبـنـكـــــــیة الـمتـواجـــــــدة عـــــــلى مـستـــــــوى الـمجمـــــــع الجهـــــــوي         
مصلحـــــــــــة الـشـــــــــــؤون الـقـانـونـــــــــــیة و الـمنـازعـــــــــــات، : ـیـسـیـــــــــــة و هـــــــــــيبـحیـــــــــــث تـتـضمـــــــــــن ثـــــــــــلاث مـصالـــــــــــح رئ
  مـصلحـة الـتحـصیـل و مـصلحـة الأرشـیف

ات/ أ ة و المنازع ؤون القانونی لحة الش ـــــي تـقـــــوم بـكـــــل مـــــا مـــــن شـأنـــــه أن یـدخـــــل فـــــي  :مص و هـــــي الـمصلحـــــة الت
الـمـنازعــــــــات الـمتعـلقــــــــة بـالـوكــــــــالات و هــــــــي مـتـواجــــــــدة بـالـمجمــــــــع إطــــــــار الشــــــــؤون و الــــــــدراسات الـقـانـونــــــــیة و 

  .الـجهـوي للاسـتـغـلال

یلات لحة التحص ـــــذ  :ب ـ مص ـــــاء الـدیـــــن عـــــن طـریـــــق الـقـــــضاء إمـــــا بالـتـنـفـی ــلى أنـــــه اسـتـیـف ـــــل عـــ یـعـــــرف الـتحـصی
حــــــق فـــــــي الـتـنـفـیــــــذ عـــــــلى جـمــــــع أمـــــــوال الـمدیـنـیـــــــن الــــــعادي أو الـتـنـفـــــــیذ الـجبــــــري و الـــــــذي یـعـطــــــي للـدائـــــــن ال

  .سواء المـنـقـولـة أو الـعـقـاریـة

یف لحة الأرش ـــــــار الـمنـتـخـــــــبة أو الـمستـلمـــــــة مـــــــن طـــــــرف  :ج ـ مص هـــــــو مجمـوعـــــــة الـوثـائـــــــق الحاملـــــــة لأخب
المـــــــؤرخ  09/88ســـــــب القـانـــــــون و هـــــــذا ح. أشخـــــــاص طـبـیـعـیـیـــــــن أو معـنـویـیـــــــن أثـنـــــــاء ممـــــــارسة نـشـــــــاط مـــــــا

ــــــي و الــــــــتي یـتــــــــم الاحتفـــــــاظ بــــــــها مــــــــن أجــــــــل الـبحــــــــث  1988فــــــــي جـانـفــــــــي  و الـمتعـلــــــــق بـالأرشــــــــیف الـوطنــ
ـــــــبل الـدراســـــــة فـــــــي مـــــــدة  ـــــــات الحـقـــــــوق للأفـــــــراد و الجـماعـــــــات أو لإعـــــــداد مـشاریـــــــع عـملـیـــــــة ق الإداري أو إثـب

 .زمـنـیة معـیـنـة

ـــــه مـــــــع تـنـفـیــــــــذ الـقــــــــرارات و الـتـعــــــــلیمات الصــــــــادرة مــــــــن یـقـــــــوم ا    لأرشـیــــــــف بـالـقیــــــــام بـالـمهــــــــام الـمنــــــــوطة إلـیـــ
  :طـرف الإدارة و هـي كـالـتـالـي

  مصلحة المحاسبة(استـقـبـال دفـعـات الأرشـیـف مـن طـرف الـمصلحـة الـدافـعـة تـنـفـیـذ.( 
  المصلحـة الـسهـر عـلى الـسیـر الـحسـن داخل. 
  تـنـظـیـم استـقـبـال دفـعات الأرشـیـف حـسب كـل شهـر. 
 وضـع مخـطـط لحـفـظ الـوثـائـق الأرشـیفـیـة عـلى مـسـتـوى الـمخـازن. 
 شـرح و إعـطاء تـوجـیهـات و تـعـلیـمـات للـبـاحـثـیـن و الـزوار. 
  سـجـل الـدفـع و سـجـل الاطـلاع، و ذلـك یـوضـع )دخـول، خـروج(تـوثـیـق حـركـیـة الـوثـائـق. 
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 الهيكل التنظيمي للبنك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دیرـــــــــــالم انةـــــــــالأم   

  البشریة الموارد مصلحة -  

                  العامة الوسائل مصلحة -  

الآلي الإعلام مصلحة - 

الجبائیة المحاسبة مصلحة  -- 

المنازعات و القانونیة الشؤون مصلحة -  

  الأرشیف و المعلومات صندوق مصلحة - 

   التحلیل مصلحة -    

الخارجیة التجارة و التجاریة المتابعة مصلحة - -

 النزاعات قبل ما المتابعة مصلحة -   

الضمانات متابعة مصلحة -  

 

         الخارجیة التجارة و القروض مصلحة -

                         التجاریة الحركة مصلحة -

الدفع ووسائل النقد مصلحة -      

 نائب مدیر مكلف بالإدارة و المحاسبة

 خلیة الشؤون القانونیة

 قبل ما القروض أخطار مدیر نائب
  المنازعات

الاستغلال مدیر نائب  



 61 

  السياسة الإستراتيجية المتبعة في وظائف إدارة الموارد البشرية  : المبحث الثاني

مهما اختلفت وتنوعت المنظمات فان هدفها واحد و هو تحقیق أهدافهـا المسـطرة و التي أنشأت من أجلها     
، فعلى مستوى إدارة الموارد البشریة تقوم في البدایة بتخطیط القوى العاملة و التي یتم من خلالها الوصف 

ها ، و بمجرد الانتهاء من هذه الكامل و الجید لكل الوظائف المراد شغلها و تحدید مواصفات من یشغل
العملیة تبدأ المرحلة التالیة و هي البحث عن أنسب الأشخاص لهذه الوظائف و محاولة جذب و استقطاب 

وترغیبهم للبقاء بها إذ یتطلب منها دراسة دقیقة للمصادر التي یمكن الحصول منها . أكفئهم للعمل بالمنظمة 
اوئها ، و تخفیض تكالیف اللجوء إلیها و تحقیق أكبر المزایا منها و على هذه الكفاءات بغیة التقلیل من مس

لتسلیط الضوء على سیاسة الاستقطاب كان الهدف من هذه الدراسة المیدانیة لمؤسستنا بنك الفلاحة و التنمیة 
ه الریفیة عن سیاستها المتبعة في عملیة الاستقطاب و التكوین وكذا سیاسة التحفیذ و تقییم الأداء لهذ

  .الكفاءات 

   المطلب الأول  وظيفة إستقطاب و تكوين الموارد البشرية 

بعد أن تقوم المنظمة بتحدید دقیق لأنواع الوظائف المطلوبة ، و عدد العاملین بكل منها ، و مواصفات   
یبقى لها سوى أن تستقطب أنسب الأفراد لشغل هذه الوظائف و الذي یقتضي من المنظمة توفیر . شاغلیها 

أكبر وعاء من الأفراد المؤهلین ، و تحدید مختلف المصادر و الكیفیة التي یتم بها استقطاب هؤلاء الأفراد 
.ومن هم المسؤولین أو الجهات المعنیة بعملیة الاستقطاب   

    :تعريف لاستقطاب

:یمكن إعطاء بعض التعاریف لعملیة الاستقطاب و هي كما یلي   

فالاستقطاب لابد  1 ."یتضمن الاستقطاب البحث عن الأفراد المؤهلین و جذبهم لشغل الوظائف الشاغرة "    
أن یهتم بعملیة البحث عن و جدب المرشحین الأكفاء و المؤهلین فقط للوظیفة ، و یصعب تحقیق النجاح 

فلابد أن تعرف و . عریفها في الاستقطاب إذا كانت الوظائف المراد شغلها تتمیز بالغموض في توصیفها و ت
   .توصف من حیث متطلباتها بطریقة دقیقة لزیادة فعالیة الاستقطاب 

.دور إدارة الموارد البشرية في الاستقطاب و التكوين   

:یمكن تلخیص عملیة الإستقطاب ببنك الفلاحة و التنمیة الریفیة أدرار بجملة من الطرق نذكر من أهمها  

                                                             
   103راویة محمد حسن ، مرجع سبق ذكره ، ص . د  1
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و هذا بعد صدور القرار التنظیمي المتعلق بعملیة التوظیف  :وكالة المحلية للتشغيلالإستقطاب عن طريق ال) أ-
و المتضمنة الإستفادة من عقود الإدماج المهني الذي أقرته ‘ الصادر عن المدیریة المركزیة للموارد البشریة 

.الحكومة لدهم و تشغیل الشباب و محاولة إدماجهم في عالم الشغل   

تقوم "إذ وبعد تحدید المناصب الشاغرة و الحصول على الموافقة من المدیریة المركزیة للموارد البشریة 
مصلحة الموارد البشریة بإصدار إعلان عن توظیف لدى الوكالة المحلیة للتشغیل من أجل الحصول على 

لقیام بإجراءات المسابقة یكون و بعد ا‘ القائمة الإسمیة للمرشحین لهذا المنصب وفق الشروط المحددة سلفاَ 
غیر أن هذه النتائج غیر كافیة إذ تعمد المصلحة إلى إجراء امتحان ‘  1"الإنتقاء على أساس أفضل النتائج

شفهي الهدف منه محاولة أتعرف على المرشح عن قرب من خلال الكشف عن قدراته الشخصیة و النفسیة 
ل یحظى بالمنصب لبدء مشواره المهني وبذالك یصبح أحد إضافة إلى قدرته على الإتصال مع الأخر الأفض

حیث من خلال إستراتیجیات الإستقطاب المتبعة عرفت السنوات الأخیرة , طاقم بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة
إمتلاك البنك كفاءات عالیة من خریجي الجامعات و معاهد التكوین إذ إنعكس ذلك إجاباً على أداء البنك إذ 

.العملیات المصرفیة في الكثیر من الأحیان الألف عملیة یومیاً یفوق عدد   

بعد إجتیاز عملیة الإستقطاب یخضع الموظف إلى فترة تكوینیة على مستوى الوكالة المحلیة الإستغلال أدرار 
بهدف التعرف على العملیات المصرفیة التي یقوم بها البنك لفترة شهر یحصل فیه الموظف التدریب الكافي 

ثم یتلقى تكوین خاص على مستوى المصلحة التابع لها على ید زملائه و , یمكنه من البدء في عمله  الذي
إذا تكللت هذه الفترة بالنجاح یتاح للموظف تجدید , ذلك لمدة سنة كاملة في إطار عقود الإدماج المهني 

طاقم البنك من خلال مراسلة إذا وفق فیها كذلك یدمج الموظف رسمیاً ضمن , العقد في إطار العقد المدعم 
.رسمیة من المدیریة المركزیة للموارد البشریة كما یمكن من برامج تكوین في مراكز خاصة  

:و هناك طرق آخر غیر رسمیة منها, هذه الطریقة تعد أهم طرق الإستقطاب بالبنك   

هذه الطریقة لها إیجابیات خاصة المتوفین تضامناً مع عائلاتهم غیر أن :إعطاء فرص عمل لأبناء الموظفين  )ب
:و سلبیات نذكر منها   

:الإيجابيات)1  

.التضامن البناء الموظفین  -  

.تفعیل الجانب الاجتماعي بین الموظفین و الإدارة-  
 

-1) Décision Réglementaire – procédure de sélection et de recrutement N : 25/ 2009 date 26/02/2009, 
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:السلبيات)2  

.فرصة انتقاء الأفضلضیاع -  

في إطار عقود التكوین المهني و الذین تظهر علیهم قدرات مهنیة :الاستقطاب عن طريق فئة المتربصين  )خ
.جیدة من خلال فترة تربصهم بالمؤسسة   

:سمعة المؤسسة) د  

إن سمعة المؤسسة بصفة عامة أو الانطباع الذهني عن المنظمة تستخدم كوسیلة لجدب الأفراد المحتملین و 
  هناك بعض العوامل التي تؤثر في سمعة المنظمة و تشمل في بعض منها 

  ة طریقة معاملة الأفراد و طبیعة ، و جودة منتجاتها و خدماتها و مشاركتها في الأنشطة الاجتماعیة و المحلی

:سياسة التكوين المتبعة لدى البنك  

تعتمد المؤسسة إستراتیجیة فعالة تسعى من خلالها إلى تكثیف برامج التكوین و التدریب و لجمیع المستویات 
من الموظفون الجدد إلى غایة الإطارات السامون و المدراء  بهدف الرفع من الكفاءة المهنیة للعمال محاولة 

.)01: أنظر الملحق رقم(حیث تتابع هذه البرامج و تقییم عن طریق بطاقات خاصة  بذلك خلق میزة تنافسیة  

":كما تنقسم سیاسة التكوین لدى البنك إلى ثلاث فئات أساسیة   

إذ یحصل العامل على التدریب من خلال التلقین , تعتمد على التدریب على مستوى القاعدة :الفئة الأولى  
.المیدان إنطلاقاٌ من خبرتهم و تكویناتهم السابقة مباشرة من العمال ذوي الخبر في  

تعتمد على التكوین في المركز التكوین ما بین المصارف إذ یشرف هذا المركز على عملیة :الفئة الثانية  
.إضافة إلى عملیات التدریبیة على مستوى المدیریات المركزیة, تكوین عمال المصارف   

تكوینیة على مستوى الخارج و الهدف منها مواكبة الخبرات العالمیة و الإعتماد على دورات :الفئة الثالثة  
.  1"الاحتكاك بها   

 

 
)-1 Décision Réglementaire procédure de gestion et de formation des stagiaires N° 13/2009 date 26/02/2009. 
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.المطلب الثاني  وظيفة التحفيز  

متكاملة لترقیة و تكون واضحة و معلنة لكافة العاملین ، توضح فیها یقوم البنك بإعداد خطة            
العلاقة بین كل وظیفة ، و الوظائف الأخرى ، و الطرق و الإجراءات التي ینبغي إتباعها للترقیة و التقدم من 

  .الوظیفة الدنیا إلى الوظیفة الأعلى 

ها لابد من عملیة الاختیار أن ترتكز على أسس و لكي تحقق برامج الترقیة الأهداف الموجودة من            
كل ذلك یتم عن طریق جداول موضوعیة ، و عادلة یسهل على جمیع العاملین تفهمها و التعرف علیها 

  .)02: أنظر الملحق رقم(تقییمیة وكذا الترقیات إلى مناصب أعلى 

مة على العدل و المساواة بین العمال من خلال هذه الدراسة المیدانیة تبین لنا أن للبنك سیاسة تحفیزیة قائ
وأن جهودهم وتفانیهم في العمل لا تذهب سدى بل تثمن وتعطى في مقابلها , تدعم ثقتهم بالمؤسسة 

  .التحفیزات المشجعة على الإستمرار في العطاء 

.هذه التحفیزات تمنح في شكل منح تشجیعیة إلى كافة العمال وبالتساوي  

میع العمال لكن تتفاوت من حیث القیمة كلاُ حسب المنصب المشغول و سنوات و منها ما هي فردیة تمس ج
.العمل  

.و هناك تحفیزات إستثنائیة تمنح بشكل خاص مقابل القیام بمهام خاصة  

.و هناك تحفیزات في شكل ترقیات  

:إذ تعتمد سیاسة الترقیة ببنك الفلاحة و التنمیة الریفیة أدرار على أسس و معاییر من أهمها  

للخبرة أهمیة بالغة  في عملیة التقییم لأن سنوات الخبرة تمكن العامل من اكتساب مهارات  عالیة : الخبرة)أ
.تمكنه من الإحاطة بجمیع العملیات التقنیة و المهنیة تأهله إلى إمكانیة تقلد مناصب أعلى   

بفضل الدورات التكوینیة التي تقوم بها المؤسسة تمكن العمال من مواكبة التطورات الحاصلة ": التكوين)ب
1."كلاُ في تخصصه إضافة إلى تنمیة قدراتهم المهنیة و المعرفیة   

.القیام بدورات تدریبیة دائمة و مستمرة على كل ما هو جدید في مجال التكنولوجیا  
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  :وظيفة تقييم الأداء:المطلب الثالث   -
بعد تغیر أسلوب تنفیذ الأعمال من الأسلوب الفردي إلى الأسلوب الجماعي، أصبح تقییم أداء الأعمال داخل 

یخضع لأنظمة وبرامج ومعاییر تقییمیة حدیثة تعتمد على العمل الجماعي، بدلاً من الأنظمة القدیمة  ؤسسةالم
التي كانت تخضع لأنظمة وبرامج تقییمیة تعتمد على العمل الفردي، حیث اتسمت أنظمةُ وبرامج ومعاییر 

  :معاییرِ تقییمِ أداءٍ جدیدة وهيتقییمِ الأعمال الحدیثة بتوفیرِ 
  .و یقصد به الوقت الذي یستغرقه العامل للقیام بالعمل المطلوب منه أي كلما كان أقل كان أفضل:والوقتُ  -
   .و یقصد بها ما مدى جودة الخدمة أو العمل المنجز وفق ما هو مطلوب: والجودةُ  -

التحفیزات من عملیة التقییم هذه تعطي لإدارة الموارد البشریة صورة حقیقیة لأداء العمال تمكنها في وظیفة 
  .إعطاء كل ذي حق حقه دون إجحاف ولا مزایدات وهذا ما یعكس رضا العمال 

إضافة إلى ذلك تمكن الإدارة من انتقاء الأفضل في عملیة أترقیات العامل المناسب في المنصب            
  .المناسب

  . عم سیاسة التدریب والتكوینكما تساعد الإدارة من معرفة نقاط القوة و نقاط الضعف لدى العمال و هذا ید
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  خلاصة
و محاولة منا إلى إسقاط توصلنا إلیه في الجانب النظري على حالتنا الدراسیة و , من خلال ما سبق         

  .هي بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة بأدرار حصلنا على جملة من النتائج 
تبین لنا من خلال هذه الدراسة أن للبنك إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة یحاول من خلالها الرفع من جودة 
خدماته و إحتلال مراكز الریادة عن طریق تحسین الأداء لدى طاقمه العمالي من خلال سیاسات المنتهجة 

  . و كذا سیاسة الترقیات, لتحفیذ ا, التكوین , سیاسة الإستقطاب , في وظائف إدارة الموارد البشریة
والملاحظ أن رغم المجهودات المبذولة من الإدارة غیر أن عدد العمال لا یزال غیر كافي مقارنة بحجم العمل 

ویعزا السبب في ذلك إلى رغبة العدید من العمال في الإحالة على , خاصة على مستوى الوكالات التابعة له 
  .فاءات البنك التقاعد منا یأثر سلباً على ك

إضافة إلى بعض سیاسات الإستقطاب ك الإستقطاب عن طریق أبنا العمال خاصة المتوفین منهم إذ یؤثر 
  . سلباً على الأداء 

و لكن في المجمل للبنك إسترتیجیة واعدة بالأفضل و تزید من القدرة التنافسیة للبنك على الأقل على 
  .المستوى المحلي
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ـــــــــالخ ــــــــــ ــــــــــ اتمةـــــــــ  

إن الكفایة الإنتاجیة التي تھتم بتحقیق مخرجات ذات كفاءة عالیة من حیث          
ً تسا ، ولكنھا عد على بقاء واستمرار المنظمة الكمیات والمواصفات وأقل تكلفة، حقا

لا تكفي وحدھا لتحقیق النجاح والتمیز ومن ثم القدرة الكبیرة على المنافسة والبقاء 
تحقق الفاعلیة  ن وضع إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة  م بد  والاستمرار، إذ لا

، والفاعلیة تعني أن الخدمة التي تنتجھا أو تقدمھا العاملین بالمنظمة في الأداء 
د وأن یتوافر فیھا الجودة العالیة، لتحقیق الرضا المنشود من قبل المنظمة لا ب

 ً العملاء ، أي أن ھذه الخدمة تكون قادرة على تلبیة احتیاجات ھؤلاء العملاء، فضلا
، ولتعي المنظمة أن الحكم یتلقونھاعن تحقیق رغباتھم وتوقعاتھم في الخدمة التي 

ً إذا كان  عملاءقدمھا للعلى توافر الجودة العالیة في الخدمة التي ت لن یكون معتبرا
أن یكون الحكم بجودة الخدمة صادرا عن  –وھو الأھم  –من قبَِلھِا وفقط، وإنما 

  .. العملاء
  

، في أدائھ  إن تحقیق الجودة الخدمات یتوقف على كفاءة ومھارة العنصر البشري
أكبر المھام  وھذه الكفاءة وتلك المھارة الواجب توافرھا في العنصر البشري من

إدارة الموارد البشریة، فعلیھا تصمیم البرامج التدریبیة إستراتیجیة الملقاة على عاتق 
بجانب قدراتھ  -لرفع كفاءة العنصر البشري، وإكسابھ المھارة اللازمة، التي تمكنھ 

ً عن توعیتھ بأھمیة تحقیق  - الذاتیة  من تحقیق معدلات الجودة المأمولة، فضلا
ھذه الجودة یحقق رضا  قالتي یشارك في تقدیمھا، وأن توافخدمة الجودة في ال

العمیل عن ھذه الخدمة، ومن ثم تزداد رغبتھ في عدم تغییرھا إذ إنھا تلبي احتیاجاتھ 
ورغباتھ، ومن ثم تحافظ المنظمة على عملائھا، وھذا یؤدي بدوره إلى المحافظة 

د یؤدي ھذا الاستقرار إلى على أرباحھا، والمحافظة على موقعھا التنافسي ، وق
قدرتھا على فتح أسواق جدیدة، وزیادة حجم المنظمة، وتحقیق أرباح أعلى، ومن ثم 
ً عن زیادة الرواتب والأجور  زیادة الاستثمار في تنمیة الموارد البشریة، فضلا

تدخل  والتيفي شكل تحفیزات والمكافآت المالیة والتعویضات والمزایا العینیة 
تعود بالفائدة الكبرى على العنصر البشري في  یة الإدارة إذضمن إستراتیج

  .بشكل مباشر وغیر مباشر.. منظمةال
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  : نتائج اختبار الفروض

إن تبني إستراتیجیة الموارد البشریة تساهم في تحسین أداء الأفراد على المدى  :بالنسبة للفرضية الأولى- 
  .الطویل

من خلال هذه الدراسة و جدنا أن الإستراتیجیة التي تتبناها الإدارة المركزیة للموارد البشریة تحقق نتائجها 
على أرض الواقع من خلال زیادة حجم العمل و بالجودة العالیة و هذا بفضل سیاسات التكوین و التدریب 

  .التي ینتهجها البنك 

بحاث التي تقوم بها مصلحة البحوث والتطویر من تعزیز قدرة تكمن أهمیة الأ:  الثانية  بالنسبة للفرضية- 
و هذا ما لمسناه من خلال هذه الدراسة إذ یعد بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة الرائد من بین  .ةینافستالمنظمة ال

ومیاُ و یتجلى ذلك في حجم العملاء و كذا عدد العملیات المصرفیة التي یقوم بها البنك ی, المصارف المحلیة 
  . إذ تفوق في غالبیة الأحیان الألف عملیة وهذا یعكس القوة التنافسیة للبنك

و  .إستراتیجیة الموارد البشریة تستوجب إستقطاب الكفاءات العالیة في سوق العمل :الثالثة    بالنسبة للفرضية- 
الشبانیة خاصة الجامعیة منها هذا ما توصلنا إلیه من خلال هذه الدراسة إذ تعد سیاسة إستقطاب الكفاءات 

لدعم الطاقم العمالي للمؤسسة من أهم السیاسات التي تعتمد علیها الإدارة المركزیة إذ أكبر نسبة من الطاقم 
  .  العمالي للبنك من خریجي الجامعة 

   :توصيات الدراسة

تطبیقها فعلى المؤسسات الاهتمام والتركیز على  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة نظرا للأهمیة التي تعتري  -
   .و كذا الحرص على بلوغ النتائج

الإهتمام أكثر بوظیفة الإستقطاب إذ تعد الخطوة الأولى لنجاح الإستراتیجیة لإدارة الموارد على المؤسسات  -
  .البشریة و بتالي إستراتیجیة الإدارة العامة

   .المهام لتسهیل عملیة التقییم و تحمل المسؤولیات بث  روح العمل الجماعي و التخصص في -  

لم إذ  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة و أثارها على أداء الإفرادتناولت هذه الدراسة موضوع   :الدراسة  أفـاق
مجموعة من حتما  ملتبقى مجرد محاولة تش إذتفاصیل المتعلقة بالموضوع، بجمیع جوانب و نستطع الإلمام 

فهو یعتبر موضوعا خصبا للبحث فیه   هتساعلامستقبلا، ونظرا  أخرىالنقائص لعلها تكون منطلقا لدراسات 
  .أجرىفي الموضوع كإجراء الدراسة على مؤسسة  الأبحاثتستمر  أن ونأمل
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