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 المقدمة



 
 أ

الموضوعات اهمية والحاحا بالنسبة للاستراتيجيين والممارسين  أكثر  من البشرية الموارد موضوع يعتبر             

مجالا تتقاطع في تناوله بالدراسة والبحث  أصبحالاداريين على مستوى المجتمعات والمؤسسات الادارية فقد 

ادارة الاجتماع من خلال عدة تخصصات كتسيير  تخصصات كثيرة خاصة علم الادارة وعلم الاقتصاد وعلم

 رية والسلوك التنظيمي........الخ.الموارد البش

, بعد ذلك اصبح راس  مكونات ثروة الامم واهم موجودات المؤسسات في السابق كانت المصادر الطبيعية اهم

اما الان فقد حل محل المصادر مات والمجتمع  دات الثابتة هما اهم مكونات المنظالمال متمثلا في النقد والموجو 

والموجودات الثابتة راس المال البشري الذي يعد اهم مكونات الثروة في المجتمع واغلى الطبيعية والنقد 

 موجودات المؤسسات.

وفي ظل التغيرات والتحولات التي يشهدها العالم في مختلف جوانب الحياة المعاصرة اصبحت تعاني الكثير من 

عض الاوقات من الموارد البشرية في من مشاكل الفائض او العجز في بالمنظمات الانتاجية والاقتصادية 

مجالات العمل المختلفة فبينما تشكو ادارات او اقسام معينة في هذه المنظمات من زيادة عدد الافراد عن 

تحقيق اهدافها لقلة حاجتها الفعلية نجد ادارات او اقسام اخرى تعاني من ضغط العمل وعدم امكانها 

 مواردها البشرية.

م المتزايد بالموارد البشرية في المنظمات المعاصرة وادماجه الى الادارة الاستراتيجية بعدما ان مما ادى الى الاهتما

منحصرا على عدد قليل من المتخصصين الذين يعملون في تقسيم تنظيمي متخصص يطلق كان هذا الاهتمام 

 عليه "قسم ادارة الافراد"

راتيجية اصبحت من مهام الادارة العامة حيث هذه الاخيرة وبالتالي ادماج ادارة الموارد البشرية للإدارة الاست

تحاول ادماج المورد البشري في القرارات الاستراتيجية عن طريق التخطيط ووضع برامج خاصة قابلة للتغيير 

 من اجل توفير المورد البشري الملائم وضروري لتحقيق الاهداف التنظيمية.

الابداعات التي تسمح استراتيجي في المؤسسة ومصدر كل  موردان الموارد البشرية اصبحت تعتبر اهم 

 للمؤسسة بتفاعل مع الفرص والتهديدات المتضمنة في بيئتها.

 طرح الاشكالية

 وبعد هذا المدخل تجلت الينا الاشكالية الرئيسية كما يلي :          

 فيما يكمن دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية؟     

وفي ظل ما تقدم ولنتمكن من السيطرة على جوانب الموضوع تقدم الاشكالية الفرعية التالية كتجزئة            

 للإشكالية الرئيسية :

 الاقتصادية؟د البشرية في المؤسسات ماهي الاسباب التي الى اعادة النظر في موقع ودور الموار  .1

 المؤسسة؟وفيما يكمن دورها في  البشرية؟ماذا نعني بالإدارة الاستراتيجية للموارد  .2



 
 ب

 الاقتصادية؟ما واقع التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسات  .3

 فرضيات البحث

 التالية:المتمثلة في الفرضيات بة المحتملة و على الاسئلة نقدم الاج وللإجابة

. ان التغيرات الجذرية الحاصلة في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية ادت الى اعادة النظر في موقع ودور 1

 الموارد البشرية فيها.

ثة لتفعيل اشتراك الموارد المداخل الاستراتيجية الحدي أحدتعتبر الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية . 2

 رية في اعداد وتنفيذ استراتيجية المؤسسة من اجل تحقيق اهدافها بنجاعة واكتساب مزايا تنافسية.البش

ان التسيير الاستراتيجي للمورد البشري في المؤسسات الاقتصادية يتم من خلال مجموعة من الاعتبارات . 3

القول ان التسيير الاستراتيجي  سواء كانت هذه الاعتبارات اقتصادية واخرى سياسية واجتماعية وبالتالي يمكن

 للمورد البشري غير مطابق لما هو موجود في الواقع والاحاطة النظرية والعلمية.

  اهمية البحث

 تتمثل اهمية الموضوع اولا في انه:

مع ابراز اهمية العنصر البشري وما توصلت  المطلوبة،ـــــــ تضمن المؤسسة تسيير امثل وتنظيم جيد للعمالة 

 اليه الابحاث والتطبيقات الخاصة بإدارته.

ـــــــ ان الاهمية العلمية الاخرى تكمن في انعدام الدراسات في الوقت الحاضر اين تواجه المؤسسات صعوبات 

تنبيه لزيادة  وكذلكتي يمكن ان تسلكها المؤسسات وتعقيدات شديدة فالبحث هو عبارة عن تنبيه للحلول ال

موجهة لبلدان العالم الثالث وخاصة الجزائر لان البلدان المتقدمة الاهتمام بالعنصر البشري وهذه التنبيهات 

 هي من توصلت الى الاساليب الادارية وثم تطبيقها وقد اثبتت نجاحا.

 اهداف البحث

 :ما يلي يهدف هذا البحث الى 

   التطورات الحاصلة في مجال الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية.ــــــ التعرف والالمام بمختلف 

 ـــــــ يبين اهمية تخطيط الموارد البشرية وفعاليتها في المؤسسة وخاصة في تحديد الاحتياجات.

 فطال .دارة الموارد البشرية في مؤسسة نــــــ محاولة معرفة واقع ا

  



 
 ت

 البحثالمنهج المستخدم في 

وان نثبت صحة الفرضيات المقدمة  المطروحة،اننا نحاول في هذه الدراسة ان نجيب على الاشكالية    

وهذا من خلال اتباعنا للمنهج الوصفي التحليلي في معالجة الجانب النظري بالإضافة الى الملاحظة  مسبقا،

علينا اعتماد المنهج العلمية المباشرة والمقابلة مع مسؤول مصلحة الموظفين فطبيعة الموضوع تعرض 

 التطبيقي من خلال استعراض احدى المؤسسات ومحاولة اسقاط الدراسة النظرية على واقعها.

 اسباب اختيار الموضوع

 يمكن تلخيص هذه الاسباب في النقاط التالية:

 .الشعور بالأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية بالنسبة للمؤسسات الجزائرية.1

 في فرع التسيير تناولت هذا الموضوع في حدود تخصص ي. .باعتبار طالب2

 .محاولة لفت انتباه الباحثين ومسؤولي المؤسسات الجزائرية الى التركيز على هذا المورد الاستراتيجي.3

 البحثمحتوى 

البشرية في المؤسسات الاقتصادية وللإجابة على وللتفصيل في موضوع دور التسيير الاستراتيجي للموارد 

الاشكالية المطروحة واثبات الفرضيات تم تقسيم البحث الى ثلاث فصول: فصلين نظري والفصل الاخير 

 تطبيقي.

ففي الفصل الاول تناولت فيه الادارة الاستراتيجية وادارة الموارد البشرية بالتطرق اولا الى مفهوم الادارة 

 لموارد البشرية وسياسات تسيير الموارد البشرية.الاستراتيجية ومستوياتها وبعد ذلك تطرقت الى ماهية ادارة ا

اما في الفصل الثاني تناولنا فيه الادارة والتخطيط الاستراتيجي للمورد البشري والغرض منه ابراز دور التسيير 

الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال اجراءات بناء استراتيجية الموارد البشرية وكذلك الى دور التسيير التنبئي 

 لهذه الموارد.

وفي الفصل الثالث تطرقنا الى دراسة حالة مؤسسة اقتصادية جزائرية "مؤسسة نفطال" والغرض منه 

 محاولة ابراز بعض المعلومات عن المؤسسة ومنهجية تخطيط الموارد البشرية فيها.
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 تمهيد

طورا هائلا في الفكر الاداري بشكل عام والفكر الاستراتيجي للأعمال بشكل ت الاخيرةلقد شهدت السنوات 

بحيث يمكن  ، وخاصة العالمية منها تراكم معرفي وخبرة عملية واسعة لمنظمات الاعمال خاص ما ادى الى

واذا يتقدم العالم الاستفادة منها وتكييفها بما يلائم واقع ومتطلبات عمل المنظمات في اي مكان في العالم

خل الموارد البشرية خطوات واسعة باتجاه القرية الكونية الواسعة فقد تتقارب الرؤى والتوجهات ويعد مد

اثناء السبعينيات وقد اظهرت الابحاث في مجال مدخلا حديثا  نسبيا في ادارة الافراد حيث انتشر الاصطلاح 

العلوم السلوكية ان ادارة الافراد ومعاملتها كمورد بدلا من اعتبارهم مجرد انسان يتحرك ويتصرف فقط 

رمزيا لكل من المنظمة والفرد وبالرغم من زيادة اهمية  فوائد على اساس مشاعره وعواطفه يمكن ان يحقق

 الموارد البشرية الا ان هذا الاصطلاح يصعب تحديده تحديدا دقيقا
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   اساسيات الادارة الاستراتيجيةالمبحث الاول: 

 يتضمن هذا المبحث مفهوم الادارة الاستراتيجية ومستوياتها وكذا مراحلها.و               

 مفهوم واهداف الادارة الاستراتيجية المطلب الاول:

 اولا: مصطلحات اساسية مرتبطة بالإدارة الاستراتيجية

قبل التطرق الى تعريف الادارة الاستراتيجية والتطلع الى عملياتهم ومكوناتها بعض المصطلحات                   

 التي تتعلق بالإدارة الاستراتيجية.

 .الدافعية:1

التي تحرك الانسان , فهو يمتلك سمة مهمة هي قوة داخلية تحركه  الداخليةهي تلك القوة               

وتدفعه فتمكنه من اشباع حاجاته للبقاء النمو والتكيف هذه القوة هي ما تميز الانسان عن باقي الكائنات 

 وكذلكوري للبقاء الحية ،فهو يمتلك القوة الدافعة الداخلية والغريزية التي توجه سلوكه نحو ما هو ضر 

فالقوة الدافعية  (1)للنمو والتعبير فمتى تتوقف هذه القوة عن التحريك يعتبر الكائن الحي ميتا غير حي 

لها كما انها قوة إيجابية منطقية وواعية ومعقولة وتسير  (2)للمؤسسة هي التي تحقق نقطة البداية المنطقية 

،  (3)في عملية معدة وتمثل عملية الكاملة نسميها بالدافعية  دائما في اتجاه تحقيق أهداف  هذه القوة تعمل

فالدافعية من كلمة دفعة فعلماء النفس يهتمون بدراسة هذه العملية كيف تعمل وتتعطل فقد اوضحوا ان 

الإدارة تحتاج من يتفهمها حتى تستطيع التأكد من ان ما دفع العاملين للانتماء الى مؤسسة وتنفيذ مهامهم 

 . (4)سجم مع متطلبات بقاء المؤسسة وانما ين

 . البيئة الداخلية : 2

من العوامل والمكونات والمتغيرات المادية والمعرفية والتنظيمية ذات مجموعة تتمثل البيئة الداخلية             

الصلة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخلية ويرى سيرتو أن البيئة الداخلية للمؤسسة تمثل مستوى البيئة 

التنظيمية الداخلية المرتبطة بشكل محدود ودقيق بالتطبيقات الإدارية لمؤسسة الاعمال لذلك فان اختلاف 

أساسيا  تصبح محددابيئة الداخلية للمؤسسات ونواحي قوتها الجوهرية او ضعفها والتي من الممكن ان ال

 .  (5)تهديدات البيئة الخارجية للمؤسسة لاستغلال الفرص او التعامل مع 
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  147ص  2007محمد فوزي حلاوة ، مبادئ الإدارة ، مكتبة المجتمع العربي ، الطبعة الأولى مصر ، – (1)

 2000، لبنان عبد الكريم وافي الجدوري ، مدير الناجح والتخطيط الإداري الفعال ، دار الهلال للطباعة والنشر الطبعة الأولى  - (2)

  179ص

 72ص  2002هالة منصور ، المهارات السلوكية في إدارة المؤسسات المكتبية الجامعية ، الإسكندرية ،  – (3)

  72محمود فوزي حلاوة ، مرجع سابق ص – (4)
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 .  314ص 2004عبد الغفار الحنفي ،عبد السلام أبو قحف ، اساسيات تنظيم إدارة الاعمال بدار الجامعة الإسكندرية ،  – (5)

فاصلة بي البيئة الداخلية والخارجي او بين عوامل البيئة العامة وعوامل البيئة  ومن الصعب وضع حدود

الخاصة وتؤثر بالتالي عن البيئة الداخلية تحليل نقاط القوة والضعف بكافة الأنظمة الداخلية بالمؤسسة 

 . (1)كنظام الإنتاج او التسويق او التمويل او الموارد البشرية 

  البيئة الخارجية :. 3

يرى البعض ان البيئة الخارجية هي مجمل المكونات والابعاد والعناصر التي تقع مؤسسات الاعمال               

من خلال التعامل المباشر وغير المباشر ونظرا للتطور الحاصل في كافة المستويات الاقتصادية  تأثيرهاتحت 

عل من مفهوم البيئة الخارجية تركيبا معقدا والاجتماعية والسياسية والثقافية والتكنولوجية والمعرفية ج

وان تطورا سابقا واليات  الاستراتيجية لمؤسسة الاعمال يحكم ويسيره  الادارة    يفترض ان تتعامل معها 

نستطيع من خلالها تبسيط او التعامل مع التعقيد الحاصل في هذه البيئة لكي يتم اتخاذ القرارات المناسبة 

مجموعة الظروف ، وتختلف عوامل البيئة الخارجية الفرص والقيود ويقصد بالقيود  (2) لمؤسسة الاعمال 

والموارد والامكانيات التي تحتاجها الإدارة او تضطر للتعامل معها في حين لا تستطيع السيطرة عليها او التأثير 

قد لا يدخل في نطاق فيها بشكل مباشر وسريع ، وبمعنى اخر القيد هو عامل مؤثر على كفاءة الإدارة ولكن 

 . ( 3)رقابة الإدارة 

وارتباط القيود بالعوامل البيئية يجعل مهمة الإدارة في التعرف على تلك القيود ودراسة اثارها عملية           

مستمرة لا تقتصر عند وضع استراتيجية المؤسسة ولكنها تستمر اثناء عملية التنفيذ وعند الرقابة وتقييم 

القائمة وتتعدد أنواع  الآجالتحسين في  لإحداثص هي تجميع العديد من الظروف المتوالية الأداء اما الفر 

 . ( 4)الفرص فهناك فرص الابتكار وفرص تحسين الكفاءة وفرص خلق مزايا تنافسية 

 . الاهــــــداف :4

وتتمثل النتائج المراد تحقيقها والوصول اليها المديين القصير والبعيد وتوجد اهداف عامة توضع              

بصورة مجرد تحاول اغلب المؤسسات الاقتراب منها ويدخل في اطار هذه الأهداف تعظيم الربح والنمو 

يفترض ان تكون الغايات والتوسيع يلاحظ ان هناك الكثير من لا يفرق بين مفهومي الغايات والاهداف في حين 

اهداف شمولية تتمثل في فضليات عامة وفق الرسالة والرؤية المستقبلية الى قياسات محددة بتسلسل 

 منطقي وفق اعتبارات تحقيقها ومن اهم الشروط اللازمة لوضع الأهداف بشكل فعلي : 

 التركيز على الإنجازات والنتائج وليس الأنشطة  -

 وضع اهداف قابلة للقياس . -

 . للإنجاز ادخال قدر من التحدي لها مع قابليتها  -

 ويمكن القول ان الأهداف الواضحة تعد مطلبا ضروريا للتخطيط الناجح .

 

 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ـــــ
 . 31،ص  1998يد خطاب ،الارة الاستراتيجية للموارد البشرية ، دار كليوبترا للطباعة والنشر ،مصر عايدة س – (1)
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 . 35، ص  1990توماس وهلين ،رفيد هنجر ، الإدارة الاستراتيجية ، عهد الإدارة العامة السعودية  – (2)

 . 32ص  المرجع،عايدة سيد الخطاب نفس  – (3)

 . 45ص  المرجع،نبيل محمد مرس ي نفس  – (4)

 الرســــــالة : -5

والرمز والاشارة والالفاظ التي تساهم في نقل المعاني من المرسل الى  وهي المضمون والفجوة        

المستقبل وتؤدي الى حدوث الاستجابة المطلوبة من الأطراف المعنية بعملية الاتصال تمثل الرسالة معاني 

، كما ان مفهوم الرسالة ينصب أساسا على الغاية الأساسية لوجودها والمجال الاستراتيجي  ( 1)عديدة 

الدي ينشط فيه ، ولذلك فقد تم تعريفها بكونها أي الرسالة توضح الأهداف والغايات الأساسية 

طة للمؤسسة والتي تميزها عن المؤسسات الأخرى كما انها تحدد المجال ال=ي تعمل فيه من حيث الأنش

ان تؤكد رسالة المؤسسة على ماهيتها الحقيقية  تقتض يوالأسواق والاولويات ويرى البعض ان الضرورة 

بالإشارة الى نوع أنشطة العملاء والأسواق التي تخدمها المؤسسة فيرى جواد ان الرسالة تعطي الوصف 

وخدمات تجهزها المؤسسة مستقبلا المعبر عن ماهية المؤسسة ويترجم هذت الوصف الى منتجات 

 ( .2)لأسواقهم الحالية والمستقبلية كما تحدد العملاء الذين ترغب المؤسسة في اشباع حاجاتهم 

 . ( 3)وفيها بعض الخصائص التي تتضمنها رسالة المؤسسة             

واحدة تصف تتصف الرسالة بانها عبارة عن جملة شاملة وجامعة سهلة الفهم ومكونة من فقرة  -

 صياغة استراتيجية المؤسسة .

 تعمل الرسالة على ارشاد وتوجيه المديرين  عند صياغة استراتيجية المؤسسة . -

يتم نشر الرسالة وإبلاغ العاملين على المستوى الداخلي كما يتم توصيلها الى العملاء وعلى نطاق  -

 واسع.

 الرؤية المستقبلية : -6

يوجه رغبة المؤسسة نحو تحقيق جوانب نجاح وتميز مرغوب  ذيالمستقبلي الهي عبارة عن التطلع و          

مستقبلا وتصاغ الرؤية او التطلع المستقبلي بشكل عام وتوضيح ما يمكن ان تصبح عليه المؤسسة كما ينبغي 

ان تقدم صورة واضحة واقعية وجادة لما يمكن تحقيقه مستقبلا وان الرؤية هي ما تطمح المؤسسة الاعمال 

ان تكون عليه وان تحققه وان تواجده لذلك فان هذا الامر مرتبط بإحداث التغير ومتابعة التقدم لكي يتحقق 

الى إيجاد توازن بين الفهم الواقع للحاضر والتركيز على المستقبل  المستقبل الدي تم تصوره وتخيله   بالإضافة

 ما  يلي .ومن اهم الخصائص والعبارات الدالة على الرؤية المستقبلية 

 أن تتصف بالوضوح -

 ان تكون ذات مغزى للسوق الذي تعمل فيه المؤسسة  -

 ان تتطلع على المستقبل وان تأخذ الماض ي بعين الاعتبار  -

 ان تتسم بالاستقرار النسبي والاحتواء على قدر من التحدي المتواصل  -

 ان تستهدف حفز العاملين وكذلك العملاء  -

 والتعبير عن الفرق والتقدم المستمر في سوق معين .ان تتصف بالإيجاز والتحدي  -
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 . 9لمرجع ، ص محمود فوزي علاوة ، نفس ا – (1)

ص  2007طاهر محسن منصور الغالي ، وائل محمد الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل ، وائل للنشر الطبعة الأولى   -  (2)

186 

 . 41نبيل محمد مرس ي ، نفس المرجع السابق ، ص  – (3)

 

 ثانيا : مفهوم الإدارة الاستراتيجية :

يرى العديد من الخبراء والباحثين انه في عالم اليوم ال=ي سيتم بالتغيير السريع وكثافة            

المنافسة والتطور التكنولوجي المذهل فان المنظمات يجب ان تتبنى الفكر الاستراتيجي من اجل ان تضمن 

 البقاء والنمو و الازدهار .

 تعريف الاستراتيجية :أ ــــــ 

ترجع جذورها الى الحضارة اليونانية وهي مستمدة من كلمة  strate gyكلمة استراتيجية              

stratèges  والتي ارتبط مفهومها بشكل صارم بالخطط المستخدمة لإدارة قوى الحرب ووضع الخطط

 . (1)العامة في المعارك

 . (2) وتعرف أيضا انها الوسائل المستخدمة في تحقيق التكامل بين جميع الأجزاء فيها  -

ويمكن تعريف الاستراتيجية بانها برنامج عام يحتوي على عدد من المسالك ،وكذلك التصرفات التي  -

 . ( 3) توجه نحو تحقيق هدف او مجموعة من الأهداف 

موحدة ومتكاملة وشاملة وتربط بين المزايا التنافسية بين بانها خطة    Glueck  . And Jauch وعرفها  -

للمنظمة  والتحديات البيئية والتي تم تصميمها للتأكد من تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من 

 .( 4)خلال تنفيذها الجيد بواسطة المنظمة 

وحديثا اخذت هذه الكلمة معنى مختلف وصارت مفصلة الاستخدام لدى منظمات الاعمال المعاصر  -

 . (5)وخاصة تلك التي تتمتع بالمبادرة والزيادة في مجال نشاطها 

 ب ـــــــــ مفهوم الإدارة الاستراتيجية : 

والبيئة التي تعمل فيها  تنمية وصيانة العلاقات بين المنظمةبانها عملية    Wheelen & Hungerعرفها  -

من خلال تنمية او تحديد غايات واهداف واستراتيجيات النمو وخطط محفظة الاعمال المتعلقة بكل 

 . (6)العمليات او الأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة 
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  92،ص 2006، الدار الجامعية ، الإسكندرية  البشريةجمال الدين محمد المرس ي ، الإدارة الاستراتيجية للموارد  – (1)
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 54، ص 2004،2005عبد السلام محمد أبو قحف ، اساسيات الإدارة الاستراتيجية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية  – (2)

 54نفس المرجع السابق ، ص – (3)

  54نفس المرجع السابق ، ص – (4)

 92، المرجع  السابق ، ص المرس ىجمال الدين محمد  – (5)

 23، ص 2009محمد سمير احمد ، الإدارة الاستراتيجية والتنمية الموارد البشرية ،دار المسيرة ،عمان   - (6)

 

تعريف الإدارة الاستراتيجية بانها " عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص إدارة موارد المنظمة من  -

لعوامل البيئية بما يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول الى غايتها وأهدافها المنشودة خلال تحليل ا
(1 ) . 

وتعرف أيضا على انها "سلسلة متصلة من القرارات والتصرفات التي تؤدي الى تنمية او تكوين  -

هي طريقة يمكن من استراتيجية فعالة تساعد في تحقيق اهداف المنظمة وعملية الإدارة الاستراتيجية 

 . (2)خلالها تحديد الأهداف ووضع القرارات الاستراتيجية " 

فيرى ان " الإدارة الاستراتيجية هي عملية تنمية وصيانة العلاقة بين المنظمة والبيئة   Kotlerاما كوتلر  -

ال التي تعمل فيها من خلال تنمية او تحديد غايات واهداف واستراتيجيات نمو وخطط محفظة الاعم

 . ( 3)لكل العمليات او الأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة " 

تمثل نمط الإدارة المستقبلي وعرفه أبو قحف " الإدارة الاستراتيجية بانها إدارة للميزات التنافسية  -

والذي يساعد المنظمات في البحث عنه والانتقاء ،إدارة الميزات التنافسية بما يحقق لها النجاح 

 . (4)ل البيئة التي تتسم بالمنافسة الشديدة والتغير السريع والتميز في ظ

نستنتج من التعاريف السابقة ان الإدارة الاستراتيجية هي عملية إدارية تتكون من اربع وظائف  -

أساسية هي ، التخطيط والتنظيم والتنفيذ والتوجيه ثم الرقابة والتقييم بواسطتها يتمكن المدراء من 

 تأسيس اتجاه طويل المدى للمنظمة 

 ثالثا : أهداف الإدارة الاستراتيجية :

تهدف الإدارة الاستراتيجية الى تحقيق التفوق على المنافسين وزيادة قيمة المنظمة من جهة نظر            

 : (5)تسعى الى تحقيق الأهداف التالية  فإنهاالعملاء والمساهمين والمجتمع ككل ، وفي سبيل ذلك 

والانظمة والقوى  تهيئة المنظمة داخليا بإجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد -

 العامة بالشكل الذي يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية.

إيجاد قرارات هامة ومؤثرة تعمل على زيادة حصة المنظمة في السوق وزيادة رضا المتعاملين معها  -

 جتمع كله .وتعظيم المكاسب لأصحاب المصالح من وجودها سواء كانوا مساهمين ام كائن الم

تحديد الأولويات والاهمية النسبية بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الاجل والسنوية والسياسات  -

 الأولويات.الموارد باسترشاد بهذه واجراء عمليات تخصيص 

اتخاذ المعيار الموضوع للحكم على كفاءة الإدارة فالإدارة التي تفشل في زيادة قيمة المنظمة هي إدارة  -

 كان حجم ما تدعيه من إنجازات وتطوير داخل المنظمة .فاشلة مهما 
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ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــ  ــــــــــــــــ
 . 92جمال الدين محمد المرس ي ، المرجع السابق ، ص – (1)

 . 64عبد السلام محمد أبو قحف ، المرجع السابق ،ص -  (2)

 . 64نفس المرجع السابق ،ص  – (3)

 . 22محمد سمير احمد ، المرجع السابق ، ص  – (4)

 . 8 – 7، ص  2001للأصول والاسس العلمية ، دار الجامعة الإسكندرية ، محمد احمد عوض ، الإدارة الاستراتيجية  – (5)

زيادة كفاءة وفعالية عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة واكتشاف وتصحيح الانحرافات  -

 لوجود معايير واضحة تتمثل في الأهداف الاستراتيجية 

الفرص ومقاومة التهديدات هو المعيار التركيز على السوق والبيئة الخارجية باعتبار ان استغلال  -

 الأساس ي لنجاح المنظمات 

تجميع البيانات عن نقاط الضعف والقوة والفرص والتهديدات بحيث يمكن للمدير اكتشاف المشاكل  -

مبكرا وبالتالي يمكنه الاخذ بزمام القيادة بدلا من ان تكون قرارات المدير هي ردة فعل لقرارات 

 ن .واستراتيجيات المنافسي

وجود نظام الإدارة الاستراتيجية يتكون من خطوات وإجراءات معية يشعر العاملين بأهمية المنهج في  -

 التعامل مع المشكلات .

تشجيع العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد من التزام العاملين لتحقيق الخطط التي اشتركوا  -

يير ويزيد من فهم الأسس وتقييم الأداء ومنح في مناقشتها ووافقوا عليها ويقلل من مقاومتهم للتغ

 الحوافز داخل المنظمة .

 

 المطلب الثاني : عنــــاصر البناء الاستراتيجي 

يتطلب تطبيق منهجية الإدارة الاستراتيجية وجود استراتيجي متكامل يضم العناصر الرئيسية                

 : (1)التالية 

الية واضحة لتحديد الأهداف والنتائج المرغوبة  ومتابعة تحقيقها وتعديلها وتطويرها في ضوء  -

 المتغيرات الداخلية والخارجية 

الية مرنة لإعداد وتفعيل مجموعة السياسات التي ترشد وتوجه العمل في مختلف المجالات وتوفير  -

والتناعم بين متخذي القرارات في جميع قواعد للاحتكام واتخاذ القرارات وتضمن حالة من التناسق 

 قطاعات المنظمة .

هيكل تنظيمي يتميز بالبساطة  والفعالية والتوافق مع مقتض ى الحال في المنظمة ، ويوضح الأدوار  -

 للعمليات وتدخلاتها .والمهام الأساسية ويرسم العلاقات التنظيمية في ضوء التدفقات 

في مختلف العمليات  تتسم بالمرونة والفعالية وتستهدف نظم وإجراءات تنفيذية لتوجيه الأداء  -

 تحقيق النتائج.

العمل وعلى استعداد لقبول  لأنواعأفراد تم اختيارهم بعناية يتمتعون بالصفات والقدرات المناسبة  -

وصلاحيات محددة جيدا ،وموزعة بين الافراد بما يتناسب التغيير أي من اهم صفاتهم المرونة 

 . وضوح المعايير المحاسبية والمساءلة وتقييم الأداءومسؤولياتهم مع 
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ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــ ــــــــ  ــــــــــــــــ
 . 96، ص 1997علي السلمي، إدارة الموارد البسرية ، دار غريب ، القاهرة  – -

 تنظيم إجراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناسب مع أهمية المشاكل وتتطور مع تغيير الأوضاع. -

تتناسب مع نوعية الموارد تنظيم الاستثمار وتنمية طاقات الموارد البشرية وتوجيه العلاقات الوظيفية  -

 البشرية ومستواها الفكري ومدى الندرة فيه ،كما تتوافق مع الظروف العامة الخارجية .

الفعال لتحقيق التواصل بين أجزاء المنظمة فيما بينها وبين العالم الاتصال  وقنواتتنظيم المعلومات  -

 ة .الخارجي وتحقق المعرفة الاتية لمجريات الأداء والظروف المحيط

تجهيزات ومعدات وموارد مادية تم اختصارها وتوظيفها بعناية لتحقيق اقص ى عائد ممكن منه في  -

 ظل الظروف السائدة والمتوقعة .

 تقنيات مناسبة في مجالات نشاطها المختلفة قابل ذلك للفهم والاحاطة بظروف ومعطيات المناخ . -

دارات لوجود معايير واهداف واضحة تسهيل عملية التنسيق ومنع التعارض والاحتكاك بين الإ  -

 تستخدم للفصل بين وجهات النظر المختلفة .

 وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة  -

 تساعد على اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتها . -

 

 المطلب الثالث : مراحل الإدارة الاستراتيجية 

 : (1)تمر الإدارة الاستراتيجية بثلاث مراحل متتالية وهي               

 مرحلة التصميم : -1

ويطلق عليها أيضا مرحلة التخطيط الاستراتيجي بحيث تهتم بوضع رسالة المنظمة وتقييم البيئة 

الداخلية والخارجية ووضع الأهداف طويلة المدى واختيار افضل الاستراتيجيات حيث يلاحظ ان 

بيئة التي سوف يتم تجميع المعلومات عنها ،كما ان عملية التقييم يمكن ان تؤدي الرسالة تحدد ال

الى تغيير رسالة المنظمة وتتطلب عملية التصميم تجميع المعلومات وتحليلها واتخاذ القرارات باختيار 

ذات اثر افضل بديل في كل خطوة من خطواتها وتمارس بدرجة اعلى من الكفاءة بحيث ان نتائجها 

ل المدى يحدد لفترة طويلة نوع النشاط الذي تركز عليه المنظمة وما تقدمه من سلع وخدمات طوي

 والأسواق التي تخدمها والتكنولوجيا المستخدمة والبحوث التي سوف تجري والموارد التي يستخدمها .

 مرحلة تنفيذ وتطبيق الاستراتيجية : -2

يقصد بتنفيذ الاستراتيجية او تطبيقها بانها العملية التي بواسطتها يتم وضع الاستراتيجية التي تم 

موضع التنفيذ من خلال ترجمتها في شكل مخطط وبرامج وموازنات تعبر كل منها عن وضع اختيارها 

  يير الأنشطة التي يجب تنفيذها والموارد المخصصة لكل منها في الوقت المحدد لأداء ومعا
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غطاس يمينة بصراني أسماء ، التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية جامعة قاصدي مرباح  – (1)

 30ص

ينسجم الأداء المقبولة وتتطلب عملية التنفيذ تهيئة المستلزمات البشرية والتنظيمية والمادية بشكل 

توفير القيادة  وتأتي في مقدمة هذه المستلزماتمع طبيعة وتوجهات الخطة الاستراتيجية المعتمدة 

الإدارية الملائمة التي سيقع على عاتقها عملية التنفيذ وكذلك إعداد الهيكل التنظيمي وإعادة توزيع 

السلطات والمسؤوليات ووضع أنظمة الرقابة والتكنولوجيا وتحديد خصائص القوى البشرية وتدريبها 

ستراتيجية ، اما في هذه المرحلة فتحتاج الى نظرة عملية وقدرة على وتنميتها بما يساعد على تنفيذ الا 

 منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذها .تحريك الموارد البشرية وغير البشرية بطريقة 

ولعل من اهم أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة والوحدات      

فيذ الاستراتيجية بكفاءة وفعالية كما يحتاج التطبيق الى أفكار جديدة الإدارية المختلفة في المنظمة لتن

 وخلاقة .

 

 مرحلة مراجعة وتقييم الاستراتيجية : -3

تعتبر هذه المرحلة هي الأخيرة في سلسلة العملية للإدارة التي تستوجب مراعاة ان الاستراتيجية        

توضع لمواجهة وتعديل وتطوير المستقبل ذلك ان الأساس في هذه المرحلة هو انتاج تدفق مستمر 

    اطار الوقت والكم والنوع .ومنظم للمعلومات السليمة في 

ووفقا لهذه المعلومات التي تنتجها أنظمة الرقابة والمتابعة الموضعية يحدد مدير الإدارة العليا       

مدى ما انجز فعليا من تنفيذ للخطط الاستراتيجية المختلفة على مستوى المنظمة وتحديد التغيرات 

ل على تدعيمها او نقاط الضعف التي ظهرت للعمال على الغائها او تجاوزها والايجابيات للعم

 والاستفادة منها بشكل اكثر وتستخدم في ذلك عدة عناصر او وسائل للتقييم نذكر منها :

من ان الأداء التنظيمي  والتأكديقاس الأداء بمراجعة النتائج مراجعة العوامل الداخلية والخارجية  -

 والفردي يسير في اتجاه صحيح 

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية  -

في المستقبل وفق الأداء  ضرورية للنجاح لأنهاضروري الاهتمام بمراجعة والتقييم فانه من اللذلك 

اليوم ، وفي الأخير نستنتج ان هذه المرحلة وتسلسلها يمثل نموذج ارشاديا عاما يبين كيف  للأنشطة

 . يتم وضع الاستراتيجيات وكيف تنفذ وماهي الممارسات التي يتوجب القيام بها 

 يوضح اهم المراحل التي مرت بها الإدارة الاستراتيجيةوالشكل الموالي 
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 : مخطط المراحل الأساسية للإدارة الاستراتيجية 1الشكل رقم 

 

  

 

 

 قناة المعلومات                                                                                                               

 مرحلة التصميم

 المرتدة       

 

 

                                                                                                                                        

 مرحلة التنفيذ والتطبيق

                                

 

                                                                                                                                     

 مرحلة المراجعة والتقييم 

 

 

 

 رسالة المنظمة

 تقييم البيئة الخارجية  الدتخليةتقييم البيئة 

نقاط 

 القوة 

نقاط 

 الضعف

 التهديدات الفرص

 تحديد الفجوة الاستراتيجية 

 الأهداف طويلة المدى 

 الاستراتيجيات الكلية 

 الأهداف السنوية 

 التعديلات الهيكلية

 البرامج 

 تقييم الاستراتيجيات

 تصحيح الاستراتيجيات
 تصحيح الأداء 

 الاستراتيجيات الوظيفية الوحدات الاستراتيجية 
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 . 15محمد أحمد عوض ، المرجع السابق ، ص المصدر 
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 : المطلب الرابع : مستويات الإدارة الاستراتيجية 

 : (1)يمكن النظر الى الإدارة الاستراتيجية من خلال عدة مستويات هي              

 أولا : الإدارة الاستراتيجية ) المؤسسة الام ( 

في هذا المستوى تتولى الإدارة الاستراتيجية عملية تخطيط كل الأنشطة المتصلة بصياغة رسالة         

المؤسسة وتحديد الأهداف الاستراتيجية لها وحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة الاستراتيجية في ضوء 

ى تأخذ بعين الاعتبار توزيع الموارد تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة وبيئة الاعمال الدولية ، وفي هذا المستو 

 بين وحدات الاعمال الاستراتيجية وتحقيق التنسيق والتكامل في أنشطة وعمليات هذه الوحدات 

 ومن بين بعض أنواع الاستراتيجيات العامة على مستوى المؤسسات :    

 استراتيجية الاستقرار : وتضم استراتيجية الزيادة السنوية في النمو  -1

 استراتيجية النمو : وتضم الاستراتيجيات التالية :  -2

 تنمية الطلب على المنتجات الحالية في الأسواق الحالية ) استراتيجية التعمق في السوق ( -

 الجديدة للأسواق الحالية ) استراتيجية تطوير المنتجات ( سياسة التنويع بتطوير المنتجات  -

 او خارجية  ) استراتيجية التنويع (تطوير منتجات جديدة لأسواق جديدة محلية  -

 الاندماج او شراء المؤسسات  -

 مشاركة المخاطر  -

 استراتيجية التخفيض : وتضم الاستراتيجيات التالية : -3

 إعادة الهيكلة العامة  -

 تخفيض التكاليف  -

 زيادة الإيرادات  -

 تخفيض الأصول  -

 غلق بعض خطوط الإنتاج  -

  غلق بعض الوحدات الإنتاجية -

 

 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ـــــ

 . 48، ص 2005/2006وارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ،جامعة الجزائر تبروت علال ، استراتيجية تطوير الم (1)
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 : (1): أنواع الاستراتيجيات العامة واستراتيجية الموارد البشرية  02الجدول رقم 

 استراتيجية الموارد البشرية  الاستراتيجيات العامة 

استراتيجية النمو تعمل الإدارة على تنمية روح 

الابتكار والابداع بتقديم منتجات / خدمات جديدة 

 تحقق مزايا تنافسية للمؤسسة 

 استراتيجية هجومية في الاختيار والتعيين -

أجور ومرتبات مرتفعة ومختلفة حسب  -

 المهارات

 وضع حزمة برامج للحوافز والمكافئات  -

 التوسيع في التدريب  -

 خلق وظائف جديدة  -

 الاهتمام بغرفة العمل  -

 تقييم الأداء والاهتمام بالنتائج طويلة الاجل  -

استراتيجية تخفيف حجم المؤسسة او إعادة 

 الهيكلة او تخفيض التكاليف  

 استراتيجية ترك العمل الاختياري  -

 وقف التعيينات او تجميدها  -

 إعادة تصميم الاعمال  -

 العلاقة مع النقابات  -

 الزيادة الإنتاجية  -

 التطور التكنولوجي لبعض الأنشطة  -

 الاتجاه لاستخدام عمالة منخفضة الأجور  -

 تطوير ثقافة المؤسسة  - إدارة الجودة الشاملة 

 تحسين تدفق العمل والأنشطة  -

 تحسين فاعلية فرق العمل  -

 جذب القوى العاملة ذات الكفاءة  -

 تنمية الانتماء التنظيمي  -

سين الصورة الكلية إيجاد الدافع لتح -

 للمؤسسة

  

تختلف استراتيجية الموارد البشرية طبقا لاستراتيجية المؤسسة ففي حالة تبني استراتيجية النمو   

والابتكار ينعكس ذلك في استراتيجية الموارد البشرية هجومية في اخيار العاملين او التوسع في التدريب 

 ة الاجل او كل هذه المجالات يللكافة المستويات الإدارية وبتطوير فريق العمل وتقييم الأداء بالنتائج طو 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــ ــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ــــــ
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 . 48، ص 2005/2006تبروت علال ، استراتيجية تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ،جامعة الجزائر  - (1)

اما في حالة تبني المؤسسة استراتيجية تخفيض التكاليف او تخفيض حجم المؤسسة فيرتكز الاهتمام في 

 كيفية إدارة العمالة الفائضة وتحسين الإنتاجية . 

ويتطلب الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية تحقيق التكامل والتنسيق والتفاعل المستمر بين         

 : المجالات التالية 

 الاستراتيجية العامة للمؤسسة واستراتيجية الموارد البشرية . -

 التمويل . استراتيجية الموارد البشرية والاستراتيجيات الوظيفية الأخرى كالإنتاج والتسويق و  -

أجراء استراتيجية الموارد البشرية كتخطيط القوى العاملة والاخيار والتدريب والأجور والمكافأة  -

 ........الخ والحوافز والخدمات

وكما ان هناك تفاعلا مستمرا بين الاستراتيجية العامة للمؤسسة واستراتيجية الموارد البشرية فان نظام  

الموارد البشرية يؤثر في نفس الوقت في تصميم الاستراتيجية العامة للمؤسسة حيث ان هناك تفاعل من 

 ذا الجزء ومن الجزء الى الكل مرة أخرى ....... وهكالكل الى 

المؤسسة او بعض اجزائها ، مما يقتض ي أيضا  وقد تؤدي الظروف البيئية المحيطة الى تغيير استراتيجية  

 تغيير استراتيجية الموارد البشرية او بعض اجزائها .

ان وضع استراتيجية الموارد البشرية وتحقيق التكامل بينها وبين الاستراتيجية العامة يساعد على        

  تحقيق ما يلي :

 تخصيص الموارد ووضع الأولويات بالنسبة للأنشطة والبرامج  -

 تحقيق التكامل بين أجزاء نظام الموارد بشرية والأنظمة الوظيفية الأخرى كالإنتاج والتسويق  -

 وليد الأفكار وتنمية الابتكار وتحقيق التعلم المستمر ت -

 تحسين الجودة بالمفهوم الشامل  -

 المساعدة في تدعيم المزايا التنافسية الخاصة بالمؤسسة وتدعيم عوامل النجاح -

 تحسين وتطوير السلوك الإداري والتنظيم  -

 والتنسيق بين أجزاء النظام تحسين الاتصالات  -

 للمؤسسة . تحسين الأداء التنظيمي -

 ثانيا : الإدارة الاستراتيجية في مستوى وحدات الاعمال الاستراتيجية 

شهدت العقود الأخيرة من القرن العشرين ظهور المؤسسات الكبرى تتميز بالتنوع الإنتاجي وتعدد             

لية ، ولذلك من الصناعات ) كالمؤسسات العابرة للحدود او متعددة الجنسيات ( والتكتلات الصناعية الدو 

 اجل تسهيل عملية إدارة المؤسسة المعقدة تم تقسيمها الى وحدات اعمال استراتيجية الخاصة بها .
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التي يجري التعامل معها بصورة جية هي أي جزء من مؤسسة الاعمال ان وحدات الاعمال الاستراتي            

خاصة بها ولكنها متكاملة مع الوحدات الأخرى في اطار مستقلة باعتبارها مراكز إنتاجية لها مواردها وادارات 

 الخطة الاستراتيجية الشاملة للمؤسسة .

الخاصة بكل وحدة  الاستراتيجيةتتولى الإدارة الاستراتيجية في هذا المستوى صياغة وتنفيذ الخطة           

ية المحلية ، وتحديد إمكانيات للوحدات والبيئة الخارجاعمال انطلاقا من تحليل متغيرات البيئة الداخلية 

 الوحدة والاهداف الاستراتيجية المطلوب تحقيقها .

 ان الخطة الاستراتيجية في هذا المستوى لابد ان تجيب على هذه الأسئلة :        

 ماهي المواصفات الرئيسية للمنتجات والخدمات المطلوب انتاجها من قبل الوحدات ؟ -

 ئيسيون او المشترون الصناعيون للمنتجات وخدمات الوحدة ؟من هم المستهلكون والعملاء الر  -

 كيف يمكن للوحدة مراجعة المنافسة في البيئة المحلية ؟ -

كيف يمكن للوحدة تحقيق افضل تماثل لفلسفة المؤسسة ومبادئها الاساسية لدعم جهود الإدارة  -

 العليا في انجاز الأهداف الاستراتيجية الكلية بطريقة كفؤة وفعالة  ؟

 وبصورة عامة فان الاستراتيجية في هذا المستوى كما هو موضح في الشكل الموالي تكون بصورة مباشرة  

مسؤولة عن تخطيط وتنظيم كل الأنشطة الخاصة بالخطة الاستراتيجية للوحدة واتخاذ القرارات الازمة 

 للتنفيذ .

 

 : مستويات الإدارة الاستراتيجية  02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  50المصدر :تبرورت  علال ، مرجع سابق ، ص

 الإدارةرئيس مجلس 

 الإدارة المالية  إدارة الموارد البشرية  إدارة الانتاج إدارة التسويق

 وحدات الاعمال الاستراتيجية  وحدات الاعمال  وحدات الاعمال الاستراتيجية 

 إدارة الشؤن المالية  إدارة الموارد البشرية  إدارة الانتاج إدارة التسويق
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 ثالثا : الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 

والموارد البشرية   للإنتاجان وحدات الاعمال الاستراتيجية تتكون عامة من أنظمة فرعية وظيفية           

والتسويق والشؤون المالية ........الخ  ومن الضروري ان تكون للمؤسسة استراتيجيات واضحة لهذه الأنظمة 

، خطة استراتيجية التسويق   للإنتاجالموارد البشرية ، خطة استراتيجية  لإدارةالوظيفية )خطة استراتيجية 

ت تقييم السياسات والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفيذ كل ...........( وتتولى كل خطة استراتيجية عمليا

 وظيفة .

 المبحث الثاني : إدارة الموارد البشرية 

 ويتضمن مفهوم المورد البشري وكذا ماهية إدارة الموارد البشرية                           

 المطلب الأول : مفهوم المورد البشري ودوره 

 أولا : مفهوم الموارد البشرية 

الموارد البشرية : يقصد بها في المنظمات جميع الافراد الذين يعملون بها ، بينما يقصد بالموارد البشرية          

 في الدولة جميع الافراد الذين يحملون جنسية هذه الدولة ويقيمون بها بصفة دائمة .

إنتاجية او خدماتية ، وهي العنصر الإنتاجي الرئيس ي والذي تطغى كما تعبر عن الثروة الأساسية في أي منظمة 

أهميته على ما سواه من عناصر الإنتاج ، وتضم الموارد البشرية كل العاملين في المنظمة من مختلف 

النوعيات والجنسيات ، ومهما اختلفت وتنوعت مستويات المهارات وأنواع الاعمال التي يقومون بها أي انها 

 . (1)من هيئة الإدارة والعاملين في المجالات الإنتاج والخدامات والمهن المساعدةتشمل كل 

فالموارد البشرية الفعالة لأي دولة او منظمة هي تلك المجموعات من الافراد القادرين على أداء العمل            

 والراغبين في هذا الأداء بشكل جاد وملتزم .

 .(2)وكما يقول " فريدريك ومايور " ان الموارد البشرية لا قيمة لها لولا ذكاء الانسان وقدرته على الابداع        

 : (3)وتتميز الموارد البشرية عن غيرها من الموارد المادية والمعنوية بالسمات التالية 

 قادرة على الاختبار .الموارد البشرية تفكر وتعقل وتتمثل فيما يتاح لها من معلومات فهي  -

 الموارد البشرية لها احاسيس ومشاعر وانفعالات ومن ثم لها اتجاهات فهي قادرة على التخريب -

 الموارد البشرية لها قدرات ومهارات ومن ثم هي قادرة على العطاء  -

 الموارد البشرية عنصر انتاجي يستطيع ان يساهم في الإنتاج وله إرادة تتحكم فيه كما وكيفا -

 

ــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــ  ــــــ

 . 47علي السلمي ، المرجع السابق ، ص – (1)

 . 19، ص  1993محمد سعيد سلطانة إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية بيروت ،  – (2)
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 . 32علي السلمي ، المرجع السابق ، ص -  (3)

  ثانيا : أسباب الاهتمام المتزايد بالموارد البشرية 

وقد اعترف بها كوظيفة من ضمن لقد أصبحت الإدارة الموارد البشرية مكانة مرموقة في وقتنا الحالي            

الوظائف الإدارية في المؤسسات الحديثة ومن الأساليب التي جعلت من ادارة  الموارد البشرية وظيفة وفرعا 

 : (1)من فروع الإدارة ما يلي 

تم في العصر الحديث ، ساعد على ظهور التنظيمات العمالية في المنظمة ،  التوسع والتطور الصناعي الذي -

الأساليب لمواجهة  استخدام بعض  وبدأت تظهر المشاكل والصراعات بين الإدارة والعاملين وحاولت الإدارة

 هذه المشاكل لكن ذلك لم يقلل من الحاجة  الى وجود إدارة مختصة .

كات المتعددة الجنسيات والتي أدت الى زيادة في عدد العمال بمختلف الانتشار الكبير والمتزايد للشر  -

جنسياتهم ومهاراتهم وتخصصاتهم الامر الذي خلق مجموعة من الصعوبات في التعامل مم اجبر المؤسسة 

إدارة متخصصة في تسهر على تأهيل ومراقبة وتتبع كل ما يتعلق بالموارد البشرية بالتفكير في اعداد 

 اتيجية ورسالة المؤسسة .لتحقيق استر 

التدخل الحكومي في علاقات العمل بين ارباب العمل والعمال من خلال اصدار مجموعة من القوانين  -

والتشريعات والتي أدت الى خلق إدارة متخصصة مهمتها الحفاظ على تطبيق القوانين بصورة صحيحة 

 تفاديا دخول المؤسسة في مشاكل قانونية مع الجهات الحكومية .

ظهور النقانات العمالية التي تعمل على حماية حقوق العمال وعليه اصبح من اللازم وجود إدارة او جهاز  -

 مختص يعمل على حل جميع مشاكل العمال .

زيادة تطلع العمال الراجع الى ارتفاع مستوى معيشتهم وزيادة درجة الوعي والثقافة لديهم هذا ما جعل  -

من عائد مادي بل ارتقى اكثر من ذلك وهو اشباع العديد من العامل يتوقع  الحصول على عمله اكثر 

 لنفس الإداري .حاجاته الاجتماعية والنفسية والذاتية وهذا يتطلب وجود خبراء مختصين في علم ا

تطور الظروف الاقتصادية والسياسية والتقنية والاجتماعية والثقافية وما نتج عنها من فرص متجددة  -

 للمؤسسات وما تسببه من معوقات وتهديدات .
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 . 21، ص 2000صلاح الدين عبد الباقي ، إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية للطباعة ، الإسكندرية  – (1)
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 المطلب الثاني : ماهية إدارة الموارد البشرية 

 :وتطور إدارة الموارد البشرية  نشأةأولا : 

لقد كانت إدارة الموارد البشرية وليدة الظروف الإدارية التي افرزتها الثورة الصناعية وان المفهوم           

الحديث لإدارة الموارد البشرية لم يستقر الا بعد سلسلة من التطورات الإدارية والصناعية والاجتماعية 

 والتكنولوجية .

لثاني من القرن الثامن عشر نتيجة سلسلة من الاكتشافات لصناعية ابان النصف اة االثور  بدأتولقد    

وكان اهتمام أصحاب المصانع آنذاك منصب على التقدم التقني الميكانيكي والمشكلات الاقتصادية العلمية ، 

وتحقيق اقص ى إنتاجية من عناصر الإنتاج المادي وتهيئة افراد القوى العاملة للبيئة الصناعية الجديدة دون 

اهتمام ولو البسيط او سطحي للمشكلات التي سيوجهها العنصر البشري  الذي سينتقل من البيئة  توجيه أي

الزراعية الى البيئة الصناعية الجديدة  ذات الحجم الكبير ، وكانت نظرة اصحاب الاعمال الى العنصر البشري 

لحم ودم له امال وتطلعات على انه الة صماء  يمكن تشغيلها واستغلالها كيفما يشاؤون دون انه بشر من 

ومشاعر واحاسيس ، هذه النظرة أدت الى ضعف التماسك الاجتماعي وروح التعاون بين العنصر البشري من 

 جهة والإدارة من جهة ثانية .

واستمر الوضع حتى ظهور العلاقات الإنسانية التي كان ابرزها ماري باكر فوليت والتون مايو هذه         

المدرسة نادت بان الانسان ليس الة صماء يمكن تشغيلها حسب ما تشاء وان الوقت قد حان لان نهتم 

فكار التي كانت بمثابة الدرس بالعنصر البشري في الإنتاج وكانت تنضم مدرسة السلوك البشري مجموعة من الأ 

لأصحاب الاعمال لمدى الأهمية الانسان في العمل والتركيز على وظيفة إدارة الموارد البشرية وزيادة نطاق عملها 

. 

فقد أوص ى بعض الباحثون بانه قد حان الوقت لان يكتسب مديرو الموارد البشرية الاحترام والتقدير الذين     

البلدان النامية وان يكشف القناع عن أهمية الدور الاستشاري الذي يقومون به  يستحقونه وعلى الأخص في

 والاعتراف بهم كمساهمين في اتخاد القرارات وتحديد الأهداف ورسم السياسات داخل منظمات الاعمال .
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 ثانيا : مفهوم إدارة الموارد البشرية :

تبعا لاختلاف وجهات نظر المفكرين والمؤلفين وفي ما يلي لقد تعددت تعاريف إدارة الموارد البشرية             

 البعض من التعاريف :

" إدارة الافراد بانها استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة او بواسطة   W . Sikulaعرف وليام سيكولا " -

المؤسسة ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة للمؤسسة الاخيار والتعيين ، تقيم الأداء التدريب 

 . (1)والتنمية ، التعويض والمرتبات ، العلاقات الصناعية تخديم الخدمات الاجتماعية والصحة للعاملين 

اتها من الموارد وتعرف إدارة الموارد البشرية بانها الأنشطة الإدارية المتعلقة بالحصول المنظمة على احتياج -

البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات 

 الكفاءة والفعالية .

ها تلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد او " إدارة الافراد بان Martinكما تعرف مارتن ج " -

مجموعات وعلاقاتهم داخل التنظيم وكذلك الطرق الذي يستطيع بها الافراد المساهمة في كفاءة التنظيم 

وهي تشمل الوظائف التالية : تحليل التنظيم ،تخطيط القوى العامة ، التدريب والتنمية الإدارية ، 

مكافئة وتعويض العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية ثم أخيرا العلاقات الصناعية ، 

 المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين .

" بان إدارة الافراد هي عبارة عن القانون او النظام الذي يحدد طرق وتنظيم Bigrosفيما يرى بيقروس " -

والاستخدام الأمثل لقد راتهم وامكانياتهم معادلة الافراد العاملين بالمؤسسة بحيث يمكنهم تحقيق ذواتهم 

وكمفهوم حديث لادارة الموارد البشرية هناك اربع نقاط جوهرية يمكن تلخيصها في لتحقيق اعلى إنتاجية 

 ما يلي : 

 البحث عن الرجل او الشخص المناسب ) المواصفات العلمية ............( -

 ناسب مع الحجم العددي والعلمي (يجب ان تكون عملية التوظيف تبعا لاحتياجات ) الت -

 يجب ان تكون عملية التوظيف في الوقت المناسب ) الاهتمام بعنصر الوقت ( -

 وضع الأشخاص في أماكنهم المناسبة ) تحديد الاختصاصات ( ويعرض الشكل التالي المفهوم المتكامل  -

 

 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ـــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ـــــ

 . 16، ص  2001ين عبد الباقي ، إدارة الافراد كلية التجارة ، جامعة اسكندرية صلاح الد – (1)
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 : ابعاد إدارة الموارد البشرية  03الشكل رقم 

  

 البيئة الخارجية   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 18: المرجع السابق، ص المصدر : جمال الدين محمد المرس ي

  

 البيئة الخارجية 

 حكومة –تكنولوجيا  –أسواق عمل  –ثقافية  –اقتصادية 

 

 البشريةوظائف إدارة الموارد 

   تخطيط موارد بشرية 

  استقطاب 

  الاختبار والتعيين 

 التدريب والتطوير 

  تنمية الوظيف المساري 

  تقييم الأداء 

  تحسين بيئة العمل 

  الرعاية والامن 

 البيئة الداخلية

  الأهداف 

  الثقافة 

  الاستراتيجية 

  الهيكل 

  التكنولوجيا 

  الموارد والأنشطة 

 نتائج العمل  الوظائف الافراد

 * القدرات 

 * الاهتمامات

 * الدافعية

 * الشخصية 

 

 

 * الأهداف

 * المهام

 * الأجور 

 * التنوع

 *الأداء

 * الإنتاجية 

 *الجودة

 * الرضا 

 النتائج التنظيمية  

 *   التنافسية   * *  البقاء  *  الربحية  *  النمو 
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 المطلب الثلث : تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية 

يجب ان تقوم المنظمة بتحديد احتياجاتها المختلفة من الموارد البشرية ويجب ان يكون هذا                

 التحديد دقيق وصائب ومناسب لليد العاملة حتى تضمن المؤسسة القيام بنشاطاتها على الاكمل .

 أولا : مفهوم تخطيط الموارد البشرية 

عاملة او تخطيط الافراد ، ويعرف على انه الحصول على العدد ويعرف أيضا بتخطيط القوى ال          

الصحيح من الافراد المؤهلين للوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب وبطريقة أخرى فان تخطيط الموارد 

البشرية هو نظام توافق او مقابلة عرض الافراد داخليا ) الافراد الموجودين فعلا ( وخارجيا )هؤلاء الذين 

ينهم او البحث عنهم ( من الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها عبرة فترة زمنية محددة يتسم تعي

واساسا فان كل المنظمات تقوم او تمارس تخطيط الموارد البشرية سواء بصورة رسمية او غير رسمية ،

 وتتفاوت المنظمات في مدى نجاحها في القيام بوظيفة تخطيط قريب .

 : (1) تتلخص اهمته فيما يليثانيا : أهمية تخطيط الموارد البشرية : 

يساعد تخطيط الموارد البشرية في منع حدوث ارتباكات فجائية في خط الإنتاج لأنه يمكننا من  -

 التعرف على النقاط العجز والفائض في القوى العاملة .

بالتالي تخفيض التكلفة الخاصة يساعد في التخلص من الفائض وسد النقص في اليد العاملة ، و  -

 بالعمال .

البشرية قبل العديد من الوظائف فلا يمكن التعرف على أنشطة الاختيار  يتم تخطيط الموارد -

 والتعيين والتوظيف ، ما لم يكن معروفا نوعية الوظائف واعداد العمال المطلوبين .

 تحديد أنشطة التدريب يساعد كذلك على تخطيط المستقبل الوظيفي بالعمال بحيث يتضمن  -

 او بقائهم ومدى رضاهم عن العمل . يساعد تحليل العمل على معرفة أسباب ترك العمال لعملهم -

 ثالثا :من يخطط الموارد البشرية:

 ( 2)لابد التطرق الى هذا الموضوع المهم وهو مسؤولية المورد البشرية           

ويقع عبئ   تخطيط الموارد البشرية داخل المشروع اما على إدارة الافراد وشؤون العاملين )الشؤون الإدارية   

 ( او على وحدلت الإنتاج والتنفيذ الأساسية في المشروع

 

ــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ــــــ ـــ ــــــــ  ــ

 .  70، ص 2000، الدار الجامعية ، مصر  راوية محمد حسين ، إدارة الموارد البشرية -   (1)

 . 70نفس المرجع ، ص     -(   2)
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 :توزيعا مثاليا تقريبا لمهام تخطيط الموارد البشرية بين إدارة الافراد والمديرين التنفيذيين : 02الجدول رقم 

 المديرون التنفيذيين  إدارة الموارد البشرية 

 تحديد اهداف المشروع من التخطيط 

  تصميم نظم المعلومات والإجراءات والنماذج

 الخاصة بتخطيط القوى العاملة 

 في متابعة اجراء تخطيط القوى العاملة البدء 

  جمع المعلومات من المديرين التنفيذيين بصدد

 احتياجات الأقسام

  التنبؤ باحتياجات لمشروع كله وتجميع

 الاحتياجات الجزئية في خطة كلية 

  ترجمة الاحتياجات الى خطة عمل في التعيين

 والترقية  

  تحديد الاعمال والوظائف اللازمة للأداء 

 وتحديد المهارات والمواصفات لشاغلها .

  تحديد احتياجات الأقسام من العاملين استنادا

 الى حجم العمل .

  التخطيط للترقبات والتنقلات وتحديد

 احتياجات العاملين من التدريب 

  استفاء المعلومات المرسلة من إدارة الافراد

 بصدد تخطيط القوى العاملة 

 طة القوى ومدى المراجعة الإدارية ومناقشة خ

 مناسبتها .

 

 ح من احتياجات الموارد البشرية :يرابعا : تحديد العدد الصح

بعد تطرقنا الى مسؤولية تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية وكذلك مفهومها الذي يتمثل في            

عملية المقارنة بين العرض وهو اليد العاملة المتاحة داخل المؤسسة والطلب المتمثل في اليد العاملة خارج 

ليد العاملة او لهذا لابد من تحليل المؤسسة أي من سوق العمل نتمكن من تحديد الفائض او العجز من ا

 الظروف العرض والطلب ثم تحديد الفرق بينهما وكذلك كما لي :

 يتطلب الامر تحديد ومراجعة لكل ما يلي :ظروف الطلب : –أ  

 عدد العمال اللازمون لزيادة الإنتاج -

 التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج -

 التغير في عبئ العمل الذي سينجم عن زيادة الإنتاج  -

 التغيرات التنظيمية التي قد تقوم المؤسسة باعدادها . -

 : (1)ظروف العرض : ويتطلب الامر القيام بما يلي  –ب 

 . تحليل حركة العمال من حيث الدخول والخروج ومعدل ترك الخدمة وتوقف العمال -

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــ  ــــــ

 . 71راوية محمد حسين ، نفس المرجع السابق ، ص  – (1)
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 تحليل ودراسة قوائم العاملين او مخزون المهارات المتوفر لدى الشركة . -

تاثير جداول العمل الحدسثة على عدد العاملين ، أي تاثير التغيرات التكنولوجية على عدد العمال  -

 العمال . وما قد تؤدي اليه هذه التغيرات من الاستغناء عن بعض

  تحديد الفائض او العجز او التصرف فيه : –ج 

بعد تحديد كل من العرض والطلب نقوم بعملي المقارنة بينهما فيتحدد الفائض او العجز في العمال ،          

ويتم التعامل مع الفائض او العجز حسب ظروف المؤسسة وظروف عرض العمل خارج المؤسسة والتشريعات 

 طيط الموارد البشرية .الموضوع في الجدول التالي يبين الخطوات العملية لتخالحكومية والنموذج 

 : الخطوات العلمية والحسابية لتخطيط الموارد البشرية . 03الجدول رقم           

 

 الوظيفة

 

 

الطلب  العرض للموارد البشرية 

على الموارد 

 البشرية

 الفرق 

+ 

- 
العدد 

 الحالي

الصافي  حركة العمال 

 خروج دخول  المتوقع

       قسم الصيانة 

 3- 21 18 3- 1+ 20 في الصيانة 

 2- 5 3 1- - 04 في الكهرباء

 2+ 6 8 1- 1+ 08 فني الكترونيك

 - 6 6 1- - 05 مهندس الصيانة 

 . 72ر : راوية محمد حسين ، نفس المرجع السابق ص صدالم                  

العدد يوضح هذا الجدول كيفية تحديد الفائض او العجز من العمال في وظيفة الصيانة حيث اعطى لنا 

الحالي للعمال ثم أعطت لنا حركة العمال أي العمال المتوقع دخولهم او خروجهم من خلال التقاعد او تعيين 

 سب كما يلي :او ترقية او الانصراف ومن خلال ذلك توصلنا الى الصافي المتوقع والذي يح

 خروج العمال  –الصافي المتوقع = العدد الحالي + دخول العمال 

 ثم نقارن بين الصافي المتوقع والطلب على الموارد البشرية لنحصل على الاحتياجات او الفائض

 الطلب على الموارد البشرية  –الاحتياجات او الفائض = الصافي المتوقع 

 والعكس . اذا كان الفرق موجب فهناك فائض
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 : (1)خامسا : دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة 

 تقدم إدارة الموارد البشرية اهتماما ملحوظا نحو تحقيق اهداف المؤسسة حيث انها تعنى بأهم               

زيادة الفعالية تحقق إدارة الموارد البشرية أهدافها وبالتالي الاسهام في البشري ولكي  مورد تنظيمي وهو المورد

 التنظيمية ومن اجل مزايا تنافسية من الاستخدام الأمثل للموارد البشرية يجب عليها ممارسة الأدوار التالية :

يتمثل في تقديم النصح والمشورة والبيانات والمعلومات للمديرين طول خط السلطة الدور الاستشاري :  - 1

 فيما يتعلق بمجمل الموارد البشرية 

وهو يتعلق بالجانب التشغيلي في ممارسة مهام شؤون العاملين من خلال ما تقوم به الدور التنفيذي : – 2

  من وظائف كتخطيط القوى العاملة ، الاختيار، التدريب ، التحفيز .

 ويتمثل في التأكد من تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية . الدور الوظيفي : – 3

عب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في صنع اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالمؤسسة تل الدور المشارك: - 4

 خاصة فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية ويتوقف هذا الدور عوامل عديدة منها :

 في صنع اتخاذ القرارات الاستراتيجية واعتبارها شريكا وعضوا هاما في هذا المجال .الإدارة العليا  تدعيم. 

 المهارات والمعلومات المتوفرة لدى مديري إدارات الموارد البشرية والتي تساعد على القيام بهذا الدور .. 

باهتمام مديري إدارة الموارد البشرية بالمشاكل الاستراتيجية الهامة بدلا من . إعادة النظر في الأولويات وذلك 

 الاهتمام والتركيز على المشكلات التشغيلية .

النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بتفويض السلطات وزيادة اللامركزية في اتخاذ . إعادة 

 القرارات .

 . تحقيق التكامل بين البرامج الخاصة بالموارد البشرية والاهداف الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة .

سيا في صناعة استراتيجية المؤسسة ككل حيث تلعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيالدور الاستراتيجي :  – 5

من خلال الاسهام بمنظور مستقبلية للموارد البشرية وهذه الموارد هي اهم مكون من اجل وضع وتنفيذ أي 

 استراتيجية الاعمال .
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 المطلب الرابع : سياسات تسيير الموارد البشرية 

امل الرئيس ي في بناء الاقتصاد الوطني وكون المورد يهتم علم الإدارة بالعنصر البشري ويعتبره الع              

مهم بالنسبة للمنظمة فكانت الضرورة لوجود إدارة تعمل على تسييره من اجل جلب احسن الافراد ليكونوا 

 جديين بتحقيق أهدافها .

المتشابهة  ظروفالوعلى هذا الأساس اقتض ى الامر بوجود خطط تحكم التفكير والتصرفات في            

 والمتكررة التي تحدث اثناء البرامج الموضوعة في مجالات الموارد البشرية .

  (1)أولا : مفهوم سياسات تسيير الموارد البشرية 

تختص سياسات الموارد البشرية بدراسة قواعد العمل التي سترشد بها الإدارة في معاملات الافراد فان          

ة هو العمل على تكوين قوة العمل المستقرة وفعالة ومتعاونة وبذل جهد في الهدف الرئيس ي لهذه السياس

سبيل تنميتها باستمرار ، فالعنصر البشري هو الدعامة الأساسية لأي منظمة وتهتم الدولة في كثير من 

 المجتمعات بتنظيم العلاقات بين الافراد والادارة .

 تسيير الموارد البشرية : ثانيا : الأسس الرئيسية التي تقوم عليها اساسيات

يختلف نوع النشاط من منظمة لأخرى ، سواء كانت هذه المنظمة ذات طابع تجاري او صناعي او           

لكن الأسس التي تقوم عليها السياسات تسيير الموارد البشرية تبقى واحدة تعمل بها كل منظمة لذا خدماتي 

 :(2)رية ويمكن ان نذكر بعض الأسس التالية يجب التقيد بها في مجال إدارة الموارد البش

وضع مستويات عادلة الأجور وساعات العمل وشروطه ، اذ يكون هدف الإدارة هو تحقيق العدالة في  -

 معادلتها للعمل عن طريق دراسة مستويات هذه النواحي في المنظمات الأخرى 

 لا تكفي ان تكون الأسس عادلة بل يجب اقناع العمال بعدالتها  -

 لرئيسية التي تبرر موقف الإدارة في معاملتها للأفراد على شكل معين مد العمال بالمعلومات الأسباب ا -

 اشتراك .دراسة قوة النقابات العمالية على حقيقتها ودرجة ذكاء قادتها اذ انه من مصلحة الإدارة  -
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 . 43علي السلمي ، السياسات الإدارية في عصر المعلومات ، دار غريب ، القاهرة ص  (1)

 . 18ص 1998عادل حسن ، إدارة الافراح والعلاقات الإنسانية ، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ،  (2)
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 ثالثا : مختلف سياسات تسيير الموارد البشرية 

والتنقيب عن العناصر البشرية المتميزة في الداخل والخارج هي اهم سياسة ان سياسة البحث           

لجلبهم ،  ومكافئاتبالنسبة لتسيير الموارد البشرية ويجب العمل على ترغيبهم وهما بتقديم عدة حوافز 

وسياسات تسيير الموارد البشرية تمكن من تنمية المهارات وتدريب المستخدمين وهذا لتحقيق الأهداف 

 سطرة وتتمثل هذه السياسات فيما يلي : الم

عملية تحديد وتسجيل المعلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة معينة فهو يحدد المهام  هو تحليل العمل :  -1

التي تتكون منها الوظيفة والمهارات والمعرفة والقدرات والمسؤوليات المطلوبة من الفرد شاغل الوظيفة 

 .( 1)لكي يحقق أداء نجاح 

الصحيح من الافراد المؤهلين  يعرف بانه عملية الحصول على العددالقوى العاملة :تخطيط  -2

للوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب وبطريقة أخرى فان تخطيط الموارد البشرية هو نظام توافق 

هؤلاء الذين سيتم تعيينهم او البحث عنهم  وخارجيااو مقابلة عرض الافراد داخليا الموجودين فعلا 

 .( 2)الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها عبر فترة زمنية معينة  مع

وتهتم هذه السياسة بالبحث عن العاملين في السوق العمل وتصنيفهم من خلال :الاختيار والتعيين  -3

طلبات التوظيف والاختيارات والمقابلات الشخصية وغيرها من أساليب وذلك لضمان وضع الفرد 

 .( 3)المناسب في المكان المناسب 

وظيفة وتحديد  والاهمية النسبية لكل وتهتم هذه السياسة بتحديد القيمة تصميم هيكل الأجور : -4

اجرها وتحديد درجات اجرية للوظائف كما تهتم هاته السياسة بإدارة سليمة لنظام الأجور حتى يتم 

 ضمان مقابل سليم للقيم والاهميات المختلفة للوظائف المختلفة .

المتميز ويمكن تحفيز العاملين  للأداءوتعني هذه السياسة يمنح مقابل عادل  تصميم أنظمة الحوافز : -5

 أداء المنظمة ككل .على أدائهم الفردي والجماعي وهناك حوافز على أساس 

تهتم المنظمات تقريبا بتقسيم أداء موظفيها ويتم ذلك من خلال أساليب معينة وغالبا  تقييم الأداء : -6

عاملين ومنه التعرف على ما يقوم بتقسيم الرؤساء المباشرين بغرض التعرف على الكفاءة العامة لل

 أوجه القصور في هذا الأداء .

يعرف التدريب بانه الجهود الإدارية او التنظيمية التي تهدف الى تحسين قدرة الانسان على  التدريب : -7

 . أداء عمل معين او القيام بدور محدد
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 . 58، ص  1999-1998راوية محمد حسين ، إدارة الموارد البشرية ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية  – (1)

 . 75نفس المرجع السابق ، ص  (2)

 . 29ص  احمد ماهر ، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، (3)
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تهتم المنظمات بمنح العاملين مزايا مثل المعاشات تصميم أنظمة المزايا وخدمات العاملين :  -8

والعجزة والبطالة كما تهتم المنظمات بتقديم خدمات للعاملين في شكل الخاصة بالمرض  والتأمينات

 (1)خدمات مالية اجتماعية وقد تمد الى الإسكان والمواصلات وغيرها 

تهتم السياسة بالتخطيط للتحركات الوظيفية المختلفة للعاملين بالمنظمة  المسار الوظيفي :تخطيط  -9

 وبالأخص فيما يخص النقل والترقية والتدريب .

وهي سياسة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العالمية أي النقابات  العلاقات مع النقابات : -10

 مالية والتأديب والفصل في الخدمة .والتطرق لموضوعات مثل الشكاوى والنزاعات الع

وتهتم هذه السياسة بتحديد ساعات العمل ، والاجازات وفقا لنظام  ساعات وجداول العمل : -11

 3يناسب طبيعة المنظمة ووضع كفاءة العمل .

وتهتم هاته السياسة بإجراءات الحفاظ علو حماية وسلامة العاملين والامن  امن وسلامة العاملين : -12

 تجاهات النفسية السليمة لهم .والصحة والا
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 . 30نفس المرجع السابق ، ص  – (1)

 



 

 
 

 

 

 

 

 لادارة والتخطيط الاستراتيجي للمورد البشري ا            

 التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةــــــــــ 

 التسيير التنبئي للموارد البشريةـــــــــ 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 :تمهيد

 نمـا التنافسـ ي مركزهـا وتـدعيم ونموهـا اسـتقرارها متطلبـات تـوفير علـى اليـوم الأعمـال منظمـات تحـرص             

 إلـى منظمـة مـن يتفـاوت ذلـك تحقيـق فـي المنظمـات نجـاح مسـتوى  إن إلا أهـدافها وتحقيـق انجـاز خططهـا من تمكنها

 جهـة مـن تهديـدات أو فـرص مـن بهـا يـرتبط ومـا الخارجية بيئتها تغيرات مع التعامل في قدرتها وكفاءتها حسب أخرى 

 اتخـاذ بمقـدورها يعـد فلـم أخرى  جهة من ضعف أوجه أو قوة نقاط من بها يرتبط الداخلية وما بيئتها خصائص و

 لاسـتطلاع الرؤيـة لـديها تتـوفر أن يجـب فانـه دلـك مـن بـدلا تاريخيـة أو أساسـيات جامـدة قواعـد ضـوء فـي قـرارات

 السياسات ووضع التنظيميةالأهداف  تخطيط عند المستقبلية الأحداث

  



والتخطيط الاستراتيجي للمورد البشري الفصل الثاني   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الادارة  
 

 
31 

 البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير : الأول  المبحث

 وأهميتها البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مفهوم :الأول  المطلب

 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مفهوم :أولا

 الإداري  الجانـب حتـى أو فحسـب الإجرائـي أو التنفيـذي الجانـب علـى قاصـرا البشـرية المـوارد دور  يعـد لـم            

 حـدوث ظـل فـي وخاصـة الاسـتراتيجي جانـب إلـى ذلـك تعـدى وإنمـا الأجـل قصـيرة الاهتمامـات علـى خـلال التركيـز مـن

 للأجور، المقبول  الأدنى الحد مثل العاملة بالقوى  المتعلقة والتشريعات القوانين بعض كتأثير من التغيرات العديد

 أيضـا يزيـد كمـا المنظمـات لكـل البشـرية للمـوارد المباشـرة التكلفـة مـن بـدوره يزيـد والـذي التضـخممعـدلات  وزيـادة

 .وغيرهاوالصحية  الاجتماعية التأمينات ارتفاع المباشرة بسبب فير التكلفة من

 الاسـتراتيجية القـرارات لصـنع إطـار أو مـدخل بأنهـا البشـرية للمـوارد الاسـتراتيجية الإدارة تعريـف ويمكـن           

 بغـرض وذلـك ، للمنظمة العامة الاستراتيجية ضوء في التنظيمية، المستويات كافة على المنطقة العاملين في بشأن

 أهـدافها لبلـوغ للمنظمـة الاتجـاه عـن تعبيـر فهـي آخـر وبمعنـى عليهـا، والمحافظـة التنافسـية للمنظمـة الميـزة تهيئـة

 للمنظمة  الاستراتيجية الخطة تنفيذ في تسهم تيال مواردها البشرية خلال من الاستراتيجية

 الشـامل العمـل البرنـامج أو المخطـط بأنهـا للمنظمـة Strategic plan الاسـتراتيجية الخطـة تعريـف ويمكـن          

 فـي وغيرهـا البشـرية ومواردهـا الرأسـمالية مواردهـا المنظمـة تسـتخدم أن خلالهـا مـن يمكن التي يحدد الكيفية الذي

 المنظمة  إلى أهداف للوصول  سعيها

 بالأهـداف البشـرية المـوارد إدارة مـربط بأنهـا البشـرية للمـوارد الاسـتراتيجية الإدارة تعريـف يمكـن كمـا          

 بالمنظمة  والمرونة الإبداع جوانب يعزز  بما التنظيمية الثقافة وتنمية الأداء مستويات تحسين بهدف الاستراتيجية

 وهـذا منظمـاتهم فـي البشـرية المـوارد بـالإدارة المتعلقـة الهامـة القضـايا يحـددوا أن المديرين على ويجب هذا            

 ونقـاط القـوة نقـاط علـى التعـرف وكـذا الخارجيـة البيئيـة التغيرات عن تنتج التي والتهديدات تقييم الفرص يتطلب

 التغيـرات، تلـك تقيـيم مـن المشـتقة القضـايا مـن العديـد هنـاك أن الاعتبـار فـي الأخـذ منظمـاتهم مـع داخـل الضـعف

 التغيـرات و إسـتحودات أو إنـدمجات حـدوث جديـدة، تكنولوجيـا وجـود البيئة الخارجية في التغيرات أهم من ولعل

 فـي الأعمـال وعولمـة. المنظمـة إليـه تنتمـي الـذي القطـاع فـي الهيكلـة العمـلاء إعـادة وتوقعـات احتياجـات فـي المسـتمرة

 مهـارات ذوي  أفـراد علـى والحصـول  التكـاليف أو العمالـة جديـدة تقليـل تعـويض بـرامج جديـدة التنظيميـة الهياكـل

 وغيرها  جديدة

 معينـة زاويـة علـى يركـز منهـا كـل أن البشـرية للمـوارد الاسـتراتيجية لـلإدارة السـابقة التعريفـات مـن يتضـح          

 يمكـن التعريفـات هـذه معظـم تشـوب التي القصور  جوانب عن وبعيدا شامل كمفهوم منها أي تبني وبالتالي يصعب

  :يلي فيما الخصائص وتتمثل البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة ماهية لتحديد الخصائص على منهج الاعتماد

 .البشرية الموارد إدارة عند الأجل قصيرة الإجرائي أو التنفيذي الجانب إلى إضافة الاستراتيجي، بالجانب الاهتمام -

 .استراتيجيا موارد باعتبارها البشرية للموارد النظر -
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 .بينها التكامل وتحقيق للمنظمة العامة الاستراتيجية مع البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة بين الربط ضرورة -

وكــذا البيئــة ضـرورة الأخــذ فــي الحسـبان البيئــة الخارجيــة المحيطـة بالمنظمــة بمــا تضـمنه مــن فــرص و تهديـدات   -

 الداخلية لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة أو نواحي ضعف.

النظــــر إلــــى الإدارة الاســــتراتيجية للمــــوارد البشــــرية باعتبارهــــا أداة لتحســــين مســــتويات الأداء التنظيمــــي و تنميــــة  -

 ثقافة تنظيمية معززة لهذا الأداء.

 : البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أهمية :ثانيا

 حولـه تلتـف اسـتراتيجي كمـورد البشـري  العنصر مع بالتعامل البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة تسمح           

 بتطـوير الأخيـرة هـذه تهـتم أن يجـب كمـا مشاريعها جميع في العامل هذا إدماج المؤسسة وعلى ، الموارد الأخرى  بقية

 استراتيجيا الاعتبار بعين وأخذهم عملها وتكوينهم كفاءات

 :التغيير استراتيجية وتنفيذ إعداد في المشاركة  -1

 لـيس قـادرين يكونـوا أن البشـرية المـوارد مـديري  وعلـى والتوسـع، التغيـر دائـم البشـرية المـوارد حقـل إن             

 مـع البشـرية للمـورد الاسـتراتيجية الإدارة تتنـاغم أن المهـم فمـن حدوثـه توقـع أيضـا ولكـن إدارة التغييـر علـى فقـط

 المجال هذا في جذور  لها يكون  أن يمكن التي المشكلات وعن عن الفرص وتبحث البيئة إيقاع

 ومشـكلات الواقـع عـن تنفصـل أن يجـب البيئـة مـع ومتفاعلـة حيويـة البشـرية المـوارد اسـتراتيجية تكـون  لكـي

 .التنظيمية الفعالية الواضحة النتائج تظهر وأن الداخلية البيئة جزئيات كل من تنطلق أن يجب المؤسسة، حيث

  :التنافسية والاستخبارات البيئي الفحص -2

 جـزء بتحمـل البشـرية المـوارد إدارة وتقـوم الاسـتراتيجي للتخطـيط أساسـيا متطلبـا ئـييالب الفحـص يعتبـر              

 للمتغيـرات المسـتقبل فـي المتوقعـة الاتجاهـات معرفـة غلـى المبذولـة الجهـود تتركـز حيـث فـي تحقيقـه، المسـؤولية مـن

 .إلخ.....والتشريعية والاقتصادية الاجتماعية الظروف والفنية، التقنية السكانية، المهارات الخصائص :التالية

 بالاسـتخبارات قيامهـا خـلال مـن إضـافية بإسـهامات تقـوم أن الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد لوظيفـة يمكـن          

 علـى التعـرف ذلـك ومـن للمعلومـات، هـام كمصـدر البشـرية المـوارد إدارة وظيفـة فنيـة مـن تزيـد التنافسـية والتـي

 المنافسـون  يحـاول  التـي المهـارات نوعيـة وكـذلك المنافسـة المؤسسـات داخـل للحـراك الـذين يسـعون  الأفـراد نوعيـة

 استقطابها 

 : الموارد تخصيص إعادة قرارات تنفيذ - 3

 هـذا نتـائج تقديم ثم الاستراتيجية تطبيق جدوى  تقييم في أساس ي بدور  الاستراتيجية البشرية إدارة تقوم            

 بحيث الموارد تخصيص على ينصب الاستراتيجية جوهر ولأن الاستراتيجية تكوين لعملية المدخلات التقييم كأحد

 تسـاهم التـي الإنتـاج خطـوط أو والأقسـام الوحـدات بعـض فـإن تنافسـية ميـزات وكسب تحقيق تستطيع المؤسسة

 وتراجـع الإحبـاط إلـى بهـا العـاملين الأفـراد يعـرض قـد ممـا المـوارد هـذه مـن تحـرم قـد الميـزة التنافسـية هـذه تحقيـق فـي
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 التـذمر مظـاهر تدنيـة على والعمل الشعور، هذا حدة تخفيف في البشرية إدارة الموارد دور  يظهر وهنا محتوياتهم،

  .الأفراد هؤلاء لدى والغضب

  :المتاحة الموارد استغلا كفاءة- 4

 بكفـاءة تـديرها أن يمكـن لا متطـورة ومعلوماتيـة وتكنولوجيـا ماديـة مـوارد علـى تتـوفر التـي المؤسسـات إن            

 الجيـد والاسـتغلال المـزج مهـارة مـن لديـه بمـا يحقـق أن يسـتطيع الـذي المناسـب، البشـري  العنصـر يكـن لـديها لم ما

  .المختلفة القيم تحقيق يتيح للمؤسسة بما الموارد لهذه

 التـي والآليـات الوسـائل كـل المؤسسـة تتـوفر أن يجـب المهمـة هـذه بلـوغ مـن البشـري  المـورد يـتمكن حتـى           

 تجاهـل أن ذلـك جيـد، بشـكل ومكافأتهـا تقييمهـا أو تنميتهـا ثـم المناسـبة البشـرية المـورد واختيـار تسـمح باسـتقطاب

 عجـز يعنـي ممـا المـوارد ن م كثيـر وضـياع تبديـد إلـى يـؤدي قـد البشـرية للمـوارد الاسـتراتيجية ميـةهللأ  المؤسسـة

 البقاء والاستقرار ضمان على المؤسسة

  :التحديات مواجهة في المساهمة - 5

 للاتجـاه حاجتهـا مـن يزيد مما والخارجية الداخلية العمل بيئة كل في التحديات من عددا المؤسسات تواجه         

 والعوائـق التحـديات أهـم مـن نفسـها البشـرية المـوارد تعـد حيـث البشـرية، مواردهـا إدارة فـي الاسـتراتيجي إلـى المـدخل

 والمعلوماتيـة، لتكنولوجيـة خاصـة البيئيـة التغيـرات لمقابلـة المؤسسـة نمـو أمـام حـائلا تقـف والتـي قـد الداخليـة

 .بالعمل المتعلقة الأفراد في اتجاهات التغير إلى فيها السبب ويرجع

 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أهمية من تزيد التي التحديات :الثاني المطلب

 مـن يزيـد ممـا ، والخارجيـة الداخليـة العمـل بيئـة مـن كـل فـي التحـديات مـن العديـد المختلفة المنظمات تواجه        

 يلي ما التحديات هذه أهم من ولعل استراتيجيا البشرية مواردها إدارة حاجتها إلى

 :الداخلية التحديات :أولا

 لمواجهـة المنظمـة أمـام حـائلا تقـف قـد التـي الداخليـة والعوائـق التحـديات أهـم مـن البشـرية المـوارد تعـد       

 المتعلقـة الأفـراد اتجاهـات فـي التغيـر إلـى ذلـك فـي السـبب ويرجـع التكنولوجيـة التغيـرات وخاصـة التحديات المختلفـة

  :في متمثلة بالعمل

 .لهم الممنوحة والمزايا الأجور  عن الأفراد رضا انخفاض -

 .المأمول  بشكل العمل للأداء واللازمة لهم المتاحة المعلومات بنقص الأفراد شعور  -

شعور الأفراد بالأمان الوظيفي الناجم عن النقص في بعض مهـاراتهم المطلوبـة للعمـل نتيجـة التطـور  انخفاض -

 التكنولوجي السريع. 

 للمنظمة الأفراد ولاء انخفاض -

 .كاملا ستغلالاا لقدراتهم المنظمة استغلال بعدم الأفراد اعتقاد -

 .أدائهم تقييم طريق في الوضوح بعدم الأفراد شعور  -
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 . العمل من إشباعها الأفراد يتوقع التي الحاجات طبيعة اختلاف -

 .العمالة في التنوع درجة زيادة -

 .العمالة توقعات تغيير -

 : الخارجية التحديات :ثانيا

 الإسـتراتيجية الغـدارة علـى بـدورها تـؤثر والتـي التحـديات مـن العديـد الخارجية العمل بيئة في المنظمة تواجه        

  :يلي ما التحديات تلك أهم من ولعل لمواردها البشرية

 .المعلومة وثورة السريع التكنولوجي التطور  -

 .الدولية العلاقة مجال في العالمية التحولات -

 .الجديد العالمي النظام وفق العمالة انتقال حرية -

 .المختلفة المنظمات لأنشطة المنظمة الحكومية القوانين تعدد -

 Global Compétition.عالمية  أصبحت أنها لدرجة المنافسة حدة زيادة -

 Corporate Reorganization.المنظمات  تنظيم إعادة -

 Slow er Growth in Markets.الأسواق  نمو في البطء -

 المستهلكين ورغبات أذواق في المستمر التغير -

 .العمل سوق  في العاملة للقوى  الديموغرافية التغيرات -

 :البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجي الدور  :الثالث المطلب

 كأهم البشرية، الموارد وتخطيط إدارة وفعالية يةهملأ  المختلفة المنظمات إدراك الأخيرة الآونة في زاد لقد            

 الاقتصـاد مسـتوى  علـى أو المنظمـة، مسـتوى  وعلـى الفـردي المسـتوى  علـى سـواء الأعمـال نجـاح مـؤثر علـى عامـل

 المنظمـات فعاليـة زيـادة فـي هامـا دورا تلعـب البشـرية المـوارد أن ( إلـىet al., 2001. Hittحيـث توصـل ) ككـل القـومي

 المنظمـة رأسـمال فـي مـؤثرا جـزءا اعتبارهـا إلـى تكلفـة كونهـا مجـرد مـن العماليـة إلـى النظـرة أن تتحـول  يجـب هنـا ومـن

 المخططـة الأهـداف لتحقيـق الأخـرى  المـوارد مـع يتكامـل والـذي )الفكـري  أي( المـال البشـري  رأس عليـه يطلـق مـا وهـو

  .للمنظمة

 مـن السـبعينيات حتـى تقليـديا كاـن والـذي البشـرية المـوارد بـإدارة المنـوط الـدور  فـي التغيـر حـدث ذلـك وفـي          

 اليوميـة و التنفيذيـة الإدارة مـن جـزء أنهـا علـى البشـرية المـوارد إدارة إلـى النظـر خـلال مـن العشـرين وذاك القـرن 

 و بـالأجور  الخاصـة التسـويات إجـراء أو التدريبيـة البـرامج بعض إعداد أو شؤون التوظيف مثل بالعاملين الخاصة

  .وغيرها العاملين ملفات حفظ أو المزايا

 منهـا نـذكر الجوانب من عديد في التقليدي الدور  عن فيختلف البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجي الدور  أما          

 :يلي ما

 .المحيطة البيئية الظروف مع البشرية الموارد نظام تكيف تحقيق -

 .للمنظمة العامة والاستراتيجية البشرية الموارد استراتيجية بين التكامل تحقيق -
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 .القرارات اتخاذ في الطويل بالأجل المتعلقة بالجوانب الاهتمام -

 التغيير بقضايا الاهتمام -

 مـن البشـرية المـوارد إدارة فـي الاسـتراتيجي والـدور  التقليدي الدور  بين الاختلاف أوجه بعض توضيح ويمكن           

 : التالي الجدول  خلال

 ( بعض أوجه الاختلاف بين الدور التقليدي و الدور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية5جدول رقم)

 المـــوارد ادارة فـــي الاســـتراتيجي الـــدور  البشرية الموارد إدارة في التقليدي الدور  المجالات

 البشرية

 الطويل بالأجل الاهتمام القصير بالأجل الاهتمام الزمني المدى 1-

الســـجلات  وحفـــظ التنفيـــذي العمليـــات التركيز المجال -2

 التشغيلية الجوانب ودعم

فــي  المشــاركة مراعــاة مــع ككــل المنظمــة

 للمنظمة العامة الاستراتيجية حصصهم

 بالمنظمـة العليـا الإدارة مـن جـزء تعتبـر التنفيذية الإدارة من جزءا تعتبر التنظيمي المستوى  3-

 التسـويق: مثـل الأخـرى  شـأن الوظـائف

 والتمويل والإنتاج

 متوسـطة أو منخفضـة بالدرجـة التكامـل حدود التنسيق المتكامل -4

 .الأخرى  الوظائف مع بقية

أو  متوســطة بدرجــة والتنســيق التكامــل

 .البشرية الموارد نظام أجزاء بين منخفضة

مــع  مرتفعــة بدرجــة والتنســيق التكامــل

الإنتـاج  مثـل الأفـراد التنفيذيـة الوظـائف

  .وغيرها والتمويل والتسويق

أجـزاء  بـين مرتفعـة بدرجة وتنسيق تكامل

 البشرية الموارد نظام

التعــــويض  وبـــرامج بمكافـــ ت الاهتمـــام الاهتمام محل الأنشطة-5

 .للعاملين

الظـروف  ظـل فـي أفـراد واختيـار اسـتقطاب

  .الراهنة

 المـــوارد وإجـــراءات سياســـات تفســـير

 .البشرية

الحـد  عنـد تدريبيـة بـرامج وتنفيـذ وإعـداد

 .الأمن الأدنى

 .العاملين المشكلات حل

 .فقط بالمنظمة للعاملين الخدمات تقديم

 وقضــايا اتجاهــات و بتقيــيم الاهتمــام

  .البشريةالموارد 

 وتطــوير تخطــيط بعمليــة الانشــغال

 .الموارد البشرية

الهيكلــة  إعــادة عمليــات فــي المســاعدة

 .العمالة وتخفيض

 عمليــات فــي والمشــورة النصــح تقــديم

 .الاندماج والاستحواذ

 وخطــــــط الاســــــتراتيجيات وضــــــع

 .التعويضات بالمنظمة

ذات  المختلفـة للأطـراف الخـدمات تقـديم

 .المنظمة مع التعامل في المصلحة

  28السابق،ص المرجع نفس أحمد، سمير محمد: المصدر
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 الاسـتراتيجي والمـدخل التقليـدي المـدخل ظـل فـي البشرية الموارد إدارة دور  بين السابقة المقارنة ضوء وفي              

 مـن العديـد علـى التأكـد ثـم ومـن اسـتراتيجي أعمـال كشـريك البشـرية المـوارد تضـمين علـى أخـرى  التأكـد مـرة يمكـن

 مايلي:  هاهمأ من المجالات

 .الاستراتيجي التخطيط عمليات في الاستغراق -

 .العمالة وتخفيض والاستحواذ بالاندماج المتعلقة بالقرارات الاهتمام -

 .المختلفة والعمليات المنظمات تصميم إعادة -

 .البشرية الموارد لنتائج المالية المسألة توفير ضمان -

 .للمنظمة المطلوبة البشرية الموارد على والحفاظ جدب -

  .البشرية الموارد القدرات وتطوير تنمية -

 البشـرية المـوارد إدارة تضـطلع ولكـي الأداء هـذا مـع تتناسـب التـي والمكافـ ت الحـوافز ووضـع الأداء قيـاس            

 التالية: الجوانب تتوافر أن يجب بها المنوط بالدور الاستراتيجي

 وعضـو شـريكا واعتبارهـا الاسـتراتيجية القـرارات واتخـاذ صـنع في البشرية الموارد الإدارة لدور  العليا الإدارة تدعيم -

 .هذا المجال في هاما

 .الدور  بهذا القيام على تساعد أن شأنها من والتي البشرية الموارد إدارات لمديري  والمعلومات المهارات توفير -

تيجية الهامــة بــدلا االتــي يهــتم مــديرو البشــرية بحيــث يــتم الاهتمــام بالمشــكلات الاســتر إعــادة النظــر فــي الأولويــات  -

 من الاهتمام و التركيز على المشكلات التشغيلية اليومية.

 .القرارات اتخاذ في اللامركزية وزيادة السلطات بتفويض البشرية الموارد لإدارة التنظيمي الهيكل في النظر إعادة -

بــــين البــــرامج الخارجيــــة بــــالموارد البشــــرية والأهــــداف الاســــتراتيجية الخاصــــة بالمنظمــــة كــــربط تحقيــــق التكامــــل   -

 برامج المكاف ت بمدى تحقق الأهداف الاستراتيجية.

 البشرية للموارد استراتيجية بناء إجراءات :الرابع المطلب

 إقامـة قبـل للتنفيـذ ولكـن وقابلـة فعالـة اسـتراتيجية لبنـاء التاليـة إجـراءات البشـرية المـوارد إدارة تباشـر          

 لمشروعها وكذلك المؤسسة لثقافة الجيدة المعرفة يستلزم الموارد البشرية استراتيجية

 :الشركة فلسفة وتحديد تكوين

 والتـي البشـرية المـوارد اسـتراتيجية لإقامة اللازمة بالإجراءات القيام قبل تمهيدية مرحلة المرحلة هذه وتعد          

 فثقافـة المنظمـة عليهـا تبنـى التـي الأساسـية القـيم خـلال مـن )وجودهـا سـبب( المؤسسـة ثقافـة تتعلـق بتحديـد

 المؤسسـة أداء معرفـة فهـي المؤسسـة ذمـة عناصـر مـن كعنصـر Mourice therionetحسـب  تعـرف المؤسسـة

 وتفكيرها. نشاطها وطريقة

 الـذي المجتمـع فـي ودورهـا الشـركة وجـود سـبب آنـي وتحديـد منتـوج ولـيس تـارييي منتـوج أنهـا ' أيضـا يقـول  كمـا      

 سـببا للعمـل فـرص وتـوفير خلـق هو الرئيس ي السبب يعتبر' فقط الإداريين وكبار أصحابها دوافع هي وما ينتمي إليه

 والبيئـة المنظمـة بـين الارتباطيـة العلاقـة انتقـال يمكـن لا حيـث المسـتقبلي للنمـو موجـب هذا المنظمة ويعتبر لوجود

  'فيها تعمل التي

 المـوارد اسـتراتيجية عليهـا المبينـة والإجـراءات العناصـر أهـم إقامـة تـأتي المنظمـة فلسـفة تحديـد فبعـد          

 :في والمتمثلة البشرية
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 :الخارجي المناخ تحليل  -6

 مـن عليهـا يطـرأ ومـا ومكوناتـه المنـاخ للعناصـر النشـيطة والمتابعـة الـدقيق والتعـرف المنـاخ تحليـل بـه يقصـد          

 فهـي مباشـر غيـر أو مباشـر بشـكل بعمليهـا تتصـل تجمعـات مؤسسـات مـن بالمنظمـة يحـيط مـا كـل وهـو يـتم تغيـرات

 الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد لإدارة التهديـدات أو الفـرص تسـبب كونهـا المنظمـة علـى تـؤثر دتـأثيرات قـ عـدة تسـبب

 والتـي المتزايـدة القانونيـة والمتطلبـات العمالـة عـرض :منهـا الأمـور  بعـض فـي الفـرص والتهديـدات هـده تتمثـل حيـث

 باسـتراتيجيات الإلمـام يجـب أيضـا السـريع، التكنولـوجي والتغيـر المـوارد البشـرية إدارة وممارسـات سياسـات تحكـم

  "البشرية بالموارد المتعلقة المنافسين

 والحفـاظ جـذب على القدرة مثل للعمل المستقبلية الاتجاهات على تؤثر سابقا المذكورة التغيرات هذه فكل        

  .المتاحة البشرية المهارات على أفضل

 :الداخلي المناخ تحليل -7

 أجـل مـن بينهـا فيمـا تتفاعـل التـي والمعنويـة الماديـة البشـرية العناصـر بمجموعـة الـداخلي بالمنـاخ ونقصـد         

 مـن معينـة تصـرفات اختبـار مـن وتحـد تضـعف أو تقـوي  قـد والتـي المنظمـة أجـل مـن قامـت الأهـداف التـي تحقيـق

   : في تتمثل العوامل وهذه للمنظمة المستقبلية المحتملة التصرفات مجموعة

 .المنظمة في مورد أهم كونهم الأفراد -

 .المنظمة في الموجودة الوظائف مختلف -

 .والأعمال والتجهيز المعدات -

 .المنظمة داخل الأعمال أداء في المتعبة الأساليب -

 .المؤسسة في المتوفرة والتقنيات المعلومات -

  .المؤسسة في المتوفرة والتقنيات المعلومات -

 تحقيـق فـي توظيفهـا وإمكانيـات قـدرات مـن المنظمـة بـه تتمتـع مـا عامـة بصـفة الـداخلي المنـاخ ويجمـع"          

 عليهـا الاعتمـاد للمنظمـة يمكن التي الفعلية أو الحقيقية القدرة توضح التي والمحددات القيود كما يضم أهدافها،

 ."فعلا

 .الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة به تهتم الذي العناصر أهم من يمثل الداخلي عناصر المناخ تحليل إن           

 .فيها النجاح ومدى المنظمة وغايات أهداف -

 الإنتـاج، (المنظمـة تقسـيمات لمختلـف والوظيفيـة القطاعيـة والاسـتراتيجيات العامـة المنظمـة اسـتراتيجيات -

 .)....المنتجات تطوير التقني، التطوير التسويق، التمويل،

البنـــــــاء التنظيمـــــــي و أســـــــس توزيـــــــع المهـــــــام فهـــــــذا الأخيـــــــر  يعـــــــد مـــــــن أساســـــــيات فعاليـــــــة إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية  -

 في بلورة و تفعيل استراتيجيات الموارد البشرية. الاستراتيجية

 .والكفاءة المهارة ومستويات والخبرات والمؤهلات إعداد حيث من البشرية للموارد الفعلي الهيكل تحليل -

  .المعلومات وتدفقات ونظم التقنيات تحليل -

 ونقـاط المنظمـة فـي التمييـز ومصـادر القـوة نقـاط علـى التعـرف فـي الـداخلي المنـاخ تحليـل نتـائج وتتبلـور          

 مـن وتحـد تضـعف أو تقـوي  قـد التـي العوامـل ماهيـة تحديـد" وبالتـالي منهـا تعـاني التـي التخلـف الضـعف ومصـادر

  "للمنظمة المحتملة المستقبلية التصرفات مجموعة معينة من تصرفات اختيار
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 اسـتراتيجيات بنـاء فـي للمعلومـات مهمـا مصـدرا الـداخلي المنـاخ التحليـل نتـائج تكـون  الأحـوال أغلـب وفـي          

  .بالمنطقة الوظيفية الاستراتيجيات من وغيرها الموارد البشرية

 :البشرية للموارد الاستراتيجية التوجهات تحديد - 8

 المنظمـة إليهـا تسـعى التـي التوجهـات تحديـد هـي البشـرية المـوارد اسـتراتيجية بنـاء فـي الثالثـة الخطـوة إن          

 البشــرية المـوارد شــؤون فـي الرئيســية القضـايا تتضــمن والتـي البشــرية المـوارد مجــالات بهــا فـي العليــا والإدارة

 العناصـر هـذه علـى للحصـول  الخارجيـة المصـادر أو الداخليـة بـين المصـادر والمفاضـلة والاختيـار كالاسـتقطاب

  .إلخ...المطلوبة

 المجـال هـذا فـي التفصـيلية والبـرامج والخطـط الاسـتراتيجية بنـاء فـي يسـاعد التحـديات هـذه مثـل فتحديـد         

 تحديـد ثـم ومـن البشـرية المـوارد لمسـميات الأساسـية والمجـالات الرئيسـية الأنشـطة تحديـد فـي الحيـوي ،ويسـاعد

 اسـتقراء علـى بناء تتحدد كما ،الأنشطة تلك متطلبات مع المتناسبة الدقيقة الأفراد ومواصفاتهم وأعداد نوعيات

 الطاقـات بنـاء علـى الإقبال ،ومدى البشرية الموارد نظم تطوير في بالاستثمار قضايا تتعلق الاستراتيجية التوجهات

 البشـرية الموارد إدارة وحدات لأداء التقني التطوير برامج لتنفيذ المتاح وحدود التمويل للمنظمة الذاتية التدريبية

  .الإدارة تلك عمل بجوانب المتصلةالتفصيلات  من ذلك وغير الاستراتيجية

 البشرية الموارد مجال في الاستراتيجية الأهداف تحديد -9

 الاسـتراتيجية خـلال مـن إليهـا الوصـول  تريـد التـي النتـائج مجموعـة هـي ومـا المنظمـة أهـداف ماهية تحديد أي         

 والـربح بالمبيعـات الخاصـة الأهـداف معرفـة الأمـر يتطلـب فيصـبح البشـرية المـوارد وخطـط تطبقهـا التـي سـوف

 الـزمن بعنصـر الأهـداف هـذه وربـط للعمـل مرشـدا تكـون  حتـى قياسها يمكن كمية نتائج أي على الاستثمار والعائد

 .مدى احتجازها من للتحقق

 بمعنـى " الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد الإدارة مجـالات مـن لكـل الأهـداف هنـاك تكـون  أن يجـب أنسـ ى لا كمـا         

 النتـائج تحـدد أن بمعنـى الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد الإدارة تباشـره نشـاط كـل مـن المسـتهدفة تحـدد النتـائج أن

 المسـتوى  علـى الإنجـازات وتقيـيم التنفيـذ متابعـة ضـوئها فـي تـتم التـي المعبـر هـي تلـك الأهـداف تكـون  كيـ المسـتهدفة

 التفصيلي.

 :الاستراتيجيات وتكوين صياغة -10

  :الأسئلة من العديد على الإجابة الأمر يتطلب يراأخ        

 ؟ أهدافها أجل تحقيق من المنظمة تتبعها أن يجب التي العمل إجراءات ماهي

  العملية؟ هذه خلال ستحقق التي التشغيلية الأهداف هي ما

 المطلوبين؟ والأفراد الإدارية للعمليات الهيكل التنظيمي في المطلوبة التغيرات وماهي

 لتحقيق والمداخل السبل تحدد للمنظمة التي Master Planعامة  خطة شكل على تكون  فالإجابة وبالتالي          

 البشـرية المـوارد اسـتراتيجيةتحـدد  وبالتـالي المسـطرة الأهـداف إلـى توصـل أن يمكـن التـالي والاختيار المنظمة أهداف

 هـذا وفـي ممكـن أعلـى عائـد عنهـا يتحقـق حتـى توقيـت أي وفـي أسـلوب وبـأي إمكانيـات مـن ماديهـا اسـتخدام أجـل مـن

 والواجبـات الموكلـة المهـام وتحديـد عليهـا الحصـول  وكيفية البشرية الموارد تخطيط على منصبا التركيز يكون  المجال

سـليمة  بطريقـة المنظمـة تشـكيل بغـرض هـذا ويمثـل خـدماتها وإنهـاء الأمثـل الاسـتخدام واسـتخدامها وتنميتهـا إلـيهم

 .للمنظمة العامة الاستراتيجية مع البشرية الموارد استراتيجية التقاء النقطة هذا ويمثل
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 :الاستراتيجية ذتنفي  -11

 التـي الأنشـطة عـن منهـا كل تعبر وموازنات وبرامج خطط شكل في توجهاتها خلال من الاستراتيجية تنفيد يتم        

 التنفيـذ فـإن كـذلك المقبـول  الأداء ومعـايير لأداء المحـدد والتوقيـت منهـا لكـل المخصصـة والمـوارد يجـب تنفيـذها

 مراجعـة إلـى الأمـر يحتـاج كمـا بـذلك إليـه يعهـد الـذي التنظـيم وكفـاءة سـلامة علـى يعتمـد السـليم للاسـتراتيجيات

 بالنســبة أمــا الاســتراتيجية تحقيــق والعمليــات للأنشــطة التــدفق وســهولة الكفــاءة التنظــيم لضــمان وإعــادة

 البشـرية المـوارد إدارة وظـائف فـي اللامركزيـة أو المركزيـة بدرجـة مرتبطـا يكـون التنفيـذ البشـرية المـوارد للاسـتراتيجية

  .ذاتها الاستراتيجية

 الموضـوعة الاسـتراتيجية تنفيـذ البشـرية للمـوارد المركزيـة الإدارة تتـولى السـائد الـنمط هـي المركزيـة تكـون  فبحـث

 تتبـع التـي المنظمـات فـي أمـا الاسـتراتيجية تفرضـه مـا بمراعـاة المنطقـة فـي المختلفـة القطاعـات التـزام والإشـراف علـى

 تنفيـذ عـن ومسـؤولة المنظمـة وحـدات مـن وحـدة كـل تكـون  الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد في إدارة اللامركزي  النمط

 الموارد البشرية استراتيجية في يخصها ما

 :الاستراتيجية نتائج وتقييم وتنفيذ متابعة1 . 2

مناسـب  توقيـت فـي السـليمة المعلومـات مـن ومنـتظم مسـتمر تـدفق إنتـاج هـو والقـيم المتابعـة عمليـة فـي الأسـاس إن

 :الاستراتيجية تنفيذ عملية من يلي كما يكشف

 .عليها والمتفق المناسبة القياس بوحدات عنه معبرا المختلفة الاستراتيجية مجالات في الفعلي الأداء -

 والبحـث والمخطـط الانجـاز بـين الانحرافـات وبيـان لـلأداء ) المسـتهدفة ( المخططـة بالمستويات الفعلي الأداء مقارنة -

 في أسبابه و مصادرها.

 .المستهدف التنفيذ مستوى  إلى للوصول  البديلة الحلول  وضع -

 التوجيـه سـلامة مـن للتأكـد الاسـتراتيجية الرقابـة مسـتوى  علـى الاسـتراتيجية تنفيـذ علـى الرقابـة وتـتم          

 الخطـة تطبيـق مـن للتأكـد التكتيكيـة الرقابـة المستوى  على وكذلك الاستراتيجية البشرية الموارد الاستراتيجي لإدارة

 الأنشـطة لمتابعـة العمليـات مسـتوى  علـى الرقابـة تكـون  وأخيـرا المـدى متوسـطة وتنفيــذ البـرامج الاسـتراتيجية

 المدى قصير التنفيذي المباشر المستوى  على التفصيلية

 :البشرية للموارد التنبؤي  التسيير :الثاني المبحث

 البشرية للموارد التنبؤي  التسيير تعريف :الأول  المطلب

 بالنسـبة سـواء البشـرية المـوارد إدارة وظـائف لكـل الأسـاس حجـر البشـرية للمـوارد التنبئـي التسـيير يعتبـر      

 .القائمة المؤسسات في التوسع أو تنظيم إعادة حالة في أو للمؤسسات الجديدة

محــــددة فــــي شــــكل أهــــداف، فــــي  اســــتراتيجيةيتمثــــل انطلاقــــا مــــن  GPESللتشــــغيل و الكفــــاءات  التنبئــــيالتســــيير  -

الكميـــــة أو النوعيـــــة بـــــين الاحتياجـــــات  الاخـــــتلالاتإعـــــداد مخططـــــات عمـــــل موجهـــــة للـــــتحكم بصـــــفة مســـــبقة فـــــي 

ليســـت إذا تســـيير المـــارد البشـــرية كمـــا هـــي،  GPECوالمـــارد البشـــرية الكفـــاءات المتاحـــة ال   -مناصـــب-المســـتقبلية 

 ولكنها تحدد الإطار و العلاقات التي سيتم منها تنظيم مختلف نشاطات تسيير الموارد البشرية.

المـوارد البشـرية تخــص إمكانياتهـا فـي تزويـد المؤسســة بـالموارد البشـرية اللازمــة احـد الاهتمامـات المركزيـة لتســيير  -

مــــــن كميــــــة و نوعيــــــة فــــــي الوقــــــت المحــــــدد و الإجابــــــة علــــــى هــــــذا التحــــــدي، تحــــــاول المؤسســــــات باســــــتمرار التوقــــــع 
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باحتياجاتهــا علــى المــدى البعيــد لهــذا ومنــذ عــدة عشــريات قامــت بإعــداد نمــاذج مــن المفــروض أن تعطــي إجابــات 

    على انشغالات الحاضر.

 في: للأفراد التنبئي التسيير يتمثل

 .الطبيعية بتطوراتهم والتوقع للمؤسسة الأفراد من الموارد حالة بوصف القيام -

 .الأفراد من المؤسسة باحتياجات التوقع -

 للأفـراد هـو التنبئـي التسيير" مصطلح اللازمين الأفراد الوقت على في المؤسسة لتحصل اللازمة الإجراءات تحديد -

  .الأنشطة بهده القيام عند يستعمل عام مصطلح

 لنـا كاـن وإذا ثابتـة والكفـاءات المناصـب هيكلـة اعتبرنـا إذ "العمـال ددلعـ التنبئـي التسـيير "عـن عمومـا تتحـدث -

 .العمال عدد تعديل إلى يهدف أساسا كمي اهتمام

 المناصـب هيكلـة اعتبرنـا إذا "للكفـاءة التنبئـي التسـيير" أو "للمناصـب التنبئـي التسـيير " عـن عمومـا تتحـدث -

 .المؤسسة مشاريع حسب المتوسط المدى في تتطور  أن يمكنها والكفاءات

 .الأفراد تسيير وظائف لمختلف العملي التناسق لضمان أداة وهي -

 ونوعيـة العمـال تنظـيم ضـمان إلـى تهـدف وبـرامج مخططـات وتطبيـق إعـداد ضـرورة هـو البشـرية المـوارد تخطـيط -

 البشـرية المـوارد تخطـيط بـين مباشـرة علاقـة فهنـاك إن إلـيهم، تحتـاج الـذي الوقـت فـي وهـذا اللازمـة العاملـة اليـد

 نموهـا كاـن والتـي البشـرية، المـوارد تسـيير نشـاطات أهـم مـن الصـيرورة هـذه أصـبحت ولقـد الاسـتراتيجي، والتخطـيط

 للمؤسسـة، الاسـتراتيجي التسـيير إلـى البشـرية المـوارد تسـيير نشـاطات إدمـاج لتفضـيل ميولهـا بسـبب سـرعة أكثـر

 المجـال فـي الإبـداع ،عالتنويـ ، الإنتاجيـة أهـداف وكـذلك الماليـة أهـدافها تحقيـق فـي المؤسسـات التخطـيط يسـاعد

 إنتاجها. لضمان اللازمة الموارد واستعمال التكنولوجي

 عمليـة مـن الهـدف تحديـد خـلال مـن البشـرية المـوارد التخطـيط وظيفـة لمفهـوم الأساسـ ي الإطـار تحديـد يمكـن -

 :بالآتي يتحدد والذي التخطيط

 خـلال المحددة والتخصصات المهارات ذات البشرية الموارد من التخطيط عملية من المؤسسة احتياجات تقدير* 

 .الاحتياجات هذه لتوفير الطرق  أفضل واختيار مقبلة زمنية فترة

 إلـى التخطيط يةهمأ وترجع التأكد، عدم ظروف ظل في بالمستقبل التنبؤ على التخطيط عملية أساسا وتنطوي * 

 نحـو  الجهـود وتوجيـه اسـتخدام أفضـل البشـرية المـوارد اسـتخدام حسـن فـي الأفـراد بـإدارة الممثلـة المؤسسـة رغبـة

 .المحدد الهدف

 حيـث مـن احتياجـاتهم تصـنيف مـع الأفـراد مـن المؤسسـة الحاجـة بـين برنـامج وضـع إلـى التخطـيط كـذلك وهـدف* 

 تتـوافر أن ينبغـي الـذي والوقـت التخصـص أنـواع مـن نـوع كـل مـن المطلـوب والعدد المطلوبة والتخصصات المهارات

 .الكفاءات هذه فيه

 :البشرية الموارد تخطيط

 بالعـدد المسـتقبل فـي المؤسسـة أهـداف لتحقيـق المطلـوب البشـري  العنصـر تـوافر مـن التأكـد هدفـه نشـاط هـو -

 .المناسبين والمكان الوقت وفي المناسب والنوع المناسب

 البشـري  العنصـر مـن ونوعيـة كميـة الاحتياجـات إلـى المؤسسـة أعمـال وخطـط الأهـداف ترجمـة هـدفها عمليـة هـو -

 .الاحتياجات هذه يرهلتدب اللازمة الأفراد برامج وضع مع
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 بأنواعهـا العمالـة مـدن المسـتقبلي العـرض حجـم تقـدير ثـم المختلفـة بأنواعهـا العمالـة تـوافر ضـمان عمليـة هـو -

 .الفجوة هذه لسد اللازمة الأفراد برامج ووضع بينهما الفجوة حجم تحديد وأخيرا المختلفة

 :السابقة التعريفات هذه من به الاحتفاظ يجب ما

 عوامـل يحمـل الاعتبـار بعـين تأخـذ ولكنهـا تكنولوجيـة أو اقتصـادية فقـط ليسـت الاعتبـار فـي المـأخوذة المعطيـات -

 المـوارد اعتبـار وإنمـا معهـا التكيـف ومحاولـة للتطـورات التعـرض فـي الأمـر يشـتمل لا للمؤسسة الاستراتيجي المخطط

 .النتائج من معين عدد لتحقيق كوسيلة البشرية

 ولكـن فقـط المطلوبـة والكفـاءات المناصـب حجـم الوقـت، نفـس فـي الاعتبـار فـي تأخـذ لا سـتقلص التـي الفروقـات -

 بلوغهـا المطلوبة المؤسسة أهداف إلى الوصول  إلى تكييفهم في الأمر يتمثل إذ بالمؤسسة، المتواجدة الكفاءات أيضا

 .آخرين بإجراء إحلالهم بدل

 التطـورات أن هـو المشـية هـذه مبـدأ ،بالأشـياء كبيـر اهتمـام مـع المـدى وطويـل المتوسـط هـو المعتمـد الأفـق -

 .المتوقعة غير الصدمات من للمؤسسة بالنسبة أكبر بسهولة تحملها يمكن المستقبلية

 تسـيير جوانـب مجمـوع ويدمج طموح مشروع فهو الإجراء، طموحات بالاعتبار يأخذ التسيير من النوع هذا أخيرا -

 ؤي.تنب بمول  البشرية الموارد

 البشرية للموارد التنبؤي  التسيير وأهداف أهمية :الثاني المطلب

 البشرية للموارد التنبؤي  التسيير أهمية :أولا

 :يلي فيما البشرية الموارد تخطيط تتلخص أهمية 

 الخـاص والتنفيـذ الإنتـاج خـط فـي فجائيـة ارتباكاـت حـدوث منـع علـى البشـرية للمـوارد التنبـؤي  التسـيير يسـاعد -

 التـدابير  اتخـاذ وبالتـالي العاملـة القـوى  فـي والفـائض العجـز مـواطن علـى التعـرف علـى يسـاعد لأنـه ذلـك بالمشـروع،

 .....الترقية النقل، ، الاستغناء مثل اللازمة

 وتخفـيض البشـرية المـوارد مااسـتخد ترشـيد فـي وبالتـالي العجـز وسـد الفـائض مـن الـتخلص فـي كـذلك يسـاعد -

 .حد أقص ى إلى بالعمالة الخاصة التكلفة

 أنشـطة علـى التعـرف يمكـن فـلا الأفـراد إدارة وظـائف مـدن الكثيـر قبـل البشـرية للمـوارد التنبـؤي  التسـيير يـتم -

 .فيها المطلوبين العاملين وأعداد الوظائف نوعية معروفا يكن مالم والتوظيف، والتعيين الاختيار 

 .العمل عن رضاهم ومدى بقائهم أو للخدمة تركهم أسباب معرفة على المتاحة العمل قوة تحليل كذلك يساعد -

 الأفـراد لتحديـد وذلك جديدة مؤسسات إنشاء حالة في حتمية ضرورة البشرية للموارد التنبؤي  فالتسيير           

 أنواعـا الأمـر يتطلـب قـد إذ جديـدة تكنولوجيـا إدخـال أو التنظـيم إعـادة حالـة فـي أيضـا ضـروري  المطلـوبين، وهـو

 الميـدان هـذا فـي التنبـؤي  التسـيير أن ذلـك معنـى ولـيس معينـة تخصصـات حـذف أو أو زيـادة المهـارات مـن جديـدة

 علـى الأفراد بعض إحالة عن الناش ئ بالنقل التنبؤ ينبغي إذا ، المستقرة حالة المؤسسات في حاجة له هناك ليست

 أن أيضـا وطبيعـي مكـانهم، يأخـذ مـن وإعـداد تـوفير يتطلـب مما الأخرى  إلى جهات انتقالهم أو استقالتهم أو التقاعد

 تقييمه  يجب البشرية الموارد هيكل في تغيرا يسبب مماللإجراءات  تبسيط أو التنظيم إعادة تحدث

 : البشرية للموارد التنبؤي  التسيير أهداف :ثانيا

 :الآتية هي البشرية للموارد التنبؤي  للتسيير بالنسبة المستمرة الأهداف إن
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 البشـرية للمـوارد الواقعيـة المعـالم تحديد من تمكن تفصيلية بصورة البشرية للموارد القائم الوضع على التعرف -

 .المتاحة

 تنفيـذ فـي منهـا المثلـى الاسـتفادة أسـلوب تحديـد بهـدف وتقييمهـا ودراسـتها البشـرية المـوارد مصـادر علـى التعـرف -

 .والنوع العدد حيث من البشرية الموارد خطط

 البشـرية للمـوارد الرشـيد الاستخدام من تحد التي المشاكل على إليها المشار والمعلومات البيانات واقع من التعرف -

 .والمستقبل الحاضر في والممكنة والمتاحة الحالية

 مراعـاة ضـرورة مـع الحاضـر الوقـت فـي المشـاكل هـذه معظـم أو لكـل العمليـة الحلـول  مـن مجموعـة وضـع محاولـة -

 الحلـول  إيجـاد علـى خاصـة بصـفة التركيـز ضـرورة مع تكرارها عدم وضمان المستقبل في منها تبقى لما التدريجي الحل

 .العمل فئات بعض في والعجز المقنعة البطالة لكشف المناسبة

 فـي مناسـبة زمنيـة مـدة خـلال بالمؤسسـة الأنشـطة لمختلـف اللازمـة العاملـة القـوى  ونوعيـات بإعـداد التنبـؤ -

 الفتـرة خلال المختلفة الأنشطة يف والتوسعات للإحلال اللازمة العاملة القوى  التنبؤ هذا يغطي وبحيث المستقبل،

 .المحددة

 الاقتصـادي التشـغيل مسـتوى  إلـى الوصـول  لضـمان اللازمـة والتـدريب التعيـين وخطـط سياسـات معـالم تحديـد -

 :به يسمح فهو والتكاليف التسيير حيث من كذلك المؤسسة، داخل والمستقر السليم

 الأيـدي فـي العجـز أو بالفـائض التنبـؤ إلـى المسـيرين بمسـاعدة البشـرية المـوارد بتسـيير الخاصـة التكـاليف تقلـيص* 

 .تكلفة وأكثر تسييره في تعقيدا أكثر يصبح أن قبل التوازن  هذا تصحيح وإلى العاملة،

 .العمال لطاقات أمثل باستغلال تسمح بطريقة للأفراد مثالي لتخطيط أفضل قاعدة توفير* 

 .بالمؤسسة للتخطيط العامة الصيرورة تحسين* 

 .لهم المخصصة المهنية الكفاءات وتحديد النمو مخططات داخل والأقليات للنساء مهم لعرض أكثر إمكانية* 

 .التنظيم مستويات كل عبر البشرية للموارد سليم تسيير يةهملأ  أكثر ترقية* 

 .البشرية الموارد مجال في والسياسات التدابير مختلف تأثيرات لتقييم دائمة أداة توفير* 

بكميـة  بالاحتفـاظ الآلي الإعلام يسمح إذ الأهداف، هذه بلوغ الآن السهل من أصبح الآلي الإعلام وبفضل             

 هـذا أقـل ولا أكثـر لا البشـرية للمـوارد معلومـات نظـام إعـداد خـلال مـن وذلـك عامـل كـل حـول  البيانـات مـن كبيـرة

 مـردوديتهم تقيـيم حـول  خبـراتهم، حـول  وظـائفهم مجـال فـي العمـال تفصـيلات حـول  معلومـات علـى النظـام يحتـوي 

 يمكـن المعلومات هذه شغلوها التي بالمناصب وقائمة المؤسسة داخل تجربتهم في ملخصا بطريقة مختصرة ويعطي

 .المؤسسة مصالح وكذلك الفرد مصالح منظور  من البشرية الموارد أهداف تخطيط مختلف تخدم أن

 البشرية الموارد إدارة أنشطة في البشرية للموارد التنبؤي  التسيير علاقة :الثالث المطلب

 المـوارد لإدارة الأخــرى  للأنشـطة بالنسـبة قويـة دلالات يمتلــك البشـرية للمـوارد التنبـؤي  التسـيير إن           

 تتـأثر للأفـراد الـوظيفي المسـار بـرامج ريب،دالتـ والتعيـين، الاختيـار الاسـتقطاب، أنشـطة كـلا مـن أن إذ البشـرية،

 البشرية. للموارد التنبؤي  التسيير في للمؤسسة وتؤثر العامة بالاستراتيجية

 :الاستقطاب مع العلاقة
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 من البشرية الموارد من المؤسسة الحاجة تحديد من البشرية للموارد التنبؤي  التسيير نتائج إلى النظر يمكن        

 أساسـها علـى التـي الخطـة وضـع فـي تساعده فهي الاستقطاب، لعملية رئيسية مدخلات أنها على الكم والنوع، حيث

 .استقطابها على والعمل حاجيتها بها ستغطى التي المناسبة البشرية الموارد مصادر بعملية تحديد سنقوم

 :والتعيين الاختيار مع العلاقة

 والتعيـين الاختيـار لنشـاط مـدخلات بمثابـة كـذلك تعتبـر التنبـؤي  التسـيير نتـائج فـإن الاسـتقطاب مثـل مثلـه        

 انتقـاء ليـتم المناصـب هـذه شـاغلي فـي توفرهـا الواجـب والمواصـفات وتعيينـه اختيـاره المطلـوب تحـدد العـدد فهـي

 .لهم المناسبة المناصب في ثم تعيينهم ومن المتقدمين أفضل

 :التكوين مع العلاقة

 الأفـراد وتخصصـات أعـداد له توضع أنها في التكوين نشاط البشرية للموارد التنبؤي  التسيير نتائج تساعد          

 البشــرية المـوارد فـي نقصـا التنبــؤي  التسـيير إظهـار حالـة فــي المسـتقبل، فـي تـوفيرهم علــى يحـوي العمـل الـذي

 التدريبيـة الخطـط وضـع علـى يسـاعد مـا هـذا ، جيـد بشـكل أعمـالهم أداء تمكـنهم مـن التـي التدريبيـة واحتياجـاتهم

 البشـرية المـوارد مـن المؤسسـة حاجـة لسـد الأفـراد وإعـداد تأهيـلأجـل  مـن اللازمـة البـرامج وتخطـيط المناسـبة

  .المطلوب الوجه على مهامهم تأدية من ليتمكنوا مستقبلا،

 :للأفراد الوظيفي المسار التسيير مع العلاقة

 الترقيـة، لـديها، العـاملين تـنقلات حركـة بتحديـد تقـوم المؤسسـة أن الوظيفيـة المسـارات بتسـيير يقصـد           

 رسـم علـى تعمـل المؤسسـة في الوظيفية المسارات فإن وبالتالي لديها، خدمتهم نهاية وحتى بداية تعيينهم منذ النقل،

 فتسـاعد الأعلـى، المسـتوى  مـن ينـدرج بـه خـاص مسـار منصـب لكـل يكـون  بحيـث فيهـا، الـوظيفي للمناصـب التـدرج

 توفير خلاله من يجب الذي والزمن وتخصصاتهم الأفراد من وظيفي مسار كل تحديد احتياجات على البرامج هذه

 مـن أساسـيا جـزء تعـد إليهـا التوصـل يـتم التـي فالنتـائج ، المؤسسـة خـارج مـن أو مـن داخـل سـواء الاحتياجـات هـذه

 مـن مسـتقبلا البشـرية المـوارد مـن احتجاجاتهـا تبـين لأنهـا ذلـك البشـرية، للمـوارد التنبـؤي  التسـيير نشـاط مـدخلات

 التسـيير بـرامج أو خطـط بموجـب المطلـوب لوقـت فـي توفيرهـا العمـل علـى سـيجري  التـي والكميـة النوعيـة حيـث

 الموضوعية. البشرية للموارد التنبؤي 

 :المناصب وتوظيف تحليل مع العلاقة

 عـدم أن إذ البشـرية، للمـوارد التنبـؤي  التسـيير لعمليـة ضـروريا يعتبـر المناصـب وتوصـيف تحليـل مـن كـل         

  .مستحيلة العملية سيجعل منها كل الاعتبارفي  الأخذ

 فـبعض البشـرية للمـوارد التنبـؤي  التسـيير نشاط مع علاقة هي الأفراد نشاطات معظم فإن عامة وبصفة           

 أو المناصـب، توصـيف أو الوظيفيـة المسـارات كثيـر ضـرورته فـي كمـدخلات نتائجـه مـن الأخيـر يسـتفيد هـذا منهـا

 التـدريب أو الاسـتقطاب والتعيـين، كالاختيـار الأخـرى  الأنشـطة بعـض نشـاط عمليـة فـي كمـدخلاتنتائجـه  تستعمل

 .العلاقة هذه الآتي يوضح والشكل
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 نشاطاتها وباقي البشرية للموارد التنبؤي  التسيير بين الترابط) 04 (رقم شكل
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 البشرية للموارد التنبؤي  التسيير مقومات :الرابع المطلب

 مثـل مثلـه فهـو وعليه الأخرى، المجالات في التخطيط عن بمعزل  يتم لا البشرية للموارد التنبئي التسيير إن          

 فعاليـة وتتوقـف البشـرية المـوارد إدارة إلـى تصـل التـي البيانـات ضـوء فـي يوضـع كاـن، مجـال أي تخطـيط فـي أي

 اللازمـة والمفهومـة الأساسـية البيانـات تـوافر عـدم أن الواضـح فمـن وحـدتها وكفايـة البيانـات دقـة علـى التخطـيط

 ذلـك عـن المترتبـة النتـائج فـإن الحـال وبطبيعـة دقيقـة غيـر خطـة وضـع حتمـا إلـى سـتؤدي دقتهـا عـدم أو للتخطـيط

 المؤسسة. على سلبية ستكون 

 يلي: ما يتضمن أن ينبغي سليما التخطيط يكون  وحتى

 الأهداف وضع -

 المؤسسة إدارات كافة وضع -

 .الأفراد وشؤون والمالية والتسويقية الإنتاجية السياسات وضع -

 .للوظائف تحليلي وصف وجود -

 .المؤسسة في المستخدمة للتكنولوجيا المستقبلية التغيرات -

 .واضح إداري  تنظيم وجود -

 .المسندية الدورات ووضوح الإجراءات سرعة -

 .بها المعمول  العمالية التشريعات -

 تحديـدها يجـب العناصـر مـن مجموعـة يتضـمن البشـرية للمـوارد التنبـؤي  التسـيير أن نسـتنتج سـبق وممـا         

 للعمل أهمها: بدقة

 .محددة مؤسسة أو محدد قطاع في تنفيذها المطلوب الوظائف أو الأعمال تحديد -

التسيير التنبؤي 

 للموارد البشرية

توصيف 

 الوظائف

تسيير المسارات 

 المهنية

تحليل وتقييم 

 العمل

الاستقطاب 

 والاختيار والتعيين

 الإعداد والتدريب
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 بمعنـى الأعمـال، بهـذه القيـام يمكنـه حتـى دالفـر  فـي توافرهـا الواجـب والإمكانيـات والمهـارات للقـدرات دقيـق تحديـد -

 .الفرد صفات تحديد

 الأعمـال أداء فـي رغبـة أو اسـتعدادا أكثـر الفـرد تجعـل التـي المناسـبة والاجتماعيـة النفسـية المواصـفات تحديـد -

 .المطلوبة

 .وحماس باقتناع عليه والإقبال العمل قبول  إلى الفرد وتجذب بالعمل ترتبط التي المغريات أو الحوافز تحديد -

 .محددة زمنية فترة خلال العمل من معين حجم لأداء اللازمين الأفراد من المناسبة الأعداد تحديد -

 أسـاليب العمـل، سياسـات الوظـائف تصـنيف التنظيمـي الهيكـل لصـوص المؤسسـة عـن دقيقـة معلومـات تـوفر -

 .وقواعده العمل وإجراءات تنظيم العمل، ووسائل

 ومؤسسـات التـدريب ومراكـز ووحـدات معاهـد مـن البشـرية المـوارد وتـدبير الاسـتقطاب مصـادر عـن معلومـات -

 التعليم

 النفســية أوضــاعهم دوافعـه، اتجاهـاتهم، الفكريـة الجســيمة وخصائصـهم الأفـراد مواصـفات عــن معلومـات -

 .والاجتماعية

 القـوى  الرواتـب، مستويات والطلب، العرض ( المختلفة مؤشراتها توازن  ومدى العمل سوق  طبيعة عن معلومات -

 .)....التنافسية

 البديلة البشرية الموارد الاستراتيجيات أهم :الخامس المطلب

 الاسـتراتيجية بـين تضـارب يحـدث ألا مراعـاة المعاصـرة الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد إدارة علـى يجـب               

 ننسـ ى لا كمـا المسطرة الأهداف تحقيق إلى تسعيان كلاميا أن حيث البشرية، الموارد واستراتيجيةللمنظمة  العامة

 واتجاهيـة والتحولات المتغيرات مع التعامل تكفل التي والمسارات القرارات اتخاذ إلى العامة تسعى الاستراتيجية أن

 تعتمـد الـذي الأساسـ ي المنطلـق يعتبـر الاسـتراتيجيتين بـين تكامـل وجـود ولهـذا بلـوغ الغايـات أجـل من والتطور  النمو

 للمـوارد بديلـة اسـتراتيجيات الأقـل علـى ترصـيد نسـتطيع ولهـذا المعاصـرة الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد إدارة عليـه

  .التوازن  تحقيق من أجل الاستراتيجيتين بين اختلاف وجود عند البشرية

 :الهجومية الاستراتيجية

 حيـث منهـا والـتخلص مقاومتهـا أجـل مـن والقيود المعوقات مواجهة في يساهم الاستراتيجية من النوع هذا            

 الانطــلاق رحلــة فـي المنظمــة تواجــد عنـد بصـياغتها تقــوم الاســتراتيجية البشـرية للمــوارد المعاصــرة أن الإدارة

 ذوي  أفـراد والتعيـين الاختيـار أجـل مـن الاسـتقطاب سياسـات علـى فتعتمـد نشاطها بداية في 'الانطلاق استراتيجية'

 والعقيــد القيــود مـن خاليــة توظيــف وإجـراءات الجماليــة الفعاليــة علــى مــع التركيــز عاليــة وكفــاءات مهـارات

 مـن النمـو لـةحمر  فـي تواجـدها عنـد الاسـتراتيجيات مـن النـوع علـى هـذا تعتمـد المنظمات بعض أن كما البيروقراطي

 حزمة وضع مع والإبداع الابتكار روح ذوي  الأفراد إلى فهي بحاجة التنافس ي وموقعها مركزها وتحسين تدعيم أجل

  .والمكافأة الحوافز برامج

 :الدفاعية الاستراتيجية

 هجـوم بهـا تصـد فعـلا تسـتثمرها التـي الفـرص أي الإدارة، مكتسـبات علـى المحافظـة فـي تسـاعد والتـي             

 للحـوافز وسـخية جديـدة نظـم تطبيـق إلـى الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد إدارة تعتمـد أن ذلـك التغييـر مثـال عوامـل

 المنافسة. المنظمات إلى الانتقال مغريات مقاومة على همثوح المتميزين بالبقاء العاملين لإغراء
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 الإطـارات علـى الحفـاظ تحـاول  أنهـا حيـث للمؤسسـة " النمـو مرحلـة فـي يطبـق الاسـتراتيجيات مـن النـوع هـذا إن

  .التنافس ي موقعها تعزيز أجل من منشأتها في الكفاءة

 :الانهزامية الاستراتيجية

 سـلبا تـأثر الـذي المحيطـة والمتغيـرات الذاتيـة الضـعف نقـاط بتـأثير للقيـود ستسـلم أنهـا القـول  نسـتطيع             

 تسـريح إلـى يـؤدي ممـا تطـور  قـد لفتـرات العمـل عـن والتوقـف الانحطـاط إلـى بهـا يـؤدي ممـا نشـاط المنظمـة علـى

 .العمال

 :الوسطية الاستراتيجية

 خاصـة التفـاوض مواقـف فـي الاسـتراتيجيات مـن النـوع هـذا إلـى بالمسـاومة الوسـط الحـل عـن عبـارة وهـي              

 عـادة الحـل ويكـون  وضمانات بمميزات الطرفين من كل يطالب إذ العمل، وعلاقات شروط على نقابات العمال مع

  .المنافع بعض على الحصول  مقابل في الشروط بعض عن الجزئيالتنازل  في هو

البشـرية  للمـوارد البديلـة الاسـتراتيجية تتبـع المعاصـرة، الاسـتراتيجية البشـرية المـوارد إدارة أن القـول  نسـتطيع كمـا

 فهـي النسـبية القـوة أم اسـتراتيجية كـل مـن المتوقعـة التغييـر عناصـر مواجهـة فـي وذلـك النسـبية لقوتهـا المناسـبة

 القـوة زادت كلمـا أنـه والمبـدأ فيـه، المتفاعلـة المتغيـرات سـلوك فـي وتحتهـا الموقـف علـى الإدارة لمـدى سـيطرة مقيـاس

 القـوة قلـت كلمـا وبـالعكس هجوميـة اسـتراتيجية اختيـار إلـى الاسـتراتيجية المـوارد البشـرية إدارة اتجهـت النسـبية

 النسـبية القـوة تتعامـل وحـين دفاعيـة اسـتراتيجيات اختيـار إلـى الاسـتراتيجيةالبشـرية  الموارد إدارة اتجهت النسبية

 .الوسيطة أو الاستراتيجيات التوفيقة إلى الإدارة تميل الموقف لأطراف

 

 

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

 " دراسة حالة نفـــطال "

 نظرة عامة حول مؤسسة نفطــال  -

لراتيجي للموارد البشرية في نفطـاواقع التسيير الاست -

 الفصل الثالث
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 تمهيد

سنحاول في هذا الفصل اسقاط الجانب النظري من الدراسة على واقع مؤسسة " نفطال " لمعرفة        

مكانة الموارد البشرية في هذه المؤسسة ودرجة الاهتمام به وتمحورت دراستي حول مصلحة تسيير الموارد 

ت التوظيف واستقطاب الموارد البشرية "العمالة "والتي أصبحت من البشرية وسنحاول ابراز وتحديد خطوا

الظواهر الأكثر أهمية بالنسبة للمسؤولين الباحثين ، ولهذا دفعني كطالب الى الاهتمام بتخطيط الاحتياجات 

 للموارد البشرية وتبيين مكانته في الاقتصاد المعاصر كواحدة من افضل الطرق لرفع المستوى الاقتصادي .

 من اجل ذلك قمت بإجراء تربص ميداني بالمؤسسة معتمدا على ما يلي         

 مقابلة المسؤولين عن مصلحة تنمية الموارد البشرية  -

 الاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة  -

بعد هذا سنقوم بإبراز نبذة تاريخية عن شركة نفطال ومهامها الأساسية واهدافا والهيكل التنظيمي 

 ة .د البشرية بالمؤسسوفي الأخير نقوم بإبراز كيفية توظيف الموار للشركة 
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 نظرة عامة حول شركة نفطال  الأول :بحث الم

 تعريف بالشركة المطلب الأول : 

جاهدة الى التطور والتقدم وتنمية اقتصادها ومن اجل هذا  ان الجزائر من الدول التي تسعى            

بالمئة من % 97فمداخيل الجزائر من العملة الصعبة والتي تمثل  المحروقات،فهي تعتمد بقوة على قطاع 

 المؤسسات  أهم ومن وحيوي استراتيجي قطاع يعد الذي روقاتلمحا  قطاعهي من الدخل الوطني 

 على الرائدة تعد تيال نفطال  شركة تعد تنميته و القطاع هذا ريكتح في بفعالية تساهم تيال الوطنية

 .  تها مشتقا و البترولية المنتجات توزيع و نقل ،زينتخ المج في نيالوط لمستوى

 مؤسسة مهام من روقاتلمحا توزيع و التخزين نشاط كان زائرلجا استقلال بعد وبالضبط يايختار

 المؤسسة إنشاء اقتضى الذي و 1980افريل  06في  80/101الى ان اصدر مرسوم رقم  سونطراك

 1982بدات المؤسسة نشاطها في الفاتح جانفي   ( ERDP ) البترولية المنتجات توزيع و لتكرير الوطنية

رقم  المرسوم وفق بعد فيما قسمت و عدلت ، البترولية المنتجات وتوزيع تكرير و بصناعة واهتمت

 الى مؤسستين : 1987اوت  25في  87/789

 ( . NAFTEC) نفطاك البترول تكرير و تصفية في تصةمخ مؤسسة -

 تتح نيالوط التراب مستوى على تها مشتقا و البترولية المنتجات تسويق و توزيع في تصةمخ مؤسسة -

 و  لتسويق الوطنية المؤسسة باسم ليالدو و نيالوط الصعيد على وعرفت( Naftal) نفطال علامة

 ( من :  NAFTAL) نفطال لمؤسسة بيالأجن مصطلح يتكون ، البترولية المنتجات توزيع

- (Naft) النفط نييع و بيعر مصطلح . 

-  (AL ( اختصار لكلمة الجزائر ) Algeria  ) 

 6.500.000.000 ـب مقدر السمبرأ( spa) ةهممسا مؤسسة نفطال مؤسسة أصبحت 1998افريل  18بداية من 

لمؤسسة سوناطراك  % 100 تابعة سهم لكل جزائري دينارملاين  10سهم أي بقيمة  665 لىإ مقسمةدج 

الشراقة الجزائر   في للمؤسسة  دج في السنوات الأخيرة يقع مقرها الرئيس ي  15650000000اصبح راسمالها 

 فرع ،المميع الغاز فرع ،الوقود فرع وهي نفطال مؤسسة فروع ثلتمخطوط  5العاصمة ورمزها يتكون من 

 الزفت والعجلات وأخيرا فرع الشراكة والنشاطات الدولية  فرع ،الزيوت

 و  نيالوط التراب كامل برع امشتقا و البترولية المواد توزيع و تسويق هو نفطال لشركة الرئيسي الدور

 . التالية لاتلمجاا في أساسا تتدخل

 . اصةلخا المواد و العجلات ،الزفت و الزيوت ،المميع البترول غاز ،الوقود تسويق و زينتخ ،توزيع -

عبر  الزبائن لىإ و الرئيسية المراكز لىإ التصنيع و التكرير مراكز من تها مشتقا و البترولية المواد نقل -

 وسائل النقل المتاحة والمتمثلة في الانابيب ، الشاحنات ، الباخرات كذا عربات السكة الحديدية 
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  التنظيمي لمؤسسة نفطال  يكللها: المطلب الثاني 

 نشاط على يكللها هذا يعتمد و الوحدات تلفمخ ينب العلاقات موعةمج ثليم مؤسسة هيكل             

 ينب معينة روابط هناك تكون أن بيج اعيجم عمل كل ففي للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف و

 ديدتح و العمل لتنظيم اللازمة القواعد من جموعةبم الروابط هذه عن بريع الأفراد حيث

  .المؤسسة داخل المسؤوليات

 فمما أخرى لىإ مؤسسة من تلفتخ تيال المسؤوليات و المهام موعةمج عن عبارة التنظيمي يكللها إن

 ينب التوازن يضمن مناسب تنظيمي هيكل وجود يستلزم مؤسسة لأي سنلحا يرالس أن فيه لاشك

 نفطال مؤسسة عليه ماحرصت هذا و بينها فيما التداخل عدم و الصلاحيات احترام و المسؤوليات

 اتيرالتغ واكبةبم اله حسم الذيو  2003افريل  05الذي تبنته في التنظيمي  هيكلها من خلال

 حتسم تيال الفعالية و المرونة من نوع إعطاءها و روقاتلمحا المج في خاصة و الاقتصادية السريعة

 من وذلك نشاطها توسيع في أساسا المتمثلة و المسطرة أهدافها قيقتح و الوطنية السوق باحتكار اله

 الزبائن حاجيات تلبية لىإ بالإضافة التصدير ونح التوجه و نيالوط التراب مناطق يعجم تغطية اجل

 . نوعا و كما
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 يمثل الهيكل التنظيمي للشركة  (  05رقم ) المواليالشكل 

 

                                                                                                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الهيكل التنظيمي لشركة نفطال 

 رئيس يدير العام لشركة

(spa )NAFTAL 

 المديرية التنفيذية 

 للموارد البشرية 

 المديرية التنفيذية 

 للمالية 

 استراتيجية ، التخطيط ،  المديرية التنفيذية

 والاقتصاد 

 مركزيةمديرية 

الإجراءات ومراقبة 

 التسيير

 المديرية المركزية 

H .S .E .Q  

المديرية المركزية 

ومراجعة  للتدقيق

 الحسابات

 المديرية المركزية

 للصيانة

 المديرية المركزية

 للهندسة

 المديرية المركزية

 المعلومات لأنظمة

المديرية المركزية 

 للشؤون الاجتماعية 
للاتصالات  المديرية المركزية

 والعلاقات العامة 

 المديرية المركزية

 للشؤون القانونية 

 مديرية الإدارة العامة مديرية الامن الداخلي للشركة 

 فرع الوقود فرع غاز البترول المميع الفرع التجاري 
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 نفطال في البشري  للمورد الاستراتيجي التسيير  واقع المبحث الثاني :

 معرفة من نفطال لابد شركة البشرية في للموارد التنبئي التسيير  تطبيق مدى على نتعرف حتى         

 ثم البشرية الموارد من الاحتياجات تخطيط خلال من ذلك بالمؤسسة و  البشرية الموارد كيفية توظيف

 . الموارد هذه وبعد توظيف استقطابهم

 . بالشركة البشرية الموارد إدارةالمطلب الأول : 

 .بالمؤسسة البشرية الموارد إدارة تنظيمأولا : ً

 دائرة الشركة سخرت وقدنفطال  لشركة العامة السياسة في بالغة بأهمية البشرية الموارد تحظى         

 الجهوية المديريات مستوى  على خاصا وقسما العامة المديرية مستوى  على البشرية بالموارد خاصة

 لتحقيق الرئيسية المؤسسة استراتيجية يعتبر  الذي و  المورد هذا استغلال و  تسيير  حسن على ،لتسهر 

 في ظل التحديات التي تفرضها المؤسسات الخاصة . التنافسية الميزة

 . البشرية الموارد معلومات نظام:  ثانيا

 للأفراد الآلي الإعلام تسيير  اي GIP البشرية الموارد لتسيير  المعلومات نظام على الشركة تحتوي            

 في ومتخصص المعلومات لإدخال مساند نظام وهو  GIPSIM رئيسين نظامين إلى بدوره مقسم الأخير  ،هذا

  بالشركة العاملين الأفراد بجميع المتعلقة المعلومات كل فيه نجد و  للأفراد المهنية المسارات متابعة

GEVA GIP الشهرية الأجور  حساب و  لإعداد مخصص نظام ،وهو  للنشاط المتغيرة العناصر  تسيير  أي 

 . الشركة عمال لجميع

 بالمؤسسة توظيف كيفية عن نبذة: الثاني المطلب

 النصوص إلى ما، مؤسسة داخل شاغرة، أصبحت التي أو  الجديدة المناصب شغل يخضع               

 المبادئ أساس وعلى والمتمم، المعدل 1990افريل  21 في المؤرخ90/11القانون رقم : وخاصة التشريعية

 :  التالية العامة

 ســواء تثبيــتهم، تم الــذين العمــال إلى الأمــر  أول  بــاللجوء إحــداثها، تم الــتي أو  الشــاغرة المناصــب شــغل -

 فــيهم تتــوفر  والــذين تشــغيلها، يــراد الــتي المناصــب برتبــة قياســا أســفل، رتبــة مــن أو  الرتبــة نفــس مــن

 .  المنصب لشــغل المطلوبــة الشــروط

 وترقيمــه دراســته تمــت) عمــل إحــداث أو  شــاغرة عمــل وظيفــة شــغل يســتهدف لا  توظيــف أي يمنــع -

 ( المناصب بتصنيف الوطنية الطريقة إطــار  ضــمن

 التوظيــــف تقــــديرات في واردة تكــــن لم مــــا إحــــداثها، تم الــــتي أو  الشــــاغرة المناصــــب تشــــغيل يمكــــن لا  -

 السنوات والمتعددة الســــنوية
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 هـــذه طـــرف مـــن الـــرد عـــدم حالـــة وفي التشـــغيل، وكالـــة طريـــق عـــن إلا  عمـــل منصـــب شـــغل يمكـــن لا  -

 طريــق عــن كالإعلانــات الأخــرى  المصــادر  إلى اللجــوء يــتم( يومــا 21 ) قانونــا ددلمحالوقــت ا في الأخـــيرة

 ...(المباشرة الطلبات إلى اللجوء)  أو  وغيرهــا الصــحافة

 نفطال  مؤسسة في التوظيف عمليات: الثالث المطلب

 :  والتعداد السنوية الميزانية أولا : عداد

 الميزانية ضمن مدمجا كان إذا إلا  عمل منصب شغل يمكن لا  فإنه أعلاه المذكورة المبادئ في أشير  كما          

 يتم ولكي. الميزانية بإعداد ملزمين البشرية الموارد بتسيير  المكلفين فإن وعليه. السنوات المتعددة أو  السنوية

 : التالية الأدوات تتوفر  أن يجب الظروف أحسن في ذلك

 تطلبهاي الـــتي والمـــؤهلات الشـــاغرة الشـــغل لمناصـــب دقيقـــة معرفـــة( Organigramme)المؤسسةهيكلة  -

 منصب كـــل

 كفــاءة حيــث مــن( وكيفــا كمــا) الحــاليين العمــال معرفــة:  (Tableaux de bord ) تحكمال اتلوح -

 ...الأقدمية المهنية، الخبرة السن، تكوينهم، التعليمي، مستواهم عملهــم،

 الشـغل مناصـب كـل تحمـل( Nomenclature des postes de travail)غلالش بمناص مدونة -

 مصــنفة كلهــا المناصــب وهــذه. مســتوياتها بجميــع الــوطني، الــتراب كامــل علــى المؤسســة في المسـتعملة

 .العمل مناسب لتصنيف الوطنيــة المنظومــة إطــار  في

 في خاصـــة تشـــغيلها الممكنـــة العمـــال عـــدد تحديـــد يمكـــن خلالهـــا مـــن الـــتي ( :  ratiosالمعايير التقنية ) -

 الزبائن كتسيير  للمؤسسة الرئيسية النشـــاطات

 التي السنة آخر  في تتم أن يجب والتي عام بشكل البشرية الموارد برمجة إطار  في تدخل المعلومات هذه كل      

 على الإعلان يتم الخارجي التوظيف إلى اللجوء وقبل الإجراءات هذه بعد. فيها الميزانية إنجاز  المراد السنة تسبق

 .يةحللم ا الترقية إطار  في وذلك الموظفون  إليها يرقى أن يمكن التي الشاغرة المناصب عن الشركة مستوى 

 للتوظيف الأساسية المبادئ:  ثانيا :

 :وهي الشركة عليها تقوم والأوليات المبادئ من مجموعة هناك          

 : المبادئ -1

 الوضـــعية الجـــنس، الســـن، المعرفـــة، أســـاس علـــى الأشـــخاص بـــين التفريـــق يجـــب لا  -

 ...النقابي الانتماء الحزبي، الانتماء العائلية، القرابات ،(الفقـــر الغنى،)الاجتماعيـــة

 منصـب بإنشـاء أو  يشـغله كـان الـذي للمنصـب العامـل بمغادرة إما يكون  وذلك شاغر  منصب وجود -

 . جديد نشاط أو  جديـد

 المدى طويلة أو  متوسطة قصيرة، كانت  سواء التوقعات إعداد من لابد -



ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــالفصل الثالث  ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــ  دراسة حالةــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ  شركة نفطال  ــــــــــــــ

 
54 

 تقـوم حيـث ،(l ALEM)للتشـغيل يـةحللم ا الوكالـة لدى مسجلين المترشحين كل يكون  أن يجب -

 يطلبهــا الــتي الاختصاصات ذكــر  مــع شــغلها إلى تحتــاج الــتي مناصــب عــن الوكالــة هــذه بـإبلاغ الشـركة

 تتــوفر  الــذين المترشــحين بقــوائم الشــركة الوكالــة تمــد يومــا21 أقصــاه أجــل وفي حينهــا. منصــب كــل

 في هدفها تنجز  كي أخرى  خيارات إلى الشركة تلجأ الطلب  تلبيــة عــدم حالــة وفي. الشــروط فــيهم

 .المنشود الوقت

 عمليـــــة أمـــــا البشـــــرية، ـــواردمالــ قســـــم مســـــتوى  علـــــى التشـــــغيل وكالـــــة قـــــدمتها الـــــتي الملفـــــات فـــــرز  يـــــتم -

 . للشركة التابع الانتقاء مركز  مستوى  على فتتم التقن سيكولوجي الانتقـــــاء

 :الأولويات( 2

 .  الداخلية الترقية إطار  في الداخلي للتوظيف أي الشركة لموظفي تكون  التوظيف في الأولى الفرصة   -

 .فالأجدر وإلا  المؤهلات تساوت إذا هذا الشهداء أبناء أو  للمجاهدين التوظيف في الأولوية   -

 تعـرف لم الشـركة أن إلى الإشـارة مـع. )العمـال تقلـيص إطـار  في الشـركة مـن المسرحين للموظفين الأولوية  -

 .السابق الشرط بنفس دائما طبعا( العمال تسريح  عمليـة

 . السابق الشرط بنفس ودائما بالشركة يعمل كان عامل لأرملة الأولوية    -

 . الشرط وبنفس بالشركة يعمل كان عامل ليتامى الأولوية    -

 الشرط وبنفس بالشركة يعمل كان شهيد لابن الأولوية    -

  : التوظيف شروط:  ثالثا

 شروط المترشح : – (1

 .الجزائرية الجنسية دمل يكون  أن يجب   -

 (أبوية رخصة إحضار  من لابد سنة  16 المترشح عمر  كان إذا) سنة16على  يقل ألا  يجب -

 .أخرى  جهة في عامل المترشح يكون  لا    -

 (.مؤدي مؤجل، معفى،) الوطنية الخدمة إزاء الوضعية تسوية   -

 متقاعد يكون  لا  -

 . بهم خاصة ظروف توفير  يجب فوق  فماسنة  50 من الأعمار  ذووا للعمال بالنسبة -

 .توظيفه إعادة يمكن لا  منها وسرح الشركة في التأديبي المجلس على العامل مر  إذا ما حالة في   -

 .العمل منصب يتطلبه الذي المستوى  للمترشح يكون  أن بجب   -

 .والبسيكولوجي  والتقني المهني الامتحان في ناجحا يكون  أن يجب   -

 .الجهوية والمديرية العامة المديرية طرف من عليه يصادق الذي التسيير  عقد احترام يجب   -

 . للعمل لهم مناسبة ظروف توفير  يجب سنة 16 السن ذوي  للعمال بالنسبة -
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 : شروط منصب العمل  (2

 : التالية للأسباب وذلك شاغر  منصب توفير    2-1 -

 . الوطنية الخدمة إلى ذهب المنصب صاحب يكون  أن -

 ( . أجر  بدون  عطلة أي) الاستيداع على المنصب صاحب حيلا -

 جن .س المنصب صاحب -

 .معين اختصاص في المهني للتكوين ذهب مثلا  أشهر  ستة من أكثر  انتدب عامل   -

 اســتقالة، جيــد، بشــكل يعمــل لم لأنــه يثبــت لم موظــف التقاعــد، الوفــاة،) للعامل الــدائم الــذهاب -

  (.أخرى  مؤسسة إلى عامل انتقــال إقالــة،

 انشاء نشاط جديد  2-2 -

 إجراءات تنفيذ عملية التوظيف :-3

 وكالة على حتميا المرور  يجب حيث الموظفين عن البحث من لابد المرحلة هذه في : استجلاب العمالة 3-1

 من عليها الحصول  تم التي القائمة من للملفات الأولي بالانتقاء البشرية الموارد تسيير  قسم يتكفل. التشغيل

 إذا ما حالة في أما الشركة، وضعتها التي الشروط وفق الموظفين على الحصول  أجل من وهذا التشغيل وكالة

 على يتعين فإنه الطلب إرسال تاريخ منيوم  21 حدود في التشغيل وكالة طرف من إجابة الشركة تتلق لم

 يوميا تصل التي الملفات فرز  وكذلك والجرائد البلديات مستوى  على الإعلان وهو  آخر  بإجراء القيام الشركة

 .عمل كطلبات  الشركة إلى

 المترشحين البشرية الموارد تسيير  قسم يستدعى الاستجلاب عملية بعد: الفرز الاولي واجراء الفحوصات  3-2

 : الأولي بالانتقاء يقوم حتى التالية، الوثائق إحضار  منهم طالبا الفحوصات، لإجراء

 الذاتية السيرة   -

 الوطنية الخدمة إزاء الوضعية   -

 عليها المحصل الشهادات   -

 . الشغل وكالة طرف من مسلمة عمل طالب شهادة   -

 .إقامة شهادة   -

 تتوفر  الذين المترشحون  إلا  التوظيف لجنة أمام وللتقييم للفحوصات يخضع لا  الملفات فرز  وبعد       

 .للتوظيف المطلوبة الشروط فيهم

 المطلوب العدد  يفوق  المترشحين من كبير  عدد وجود حالة في كتابية مسابقة إجراء يمكن كما      

 (. عمل منصب كل عن مترشحين 05  ) التقييم لجنة طرف من قانونا



ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــالفصل الثالث  ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــ  دراسة حالةــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ  شركة نفطال  ــــــــــــــ

 
56 

 في لتنصيبه يستدعى أعلاه، المذكورة الأولى المراحل وبنجاح يتخطى ما بعد:  قبول المترشح وتوظيفه  3-3

 .العمل عقد وإمضاء للتوظيف النهائي الملف يقدم ما بعد وذلك عمله منصب

 مدتها : للتمديد قابلة غير  تجريبية فترة في توظيفه تم الذي المترشح يوضع فترة التجربة : 3-4

 . التنفيذ لأعوان بالنسبة أشهر   03 -

 . التنسيق لأعوان بالنسبة أشهر   06  -

 . للإطارات بالنسبة شهرا   12 -

 حالة عمله وفي منصب في العامل ثبت فإن مرضية النتائج كانت بعد تقييم الفترة التجريبية اذا .           

 .التثبيت  رفض للعامل قرار يحرر   ( مرضية غير  نتائج)العكس

 وذلك عالي وتأهيل أقدمية ذا آخر  عامل طرف من امؤطر  الجديد العامل يكون  المرحلة هذه كل خلال          

 يتلقى الأكثر  على بأسبوعين تقدر  فترة له تخصص كما. عادي بشكل المؤسسة منظومة في إدماجه أجل من

 خلالها

 كالضمان الخارجية الهيئات مع العلاقات وكذا المصالح بين العلاقات) نشأتها وهيكلتها (  المؤسسة حول معلومات

 ...  الضرائب الاجتماعي،

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
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من خلال ما أسفرت عليه نتائج الفرضية الفرعية الأولى القائلة : " ان التغيرات الجذرية الحاصلة               

في بيئة المؤسسات الخارجية والداخلية أدت الى إعادة النظر موقع ودور الموارد البشرية فيها " وهذا راجع الى 

جتماعية والتي تعتبر الشغل الشاغل لجميع المجتمعات انها العنصر الأهم في عملية التنمية الاقتصادية والا 

 مؤسسة . لأيالحديثة لذلك فان الإدارة الناجحة لهذه الموارد تمثل الخطوة الأولى 

أي مؤسسة مهما كانت أهدافها ومجالات نشاطها والمحدد  لأداءفالموارد البشرية هي المحرك الرئيس ي           

لف مواردها الأخرى ، وتكسب المؤسسة ديناميكية تمكنها من الاستجابة لفعالية استخدام أصولها ومخت

 وبمرونة كبيرة مع المتغيرات المختلفة الأخرى في تحقيق ما يعرف بالميزة التنافسية للمؤسسة .

ومن خلال نتائج الفرضية الثانية والقائلة : " تعتبر الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية أحد مداخل        

الاستراتيجية الحديثة لتفعيل اشراك الموارد البشرية في اعداد وتنفيذ استراتيجية المؤسسة من اجل تحقيق 

أهدافها بنجاعة واكتساب مزايا تنافسية ، كما انه بات من الواضح جليا ان الاهتمام بالموارد البشرية وكذا 

كبيرا لكل المؤسسات التي تهدف الى تدعيم  التحكم فيها عن طريق التخطيط لها وتنميتها اصبح يشكل اهتماما

استراتيجيتها وتسمح بمواجهة الرهانات الجديدة للمحيط الاقتصادي الدولي الذي يتطور ضمنه الاقتصاد 

الوطني ، امكن المؤسسة  اليوم اعتبار مواردها البشرية ميزة تنافسية يمكن استغلالها الى جانب استراتيجياتها 

ذه النظرة المتطورة للموارد البشرية أدت الى ظهور ارتباط وثيق بين التخطيط التنافسية الأساسية ه

على مستوى المؤسسة ويسمح هذا الارتباط بخلق بيئة ثقافية الاستراتيجي والتسيير التنبئي للموارد البشرية 

وتنظيمية اكثر مرونة وقدرة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة وعلى تبني السلوك الابتكاري للأفراد 

يصبح التسيير التنبئي للموارد البشرية جزءا متكاملا ومشاركا في بناء وتطبيق استراتيجية  وبهذا المفهوم 

 ؤسسة .الم

وكما جاءت نتائج الفرضية الفرعية الثالثة القائلة : " ان التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في        

المؤسسات الاقتصادية يتم من خلال مجموعة من الاعتبارات سواء كانت اقتصادية وأخرى سياسية 

بشرية غير مطابق لما هو موجود في  واقع ا واجتماعية وبالتالي يمكن القول ان التسيير الاستراتيجي للموارد ال

 النظرية العلمية" .

المطلوب وعليه فان التسيير التنبئي للموارد البشرية هو نشاط هدفه التأكد من توافر العنصر البشري         

 لتحقيق اهداف المؤسسة في المستقبل ، العدد المناسب والنوع المناسب وفي الوقت والمكان المناسبين وذلك

عبر ترجمة اهداف وخطط واعمال المؤسسة الى احتياجات كمية ونوعية من العنصر البشري مع وضع برامج 

الموارد البشرية اللازمة لتدبير هذه الاحتياجات من  اجل تنمية مهاراتها وزيادة قدراتها في تحقيق التنمية 

 المستدامة .

ا من تحليل الاتجاهات الكبرى للمحيط على مستويات ان مشروع اعداد الاستراتيجية يتم أولا انطلاق        

مختلفة ، ففحص بالاتجاهات الكبرى للمحيط الخارجي وتحدد المجال المرغوب فيه في حين ان تحليل 

المعطيات الداخلية يحدد المستطاع دراسة المحيط الداخلي تسمح بمعرفة المزايا والعيوب للمؤسسة ، اما 
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نا من معرفة المخاطر والفرص المعروضة امام المؤسسة وبالتالي تقييم مدى دراسة المحيط الخارجي فتمكن

 قابلية انجاز وتجسيد الغايات الاستراتيجية .

ويتطلب التسيير التنبئي للموارد البشرية القيام بتحديد الكمي والنوعي للاحتياجات ) من مناصب (       

ء الموفرين )مورد( وكذلك لمحة عن تطورها المحتمل في إعداد بالموازاة مع ذلك حالة المجتمع الأجزاوكذلك 

الأفق المعطى الاخذ الاعتبار في ان واحد المعايير المتعلقة عادة بشيخوختها و حركتيها والقرارات الاستراتيجية 

 التي تمس نشاطها.

 نتائج البحث :

ية على مستوى المؤسسة ومن خلال لقد تبين لي بعد انتهائي من عرض التسيير الاستراتيجي للموارد البشر       

فرع  –التنبئي للموارد البشرية بإحدى المؤسسات الجزائرية والذي مس شركة نفطال  التسيير تحليلي لواقع 

 ان نستخلص بحسب القراءات النظرية وما توصلت اليه من قناعات النتائج الاتية :  –مستغانم 

للموضوع ان التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تبين لي من خلال الدراسة النظرية والميدانية  -

 المؤسسات تكون له أهمية قصوى في حالة تبني خيارات الاستراتيجية الكبرى .

التطور الملحوظ على مدى الاهتمام بالموارد البشرية والذي تجسد من خلال التطور الذي الت اليه  -

 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية .

المؤسسة الجزائرية قد ارتقت وأصبحت تنافس المؤسسات الحديثة حتى على مستوى الدول التي  أن -

تهتم بتثمين دور التسيير التنبئي للموارد البشرية واهميته كمحرك لتنمية وتطوير هذه الأخيرة ومدى 

ي عامة على فعالية وأداء المؤسسة ، خاصة في ظل التحولات التي تعرفها الاقتصاد الوطن تأثيره

 والمؤسسة الخاصة .

نعتقد ان التسيير التنبئي للمواد البشرية بالشرة يتم وفق اساليب ومعايير عامية ويستعمل أدوات  -

 جد متطورة وان الإدارة العليا ملتزمة بتطبيق البرامج والخطط الناجمة عنه .

 في مجملها .تبين لي من الدراسة الميدانية ان عملية التوظيف تتم وفق معايير موضوعية  -

 الاقتراحات والتوصيات : 

 من خلال ما سبق يمكن ان نوص ي ب :              

( بالشركة الى مديرية الموارد البشرية ،حتى تحظى  Départementضرورة ترقية دائرة الموارد البشرية ) -1

  يفة بالشركة .بنفس الاعتبار المعطى لباقي المديريات الأخرى وذلك للأهمية والدور الفعال لهذه الوظ

ضرورة استحداث خلية تكلف بالمتابعة الدورية لسير تطبيق الخطط والبرامج المنبثقة عن التسيير  -2

التنبئي للموارد البشرية والسهر على التقدم في مختلف الاعمال المتبقية ، واجراء تعديلات اللازمة ما 

 تطلب الامر ذلك .
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التنبئي للموارد البشرية إضافة لنظام معلومات الموارد ضرورة اقتناء او انشاء برمجية التسيير  -3

البشرية  الخاصة بالشركة لتمكن من الحصول على صورة دقيقة وسريعة عن تطور تعدادها في 

 المستقبل وبكل سهولة .

ضرورة استنفاذ طرق التسريع السلمية المبنية على رضا الطرفين )  من تشجيع على المغادرة الإدارية  -4

 ص الافراد الذين يشغلون في مناصب في طور الاختفاء .( فيما يخ

 أفاق البحث :

ان هذا البحث لا يقدم رؤية كاملة للتوسع في مفهومه ، وإمكانية الدراسة من جوانب ة وبأبعاد      

مختلفة ومما لاشك فيه ان هناك بعض النقائص التي يحتويها هذا البحث المتواضع سواء من ناحية 

 علوماتية او العلمية وبهذا الصدد نقترح عددا من البحوث المستقبلية :المنهجية او الم

 مدى تطبيق التسيير التنبئي للموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية . -

 .دور إدارة الجودة الشاملة في تفعيل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  -

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 قائمة المراجع 
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