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 .الأداء وتقييم الأداء في المؤسسة:المبحث الأول
. تعريف الأداء وتقييم الأداء والمؤسسة: المطلب الأول

  : تعريف الأداء-1
يشبع بها  و أ،عكس الكيفية التي لػققييشتَ الأداء إلذ درجة تحقيق وإتدام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد وىو 

. الفرد متطلبات الوظيفة فالأداء يقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد
: ويعرف الدكتور لزمد سعيد أنور سلطان الأداء على أنو 

يعبر عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو الدهام وبالتالر يشتَ إلذ درجة تحقيق 
 1. وإتدام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد

: تعريف تقييم الأداء- 2
 2.ىو الطريقة أو العملية التي يستخدمها الدقيم لدعرفة أي من الأفراد ألصز العمل وفقا لدا ينبغي لو أن يؤدي 

 3.ىو نظام من خلبلو تحديد مدى كفاءة أداء العاملتُ لأعمالذم
ىو دراسة وتحليل أداء العامل لعملو وملبحظة سلوكو وتصرفاتو أثناء العمل وذلك للحكم على مدى  لصاعة  

و مستوى كفاءتو في القيام بأعمالو الحالية والحكم و الحكم على إمكانية النمو تقدم الفرد في الدستقبل، أو 
. ترقيتو لوظيفة أخرى  أكبر و تحملو لدسؤوليات

تقييم الأداء يعتٍ التأكد من كفاءة استخدام الدوارد الدتاحة والتحقق من تنفيذ الأىداف الدخططة وقد أبرزت 
.  التقدم التكنولوجيiالحاجة إلذ تقييم الأداء نتيجة

و يتضمن قياس الأداء نتائج التخطيط الحقيقية وذلك يستدعي فرض رقابة على أوجو نشاط الدختلفة التي 
تباشر الدؤسسات كما يستلزم فرض رقابة على نتائج التي تحققها ا لدؤسسة ومقارنتو بالألظاط الدوضوعة من قبل 

. أو تبيان الالضرافات وتحليل أسبابها والعمل على تحاشيها مستقبلب
تقييم الأداء ىو عملية رقابة على مراحل العمليات في الدؤسسة والتي تبدأ من تحديد الأىداف الدرجو تحقيقها 

 4:في حدود الدوارد الدتاحة ، ثم وضع خطة أو برنامج زمتٍ لزدد الدعالد يرمي إلذ

                                                 
.. 219-،ص2003 ،انذار انجامعُح، مصر، ، إدارة الووارد البشريتراوَح حسه

1
  

273-،ص1993،انمكرة انعرتٍ انحذَث،مصر،الأفراد السلوك الخنظيوي وإدارةعثذ انغفار حىفٍ،
2
  

283-.،ص1999، انذار انجامعُح،مصر،إدارة الووارد البشريتأحمذ ماهر،
3
  

285-،ص2000الدار الجامعة،مصر،،إدارة الموارد البشرية،صلبح عبد الباقي 4
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تبيان كيفية تحقيق الأىداف ثم إجراء عمليات متابعة وبذالك يتستٌ لعملية تقييم الأداء  تحديد الكفاءة التي 
. لغري بها العمل في كل مرحلة من ىذه الدراحل

: تعريف المؤسسة- 3
  :من بينهاتوجد عدة مفاىيم للمؤسسة 

. ىي عبارة عن متعامل اقتصادي لو مكانة متميزة وىي العمود الفقري للبقتصاد الوطتٍ
ىي لرموعة من عناصر الإنتاجية البشرية والدالية التي تستخدم وتستَ وتنظم بهدف إنتاج سلع وخدمات 

. موجهة للبيع وىذا بكيفية فعالة تضمنها مراقبة التسيتَ بواسطة وسائل لستلفة
و الدؤسسة على أنها ىي الدكان الذي تتم فيو عملية الدمج بتُ العناصر الدختلفة للئنتاج من فرانسوا بتَيعرف 

 1أجل الحصول على منتوج يتم بيعو في السوق
تعتبر الدؤسسة لرموعة منسقة من الأعضاء تم تنظيمها حسب أىداف معينة لأداء بعض الوظائف وذلك من 

: خلبل تنفيذ عمليات لستلفة تؤول إلر بيع السلع والخدمات في السوق وتتميز بما يلي
. للمؤسسة شخصية قانونية مستقاة كشخص معنوي لو حقوق وعليو واجبات

 .القدرة على الإنتاج وأداء الوظيفة التي أسست من أجلها
 .القدرة على البقاء

 .التحديد الواضح للؤىداف والبرامج وأساليب العمل
 .لغب  أن تكون مواتية للبيئة التي توجد فيها لتضمن أداء مهمتها في أحسن الظروف

 .تعتبر وحدة اقتصادية لذا ألعية كبتَة باعتبارىا مصدر رزق العديد من فئات المجتمع
ولؽكن . 2التحديد الواضح للؤىداف والبرامج وأساليب العمل ولكل مؤسسة أىداف تسمى إلذ تحقيقها

تعريف الدؤسسة الاقتصادية بأنها لرموعة عناصر الإنتاج البشرية والدادية والدالية التي تستخدم وتسيتَ وتنظم 
بهدف أنتاج سلع آو خدمات موجها للبيع، وىذا بكيفية فعالة تضمنها مراقبة التسيتَ بواسطة وسائل لستلفة 

. لوحة القيادةكتسيتَ الدوازنات وتقنية المحاسبة التحليلية 
وتعرف الدؤسسة كذلك كمنظمة اقتصادية مستقلة تستعمل الوسائل البشرية والدادية الدوضوعة تحت تصرفها 

  .قصد إنتاج السلع أو الخدمات لسصصة للسوق أو للبي

                                                 

.11-  دار انمحمذَح نهىشر، انجسائر صاقتصاد المؤسسة،: واصر دادٌ عذون
1
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  ه العوامل المؤثرة فيفوائد تقييم الأداء و:المطلب الثاني
 :فوائد تقييم الأداء- 1

تعتبر مـعدلات الأداء من وجهة نظر الرقابة الإدارية مفيدة في إظهار فاعلية العمليات وتسليط الضوء على 
 .مواطن الدشكلبت التي ىي بحاجة إلذ إجراء تصحيحي ومن ذلك

الاستخدام غتَ السليم للؤفراد حيث ينشأ التًاكم الوظيفي من جـراء الالطفاض التدرلغي في عبء العمل إلذ 
أن يكون العاملون في لرموعهم في مستوى عددي مناسب، لكنهم غتَ موزعتُ بشكل لػفظ العلبقة بتُ 

 .العمل والعاملتُ
التوزيع غتَ السليم للعمل حيث يزيد العبء على بعض الوحدات التنظيمية بينما البعض الآخر تحمل بالقليل 

 .من عبء العمل
توجد بعض الإجراءات الدعقدة والتي لا لؽكن تصحيحها إلا من خلبل تقييم الأداء وىي الإجراءات غتَ 

 .الدلبئمة
 1التشـــغيل غتَ الكافي للمعدات حيث لا تستـــخدم بكفـــاءة أو أن تكون تلك الدعدات في حالـــة تـــدىور

: ولؽكن تلخيص فوائد تقييم الأداء في النقاط الآتية
 .يعتبر تقييم الأداء من أىم الركائز التي تبتٌ عليها عملية الدراقبة و الضبط

يفيد تقييم الأداء بصورة مبـــاشرة في تشخيص الدشكلبت و حلها و معرفة مواطن القـــوة و الضعف في 
 .الدنظمة

سواء للتطوير أو الاستثمارات أو عند . كما أنو يفيد في تزويد الإدارة بالدعلومات اللبزمة لإلغاد القرارات الذامة
أو غزو أسواق - تغيتَ الدنتجات– شـراء ماكينات أو آلات جديدة : إجراء تغيتَات جوىرية مثل

 .الخ...جديدة
يعتبر من أىم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى الدنظمة أو على مستوى الصناعة أو على 

 .مستوى الدولة
 
 
 

                                                 

.59-أحمد ماهر،مرجع سابق،ص 1
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 : الأداء تقييمالعوامل المؤثرة في
 . يوضح العوامل التي تؤثر في تقييم الأداء 05:الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .212راوية حسن إدارة الموارد البشرية مرجع سبق ذكره ،ص:المصدر

 :للمؤسسةأىمية تقييم الأداء بالنسبة : المطلب الثالث
يعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة و مراقبة لبقية سياسات مديرية تسيتَ الدوارد البشرية، فمن خلبل نتائج تقييم 

:  الأداء تستطيع الإدارة الحكم على
مدى لصاح سياسة الاختيار إذ أن التقييم يفحص ما إذا كان الشخص الدناسب مكلفا بالوظيفة التي تتفق مع 

 .ميولو و قدراتو و تتناسب مع مؤىلبتو و تنسجم مع مستوى طموحو
 .تقرير مدى سلبمة الاختبارات التي تجرى للعاملتُ أو بمعتٌ آخر مـدى توافر خاصيتا الصدق والثبات

أي مدى استجابتها للحاجة إلذ التدريب، ومدى فعالية ىذه البرامج وتنمية : مدى صلبحية برامج التدريب
. مهارات العاملتُ وزرع القيم الثقافية الدناسبة

ويتبتُ للئدارة ما إذا كان نظام الحوافز مناسب ويستجيب لحاجيات الأفراد وتطلعاتهم أو ما إذا كان خلل أو 
. قصور في منظومة الحوافز

كما يستدل على قدرات الدشرفتُ على قيادة مرؤوسيهم و توجيههم خصوصا إذا انتظمت عملية التقييم 
. وتضمنت ىذه الأختَة تقييمـا متبادلا بتُ الدشرفتُ ومرؤوسيهم، فإن ذلك يتبعو الدشرف مع العمال

 الظروف الدادية 
 الإضاءة 

 ترتيب الألات 
 الحرارة الأجهزة 
 الدوريات الدواد

 التعليم
 الإشراف 
 السياسات

 التصميم التنظيمي
 التدريب

 الحظ والصدفة
 

 الجهد
 القدرات

 الإتجاه
 الأداء الوظيفي



                             انمىرد انثشرٌ ودوري فٍ ذحسُه أداء انمؤسسحانفصم انثاوٍ

 

32 

 

يساىم تقييم الأداء في تقييم كل من طرق العمل وأداء العمال إذ تعكس الدعلومات ما إذا كان مكان القيام 
بتنفيذ الدطلوب يتم بشكل أفضل أم لا؟ 

ىل تـــم وضع الخطط بشكل جيـــد؟ ىـــل نظمت الأشياء بشكـــل جيد؟ ىل كـــان التنســـيق والاتصالات 
كافيتُ؟ ىل توافرت الدواد الضرورية؟ لاشك أن الإجابة الصحيحة على مثل ىذه الحالات لذا ألعية كبتَة في 

. إمداد سياسة مديرية الدوارد البشرية، والنظام الكلي للمنظمة بمعلومات قيمة لاتخاذ قرارات مستقبلية
يعتمد تقييم الأداء كمدخل لاتخاذ القرارات الدتعلقة بالأفراد، وتوفتَ الوسائل التي تساعد الدديرين في توجيو و 
تطوير أداء الأفراد والتخـــطيط الدستقبلي للعمل وتنميـــة الدهارات والقدرات والعلبقات بتُ لستلف مستويات 

. 1إتخاذ القرار من ناحية، والعاملتُ من ناحية أخرى
:  تقييم أداء العاملين وأىميتو وأىدافوتعريف:المطلب الرابع

 :مفهـوم تقييم أداء العاملين-1
يقصد بتقييم أداء العاملتُ قياس مدى قيام العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم وتحقيقهم للؤىداف الدطلوبة 

 .منهم ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص التًقي وزيادة  الأجور
 : وتستفيد الدنظمة من وجود نظام لتقييم أداء العاملتُ في لرالتُ أساسيتُ لعا

اتخاذ القرارات الدوضوعية بشأن تخطيط القوى العاملة والتًقيات والأجور وتخطيط الدسار الوظيفي - 
 والتدريب،

 .توفتَ تغذية مرتدة بالدعلومات للؤفراد تساعدىم على تحستُ أدائهم وزيادة إنتاجيتهم-
ولقد مرت عملية تقييم الأداء بمراحل عديدة من التطوير والتعديل لزيادة فعاليتها وتحقيقها لأىدافها فبدأت 

كأداة يستًشد بها الدديرين في اختيار من يستحق العلبوة أو التًقية ثم تطورت لتصبح أداة فعالة للمساعدة في 
تحديد الاحتياجات التدريبية للؤفراد من اجل تصميم البرامج التدريبية اللبزمة لرفع كفاءتهم وتحستُ 

أدائهم،والآن أضحى النظام الدوضوعي لتقييم إدارة الدنظمة لكفاءة برالرها الخاصة بالتنمية الإدارية بصفة 
   2.عامة

 
 

                                                 
1
مجلة : ، في البلدان الإسلاميةتحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشريةالداودي الشيخ، 

 .06،2008الباحث،العدد
2
 .87-،ص2001،دار قثاء نهطثاعح وانىشر وانرىزَع انقاهرج ،كيف حقين أداء الشركاث والعاهليي: زهُر ثاتد- 
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 .أىمية تقييم أداء العاملين- 2
 . يوضح أىمية تقييم أداء العاملين06: الشكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

كيف يتم تقييم أداء الشركات : إ ستنادا على الدؤلف زىتَ ثابت في مؤلفو من إعداد الطالبة:المصدر
 .والعاملتُ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ذقُُم أداء انعامم
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 :تتمثل أىم أىداف تقييم أداء العملتُ في الشكل الدوالر :أىداف تقييم أداء العاملين- 3
 .يوضح أىداف تقييم أداء العاملين: 07الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 90 مرجع سابق ، ص ،زىتَ ثابت:الدصدر
 
 
 

 

أىداف 
تقييم أداء 

 العاملين

انرعرف عهً 

مسرىَاخ أداء 

 انعامهُه

انمساهمح فٍ 

ذخطُط انقىي 

 انعامح

ذرشُذ سُاساخ 

 الأجىر وانحىافس

قُاش انكفاءج 

 الإوراجُح

ذحذَذ الاحرُاجاخ 

 انرذرَثُح

ذخطُط انمسار 

 انىظُفٍ

وضع خطط 

 ذحسُه الأداء 

ذىفُر انرىثُق 

 نهقراراخ الإدارَح

ذشجُع انمىافسح 

تُه انعمهُه 

 والإداراخ 

اخرُار الأفراد 

 انصانحُه نهررقُح

ذحسه عمهُح 

 الإذصال

ذفهم انمذَرَه 

 نقذراخ انعامهُه
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 تمكين المورد البشري ودوره في المؤسسة:المبحث الثاني
 :تعريف التمكين: المطلب الأول

تفويض للصلبحيات و الدسؤوليات الكاملة للعاملتُ و : " عملية التمكتُ بأنها" John case" عرف 
". منحهم الحرية الكاملة لأداء العمل بطريقتهم الخاصة بما لؽكنهم من توجيو الأرقام و تحقيق الأرباح

 
الدديرين يستطيعون تدكتُ العاملتُ من :   تعريفا آخرا للتمكتُ حيث أكد أنRandolphكما عرف 

خلبل مشاركتهم في الدعلومات و استبدال الذيكل التنظيمي لفرق العمل و مكافأة العاملتُ و تقبل الدخاطرة 
 1.التي من الدتوقع التعرض لذا

بجانب الدشاركة في ":  حيث أكد أنو   تعريفا جديدا لعملية التمكتEdwardُ و David كما أضاف
الدعلومات و تطوير الفرق ذاتية الإدارة فيجب التأكيد على ألعية تدريب العاملتُ بما يكسبهم أدوات لحل 

"   الدشاكل
: وىي كما يليو قد عرض عطية أفندي لرموعة من التعريفات للتمكتُ 

التمكتُ ىو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في لشارسة الرقابة و تحمل الدسؤولية و في استخدام قدراتهم، و 
. من خلبل تشجيعهم على اتخاذ القرارات

التمكتُ ىو إعطاء الصلبحية للعاملتُ في وضع الأىداف الخاصة بعملهم و اتخاذ القرارات و حل الدشاكل 
. في نطاق مسؤولياتهم و سلطاتهم

التمكتُ ىو منهج لإدارة الأفراد يسمح لأعضاء الفريق بأن لؽارسوا صنع القرار، فيما يتعلق بشؤونهم اليومية 
. 2في عملهم
تدريب المورد البشري         : نيالمطلب الثا

 :تعريف التدريب
 الخبرات الدنظمة التي تستعمل لنقل أو تعديل أو كل أو بعض الدعلومات، الدهارات، الدعارف، و يعرف بأنو

 3"الاتجاىات الخاصة بالأفراد في الدؤسسة

                                                 

. 9-، ص2003، القاىرة، ة، الدنظمة العربية للتنمية الإداريمدخل للتحسين و التطوير المستمر  تمكين العاملين:عطية حستُ أفندي  
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 إذن لؽكن النظر للتدريب باعتباره أداة لإحداث التغيتَ في الدعرفة و الدهارات و السلوكيات و الاتجاىات، و 
لقد أدركت العديد من الدؤسسات ضرورة العمل بروح الفريق حتى يصبح العامل بمثابة عضو فعال في جماعة 
العمل، حيث تدرب العاملتُ على أن يستمع كل واحد للآخر و يتعاون معو، و تستخدم في ذلك العديد 

من التدريبات التي تعرض بعض الأمثلة الجيدة و الغتَ جيدة لألظاط فرق العمل، بهدف حث العاملتُ الجدد 
على تشكيل فرق عمل فعالة، و ىناك بعض الدؤسسات التي تعتمد على التدريب خارج نطاق العمل في 

تدريب موظفيها بهدف إكسابهم كيفية التعامل بروح الفريق و التعاون فيما بينهم، و كذا تدريبهم على الثقة 
الدتبادلة و كيفية التغلب على ما قد يواجههم من معوقات ىذا من ناحية و من ناحية أخرى يستلزم التمكتُ 

، إذن التدريب ىو لرموعة ىذه النشاطات و 1"إجراء تدريبات مكثفة بغرض زيادة درجتو لدى فريق العمل" 
بهدف تطوير أو تغيتَ القدرات و الدعارف و الدهارات لدى العاملتُ بما يؤدي إلذ تحستُ الإجراءات التي تتم 

الأداء و القدرة على التكيف مع أساليب و طرق التمكتُ، و معتٌ ىذا أن التمكتُ لؽثل نظاما فرعيا لو 
    2:مداخلبتو و عملياتو و لسرجاتو لؽكن إلغازىا فيما يلي

و تشتمل على الأفراد الدطلوب تطوير أو تغيتَ ما لديهم من معارف و مهارات و اتجاىات، و : الددخلبت
 . كذلك البيانات و الدعلومات الخاصة بالخصائص الحالية و الخصائص الدرغوبة لدى الأفراد موضع التدريب

: و تشتمل على العديد من الدهام الدتًابطة منها: العمليات- 
. دراسة و توصيف طرق العمل الحلية و التغتَات الدتوقعة فيها
. تحديد و حصر كلب من الاحتياجات و الإمكانيات التدريبية

. تحديد و تصميم الوسائل و البرامج و الخطط التدريبية
. التنفيذ و التقييم و التعديل إذا لزم الأمر

و تتضمن كلب من البرامج و الخطط التدريبية، و عمالة ذات مستويات و نوعيات معينة من : الدخرجات
. القدرات و الدهارات و الدعارف

 3:يتضح لشا سبق ألعية التدريب للؤسباب التالية
أن الأفراد فور التحاقهم بالعمل لػتاجون إلذ جرعات تدريبية من نوع خاص للقيام بأعباء الوظائف التي 

يشغلونها للمرة الأولذ؛ 
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أن الوظائف نفسها عرضة للتغيتَ، كما أن الأفراد لا يقومون بعمل واحد فقط، بل ينتقلون بتُ عدة وظائف 
 وفقا لدسارىم الوظيفي، لشا يستوجب إعادة تدريبهم عندما يتولون وظائف غتَ وظائفهم الحالية؛

إن التطور التكنولوجي و ما يتًتب عليو من إدخال تكنولوجيا جديدة مستحدثة للئنتاج قد يتطلب إلغاء 
 بعض الوظائف و إنشاء جديدة تتناسب مع التكنولوجيا الجديدة؛

إن إنشاء صناعات جديدة لد تكن موجودة من قبل فد يتطلب توافر مهارات معينة لا لؽكن الحصول عليها 
عن طريق استخدام الأفراد الحالتُ حتى و لو كانوا من الأفراد الدهرة إلا إذا أعطوا تدريبا خاصا على تلك 

الأعمال الجديدة، و طبيعي أن نوع التدريب و مدتو يتوقفان على درجة الدهارة لدطلوبة في تلك الأعمال و 
 . على استعداد الأفراد الذين يتقرر تدريبهم لشغلها

وترتبط فاعلية التدريب في الدؤسسة ارتباطا وثيقا بعدد من العوامل، خاصة بسياسات الأفراد عموما، و 
 وعلبقة الاتجاىات بتُ الأفراد من حيث الديول و فورقاتبالتحديد على كفاءة سياسة الاختيار الدتبعة، فهناك 

ذلك بالدهارات الخاصة بالتدريب و اكتساب الدعارف، و لا شك في أن سوء الاختيار قد يؤدي إلذ زيادة 
تكاليف التدريب و التقليل من فعاليتو، فالتدريب يكمل الاختيار، فإذا استطاعت الدؤسسة اختيار أشخاص 

ر الأشخاص ذوي مؤىلبت لزدودة فإن الديهم الدؤىلبت الدطلوبة قلت الحاجة إلذ التدريب، أما إذا اختي
العبء يقع على التدريب لتعويض ىذا النقص، و تزداد فاعلية التدريب نتيجة الدور الدؤثر الذي يلعبو في 

نقص الاستثمار في التدريب لؽثل " تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، و يذىب بعض الباحثتُ إلذ القول بأن
احد الأسباب التي سالعت في تدني القدرات التنافسية للمؤسسات، لأن الدؤسسة التي تنجح في التعامل 

، و لؽكن 1"الفعال مع الدتغتَات البيئية عن طريق التدريب نستطيع أن تتحقق ميزة تنافسية في أسواقها
: للتدريب أن يتصدى لذذه الدتغتَات نتيجة الدزايا و الأىداف التي لؽكن حصرىا فيما يلي

العوامل التي  الارتقاء و رفع مستويات الأداء للفرد و ىذا في جميع النواحي الفنية و السلوكية و غتَىا من- 
تقتضيها ظروف العمل و طبيعتو؛ 

تدكتُ الأفراد من لشارسة مهامهم بالفعالية الدطلوبة نتيجة تدريبهم لأداء الوظيفة الدطلوبة بالدستوى الدطلوب - 
 و في التخصيص الذي تشتًطو مواصفات الوظيفة؛

الارتقاء بمستوى الأمان الوظيفي، فاكتساب مهارة أو معرفة جديدة للفرد تزيد من قيمتو داخل الدؤسسة أو - 
 خارجو، و بذلك يكون أقل عرضة لضغوط العمل؛
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تجنب تقادم مهارات العاملتُ نظرا للتغيتَ الدستمر في العوامل البيئية و التكنولوجية ذات التأثتَ على " - 
الوظيفة، لذا فإن برامج التدريب تعد ضرورية لدنع تقادم العاملتُ و تحقيق التوافق بتُ مهاراتهم و متطلبات 

      1؛"الوظيفة
  2:و بالإضافة إلذ ذلك لؽكن أن يساىم التدريب فيما يلي

توسيع نطاق الدعرفة لدى العاملتُ بالدنافستُ و الثقافات الخارجية و التي تعتبر ضرورية لتحقيق النجاح في -
الأسواق الخارجية؛ 

ضمان أن العاملتُ لؽتلكون الدهارات الأساسية لاستخدام التكنولوجيا الحديثة مثل أنظمة العمل الآلية و - 
أنظمة الإنتاج الدعتمدة على الحاسوب؛ 

مساعدة العاملتُ في فهم كيفية الدشاركة بفعالية ضمن فرق العمل الدختلفة، و التي تستهدف تحستُ الجودة - 
و تطوير أساليب العمل و التصدي لدشكلبتو؛ 

. ضمان أن ثقافة الدؤسسة تعزز الإبتكار و الإبداع وتحث على التعلم و اكتساب الدهارات الجديدة
تهيئة العاملتُ لقبول العمل مع الآخرين من ذوي الجنسيات أو الثقافات الدختلفة و تحقيق الفعالية و الدشاركة 

. الالغابية
و لاشك أن النجاح في تحقيق أىداف التدريب يعود على الدؤسسة بالفائدة، حيث يتخذ سلوك الأفراد   

مسارا لػقق الأىداف العامة، لذلك فغن الذدف الأساسي للتدريب ىو زيادة الفعالية لأداء الدؤسسة و تحقيقو 
و مسالعتو في الاستقرار في العمل و زيادة الدرونة التنظيمية و من تم تحقيق التًابط بتُ مصالح الأفراد من جهة 

و من الدلبحظ أنو في الدؤسسات الصغتَة الحجم لؽارس التدريب فيها  و مصالح الدؤسسة من جهة أخرى،
أثناء العمل و ذلك عن طريق خطوط الإشراف الدختلفة، و تكون أنشطتو من مسؤولية إدارة الدوارد البشرية، 

لكن من ناحية أخرى، لصد أن ىناك قسما خاصا للتدريب داخل إدارة الدوارد البشرية في الشركات كبتَة 
 :   3الحجم و لتحقيق ىذه الأىداف لغب أن يرتكز التدريب على مقومات تنظيمية و ألعها ما يلي

و جود خطة للعمل تحدد الأىداف و الأنشطة الدطلوبة؛ - 
 توفتَ الإمكانيات و الدعدات اللبزمة للؤداء السليم للعمل ؛- 
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توفتَ القيادة و الإشراف من قبل الرؤساء و الدشرفتُ الذين لػصل منهم الفرد على الدعلومات الأساسية، و - 
التوجيو الدستمر في أداء العمل بحيث يقتصر التدريب على تلك الأمور التي تخرج عن طاقة الرئيس أو القائد 

 الإداري؛
توفتَ الدقة و الوضوح في تحديد مواصفات الوظائف و متطلبات شغلها، و كذلك في تحديد الدوقع - 

التنظيمي لكل وظيفة، و التوازن بتُ السلطة و الدسئولية فيها، و كذلك وضوح العلبقات بينها و بتُ غتَىا 
من الوظائف ذات العلبقة الدباشرة و غتَ الدباشرة؛ 

توفتَ نظام مستمر لقياس أداء الأفراد و لقياس أداء الأفراد و تقييم كفائهم وتحليل مؤشرات الأداء وتتبع - 
علبقتهم الوظيفية وألظاط سلوكهم حتى لؽكن استنتاج الاحتياجات التدريبية بدقة وموضوعية؛ 

توفتَ نظام الحوافز الدادية والدعنوية يربط بتُ التقدم الوظيفي والدزايا وأشكال التقدير الدادي والدعنوي نتيجة - 
ومن ىنا يبرز التدريب في نظر الأفراد باعتبارىا أداة تساعدىم على تحستُ أدائهم الوظيفي ,الأداء الوظيفي

 .ومن ثم يدركون على أنو وسيلة للحصول على تلك الحوافز الدادية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .تحفيز المورد البشري:المطلب الثالث 

 :    تعريف التحفيز
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 التحفيز في ميدان العمل على أنو لرموعة من القوى النشيطة التي تصدر من BINDER بندرعرف 
داخل الشخص و لزيطو، في آن واحد، و ىي تحث الفرد العامل على تصرف معتُ في عملو و تحدد اتجاىو، 

   1.و شكلو، و شدتو، ومدتو
و قد اعتبر البعض الآخر التحفيز بمثابة الدقابل للؤداء الدتميز، لارتباطو بأداء الفرد لعملو، و على ىذا الأساس 

 : 2تم التًكيز على نظام تقييم الأداء، و يرتبط تحفيز الأفراد بعدة عناصر مهمة تؤثر مباشرة على أداء الدؤسسة
مثل زيادة ألعية العمل و إثرائو و تنظيمو و تشجيع أنواع : التحكم بعناصر المحيط التنظيمي الداخلي- 

التحفيز الآتية من الوظيفة نفسها؛ 
التعرف على نظام القيم لكل عامل، ليس فقط بدراسة الخصائص الدهنية، و لكن كذلك باعتبار حياتو - 

. خارج العمل
و إن التحفيز يؤدي إلذ تطبيق التمكتُ، أي إحداث تحول في فكر و قدرات الأفراد بما يتلبءم مع مسؤولياتهم 

الجديدة باعتبارىم مشاركتُ مع الإدارة في تحمل الدسؤوليات و أعباء عمليات التحستُ و التطوير و قبول 
الدخاطرة، و سوف يثتَ تحمل العاملتُ  

لتلك الأعباء الدصاحبة لذذا التحول، و لإبقاء شعلة الحماس في نفوس العاملتُ، و يعتمد أولا و أختَا على 
 قدرة الفريق، و قدرة القائد على اكتشاف الدعوقات الحقيقية و تقليلها و المحفزات الحقيقية و زيادتها

 التحفيز ىوا لبحث عن علبقة الشخص بالمحيط وىذا ىو الواقع وفي إطار ىذه العلبقة يتم تحديد مصادر 
 .        التحفيز بالنسبة لكل فرد أو لرموعة وىذا التحقيق فعالية الدؤسسة 

تهتم الدؤسسة بتصميم نظام للحوافر بجعل , وبما أن الحفز الحافز وسيلة إشباع مستعملة لتوجيو سلوكا العمال
لذالك لغب أن يتناسب  الحافز الذي لػصل عليو الفرد مع دوافعو , الأفراد يتصرفون بطريقة لأىدافها الدسطرة

لذا لغب أن تكون ,وأن يستوعب ىذا الأختَ العلبقة الدوجودة بتُ الأداء الدطلوب منو والحصول على الحافز
وبذلك لا لؽكن تطبيق نظام فعال ,الحوافز متاحة لكافة أفراد الدؤسسة وأن تتنوع نظرا لتنوع احتياجات الأفراد 

إذن لا بد للمنهج الدطلوب لرسم نظام الحوافز في , للحوافز في مؤسسة ما في مؤسسات أخرى حتى الدتشابهة
  3:الدؤسسة أن يعكس الصورة الحقيقية لرغبات الأفراد لذلك لغب أن يستند إلذ لرموعة من الدقومات ألعها
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تحديد الاحتياجات الفعلية الحالية والدستقبلية لأفراد التنظيم؛  -
تحديد أولويات الاحتياجات لضمان فاعلية أداء  الأفراد وأداء الدؤسسة؛ - 
إختيار أنواع الحوافز التي تتفق مع احتياجات الأفراد وألعيتها النسبية؛  -

تحديد القيمة الدادية والدعنوية للحوافز؛ 
الإعلبن عن نظام الحوافز لكافة أفراد التنظيم والتأكد من فلسفتو؛ 

متابعة تطبيقو للتأكد من كفاءتو؛  -
. تعديل النظام بما يتناسب مع التغتَات والدواقف الجديدة سواء الدتعلقة بالأفراد أو ظروف الدؤسسة -

ولكي نضمن قوة نظام الحوافز ،لغب أن تتابع الدؤسسة وبصفة خاصة إدارة الدوارد البشرية باستمرار دراسة 
سلوك وتصرفات الأفراد بعد تطبيقو وىذا بهدف الحصول على كافة الدؤشرات التي تساعد على تفعيل النظام 

بالاتجاه الذي يضمن التأثتَ الإلغابي على سلوك الأفراد في الدؤسسة ويضمن بالتالر تحقيق الأداء الأفضل 
للمؤسسة ولذلك لغب أن يتم إختيار الحوافز التي تقرر 

الدؤسسة استخدامها بعد أن يتم تحديد أسباب الأداء الجيد،بمعتٌ معرفة حاجات ورغبات ودوافع الأفراد للقيام 
بالعمل،لذلك فإن الدؤسسة تهدف من خلبل وضع نظام الحوافز إلذ تغيتَ وتوجيو سلوك وتصرف العامل من 

 1:خلبل ما يلي
 ؛استقطاب الأفراد الذين تحتاجهم الدؤسسة والاحتفاظ بهم وتقليل الاستقالات -
 ؛تحستُ أداء العامل الكمي والنوعي، وتقريبو لشا ىو لزدد في توصيف الوظيفة -
 ؛الالتزام بقيم الدؤسسة ، العمل على احتًام قيم واتجاىات الدؤسسة -
 ؛تخفيض التكاليف والضغط على القائد في الدوارد على كل الدستويات -
 .تنمية روح التعاون وكذلك الولاء و الانتماء إلذ الدؤسسة -

لؼتلف تصميم نظام الحوافز من مؤسسة لأخرى حسب نوعية الحوافز الدستخدمة، وحسب الإمكانيات حيث 
  .الدتوفرة وكذلك الأىداف التي تريد تحقيقها

إن العمل ضمن فريق عمل أي لرموعة ،يتطلب تصميم نظام حوافز على أساس جماعي ووفقا للحوافز 
الجماعية،تحصل كل أفراد الجماعة على حوافز تعتمد على أداء الفرقة ككل تشجع الأفراد لتحقيق أداء 

ولكن يشوب خطط الحوافز الجماعية عيب أساسي وىو عدم إدراك الأفراد لوجود علبقة مباشرة بتُ "أفضل،
                                                 

.155مرجع سبق ذكره،ص،وسيلة حمداوي  1
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أدائهم الفردي  وأداء المجموعة،أيضا قد يؤثر حجم،مدى تداسك الجماعة على ىذه العلبقة ،بالإضافة إلذ 
عيب آخر تنطوي عليو خطط الحوافز الجماعية،وىي زيادة التنافس بتُ الجماعات إلذ الحد الذي يؤثر على 

ولكي تعمل الحوافز الدور الدنوط بها وىو تدكتُ الأفراد وبذلك زيادة فعاليتهم في الدؤسسة وتساىم .1"الدؤسسة
في رفع الأداء الكلي للمؤسسة،لغب أن ينظر إليها الأفراد على أنها عادلة،ولػصلون على شرح وتفستَ لذا 

. وبذلك تزداد ثقتهم بالدؤسسة
ولشا سبق ،تستطيع الدؤسسة القيام بتمكتُ أفرادىا عن طريق إشباع رغباتهم بالتحفيز وذلك لغعل العمل متعة 

و تشجيع العمل الجماعي وإشراك العاملتُ في وضع مقاييس التقييم، وإعطاءىم الفرصة و المجال الأوسع 
للخيارات وتفويض السلطة والدسؤولية،وىذا ما لغعلهم ويدفعهم للتصرف كمالكتُ وبذلك إشراكهم في 

التخطيط ووضع الأىداف والأخذ بآرائهم،بالإضافة إلذ تقدير ومكافأة الأفراد الذين يستحقون ذلك،وكذلك 
. فرق العمل،فالتحفيز ىو منهج وطريقة لتمكتُ العاملتُ

 :دور الموارد البشرية وإدارتها في المؤسسة:المطلب الرابع
 :دور المورد البشري في المؤسسة-1

لؽثل العنصر البشري البنية الأساسية التي يبتٌ عليها عمل الدؤسسة ويتحدد سلوك الدؤسسة من خلبل لرموع 
. سلوكيات الأفراد فيها،فالدؤسسةّ اتها تؤثر فيّ ذلك السلوك والتصرفات مثلما تتأثر بهاو 

فالخصائص التالية للفرد ذات العلبقة بقدرتو وخبرتو وألظاط سلوكو ودوافعو ورغباتو لؽكن أن تدارس الدؤسسة قدرا 
من التأثتَ عليها من خلبل طبيعة نظم الاختيار  والتعيتُ الدطبقة لاختيار الأفراد الأكثر تناسبا  مع حاجياتها 

لشغل الدراكز الوظيفية الشاغرة ، وكذلك من خلبل قواعد النقل والتًقية والتحفيز وما توفر من إمكانيات وموارد 
ومستلزمات مادية لتسهيل أداء الأفراد ،كل ىذا وغتَه من قواعد النظم والإمكانيات التي أن تؤثر من خلبلذا في 

. سلوكيات وتصرفات العاملتُ فيها ، وبهذا فإن العلبقة تبادلية في التأثتَ بتُ الأفراد و إدارة الدؤسسة   
إن غزارة الدوارد البشرية من كإدارة تختص بشؤون الأفراد العاملتُ تأمل لأن تكون حصيلة جهودىا وبرالرها 

. وسياستها إلغابية
ولشا لا شك فيو أن إدارة الدوارد البشرية ستكون حريصة في الحصول على الدر دودية والالغابية من الأفراد العاملتُ 
نظتَ ما تبذلو من جهد لخدمتهم والاستفادة من برامج التدريب  الذي ينعكس على مستوى الدهارات والخبرات 

.  التي لؽلكونها فيلبحظ حصول تحسنها وتطورىا وكذلك ارتفاع درجة الرىان للروح الدعنوية لديهم 
                                                 

1 .321- ص،2000 ،الإسكندرية,  الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية،راوية حسن- 
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    وتجدر الإشارة إلذ أن سلوك الفرد في الدؤسسة يتأثر بشكل كبتَ بدوافعو حيث تلعب الدوافع دورا أساسيا في 
. 1تحديد وتوجيو سلوكو ، بشكل عام الدوافع والشخصية الإنسانية تعتبر تنظيما ديناميكيا

 : دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة - 2
 لذا حيث تساىم في تحستُ إنتاجية الدؤسسة وتحقيق الديزة الاقتصاديتبرز إدارة الدوارد البشرية من خلبل الدور 

. التنافسية 
 :  تحسين إنتاجية المؤسسة-أ

تعتبر الدوارد البشرية والدتمثلة في الأفراد والجماعات العمل أىم قوة وأعظمها أثرا في تشكيل حركية الدؤسسات ، 
فكثتَا ما يرجع فشل الدؤسسات إلذ ضعف أداء العاملتُ و الددراء بصفة عامة ويرجع لصاح الدؤسسة إلذ عكس 

. ذلك 
     وفي ىذا الصدد يتكون لدى الدؤسسات سؤال جوىري عن كيفية لضقيق النجاح و الاستمرارية  في الأسواق 

التنافسية، وىنا نشتَ إلذ أن الاىتمام بالدوارد البشرية ولزاولة تنمية وتحستُ أدائها يعد الدعامة الأولذ والأختَة التي 
. تدكن الدؤسسة من تحقيق أىدافها و الاستمرار في نشاطها 

 . تحقيق الميزة التنافسية -ب
نعتٍ بالديزة التنافسية القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعية الجيدة وبالسعر والوقت الدناسبتُ ، وىذا يعتٍ 

تحقيق نافع للعلماء أعلى لشا لػققو لذم الدنافسون و تؤدي إلذ حالة من  التمييز  والاختلبف بتُ الدؤسسة و 
.  منافسيها 

عالدية الطريقة التي تدار بها الدوارد البشرية  في مثل ىذه الشركات تلعب دورا حاسما ال      وتوضح تجارب الشركات 
. في تحقيق الفعالية لأنشطتها وعملياتها ومن ثم زيادة  قدرتها التنافسية 

وتساىم لشارسة إدارة الدوارد البشرية في مثل ىذه الشركات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة بالعديد من الوسائل 
 2:منها 

 ؛داء الجيد الأاختيار العاملتُ الذين لؽلكون القدرة على الابتكار والتطوير و-
 ؛إعداد العاملتُ للتعامل مع التكنولوجية الحديثة- 
 ؛تنمية الولاء والانتماء للمؤسسة من خلبل بيئة العمل - 

                                                 

.28-،ص2000،دار وعمان،عمان،مدخل إستًاتيجيإدارة الموارد البشرية،خانذ عثذ انرحُم،
1
  

. 16-،ص2009دار شركح انحرَرٌ نهطثاعح، انقاهرج،،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعاَذج سُذ خطاب،
2
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.  زيادة الإنتاجية من خلبل تنمية القدرة على العمل وتدعيم الرغبة فيو- 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   إن الدؤسسة تدتلك العديد من الدوارد، الدادية و الدالية و البشرية، و لكن أحسن مورد يستخدم في تحستُ    
أدائها ىي الدوارد البشرية، فمن خلبلذا لؽكن للمؤسسة أن تكون أقدر على الدنافسة و أسرع في النمو و بالتالر 

أعلى أداء و أحسن، لذلك لغب أن تدار ىذه الدوارد بأكثر فعالية و أن تستخدم التقنيات الألصع و الدمارسات 
 .الضرورية حيث يكون الدورد البشري لزور و مصدر و أساس أداء الدؤسسة
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     و أصبحت إدارة الدوارد البشرية ليست تلك الإدارة التي تهتم بتحديد كيف يتصرف الأفراد بقدر ما تهمهم 
توفتَ بيئة عمل تدكن الدوارد البشرية من التفكتَ و الابتكار و القدرة على الإبداع، و بناء عليو تكون الدؤسسة 

أحسن أداء في حالة كونها توفر مناخ عمل ينمي الدهارات و الكفاءات لدواردىا البشرية، ولكي تؤدي ىذه الإدارة 
  من تحديد للرسالة والأىداف ة، وتنتهج الإجراءات اللبزماوظيفتها على أكمل وجو لغب أن تدار إستًاتيجي

 .وتنفيذ وتقييم إستًاتجياتها،  وما على ىذه الإدارة إلا تدكتُ مواردىا البشرية لتحستُ أداء الدؤسسة
 
 

 
 
 

 



 شـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكــــــــــــــــــــــــــــــــــر
 أحمد الله سبحانو وتعالى و أشكره بأنو وفقني

.متواصللإنجاز  و لإتمام ىذا العمل المتواضع، الذي ىو ثمرة جهد   

 يسعدني أن أتقدم بأسمى معاني الشكر و العرفان

إلى الدكتور دواح بلقاسم والدكتور بوشرف جيلالي  لإمتنانو   

 كما أتقدم بالشكر لعمال المكتبة

.آملة أن يكون ىذا العمل في المستوى المطلوب  

.كما أتقدم بجميل الشكر للعائلة الكريمة على دعمها المعنوي الكبير  

.كل الشكر لكل ىؤلاء و للذين ساعدوني و لو بكلمة طيبة و فالشكر   
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          تحتل إدارة الدوارد البشرية بمختلف برالرها مكانة ىامة  في الدؤسسة خصوصا في ظل الظروف الديناميكية 
المحيطة بها، ونفس الشيء بالنسبة لوظيفة الدوارد البشرية والتي تعتبر أىم وظائف الدنظمة كونها الدسؤولة عن تسيير 

ذي يرقى بالدنظمة  إلى أعلى الدستويات وذلك من خلال  الدورد ا لذاأىم مورد في الدنظمة وىو العنصر البشري، ه
مساهمتو بإبداعاتو وأفكاره وأيضا بالتزامو ومواضبتو على العمل  

إن عملية تحسين الأداء أداة من أدوات التي تستخدمها إدارة الدوارد البشرية وىذا سعيا منها لدساعدة الإدارات 
الأخرى على القيام بمهامها، كما أنها تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط حيث تجبر الرؤساء على مراقبة ومتابعة 

. أداء مرؤوسيهم  دائما وباستمرار  وذلك لاكتشاف نقاط القوة  وتعظيمها 

إن التًابط الوثيق  بين تحسين الأداء وإدارة الدوارد البشرية للمؤسسة الاقتصادية  والذي كان لزل دراستنا  

: اختبار صحة الفرضيات

  يعتبر تقييم و تحسين الأداء سبب من أسباب نجاح الدؤسسة: 1ف

 ؟إلى ماذا يهدف تقييم وتحسين الأداء  :س

 أدوات أىم لأداء النشاطية و الزمنية الدقارنة تعتبر و الدتاحة الدوارد استخدام مدى قياس إلى الأداء تقييم يهدف:ج
 التعرف يمكن وبالتالي ماضية، زمنية فتًات مدى على نفسها مؤشرات بمقارنة تتم الزمنية فالدقارنة الأداء، تقييم
 بمؤشرات الدقارنة أما فيو، السوء درجة أو الأداء في التقدم مدى تبين و الزمنية، السلسة خلال الدؤشرات تطور على

 خلال من الداضي الأداء تغيير الدستحيل ومن ، الضعف و القوة نقاط تبين حيث خاصة أهمية لذا فإن ، النشاط
 الدستقبلي؛ الأداء تخطيط في الأولى الخطوة بمثابة التقييم ىذا يبقى لكن الأداء، ىذا تقييم

 ويعتبر تحسين الأداء ىدف تسعى الدؤسسة لتحقيقو،وعليها تقييمو، و تؤثر فيو عدة عوامل، يتم تحسينو بناءا على 
 . نتائج التقييم

 ما ىو الغرض من تقييم الأداء ؟:   س

الغرض من  تقييم فعالية  الأداء خلال فتًة معينة، يعني ضرورة تحديد الأىداف التي تضمن لأي مؤسسة :ج
وصولذا إلى تحقيق غايتها الدنشودة، وتحديد مستوى التحقق والانحرافات ، والبحث عن الأسباب التي أدت إلى 
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حدوث ىذه الانحرافات عن طريق تشخيص موضوعي للظروف المحيطة ، و تأشير نقاط القوة و الضعف في 
. ذا ما يؤكد  صحة الفرضيةه.        مستوى الأداء ومن تم تحسينو

تساىم في تحسين أداء الدؤسسة من خلال العوامل الحديثة الدتمثلة في ، التمكين ،  إن إدارة الدوارد البشرية :2ف
؛ التحفيز، التدريب

  ؟تدكين الدوارد البشرية يساىم في تحسين الأداءهل : س

من بين العوامل التي تهدف إلى إشراك العاملين في الإدارة وما يتبعها من اتخاذ القرارات، التمكين الذي يؤدي :ج
إلى تفعيل الدورد البشري و بالتبعية تحسين أداء الدؤسسة، ىو مفهوم يعني منح كل فرد الفرصة لتحقيق سيطرة أكبر 
أو حرية في لرال عملو من خلال التفويض و الدشاركة في اتخاذ القرارات ، وتكوين فرق العمل و الدساهمة في وضع 

 الأىداف ، و التدريب و التحفيز، وىذا ما يؤدي إلى تنمية مشاعر الولاء و الانتماء و الالتزام؛ 

ىل تعتبر الدوارد البشرية مصدر أساسي لتحسين الأداء ؟  :2س

إن الدورد البشري أساسي في كل تنظيم مهما كان نوعو أو الغرض من إنشاءه، إذ يمثل الرأسمال الدائم لأي :ج
مؤسسة، و رغم وجوده إلا أنها تعاني من قلة مرد وديتها و ضعف فعاليتها ، وانعدام روح الدبادرة و الإبداع لديها، 

 يعتبر وىذا نتيجة ضعف التكوين القاعدي ،وىذا ما يتطلب تكاليف جديدة إضافية في الوقت والدال و الجهد
؛ الدورد البشري مصدرا أساسيا و عامل مؤثر و ىام في رفع الأداء بسبب الخصائص الدميزة لو

 يعد الدورد البشري من الدوارد الدميزة التي لذا دور في الارتقاء بأداء الدؤسسة، على اعتبار أن أداءىا ىو الأفضل ما 
بين الدؤسسات ، لذلك ينبغي تطوير إمكانيات العاملين و قدراتهم لاستعان التطورات في ، بما يحقق تحسين 

. ىذا ما يؤكد صحة الفرضية     و.مستوى تقديم الخدمة ، وتحقيق أفضل استخدام 

   يعتبر تقييم الأداء أىم خطوة تسعى من خلالذا الدؤسسة إلى تحقيق أىدافها؛ :  3ف

 لداذا تقوم الدؤسسة بتقييم الأداء؟: س

يسمح تقييم أداء الدؤسسة بوضع معايير لكيفية تحقيق النتائج الجيدة في لستلف الدستويات، تعتمد في اتخاذ : ج
 .القرارات، وتساعد في تنمية و تطوير أساليب تحسين الأداء
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 ضمن الدؤسسة البقاء و الاستمرار داخل لزيط لا يقبل التنازلات يجب أن تحسن أداءىاتلكي  - 

 تسعى الدؤسسة إلى تحسين أدائها؟لماذا :   س

 تسعى الدؤسسة إلى تحسين أداءىا ، لأنها تعمل على تحقيق أىدافها و ذلك بتوفير الدوارد الدادية و الدالية و :  ج
 البشرية؛

إن الدؤسسة تقوم بقياس أداءىا بصفة دورية، حيث تهتم بوضع قياسات في لستلف العمليات الإدارية، التي تنظر 
إليها كأمر حيوي في عملية تحسين الأداء، حيث تضع الدؤسسة معايير لقياس أداءىا،تقوم بتقييم الأداء ، ىذا 

. ذا ما يؤكد صحة الفرضية      وهالتقييم يسمح بربط أنشطتها مع أىدافها؛

: نتائج البحث

: ومن بين النتائج التي تم استخلاصها من الدراسة ما يلي

إعطاء الأولوية لتنمية لدوارد البشرية  وتطبيق أنظمة التدريب والتحفيز  ،تقييم الأداء ووضع خطط -
ملائمة وتنفيذ برامج تعمل على تحسين أداء الدوارد البشرية  لتمكين الدؤسسة من تحقيق الأىداف؛ 

تساىم إدارة الدوارد البشرية مساهمة فعالة في تحسين أداء الدوارد البشرية من خلال تأثيرىا وظائفها - 
الدختلفة على أداء الأفراد؛ 

التدريب ىو نشاط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من الدعلومات والدهارات التي تؤدي إلى زيادة - 
معدلات أدائهم؛ 

يتمثل دور إدارة الدوارد البشرية في مساعدة الدؤسسة بصفة غير مبااشرة على بلوغ أىدافها؛  - 
من بين أىم أسباب فشل العديد من الدؤسسات الاقتصادية ىو إهمال العنصر البشري،ولن يتحقق - 

. النجاح للمؤسسات إلا بالاىتمام بالدوارد البشرية
: حلول مقترحة

: وفي الأخير يمكن أن نخرج بمجموعة من الاقتًاحات من حيث الحلول
يجب على الدؤسسة العمل على تحسين أدائها باستمرار من أجل الحصول على موقع تنافسي متقدم في - 

 إطار التغيرات التي تعرفها بيئتها، وذلك بتخصيص مواردىا، و التكيف مع التحولات الدتسارعة؛



 خاتمة عامة               

 

61 
 

يجب على الدؤسسات زيادة ميزانيات إدارة الدوارد البشرية، حتى تحسن من مستوى إطاراتها و موظفيها؛ - 

تشجيع العاملين على صنع أفكار جديدة تساىم في زيادة إيراداتها وتحقيق البقاء والنمو؛ -
التأكيد على أهمية تطوير الدوارد البشرية كإحدى الاستًاتيجيات التي يمكن تبنيها من قبل الدؤسسات في - 

        .لرال تحسين أداء الدوارد البشرية العاملة فيها
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 ."وكالة مستغانم"تقديم وكالة البنك الوطني الجزائري : المحور الأول

 تقديم الوكالة- 1

 وكالة ثانوية تابعة للمديرية الجهوية للاستغلال لولاية مستغالً التي تراقب الوكالة وتشرف عليها 871:الوكالة رقم
.  و على الأعمال،تضم عمال  موزعين على لستلف الدصالح

يسهرون على السير الحسن للوكالة و لصد إطارات منهم الددير و الدساعد،رؤساء الأقسام،و مكلفين بالدراسة،  

وظائف الوكالة  -2

: تقوم  الوكالة بعدة نشاطات

: وظائف الوكالة
.  دور الوكالة في عمليات الاكتتاب، الشراء، بيع الدستندات العمومية و الأسهم-.
.  تدويل القطاع العام الصناعي و التجاري و كذا القطاع الخاص-.
.  استقبال التسديدات نقدا عن طريق الشبكات-.
.  تقديم السلفات و تسبيقات على أساس ضمانات أو بدونها-.
.   التصرف كليا أو جزئيا في ائتمانات الزبائن و دائينيهم-.
. ضمان تكوين الجمعيات و الشركات-.
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. دور المورد البشري في تحسين أداء الوكالة:المحور الثاني

: من خلال قيامنا بالدقابلة  توصلنا إلى مايلي

 ؟ إلى ماذا يهدف تقييم الأداء في الوكالة

 الدوارد استخدام في أداء الوكالة مدى قياس إلى ىذه الوكالة كحالة التجارية البنوك لرال في الأداء تقييم يهدف-
 تتم الزمنية فالدقارنة الأداء، تقييم أدوات أىم من الوكالة لأداء النشاطية و الزمنية الدقارنة تعتبر و لديها، الدتاحة
 خلال الدؤشرات تطور على التعرف يدكن وبالتالي ماضية، زمنية فتًات مدى على نفسها الوكالة مؤشرات بمقارنة

 أهمية لذا فإن ، النشاط بمؤشرات الدقارنة أما فيو، السوء درجة أو الأداء في التقدم مدى تبين و الزمنية، السلسة
 الداضي الأداء تغيير الدستحيل ومن الدصرفي، للقطاع بالنسبة الوكالة في الضعف و القوة نقاط تبين حيث خاصة

 . الدستقبلي الأداء تخطيط في الأولى الخطوة بمثابة التقييم ىذا يبقى لكن الأداء، ىذا تقييم خلال من

ما هو الغرض من تقييم أداء الوكالة؟ 

الغرض من  تقييم فعالية  أداء الوكالة خلال فتًة معينة، يعني ضرورة تحديد الأىداف التي تضمن للوكالة وصولذا  
إلى تحقيق غايتها الدنشودة، وتحديد مستوى التحقق والالضرافات ، والبحث عن الأسباب التي أدت إلى حدوث 

ىذه الالضرافات عن طريق تشخيص موضوعي للظروف المحيطة بالوكالة، و تأشير نقاط القوة و الضعف في 
 .مستوى الأداء ومن تم تحسينو

على الوكالة أن تدارس تخطيط أنشطتها و الدهام الضرورية الفاعلة التي توصلها إلى تحقيق أىدافها الدرسومة، وىذا 
يعني أن تقوم بدراسة السوق و العوامل الفاعلة فيو، وتقييم الإمكانيات التي تدتلكها من أجل الوصول إلى أفضل 

 الناتجة عن شاكلصيغة منسقة، أي الوصول إلى صيغة توفيقية ما بين الأىداف و الإمكانيات من جهة و الم
 .السوق و البيئة التي يعمل فيهما من جهة أخرى

تقوم الوكالة بتقديم الخدمات إلى زبائنها، لذذا فإنو يفتًض أن يكون للعاملين الصورة الحسنة و الناصعة من أجل 
جذب العملاء، ويعتبر حسن اختيار العمال من ذوي الكفاءات و الدعرفة عاملا رئيسا يؤثر على نتائج الوكالة و 

 أداءىا،
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تعمل الوكالة على تعظيم الأرباح، وتوفير السيولة، وتحقيق الآمان، إن ىذه الأىداف تلعب دورا بارزا في تشكيل 
 .سياستها في لرال جذب الودائع، وتقديم القروض و الاستثمار في الأوراق الدالية

كيف يتم معرفة مدى إمكانية الوكالة من تحقيق الأهداف؟ 

عبر تقييم النتائج المحققة من لشارسة الوكالة لدختلف وظائفها، يدكن الحكم على مدى إمكانيتها من تحقيق 
الأىداف الدرسومة و قياس مستوى الأداء الدتحقق و تقييمو، ويستند تقييم أداء الوكالة إلى لرموعة من الدعايير و 

 : الدؤشرات التي يدكن تصنيفها إلى لرموعتين هما

 والتي الإدارة، توجيهات تنفيذ في الدتبعة الطريقة و الإلصاز كيفية على تستند التي الدؤشرات و الدعايير على تشمل
 ىذه إن أخرى بكلمة الدسطرة، الأىداف تجسيد يدكن ورائها من التي و البنكية الخدمات أفضل تقديم إلى تهدف
 : مايلي منها نذكر ، إرضاءىم لزاولة و الزبائن مع التعامل أسلوب و العاملين بسلوكية تتعلق الدعايير

 حسن الاستقبال و أسلوب التعامل مع الزبائن؛-      

 سرعة الخدمة الدقدمة إلى العملاء؛ -      

 ؛الوكالةمدى وفاء العملاء إلى -      

 استقرار العاملين في الوكالة و ارتباطهم بها؛ -      

 .قناعة العاملين بالدركز الوظيفي الذي يشغلونو و الدسئوليات الدسندة لذم -      

إن ىذه الدؤشرات متًابطة و متداخلة لا يدكن فصلها، حيث عندما تكون ىناك قناعة لدى العامل بمركزه 
في و شعوره بالارتياح لكونو حاصل على حقوقو، فإن ذلك يخلق لديو الرغبة في العمل، ويتمسك في +الوظي
، ويؤدي إلى استقرارىا، وإن تولد الرغبة في العمل لدى العاملين في الوكالة يعني تقديم الجهود اللازمة الرامية الوكالة

لإرضاء العملاء، وذلك يظهر جليا في حسن الاستقبال، وإلصاز الدهام و الخدمات بأسرع وقت، لشا يدفع العميل 
 .اإلى التمسك بالوكالة التي يتعامل معها ويكون وفيا لو
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  هل تسعى الوكالة إلى تحسين أدائها ؟ لماذا؟ وكيف يتم ذلك؟

 عملية قصيرة الأجل ، وليس ىناك مبادرات واضحة و لزددة تتعلق بالتحسين في الأجل الوكالةإن تحسين أداء 
 الطويل؛

إن الوكالة تسعى لتحسين أداءىا ، لأنها تعمل على تحقيق أىدافها و ذلك بتوفير الدوارد الدادية و الدالية و 
 البشرية؛

إن الوكالة تقوم بقياس أداءىا بصفة دورية، حيث تهتم بوضع قياسات في لستلف العمليات البنكية، التي تنظر 
 إليها كأمر حيوي في عملية تحسين الأداء؛

 تضع الوكالة معايير لقياس أداءىا؛

 الوكالة تقوم بتقييم الأداء ، ىذا التقييم يسمح بربط أنشطتها مع أىدافها؛

لماذا التقييم ؟ 

يسمح تقييم أداء الوكالة بوضع معايير لكيفية تحقيق النتائج الجيدة في لستلف الدستويات، تعتمد في اتخاذ 
 .القرارات، وتساعد في تنمية و تطوير أساليب تحسين الأداء

ضمن الوكالة البقاء و الاستمرار داخل لزيط لا يقبل التنازلات يجب أن تحسن أداءىا ، ويكون تجسيدىا تلكي 
 : بإتباع مايلي

 تحقيق تحول جذري لسلوك العمال و تعبئة الجهود الدبذولة على جميع الجهات لتحسين الأداء؛- 

 تحسين إطار العمل و استقبال الزبائن؛- 

إتباع أساليب تنظيمية جديدة ، وتحديث الأدوات الدوجودة، لعرض خدمات بنكية ذات مقاييس دولية - 
 و أداء مرتفع، تنال رضا الزبون وتجلب اىتمامو؛

 و مدة تقديم الخدمة و بالتالي رفع أداء الوكالة؛ تقليص مدة  الانتظار- 

 عرض منتجات بنكية تتلاءم مع خصوصيات الدؤسسات الجزائرية؛- 
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 يجب أن يكون ىناك تقييم فعلي لأداء الوكالة و دراسة مشاركتها و تأثيرىا على تطوير الاقتصاد المحلي؛- 

تحليل القوائم الدالية لعدد من الفتًات الدالية الدتعاقبة، مع اختيار واحد من تلك الفتًات لتكون الأساس، - 
و ىذا بغرض تحليل الاتجاىات و التطورات الدالية الدصاحبة للقوائم ، وتحديد أوجو القوة و أوجو الضعف 

فيها، وكذا التعرف على أسبابها، وذلك بهدف وضع الخطط و السياسات، و اتخاذ القرارات، بهدف تقييم 
 .الأداء لتحسينو

 هل تساهم إدارة الوكالة في تحسين الأداء؟

 العمل على تعظيم الأرباح، توفير السيولة، ، وىذا ما يلعب دور بارز في تشكيل الوكالةعلى إدارة - 
 سياستها في جلب الودائع، وتقديم القروض والاستثمار في الأوراق الدالية؛

اعتماد قياس و تقييم الأداء الدستمر، وىذا ما يسمح بتحديد الالضرافات، و تحديد أسبابها و كيفية - 
 معالجتها و رسم السياسات الدناسبة لرفع و تحسين مستوى الأداء؛

 البحث عن أفضل العلاجات التي تسمح بتغطية كل النقائص الدشخصة؛- 

الوكالة تعمل الآن على تنفيذ خدمة خاصة و جديدة ، ىي ربط علاقة مباشرة بين العامل و العميل، - 
 .من أجل رفع كل غموض و كذا كسب وفاء العميل، وتحقيق الفائدة للطرفين

 .تمكين الموارد البشرية في الوكالة-4

 في تحسين أداءها ؟ هل تمكين الموارد البشرية في الوكالة يساهم

 ىذه ندرج لذلك البشرية، للموارد دفع يعتبر الوكالة في تطبيقو أن إلا ، نسبيا حديثا يعتبر مفهوم التمكين أن رغم
 :التوصيات

 في السلطة و الحرية لو فتكون ،الوكالة لدى  البشري للمورد القرار اتخاذ في الدسئولية و الصلاحية إعطاء- 
 العمل؛ في مباشر تدخل دون الأخطاء معالجة و الإرشاد و التشجيع في الإدارة دور والضصار عملو، لرال
 فعالية؛ و بكفاءة أىدافها و أغراضها لتحقيق ، أعضاء الوكالة بين الفريق روح نشر- 
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 السيد باعتباره التوجهات جميع حولو تدور الذي المحور ىو الددير تجعل التي التقليدية الإدارة آليات اقتلاع- 
 و العمال لاىتمامات المجال وفسح يريده، لدا الامتثال سوى الدرؤوسين على ما و دائما حق على ىو الذي

 نظرىم؛ وجهات و مشاعرىم
 وتوفير ، عملهم مسئولية تحمل و عليهم الرقابة للممارسة للعاملين أكبر سلطة أو أوسع لرال إعطاء- 

 تأثيره؛ نقطة من القريبة القرارات اتخاذ على تشجيعهم و بتمكينهم طاقتهم لاستخدام للأفراد أكبر مساحة
 النتائج عن الدساءلة مع التمكين، إستًاتجية تطبيق أجل من ، تنظيمي الوكالة كأساس في عمل فرق تكوين- 
 الجميع؛ مواجهة في
 العاملين؛ لتصرفات إرشادية أطر وضع مع القرارات، اتخاذ مركزية تقليل- 
 العاملين؛ من معتبر لعدد ومنحو التحفيز، نظام تحسين الوكالة على- 
 الوقت في أخطائهم معالجة أعمالذم، إدارة و الشخصية الدسئولية تحمل على تكوينهم و العمال تدريب- 

 الآخرين؛ لدساعدة الدبادرة و الحاجة عند الدساعدة بطلب فريق ضمن العمل على تدريبهم الدناسب،
 تكلفة؛ ليس و استثمار التدريب اعتبار- 
 الثقة؛ و التآلف و الاحتًام على القائمة الشخصية العلاقات تطوير- 
 ؛ الجماعية مهارتهم لزيادة ، باستمرار العمل فريق أعضاء تدريب- 
 التقدير ومنح الذاتي، الحفز من نوعا يتيح الذاتي فالقياس ، لأدائهم العاملين قياس إمكانية و فرصة إتاحة- 

 لآخر؛ وقت من للأفراد
 للوكالة، الانتماء إطار في مسئولياتهم إدراك و العيوب، ت و الأخطاء لتجنب ، البشرية الدوارد تدريب- 

. الوكالة في الدرونة و الاستقرار وزيادة للإشراف، الحاجة وتقليل الأداء، تحسين في والدساهمة
. المورد البشري في الوكالة-5

هل تعتبر الموارد البشرية مصدر أساسي لتحسين أداء الوكالة؟ 

 تتم مقبول، دراسي مؤىل ذو غالبيتهم التًكيب، و الطبيعة حيث من لستلفة و متنوعة بشرية موارد الوكالة تدتلك
. واحدة عامة مركزية لدديرية تابعين مركزية، بطريقة إدارتهم

 لا أنهم و أىدافها، تحقيق وفي ، أداءىا رفع في يساىم أدائهم أن يدركون الوكالة لدى البشرية الدوارد إن- 
 على لوكالة؛ تكلفة يدثلون

 إلا أن غالبية الأفراد لا يعرفون أن ىناك إدارة تهتم بشؤونهم وحل وكالةرغم وجود إدارة للموارد البشرية في ال- 
 مشاكلهم، ويعتبرون أن النقابة العمالية ىي الدسئولة عن ذلك ؛
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 دارة بتحقيق أىداف االوكالة؛الإ  في يلتزم لستلف العمال و الدسؤولين-

 سياسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية تؤثر على أداء الوكالة؛- 

 ىناك تنسيق و تعاون عاليين ما بين إدارة الدوارد البشرية و لستلف الإدارات و الأقسام في الوكالة ؛- 

 العمل؛ في شركاء ىم ، للأداء تطوير و تحسين عملية كل قلب في ىم الوكالة عمال لستلف- 

 جيدة؛ بصفة بالأفراد تهتم لا البشرية الدوارد إدارة

 تدرك إدارة الوكالة أهمية الدورد البشري في تحسين أداءه، لكنها لا تحرص على إعداد خطط لإدارتو؛- 

إن الدورد البشري أساسي في كل تنظيم مهما كان نوعو أو الغرض من إنشاءه، إذ يدثل الرأسمال الدائم للوكالة، 
و رغم توفر ىذا الأخير على الدوارد البشرية اللازمة إلا أنها تعاني من قلة مرد وديتها و ضعف فعاليتها ، 

وانعدام روح الدبادرة و الإبداع لديها، وىذا نتيجة ضعف التكوين القاعدي الذي أخذوه من الدعاىد الدختلفة 
و التي لا تعرف الشيء الكثير عن إدارة البنوك و العمل بها، لشا يحتم على الوكالة إعادة تكوينها ،وىذا ما 

 يتطلب تكاليف جديدة إضافية في الوقت والدال و الجهد؛

لزيادة مردودية و تفعيل الدوارد البشرية في الوكالة تتطلب تأىيل مستمر، لكن ىذا الأمر لا نراه في الواقع، -  
حيث يعاني الأفراد من بطئ عملية التأىيل و أخرى، الشيء الذي يجعلها دائما تتعامل بالأساليب و الطرق 

 القديدة و لا تتطلع على الجديد؛

 و التطوير رغبة من خال آلي و روتيني بشكل بوظائفها القيام و بتنفيذ تكتفي الوكالة لدى البشرية الدوارد-   
 الدتعلقة الأخبار و  النظريات و الدعلومات و الدعارف جملة في الدتمثلة بنكية ثقافة تدتلك ولا التحسين، ىدف

 ؛الوكالة أفراد في لصده لا ما وىذا العصرنة، و التقدم من للمزيد تتطلع يجعلها لشا للبنوك العقلانية بالإدارة

يعد الدورد البشري من الدوارد الدميزة التي لذا دور في الارتقاء بأداء الوكالة، على اعتبار أن أداءىا ىو الأفضل - 
ما بين الوكالات ، لذلك ينبغي تطوير إمكانيات العاملين و قدراتهم لاستعان التطورات في لرال الخدمات 

 :البنكية، بما يحقق تحسين مستوى تقديم الخدمة البنكية، وتحقيق أفضل استخدام لذا و ىذا ما يتطلب

 تقريب إدارة الدوارد البشرية من أفراد الوكالة؛



 "وكالة مستغانم" البنك الوطني الجزائريدراسة حالة :              الفصل التطبيقي

 

 55  
 

 يجب اعتبار الدوارد البشرية مصدر الأداء الأحسن للوكالة ؛- 

 ضرورة إدارة الدوارد البشرية استًاتجيا من خلال الدداخل الحديثة للإدارة؛- 

منح وظيفة الدوارد البشرية دورا قياديا بارزا و استًاتجي، ومشاركة عالية في اتخاذ القرارات، وتنفيذ الخطط - 
 و العمليات؛

تفعيل نظام تخطيط الدوارد البشرية الذي يدكن الوكالة من الحصول على احتياجاتها من الدوارد البشرية - 
 بالحجم والنوعية الدطلوبة، في الوقت الدناسب ، بهدف تحقيق الأىداف؛

 تطوير إدارة الدوارد البشرية و تزويدىا بالسلطة و القيمة اللازمة لتنفيذ أعمالذا؛- 

الاىتمام بتنظيم و ىيكلة إدارة الدوارد البشرية ، وضع الأنظمة اللازمة لتحفيز و تشجيع العمال على - 
العطاء، تحسين مستوى أدائهم ، الربط بين لستلف أنظمة الدوارد البشرية ، نظام التكوين ، التحفيز، تقييم 

 الأداء، حتى تكون النتيجة الدنتظرة إيجابية؛

 تشجيع الأفراد على الاندماج في لرموعات ، تطوير روح الوفاء و الولاء الوكالة؛- 

 أخذ شكاوي العمال بعين الاعتبار ، الاستماع إلى مقتًحات حلها؛- 

 استعمال أحدث التقنيات و الأساليب في إدارة الدوارد البشرية؛ - 

اختيار مديري الدوارد البشرية على أساس الدعرفة و الخبرة و الكفاءة الدتوفرة في ىذا المجال، بالإضافة إلى -
 .السيطرة على تقنيات إدارة الدوارد البشرية
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 معين مستوى إلى إضافة نشاطها، لشارسة في استمرارىا ضمان و الربحية تحقيق ىو ، الرئيسي الوكالة ىدف      إن
 لتحقيق الأداء، لتحسين النشاط لشارسة و الالتزامات لدواجهة اللازمة الأموال توفير وكذلك الاستقرار، و النمو من

 وصولا الدتاحة، الدوارد و الطاقات لكافة دائمة و فعالة تعبئة يضمن الذي إتباعو الواجب الدسار تحديد يجب ذلك
 معايير وضع المجال، ىذا في الدعتمدة الوسائل و الأدوات بين ومن ، الدستمرة والفعالية الحسن، التسيير ترسيخ إلى

 مقارنة المحققة النتائج على الأحكام لإصدار مستمرة، بصفة اأداءه بتقييم لذذه الوكالة تقوم الأداء، تقييم و لقياس
 بوظائف يتعلق بعضها متعددة معايير وفق ىذا مستقبلا، تحقيقو مطلوب ىو ما و الداضي في تحقيقو تم ما مع

 للنشاط الداعم أو الدساند النشاط تدثل التي و الأخرى بالخدمات يتعلق والآخر للوكالة، الأساسي النشاط
 .الأساسي

 لستلفة تكوينات بمنحهم ت الوكالةقام ثانوي، أو جامعي تكوين ذوي أغلبهم فتية بشرية موارد الوكالة لدى
 على تؤثر الإدارة ىذه سياسات و لشارسات للمستخدمين، عامة مركزية لإدارة تابعين خبراتهم، و معارفهم لتدعيم

 وتزويدىا تطويرىا، منهم، تقريبها الوكالة على وجب ، الإدارة ىذه وجود الأفراد معظم إدراك ولعدم الوكالة، أداء
 .أعمالذا لتنفيذ اللازمة القيمة و بالسلطة
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       إن نجاح الدؤسسة في تحقيق أىدافها يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة وفعالية الدوارد البشرية العاملة 
بها حيث تمتلك الدؤسسة العديد من الدوارد التي تستخدمها لتحسين مستويات الأداء، ومن تم تحقيق 

لكن الدوارد الأكثر أهمية والأكثر تأثير ىي الدوارد البشرية التي تعتبر الثروة الأولى و الجوىرية  , أىدافها
للمؤسسة، وأحد العوامل الأساسية للأداء ، حيث تسمح للمؤسسة بالبقاء و الاستمرار و النمو ضمن 
بيئة غير مستقرة  و أسواق متقلبة و منتجات أكثر تعقيدا وجد متنوعة، وبالإضافة  إلى صعوبة إرضاء و 

تحسين )مزاجية الزبون، وتحقق الدستوى الأعلى من الإنتاجية و الفعالية ، وبذلك تعتبر ىذه السياسة
ىي سياسة عامة للمؤسسة، حيث يسود الاقتناع بضرورة تفعيل الدوارد البشرية من القيادات العليا  (الأداء

إلى الدستويات التنفيذية في كل لرالات النشاط، فالدورد البشري يمثل جميع العاملين في الدؤسسة و على 
.اختلاف مستوياتهم و مؤىلاتهم و أدوارىم  

 بدون الدورد البشري الذي يعتبر الدورد الحقيقي لأية مؤسسة والدوارد الرأسمالية ما ىي إلا عوامل مساعدة
  لا يمكن أن ينشأ أو يكون تنظيم، لذلك اىتمت الددارس الإدارية في جميع العصور و حتى الوقت 

الحاضر بهذا الدورد، و قامت بتدريبو وتحفيزه وتطويره ، وتنمية قدراتو، ورصد الدعرفة الكامنة لديو، 
وعملت على تهيئة  البيئة الداخلية و الخارجية لو لكي يؤدي الأعمال و الأنشطة الدوكلة إليو بأفضل 
كفاءة لديو، فهو الذي يقوم بتًتيب و ضبط واستغلال لستلف الدوارد و الإمكانيات الدادية والفنية و 

الدالية والتكنولوجية التي تمتلكها الدؤسسة، كما أنو يعمل على توزيع الأدوار و يحدد السلطات و يفوضها 
و يشرف على النشاطات و الأدوات، فهو الدورد الذي بدونو لا  يمكن أن تتحقق الأىداف، و ىذا 
مادفع  الدؤسسة إلى الاىتمام  أكثر بشؤون الدوارد البشرية كونهم يملكون طاقات و قدرات لا تملكها 

.الدوارد الأخرى، تميز الدؤسسة عن بعضها و تؤدي إلى تحقيق النجاح فيها و تحسين الأداء  
:أهمية الموضوع         

  :يمكن إبراز أهمية ىذا البحث فيما يلي

يمكن لذذا البحث أن يساىم في زيادة الاىتمام العلمي بتفعيل الدوارد البشرية، باعتبارىا لزدد أساسي -1
لأداء الدؤسسة،وبضرورة إدارة ىذا الدورد استًاتجيا لدعم إستًاتجية الدؤسسة، علاوة على إمكانية تدعيم 

.ل علاقة الدوارد البشرية وتفعيلها و إدارتها بتحسين أداء الدؤسسةيالباحثين و الدهتمين بمقاربة تحل  

, يعتبر ىذا البحث مساهمة علمية توضح دور إدارة الدوارد البشرية في تمكين مواردىا داخل الدؤسسة- 2
،وتحليل ,بالإضافة إلى تحفيزىم للقيام بذلك, بتشجيعهم على العمل في فرق وتدريبهم على ىذا الدنهج
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مدى أهمية التحول نحو نظام الإدارة  وأسلوب التسيير، باعتباره نموذج حديث لتفعيل دور الدوارد البشرية 
.في الدؤسسة التي ترغب في تحسين أدائها من خلال الدعرفة الدتًاكمة ، والاستخدام الذكي للموارد البشرية  

لزاولة اقتًاح كل من تمكين وتحفيز وتدريب الدوارد البشرية، ، كنماذج تسييرية تمكن الدؤسسة من -  3
. مواجهة تحديات العولدة  

يوضح ىذا البحث، أهمية تحسين أداء الدؤسسة، وعدم ركونها إلى نفس الأداء، وىذا ما يتطلب إدارتو -4
للحصول على مستويات أفضل ،عن طريق معرفة الأداء  ، تقييمو،وأداء العاملين وتقييمو وأهميتو 

. وأىدافو  

:نسعى من خلال دراستنا لذذا الدوضوع إلى تحقيق جملة من الأىداف وىي كالتالي :أهداف الموضوع  

لزاولة استقراء بعمق علمي، وتأصيل منهجي منظم لبعض الإسهامات الدعرفية الدقدمة من طرف -1
.العديد من الباحثين في لرال إدارة الدوارد البشرية، وأداء الدؤسسة  

لزاولة اقتًاح مقاربة نظرية تفتًض إن تحقيق الدؤسسة لأداء أحسن مرتبط بشكل رئيسي بإدارة -2
.مواردىا البشرية و وتمكينها  

لزاولة التأكيد على الدور الدتنامي الذي تلعبو الدوارد البشرية كأحد أىم العوامل الدؤثرة في أداء - 3
الدؤسسة، و ذلك من خلال الدهارات و الدعارف التي تكتسبها ، و تحليل الدنافع المحتملة للمؤسسة من 

.خلال اعتمادىا تمكين مواردىا البشرية  

توضيح أهمية الدوارد البشرية ودور إدارتها في تحسين أداء  الدؤسسات الاقتصادية العامة و الخاصة، - 4
الصناعية أو الخدمية، بمختلف مهامها و التقنيات و الوسائل العلمية التي يمكن استعمالذا لدعالجة 

.الدشاكل   

:   الإشكالية    

 بعد النظر إلى ىذا البحث، و أهمية القيام بو، والتعرف على الأىداف التي نسعى للوصول إليها، 
بالإضافة إلى الدبررات و الدوافع نصل إلى طرح إشكالية بحثنا التي نحاول تناولذا وفق سياق نظري  و 

:تطبيقي تحليلي من خلال الإجابة على السؤال الرئيسي الآتي  

؟ ما مدى مساهمة المورد البشري في تحسين أداء المؤسسة    
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لدعالجة و تحليل ىذا السؤال الرئيسي، و بغية الوصول إلى إطار علمي يمكن من بلورة إطار نظري فكري 
و تطبيقي، حول مساهمة الدورد البشري في تحسين أداء الدؤسسة، نقوم بطرح و الإجابة على الأسئلة 

:  الفرعية التالية  

ماذا نعني  بالأداء ، وكيف يتم تقييمو ، و ىل يمكن اعتباره من أسباب نجاح الدؤسسة ؟ - 1   
ىل للموارد البشرية مصدر أساسي لتحسين أداء الدؤسسة؟و ىل تساىم إدارتها في تحسين الأداء؟ -2  

.كيف يتم تمكين  الدوارد البشرية ؟، و مدى مساهمة الدوارد البشرية في تحسين أداء الدؤسسة؟- 3      
 

:الفرضيات   

.يعتبر تحسين الأداء سبب من أسباب نجاح الدؤسسة- 1    

 الدوارد البشرية تساىم في تحسين أداء الدؤسسة من خلال الدداخل الحديثة الدتمثلة في ، إدارةإن - 2   
.التمكين ، التحفيز التدريب  

 يتم تمكين وتحفيز الدوارد البشرية عن طريق عملية صنع القرار وتساىم ىي الأخيرة في تحسين أداء 
. الدؤسسة -3 

.لقد اتبعنا في ىذا الدوضوع الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي:المنهج المتبع  
:تقديم الخطة  

.عالحنا ىذ الدوضوع من خلال جانب نظري وجانب تطبيقي  
:يتضمن الجانب النظري فصلين  

.عموميات حول الدوارد البشرية:عالجنا في الفصل الأول   
.الدورد البشري ودوره في تحسين أداء الدؤسسة:أما في الفصل الثاني تطرقنا   

. خصصنا الجانب التطبيقي إلى دراسة حالة البنك الوطني الجزائري  
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.الموارد البشريةمفاهيم حول : المبحث الأول  

.تعريف الموارد البشرية:  المطلب الأول  

1:يدكن تعريف الدوارد البشرية كالتالي  

يقصد بالدوارد البشرية تلك الجموع من الأفراد الدؤىلين ذوي الدهارات و القدرات الدناسبة لأنواع معينة من الأعمال 
و الراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس و اقتناع ومن ذلك تتعرف إلى صفتين أساسيتين في تركيب الدوارد البشرية 

.هما صفة القدرة على الأداء و صفة الرغبة في أداء الأعمال  

لرموع الأفراد و الجماعات التي تكون في الدنظمة في وقت معين، و يختلف ىؤلاء الأفراد من حيث : كما تعرف بـ
.تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، و طموحهم، كما يختلفون في وظائفهم، مستوياتهم الإدارية، وفي مساراتهم الوظيفية 2 

     ىي جميع الأفراد الذين يعملون في مؤسسة ما  مدراء أو مسؤولين والذين تم توظيفهم فيها لأداء كافة 
وفق لرموعة من الخطط التي تنظم أداء مهامهم في سبيل تخقيق رسالة  الدنظمة وأىدافها الدستقبلية ،    وظائفها 

          .3وىي ذلك الدورد الذي يدكن أن يحقق ثروة وايرادات من خلال استخدام مهاراتو ومعارفو

:4      ويدكن أن نقول أنها تنقسم إلى لرموعتين  

؛وىي الدوارد البشرية التي تدلك القدرة والرغبة في العمل: موارد بشرية اقتصادية-   

؛وىي الدوارد البشرية التي لا تقوم بأي نشاط: موارد بشرية غير اقتصادية-   

.5حجم القوى العاملة لبلد ما ومستوى مهارة ىذه القوى :  الدوارد البشرية ىي -  

 

 

 
                                                           

1
 .19-، ص2002، انجسائر، دار انهدي، تنميت الموارد البشريتعهٍ غرتٍ وآخرون،  
2

 .25-، ص2004، انجسائر، مدَرَح انىشر نجامعح قانمح، إدارة الموارد البشريتدمداوٌ وسُهح،  
3

 .26ص2004 ، اندار انجامعُح الإسكىدرَح، مصر ،إدارة الموالرد البشريتأدمد ماهر، 
4

 .52-، ص2007،اندار انجامعُح الإسكىدرَح مدخل لتحقيق الميزة التنافسيتمصطفً مذمىد أتى تكر،  

5
 .25-، ص2003،انمكتة انجامعٍ انذدَث مصر،  الموارد البشريت والطبيعتإدارة عدنٍ عهٍ أتى طادىن ؛ 
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:أهمية الموارد البشرية :المطلب الثاني  

من الدعروف أن أية منظمة كان حجمها أو طبيعة نشاطها لابد أن يكون لديها في أي لحظة معينة مكونات 
:رئيسية ثلاثة ىي  

العنصر لبشري الأفراد وىم جميع العاملين بالدنشأة على لستلف تخصصاتهم الفنية والعلمية : الدوارد البشرية أي 
.والإدارية في أي مستوى من الدنظمة  

.تتمثل في الدباني آلات معدات أراضي وغيرىا:الدوارد الدادية   

.كل ما تفرضو من قيود وعلاقات ونظم وقواعد تؤثر على إنتاجية واستمرار الدنظمة: بيئة العمل  

لأنو العنصر الحيوي القابل , وترجع أهمية العنصر البشري في أن نتائج العملية الإنتاجية كما ونوعا تتوقف عليو
:للتغير والتنوع من حيث إكساب الخبرة والدهارة ويرجع دلك للسببين التاليين   

في الاستفادة من الخبرات الفنية والتقنية التي يوفرىا التقدم العلمي السريع في المجالات الدختلفة :السبب الأول
.والعنصر البشري ىو الدلم بأحد أو بعض تطبيقات تلك المجالات   

ضعف أو قصور بعض الدوارد البشرية الطبيعية أدى إلى زيادة أهمية العنصر البشري : السبب الثاني  

لأنو العنصر الوحيد والقادر على التفكير والابتكار بما يعوض نقص جانب الدوارد الطبيعية من خلال الابتكارات 
1.والاختًاعات الخلاقة  

:مميزات العنصر البشري:المطلب الثالث  

.2ىناك عدة لشيزات للموارد البشرية   

: للموارد البشريةالاقتصاديةالدميزات  -1 

. والعائد من ىذه الدوارد الإنتاجية ومستوياتها الدختلفة ومن أىم ىذه الدميزاتبالدردودية ترتبط أساسا   

                                                           
1

 .19-عدنٍ عهٍ أتى طادىن،مرجع ساتق،ص 
2

 .63-62ص-ص2005-2004، اندار انجامعُحأساسياث في الموارد البشريتعثد انمطهة عثد انذمُد،- 
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 ذات مهارة متوسطة وأخرى وأخرىحيث ىناك نوع من الدوارد ذات الدهارة العالية ،: مستويات لستلفة للمهارة - 
؛ذات مهارة منخفضة   

 الدرتفع ، الأجرفمستويات الأجور تختلف حسب مستويات الدوارد البشرية فهناك :مستويات لستلفة للأجور- 
؛الدتوسط ، والدنخفض  

حيث يلاحظ نوع من الدوارد البشرية ذات الإنتاجية الدرتفعة وأخرى متوسطة : مستويات منخفضة للإنتاجية- 
؛وأخرى منخفضة  

ىناك موارد بشرية تلقت دوارات تدريبية للقيام بالأعمال الدوجهة إليها وىناك : اختلاف مستويات التدريب- 
يب؛موارد لم تتلقى أي نوع من التدر  

فهناك موارد بشرية ذات شهادات عليا مثل حملة الداجيستً ،الدكتوراه،دبلومات :اختلاف مستويات التعليم- 
وكذلك ( ابتدائي )وىناك موارد بشرية ذات تعليم متوسط وموارد ذات تعليم منخفض  (.....الدراسات  العليا

؛تختلف حسب نوعية التعليم أو لرال التخصصات  

؛اختلاف من ناحية الدستوى العمري -   

؛الاختلاف في الجنس والنوع-   

ىناك من يعمل لحسابو، ومن يعمل بأجر يوجد صاحب :اختلاف الدوارد البشرية من الناحية العملية-
ل؛العمل،والعاطل الذي لم يسبق لو العم  

:1الدميزات غير الاقتصادية للموارد البشرية -2 

؛الاختلاف في الانتماءات السياسية والاجتماعية - 

؛الاختلاف في مستوى الذكاء والاستعدادات للعمل-  

.الاختلاف في القيم والعادات والتقاليد-  

 
                                                           

1
 .63وفس انمرجع ص:-عثد انمطهة عثد انذمُد 
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تخطيط الموارد البشرية: المطلب الرابع  

تعتمد ىذه العملية على التنبؤ باحتياجات الدنظمة من العمالة في الدستقبل : مفهوم تخطيط الموارد البشرية-1
و الاستعداد لذلك من خلال وضع الأىداف و السياسات و البرامج و الإجراءات و القواعد التي تدكن الدنظمة 
من تحقيق التوازن الكمي و النوعي بين ما تحتاج إليو و بين ما ىو معروض حاليا أو يدكن توفيره مستقبلا، ونظرا 

لتغير البيئة التي تعمل فيها الدنظمة بصفة مستمرة، ينبغي على عملية تخطيط الدوارد البشرية أن تكون مستمرة لأنها 
ليست غاية في حد ذاتها وإنما ىي أحد الوسائل الذامة التي تساعد في توفير الدوارد البشرية القادرة على إلصاز 

  1.الأنشطة الدطلوبة لتحقيق أىداف الدنظمة بكفاءة و فعالية

من إدراك الآثار الإيجابية التي يدكن تحقيقها عند أداء  تنبع أهمية ىذه العملية: أهمية تخطيط الموارد البشرية-2
ىذه العملية بشكل فعال، و أيضا من خلال تجنب نقاط الضعف والآثار السلبية التي تنتج بسبب عدم القيام بها 

2.على أكمل وجو أو عندما يتم تنفيذىا بأسلوب غير ملائم  

التي يدكن الاعتماد عليها في احتياجات القوى العاملة،  تتنوع الأساليب: أساليب تخطيط الموارد البشرية-3
3: ولذذا توجد لرموعة من الدعايير و العوامل التي يجب الاستًشاد بها و تكون على النحو التالي  

طبيعة الدهام و الأنشطة التي توجد في الدنظمة حيث تختلف ىذه الدهام باختلاف طبيعة الددخلات و - 
 الدخرجات؛

نوعية البيانات الدتوفرة والدتاحة داخل الوحدة والتي تسمح بتخطيط الدوارد البشرية كما ونوعا، الأمر الذي - 
يتطلب بيانات و معلومات تفصيلية عن كل الدتغيرات حيث أن التكامل بين ىذه البيانات والدعلومات الدطلوبة 

.تدثل الإستًاتيجية الحاكمة في عملية التخطيط  

 والشكل الدوالي يظهر خطوات عملية تخطيط الدوارد البشرية

 

 
                                                           

1
 .32-، عمان، ص2007، 1، كىىز انمعرفح، انطثعحإدارة الموارد البشريتزَد مىُر عثىٌ،  
2

، 2006، مركس دراساخ واستشاراخ الإدارج انعامح، مصر، إدارة الموارد البشريت مفاهيم واتجاهاث حديثتسمُر مذمد عثد انىهاب وآخرون،  

 .14-ص
3

 .27-، ص2004، دار انجامعح انجدَدج، مصر، إدارة الموارد البشريتمذمد اسماعُم تلال،  
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مخطط خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية: 01                       الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 75، ص2005عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية،دار وائل، عمان، : المصدر  

1: فيما يليىذه الدخططأهمية و تتمثل   

 وذلك لأنو يساعد في الدنظمة يساعد تخطيط الدوارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ -
 و  ىذا اتخاذ التدابير اللازمة مثل الاستغناء،ءعلى التعرف على مواطن العجز والفائض في القوة العاملة، ويهي

؛التدريب التًقية، و النقل، و  

 يساعد تخطيط الدوارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز، وبالتالي في ترشيد استخدام الدوارد البشرية، -
؛وتخفيض التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقل حد  

 يسبق تخطيط الدوارد البشرية الكثير من وظائف إدارة الأفراد، فلا يدكن التعرف على أنشطة الاختيار والتعيين -
؛والتوظيف، ما لم يكن معروفاً نوعية الوظائف وأعداد العاملين الدطلوبين فيها  

                                                           
1

 .76عثد انردُم انهُتٍ، مرجع ساتق،ص 

التنبؤ- 1  

التنبؤ بالطلب على الموارد 

 البشرية

 وضع الموازنات

 التنبؤ بالعرض 

أهداف وسياسات إدارة 

 الموارد البشرية

 موازنة الإدارة العليا

: برمجة الموارد البشرية  

التعيين*  

التدريب*  

التوظيف*  

تقويم الأداء المكافآت*  

التقاعد*  

وضع الأهداف والسياسات- 2 التنفيذ- 3  التقويم و الرقابة- 4   
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 يساعد تخطيط الدوارد البشرية على تخطيط الدستقبل الوظيفي للعاملين حيث يتضمن ذلك تحديد أنشطة -
؛التدريب والنقل والتًقية لذم  

. يساعد تحليل قوة العمل الدتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها ومدى رضائهم عن العمل-  

لابد أن ينطوي على تنمية  إن التخطيط الفعال للموارد البشرية: أهداف و مقومات تخطيط الموارد البشرية-4
الدهارات والكفاءات في الأجل الطويل كمدخل للاستخدام الأمثل للموارد البشرية في النظام وىذا يعني استًاتيجية 

1: متعلقة بالدوارد البشرية في الدنظمة، وبصفة عامة من تخطيط الدوارد البشرية يدكن تحقيق الأىداف التالية  

التوفير الدستقبلي للكفاءات الددربة و جذبها سواء من الدراكز التعليمية أو من سوق العمل؛-   

تحليل ومتابعة العلاقة بين تكلفة استخدام القوى العاملة والدزايا الناتجة عن استخدامها؛-   

مساعدة الإدارة في تحقيق أىدافها بإنتاجية أكبر وتكلفة أقل من خلال تأكيد التوازن بين العرض و الطلب من - 
 وعلى الدوارد البشرية الكافية لاحتياجات الدنظمة؛

إن تخطيط الدوارد البشرية يساعد على اختيار أفضل العناصر الفعالة للتوظيف؛-   

يحقق تخطيط الدوارد البشرية التكامل بين الخطة الإستًاتيجية للمنظمة وبين إستًاتيجية الدوارد البشرية  و لستلف - 
. الأنشطة الأخرى  

.مفاهيم حول إدارة الموارد البشرية:المبحث الثاني  

:تعريف إدارة الموارد البشرية:المطلب الأول  

يطلق على إدارة الدوارد البشرية عدة تسميات في الدنشآت منها إدارة الأفراد وإدارة القوى العاملة وإدارة شؤون 
(.......العاملين   

وعلى ىذا النحو لضاول تقديم بعض التعاريف لإدارة الدوارد , ن أكثر التسميات شيوعا ىي إدارة الدوارد البشريةأإلا 
:البشرية يعرفها الدكتور عبد الوىاب   

                                                           
1

 .35، مرجع ساتق، صإدارة الموارد البشريتزَد مىُر عثىٌ،  
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على أنها وظيفة من وظائف الإدارة أو جزء من العملية الإدارية تختار العاملين من ذوي الكفاءات      عرفها 
وتنمي مهاراتهم وتحفز ىؤلاء العاملين، وتقيم أعمالذم وتبحث , العالية الدناسبة وتستثمر جهودىم وتوجو طاقاتهم 

.1عن مشاكلهم وتقوي علاقات التعاون بينهم وبين رؤسائهم ،وبذالك تساىم في تحقيق ىدف الدؤسسة  

 تدثل إدارة الدوارد البشرية موردا  ىاما في الدنظمة ،وتعتبر أصلا من أصول الدنظمة ، وقد إتفق الباحثون على        
وىي .  وجود أربع وظائف رئيسية يقوم بها الدديرون ، والتي تتمثل في التخطيط ،التنظيم، التوجيو والقيادة ،والرقابة

الوظائف العملية لإدارة الدوارد البشرية ، يتم التًكيز على لرموعة الدمارسات والسياسات التي تشمل الجوانب 
.2الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية داخل الدنظمة  

إن إدارة الدوارد البشرية تهتم بالأبعاد الاقتصادية النفسية والاجتماعية والإدارية والقانونية ، ومن ىنا يكون       
:التعريف كالتالي  

 إدارة الدوارد البشرية نظام جزئي من النظام الكلي وىو لرهود توفيقي بين الأشخاص والعمل ولزاولة الربط       
بين الوظائف الأربعة الأساسية للإدارة وإدارة الدوارد البشرية على ذات أبعاد ثقافية وىيكلية متكاملة والتي تتًجم 

في البرامج التخطيطية والتنموية و الغرض منها التأثير على كمية و نوعية العمل في الدؤسسة اجتماعيا اتجاه 
 الدستخدمين وبالتالي استمرار الدؤسسة في النشاط الاقتصادي 

يدثل دراسة الدوارد البشرية للمنظمة وكيف يدكن أن  (إدارة الأفراد )إن الديدان الأكاديدي الذي يطلق عليو اليوم 
.3تساىم في تحقيق أىداف الدنظمة بأقصى فعالية لشكنة  

لذا،           في نفس الفتًة التاريخية ظهر ىذا الدسمى لإدارة الأفراد ليس كبديل لذا وإنما كتكملة أخرى متوازية 
وقد استعمل ىذا الدسمى ليكون لفظ الدوارد البشرية يعكس كل ما يرتبط بالقوى العاملة وأصبحت تعتبر إحدى 

  .4وظائف الدنشأة العصرية التي لذا أهمية كبيرة في القرن  الواحد والعشرين

ىي الإدارة التي تؤمن بأن الأفراد العاملين في لستلف الدستويات أو نشاطات الدؤسسة ىم أىم الدوارد ، ومن واجبها 
أن تعمل على تزويدىم  بكافة الوسائل التي تدكنهم من القيام بأعمالذم لدا فيو مصلحتها ومصلحتهم ، وأن 

.1تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار لضمان لصاحهم ولصاح العامة   
                                                           

1
 .17-،ص2003،دار انجامعح انجدَدج نهىشر،الإسكىدرَح،إدارة الموارد البشريتمذمد سعُد أوىر انسهطان، 
2

 .12-،ص2011،دار انتعهُم انجامعٍ نهطثاعح وانىشر وانتىزَع الإسكىدرَح،إدارة الموارد البشريتراوَح دسه ومذمد سعُد سهطان، 
3

 .43-ص1995انمكتة انعرتٍ انذدَث،كهُح انتجارج، تُروخ،نثىان :أساسياث لإدارة  المنظمتعثد انغفار دىفٍ ، 
4

 .17-مذمد سعُد سهطان انمرجع وفسه ،ص 
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.ىي سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية الدؤثرة في فعالية الدنظمة والعاملين فيها إدارة الدوارد البشرية  

وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني  

 :2تشمل وظائف إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة الأبعاد التالي

تقييم أداء العاملين وإعداد تقارير الكفاءة؛-   

تحليل الوظائف و تحديد طبيعة كل وظيفة؛-   

تخطيط القوى العاملة وإجراءات التوظيف و التعيين؛-   

اختيار الدرشحين لكل وظيفة؛-   

إدارة الأجور و الحوافز؛-   

.تنمية الدديرين و العاملين-   
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 .18-،ص2002مىشىراخ دار انىهضح انعرتُح تُروخ نثىان، يإدارة الموارد البشريت من منظور استراتيجدسه إتراهُم تهىط، 
2

 .47-، ص2003، مؤسسح شثاب انجامعح، الإسكىدرَح، إدارة وظائف الأفراد وتنميت الموارد البشريتفرَد انىجار،  
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:ونلخص الوظائف الرئيسية للموارد البشرية في الدخطط التالي  

يوضح الوظائف الرئيسية للموارد البشرية02                           شكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 .48 ص،  فرَد انىجار،مرجع ساتق:المصدر

الأنشطة و الدهام الدكونة للوظيفة وتصميم الوظيفة بشكل  تعني ىذه الوظيفة التعرف على: تحليل العمل-أ
 مناسب و تحديد مواصفات من يشغلها؛

الدنظمة من أنواع وإعداد العاملين ويتطلب ىذا تحديد طلب  معناه تحديد احتياج: تخطيط القوى العاملة-ب
 الدنظمة من العاملين؛

تهتم ىذه الوظيفة بالبحث عن العاملين في سوق العمل و تصفيتهم من خلال طلبات : الاختيار و التعيين-ج
التوظيف و الاختبارات و الدقابلات الشخصية وغيرىا من الأساليب، وذلك لضمان وضع الفرد الدناسب في 

 الدكان الدناسب؛

تهتم ىذه الوظيفة بتحديد القيم و الأهمية النسبية لكل وظيفة و تحديد أجرىا، كما : تصميم هيكل الأجور-د
1تهتم بإدارة سليمة لنظام الأجور حتى يتم ضمان مقابل سليم للقيم و الأهميات الدختلفة للوظائف الدختلفة؛  

تعني ىذه الوظيفة منح مقابل عادل للأداء الدتميز، كما يدكن تحفيز العاملين على : تصميم أنظمة الحوافز-ه
 أدائهم الفردي أو الجماعي؛

                                                           
1

 .49- فرَد انىجار،مرجع ساتق،ص 

 الوظائف الرئيسية للموارد البشرية

 تحليل العمل

تخطيط القوى 

   العاملة

 

 

 

 

الاختيار 

 والتعيين

تصميم هيكل 

 الأجور

تصميم أنظمة 

 الحوافز

 مزايا تصميم أنظمة

 وخدمات العاملين 

 تقييم الأداء

 التدريب

تخطيط المسار 

 الوظيفي
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تهتم الدنظمات بمنح عامليها مزايا معينة مثل الدعاشات و التأمينات : تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين-و
الخاصة بالدرض و العجز، كما تهتم بتقديم خدمات للعاملين في شكل خدمات مالية و اجتماعية و رياضية و 

 كذلك الدواصلات؛

تهتم كل الدنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها وذلك من خلال أساليب معينة، وغالبا ما يقوم : تقييم الأداء-ي
بالتقييم الرؤساء الدباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة للعاملين، وبغرض التعرف على أوجو القصور في 

 الأداء؛

تدارس الدنظمة أنشطة التدريب بغرض رفع كفاءة و معارف ومهارات العاملين وتوجيو اتجاىاتهم لضو : التدريب-8
 أنشطة معينة؛

الوظيفية الدختلفة للعاملين بالدنظمة وخاصة  تهتم ىذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات: تخطيط المسار الوظيفي-9
.ما يتعلق بالنقل و التًقية، ويحتاج ىذا إلى التعرف على نقاط القوة والضعف لدى الفرد  

1:أما أىم الوظائف الدساعدة في إدارة الدوارد البشرية فهي  

والتطرق إلى  (النقابات) وىي وظيفة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية :العلاقات مع النقابة-1
 موضوعات مثل الشكاوي والنزاعات العمالية والفصل من الخدمة؛

 وىي تهتم بإجراءات الحفاظ على حماية وسلامة العاملين و الأمن والصحة والاتجاىات :أمن وسلامة العاملين-2
 النفسية السليمة لذم؛

 وتهتم ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل و الراحة والإجازة وفقا لنظام يناسب :ساعات وجداول العمل-3
.طبيعة الدنظمة  
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 .49-فرَد انىجار، مرجع ساتق،ص 
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:ونلخص الوظائف الدساعدة فيما يلي  

يوضح الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية: 03الشكل رقم   

 

 

 

  

 

 

 .49- فرَد انىجار ، مرجع ساتق، ص:المصدر

أهداف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث  

إن الأىداف التي  تسعى إليها إدارة الدوارد البشرية بالدنظمة ىي نفسها الأىداف التي تسعى إليها الإدارة بصفة 
عامة فمدير الدوارد البشرية  يقوم بمجموعة من الأنشطة الدتعلقة باستغلال العنصر البشري وىي أنشطة غير مطلقة 

في وحدات أخرى من التنظيم لكن إدارة الدوارد البشرية يساىم في الصاز الأىداف نفسها التي يسعى الدديرون 
.1الآخرون لالصازىا  

الأفراد حسب قدراتهم مع ما يسمح بالتطور أي تطبيق أىداف المجتمع بتشغيل:  الأهداف الاجتماعية-1  

  و النمو طبقا لتشريعات و قوانين العمل و العمال و خلق جو مريح لذم و حمايتهم من الأخطار،

: وىي بذلك تقوم بـ  

ضمان أن يتوفر للمنظمة موظفون أكفاء من الناحية الاقتصادية والعلمية و التنافسية؛-    

 
                                                           

1
 .32-،ص2003، دار انذامد نهىشر، عمان، إدارة الموارد البشريتمذمد فانخ صانخ،  

 

الوظائف المساعدة في إدارة 
 الموارد البشرية

 ساعات وجداول العمل أمن وسلامة العاملين العلاقات مع النقابة
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ضمان حقيقة أن الدنظمة تقوم بتنفيذ التزاماتها و مسؤولياتها اتجاه الدوظفين بصورة صحيحة و توفير ظروف - 
.عمل ملائمة لذم كلما كان ذلك لشكنا  

معناه أن الدنظمة تؤدي وظيفتها بشكل متًابط مع بقية الفروع في الدنطقة و تقديم : الأهداف التنظيمية-2
الإرشاد فيما يتعلق بشؤون الأفراد في الدنظمة، وىي بذلك تقوم بـوضع السياسات و اللوائح العادلة التي تحكم 
:العلاقات بين العاملين و الدنظمة، كما تقوم بالتنسيق الكامل مع الإدارات الأخرى في الدنظمة و ذلك لتحقيق  

الدشاركة في توضيح كافة اللوائح و التعليمات و السياسات التي تنتهجها الدنظمة للعاملين؛-  

الدساعدة في وضع الحلول الدناسبة لكافة الدشاكل بين العمال؛-  

إبداء النصح و الإرشاد لددراء الإدارات الأخرى فيما يتعلق بأعمالذم و إطلاعهم أولا بأول على كافة السياسات -
 الحكومية التي لذا تأثير على نشاطات إداراتهم؛

.حث مدراء الإدارة على إتباع نظم السلامة اللازمة لحماية العاملين ولشتلكاتهم-  

أي إشباع رغبات و حاجات الأفراد كونهم عنصرا مهما في العملية الإنتاجية،    وإتباع : الأهداف الإنسانية-3
.الدعايير و الأساليب الأخلاقية في العمل، و العلاقات الاجتماعية لشا يعطي الدنظمة سمعة طيبة  

لشا سبق تتضح أىداف إدارة الدوارد البشرية التي تتمثل في جذب الدرشحين و الاحتفاظ بالجيدين منهم و دفعهم 
للعمل، وتعتبر ىذه الأىداف خاصة بإدارة الدوارد البشرية و الوصول إلى أىداف أشمل تتمثل في الإنتاجية و نوعية 

العمل و تحقيق الديزة التنافسية و تكييف قوة عمل للتغيرات البيئية، وىذه الأىداف ترتبط وتتفاعل فيما بينها 
1.لتحقيق غايات البقاء و النمو و التنافسية و الربحية و الدرونة  
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 .33-مذمد فانخ صانخ، مرجع ساتق،ص 
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.العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشرية:المطلب الرابع  

إن ىناك عديد من العوامل الدؤثرة على إدارة الدوارد البشرية ، ولكننا سنركز على أربعة عوامل رئيسية لذا تأثير       
جوىري على ىذا الدوضوع، وىي العوامل الاقتصادية ، القانونية ، الاجتماعية ، والتكنولوجية التي تعتبر مهد 

1.الإدارة الحديثة  

:يوضح العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشرية: 04الشكل  

 

 

 

 

 

 

.36صلاح محمد عبد الباقي مرجع سابق،ص: المصدر  

.العوامل الاقتصادية -  1 

ولذا دور كبير في التأثير على التنظيمات الإدارية وعلى كفاءات ىذه التنظيمات إلا أن العلاقة بين الوحدات 
التنظيمية والظروف الاقتصادية ىي علاقة قوية الأمر الذي يتطلب ضرورة القيام بدراسة الظروف والأوضاع 

الاقتصادية والعمل على تطوير استًاتيجيات تساعد الإدارة على التصرف وعلى مواجهة ىذه الظروف فإذا كانت 
الأوضاع الاقتصادية مزدىرة فإن ذلك يؤثر إيجابيا  أما إذا كانت الظروف والأوضاع الاقتصادية في حالة ركود فإن 

.  ذلك يؤثر سلبيا يعني أن ىذه العوامل تؤثر في الاقتصاد القومي والظروف المحيطة بو على إدارة الدوارد البشرية  

إن حالة الاقتصاد القومي والظروف المحيطة بو على إدارة الدوارد البشرية، لأن الدنظمات تتجو إلى التوسع في 
الأنشطة الخاصة بإدارة الدوارد البشرية في فتًات الرواج وتقلصها في فتًات الكساد ويتضح ىذا كما سنرى كثير من 

                                                           
1

 .40،ص2001، دار انعرب نهطثاعح وانىشر، مصر ،التحدياث الحديثت في إستراتيجيت الموارد البشريتصلاح اندَه مذمد عثد انثاقٍ،   

 العوامل الاقتصادية العوامل  التعليمية

العوامل 

 الاجتماعية

العوامل 

 السياسية

 والقا نونية

 المؤسسة
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التأثر الشديد للاتجاىات والدمارسات الخاصة بالأفراد أثناء فتًة الكساد العظيم في الثلاثينات ، وأثناء فتًة الرواج 
في الأربعينات والخمسينات والستينات وأيضا خلال فتًات الركود الاقتصادي منذ منتصف السبعينات وحتى أواخر 

.الثمانينات   

:زيادة عن ىذا  يدكن حصر العوامل الاقتصادية فيما يلي  

(النظام الاقتصادي )البنيان الاقتصادي للدولة -  

النظام الدالي والنقدي ودور البنك الدركزي وكذلك دور الدولة في التسعير احتياطي البنوك فوائد القروض؛-   

السياسة الدالية للدولة من حيث الإنفاق الحكومي،توقيت الأنفاق العجز أو الفائض نصيب الدولة من الإنفاق - 
 من جملة الإنتاج  القومي الإجمالي؛

تغيرات التضخم ، الانكماش،واستقرار الأسعار (مواجهة)الاستقرار الاقتصادي وقدرة الاقتصاد على لرابهة  - 
 ومعدلات النمو الاقتصادي؛

ىيكل الأسواق الدالية، ومدى تواجد سوق الإدارة الدالية وفاعليتها وأمانتها وتأثيرىا الكلي في الاقتصاد القومي - 
.1دور، البنوك كمؤسسات للإقراض  

ويقصد بها لرموعة العوامل بالقيم  والعادات والتقاليد وتأثيرىا على السلوكيات العامة  :العوامل الاجتماعية- 2
 العديد من الدؤثرات الاجتماعية على إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة وىي بذلك تخلق جزءا من للناس وىناك 

الدناخ الخارجي الذي تعمل فيو وىذه الدؤثرات لذا تأثير كبير على التخطيط طويل الأجل بذلك يجب على مدير 
الدوارد البشرية أن يكون لديو القدرة والدؤثرات الاجتماعية السائدة حتى يستطيع تقدير الآثار قصيرة ومن أىم ىذه 

. العوامل  

؛ العلاقات الاجتماعية والصلات الشخصية القويةالدسؤولية الاجتماعية فهيئات الأعمال تضم الأفراد -  

الدؤثرات السكانية حيث ينبغي على إدارة الدوارد البشرية أن تأخذ الزيادة السكانية بعين الاعتبار عند تخطيط - 
؛العمليات   
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 .41-صلاح اندَه مذمد عثد انثاقٍ، مرجع ساتق،ص 
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دور الدرأة في تغيير ترتيب القوى العاملة حيث يجب على إدارة الدوارد البشرية على الرعاية الطبية والخدمات - 
.1الاجتماعية بالنسبة للنساء العاملات  

: العوامل السياسية والقانونية -3 

مدى نوعية وكفاءة الأنظمة والتشريعات في لرالات الأعمال، والعمل ،والقوانين العامة ذات الارتباط بقطاع 
.الأعمال  

السياسة الدفاعية وتأثيرىا على الصناعة في تعاملها مع الدؤسسات أو الدول الأجنبية ، تطوير الصناعة - 
 وسياسات الشراء والدوارد البشرية ؛

السياسة الخارجية ودور ىذه السياسة في منظمات الأعمال في إطار القيود التجارية،الحصص، الجمارك، - 
 والتبادل التجاري؛

الاستقرار السياسي؛-   

مرونة الأنظمة والتشريعات؛-   

.2الذيكل السياسي للنظام ومدى تطبيق مركزية أو لا مركزية السلطة والتنفيذ-   

:العوامل التعليمية-4    

 تعتبر من أىم الدؤثرات بالنسبة للموارد البشرية فالنظام التعليمي ىو الذي يدد الدنشآت باحتياجاتها من القوى 
العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد الدطلوبة من كل تخصص وعجز النظام التعليمي عن أداء ىذه الدهمة 

:ينعكس على إدارة الدوارد البشرية في تحقيق أىدافها ولشارساتها وتتمثل فيما يلي  

  ارتفاع نسبة الأمية؛

 -قصور نظام التعليم عن توفير بعض التخصصات الفنية والدهنية؛ 
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 .40-،ص2001، دار انغرَة نهطثاعح وانىشر،مصر،إدارة الموارد البشريتعهٍ انسهمٍ، 
2

 . 37- صلاح مذمد عثد انثاقٍ  مرجع ساتق،ص 
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تضخم خريجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غير الدطلوبة لخطط التنمية الاقتصادية  ويتسبب -  
لك في وجود فائض وبطالة بين الخريجين؛ ذ  

  - قصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم بها أجهزة التدريب ومنشآت الأعمال .

وتقع على إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسات في ىذه الحالة مسؤولية تنمية الكفاءات التي تتطلبها لرالات العمل 
.1بالدؤسسة ويتطلب ذلك إعداد برامج تدريبية تعقد داخل أو خارج الدؤسسة  
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      إن الدورد البشري من أىم الدعائم التي تستند إليها الدؤسسة في رفع مردوديتها و كفاءتها الإنتاجية و 
تكميل باقي الوظائف باعتباره العنصر الدفكر في الدؤسسة و القادر على الابتكار و التجديد ، لذلك تسعى 

الدؤسسات إلى إعطائو أهمية و مكانة خاصة في إدارة الدوارد البشرية و التوجو إلى الاىتمام أكثر في إدارتو 
تدريب وتحفيز وتهيئة : بطريقة علمية فعالة ، و لصد أن أىم سياسات ووظائف إدارة الدوارد البشرية ما يلي 

ىذه السياسات تدكن ..... ذ القراراتوتدكين ، تخطيط القوى العاملة ، تصميم و تحليل العمل ،وإتخا
ي ذالدؤسسة من تحقيق أىدافها و مهامها ، لذلك وجب عليها كســـب و تنمية و الحفاظ على ىذا الدورد ال

 .يعد الدؤثر الأساسي في الدؤسسة 
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 الفصل التطبيقي                     دراسة حالة البنك الوطني الجزائري وكالة مستغانم

 

تركز ىذه الدراسة على واحد من أىم الموضوعات التي تخص الوكالة ، ألا وىي كيف تستطيع تفعيل          
مواردىا البشرية و الحفاظ عليهم من أجل تحسين أداءىا، ذلك من خلال  اتخاذ مجموعة من الإجراءات التي تحقق 

ىذه الغاية، لأن المشكلة تكمن في ضعف الإدارة في التعامل مع التوجهات الجديدة في إدارة الموارد البشرية و 
إصرارىا على العمل وفق التوجو الإنتاجي بعيدا عن اعتبار المورد البشري المحرك الرئيس للأداء الجيد المسبوق بمعرفة 
احتياجاتهم و رغباتهم، و الوكالة  التي لا تستطيع تغيير ىذه التوجهات سوف تواجو مصاعب أكبر خاصة في ظل 

. التغيرات  في مختلف الأبعاد و التي تعتبر محل اىتمام و تفكير  وتوقعات الموارد البشرية
لذلك تم إعداد مقابلة تحتوي على مجموعة من الأسئلة تتعلق بأداء الوكالة و علاقتها وإدارة الموارد البشرية،     

 : وقد قسمنا ىذا الفصل إلى محورين.(الوكالة )ومن تم  تقديم ىذا المقابلة إلى مجموعة من الأشخاص العاملين في 
 ".وكالة مستغانم"تقديم البنك الوطني الجزائري : المحور الأول
 .دور المورد البشري في تحسين أداء الوكالة: المحور الثاني

  
 



  الفصل الثاني                           المورد البشري ودوره في تحسين أداء المؤسسة

 

 يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود المدراء ، وذلك كونو يشكل بامتياز أىم أىداف 
   المؤسسة إذ أن معظم المؤسسات تتوقع أن تؤدي مواردىا البشرية الوظائف التي أسندت إليها بفعالية وأداء ممتاز

وبذلك برزت في مواجهة المؤسسات تحديات جديدة تفرض عليها مقارنة أدائها وما تحققو من انجازات  بما يصل 
إليو غيرىا من المؤسسات الأحسن أداء، وإن الهدف من وجود المؤسسة ىو ضمان وتأكيد  تحقيق الأىداف التي 
 ةنشأت من أجلها، والسبيل الأساسي لذلك ىو تخطيط الأداء، وتوفير المستلزمات المادية والبشرية والمعنوية اللازم

للحصول على الأداء العالي،إضافة للمعلومات و الإرشادات و المعايير الضرورية لقياس وتقييم الأداء الكلي 
.للمؤسسة   

لمجمل فروع و   يعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة للمؤسسة بشكل عام، و يكاد أن يمثل الظاىرة الشمولية 
و من ،،و قد اىتم العديد من الباحثين بمختلف اتجاىاتهم الفكرية من خلال دراستهم بالأداءالإداريةحقول المعرفة 

 ويمكننا معرفة الأداء ودوره في   معقدة يجب الاىتمام بهاإشكاليةتذة فان ضبط مفهومو يبقى ضرورة ملحة و 
المورد البشري ودوره في تحسين أداء المؤسسة الذي قسمناه إلى مبحثين :المؤسسة من خلال دراستنا لهذا الفصل

:هما  
.الأداء وتقييم الأداء في المؤسسة:الأول  
.تدكين المورد البشري ودوره في المؤسسة: الثاني  

 
 
 



                                                 عمومياث حول إدارة الموارد البشريتالفصل الأول
 

مواردها واصلا من أهم الأصول التي تمتلكها ،  تمثل الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية  من أهم
فالمؤسسة بدون عمال ما هي إلا مجموعة من المباني والمعدات والآلات وليس المباني أو المعدات هي التي تصنع 

المؤسسات  و ترتبط أي مؤسسة كانت بالموارد البشرية فعلاقة المؤسسة بالموارد والإدارة علاقة وثيقة وتعتبر العنصر 
الأساسي للنجاح الاقتصادي و  البقاء وإن الاهتمام بهاو فق إستراتيجية واضحة لتوفير يد  عاملة مؤهلة لتمكين 
المؤسسة من تحقيق أهدافها المرجوة ، ونجاح المؤسسة مرتبط بحسن تسيير الموارد البشرية وحسن استغلالها ومساهمة 

البقاء )الموارد البشرية في رفع أداء المؤسسات ومنه تحقيق مرد ودية جيدة تمكن المؤسسة من تحقيق أهم أهدافها 
 .في السوق  (تعظيم الربح .....التوسع...... والاستمرارية

:       وهذا ما سنتطرق إليه من خلال الفصل الأول الذي يتضمن مبحثين  

.مفاهيم حول الموارد البشرية:المبحث الأول  

.مفاهيم حول إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني  

 



 وفي إطار ىذه الفرضية الدقترحة حول الأداء ومع يعتبر  تحسين الأداء سبب من أسباب نجاح الدؤسسة
: اختبار مدى صحة الفرضية الأولى

يعتبر تحسين الأداء ىدف تسعى الدؤسسة لتحقيقو،وعليها تقييمو، و تؤثر فيو عدة عوامل و لو ، يتم 1ج
تحسينو بناءا على نتائج التقييم، يعتبر الدورد البشري مصدرا أساسيا و عامل مؤثر و ىام في رفع الأداء 

؛ بسبب الخصائص الدميزة لو

تساىم في تحسين أداء الدؤسسة من خلال الدداخل الحديثة        إن إدارة الدوارد البشرية  :2س:2ف
 ؛الدتمثلة في ، التمكين ، التحفيز، التدريب

من بين الدداخل التي تهدف إلى إشراك العاملين في الإدارة وما يتبعها من اتخاذ القرارات، : 2ج
التمكين الذي يؤدي إلى تفعيل الدورد البشري و بالتبعية تحسين أداء الدؤسسة، ىو مفهوم يعني 

منح كل فرد الفرصة لتحقيق سيطرة أكبر أو حرية في مجال عملو من خلال التفويض و الدشاركة 
في اتخاذ القرارات ، وتكوين فرق العمل و الدساهمة في وضع الأىداف ، و التدريب و التحفيز، 
وىذا ما يؤدي إلى تنمية مشاعر الولاء و الانتماء و الالتزام ، يهدف ىذا الددخل إلى استخراج 

 أقصى الطاقات و الحصول على أفضل الإبداعات من الدوارد البشرية؛
س يتم تدكين وتحفيز الدوارد البشرية عن طريق عملية صنع القرار وتساىم ىي الأخيرة في :3ف

 تحسين أداء الدؤسسة؛
 لتمكين الدوارد البشرية في الدؤسسة ، يجب تحفيزىم، التحفيز عبارة عن مجموعة من القوى :3ج

التي تحث الفرد على تصرف معين في عملو و تحدد اتجاىو، وشكلو، وشدتو، ومدتو، أي 
إحداث تحول في فكر و قدرات الأفراد  بما يتلاءم مع مسؤولياتهم الجديدة باعتبارىم مشاركين 
مع الإدارة في تحمل الدسؤوليات والعمل على تحسين الأداء، لذلك تهتم الدؤسسة بتصميم نظام 
حوافز يجعل الأفراد يتصرفون بطريقة صحيحة تستجيب للأىداف الدسطرة، ولضمان قوة ىذا 

النظام يجب تتابع  إدارة الدوارد البشرية باستمرار دراسة سلوك و تصرفات الدوارد البشرية، بهدف 
الحصول على كافة الدؤشرات التي تساعد على تفعيل النظام بالاتجاه الذي يضمن التأثير الإيجابي 

 ، وتحقيق الأداء الأفضل  للمؤسسة
 



 


