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الحمد الله الذي حلت نعمة ،و تقدست اسماؤه وزاد ، والصلاة و السلام على 

خاتم الأنبیاء و المرسلین و حبیبنا محمد صلى االله علیھ وسلم تسلیما كثیرا ، و على 

فبحسن توفیق االله تم انجاز ھذه المذكرة 

من لم : " ا كثیرا قال رسول االله صلى الللھ عیلیھ و سلم  

یشكر النــاس لا یشــــكر االله و من أسدى إلیكم  معروفا فكافئوه إن لم تستطعوا 

عملا بھذا الحدیث و اعترافا بالجمیل لا یسعى إلا ان نتقدم بخاص الشكر و التقدیر 

بن شني " جاز ھذه المذكرة و نخص بالذكر الأستاذ الفاضل 

الذي لم یبخل علینا بالنصائحھ و توجیھاتھ لإتباع النھج السلیم في دراستنا 

و نشكر السیدة بوقنینة راضیة دون أن ننسى الذین كانوا عونا لنا في إنجاز ھذا العمل 

 
 
 

 
 

  بسم االله الرحمان الرحیم

الحمد الله الذي حلت نعمة ،و تقدست اسماؤه وزاد ، والصلاة و السلام على 

خاتم الأنبیاء و المرسلین و حبیبنا محمد صلى االله علیھ وسلم تسلیما كثیرا ، و على 

فبحسن توفیق االله تم انجاز ھذه المذكرة ...آلھ و صحبھ و من والاه لى یوم الدین 

ا كثیرا قال رسول االله صلى الللھ عیلیھ و سلم  المتواضعة ، فحمد االله حمد

یشكر النــاس لا یشــــكر االله و من أسدى إلیكم  معروفا فكافئوه إن لم تستطعوا 

  صدق رسول االله

عملا بھذا الحدیث و اعترافا بالجمیل لا یسعى إلا ان نتقدم بخاص الشكر و التقدیر 

جاز ھذه المذكرة و نخص بالذكر الأستاذ الفاضل إلى كل من أعاننا على إن

الذي لم یبخل علینا بالنصائحھ و توجیھاتھ لإتباع النھج السلیم في دراستنا 

و نشكر السیدة بوقنینة راضیة دون أن ننسى الذین كانوا عونا لنا في إنجاز ھذا العمل 

  .یدالمتواضع و إلى كل من ساعدنا من قریب او بع

 

الحمد الله الذي حلت نعمة ،و تقدست اسماؤه وزاد ، والصلاة و السلام على         

خاتم الأنبیاء و المرسلین و حبیبنا محمد صلى االله علیھ وسلم تسلیما كثیرا ، و على 

آلھ و صحبھ و من والاه لى یوم الدین 

المتواضعة ، فحمد االله حمد

یشكر النــاس لا یشــــكر االله و من أسدى إلیكم  معروفا فكافئوه إن لم تستطعوا 

  "فأدعوا لھ

صدق رسول االله

عملا بھذا الحدیث و اعترافا بالجمیل لا یسعى إلا ان نتقدم بخاص الشكر و التقدیر 

إلى كل من أعاننا على إن

الذي لم یبخل علینا بالنصائحھ و توجیھاتھ لإتباع النھج السلیم في دراستنا " یوسف

  .ھذه

و نشكر السیدة بوقنینة راضیة دون أن ننسى الذین كانوا عونا لنا في إنجاز ھذا العمل 
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  .إلى نور بصري و بصرتي و بنراس عقلي إلى من ھام بھما قلبي

إلى ینبوع الحنان التي امتلأ قلبي بحنانھا و علمتني أبجدیات الحیاة فكانت خیر 

المدارس إلى فترة عیني و جناني الذي فقدتھ ، إلى من جعل الرحمان الجنة تحت 

إلى رمز الأبوة و مفخرة عزتي ومثلي الأعلى و قلب الأسرة النابض أبي أطال االله 

إلى من كان أنیس وحدتي في خلال الأیام إلى من یواسني في أخراتي و یقاسمني 

.  

الوفاء عن شكرھا إلى من كانت شمعة تحترق 

إلى من جمعني بھم رحم و احد ، إلى من جمعني بھم القدر لمشاركتي الحیاة 

بدموعھا وابتسامتھا ، إلى من كانوا معي في كل خطوتھا بتشجیعا تھتم ودعمھم إلي 

  .دیجة و المد الله إخلاص

  

إلى نور بصري و بصرتي و بنراس عقلي إلى من ھام بھما قلبي

إلى ینبوع الحنان التي امتلأ قلبي بحنانھا و علمتني أبجدیات الحیاة فكانت خیر 

المدارس إلى فترة عیني و جناني الذي فقدتھ ، إلى من جعل الرحمان الجنة تحت 

  .رحمھا االلهأقدمھا روح أمي الطاھرة 

إلى رمز الأبوة و مفخرة عزتي ومثلي الأعلى و قلب الأسرة النابض أبي أطال االله 

إلى من كان أنیس وحدتي في خلال الأیام إلى من یواسني في أخراتي و یقاسمني 

.أفراحي إلى تاج رأسي و سندي في الحیاة زوجي حفظھ االله

الوفاء عن شكرھا إلى من كانت شمعة تحترق  إلى من تعجز كل الكلمات الشكر و

  .لتضيء طریقي زوجة أبي حفظھا االله

إلى من جمعني بھم رحم و احد ، إلى من جمعني بھم القدر لمشاركتي الحیاة 

بدموعھا وابتسامتھا ، إلى من كانوا معي في كل خطوتھا بتشجیعا تھتم ودعمھم إلي 

دیجة و المد الله إخلاصأختي الغالیة فاطمة الزھراء و الحنونة خ

  .إلى إخواتي الأعزاء عبد الحمید ، سعید
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 مقدمة عامة*     

  عمومیات حول إدارة الموارد البشریة: الفصل الأول

  .مدخل للفصل

  تقدیم إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

  العوامل المؤثرة على كفاءة الإدارة الموارد البشریة :المطلب الثاني

  التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث 

ماھیة الإدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني  

مفھوم إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول  

  تنظیم الموارد البشریة: مطلب الثاني

  إدارة الموارد البشریة و أھمیتھأھداف : المطلب الثالث

  المبحث الثالث وظائف إدارة الموارد البشریة و علاقاتھا بالمؤسسات العمومیة

  الوظائف الفنیة: المطلب الأول 

  علاقة موارد البشریة بالمؤسسات العمومیة:الوظائف الإداریة المطلب الثالث : المطلب الثاني 

  خلاصة الفصل  - 

  الإستراتیجیة للموارد البشریة الإدارة: الفصل الثاني

  مدخل الفصل 

  تخطیط الموارد البشریة : المبحث الأول

  مفھوم التخطیط الاستراتیجي: المطلب الأول 

  خطوات التخطیط الاستراتیجي:المطلب الثاني 

   التطور الاستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثالث 

  موارد البشریةأھداف و مھام الإستراتیجیة لل: المبحث الثاني

  الأھداف الإستراتیجیة: المطلب الأول

  المھام و المتطلبات: المطلب الثاني



 
 

  الدور الاستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثالث 

  تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة و الصعوبات التي تواجھھا : المبحث الثالث

  البشریةتحدید الاحتیاجات من الموارد : المطلب الأول

  تحدید عرض الموارد البشریة: المطلب الثاني

  الصعوبات التي تواجھ التخطیط استراتیجي للموارد البشریة:المطلب الثالث 

  :خلاصة الفصل

تحدید موقع تنمیة الموارد البشریة: الفصل الثالث  

:مدخل الفصل  

تنمیة الموارد البشریة : المبحث الأول   

تنمیة الموارد البشریةتحدید نطاق : المطلب الأول   

مؤشرات التنمیة البشریة      : المطلب الثاني  

دوافع و مقومات التنمیة البشریة : المطلب الثالث   

سیاسات التنمیة البشریة : المبحث الثاني   

الإستقطاب : المطلب الأول   

الإختیار و التعیین : المطلب الثاني   

ــــــــــــــیف التوظـــــــــــــــــــ: المطلب الثالث   

التدریب و تقییم أداء العاملین و أھمیتھ: المبحث الثالث   

مفھوم التدریب العاملین و أھمیتھ: المطلب الأول   

مفھوم تقییم أداء العاملین وأھدافھ: المطلب الثاني   

  طرق تقییم الأداء و أھدافھ: المطلب الثالث

  خلاصة الفصل

  نك التنمیة المحلیة دراسة میدانیة حول ب: الفصل الرابع

 مدخل الفصل

  تقدیم بنك التنمیة المحلیة :   المبحث الأول



 
 

  لمحة حول بنك التنمیة المحلیة و مھامھا:  المطلب الأول

  المدیریة العامة للبنك و أھم فروعھا:   المطلب الثاني 

  الھیكل التنظیمي لبنك التنمیة المحلیة :  المطلب الثالث 

  .مستغانم  - مدیریة الجھویة للاستغلال : المبحث الثاني 

  .مستغانمبلمحة حول المدیر الجھویة للإستغلال : المطلب الأول 

  .قراءة عامة للعمال و الموظفین: المطلب الثاني

  ھیكل تنظیمي لمدیریة الجھویة للاستغلال مھام و أقسام: المطلب الثالث 

  DREمصلحة المستخدمین لمدیریة الجھویة للإستغلال : المبحث الثالث

  قسم تطویر الموارد البشریة:  المطلب الأول

             الإختیار و التعین داخل بنك التنمیة المحلیة:مطلب الثاني 

  التدریب و التوظیف داخل بنك التنمیة المحلیة: المطلب الثالث

 خلاصة الفصل

عامة  خاتمة *           
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 قائمة الأشكال: 

 الشكل الصفحة

01الشكل  18  

02الشكل  34  

03الشكل  39  

04الشكل  40  

05الشكل  66  

06الشكل  76  

07الشكل  82  

08الشكل  83    

  
  الجـــداولقائمة: 

 الجدول  الصفحة

01الجدول           81  

02الجدول  82  

03الجدول  94  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

تأثر غدارة الموارد البشریة بإھتمام واسع في النطاق من لدن العدید من العدید      

من الباحثین و المفكرین و الإختصاصین ، لما ھذا الموضوع من أھمیة كبیرة تتسم 

بھا عمن سواه  من الحقول العارف الانسانیة ، سیما و ان العنصر البشري في جمیع 

لف أنواعھا سواء الإنتاجیة أو خدماتیة و حجمھا المنظمات الإنسانیة و على مخت

الكبیر أو الصغیر و العامة او الخاصة او التعاونیة و بمستوى التكنولوجیا المستخدمة 

و غیرھا من الجوانب المختلفة و أكثرھا شیوعا و عدم السیطرة على أدائھ مطلقا و 

كر إنما انت =م")صلى االله علیھ و سلم(ھذا مصدق لقولھ تعالى لرسولھ الكریم 

و ما یلفظ من قول إلا " و بأیة أخرى جل و على " المذكر ، لست علیھم بمسیطر 

و من ھنا تتجلى سبل التعامل مع العنصر الإنساني بأبعاد معینة " لدیھ رقیب عتید

تختلف الأبعاد الذي یتم في ضوءھا التعامل مع العناصر الإنتاجیة الأخرى كالآلات و 

إلخ إذن العنصر ...دات و المادة الأولیة و المالیة و المعلوماتیةالأجھزة ، و المع

البشري سیما في بدایة القرن الحادي و العشري ابتسھم بأھمیة بالغة التعقید من حیث 

التعامل معھ باعتباره یشكل حصیلة النتائج المتوفى بلوغھا  في إطار أي عمل انتاجي 

تي  تتطلع نحو تحقیق رغباتھ و اتجاھاتھ و أو خدمي معین ن فھو الغایة و الوسیلة ال

میولھ في المنظمات الانسانیة كافة ، و لولا الأھمیة التي یحتلھا العنصر البشري لما 

كان لھذه التطورات التي شھدھا القرن الحادي رو العشرین الھمیة التي تتسم بھا ، 

ني ا، یحققھا في فالإنسان الفرد یعد محور التطورات التیب استطاع المجتمع الإنسا

مختلف میادین التطور المشھود إذ أن الأفاق التكنولوجیا المتطورة و ثورة المعلومات 

 .إلخ...و نظم الإتصالات و متطلبات العولمة و التجارة الحرة و الجودة الشاملة 

  تشكل محطات ذات اھمیة واسعة في النطاق في إطار التطور الذي شھده القرن

   

  أ



 
  

  العالي و لو لا الإنسان لم تكن تلك المحطات أن تحقق آفاق تطورھا و سبل نجاحھا 

، كما أن لا یمكن تلك المحطات ان تحقق آفاق تطورھا و سبل نجاحھا ، كما أن لا 

یمكن ان تدیر أي منظمة بدون ناس ھذه الحقیقة لا یمكن ان تغیب عن أي صاحب 

مطلوب انجازھا فلا بد ان یتم ذلك من  عمل أو مدیر ، فمدام ھناك عمل و اھداف

نؤكد انھ مھما توفر للمنظمة من أموال ألات و الخامات لا یمكنھا .... خلال الآخرین 

تحقیق ھدفھا دون الإستغلال و التخطیط الأمثل للموارد البشریة ، و یعد العنصر 

محرك البشریة في الوقت الحاضر القاعدة التي یعتمد علیھا نجاح أي منظمة فھي 

التي یجعلھا تعمل بكفاءة نحو تحقیق الأھداف و لدیھا دور كبیر في ضمان 

استمراریتھا ، و مایھمنا من ھذه الدراسة ھو اكتشاف درجة اھتمام كل منھج 

بالعنصر البشري بادارتھ و تسیره ، و لماذا العنصر البشري بالذات ، لان ھاھم 

الإعتراف بأھمیتھ و دور ادارة  عنصر أو مورد من بین موارد المنظمة و لم یتم

الموارد البشریة إلى مؤخرا ، فقد مرت ھذه الوظیفة أیضا بتطورات ، ففي البدایة 

العناصر البشریة على أنھا تكلفة یجب تدنیتھا وقید یعرقل سیر  إلىكان ینظر 

المؤسسة نحو تحقیق اھدافھا و لكن مع مرور الزمن  تم التوصل إلأى أنھ مورد 

  .ثمار فیھ و فرصة حسن على مؤسسة استغلالھایجب الإست

  :و منھ فإن محتوى دراستنایتمثل في محاولة للإجابة عن الإشكالات التالیة 

  ما مدى تأثیر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة ؟

  :مبدئیا نجیب عن ھذه الإشكالیة بالفرضیات التالیة 

ت و اتجاھات و میول المورد البشري ھو وسیلة و غایة نحو تحقیق رغبا - 

 .المؤسسات أو المنظمات

 .التخطیط الاستراتیجي یؤدي إلى طاقة ترفع من التنمیة البشریة - 

المورد البشري بالمؤسسات یمكن تطویر مؤھلاتھ و زیادة كفائتھ في ظل   - 
 .بیئة مشجعة

 :و من الدواعي الرئیسیة لاختیاري ھذا الموضوع
 .المساھمة في التخطیط القوى العاملة - 

  ب



 
  

ى جوانب جدیدة او لم إل ع من مقومات البحث الجید بالتطرقجدیة الموضو - 

 .یسبق في دراستھا

 :یھدف البحث إلى ما یلي : أھداف البحث

ابراز دور إدارة و تسییر الموارد البشریة و العنصر البشري في المؤسسة و  - 

  .التعرف على مستجدات في مجال تسیر الموارد البشریة

المعقدة و الصعبة التي تمر بھا المنظمات المعاصرة  الإشارة إلى ظروف - 

 .ودور إدارة الموارد البشریة في ظل ھذه الظروف

توضیح كل المفاھیم المتعلقة بإدارة الموارد البشریة و التخطیط الإستراتیجي  - 

 .للموارد البشریة

 :أھمیة البحث 

الإداریة الحدیثة و تتمثل أھمیة البحث أولا في تقییم المفاھیم حول بعض الأسالیب 

  .المھمة و إبراز أھمیة العنصر البشري

أما ثانیا فإن أھمیة ھذا البحث تكمن في كونھ یتطرق لموضوع مھم في الوقت 

الحاضر أین تواجھ المؤسسات صعوبات و تعقیدات شدیدة حیث ھذا البحث عارة 

ام بالعنصر عن تقنیة  حلول التي یمكن أن تسلكھا المؤسسات عن طریق زیادة الإھتم

البشري و ھذه التنبیھات موجھة لبلدان العالم الثالث بصفة عامة و الجزائر بصفة 

خاصة  ، لأن البلدات المتقدمة ھي من توصلت إلى ھذه الأسالیب الإداریة و تم 

  .تطبیقھا و نجحت

و للغجابة على "تسییر الموارد في المؤسسات العمومیة " و للتفصیل في موضوعنا 

لمطروحة تم تقسم البحث إلى أربعة فصول منھا ثلاث فصول منھا فصول اشكالیة ا

  .نظریة و فصل تطبیقي

في بحثنا اعتمدنا على منھج التحلیل الوصفي سواء من الجانب النظري او من 

الجانب التطبیقي ، فیما یخص الجانب النظري قسمناه إلى ثلاث فصول و كل فصل 

  ل تطرقنا إلى عمومیات حوّل الإدارة یحتوي على ثلاث مباحث في الفصل الأو

  ج



 
  

  الموارد البشریة ، المبحث الأول تضمن تقدیم إدارة الموارد البشریة أما المبحث 

  الثاني ماھیة إدارة الموارد البشریة أما

الموارد البشریة و علاقاتھا  بالمؤسسات  خصص لوظائف إدارة المبحث الثالث

تطرقنا الى ادارة الاستراتیجیة للموارد  العمومیة أما فیما یخص الفصل الثاني

البشریة حیث تكلمنا في المبحث الاول عن التخطیط الموارد البشریة و المبحث 

الثاني تكلمنا عن أھداف و مھام استراتیجیة الموارد البشریة و المحث الثالث 

خصص لتحدید الاحتیاجات الموارد البشریة و الصعوبات التي تواجھھا ، أما فیما 

خص الفصل الثالث تطرقنا إلى تحدید موقع التنمیة البشریة حیث تكلمنا في المبحث ی

الأول عن تنمیة الموارد البشریة و في المبحث الثاني  عھن سیاسات التنمیة البشریة 

و في المبحث الثالث تكلمنا عن التدریب و تقییم الأداء العاملین ، أما الجانب 

یدانیة تطبیقیة في البنك التنمیة المحلیة إذ یتم من التطبیقي كان عبارة عن دراسة م

خلالھ اسقاط دراسة النظریة على حالة أي منظمة قسم قسمنا ھذا الفصل إلى ثلاث 

مباحث  خصص المبحث الأول حول تقدیم البنك التنمیة المحلیة ، أما فیما یخص 

أما فیما یخص المبحث الثاني تكلمنا عن المدیریة الجھویة للاستغلال بمستغانم ، 

  .ى مصلحة مستخدمین في المدیریة الجھویة للاستغلالإلالمبحث الثالث تطرقنا 
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 :مدخــل الفصـــل 

یعتبر المورد البشري من أھم الموارد الإستراتجیة و التي تعد الأكثر الأھمیة        

بالنسبة للمنظمة ، نظرا لكونھ یحدد فرص المنظمة في البقاء و النجاح و التقدم كما 

أنھ یحدد قدرة المنظمة على المنافسة و على التفوق على مثیلاتھا في المنظمات في 

حاجة إلى التسییر الفعال للموارد البشریة ، في إطار السوق و ھذا ما یظھر ال

التوجھات العالمیة الجدیدة أكثر فأكثر أھمیة حیث تسمح بمواجھة تحدیات العصر 

، ...الجدید ، حدّة المنافسة ، المتطلبات النوعیة للعملاء ، جودة المنتجات و الخدمات 

لإنتاجیة ، حیث تعاني الكثیر كما تؤذي إلى الرفع من المستوى الإنتاج و إلى تحسین ا

من المؤسسات الیوم ، خاصة منھا تلك التي تنتمي إلى الدول النامیة ، من إنخفاض 

نظیمیة ـــــــــتة و التــمستوى الأداء و الإنتاجیة نظرا للكـــثیر من العوائــــق الإداری

  .تم بالعمالو التكوینیة و غیرھا و التي تعود غالبا إلى عدم توفر إدارة فعالة تھ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  

عمومیات حول إدارة الموارد البشریة: الفصل الأول   

  مقدمة في إدارة الموارد البشریة: لمبحث الأولا

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

  :الثورة الصناعیة - 1

ظھرت ھذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن العشر ، و ظھرت في      

العالم العربي في القرنین التاسع عشر و العشرین و أھم ما كان یمیزھا ظھور آلالات 

و المصانع الكبیرة و استفائھا أحیانا عن العمال كما أدى ذلك إلى سوء ظروف العمل 

خرة و غیرھا كما أدى أیضا إلى رقابة الروتینیة لساعات عمل طویلة و أتربة و أب

العمـل و سأم العاملین ، و قد أظھرت ھذه الفترة الاحتیاج إلى ضرورة تحسین 

 .ظروف العاملین

  :ظھور الحركات العمالیة  - 2

مع مساوئ الثورة الصناعیة ، كان على العمال ان یتحدوا في مواجھة أصحاب        

العمال و ظھر ذلك في شكل انتفاضات عشوائیة ثم اضطربات منظمة ، ثم انقلبت 

إلى تكوین اتحادات و نقابات العمال تطالب بحقوقھم ، و تتفاوض باسمھم فیما یمس 

 .الأجور ، وسامات العمل

  :العملیةالإدارة  - 3

حاول فردریك تایلون أن ینظم العلاقة بین الإدارة و العمال من خلال عدة مبادئ 

 .الإختیار المناسب للعاملین و تدریبھم و إعطائھم أجور حاضرة: أھمھا 

  :ظھور علم النفس الصناعي - 4

و أھم ما ركزوا علیھ تحلیل العمل بغرض معرفة متطلبات الذھنیة و الجسمیة للقیام 

  .بھا

  

  

  



 
  

  :ظھور حركة العلاقات الإنسانیة - 5

ركزت ھذه الحركة على إنتاجیة العاملین لا تتأثر فقط بتحسین الظروف العمل بل و 

  .أیضا بالاھتمام بالعاملین و النمط الإشرافي علیھم و الخدمات المقدمة إلیھم

  :البدء في ظھور بعض الممارسات إدارة الأفراد - 6

الجیش و الحكومة، و كان من أھم الممارسات كانت أولى المنظمات ھي منظمات 

 .وضع شروط للتعیین و استخدام الاختیارات النفسیة

  :البدء في ظھور بعض المتخصصین في إدارة الأفراد - 7

قامت بعض الشركات الكبیرة و الأجھزة الحكومیة و الجیش بتوظیف عاملین 

التوظیف و  مختصین في الأنشطة بدلا من الأفراد مثل المتخصصین في مجالات

 .1التدریب، و خدمات العاملین 

  :ظھور حركة العلوم السلوكیة  - 8

أثارت ھذه الحركة التي ظھرت في النصف الثاني من القرن العشرین عملیة تطویر 

  .ممارسة الأفراد لكي تتواكب مع التطور في العلوم السلوكیة

  :تدخل الدولة بالقوانین و التشریعات - 9

قود الأخیرة من القرن العشرین في إصدار تشریعات نشطت كثیر من الدول في الع

تقنن بھا العلاقة بین أصحاب الأعمال و العاملین و لقد ركزت ھـذه التشریعات علـى 

  .الحد الأدنى للأجور التأمینات: مـــوضوعات أھمھا

  :الشھادات المھنیة -10

ارة الموارد ظھرت عدد من المنظمات العالمیة التي تقدم شھادات مھنیة في مجال إد

  . 2البشریة مثل تلك الشھادات التي تقدم في مجالات المحاسبة و التمویل 

  

  

                                                
 ، ص2003الجدیدة ،النشر الإسكندریة ، محمد سعید أنور السلطان ، إدارة الموارد البشریة ، دار الجامعیة  -  1

.05محمد سعید أنور السلطان ، إدارة الموارد البشریة ، مرجع نفسھ،ص   - 2  



 
  

  :العوامل المؤثرة على كفاءة الإدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني

إن قدرة إدارة الموارد البشریة على أداء وظائفھا المختلفة و المتمثلة في تخطیط     

 –اختیار و تعیین الأجور و المرتبات  - القوى العاملة تحلیل ووصف الوظائف

التدریب و التنمیة المھارات الإداریة، لیست مطلقة و إنما یحددھا مجموعة من 

  :العوامل تتمثل فیما یلي

  :داخلـیةالعوامـل ال - 1

و ھي تتمثل في مدى توافر الخبرات و الكفاءات اللازمة بالإضافة إلى الخبرة      

العلمیة في مجال التخصص و من ناحیة أخرى فإن كثیر من نواحي العمل في مجال 

إدارة الموارد البشریة یصطدم بلوائح و تعقیدات روتینیة أو بعادات و تقالید إجتماعیة 

صر ھام جدا و ھو مدى التعاون الذي تحصل علیھ من ذلك بالإضافة إلى عن

  .الإدارات و الأقسام الأخرى بالمشروع

  :العوامل الخارجیة  - 2

و تتمثل أھم ھذه العوامل في التشریعات و القوانین و التي تصنع مجموعة من         

الشروط و القیود التي ینبغي أن تراعیھا إدارة الموارد البشریة عند مزاولة أنشطتھا ، 

ھذا بالإضافة إلى التنظیم الاجتمــاعي في نمط العلاقات الاجتماعیة القائمة و 

ـادات و التقالید المختلفة و كل ذلك یؤثر بدوره في أداء إدارة الأسالیب التفكیر و العـ

  .3الموارد البشریة 
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  :التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة : المطلب الثالث 

لقد زخر القرن الحادي و العشرین بتحدیات عدیدة و إمتدت أثارھا بصورة         

  .إلخ...ادیة و الإجتماعیة و الثقافیةشاملة على مختلف النواحي الحیاة الإقتص

إن ھذه التحدیات و غیرھا فرضتھا الخصائص و سمات القرن الحادي و العشرین     

كالعولمة و شدة المنافسة و التطور النوعي الشامل وثورة الإتصالات و المعلومات و 

 التجارة الحرة ن كما فرضت على مدیري الیوم و الغد أن یكونوا أكثر مرونة و

في كل ما یمارسونھ من  qualitéشمولیة و أكثر قابلیة و قدرة لتفید قواعد الجودة 

أداء معین ، سیما أن ھذه التحدیات تجعل القائمة بالتعامل مع القوى البشریة أن 

یكونوا ذات قدرات إبداعیة و إبتكاریة و یسھمون بشكل فعال في تحقیق سبیل التكیف 

  .لمتسارعة في دنیا الأعمال بشكل خاصو الاستجابة لھذه المتغیرات ا

و من ھنا فیمكن القول بأن التحدیات التي واجھت إدارة القوة البشریة أسھمت       

بشكل فاعل على ممارسات إدارة القوى البشریة بصورة أكثر مما كانت علیھ و یمكن 

  :   4إیجاز ھذه التحدیات بما یلي 

  total quality management: إدارة الجودة الشاملة - 1

لقد أسھم التحدي النوعي الشامل في مختلف المسارات إدارة الموارد البشریة من 

خلال بناء الاستراتجیات لمختلف المنظمات العاملة في المجتمعات المتقدمة 

كالولایات المتحدة الأمریكیة و الیابان و غیرھا من الأقطار على التركیز على 

  :یرة سیما من خلال التركیز على الجوانب التالیةالعنصر البشري و إیلاءه أھمیة كب

  Employées envolementمساھمة العاملین  - 1

  empoverment   التمكین - 2

  consumer satisfaction تحقیق رضا المستھلكین - 3

  Prévention action not correction action الوقایة بدل من العلاج - 4
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  Management by fact الإدارة بالحقائق - 5

   hocess focusing ز على العملیاتالتركی - 6

   continuous improvement التحسین المستمر - 7

إن التركیز على ھذه الجوانب أكد بلا شك على أھمیة التي أولتھا المنظمات الإنسانیة 

للفرد العامل بحیث سیرت أمامھ سبل الإسھام في مختلف مجالات التحسین و 

التطویر المستمر من أجل إطلاق قدراتھ في مختلف المسارات الإداریة و التنظیمیة و 

  . 5الفنیة 

   Global and compétition challenges: تحدیات العولمة التنافسیة - 2

لقد أسھمت العولمة في خلق توسع شامل في الأسواق العالمیة بحیث أصبح     

المجتمع الإنساني قریة صغیرة نستطیع من خلال ثواني أن نتعامل مع مختلف 

ك التعامـل مع المنظمات و نحصل على مختلف البدائل السلعیة الـمعروضة و كـذل

مختلــف الإتفافیات الإنــسانیة و إفرازاتھا القیمة المتباینة بحیث أن سبل الحصول 

على القوى البشریة و إختیارھم خضعت العدید من الإعتبارات التي نصت علیھا 

الإتفاقیات و المعاییر الدولیة و معاییر العمل السائدة و ھذا ما یجعل سبل  التعامل مع 

اضعا للعدید من التشریعات و القوانین على الأصعدة المحلیة  فحسب و العاملین خ

أیضا ، كما أن التنافسیة المستخدمة بین الشركات متعددة ) العالمیة(إنما الدولیة 

الجنسیة جعلت سبیل إختیار العاملین خاضع للعدید من الآثار و المتغیرات التشریعیة 

  .  6المختلفة 

  Techology challengesالتحدیات التكنولوجیا  - 3

لقد  لعب الدور التكنولوجي  وتحدیات الثورة المعلومات و الإتصالات دورا         

بارزا في إحداث العدید من التطورات الإقتصادیة و الإجتماعیة و الحضاریة مما 

حدى من المنظمات الإنسانیة تغیر سبیل تعاملھا مع القوى العاملة في ضوء التعدد 

  القیم السائدة بالمجتمعات من ناحیة و تعدد المھارات و التخصصات التي الثقافات  و 
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أفرزتھا المتطلبات التطور الحاصل في مختلف مجالات عرض و طلب القوى 

  .البشریة

   Environnemental challengesالتحدیات البیئیة  - 4

إن البیئة الخارجیة التي جسدت معالمھا من خلال استجابتھا للمتغیرات      

 Dynamicالمتسارعة أفرزت في الواقع العلمي بیئة دینامكیة 

Environnement    أي بنیة غیر مستقرة أو تابثة حیث أ، الإطار العام للتعامل

مع البیئة یقوم على إعتبار التغییر ظاھرة طبیعیة أما الثبات و الاستقرار فھو حالة 

ت القوى العاملة و كذلك شاده ، أن ھذه المتغیرات أثرت على سوق العمل و مھارا

قیم العاملین و متطلباتھم الثقافیة و لذا فإن البناء الإستراتیجي و التنظیمي لمنظمات 

القرن الحادي و العشرین ركز على ضرورة الإستجابة النوعیة الشاملة لھذه 

المعطیات من خلال التحلي بالمرونة الشاملة و الإستجابة الفاعلة للمتغیرات البیئیة 

  . 7ازاتھا المختلفة وإفر
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ماھیة الإدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني  

مفھوم إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول  

إدارة الموارد البشریة تمثل جزءا من العملیة التي تساعد المؤسسة في تحقیق        

أھـــدافھا و ھكذا فإن مجرد أن یتم وضع الإتجاه و الإستراتیجیة العامة فإن المرحلة 

الثانیة تتمثل في وضع الأھداف الشركة و تطویرھا إلى خطط فعلیة ، و من غیر 

دون توفر الموارد البشریة جزءا من العملیة التي یتم  الممكن أن یتم تحقیق الأھداف

من خلالھا تحدید الأشخاص المطلوبین و كیفیة الإستفادة منھم ن بالإضافة إلى كیفیة 

  .8الحصول علیھم و كیفیة إدارتھم

 

و تعرف كذلك على أنھا تلك الإدارة المسؤولة عن زیادة فاعلیة الموارد البشریة      

  .9ق أھداف الفرد و المنظمة و المجتمعفي المنظمة لتحقی

و تتمثل في تخطیط و تنظیم و توجیھ الرقابة ، و عـــملیات إختـــیار و التعـــین      

و تنمــیة و تعویض ، و تكامل ورعایة و حافظ على الأفراد لغرض الإسھام في 

  .  10تحقیق الأھداف التنظیمیة المقررة و المحددة للمنظمة 

لیود بایرز بأنھا تختص بتوفیر الموارد البشریة و تنسیق توظیفھا في و یعرفھا     

  التي من   Processالمنشآت ، و یقول ھو أن إدارة الموارد البشریة ھي العملیة  
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خلالھا تكفل المنظمة استخدام الفاعل للعاملین بما یحقق أھداف المنظمة و العاملین 

  .11فیھا 

  البشریةتنظیم الموارد : مطلب الثاني
  

تعتبر إدارة الموارد البشریة إدارة اختصاصیة في شؤون العاملین في المنظمة        

و ھذه الحقیقة لا تعني إلغاء الدور الذي تمارسھ الإدارات العاملة الأخرى في 

المنظمة بالإھتمام بشؤون العاملین لدیھا ، إذا  أن كافة الإدارات العاملة الأخرى في 

دیھا من خلال التركیز على أھمیة و قدرة ألأفراد المنظمة تعتني  بشؤون العاملین ل

إلخ ، و استثمار ...في الإسھام في ألأنشطة الإنتاجیة و التسویقیة و المالیة و الخدمتیة 

طاقتھم بالكفاءة و الفاعلیة الممكنة و ھذا یؤكد على حقیقة التلاءم و التوافق بین 

اقات الإنسانیة العاملة لدیھا و مختلف الإدارات من أجل تطویر الإستخدام الأمثل للط

لذا فإن إدارة المـــوارد البشریة عبــارة عـــن وظیفة أساسیة  من وظائف المنظمة  

Organisation fonctions  و تتسم بالسلطات الاستشاریة staff Authrty    

بعكس   line Authrtyإذ أن إدارة الموارد البشریة لا تتمتع بالسلطة التنفیذیة 

ارة الأخرى في المنظمة و لكن تمارسھا بحدود معینة إذ أنھا لا تتمتع بحق الإد

الإصدار الأوامر و التوجیھات إلى الإدارات الأخرى الواقعة على نفس خط السلطة ، 

بل أنھا تتمتع بحق إبداء الرأي و المشورة و النصح للإدارات التنفیذیة الأخرى عندما 

الموارد البشریة لا تتمتع بالسلطة التنفیذیة في  یستدعي الأمر ذلك ، حیث أن إدارة

إصدار الأوامر للأفراد العاملین في نطاق مسؤولیتھ الإداریة و من ھذا المنطلق فإن 

العلاقة التنظیمیة التي تتسم بھا ألإدارة الموارد البشریة تجعل من العلاقات القائمة 

تشاري الذي یقوم بتقدیم بینھا و بین الإدارات الأخرى القائمة على الدور الاس

المشورة  و ابداء الرأي لمن یحتاج إلیھ من الإدارات الأخرى العاملة  في المنظمة ، 

  أما الدور و النشاط التنفیذي الذي تمارسھ إدارة الموارد البشریة فإنھ یقوم على أداءھا 
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نشطة مختلف الأنشطة الوظیفة التي تمارسھا على العاملین لدیھا في مختلف حقول الأ

المتعلقة بھم إذ أن ھذا الدور یجعلھا لا تختلف مع الإدارات الأخرى في المنظمة 

  .12إلخ ...كإدارة الإنتاج و العملیات  و إدارة التسویق و الإدارة المالیة

  .13الھیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة في منظمة كبیرة أو متوسطة الحجم 
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 مجلس إدارة المنظمة

 المدیـــر العام

مدیر إدارة 
 العملیات

مدیر إدارة 
 الموارد البشریة

مدیر إدارة 
 التسویق

مدیر الإدارة 
 المالیة

قسم تخطیط  -

 الموارد البشریة

  تحلیل الوظائف -

  توصیف الوظائف  -

  تقدیر الاحتیاجات-

  الاستقطاب  -

  الاختیار و التعیین-

  العقود -

الموارد قسم تنمیة  -

 البشریة

  تقویم الإدارة  -

  التدریب-

  التطویر الإداري  -

  التطویر التنظیمي-

قســــم الرواتب  -

 و الأجور

  تقسیم الوظائف-

  تصمیم -

الرواتب  -

  والأجور 

  المزایا المالیة -

  الأجور-

  النتجیعیة -

 

قسم الخدمات  -

 العاملین

  الصحة و السلامة -

الخدمات  -

  الإجتماعیة

الإرشادات  -

  الاستثماریة 

الخدمات التعلیمیة  -

  و الثقافیة

 قسم علاقات الموظفین -

  سجلات الموظفین -

  الشكاوى و الإقتراحات -

  المسار الوظیفي -

  الترقیات -

  الإجازات -

تقاعد عند نھایة  -

  .الخدمة



 
 
  

  :البشریة و أھمیتھاأھداف إدارة الموارد : المطلب الثالث

  :أھداف إدارة الموارد البشریة
  

  :ثم وضع أھداف التالیة التي یستوجب على إدارة الموارد البشریة تحقیقھا       

  .أداء مھماتھا و النشاطات التي منحت صلاحیة مباشرة لتنفیذھا بكفاءة و فعالیة - 1

  :مشاركة الإدارة العلیا فیما یلي  - 2

للمؤسسة موظفون كفئ من الناحیة الاقتصادیة و العلمیة و ضمان أن یتوفر  *أ  

  .التنافسیة

  .ضمان كون الموظفین یفھمون و ینفذون التزاماتھم تجاه المؤسسة *ب

ضمان حقیقة أن المؤسسة تقوم بتنفیذ التزاماتھا و مسؤولیاتھا تجاه الموظفین  *ج

  .كنابصورة صحیحة و توفیر ظروف عمل ملائمة لھم كلما كان ذلك مم

إتباع المقاییس و الأسالیب الأخلاقیة في العمل و العلاقات الإجتماعیة مما یعطي   *د

  .المؤسسة سمعة طیبة بین المؤسسات الأخرى

  .وضع السیاسات و اللوائح العادلة التي تحكم العلاقة بین العاملین و المؤسسة *ھـ

  : 14ما یلي التنسیق الكامل مع الإدارات الأخرى في المؤسسة لتحقیق  - 3

المشاركة في توضیح كافة اللوائح و التعلیمات و السیاسات التي تنتھجھا المؤسسة * أ

 .للعاملین

  .المساعدة في وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمالیة* ب

مالھم ــــــــتعلق بأعــــــــإبداء النصح و الإرشاد لمدراء الإدارات الأخرى فیما ی* ج

أولا بأول على كافة السیاسات الحكومیة التي لھا تأثیر على نشاطات  اطلاعو 

  .إداراتھم العمالیة
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حث المدراء الإدارات على إتباع نظم السلامة اللازمة لحمایة العاملین و * د

  .15ممتلكاتھم

  :أھمیة إدارة الموارد البشریة

تغیرت النظرة إلى الإدارة الموارد البشریة في الوقت الحالي و أصبحت واحدة        

من أھم الوظائف الإداریة في المنظمات الحدیثة ، و ھناك أسباب كثیرة تفسر التطور 

الذي حدث في نظرة الإدارة المسؤولة بالمنظمات المعاصرة إلى إدارة الموارد 

بھا كوظیفة إداریة متخصصة و أیضا كفرع من فروع  البشریة و إھتماماتھا المتزایدة

  :علم الإدارة ، و من الأھم ھذه الأسباب ما یلي 

التوسع و التطور الصناعي الذي تم في العصر الحدیث ، و بالتالي كبر حجم * 

العمالة الصناعیة بمباشرة فیھا من مواصفات و ما تحتاجھ من تدریب و إعداد یجعل 

ي القوى العاملة التي تم  استقدامھا و تدریبھا و ضرورة من العسیر التفریط ف

المحافظة علیھا من خلال نظم و إجراءات مستقرة تقوم على تنفیذھا إدارة متخصصة 

  .و مسؤولة

ارتفاع مستویات التعلیم وزیادة فرص الثقافیة العامة أمام العاملین أدى إلى تغیر * 

كثر وعیا عن سلفھ نتیجة ارتفاع الخصائص أقوى العاملة ، واضح عامل الیوم أ

مستواه التعلیمي  و الثقافي ، و تطلب ھذا الوضع الجدید وجود خبراء و متخصصین 

في إدارة القوى العاملة ، ووسائل حدیثة أكثر مناسبة للتعامل مع ھذه النوعیات 

  .الحدیثة من العاملین

متزاید من تكالیف  ارتفاع تكلفة العمل إنساني، حث تمثل الأجور بنسبة عالیة و* 

الإنتاج   العمل و زیادة الإنتاجیة العاملین من خلال  البحث و الدراسة و الإدارة 

  .الجیدة التي یقوم بھا جھاز متخصص  في شؤون العاملین

اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل بین العمال و أصحاب الأعمال عن *

  الیة ، و من ثم ضرورة  وجود إدارة طریق إصدار القوانین و التشریعات العم
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متخصصة تحافظ على تطبیق القوانین المعددة حتى لا تقع المنظمة في مشاكل 

  .قانونیة مع الجھات الحكومیة نتیجة لعدم إلتزاماتھا بتنفیذ ھذه القوانین

زیادة دور و أھمیة النقابات و المنظمات العمالیة التي تدافع عن حقوق العاملین و * 

مصالحھم، و زیادة حدة الصراع بین الإدارة و العاملین مما تطلب ضرورة  ترعى

الاھتمام بإدارة العلاقات بین الإدارة و المنظمات العمالیة، و من ثم كانت أھمیة 

المشاكل العمالیة و یعمل على خلاف التعاون الفعال بین وجود جھاز مختص یحل 

  .داد سیاسات جیدة للعلاقات الصناعیةالإدارة و المنظمات العمالیة و یعمل على إع

أن السبب الأھم لتطور إدارة الموارد البشریة و ازدیاد " علي سلمي"و یرى   

  :أھمیتھا یرجع إلى عاملین رئیسین ھما

شاف أھمیة الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجیة و ھذه ــــــاكت  -  أ

مال یتمتع بھ من دوافع  الإنسان بما یملكھ من مھارات و قدرات و 16معناة 

للعمل ھذا العنصر الأساسي في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة و أن الآلات معدات 

  .و العناصر المادیة الأخرى ھي في الحقیقة عوامل مساعدة الإنسان

ري ـــــــاكتشاف أھمیة و قدرة إدارة الموارد البشریة في توجیھ الأداء البش   -  ب

كفاءة الإنتاجیة ، و ھذا ما یوضح أن الإدارة و التأثیر علیھ بما یحقق من ال

الأفراد من خلال حسن أدائھا لوظائفھا تستطیع أن توفر المنظمة أفضل 

العناصر البشریة ذات الكفاءة و المھارة و الإستعداد للعمل و العطاء ، الأمر 

 .17الذي یحقق قدرة أعلى في زیادة الإنتاج و تحسین إنتاجھ 
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  ظائف إدارة الموارد البشریة و علاقاتھا بالمؤسسات العمومیةو:المبحث الثالث 

  الوظائف الفنیة: المطلب الأول 

و تتعلق بالوظائف الفرعیة المتخصصة لإدارة الموارد البشریة و تشمل تأمین و   

تھیئة قوة العمل و مكافئتھا ، تطویرھا ، حمایتھا و إجراء البحوث و الدراسات لتغییر 

  :نظمة و تشمل ھذه الوظائف مایلي و تطویر عده الأ

معرفة المتطلبات الأساســــیة لكـــــل  :تحلیل ، توصیف و تصمیم الوظائف  - 

  .وظیفــة و الخصائص الفردیة للأفراد المناسبة لھا

تحفیز المترشحین المناسبین على تقدیم  :الإستقطاب و الإختیار و التعیین  - 

 .طلباتھم إختیار المترشیحن الملائمین للوظائف الشاغرة و تعیینھم

بمعنى الإعتمام بتدریبھم و تنمیة مھاراتھم و تغییر :تكوین و تطویر العمال  - 

 .إتجاھھــم و سلوكاتھم

 .ومكافئتھم على أدائھم: توجیھھم إلى السلوك الإیجابي  - 

أي الإھتمام بالمستقبل الوظیفي للأفراد و : تسییر المسارات الوظیفیة  - 

 .إھتماماتھم المھینة على المدى الطویل

معرفة مستوى أداء كل عامل مقارنة بالعمل المطلوب منھ  :تقییم أداء العمال - 

18 . 

مكافأة الأفراد على أساس أھمیة الوظائف التي یقومن بھا و : نظام الدخل - 

 .ھممستویات أدائ
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  الوظائف الإداریة: المطلب الثاني 

و تتعلق بالوظائف التي تساعد على تنفیذ المھام الفنیة للإدارة ، و تشمل          

التخطیط ، التنظیم ، الرقابة ، التوجیھ ، و التحفیز ، و تحدید الخصائص 

ھام بشيء من الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة و سیتم التعرض لكل من ھذه الم

  :التوضیح

  :التخطیط - 1

ھو إعدار خطة عن نشاطات الإدارة خلال فترة زمنیة معینة إبتداءا من تحدید 

  .الأھداف ثم وضع خطوات و متطلبات تنفیذ ھذه الأھداف

ورغم كون الموارد البشریة عنصرا اساسیا للتخطیط الإستراتیجي للمنظمة ، إلا أن   

من منظمة إلى أخرى ، و یمكن توضیح ھذا الإختلاف أخذھا بعین الإعتبار یختلف 

  :حسب الإتجاھات التالیة 

حیث تقوم المنظمات بتقدیر العرض و الطلب الضرورین من  :الإتجاه الأول  - 

الموارد البشریة لتلبیة إحتیاجاتھا على المدى البعید ، لكن ھذا الإتجاه یقتصر على 

تحدید الأشخاص المناسبین و بالأعداد الكافیة في الأمكنة المناسبة دون إھتمام یغیر 

  .ذلك

مخططاتھا الخاصة بتسییر الموارد حیث تقوم المنظمات بوضع : الإتجاه الثاني - 

حسب استراتیجیة المقررة من الإدارة العامة دون المساھمة في وضع  19البشریة 

  .قرارات الخاصة بھذه الإستراتیجیة

و یقترح الإتجاه الثالث أخذ الموارد البشریة بعین الإعتبار على أعلى مستوى 

و عند وضع المخطط  إستراتیجي أي عند تعریف الرسالة و لأھداف المنظمة ،

  .الاستراتیجي للمنظمة

و تعرف ھذه المنظمات استراتیجیة تطورھا بأخذ قدراتھا و كفاءتھا البشریة بعین   

الإعتبار، و ھذا یتطلب أن تكون إدارة الموارد البشریة قادرة على الإجابة على 

  .احتیاجات المنظمة من الناحیة الكمیّة و الكیفیة
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طیط الموارد البشریة عملیة مھمة بالنسبة للمنظمة من جھة لأنھ و یعتبر تخ         

یسھل تحقیق أھدافھا و بالنسبة للعمال لأنھ یساھم في إعداد مخطط مساراتھم 

  .الوظیفیة و تطورھم المھني من جھة أخرى

  :التنظیم  - 2

تھدف عملیة التنظیم إلى تجمیع الموارد البشریة ووضعھا بطریقة منظمة و          

مرتبطة بتحقیق أھداف المنظمة الاقتصادیة بفعالیة ، حیث یشمل التنظیم كل 

الترتیبات المتعلقة بالعمل كتحدید واجبات العمال و مسؤولیاتھم و إعفائھم السلطة 

  .اللازمة بتحدید التقســـیمات الإداریة و العلاقات فیما بینھم

م الأفراد فیھا معرفة كما أن انتماء الأشخاص إلى مجموعات منظمة تكون مھا  

وواضحة وتشجع التعاون و المفاوضة ما بین الأفراد ، یمكن من تحقیق الرضا من 

ناحیة و یؤذي إلى تحسین مستوى الأداء الفردي و الجماعي و إلى تحقیق فعالیة 

  .المنظمة من ناحیة أخرى

  :الرقابة  - 3

ء العمال و التأكد من أن یمكن تعریفھا على أنھا نظام التحلیل و مواجھة أدا        

النتائج تحقق الأھداف المقررة مسبقا في الخطة كما تمكن المراقبة من مراجعة 

الوظائف للتأكد من عملھا  ، من إلتزام العاملین بشروط عملھم و بالأداء و السلوك 

  .الإیجابي السلیم و من اكتشاف الفروقات و القیام بالتعدیلات اللازمة لتصلیحھا

ة عملیة إداریة تشجع على إحترام القواعد التنظیمیة ، و من الممكن أن تكون و الرقاب

وذلك بفضل التعریف بالقواعد و " عن طریق التكوین النوعیة"عملیة وقائیة 

الإجراءات وكذلك العقوبات و الإجازات المترتبتة عن إحترامھا أو عدم إحترامھا و 

  :تتضمن عملیة الرقابة أربع مراحل و ھي 

  .وضع سیاسات و إجراءات وقواعد الأداء - أ

  .قیاس الأداء الحقیقي - ب

  .مقارنة الأداء الحقیقي بالقواعد - ج



 
  

  .القیام بالتعدیلات اللازمة - د

و یشكل وضع السیاسات الإطار أو الإتجاھات العامة لإختیار العملیات المناسبة و 

القواعد فھي خاصة التي یجب أن یتبعھا العمال في وظائفھم ، أما الإجراءات و 

بعملیة ووظیفة معینة ، و توضع الإجراءات كیفیة تطبیق السیاسات أم القواعد فھي 

  .تعرف ما یجب القیام بھ لتطبیق الإجراءات

و یتم وضع المؤشرات  التي تسھل عملیة المقارنة بین الأداء المحقق و الأداء  

جود و تعدیلھا حسب المنتظر حسب الخطة المسطرة ، ثم اكتشاف الفروقات المو

  .الإمكانیات المتوفرة

  :التوجیھ و التحفیز - 4

تضع المنظمة عدّة أنظمة لتوجیھ العامل و حثھ على العمل بشكل صحیح ،           

حیث تقوم بتصمیم الوظائف ، وضع أنظمة تكنولوجیة و التطویر و التحفیز المناسبة 

  .مللتقویة إرادة العامل ، و توضیح مسؤلیاتھ في الع

  :مسؤولیات إستراتیجیة  - 5

و تتمثل في التفكیر في المستقبل الإدارة على المدى البعید و التأكد من توفر          

خصائص و شروط نجاحھا و یتطلب ھذا الأمر من مدیر الموارد البشریة، معرفة 

  .20إستراتیجیة المنظمة و خططھا بعیدة المدى
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  البشریة بالمؤسسات العمومیةعلاقة الموارد  :المطلب الثالث

إن التسییر بصفة عامة یعني تنظیم  الجھود الفردیة و الجماعیة لتحقیق أھداف        

محددة بكفاءة و فعالیة ووسائل إنسانیة ، حیث أن العنصر الإنساني ھو محور أساسي 

لإنجاز إي عمل ن و مھما توافرت الموارد المادیة و الھیاكل التنظیمیة فإنھا تبقى  

  .لتنظیمي المتمثل في بالإنسان أن یسیرھاخامات لا بد من العنصر ا

و من  ھنا یأخذ موضوع تسییر الموارد البشریة حیزا كبیرا  في المناجمت      

العاملة اللازمة عن طریق التخطیط لمعرفة   عموما لأنھ یعني یعتني بتدبیر القوى

سبل الحجم المناسب لا منھا ثم استقطاب أكبر عدد من المتقدمین و إتباع أفضل ال

لإختیار العناصر اللازمة منھم للعمل     و كذلك اتخاذ إجراءات الملائمة في ھذا 

الصدد من خلال تصمیم إختیارات أداء مناسبة للتنبؤ بمستوى الأداء المتوقع منھم و 

تعیین الأكفاء ، و تطویرھم ، و تقییم لأدائھم الفعلي في العمل و توفیر التعویضات 

ا إثارة الدافعیة لدیھم و المحافظة علیھم خوفا من التسرب إلى المناسبة التي من شانھ

  .مؤسسات منافسة و ضمان علاقات عمل تعاوینة معھم

  : العنصر البشري في المؤسسة  - 

إن الفارق الأساسي بین مؤسسة ناجحة و أخرى غیر ناجحة ھو العامل البشري       

مكن أن تشري او تتعلم أو تتنقل  أي نشاطھم و قدراتھم الفعالة ، أما باقي الأشیاء فی

في إحدى أكبر المؤسسات یوضح الأھمیة  نییھذا القول لأحد المسیري في الأمریك

  .21البالغة التي تولیھا المؤسسات لرأس مال بشري
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  :خلاصة الفصــل

تمثل الإدارة الموارد البشریة أحد الإدارات الإستراتجیة في منظمات الأعمال        

الحدیثة ، حیث تعتمد علیھا اقتصادیات الدول المتقدمة و النامیة على سواء لتحقیق 

تطورھا و نجاحھا ، فالید العاملة ھي عنصر الإنتاج مھم و مورد استراتیجي یؤذي 

  .لق القیمة المضافة و المیزة التنافسیة بین المنظماتعند استثماره بفعالیة إلى خ

و تعتبر الموارد البشریة أھم مصدر للنجاح و التفوق حلا للعدید من المشاكل       

التي تواجھ الدول النامیة كضعف الإنتاجیة و إنخفاض  مستوى الأداء ، فھي عنصر 

اقة المبدعة و خلاقة دینامیكي یؤذي عند تغییره و تطویره إلى أحسن النتائج و ط

تعطي  میزة التنافسیة بین المنظمات عند الاھتمام بھا و تحفیزھا و قد تعرضت من 

خلال ھذا الفصل إلى مختلف الوظائف إلى توضیح الاحتیاجات المنظمة الإقتصادیة 

الفعلیة و كیفیة تطویره و تحفیز مواردھا البشریة لجعلھا متماشیة مع الإستراتجیة 

  .قادرة على مواجھة المنافسة الداخلیة و الخارجیةالداخلیة و 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
  

  :ل للفصلــمدخ

تحتاج أي منظمة إلى موارد البشریة تؤدي من خلالھا النشاط الذي  تقوم بھ و       

علیھ یجب أن تقوم المنظمة بتحدید احتیاجاتھا من أعداد و نوعیات مختلفة من 

  .الموارد البشریة

تحدید النوعیات و الأعداد المناسبة من العمالة و یكفل القیام بالأنشطة على خیر حسن 

وجھ ، و بأقل تكلفة أما سوء ھذا التحدید  فینبغي وجود عمالة غیر مناسبة في 

إلى  ةالأعمال و الوظائف ووجود أعداد غیر مناسبة منھا أیضا مما یؤذي في النھای

لة عما یجب أن تكون و یعتمد تخطیط إضطراب العمل و زیادة تكلفة  العما

الاحتیاجات من الموارد البشریة على مقارنة بسیطة بین ما ھو مطلوب من العمالة و 

بین ما ھو معرض منھا داخل المنظمة و ھذا الأخیر یتأثر بعوامل كثیرة للغایة كما 

أن تحلیل العرض من الطلب على العمالة لھ جوانب مــــختلفة و ھذا ما سوف 

  .طرق إلیھ في ھذا الفصلنت

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  

  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: الفصل الثاني

  تخطیط الموارد البشریة : المبحث الأول 

  مفھوم التخطیط الاستراتیجي: المطلب الأول 

إلى أن التخطیط الاستراتیجي یعبر عن الطریقة المناسبة لوضع   policastroیشیر 

أما بني  22الأھداف بعیدة المدى و تحدید توجیھات المنظمة لتحقیق تلك الأھداف 

حمدان فیعرف التخطیط الاستراتیجي بأنھ عبارة عن عملیة نظامیة لأجل تحدید كیفیة  

فالتخطیط  يو بالتال 23غوب انتقال المنظمة من الوضع الراھن إلى مستقبلھا المر

الاستراتیجي یمثل العملیة المتعلقة بوضع الأھداف و من ثم تحدید الطریق أو الطرق 

المناسبة للوصول إلى ھذه ألأھداف و حتى تتمكن الإدارة من تحقیق أھداف المنظمة 

بكفاءة وفعالیة فإنھ ینبغي أن یكون لدیھا الفكر الاستراتیجي و الذي یؤمن بالتخطیط 

الاستراتیجي و بضرورة رسم المستقبل اعتمادا على وقائع الماضي و أحداث 

  .الحاصر

أو  contentیمكن  النظر إلى التخطیط الاستراتیجي على اعتبار أنھ محتوى     

أن اعتبار  التخطیط  oregan and ghobadian في ھذا المجال  processعملیة 

ر الأساسیة للمنظمة الإستراتجیة و الاستراتیجي على أن محتوى یرجع إلى العناص

التي تختلف من منظمة لأخرى ، أما اعتباره كعملیة فترجع إلى آلیة بناء الخطة 

  .الإستراتیجیة و تطبیقھا اللاحق

و یتضمن مفھوم المنفى الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة  ستة عناصر    

  :أساسیة

  :دراسة تأثیر البیئة الخارجیة - 1

  

                                                
22  ;Policastro – michali , introduction to stratigic plqanning « SBA » U.S small 

business administration , 2003 .p.1. -   
23

بني حمدان ، خالد محمد ووائل محمد صبحي إدریس ، الإستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجي ، منھج معاصر ، عمان دار   - 

   .15، ص 2007الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ، 



 
  

بیئة الخارجیة فرصا أو محاضر فیما یتعلق بالموارد البشریة في المنظمة تمثل ال

  حیث توفر

العمالة أو الموارد البشریة المؤھلة و المطلوبة في سوق العمل و قوانین العمل، و   

الاقتصادي و االعوامل الدیموغرافیة و التكنولوجیا و الأمر یؤثر على قیام الوضع 

و  فالات عدیدة منھا تخطیط الموارد البشریة و التوظیتلك الإدارة بمھامھا في مج

 .التدریب و التعویض و العلاقات مع الموظفین

  :إدراك مدى تأثیر المنافسة على المنظمة - 2

المختلفة كالأوضاع الاقتصادیة  على  ةتتنافس المنظمات  في ظل المتغیرات البیئی

دورا  ةالعمالة الماھرة مثلما تتنافس على الأسواق و العملاء  و تلعب تلك المنافس

في استقطاب و الحفاظ على الموظفین و تحفیزھم مما یؤثر على  امھما رئیسی

إستراتیجیة  الموارد البشریة خاصة فیما یتعلق بالرواتب و المزایا الوظیفیة و 

  .تدریب المھني للموظفینال

  :توفیر نظرة بعیدة المدى  - 3

یتطلب وضع استراتیجیة الموارد البشریة أن یكون لدى الإدارة نظرة بعیدة المدى 

  .مرتبطة مع استراتیجیة المنظمة و التي تكون في الغالب بعیدة المدى

  :التركیز على اتخاذ القرارات - 4

ین و قدراتھم و بشكل متساو الأمر الذي قد تھتم إستراتجیة المنظمة بطاقات الموظف

یدفع بالمنظمة كوحدة متكملة نحو تحقیق أھدافھا و مواجھة المنافسة و التعامل مع 

  .المتغیرات البیئة المتعددة

  :التكامل مع إستراتجیة المنظمة - 5

ینبغي أن تتكامل استراتیجیة الموارد البشریة مع كل من الإستراتیجیة العامة للمنظمة 

و مع استراتیجیات الوظیفة  أخرى و یعكس ھذا أھمیة أن تلعب إدارة الموارد 

  البشریة  دورا رئیسیا في صیاغة إستراتجیة المنظمة و تحقیق أھدافھا ، و ھذا یتطلب 

  



 
  

الموارد البشریة على توفیر موارد البشریة مؤھلة و محفزة وجود قدرة لدى إدارة 

 .24لتقدیم أداء ممیز

عندئذ تتأثر إستراتیجیة إدارة الموارد  growthفإذا كانت إستراتیجیة النمو     

البشریة من حیث التوظیف و الرواتب و التدریب للتوفیر الموارد البشریة مؤھلة 

  .تتلاءم مع إستراتیجیة النمو

ا كان الفكر التقلیدي لإدارة الموارد البشریة یعتمد على استراتیجیة الرقابة و إذ     

تبني السیاسة التأدیب و العقاب و الثواب فإن استراتیجیة البدیلة التي یطرحھا الفكر 

استراتیجي  تنطلق من مفاھیم الولاء و الالتزام و تدعو إلى التركیز على القیم و 

  .اع و التمیزالإبـــــتكار و الإیــــد

و بناءا علیھ ، فإن من الضروري أن تكون الإدارة العلیا للمنظمة مؤقتة           

بالتفكیر الاستــــراتیجي بكـــافة تفاصیلھ ، فإدارة الموارد البشریة علیھا القیام بالمھام 

صعبة  تتطلب و تتبنى جھدا كبریین بإضافة إلى مخصصات من الموازنة لأجل 

ئفھا و ھذا بدوره یستدعى إتباع سلوك التفكیر الاستراتیجي ووضع قیامھا بوظا

  .25الخطط الإستراتیجیة للموارد البشریة 

  :و یلخص الدوري وصالح مفھوم الفكر الاستراتیجي بما یلي 

 .في الأصل synthèsesأنھ تفكیر تركیبي  - 1

ــــوقائع أساس الفكر الاستراتیجي التوجھ نحـــو المـــــستقبل بالاستفادة من ال - 2

 .الماضي و المعطیات الحاضر

 .انطلاقھ نحو التعامل مع الأمور الكلیة بمنظور انتقي من الأعلى إلى الأسفل - 3
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اعتماد الفكر الاستراتیجي  على القدرات البشریة و خاصة الطاقات و القدرات 

العقلیة لقد أصبحت المعرفة من القضایا التنافسیة ذات التأثیر  المباشر على 

 مات التي تتعامل بالأفكار و العلاقات و الاتصالات و تقدم الخــدمات المالیةالمنظ

المدفوعة بعامل التكنولوجیا و كما قد تكون  و الاستـــــشاریة  و غــــیرھا

المعرفة من الأمور التنافسیة المھمة غیر مباشرة لجمیع المنظمات التي تحاول أن 

من الآن فصاعدا تكون المنظمة الناجحة تمیز نفسھا في أسالیب خدمة العملاء، ف

ھي التي تتمیز بالمھارات العالیة في استقطاب وجذب و تطویر و تدریب 

فالتحدي القادم الذي ستواجھھ المنظمات ھو مدى قدرتھا على إیجاد ... العاملین

المتنوعة و بناء و  ترأس المال الفكري أي العاملین ذوي الموھبة و المھارا

  .26و المحافظة علیھ  الاستثمار فیھ

و یتسم الفكر الاستراتیجي في ھذا المجال بتركیزه على أھمیة العنصر البشري    

كرأس المال الفكري عن طریق وضع معاییر للأداء و كذلك الحرص على كون 

المنظمة التعلم بالإضافة غلى إتباع السیاسات اللازمة للاحتفاظ بالموارد البشریة 

  .27المؤھلة 

   
 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
الدوري  ، زكریاء و أحمد علي صالح ، الفكر الاستراتیجي و انعكاساتھ على نجاح منظمات أعمال ، دار   -  26

   .30، ص2009الیازوري العلمیة ، 

27
 2009العنزي ، سعد علي و أحمد علي صالح ، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال ، عمان ، دار الیازوري العلمیة ،  - 

.20، ص 
 

  

 

 



 
  

  خطوات التخطیط الاستراتیجي:المطلب الثاني 

  :یتكون تخطیط الموارد البشریة من أربعة خطوات رئیسیة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    :یتكون تخطیط الموارد البشریة من أربعة خطوات رئیسیة

  .تحدید تأثیر الأھداف التنظیمیة على وحدات تنظیمیة معینة - 1

الطلب على الموارد (تعریف مھارات و الخبرات و العدد الكلي من الأفراد  - 2

  .المطلوب لتحقیق و انجاز الأھداف على مستوى المنظمة و الإدارات) البشریة

  .لحالیة للمنظمة في ضوء الموارد البشریة ا) الصافیة(تحدید متطلبات الإضافیة  - 3

  .28لتنمیة خطط تنفیذیة لمقابلة الحاجات المتوقعة من الموارد البشریةا - 4
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دكتور راویة حسین، إدارة الموارد البشریة رؤیة المستقبل، الدار الجامعیة ، طبع نشر و التوزیع ،  -

   .73، ص  2001الإسكندریة ، طبعة ، 

تحدید تأثیر الأھداف 

التنظیمیة على 

وحدات تنظیمیة 

.محددة  

تحدید وتعریف   

المھرات و الخبرات 

قابلة ــــالمطلوبة لم

داف ـــــــالأھ

الطلب عل الموارد (

).البشریة  

 

تحدید الموارد 

البشریة الإضافیة 

المطلوبة في ضوء 

الموارد البشریة 

الحالیة صافي 

المتطلبات من 

.الوارد البشریة  

 تنمیة خطط تنفیذیة 

لمقابلة الحاجات 

المتوقعة من 

.الموارد البشریة  



 
  

  التطور الاستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثالث 

و من التطورات  المعاصرة في حقل إدارة شؤون العاملین في الخدمة المدنیة          

حیث كان المعنیون في ھذا الحقل یقسمون الوظائف غلى تنفیذیة و أخرى استشاریة 

وثالثة  مساعدة أو خدمتیھ ، أما الیوم و في ظل الثورات التكنولوجیة الثلاث المتمثلة 

لمعلومات و ثورة البرمجیات فقد استجدت وظــــــائف بثورة الاتصالات و ثورة ا

معــــرفیة وتقنیة و بحثیة جدیدة یتولى شغلھا و اعدار من العاملین الذین ثم إعدادھم 

و تأھیلھم عبر حلقـــات التـــعلیم و الــــتدریب و الممارسة و تخصصھم  في التعامل 

زة الالكترونیة و شبكات الاتصال و مع التقـــنیات و البــــــرمجیات و توظیف الأجھ

بنوك المعلومات الدولیة و المحلیة لخدمة  إدارة  شؤون العاملین في مختلف 

تنظیماتھا و مھامھا ، و حین تبدأ عملیات التخطیط للقوى العاملة وحصر الاحتیاجات 

ناك و الزیادات أو حین یتم الإعلانات الوظائف  و تحلیلھا و تصنیفھا و تقویمھا فإن ھ

مختصین و فرق بحیث تعمل في أقسام التطویر و البحث أو في أقسام الحسابات و 

إدارة المعلومات أو ضمن ورش التحلیل وتصمیم البرامج لتسھم في تقدیم المدخلات 

اللازمة لاتخاذ القرارات ووضع الخطط وإعداد البرامج و من المتوقع أن یحل 

یستخدم التحكم الآلي في عدد من  و أن « robots »" الروبون"الرجل الآلي 

الوظائف التي یستغلھا الیوم المحاسبون و أخصائیون و كتبة لحفظ المعلومات و 

إدارة الملفات و إجراء العملیات الیدویة المتعلقة بالرواتب و إعــــداد التقاریر و 

  .29إصـــــدار الأدلة و تسجیــــل الحوادث و الإصابات و غیرھا

خصائص ھذه الشریحة قدرتھا على مواكبة المستجدات و التعامل مع و من          

التقنیات و توظیف المعرفة النظریة و الخبرة العملیة  في التجدید و الابتكار و الإبداع 

و تقلیص دائرة المجھول وتوسیع دائرة المعلوم و طرح البدائل المستقبل الذي یتم 

  استشرافھ و استحضاره 

  

                                                
أستاذ ، دكتور عاصر خضیر الكبیسي ، إدارة الموارد البشریة في الخدمة المخنیة منشورات المنظمة العربیة  -

.25، ص  2005داریة ، القاھرة ، للتنمیة الإ 29  



 
  

ة إلى نزعھا و میلھا نحو المنافسة و المحاضرة من أجل التفوق و قبل حلولھ ، إضاف

التمیز و الزیادة و لا شك أن استقطاب مثل ھذه الشریحة و حفاظا علیھا لا یمكن 

تحقیقھ عبر النظم التقلیدیة للاختیار و التعین و الترقیات ، بل یستلزم خروجا عنھا أو 

تي تعمل في الوظائف التقلیدیة ، و تفویض للتعامل معھم بطرق مختلفة عن تلك ال

كان لا بد من إیجاد أسس و معاییر جدیدة تتلائم مع أفراد ھذه الشریحة لتحفیزھم  و 

الحفاظ علیھم لفاعلیة الدور الذي یسھمون فیھ كرواد التجدید و تطویر البحث ، بل أن 

و تعمل الحاجة أصبحت ملحة لإیجاد ھیئة متخصصة لتفي ھذه الشریحة من العاملین 

على اكتشافھم منذ مراحل الأولى من التعلیم  لتبناھم و تعد لھم المدارس و البرامج 

الخاصة التي یمكنھم من اختصار مراحل التعلیم أو اختصار الطریق في الوصول 

  .30و الصدارة  ةإلى القم
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  أھداف و مھام الإستراتیجیة للموارد البشریة: المبحث الثاني

  الأھداف الإستراتیجیة: المطلب الأول

لا بد أن تتغلغل دور التخطیط الذي یھدف إلى ارتفاع بالقدرات الإنسانیة في واقع    

البلاد ، و أن یكون قائما على مشاركة كل شرائح المجتمع ، فالتخطیط یستخدم 

الأفراد لتحقیق أھداف محددة و معروفة ، فیتم تحدي الأھداف عن طریق عملیة 

  .یاسیةس

فیتولى التخطیط متابعة تنفیذ الخطة و یسھم في وضع التعلــــمات التفصیلیة  - 

للتــــنفیذ و ینفذ عنصر التخطیط بما قد یظھر في الخطة من ثغرات یلزم 

 .علاجھا في مراحل التالیة للخطة

و تثیر قضیة صناعة المستقبل مشكلة التخطیط و الإعداد المستقبل فإذا كان    - 

أننا نختار المستقبل بأفعالنا الیوم ، فإننا في  –و ھو صحیح  من الصحیح

حاجـــة دائمــــا و مستمرة للتخطیط و إعداد المستقبل ، و مع ذلك فقد أبرزت 

تجربة السنوات الأخیرة فشل غیر قلیل في معظم الدول التي أخذت بنظم 

د التخطیط المركزي بعكس دول السوق التي أظھرت تقدما ملحوظا و مطر

 فكیف یمكن التوفیق بین ه النتائج و بین الدعوة إلى الصناعة المستقبل ؟

فلا شك أن ألأعداد المستقبل ھو نوع من التخطیط و مع ذلك فإن الوسائل و           

أسالیب ھذا الإعداد أو التخطیط یمكن أن یختلف ، و قد یصلح بعضھا للغرض 

ون صالحا بالمرة بل قد یمثل عقبة او المنشود ، في حین أن البعض الأخر قد لا یك

  .عثرة في سبیل التقدم

فالتخطیط  أصبح نشاطا طبیعیا و خاصة أن التخطیط طویل المدى في          

الوظائف الحكومیة و برامجھا و الخدمات و جمیعھا من منظور تنمو في إطار 

  .31 الغرض من التخطیط  فھو یأخذ أیة مكان دون أیة إتصال خارجي بالعالم

  
                                                

أستاذ دكتور محمد نبیل سعد سالم ، الدكتور محمد محمد جاب االله عمارة ، إدارة الموارد البشریة في  -  31
   .12،  11، ص  2008المؤسسات الاجتماعیة ، الطبعة الثالثة ، 



 
  

فالتخطیط ترسم من خلال الاتصالات الخارجیة ، داخل المؤسسة      

تكون مسؤولة نحو تحدد المستویات المھنیة الحكم على العمل في " المنظمة"

التخطیط و تعمل الوجبات و المھام و تحدید الوظائف فھي تعتمد في ذلك على 

" المؤسسات"إجراءات التخطیط ، و من ھنا یكون تحدید تقریر أفضل المنظمات 

  .بناء على طرق مناسبة لحل المشكلات

و التخطیط أسلوب التخصیص الموارد أي أنھ أسلوب لمعالجة المشكلة عن          

طریق تحریك المتغیرات الكلیة لتحقیق الأھداف المعطاة كما أنھ عملیة مستمرة إذن 

ة طویلة أیة خطة تعلن یكون لھا مدة محددة لیست في الواقع الأمر جزء من خط

  .32الآجل مبنیة على الرؤي لما یمكن أن یكون علیھ النشاط في المستقبل 

و أھداف الإدارة الموارد البشریة لإستراتیجیة ھي الغایات التي تسعى الإدارة   

الموارد البشریة إلى تحقیقھا و ذلك عن طریق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  لھا 

و ھي  (smart)یتم وضعھ صفات أساسیة خمسة و ینبغي أن تتوفر في أي ھدف 

  :الأحرف الأولى لھذه الصفات

  s=speate :محددة 

  m=measusunabl :قابلیة القیاس

   a= achievable :واقعیة

   r= relevant:تتعلق بالموضوع 

   t= time bound:خلال مدة محددة

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
توزیع، عمان، الطبــــعة ــــالدكتور محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر و ال - 32

   .77، ص 2010الأولـــى، 



 
  

  33: المھام و المتطلبات: نيالمطلب الثا
  

تتمثل النظرة الإستراتیجیة للموارد البشریة في السعي التوفیق  بین تركیز إدارة       

معــــا فلا یكون جل ھمــــھا " الآني و المستقبلي" العاملین على البعدین الزمنین 

تسیر المــــعاملات و الإجراءات الیومیة تاركة ما یكمن أن یتطلبھ المستقبل من 

عكس في تركیزھا على المستقبل و تھمل متطلبات الحاضر ، و  إعداد و تھیئة ، و لا

التوفیق بین النظریتین المستـــــــقبلیة و الآنیة ینبغي أن یشمل العملیات و العاملین 

معا ، فالتعامل مع العملیات عندھا یكون بعید المدى و قصیر المدى و التعامل مع 

بنفس الوقت التحسب لما یكونون علیھ العاملین أیضا یتطلب تسییر شؤونھم الیومیة و 

  .مستقبلا

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                   البشر                                                        
  العملیات

  
  
  
  
  

  البعد الإجرائي الیومي
  .مھام الإدارة الإستراتیجیة البعد الإستراتیجي المستقبلي

  
  
  

                                                
.23أستاذ دكتور عاصر خیضر الكبیسي ، إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ،  - 33  

 مھام تتعلق بإدارة                                                 مھــــام تتعلــــق بالھـــــندسة 

التوقع و التحول                                                   و إعادة التصمیـــم   

  مــــھام تتعلق بالخــطوات                   مھـــــام تتعلق بإدارة الإستحقاقات 
 و البنــیة التحتیة للعمل                                              و الإجراءات



 
  

  الدور الاستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثالث 

و مع أن المستویات القیادیة العلیا ھي التي تضع إستراتیجیة للمنظمة غلى أن   

ممثلین عن جمیع الإدارات و الأقسام ینبغي مشاركتھم في ھذه العملیة و إدارة 

الموارد البشریة واحدة من ھذه الإدارات التي لھا دور فاعل و ھذا ما تؤكده 

من المنظمات تعطي الموارد   %07- 05المسوحات المیدانیة التي أوضحت أما بین 

البشریة دورا في الصیاغة الإستراتیجیة و النموذج أدناه یوضح كیف أن المدخلات 

إدارة الموارد البشریة تسھم في صیاغة الرسالة و ألأھداف التي تسعى المنظمات إلى 

تحقیقھا و بنفس الوقت تشارك في إجراء تحلیل الخارجي للفرص و التھدیدات التي 

ا و كذلك في التحلیل لنقاط القوة و الضعف في البنیة  الداخلیة فتعمل على تواجھھ

  . 34توظیفھا

  

  

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  

  نموذج التحلیل الإستراتیجي
  
  
  
  
  

                                                
.24الموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص  أستاذ دكتور عامر خیضر الكبسي ، إدارة - 34  

التحلیل الخارجي 
 للفرص و التھدیدات

 خیارات الإستراتیجیة الأھداف الرسالة

التحلیل الداخلي نقاط القوة و نقاط 
 الضعف

البشریةمدخلات الموارد   

لأھدافا  



 
  

و الصعوبات التي  تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة: المبحث الثالث

  تواجھھا 

  تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة: المطلب الأول

إن الأھداف الأساسیة التي تكمن وراء بناء استراتیجیة ھادفة لإدارة الموارد      

البشریة تكمن في بناء و تحدید الاحتیاجات من القوى البشریة القادرة على تحقیق 

الأھداف الإستراتیجیة للمنظمة ككل و لذا فإن إستراتیجیة الموارد البشریة تشمل 

  :یة و التي تتضمن ما یليالعدید من الإستراتیجیات الفرع

إستراتیجیة التخطیط الإحتیاجات الموارد البشریة و التـــي تشـــــــمل جمیع  - 1

النشــــاطات و المجالات المتعلقة بالعمل المنظمة و مصادر الحصول علیھا و أنواع 

الاحتیاجات المطلوبة على المدیات الزمنیة المختلفة القصیر ، المتوسط ، الطویل ، 

ث أن القیام بوضع ھذه الإستراتیجیة من شأنھ أن یساھم في توفیر الطاقات البشریة حی

القــــــادرة عــــلى إنجاز المھام و الأنشطة بالشكل الذي یتلاءم معھ الحاجة الفعلیة 

  .للمنظمة

إستراتیجیة المتعلقة بالاختیار و التعیین و تتـــناول ھـــــذه الإســــتراتیجیة  - 2

س و الضوابط و السیاسات بتحدید مــصادر الأفــراد العاملـــــین و ووضع أس

مستلـــزمات دراسة السوق و التطبیق أسس المفاصلة بین المقدمین و غیرھا من 

  .الإعتبارات الأساسیة بھذا الشأن

إستراتیجیة الترقیات و النقل للأفراد و تتناول ھذه الإستراتیجیة السیاسات المتعلقة  - 3

إلخ من ..بالترقیات و النقل و كذلك ما یتعلق بسیاسات الأجور و المكافآت و الحوافز 

  .السبل الكفیلة برفع كفاءة العاملین في إنجاز الأھداف المنظمة و الشخصیة

إستراتیجیة التدریب  و تتناول وضع سیاسة تدریبیة و تطویریة قادرة على حصر  - 4

رھا من الإعتبارات التي تشكل أسس ھادفة في التدریب داخل أو خارج المنظمة و غی

  .التطویر و التدریب

5  



 
  

راتیجیة تتعلق بتقویم الأداء تلك الإستراتیجیة تتضمن الأسس و الضوابط ــــــإست - 5

المتعلقة بقیاس الأداء الأفراد العاملین ووضع المعاییر التي یمكن من  تو السیاسیا

تلك المعاییر و الضوابط لغرض تحدید خلالھا مقارنة أداء المتحقق مــــــع 

الانحرافات الحاصلة في الأداء بغیة إعتماد ذلك في تقویم الإنجاز المتحقق من الأفراد 

  .35العاملین 

  تحدید عرض الموارد البشریة: المطلب الثاني

  :التالیة لإن تحدید الدقیق لعرض القوى البشریة غالبا ما تتحكم فیھ العوام        

أن التعیینات الجدیدة للموظفین و العاملین في المنظمة  :التعیین الجدید للعاملین  - 1

من السھولة و السیر التنبؤ بھ ، سیما و أن طبیعة الحاجة المستمرة و الآنیة في مدى 

  .القصیر یمكن أن یشیر إلى عدد و حجم الأفراد المراد تعینھم حدیثا في المنظمة

إذا أن ھذه الحالة تشیر بوضوح لعودة بعض العاملین بعد  :عودة العاملین لعملھم - 2

إنھاء إجازاتھم الطویلة كعودة الموظف بعد انقضاء فترة إجازتھ الدراسیة أو البعثة 

إلخ أو عودة المرأة غلى عملھا بعد إنقضاء فترة إجازة الأمومة و غیرھا ... ةالدراسی

  .لة أیضامن تلك الحالات التي یمكن أن یتم التنبؤ بھا بسھو

و تعتبر ھذه من أكثر الحالات التي یصعب التنبؤ : الإنتقال من خارج المنظمة  - 3

بھا سیما إن حصلت حالات الإنتقال بعض الموظفین من خارج المنظمة لأسباب 

إلخ حیث أن ...تتعلق بتغییر ھیكلة المنظمة أو إنشاء وحدات إداریة أو تنظیمیة جدیدة 

  .بالمتغیرات التي تصاحب ذلك ذلك یجعل من صعوبة التنبؤ

أما طبیعة نقص العوض الموارد البشریة في المنظمة غالبا ما یحصل نتیجة          

التقاعد أو الفصل أو الإقالة أو النقل إل خارج المنظمة أو إنھاء الخدمات أو سبب 

  .36إلخ من الظواھر التي غالبا ما یتعذر التنبؤ بھا بدقة واضحة ...الوفاة
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الصعوبات التي تواجھ التخطیط استراتیجي للموارد :لب الثالث المط

  البشریة

قد تواجھ عملیة وضع تنفیذ إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة عدة عقبات من   

  :أھمھا

عدم اھتمام الإدارة العلیا ، فقد ترى الإدارة العلیا في المنظمة عدم الحاجة إلى * 1

البشریة و ذلك بسبب اعتقاد البعض أن إدارة  صیاغة إستراتیجیة لإدارة الموارد

  .موارد البشریة وظیفة إداریة مساندة لباقي وظائف المنظمة

تركیز إدارة الموارد البشریة على التخطیط قصیر الآجل بدون التفكیر في * 2

التخطیط طویل الآجل، و ھذا قد یعود إلى الاھتمام بالاحتیاجات الآتیة للموارد 

  .توفرھا و مدى وجود المھارات و القدرات المطلوبةالبشریة و درجة 

قلة خبرة إدارة المورد البشریة و موظفیھا بالتخطیط الإستراتیجي للموارد * 3

البشریة و ذلك سبب حداثة الموضوع نسبیا و تعدد الخلفیات العلمیة لإدارة الموارد 

  .البشریة

لموارد البشریة في ظل عدم توفر المعلومات اللازمة للتخطیط الإستراتیجي ل* 4

  .عدم وجود نظام معلومات الموارد البشریة لدى الكثیر من المنظمات

ضیق الوقت فقد یحول إشغال مدیر و موظفوا إدارة الموارد البشریة بالأعمال * 5

الیومیة لنشاطات إدارة الموارد البشریة من استقطاب و توظیف و تدریب و تحفیز و 

لعملیة التخطیط الإستراتیجي لإدارة الموارد  غیرھا ، دون تخصیص وقت كاف

  .37البشریة 
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  : خلاصة الفصل 
  

التخطیط الإستراتیجي یعبر عن طریقة مناسبة لوضع الأھداف بعیدة المدى           

و تحدید التوجیھات المنظمة لتحقیق ذلك الأھداف ، و حتى تتمكن الإدارة من تحقیق 

الأھداف بكفاءة و فاعلیة فإنھ ینبغي أن یكون لدیھا فكر استــــراتیجي و الـــذي یؤمن 

بضرورة رســــم المستقبل إعتمادا على وقائع الماضي و  بالتخطیط الاستراتیجي و

أحداث الحاصل و ربطھا بغایات و استراتیجیات المنظمة ، بحیث یصبح العنصر 

البشري أحد الركائز لتحقیق المیزة التنافسیة و تحسین الأوضاع السوقیة المنظمة ، و 

خرى كالتسویق و نتائج أعمالھا شأنھا في ذلك شأن الاستراتیجیات الوظیفیة الأ

 .إلخ...الإنتاج و المالیة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

  :ل للفصلــمدخ

مفھوم مأخوذ من التسویق ، و یقصد یھ كیف یتم  Positianing تحدید الموقع        

إداراك أو تصور شيء ما ومن أي منظور و بواسطة من ، و یتضمن تطبیق مفھوم 

تحدید ماھیة تنمیة الموارد البشریة و   HRDتحدید موقع على تنمیة الموارد البشریة 

  .أین و كیف تنسجم و تترابط مع الإدارة العامة

یة الموارد البشریة بشكل رائج منذ أكثر من عقدین ، و تنم"و یستخدم مصطلح    

برغم أنھ مجال جدید نسبیا للممارسة و البحث الإداري ، و على غرار نواحي 

ممارسة الإدارة العامة الأخرى ، تمارس تنمیة الموارد البشریة على خلفیة من 

مل و عملیات الإضطراب و التغییر في الحیاة التنظیمیة ، و التغیرات في بیئات الع

العمل و الثقافات التنظیمیة ، و ھو الأمر الذي ینشئ الحاجة إلى انتھاج استراتیجیات 

  .ناجحة لإدارة التغییر

و ھناك مجموعة من المفاھیم و المتطورات المرتبطة  بتنمیة الموارد البشریة ،      

الحالیة ، فردیة ، تنظیمیة ، الحاجات : كما توجد أیضا محاور اھتمام مختلفة 

التحدیات المستقبلیة، الوظائف و المھن المختلفة ، المصالح المختلف لمختلف 

  .الأطراف المعینة

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

تنمیة الموارد البشریة : المبحث الأول   

تحدید نطاق تنمیة الموارد البشریة: المطلب الأول   

من الناحیة  –الموارد البشریة –الأفراد في المنظمات " ینمو" من الممكن أن        

العددیة أي وضع الأعداد المناسبة من الأشخاص المناسبین في المكان المناسب و في 

أولا ضع الأشخاص "الوقت المناسب لكي یعموا كمنظمة أو كما یقول أحد المؤلفین 

  .38) 2001 كولینز"   ( المناسبین في الحافلة 

فراد یتحدثون عن التدریب في المنظمات ،و إننا ندرك في البدایة أن الأ        

بإعتبارھا ممــــارسین كثیرا ما نجد أنفسنا نستخدم ھذا المصطلح ، غیر أننا نعتقد أنھ 

یوجد فرق واضح بین التـــــدریب و التنــــــمیة و یكمن ھذا الفرق في الجانب منھ 

تنمیة الموارد البشریة و المتدرب و باعتبارنا ممارسین ل" المدرب " في التفاعل بین 

  .یتركز إھتمامنا على التدریب إلا أن أولویة المتدرب ھو التعلم 

إن المداخیل التقلیدیة إلى التدریب تشبھ العلاقة بین المعلم و التلمیذ أو الأستاذ و    

الطالب ، إلا أن المدربین المعاصرین یعلمون أن فھم التعلم و منظورالمتدرب یمكن 

  .ي خبرة التعلم بدرجة كبیرة ، و بإعتبارنا ممارسین للتنمیة أن یحسن و یثر

نحن كذلك ندرك أیضا أن العمل یتیح فرص كثیرة و مختلفة للتعلم ، و أن       

التدریب ھو مجرد جانب واحد فقط في مجموعة من الفرص ، و من ثم فإن نطاق 

  .تعلم تنمیة الموارد البشریة یضم منظورات مختلفة تشمل التدریب و ال

و زملائھ  "كوبي  "یقول " التنمیة " فھناك غموض محتمل في استخدام مصطلح 

في الوقت الذي بدأنا فیھ ندرك الكوارث السیاسیة و الإجتماعیة و البیئیة المرتكبة 

  .بإسم التنمیة 
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التنمیة " یحدد العاملون في مجال تنمیة الإدارة أنفسھم مجبرین على أن یسألو أنفسھم 

  أجل ماذا ؟من 

و بصفة خاصة نحن بحاجة إلى أن نعني عواقب فكرة التنمیة على حیاة      

  .39الأشخاص المحرومین سواء في المجتمعات الصناعیة أو في العالم الثالث 

و یمكن تعریف التنمیة البشریة على أنھا تحسین قدرة المرء في سبیل تحقیق ما     

یتوقع منھ مستوى الأداء و الإنجاز و ھي مجموعة من البرامج التي تتناول تطورات 

  .40و مھارات التحلیلیة و القیادات لتحسین القدرة على الإشراف و الإدارة 

ح الذي نستخدمھ لوصف المنھج المتكامل و إن تنمیة الموارد البشریة ھي مصطل    

الشامل وو واع و مرتكز على المبدأ لتغییر المعارف و السلوكیات ذات الصلة بالعمل 

.  

و بإستخدام مجموعة من استراتیجیات و تقنیات التعلم ، و ثم إن الإستراتیجیات و 

لمنظمات على التقنیات المشار لھا تھدف عموما إلى مساعدة الأفراد و الجماعات و ا

تحقیق إمكانیات بالكامل لكي یتسنى لھا العمل على نحو یسمح بالفردیة و یعظم في 

  .الوقت ذاتھ الفاعلیة داخل سیاقات معینة 

و تنقسم التنمیة البشریة إلى أنواع كثیرة فھناك التنمیة الشخصیة ، و ھناك التنمیة    

عمل جدیدة أو من أجلھا ، و  من أجل وظیفة أو وضع الحالي ، و التنمیة في بیئات

الأنشطة التي یمكن من خلالھا التوفیق بین الأھداف الفردیة و التنظیمیة و التنمیة 

  .المؤدیة إلى حیاة أفضل  و أكثر إكتمال للأفرد و المنظمات و المجتمعات الأكبر 
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ة القدر" و من منظور عریض جدا یمكن ایضا إعتبار تنمیة الموارد البشریة  ھي 

.و زملائھ  كوبي" على دمج التعلم في السلوك   

كما تشمل تنمیة الموارد البشریة التدریب الإداري و التعلم المھني، و لذلك فھي 

تتضمن كل أنواع التعلم الذي یمكن من حدوث النمو الفردي و التنظیمي ، و لذلك 

41.دارة التغییر ترتبط التنمیة البشریة ارتباطا وثیقا بالإستراتیجیة التنظیمیة و إ  
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مؤشرات التنمیة البشریة : المطلب الثاني  

إن التغییر الذي طرأ على مفاھیم البشریة و نطاقھا الواسع قد تطلب وضع         

 رالكثیر من المؤشرات التي تضبط درجة الرشد و العقلانیة في الإھتمام بالعنص

  : البشري من أھم ھذه المؤشرات نذكر 

مؤشر الصحة، مؤشر التعلیم ، مؤشر المستوى المعیشي ، مؤشر السوق ، و مؤشر  - 

  .الإنتاجیة 

حیث ترتبط القدرة الإنتاجیة بكفاءة الفرد في أداء العمل المنسوب إلیھ و الذي یمكن 

تطویره من خلال برامج التدریب ، أما الدافعیة فتعتمد على رغبة الشخص في تقییم 

ل التصمیم و العمل الجید و إیجاد التوافق بین متطلبات العمل أفضل الأعمال من خلا

  42.الفردي بشكل كبیر 
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دوافع و مقومات التنمیة البشریة: المطلب الثالث   

:دوافع الإھتمام بالتنمیة البشریة  –أ   

:من أكثر الأسباب التي حتمت الإھتمام بالتنمیة البشریة ھي   

: تحدید البیئة الخارجیة  – 1  

و ھي القوى الخارجة عن سیطرت المنشأة و المؤثرة علیھا في المدي القصیر مما 

یستلزم من الإدارة العلیا مراقبة التطورات التي تحدث في البیئة الخارجیة بھدف 

تحدید أھم الفرص و التحدیات التي ستواجھھا ، و ھذا ما یتطلب إعداد المورد 

اعھ للتنمیة و التدریب و ذلك للتحفیز المتواصل ، و من أبرز ھذه البشري و إخض

: القوى الخارجیة ھي   

.تحدید العولمة و الخصخصة و إعادة ھندسة الوضائف *   

.المناقشة الدولیة و الإقلیمیة *   

.إنھیار الأسواق العالمیة *   

ة في سوق التغیرات الكبرى في علاقات المؤسسات بأفرادھا و الأنظمة المتحكم* 

.العمل   

: التحدیات التنظیمیة الداخلیة  – 2  

و ما نتج عنھا من تغیرات في طبیعة العلاقة بین المشرف و العامل كانت نتیجتھا  

43" .بالإدارة الذاتیة " إدخال مبدأ الطریق   

.الأمر الذي ساھم في تحسین التوعیة الإنتاجیة    

: التحدیات الفردیة  – 3  

اصلة التي تتخذھا المنظمات فیما یتعلق بالعمال كالتقدم و ھي القرارات الف

التكنولوجي و أثره و ھذا ما یتطلب رفع الكفاءات البشریة بحیث یكون ھناك توافق 

.بین الأفراد و المنظمات   
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:و أھمھا یتلخص فیما یلي    :مقومات التنمیة البشریة –ب   

:توفیر الإطار المرجعي  - 1- ب  

: و ھو أھم مقوم لعملیة التنمیة البشریة و من أھمھا   

.إطار المشاركة في صنع القرار    

.المشاركة في صنع التنفیذ و الإھتمام بقضایا الكفاءات و العمل الإجتماعي   

:دراسة السوق لمعرفة ما یؤثر على توزیع الدخل و منافع أو عوائد التنمیة  - 2- ب  

ة معینة و إدارة نفسھ من خلال تقییم العمل و فریق یكون مسؤولا عن أداء مھم

.جدولتھ بین أفراد المجموعة ، و توزیع الكفاءات   

.الإنتاجیة - 3- ب  

.العدل  - 4- ب  

44.الإستمراریة  - 5- ب  
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سیاسات التنمیة البشریة : المبحث الثاني   

الإستقطاب : المطلب الأول   

 ما ھو الإستقطاب؟

یشیر لفظ الإستقطاب إلى تلك المراحل أو العملیات المختلفة للبحث عن      

المرشحین الملائمین لملأ الوظائف الشاغرة بالمنظمة ، ببساطة الإستقطاب ھو جذب 

المرشحین لشغل الوظیفة الشاغرة و قبل القیام بھذه الوظیفة ینبغي التأكد من ضرورة 

جعة خطة القوى العاملة بالمنظمة ، و من وجود الحاجة إلى شغل الوظیفة ، و من مرا

  .45تحلیل و تصنیف للوظائف بوضوح البیانات التي یجب توافرھا في شاغل الوظیفة

  من یقوم بالإستقطاب ؟

تقوم المنظمات الكبیرة بإنشاء وحدات متخصصة لإدارة الموارد البشریة ، و     

لموارد البشریة ، و منھا ما تتضمن ھذه الوحدات أقسام متخصصة في وظائف إدارة ا

حیث یعمل بھ عدد من المتخصصین في ) مكتب التوظیف ( یسمى بقسم التوظیف أو 

الإعلان عن الوظائف وجذب العمالة ، و إجراء المقابلات المبدئیة مع المتقدمین و 

حتى مرحلة الإختبار النھائي و التي تشارك فیھا   المدیرون التنفیذیون ، أما في 

ت الصغیرة فقد تستند عملیة إستقطاب العمالة إلى أحد المكاتب الإستشاریة المنظما

  .المتخصصة في جذب العمالة 
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أو قد یقوم بھذه العملیة المدیرون التنفیذیون بأنفسھم بالإشتراك مع مدیر الموارد 

  .البشریة 

  :تعریف الإستقطاب 

لوظائف الشاغرة الحالیة أو  الإستقطاب ھو عملیة إكتشاف مرشحین محتملین ل     

المتوقعة في المنظمة أي أنھ نشاط یقوم على الوصل بین من یبحثون عن العمل و 

  .الوظائف و من یعرضون الوظائف 

و تختلف المنظمات فیما بینھا في نطاق ممارستھا لنشاط الإستقطابي ، فھناك     

  .ظمات أخرى منظمات تقوم بأنشطة إستقطابیة على مدى أوسع بكثیر من من

و ھناك عدة عوامل تحدد نطاق النشاط الإستقطابي بالنسبة للمنظمة و تجعلھ بالتالي  

  46.یختلف من منشأة إلى أخرى 

و یكمن جوھر عملیة استقطاب العاملین ھو جذب الأفراد بالعدد و الوقت و     

  .المؤھلات المناسبة و تشجیعھم لطلب التعیین في المنظمة 

مھمة لتوفیر العاملین الذین تحتاجھم كما تشكل واحدة من الأنشطة وھذه الفعالیة 

  .المستمرة لأیة إدارة و دائرة الموارد البشریة 

و تعتبر واحدة من أسباب أھمیتھا ھي أنھا تنعكس على العملیات الأخرى ، فإذا لم     

تتمكن إدارة الموارد البشریة إستقطاب الأشخاص بالوقت و العدد و المؤھلات 

المناسبة ، فإن ذلك سیؤدي إلى سوء إختیار المترشحین و تعیین عناصر غیر مناسبة 

.  

  .وذلك تعتبر العملیة الأساسیة لا یمكن إھمالھا 
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فقد تستطیع المنظمة أن تھمل إجراء تحلیل للوظائف و توصیفھا أو حتى إعداد   

الخطة قوة عمل و لكنھا لا تستطیع إھمال عملیات البحث عن العاملین الجدد لغرض 

  47.تعیینھم 

و یتعلق جوھر عملیة الإستقطاب بجذب أكبر عدد ممكن من الأفراد              

تقدیم طلبات العمل في المنظمة بإتاحة الفرصة للمنظمة  المـــــؤھلین و تشجیعھم على

لإختیار و تعیین الأفراد  الأكثر كفاءة  ، و أثناء عملیة الإستقطاب تسعى كل منظمة 

و الفرد إلى تحقیق أھدافھ حیث تسعى المنظمة إلى جذب الأفراد المؤھلین فقط للعمل 

أھدافھ الشخصیة من حیث  في المنظمة ، و في نفس الوقت یسعى الفرد إلى تحقیق

إثبات كفاءتھ للعمل مستقبلا في المنظــــمة و تحقیق رغباتھ في العمل ضمن 

تخصصھ و محاولة الحصول فیما بعد على أفضل شروط للتعیین من حیث الراتب و 

  48.الإمتیازات الأخرى 
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الإختیار و التعیین : المطلب الثاني   

تعیین الإمتداد الطبیعي لوظیفة الإستقطاب للموارد البشریة تمثل وظیفة الإختیار و 

المناسبة فبعد تحدید مصادر تدبیر إحتیاجات المنظمة من العاملین یجب المفاضلة بین 

الأفراد المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة بھدف تحقیق التوافق بین متطلبات 

ص المتقدمین لشغلھا وواجبات الوظائف المختلفة و بین مؤھلات و خصائص الأشخا

  .، و بمعنى آخر الوصول إلى وضع الشخص المناسب في الوظیفة المناسبة 

و تعتبر عملیة الإختیار السلیم للأفراد لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة ، و من 

أھم الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة لأن التكلفة التي تتحملھا المنظمة في 

اد غیر أكفاء أو حتى إختیارھا لأفراد أكفاء مع فشلھا في الإبقاء حالة إختیارھا أفر

  49.علیھم ، تعتبر من التكالیف الرئیسیة التي تتحملھا المنظمات في دنیا الأعمال 

إن وظیفة الإختیار و التعیین تعتبر نشاطا مكلفا جدا ، و أي جھود تقوم بھا المنظمة 

لتعیین ستعود علیھا بعوائد مالیة كبیرة ، بھدف تقلیل دوران العمل و تدنیة تكالیف ا

إن الفعالیة في ممارسة ھذا النشاط ینتج عنھا توفیر مبالغ مالیة طائلة على المنظمة ، 

  .و یقصد بالإختیار الفعال عملیة إنتقاء أفراد أكفاء سیتمرنون في العمل بالمنظمة 

لإستخدام  و القیام من دراسة طلبات ا( إن الأنشطة التي تتضمنھا وظیفة الإختیار 

  ) .إلخ....بالإختبارات و المقابلات 

و تھدف أساسا إلى زیادة فعالیة القرارات الخاصة بإنتقاء الأفراد ، و یعتبر كل نشاط 

من ھذه الأنشطة خطوة في العملیة التي تھدف إلى التنبؤ بمن سیكون ناجحا في عملھ 

  50.إذا تم تعیینھ من طالبي الوظیفة 
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:سیاســــــــــــــــــــــــــــــــــة التعییـــــــــــــــــــــــــن   

بعد إنتھاء من مراحل الإختیار یتم إصدار قرار التعیین ھذا و لقد نص الكثیر من 

أنظمة التعیین على أن یوضع الفرد ثم یتم تعیینھ بواسطة إجراء الإختبار لمدة زمنیة 

51.سنة حسب ما یحدده نظام التعیین في المنظمة  محددة تتراوح بین ستة أشھر و  
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التوظـــــــــــــــــــــــــــــــــیف : المطلب الثالث   

: تعریف التوظبف   

یعتبر التوظیف مرحلة جد ھامة ضمن عملیة تسییر الموارد البشریة، إذا أن          

  .القرارات الناتجة عن ھذه المرحلة ھي حاسمة 

حیث إن إدخال أي فرد جدید ضمن المؤسستھ یؤدي إلى تغییر التوازن الذي      

طأ في ھذه إلخ ، و كل خ.......یكون قد وصلت إلیھ المصلحة ، الورشة ، المدیریة 

العملیة یكون مكلفا و مؤشرا على مناخ العمل ، و قد یؤدي إلى جملة من النتائج 

السلبیة أھمھا سلوك الرفض من الجماعة إتجاه الفرد الجدید و على ھذا الأساس 

  .یعامل التوظیف كما تعامل الإستثمارات 

خلالھا المؤسسة  و یمكن تعریف التوظیف على أنھ تلك العملیة التي تتمكن من        

من توفــــیر الموارد البشریة الضروریة لمنصب العمل الشاغر ، و التي یشترط فیھا 

  .التأھیل اللازم ، و ذلك بالجوء إلى التوظیف الخارجي و الداخلي 

و من التعریف یظھر أن الھدف من التوظیف ھو إیجاد الفرد المناسب لیشغل      

ة المطروحة بالنسبة للتوظیف ھي ضمان التوافق المنصب الشاغر على أن الإشكالی

  .52بین إحتیاجات التشغیل و قدرات الفرد 

و في الجزائر و من خلال إطلاع الباحث على المخطط السنوي للتكوین الذي       

تعده المؤسسات و الإدارات العمومیة في كل سنة على مستوى المفتشیة الولائیة 

، اتضح أنھ لم  یتم تكوین أي موظف في جمیع للوظیفة العمومیة لولایة ورقلة 

و ذلك ما أكده للباحثین نائب رئیس  2008المؤسسات و الإدارات العمومیة منذ 

المفتشیة الولائیة للوظیفة العمومیة لولایة ورقلة ، و قد برر مدیر مركز التكوین 

و  موظفي الجماعات المحلیة بورقلة ھذا العزوف عن التكوین من قبل الإدارات

المؤسسات العمومیة بسبب إعادة صیاغة القوانین  الأساسیة لھذه المؤسسات و ذلك 

  كما لم یجد الباحث من خلال إطلاعھ على جمیع مخططات 2008منذ سنة 

                                                
من خلال المھارات،دار أسامة للنشر و التوزیع ،الأردن ،الطبعة .اسماعیل حجازي ،استاذ معالیم سعاد،تسییر الموارد البشریة 1

.33،ص2003.الأولى   



 
 

 

تسییر الموارد البشریة للمؤسسات و الإدارات العمومیة على مستوى المفتشیة     

الإھتمام اللازم من ھذه المؤسسات بالجانب الولائیة للوظیفة العمومیة لولایة ورقلة ، 

  .النوعي للتوظیف 

حیث كان إھتمامھا على الجانب الكمي فقط من التوظیف و ھذا ما یؤثر على    

مستوى الأداء لدى الموظفین ، و ھذا ما أكده رئیس المجلس الشعبي الولائي إنشاء 

واطنین ، عند تطرقھ مداخلتھ في الملتقى الجھوي للتنمیة المحلیة و تطلعات الم

  53.لمعوقات إدارة الجماعات المحلیة في إدراجھا للتنمیة المحلیة 
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التدریب و تقسیم أداء العاملین و أھمیتھ: المبحث الثالث   

مفھوم التدریب العاملین و أھمیتھ: المطلب ألأول   

إن عملیة إختیار الأفراد و تعینھم في الوظائف التي تتناسب مع مؤھلاتھم و           

خبراتھم و تتلاءم مع تطلعاتھم ، لیست نھایة المطاف ، بل ینبغي على إدارة الموارد 

متابعة أداء ھؤلاء الموظفین و إعدادھم و تدریبھم و تطویرھم ، و بذلك فإن   البشریة

التدریب یجد اھتماما كبیرا من إدارة المنظمة بإعتباره وسیلة فعالة لزیادة قدرة 

  .الموظفین على بكفاءة أعلى

و من الجدیر بالذكر بالذكر ان عملیة التدریب لا تقتصر على الموظفین الجدد          

ین ثم توظیفھم حدیثا ، لكنھا تشمل بالإضافة إلى ذلك الموظفین القدامى ، كما أن الذ

عملیة التدریب لیست مقتصرة على مستویات إدارة معینة ، بل تشمل كافة المستویات 

  .الإداریة بما في ذلك مستوى الإدارة العلیا

زة و المعدات إن ھناك شارع كبیر في التطورات التكنولوجیة من ناحیة الأجھ       

وكذلك من ناحیة الأسالیب في الإدارة و الإنتاج و العملیات و المبیعات و غیرھا و 

بناء علیھ تسعى المنظمة إلى تدریب و تطویر أداء من یتطلب عملھ و مواكبة ھذه 

  .54التطورات 

یرى بوسنینة و الفارس أن التدریب ھو تلك العملة المنظمة و المستمرة التي         

ف إلأى تزوید و إكساب الفرد و المعارف و قدرات و مھارات جدیدة ، أو تغییر تھد

وجھات النظر و الأفكار و الأسس السابقة لدى الأفراد بما ینسجم مع التغیرات التي 

تحــــدث في بیئة العمل و خاصة في الجوانب التكنولوجیة و التنظیمیة ، وبذلك فإن 

المتخصصة لدى الفرد لإنجاز عمل أو عدة أعمال التدریب یھدف إلى تعمیق المعرفة 

  55.معینة أو أداء وظیفة ما
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و لا تقتصر أھداف التدریب على تطویر قدرات الألإراد العاملین و تنمیة مھاراتھم    

في الأداء ، و إنما تمتد لتشمل تطویر الجوانب السلوكیة لدیھم في علاقاتھم مع 

  .56فئات المتعاملین معھا في البیئة المحیطةالجماعة العمل في المنظمة ، ومع ال

أما جودة و آخرون فیعرفون التدریب بأنھ عبارة عن جھد مخطط و منظم ھادف      

و مھارات جدیدة و ) معارف قدیمة....أو (إلى إكتساب المشاركین معارف جدیدة 

  تغییر أو بناء اتجاھات جدیدة لدى مشارك في برنامج التدریبي

كذلك رضا التدریب بأنھ مجموعة النشاطات التي تھدف إلى تحسین  و یعرف        

  .المعرف و القدرات المھنیة مع الأخذ في الإعتبار دائما إمكانیة تطبیقھا في العمل

یتضح من التعریفات السابقة أن التدریب عبارة عن جھود یتم تخطیطھا بشكل مسبق 

و تنمیة مھاراتھ و تغییر تھدف إلى رفع كفاءة الفرد عن طریق زیادة معارفھ 

  . 57اتجاھاتھ ، وذلك حتى یتمكن من أداء عملھ بالمستوى المطلوب من الكفاءة

  :یتضمن مفھوم التدریب مجموعة من العناصر الأساسیة أھمھا    

إن التدریب لیس عملا عشوائیا ارتجالیا لكنھ  :التدریب ھو جھود مخططة  - 1

في تمكین المنظمة من  یقوم على أساس مخطط موضوعة و تفكیر مسبق

 .مراجعة أولیاتھا للتدریب

ینبغـــــــــي وضــــع خطة التدریب و تخصیص : التدریب عملیة مستمرة - 2

موازنة لھ، و خاصة في المدى القصیر ، فالتدریب مستمر ، وذلك حتى 

تتمكن المنظمة من مواجھة التغــــیرات التي تأخذ موقعھا سواء في وسائل 

  .ظروف السوق و المنافسة أو في التكنولوجیا أو غیر ذلك العـــــــمل أو

، لكنھ وسیلة لتحقیق غایة و الغایة ھنا ھي التدریب لیس غایة في حد ذاتھ  - 3

تحسین الأداء  الفرد من خلال زیادة معرف و تنمیة مھاراتھ الفنیة أو 

  .كھالإدراكیة أو الإتصالیة أو التحلیلیة بالإضافة إلى تغییر إتجاھاتھ و سلو
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یعتبر النشاط التدریبي أحد الأنشطة الرئیسیة التي تمارسھا إدارة الموارد           

البشریة فالحاجة إلى التدریب تفرض نفسھا حینما یكون ھناك جودة بین المعارف و 

المــھارات الحالیة للموظف و بین المعارف و المھارات التي تتطلب الوظیفة و على 

بة لأي منظمة إلا أن بعض المدیرین ینظرون إلى  رغم من أھمیة التدریب بالنس

التدریب على أنھ نشاط غیر منتج و یحاولون اختصار النفقات المتعلقة بھ إلى أقل حد 

  .ممكن

إن تكلفة تدریب الموظفین لیست قلیلة ، فكثیرا من الشركات تنفق ملایین      

ركات تعتبر نفقات الدولارات سنویا على التدریب موظفیھا ، لكن إدارة ھذه الش

  .التدریب كاستثمار في العنصر الإنساني

یمكن استدلال على مدى أھمیة التدریب باستعراض الفوائد التي یمكن تحققھا و        

  58:التي من أھمھا 

ارتفاع انتاجیة الموظف المتدرب نتیجة زیادة معارفھ و تنمیة مھاراتھ  - 1

 .وقدراتھ

ثناء العمل مما یؤذي إلـــــى إرتقان تخفیض معدلات الأخطاء التي ترتكب أ - 2

 .الـــــــعمل و بالتالي إلى رفع مستوى رضا العملاء

رفع الروح المعنویة للعاملین نتیجة رفع مھاراتھ وقدراتھم للوصول  إلى  - 3

المستوى المطلوب لأداء وظائفھم مما یؤذي إلى تخفیض معدل دورات العمل 

 .و معدلات التغیب عن العمل

 .بین المدیر و المرؤوس و كذلك توثیق العلاقات بینھم تحسین الثقة - 4

زیادة قدرة الموظفین على تبادل الأداء و المعلومات مع باقي المشاركین في  - 5

 .الدورات التدریبیة

المساھمة في إشعار الموظف بالإستقرار الوظیفي نتیجة اعتقاده بأھمــــیتھ  - 6

 .لابقاءه و الحفاظ علیھ في العمل و بأن المنظمة تشمل في العنصر الإنساني

                                                
م 2003، 1424عة الاولى ،القاھرة ،دار التوزیع و النشر الإسلامیة رضا كرم ، برنامج تدریب المدربین ،الطب -
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 .تخفیض حجم الإشراف الإداري فالموظف المتدرب یتقن عملھ بشكل اكبر - 7

الإقلال من معدل الحوادث العمل عند المساھمة التدریب في زیادة المعارف  - 8

 .59الفرد على مواجھة إخطار العمل

  تقسیم أداء العاملین وأھدافھ مفھوم: المطلب الثاني 

قد تختلف نتائج منظمتین متنافسین على الرغم من تماثل توفر الموارد المادیة و       

المالیة و التكنولوجیة و المعلوماتیة فیھما ،حیث قد یرجع ھذا الاختلاف إلى تباین 

أداء العاملین في كل منھما و بناء علیھ فإذا أداء العاملین یعد من أھم محددات نتائج 

  .دارة أداء العاملین تنعكس على أداء ككلالمنظمة ،فطریقة إ

و یمكن تعریف تقسیم الأداء بأنھ عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین                 

و تنفیذ العملیة لتحدید فیما إذا  60خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر مستوى نوعیة أدائھ 

یشمل تنفیذ الأعمال المسندة  كان الأداء جیدّا أم لا و في أیة مجالات ھذا التقدیر قد

أو سلوكھ و بالتالي تتعلق عملیة تقسیم العاملین بتحلیل سلوك /أو جھوده و/للفرد و

العاملین وأدائھم و إصدار حكم یمد متخدي القرار في المنظمة بالمعلومات اللازمة 

و یذكر ربابعة أن عملیة تقسیم الأداء مرؤوسھم بشكل  61على أداء ھؤلاء العاملین 

مستمر لإصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف في أداء واجباتھ و التحقق من 

  .62سلوكھ أثناء العمل و إدراك مدى تحسین الذي طرأ على أدائھ

تعد عملیة تقسیم أداء الفرد ھامة سواء بالنسبة للمنظمة أو بالنسبة للموظف        

  .نفسھ

لجید بالنسبة لعناصر المحددة فالمنظمة تھتم بذلك لمعرفة الموظف الجید من غیر ا

كالتعاون و الانضباط و الانتاجیة و الإشراف ، تمھیدا لتحفیز الموظف الجید و 

إرشاده أو معاقبة الموظف غیر الجید على أدائھ ، أما بالنسبة للموظف فتعد عملیة 
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تقییم الأداء وسیلة لكي یتعرف الموظف على نقاط القوة و نقاط الضعف لدیھ ، و 

  .63ي فإنھ یقوم نقاط الخلل لدیھ ویعزز نقاط القوة بما یؤذي إلى  تحسین أدائھبالتال

ركز العاصري و الغابي أن عملیة تقییم الأداء في جمیع منظمات الأعمال تجري 

  :التحقیق مجموعتین من الأھداف

  :الأھداف التطویریة و تتمثل في  - 1

 .التغذیة العكسیة عن الأداء - 

 للأداءالتوجیھ المستقبلي  - 

 تشخیص الإحتیاجات التدریبیة - 

  :الأھداف التقییمیة و تتمثل في  - 2

 .القرارات المتعلقة بالمكافآت - 

 .قرارات استقطاب و تعیین العاملین - 

  .64تقییم نظام إختیار العاملین - 

  
  :أما درة و الصیاغ فیتناولان أھداف التقییم الأداء من حیث عدّة زوایا أھمھا 

ي القرارات في المنظمة على الحكم على مدى اسھام یزود تقییم الأداء متخذ - 1

 .العاملین في تحقیق أھداف و المنظمة و على انجازاتھم الشخصیة

یساعد تقییم الأداء المسؤولین في المنظمة على الحكم على مدى إسھام  - 2

 .العاملین في تحقیق أھداف المنظمة و على انجازاتھم الشخصیة

عف العاملین و اقتراح إجراءات لتحسین الدائم یشكل تقییم الأداء أداة تقویم ض - 3

 .و قد یأخذ التحسین الشكل تدریب داخل المنظمة أو خارجھا

یسھم تقییم الأداء في اقتراح المكافآت المالیة المناسبة للعاملین، ففي ضوء  - 4

المعلومات التي یتحصل علیھا من تقسیم الأداء یمكن من زیادة رواتب 

 .یمكن اقتراح نظام الحوافز لدیھمالعاملین أو تخفیضھا، بل 
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یكشف تقییم الأداء عن قدرات العاملین و اقتراح إمكانیة ترقیتھم و تولى  - 5

 .مناصبھ قیادتھ أعلى

یفید التقییم الأداء في التخطیط للموارد البشریة في المنظمة فھو یشكل أداة  - 6

إحلال  المراجعة لمدى توفر موارد البشریة معینة و مؤھلات محددة و اقتراح

 .موارد البشریة أخرى محلھا

یعتبر تقییم الأداء وسیلة تغذیة راجعة ، فھو یبین المطلوب من العاملین وفقا  - 7

 .معاییر اداء معینة

یمثل تقییم الأداء إتصال بین العاملین من جھة و بین رؤسائھم من جھة أخرى  - 8

 .و قد یساعد في تحسین أو إساءة الفھم المشترك بین الطرفین

ـزود تقییم الأداء مسؤولي إدارات الموارد البشریة بمعلومات واقـــــــیة  یــــ - 9

عن أداء و أوضاع العاملین في المنظمة ، مما یعتبر نقطة إنطلاق لإجراء 

 .الدراسات میدانیة تطبیقیة تتناول أوضاع العاملین  و مشكلاتھم

البشریة بمؤشرات تتنبؤ یسھم تقییم الأداء في تزوید مسؤولي إدارات الموارد -10

  .65لعملیات الإختیار و التعیین في المنظمة

و بالتالي فإن نتائج عملیة التقییم الأداء العاملین تستخدم في اتخاذ العدید من   

القدرات الإداریة و الفنیة و التي لھا أھمیتھا سواء على مستوى المنظمة أو على 

ح أي منظمة و المؤسسات و مســـــتوى الفرد و ھو المحدد الأساسي لنجا

الإدارات العمومیة في الجزائر واحدة من ھذه المنظمات التي تحاول تحسین أداء 

موظفیھا من خلال التطویر المستمر للقانون الأساسي العام الذي یحكم و ینظم 

مؤرخ في  03- 09سیرھا ، حیث كان القانون أساسي العام للوظیفة العمومیة رقم 

                                                
الحادي و العشرون ، دار درة عبد الباري إبراھیم ، وزھیر نعیم الصــباغ ، إدارة الموارد البشریة في القرن  -65

   .259،260، ص  2008وائل للنشر و التوزیع ، 



 
ھو آخر ھذه  2006یولیو سنة  15الموافق ل 1427عام جمادي الثانیة  19

  .66القوانین

  

  :67و یمكن تصور أھداف تقییم الأداء من خلال الشكل التالي
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  طرق تقسیم الأداء و أھدافھ: المطلب الثالث

المجموعة الأولى تتعلق بالطرق : یمكن تقسیم طرق أداء العاملین إلى مجموعتین

  :الحدیثةالتقلیدیة للتقییم، و مجموعة الثانیة تتعلق بالطرق 

  :طرق في التقییم التقلیدیة: أولا 

 :طریقة الترتیب البسیط - 1

على الترتیب العاملین  simple ranking methodتعتمد طریقة الترتیب البسیط 

تنازلیا من الأداء الأفضل إلى الأداء الأسوء و تعتمد ھذه الطریقة غیر موضوعیة 

لأنھا تعتمد على حكم الشخصي و ذلك لأنھا ترتكز على علاقة الفرد الشخصیة 

بالمقیم بالإضافة إلى صعوبة اتباع ھذه الطریقة عندما یكون عدد العاملین بالدائرة 

  .كبیرا

 :المقارنة الثنائیة  طریقة - 2

بموجب طریقة المقارنة الثنائیة یقوم المقیم بموجب أداء كل فرد من المجموعة التي 

تقوم بتقییمھا مع الأفراد الآخرین ، و في النھایة یقوم المقییم  باحتساب المرات التي 

  .68یكون فیھا الفرد أفضل من الآخرین

 :طریقة التوزیع الإجباري - 3

على توزیع مرؤوسھ على ) نسبیا(في ھذه الطریقة یكون كل رئیس مجبرا         

  .69مقیاس الكفاءة بشكل تحدده المنظمة

 :طریقة قیاس التقییم البیاني - 4

على حصر  gaphic rating scale تعتمد طریقة المقیاس التقییم البیاني            

ملیھ تقییم كل فرد بقدر توفر عدد من الصفات أو الخصائص للعمل ، و من ثم تتم ع

  .ھذه الصــــــفات أو الخصائص فیھ
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 critical incidont تعتمد طریقة الوقائع الحرجة : طریقة الوقائع الحرجة - 5

method  على القیام المقیم بتسجیل الوقائع الھامة سواء  كان الموظف ناجحا أو

یقوم المقیم بتركیز انتباھھ  فاشلا في أدائھا ، ویذكر المرسي أنھ وفق لھذه الطریقة

 .70على الأحداث المؤثرة التي تمیز بین الأداء الفعال للوظیفة 

 :طریقة التقریر المكتوب - 6

او كما یسمھا البعض الطریقة  essay methodإن طریقة التقریر المكتوب 

المثالیة ھي من أبسط الطرق تقییم الأداء ، و بموجب ھذه الطریقة یقدم 

ن المرؤوس یصف فیھ نقاط القوة و نقاط الضعف في أداء المشرفالتقریر ع

  .الموظف

  طرق تقییم الحدیثة : ثانیا

  :ھناك عدد من الطرق الحدیثة لتقییم الأداء العاملین من أھمھا

 :الإدارة بالأھداف - 1

یقوم مدخل الإدارة بالأھداف  على أساس تقییم المرؤوسین بناء على قدراتھم إلى 

التي وضوھا ھم أو شاركوا في وضعھا ، و تتضمن الإدارة الوصول إلى الأھداف 

  :بالأھداف ثلاثة خطوات اساسیة 

و تبدأ العملیة عند القیام : وضع الغایات و الأھداف لكل مستوى في المنظمة   -  أ

 .الإدارة العلیا بوضع الغایات البعیدة المدى للمنظمة كالأھداف المالیة وغیرھا

تعد المشاركة في :  مالمدراء و مرؤوسیھإقرار أھداف المرؤوسین من قبل   - ب

وضع الأھداف من أھم السمات الإدارة بالھداف ن حیث یجتمع المدراء مع 

 .مرؤوسیھم إلى تحقیقھا

  .قیام المدریین و المرؤوسین بمراجعة مدى تقدم المرؤوسین إلى تحقیقھا - ج
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عن تحقیق ھذه بعد الإتفاق على تحدید الأھداف یصبح المدراء مسؤولین : الأھداف

  .71الأھداف حیث یجتمع المدراء دوریا مع مرؤوسیھم لتقییم مدى التقدم

 :مقیاس التقییم السلوكي - 2

 behauionlly anchonred rating(B.A.R.S)تجمع مقاییس التقییم السلوكي  

scales  بین مزایا طریقتین الوقائع الحرجة و التقریر المكتوب و لاستخدام ھذا

تحدید الوقائع الھامة بمعنى آخر وصف الأداء الفعال و غیر الفعال  المقیاس فإنھ یتم

 .72عبارات حسبما یقرره واضعوا المقیاس  9إلى  5للوظیفة من خلال كتابة 
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  :خلاصة الفصل 
  

الموارد البشریة و تنمیتھا لم یعودوا یعتبران أمرا سطحیا بالنسبة لشركة أو          

لثروة الدولة ، فراس المال البشري ھو مفتاح التقدم الإقتصادي و تكوین الثروة ، و 

ھو محور التنمیة الوطنیة و تطویر الشركات و عنوان ھذه التنمیة و یتجاوز رأس 

في ذلك شأن المعلومات في إقتصاد المعلومات ، و تسعى  المال البشري الحدود شأنھ

الأمم إلى تنمیة أفضل المواھب البشریة و استقطابھا و المحافظة علیھا ، و یتمتع 

الأفراد بإدراك عمیق لقیمة رأس مالھم البشري و السعر العالي الذین یخطون بھ و 

یجیات فاعلة لتنمیة یتمثل التحدي الرئیسي في صوغ الشركات و الحكومات لاسترات

الموارد البـــــشریة من أجـــــل تفعیل ھذه الــــثروة و استخلاص أقصى فائدة ممكنة 

 .من ھذه الموارد لكي تعزز مركزھا الإقتصادي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  

  

:مدخل للفصل   
إذ انھ تلقى اھتمام كبیر في  السنوات الأخیرة تبدو سنوات ناجحة للعنصر البشري    

العالم بصفة عامة و الجزائر بصفة خاصة حیث أنشأت مؤسسات ذلك بغیة تحقیق 

التطور و النمو و الإستقرار من بین ھذه الإنتاج و الإنتاجیة ضمن إطار منح 

القروض و كسب ثقة و احترام  الزبائن تحسین نوعیة الخدمات و ذلك من أجل 

  .اقتصادیة و اجتماعیةمستقبل و أفضل تنمیة 

و في ھذا الفصل سنقوم بالربط بین الجانب النظري و الجانب التطبیقي لمعرفة    

مدى أھمیة الموارد البشریة في المؤسسات حیث نجاح ھذا الأخیر یكون مرھون لھا 

حیث تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاث مباحث تطرقنا في المبحث الأول التعرف أو تقدیم 

محلیة أما المبحث الثاني تناولنا المدیریة الجھویة للإستغلال أما فیما بنك التنمیة ال

یخص المبحث الثالث تطرقنا إلى مصلحة المستخدمین في المدیریة الجھویة 

 .للاستغلال

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  

  

  تقدیم بنك التنمیة المحلیة :   المبحث الأول

   لمحة حول بنك التنمیة المحلیة و مھامھا :  المطلب الأول     

المؤرخ في  89-85تأسس بنك التنمیة المحلیة بموجب المرسوم رقم      

بطـــلب من ) C P A(منبثقا عن القرض الشعبي الجــــزائري  30/04/1985

تمویل  الحـــــكومة و ذلك قصد تمویل عملیات البنــــیة التحتیة العقاریة ،  وكذا

المناطق النائیة في البلاد و كذلك كونھا لم تلقى نصیبھا من التمویل خصوصا و أن 

البنوك الجزائریة الأخرى كان لھا أھداف محددة بتنمیة القطاعات الإقتصادیة و بذلك 

فرضت ھذه التطورات قیام بنوك من ھذا النــــوع و ھو نفسھ الأمر الذي یفسر تأخر 

"  35"سنة بعد الإستقلال تقریبا حیث أخذ نحو     20لمحلیة ھذه تأسیس بنك التنمیة ا

منتشرة في مناطق الولایات و ) CPA(فرعا من فروع القرض الشعبي الجزائري 

  - البنك الرائد  -جمعھا تحت الاسم ھذا 

لقد تأسس بنك التنمیة المحلیة برأس مال قدره نصف ملیار دینار جزائري  - 

إعادة تنظیم شبكة المؤسسة التنفیذیة و البنكیة التي  دج في إطار" 500.000.00"

تستجیب للتجھیز الجھوي و المحلي لتحقیق التكامل الإستراتیجي و التحكم أكثر في 

الجھاز    المصرفي ،  فھو بنك ودائع تابع للدولة و خاضع للقانون التجاري و 

قصیرة و  التنظیمات المعمول بھا في منح تسلیفات و قروض بمختلف أشكالھا

  .متوسطة و طویلة 

و بالتالي فھو یخدم بالدرجة الأولى نشاطات الھیئات العامة و المحلیة ، كما یمول  - 

عملیات التصدیر و الاستراد إضافة إلى خدمة القطاع الخاص بالقروض المتوسطة و 

  .القصیرة فقط 

مرشح  دج و ھو 7.140.000.000و لقد إرتفع رأس مال البنك لیصل إلى حوالي  - 

  .للزیادة مستقبلا 

  



 
  

  

  

      

شخص " 3100"كما أن بنك التنمیة المحلیة یتكون جھازه البشري من حوالي     

یخضع لدورات تدریبیة مستمرة و تكوینات لیتمكن من مواكبة التطورات المصرفیة 

الراھنة ، ومن أجل مستقبل أفضل في تنمیة إقتصادیة  و إجتماعیة وفقا لسیاسة 

  .ي حدود المخططات الوطنیة للتنمیة الحكومة ف

و یمكن تعریفھ أنھ أحدثت البنوك التجاریة في الجزائر ، و انبثق من بنك القرض 

عامل و مقره الرئیسي  1350وكالة تشغل حوالي  39الشعبي الجزائري ، كما ورث 

  .سطاوالي   ولایة تیبازة 

العملیات المألوفة و یعتبر  و ھو ملك للدولة و خاضع للقانون التجاري، و یتولى     

بنك الودائع یقوم بكل العملیات لحسابات الجاریة، توفیر، قروض، صفقات، خدمات 

  .متفرقة

یقوم بتقدیم قروض قصیرة و متوسطة و طویلة الأجل لكل القطاعات الإقتصادیة 

  .بإستثناء القطاع الفلاحي 

  :  و یمكن إختصار وظائفھ في ما یلي      

الدفع ، السحب ، نقل الأموال ، بیع الصكوك ( العملیات البنكیة المألوفة  القیام بكل - 

  .) ، الصرف 

  .تمویل الإستثمار الإنتاجي المخططة في طرق الجماعات المحلیة  - 

  .تمویل عملیات الرھن  - 

  .تمویل عملیات الإستراد و التصدیر  - 

  . تمویل القروض العقاریة - 

  . جمع رؤوس الأموال - 

  .المؤسسات و أصحاب المھن الحرة  تمویل - 



 
  ) . CNAC – ENSEJ – ENGEM(تمویل المشاریع الخاصة  - 

 .الخدمات البنكیة عبر الإتنرنیت  - 

  

  

یعتبر بنك التنمیة المحلیة من أكثر الشبكات البنكیة على الصعید الوطني إذ        

 18وكالة منھا متخصصة في القرض على الرھن موزعة على  145یحتوي على 

موظف  ، كما تجدر الإشارة إلى   4088مدیـــــریة جھـــــــویة و یشتغل أكثر من 

  .قوم بھا البنك الجزائري  حالیاأنھ سیتم إنشاء عدة وكالات حسب دراسات ی

  المدیریة العامة للبنك و أھم فروعھا :   المطلب الثاني        

عندما نقول بلدیة سطاوالي تیبازة  یتبادر إلى أذھاننا مباشرة بنك التنمیة المحلیة      

شارع  05، و بالضبط ب  ةالذي یقع مقره الرئیسي في إحدى شوارع البلدیة التاریخی

  .سطاوالي الجزائر العاصمة    –قاسي عمار 

  : وكالة منھا  149لھا فروع عدیدة تمتد إلى كافة أنحاء الوطن ب        

  .مدیریات جھویة  05وكالة بوسط البلاد تابعة ل  55 - 

  . مدیریات جھویة 04وكالة بشرق البلاد تابعة ل  45 - 

  .مدیریتین فرعیتین 02بعة ل وكالة بجنوب البلاد تا 15 - 

  .مدیریات جھویة  04وكالة بغرب البلاد تابعة ل  40 - 

                 05و ھذه المدیریات الجھویة خاضعة بدورھا للمدیریة العامة إضافة إلـــــــــى        

  .و كـــــــــــــالات  خاصة بالرھنیات 

ملیار دینار  69.5جم میزانیتھ من و لقد سجل البنك نموا متواصلا في ارتفاع ح - 

ملیار دینار جزائري ، و قد بلغ مجموع التمویلات   101جزائري  إلى أزید من 

  .ملیار دینار جزائري و إلى أزید من ذلك مع مرور السنوات  32للزبائن ب 

 46.9ملیار دینار جزائري  إلى أكثر من  34.2كما تطورت موارد الزبائن من        

ار جزائري و أكثرھا موارد تحت الطلب و التي ھي من القطاع الخاص ملیار دین

  . %70بنسبة 



 
أما فیما یخص محفظة البنك فقد تم تطویرھا خلال السنوات الأخیرة و بذلك       

 .إستطاع البنك تحقیق أھدافھ المرجوة مستقبلا 

 

  

واره، حیث واجھ وكالة فقط في بدایة مش 40حیث انطلق بنك التنمیة المحلیة ب        

  .عدة مشاكل مالیة بالإضافة إلى نقص الوسائل المادیة

  الھیكل التنظیمي لبنك التنمیة المحلیة :  المطلب الثالث 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  

  

  

  

  الھیكل التنظیمي لبنك التنمیة الحلیة

  

  

  

    

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المدیر العامالرئیس   

 خلیة المراجع

 مستشارین
 

ة ـــونیـــالقانمدیر الشؤون 

    المنازعات و
 

ملحق بالمدیریة 
 العامة

مدیریة المفتشیة  الأمین العام الأمانة
 العامة

ات ـــــقسم الإلتزام
 و الوسائل الدولیة

مدیریة القرض 
 العقاري و

مدیریة تمویل 

الصغیرة  المؤسسات
المتوسطة و  

مدیریة العلاقات الدولیة 

التجارة الخارجیة و  

قــــــسم التنــــظیم 
 و أنظمة الإعلام

مدیریة تطویر للإعلام 
 الآلــــــــــي و النقدیة

مدیریة المحاسبة 
 العامة

ظیم ـــــریة التنـــــــمدی
 و مراقبة التسییر

 مدیریة الإعلام الآلي

مدریات المفتشیة 
)5(الجھویة عددھا   

 مدیریة فرع الإستغلال وكالات الرھنیات

نة ــــمدیریــة الخـــــزی
 الأسواق الخزینةو 

 المالیة

مدیریة المـــراقبة 
  الالتزامات و تغطیة

 الحقوق

لمدیریة العامة ا
 للرھنیات

مدیریة شبكة 
 الإستغلال

تغلال ـــــقسم الاس
و التنشیط 

لاك ــة الأمـــة حمایـــدیریــــم
 و تسییر الأرشیف

 مدیریة التكوین

 مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة وسائل المعدات

تســــییر الوسائــــــــل قسم 
و المعدات و الموارد 

 البشریة



 
 BDL:المصدر

 

  : تقدیم الھیكل التنظیمي العام لبنك التنمیة المحلیة 

  :  المدیریة العامة و أقسامھا  – 1

  )  DGMMRH: (قسم تسییر الوسائل و المعدات و الموارد البشریة  – 1- 1

  : یتمثل دورھا في توفیر وسائل التموین مثل 

الآلات بالإضافة إلى مراقبة العمال عن طریق وضع القوانین العملیة و النقابات 

  : العمالیة فنجد أنھ یضم ما یلي 

  ) DMM (: مدیریة الوسائل و المعدات   – 1

تتمثل مھامھا في تسییر الوسائل و المعدات و تسییـــــــــــــــــر و تطـــــــــویر 

  .جمیع كافة البنك بجمیع إحتیاجاتھ   الثراث العقاري للبنك و تمویل

  ) DRH: (مدیریة الموارد البشریة  – 2

  .تھتم بالموارد البشریة و تسھر على ھذا الأخیر لتضمن التسییر الحسن للبنك

 ) DF: (مدیریة التكــــوین  – 3

عن طریـــــــــــــــــق  یتعلق مھامھا بزیادة كفاءة موظفي البنك 

  التكویـــــــــــــــــــــــــــــن 

  )DPPGA:(و تسییــــــــــــــــــــــتر الأرشیــــــــف مدیریة حمایة الأملاك – 4

تھتم بحمایة الأشخاص و الوسائل البنك و كذلك تجھیز و شراء معدات الوقایة التي 

  .تضمن سلامة العاملین و موظفي البنك

  )DEAC: (قسم الإستغلال و النشاط التجاري  - 2- 1

یقوم ھذا القسم بالدراسة المتعلقة بالشبكة الإستغلالیة لإحتوائھا على جمیع         

المعلومات المتعلقة بالنشاط التجاري و التطورات المالیة بالإضافة إلى دراسة السوق 

من خلال المیزانیة المالیة إلى المستوى الوطني و غیرھا كما سنبینھ في الأقسام 

  : لي التابعة لھا و ھي كما ی

  

149لوكالات عددھا   



 
  

  

  

  )DRE: (مدیریة شبكة الإستغلال * 

تھتم بدراسة المشاكل التجاریة و التطورات المالیة و ھي التي تصدر القرار        

  .النھائي بإمكانیة القرض 

  ) DTMC(مدیریة الخزینة و أسواق الخزینة المالیة * 

إلى أنھ من دراسة میزانیة المالیة و المسؤول عن صنع الشیكات و تجدر الإشارة 

الضروري و الواجب إلى المدیریة أن تراقب الخزینة المالیة المتواجدة بالوكالات و 

یتم ذلك یومیا لمتابعة و مراقبة التدفقات النقدیة و كفایة الموارد المالیة بشكل جید 

بدون اللجوء إلى البنك الجزائري لأنھ في ھذه الحالة یفرض معدل خیالي بالنسبة 

ة و لھذا فإن ھذه الأخیرة تداول بقدر المستطاع عدم اللجوء إلى البنك للبنوك المحلی

الجزائري  لأنھ في ھذه الحالة یفرض معدل خیالي بالنسبة للبنوك المحلیة و لھذا فإن 

ھذه الأخیرة تداول بقدر المستطاع عدم اللجوء إلى البنك الجزائري في الحالات 

  .الطارئة 

  )DCERC:(تغطیة الحقوق  مدیریة مراقبة الإلتزامات و* 

إن دراسة القروض التي تفترض متابعتھا بعد القبول و لھا علاقة مرتبطة        

بإدارة الشؤون القانونیة و المنازعات التي كان سبق تضمنھا ، أما الآلات فقد 

انفصلت عنھا و ھذا لوجود النفود الخارجیة و أصبحت مرتبطة مباشرة بالمدیریة 

  .ي نجد نوعین من المراقبة العامة و بالتال

  .مراقبة بدون إنذار تكون قبل إعطاء القرض  - 

  .مراقبة بالإتصال تكون میدانیة تتم بعد إعطاء القرض  - 

  ) DGE: (المدیریة الجھویة للإستغلال * 

المدیریة الجھویة للإستغلال ھو المسؤول عن ھیكلة و تسییر و مراقبة الوكالات 

  .تبط بمدیریة شبكة الإستغلال المرتبطین بھا كما ھو مر



 
كما ھو مسؤول عن تسییر علاقات الموارد البشریة و الوسائل المادیة الخاصة         

بمدیریة مجموعة الاستغلال في مجال المشروع سنویا ، كما ھو مسؤول أیضا أمام 

  .المدیریة العامة الخاصة بإنجاز ھذا المشروع 

  .فیما یخص بتوزیع القروض  ھو  مكلف من طرف المدیریة العامة - 

  .یحرص حرصا تاما  على إحترام كل ما ھو متعلق بقواعد القروض  - 

یعرض إحترام الضمانات الشخصیة الحقیقیة الخاصة بالقروض التي تتعلق   - 

  بالزبائن 

  .كما یحرص على نوعیة الخدمة 

  التابعة لھ یأخذ بعین الإعتبار كل طلبات الزبائن على تغطیة متطلبات الوكالات  - 

ھو مكلف بتوقیع كل العقود و الضمانات عن طریق الوكالة الصادرة عن المدیریة  - 

  العامة 

  .إرسال حالات فترات و الأیام الخاصة بالمحاسبة في أوقات محددة قانونا  - 

  .یحرص على تسییر الصندوق المالي للوكالات التابــــــــــــــــــعة لھ  - 

  .ــا  یحق لھ أن یعوض مدیر مساعد إذا تطلب الأمر كـــمــــــــــــ - 

 )DOSI(قسم التنظیم و أنظمة الإعلام  - 3- 1

ھذا القسم مختص بجمیع الإجراءات المتعلقة بالإعلام الآلي و بھذا نجده یضم الأقسام 

  : التالیة 

 D I (DIRECTION DE(مدیریة تقنیات الإعلام الآلي / 1

L’INFORMATIQUE  

 ) DOCG(التنظیم و مراقبة التسیـر مدیریة / 2

DIRECTION DE L’ORGANISATION ET DU CONTROLE 

DE GESTION 

  .مراقبة المیزانیة عن طریق الإعلام الآلي و تصحیحھا و بعثھا مصححة 



 
 DCG(DIRECTION DE CONTROLE(مدیریة المحاسبة العامة / 3

GèNèRAL للقیام بالتحلیل ) للإعلام الآلي ( دورھا إتباع الطریقة العصریة

  .المحاسبي 

        DDIM (DèPARTEMENT(مدیریة التطویر للإعلام الآلي و النقدیة / 4

                D’Evloppement informatique monitique 

  

  

  

 

  .مستغانم  - مدیریة الجھویة للاستغلال : المبحث الثاني 

  .لمستغانملمحة حول المدیر الجھویة للإستغلال : المطلب الأول 

جویلیة  01المدیریة الجھویة لبنك التنمیة المحلیة لولایة مستغانم بتاریخ أنشأت       

كان یشمل آنذاك وكالة رسمیة بمستغانم بن سلیمان ووكالــــة غیلیزان ،  1985

  .تیارت ، واد رھیو ، مازونة ، ووكالة سیدي علي

بلغ عدد الوكالات مع نھایة سنة عرفت المدیریة الجھویة بمستغانم توسعا حیث       

وكالة موزعة على ثلاث ولایات و ذلك بعد فتح كل من وكــــالة    11،  1998

  .الظھرة ، عین تادلس ، قصر شلالة ، السوقر ووكالة زمورة

كما سجلت المدیریة الجھویة تطورا ملحوظا في الموارد البشریة حیث بلغ العدد      

منھم إطارات إستفاذوا من تكوینات   %42ظف مو182،  2003مع نھایة سنة 

  . ,CPES ,DES) (مختلفة في جمیع التخصصات البنوك 

  .قراءة عامة للعمال و الموظفین: المطلب الثاني

 :عدد العمال و الموظفین الإجمالي  -  أ

  موظف 34تحتوي مدیریة الجھویة للبنك التنمیة المحلیة لولایة مستغانم على 

 : عدد العمال و الموظفین حسب التقیمات الآتیة - 

 .نوعیة التوظیف العامل الدائم و العامل المؤقت   -  ب



 
 

 عدد الإناث عدد الذكور عمل دائم عمل مؤقت
عدد العمال 

 يالإجمال

 34 10 24 كل العمال 

  

  

  

  

و بما أن مصلحة المستخدمین تقوم أیضا بتسییر كل الولایات سوف نقرأ بإحصاء   

  : عدد العمال كما یلي 

 الوكالات عدد الموظفین عدد الإناث  عدد الذكور
 

 422 عین تادلس 14 03 11

 423 مستغانم 26 08 18

 424 سیدي علي  19 06 13

 425 مستغانم ظھرة  27 09  18

 434 مازونة  14 03 11

 459 سوقر  15 04 11

 466 تیارت  22 08 14

 469 غیلیزان 20 05 15



 
 

 :الشھادات العلمیة و الكفاءات المھنیة    -  ت

إن معظم الشھادات المتحصل علیھا الموظف في بنك التنمیة المحلیة الجھوي لولایة       

علوم مالیة ، علوم إقتصادیة ، علوم قانونیة ، : مستغانم شھادات في الإختصاص منھا 

كما أن ھناك التكوین المھني الذي توفره المؤسسة لصالح عمالھا و موظفیھا في 

عاملین غیر الجامعین التحصل على شھادات علیا في عدّة المدارس العلیا ما یمكن ال

  .إختصاصات متعلقة بمجال البنوك

   

  

  الھیكل التنظیمي للمدیریة الجھویة لمستغانم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصلحة تسیر 
ل ــــــــالوسائ

 و المواد

المدیر 

مكلف 
 الأمن

 الأمانة

 خلیة الإعلام الآلي

الإدارةقسم  قسم الشؤون القانونیة قسم المراقبة ط ـــــــم التنشیـــقس 
 التجاري و القروض

ة حمصل
مراقبة ال

ةیالمحاسب  

 مصلحة
متابعة 
الأخطار 

العملیاتیة و 
 القرو ض

مصلحة تغطیة 
 الدیون

مصلحة 
 المنازعات

مصلحة تسییر 
 المستخدمین 

مصلحة 
القروض 
 النوعیة

ة حمصل
الدراسة و 
 القروض

انة ـــلحة أمــــــمص
التعاھدات و  



 
 

  

  

  

  

  

  

  

  : المناصب و المسؤولیة أو المھام - د

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ھیكل تنظیمي لمدیریة الجھویة للاستغلال مھام و أقسام: المطلب الثالث 

  .   وظائف كل قسم من الأقسام الموجودة في المؤسسة حسب الھیكل التنظیمي      

 :مھامات مدیریة الشبكة الجھویة  - 

 :قسم القروض و التنشیط التجاري - 1

 رؤساء القسم

 رؤساء المصالح
 

 المكلفین بالدراسات

 المراقبة
 

لقروضا  المسائل القانونیة و الإداریة 
 



 
یختص ھذا النوع في تجمیع الموارد و المراحل التجاري الـــخاصـــة        

  :بالوكـــــــالات و المراقبة المشاریع حق تحقیقھا، حیث تمثل فیما یلــي

  .متابعة ملف زبائن الوكالات یومیا في مجال القانون *

تھیئة المشروع السنوي الخاص بوظائف وكالات شبكة الجھویة و متابعة  *

  .تحقیقاتھم

ضمان مراقبة و إحترام كل ما یتعلق بالقواعد الداخلیة و الخارجیة  فیما یخص  *

  .قواعد الأمان من طرف الوكالات و استعمال الوفد للقرض من خلال الوكالة

إرسال یومیا تقریر خاص بكل النشاطات  إلى مجموعة الإستغلال و الحالات  *

  .للقرضالمطلوبة من طرف المدیریة الرئیسیة 

 

  .التأكد من التسییر الإداري الخاص بالقروض*  

  :مصلحة الدراسة و القروض - 1- 1

یتمثل دورھا في دراسة و مراقبة ملفات الضرائب و التأمینات و مدى ماسھمة 

القرض في تنمیة و تطویر المشروع أو تجدیده و دراستھ من الناحیة المحاسبیة 

  .و المیدانیة

  :لتعھداتمصلحة الأمانة و ا - 2- 1

  :ھذا المكتب مكلف بما یلي 

مراقبة مصداقیة التصاریح المتعلقة بالقروض في مجال المفاوضات مع اتخاذ * 

الحذر و مراقبة مصداقیة استعمال  القرض مع احترام شكلھ و مضمونھ و 

  .ضمانتھ

تبین ملفات الوافدین على طلب القروض والوكالات و إبلاغ مدیریة * 

  .ل عن كل تجاوز في مجال توزیع القرضالمجموعة الإستغلا

تأسیس  و نقل تقریر النشاطات فصلیا متركزة على تعاقدات مجموعة * 

  .الإستغلال بالإضافة إلى مدیریات القرض

  :مصلحة القروض النوعیة 3- 1



 
  :و ھذه المصلحة مكلفة بما یلي 

مواد و مساعدة الوكالات لتحقیق أھداف الإستغلال في مجال البنوك و تجمع ال* 

  .توثیق القروض

تحقیق مشروع المعاملات التجاریة  الخاصة بمدیریة مجموعة الإستغلال و * 

  .مساعدة الوكالات لتحقیقھ

  .تسییر ملف الزبائن الوكالات یجب توطید العلاقات بین الوكالات* 

 قسم الأعمال  القضائیة   

 :تتمثل مھامھا في 

حالة وجود أسباب و ظروف لدى حل النزاعات و استرجاع الدیون في * 

المقترض في وضع قانوني و متابعتھ من ضمان تسدید الدیون عن طریق 

و ھذا عن ) تسدید القرض وقت استحقاقھ(الإتصال بالمقترض للإقراض 

  .طریق تنبیھ بإرسال شعار كتنبھ أوّل

مساعدة الوكالات في الإیطار القانوني لحل المشاكل الإجتماعیة كانتھاك * 

  .الحقوق و مشاكل مالیة كالدفاع عن حقوق البنك في حالة وجودھا بعض

المتابعة بالعلاقة مع المحامین، الموثقین،  وھذا في حالة القیام بیع * 

الضمانات الرسمیة بالمزاد العلني أو توزیع ألأموال الموجودة بالبنك، إلى 

  .الموروثین

  :قسم الإدارة  - 

انیة بشكل دقیق متابعة القروض من و تقوم ھذه المصلحة بدراسة المیز

الناحیة القانونیة و القضائیة في حالة وجود بعض المشاكل و تضم الأقسام 

  :التالیة

  :مصلحة تسیر الوسائل - أ

و تھتم ھذه المصلحة بتقدیم الخدمات الإداریة و الوسائل الضروریة فھي  

تقوم بدارسة المیزانیة و كل ما یتعلق بھا و بدراسة الیومیة و توفیر جمیع 

  .الوسائل الضروریة



 
  :مصلحة تسیر المستخدمین - ب

تھتم ھذه المصلحة بكل ما ھو شخصي فھي تحول على القیام بالتسییر 

و ھذا كل ما یخص العمال و ھذا من خلال قیامھا بدراسات  الأحسن و الجید

  :متعددة تتمثل فیما یلي 

الشخصیة الذاتیة للعمال و سمعتھم الأخلاقیة في إطار مشوارھم المھني كما 

  .تھتم بالمراقبة ومنح التقاعد و التكوین الجیدّ  للإطارات

  :قسم المراقبة

  :ھذا القسم  مكلف بما یلي 

  .بة و المحاسبة في مدیریة الإستغلال ووكالتھاتحقیق المراق* 

مراقبة ومتابعة أیام المحاسبة الآتیة من الوكالات و الحالات الیومیة من * 

و مصداقتھ عملیات ) الحالات/ الأرقام / المیزانیة (مدیریة المحاسبة العامة 

  .البنكیة

داخلیة التأكد بطریقة ھامة من إحترام تطبیق التعلیمات و القواعد ال*  

 .والخارجیة للمعاملة البنكیة 

  

  .مراقبة على فترات التعھدات بمختلف طبیعتھا *

  .نقل على حالات التواصل و حالات الوكالات إلى مدیریة المحاسبة العامة* 

  :مصلحة المراقبة المحاسبیة - أ

  :وھي مكلفة بما یلي   

  .ضمان مراقبة محاسبیة الوكالات التابعة لھا - 

أن الوكالات المرتبطة بھا یقوم بتقنیة الملفات تجارة الخارجیة  التأكد من - 

  .تبعا للتواریخ المحددة لقاعدة التبادلات

  .إشعار بكل خلل داخل السلم الھرمي - 

القیام بالمھام المراقبة و التفتیش المبرمج من خلال جدول من طرف  - 

  .المدیریة الجھویة للإستغلال



 
لمدیریة فرع الإستغلال حیث یقدم لھا تقریر  تؤمن زیادات المراسل المحلي - 

  .متواصل

  :مصلحة متابعة الأخطار العملیاتیة و القروض -ب

  :وبدورھا مكلفة بما یلي 

  مراقبة و مكافحة عملیة تبیض الأموال - 

  .مراقبة العملیات البنكیة و تصفیة الحسابات - 

  .الآلیة مراقبة عملیة منح القروض و شروطھا مراقبة عملیة الموازنة - 

مھام قسم تسیر المستخدمین لبنك التنمیة المحلیة لمدیریة مجمع الإستغلال * 

و بما أن إدارة تسیر الموارد البشریة لا تتواجد بالمدیریة الجھویة و إنما 

مقرّھا الجزائر العاصمة و القسم التابع لھذه الإدارة بولایة مستغانم ھو قسم 

وء على ھذه القسم ھذا القسم معتمدین في تسیر المستخدمین فقمنا بتسلیط الض

ذلك تدویل كل الأعمال و النشاطات التي یقوم بھا قسم تسیر المستخدمین 

  :زیادة على ما ذكر اعلاه فیسھر ھذا القسم على عملیة 

  التخطیط و التوظیف - 

  مراقبة كل مصالح العمال* 

  اشراف على عملیة تكوین العمال البنك* 

  .جتماعیة بین الإدارة و العمالضمان العلاقات الا* 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  DREمصلحة المستخدمین لمدیریة الجھویة للإستغلال : المبحث الثالث

  قسم تطویر الموارد البشریة:  المطلب الأول

المدیر لھ مھمة التسیر التنبئ للشغل لمدى القصیر و المتوسط و تســـیر التوظیف 

المسار المھني و كفاءة العمال و تسیر توصیف الداخـــلي و الخارجي و تسیر 

  .الوظائف

  السھر على التنسیق مع الأقسام الأخرى لإدارة الموارد البشریة   

  یرد على كل الإحتیاجات إتجاه تطویر الموارد البشریة و سیاسة العمال

  .لتقریر السیر الحسن لمھام قسم و ھذه الأخیرة مقسم إلى مصالح 

  :و التسیر التقني للعمالمصلحة التوظیف - 1- 1

الحسن للبنك .ھذه المصلحة ذات مھمة تدویر العمال و ذلك لتحقیق النشاط و التسیر 

  : و كذا التنبؤ بالإحتباجات العمل و ذلك عن طریق 

تحلیل و تقییم الإحتیاجات من العمل و كذا العمل على تحقیق التوازن بین الإثباتات  - 

  .المتاحة من العمل 

 : ة السلطات و اّلإمضاءات مصلح - 2- 1



 
ھذه المصلحة تقوم بكل الأنشطة الخاصـــة بالتصدیــــق و التـــسییر و توضـــیح 

الســـلطات و القرارات و كذا الإمضاءات و كذلك فتح الحسابات الجاریة للھیئة ، و 

  كذا العمال بھا 

  .لعمال كما سیھتم بتكوین العمال الجدد ، و كذا تسییر المدة التجریبیة ل

  : مصلحة العلاقات المھنیة و التسییر الإداري للعمال  - 3- 1

  .رئیس القسم المكلف بتسییر ملفات العمال و بالقضایا القانونیة للعمال * 

  .ینشط و ینسق و یراقب نشاطات مصالح القسم * 

 D R Hیسھر على التنسیق مع الأقسام الأخرى لإدارة الموارد البشریة  * 

  : مصالح  03مساعدة المدیر في مھامھ و ھذا القسم یحتوي على * 

  : مصلحة التسییر و متابعة ملفات العمال  3- 1

ھذه المصلحة تسھر على تســــییر ملــــــفات العمال في البنــــك و ذلك بفــــــتح 

نیة الملفـــــات و معالجتھا و جمع المعلومات الخاصة بالعمال و صنع البطاقات المھ

  .للعمال 

  

  : الدائرة القانونیة التأدیبة  –1

السھر على تطبیق القانون و النظام الداخلي و الإتفاقیة الجماعیة و كذلك التدخل في 

كل الحالات القانونیة و النزاعات و الإھتمام بالجانب التأدیبي للعمال و تحقیق و 

  .إرساء القرارات التأدیبیة علیھم 

  :  المصلحة الإداریة – 2

  .ھذه المصلحة تسھر على تسییر الموارد المادیة للمكاتب إدارة الموارد البشریة 

  :متابعة تطبیق القرارات التأدیبیة  - 

إنجاز المیزانیة الھیئة و كذلك متابعة تطور التكالیف المركزیة، و متابعة محاسبة 

  .الھیئة 

  :مصلحة تسییر المسار المھني و الكفاءات   -  3



 
المھنیة تسیــــــــــــــــــــــــــــر على مراحـــــــــــــــــــــــــــــل التي  ھذه المصلحة

یمر بھا العامل في مؤسستھ و كذا السھر على رفع الكفاءات و ذلك بتـــنظیم 

  .المســـــابقات الداخـــلیة و الخارجیة 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   المحلیةالإختیار و التعین داخل بنك التنمیة :مطلب الثاني 

تقوم مدیریة الموارد البشریة بنشر إعلانات التوظیف باللجوء إلى وكالة الوطنیة      

لتشغیل و یكون ذلك وفق متطلبات المراد شغلھا ، و بدورھا ترسل وكالة قائمة إسمیة 

من المتقدمین للعمل شرط أن تتوفر فیھم مستلزمات شغل الوظیفة و منھا یتم استبعاد 

  .الشروط المفروضة كل متقدم للعمل لا یحقق

" مصلح المستخدمین " تتم التصفیة الأولیة یتم إنشاء ملف إداري و تقوم      

المقبولین أولیا ، و ذلك عن طریق الھاتف ، الفاكس ، " بالمترشحین لبالاتصا

  ...المراسلة

بعد دراسة ملف المترشح ، و التحقق من مراعاة ھذا الأجیر لكل الشروط ،     

اء الموالي و ھو الإختبارات الكتابیة و المقابلة ، و التي تعتبر مصلحة یستدعي الإجر

المستخدمین كأھم إجراء تعتمد علیھ في أخذ المعطیات اللازمة لقسیم المترشحین 



 
كأھم إجراء تعتمد علیھ في أخذ معطیات اللازمة لتقیم المترشحین للوظیفة ، حیث 

متحصل علیھا من خلال طلبات یمكن من خلالھا التأكد من صحة المعلومات ال

  .التوظیف عن طریق اتصال مباشرة مع المترشح

و بعد انتھاء ھذه الإجراءات و التي تعتبرھا إدارة الموارد البشریة كمرحلة أولویة    

التعیین النھائي ، تقوم الإدارة بالسھر على دراسة كامل المعلومات و النتائج المنظمة 

حوزتھا ،  و محاولة المفاضلة بینھم ، بمقارنة قدراتھم في الملفات المترشحین التي ب

مع متطلبات الوظیفة المراد شغلھا ، استعانة في ذلك بنتائج عملیة تحلیل الوظیفة و 

كذا أراء رؤساء الإدارات التي توجد بھا الوظیفة و قد تستغرق ھذه العملیة مدة 

  .عوبة المفاصلة بیبنھمطویلة ، و ھذا ألأمر یخضع لعدد المترشحین للوظیفة أو ص

  

  

  

  

  

و في الأخیر یتم إختبار المترشح الأنسب و الأفضل من طرف المدیریة         

الجھویـــــــة و یرسم القرار في مدیریة الموارد البشریة ، و لكن ھذه الإجراءات في 

رأي البنك ، لا تضمن التناسب الأكید للمترشح رغم نجاحھ فیھا ، و للقضاء على ھذا 

و التي تعتبر مرحلة " المدة التجریبیة"لشك ، فإن البنك یفرض علیھ قضاء ما یسمى ا

  .عنھا الإنتفاءلا یمكن 

بعد انتھاء من مرحلة الأولى ، و إختیار الفرد الأنسب بین المترشحین ھذا لا         

م یعني تعینھ نھائیا بالمؤسسة ، بل الإنتقال إلى مرحلة ثانیة من التعیین ، حیث تقو

إدارة الموارد البشریة بإمضاء عقد العمل و تعطي لھ نسخة من النظام الداخلي 

للمؤسسة و عمالھا حولھ ، فتكون العلاقة بین العامل و المؤسسة مكتوبة في شكل عقد 

یمضي من طرف المدیر الجھوي من جھة ، ومن الجھة الأخرى من طرف العامل و 



 
ار ، و تحدد ھذه الفترة وفق الصنف الذي بعدھا یخضع العامل الموظف إلى مدة إختی

  .رتب فیھ الموظف

إن تقییم مرحلة التجریبیة یعود إلى قسم أو مصلحة أو فرع التي ینتمي إلیھا           

" العامل الموظف، و تحت إشراف المدیر و تدوین معلـــومات في بطاقة تـــسمى 

  .لموارد البشریةو التي ترسل شھریا إلى مدیریة ا" بطاقة تعــییــــن

عندما یجتاز المترشـــــــح للوظیفة كل المراحل یتم تعیین العامل الموظف نھائیا       

داخل المؤسسة ، و ھذه المــــرحلة تمر بدورھا على مستویات و ھي ك التثبیت ، و 

  .التنـــــــصیب و الترسیم

  

 

 

 

 

 

            

  

  بنك التنمیة المحلیة التدریب و التوظیف داخل: لمطلب الثالثا

یعتبر التوظیف بأنھ العنصر الأساسي في تسییر مواردھا البشریة لدى بنك التنمیة 

المحلیة ، و یتم التعاون بین مصلحة تسییر المستخدمین بمستغانم ومدیریة الموارد 

  :البشریة بالعاصمة ، و یمكن تقسیم مصادر التوظیف داخل البنك إلى قسمین

  :خلیةالمصادر الدا    

و تتمثل في الترقیة مھما كانت ، في داخل البنك أو ما بین وحداتھا فإنھا تبقى 

المصدر المفصل بالنسبة لمسیري إدارة مواردھا البشریة ، فعن شغل أي وظیفة تقوم 

لترقیة عمالھا بشرط أن یكون ھذا الأخیر أكثر العمال تأھیلا لھا ، و " إدارة البشریة"

مؤھلاتھ و قدراتھ ، أو عن طریق طالب یقدمھ العامل بعد  یتم ذلك بعد النظر في



 
النظر في مؤھلاتھ وقدراتھ ، أو عن طریق طلب یقدمھ العامل لنفس المصلحة ، 

حیث تحللھ و تدرس مدى تطایق مؤھلات الطالب الترقیة مع متطلبات الوظیفیة التي 

القسم و المدیر یطلبھا و أخیرا یرجع قرار القبول إلأى مدیریة مع موافقة رئیس 

تجدر الإشارة بأن عند مباشرة العامل المرقى في عملھ الجدید یخضع إلى مدى 

  .تجریبیة قبل تنبیھ نھائیا فیھا

  :المصادر الخارجیة

  :المراحل التي یمر بھا التوظیف من الخارج   

توظیف عامل بعقد عمل غیر محدد المدة ، یلجأ البنك لى إعندما یحتاج البنك         

كغیره من المؤسسات الوطنیة بإشعار الوكالة الوطنیة للشغیل و ھي بدورھا تقوم 

بإرسال قائمة من المترشحین حسب شروط المطلوبة للوظیفة و بعدھا یقوم باستدعاء 

المترشحین عبر الھاتف او الفاكس ، أو البرید ، من أجل إعداد مــــلف إداري ، و 

و اختیار الشخص الملائم یطلب " الإختبارات مقابلات و "بعد إجراء إمتحان قبول 

من استكمال الملف و إمضـــــاء عقد العمل و الخضوع لمدة تجریبیة فیما یلي نقوم 

  .باستعراض جدول لتطویر التوظیف في بنك التنمیة المحلیة

  

 

 

 السنة عدد العمال

1354 1985 

2493 1990 

2874 2000 

4088 2012 

 
الإلكتروني لبنك التنمیة المحلیةالموقع : مصدر  

 



 
  :التدریب داخل البنك 

  .التدریب داخل الموقع العمل ، و التدریب خارج العمل: ھو آخر یكون على جھتین

  : التدریب في الموقع العمل* 

تعتبر ھذه الطریقة من أكثر طرق تدریب شرعا، لما لھا من أھمیة في اكتساب 

م أسالیب التدریب و أكثرھا انتشارا حتى یومنا العاملین المھارات، كما ھي من أقد

ھذا ، فیتم من خلالھا تدریب الموظف في نفس المكان العمال و خلال أوقات العمل 

  .الرسمیة

  :التدریب خارج العمل* 

یلجأ البنك إلى إرسال موظفیھ للتدریب في أماكن بعیدة عن عملھم الحالي عندما 

: ھارات ن و من أشكال ھذه الوجھة تقتضي بعض أعمال مستویات عالیة من م

  .المحاضرات ، الندوات ، و المؤتمرات

  :المحاضرات * أ

من أكثر أنواع التدریب الخارجي شیوعا في بنك التنمیة المحلیة ، و بالأماكن أن 

تكون ھذه الطریقة مفیدة وناجحة عندما یتطلب الموضوع دراسة و تحلیل 

نظریات المعمول بھا إلا أن أھم نقد یوجھ إلیھا أنھا الإتجـــــاھات فـــــي الإدارة و ال

  .لا تمنح المتدرب فرصة التعبیر عن رأیھ و تقدیم الإقتراحات

  :الندوات و المؤتمرات * ب

ھذه الطریقة التدریبیة تسمح بالحركة و التفاعل داخل قاعدة الندوة ، و غالبا ما تطرح 

  .البنك و اھتماماتھ المستقبلیةھذه اللقاءات موضوعات لھا علاقة بطبیعة عمل 

نعني بھ التربصات بكل أنواعھا و ھي ا، ینقطع موظف  :التدریب خارج البنك: ثالثا

عن العمل لمدة محدودة لیلتحق أثناءھا ببرنامج تدریبي في أحد المراكز التدریبیة في 

ة تضم البلد أو خارجھ ، و لكن لیس في البنك الذي یعمل فیھ ، ھذه المراكز التدریبی

عناصر تدریبیة متخصصة تكون برامجھا على الأغلب منظمة و دقیقة وذات فائدة 

ملموسة في مجال تخصصھ بسبب تراكم الخبرة الكافیة لدى المراكز التي تلعب دور 

  المدرب ن و تعتمد ھذه الطریقة على الأسلوب الجماعي ، حیث یتم تدریب مجموعة 

  



 
  

مھام و الواجبات في البنك ، و ھذا التدریب من العاملین لیقومون بأداء نفس ال

  .الجماعي لھ  میزة أساسیة ھي تقلیص الوقت و تخصیص التكالیف

  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

:خلاصة الفصل   
 

إن بعدما جمعناه و حصلناه من معلومات و بعد فترة من التربص في بنك التنمیة    

المحلیة لإدارة مجموعة الإستغلال استنتجنا أن لكل مؤسسة إیجابیاتھا و سلبیاتھا ، و 

  :من إیجابیات التي یتمیز بھا بنك التنمیة ھي 

لھ إلى الجزائر أول ما یمیز بنك التنمیة المحلیة قیامھ ببعثات تكوینیة لعما - 

العاصمة قصد زیادة كفاءتھم و مھاراتھم ، یعمل على نشر علاقة حمیمة ما بین 

العمال قصد التعاون و التفاھم فیما بینھم ، منھم مكافآت قصد تحفیز وزیادة من 

 .إنتاجیة العامل مما یعكس مردودیة كبیرة على البنك

و منھا كما سبق الذكر أن بما أن للبنك ایجابیات  فحتما لھ سلبیات یواجھھا  - 

إدارة الموارد البشریة مقرھا الرئیسي الجزائر العاصمة ، حیث یكون ھناك 

 .مضیعة في الوقت و ھذا لبعد المسافة مما یسبب ضئالة في التغذیة العكسیة

و كذلك ھناك  صــــرف مبالغ طائلة على البعثات التكوینیة نتیجة بعتھم إلى    - 

السفر و غیاب الموظفین حتما یؤذي غلى تراجع  الجزائر و تكفل بمصاریف

  .في العمل

  

  
  

 
  

 
  

  

  

  

  

  



 
  

  

  

  

من خلال ما قدمناه في ھذا الموضوع یمكن القول أن المورد البشري یعتبر      

المتغیر المحوري في كل المنظمات ، و الذي بدونھ تفقد الأصول المادیة فیمتدھا 

تماما أي أن أي منظمة تتكون من بشر ، و بالتالي فإن الحصول علیھم و إعــــدادھم 

نشاطا ضروریا لي تستطیع المنظمة الوصول و تحفیزھم و المحافظة علیھم یعتبر 

إلى غایتھا ، و یصبح بالتالي من اللازم أي منظمة أن تخطط و تنظم و تقود و تقیم 

مواردھا البشریة، أي انھ علیھا ادارتھا ن حیث حتى تلك المنظمات التي لدیھا موارد 

ارد البشــــــریة متقدمة من التكنولوجیا و رأس المال ، لا یمكن أن تدیرھا بدون مـــو

و على سبیل المثال اختیار السيء للعاملین یمكن ان یھدم العمل كلھ ، أما الإختیار 

السلیم و التدریب و التحفیز الجید فیمكنھ أن یطلق لإمكانیات المنظمة العنان ، 

ممایؤذي غلى أفضل النتائج للمنظمة ن و خاصة مع التحول الذي یشھده العالم من 

ن غلأى الحادي و العشرین في اقتصاده و أعمالھ بشكل جذري حیث القرن العشری

اصبح العالم یشبھ قریة صغیرة تستند فیھا المنافسة ، و لا تبقى إلا المنظمات الأصلح 

إداریا ، و تعطي ھذه الحقیقة الحافز الأكبر للإھتمام بالموارد البشریة و الأسلوب 

  .ظمات صالحة للمنافسةالمثالي لإدارة ھذه الموارد حتى تكون المن

و استجبنا أن المورد البشري أساس النجاح ن و یظھر ذلك من خلال اھتما  - 

مھا بجمیع مھام وظیفة تسیر الموارد البشریة ابتداءا من عـــملیة الاخــــــتیار 

و التعیین ،التحفیز ،التدریب وتقییم الأداء ،كما تؤكد على أتراك جمیع 

لقرارات لتحسیسھم بدورھم و بأنھم جزء مھم في العاملین في عملیة اتخاذ ا

المنــــظمة و كذلك اســـــتفاذة من معارفھم و أفكــــــارھم ، و المـــــــشاركة 

و الـــــتعاون و إظھار صورة  العمل الجماعي یغرض تحقیق التحسن 

 المستمر في الأداء و بالتالي فعلى كل منظمة الاھتمام بھا و رعایتھا  نظرا 



 
 

لدورھا في فاعلیة اداء المنظمة و نجاحھا في تحقیق أھدافھا حیث أن وظیفة 

تسییر الموارد البشریة و المورد البشري في حد ذاتھ یستحقان اھتماما و مكانة 

 .اكبر من جانب المنظمة و الاسلوب الإداري الذي تتبعھ

  :من خلال بحثنا توصلنا إلى ما یلي: النتائج 

لأھم ضمن عناصر الإنتاج ، من خلال إدارة الموارد العنصر البشري ھو ا - 

البشریة یتم جذب و استقطاب العنصر البشري المؤھل و تدریبھ و تحفیزه ن 

  .و الأفراد العاملین في مختلف النشاطات للمنظمة ھو اھم مورد 

باعتبار وظیفة تسییر الموارد البشریة ھي أھم وظائف المنظمة لأنھا تھتم  - 

رد بھا الا ان سبب جمیع المنظمات و الاسالیب الإداریة تولیھا بتسییر أھم مو

  .مكانة التي تستحقھا

  :التوصیات 

تطبیق المفاھیم الحدیثة في مجال تسییر الموارد البشریة و التي من بینھا  - 

الإعتراف و التمكین ودائما التوصیة الموجھة لمنظمات العالم الثالث لان ھذه 

ظمات الدول المتقدمة و اثبت نجاحا  بحیث انھا المفاھیم تم تطبیقھا في من

 .تحفز الأفراد و تشجعھم على العمل و بذل مجھودات فكریة و عضلیة أكثر

الإھتمام أكثر بوظیفة تسییر الموارد البشریة خصوصا من الجانب منظمات  - 

العالم الثالث و عدم التراجع أو التخوف من اي استثمار في سبیل تنمیة الافراد 

 .انھ یعود بالفائدة على المنظمة و على الفرد ایضااذا 
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