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: مقدمــــــة
ثم ظهرت بعد ذلك ...عمل الإنساف مند القدـ على الاتصاؿ عبر الرموز والأشياء البسيطة كالدخاف و النار

. الكتابة التي اعتمدت التبادؿ الرسائل بدساعدة شخص معتُ مكلف بذلك
و قد تطورت العملية الاتصالية و أصبحت خدمات الدراسلات و كذلك التلغراؼ و ىي كتابة مفهومة ترسل 
. أيضا عبر مسافات بعيدة ثم ظهر بدا يسمى بالذاتف الذي ينقل الأصوات عبر مسافات بعيدة كانت أو قريبة 

ىدا الاتصاؿ يتم بتُ لزطات ثابتة و متنقلة و لستًعات أخرى , ىذه الوسائل تعتمد على أسلاؾ كهربائية ضعيفة
......... أصبحت برت تصرؼ الإنساف الحضري مثل الفاكس و الانتًنيت و الذواتف المحمولة و غتَىا

كما أف إدارة اتصالات الجزائر الوحيدة التي , و حتى التلفزة و ىي نقل السمعي البصري عبر مسافات لستلفة 
" تشرؼ على ىذه العمليات مع أنها حديثة النشأة اذ أنها كانت في السابق مؤسسة مندلرة مع البريد تسمى 

كما تغتَت رموز الشركة حيث كاف من قبل عبارة عن حروؼ ,ضمن الوظيف العمومي " البريد و الدواصلات 
 P.T.Tباللغة الفرنسي

 Poste ET telecommunicationو تغتَ بعد ذلك إلى رمز يشبو الحماـ الدهاجر يسمى 
استمرت بهدا الاسم حتى الدراحل الأولى من الاستقلاؿ ثم بعد ذلك تم تغيتَ إلى الرمز التاليو ذلك في بداية 

السبعينات و استمر بهذا الرمز حتى تغتَت الدؤسسة من إدارة عمومية إلى شركة اقتصادية ذات أسهم و أصبح لذا 
" اتصالات الجزائر " رمز خاص بها 

 . 2003وقد باشرت بصفة مستقلة عملها سنة 
لم يكن اختياري لدؤسسة اتصالات الجزائر عشوائيا بل كاف غاية و رغبة سعيت إلى برقيقها قمت باختيار الوكالة 

التجارية بعتُ تادلس لاتصالات الجزائر حقلا لمجاؿ ىذه الدراسة العملية و ذلك لعدة دوافع موضوعية و دوافع 
 .ذاتية 

 :دوافع موضوعية* 
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بعد الدراسة النظرية في لراؿ الاتصاؿ الاقتصادي و الدالي بقي الغموض قائما في كيفية ستَ الأشغاؿ و الخدمات 
فتسليط الضوء على ىذا الغموض عملا بقوؿ النابغة اينشتاين , داخل الدؤسسة و بتُ لستلف الدصالح و الوظائف 

" . ادا أردت أف تتعلم جوىر العملية فلا تسعى إلى ما يقولو العالم بل راقب ماذا يفعل :" 
. الاستعداد للحياة العملية في إطار التخصص عن طريق التًبص - 
. الارتباط الوثيق بتُ لراؿ بزصصي و الدؤسسة بحد ذاتها- 
تتمثل في كوني مقبلة على نيل شهادة ماستًبالإضافة الى ميولي التي تندرج ضمن الدواضيع /الدوافع الذاتية *

. الحديثة
رغبة التطرؽ إلى ىدا النوع من الدواضيع التي تهتم بدراسة الوظيفة و الإدارة و الدؤسسة و علاقتها بالاتصاؿ - 

بالإضافة إلى إمكانية مناقشة الدوظفتُ في لستلف قضايا التسويق  
. والتنظيم و طبيعة الاتصاؿ مع الزبائن 

. وىذه الدوافع ىي التي حركتي لذذه الدؤسسة بالإضافة إلى الأىداؼ أخرى ساعية لتحقيقها
: أهداف التربص* 

. التعرؼ على طبيعة العمل داخل الدؤسسة و لزاولة اختبار قدراتي - 
. معرفة مكانة الدؤسسة بالجزائر - 

. لزاولة فهم أساليب التعامل مع الزبائن ودلك لربط الخدمات مع الشكاوي التي نراىا ىنا وىناؾ- 
. دور ادارة الدوارد البشرية في - 
: أهمية التربص*

تكمن أهمية ىذا التًبص في أهمية الاتصاؿ في المجتمع بصفة عامة و داخل الدؤسسة بصفة خاصة حيث أصبح 
الاتصاؿ يلعب دورا ىاما في تطور ىذه الأختَة و خاصة الاتصاؿ الداخلي ىذا من جهة و من جهة أخرى فاف 
الأهمية و الدكانة الدرموقة التي برتلو القرارات الإدارية داخل الدؤسسة حيث تعتبر عنصرا مهما و فعالا فالربط بتُ 

ىذين العنصرين  مهم في الدؤسسة و ىو ما جعلتٍ اىتم بهاتو الدؤسسة لزاولة معرفة الدور الذي يلعبو الاتصاؿ في 
. ابزاذ القرارات داخل الدؤسسة 

و الددة التي قضيتها داخل الدؤسسة حاولت معرفة و فهم و استيعاب كل الدعلومات الدقدمة لي و الدارة عليا أو - 
تلك التي حورت لي في شكل معاملات مع الزبائن و بتُ الدوظفتُ فيما بينهم  وكاف لابد من إتباع خطة معينة 
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وكل لزور اعتمدت فيو على خمس عناصر و قد , تسهل عليا جمع معلومات التي كانت عبارة عن أربع لزاور 
: جاءت مرتبة على الشكل التالي 

 
الصفة الاجتماعية و الاسم الكامل والدختصر للمؤسسة           : أولا )مدخل إلى الدؤسسة: المحور الأول

الدقر : خامسا, رأسماؿ الدؤسسة وطابع نشاطها: رابعا.اليات الاتصاؿ بالدؤسسة: ثالثا. الإطار القانوني للمؤسسة:ثانيا
 .(الاجتماعي للمؤسسة 

, الدديرية العامة لاتصالات الجزائر: أولا) الذيكل التنظيمي و الدوارد البشرية:المحور الثاني
دور الاتصاؿ الداخلي :  رابعا,التطرؽ لكل الدصالح والدناصب والدسؤولية و الدهاـ:ثالثا,الدديرية الجهوية لوىراف:ثانيا 

. (عدد العماؿ الدوظفتُ الاجماليتُ : في ابزاذ القرارات خامس
 

الدعاملات التجارية : ثالثا, الدنافسػة: ثانيا, التسػويق: أولا)الذيكل الإنتاجي والتسويقي للمؤسسة :المحور الثالث
. (الاتصاؿ الخارجي للمؤسسة :  خامسا, قوة البيػع: رابعا

 
رابعا ,ايجابيات الدؤسسة :ثالثا, الدوازنة العامة للمؤسسة:ثانيا,يوميات الطالب: أولا) تقييػػم الدؤسسػة : المحور الرابع

وبدا اف . وبالطبع مقدمة وخابسة ولرموعة من الدلاحق تدعم التقرير.(عوائق التًبص :  خامسا.سلبيات الدؤسسة 
موضوعي عبارة عن تقرير حوؿ الدؤسسة فهو بالتالي لا يعتمد على فرضيات لأني لم اعتمد على دراسة اجتماعية او 

. ظاىرة بل الى جمع معلومات جاىزة ربدا لسفية لكنها حقائق غتَ مشكوؾ فيها

 
 :الصفة الاجتماعية والاسم الكامل والمختصر  للمؤسسة :أولا 

تصالات الجزائر  مؤسسة عمومية ملك للدولة مائة بدائة تنشط في لراؿ الذاتف الثابت ايالوكالةالتجاريةسيديعل
وشبكات الانتًنيت و الاتصالات الفضائية و  تهدؼ إلى زيادة في جودة الخدمات و الزيادة في التنافس على 

خدمات الاتصالات في الديداف و كذلك في تطوير شبكة وطنية للاتصالات لفرض تواجدىا في السوؽ الوطنية 
جيزي و  )الجزائرية و أف تكسب ثقة الدتعاملتُ و ذلك بدواكبة التطور التكنولوجي الحاصل في لراؿ الذاتف النقاؿ 

. أما موبيليس فهي احد فروع مؤسسة اتصالات الجزائر  (لصمة
.  مع التهيئة التامة لشركة و تعيتُ الرئيسي للمدير العاـ و اختيار مندوبي الحسابات 2002تم الصازىا في افريل 
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 ىو التاريخ الرسمي للإصلاحات الإدارية بدراكز البريد و الدواصلات و دلك بالتكفل من 2002 ديسمبر 31و في 
. طرؼ اتصالات الجزائر لمجموع نشاطها 

 
 
 
 

 :الإطار القانوني للمؤسسة:ثانيا
 الدتعلق و الدتضمنإعادة ىيكلة 05 الدؤرخ في 03/2000تأسست اتصالات الجزائر بدوجب قرار وزاري برت رقم 

 اد أصبحت مهامها 2000 أوت 05قطاع البريد ثم فصل قطاع البريد عن قطاع الدواصلات بدوجب القانوف 
 . الراجع النظاـ الأساسي للمؤسسة العمومية لاقتصادية 03/2000لزصورة بدوجب قانوف 

18083b 02 ذات طابع قانوني لشركة مقيدة في السجل التجاري رقم 
 . 1629838021 و بند ضريبي 000216299033049برقم جبائي 

 
الوكالة :(ارقام الفاكس.ارقام الهاتف . العنوان الالكتروني.العنوان العادي )اليات الاتصال بالمؤسسة: ثالثا

 (ACTEL.التجارية لاتصالات الجزائر
.  العنوان الالكتروني

 045338686/ ارقام الفاكس045226180_045226184_045226361_/ ارقام الهاتف 
 :الرأسمال المؤسسة وطابع نشاطها

 دينار جزائري أما رأسمالذا 100.000.000شرعت مؤسسة اتصالات الجزائر في لشارسة نشاطها برأسماؿ قدره 
 مليار لشثلة ب موسى حمادي الددير العاـ  تنشط في لراؿ الذاتف الثابت و الانتًنت 50الحالي فيقدر ب 

الصور .الاصوات )والاتصالات الفضائية يتمثل نشاطها الاساسي في توفتَ خدمات الارساؿ والحصوؿ عليها 
.   اماؿ/الجواؿ/الحرية\ وكذلك تقوـ ببيع لستلف البطاقات التعبئة منها (الدعطيات.

المقر الاجتماعي للمؤسسة        
الجزائر العاصمة _  الديار الخمسة المحمدية الحراش5الدقر الرئيسي  لدؤسسة اتصالات الجزائر ىو الطريق الوطتٍ رقم 

       . 
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية 

Caissier 

Position Polyvalentes 

Fixe et WLL 

Accueil 

Chef Département 

Clients 

Resp.synthese Directeurd’A

CTEL 
Secrétariat 

Chef 

Département 

financier  

Chef 

DépartementComercia

le 

Commandes Clients Gestionnaire 

des impayés 

KMS etTaxiphone Recouvrement 

Financier / 

Comptable 

LitigeetEchéan

cier 

Position ADSL 

ContrôleetAssa

inissement 

Grands COMPT 

Télex.L.S.DZ. Pack 
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 آمين الصنذوق

 مكحب محعذد الخذمات

 مكحب الاصحمبال

 رئيش المضم الزبائن

 سكرتٍرة انًــــذٌــــــــــــر  يكتب انتحهٍم

 رئيش المضم الحجاري رئيش المضم المالي

 جضيير الذائنين طلبات الزبائن

 المىارد المالية كشك محعذد الخذمات

 محاصب مالي

 مكحب الانحرنيث الأخطاء و الحمضيط

 المرالبة و الحطهير

 الحضابات الكبري



 

 50  

لصد أف لكل قسم مهمة موكلة اليو يقوـ بها لكن ىدا لا يعتٍ انو لا يوجد علاقة بتُ الأقساـ لاف العمل داخل الوكالة يكوف 
بطريقة تكاملية مهمة كل قسم تستند إلى مهمة القسم الأخر كما نلاحظ أنها تندرج برت كل قسم مكاتب و لكل مكتب 

 .مهمة يقوـ بها 
 
المديرية العامة لاتصالات الجزائر :1

 التسيتَ الحسن للمؤسسة لدختلف الإدارات و الدصالح إلى التوزيع الأمثل للوظائف من اجل التنظيم الجيد لجأت 
الدؤسسة و تقنيتُ سمتُ و عماؿ بتوظيف الإطارات ذات الكفاءة و وضع مهندسي الأعماؿ يساهموف في ترقية 

. خدماتها من خلاؿ ىيكل تنظيمي يرأسو الددير العاـ 
تعد اتصالات الجزائر مؤسسة بدواقع متعددة و وحدات عملياتية منفصلة تشرؼ على نشاطات بسارس في مواقع 

: و ىي كالأتي    (جهوية) مديرية إقليمية 14اد توجد . جغرافية 
تلمساف - تبزي وزو  – بليدة – سطيف – ورقلة – بشار – قسنطينة – شلف – وىراف – عنابة – الجزائر  )

بزضع ىده الدديريات الإقليمية للمديرية العامة بالجزائر العاصمة و ىيكلها كالأتي  (الاغواط – باتنة – 

 

 انًـذٌـرٌـت انعـــــايــت لاتصالاث انجــزائـــر

اجصالات الهاجف 

 الضلكي و اللاصلكي

 

 الانحرنيث

 

 

 مىبيليش

مذيرية 

 المحاصبة

مذيرية الحضابات 

 الكبري

مذيرية 

 الفاجىرات 

مذيرية 

 الحضىيك
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D.T.Tالمديرية الجهوية وهران:ثانيا  

, و اخدت الدديرية الإقليمية بوىراف كنموذج التي تنطوي برتها الوحدات العملية للاتصاؿ التالية عتُ بسوشنت 
و برت كل وحدة توجد عدة وكالات تابعة للولاية وأنا بدوري قمت بعرض نموذج الدديرية .مستغالً , معسكر

الإقليمية بوىراف لأنو تنطوي من برتها الوحدة العملية للاتصاؿ لدستغالً التي تندرج من برتها الوكالة التجارية 
لسيدي علي التي اختًتها موقعا لتًبصي ىدا  

 
 

 
 

  وهراٌ –انًذٌرٌت انجهىٌت 

D.D.T 

 

 معــــــــــــــــضكر
 

 عين جمىشنــــــث

 

 مضحغـــــــــــــانم

 انهٍكم انتُظًًٍ نهىكانت انتجارٌت

ACTEL 



 

 52  

 2 :مصالح  و المناصب و المهام التطرق الى كل ال                          / 
 .    1 *المدير   /

ىو لرلس الإدارة و يعد الدسئوؿ الأوؿ عن الأعماؿ القائمة مع مساعديو مهمتو برقيق الأىداؼ الدرسومة من حثو _
. بتولي مهاـ السهر على مايلي قبل الدصالح الدختصة ومن الحفاظ على الحصص في السوؽ 

. السهر على ابزاذ و تنفيذ العمل بكل صرامة - 
. الدراقبة الدستمرة لنشاط الدصالح- 
. يحكم الانضباط داخل الوحدة- 
. يتًأس لجنة الخصم على مستوى الوحدة - 
. يقوـ بتسيتَ الجديد للموارد الدالية و البشرية - 
. يضمن الستَ الحسن للمصالح و مراقبة الدوظفتُ بصفة مستمرة و متابعة تصرفاتهم- 
. يحضر الاجتماعات للمديرية الإقليمية - 
. الاطلاع الدوري للشكاوي - 
. التحقق من التوقيع - 
. السهر على تطبيق السياسة التجارية و النظاـ الخاص بها - 
. تستَ الأعماؿ و ذلك بإعطاء روح العمل و الحماس- 
. تكوين و توعية العماؿ بتقديم النصائح و الإرشادات- 
. اكتساب ثقة الجمهور و الزبائن- 
. النظر في الاقتًاحات الدقدمة من طرؼ الزبائن- 
. تطوير ثقافة الدؤسسة في السوؽ الدنافس- 

إف لستلف الأعماؿ و الدهاـ التي يقوـ بها الددير الوحدة العملية للوكالة التجارية للاتصالات الجزائر تبتُ مدى سعيو 
إلى خلق الانضباط و الحيوية داخل الوحدة و ىدا عن طريق الدراقبة الدستمرة كما انو يحاوؿ بقدر الإمكاف 

. استقػباؿ الزبائن في كل وقػت بأحسػن مػعػاملة و مػن ثػػم مواجهة العراقيل 
 département clientsقسم الزبائن /2
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إف ىدا القسم ىو البوابة أوالجزء الحساس للوكالة التجارية حيث لصد أنها أكثر تعاملا مع الزبائن و يتكوف ىدا القسم 
مكتب الاستقباؿ مكتب متعدد الخدمات و مكتب الانتًنيت و مكتب ,مكتب  رئيس القسم ,خمس  مكاتب : من 

. أمتُ الصندوؽ 
 :مكتب الاستقباؿ

التي تكوف لذم مشاكل أو أية استفسارات فهدا الدكتب يقوـ بإقناع الزبائن والتعامل الجيد ,ىدا الدكتب يهتم بالزبائن 
. معهم حيث أف في مكتب الاستقباؿ لايوجد كمبيوتر و لا ىاتف بل يكوف التعامل مع الزبائن بصورة مباشرة 

: و تتمثل مهاـ ىذا الدكتب فيما يلي
. استقباؿ الزبائن بطريقة لائقة و لزتًمة و حسن التعامل معهم و لزاولة إقناعهم- 

استقباؿ الزبائن الراغبتُ في الحصوؿ على الخطوط الذاتفية الثابتة أو اللاسلكية الذي يكوف مصحوب بنسخة من - 
.  البطاقة الذوية و طلب خطي

. توجيو الزبائن إلى الدكاتب الأخرى- 
. لزاولة شرح للزبائن عن الخدمات الدتوفرة في الوكالة- 
. تقديم لستلف النصائح و الإرشادات- 

 :مكتب متعدد الخدمات 
:  ىدا الدكتب ينفد طلبات الزبائن و تتمثل مهامو في 

. منح الفاتورة للزبائن في حالة ضياعها أو عدـ وصولذا إلى العنواف الصحيح - 
منح الزبوف فاتورة الدفصلة الخاصة بكل الأرقاـ التي استعملها الدعتٍ بناء على طلب الذي يكوف مرفوؽ معو - 

ليقوـ  (الزبائن)نسخة من البطاقة التعريف الوطنية و فاتورة الحساب الأختَة و تقدـ الى رئيس القسم 
. بإجراءات اللازمة 

. إعادة الخط الذاتف الدقطوع مؤقتا بعد دفع مبلغ الفاتورة- 
. إعادة النظر في الفاتورة في حالة وجود خطأ في الثمن أو العنواف- 
نسخة من بطاقة التعريف + برويل خط الذاتف الثابت للزبوف بعد إيداع ملف متكوف من طلب مكتوب - 

. نسخة عن عقد السكن + الفاتورة الأختَة مدفوعة الحساب + الوطنية 
وبعد دالك بسنح لو الفاتورة  . تقسيط مبلغ الدفع للفاتورة و دلك بدوافقة رئيس القسم - 
. بيع بطاقات التعبئة لستلف الأنواع والأسعار - 
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: مكتب الانتًنيت
. يهتم بدعالجة الذاتف والانتًنيت لاف الانتًنيت تتطلب خط الذاتف الثابت

: و تتمثل مهاـ ىدا الدكتب في مايلي 
" أنيس.ايزي.فوري"تثبيت الذاتف الثابت أو الانتًنيت كل زبوف و النوع الذي يريده - 
. يقوـ بعملية التعبئة عند انتهاء السابق- 
. قطع الانتًنيت رغم عدـ انتهاء الصلاحية بسبب عدـ دفع مستحقات الذاتف- 

: كما يقوـ ىدا الدكتب بعد عمليات منها
 برديدا مدة القطع- الدؤقت

. قطع مؤقت او قطع مطلق و لا يتم إرجاعها إلا  بعد دفع الدستحقات سواء مستحقات الذاتف أو الانتًنيت - 
 وصل عدد 2010 افريل26و من بتُ الدعلومات التي قدمت لنا في ىدا الدكتب حجم الدتعاملتُ في الانتًنيت في

.  مشتًؾ 1000 مشتًؾ منهم مشتًؾ في فوري اكثر من 1630الزبائن الى اكثر من 
.  مشتًؾ 600 و 500ايزي ما بتُ , مشتًؾ 30انيس 

 ب 2010 افريل 26أما عن مشتًكي الذاتف الثابت فهي في تزايد مستمر بسبب الانتًنت فقدر عدد الزبائن في 
:  مشتًكمنهم 6908
. (الدنازؿ)بسثل الزبائن العادياف 5866

. بسثل الحسابات الكبرى 78
.  بسثل الدؤسسات الخاصة كصيدليات42
. (اتصالات الجزائر ) بسثل موظفو الدؤسسة 44
.  بسثل أعواف الأمن 52
.  بسثل منخرطي وزارة الدفاع كأفراد الجيش مثلا 92
.  بسثل الدستفيدين من منحة المجاىدين و أبناء الشهداء30

. (......البلدية. الدكاتب . الددارس )بسثل الدؤسسات العمومية      150 
.  بسثل الأكشاؾ الدتعددة الخدمات544
كما قدـ لنا موظفي ىدا القسم عدد الدواطنتُ الدين يقصدوف الوكالة يوميا كما انو يختلف العدد من الوقت إلى - 

. آخر
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 زبوف 60 زبوف أما في الأياـ الأخرى فقد يصل إلى 100 إلى 80ففي يوـ التي تصل فيو الفاتورة يصل العدد من 
. في اليوـ 

.  ملفات في اليوـ6 إلى 5أما عن عدد الدلفات التي تتمثل في طلب إيصاؿ خط ىاتفي فتتًاوح ما بتُ - 
 :CAISSIERأمتُ الصندوؽ 

 زبوف في اليوـ و خاصة عند إرساؿ 100و يتم فيو دفع مستحقات الذاتف و الانتًنيت بحيث يستقبل ما يقارب 
.   زبوف في اليوـ 60 إلى 50الفاتورات  أما في الأوقات الأخرى فيتًاوح عدد الزبائن حوالي 

. و دور الدوظف ىنا انو ياخد بياف الدفع و يرجع الفاتورة لزبوف بعد دفع مستحقاتو 
كما يقوـ 37Aتم يرسل بياف الدفع إلى قسم الدالية لقياـ بعملية التدوين و التي تؤكد أف الزبوف قد دفع مستحقاتو 

الدوظف بتسجيل أسماء الزبائن اللذين دفعوا مستحقاتهمفي ورقة تسمى 
 .التي تدىب إلى المحاسب من اجل الدراجعة و تفقدىا إف وجد بها خطأ 

 :القسم التجاري*
مكتب للأكشاؾ الدتعددة , مكتب طلبات الزبائن , يتكوف ىدا القسم من خمس مكاتب مكتب رئيس القسم

.  الخدمات و مكتب الحسابات الكبرى و مكتب الدراقبة و التطهتَ و كل مكتب لو عملو الخاص بو 
: و تتمثل مهاـ ىدا القسم بدايلي 

: مكتب لطلبات الزبائن
. ىذا الدكتب بقوـ بكل ما يصعب على قسم الاستقباؿ يوجو إليو كما لصده يكمل عمل قسم الاستقباؿ

.  طلبات في اليوـ7 إلى 6و يستقبل من . متابعة التنقل الطلبات الخطية- 
بطاقة التعريف إف كانت , معالجة الأخطاء النابذة عن عماؿ الاستقباؿ و مراقبة الدلفات من خلاؿ الإمضاء- 

. فاقدة الصلاحية 
GAYA - متابعة الوضع اليومي لدعطيات الزبائن في شبكة

 
:  مكتب الأكشاؾ الدتعددة الخدمات

: تتمثل مهاـ ىدا الدكتب في
. منح الأرقاـ الذواتف بكل أنواعها - 



 

 56  

وكذلك يهتم بالعماؿ الدين يعملوف في الدؤسسة أي لرمع اتصالات الجزائر حيث يقوـ بقطع مستحقاتهم - 
الذاتفية و يقوـ بعملية التحرير كما يقوـ بدكالدة الزبائن لتذكتَىم بدفع مستحقاتهم حيث يدكن اف تصل الفاتورة 

. إليو 
. إرساؿ الاستدعاء إلى الزبائن الدين لم يدفعوا مستحقاتهم - 
إقامة جداوؿ إحصائيات خاص بعدد الدشتًكتُ في خطوط الذاتف الثابت و اللاسلكيوالأكشاؾ الدتعددة - 

. الخدمات
: مكتب الحسابات الكبرى 

يهتم بالشركات الكبرى و الدؤسسات التي تتعامل معها مثل سونلغاز حيث يكوف الدفع بالشيك  و كذلك 
 فاتورة تدفع من خزينة الدولة 100الدصالح العمومية أي البلديات حيث ترسل إليهم حيث يصل عدد الفواتتَ إلى 

يقوـ الدوظف شخصيا , أو من حسابهم و عند عدـ الدفع ترسل لذم استدعاء و إف لم يدفعوا مستحقاتهم 
. بالذىاب لذده الدصالح العمومية و إف لم يستجبوا يكتب فيهم تقرير يحوؿ إلى العدالة 

: مكتب المراقبة و التطهير
يتمثل دور الدوظف ىنا بدراقبة العمل عن طريق نظاـ GAYA الذي يسهل تسيتَ قاعدة الدعطيات

و الدعلومات الدرتبطة بابزاذ القرارات و كما يسمح بدعالجة البيانات الدطلوبة و كيفية استغلالذا بالربط مع الدعطيات 
. و استًتتيجية الدستعمل لذدا النظاـ 

كما يقوـ الدوظف بقطع الخطوط الذاتفية التي لم تدفع مستحقاتها إما بالقطع الدؤقت مثلا يستقبل و لا يرسل أو 
. يقطعو نهائيا و ىنا عملو أساسا يقوـ بالدراقبة

: القسم المالي * 
يتكوف ىدا القسم من خمس مكاتب مكتب رئيس القسم، مكتب لتسيتَ الدائنتُ و مكتب لدوارد الدالية و مكتب 

الأخطاء و التقسيط و مكتب المحاسب الدالي  
أف موظفي ىدا القسم بدا فيهم مسؤوؿ القسم لصدىم يتكفلوف بكل الشؤوف الدالية الدتعلقة بالوكالة التجارية حيث 

أف ىدا القسم يكمل عمل الدكتب التجاري و دلك من خلاؿ الدهاـ و الأدوار التي يقوـ بها كل مكتب  
 :مكتب تسيتَ الدائنتُ

 يقوـ موظف ىدا الدكتب بالحصوؿ على  la déclaration  التي تأتي من قسم
و يقوـ بعملية   (صندوؽ) الاستقباؿ la Susie والتي تؤكد اف الزبوف قد دفع 
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.  زبوف في اليوـ و لا توجد صعوبة في ذلك 300مستحقاتو يقوـ بتسجيل حوالي 
: مكتب الدوارد الدالية

يعمل ىذا الدكتب بتطبيق القوانتُ و الدواد الدتعلقة بالدستخدمتُ  
. توقعات استيعاب الدؤسسة لعدد من التكاليف الدالية الدناسبة - 
. القياـ بالعمل الإداري الدتعلق بالتسميات و التنصيب - 
. برضتَ سلم التقدـ في السلم الوظيفي- 
. دراسة الطلبات و برضتَ قوائم الدتًشحتُ لجدوؿ التقدـ في الرتب - 
. برضتَ و التحقيق في حالة الأجور - 

: مكتب الأخطاء و التقسيط
. يقدـ ىدا الدكتب تسهيلات لزبوف بالنسبة لدفع بتقسيط 

. عدد الاحتجاجات عدد الزبائن الدين لذم رضى عن الخدمات الدقدمة- 
. معالجة الأخطاء الدالية- 
. متابعة الفاتورة الغتَ الددفوعة الحساب إما بتقسيطها او بالقطع النهائي للخط الذاتفي - 
. حيث يتم باتصاؿ بالزبوف مباشرة .إعادة دراسة الفاتورات التي تعود إلى الدكتب في حالة الخطأ - 

: مكتب المحاسب الدالي
: من مهاـ ىدا الدكتب مايلي 
 مقارنة جدوؿ- A37.مع فاتورة الددفوعة الحساب

. حساب مدا خيل الوكالة خلاؿ الشهر و السنة- 
. حساب ميزانية الوكالة خلاؿ الشهر و السنة- 

 *:قسم المحاسبة 
يتكوف ىدا القسم من مكتبتُ مكتب رئيس ا لقسم ومكتب الديزانية و ىو يقدر حجم الدبيعات      و الأرباح و 

إنتاج الدؤسسة  
:  و من بتُ الدعلومات التي قدمت لنا في ىده الدصلحة

( filial)مدا خيل الذاتف 
   مدا خيل 150:  يومي-
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   مدا خيل 5400شهري - 
مدا خيل 65700: سنوي- 
 130.000.00: دخل الدعدؿ الشهري - 

 دج 30.000.000 :مدا خيل الانتًنيت 
 شهريا  مدا خيل 300: فوري -
 شهريامدا خيل 500: اليزي - 
 شهريا  مدا خيل 400: انيس - 

  4117075.20 : متوسط الشهري
: 2009حجم الإنتاج السنوي لسنة 

 مدا خيل 252560430: الذاتف
 ADSL:40627124.4 مدا خيل 

.  دج 100حورية ,  دج 200أماؿ ,  دج 100أماؿ ,دج 50أماؿ ): بالإضافة الى بطاقات التعبئة ىناؾ 
. (جواؿ 

 2010 افريل 26 بطاقات في الشهر لستلفة الأسعار و قد وصل عدد الزبائن في 10أما الدخل الشهري ىو بيع 
 زبوف كما أف مشتًكي الذاتف الثابت في تزايد مستمر بسبب الانتًنيت و ىدا الدكتب يتلقى الأوامر 6908إلى 

. من الددير الوكالة التجارية و مدير الدؤسسة 
: مكتب الميزانية

: يختص ىذا الدكتب ب
. (و استثمار ,بذهيز  )بزليص الفواتتَ -
. بزليص الأمر بالدهمات - 
. بزليص مستحقات الدفع - 

تاخد الأمواؿ أوؿ سنة من طرؼ مكتب البريد و يتم دلك من خلاؿ وثائق قانونية تؤدي من الدصالح و تدىب 
 400إلى رئيس الدصلحة ثم الددير ثم شخص الذي ياخد النقود و يقوـ بالا مضاء بلغت مستحقات شهر افريل 

. مليوف 
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  دور الاتصال الداخلي في اتخاذ القرارات في المؤسسة :4
تعتبر اتصالات الإدارية من الوسائل الذامة التي يدكن للمدير ابزاذ القرارات عن طريقها لحصوؿ على الدعلومات 

الدطلوبة لابراد القرارات الإدارية 
ومن ىنا فاف سلامة القرارات الإدارية  و رشدىا يعتمد بدرجة كبتَة على سلامة و فاعلية الاتصالات و مدى 

قدرة الددير على التنمية بينو و بتُ موظفيو حتى تصبح الأىداؼ مفهومة فيما بينهم كما تعتمد طريقة الددير في 
الاتصاؿ و التي تشمل مهمة الحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة و لذدا يجب على الددير أف يشجع مرؤوسيو على أف 

يقدموا ماعندىم من الدعلومات  و دلك بالإصغاء إليهم و يعلمهم الفرصة لتعبتَ الكامل كما في نفوسهم و 
يشعرىم باف حديثهم باقي الاحتًاـ و اقتًاحاتهم و مشاكلهم و وجهات نظرىم و ادا ما أحسن الددير الإصغاء 

إلى مرؤوسيو فانو يضمن فاعلية القرارات  التي يتخذىا لأنها تبتٌ على معلومات تنقل إليو من خلاؿ الحديث 
الشفهي  و قد تتأثر قرارات الددير بهده قدرتو على وقوؼ على رد فعل رسالتو من جانب مستقبلها و ردود فعل 

التي يظهرىا موظفيو بذاه الدعلومات التي يرسلها و التي تكوف في صورة أسئلة و استفسارات أو انتقادات أو 
مقتًحات و ىده كلها تفيد في تعديل ما قالو أو تغتَ في كيفية الإدلاء بو اد اقتضى الدوقف وكما تتأثر قرارات 

فتوفيق الاتصالات مثلا لو أهمية كبتَة و ىدا , الددير من ناحية أخرى بددى استجابة لدتطلباتو  لدوقف في اتصالاتو 
يتطلب من متخذ القرارات يغتنم الفرصة عندما يلوح لنقل و كل ما ىو مفيد و دو قيمة ىو يساعد على فهم 

و من طرؽ الاتصاؿ الغتَ الرسمية , و إف يراعي العوائق النفسية و التنظيمية التي قد تعطل الاتصالات , الدعلومات 
اد يدكن إف تكوف قنوات الاتصاؿ الغتَ الرسمية و الاجتماعية التي تكوف بتُ أفراد المجموعة غتَ الرسمية بل قد بسكن 

لاف خطوط الاتصاؿ الرسمي لا , الددير من الحصوؿ على معلومات علية إما إف تكوف معلومات سرية أو علنية 
. تكوف لنشر ىده الدعلومات او لاف الدعلومات لزل الإشاعات من باب الفضائح التي لم يكشف عليها رسميا 
و عليو فاف عملية ابزاذ القرارات عملية إدارية حيوية تتم على الدسئولتُ الابذاه إلى الأساليب الحديثة بدراسة 

الظروؼ و العوامل و الإجراءات التي تعرقل ابزاذ القرارات الفعالة و دلك بتحديد الصحيح و الدقيق للمعلومات 
و ينبغي أف تتميز العملية بالدصداقية و الثقة و أف تكوف مرتبطة , الدطلوبة لكل خطوة من خطوات تلك العملية  

باحتياجات الدستفيدين في الدؤسسة من الدديرين أو مفسرين أو منفذين حتى يتم التنفيذ السليم للقرارات الإدارية 
. أف عملية ابزاذ القرارات تعتمد على العثور على الدشكلة و برديدىا و لا يكوف إلا عن طريق الاتصاؿ الذادؼ 
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تقييم المؤسسة   
 

بالإضافة إلى ىذا فالوكالة التجارية تعتمد في توصيل خدماتها لزبوف على قنوات توزيع عديدة من سيارات 
خاصة إلى وسطاء معتمدين مهمتهم الأساسية توصيل الخدمة للزبوف الدتمثلة في تركيب خط الذاتف أو إصلاحو 
في حالة العطب و كذلك إيصاؿ مستلزمات الانتًنيت وتركيبها باذف من الزبوف وىذه الخدمة تكوف لرانية حيث 

تسعىالدؤسسة لكسب مودة الزبوف و ولائو و رضاه حتى يسهل عليها عملية التسويق التي تساىم بشكل أو 
. بأخر في استمرار رقي الدؤسسة 

:  يوميات الطالب:1
 1954 نوفمبر 1تم التًبص بالوكالة التجارية لاتصالات الجزائر بسيدي علي الواقعة بوسط الددينة بشارع 

: قدرت مدة التًبص حوالي اربع أسابيع بسحورت خلالذا لرموعة من النشاطات قسمت على النحو التالي
 :الأسبوع الأول- 

بست خلالو مقابلة الدسئولتُ اد قمت بزيارة مكتب الدستخدمتُ بدستغالً و مقابلة الددير العاـ لاخد الدوافقة لإجراء 
. التًبص ودفع دفتً التًبص و بعد موافقتو تم توجيو إلى وكالة التجارية بسيدي علي

: الأسبوع الثاني- 
. الالتحاؽ بوكالة التجارية بسيدي علي و مقابلة الددير و تقديم دفتً التًبص من اجل بدا التًبص *
من ىنا بدأت الدرحلة الأولى من تربصي و التي كانت الدرحلة الاستطلاعية للوكالة و التعرؼ على الدؤسسة أكثر و *

. جمع الدعلومات التي قد تساعد في إعداد ىدا التقرير
قمت بالتجوؿ داخل الدؤسسة وزيارة لستلف الدصالح و إجراء الدقابلات مع الدوظفتُ قصد جمع الدعلومات الخاصة *

. بكل مصلحة
قمت بإلداـ النقائص و ترتيب الدعلومات التي قدمت لي كما قمت بدساعدتهم في بعض الأعماؿ قصد كسب *

. بعض الخبرة الدهنية وفهم أكثر لتلك الدعلومات و كيفية سيارانها داخل الدؤسسة 
و قد اختًت الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر فرع سيدي علي كمقر لتًبصي و ىذا حسب ما يتناسب - 

بتخصصي و كاف الاختيار على أساس الدكانة و السمعة التي برضى بها  الدؤسسة و أيضا القرب الدكاني و سهولة 
 .الوصوؿ إلى الدؤسسة 
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/  الموازنة العامة للمؤسسة:2
تعتبر وكالة سيدي علي نموذج صغتَ عن الوكالات الكبرى فهي ليست بالحجم الكبتَ كغتَىا من الوكالات كوكالة 

مستغالً مثلا فحجم الوكالة لا يعكس خدمات الدؤسسة فرغم صغر الحجم إلا أنها تقدـ خدمات جيدة للزبائن 
خصوصا القسم الدكلف بالزبائن الذي يتكوف من خمس مكاتب مكتب رئيس القسم ومكتب الاستقباؿ ومكتب 

متعددة الخدمات و مكتب الانتًنيت و مكتب أمتُ الصندوؽ فيضم ىدا القسم عملتُ واحد مكلف بخطوط 
الذاتف الثابت و الثاني مكلف بخطوط الانتًنيت و ىناؾ قسم بذاري يتكوف من خمس مكاتب مكتب رئيس 

قسم التجاري و مكتب طلبات الزبائن و مكتب الأكشاؾ الدتعددة الخدمات و مكتب الحسابات الكبرى مكتب 
لدراقبة و التطهتَ و يضم ىدا القسم على عامل واحد و ىو مشرؼ على كل ىده الدكاتب والقسم الدالي الذي 

يتكوف من خمس مكاتب مكتب خاص برئيس القسم ومكتب تستَ الدائنتُ ومكتب الدوارد الدالية ومكتب 
الأخطاء والتقسيط ومكتب لزاسب مالي ويشرؼ علي ىدا القسم عامل واحد كما أف ىناؾ عامل لستص في 

.  عامل 280 مؤقتوف  أما وكالة مستغالً ككل تضم 3 عماؿ دائموف و 10المحاسبة مع مدير الوكالة فهم 
 الذي تعتمد عليو الوكالة في برريك عملها مع الداؿ الذي 14 ينحصر رأسماؿ الدتحرؾ للمؤسسة في العماؿ 

. تستخدمو لاقتناء الدواد اللازمة في تنشيط عملها و إدارتها 
أما رأسمالذا الثابت فيتمثل في أجهزة الكمبيوتر الخمسة التي تعتمد عليها الوكالة لتخزين الدعلومات و معالجتها كما 

 من أجهزة الفاكس و 2برتوي على الدكاتب و كدا الآلات الخاصة بالمحاسبة من اجل حساب كل الفواتتَ و 
. من أجهزة الطبع و آلة النسخ بالإضافة إلى العتاد التقتٍ للوكالة كمنشاة اقتصادية 2

فرغم كل ما حققتو اتصالات الجزائر مند إنشائها إلي يومنا ىدا من مكانة مرموقة في السوؽ الجزائرية بشكل 
خاص إلا أنها لازالت تتطلع لخدمات أكثر مرونة بكل وكالاتها مع تطوير خدماتها و التكيف مع التكنولوجيات 

 عامل كما أنها 22000الحديثة كما ساهمت في امتصاص نسبة من البطالة من خلاؿ تشغيلها لأكثر من 
 ملايتُ  أما 6 ملايتُ و يصل عددىم اليوـ 3 الى 2011تتطلع إلى أف يصل عدد مشتًكيها في لانتًنيت لعاـ 

في الوكالة مستغالً فتعمل الى زيادة وكالاتها بكل من حاسي ماماش و سيدي لخضر و ىو مشروع قائم بذري 
 .الدراسة فيو دلك لنقص الدلحوظ في تلك الدناطق 

 /ايجابيات المؤسسة:3
. (التدخل في طريقة العمل  )عدـ فرض الددير رأيو في الدهاـ و أعماؿ الدوظفتُ - 
. وجود الثقة بتُ الددير و الدوظف- 
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. رضى الدوظفوف بعملهم- 
. رضى الدوظفتُ بأجورىم التي عرفت ارتفاعا ملحوظا - 
.  شهر في حالة وفاتو أثناء العمل15 شهرا مدفوعة الأجر للموظف في حالة تقاعده و 16تقديم حوالي - 
. تدريب الدوظف بغية الارتقاء بدستواىم- 
مراكز الحماية , الدرؾ, الأمن الوطتٍ )توفتَ الأماف للمشتًكتُ عن طريق خدمة الخطوط الدتخصصة - 

 (....الددنية
. توجيو الدؤسسة إلى زبائنها و التعرؼ على ىوية الزبائن الخارجتُ و الداخلتُ- 
. تقديم تقنيات عالية الجودة و الخدمة الدميزة في لراؿ الإنتًنيت ذات الجودة العالية- 

. تنوع الخدمات الدقدمة و بذديدىا باستمرار بساشيا مع الدتطلبات العصرية
. تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة بطريقة ملائمة - 
 سلبيات المؤسسة 4
. نقص الإمكانيات الدادية و البشرية- 
: الإمكانيات البشرية- 
. قلة أجهزة الإعلاـ الآلي - 
. عدـ توفر وسائل و الاحتياجات اللازمة توفرىا في مكتب الاستقباؿ- 

: الإمكانيات البشرية
نقص عدد الدوظفتُ إلى كم الخدمات الدعروضة  - 
. عدـ إيصاؿ فاتورة الذاتف في الوقت المحدد من طرؼ بريد الجزائر- 
. قطع خطوط الذاتف بالرغم من تأخر في استلاـ الفاتورة في الوقت الدناسب - 
. كثرة انقطاع الانتًنيت و عدـ تعويضها للزبوف - 
. عدـ توفر الانتًنيت في الذاتف اللاسلكي- 
. الدنافسة التي تعاني منها من طرؼ الشركات و الدؤسسات الأخرى- 
عدـ تقسيم الدنتظم للمناطق التابعة للوكالة التجارية بعتُ تادلس بصفة موضوعية بحيث إف ىناؾ مناطق اقرب - 

 . (كصيادة مثلا )بنسبة لوكالة مستغالً 



 

 63  

برغم من إتباع الدؤسسة لسياسة الإشهار و التًويج إلا إف الدلصقات و الومضات الاشهارية لا تعلن في الوقت - 
. الدناسب 

 
  عوائق التربص:5
لا يخلو أي عمل من عراقيل أو صعوبات لشا يجعل الباحث بطريقة أو بأخرى يتفاداىا سواء بالاستغناء عنها أو _

بإضاعة الدزيد من الوقت من اجل تلك الدعلومة و ىدا ما يجب أف يكوف عليو الباحث الحقيقي فالعمل والدثابرة هما 
. وحدهما الكفيلاف بتدليل كل تلك العراقيل و صعوبات 

و قد تلقيت صعوبات في تربصي التي بسثلت في  
. برفظ بعض العماؿ بالإجابة عن بعض الأسئلة بحجة أنها بسس أسرار الدؤسسة- 
. عدـ احتًاـ الدوظفتُ لوقتي مع انو قصتَ الددة- 
. صعوبة التجوؿ داخل الدؤسسة إلا بادف - 
. عدـ السماح لي بزيارة بعض الدصالح داخل الدؤسسة- 
. عدـ السماح لي بالاطلاع على الأرشيف لاطلاع على  مصداقية الدعلومات الدقدمة - 
.                        رفض بعض العماؿ الإدلاء ببعض الدعلومات إلا بدوافقة الددير- 
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لكن ىدا لا , إف الددة التي قضيتها بالدؤسسة قد لا تكوف كافية للتعرؼ أكثر على الدؤسسة و التعمق في خدماتها 

حيث عرفنا اف ,اتضحت لي الرؤية , فمن خلاؿ اندماجي في جو الدؤسسة , يعتٍ إني لم أصل إلى مبتغاي 
 ولاية بنفس الدنشات 48بتوزيعها على مستوى , اتصالات الجزائر تعتبر الرائد في الجزائر في لراؿ الاتصالات 

. فالوكالات الدتواجدة بالولايات ككل أـ ىي إلا نموذج مصغر عن الدديرية العامة ,القاعدية الخاصة بالدؤسسة 
و , كونها تساىم في ديناميكية لستلف الدؤسسات و العلاقات الاجتماعية ,ىذا ما يجعلها القلب النابض بالوطن 

و نظرا لحساسية خدماتها و الثقة الكبتَة التي يضعها فيها عملاءىا تراجعت عن مشروع , دفع عجلة التطور 
و للمؤسسة ككل و وكالة سيدي علي  كنموذج لأسلوب راقي في , الخوصصة رغم الإرباح التي كانت ستجنيها 

و دلك بتخصيص الوقت , التعامل مع الزبائن باحتًامهم لكل الزبائن على اختلاؼ أعمارىم و مستوياتهم 
و الديزة الجيدة التي لاحظناىا من خلاؿ تربصنا أنهم لا ,الدناسب لكل زبوف بالقدر الذي يحتاجو دوف لزاولة صرفة 

إلا ما كاف خارج عن , أو يهملونها بل أنهم يحرصوف على راحة الزبائن , و لا يتغافلوف عنها ,يؤخروف اعمالذم  
. نطاؽ السيطرة 

فهي الشرياف الذي تسري من خلالو معلومات , مؤسسة و شارع , اداف خدمات الدؤسسة لصدىا في كل بيت 
. الجزائريتُ واتصالاتهم 

قضيت فيها فتًة اكتشفت فيها مدى , و قد لقيت في مؤسستنا ىده ترحيبا كبتَا من قسم الاستقباؿ إلى الددير
. و يتطلب الفطنة و الانتباه, فهو لا يحتاج إلا لقليل من التعود, سلاسة العمل و بساطتو

ومازالت الدؤسسة , ,فأي خطا أو التلاعب بالفواتتَ يكشف سريعا, و الجيد إف الخطأ لا يدر في ىده الدؤسسة
بفضل نظاـ GAYA. برتاج لبعض الوكالات في لستلف ألضاء الوطن 
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و تعتبر خدمات , لبلوغ التغطية الشاملة و أكثر ما يعاب على الدؤسسة عدـ اعتمادىا بشكل اكبر على الإشهار 
. الذاتف النقاؿ اكثر منافس لذا 

 



 

 اشكر ذو الشأن العظٌم

  ربً الكرٌم 

 الذي وهبنً الشجاعة واكسبنً المناعة ضد الصعوبات 

 الدراسة ومكننً من المستحٌل لأتحدى العراقٌل

 اهدي ثمرة ما جنٌته نمن علم

 إلى أغلى نعمة منحها الله لً

 إلى من منحنً مفاتٌح التربٌة وباركتنً بدعواتها الصالحة

 إلى عٌون تحرسنً من بعٌد ،وقلبه ٌعدوا لً فً جوف اللٌل ،

 إلى متً شكرتها حنً الموت لا أوافٌها حقها

 إلى اعز ما املك فً الوجود أمً 

  حفضها الله لً وأدام صحتها وأطال عمرها

 إلى كل من ٌعرفنً من قرٌب أو بعٌد

 إلى كل طلبة علوم التسٌٌر

 2015/2016دفعة 



 

 

 

 نتقدم بالشكر الخاص 

 إلى من ساهم من قرٌب أو بعٌد فً انجاز هذه المذكرة وعلً رأسهم

" قدٌح جمال:" الأستاذ المشرف السٌد  

 الذي كان خٌر موجه واتنً السعادة والهناء له ولعائلته  إن شاء الله

إلى أساتذة الجامعة كلٌة علوم التسٌٌر نشكرهم على تضحٌاتهم المستمرة 

 وعطائهم المتواصل من اجل الإرشاد والتوجٌه

 إلى كل أساتذة الدروس والأفواج

 إلى كل من لم ٌبخل علٌنا بنصائحه القٌمة ومساعدتنا

  لإتمام هذه الرسالة
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: الخاتمة
لقد حاولنا في بحثنا ىذا تحديد و دراسة مدى مساهمة ادارة الدوارد البشرية في تحسين اداء الدؤسسة و ذلك عبر الإجابة 

.  قمنا بتقسيم بحثنا إلى جزئين، جزء نظري و آخر تطبيقياعن التساؤلات تدثل إشكالية البحث، و للإجابة عليو
في الجزء النظري حاولنا الإحاطة بإشكالية البحث من وجهتها النظرية فابتدأنا في الفصل الأول منو بمحاولة بلورة مفهوم 

. إدارة الدوارد البشرية و تحديد جوانبها الدختلفة، ثم تعرضنا إلى اداء العاملين ونظم الدعلومات الدوارد البشرية
أما في الفصل الثاني من ىذا الجزء فحاولنا إبراز مدى مساهمة إدارة الدوارد البشرية من خلال لرموعة من الوظائف و التي 

تحفيز الأفراد، تقييم / تحليل العمل، تخطيط القوى العاملة، التدريب ، تحديد نظام لدفع الأجور، )تتمثل فيما يلي 
. (الأداء

أما في الجزء التطبيقي فقد أردنا دعم كيان ىذا البحث و التعميق في اشكاليتو و الإحاطة بها من جوانبها الدختلفة من 
. خلال دراسة ميدانية، و قد اخترنا مؤسسة  اتصالات الجزائر لتكون حالة الدراسة لإنجاز ىذا الجانب

: و انطلاقا من تعرضنا لذذين الجزئين يمكننا عرض النتائج التالية
التي  (إلخ.....وظيفة، الإنتاج، التوزيع، الدالية) الأساسية تإن إدارة الدوارد البشرية وظيفة مهمة و دعامة من الدعاما- 1

. تقوم عليها أي مؤسسة
لاتخاذ القرارات الدتعلقة بنظام الدوارد البشرية و التي تعمل على تحقيق تكيف نظام الدوارد البشرية مع الظروف البيئية - 2

. المحيطة بالدؤسسة، لا بد على ىذه الأخيرة من إتباع إستراتيجية لتحقيق أىدافها
لدواكبة التطورات الحاصلة، على الدؤسسة تصميم و الاىتمام اكثر بالدورد البشري - 3
إن الدوارد البشرية في الدؤسسات تدثل جوىر العملية أو النشاط الإنتاجي، و تشتد الحاجة لذذه الدوارد لرسم الخطط و - 4

 الفاعلة التي تؤدي إما إلى نجاح الدؤسسة ، و تحقيق النمو و الازدىار، أو تؤدي إلى الفشل تاستراتيجيات و اتخاذ القرارا
و الانهيار 

. إن استخدام نظام الدعلومات الدوارد البشرية يؤدي إلى تسيير الفعال داخل الدؤسسة-  5
: اقتراحات و توصيات

بناءا على النتائج التي توصلنا إليها ضمن ىذه الدراسة النظرية التحليلية لإشكالية تأثير ادارة الدوارد البشرية على فعالية 
 العلمية، أو على مستوى تالتسيير في الدؤسسة يمكن ان نقدم توصيات للاستفادة منها لاستفادة منها، سواء في الدراسا

صياغة و تطبيق استراتيجيات الدوارد البشرية في الدؤسسة الجزائرية التي تحتاج إلى نقلة إستراتيجية في تسيير مواردىا البشرية، 
: و من أىم التوصيات التي يمكن تقديمها ىي

يجب على الدؤسسة اعتبار مواردىا الداخلية، و كفاءاتها الإستراتيجية ممثلة في لرمل الأصول والقدرات، و معرفة  .1
 ، بسبب إمكانية التحكم فيها، و السيطرة عليها خاصة الدوارد البشرية، و الكفاءات ةمصدر ميزتها التنافسي

الفردية، بسبب قدرتها على خلق القيمة، و بالتالي يجب على تلك الدؤسسة، ضرورة استقطاب تلك الدوارد و 
 .الكفاءات القليلة و الدتميزة، و الاحتفاظ بها

 لنظام الدعلومات من خلال القدرات و الدهارات البشرية، بتطبيق أنظمة التدريب، التحفيز، ةإعطاء الأولوي .2
 .والاتصال، و تقييم الأداء، ووضع خطط، و تنفيذ برامج تعمل على تحسين أداء الدوارد البشرية
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 الفكري ممثل في نخبة الكفاءات ، ذات القدرات الدعرفية، و التنظيمية، و لضرورة اىتمام الدؤسسات برأسما .3
الإبداعية، و الإبتكارية التي تدكن الدؤسسة من إنتاج أفكار جديدة، التي تسمح باغتنام نقاط القوة الداخلية، و 
اقتناص الفرص الدتاحة في البيئة التنافسية، مع التعامل مع الأفراد كعينات غير متماثلة بسبب تباين قدراتهم على 

 .خلق القيمة

 



 الفصل الثاني                             إدارة الموارد البشريت ودورها في تطوير أداء المؤسست

 

19 

 

 تقييمأداءالأفرادالعاملين:المبحث الاول

     
ىوتقييمابعانبالإنسانيالسلوكيفيابؼؤسسةباعتبارىانالعمالداخلابؼؤسسةيشكلونتجمعااجتماعيايهدفالىتحقيقأىدافمعينةو
ىذايعنيأنتقييمالداءالإنسانينًتكزأساساعلىكفاءةالعاملوقدراتهالفنيةوالعمليةوقيابظدىمسابنتهفيتحقيقالنتائجابؼطلوبةوالتي

تعتبرجزءالايتجزأمنابؼنظمة،لذلكفإنتقييمالأداءبوملفيتطبيقهأىدافامثلالترقية،الزيادةفيالأجر،أومنحةأيةحوافز، 
فعلىالإدارةأنتعطيللعاملفترةزمنيةمناسبةليثبتقدراتهوكفاءاتهفيأداءمهاموظيفتهومنثمتتمعمليةتقييمالأداءمنبعدفترةزمنيةبؿدد

 .ةمنتاربىاستلامالعامللعملو

 .دورآلياتتقيمأداءالعاملينداخلالمؤسسة: المطلب الاول

     إنعمليةتقييمالأداءباعتبارىاعمليةمهمة،تتطلبمنالقائمينعلىتنفيذىابزطيطاسليمامبنيا 
علىأسسمنطقيةذابزطوابستسلسلةبغيةبرقيقالأىدافالتيتنشدىاابؼنظمة،ومنأجلالوصولإلذ 

تصورواضحلعمليةتقييمالأداءبهبأنتتعاملابؼنظمةمعهذىالعمليةعلىأبلطواتهامترابطةوبهبالسنً 
 عليهاللتغلبعلىابؼشاكلالتيتحولدونتحقيقأىدافها،وبالتالييتمشرحسنًورةعمليةالتقييممنخلال

مسؤوليةالتقييم،فترةالتقييموكذلكيتمشربضعاينًومنتهجعمليةتقييمالأداءوفيالأخنًبؿاولةاستخلاص 
 .بعضالطرقابؼعتمدةفيعمليةتقييمأداءالعاملينمنخلابؼعرفةالطرقابغديثةوالقدبيةمعإبرازمزاياو عيوببعضالطرق

 .العناصرالمستخدمةفيعمليةتقييمالأداء-1

   يستندنظامتقييمأداءالعاملينعلىعدةمعاينًومناىجيتمعلىأساسهاتقييمالأداء،فهيتتيح 
 1.معرفةمدىبعدأوقربالأداءالفعليالمحققوعندالقيامبتقييمالداءبهبمراعاةشروطمعينةحتىتكون ىذىالعمليةفعالة

 شروطفعاليةعمليةتقييمأداءالعاملنٌ: أولا

 :  بيكنتجنبالصعوباتالتيتواجهعمليةتقييمأداءالعامييعتبرمقوماتهذىالعمليةابؼتمثلةفيمايلي

 برديدأىدافواضحةللمنظمةولكلوحدةتنظيمية .
                                                 

 عبدالكربيبوبرطخ،دراسةفعاليةنظامتقييمأداءالعاملينفيابؼؤسسةالاقتصادية،رسالةماجستنًمنشورة،جامعةمنتوريقسنطينة-1
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 .تهيئةنظامفعالللمعلومابسناىدافومعاينًالتقييمونتائجو .

 .اقتناعالإدارةبفائدةالتخطيطوابؼسابنةفيتنفيذىوحثالعاملينعلىالاىتمامبو .

 .)مرؤوسينورؤساء (اعدادنظامفعالللاتصالاتيسهلنقلابؼعلوماتبينجميعأطرافابؼنظمة .

 .برديداىدافواضحةوبؿددةلعمليةالتقييم،يتمعلىضوئهااختيارالطريقةوالسلوبابؼثلللعملية .

ابؼتابعةابؼستمرةلنظامتقييمأداءالعاملينتأتيبسببالتغنًاتالبيئيةابؼستمرةوالتيتفرضعلىابؼنظمة  .
 .متابعةىذىالتغنًاتواخذىابعينالاعتبارفيإدارةعملها

 .مدىفهمالأفرادللنظاموانعدمالفهمينشأمنعدمالتعريفوالشرحوقديرجعالىالتعقيدابؼوجود بالنظام .

الدعمالربظيوالتأييدابؼستمرللإدارةلعمليةالتقييموالالتزامبهاوالعملبتوصياتهاونتائجهامنابؼقومات  .
 .الأساسيةفيفعاليةالنظام

 . السعيلجعلالعاملينيشعرونبالثقةوالطمأنينةلعمليةتقييمالأداء .

 .عدالةابؼقيميكونذوتأثنًكبنًفيعمليةالتقييمممابهعلهاذاتفعاليةكبنًةفيتحقيقأىدافها .

 .وصفسليمللوظائفيحددمايتوقعمنابؼوظفعملو،ومايعدتفوقاوضعفالواجباتالوظيفة .

 وجودمعاينًأداءواضحةومنطقيةبعميعالوظائف،كمابهبوضعسياسةموحدةللتقييم،بحيث .

يستخدمابؼشرفيننفسابؼعاينًفيتقييمأداءموظفيهمويكونابؼوظفينعلىعلمبهذىابؼعاينًوأبنيتهاو 
 .اوزانهاالنسبيةوذلكتحقيقابؼبداالعدالةوابؼساواةفيالتقييم

 

 .معاييرومناهجتقييمالأداء: ثانيا

 معاينًالأداء-1

  يقصدبدعاينًالأداء،الأساسالذيينتسبإليهالفردوبالتالييقارنبهللحكمعليو،أوىيابؼستويات 
التييعتبرفيهاالداءجيداأومرضيا،وأنتحديدىذىابؼعاينًأمرضروريلنجاحعمليةتقوبيالأداء،حيثأنها 
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تساعدفيتعريفالعاملينبماىومطلوبدنهمبخصوصتحقيقأىدافابؼنظمةوتوجيهابؼديرينعلىالأمور 
ولابدأنتصاغهذىابؼعايربدشاركةالعاملينممايساعدعلى . التيينبغيأنتؤخذبعينالاعتبارلتطويرالداء

 . رفعدرجةأدائهمللعملوإخلاصهمللمنظمة

فمعاينًتقييمالداءبسثلمستوىالأداءابؼطلوبتحقيقهمنطرفابؼواردالبشريةفيأعمابؽاابؼكلفةبها 
حيثعلىأساسهابركمفيهاإذاكانأداؤىاوفقابؼطلوبأملا،وىيفيابغقيقةبسثلأىدافابهبعلىهذه 

 . ابؼواردإبقازىامنخلالأدائها،وذلكضمنفترةزمنيةبؿددة

ويقصدبهاأيضابأنهاابؼعاينًالتيتؤثرعلىأداءالعاملمباشرةوىيابؼعاينًالتيتؤثرعلىأداءالعاملمباشرة 
ويقومعلىأساسهاالفردمثلكميةالإنتاجونوعيةابػدمةابؼقدمةللعملاء،ابؼعرفةابعيدةللعمليات،الكفاءة 

 ويركزتقييمالأداءالفعالعلىابؼعاينًالتييمكنملاحظتهامثلسلوكالعاملينأثناءالعملوالنتائجالتي بوققونها

 2.كذلكيقصدبهاتلكالعناصرالتيتستخدمكركائزللتقييم

 : ويشترطفيابؼعيارمهماكانتنوعيتهأنيكوندقيقافيالتعبنًعنالأداءابؼرادقياسو،ويكونابؼعيارىكذا إذابسيزبابػصائصالآتية

 

 :صدقابؼقياس.1 

أيأنالعواملالداخليةفيابؼقياسيجبأنتعبرعنتلكالعناصرالتيتتطلبالعملبدونزيادةأو 
نقصان،وىناكحالتانيكونفيهاابؼقياسغنًصادقفيحالةعدماحتواءابؼقياسعلىعواملأساسيةفي 

 .الأداءوىذاالنوعمنابػطأيعرفبقصورابؼقياسأواحتوائهعلىمؤثرابزارجيةعنإرادةالفردوىذاالنوع منابػطأيعرفبتلوثابؼقياس

 :ثباتابؼقياس 2.

                                                 

 204 خالدعبدالربضنابؽيثي،ابؼرجعالسابق،ص -1
 408 عمروصيفيعقيلي،ابؼرجعالسابق،ص -2
 87 زىنًثابت،ابؼرجعالسابق،ص -3
 171 ،ص 2001 دارابعامعية:مصر.ابضدماىر،الإختياراتواستخدامهافيإدارةابؼواردالبشرية -4

 



 الفصل الثاني                             إدارة الموارد البشريت ودورها في تطوير أداء المؤسست

 

22 

 

يعنيأنتكوننتائجأعمالالفردمنخلالابؼقياسثابتةعندمايكونأداؤىثابتا،أوعندمابزتلف 
 .نتائجالقياسباختلافدرجاتأومستوياتأدائهوأنذلكليسعيبافيهوإبماحالةطبيعية

 :التمييز.3

 .ونعنيبهادرجةحساسيةابؼقياسبإظهارالاختلافاتفيمستوياتالداءمهماكانتبسيطةفيميز بينأداءالفردأوبؾموعةمنالأفراد

 :سهولةاستخدامابؼقياس.4

 .3ونعنيبهوضوحابؼقياسوإمكانيةاستخدامهمنقبلالرؤساءفيالعمل

 :أنواعمعاييرتقييمالأداء- 2

وقداختلفالباحثونفيتحديدىذىابؼعاينًفمنهممنخصصمجموعةمنابؼعاينًلكلمستوى 
تنظيميومنهممنقدبفجموعةمعاينًبيكنتطبيقهاعلىجميعالوظائفأوالعمالالإداريةنومنالأمثلة 

.  علىتلكابؼعاينًالعمل،القيادة،الإبداع،لاحجمالعمل،القدرةعلىابزاذالقرارات،القدرةعلىحلابؼشاكل وتفويضالسلطات

 .العناصر ومعدلاتالأداء: يتمقياسأداءالعنصرالبشريباستخدابفعاينًبؿددة،يقارنبهاأداؤبنالفعليوابؼعاينًنوعانهما

 :العناصر-

.   تشملالصفاتوابؼيزاتالتييجبأنتتوفرفيالفردوالتييجبأنيتحلىبهافيعملهوسلوكهليتمكنمن أداءعملهبنجاحوكفاءة
:  ابػو العناصرنوعانهما...الإخلاصفيالعمل،التعاون،الأمانة،ابؼواظبةعلىالعمل: ومنأمثلتها

وىيالتييمكنقياسهابسهولةلدىالفرد،مثلابؼواظبةعلىالعملوالدقة : العناصرابؼلموسة-1
فيو،إذمنخلالعددمراتالغيابومدىاحترامالفردبؼواعيدالعملالربظي،بيكنابغكمعلىمدى 

مواظبتهعلىعملهكماانهيمكنقياسالدقةبدراجعةابؼعاملاتابؼقدمةمكنقبلالفردلرئيسهبعد 
 .تنظيمها،فبهذىابؼراجعةمثلابيكناكتشافابػطاءالتيوقعفيهاوبالتاليابغكمعلىمدىالدقةفي عملهبشكلصحيح

                                                 
 204 خالدعبدالرحيمابؽيثي،ابؼرجعالسابق،ص3

 263 ،ص 2007 داروائلللنشروالتوزيع،: عمان. عبدالبارئدرة،وزىنًالصباغ،إدارةابؼواردالبشرية . 2
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وتشملالصفاتغنًابؼلموسةوالتييجدابؼقيمصعوبةفيقياسها،نظرالأنها :العناصرغنًابؼلموسة-2
تتكوبمنالصفاتالشخصيةلدىالفرد،وىذىتتطلبملاحظةمستمرةلكييتمكنابؼقيممن 

 4.إلخ...ملاحظتهاومنالأمثلةعلىهذىالصفاتالأمانة،الذكاء،الشخصية

: معدلاتالأداء-

 ىيعبارةعنميزانيمكنبواسطتهأنيزنابؼقيمإنتاجيةابؼوظفلمعرفةمدىكفاءتو

فيالعملمنحيثابعودةوالكميةخلالفترةزمنيةبؿددة،ويتمذلكبمقارنةالعملابؼنجزللموظف 
 .معابؼعدلالمحددللتوصلأخنًاإلىتحديدمستوىإنتاجهمنحيثالكميةأوابعودة

:  ومعدلاتالأداءأنواعثلاثةبيكنأيضاذكرىابإبهازفيمايأتي

يتمتحديدكميةمعينةمنوحداتالإنتاجالتييجبأنتنتجخلالفترةزمنيةبؿددة،أي : ابؼعدلاتالكمية-
 أنهاتدلعلىالعلاقةبينكميةالعملابؼنتجوالزمنابؼرتبطبهذاالأداء،ومثالذلكإنتابصائةوبطسينوحدة

 مستوياتتقييمالأداء:المطلبالثاني

انتقييمالأداءىوفيحدذاتهعمليةإداريةتقومبهاالإدارةلتقديرالأداءالإنسانياوالعاملينومدىمسابنة 
 .العاملبقدراتهالفنيةوالعلميةفيتحقيقأىدافابؼنظمةومنابؼمكنأنتقييمالأداءيكونعلىثلابشستويات

 :تقييمالأداءالكليللمؤسسة 1-

 : منأبنالعناصرالتيتخضعللتقييمعلىمستوىابؼؤسسةككلمايلي

 .برقيقالأىدافابؼسطرةمنحيثنوعيةابؼخرجاتوكميتها،الوقتالمحددللإبقاز،رضاالعملاء،رضاالعاملنٌ : الفعالية

                                                 
 303 مصطفىنجيبشاويش،ابؼرجعالسابق،ص-4

 302 ابؼرجعنفسو،ص-2

 24 عمروصيفيعقيلي،ابؼرجعالسابق،ص-3
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 . بسثلالاستخدامالأمثلللمواردابؼتاحةمنحيثاستعمالالعمالةابؼهنية : الكفاءة

 .باستعمالابؼقاييسابؼرحليةللعمل،ابػطواتالفرعيةللمشروع : التقدمفيالعمل

 .ابعانبالتنظيميبابؼؤسسة : أساليبونظامإجراءاتالعمل

خلقثقافةتطويريةومبادئتسنًعليهاابؼؤسسةويتماستخداموسائلوأساليبمتعددة  : عاداتالعمل
كابؼلاحظةوىيمراقبةمابودثفعلياوتكوناماملاحظةمباشرةمنخلالذىابابؼديرالىمكانالعملأواستقصاءالعملاءسواءالداخلي

 .)ابؼستهلكنٌ (اوابػارجينٌ) العمالبابؼؤسسة (ين

أفضلطريقةبؼراقبةجودةجهودالعاملينفيهذىالإداراتهيانتسأبؽؤلاءالعمالعنتقييمهملأداءىذىالإدارات،أماخارجابؼؤسسةاست
طلاعأراءوابذاىاتهمنحوابؼؤسسةوسلعهاوخدماتوانتقوبيأداءالعاملينهوفيحدذاتهتقوبيللأداءالكليللمنظمةاذأنالتقوبييكشفنق
اطالضعفوالقوةفيوظائفالإدارةفيمجالاتالتخطيط،والتنظيموالرقابةوالتوظيف،ومنخلالتقوبيالأداءتستطيعابؼنظمةأنتعيدالنظ

 .  رفيسياساتهاوبرابؾهاوإجراءاتهاوعلىابػصفيمجالاستخدامالطاقاتالبشرية

 تقييمأداءالأنشطةالرئيسية 2-

 :يشتملتقييمالأداءعلىمستوىالأنشطةوالوظائفالأساسيةوتتمثلفيمايلي

 تقييمالأداءالتسويقي- أ

 أصبحللتسويقدورارئيسافينجاحاوفشلابؼؤسسة،
انهالعملالإداريالذييشملكلالنشطةالتيتسعىالىإبهادنوعمنابؼلائمةبينابؼؤسساتوابعهاتابػارجيةالتيتقومباستخدام،شراءوبيع[

 .منتجاتابؼشروعأوالتأثنًفيمخرجاتهالتييتمانتاجهاأوابػدماتالتييقومبتوفنًىا

 تقييمالأداءالإنتاجي- ب

يعتبرمعيارالإنتاجيةأحدأبنمعاينًتقييمالأداءفيابؼؤسسة،حيثعرفتهامنظمةالنابذالذيتحصلعليهبقسمةابؼخرجاتعلىاحدعناص
 .رالإنتاج،وبهذىالطريقةنشنًالىإنتاجيةرأسابؼالاوالاستثمار

 تقييمالأداءالتمويلي- ج
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انابغصولعلىعناصرالإنتاجنحتاجالىجهةبفولةبيكنلهاتوظيفرؤوسالأموالاللازمةللاستثمارفيمشروعمعنٌ،والوظيفةابؼاليةيتطل
 5.بتقييمالأداءابؼاليكلمنالسيولة،ىيكلالتمويلفيابؼشروعهيتلكالوظيفةبتامينابؼوالاللزمةوادارتهابشكلاقتصادي

 

 
 
 

 .مراجعة وظيفة إدارة الموارد البشرية ودورها في التحكم في الأداء : الثانيالمبحث 
 

 تعتبر مراجعة تسينً ابؼوارد البشرية من الابذاىات ابغديثة التي ظهرت في بداية الستينيات والتي أصبحت بؿل 
إذا ظهرت . اىتمام من قبل الباحثنٌ وابؼهتمنٌ بشؤون ابؼؤسسة وتطويرىا بؼواجهة التحديات التي تعيشها اليوم 

عدة ابذاىات في العصر ابغالر والتي ارتبطت بعلائق مع مراجعة تسينً ابؼوارد البشرية من أجل خلق القدرات لدى 
 ابؼؤسسة بؼواجهة التحديات التي تعيشها ، ومن أبرز ىذه الابذاىات ذات العلاقة والتي يتم تناوبؽا في ىذا ابؼبحث

. 
 مراجعة وظيفة إدارة الموارد البشرية والجودة: المطلب الأول 

أن رغبة العميل عند ابزاذه قرار الشراء تنعكس من خلال بحثو عن النوعية الأفضل إلذ جانب السعر ابؼناسب وقد 
لذا يتوجب على ابؼنظمات الراغبة في . تفوقت أبنية ابعودة منذ الثمانينيات في برديد قرار الشراء قياسا إلذ السعر 

قدرة ابؼؤسسة على تلبية " وتتمثل ابعودة في . البقاء في ابؼنافسة داخل السوق تقديم منتجات ذات جودة عالية 
 بسثل درجة الانسجام والتوافق بنٌ مستوى توقعات ابؼستهلكنٌ نهاإي أ"م تومتطلبات ابؼستهلكنٌ وبرقيق توقعا

ويشنً مفهوم ابعودة في منظور الكتاب والباحثنٌ إلذ أبعاد متعددة فمنهم . وبنٌ مستوى إدراكهم لتلك التوقعات 
درجة  " نهاويرىا آخرون بأ" درجة ملائمة موصفات تصميم ابؼنتج أو ابػدمة للوظيفة أو الاستخدام "من يراىا 

ملائمة السلعة أو ابؼنتوج للاستعمال وكذلك درجة مطابقة مواصفات ابؼنتج أو ابػدمة بػصائص التصميم ويؤكد 
أو نسبة مطابقة ابؼنتوج مع 6ىذا البعد على بطسة خصائص ىي ابؼوثوقية بابؼنتجات، وجودة يدركها الزبائن ودرجة 

ومن خلال التعاريف يتضح أن بأن ابعودة تركز على " ابؼوصفات وابؼعاينً المحددة، والتصميم الوظيفي للمنتوج 
                                                 

  .322 بؿمدزاىددبري،ابؼرجعالسابق،ص .-5

 
عمان، - علاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم بؿمد، أساسيات ابؼقارنة ابؼرجعية، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر والتوزيع 6
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بإمكانية &krajwski Ritzman ويرى كل من. السلعة أو ابؼنتوج ودرجة ابؼلائمة أو ابؼطابقة للاستعمال 
  :برقيقها من خلال بعدين أساسنٌ وبنا

 / وتشنً جودة التصميم إلذ درجة مطابقة أو ملائمة خصائص التصميم بؼوصفات ابؼنتج: جودة التصميم  1 -
 . ابػدمة وبرقيق مستويات متفوقة في الأداء

وتشنً جودة ابؼطابقة إلذ قدرة ابؼؤسسة على برويل ابؼدخلات إلذ بـرجات مطابقة مع : جودة ابؼطابقة  2 - 
ابػصائص المحددة في التصميم 

وفي ضوء ما سبق يتضح بأن ابعودة ما ىي إلا مطابقة ابؼنتج بؼوصفات العميل على ابؼؤسسة تطبيقها و ابؽدف  .
أما ابؽدف الأساسي بؼراجعة إدارة ابؼوارد البشرية ىو التحسنٌ ابؼستمر . منها برقيق مستويات متفوقة في الأداء 

وبرديد بؾالات برسينها لأنو ىو وراء  (العاملنٌ)للجودة وىذا عن طريق تشخيص نواحي القصور للموارد البشرية 
 :دف تو على ذلك فهي و إضافة ابعودة داخل ابؼؤسسة

 .برقيق التعاون ابعماعي وابعهود ابؼشتركة من خلال تبني أساليب فرق العمل -
 .. إشراك العاملنٌ في عملية بزطيط ابعودة-

التدريب والتعليم ابؼستمرين من اجل ابعودة لرفع الدرايات وابؼهارات ذات العلاقة ابؼباشرة بتطبيق متطلبات  - 
 .أدارة ابعودة الشاملة للجودة

مراجعة وظيفة إدارة الموارد البشرية و الإنتاجية : المطلب الثاني 
 يعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسية للإنتاجية في بـتلف ابؼؤسسات، فالإنسان ىو الذي بىطط، وينظم، 
ويتخذ القرارات وينفذ ويتابع سنً العمل من أجل برقيق أىداف معينة وقد اختلفت وجهات النظر في الوصول 

 : بأنهاوتعرف الإنتاجية كما يرىا علي السلمي  .إلذ مفهوم موحد للإنتاجية والأىداف ابؼراد الوصول إليها 
الذي تولد  (منتجات أو خدمات)يقصد بالإنتاجية ذلك ابؼقياس الذي يستخدم لتحديد مستوى من ابؼخرجات "

 (ابؼبيعات أو الإيرادات)من استخدام مواد بؿددة في النظام الكلي للمؤسسة، ويعبر عنها كناتج بقسمة ابؼخرجات 
 " انوبأويعرفها بؿمد توفيق ماضي  . " التي تستخدم في ابؼؤسسة (ابؼوارد الإنسانية وغنً الإنسانية)على ابؼدخلات 

خلال فترة زمنية  (ابؼدخلات)باستخدام عوامل الإنتاج  (ابؼخرجات)الإنتاجية مقياسا للقدرة على خلق الناتج 
لإنتاج سلع أو  )العلاقة بنٌ ابؼوارد ابؼستخدمة في العملية الإنتاجية  " انوبأوتعرف أيضا  . " بؿددة

أي أن الإنتاجية ىي الاستخدام الكفء للموارد، ابؼعدات، الطاقة،  . 1 " ، وبنٌ الناتج من تلك العملية(خدمة 
وذلك لإنتاج السلع وابػدمات وبيكن القول بأن الإنتاجية مفهوم عام يطبق في أي موقف  (...العمل، ابؼعلومات

وحدة ابغاسب الآلر للمؤسسة  - 
 . قسم ابؼالية والمحاسبة -

 . قسم الأمن الصناعي - 
 . قسم ابؼوارد البشرية - 
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  . إدارة البحوث والتطوير - 
 : أبنية الإنتاجية-1

 . ا على الاستمرارتوالإنتاجية عنصر ىام في بقاح ابؼؤسسات وقدر - 
 . الإنتاجية عنصر ىام في برقيق الأرباح التي بسثل مصدر ىام لتكوين الرأبظالر والاستثمار الذاتي في ابؼؤسسات - 
ومنو  . الإنتاجية عنصر ىام في كفاءة استخدام الطاقات الإنتاجية ومن تم خلق فرص للتوظيف والتشغيل -

ا تساعد على تنمية الاقتصاد الداخلي للمؤسسة باستخدام ذات عناصر الإنتاج دون نوتكمن أبنية الإنتاجية في أ
زيادة وبالتالر فإنو على ابؼستوى القومي، تسهم الإنتاجية في زيادة الناتج الكلى بحسن استخدام ابؼوارد وليس 

بزيادة كمية ابؼوارد ابؼستخدمة وبالتالر فأن الإنتاجية الأعلى تعنى مستوى أفضل للمعيشة على ابؼستوى القومي، 
 .ابغديثلمجتمع ومن ثم فهي ابؼصدر الأىم للتنمية الاقتصادية والاجتماعية في ا

تبدو في ابؼؤسسات ابؼختلفة أسباب عديد ة تساىم بدرجة : بماذج تطبيقية على مسببات ابلفاض الإنتاجية -2
بدعنى أن ابؼخرجات المحققة أقل بفا بيكن برقيقو من كميات ونوعيات ابؼدخلات  )أو بأخرى في بزفيض الإنتاجية 

 (.ةابؼستخدم
 : وبيكن بذميع ىذه ابؼسببات لابلفاض الإنتاجية في الأتي

 . أىدار الوقت وسواء استغلالو - 
إىدار الطاقات الفكرية والذىنية للموارد البشرية  - 

أىدار وسواء استغلال الطاقات ابؼهارية والقدرات العملية للعاملنٌ  - .

أسباب تتصل بإدارة وتبديد أو أىدار ابؼوارد وابؼستلزمات ابؼستخدمة في الإنتاج  - .

 ذلك تعتبر الإنتاجية وبناء على7سوء تنظيم مواقع العمل وعدم توفنً أسباب ومقومات الأمن ومنع ابغوادث - .
لذا فأن عملية التحسنٌ .ىي واحدة من عمليات عديدة يتم مراقبتها من خلال مراجعة إدارة ابؼوارد البشرية

ابؼستمر تبرز في الإنتاجية من خلال قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها باستخدام أقل مورد وزيادة عوائدىا وقيمتها 
وبدا أن ىدف مراجعة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية ىو برسنٌ إنتاجية العاملنٌ من خلال . ابؼضافة للمؤسسة 

التحكم في مسببات ابلفاض إنتاجيتها وبالتالر ىناك علاقة طردية بنٌ ابؼراجعة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية 
  .والإنتاجية

أثر وظيفة مراجعة إدارة الموارد البشرية على تحسين الأداء : المطلب الثالث 
 إن ابؽدف الرئيسي لأي مؤسسة ىو ابغرص والبقاء في دنيا الأعمال وبرقيق نوع من الاستمرارية في ظل ابؼتغنًات 

دف إلذ برقيق نوع من ابغماية توالمحلية والعابؼية وىناك بؿاولات عديدة ومداخل كثنًة لتحسنٌ الأداء وبصيعها
بالأىداف و ا ومن أىم ىذه المحاولات مدخل تطوير ابؼنظمات، ومدخل الإدارة بوللمنظمة من الأمواج التي تعصف

                                                 
 57. على السلمي، مرجع سبق ذكر، ص  3 22. نفس ابؼرجع، ص  2 20. على السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 7
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ومدخل ابؼراجعة ومهما تعددت ابؼداخل ابؼيةالايز مدخل إدارة ابعودة الشاملة ومدخل ابؼوصفات القياسية الع
وتنوعت يصبح ىدف الأساس لقيادة ابؼنظمات ىو الاستمرارية ولا يتم ذلك إلا بتحسنٌ أداء ابؼؤسسة بطريقة 

برسنٌ الأداء يكمن في برقيق  1منظمة وبـططة ومستمرة وبالتالر فإن آثر مراجعة إدارة ابؼوارد البشرية على 
 :ابػطوات التالية 

ا بويتم برديد رسالة ابؼؤسسة والرؤية ابؼستقبلية ابػاصة: مرحلة برديد أىداف ابؼؤسسة ومقياس الأداء  1 - 
وكذلك بهب الاتفاق على معاينً قياس الأداء لأىداف ابؼؤسسة 

على ضوء ابؼؤشرات التي يتم برديدىا يتم برديد : برديد ابؼستوى ابغالر ومستوى الأداء ابؼستهدف  2 - .
ابؼستوى ابغالر للأداء ثم وضع البيانات ابؼتاحة ثم وضع تصور بؼا يستهدف في الفترة الزمنية القصنًة والطويلة وعلى 

ضوء الفرق بنٌ ابغالر وابؼخطط يتم برديد فجوة الأداء ابؼطلوب اجتيازىا لكل مؤشر من ابؼؤشرات 
في ىذه ابؼرحلة برديد القوى ابؼؤثرة على أداء ابؼؤسسة وعادة ما : برديد القوى ابؼؤثرة على أداء ابؼؤسسة  3 - .

 :يتم التمييز بنٌ نوعنٌ من القوى
وىي ابؼشاكل التي برد من برقيق برسنٌ الأداء ومن ثم اجتياز فجوة الأداء :  القوى ابؼعوقة -أ

وىي ابؼزايا والفرص التي تتوفر للمنظمة وبسكنها من برقيق أىدافها : القوى الدافعة - ب 
تعتبر مرحلة ابؼراجعة من أىم ابػطوات فهي مرحلة التصحيح :ابؼراجعة والتقييم وإعادة النظر في تقييم الأداء 4 - 

وابؼواجهة بحيث بهب أن تكون ىذه العملية مستمرة لأن بعض ابغلول والأساليب بؽا آثر مباشرة في برسنٌ 
وتطوير الأداء وبهب أن يكون ىناك وسائل تركز على قياس التغينً ابغاصل لتوفرت تغذية راجعة مبكرةلنتيجة ىذه 

الوسائل ولتقييم التأثنً ابغاصل في بؿاولة سد الفجوة في الأداء وبذب ابؼقارنة بشكل مستمر بالتقييم الربظي بنٌ 
ذا يتم ابغصول على معلومات من التقييم التي بيكن استخدامها والاستفادة منها في بوالأداء الفعلي وابؼخطط، و

وعلى ضوء ما سبق فإن آثر مراجعة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية على برسنٌ الأداء في مدى . عمليات تقييم أخرى 
 :الات التاليةلحبرقيق أىداف برسنٌ الأداء من خلابؽا وبالتالر بيكن تصوره في ا

السعي لتحقيق ابقازات باىرة  -  
 . تبني التغينً كسياسة ثابتة على كافة ابؼستويات التنظيمية - .
 . تشجيع ابؼديرين على بفارسة القيادة وليس الرئاسة - 
 . التركيز على أن تكون ابؼؤسسة رائدة في بؾابؽا الأساسي - 
 .ابووبؾالات النشاط. التركيز على ابعودة على كافة أبكاء ابؼؤسسة  - 

 . استثمار ابؼوارد البشرية لإعادة تشكيل القدرات التنافسية واستثمارىا - .
 .التوجو بحسم في تعميق جانب ابػدمات والابذاه إلذ التعامل بدنطق العوبؼة - 

  . توفنً نظم واليات برليل ابؼعلومات واستنتاج حقائق ابؼواقف التي تواجو ابؼؤسسة تم التصرف بحسم - .
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 .نظام معلومات الموارد البشرية و أثره على التسيير الفعال في المؤسسة: المبحث الثالث
 

برتل ابؼوارد البشرية على ابؼستوينٌ ابعزئي والكلي أبنية بالغة في الدراسات الاقتصادية فعلى، ابؼستوى 
ابعزئي أي في الوحدات الاقتصادية بسثل ىذه ابؼوارد بؿو النشاط الإنتاجي و ابؼتغنً الفاعل في تشكيل دينامكية 
ابؼؤسسات، أما على ابؼستوى القومي فهي بسثل ابؼنطلق في برقيق تنمية اقتصادية مستدبية و الأساس في بلوغ 

. مستويات مضطرة من النمو الاقتصادي
 .أهمية الموارد البشرية و مدى، فعاليتها في العملية الإنتاجية: المطلب الأول

تعتبر ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في الأفراد و في بصاعات العمل، أىم القوى وأعظمها أثرا في تشكيل حركية ابؼؤسسات 
فهم الذين يتخذون القرارات التي تهيئ بؽا فرص الانطلاق و النجاح أو تسبب مشكلات ينتج عنها خسائر و 

احتمالات الفشل و الانهيار، فكثنً ما يكون فشل ابؼؤسسات يرجع إلذ ضعف نظام العاملنٌ و عدم كفاءة 
ابؼدربنٌ في التحليل و التخطيط و في رسم السياسات و الإستراتيجيات و على ضعف القدرات و ابؼهارات لدى 

. العاملنٌ و ابؼدراء بصفة عامة
 لقد أدركت ابؼؤسسات اليوم أن السعي بكو برقيق فرص النجاح و التقدم و الازدىار ىو العمل على 

برقيق معدلات متنامية من الإنتاجية والربحية و ابغصة السوقية و كذا إلذ برقيق ابؼزايا التنافسية و برسنٌ ابعودة، و 
استيعاب التطورات التكنولوجية، و في ىذا الصدد يتكون لدى ىذه ابؼؤسسات سؤال جوىري عن كيفية برقيق 

ىاتو الأىداف و عن الدعم السياسي لتحقيق النجاح و الاستمرار في الأسواق التنافسية إننا نشنً على أن 
الاىتمام بابؼوارد البشرية و بؿاولة تنمية وبرسنٌ أدائها يعد الدعامة الأولذ، والأخنًة التي تكمن ابؼؤسسة في برقيق 

 8أىدافها و الاستمرار في نشاطها
:  الموارد البشرية و الميزة التنافسية– أولا 

                                                 
 .2006-2005بنية عمر، مذكرة بزرج ماجستنً في الإحصاء و الاقتصاد التطبيقي،ابؼعهد الوطني للتخطيط و الإحصاء، السنة ابعامعية 8
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ابؼيزة التنافسية تعني القدرة على إنتاج السلع و ابػدمات بالنوعية ابعيدة و بالسعر ابؼناسب وىذا يعني 
برقيق منافع للعملاء أعلى بفا بوققو لو ابؼنافسون و تؤدي إلذ حالة التميز و الاختلاف فيما بنٌ ابؼؤسسات 

إما من خلال تقديم منتج اقل أي إستراتيجية السيطرة : ومنافسيها و برقق ابؼيزة التنافسية بإحدى الإسترابذيتنٌ 
على التكاليف الأقل أو باستخدام إسترابذية التميز بتقديم منتج بجودة أفضل يعتقد ابؼستهلكون أنو يستحق أعلى 

مقابل التمييز و يعتمد في برقيق ابؼيزة التنافسية على ما يطلق عليو بالقدرات و الكفاءات المحورية و التي برقق 
للمؤسسة ابؼيزة التنافسية و بيكن تعريف الكفاءات المحورية والقدرات على أنها تركيبية أو بؾموعة من ابؼهارات 

تصرفات )ابػارقة للأصول ابؼلموسة أو الغنً ملموسة، ذات الطابع ابػاص التكنولوجيا فائقة ابؼستوى والروتينيات
و التي تشكل في بؾملها أساسا جيدا و قاعدة لطاقات ابؼؤسسة على التنافس ومن ثم برقيق ميزة  (ابؼؤسسة

 9تنافسية متنامية
و يتم خلق ىذه القدرات والكفاءات المحورية انطلاقا من موارد ابؼؤسسة والتي تشمل كل الأصول، الإمكانيات 

العمليات التنظيمية ابػصائص ابؼتعلقة بابؼؤسسة  ابؼعلومات وابؼعرفة عن طريق تنمية وتوصيل أو تبادل ابؼعلومات و 
إن نقطة البدء لتحقيق ابؼيزة التنافسية ىي موارد ابؼؤسسة  (رأس ابؼال البشري)ابؼعارف بنٌ أعضاء ابؼؤسسة 

و يتم برويلها إلذ قدرات وكفاءات بؿورية و التي تعد بدورىا مصدرا ىاما ورئيسا لتحقيق ابؼيزة  (ابؼادية، البشرية)
 10التنافسية للمؤسسة
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إن ابؼوارد البشرية التي بسلكها ابؼؤسسة قادرة على برقيق ابؼيزة التنافسية ذلك أن ىذه ابؼوارد مزودة بابؼعارف وابؼهارة 
وابػبرات اللازمة لتطوير أساليب تفكنً جديدة و أساليب إنتاج جديدة تساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼتنامية، 

لقد أصبحت ابؼوارد البشرية أساس التنافسية بفا يعطيها  بعدا استراتيجيا في قيادة وبقاعة ابؼؤسسات، كما أن 
وظيفة ابؼوارد البشرية خرجت من إطارىا التسينًي إلذ دورىا الإستراتيجي برت تأثنً سرعة و حجم التحولات 

. التنافسية
لقد بدأ الاعتماد على التكنولوجيا يتراجع لسرعة تغينًىا إذ أصبح التنافس و التفوق ابؼرتكز عليها أمر صعبا وفي 
ظل عالد تتحرك فيو ابؼعلومات، و ابؼوارد و التكنولوجيا بجدية عبر الشركات و ابغدود، أصبحت أصول ابؼؤسسة 
قابلة للتبادل مع مثيلاتها من ابؼؤسسات الأخرى بخلاف عنصر واحد  بيلك قوة الترجيح و ابؼتمثل في الكفاءات 

البشرية القادرة على خلق القيمة ابؼضافة من خلال ما بسلكو من قدرات ومهارات بـتلفة، لقدرات الشركات 
العابؼية ابؼعتمد لاستراتيجيات تنمية القدرات التنافسية أن العامل الإنتاجي الوحيد الذي بيكن أن يوفر بؽا ابؼيزة 
التنافسية، ابؼتواصلة ىم كفاءاتها البشرية ذات ابؼعرفة و ابؼهارات العالية القادرة على الإبداع ومنو ذات الأبنية 
الإستراتيجية لتلك ابؼوارد و الكفاءات والتي تدفع للتحول من اقتصاد ابؼعلومات إلذ اقتصاد ابؼعرفة و العقول 

. الذكية
لقد أصبحت العقول الذكية ابؼتمثلة في إبصال ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات التي بستلكها الكفاءات البشرية ابؼؤىلة 

وىو " جاك ويبش"للإبداع و التجديد و التحسنٌ ابؼستمر ابؼصدر ابعديد للميزة التنافسية، وفي ىذا الصدد يشنً 
بكن كشركة ): بأمريكا بقولو " جنرال إلكترونيك"احد ابقح و أشهر رجال الأعمال و ابؼدير التنفيذي لشركة 

جنزال إلكترونيك بكاول أن بميزىا عن الشركات الأخرى و تنافسها عن طريق الارتفاع و الرقي برأس ابؼال الفعلي 
و الإبداعي في القوى العاملة كلما أمكن ذلك و ىذا بوتاج إلذ بؾهود أكبر و أكثر من عملية زيادة رأس ابؼال 

 11النقدي الذي يسهل برقيقو في أي سوق من أسواق العالد
الموارد البشرية و التكنولوجيا الإنتاجية  : ثانيا 

يرتبط برسنٌ الإنتاجية بالتكنولوجيا ارتباطا وثيقا حيث يعتبر التقدم التكنولوجي الأساسي في برسنٌ مستويات 
، Porterالإنتاجية و تنمية القدرات التنافسية للمؤسسات، و في ىذا الصدد يرى الاقتصادي و الصناعي بورتر 

إن التقدم التكنولوجي ىو أحد أكبر القوى المحركة للمنافسة فهو يلعب دورا ىاما في التغنًات ابؽيكلية للقطاعات 
 بفهد و معوض للسبق التنافسي للمؤسسات ذات الاستقرار ابعيد و دافع أيضاو إنشاء قطاعات جديدة و ىو 

                                                 
 .26، ص 1998القاىرة - دافيد لاسكال، روي بيكوك، تربصة عثمان ابضد، قمة الأداء، مركز ابػنًات ابؼهنية للإدارة11



 الفصل الثاني                             إدارة الموارد البشريت ودورها في تطوير أداء المؤسست

 

32 

 

بدؤسسات أخرى بكو الواجهة، غنً أنو ليس كل تقدم تكنولوجي بيكن أن يؤدي إلذ برسنٌ الإنتاجية و تنمية 
القدرة التنافسية للمؤسسة، فالبعض بيكن تؤدي إلذ تراجع القدرة التنافسية بؽا، و عليو فالتكنولوجيا تكون ذات 
أبنية عندما تكون بؽا تأثنًات لا بيكن إبنابؽا على للسبق التنافسي للمؤسسة أو على بنية القطاع الاقتصادي و 
على ىذا الأساس ترى أن مسابنة التكنولوجيا في برسنٌ الإنتاجية و تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة يكون في 

حدود معينة أي يعتبر آخر فإن إدخال التكنولوجيا في برسنٌ الإنتاجية وتنمية القدرات التنافسية للمؤسسة يكون 
في حدود معينة أي يعتبر آخر فإن إدخال التكنولوجيات ابغديثة مرتبط بددى توفر الأفراد و الكفاءات البشرية 
القادرة على تسينً و الأخذ بهذه التكنولوجيا و توجيهها بكو برقيق أىداف ابؼؤسسية، بدا فيها ىدف برسنٌ 

الإنتاجية، و لتحقيق ذلك يفترض على إدارة ابؼؤسسة البحث عن الأفراد ذوي الكفاءات العابؼية و القادرة على 
 مع ىذه التكنولوجيا، و في كلتا لتتلاءمتسينًىا أو ينبغي عليها إعادة تأىيل القوى العاملة بابؼؤسسة وتدريبها 

ابغالتنٌ يبرز دور إدارة ابؼوارد البشرية في جعل ىذه التكنولوجيا ذات جدوى و فعالية بالإضافة إلذ ىذا فإن ىناك 
درجة عالية من التكامل بنٌ بمط معنٌ من طرق الإنتاج و بنٌ نوع الأيادي العاملة التي تتطلبها و يعتبر آخر فإن 

ابؼستوى ابؼعنٌ من الإنتاجية ابما يتطلب نوعا من التنظيم و معدات و رأس ابؼال ومستوى معنٌ من الفن الإنتاجي 
و ىذه بدجموعها تتطلب تركيبا مهنيا بؿددا من الأيادي العاملة، و بيكن القول بناءا على أن ىناك ارتباط وثيقا 

بنٌ مستوى الإنتاجية في ابؼؤسسة أو صناعة معينة  و بنٌ بمط التركيز ابؼهني للأيدي العاملة  
استخدام نظام المعلومات في تقييم الأعمال و تحديد نظام لدفع الأجور : المطلب الثاني 

تلعب الأجور دورا بارزا في برسنٌ الإنتاجية، فهي بسثل من جهة تكلفة من تكاليف الإنتاج و بؽا انعكاساتها على 
. إنتاجية و ربحية ابؼؤسسة، و من جهة أخرى بسل أداة برفيزية لتحسنٌ الإنتاجية لتأثنًىا على أداء الأفراد

و لضمان سنًورة و بقاعة 
 ابؼؤسسة الاقتصادية، وبرسنٌ إنتاجيتها ، فعليو ينبغي على إدارة ابؼوارد البشرية برديد نظام فعال للأجور، يضمن 

ابؼطابقة الصارمة للتشغيل، والتكاليف منبثقة عنو الأجور مع مستويات نشاطها و التي من شانها إنتاج قيم 
. مضاعفة تساىم في عملية تطويرىا وتنميتها

:  أبنية الأجور و دورىا في برسنٌ الإنتاجية - 
بسثل الأجور بؿور اىتمام و تركيز الأفراد في العمل، لأنها بسثل ابعزء الأكبر من التعويضات الكلية التي بوصل عليها 
الفرد، حيث أن معظم ابؼؤسسات تدفع حوافز و مزايا قليلة، تدفع على الإطلاق و بالتالر فإن الأجور تلعب دورا 
أساسيا و بارزا في قرار الفرد في البقاء في ابؼؤسسة ابغالية أو الانتقال منها و كذلك تؤثر الأجور التي بوصل عليها 
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 و بالتالر على رغبتهم في العمل و اندفاعهم لتحسنٌ مستويات أدائهم و بالتالر مستوى ىالأفراد على درجة الرض
. الإنتاجية

كما تعتبر الأجور مصدر استرزاق، و بؿدد بؼستوى ابؼعيشة بؽؤلاء الأفراد و من ثم برسنٌ قاليتهم الإنتاجية، فزيادة 
 12الأجور قد تكون ضرورية لتحقيق زيادة في مستويات الإنتاجية لدى الأفراد

و في ىذا الصدد تعتبر الأجور أداة برفيزية للأفراد لتحسنٌ أدائهم و إنتاجيتهم، كما تساعد في جذب استقطاب 
القوى العاملة ابؼاىرة و ابؼدربة و ابؼزودة بابؼعارف العالية، و التي تشتد ابغاجة إليها لرصد السياسات و 

الإستراتيجيات العامة للمؤسسة، و لاسيما في الأجل الطويل، فالأفراد ذوي الشهادات العليا، لا يقدمون للعمل 
في ابؼؤسسات التي تقدم أجورا منخفضة، بل يتوجهون إلذ ابؼؤسسات التي تعرض أجورا تتناسب و قدراتهم و 

 من التكلفة 50%مستواىم التعليمي أما على مستوى ابؼؤسسة فإن الأجور تعتبر مصدر تكليف، قد تصل إلذ 
الكلية لإنتاج ، و بالتالر بؽا اثر واضح على إنتاجية ابؼؤسسة و ربحيتها و مستوى أسعارىا فالزيادة في الأجور و إن 

لد تكن مصحوبة بزيادة بفاثلة في إنتاجية العمل سوف تؤدي إلذ ابلفاض في أرباح ابؼؤسسة ما لد تستطيع ىذه 
الأخنًة بسرير الزيادة في الأجور إلذ ابؼستهلك في شكل رفع الأسعار و غالبا لا تستطيع برقيق ذلك في سوق 

تنافسية، و ىكذا يتضح بفا سبق أن للأجور أثار إبهابية و سلبية على إنتاجية ابؼؤسسة وأرباحها، و الإشكالية 
التي تطرح بابؼنظمات ىي في كيفية برديد ىيكل للأجور يتسم بالعدالة في الدفع في الدفع و بوقق أىداف الأفراد 
و ابؼؤسسة، و يرى الاقتصاديون أن برديد نظام عادل، لدفع الأجور لابد أن يرتبط بتقييم الأعمال و الذي بودد 

الأجر ابؼناسب لكل عمل، ووظيفة في ابؼؤسسة، و أن الزيادات في الأجور و منح ابغوافز و ابؼكافئات لابد أن 
يرتبط بدستويات التحسن في إنتاجية العمل، و إلا سوف تؤدي ىذه الزيادة في الأجور إلذ إبلفاض أرباح ابؼؤسسة 

. و برمل ابػسائر
كما بيكن للأجور أن بسارس، تأثنً مباشر على مستوى الادخار، بالتالر تكوين رأس مال و من ثم معدلات النمو 

الاقتصادي و إمكانيات التشغيل، و فرص العمل، و ينطلق ىذا التصور على افترضن أن الارتفاع في الأجور 
سوف يؤدي إلذ زيادة الاستهلاك و الادخار حيث الفائض بعد الاستهلاك بهول على ادخار و ىذا الأخنً يعد 

 13مصدر للاستثمار و بالتالر زيادة في النمو الاقتصادي و برقيق التنمية الاقتصادية ففي الفكر الاقتصادي
مصدر إنفاق على السلع و ابػدمات و بالتالر زيادة و انتعاش، الطلب الفعال الذي - بسثل أي الأجور" الكينزي"

                                                 
 .125عمر وصفي عقيلي، نفس ابؼرجع السابق، ص .د12

 .127بنية عمر، مرجع السابق، ص 13
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بورك الإنتاج و بوقق النمو الاقتصادي، على العكس من ذلك في الفكر الكلاسيكي إذ تعتبر مصدر التكاليف، 
و بهب كبحها فهي تقلص، من أرباح ابؼشروعات و بالتالر فرص التوسع في الاستثمار، و من ثم الإيرادات العامة 

. بفا يضر بقضية التشغيل و التنمية الاقتصادية (الضرائب)للدولة 
و أخنًا فإن الزيادات الكبنًة في الأجور على ابؼستوى القومي، إن لد تكن مصحوبة بزيادة بفاثلة في الإنتاجية فإنها 

 14سوق تؤدي إلذ رفع أسعار السلع و التي تترجم إلذ ضغوط تضخمية
:  تقييم الأعمال كأساس في تحديد الأجور: ثانيا 

عملية برليل و تثمنٌ الأعمال " لقد عرف معهد الإدارة البريطاني تقييم العمل على أنو :مفهوم تقييم العمل- 1
 15لتحديد قيمها النسبية و استخدام ىذا التثمنٌ كأساس بؼوازنة ىيكل الأجور 

و عرفتو بعنة خبراء تقييم العمل في ىولندا على انو طريقة تساعد على ترتيب الأعمال ككل، ليكون ىذا الترتيب 
. كأساس لتحديد الأجور

أما منظمة العمل الدولية عرفت تقييم العمل على انو، نظام يهدف على برديد القيم بالنسبة للأعمال ابؼختلفة في 
ابؼؤسسة أو في القطاع الصناعي، و ذلك بالإستناد على أسس منطقية و من ىذه التعاريف بميز تعريف منطقة 
الأعمال الدولية فبعض التعاريف تركز على ترتيب الأعمال و البعض الأخر يهتم بقيمة العمل، و التقييم يهتم 

أكثر بتحديد قيمة العمل أو بؾموعة الأعمال، و بفا يلاحظ من تعريف ابؼعهد الإدارة البريطانية أنو أشار إلذ أن 
التقييم يتضمن برليل و تثمنٌ الأعمال وفق ىذا التعريف يعتبر التحليل كأنو جزء من التقييم و أنو لا يتم إلا 

لغرضو و لكن في الواقع إن التحليل يشكل مرحلة سابقة للتقييم و منفصلة عنو و أنو يتم برليل الأعمال لأغراض 
متعددة سابقا و أن تناوبؽا عندما تتطرقون إلذ مفهومو و من بينها تقييم العمال، كما أنو لا بيكن القيام بتقييم 

. الأعمال مهما يكن قد تم برليلها مسبقا
انطلاقا من التعاريف السابقة بؼفهوم تقييم الأعمال، تبنٌ لنا أنو يتمثل في برديد أبنية كل عمل في ابؼؤسسة قياسا 
بالأعمال الأخرى، ثم ترتيب ىذه الأعمال بعد تقييمها في سلم يعكس قيمة و أبنية كل عمل، وتستخدم نتائج 

التقييم في برديد ىيكل الأجور و الرواتب 
أىداف تقييم العمل - 2

                                                 
 .127بنية عمر، مرجع السابق، ص 14

 .421، ص1994صالح عودة سعيد، إدارة الأفراد ابعامعة ابؼفتوحة، طرابلس ، بدون طبعة15
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إن ابؽدف الأساسي من عملية تقييم العمل ىو ابغصول على التوافق الداخلي و ابػارجي في دفع الرواتب 
والأجور، و ابؼقصود بالتوافق الداخلي ىو مبدأ انسجام الأجور ابؼدفوعة للأعمال ابؼختلفة في ابؼؤسسة و بوقق 

ىذا التوافق العدالة في الدفع حيث أنو من ابؼنطقي أن يكون الأجر ابؼدفوع لرئيس قسم ما أعلى من الأجر 
ابؼدفوع بؼرؤوسو، فلو فضل العكس بيكن القول بان ىناك عدم تناسب أو توافق في الدفع، و في طبيعة ابغال فإن 

الدفع يكون  
وفقا لقيمة العمل نفسو، فهل رئيس القسم أكثر قيمة ، من عمل مرؤوسو ضمن القسم، أي أن الأعمال ذات 

. القيمة العليا يدفع بؽا أكثر من العمال ذات القيمة الدنيا
أما التوافق ابػارجي فيشنً إلذ العلاقة ابؼرغوب فيها بنٌ ىيكل الدفع بابؼؤسسة، مع الدفع في ابؼؤسسات ابؼماثلة 
سواء في الصناعة أو على مستوى الاقتصاد عموما، فغالبا ما تسعى ابؼؤسسات لأن يكون نظام الدفع لديها لا 

. يقل عن نسبة الدفع في ابؼؤسسات الأخرى
إن التوافق الداخلي و ابػارجي في الرواتب و الأجور ابؼدفوعة يؤدي إلذ برقيق رضاء مشترك بنٌ الإدارة والأفراد، 

حيث أن الإدارة تسعى إلذ برقيق العدالة في الدفع، و أن برقق للأفراد ىذه الرغبة، لذلك لابد من توافر نظام 
: عادل لقياس و برقيق قيمة الأعمال بابؼؤسسة و ىذا النظام يتطلب برديد ابؼستلزمات الضرورية التالية

توفر ابؼعلومات الواضحة و الواقعية عن أوصاف و بؿددات العمل، بهدف تسهيل مهمة برديد العوامل  -
. التي برتويها الأعمال و قياسها

. في ىذه العملية (أساسية)برديد الأعمال التي من ابؼمكن أخذىا بنظر الاعتبار كأعمال أمامية  -
 .(16)تهيئة الأفراد العاملنٌ في ابؼؤسسة بؽذه العملية، و تعريفهم بالأسس ابؼعتمدة عليو -
: برديد ىيكل الأجور- 3

لقد رأينا في العناصر السابقة كيف يتم تقييم الأعمال، و رأينا أن ابؽدف الأساسي من ىذه العملية ىو 
برقيق نوع من التناسق الداخلي و ابػارجي في دفع الأجور، حيث أن التناسق الداخلي يتحقق من خلال 

برديد القيمة أو الأبنية النسبية للعمل بنٌ بؾموعة أعمال ابؼؤسسة ككل، إذ أن الأعمال ذات القيمة الأعلى 
تأخذ أجورا أعلى، و الأعمال ذات القيمة الدنيا تأخذ أجورا منخفضة، بينما التناسق ابػارجي فيتحقق بإبهاد 

في نفس –نوع من التقارب بنٌ الأجور التي تدفعها ابؼؤسسة، و الأجور التي تدفعها ابؼؤسسات الأخرى 
. الصناعة
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إن ىذا التقييم في الأعمال إبما يظم ابغقيقة برقيق ابؽدف الأول، وىو العدالة الداخلية في دفع الأجور كما 
أنو بودد لنا مقدار الأحر الذي يستحقو العامل، و إبما بودد لكل عمل قيمة معبرا عنها بالنقط أو بترتيب 

معنٌ أو أية صفة أخرى حسب طريقة التقييم ابؼعتمدة ولأجل برقيق التناسق ابػارجي في دفع الأجور وبرديد 
ابؼعدلات ابؼناسبة بؽا، فإن بذب القيام بعمل آخر وىو برديد ىيكل الأجور أو ما يسمى تسعنً 

. (17)الأعمال
إن عملية التسعنً بسثل الامتداد الطبيعي لعملية تقييم الأعمال و تهدف أساسا إلذ خلق ىياكل للأجور 

ابؼتولد من تقييم الأعمال بحيث بكصل على قيم بؿولة من  (.....بالنقط، بالترتيب )موازي بؽيكل التقييم 
. نسب إلذ قيمة نقدية تصبح في شكل أجور تدفع للقائمنٌ بالأعمال، و تضمن برقيق التناسق ابػارجي

أنظمة دفع الأجور : ثالثا
: نظام الأجر الزمني -1

حسب ىذا النظام بودد ابعر على أساس وحدات من الزمن كالساعة أو اليوم أو الشهر التي يقضيها العامل 
في عملو مضروبة في معدل الأحر، كما أن العامل يتقاضى  الأجر خلال الفترة الزمنية التي يقضيها في 

ابؼؤسسة سواء أنتج أو لد ينتج، و لا يتغنً ىذا الأجر بتغنًكمية الإنتاج و تصلح ىذه الطريقة في الأحوال 
: الآتية

الأعمال التي يصعب القياس الكمي لإنتاجها  -
الأعمال التي يصعب برديد العلاقة بنٌ الإنتاج و ابعهد ابؼبذول فيو -
الأعمال التي يكون عامل ابعودة فيها أىم من كمية الإنتاج - 
الإنتاج الغنً ابؼتماثل - 
الأعمال التي بودث فيها أعطال يصعب تفاديها - 

و تعد ىذه الطريقة من أقدم الطرق و أكثرىا شيوعا في أغلبية ابؼؤسسات إضافة إلذ ذلك فهي برضى بقبول 
: أغلب أفراد القوى العاملة و ذلك للمزايا التالية

سهولة تطبيقها نظرا لسهولة حساب الأجر على أساسو - 
ضمان دخل معنٌ - 
قلة النفقات الإدارية ابؼتعلقة بإعداد الكشوف و سجلات الأجور - 
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يرحب الكثنً من النقابات العمال بالعمل بهذا النظام بذنبا لنزاعات التي كثنًا ما تنشأ بسبب إتباع نظام - 
ابعر على أساس الإنتاج 

:  و رغم كل ىذه ابؼزايا فإن ىذا النظام لدفع الأجور لا بىلو من بعض العيوب أبنها
إن نظام ابعر الزمني لا يشجع روح الابتكار و ابؼبادرة و لا يوفر حافزا كافيا أمام أفراد القوى العاملة -

. لتحسنٌ إنتاجيتهم
إن ىذا النظام لا يفرق بنٌ الفرد ابؼنتج و غنً ابؼنتج، و بالتالر فهو لا يراعي الفروق بنٌ الأفراد من حيث 

. الأداء
فيظل ىذا النظام صعب التنبؤ مقدما بتكلفة العمل كعنصر من عناصر الإنتاج، فالإنتاج قد بىتلف  -

بدرجة ملحوظة، بينما لا بىتلف أجر العامل و نتيجة لذلك فإن تكلفة الوحدة من العمل قد بىتلف من 
. (18)وقت لأخر

: نظام الأجر حسب الإنتاج -2
عن ىدف إدارة ابؼؤسسة فيما يتعلق بدفع الأجور، ىو برقيق نوع من التوازن بنٌ ما يدفعو الأفراد في شكل 
الأجور و بؿفزات، مع ما يقدمونو من مسابنات في شكل جهود أو إنتاجية و على ىذا الأساس فإن برقيق 

. ىذا التوازن يربط الأجر الذي بوصل عليو الأفراد بالإنتاج الذي يقدمونو
إن نظام الأجر بالإنتاج يعني أن بوصل الفرد على أجر يعادل قيمة إنتاجية، و إن ىذا الأجر لا يربط إطلاقا 
بالزمن الذي اشتغلو العامل و بالتالر فإن الأجر يتحدد بضرب بعدد الوحدات ابؼنتجة في اجر الوحدة ويرفع 
ابعر الإبصالر بزيادة الإنتاج و ينخفض بابلفاضو و قد لابوصل العامل على أجر إذا انعدم إنتاجو، وبهدف 

: نظام الأجر بحسب إنتاج على برقيق ىدفنٌ اثننٌ
  برقيق التوازن بنٌ إبصال الأجور و إبصالر الإنتاج على ابؼستوى القومي لتلاقي الضغوط التضخمية

 .الناشئة على ازدياد الأجور بدعدل أسرع من معدل الزيادة في الإنتاج
 زيادة النتائج و برسنٌ الإنتاجية، بإبهاد ابغافز لدى العمال على زيادة ابعهد و برسنٌ الأداء. 
 أن نظام الأجر بالإنتاج. 

: صلح تطبيق ىذا النظام في ابغالات التالية
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  الأعمال التي يسهل قياس إنتاجها و إنتاجية أفرادىا بوحدات كمية ، كالأعمال ابؼتعلقة بصناعة
 .إلخ......ابغديد و البناء

  حالة الإنتاج النمطي ذي ابؼواصفات النمطية، و بسييز بالتدفق ابؼنظم، و لا تكون ىناك أعطال
 .كبنًة

  في حالة وجود نظام للرقابة و الإشراف على العمال من جانب الإدارة، أو لا يتوفر الوقت الكافي
 .من جانب الإدارة بؼراقبة العمال

  عندما يكون من السهل اختيار جودة الإنتاج، أو عندما تكون اعتبارات ابعودة أقل أبنية من
 .الكمية ابؼنتجة

: إلذ جانب كل ىذه ابؼزايا، فإن ىناك بؾموعة من العيوب تصاحب ىذا النظام
إشكالية برديد ابؼعاينً التي يتم دفع ابعر على أساسها  -
 احتمال التضحية بابعودة في سبيل زيادة كمية الإنتاج -
 .إرىاق موارد ابؼؤسسة البشرية و ابؼادية -
سلوكو الوظيفي، و تعاونو مع : اىتمام العوامل بإنتاجية و إبنالو لعوامل أخرى بؽا أبنيتها مثل -

. (19)الآخرين
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 :  لخلاصة الفص
على ضوء دراستنا بؼفهوم الأداء خاصة و عملية تقييم الأداء، بيكننا الاستخلاص بأن عملية قياس الأداء يو عبارة 
عن حجر الأساس في أي منظمة و ذلك باعتبارىا نقطة مهمة في موضوع تقييم الأداء وسلوك الأفراد أثناء العمل 

في ابؼؤسسة على أساس موضوعي وعادل وبالتالر مكافأة الفرد ابؼنتج، وتتم م التي يبذلونها من أجل تقدير جهوده
تعتبر عملية قياس الأداء خاصة من أصعب العمليات . عملية تقييم الأداء في كل ابؼستويات داخل ابؼؤسسة و 

ا تعبر على مستويات أداء ابؼؤسسة وتبرز أبنية قياس الأداء كإحدى وظائف أو أساسيات الأفراد في نوالإدارية لكو
ابؼؤسسة من كونو يساعد على رفع الروح ابؼعنوية للعاملنٌ وبرسنٌ علاقات العمل وأنو يساعد على تطوير الأداء 
الشخصي ويشعر العامل بدسؤولياتو ويوفر الضمان أن في معاملة العاملنٌ تقوم على أساس من العدالة وابؼساواة 

 . ولذلك أن بهب يكون وسيلة كل مؤسسة في برقيق مستوى مرتفع من الأداء
كما أن ىدف مراجعة وظيفة ابؼوارد البشرية ىو العمل على مدي مطابقة ابؼعاينً التي بركم ابؼوارد البشرية أتناء 

تقييم أداءىم وىذا من خلال مقارنة الأداء الفعلي بدا ىو بـطط ، ومن ثم برديد نقاط القوة ونقاط الضعف 
القابلة للتحسنٌ في أداء عامليها أثناء تأديتهم بؼهامهم في فترة زمنية معينة، إلذ جانب معرفة مدى التقدم في تنفيذ 

مستقبلا، كما والتخطيط لتطورىا سياسة مواردىا البشرية التي تعطيها القدرة على تصميم إستراتيجية تسينًىا، 
م كالترقية والنقل نوتعتمدىا كمقياس بؼكافأة عمابؽا وتوجيههم بكو برسنٌ أدائهم وابزاذ القرارات الإدارية بشأ

 . ا تؤثر على برسنٌ أداءىانووالتدريب والاختيار، والتي من شأ
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:  مقدمة عامة
في عصر الدنافسة الحادة و الدتغيرات الدتعاظمة و التطورات التقنية الذائلة، تكون الدؤسسة في وضعية صعبة، حيث لا 

يكفي الأداء العادي لدواجهة التغيير و الدنافسة و تطلعات الزبائن الدتزايدة و من الواضح ألا تستطيع أي مؤسسة مهما 
كانت إمكانياتها أو قدراتها المحافظة على موقعها التنافسي بالعودة إلى نفس مستوى الأداء و الركون إلى نفس الأساليب 

التقليدية و ىذا ما يدفعها إلى تحسين أدائها إلى درجات متعالية تتفوق بها على الدنافسين و ترقى إلى الدستوى العالدي، 
. لأن أداء الدؤسسة يعرف دائما على أساس تحسين القابلية التنافسية أي تحسين النتائج

تدتلك الدؤسسة العديد من الدوارد التي تستخدمها لتحسين مستويات الأداء و من ثم تحقيق أىدافها لكن الدوارد الأكثر 
أهمية و أكثر تأثير ىي  الدوارد البشرية و التي تعتبر الثروة الأولى و الجوىرية للمؤسسة وأحد العوامل الأساسية للأداء، 

حيث تسمح للمؤسسة بالبقاء و الاستمرار و النمو ضمن بيئة غير مستقرة وأسواق متقلبة ومنتجات أكثر تعقيدا وجد 
متنوعة و بالإضافة على صعوبة إرضاء الزبون و تحقيق الدستوى الأعلى من الإنتاجية والفاعلية وبذلك تعتبر ىذه السياسة 

ىي سياسة عامة للمؤسسة، حيث يسود الاقتناع بضرورة تفعيل الدوارد البشرية من القيادات العليا إلى  (تحسين الأداء)
الدستويات التنفيذية في كل لرالات النشاط، فالدورد البشري يمثل جميع العاملين في الدؤسسة وعلى اختلاف مستوياتهم و 

. مؤىلاتهم و أدوارىم
بدون الدورد البشري لا يمكن أن ينشأ أو يكون تنظيم، لذلك اىتمت الددارس الإدارية جميع العصور وحتى الوقت 
الحاضر بهذا الدورد فقامت بتحفيزه وتنمية قدراتو ورصد الدعرفة الكامنة لديو، و عملت على تهيئة البيئة الداخلية والخارجية 

لكي يؤدي الأعمال والأنشطة الدوكلة إليو بأفضل كفاءة لديو فهو الذي يقوم بتًتيب وضبط واستغلال لستلف الدوارد و 
 و يحدد السلطات رالإمكانيات الدادية والفنية و الدالية والتكنولوجية التي تدتلكها الدؤسسة، كما انو يعمل على توزيع الأدوا

. و يفوضها و يشرف على النشاطات و الدهام فهو الدورد الذي بدونو لا يمكن أن تتحقق الأىداف
و ىذا ما دفع الدؤسسة إلى الاىتمام أكثر بشؤون الدوارد البشري كون ىذا العنصر يملك طاقات و قدرات لا تدتلكها 

الدوارد الأخرى، تتميز الدؤسسة عن بعضها و تؤدي إلى تحقيق النجاح فيها و تحسين الأداء، و يتطلب تحقيق ذلك توفير 
إدارة تهتم باحتياجاتهم و رغباتهم و يمكن دور ىذه الإدارة في تهيئة البيئة الدناسبة للعمل و الاىتمام بالدورد البشري و 
تحفيزه لبذل أقصى لرهود لديو، و يساىم بشكل إيجابي في تحسين أداء الدؤسسة و ذلك بفضل استعمال سياسات و 
تقنيات و برامج تعليمية لستلفة تخدم الدؤسسة و الفرد، تتمتع ىذه الإدارة بالدكانة و القيمة، و السلطة والخبرة الكافية 

. للقيام بأعمالذا على أحسن وجو، و ىذا الرفع من فعالية تسيير الدوارد البشرية
لقد أصبحت الدوارد البشرية أحد أىم العوامل التنافسية لصاعة في الدؤسسة الأمر الذي أعطاىا بعدا استًاتيجيا في إدارتها، 
لشا جعل وظيفة الدوارد البشرية تتحول من إطارىا التسيري إلى دورىا الإستًاتيجي لأن الدور التقليدي للمورد البشري لم 

يعد كافيا لتحقيق الدؤسسة التمييز التنافسي و ىذا ما تطلب إدارتها وفق منظور استًاتيجي ما يدفع إلى حشد طاقات و 
أنشطة الدوارد البشرية بغرض مساعدة الدؤسسة لتحقيق أىدافها، حيث تتضمن عملية الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية 

تقييم الدهارات الدطلوبة لتشغيل الدؤسسة ويفرض التحكم في جودة الدوارد البشرية وتوظيف الدعرفة الكامنة فيها، بسبب 
. ارتكاز أداء الدؤسسة عليها
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كما تواجو الدنظمات الاقتصادية العديد من التحديات نتيجة ما يشهده عالم الأعمال من تطور سريع و عميق في 
لرالات عدة سواء اقتصادية، اجتماعية، سياسية تنعكس بشكل أو بآخر على ىذه الأخيرة و تجعلها في صراع دائم مع 
لزيط يتميز بمنافسة شديدة، ليس بالضرورة لتحقيق تقدمها و ازدىارىا ولكن غالبا حفاظا على بقائها وكان صلب ىذا 

التطور في لرال تكنولوجيا الدعلومات و ما سايره من تغير في الدفاىيم و ظهور لدوارد جديدة أصبح لزاما على الدنظمة 
التحكم فيها واستغلالذا على أحسن وجو لتحقيق رقيها و على رأسها مورد الدعلومات الذي يعتبر موردا استًاتيجيا في 
عملية تسيير الدنظمة، كما انو يتطلب فعالية و كفاءة في التعامل معو، لا تتحقق إلا بتوفر  تكامل وتجانس بين جميع 

. مستويات الدنظمة و بين كل أنظمتها الوظيفية
تتكون الدنظمة من عدة نظم وظيفية تعمل في تناسق تام و ذلك من خلال ضمان فعالية كافة العمليات و الأنشطة 

والسيطرة على الكم الذائل من الدعلومات الناتج عنها من جهة و تزويد الدسيرين بمعلومات دقيقة في الوقت و بالشكل 
. الدناسب لاتخاذ القرارات الدلائمة من جهة أخرى بهدف تحقيق الأىداف الدسطرة من طرف الإدارة 

 :  الإشكالية: أولا
:  و بناءا على ما تقدم يكن التعبير عن الإشكالية بالتساؤل التالي

 في تحسين فعالية التسيير في الدؤسسة؟ وعليو إشكالية البحث تتمحور حول التساؤلات ادارة الدوارد البشريةما ىو دور 
:  الجزئية التالية

ما مدى أهمية العنصر البشري في الدؤسسة؟  - 1
مكانة إدارة الدوارد البشرية  داخل الدؤسسة وتأثيرىا على السير الفعال في الدؤسسة ؟ -2
؟ - 3

 :  فرضيات البحث: ثانيا 
:  للإجابة على التساؤلات السابقة و التي تشمل إشكالية البحث قمنا بصياغة الفرضية العامة التالية 

تساىم إدارة الدوارد البشرية في تحسين فعالية التسيير في الدؤسسة بشكل كبير و ذلك من خلال لشارستو داخل الدؤسسة و 
. تطبيقو على لستلف الوظائف و الذي يهدف بدوره إلى ترشيد العنصر البشري في الدؤسسة

: يمكن أن تنطوي تحت ىذه الفرضية العامة الفرضيات الجزئية التالية
يعتبر العنصر البشري المحدد الأساسي للإنتاجية ضمن متغيرات أو عوامل عديدة تؤدى إلى تكامل في تحقيق زيادة - 1

. واضحة في الإنتاجية
يقتضي نظام معلومات تسيير الدوارد البشرية إتباع أساليب وطرق علمية تتسم بالنجاح و الفعالية و في ىذا الصدد - 2

يعتبر تحليل الأعمال و تخطيط القوى العاملة، و الاختيار، و التعيين و التدريب و التحفيز و تقييم الأداء إحدى أىم 
. وظائف إدارة الدوارد البشرية و التي تساىم في تحسين الإنتاجية

:  أهمية البحث: ثالثا
تستمد ىذه الدراسة أهميتها من خلال النظرة الدتزايدة للموارد البشرية من جهة و دور إدارة البشرية داخل الدؤسسة من 

:  جهة ثانية و بصفة عامة فإن أهمية بحثنا تظهر في العناصر التالية 



 

3 

 

الأهمية التي يكتسبها  ىذا الدوضوع نظر للوضع الراىن الذي تدر بو الدؤسسات الجزائرية و التي تستدعي الاىتمام - 1
بالدوارد البشرية كمحدد أساسي لنجاح أو فشل الدؤسسات و لاسيما في ظل العولدة   

أهمية إدارة البشرية و تأثيرىا على اقتصاديات الدؤسسة في تحسين الربحية و تنمية القدرة التنافسية و رفع معدلات - 2
. الأجور للقوى العاملة

: المنهج المستخدم في البحث: رابعا
للإجابة على إشكالية ىذا البحث و إثبات أو نفي صحة الفرضيات استخدمنا الدنهاج الوصفي التحليلي و منهج دراسة 

: الحالة، إذ يعتبر أن من أكثر الدناىج موافقة مع ىذا الدوضوع في 
اعتمدنا على الدنهج الوصفي التحليلي الذي يسمح لنا بفهم مدى مساهمة إدارة الدوارد : الجانب النظري  -

. البشرية في تحسين أداء الدؤسسة 
 تم اعتماد على منهج دراسة حالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية على واقع مؤسسة :الجانب التطبيقي -

 اتصالات الجزائر مستغالً

 
: هيكل البحث: خامسا

القسم النظري و القسم التطبيقي : من اجل الإحاطة بإشكالية البحث و فهم جوانبها الدختلفة قسمنا بحثنا الى قسمين
.  مفاىيم و الدبادئ الأساسية لادارة الدوارد البشرية: الفصل الأول : القسم النظري
.  مقدمة في ادارة الدوارد البشرية: الدبحث الأول 
.  سياسات تسيير الدوارد البشرية: الدبحث الثاني 

.  اختصاص و عائد الدوارد البشرية: الدبحث الثالث 
. إدارة الدوارد البشرية و دورىا في تطوير أداء الدؤسسة: الفصل الثاني 

.  تقييم أداء الأفراد العامليين: الدبحث الأول 
مراجعة وظيفة إدارة الدوارد البشرية و دورىا في التحكم في الاداء : الدبحث الثاني 

.  نظام الدعلومات الدوراد البشرية و أثره على التسيير الفعال في الدؤسسة: الدبحث الثالث 
.   دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر مستغالً: القسم التطبيقي 
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 :تمهيد 
 

     إف إدارة الأفراد بشكلها الحديث ليست كليدة الساعة ، إنما ىي نتيجة لمجموعة من التطورات الدتداخلة ، ك 

التي ساهمت بشكل مباشر أك غتَ مباشر من ظهور الحاجة إلى إدارة أفراد متخصصة ، ترعى شؤكف العاملتُ 

. بالدنظمة ك تعمل على توفتَ ألصع الآليات لادارة الطاقات البشرية بكفاءة ك بسكن من زيادة إنتاجية العاملتُ 

ك من أجل الإحاطة بالدفاىيم ك الدبادئ الأساسية لادارة الدوارد البشرية قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث 

رئيسية نتناكؿ في الدبحث الأكؿ التطور التاريخي لادراة الدوارد البشرية ، ك في الفصل الثاني سياسات تسيتَ 

 .الدوارد البشرية أما الثالث فتناكؿ فيو الاختصاص ك العائد من إدارة الدوارد البشرية 
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 مقدمة في إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
    تعتمد كفاءة الدنظمات على حسن استثمار مواردىا ك على الأخص الدوارد البشرية التي تتحكم في باقي 

الدوارد ك في طريقة استخدامها ، ك لذدا ظهر الاحتياج إلى إدارة مستقلة بزص الدوارد البشرية ، ك سنعطي فيما 
 .يلي لمحة عن التطور التاريخي لإدارة الأفراد ك الدوارد البشرية 

 

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية : المطلب الأول
 :    نقدـ من خلاؿ ىذا الدطلب لستلف الدراحل التي مرت بها إدارة الدوارد البشرية 

 :قبل الثورة الصناعية  - 1

ك تتميز ىده الحقبة التاريخية بطرؽ الإنتاج اليدكية حيث كانت معظم السلع تصنع من مصانع صغتَة ، ك في 
بيت صاحب العمل ، ففي نظاـ العبودية اعتبر العامل لشتلكات صاحب العمل يبيعو ك يشتًيو شأنو شاف كل 
السلع ، فلا حقوؽ قانونية أك إنسانية لو ك كانت السلطة الدطلقة بيد الدالك ثم تلي ىدا النظاـ نظاـ الصناعة 

اليدكية ك فيو برزت فئة بسلك الخبرة ك الدهارة ، بدأت تعمل مقابل الأجر الذم يعد أجر الكفاؼ ، إلى أف جاء 
نظاـ الطوائف ك بو شكلت كل طائفة لذا قانونها يوضح شركط الدخوؿ للمهنة ك أجورىم ك مستويات 

 1إنتاجهم ، ك يدثل ىدا النظاـ احتكارا للصناعة أك الحرفة 
 :مرحلة الثورة الصناعية 2- 

ظهرت ىذه الثورة في العالم الغربي في القرف الثامن عشر ، ك ظهرت في العالم العربي في القرنتُ التاسع عشر ك 
العشرين ، ك أىم ما كاف يديزىػا ظهور الآلات ك الدصػانع الكبػتَة  ك استغنائها أحيانا عن العماؿ ، ك احتياجها 

كما أدل ذلك إلى سوء ظركؼ العمل  ساعات عمل طويلة ، ك ضوضاء ، ك . أحيانا إلى عمالة متخصصة 
 أحيانا إلى العاملتُ برت اأتربة ، ك أبخرة ك غتَىا   كما أدل الأمر إلى ظهور فئة ملاحظتُ ك مشرفتُ أساءك

كما أدل الأمر أيضا إلى رقابة ك ركتينية العمل ك ساـ العاملتُ ك لقد أظهرت ىده الفتًة الاحتياج إلى . أمرتهم 
 2ضركرة برستُ ظركؼ العاملتُ

 : مرحلة القرن العشرين- 3
 3شهدت ىذه الدرحلة أحداثا أترث على إدارة الأفراد ك من أبرزىا

 :الإدارة العلمية - 1.3

 تايلر  الذم اىتم بإنتاج أقصى حد لشكن من خلاؿ لرموعات العمل التي يشرؼ ؾك التي تقتًف باسم فريد يرم
ك من نتائجو إدراؾ . عليها ، حيث قاـ بداية بذاربو الدشهورة في لرالات رفع الكتل الدعدنية ، ك قطع الدعادف 

                                                 
مهذي حسه زوٌلف ، إدارج الأفراد فً مىظىر كمً و العلالاخ الإوساوٍح  الطثعح الأولى ، عمان ، دالا مجذولاوي ، .  د1

 10 ، ص 1994
 35 ، ص 2001أحمذ ماهر ، إدارج المىارد الثشرٌح  الطثعح الخامسح ، الإسكىذرٌح ، الذار الجامعٍح ، . د2
 11أحمذ مهذي حسه زوٌلف ، مرجع سثك ركري ، ص . د3
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باف الإدارة يدكنها أف تكوف علما لو قوانينػػو ك مبادئو ، ك قد اعتبرت الإدارة العلمي كونها طريق لدعالجة مشاكل 
 ـ عن اختيار العاملتُ ك تدريبهم على كيفية أداء العمل ، فالبر غةالإدارة ، حيث بتُ تايلر أف الإدارة مسؤكلي

 . في العمل الإنسافمن النتائج التي توصل إليها تايلر في زيادة الإنتاج إلى أف الددرسة بذاىلت العامل 
 :الحرب العالمية الأولى  - 2.3

  خلاؿ الحرب العالدية الأكلى ، ك مع تضخم الإنتاج إذ برتم على الإدارة توفتَ احتياجاتها من العاملتُ ، رغم 
ظركؼ الحرب ك ما سببتو من نقص في عرض القول العاملة ، ك لدا فقد فكرة الإدارة ك بجدية في إنشاء 

 .إدارات متخصصة تتولى أنشطة إدارة الأفراد 
    ك رغم ما مر الإنساف من خلاؿ ىده الدستَة التاريخية فقد استمر اىتماـ الإدارة متًكزا على رفع الكفاءة 

 .الإنتاجية للأفراد 
 :مدرسة العلاقات الإنسانية  - 3.3

  بعد التًكيز على الأساليب الدادية لرفع الكفاءة الإنتاجية ، جاءت ىذه الددرسة ك ركزت على الإنساف ك 
على كجو التحديد أف معالجة الدشاكل الدتعلقة بالإنتاجية يدكن معالجتها عن " التوف مايو"حاجاتو ، فقد رأل 

طريق الاىتماـ بالعنصر الإنساني ، ك اىتمت ىده الددرسة بالتًكيز على تدريب الدشرفتُ على أساس الدعاملة 
 .الإنسانية للقول العاملة 

  :الحرب العالمية الثانية-4.3
 .خلالذا استمر التًكيز على العناية بالإنساف ك الذم ىو لزور الإنتاج ، ك بالتالي أكجبت العناية بإدارة الأفراد 

 
 مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني 

    من خلاؿ التطور التاريخي الذم عرفتو إدارة الدوارد البشرية ، ك دلك من مفهومها كقول عاملة إلى مفهوـ 
 .أكسع ك أشمل منو ، ك ىو الدوارد البشرية يدكن إعطاء بعض التعاريف الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية 

 :التعريف الأول 
يتلخص الذدؼ الرئيسي لإدارة الأفراد في تكوين قوة عمل مستقرة ك فعالة ، أم لرموعة متفاهمة من الدوظفتُ ك 

 النشاط الإدارم الدتعلق بتحديد «العماؿ القادرين على العمل ك الراغبتُ فيو ، فاف إدارة الأفراد يدكن تعريفها 
احتياجات الدنظمة من قول العاملة ك توفتَىا بالإعداد ك الكفاءات المحددة ك تنسيق الاستفادة من ىده الثركة 

1البشرية بأعلى كفاءة لشكنة
«            .  

 

 

 

                                                 
 27 ، ص 1996مصطفى وجٍة شاوش ، إدارج الأفراد الطثعح الأولى ، عمان ، دار الشروق للىشر التىزٌع ، . د1
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 :لتعريف الثاني ا
    عرفت إدارة الأفراد بدراسة السياسات الدتعلقة باختيار ك تعيتُ ك تدريب ك معاملة الأفراد في جميع 

الدستويات ، ك العمل على تنظيم القول العاملة داخل الدؤسسة ، ك زيادة ثقتها في عدالة الإدارة ك خلق ركح 
 1تعاكنية بينها ، للوصوؿ بالدؤسسة إلى أعلى طاقاتها الإنتاجية

 :التعريف الثالث 
 عرؼ مفهوـ إدارة الأفراد من انو العلم الذم يؤدم إلى الحصوؿ على الأفراد اللازمتُ لأداء الأعماؿ ك العمل 

 .على المحافظة عليهم 
 :التعريف الرابع 

 يعرؼ آخركف مفهوـ إدارة الأفراد من كونو الحصوؿ على أفضل ما يدكن من الأفراد للمنظمة ، ك رعايتهم ك 
 .ترغيبهم في البقاء ضمن الدنظمة ك إعطاء كل ما في كسعهم لأعمالذم 

       ك بناءا على التعريفات السابقة ، يدكن الخركج بتعريف شامل عن إدارة الدوارد البشريػة  
بغية كضع الفرد الدناسب في الدكاف الدناسب ، .  ىي الإدارة التي بزتص بتسيتَ شؤكف الأفراد في الدنظمة «

  .»كذلك من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة
 أهداف إدارة الموارد البشرية و كيفية تحقيقها :  المطلب الثالث

إذا اتفقنا أف الذدؼ ىو نتيجة لزددة ، ينبغي الوصوؿ إليها بدستول معتُ من الدقة ، ك الكفاءة  نستطيع أف 
 :2نركز أىداؼ إدارة الدوارد البشرية فيما يلي 

  تكوين قوة عمل مستقرة ك منتجة. 
  تنمية القول العاملة ك برستُ كفاءتها في الإنتاج. 
 صيانة القول العاملة ك المحافظة على سلامتها ، ك مستول مهارتها في الأداء . 
  تعويض أفراد القول العاملة عن جهودىم ماديا ك معنويا ك خلق درجة كافية من الرضا ك الإقباؿ على

 .العمل 
 المحافظة على القول العاملة الددربة ذات الكفاءة ك تأىيل مساهمتها الدستمرة في لصاح أىداؼ الدنظمة . 

 ك يدكن تصور طريقتتُ لتحقيق ىذه الأىداؼ 
 .أف تتحقق الأىداؼ بدحض الصدفة أم بسبب متغتَات لا دخل لنا فيها : الطريق الأكؿ -
أف تتحقق الأىداؼ بالعمل الجاد ك التفكتَ الجيد ك استثمار الطاقات ك : الطريق الثاني -

 .الإمكانيات الدتاحة 

                                                 
 9همذي حسه زوٌلف ، مرجع سثك ركري ، ص .   د14.3.2

 19 ، ص 1985علً السلمً ، إدارج الأفراد و الكفاءج الإوتاجٍح  الطثعح الثالثح ، الماهرج ، دار غرٌة ، .   د2
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 سياسات تسيير الموارد البشرية : المبحث الثاني 
يهتم علم الإدارة بالعنصر البشرم ، ك يعتبره العامل الرئيسي في بناء الاقتصاد الوطتٍ ك كوف ىذا الدورد 

مهم بالنسبة للمنظمة فكانت الضركرة لوجود إدارة تعمل على تسيتَه من اجل جلب أحسن الأفراد 
 .  جديرين بتحقيق أىدافها اليكونو

    ك على ىذا الأساس اقتضى الأمر  بوجود خطط بركم التفكتَ ، ك التصرفات في الظركؼ الدتشابهة ك 
 . الدتكررة ، التي بردث أثناء البرامج الدوضوعة في لرالات الدوارد البشرية 

 :ك سنتناكؿ في الدبحث ثلاث مطالب ك ىي 
 مفهوـ سياسات تسيتَ الدوارد البشرية  : المطلب الأول
 الدبادئ الرئيسية التي تقوـ عليها سياسات تسيتَ الدوارد البشرية  : المطلب الثاني
 لستلف سياسات تسيتَ الدوارد البشرية  :المطلب الثالث

 
 مفهوم سياسات تسيير الموارد البشرية : المطلب الأول 

    بزتص سياسات تسيتَ الدوارد البشرية بدراسة قواعد العمل ، التي تستًشد بها الإدارة في معاملاتها مع 
فاف الذدؼ الرئيسي لسياسة إدارة الدوارد البشرية ىو العمل على تكوين قوة عمل مستقرة ك فعالة . الأفراد 

إذ يجب على الإدارة أف تبدؿ عنايتها لاعداد ك تنمية . ك متعاكنة ك بدؿ جهد في سبيل تنميتها باستمرار 
القول العاملة ، فالعنصر البشرم ىو الدعامة الأساسية لأم منظمة ، ك تهتم الدكلة في كثتَ من المجتمعات 
بتنظيم علاقات العمػل ك تفرض القواعد ك الضوابط التي تضمن استقرار العلاقات بتُ الإدارة من ناحيػة ك 

 .بتُ العاملتُ من ناحية أخرل 
لذلك برتل سياسات تسيتَ الدوارد البشرية أهمية خاصة في الدنظمات على اختلاؼ أنواعهػا ك تعتبر الجهود 

 1.الدبذكلة في سبيل إعداد ك تنمية ىذه السياسات من أنواع العمل الإدارم الدثمر 
 
 

 الأسس الرئيسية التي تقوم عليها سياسات تسيير الموارد البشرية : المطلب الثاني 
    يختلف نوع النشاط من منظمة لأخرل ، سواء كانت ىده الدنظمة ذات طابع بذارم  أك صناعي ، أك 
خدماتي ، لكن الأسس التي تقوـ عليها سياسات تسيتَ الدوارد البشرية تبقى كاحدة تعمل بها كل منظمة ، 

 :2لدا يجب التقيد بها في لراؿ إدارة الدوارد البشرية ك يدكن أف نذكر بعض الأسس الرئيسية ك ىي كما يلي 

                                                 
 43علً السلمً ، السٍاساخ الإدارٌح فً عصر المعلىماخ الماهرج ، دار غرٌة ، ص .  د1
 18 ص 1998عادل حسه ، إدارج الأفراد و العلالاخ الإوساوٍح الإسكىذرٌح ، مؤسسح شثاب الجامعح ، .  د2
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  كضع مستويات عادلة للأجور ك ساعات العمل ك شركطو ، إذ يكوف ىدؼ الإدارة ىو برقيق
العدالة في معاملتها للعماؿ عن طريق دراسة مستويات ىذه النواحي في الدنظمات الأخرل ، ك 

 .بحث طلبات العماؿ ، ك اقتًاحات الدديرين الدشرفتُ في ىذا المجاؿ ك الاستجابة لذا 
  لا تكفي أف تكوف الأسس عادلة بل يجب إقناع العماؿ بعدالتها. 
  مد العماؿ بالدعلومات ك الأسباب الرئيسية التي تبرر موقف الإدارة في معاملتها للأفراد على شكل

فكثتَا ما بستنع الإدارة مثلا عن الاستجابة إلى طلب العماؿ أك نقابتهم بشأف إعطائهم . معتُ 
بيانات عن درجة لصاح الدنظمة في السوؽ ك مقدار أرباحها بحجة أف دلك ليس من اختصاصاتهم 

 .بل من أسرار الإدارة 
  إذ أنو من مصلحة الإدارة . دراسة قوة النقابات العمالية على حقيقتها ك درجة ذكاء قادتها

اشتًاؾ العماؿ في ابزاذ القرارات الدتعلقة بهم ك الأخذ بآرائهم ك اقتًاحاتهم فيما يحدث داخل 
 . الدنظمة 

 
 مختلف سياسات تسيير الموارد البشرية : المطلب الثالث 

ىي أىم سياسة .     إف سياسة البحث ك التنقيب عن العناصر البشرية ، الدتميزة في الداخل ك الخارج 
بالنسبة لتسيتَ الدوارد البشرية ، ك يجب العمل على ترغيبهم ك ىدا بتقديم عدة حوافز ك مكافآت لجلبهم ، 
كسياسػات تسيتَ الدوارد البشرية بسكن في تنمية الدهػػارات ك تدريب الدستخدمتُ ، ك ىذا التحقيق الأىداؼ 

 : ك تتمثل ىذه السياسػات فيما يلي. الدسػطرة 

 :تحليل العمل - 1
فهو يحدد الدهاـ التي تتكوف منها .     ىو عملية برديد ك تسجيل الدعلومات الدرتبطة بطبيعة كظيفة معينة 

الوظيفة ، ك الدهارات ، ك الدعرفة ، ك القدرات ك الدسؤكليات الدطلوبة من الفرد شاغل الوظيفة لكي يحقق 
 1.أداء ناجح 

 :تخطيط القوى العاملة - 2
يعرؼ بأنو عملية الحصوؿ على العدد الصحيح من الأفراد الدؤىلتُ للوظائف الدناسبػة  ك في الوقت الدناسب 

، ك بطريقة أخرل فاف بزطيط الدوارد البشرية ىو نظاـ توافق أك مقابلة عرض الأفراد داخليا  الأفراد 
ك خارجيا ىؤلاء الدين سيتم تعيينهم أك البحث عنهم  مع الوظائف الدتاحة التي تتوقع . الدوجودين فعلا  

 2الدنظمة كجودىا عبر فتًة زمنية لزددة
 

                                                 
 58 ، ص 1999.1998راوٌح محمذ حسه ، إدارج المىارد الثشرٌح  الإسكىذرٌح ، المكتة الجامعً الحذٌث .  د1
 75 المرجع الساتك ، ص 2
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 :الاختيار و التعيين - 3
ك تهتم ىذه السياسة بالبحث عن العاملتُ في سوؽ العمل ، ك تصنيفهم من خلاؿ طلبات التوظيف ، ك 
الاختيارات ك الدقابلات الشخصية ك غتَىا من الأساليب ، ك ذلك ضمانا لوضع الفرد الدناسب في الدكاف 

  .1الدناسب
 :تصميم هيكل الأجور - 4

ك تهتم ىذه السياسة بتحديد القيمة ك الأهمية النسػبية لكل كظيفة ، ك برديد أجرىػػا ك برديد درجات 
ق السياسة بإدارة سليمة لنظاـ الأجور حتى يتم ضماف مقابل سليم للقيم ك ذكما تهتم ق. أجريو للوظائف 

  .2الأهميات الدختلفة للوظائف الدختلفة
 :تصميم أنظمة الحوافز - 5

ك تعتٍ ىاتو السياسة بدنح مقابل عادؿ للأداء الدتميز ك يدكن برفز العاملتُ على أدائهم الفردم ، ك أدائهم 
  .الجماعي ، فتظهر الحوافز الفردية ، كالحوافز الجماعية ، ك أيضا ىناؾ حوافز على أساس أداء الدنظمة ككل

 

 :تقييم الأداء- 6

تهتم كل الدنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها ، ك يتم ذلك من خلاؿ أساليب معينػػة  ك غالبا ما يقو 
بتقييم الرؤساء الدباشرين بغرض التعرؼ على الكفاءة العاملة للعاملتُ ، ك منو التعرؼ على أكجو القصور 

 .في ىذا الأداء 
 :التدريب - 7

 التي تهدؼ إلى برستُ قدرة الإنساف على أداء عمل ة يعرؼ التدريب بأنو الجهود الإدارية ، أك التنظيمي
معتُ ، أك القياـ بدكر لزدد في الدنظمة التي يعمل فيها ، ك يعرؼ أيضا بأنو إجراء منظم من شأنو أف يزيد 

  .3من الدعلومات ك مهارات الإنساف لتحقيق ىدؼ معتُ
 :تصميم أنظمة المزايا و خدمات العاملين  -8

تهتم الدنظمات بدنح عامليها مزايػا معينة مثل الدعاشػات ك التأمينػات الخاصة بالدرضى ك العجزة ك البطالة ، 
كما تهتم الدنظمات بتقديم خدمات للعاملتُ في شكل خدمات مالية ، اجتماعية ، ك قد بستد إلى 

  .4الإسكاف ك الدواصلات ك غتَىا
 

 

                                                 
14

 29أحمذ ماهر ، مرجع سثك ركري ، ص .  د

 
 232مصطفى وجٍة شاوش ، مرجع سثك ركري ، ص .  د3
 30أحمذ ماهر ، مرجع سثك ركري ، ص . د4
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 :تخطيط المسار الوظيفي - 9
 تهتم ىاتو السياسة بالتخطيط للتحركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُ بالدنظمة ، ك على الأخص فيما يخص 

 .النقل ، التًقية ، ك التدريب ك يحتاج ىدا إلى التعرؼ على نقاط القػوة ك الضعف لدل الفرد 
 : العلاقة مع النقابات- 10

ك ىي سياسة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العالدية أم النقابات ك التطرؽ لدوضوعات مثل الشكاكم 
 .ك النزاعات العمالية ، ك التأديب ك الفصل في الخدمة 

 :ساعات و جداول العمل - 11
 ك تهتم ىاتو السياسة بتحديد ساعات العمل ، ك العمل ، ك لإجازات كفقا لنظاـ يناسب طبيعة الدنظمة 

 .، ككضع نظاـ يكفل كفاءة العمل 
 :أمن و سلامة العاملين - 12

 ك تهتم ىاتو السياسة بإجراءات الحفاظ على حماية سلامة العاملتُ ، ك الأمن ، ك الصحة  ك الابذاىات 
 .النفسية السليمة لذم 

 
 اختصاص وعائد إدارة الموارد البشرية :المبحث الثالث 

    بزتلف إدارة أنشطة الدوارد البشرية من منظمة لأخرل ، نظرا لأف كظيفة الدوارد البشرية من الوظائف 
الدرتبطة بالدنظمة ذاتها ك ظركفها ، أم أنها متميزة عن باقي الوظائف فهناؾ العديد من الوظائف تقوـ بها 
إدارة الدوارد البشرية منفردة مثل برامج برليل العمل ، خدمات الأفراد ، ك منها ما تقوـ بو بالاشتًاؾ مع 

 .إدارات أخرل في الدنظمة كالدقابلات الشخصية ، برامج التنمية ك التدريب ك تقييم الأداء 
 

 اختصاص إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول 
    يقوـ كل الدديرين ببعض الأنشطة الدتعلقة بالدوارد البشرية في فتًة أك في أخرل فمثلا يشتًؾ معظم 

 .الدديرين في أنشطة التدريب ف التطوير ، كتقييم الأفراد 
    ففي الدنظمات الصغتَة يقوـ صاحب العماؿ أك الدديركف التشغيليتُ بدعظم كظائف الأفراد ، أما في 

الدنظمات الكبتَة الحجم فإنها عادة ما يكوف لديهم قسم أك إدارة الدوارد البشرية يكوف مسؤكلا عن توجيو 
ك يعمل في ىدا القسم كاحد أك أكثر من الدتخصصتُ في الدوارد البشرية . 1أنشطة ككظائف الدوارد البشرية

 . ك الذم يقوـ بتدريبهم في لراؿ أك أكثر من لرالات إدارة الدوارد البشرية 

                                                 
 25 راوٌح محمذ حسه ، مرجع سثك ركري ، ص 1
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    يرل البعض أف كظيفة إدارة الدوارد البشرية ىي من اختصاص تلك الوحدة التنظيمية التي تسمى إدارة 
ك يعزز أصحاب ىذا الرأم كجهة نظرىم باف  . 1الدوارد البشرية أك إدارة الأفراد ك إدارة شؤكف العاملتُ

 ك ص الناس في إدارة الدوارد البشرية ك تسيتَ ىدا الرأم مع مبدأ التخصءأخصائي الدوارد البشرية ىم الكف
الذم ينادم بتوفتَ أشخاص لديهم الدعرفة ك الدهارة ك الوقت اللازـ للقياـ بعمل أصبح متخصصا ك لو علم 

بل أف التعيتُ الدناسب في مناصب الدوارد البشرية في بعض الدكؿ الدتقدمة . مستقل يتدرب عليو العاملوف 
أصبح شركطا بالحصوؿ على إجازات ك تصاريح من منظمات متخصصة ، ك ىذه الدنظمة تشتًط 

 . مواصفات معينة في من يشغل كظائف الدوارد البشرية 
    ك يرل أصحاب الرأم الثاني أف كل مدير في موقعو ىو مسؤكؿ عن تفنيد أعمالو من خلاؿ الدوارد 
. 2البشرية الدتاحة لو ، ك بدا انو مسؤكؿ عن الدوارد البشرية فلابد أف يعطي السلطة ك الصلاحية لإدارتها 

كما أف صاحب ىذا الرأم يعتًفوف بحقيقة أساسية ك ىي أنهم قد ينقصهم أحيانا الدهارة ك الدعرفة ك الوقت 
لإدارة مواردىم البشرية بكفاءة ك يعتًفوف بضركرة كجود من يساعدىم في التخطيط للوظائف الدختلفة 
للموارد البشرية ، ك في التنسيق بتُ الإدارات الدختلفة أم أنهم يعتًفوف بحاجاتهم لأخصائيتُ في الدوارد 

 .البشرية 
 

 العائد و التكلفة من إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني 
 عن الدوارد البشرية تنفق على  أنشطتها ك ة    يضن الكثتَ من الدديرين في الإدارة العليا أف الإدارة الدسؤكؿ

ك لذلك . برالرها دكف أف يؤدم دلك إلى عائد ملموس ، ك بالتالي فهي مركز تكلفة ك ليست مركز ربحية 
فاف مدير الدوارد البشرية مطالب أف يقدـ من كقت لأخر للإدارة العليا ك باقي الدديرين معلومات تفيد 

 :3ك من أىم ىذه الدعلومات ما يلي . جدكل كعائد البرامج التي يديرىا 

 ةمعلومات عن مدل مسػاهمة إدارة الدوارد البشػرية في برقيق الأىداؼ الكليػػة ك الإستًاتيجي 
ك إف استًاتيجيات ك خطط إدارة الدوارد البشرية لأغتٌ عنها لتحقيق استًاتيجيات ك . للمنظمة 

 .خطط الدنظمة 
  معلومات تفيد باف أنشطة ك برامج إدارة الدوارد البشرية تعمل بدنطق إدارة الأعماؿ ك الربح ك ليس

 .بدنطق تقديم خدمة لرردة من الربح 
  معلومات تفيد باف إدارة الدوارد البشرية قادرة على تقديم معلومات كاقعية ك كمية عن تكاليف

 .الأنشطة ، ك عن نتائج ك جدكل ىذه الأنشطة 

                                                 
 31أحمذ ماهر ، مرجع سثك ركري ، ص 1

 31 أحمذ ماهر ، مرجع سثك ركري ، ص 22
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  معلومات تفيد باف إدارة الدوارد البشرية تستخدـ سياسات لزددة كما أنها تستخدـ نماذج ك برامج
ك الاختيار ك . مثل برامج الكمبيوتر  حديثة في لرالات برديد الاحتياجات من القول العاملة 

 .التدريب ، ك تقييم الأداء ، ك الأجػور ، ك الحػوافز  ك بزطيط الدسار الوظيفي للعاملتُ 

  معلومات تفيد باف إدارة الدوارد البشرية تعالج مشاكل لزددة ك قول تظهر من كقت لأخر ، ك أنها
برل مشػاكل على الدستػول الشخصي للعػاملتُ ، ك أنهػا تدرس ك تتفاعل مع مشاكل الدوارد 

 .البشرية في البيئة المحيطة 

  ك يدكن كضع ىده الدعلومات السابقة في شكل تقارير للمراجعة الإدارية ، ك في شكل تقارير تضم تطور 
أرقاـ ك نسب أنشطة إدارة الدوارد البشرية ، ك على ىذا فاف من أىم أشكاؿ الدعلومات الدقدمة من إدارة 

 : الدوارد البشرية ىي
 :تقارير المراجعة الإدارية  -1

 :        ك ىي تضم معلومات عن
  التطور في التنظيػم الإدارم للمػوارد البشػرية ، ك ذلك من حيث إستًاتيجياتو 

 .    ك خططو ك ىيكلو التنظيمي ، ك علاقتو بباقي إدارات الدنظمة 
  التطور في عدد العاملتُ بإدارة الدوارد البشرية ، ك مؤىلاتهم ، ك تدريبهم. 
  مدل توافر معلومات عن الدوارد البشرية ، ك طريقة توفتَىا للمديرين ، ك كيفية طلبها ، ك درجة

 .سريتها 
  التطور في إمكانيات إدارة الدوارد البشرية ، ك على الأخص الأنظمة ك البرامج الدستخدمة على

 .  ك الأجهزة الدساعدةتالأخص على الكمبيوتر  ك الدعدا
  التطور في أنشطة إدارة الدوارد البشرية ، ك ذلك في لرالات بزطيط الدوارد البشػرية  ك الاختيار ك

 .التدريب ، ك تقييم الأداء ، ك الأجور ، ك غتَىا 
 :تقارير أرقام و نسب النشاط  -2

    يفيد عرض التطور في أرقاـ كنسب أنشطة إدارة الدوارد البشرية ، فمثلا يدكن عرض ميزانية إدارة 
 .الدوارد البشرية ، ك تطورىا ، ك معناىا كما يفيد عرض بعض النسب الخاصة بأنشطة الدوارد البشرية 
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 :ك فيما يلي سنعطي بعض النسب العامة ك الخاصة بقياس العائد العاـ من إدارة الدوارد البشرية
 

 (كمية أك سعر )  إجمالي الدخرجات                                
 =     إنتاجية العامل الواحد 

    عدد العاملتُ                                             
 

                                                   ميزانية الدوارد البشرية 
 = حصة العامل من ميزانية الدوارد البشرية 

                                                     عدد العاملتُ 
 
 

 (كمية أك سعر )                                          إجمالي الدخرجات 
 =إنتاجية ساعة العمل الواحد 

                                               إجمالي ساعات العمل  
 

    ك لا تتحقق الفائدة من استعراض أرقاـ ك نسب الدوارد البشرية إلا من خلاؿ مقارنتها بنفس الأرقاـ ك 
النسب ، ك ذلك من سنة لأخػرل ، ك بتُ إدارات الدنظمػة ك بتُ الدنظمػػة ك الدنظمات الأخرل الدتشابهة إف 

 .أمكن 
    يجب أف نشتَ إلى أف قياس التكلفة أسهل بكثتَ من قياس العائد من الدوارد البشريػػة ك ذلك بنود 

أما عائد إدارة الدوارد .كذلك في شكل أجور ك أنظمة ك برامج ككقت . التكلفة يدكن برديدىا بوضوح 
البشرية فهو ضمتٍ كموزع على الناتج النهائي للمنظمة ، فهو عائد غتَ مباشر لإدارة الدوارد البشرية ، أما 

العائد الدباشر فهو في شكل معنوم يظهر في حسن أداء الوظائف الدتخصصة من اختيار ، ك تقييم أداء ، 
 .ك بزطيط الدسػار الوظيفػػي ك غتَىا 
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 :الخلاصة 
 

ك تلعب إدارة الدوارد البشرية دكران لزوريان في لصاح أم مؤسسة كصمودىا في ظل البيئة التنافسية العالدية، كذلك 
كلقد اتسع مفهوـ إدارة الدوارد البشرية كأصبح . لأهمية رأس الداؿ البشرم كأثره على الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة

ينطوم على عدة ركائز أساسية أهمها الوصف الوظيفي، كالاختيار، كالتعيتُ، كبرفيز العنصر البشرم، كتنمية 
 . كتدريب الدوارد البشرية، علاكة على النشاط التقليدم الدختص بشؤكف العاملتُ في الدؤسسة

ك بغض النظر عن حجم الدؤسسة فإف ازدىارىا مرتبط بقدرات أداء موظفيها لذا فإف الأنشطة التي بدكرىا تعزز 
ذلك الأداء كتلك القدرات ضركرية جدان بغض النظر عن ما إذا كانت الدؤسسة تشتَ إلى تلك الأنشطة بوصفها 

أك حتى لا يوجد لديها اسم رسمي " الدوارد البشرية"أك , "تنمية كتطوير الدوارد البشرية"، أك "إدارة الدوارد البشرية "
. لدل الدنظمة على الإطلاؽ
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