
 

 

 

 

 

 والمحاسبية المالية العلوم في أكاديمي ماستر شهادة لنيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة
  تدقيق محاسبي :تخصص

 

 

 عنوان المذكرة

 

 

 

 :من إعداد الطالبة

 بوقطاية حبيبة 

 تحت إشراف لجنة المناقشة

 الأستاد       معارفية الطيب       أستاذ مساعد       جامعة مستغانم        رئيسا

 الأستاذ       بن زيدان ياسين     أستاذ مساعد       جامعة مستغانم        مشرفا 

 الأستاذ       بن يمينة كمال      أستاذ مساعد       جامعة مستغانم         مناقش 

 

 2016 / 2015: السنة الجامعية

 العلمي البحث و العالي التعليم وزارة
 باديس مستغانم بن الحميد عبد جامعة

 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 والمحاسبية المالية العلوم قسم

 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية
REPUBLIQUE ALGERIENNE 

DEMOCRATIQUE ET POPULAIRE 

 

MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR 

ET DE LA RECHERCHE SCIENTIFIQUE 

UNIVERSITE ABDEL HAMID IBN BADIS 

MOSTAGANEM 

Faculté Des Sciences Economiques, 
Commerciales et Des Sciences De Gestion 
Département des Sciences Financières et 

Comptables 

 

التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية ودوره في رفع الكفاءة لمؤسسة 
 إقتصادية 

  



 
 

 *اللهم إن نسألك عفة يوسف عليه السلام *

 *وصبر أيـــــــــوب عليه السلام *

 *و فـــــــــــــرج يعقوب عليه السلام ،و إيمـــــان إبراهيم عـــــــــــــليه السلام *

 *و إخلاص موسى عليه السلام ،و حلم محمد صلى الله عليه وسلم *

 *الــــــــــــلـــــــــــهم إجـــــــــعل هذا النـــــــــــــــــــجاح سببـــــــــــــا في القــــــــــــــــــــرب منك *

 *وأعطنـــا الصبر على طاعتك *

 *اللــــــــهم اْهدينا لأحـــــــــسن الأخـــــــلاق التي تقربنا من جـــــــــــنتك *

 *بجوار حبيبك صلى الله عليه وسلم *

 *اللــــــــــــهم لا تدعنـــــي أصــــــــــــاب بالغرور إذا نــــــــــــــــــــجحت *

 *و لا أصاب باليأس إذا فشلت *

 *و علمنــــي أن الفشل هو بداية النجاح *

 *اللهم إن أساء الناس لي فأعطيني شجاعة العفو عنهم *

 *و إذا أسأت الى الناس ،اللهم أعطيني شجاعة الإعتذار *

  أميـــــــــــــــن 



 

 

 

 "أمي و أبي "اهدي هذا العمل المتواضع إلى أغمى مـــــــا عندي في الوجود -

 .العزيزين أطــــــــــــال الله في عمرهمـــــا 

الى من راى الأمل و الصفاء و البراءة في أعينهم الــــى من ترعرعت يبنهم إخوتي 

 .الأعزاء عبد الحكــــــــيم و نصر الدين 

 .الى كــل رفقاء الدرب من أصدقاء و زملاء 

 .خـــــــاصة أمينة ،هـــــــــاجر ،امــــــــــــال 

 .الى كـــل من هو اهل لمتقدير و الإحترام و الإهداء 

  .اليكم جميعا اْهدي ثمرة جهدي

 حــــبيبة .   ب 

 

 



 



 
 

أشكر المولى العمي القدير الذي  أنار لنا درب العمم و أعاننا عمى مــــــا فيو من -

خير ، و منحنـــا القدرة عمى التفكير و التفاني في إنجاز ىذا العمل ،و قدرنـــا عمى 

 .إتمـــامو فألف حمد و شـــــــــكر يـــــــــا رب 

أتقدم بالشكر إلى كـــــــل من ساىم من قريب أو بعيد في إعداد ىذا العمل ،و اخص -

الذي كــــــان لنا المعمم الناصح و الصابر  "بن زيدان ياسين "بالذكر الأستاذ المشرف 

 .،فمو عمينا دين سنبقى عاجزين عـمـى أدائو 

إلى أساتذتي الأعزاء المذين سأنال شرف مناقشتيم لبحثي ىذا ،فميم الشكر والتقدير -

 .عـــمى مجمل نصائحيم و توجيياتيم التي ستنير دربنا العممي 

 .إلى عمال المكتبة الذين ساعدونا في تقديم المذكرات و لم يبخموا عمينا-

 .إلى أخي إسماعيل الذي ساعدني عمى كتابة ىذه المذكرة-
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 :المقدمة العامة

يقتضي الإندمــــــــــــــــــاج في الاقتصاد العالدي الديني على الجودة والدعرفة ضرورة سعـــي الدؤسسات الإقتصـــادية 

الى تثمنٌ مواردىــــــا الداخلية ،وكفاءتهــــــــــــــا الإستراتيجية وتفصيل جودتهــــا الشـــاملة ،و رصد الدعرفة 

الكــــامنة لدى الدوارد البشرية كمورداستراتيجي يضمن للمؤسسة ديدومة ميزتهــــا التنافسية ،ذلك ان تحــــليل 

أدبيات التسينً الإستراتيجي والتنـــافسي بنٌ وجود العديد من الدــــــقاربات النظرية ،و الإسهامـــات العلمية 

التي حــــاولت تحديد ،وتغيـــــــــــــــنً الدصادر الرئيسية التي تسمح للمؤسسة الاقتصادية بتحقيق ميزة تنافسية 

نتيجة لأدائهــــا الدتميز ،فلقد حصـــل تغينً ىـــام في نمـــاذج وأدوات التحليل الإستراتيجي الــــتي كــــانت مركزة 

عن التـــحليل الاقتصادي والصناعي للأسواق لتتجو بعد ذلك الى التركــــــــيز على التحليل الداخـــلي 

للمؤسسة الدوجو بشكل أساسي من الدـــقاربة الدؤسسة على الدورد ،التي تنطلق فــــي تحديد عوامل التفوق 

 .التنافسي من خلال موارد الدــــؤسسة الداخلية ،وبشكل خــــــــــاص الدوارد البشرية 

فقد أصبحت الدوارد البشرية احد اىم عوامل تنـــــافسية ولصاعة الدؤسســــــــــــات الأمر الذي أعطــــاىا بعد 

استراتيجيا في قيادتهــــــا ،لشــــــــا جعل وظيفة الدوارد البشرية تتحول في إطــــارىـــــا التسينًي الى دورىـــــا 

الإستراتيجي ،كمــــــا ان الدور التقليدي لوظيفة الدوارد البشرية لــــم يعد كـــــــــــــافيا لتحقيق التميز التنافسي 

للمؤسسة لذلك أصبح لزامـــــــــــــــــا عــــلى ىذه الأخنًة تسينً مواردىـــــــــــــــــــا البشرية ،وفق منظور إستراتيجي 

 كونــــــــــــــــــها نتوقف عليهـــــــــــــا عملية تحويل الددخلات الدــــــــــــــــادية داخل الدؤسسة الى سلع وخدمــــــــــــات،الامر

الذي يحتم أن تكون تلك الدوارد البشرية أكثر مهـــــــــــارة وكفاءة ومعرفة و يفرض التحــــكم في جودة تلك 

 .الكـــــــفاءات الفردية وتوظيف الدعرفة الكــــامنة فيها بسبب ارتكــــــــــاز تنافسية الدؤسسة الاقتصادية علـــــــــيها 

كمــــــــــــــا تزداد الحاجة الى الاىتمام بالتسينً للموارد البشرية فـــــــــــــي الدؤسسات الاقتصادية بسبب زيادة 

الوعي بأهمية الدوارد البشرية كـــــــأصل استراتيجي من أصول الدؤسسة من جهة ،فالدؤسسة بحــــاجة الى 
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إبتكـــارات وجودة شــــــــــــــاملة توفر لذـــــــــــــا ميزة تنافسية ،وىـــومــــا تدتلكو و تصنعو الكــــــــــــــــفاءات ،لشـــا زاد من 

أهمية التركيز عليها مقارنـــة بأصول الدؤسسة ،و بفضل زيادة الحــــاجة الى كفاءات تحسنٌ استخدام 

تكنولوجـــــــــــــيا الدعلومـــــــــــــــات من جهة آخرى ومنو يقتضي الأمر ضرورة إحداث توازن بنٌ التطورات 

التكنولوجية و أداء الدوارد البشرية لأن ركيزة الدؤسسات في تحقيق نمو والإستقرار في بيئتو تتميز بمنافسة 

حـــــــــــــــادة ىووجود مورد بشري يتسم بالدهارات والقدرات العـــــــــــــــــــالية التي تحقق لو الأداء الدطــــــــــــــلوب 

،ومـــــا يساعده على ذلك وجود استراتيجية تدريب فعالة ونظــــــــــــام وحوافز مشجعة تتبناهمــــــــــــــــا استراتيجية 

 .إدارةالدوارد البشرية 

 :وعلى ضوء مــــــــــــا تقدم تبادر الى اذهاننا طرح الإشكـــــــــــالية التالية 

 ؟"كيف يساىم التسينً الإستراتيجي في تحسنٌ الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية "-

 : ومن ىنــــا بقودنــــــــــــا التساؤل الأول الى التساؤلات الفرعية التــــــــــــــــــــــــــالية 

 ؟.مــــــــــــــــــاىي التوجهات الدبادرة لإدارة الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية -1

 ؟. ىل إستعدت إدارة الدوارد البشرية لإعداد وتهيئة استراتيجية التفوق -2

ىل للموارد البشرية دورا استراتيجيا ضمن موارد الدؤسسة ؟  و ىـــــل يساىم التسينً  -3

الإستراتيجي لتلك الدوارد في زيادة قدرتهـــــا على خلق القيمة و إمتلاك الدؤسسة الاقتصادية 

 للمــــــيزة التنافسية ؟

  :الفرضيـــــــــــــــــات-2

 :لدعالجة إشكـــــــــالية البحث الدطــــروحة ثم صياغة لرموعة من فرضيات كــــــالاتي 

 .تساىم إدارة الدوارد البشرية تحقق التكيف  والتاقلم مع عوامل الديزة التنافسية -1



 المقدمة العــــــــــــــــــامة              
 

 ‌ج
 

التسينً الاستراتيجي للموارد البشرية يلعب دور رئيسي في زيادة قدرة الدؤسسة الاقتصادية  -2

 .على خلق القيمة و امتلاك الديزة التنافسية

من خلال تسينً كــــل من الكفاءات و الدعرفة والجودة ،تستطيع الدؤسسة تحقيقالدوقع الدتميز  -3

 .والإستراتيجي للموارد البشرية ضمن الدوارد الداخلية

 : أسباب إختيار موضوع البحث : 3

 : إن من اىم الأسباب التي دفعتنـــــا الى إختيار ودراسة ىذا الدوضوع مــــــــــــــايلــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 

قناعتنا الخاصة بالقيمة الدتميزة ،و الأهمية الإستراتيجية التي تكتسبهــــا الدوارد البشرية و الكـــــفاءات -1

الفردية و الجمـــاعية ضمن مــــــــوارد الدؤسسة ،و إعتقادنا بــــــــــــانها مصدر الأداء و الجودة العـــــــــــالية و 

الشاملة بسبب مــــــــا تحوزه من مهارات و قدرات و خبرة نــــــــــــادرة يصعب تقليدىـــا كمــــا نعتقد ان مــــــا 

تدتلكو تلك الدوارد البشرية و الكـــــفاءات من معرفتو متجددة ،و كــــــــــــامنة في عقولذـــــــــا ،بعد مصدر ديدومة 

و إستدامة الدـــــــــيزة التنــــــــافسية للمؤسسات الإقتصادية ،الأمر الذي شجعنـــا منذ مدة على مواصلة 

 .البحث و الإىتمام بحقل التسينً الإستراتيجي للموارد البشرية 

ضعف الإىتمام بالتسينً الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات في الدؤسسات الإقتصادية - 2

بالدول النامية و منهـــا الجزائر ،و تقديم اولوية توفنً الدوارد الدـــالية و التكنولوجية على حســــاب الإستثمار 

في الرأس الدــــــــــــــال البشري و الفكري ،و إهمـــــــال التنمية الإستراتيجية للموارد البشرية و الكفاءات لشـــا 

ادى الى فشل تلك الدؤسســــــات في تحقيق اىدافهـــا ،و ضعف مردودية مواردىـــــــــا و عجزىـــا في 

 .الإندمـــاجالإقتصاد العالدي الدبني على الكــــفاءات و الدعرفة و الجودة 
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قلة الدراسات النظرية و الديدانية التي تناولت بعمق إشكـــــــــــالية تسينً الدوارد  البشرية إستراتيجيا في -3

الدؤسســـات الإقتصادية خــــاصة الجزائرية ،فالأمر يعــــــــود في نظرنـــا الى صعوبة الدلازمة لذذا النوع من 

الدراسات الدرتبطة بالعنصر البشري من جهة كمقارنة بالدراسات الاخرى و لصعوبة الدلازمــــة لذذا النوع 

من الدراسات الدرتبطة بالعنصر البشري من جهة مقــــــارنة بالدراسات الاخرى و لصعوبة التناول النظـــري 

العـــــــــلــــمي ضمن الدعرفة الخاصة بالدوارد البشرية من جهة آخرى ،و ىو مـــا جعلنا نتعمد القيام بهذا 

البحث النظري بغية تشجيع ىذا النوع من البحوث و إتــــــــــــاحو مقاربـــات نظرية يدكن لبـــاحثنٌ آخرين 

 .إختبار مدى صحتهـــا و خصوصية لصاحــــها ضمن حقل تسينً الدوارد البشرية بالدؤسسة الإقتـــصادية

  : اهداف البحث: 4

بناءا عـــلى تحديد مشكلة موضوع البحث و الإفـــــتراضات الأساسية فإن الغرض من ىذا البحث لا يخرج 

 : في حقيقة الأمـــــــر عن كونو لزاولة لتحقيق الاىداف التالية 

 .التعرف عـــلى طبيعة تسينً الدوارد و الكـــفاءات البشرية بتعاونبة الخضر و الحبوب الجـــــــافة -1

تقديم دليل علمــــي عن اهمية الإىتمام بتسينً الدوارد و الكـــفاءات البشرية في تحقيق ميزة تنافسية -2

 .للمؤسسة 

لزاولة التـــاكد من دور تسينً الكفاءات كأحد اىم عوامل التفوق في الإقتصـــاد الجديد و ىل ىي -3

 مسؤولــــة عن تحقيق الديزة التنــــافسية ؟

و نطمح في الأخـــــــــــنً من خلال ىذا البحث الى إضافة جديـــــــــدة تــــضاف الى لرموعة البحوث و 

الدراسات الدتعلقة بالدوضوع ،كمـــــــــــا نأمل ان تكون خطوة لغنًنــــــــا لإجراء مزيد من البحوث حول 

 .النقاط و الدسائل التي لم نتعرض لذذا في بحثنــــــــــــــا ىذا 
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  .اهمية البحث : 5

 : تــــــــــــــــــاتي اهمية ىذا البحث نتيجة الى عدة اعتبارات ندكــــــــــــر منـــــــها مــــــــــــــــــــــــا يلي 

حسن تسينً الدوارد بصفة عـــــــــــــامة و تسينً الكــــفاءات بصفة خــــــــاصة يدكن للمؤسسة من  -1

 .الإستعداد لدواجهة التغنًات و التطورات التي تحدث 

يعتبر تسينً الكـــــــــــفاءات من اكثر الدواضع التي لقيت و تلاقي اىتمــــــاما كبنًا في ميدان  -2

التسينً و الإدراة ،و بالرغم من التطور الذي طـــــــــــــرأ على أسس نظريات تسينً الدوارد البشرية 

 .الا انو مـــــــــــــا زال ىناك لرـــــــــــال للبحث و التجديد 

يدكن ان يساىم ىذا البحث في تحسنٌ مسنًي الدؤسسات بأهمية تسينً الكـــفاءات كـــــاداة  -3

 .جوىرية لتحقيق التميز و التفوق 

  :خطـــــــــــــــــــــة البحث- 6 

:  سيتم إلصـــــــــــــاز الدراسة من خلال ثلاثة فصول 

سيكون حول مقاربة إصطلاحية لدــــــــــفهوم التسينً الإستراتيجي للموارد البشرية من : الفصــــل الأول 

خلال مبحثنٌ  

 و معوقات تطبيقية ثم نتطرق أهميةالدبحث الأول يتمــــــثل في الدسار الدفاهمي للتسينً الإستراتيجي و 

 . لستلف مستوياتو إلى

فسيتم التطرق من خلالو الى مفهوم إدارة الدوارد البشرية و تطورىـــا التاريخي و : أما الدبحث الثاني 

 .أىدافها ،كمــــا نتطرق إلى الابعـــــــــــاد الإستراتيجية للموارد البشرية 
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 سيكون حول الكـــفاءات حيث سنتطرق في الدبحث الاول الى تعريف الكفاءة  :الفصل الثانـــــي

 .و لستلف الدفــــــــــاىيم الدرتبطة بها ،و كذلك خصائصهـــا و انواعـــــــــها و لستلف مؤشرات قياستها 

حيث تطرقنــــــــا الى تطوير .امـــا الدبحث الثــــاني يتناول تسينً الكــــــــــــــفاءة البشرية في الدؤسســـــــــــــــة 

 .الكـــــــــفاءات و اىم الطرق الدؤدية الى ذلك و كذلك أبعـــاد الكفاءة البشرية و متطلبـــاتها 

 فهو دراسة ميدانية لتعاونية الحبوب و الخضر الجــــــــافة لوادي ارىيو ، حيث  :الفصل الثــــــــــــالث
 تطـــرقنا في الدبحث الأول الى تعريف الدؤسسة و نشأتهــــــــــــا ،و ىيكــــــلها التنظـــــــــيمي

.                                                        و اىداف الوحدة و مواردىـــا   

 امـــــــــــــــا الدبحث الثاني فسوف تناول دراسة شــــــــــاملة في الاجور و الحوافز و الجزاءات

  : التعريف بالمصطلحــــات الواردة في البحث: 7

رغم ان جــــــــل الدصطلحــــــــــات الدستعملة فـــــــــي البحث ىي لزـــــــــــل تعريف و تحديد ،الا أننــــــا نرى من 

الأهمية تعريفها و تحيديد مفهومهـــــــــــــا الذي يلازمنـــــا على إمتداد فصول البحث ،و ىذا بهدف توحيد 

 : معانيها و فهمـــــهمــــا ضمن سياق بحثنا و اىم تلك الدصطلحــــات مـــا يلي 

إن الدؤسسة الإقتصادية بالدعنى الوارد في بحثنا قد تكون صغنًة  : المؤسسة الإقتصادية -1

أو متوسطة او كبنًة الحجم ،كمــــــــــــا قد تكون الدؤسسة الإنتاجية او الخدمتية ،فالقاسم 

 .الدشترك بينهمـــــــــــا ىو توفرىــــــا على موارد داخلية ،و كونهــــا تنشط في بيئة تتسم بالدنافسة 

 ىي قدرة الدؤسسة على التفوق على الدنـــــــــــافسنٌ من خلال تقديم  :الميــــــــــــزة التنافسية -2

منتج ذو جودة عـــــــــالية بالتكلفة الأقل ،و بتقديم قيمة للعملاء تلبي إحتياجاتهم مقارنة 
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بالدنافسنٌ لشـــا يدكن الدؤسسة من زيادة حــــــــصتها السوقية و تعظيم ارباحـــــــــــها و تأكيد و 

 .ضمان بقاءىـــا في السوق 

 نعني بو اتخـــاذ القرارات طويلة الددى ىـــــدفهـــا  :التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية -3

تحقيق الإستغلال العقلاني ،و الإستثمار و الفعال للموارد البشرية من خلال إعتمـــاد انظمة 

 تسينً و تطبيق إستراتيجيــــات تحقق تكيف نظـــــــــام الدوراد البشرية مع تحولا البيئية التنافسية 

 تعتبر الكــــفاءات بالدعنى الوارد في بحثتنا عن ذلك العنف من الدوارد :الكـــــــــــفاءات  -4

البشرية ذو القدرات و الدهرات الدتميزة ،و يـــــــرادفو مصطلح الكـــــــفاءات الفردية ،كمــــا يعبر 

 .أحيانا عن تلك الفئات الدتميزة لدى الدوارد البشرية 

نظـــــــام تسينًي يهدف إلىالإستغلال الامثل للكــــــــــفاءات من  :تسيير الكـــــــــــــفاءات -5

خلال إستقطـــابها و تنميتهـــا و تحفيزىـــا ،و دلرهــــا في مســــــــــــــار تحقيق الأىداف 

 .الإستراتيجية بتوفنً بيئة العمـــل الدناسبة لتفجنً قدرتهــــــــــــــــا و إمكـــــــانيتهـــا المحتملة 
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: مقدمةالفصل الأول 

أخذت إدارة الدوارد البشرية الحيز الأوفر من اىتماـ الدارسين و الباحثين و العلمػػػاء في السنوات الأخيرة 

 لستلفة على استًاتيجيةفلم تعد تلك الإدارة التقليدية التي تتضمن مهامػػا روتينية ،بل أصبحت لػػػها أبعاد

مػػا كػػانت عليو ،و ذلك نتيجة للتحديات التي واجهتها و من بينهػػا التغيرات التكنولوجية التي تجاوز 

دورىػػا في تطور الدؤسسات إلى الدوارد البشري حيث أصبح لصاح و فعالية الدؤسسات تطوير الدؤسسات 

الدعاصرة يعتمد على الدورد البشري الذي ىو أساس خلق القيمة الدتمثلة بالدخرجات الدناسبة التي تحقق 

. رضػػا الزبائن و تفرز من سمعة و مكػػػانة الدؤسسة 

تغيب على أي احد فمػػػا داـ ىناؾ عمل و أىداؼ مطلوب إلصازىػػا فلا بد أف يتم pإذا ىذه حقيقة 
ذلك من خلاؿ الدورد البشري ، حتى إذا تم العمل من خلاؿ أجهزة و آلات و تكنولوجية حديثة فإف 

. ىذا الأخير ىو الذيسيلفها و يستخدمػػػها 

و لقد حاولنػػػػا خلاؿ ىذا الفصل تقديم إطػػػار نظري حوؿ التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية بحث 
: للمواد البشرية بحيث تطرقنػػػا الى مبحثين 

. مفاىيم التسيير الإستراتيجي و أىميتو : المبحث الأول 

 .مقدمة في إدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني 
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ماىية التسيير الاستراتجي :  المبحث الأول 

يهدؼ التسييرالإستًاتيجيإلى الدلائمة بين أىداؼ الدؤسسة من جهة ،و متغيرات الداخلية و التنافسية من 
جهة أخرى على أساس إمكػػانياتهػػا و طػػػاقتها من جهة آخري ،بحيث انصب اىتماـ الباحثين و الدسيرين 
على الأنظمة التي لؽكن للمؤسسة من خلالػػػها تحقيق مػػػيزة تنافسية ،كمػػػا أصبح اىتمامهم منصبػػػا على 

الأسواؽ و البحث عن انسب الطرؽ للوصوؿ إليها ،الأمر الذي دفع باتجاه تحليل البيئة المحيطة لدعرفة 
القيود و الفرص الدتػػػاحة و اغتنامها ،و ىو مػػػا اصطلح عليو بالتحليل الإستًاتيجي الذي يعتبر عاملا 

. سػػػاىم بشكل مباشر في التحويل لضو التسيير الإستًاتيجي 

:  و من اجل الإحػػػاطة بالدفػػػاىيم و الدستويػػػات الأساسية للتسيير الإستًاتيجي تناولنا الدراسة التػػػػالية 

  مفهػػػوـ التسيير الإستًاتيجي. 
  ألعية التسيير الإستًاتيجي و معوقػػػات تطبيقو 
  مستويات التسيير الإستًاتيجي. 
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  :مفهوم التسيير الإستراتيجي: المـــطلب الأول 

يعد التسيير الإستًاتيجي امتداد طبيعيا لتطور نظػػػػاـ التخطيط الإستًاتيجي ،إذ تتمثل الإستًاتيجية 
كعملية في اتخاذ القرارات الدتعلقة بنمو الدؤسسة ،و ربحيتهػػػا في الأجل الطويل ، و تحقيق تكيفهػػا مع 

 ،و تباينت حسب وجهات نظر الاستًاتيجيالبيئة المحيطة ،و لقد تعددت التعاريف الدقدمة للتسيير 
بأنو عملية تنمية و صيانة العلاقة بين الدؤسسة و البيئية التي تعمل فيها من " كوتلر"الباحثين ،إذ يعرفو 

خلاؿ تنمية أو تحديد غػػػػػػػايات أوأىداؼ و استًاتيجيات لظو ،و خطػػػطا لزفظة الأعمػػػػػػػاؿ لكل 
 .1العمليات أوالأنشطة التي تدارسػػػػها ىذه الدؤسسة

رسم الاتجاه العػػاـ الدستقبلي للمؤسسة و غايتهػػػا على "بأنو الاستًاتيجيفيعرؼ التسيير " تومبسوف "أما 
 الدلائم على ضوء متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية تم تنفيذ الاستًاتيجيالددى البعيد ،و اختبار النمط 

 2". و تقولؽهػػػا الاستًاتيجية

 و تنفيذىػػػا و تكوينهػػػا ،و فن و علم تكوين القرارات الاستًاتيجيةو ىو أيضا عملية اتخػػػاذ القرارات 
الوظيفية و تنفيذىػػػا و تقولؽهػػػا بمػػػا لؽكن للمؤسسة من بلوغ أىدافها ذلك أف القرارات و الأفعػػػػاؿ التي 

 و تنفيذىػػػا تدكن الدؤسسة من امتلاؾ ميزة التفوؽ التنافسي و الاستًاتيجياتيتم توظيفهػػػا في صياغة 
 3.ةـ بين الدؤسسة و بنيتهػػػا التنافسيؤتحقيق التلا

بأنو علم و فن صياغة و تطبيق وتقديم القرارات الوظيفية الدختلفة التي تدكن " داليد"كمػػػػػػػػا يعرؼ 
. الدؤسسة من تحقيق أىدافهػػػا 

تصور الدؤسسة عن علاقتهػػػا مع المحيط حيث يبرزىػػػا التصور العمليات التي : بأنو ''آنسوؼ "بينمػػػا يعرفو 
"  4.لغب تقولؽهػػػا على الددى البعيد ،و الذي لغب اف تذىب الػػػيها ،و الغايات التي لغب تحقيقهػػػػا 

 

                                                           
.64 ،ص2،الاسكندرٌة،مكتبة الاشعاع للطباعة و النشر و التوزٌع،طاساسٌات الادارة الاستراتٌجٌة،(1997)عبد السلام ابو قحف، -

1
 

30،ص1،القاهرة،مجموعة النٌل العربٌة،طالادارة الاستراتٌجٌة،(1999)عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،-
2
 

،مكتبة دار الثقافة للنشر و المداخل والمفاهٌم و العملٌات:لادارة الاستراتٌجٌة،ا(2004)نعمة عباس الخفاجً،-

.34،ص1التوزٌع،عمان،ط
3
 

.19 ،الاسكندرٌة،الدار الجامعٌة الجدٌدة،صالادارة الاستراتٌجٌة،تكوٌن و تنفٌذ استراتٌجٌات التنافس،(2003)نبٌل محمد المرسً،-
4
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بانو تلك القرارات طويلة الاجل الخاصة ،بالتبؤ و التنظيم و " الداوي "و ضمن ىذا الإطػػػار يعرفو 
 .1القيادة و التنسيق و الدراقبة الدرتبطة بالعملية تخصيص الدوارد بالمحػػػيط الخارجي

فالتسيير الإستًاتيجي عبارة عن عملية اتخاذ القرارات بناءا على معلومات ووضع الأىداؼ و 
 .تنفيذىاالاستًاتيجيات و الخطط و البرامج الزمنية و التػػػأكد من 

كمػػػا لؽثل أيضا عملية اتخػػػاذ القرارات الدتعلقة بتخصيص و إدارة موارد الدؤسسة من خلاؿ تحليل العوامػػػل 
 .2البيئية بمػػػا يعين الدؤسسة على تحقيق رسالتهػػا و الوصوؿ إلى غاياتهػػػا و أىدافهاالدنشودة

من خلاؿ التعاريف السابقة يتضح تركػػػيز الباحثين في تعريفهم للتسيير الإستًاتيجي على عنػػػاصر أساسية 
:  ىي 

  تحديد رؤية الدؤسسة و رسالتهػػػا و أىدافهاالإستًاتيجية. 
  تحليل البيئة الداخلية و البيئة التنافسية و التنبؤ باتجاىهاالدستقبلية. 
  اختبار البديل الإستًاتيجي الدنػػػاسب  لتحقيق الأىدافالإستًاتيجية. 
  الخ .......وضع الإستًاتيجية الوظيفية لأنشطة الدؤسسة الدختلفة ،التسويق ،الدوارد البشرية. 
  تهيئة الذيكل التنظيمي الدنػػػػاسب لتحقيق الأىداؼ الإستًاتجية. 
 إعداد نظم الرقابة الإستًاتيجية و تقسيم نظم الأداء 

و بناء على مػػػا سبق فإننػػػا نستخلص تعريف التسيير الإستًاتيجيبأنو النظػػػػاـ الذي لؽكن للمؤسسة من 
تحديد صورتها الدستقبلية ،و بناء أىدافهاالإستًاتيجية مع ضمػػػاف الأداء الفعاؿ من خلاؿ الدقة و التنفيذ 
و الدتابعة الدستمرة لإستًاتيجيتهػػػا ،و ذلك بفضل تكػػػامل عنػػػاصر التسيير الإستًاتيجي الدتمثلة في تحديد 

. رسالة الدؤسسة و أىدافها و التحليل البيئي ،و اختبار و تنفيذ الإستًاتيجية ثم تقييمػػهػػػا 

 

                                                           
،اطروحةدكتوراة دولة غٌر نحو تسٌٌر الاستراتٌجً فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت فً الجزائر،(1999)الداوي الشٌخ،-  1

.04منشورة،جامعة الجزائر،ص  

.33ص’عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،مرجع سبق ذكره-
2
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 : و معوقـــات تطبيقوالاستراتيجيأىمية التسيير : المطـــلب الثاني 

زداد ألعية التسيير الاستًاتيجيباعتباره احد أىم الأنظمة التي تساىم في إسغلاؿ الفرص و الاستفادة من ت
نقاط القوة و تحقيق عوائد اقتصادية مرضية ،كمػػػػا انو لؽكنها من وضع رؤية مستقبلية لدػػػكانة تنافسية 

متميزة من خلاؿ تحقيق الفعالية في استغلاؿ مواردىػػػا الدالية و البشرية و كذا الاستفادة من الفرص التي 
. تتػػػػيحها البيئية التنافسية و كػػػػػػذا مواجهة تهديداتهػػػػػا بمػػػا لؽكن الدؤسسة من تحقيق أىدافهاالإستًاتيجية 

 .1كمػػػا اف انتهاج الدؤسسػػػات لنظػػػاـ التسيير الإستًاتيجي لػقق لذا الدزايا التػػػالية

وضوح الرؤية الدستقبلية و اتخػػػاذ القرارات الإستًاتيجية ،إذ اثبتت الدراسات العلمية اف الدؤسسات التي -
تهتم بصياغة إستًاتيجية نػػػػػاجحة ليس فقط لأنهػػػػػا تدتلك موارد  

مػػػػالية و لكن أيضػػػا لقدرتهػػػا على اتخاذ قرارات فعالة بسبب دقة الدعلومػػػات ،و قدرة التنبؤ بتحولات 
 .البيئة التنافسية 

تحقيق نتائج اقتصادية و مػػػالية ، و ذلك بالنظر لتحليها للبيئة و معرفة الدخػػػاصر و التهديدات و -
. بالتالي تدكنهػػػػػػا من اتخػػػػػاذ إجراءات كفيلة بتخفيف أثرىا 

تدعيم الدركػػػػػز التنافسي لاف التغيرات السريعة التي تحث على مستوى البيئة قد تؤدي إلىإنهػػػػػػػػػػػػػيار بعض -
و على ىػػػذا الأساس تتلخص .الدؤسسات التي تعتمد على التسيير الإستًاتيجي نظرا للمنػػػػػافسة الشديدة 

 : التالي  (1)من التعاريف السابقة أنها مرتبطة بأبعػػاد رئيسية لؽكن توضيحهػػػا في الشكل رقم 

 

 

 

 

 

                                                           
. 26،الاسكندرٌة،مكتب العربً الحدٌث،صالادارة الاستراتٌجٌة مفاهٌم و حالات تطبٌقه، (1993)اسماعٌل محمد السٌد،  -

1
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الأبعـــاد التي تشكل منـــها الإستراتيجية  (1)الشكــل رقم 

 

  

 

  

  

 

 

  

 :الفصل الاول 1

 : و في مــــــا يلي شرح مختصر لهذه الأبعــــاد

يتم إتخػػػاذ القرارات بحيث تكوف ىذه القرارات منسجمة و متػػػػػػكاملة بإعطػػػاء الإستًاتيجية الإطػػػػػػػار -
فالإستًاتيجية ىي الدافعة في الدؤسسة لوضع الخطط ، و من ثم تنفيذ ىذه الخطط حتى . العاـ و الدوحد 

تحقق الدؤسسة أىدافها و غايتها  

خطط العمل و أولويات تخصيص الدوارد و الدسالعة في تحديد مقاصد الدؤسسة و من حيث الغايات -
البعيدة الأمدى فالأداة الدسالعة فيها ىي الإستًاتيجية ،و ىي من حيث الغايات البعيدة الددى 

الدسالعة فيها ىي الإستًاتيجية ،و ىي نظرة تقليدية تعتبر الإستًاتيجية وسيلة لتشكيل الأىداؼ و الاداةؼ
ات بعيدة الددى للمؤسسة ،و ذلك بمعرفة الانشطة الدطلوبة لتحقيق ىذه الغايات و الدوارد الدطلوبة يالغا

. توفيرىػػػا 

                                                           
.12،جامعة الملك سعود،صالتخطٌط الاستراتٌجً لنظم المعلومات،(1994)محمود مندورة و محمد جمال الدٌن دروٌش،:المصدر-

1
 

الإطـــار الذي يتم 

 وفقهاتخاذ القرار 

 تحديد مهــــــــــام الإدارة 

 العــليا الوسطى و الدنيـــــا 

 تعريف الإسهام الاقتصادي-

و غير الاقتصادي الذي 

 تقدمه المؤسسة

تحديد غـــايات -

المؤسسة و أوليـــات 

 تخصيص الموارد 

كيفية الاستجابة للفرص و -

 .التهديدات الخارجية 

 نقاط القوة و الضعف الداخلية 

 تعريف مجـــال تنـــافس -

 المؤسســـــــــــــــــــــة 

 الاستراتيجية

 

 

 

 



 الفصل الاول                                          التسييرالاستراتيجي للموارد البشرية 
 

8 
 

المجاؿ الذي تتناقض فيو الدؤسسة تقدـ الإستًاتيجية تعريفا لو ،و يتطلب تحديد ىذا المجاؿ التطرؽ -
لقضية توسع و تنويع النشاطػػػات ،و لذلك لرالات العمل الدطلوب التخلي عنػػػها ،أيأنالإستًاتيجية تحدد 

. لرػػػالات العمل الحػػالية للمؤسسة و كذلك لرالات العمل التي لغب أف تكوف في الدستقبل 

التكيف مع التغيرات الخارجية و تحقيق التوافق و بين الإمكػػػانيات الداخلية الإستًاتيجية أداة مساعدة -
. على تحقيقو 

ينبغي مراعاة تحقيق الدصلحة لكػػػافة الدستفدين على الددى البعيد ،و عدـ حصر و توجيو الإستًاتيجية 
. لضو التًكيز على تحقيق الربح السريع كحػػػافز للعمل 

إف ىذه الأبعاد التي استعرضها تدنح معظمهػػا الدتكػػامل للإستًاتيجية مػػػػما لغعلها إطػػار مهم للعمل ،و 
من خلالو تثبت الدؤسسة نفسها في المجتمع و تتكيف مع التغيرات البيئية لشػػػا يضمن لذا القدرة على 

. التنافس و البقػػػاء 

القدرة على إحداث التغير و التكيف مع الظروؼ المحيطة بالدؤسسة حيث تكتسب ىذه الأخيرة صبغة -
 .الدرونة 

تخفيض الدوارد و الإمػػػكانيات بطريقة فعالة ،و ذلك باستغلاؿ نػػػقاط القوة و التغلب على نقػػػاط -
. الضعف 

تدكن الدؤسسة من أف تكوف أكثرإطلاعا و استجابة لدتغيرات البيئة و رغم ألعية الدزايا التي لؼلقهػػا - 
:  التسيير الاستًاتيجي للمؤسسة إلا انو غالبا مػػػػا يواجو العديد من التحديات ألعها 

 

  يشهد عصرنػػا العديد من الابتكارات و التفاعلات الدولية ،و ىيمنو :زيادة معدلات التغير 
الإقليمية على التكنولوجيا و الأسواؽ ،إذ أف الثورة الإعلامية في شتى المجلات تفرض على 

 .الإستًاتيجين مواجهتها و التعادي لذػػػا في سبيل الحفػػػػػاظ على البقاء و الاستمرار
 أدى إزدياد و ارتفاع الدبادلات الدولية و ظهور العولدة الاقتصادية الى زيادة  : حدة المنـــافسة

حدة الدنػػػػافسة و اشتدادىا ،الامر الذي استدعى ضرورة وضع  استًاتيجية مناسبة 
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لإختًاقالاسواؽ لشػػػا  يستوجب الإىتماـ بتنمية و تطوير و التفكير الإستًاتيجي للصمود امػػػػػػاـ 
 ىذه الاتجاىات الدولية 

 تعتمد بعض الدؤسسات على الأساليب التكنولوجية كأساس لتحقيق  : التغيرات التكنولوجية
ميزة تنافسية تسيطر على وضع مػػػا سرعاف مػػػا يتذكر و تحدث تغيرات و تطورات جديدة في 

مستويات  التكنولوجية بحيث يضع تلك الدؤسسات في موقف البحث عن ميزة تنافسية مركزة 
 .على تكنولوجيات جديدة

 يعتبر الدرد البشري أىم مورد في الدؤسسات الاقتصاديةباعتباره كياف  : تغير طبيعة قوى العمل
اجتماعيا ، لؽثل الركػػػيزة الأساسية التي تعتمد عليها الدؤسسات ،إلا اف التغيرات الثقافية و 

. الاجتماعية أصبحت تدثل تحديات امػػػاـ التسيير الإستًاتيجي للمؤسسات 
 إف الندرة في الدوارد سواء كػػػانت مادية أو بشرية تشكل  : عجز الموارد المـــتاحة و ندرتهـــا

 عػػػاتقا اماـ استمرار الدؤسسات ،و تحديا لغب عليهػػػا مواجهة لإعداد استًاتجيتهػػا الدستقبلية
  إف حػػػالة عدـ استقرار الأسواقصعبت كثيرا من :عدم استقرار السوق و الأوضاع الاقتصادية 

الخ،و حتى إف تدكنت من السيطرة ....السيطرة على لستلف الدتغيرات كالعملاء و الدنتجات 
على بعضهػػا فسرعػػاف مػػا تظهر أمامها متغيرات جديدة كالأوضاع الإقصادية و مػػػا تحملو من 

متغيرات ذات الأثر الواسع كحالات الانتعاشالاقتصادي و انكػػػماشو ،و ىو مػػػا يشكل عائق  
 .للمؤسسات 

 تتميز بيئة الأعمػػػاؿ بالتغيرات السريعة إذا أصبحت تتم  : تعقد بيئة التسيير الإستراتيجي
 .بالتعقد و التشابك بين متغيراتها الدختلفة الأمر الذي يعرقل وضع الإستًاتيجية الدنػػػاسبة 

 فالدنظمات الدولية لحماية البيئة و حقوؽ الإنساف ، و كذا  : زيادة دور الجماعـــــات الضغط
منظمػػػات الدواصفات القياسية للجودة ، و الدنظمػػػات الداعية للالتزاـ بالسلوؾ الأخلاقي أزداد 

. ضغطػػػها و تعددت مطػػػالبها التي أصبحت تشكك ضغوطػػػا كثيرة على الإستًاتيجيين 
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 . مستويات التسسييرالإستراتيجي: المـــطلب الثالث 

يعد نظػػػاـ التسيير الإستًاتيجي نظػػػاما تسييريا شاملا للمؤسسة بمختلف وظػػػائفها ووحدىػػا ،فهو يهدؼ 
الى توظيف لستلف الدوارد الداخلية و إغتناـ الفرص التي تتيحهػػػا البيئة التنافسية ،و لو ثلاث مستويات 

 .1:ىي 

يعرؼ ىذا الدستوى بتسيير الأنشطة  : التسيير الإستراتيجي على مستوى المؤسسة: الفرع الاول
التي تحدد الخصائص الدميزة للمؤسسة عن باقي الدنافسة و يتم في ىذا الدستوى تحديد رسالة الدؤسسة 

التي تسعى إلى تحقيقها و تخصيص الدوارد اللازمة لبوغهػػػا ،  إضافة الى لزاولة التنسيق بين وحدات 
 : الأعماؿ و التسيير الإستًاتيجي على ىذا الدستوى أىدافا تتمثل فيمػػػػػػػػػػػػا يلي 

. تحديد الخصائص الدميزة للمؤسسة و بصفة خػػاصة الرؤية و الرسالة ،و الأىداؼ الإستًاتيجية -

.  تحديد السوؽ الذي ستتعامل فيو الدؤسسة-

. تحديد و تخصيص الدوارد الدتػػػػػػػػػػػػػاحة -

 .خلق روح التعاوف بين وحدات العمػػػػػػػل-

 :التسيير الإستراتيجي على مستويات وحدات العمل : الفرع  ثاني

ىو عبارة عن تسيير وحدات الأعمػػاؿ الإستًاتيجية لتتمكن من تحقيق منافسة فعالة في لراؿ معين ، أو 
. سوؽ معين ، او منتجات معينة ،و الدسالعة في تحقيق اىداؼ الدؤسسة 

: إف التسيير الإستًاتيجي على ىذا الدستوى لػاوؿ وضع أجوبة لعدد من الأسئلة ألعها 

مػػػا ىو الدنتوج او الخدمة التي سوؼ تقدمػػػها الوحدة للأسواؽ ،و من ىم العمػػلاء المحتملين لذػػػا ؟ -

كيف لؽكن للوحدة اف تنافس بكػػػفاءة مع منافيسها في نفس القطػػػػػػػػاع ؟ -

كيف تساىم الوحدة في تحقيق اىداؼ الدؤسسة ؟ -

                                                           
.28،ص26اسماعٌل محمد السٌد،مرجع سبق ذكره،ص-

1
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 :التسيير الإستراتيجي على المستوى الوظيفي :الفرع  ثالث

لؽارس التسيير الإستًاتيجي على مستوى لستلف وظػػػائف الدؤسسة ،كالوظيفة الإنتاج ،و التمويل ،و 
التسويق ،و الدوارد البشرية ،حيث تهتم كػػل وظيفة باستغلاؿ مواردىا و تسيير أنظمتها وفق منظور 

استًاتيجي ،و الذي يعد ىػػػػػػاما و ضروريا لاستمرارىا ،فمثلا وظيفة الإنتاج تهتم بحجم الإنتاج و نوعيتو 
. و مستلزمػػاتو 

فهو يهتم بتنمية الدهارات و القدرات الفنية للعمالة ،عن : "أما التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية 
طريق البرامج التدريبية أو الكفاءات و التحفيز بالإضافة إلى تلك الدستويات ىناؾ مستوى آخر و 

مالو علاقة بالعملية التسويقية،كالبحث في سبل الرفع كل بالدتمثل في التسويق الإستًاتيجي الذي يهتم 
من نسبة الحصة السوقية،و طرؽ التوزيع و التًويج الدلائمة،و مدى اشباعو لرغبات العملاء الحالية و 

 .الخ......الدستقبلية

واخيرا لؽكننا التاكيد على اف نظاـ التسيير الاستًاتيجي لؽكن الدؤسسة من تحديد رسالتها ووضع اْىدافها 

الاستًاتيجية و تخصيص الدوارد و الامكانيات بطريقة فعالة بسبب قدرتها على احداث التغيير و التكيف 

والتنبؤ مع الضغوط التنافسية الجديدة،وىو ما يساىم في تنمية و تطوير الديزة التنافسية للمؤسسة،بدعم 

و ىو ما سنتطرؽ إليو ,الداخلية و التنافسية للمؤسسة من نظاـ التشخيص الاستًاتيجي لدتغيرات البيئة 

: في الدبحث القادـ
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: دارة الموارد البشريةامقدمة في :المبحث الثاني

تعتبر إدارة الدوارد البشرية من أىم وظائف الدؤسسة لتًكيزىا على العنصر البشري الذي يعتبر من عناصر 

اف الإدارة تدثل ركنا اساسيا في غالبية الدنظمات حيث تهدؼ الى .الدؤسسة و أكثرىا تأثيرا على الإنتاجية 

. تعزيز القدرات التنظيمةوتدكين الدؤسسات من مواكبة التحديات الدستقبلية و الحالية

وضمن ىذا التحليل سوؼ نستعرض مفهوـ وظيفة ادارة الدوارد البشرية و اىدافها و الادوار التي تقوـ بها 

ومن أجل الاحاطة بالدفاىيم و ,و ايضا اىم الدشاكل و التحديات التي تواجو وظيفة الادارة الدواردالبشرية 

: اىداؼ ادارة الدوارد البشرية تناولنػػػا الدراسة التالية 

مفهوم ادارة الموارد البشرية و تطورىا التاريخي   -

 اىاف ادارة الموارد البشرية  -

 .الابعاد الاستراتيجية  للموارد البشرية -

 مفهوم إدارة الموارد البشرية و تطورىا التاريخي : المطلب الأول 

لقد ركزت إدارةالأعماؿ على الجوانب الدادية في العملية : مفهوم إدارة الموارد البشرية: ول  الفرع الا

الإنتاجيةوأىداؼ العنصر البشري في السابق لكن مع التطورات الحديثة في الجوانب الإداريةأصبحإلزاما عليها الاىتماـ 

لأننجاح أي مشروع يتوقف و إلى حد كبير على مدى فعالية ومهارة العاملينفي ادارة أعمالذم واىم ,بالعنصر البشري

 الدصدر و الركيزة الأساسي
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فالدورد البشري عنصر ىاـ لا لؽكن تجاىلو والتقليل من نشأتو وحيوية ,لتحقيق التفوؽ التنافسي 

. الدور الذي يقوـ بو 

و لقد اختلفت وجهات النظر في تحديد تعريف موحد لإدارة الدوارد البشرية وفيما يلي بعض 

: التعريفات  

 لرموعات النشاطات الدتعلقة بحصوؿ الدنظمة على احتياجاتها من الدوارد البشرية و التعريف الأول

تطويرىا و تحفيزىا و الحفاظ عليها بما لؽكن من تحقيق أىداؼ الدنظمة بأعلى مستويات الكفآة و 

 1.الفعالية

تسيير الدوارد البشرية ىي عبارة عن لرموعة الدمارسات والسياسيات الدطلوبة لتنفيذ : التعريف الثاني

 2لستلف الأنشطة الدتعلقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إليهاالإدارة لدمارسة وظائفها على أكمل وجو

و زيادة فرعية ,والرفع على الدستوى الثقافي , حماية العماؿ و الدفاع عتٌ حقوقهم التعريف الثالث

التكوين والتعليم للعاملين و ىذا لكي يصبح العامل أكثر وعيا و حرصا على تحقيق رغباتهم و 

 .3أىداؼ الدؤسسة  معا

من خلاؿ التعريفات السابقة يتضح باف إدارة الدوارد البشرية تهتم بالحصوؿ على الدوارد البشرية 

وتطويرىا و تدكين ىذه القدرات في الإسهاـ في الصاز الأىداؼ بكفاءة وفعالية و أيضا تعمل على 

تخفيض الاحتياجات الدهمة من  

                                                           
الادارة الاستراتٌجٌة لموارد البشرٌة كمدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمة القرن الحادي ،(2003)جمال الدٌن المرسً،1

. 36،الدار الجامعٌة،الاسكندرٌة،صوالعشرٌن  

 

.34ترجمة محمد سٌد احمد عبدالعال،دار المرٌخ،الرٌاض،صادارة الموارد البشرٌة،،(2009)جاري دٌسلر، -
2
 

13،ص1،المؤسسة الجامعٌة للنشر و التوزٌع،لبنان،طادارة الموارد البشرٌة و كفاءة الاداء التنظٌمً،(2000)كامل بربر،-
3
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الدوارد البشرية وتوفيرىا بالدؤىلات و الخبرات الدطلوبة وفي الوقت الدناسب بالإضافةإلى تدريبها و 

 .تحفيزىا

 .1:وبالإمكاف تحيد العناصر الرئاسية التي تركز عليها وظيفة إدارةالدوارد البشريةكالأتي

. ضماف الدؤسسة على الحصوؿ على كفاءات لدقابلة متطلبات الدؤسسة  -1

 . وضع تقديرات باحتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية  -2

اقتًاح السياسات و الأنظمة و اللوائح الدتعلقة بالتوظيف و الدكافآت و الأجور و الحوافز و  -3

 .الدنافع و صحة و سلامة العاملين وبرامج التدريب و تقييم العاملين 

 . توفير ظروفالعدالة للتوظيف و القياـ بوضع العامل الدناسب في الدكاف الدناسب  -4

تطبيق نظاـ عادؿ يعتمد على الدساواة و العدالة في التوظيف بعيدا عن التحيز للجنس والانتماء  -5

 .الحزبي أو القبائلي والعائلي

 .وضع الخطط للموارد البشرية و العمل على تطبيقها  -6

 2:التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: ثانيالفرع  ال

ما سبق الذكر أنإدارة الدوارد البشرية  ليست وليدة الساعة الظا ىي نتيجة لعدد من التطورات ؾ

الدتداخلة فقد مرت عبر التاريخ و حقب زمنية استجابت فيها للمتغيرات البيئة الخارجية والتغييرات 

في بيئة الدؤسساتو تركيبة الدوارد البشرية فيها فكانت البدايات مع نشاط استمد افكاره و مبادئو من 

الخ ........علم النفس الصناعي ,اقتصاد العمل ,حقوؿ قريبةكالعلاقات الصناعية 

                                                           
04جمال الدٌن محمد المرسً،مرجع سبق ذكره،ص -

1
 

.20،دار وائل،عمان،صادارة الموارد البشرٌة،(2003)خالد عبد الرحٌم الهٌتً،-
2
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و . تفاعلت ىذه الحقوؿ فيما بينها لتكوف إدارة العاملين ثم إدارةالأفرادفإدارة الدوارد البشرية 

 .أخيراإدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية

. وفيما يلي أىم الدراحل الزمنية التي استمدت منها إدارة الدوارد البشرية مبادئها و خصائصها

تديزت الحقبة التارلؼية بطرؽ الإنتاج اليدوية حيث كانت معظم السلع :قبل الثورة الصناعية - 1

ففي نظاـ العبودية اكبر العامل من الدمتلكات صاحب العمل يبيعو و يشتًيو شانو شاف ,تصنع

وكانت السلطة الدطلقة ,مصانع صغيرة و في بيت صاحب العمل  الحقوؽ قانونية والحقوؽ الإنسانية 

بيد الدالك ثم يلي ىذا النظاـ نظاـ الصناعة اليدوية و فيو برزت فئة تدتلك الخبرة و الدهارة بذات 

تعمل مقابل الأجر الذي يعد اجر الكفاؼ إلىأف جاء نظاـ الطوائف و بو شكلت كل طائفة لذا 

و لؽثل ىذا النظاـ احتكار ,قانونها يضع شروطالدخوؿ للمهنة و أجورىم و مستوى إنتاجهم 

 .1للحرفة

ظهرت ىذه الثورة في العالم الغربي في القرف الثامن عشر و ظهرت في  :مرحلة الثورة الصناعية- 2

العالم العربي في القرنين التاسع عشر والعشرين ولقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدد ظواىر 

 2:ألعها

التوزيع في استخداـ الآلاتوإحلالذا لزل العملمع ظهور مبدأ التخصص و تقسيم العمل   - أ

إنشاء الدصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة وتجمع عدد كبير من العماؿ -  ب

 .فيها

                                                           
. بتصرف10،عمان،ص1،دار مجدلاوي،طادارة الافراد فً منظور كمً و العلاقات الانسانٌةمهدي حسن زوٌلغت،-

1
 

 الجوانب العلمٌة و التطبٌقٌة فً ادارة الموارد البشرٌة بالمنظمات،الدار،(2001)صلاح الدٌن محمد عبد البافً،-2

. بالتصرف33الجامعٌة،مصر،ص  
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وقد تسببت ىذه الظواىر إلى الاستغناء أحيانا عن العماؿ و الاحتجاج إلى عمالة متخصصة 

 ،كما أدى ذلك أيضاإلى سوء ظروؼ العمل ساعات عمل طويلة,

فالعامل أصبح ضحية ,بالإضافةإلى ظهور فئة ملاحظين ومشرفين أساءواأحياناإلى العاملين 

ىذا التطور حيث اعتبر لررد سلطة تباع وتشتًي بعد اعتماد الإدارة علىالآلةأكثر من 

اعتمادىا على العماؿ  

. بالإضافة لدا سبق فقد أدى نظاـ الدصنع الكبير إلى سوء العلاقات الإنسانية

اج الى ضرورة يو رقابة روتينية العمل و سأـ العاملين و لقد أظهرت ىذه الفتًة الإحت>> 

 1<<تحسين ظروؼ الػػػػعاملين 

 لقد شهدت ىذه الدرحلة عدة احداثأثرت على إدارة الدوارد :مرحلة القرن العشرين  – 3

:  البشرية و من أبرزىػػػا 

لقد سالعت ىذه الحركة في ظهور العية إدارة الدوارد البشرية  : ظهور حركة الإدارة العلمية-أ

و قد حدثت ىذه الحركة في عاـ >>. Fredrik Taylorبقيادة الإدارة فردريك تايلور 

 .2<< تقريبا حتى بداية الحرب العالدػػػية الأولى 1890

:  و قد توصل تػػػايلور الى اف للإدارة أربعة أسس ىي 

. التطور  الحقيق للإدارة -

الاختبار العلمػػي للعاملين  - 

                                                           
.35،ص5،الدار الجامعٌة،الاسكندرٌة،طادارة الموارد البشرٌة،(2001)احمد ماهر-

1
 

.،بالتصرف50،دار الكتب،القاهرة،صادارة الموارد البشرٌة،منظور القرن الحادي و العشرون،(2000)احمد سٌد مصطفى، -
2
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الاىتماـ بتنمية و تطوير العاملين و تعليمهم إضافة إلى التعاوف الحقيق بين الإدارة و -

. العاملين 

بالرغم من حالات التذمر و الطفاض الرضا عن العمل و ذلك بسبب التًكيز على الطابع 

. الفردي في التعامل مع الفرد العػػػامل 

في بداية القرف العشرين لظت الدنظمػػات العالدية في الدوؿ الصناعية  : نمو المنظمــات العالمية-ب

 نقابات العمل أساليب القوة من إضراب عن العمل و الدقاطعة و غيرىػػا من اجل استخدمت،حيث 

. زيادة الأجور و إلغاد الظروؼ الدرلػة للعمل 

خلاؿ الحرب العالدية الأولى ظهرت الحاجة إلى استخداـ طرؼ اختبار  : الحرب العالمية الأولى- ج

الدوظفين قبل تعيينهم للتأكد من صلاحية لشغل الوظػػػائف ،كمػػػا تزايد الإىتماـ بالرعاية الإجتماعية 

للعماؿ و انشئت مراكز للخدمػػات الإجتماعية و التًفيهية و التعليمية و الإسكػػاف ،و ىذا مػػا لؽثل 

كما تم خلاؿ ىذه الفتًة إعدادأوؿ برنامج تدرلغي لدديري الدوارد ,ظهور أقساـ  شؤوف الدوارد البشرية 

 اصبح لراؿ ادارة 1920 وبحلوؿ عاـ 1915البشرية في احدى الكليات الامريكية الدتخصصة عاـ 

الدوارد البشرية متواجد على لضو ملائم  

لقد شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثنيات من ىذا :مابين الحرب  العالمية الاولى والثانية- د  

  HAWTHORNEفقد اجريت تجارب ىاوتورف,القرف تطور في لراؿ العلاقات الانسانية 

ولقد اقنعت ىذه التجارب  , ELTON MAYO بالولايات الدتحدة الامريكية بقيادة التوف مايو 

 .1العامل عن عملو وضرورة توفير الظروؼ الدناسبة للعمل رضا الكثيرين بالعية

                                                           
.25صلاح الدٌن عبد الباقً،مرجع سبق ذكره،ص-

1
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لقد تدت و تطورت إدارة الدوارد البشرية  :و مابعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر– و 

و وضع برامج لتعويضهمعن جهودىم ,سع نطاؽ أعمالذاإلىأف شملت تدريب و تنمية العاملين توا

و يتضح ذلكمنخلاؿ الوظائف التي تقوـ ,وتحفيزىم وأيضا ترشيد العلاقات الإنسانية وعلاقات العمل 

إدارة الدوارد البشرية الحديثة لا ينظر إلى الفرد كونو عامل و>>إدارة الدوارد البشرية في العصر الحديث ، 

في الدؤسسة فقط بل ىي تنظر إليو كأحد الدوارد التي لؽكن  أف تضيف لذا ميزة جديدة من مزاياىا 

و تعتبر مدخل من مدخلات العملية الإنتاجية و مركز جذب داخلها فمن خلاؿ زيادة ,التنافسية 

. أف يساىم في زيادة فعالية لستلف الأنشطةالإنتاجية و التسويقية والدالية  لؽكن فعاليتو في العمل 

: أىداف وظيفة إدارة الموارد البشرية  : المطلب الثاني

 1الهدف العام لإدارة الموارد البشرية: الفرع الأول 

إف الذدؼ الأساسي و العاـ بدرجة الأولى ىو تحقيق التوازف لإدارة الدوارد البشرية و ىذا من خلاؿ 

و تزويد الدؤسسة ,تطوير الأفراد و يكوف عن طريق وضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب 

. بعاملين ذوي كفاءات لتحقيق أىدافها  

 2 : الهدف الخاص لإدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني 

الأىدافالتخصيصة لإدارة الموارد  البشرية   -1

تتمثل في تحقيق الاىداؼ الاجتماعية عن طريق تلبية رغبات العاملين و ىذا وفقا :الاجتماعي -ا

 .لكفاءتهم و كل ىذا من اجل تحقيق الرفاىية العامة للافرادو بالتالي تطور المجتمع

                                                           
-،دارالٌزاوي العلمٌة للنشر و التوزٌع،الاردنتطور ادارة الموارد  البشرٌة،(2010)نجم عبد الله العزاوي و عباس حسٌن جودة،-1 

.167عمان،ص  

.169نفس المرجع،ص-
2
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تبرز الاىداؼ التنظيمية لادارة الدوارد البشرية من خلاؿ وظائفها التنفيذية و : التنظيمية-ب

 .الاستشارية

تتمثل الاىداؼ الوظيفية من خلاؿ تحقيق اىداؼ المجتمع من خلاؿ رفاىية الدوارد : الوظيفية-ج

  .البشرية و ايضا من خلاؿ تنفيذىا لوظائفها التنفيذية و الاستشارية

 1:الاىداف الشمولية -2

توفير السلامة و الصحة الدهنية ،والمحافظة على قوة العمل،وتجنب الاستخداـ غير السليم للموارد -

 .البشرية

تتمثل في تلبية رغبات الافراد العاملين في اشباع رغباتهم باعتبارىم عنصر ىاما من عناصر :الانسانية-ا

 .الانتاجية

 :مستوى الدولة-ب

المحافظة على التوازف بين الاشخاص و الوظائف الدتاحة الدراد التقدـ اليها،اي التوازف بين الفرص و -

 .الدوارد البشرية التاحة

توفير للمجتمع احسن الاعماؿ التي تجعلهم يرضوف باعمالذم،و تكوف اكبر انتاجية و ربحية،لشا لغعلهم -

 .سعداء،و يشعروف بالحماس لضو العمل، الى جانب رفع معنوياتهم و اقبالذم لضو العمل

توفير احسن التكنولوجيا للعاملين من اجل تدكينهم من بذؿ اقصى طاقاتهم و الحصوؿ على مقابل -

 .لذذا الجهد الدبذوؿ

                                                           
.170،172نجم عبد الله العزاوي و عباس حسٌن جودة،مرجع سبق ذكره،ص،ص،-

1
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توفير جوا ملائما للعمل تسوده حرية الحركة و التعبير،لشا يساعد على تحقيق الرفاىية العامة للافراد و -

 .المجتمع

 :مستوى المنظمة-ج

جلب افراد اكفاء تتوفر فيهم جميع مواصفات الاعماؿ و ذلك عن طريق الاختبار و التعيين و ىذا -

 .بوضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب

الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها و تطويرىا،و يكوف عن طريق اجراء فتًات -

تكوينية،و اتاحة الفرصة لتمكنها من الحصوؿ على الدعرفة و الخبرة و الدهارة التي تتمشى مع تطور نظاـ 

 .الدؤسسة

الحفاظ على استمرارية الرغبة في العمل،و دمج اىداؼ الافراد العاملين مع اىداؼ الدؤسسة كعامل -

 .تحفيز للولاء و الانتماء و حب الدؤسسة و العمل الدستمر على تطويرىا و تحسينها

 :مستوى العاملين-د

اتاحة فرصة التقدـ للعاملين الدؤىلين للمؤسسة و ىذا عن طريق توفير ظروؼ عمل منشطة لدهامهم -

 .لتمكينهم من العمل الفعاؿ الذي يزيد من دخولذم 

 .توفير سياسات موضوعية تدنع الاسراؼ و التبذير في الطاقات البشرية-
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 ةالعلاقة بين الإستراتيجية و الموارد البشري: المطلب الثالث

ة ،و في نفس  الوقت  فهذا و بدوف  اي كاف الأفراد يتحملوف مسؤولية  صياغة وتنفيذ الإستًاتيجياذا 

دماج بعد تسيير الدوارد البشرية في لإلذا ىناؾ ضرورة .شك  لغعلهم في قلب الاستًاتيجية

إستًاتيجيةالدؤسسةو تحتاج وظيفة الدوارد البشرية أملاؾ نظاـ معلومات فعاؿ حوؿ الدوارد البشرية وتقنيات 

العوامل الشخصية ,تحليل لتقيم كل الجوانب الدرتبطة بهذا البعد من حيث طبيعة النشاط و الوظيفة 

أىداؼ و استعدادات العمل بالإضافة إلىالدؤشرات الكمية ,التكوين و التحفيز الأداء و الإمكانيات ,

.مؤشرات التأىيل,مستويات الأجور ,من حيث العدد   

 الذي لػدد ألعية العلاقة بين الإستًاتيجية 1لؽكن تجسيد ىذا الدور من خلاؿ الشكل البياني رقم 

حيث نلاحظ أف بعض مهاـ  ,وتسيير الدوارد البشرية في الدؤسسة 

الدوارد البشرية تضمن  للمؤسسة استمرارية تنافسها من خلاؿ مسالعتها في تنفيذ الاستًاتيجيات على  

 الددى القصير من حيث تعريف الأىداؼ تقييم الأداء وتعويض 

و في نفس الوقت تساىم بعض الدهاـ الأخرى في تكوين الاستًاتجيات الجديدة على ,وتكوين العماؿ 

. الثقافة القيادة والتطور التنظيمي,الددى الطويل من خلاؿ الكفاءة 
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 02الشكل البياني رقم 

 1أىمية العلاقة بين الإستراتيجية و الموارد البشرية 

 

 

 

 الدورة طويلة المدى

 

 

 

                                      الاداء      الاستراتيجية  

 

 الدورة قصيرة المدى

 

 

 

 

  

                                                           
1
-G-JOHNSON،K scholes،R.Whittington،F.Frery(2005)،P549 .          

 قدرة القيادة

 الكـــفاءة

 تحول المؤسسة

 تمتابعةباتجاها

الموارد 

البشرية على 

 المدى الطويل 

تسيير الموارد 

 البشرية

على المدى 

 الطويل

متابعة القدرات 

 الحالية للموارد

 البشرية

 تسيير الموارد البشرية

 على المدى  القصير

 تعريف الأهداف

 قياس الأداء

- التكوين –دفع الأجور   

 تحليل الفروق
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و لضتاج الإستًاتيجية إلى الربط بين الددى البعيد و القصير في تسيير الدوارد البشرية حتى لا يكوف تناقض 
أو تفضيل بين الأىداؼ القصيرة الددى و البعيدة كمػػػا يظهر في الشكل البياني أعلاه حيث يتم التنسيق 

بينهمػػػا على مستوى إستًاتيجية الدؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار مستويات الأثر الرجعي التي تدكن 
 .يينالدؤسسة من معالجة الاختلاؿ بين الدستو
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:  خلاصة الفصل الأول 

إف الدنطلق الأساسي للتسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية يتمثل في ضرورة احتًاـ  الدورد البشري ،و 
استثمار قدراتو و طاقاتو ،و توظيفها ،و اعتبارىا شريكػػػا في العمل لا أجيرا ،الأمر الذي جعل مفاىيم 

التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية تختلف بشكل جدري عن مفاىيم تسيير الأفراد أو تسيير الدوارد 
. البشرية 

:  لقػػػد توصلنا من خلاؿ ىذه الدداخلة إلىمػػػايلي 

أف يكوف التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية مسؤولية مشتًكة بين مديري الدوارد البشرية و الدوردين 
. التنفيذيين بالدؤسسة 

لغب على التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية للموارد البشرية أف يكوف أكثر استجابة لدتطلبات البيئة 
. التنافسية 

لغب أف يركز التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية على تحقيق الجودة و استثمار الدعرفة و تنمية 
. الكفػػػاءات 
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: مقدمة 

ف عن متغتَاتاقتصادية ىـــامة مست لستلف الدستويـــات خاصة تلك شإن التحول إلى عصر الدعلومـــات ك

. الدتعلقة بالعنصر البشري الذي زادت أهميتو و أصبح يدثل موردا اقتصاديا ىـــاما للمؤسسة 

فنتيجة التغتَات الاقتصادية التي عرفهـــا العالم مؤخرا ،ظهرت قفزات كبتَة في استخدام الإنسان الدتزايدة 

لأدوات و تكنولوجيا لستلفة ،من أهمها تكنولوجيا الدعلومــات و الاتصال و التي كـــان لذــا تأثتَ كبتَ في 

تطوير الكفاءات ،و ذلك من خلال استعمالذا في تسيتَ الدعارف بالطرق الحديثة و الدتطورة ،و أيضا في 

لرال التكوين و ذلك باستعمال وسائل عصرية كــالإعلام الآلي و الانتًنت و غتَىـــا ،فكـــل من التكوين 

و التحفيز و التدريب يلعب دورا فعلا في تطــوير و تنمية الكفاءات ،إذا أصبح يعتبر أىم أداة لتحستُ 

. مستوى الأداء 

. و في ىذا الصدد سوف نتطرق إلى مدى ضرورة الكفاءة في الدؤسسة 
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 الكفاءات  :الأولالمبحث

صطدم بعدة مصطلحات و نا نإن الحديث ع الكفاءات باعتبارىا مصطلح حديث التداول ،يجعل

 و الاستعداد ،و القدرة و الذدف ةمفاىيم تتداخل معو بشكل ،أو بآخر ،كمــــا ىو الأمر بالنسبة للمهار

 الخ.......و السلوك و الإلصــــــاز 

و من ىنــا سوف نتطرق لذا بشكلموجز ،حتى نتمكن من تحديد مفهوم الكفاءة بشكل أكثر و وضوحا 

. و تديزا عن الدفاىيم المجاورة لـــو 

 1.تعريف الكفاءة و مختلف المفاهيم المرتبطة بهـــا : المطلب الأول 

 :  مفهومهــــا : ولالفرع الا

  2000حسب اتفاقية ACAP  فهي تعرف الكفاءة على أنها 1990الدبرمة في ديسمبر 

 une Savoir être Opérationnelعلم فعلي عملي صحيح 

valide نسبيا "خارجية "مهمـــا تكون مراقبة من طرف الدؤسسة فإن معرفتهــا تكون الكفاءة

 .عن تنظيم الدؤسسة 

  تعريف للكفاءة 100 من أكثرلمحاولة تعريف الكفاءة فقد أشار جيل تروميلي الى ان ىنـــاك 
 قطـــاع استعملت فيو الكفاءات ىو قطاع الشغل أولحسب سياق الإستعمــال و للإشارة فإن 

الكفاءة الدهنية ىي :" كمــا يلي الشأنو قد عرفت في ىذا –الكفاءة الدهنية –و التكوين الدهتٍ 
شغل وظيفة او حرفة او مهنة حسب متطلبات لقدرة الشخص على استعمال مكتسباتو 

 .لزدودة و معتًف بها من قبل عالم الشغل 

                                                           
1

،نظرٌة الموارد و التجدٌد فً تحلٌل الاستراتٌجً للمنظمات،الكفاءات كعامل لتحقٌقالاداء (2005)موساوي زهٌة، خالدي خدٌجة، -1 

.09،مداخلة مقدمة للمؤتمر العلمً الدولً حول الاداء المتمٌز للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة،صالمتمٌز  
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 الدهارات و الدعارف في وضعيات جديرة ضمن استعمالو للكفاءة مفهوم عـــام يشمل القدرة على 
حقل مهتٍ فهي إذن تشمل التنظيم و التخطيط و التجديد و القدرة على التكيف مع نشاطات 

 الدهارات و الدعارف اكتساب الكفاءات يشكل تحديا اكبر من اكتسابجديدة و بهذه الدفاىيم فإن 
الكفاءة ىي لرموعة سلوكيات " فقط و نورد ىنـــا تعريف لويس دينو الذي عرف الكفاءة  بقولو 

اجتماعية وجدانية و كذا مهارات نفسية حسية حركية تسمح  دور مــا او وظيفة او نشاط بشكل 
 .فعال 

  يدل مفهوم الكفاءة على الدهارات العلمية التي يتولد عنهـــا خلق القيمة و تعرف المجموعة الدهنية
الكفاءة الدهنية ىي تركيبة من الدعارف و الدهارات و الخبرة و الســــلوكيات التي :"الفرنسية بالقول 

تدارس في إطـــار لزدد ،و تتم ملاحظتها من خلال العمل الديداني و الذي يعطي لذا صيغة 
. القبول و من ثم فغنو يرجع للمؤسسة تحديـــدىا و تقوميها و قبولذـــا و تطويرىــــا 

و يتمثل مفهوم كفاءة الدنظمة معيار الرشد في استخدام الدوارد البشرية و الدالية و الدعلومـــات الدتاحة 

،حيث ان الدنظمة الذادفة لنمو و التطوير لابد و أن تؤمن إمكـــانية استمرار التدفق البشري و الدادي و 

. الدــالي و الدعلومـــاتي لكي تعمل بشكل فعال و مستمر 

  لقد أشار بعض الباحثتُ إلىأن كفاءة الدنظمة ينظر لذـــا غالبا من زاوية تقديم الدنافع القادرة على

خلق التوازن في أداءىا و ىذا ينطبق على ضرورة اعتماد رضــا الأفراد العاملتُ كواحد من 

الدؤشرات الدعبرة عن كفاءة الأداء خـــاصة و ان تحقيق الدنافع القادرة على رفع الروح الدعنوية 

للأفراد العاملتُ من شانو ان يعزز من اسمها مـــا تهم الدستمرة في تحقيق الاىداف بدرجات أعلى 

و كفاءة الاداء و في ضوء ذلك فإن مفهوم كفاءة الاداء ،يعتمد  على درجة الرشد في استخدام 

الدوارد الدتاحة بالشكل الذي يحقق اعلى الدردودات منهــا ،و كذلك اشباع حاجات و رغبات 

 .الأفراد العاملتُ و رفع الروح الدعنوية لديهم ليعزز رغبتهم و اندفاعتهم للعمل 
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 1.المفاهيم المرتبطة بالكفاءة : الفرع الثاني

 لرموعة لزصورة ضمن كفاءات معينة ،تنتج عمومـــا عن حـــالة تعلم ،و ىي عادة مـــا  : المهارة

 تهيأ من خلال استعدادات وراثية و الكفاءات الحركية 

تعتٍ خصوصا الإتقان  ،و تظهر على مستوى حركـــات الدنظمة بشكل معقد ،كمـــا ىو الشأن 

. في لرال الرياضة البدنية 

و عادة مـــا يرتبط ىذا الدفهوم مع الإنفاق في الصناعة التقليدية و التقنية و مع الإلصازات الفنية 

. و الإكتسابات الددرسية ،و ايضا مع الكفاءات الدعرفية الأكثر تجريدا 

 إمكانية النجاح و كفاءة ضمن لرال عملي او نظري و القدرة تتمثل في بعض  : القدرة

الإلصازات و التي ترتبط مع بعضها في خاصية معينة فمثلا يدكن للمتعلم ان يقوم بإلصاز 

سلوكيات متعددة في لرالات لستلفة ،كحفظو الأحداث التاريخية ،او حفظو لقوانتُ السياقة 

،كل ىذه الإلصازات الدختلفة مظهريا و من حيث الدوضوع التي نصت عليو تدخل ضمن .....

 .قدرة واحدة ىي القدرة على التذكر

 الإستعداد قدرة لشكنة ،اي وجود القوة ،او أداء متوقع سيتمكن الفرد من إلصازه : الاستعداد

فيمـــا بعد ،عندمـــا يسمح بذلك عامل النمو و النضج او عامل التعلم ،او عندمـــا تتوفر لديك 

الشروط الضرورية و الاستعداد كأداة يدكن على أساسو التنبؤ بالقدرة فـــــي الدستقبل و 

الإستعداد ىو لصاح كل نشاط ،سواء تعلق ذلك بمهنة معزولة او سلوك معقد او تعلم او تدرن 

 .على مهنة مـــا ،فــإنو يتطلب من الفرد التحكم في القدرات و التحفيزات الدلائمة 

                                                           
.20موساوي زهٌة،خالدٌخدٌجة،مرجع سبق ذكره،ص-

1
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  مـــا يتمكن الفرد من تحقيقو من سلوك لزدد نو ىو بهذا الدعتٌ يقتًن نوعا مــا بمفهوم : الإنجاز

الإستعداد و القدرة في مفهومهمـــا السابق ،و إذا كانت القدرة تدل على مــا يستطيع الدلاحظ 

الخارجي ان يسجلو بأعلى درجة من الوضوح و الدقة ،و إنها بذلك تشتَ الى إمكانية الفرد 

 .الدتعددة في الإلصاز 

  السلوك او التصرف و ىو يشمل نساط الإنسان ،و حتى الكائن الحي في تفاعلو مع : السلوك

بيئتو من اجل تحقيق اكثر قدرة من التكيف معــــها و السلوك بهذا الدعتٌ ،يسمل لستلف انشطة 

الكائن الحي او الفرد الغنساني ،بل ان حتى الجماعة الصغتَة او الكبتَة يكون لذمـــا سلوك تتميز 

،و لذلك فسلوك يتضمن لستلف ....خصائصها و يعبر عن افكارىــــا و معتقادتهــــا و مبادئهـــا 

الدفاىيم  السالفة الذكر و يشملها ،فهو أعم و أوسع منهـــا ،بحيث أن الكفاءة أو الكفاءات لا 

 .تكون إلا لرموعــات صغتَة لمجموعة السلوك 

 .خصائص الكفاءة و أنواعها : المطلب الثاني  -1

 1 : خصائص الكفاءة: الفرع الاول

إلى جانب مـــا سبق ىناك الكفاءات الدرتبطة بالتعلم و حل الدشكلات الجديدة و الكفاءات ذات 

العلاقة بتعلم و الدعارف و الكفاءات التي تهتم بالدهارات و أشكال التكيف و الاتفاق و أخرى 

. ترتبط بالإتجاىات و كيفية التواجد او التعلم كيف تــــــــــــــــــكون 

إذا كــانت ىذه الكفاءات خاصة أومتخصصة ،فهناك كفاءات ذات وظائف متعددة كالصياغة و 

. الدراقبة و التقييم و حل الدشكلات و الإبداع التي تنفرد بمواصفات معينة 

                                                           
.نظرٌة المنظمة،  للاستاذ خلٌل محمد حسن الشماع،و الاستاذ خضٌر كاظم محمود-

1
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و أختَاىناك مــا يعرف بالكفاءات الدنيا و الكفاءات الإتدام حسب تعبتَ بعض الدتهمتُ بصياغة 

و من ىنـــا نلاحظ أنالكفاءة يجب  (2002عبد الكريم غريب  )الدناج الدراسية و مناىج التكوين 

 :أن تركز على عدة خصائص منهـــا 

الكفاءات لزطـــات نهائية لسلك دراسي او مرحلة تكوينية معينة في إطــار مناىج مبنية على  -1

. الكـــفاءات 

. الكفاءات شــاملة و مدلرة للمعارف و لدختلف لرالات  -2

الكفاءات ليست استاتيكية و لا متخخشبة و لا مطـــلقة ،و تستمد ديناميكيتهــا من مستوى  -3

. تطور المحيط الإجتماعي و البيداغوجي لحاملها 

. الكفاءات تحتل مكـــانة الاىداف التي تسعى لتحقيقها من خلال الدناىج و تطبيقاتو  -4

الكفاءات مرتبطة بالسلوكيات و الإلصازات التي تعد الدؤشرات الدلموسة التي تسمح بملاحظتها  -5

 .و تقييمـــها 

: أنواع الكـــفاءات : الفرع الثاني

أمـــا أنواع الكفاءات فهي تعدد بتعدد حاجات المجتمع ،و كمـــا ذكرنــا في مـــا سبق انهـــا ليست استاتيكية 

 من مستوى تطور و نمو المجتمع الذي فيو ، وع ىذا ديناميكيتهااو متخشبة او مطلقة ،و إنمـــا تستمد 

:  كلو نميز عدة انواع من الكفاءات و ىي 

  الكفاءات الفردية و الجمـــــاعية : 

فأما الكفاءة الفردية فتدل على الدهارة العلمية الدقبولة ،و يتم إضفاء القبول في الوسط الدهتٍ من 

خلال عدة أساليب فنية و تقنية 
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كتجارب الدهنية ،و أما الكفاءة الجماعية فهي التي تحدد قوة الدؤسسة أو ضعفهـــا في  لرال تنافسية 

. الدؤسسات ،و مصدر تقييمها ىو حكم المجتمع نو ذلك من خلال إختيارىم للمورد الأكثر كفاءة 

  الكفاءة الخـــاصة او النوعية  :

و ىي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهارتي أو وجداني لزدد ،و ىي خاصة لأنها ترتبط بنوع لزدد من 

 الدهام التي تندرج فـــــي إطـــار الأقسام داخل الدؤسسة 

حيث ان اختصاصا كــل قسم في لرال معتُ يفرض على الدوظفتُ التحلي بــكفاءات خاصة مرتبطة بنوع 

. العمل الدــــوكل اليهم 

  الكفاءة الممتدة او المستعرضة  :

و ىي التي يدتد لرال تطبيقها و توظيفها داخل سياقات جديدة ،إدا كلمــا كــانت المجالات و الوضعيات 
و السباقات التي توظف و تطبق فيها نفس الكفاءة واسعة و لستلفة عن المجال و الوضعية الأصلية 

،كلمــا كــانت درجة امتداد ىذه الكفاءة كبتَة ،و الكفاءات الدمتدة أو الدستعرضة تدثل أيضا خطوات 
عقلية و منهجية إجرائية مشتًكة بتُ لستلف الدوارد الدعلوماتية ،و التي يستهدف تحصيلهــا خلال عملية 

. إنشاء الدعرفة و الدهارات الدأمولة 

  الكفاءات التنظـــيمية :

وىي تشمل عدة كفاءات حسب الدستوى التسلسلي في الدؤسسة نو حسب تعدد الوظائف فيها 
إذن يدكن القول انهـــا تتمثل في الكــفاءة التقنية ،و كفاءة  (....كالتخبيط ،التنفيذ ،الإدارة ،الرقابة )

العلاقات الإنسانية و الكفاءة الفنية الإدارية من جهة أخرى نرى انـــها تتمثل في كــفاءة التخطيط و 
الإدارة ،كفاءة التنظيم حسب الدؤسسة و نوع عملهـــا و مدى فهمــها للعلاقات القائمة بينهمــا و بتُ 

. البيئة المحيطة بهــــا 
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 1مؤشرات قياس الكـــــفاءة : المطلب الثالث 

 : المؤشرات المبـــــاشرة : الفرع الاول

السلع و )تتضمن ىذه الدؤشرات قياس عمليات الدنظمة من خلال مقارنة الدخرجات -
 : خلال مدة زمنية معينة و تشمل مــا يلي ( الدوارد الدستخدمة )بالددخلات  (الخدمــات 

 .(الربح الصافي قياسا بمجموع الدوجودات أو حتى الدلكية )الدقاييس الكلية للكفاءة مثل  -

  (الدبيعات الدخففة قياسا بعدد العاملتُ في قسم الدبيعات )الدقاييس الجزئية للكفاءة مثل  -

  .(الارتفاع في مستوى جودة الدنتوج باستخدام الدوارد ذاتها )الدقاييس النوعية للكفاءة مثل  -

و قد تعجز مثل ىذه الدؤشرات و غتَىــا من الدؤشرات عن توفتَ الدقاييس الدقيقة خصوصا  -
 .في بعض الأنشطة التي يتعذر فيها استخدام مثل ىذه الدقاييس 

 :المؤشرات الغــــير مباشرة :  الفرع الثاني

: تــعاني الدعايتَ الدباشرة من قصور في قياس الكفاءة في بعض الدنظمـــات للأسباب الآتية 

عدم دقة البيانات الدتعلقة بالددخلات و الدخرجات بالدقارنة مع متطلبات تحقيق سبل القياس -
. الدطـــلوب للكفاءة 

عدم دقة الدقارنات التي تعد لزور قياس الكفاءة ،و كذلك صعوبة إجارتها بتُ الوحدات و الأقسام -
الدختلفة في الدنظمة ،لذلك فإن القياسات غتَ الدباشرة تعد في بعض المجلات ،طريقا أفضل في قياس 
كفاءة الأداء و ذلك عن طريق قياس الرغبة في العمل ، و التعرف على درجات الأفراد رضا الأفراد 
الـــــــعاملتُ و الروح الدعنوية ،و ىذا إضافة لدراسة تحليل إمكانية الاستثمار الرشيد للموارد البشرية و 
الدـــادية و الدعلومـــات الدتاحة و غالبا مـــا تحقق ىذه السبل الدعتمدة في قياس كفاءة الأداء و الأبعاد 

التي تتطلب الدنظمة معرفتها لتقييم كفاءة أداء الأنشطة التي تدارسها على الصعيدين الإنتاجي و 
. الخدمي 

                                                           
اثر التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة و تنمٌة الكفاءات على المٌزة التنافسٌة ،(2002)سملالً بحضٌة،-1

. 139،اطروحةدكتوراه،دولة فً العلوم الاقتصادٌة تخصص تسٌٌر،جامعة الجزائر،صللمؤسسة  
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بعبارة أخرى تنمية الكفاءات ىي ذلك الدزيج من الطرق و الوسائل و النشاطات التي تساىم في رفع 
. مستوى أداء الكفاءات التي تتوفر عليها الدنشآت 

. تسيير الكفاءة البشرية في المؤسسة : المبحث الثاني 

تعتبر العلاقات الداخلية مابينأعوان الدؤسسة من حيث الطبيعة ،من أىم العوامل في لصاح سياسة 

الدؤسسة و أىدافها في السوق ،أي كيفية تدثيل أعوان الدؤسسة لدنتوجهم اتجاه المحيط الخارجي و عليو 

:  سوف نتطرق إلى مـــا يلي 

 1تطوير الكفاءات و أهم الطرق المؤدية إلى ذلك: المطلب الأول 

لابد من إتباع الخطوات التالية في تحديد إستًاتيجية لتنمية الكــــفاءات البشرية 

 . (فردية أو جماعية ) 

 الدعتمد من طرف الدؤسسة ،إن عملية ) : التقييم الأولي لمخطط تسيير الموارد البشرية

التقييم تتم بالدراجعة الدورية لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية لتحديد طبيعة الكفاءات الدوظفة 

. تلعب فعلا دورا ىاما في تحقيق الأىداف الدسطرة من طرف الدديرية العامة للمؤسسة 

: إن عملية التدقيق أو الدراجعة الدورية تتم بدراسة العوامل التالية 

مكــانة دائرة الدوارد البشرية في الذيكل التنظيمي الداخلي للمؤسسة و ذلك لدعرفة و تشخيص  -1

 .الأهمية التي تليها الدؤسسة لذذه الدائرة ،فهل تدثل دائرة

الدوارد البشرية من حيث الوسائل الدسخرة لذا كباقي الدوائر الأخرى في الدؤسسة ؟ و لدـــاذا ؟ 

                                                           
 ،مذكرة مقدمة ضمن دور المسٌر فً تسٌٌر الكفاءات البشرٌة بالمؤسسات الصغٌرة و المتوسطة،(2011،2012)نذٌر بوزٌد،-1

.62متطلبات  نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر،جامعة ورقلة،ص  
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لسطط التوظيف الدعتمد من طرف الدؤسسة بدراسة شروط التوظيف التي يدكن أن تقتًحهــا  -2

الدؤسسة فهل الدناصب التي يشرف عليها الأعوان تتناسب و الشهادات المحصل عليهــا ؟ مع 

دراسة إمكانية التوافق مــا بتُ الدناصب الدفتوحة للتوظيف والإعتمادات الدمنوحة ؟ كشرط 

  (التوازن الدـــالي  )أساسي لدراسة و تقييم الدرودية في التوظيــــف 

لسطط التكوين الدعتمد من طرف الدؤسسة ،ىل يتماشى و أىداف الدؤسسة في السوق ؟  -3

فالتقييم الأولي لدخطط التكوين يسمح بدراسة الدتابعة الدستمرة للمؤسسة اتجاه الاعون الدوظفتُ 

من حيث التكوين الدتواصل حسب توجهات الدؤسسة في السوق ،أي الطلب الدوجود في 

 .السوق 

لسطط التًقية الدعتمد من طرف الدؤسسة ،من حيث الدتابعة الدستمرة لكل الأسلاك الإدارية و  -4

التقنية ،بوضع الشروط الضرورية للتًقية ،اي ماىية الدعايتَ الدعتمدة في ىذا المجال ؟ و ىل ىذه 

الشروط تتوافق و إستًاتيجية الدؤسسة في السوق ؟ 

لسطط لدتابعة تسيتَ الدسار الدهتٍ لكل عامل في الدؤسسة في بداية التعيتُ حتى انتهاء مدة  -5

،و ىذا يسمح بدراسة الدراحل التي مر بها كـــل عامل ،و مـــا ىي الدردودية  (التقاعد )الخدمة 

الدقدمة في ىذا المجال ؟ أي تشخيص مـــا قدمو كــل عامل أثناء مستَتو الدهنية بما يتوافق و 

الأىداف الدسطرة من طرف الدؤسسة إن التقييم الأولي للكفاءات الدوظفة من خلال مكـــانة 

دائرة الدوارد البشرية في الذيكل التنظيمي للمؤسسة ،و كيفية تسيتَ عمليات التوظيف و التكوين 

و التًقية و متابعة الدسار الدهتٍ لكل عامل ،ىدفو دراسة وضعية الكفاءات الفردية و الجماعية 

للمؤسسة و بالتالي كيفية تسيتَ الدوارد البشرية ،بما يتوافق بتوجيهات الدؤسسة في السوق ،لكن 

 .ىذا لا يتحقق إلا بدراسة 
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تقييم الوسائل الدسخرة من طرف الدؤسسة من حيث ماىية و طبيعة الديزانية الدخصصة لتسيتَ  -6

 : الكفاءات أو لسطط تسيتَ الدوارد البشرية ؟ و ىدا مــا يطرح السؤال التالي 

ىل الديزانية الدخصصة من طرف الدؤسسة تتوافق و الأىداف الدسطرة في تحقيق مرد ودية الكفاءة 

الدعتمدة في تسيتَ الدوارد البشرية ؟ و بالتالي ترجمة التسيتَ المحكم للموارد البشرية في التمثيل الأحسن 

 .لدنتوج الدؤسسة في السوق 

 انطلاقا من تشخيص الوسائل الدسخرة في تسيتَ الدوارد البشرية و مدى توافقها مع السياسة الدتبعة 

في كيفية تسيتَ الكفاءات ضمن لسطط تسيتَ الدوارد البشرية يدكن تحديد الإستًاتيجيةالدنتهجة في ىــــدا 

. المجال 

   وضع الإستراتيجية لتنمية الكفاءات حسب مخطط تسيير الموارد البشرية

إن التقييم الأولي و الدراجعة الدورية لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية يسمح لدسئولي الدؤسسة تحديد التفاوض 

و السلبيات الدلاحظة في تسيتَ الكفاءات الدوظفة حسب الأىداف الدسطرة ،و بالتالي إمكانية رسم 

الإستًاتيجية لتنمية الكفاءات الفردية و الجماعية حسب الشروط التي يدليها السوق و التحديات التي 

يفرضها المحيط من فرص و تهديدات ،فالإستًاتيجية التي تصنعهــا الدؤسسة قيد التنفيذ لتسيتَ الدوارد 

:  البشرية بهدف تطوير و تنظيم و تنمية الكــــفاءات الفردية و الجماعية تكون حسب العوامل التالية 

 .الأىداف و التوجهات الكبرى للمؤسسة في السوق -1

 .الوسائل الدسخرة لتحقيق تلك الإستًاتيجية -2
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ديد الدسؤولتُ عن تنفيذ تلك الإستًاتيجية حسب مردودية و كفاءة كــل مستوى على تح-  3  

 .مستوى الدؤسسة 

إذن الإستًاتيجية الدنفذة ىي عبارة عن الحلول الدقدمة أثناء التقييم الأولي لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية 

. الدعتمدة في الدؤسسة لتنمية الكفاءات الفردية و الجمــــاعية 

 مراقبة تنفيذ الإستراتيجية المعتمدة لتنمية الكفاءات  : 

إذن مراقبة تلك الإستًاتيجية الدعتمدة لتنمية الكفاءات قائمة على التأكد من مدى تطابق الإستًاتيجية 

الدتبعة حسب الحلول الدقدمة أثناء التقييم الأولي لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية الدعتمدة في الدؤسسة و ىذا 

قائم على الوسائل الدسخرة من جهة و الأىداف الدسطرة من جهة ،و الأىداف الدسطرة من طرف 

. الدؤسسة في السوق من جهة آخرى 

o  ىنـــاك عدة طرق تساعد على تطوير الكفاءات نذكر منهـــا: 

 .تخطـــيط الدوظفتُ  -

 .التـــــكوين  -

 .التوظيف و الإنتقاء  -

 .تنمية الدوارد البشرية  -

 .الإتـــصال  -

 .العمل الجماعي و التعاون بتُ الدوظفتُ  -

. مساهمة الدوظفتُ في حـــل الدشاكل و اتخاذ القرارات  -
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تعتبر وظيفة التكوين اىم الطرق الدؤدية الى تطوير الكفاءات يلعب التكوين الدهتٍ في ىذا الإطار دورا 

مهمــا لأن عكـــس مـــا يتم في التخطيط الدادي او الدالي فإنو يحتمل إن الدوظفتُ القادرين على تأدية مهـــام 

معينة في الوقت الحـــاضر يصبحون غتَ قادرين على ذلك في الدستقبل إذا تغتَت الشروط ،و إذا لم يتطور 

الدوظف حسب خصائصو و إمكانياتو ،على ىذا السياق فإنو لا يكفي تعداد الاحتياجات الدستقبلية 

من الدوظفتُ الدباشر أو بالتًقية الداخلية ،و إنمـــا يجب إعداد برامج التكوين حتى يتمكن ىذا الدوظف من 

لشارسة أعمالو طوال تواجده في الدؤسسة  

 أبعـــاد الكفاءة البشرية و متطلباتهـــــا: المطلب الثاني 

عند التعمق في تحليل الكفاءة لصدىـــا مرتبطة بالدستوى الفردي و التنظيمي حيث يلعب الدستوى 

التنظيمي دور الدنسق و الدثمن للكفاءات الفردية ،امـــا على الدستوى الفردي فقد تعددت الدراسات في 

تحليل كيفية تشكل و تكوين الكفاءة ليأخذ  مفهوم الكفاءة الفردية عدة أبعـــاد ،و قد استطاع 

T.Dunand الجمع بتُ دراسات و بحوث الإستخلاص ان ىناك ثلاث ابعاد للكفاءة و ىي على

:  النحو التالي 

تتعلق بمجموع الدعلومـــات الدنظمة الدستوعبة و الددلرة في :  Savoir ou connaissanceالمعرفة 

إطـــار مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيو نشاطاتها و العمل في ظروف خاصة ،و يدكن تعبئتها من اجل 

تقديم تفستَات لستلفة ،جزئية و حتى متناقضة ،كمــــا ترتبط الدعرفة أيضـــا بالدعطيات الخارجية و إمكانية 

استعمالذـــا و تحويلهـــا الى معلومـــات مقبولة و يدكن إدماجها بسهولة في النماذج الدوجودة مسبقا من 

. اجل تطوير ليس فقط لزتوى النشاط و لكن أيضا الذيكـــل و أسلوب الحصول عليهــــــــا 
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القدرة على التنفيذ و العمل بشكل ملموس ووفق صتَورة و أىداف :  Savoir Faireالمـــهارة-2

. لزددة مسبقا ،و ىذا مـــا يجعل الدهارة أكثر مهنية و فنية يصعب نقلهـــا 

قدرة الفرد على تنفيذ الدهام ولشارسة كفائتو بتفرق فهي ترتبط بهوية و :  Savoir êtreلاستعداد ا

ارادة الفرد و تحفزه لتأدية مهـــامو بأحسن مـــا يستطيع فالكفاءة ىي مزيج بتُ الدهارة ،الدعرفة ،و 

الإستعداد و تختلف اهمية كل كفاءة بإختلاف مستوى مساهمة كـــل ىذه الأبعاد الثلاثة كمـــا يظهر في 

. 1 من حيث الدهارة و الدعرفة1 تختلف على الكفاءة رقم 2الشكل البياني نلاحظ ان الكفاءة رقم 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

                                                           
،مداخلة مقدمة فً الملتقى البعد الإستراتٌجً و الكفاءات البشرٌة فً استراتٌجٌة المؤسسة، (2006  )مداح عراٌبً الحـــاج ،-1

 4الدولً الخـــامس حول رأس المال الفكري و منظمـــات الأعمال العربٌة فً ظل الإقتصادٌات الحدٌثة ،جامعة شلف  ص 
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 1 أبعاد الكفاءة03الشكل البياني رقم 

 

1                                                            الكفاءة المهنية رقم 2الكفاءة المهنية رقم   

 المعرفة 

  المعرفة

 

 

لإستعدادا الإستعداد   

 

  

ةالمهار المهارة       

 

 

03الكفاءة المهنية رقم   المعرفة    

 

 

 

 الإستعداد 

 

                                                                                        المهارة 

 4مـــداح عرايبي الحاج ، مصدر سبق ذكره ص : المصدر 

 

                                                           
04مـــداح عرايبي الحاج ، مصدر سبق ذكره ص: - 1
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ىناك ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى الدوارد البشرية في الدؤسسة و ىي تعد متطلبات : متطلباتهـــا 

:  ضرورية لوجود كفاءات و ىي لشثلة في الشكل التــــالي 

1متطلبات الكفاءة البشرية (04)شكل رقم   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 ،مداخلة في تسيتَ الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستًاتيجية،(2012 فيفري 2/23) عائشة لسلاس ،عمار درويش ،:  الدصدر -1
05الدلتقى الوطتٍ الأول تسيتَ الدوارد البشرية ،تسيتَ الدهارات و مساهمتها في تنافسية الدؤسسات ،جامعة بسكرة ص   

 المعرفة

>>savoir << 

 السلوك

>>savoir etre<< 

 المهارات

>>Savoir fiare<< 

 متطلبات الكفاءة
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و منو نستخلص أن الكفاءة واجب لا يدكن فصلو عن تغيتَ التنظيم للمؤسسة و بالتالي الكفاءة تركيب 

من الدعرفة ،السلوكيات و الدهارات التي قد تظهر من خلال تدارين عمل واقعية في نشاط لزدد ،فهي تعد 

. متطلبات للكفاءات البشرية   

1تســــيير الكــــفاءات البــــشرية في الــمؤسسة : المطلب الثالث   

مؤسسة رئيسية 1500 بأبحاث على مستوى 1999مدرسة الدناجمنت في  Leuven /Gentقامت 

 %20تطبق تسيتَ الكفاءات   ،و %54لبلجيكـــا ،ووجدت أن 

  (معجم الكفاءات في الجانب الوظيفي )فقط حضرت وسائل لزددة أو خاصة 

من العمــال بدون تكوين خاص ىذه النتيجة و ضحت بعض الأسئلة الدطروحة و جعلت من  34%

خلال التطبيق تعرف تسيتَ الكفاءات ،للتوظيف الجيد على الدؤسسة أننشغل عمال ناجحتُ و تكونهم 

لرموع النشاطات الدخصصة : و تنبئهم و تكافئهم في إطـــار تستَ الدوارد البشرية ،تسيتَ الكفاءة ىي 

موضوعة كليا لكسب و تطوير كفاءات الأفراد و الأفواج بهدف تحقيق الدهمة و رفع نتائج العمـــال و 

ىذا يتعلق بالاستعمال الكلي للكفاءات الدتوفرة و تجنيد عمال جدد بإبراز كفاءاتهم و إمكــانياتهم ،كمـــا 

يتعلق بالاستعمال الكلي للكفاءات الدتوفرة و تجنيد و الاختبار ليست ىدفا بذاتها و لكن ىي وسيلة 

. لتحستُ الدؤسسة بصفة عـــامة 

 

 

                                                           
 

،دور تسٌٌر الكفاءة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة (2013،2014)سلامً فتٌحة،-

.8الماستر فً علوم التسٌٌر ،ص
1
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أفقيا و عموديا النقل العمودي  ( l’intégration)تسيتَ الكفاءات تطبق مبادئ نقل الدوظفتُ 

للموظفتُ يتعلق يتعلقباختيار الكفاءات و نأخذىـــا بعتُ الاعتبار في جانب كفاءة و وظيفة مــا ،و يتعلق 

باختيار الكفاءات الضرورية لتعيتُ عمل مـــا أو أكثر للوصول إلى نتائج معينة مساهمة أيضا في تحقيق 

مهمة و أىداف الدؤسسة  

امــــا النقل الأفقي للموظفتُ فيخص تطبيق مصطلح الكفاءات في احد الطرق و النشاطات الدتعددة 

. لتسيتَ الدوارد البشرية 

إن تسيتَ الكفاءات الدتماسك الجيد يستلزم النقل العودي و الأفقي للموظفتُ ،الذي يبتُ الروابط بتُ 

. النشاطات الإستًاتيجية و التكتيكية و العملية و تسلط الضوء على نقاط الحذر الدتعددة 

فمجرد اعتبار تسيتَ الكفاءات كمجموعة من النشاطات ،فهو يتًكز في الواقع على العمل و لكن 

 .بطريقة منظمة 

نقل العمــال الدخطط الدعقول لدختلف نشاطات الدوارد البشرية في إطــار مهمة و استًايتجية الدؤسسة 

بشكل الجوىر ،فعند ظهور الدفهوم الحديث للمناجمنت ،كثتَ من الدستشارين و الدرين في الدوارد البشرية 

حاولوا إظهار مزاياىــــا بوضع انواع و طرق مصنعة ،ففي قطاع السيارات تتحدث عن الجودة الفائقة 

عندمــا تكون قطع السيارات جد مصتعة و لكن لا تقدم خدمة ـفيجب حدوث نفس الظـــاىرة في تسيتَ 

الكفاءات  

بسطوا : في السنوات الاختَة ،متَ بريطاني في الدوارد البشرية اتم تحفيزه في تسيتَ الكفاءات بالجملة التالية 

( simplify and the simpliflyagainثم بسطوا أكثر 

في الواقع يجب ان يتوقف عن جوىر تسيتَ الكفاءات و تطوير نموذج من الدمكن  
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. إستعمـــالو 

: ىذه بعض النصائح او التوصيات للمبتدئتُ في تطبيق تسيتَ الكفاءات 

 .السهر على ان الأدارة تقدم مساعدة و تطبق كـــاف  -

إتباع الدصراع الإستًاتيجي الدتًجم في النشاطات و الكفاءات القاعدية و صياغة الكفاءات  -

 .العامة 

 .مناقشة شروط تقنية ضرورية ليكون استخدام تسيتَ الكفاءات ناجحا  -

 .تقديم كفاءات الإختبارات الدنفذة  -

 

تأسيس معجم الكفاءات و الدلائل الدستخدمة في الدؤسسة و يجب ان تكون جد خريصة  -

 .على تحقيق معجم خاص للمؤسسة تبعا للتكنولوجيات الحديثة 

الدنظـــمات تدارس تسيتَ الكفاءات لعدة أسباب و لكن في إطــار ىدف واحد و ىو تحقيق  -

 .الفعالية و الدلائمة مع الأشكال الجديدة للعمل و التنسيق 

: بعض الدراسات تعطى اىداف و اسباب لإلصاز و تطبيق تستَ الكفاءات مثل 

 توافق و تناسق الدوارد البشرية مع استًاتيجية الدؤسسة  -

 تحستُ مردود الإستثمار كـــالتكوين  -

 دعم تطـــوير لررى الحياة الدهنية  -

 .ىيكلة سياية الأجــــــــــور  -
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 .تحستُ مرونة الدوارد البشرية  -

 .تقسيم القدرات و القوى الدنظمـــة  -

 
  تسيتَ الكفاءة تقدم منافع جد واضحة من بينهـــا: 

خصوصيات الكفاءة تعطى للمتعاونتُ و نظرة واحدة على مـــا ننتظر منهم و ىذا مــا  (1

 .يقلل من الأخطاء في التقييم 

عند تطبيق تسيتَ الكفاءات فإن الدنظمة تهتم بتطوير معاوينها ،ىذه العناية بحد ذاتهـــا  (2

 .لزفزة 

 خصوصيات الكفاءة في الوظـــائف تعطى الدتعاملتُ نظرة شاملة على امكانياتهم جلب (3

الدهنية في إطــار تنظيمي و على الكفاءات التي يتوجب عليهم تطوير الدمـــارسة و ظيفة 

 .أخرى 

الدتعاونون يرون العلاقة مــا بتُ كفائتهم الخاصة و النتائج المحصل عليها و اسهاماتهم في  (4

 .إلصـــاز اىداف الدؤسسة 

 .إن نظـــام تسيتَ الكفاءات ىو نظـــام ىادف و مفيد في التطبيق  (5
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: خـــــــــــاتمة الفصل الثاني 

مهمــا كانت القدرات و الدعارف الدكتسبة من طرف احد او لرموعة من الأشخاص فإن الكفاءة تكون 

الا بشرية ،لذلك نخص الحيث عن العامل البشري عند مفهوم الكفاءة ،فلا يدكن القول مثلا ان لذذه 

الألة كفاءة عــــالية ،بل نقول انها تعمل بتكنولوجيا متطورة ،بينمـــا نقول ان لذذا الدستَ كفاءة متميزة في 

. إتخاذ قراراتو 

و من خلال مــا تم التطرق اليو نستنتج ان رفع الكفاءة البشرية في الدؤسسة يدثل لزور أىتمام عالية 

الدؤسسات ،إذ انو يتضمن التفوق الدائم و الدستمر للمؤسسة و تحستُ اداتها مقارنة لدــا كانت عليو ،و 

بالتالي يدكن القول ان للكفاءة في الدؤسسة دور كبتَ في التسيتَ الجيد لذا لأنها تساعد على إتخاذ القرار 

الدناسب في الوقت من طرف الدستَ كمــا تساىم في زيادة الإنتاج في الدؤسسة و تطوير منتجاتها 

. بالإعتمتد على مهارات و كفاءات الدستَ الكفء 
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 : مقدمــــــــــة 

يدثـــــــــل التسيير الاستًاتيجي للموارد البشريـــــــــــــــة منهجية فكرية مــــــــــتطورة تواجو عمليات الإدارة و 

فعــــــالياتهـــــا بأسلوب منظم سعيا لتحقيق الاىداف و الغايات التي قامت الدــــــؤسسة من اجلهـــا ،و 

يتطـــلب تطبيق منهجية التسيير الاستًاتيجي للموارد البشرية نظــــــام متكـــامل يضم العنــاصر الرئيسية 

 : التــــــــــــالية 

آية واضحة لتحديد الأىداف و النتـــــــــــــائج الدرغوبة و متــــــــــابعة تحقيقهـــــا و تعديلها و تطويرىـــــــــا في ضوء -

 .الدتغيرات الداخلية و الخارجية

ىيكل تنظيمي يتميز بالبســــاطـــــــة و الفعـــــــــالية و التوافق مع مقضي الحـــــــال في الدؤسسة ،يوضح الأدوار -

 .و يرسم العلاقات التنظيمية في ضوء تدفقات العمـــــليات و تداخلاتهـــــا 

نظم الاستثمار و تنمية طـــــاقات الدوارد البشرية و توجيو العلاقات الوظيفية التي تتناسب مع نوعية -

 .الدورد البشري و مستواه الفكري و مدى الندرة فــــــــــــــــــيو 

إذن مـــــــــــن خلال عرضنـــــــــــا لحظوظ البحث قمنـــــــــــا بدراسة  تطـــــــبيقية لإحدى مـــــــؤسسات القطـــــــاع العام 

 .و الدتمثـــــــلة في تعاونية الحبوب و الخضر الجــــــــــــافة بوادي ارىيو 
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 .تعـــــــريف المؤسســـــــــة و نشأتهـــــــــــا : المبحــــــــث الأول 

 .تعريف تعاونية الحبوب و الخضر الجـــــــــــــــــافة : المطـــــــــلب الأول 

 : لمحة عن تعاونية الحبوب و الخضر الجـــــــــــــــــــــافة 

 تعاونية الحبوب و الخضــــــــر الجــــــافة من بينهـــــا الدتواجدة بوادي ارىيو ،و التي انشأت 48يوجد بالجزائر 

 . CORIBAC و كــــــــانت تعرف باسم تعاونية الأرز لشــــلف الأسفل او 1974سنة 

 تحولت الى مــــــا يعرف حــــاليا بتعاونية الحبوب و الخضر الجـــــافة بعدد عمـال 1977 جوان 01و في 

عاملا بين دائمين  و مؤقتين و كـــــــــــانت تحتوي على حظيرة للنقل تضم جرارات و آلات 50يقدر ب 

حــــــــصاد و شاحنات لنقل الحبوب ،ثم انفصلت حظيرة النقل لتصبح مديرية مستقلة عن التعاونية  على 

 . عــــــــــــاملا بين دائمين و مؤقتين موزعين على لستلف مــــــــــصالح التعاونية 87

 .حيث يحدىا شرقا مستشفى وادي ارىيو .04توجد ىذه التعاونــــــــــــــية على الطريق الوطني رقم 

تعاونية الحبوب و الخضر الجـــافة عبارة عن مؤسسة ذات طـــــــابع تجاري تتعامل مباشرة مع الفلاحين 

الدنتجين للحبوب و الخضر الجـــــــــــــــــافة ،و سميت بتعاونية الحبوب لن نشاطهـــــــــا يتم بالتعاون بين الدول و 

الفلاحين و تتمحور مهامهــــــــــــا في جمع و تخزين الدنتجات الفلاحية الدختلفة و ضمــــــــــــان توزيعهــــا بين 

 .لستلف التعاونيات الأخرى عن طريق وسائل النقل الدتـــــــــــــــوفرة في الحضـــــــــــــــــــــيرة 
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 :الدراسة التفصيلية للهيكل التنظــــــــــــــــــــيمي : المطـــــلب الثاني 

 -وادي ارهيو –الهيكـــــــــــل التنظيمي لتعاونية الحبوب و الخضر الجــــــــــــافة  (1)الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الهيكل التنظيمــــــــــــي للموحدة 1

 
                                                           

 وثــــــــائق من المدٌرٌة : المصدر 

 OAIC  المـــكتب الجزائري المهني للحبوب 

 تعاونية الحبوب و الخضر الجافة لوادي ارهيو

 مصلحة

 الأمن

 المديـــــــر الأمـــــانة

نيابة مديرية 

 المالية

 مصلحة المحاسبة

لمـــاليةا  

 مصلحة محاسبة

 المواد و الأكياس

 مصلحة التجارة

 مصلحة الحاسبة

 المـــادية

 نيابة مديرية التقنية

 المخــــازن

نيابة مديرية دعم 

 الإنتاج

مصلحة تسويق المواد 

 و الصحة النيــــابية

مصلحة العتاد 

 الفلاحي

 مصلحـــة الفرز

 مصلحة المنازعــات

 المصلحة الاجتماعية

 مصلحة وحدات التخزين

 مصلحة قطع الغيـــــار مصلحة البذور

 مصلحة المستخدمين

 نيابة مديرية الإدارة

 مصلحة الوسائل العامة
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يعرف الذـــيكل التنظيمي بانو التصميم الذي تصفو الدؤسسة ضمــــان التحكم في التسيير و تحديد 

الدسؤوليات و الوظـــــائف التي تخص كــــل إدارة او ىيئة في الدؤسسة و يوضع من طرف الإدارة العـــــــليا 

للمؤسسة بين التنظيم الداخلي لذـــــــــــا وظيفتهـــا الخاصة فهو يكون لرموع الدصلح التي تحتوي عليها 

الدؤسسة و التي تتضمن كـــــل منها خدمة معينة من النشـــــــاط الكــلي قصد تحقيق الذدف العـــام الذي 

 .وجدت من اجلو الدؤسسة 

 : مصـــــــــــــــــالح و ىي 4تضم أيضا :نيابة مديرية التقنية 

مصلحة الوسائل العــــامة ، مصلحة قطع الغيار ، مصلحة وحدات التخزين ،مصلحة النقل و ىذه 

 .الدصلحة تنقسم بدورىـــا الى قسم الصــــــــــيانة و حضيرة النقـــــــــــــل 

 .و ىــــــــي بدورىـــا تنقسم الى ثلاث مصــــــــالح  : نيابة مديرية الإدارة

 .مصلحة الدستخدمين ،الدصلحة الاجتماعية ،مصلحة الدنازعات 

 : و ىي آخر نيابة في الإدارة العـــامة و تنقسم الـــــــــــى  : نيابة مديرية دعم الإنتـــــــــــــــاج

الدخازن ،مصلحة البذور ،مصلحة العتـــــــــاد الفلاحي ،مصلحة تسويق مواد الصحة النيابية ،مصلحـــة 

 .الفرز 

 على تغطية كـــل مــا يتعلق بدائرة ل  و التي لذـــا دور ىــــام في الدؤسسة، تعم:نيابة مديرية المــــــــــالية

 .المحاسبة الدـــالية في الدصالح الأربعة
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 تحتوي ىذه الدصلحة على أربعة موظفين ،موظف يقوم بتثبيت الفواتير و موظف :مصلحة المــــــــــــالية 

يقوم بتسديد الديون و موظف يقوم بأعمـــال نهاية السنة و الجرد المحـــــــــاسبي و رئيس الدصلحة مسؤول 

 .عن مراقبة الحـــالة الدـــالية للمؤسسة 

 :مصلحةالمحــــــــــاسبة

و ىي تحتوي على ثلاث موظفين يقومون بإعداد الديزانيات و يدرس حركة الدخزون و يقدم تقرير يومــي 

لحـــــــالة الدخـــازن و يقوم بإعداد الديزانية الافتتاحية للمؤسسة و تقييد جميع العمليات التي تجري خلال 

 .السنة و ىذا لتفادي صـــــــعوبة معرفة حـــــالة التعاونية في آخر السنــــة الدــــــــــــــالية 

 و ىي تحتوي عـــلى ثلاث موظفين ىم رئيس الدصلحة و مساعدين تقوم ىذه :مصلـــحة التجـــارة 

الدصـــلحة بتحفيز الفواتير و الطلبيات التي تبعثهـــا بدورىـــا الى مصلحة الدـــالية ليتم الدوافقة عليها و 

و ىي التي تتعامل مع الدخـــازن التي تأتي بالسلع حيث  : مصلحة محاسبة المواد و الأكــــــــياسنثبيتهـــا

 .تحتوي ىذه الدصلحة على موظف رئيسي و مساعد لو 

و ىي تحتوي على موظفين واحدة للرد على الدــــــــــكالدات الذاتفية و تحويلها و الدوظفة : الأمــــــــــانة 

الأخرى لاستقبال البريد و تسجيلو في السجل الوارد و امـــا الصادر فيسجل في السجل الخاص بو ثم 

 .يصنف حسب كـــل مديرية و كـــل مصلحة لتسهيل الوصول اليو في حالة الحـــــــــــاجة اليو 
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  (البشرية ،المــــــــــالية ،المــــــــــــــــــادية  )اهداف الوحدة و مواردهـــــــا :  المطــــلب الثالث 

 1: اهداف الوحدة  -1

  تلبيـــــــة حاجة الدستهلكين من خلال توفير الحبوب و الخضر الجـــــافة باستمرار عبر شبكة توزيع

 .واسعة تشمـــل معظم الدناطق الداخلية و المجــــــــــاورة

  باعتبارىا ذات طابع عمومي فهي تسعى دومـــــــا الى تحقيق الربح الدــــــــادي و الدردودية. 

  تهـــدف الى تحقيق العبء عن الوحدة الأمOAIC  من خلال مساهمتها في عملية توزيع 

  ...( تمستغالً ،وىران ،سعيدة ،تيار )الحبوب في منطقة غليزان و الدنـــــــــاطق المجاورة لذا 

  التقـــــــــــليص من حجم البطـــــالة من خلال توفير مناصب الشغل سواء كـــــانت بصفة دائمة او

 .مؤقتة 

  العمـــل على تكوين العمـــــال و تحسين أداتهم من خلال البرامج و الدورات الرامية الى خـــلق يد

 .عــــــــــــاملة مؤىلة 

  السهــــــــر على إعداد الدخطــــطات السنوية و البرامج التوزيعية و العمل على تحقيقهـــا بالاتصال

 .مع الذيئات الدعنية بغية تغطية احتياجات السوق 

  تساىــــــــــــــــم في دعم التكـــامل الاقتصادي من خلال توفير الحبوب بالشكل الذي يضمن تحقيق

 .الاكتفاء الذاتي و التصدير مــــن جهة أخرى 

  توسيع و عصرنة وسائل التخزين و التكيف و الدعـــــــالجة و تحويل الحبوب و الخضر الجافة و كــــل

 .العمليات التجارية الدتعلقة بالذدف الأساسي 

  تهـــــــدف الى تخزين جميع الحبوب و الخضر  الجـــافة قصد اعادة بيعهـــا. 

                                                           
.10 :00 على ساعة  2016افرٌل 20مقابلة مع رئٌس مصلحة العمال ٌوم -

1
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  تطبيق الاوامر التي تأتي من الذيئة الوصية الدتمثلة في الدكتب الجزائري الدهني للحبوب مثل البيع
 .بأسعار معقولة للفلاحين 

 
  حث الفلاحين على وضع امكـــــانياتههم لدساعدة فلاحين آخرين و ىذا دومــــا تحت اشراف

 .التعاونية 
  تهــــدف الى تسهيل العمليات الفلاحية عن طــــريق مساعدة الفلاح في البذور و الأدوية الدعــــالجة

للحصول على لستلف الأسمدة  ، كــــــراء الات الحصاد و الحرث ،تزويد الدطـــاحن بكــل انواع 

 .الحبوب 

 1 .(البشرية ،المـــــــالية ،المــــــــــــــــــالية  )مواردهـــــــــا -2

تتوفر  الوحدة عـــــلى موارد و امكــانيات متاحة لذا تساعدىــــا على أداء نشاطهــــا بسهولة و 

بدون عراقيل كمـــــــــا تسمح لذــــــــــا بتحقيق لستلف الأىداق التي تسعى الـــــيها و يدكن تلخيصها 

 : فيما يلي 

 : الموارد البشرية (1

تضع الوحدة تحت تصرفهــــا عددا من القوى العـــــــــــاملة بمختلف الفئات فهي تساىم في توظيف 

الأفراد بصفة دائمة و مؤقتة بحيث تستفــــــــيد الوحدة في فصــل الصيف ابتداءا من شهر جوان 

الى غـــــــاية شهر سبتمبر  من خدمــــــات عمال مؤقتين و ذلك تزامنـــــا مع موسم الحصــــاد و 

 .نتعامل معهم بعقد قــــــــابل للتجديد 

 :الموارد المـــــــــالية  (2

                                                           
.مصلحة المستخدمٌن بتعاونٌة الحبوب و الخضر الجافة-

1
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تتمثل الدوارد الدــــــــــالية في كـــــل الاموال اللازمة لأداء نشاط الدؤسسة و تحقيق اىدافهــــا و ىذه 

الوحدة تتوفر على الدوارد اللازمة التي تسمح لذــــــــــــا بإلصاز أعمالذـــــا و تعاملاتهـــــــا باعتبار انهــــــا 

تدلك BADRتابعة لدؤسسة عمومية تقع معاملاتهـــــــــا مع بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 .حــــــــــــساب بنكي خاص بها في ىذا الـــــــــبنك 

 : الموارد المــــــــــــــــــــادية  (3

 :تتمـــــــــثل في الدباني التي تتوفر عليهــــــــا الوحدة و تشمل 

  .(غليزان )مركز وادي ارىيو  -

  .(غليزان  )مركــــــز عمي موسى  -

  ووحدة سيدي علي Dock SiLoكمــــــا تتوفر كذلك على لسازن آخرى و ىي وحدة 

 .بالإضـــــــافة الى معدات و تجهيزات التي تتوفر عليهــــــــا 

 2000 خلية بسعة 71 قنطــــــار للخلية الواحدة  و 1000 خلايـــــــا بسعة 8:  خلية 79

 .قنـــــــــــطار للخلية الواحدة 

7 –MONTE 6 CHERGE  

VICE SANSEIN -16 

MOISSINEUSE BATTEUSE  -   3 

  الات فلاحية 5جرارات و 3حاصدات ،3
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 .الأجــــــــــــــــور و الــــــــــــــــــحوافز و الـــــــــجزاءات : المبحث الـــــــثاني 

 : نظــــــــــــام الاجــــــــــــور في الـــــــــــــــــــــمديرية :  المــــــــــــــطلب الاول

يأخذ موضوع الأجر حيزا كبيرا من اىتمامات العمـــال و الدديرية التي يشتغلون بهــــا على حد سواء 

،فالبنية للمديرية يعتبر عنصرا من عناصر التكليف التي على الدديرية ان تسعى لتخفيض النفقات مقابل 

زيادة الكــــــفاءة الدهنية امــــــا من نــــــــاحية العمل فالأجر ىو الوسيلة الأساسية لإشباع الرغبــــات الدــــادية و 

الاجتماعية  ىذا مــــــــا يؤثر حتمــا على رغبة العمـــال في العمــل و بالتالي على مستوى كفاءة الدديرية 

بصفة عــــــــــــامة ،بين ىذا و ذاك على الدديرية ان تضع أساس موضوعي لتحديد الأجور بحيث تحقق في 

العدالة البنية لكـــــــل عـــــــامل حسب نشاطو و تعتمد مديرية حمـــــــاية أملاك الدولة في تحديد أجور عمــــالذا 

 . يوم فــي الشهر 26 ساعات في اليوم مــــــــــا يعادل  5على عدد  ســــــــــاعات العمل التي تقدر ب 

 .و في دراستنا سنحاول  ان نلقــــــي الضوء عــــلى نظــــــــام الأجور لفئات لستلفة الدستويات و الوظائف 

 : تحليل نظــــــــام الاجور في المديرية : الفرع الاول

: نلاحظ في الحـــالة الأولى التي نتمثل في أجر عون تقني في الإعلام الالـــــــــي يقدر ب 

 بينمـــا 10دج ،و ىو نسبيا مقـــبول ،يدثل ىذا النشاط و للعمال الذين صنفهم 12453.88

 دج 4650.67:  فأجره يزيد عن العامل الأول يفارق يقدر ب 11العـــامل الثاني فــــــــــلو الصنف 

 .رغم اختلاف صنفهمـــــــــــــــا 

 فاجره أكبر من 16أما العامل الثالث الذي يشغل منصب رئيس مكتب مفتش و لديو الصنف 

 اجر العــــــــــاملين السابقين و يرجع ىذا الاختلاف إلى الدنصب الذي يشغلو كــــل واحد منهم 
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  :تــــــــــــــأثير نظام الأجور عـــــلى العمــــــــال:الفرع الثاني

إن تطبيق نظام الأجر في الدديرية من شانو أن يخلق تأثيرا إيجابيا أو سلبيا حسب طبيعة ىذا النظـــــــام 

و من خلال دراستنا لكيفية تطبيق ىذا النظـــــــام و إتباعهــــا بتحليل جدول الأجور ،و استخلصنــــــا 

 : عدة تأثيرات نوجزىـــــــا فيمــــا يلي 

اعتماد الدديرية في تقديم الأجور لعمالذا على الدؤىلات العلمية ،خلق فوارق بين فئة  -

العمـــــال ذوي الدستوى العلمي و فئة العمــــــــال العاديين أدى إلى شعور عمال الفئة الأولى 

باعتماد الدديرية لدؤىلاتهم العلمية و ىذا يؤدي إلى تطــــوير و استمرار معدلات العمل 

 .بالدديرية 

تفضل الدديرية العمال الذين يشغلون بشكل دائم على العمـــــــال الدؤقتين و ىذا ينعكس  -

إيجابيا على معنويات عمالذــــــا و يولد لديهم شعور بالرضا و يظهر ذلك في أدائهم 

 .للوظــائف الدكلفين بها بشكل جيد 

  : الحوافز و الجزاءات: المطلب الثــــــــاني 

 : الحوافز -  1

لشـــــــــا لا شك فيو أن نظــــام الحوافز يختلف في قطاع التوظيف العمومي في الدؤسسات الاقتصادية 

و ىذا راجع إلى تباين في وجهات النــــــظر بهذا النظــــام ،فمنهم من يرى أن النظـــــام من شانو أن 

يحفز العاملين على بذل لرهود مضــــــاعف من اجل المحافظة على الدهارات داخل الدديرية أو 

الدؤســــــسة ،و البعض الأخر يرى أن ىذا النظـــــــــام يشكل عبء على الديزانية كونو تكلفو زائدة و 

 .في نفس الوقت يعطى الشعور للعمـــــــال انو وصل الى ذروة العمل الدطلوب منو 
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 : الحوافز التي تطبقهـــا المديرية : الفرع الاول 

لشــــــــــــا يلاحظ في مديرية لزل التًبص عدم وجود نظـــــــام معين للحوافز ، أي ان الدديرية غير 

مقيدة بــــــــأنظمة و أسس تدنح على أساسهـــــا الحوافز لعامليها ،حيث أن الحوافز تختلف في 

قطـــــاع التوظيف العمومي عن الدؤسسات الاقتصادية و فيمـــا يلي لستلف الحوافز التي تطبقهـــا 

 .الدديرية 

 .توفر الدديرية السكـــــــــن للإطارات  :توفير السكن -1

 .توفر مديرية النقل للعمــــال في إطــــــار العمل  : توفير النقل -2

 : و تتمثل فيمـــا يلي  : المنح و العلاوات -3

  سنوات 10 تقدم على أساس مدة اقدمية العــامل و الدقدرة ب  :منحة الأقدمية . 

 من لرموع الأجر القاعدي و الأقدمية %30تقدم للعامل بنسبة  : علاوة التبعبة. 

 تدنح للعامل عطلة رسمية و الدقدرة بشهر كــــل سنة بغية الراحة و  : منح العطل الرسمية

 .استكمــال القوة 

 وىي عبارة عن مبلغ مالي يوضع في الصندوق و يعطي  : منـــــــــح الخدمـــــــات الإجتماعية

للعاملين الذين ىم في طريقهم للتقاعد ،و تعطى أيضــــا للعاملين في حـــالة الزواج ،الوفاة ،الدرض 

 .و الخــــــــتان 

 وىي تعطى للعــــــامل عن أولاده حيث  : المنح العائلية : 

 أولاد و الباقي يأخذ 04دج عن 600ن ،يتقاضى العامل 05إذا كــــــان عدد الأولاد اكثر من 

 .دج 400عنهم 

  دج 600 فيأخذ عن كـــــل واحد منهم 05امـــــــــــا إذا كــــان أقل من 
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 دج 400تتمثل في الدنحة التي يأخذىـــا العامل عن زوجتو و تقدر ب  : منحة الأجر الوحيد. 

 :تــــــــــأثير نظام الحوافز :  الفرع الثاني

إن تدييـــــــــــز نظام الحوافز داخل الدديرية بعدة ميزات كتطبيق حوافز ثابتة و لزدودة من شانو ان يؤثر على 

 عدة جوانب في الدديرية و يكون ىذا التأثير حسب مدى توسع و كفاءة ىذا النظـــــام و لزدودية و تباتو 

 :و بعد دراستنا لدختلف الحوافز التي تقدم للعامل استخلصنا التأثيرات التــــــــــــالية 

تطبيق نظــــــام الحوافز لزدود و الدمثل في الحوافز الثابتة و الدقتًنة بالأجر يؤثر سلبا على العمـــال  -

،حيث يشعرون بعدم كفاية ىذه الحوافز و نقصل تلبيتهـــا للفرص الدنشودة و عدم دفعهــــا 

للعمل اكثر ،كـــل ىذا يؤثر سلبا على النواحي الإدارية ،إذ يؤدي الى عدم تحسين الأداء و عدم 

 .إخراج الدافعية التي في يد العامل لينشط و يبرز مـــــا عنده من قدرات 

تقديم الدديرية لحوافز مــــــــــــادية غير كـــــافية لدفع العمــــــال ،جعلتهم يشعرون بعد الاىتمام من قبل  -

 .الدديرية و عدم تقييم أداتهم و كبت قدراتهم 

 : الــــــــــجزاءات -2

إن تطبيق نظــــــــام الجزاءات في الدديرية ،يدكنهــــــــا من اكتساب ىيبتهـــا بين أفرادىـــا و اختصاصها بقوة 

لشيزة كذلك في المحيط الخارجي من شانو أن يسير الدديرية بشكل منتظم و جدي و بالتالي تدكن 

 فعالية تطبيق ىذا النظـــام في تطوير الدديرية ،و ازدىارىا و قدرتها على مسايرة منافسيها 
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فحقيقة ىذا النظــــام ىو ان يجاز الفرد على ادائو الدقبول حسب درجتو التي تحدد نوعية اجزاء 

 1.الدستحق و الذي يخدم الدديرية و الفرد معــــــــا 

أيضا كــــــان الزامـــا كمـــــا يجــــاز الفرد على حسن أدائو ان يعاقب أيضا على تهاونو و عدم انضباطو درجة 

التهاون و التكــــــــامل من اجل ردع العمـــال في الدديرية و جدية العمل بها لتحقيق الأىداف في أقرب 

 .وقت لشكــــــن و اعلى جودة 

و سنحاول التطرق الى لستلف الجزاءات الدقدمة للعمـــــال من قبل الدديرية و كذا لستلف الع         

 : الجزاءات المطبقة في المديرية : الفرع الاول   

تختلف الجزاءات من مؤسسة إلى أخرى ذلك حسب طبيعة النشاط و قوتو و الدزايا التي ترتبط بهذا 

 : النشاط ،و لضن بصدد الدؤسسة لزــــــل التًبص وجدنــــا نظـــام جزاءات بسيط يتمثل في 

 :تعتمد الدديرية لزل التًبص على مثل ىذا الجزاء عندمــا تتوفر في العامل الشروط التـــالية: التًقية  -

  أقدمية العامل في الدؤسسة إذا وجد انو لسلص و متقن و منضبط في عمــــلو. 

  حسن اداء العامل و ذلك عند تحقيق العامل مـــــا ىو مطلوب منو على اكمل وجو و

 .في الوقت المحدد لذلك 

  كفاءة و خبرة العامل التي تدكنو من أداء عملو كمـــا ىو و يتجلى ذلك بمنحو منحة

بينية لزدودة من الاجــر القاعدي و بتحقيق الشروط السابقة تعتمد الدؤسسة التي ترقيو 

ىذا العامل الذي تتوفر فيو ىذه الشروط و تتبع ىذه الأخيرة زيادة في أجره و مركزه 

 .الاجتماعي 

                                                           
.القانون الداخلً لتعاونٌة الحبوب و الخضر الجافة ،أقره الدٌوان الجزائري المهنً للحبوب 

1
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 :العقوبات المطبقة في المديرية :    الفرع الثاني

حتى تضمن الدديرية الصيرورة الجيدة للعمل و تغطية انضباط العمال من تحقيق الأىداف التي قامت من 

اجلها كـــــان لابد فرض نظـــــام عقوبات يتماشى مع متطلبات الدديرية و ظروف العمل و كذا التقيد 

 :بقانون العمل الجزائري فانشات برنامج خاص بالنظام الداخلي للعقوبات الدطبقة بها وفق مــــا يلي

يعاقب العامل إذا كـــان متهم بالتقصير في الواجبات الدهنية و تتًتب على ىذه العقوبات لسالفات -1

 :تصنف كمـــا يلي 

 : مخالفات من الدرجة الاولى -   ااْ 

 .التأخر في الوصول الى العمل بصفة متكررة  -

 .الغيابات الدتكررة بدون مبرر  -

 .مغادرة مكــــــــان العمل بدون إذن  -

 .عدم الالتحاق بمكــــان العمل بعد مدة الراحة بدون عذر  -

 .الدخول الى أمـــــــــاكن العمل خارج ساعات العمــــــــــل  -

 .عدم الاستجابة الى الدراقبة من طرف اعوان الامن و الوقاية  -

 .القيام  بمنازعات كلامية بين العمـــــال داخل الدــــــــديــــــــــــــرية  -

 .عدم احتًام تعليمات الدسؤول الدــــــــباشر  -

 .التهاون في نوعية و جودة العمـــــــــــــل  -

 سوء التعامل و الدعاملة بين الزملاء او الدتعاملون  -

 .القيام بالتجمعات في أمـــــــــــاكن العمــــــــــل  -
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 : المخالفات من الدرجة الثـــــــــــــــــــــانية - ب

 .عدم الاستجابة للمراقبة الطبية  -

 .التسبب في  إتلاف العتـــــــــاد  -

 .التعمد في حمل أشياء مرة بالعمل  -

 .تلصيق ملصقات او معلومـــات في الأماكن الغير معتادة دون موافقة الإدارة  -

 .عدم احتًام القواعد الدتعلقة بالحركة و وقوف السيارات  -

 .الإمضاء في مكــــــــان عامل آخر  -

 : مخالفات مهنية من الدرجة الثـــــالثة- ج

في حالة تكرار لسالفات من الدرجة الثانية إذا رفض العـــــــــامل تنفيذ التعليمـــات الدرتبطة بالتزاماتو الدهنية 

 .دون عذر مقـــــــــــــــبول 

إذا تسبب عمـــدا في أضرار مـــــــــــادية تصيب البنايات و الدنشآت و الآلات و الأدوات و الأشياء -

 .الأخرى التي لذـــــــــــــا علاقة بالعمل 

 .إذا تناول الكحول او الدخدرات داخل أمـــــــــــــاكن العمل 

 :  مستويات 3و تصنف إلى : أنواع العقوبات .2

 :عقوبات من الدرجة الأولى -أ

و ىي بطبيعتهــــــــــا عقوبات معنوية لا يتًتب عليهـــــــــــا أي أثر مــــــادي كعقوبة التنبيو و  : إنذار شفهي-

 .التحذير و العتاب ، إلا أن ىذه العقوبات تؤدي إلى تأخــــــــــــــــــــير ترفيع العــــــــــــــــامل 
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ىذا النوع من العقوبات يتم في حـــــــــــالة عدم قيام الفرد بالواجبات الدوكــــلة اليو و إهمالذا  : إنذار كتابي-
حيث يتم إرسال إنذار كتابي للعامل الدهني و يذكر فيو السبب الذي يتًتب على إثره العقوبة و لا 

يسمح بتكرار الخطــــــــــأ أكثر من مرتين و لا تكون العقوبة أشد ضررا عليو و ىذا الإنذار يؤدي الى تأخير 
 .ترفيع و منح العلاوة لددة أشهر للعــــــــــــــــامل 

يتم إرسال التوبيخ كتابيا للعامل و يذكر فيو السبب الدؤدي لغرض العقوبة التي ينجم عنهـــا : التوبيخ -
 .تأخير العقوبة التي ينجم عنهــــا تأخير ترقية العـــــــــــــــــــــــامل 

إذا تعدت  أخطاء العامل ثلاثي مستويات (أيام 04 01 : )التوقيف عن العمل- 

و  ( أيام 04       01  )العقوبة السابقة ،يتم إتخــــــــاذ قرار توقف العامل عن عملو لددة تتًاوح بين 

 .ذلك حسب طبيعة الخطأ و الآثــــــــــــــــــار الدتًتبة عنو 

 : العقوبات من الدرجة الثانية - ب

إذا تعدت اخطـــاء العامل العقووبات من  ( ايام 08           05 )  من :التوقيف عن العمل-

و ذلك حسب نوعية  ( يوم0508 )الدرجة الاولى يتم اتخاذ  قرار توقيفية عن العمل لددة تتًاوح بين 

 .الخطااْ 

 :العقوبات من الدرجة الثالثة-ج

،اذا تعدت ااْخطاء العامل العقوبات من الدرجة الاولى و الثانية ( ايام8 الى 5)التوقيف عن العمل  من 

 .وذلك حسب تجاوزات العامل و ما ينجر عنها ( يوم15 الى 9)يتم توقيفو عن العمل لددة تتًاوح بين 

إذا تجاوزت اخطـــاء العامل حدود العقوبة السابقة فإنو يتم : فصل بدون علاوة او تعويض الراتب -

 .فصلو لددة معينة و ذلك بحرمـــانو من العلاوات او تعويض الرتب مع مراعاة طبيعة الخطــــــــــــــأ 
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إدا ارتكب العامل خطـــــأ جسيم يلحق أضرار بالدديرية عندئذ تتخذ  : فصل عن العمل بتعويضات-

 . الدديرية قرار بفصل العـــامل نهائيا عن عملو مع عدم إعادة توظيفو و إعطـــــائو مكافئة نهاية الخدمة 

 :الإستبيان الخاص بالأجور و الحوافز و الجزاءات : المطلب الثــــــــــالث 

 :الإستبيان الخــــــــــــاص بالأجور : الفرع الاول

  ؟ Eىـــــل لديك فكرة عن نظــــــــام الأجور الدطبق في  -1

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 02 02 06 عدد العمـــال

 100 20 20 60 النسبة
من العمـــال ليس % 20لديهم فكرة عن نظـــام الأجور الدطبق بينمـــا لصد  %60نلاحظ أن نسبة 

لديهم أي فكرة ،في حين تصل نسبة العمال الذين لديهم فكرة نسبية في نظــــــــام الأجور الدطبق إلى 

 . و ىذا راجع إلى توفر الاتصال بالدــــــــديرية  20%

 ىـــــــــــــل أنت راض عن أجــــــــــــــرك ؟ -2

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 06 04 00 عدد العمـــال

 100 60 40 00 النسبة
غير راضين نسبيا عن اجورىم الدمنوحة " 60نلاحظ أن النسبة الكبيرة من العمــــــال و الدقدرة ب 

غير راضين نهائيا ،امــــــــــا بالنسبة للرضا العام فلا يوجد اي عـــامل ىذا  %40ىم في حين لصد نسبة 

 .لا يعني ان الدديرية تقدم اجور غير كــــــــافية 
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 ىل ىناك زيادة في اجرك ؟ -3

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 05 05 00 عدد العمـــال

 100 50 50 00 النسبة
نلاحظ ان معظم العمـــال يتفقون في  ىذه النقطة و ىي عدم زيادة و اجور من طرف الدديرية ،و ىذا -

 .راجع الى ان الدديرية لا تطبق سياسة زيادة في الأجور 

 ىل قمــــــت بالبحث عن وظيفة جديدة ؟ -4

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 ∞ 07 03 عدد العمـــال

 100  70 30 النسبة
 

نستخلص من ىذا الجدول ان نسبة قليلة قاموا بالبحث عن فرص عمـــل جديدة خارج الدديرية تو يتضح 
من العمـــال الذين لم يقدموا البحث عن وظـــائف أخرى يرجع ذلك الى قلة  %70ىذا في نسبة 

 .مناصب عمل في مؤسسات اخرى 

 : إستبيــــــــــــان الخاص بالحوافز : الفرع الثاني 

 ىل لديك فكرة عن نظـــــام الحوافز الدطبق في الدديرية ؟ -1

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 04 01 05 عدد العمـــال

 100 40 10 50 النسبة
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فلديهم فكرة نسبة  %40لديهم فكرة عن نظــــام الحوافز الدطبق ،امـــــــــا نسبة  %50نلاحظ ان نسبة -

ليست لديهم دراية عن نظــام الحوافز الدطبق ،بدل ىذا على إعلام الدديرية لعمــالذا  %10و يبقى نسبة 

 .على نظام الحوافز الدطبق بهـــــــــا 

 ىل ترى ان ىنــــــــــاك عدالة في تقديم الحوافز ؟-2

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 04 01 02 عدد العمـــال

 100 50 30 20 النسبة
 

لا يرى بأن ىنـــاك %30ترى بأن ىنـــــــاك عدالة نسبية في تقديم الحوافز بينمــــا %50نلاحظ ان نسبة -
ترى بأن ىنــــــــاك عدالة تطبيق نظـــــام الحوافز ،ىذا مـــا يدل %20عدالة في تطبيق نظــــــــام الحوافز ،امـــــــــا 

 .على وجود نظـــام الذي أساسو يتم تطبيق الحوافز بعدالة 

 ىل يظهر الدشرفون تقديرىم لك عندمـــــــــــــــا تؤدي عملك بشكل جيد ؟ - 3

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 06 01 03 عدد العمـــال

 100 60 10 30 النسبة
 

فينكر إظهار   %10 أما نسبة %60من الجدول نلاحظ الدشرفين الدعجبين بالعمـــال تقدر نسبتهم 
 .الدشرفين إظــــــهار الدشرفين التقدير لذم عن أدائهم لأعمــــالذم بشكل جيد 

ىنـــــــــاك بعض الاىتمام بإبداء الإعجــــــاب بالعمــال الذين يؤدون أعمالذم بشكل جيد من طرف 
 .رؤسائهم 
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 مــــــــــــــــانـــــــــــوع الحوافز الدقــــــــــدمة ؟ -4

 المجموع كلاهما معنوية lمادية طبيعة الإجابة
 10 ∞ 03 07 عدد العمـــال

 100  30 70 النسبة
من العمــــــــال تقدر بأن الحوافز الدقدمة معنوية ،امــــــــــا المجموعة الثانية  %70نلاحظ بان نسبة -

 .تتحصل على حوافز مـــــــــــــــادية  %30تقدر نسبتهـا 

 .الدديرية تقدم الحوافز الدعنوية اكثر -

 الاستبيان الخــــاص بالجزاءات: الفرع الثالث

 ىل لديك دراية بنظــــــــام الجزاءات الدطبق ؟ -1

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 04 05 01 عدد العمـــال

 100 40 50 10 النسبة
 

من العمــال لذم  %40ليس لديهم دراية بنظـــــام الجزاءات الدطبق بينمـــا تجد %50نلاحظ ان نسبة -
يقرون بأن لدىم دراية بهذا النظــــــام و ىي نسبة معتبرة توحي بان ىذا النظـــــام %10دراية نسبية في حين 

 .صارم التطبيق الى حد مــــا 

 مــــــــــا رأيك في النظــــــــــام الداخلي للمديرية ؟- 2

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 05 05 + عدد العمـــال

 100 50 50 - النسبة
من العمـــــــال يرون بأن النظـــــام الداخلي للمديرية حسن امـــا الصنف  %50نلاحظ ان نسبة  -

 .الأخر فيرون انو متوسط ىذا يعني ان النظــــــــــــــام الداخلي للمديرية يلقي قبولا 
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 ىل تعطيك الدديرية فرص لطرح مشاكلك ؟ -3.

 المجموع لا نعم طبيعة الإجابة
 10 07 03 عدد العمـــال

 100 70 30 النسبة
 

من %30لم تدنح لذم الفرصة لطرح مشاكلهم في حين درست مشـــــاكل  %70نلاحظ ان نسبة -
 .العاملين ،نسجل ان ىنـــــــــــاك تقسير من العمــــــــال 

 ىل تؤيد العمــــــــل النقابي ؟-4

 المجموع نسبيا لا نعم طبيعة الإجابة
 10 02 03 05 عدد العمـــال

 100 20 30 50 النسبة
لا يؤيدون ىذا النوع من  %30يؤيدون العمل النقابي في حين ان نسبة %50نلاحظ ان نسبة  -

 .تؤيد العمـــل النقابي للحصول على حقوقهم  %20العمــــــل و البقية التي تدثل 

  .النتـــــائج المتحصلة و اثرهـــــــــــــا على النمط التسييري -

إن الدوارد البشرية داخــــــــل الددرية تحـــــتاج الى عدة قيم إدارية من شأنهــــــــــــا ان ترغب العامل و تدفقو -

 .الى العمــــل و تحسين أدائو او تأديبو فـــــــي حــــــــالة وقوعو في الخطـــأ او إهمــــالو لدسؤولياتو 

 : من ىذا الدنطق قمنــــــا بالاستبيان السابق الذكر فاستخلصنـــا من خلالو النتائج التـــــــــــالية  -

  توفر الإعلام و الاتصال في الديرية من ناحية الاجور ،الحوافز ،الجزاءات ،و الذي

انعكس إيجابيا على العمـــال من حيث إحساسهمبالاىتمام في تطبيق تلك القيم على 

 .أرض الواقع 
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  أن الدديرية تقدم اجور غير كــــــافية لا تراعي بذلك ظروف العمال الحياتية و ترفض

فكرة زيادة في الاجور ،و ىنـــــــــاك نسبة من العمــــــال الذين يرون ان اجرىم يتوافق مع 

 .ادائهم 

 مىنـــــــاك بعض العمـــال يؤدون العمل النقابي لشــــا ينتج لذم فرصة طرح انشغالاتو.  

  يعتبر بعض العمـــال العقوبات الدطبقة رادعة ىذا مـــا يجعلهم يتجنبون الدخالفات. 

  حصر الدديرية لتقدم الحوافز و الدكافآت للعمـــال الذين يتمتعون بالأقدمية. 
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 من خلال دراستنـــــــــا لتعاونية الحبوب و الخضر الجافة التي تشتهر بتوزيع الحبوب بالدرجة الاولى عبر 

التًاب الوطني و ذلك من خلال وحدات تـــــــابعة لذا موزعة عبر كــــــافة الضاء الوطن بحيث ان ىذه الوحدة 

تسهر على تلبية احتياجات العديد من الولايات لامتلاكها إمكـــــــانية مـــــالية ،و مادية و بشرية معتبرة 

تدكنهـــا من أداء نشاطهـــا بدون أي عراقيل كمــــــــا تسعى الى تلبية متطلبات و حاجيات زبائنهـــا الدتمثلين 

 .....،مراكز التخزين ،الدستخدمين و الوسطــــــــاء (تعاونيــــــات )   OAICفي الوحدات السابقة لــ

يدكننــــا القول ان ىذه التعاونية لذا عدة منافسين داخل الوطن و ذلك لوجود وحدات كثيرة تنشط في 

نفس القطــــاع ففي السنة الدـــــــــــاضية احتلت الدرتبة الرابعة على مستوى الوطن و ذلك لاعتمادىا على 

 .طرق و اسالب حديثة بفرص مسايرة التطورات و التغيرات و تحقيق اكثر تنافسية 

فالبرغم من ىذا التفوق الذي الصزتو  التعاونية لكن عليها التطلع الى استًاتيجية مستقبلية و ذلك 

مؤسسات اجنبية لستصة في نفس النشـــــــاط و ىذا بإتباع عدة إجراءات ،كرفع الدستوى التعليمي 

 .لدوظفيها 

 .مباشرة قواعد اقتصاد السوق و إدخال طرق جديدة في لستلف مهامهــــــــا الإدارية كالإعلام الألي -

 

 

 النتائج و الاقتراحات
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 :الخــــــــــــــــــــــــــــــــاتمة 

بعد دراستنا لذذا الدوضوع و الدتمثل في التسيير الاستًاتيجي للمواد البشرية و أثره في رفع الكفاءة 

للمؤسسة الاقتصادية، توصــــــــــــلنا إلى انو لكـــــــي تحقق الدؤسسة أىدافها على أكمل وجو عليها 

 .الاىتمام بالعامل البشري ذو الطاقات الذائلة فيجب تطبيق التسيير الاستًاتيجي

 و نظــــــــــام جزاءات يحتوي علـــى ةتطبيق نظــــــــــام أجور مدروس و كذا نظـــام حوافز يتميز بالدافعي

مكافآت تشجيعية و عقوبات ردعية تضمن التسيير الحسن و الانضباط داخل الدؤسسة و ىو 

 .مـــا تطرقنا الـــــــيو في دراستنا التطبيقية 
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 الخاتمة العامة 

مػػػػػػػػػا يمكن استخلاصو من خلاؿ ىذه الورقة البحثية ىو انو لا يوجد خيار أماـ منظمػػػات الأعماؿ لرفع 

الأداء و بلوغ مستوى التنافسية إلا بمراجعة و إعادة النظر في الأسلوب الذي تدارس بو تسيتَ الدوارد 

البشرية مثل تخطيط الدوارد البشرية ،تسيتَ الحياة الدهنػػػية ،و يقتضي أيضا الإبداع و تطوير الدمارسات 

التي تقدـ للمؤسسة يد عاملة تنافسية ،و لم ينحصر دور تسيتَ الدوارد البشرية اليوـ في البحث عن 

التكيف فقط في الددى القصتَ و الدتوسط بتُ حاجيات و موارد الدؤسسة من اليد العاملة ،بل يتجو 

بالدرجة الأولى إلى ضماف اكتساب تراكم و حماية لزفظة الرأسمػػػاؿ البشري كمصدر لزرؾ للإبداع و 

 .التجديد الاستًاتيجي 

ضمن وجهة النظر الاستًاتيجية انو ينتج الأداء التنظيمي عن طريق خلق ميزة تنافسية دائمة مبنية على 

الدوارد البشرية ذات الكفاءة العالية و الدنخرطة في مشروع الدؤسسة بشكل فعاؿ ،و اف يكوف ىنػػػاؾ 

انسجاـ تاـ بتُ ممارسة الدوارد البشرية و استًاتيجية الدؤسسة حتى تتمكن من بلوغ الأداء ،كمػػػػػػا يتجو 

التسيتَ الاستًاتيجي الى التميز بتُ مستويات النشاطات و القرارات الدتعلقة بالدوارد البشرية ،فهنػػػاؾ مػػػا 

 و مػػػػػا يتعلق يتسيتَ العمليات الجارية لذا ىناؾ التوظيف بدلالة قيود و ةيتعلق بالقرارات الاستًاتيجي

 .خصوصيات المحيط ،و إعداد سياسات توظيف مدلرة و منسجمة مع استًاتيجية الدؤسسة

 :و في نهاية ىذا البحث و ضمن ىذه الخاتدة سنتطرؽ 

كيفية مساهمة "إلى أىم النتائج التي توصلنػػػػػا إليها كخلاصة لدراسة إشكالية   (1

 ".التسييرالاستراتيجي في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية ؟
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  .و التأكد من مدى صحة الفرضيات الدقتًحة في الدقدمة

لزاولة تقديم توصيات يمكن العمل بها و الاستفادة منهػػػا سواء على مستوى الدراسات العلمية  (2

أو لزاولة إدماجها ضمن نظم تسيتَ الدوارد البشرية و استًاتيجيتها الدختلفة بما يمكن للمؤسسة 

 .الاقتصادية خاصة الجزائرية  من امتلاؾ ميزتهػػػا التنافسية 

نقتًح الأفاؽ المحتملة لدواصلة البحث ضمن حقل التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية و  (3

 .التنافسية الدؤسسة الاقتصادية 

 :نتائج البحث : أولا

لقد توصلنػػػا من خلاؿ بحثنا إلى العديد من النتائج وفق سياؽ معرفي و منهجي متًابط مع الإشكالية 

 .لزل الدراسة،تلك النتائج نقدمها بشكل نتأكد معو من مدى صحة الفرضيات الدقدمة سػػػػػػػػػػػػابقا 

 ."      تساهم إدارة الموارد البشرية فيتحقق التكيف و الـــتأقلم مع عوامل الميزة التنافسية": 1بالنسبة للفرضية 

بينت النتائج أف واقع إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة تػػػغتَ كػػػػػثتَا عمػػػا كػػػػػػاف عليو في الداضي ،إذا إزداد 

الاىتماـ بالعنصر البشري ،و بالتالي تبعو الاىتماـ  بوجود إستًاتيجية تنمية للموارد البشرية لذا صفة 

التخصص تهتم بالدورد البشري ،فقد أصبحت إدارة الدوارد البشرية ىي الجهة الدسؤولة عن ىذا النشاط ،و 

ذلك مػػػػػػػػػا أكدتو أغلبية الإجابات على تشجيع إدارة الدوارد البشرية لذم على تطوير أفكارىم و تنمية 

قدراتهم و كفاءتهم لتحقيق الديزة التنافسية ،كمػػػا أكدت إجابتهم أف إدارة الدوارد البشرية تهتم بوضع 

 برامج تدريبية في لزاولة القضاء على مشكل تقادـ الدهارات داخل الدؤسسة

 .و استناد لبعض النتائج السابقة الذكر فإف الفرضية الأولى لزققة 
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التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يلعب دور رئيسي في زيادة قدرة ": 2بالنسبة للفرضية 

 ."المؤسسة الاقتصادية على خلق القيمة و امتلاك الميزة التنافسية

تبتُ اغلب الدراسات أف حقل تسيتَ الدوارد البشرية نشأ و تطور ضمن مراحل تاريخية لازمت تطور .

الفكر التسيتَي ،و بالرغم من التطور النظري في الدبادئ التسيتَية إلا أف مصطلح الدوارد البشري ظػػػػل 

 .يسمى بالأفراد حتى ظهور مػػػػػػػػا يسمى بمدخل تسيتَ الدوارد البشرية 

و من ىنػػػػػػػػػا يتبتُ لنػػػػػػػػػػػا اف الدوارد البشرية أصبح لذا دورا إستًاتيجيا ضمن موارد الدؤسسة بسبب قدرتهػػػا 

على الإبداع و الإبتكار و مصر الأداء  الدتميز للمؤسسة الإقتصادية ،كمػػػا تبتُ لنا إمكانية مساهمة 

التسيتَ للموارد البشرية كػػػػػػأحد مرتكزات الدقاربة الدقرحة سابقا في زيادة قدرة تلك الدوارد على خلق 

القيمة و تحستُ فرصة الدؤسسة الإقتصادية على إمتلاؾ الديزة التنافسية ،من خلاؿ إعتمادىػػػػا النماذج 

الحديثة لذلك التسيتَ ،التي سنبتُ أثرىػػػػػػػػا ضمن النتائج اللاحقة ،كػػػػػػػػػل ذلك يؤكد و يثبت  اف الفرضية 

 .الثانية لزققة

من خلال تسيير كــــــــل من الكفاءات و المعرفة و الجودة ، تستطيع المؤسسة تحقيق  " :3بالنسبة للفرضية 

 ".الموقع المتميز و الإستراتيجي للموارد البشرية ضمن الموارد الداخلية 

يعتبر كل من نموذج تسيتَ الكفاءات و نموذج تسيتَ الدعرفة و نموذج تسيتَ الجودة الشاملة احداث 

الدداخل الاستًاتيجية لتثمتُ و توظيف القدرات و الدهارات و الدعرفة الكامنة للموارد البشرية،بما يمكن 

الدؤسسة الاقتصادية من اكتساب ميزة تنافسية في ظل اقتصاد عالدي مبتٍ على الجودة و الدعرفة و اكتفاءه 

ومن خلاؿ ىذه النتائج تبتُ لنا اْف الدوارد البشرية اْصبح لذا دورا استًاتيجيا ضمن موارد الدؤسسة بسبب 



                   الخاتــــــمة العامة                   
 
 
 

76 
 

قدرتها على الابداع و الابتكار، و مصدر الْاداء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية،و تحستُ فرصة الدؤسسة 

الاقتصادية  على امتلاؾ الديزة التنافسية من خلاؿ اعتمادىا النماذج الحديثة لذلك التسيتَ و من ىنا 

 .نؤكد و نثبت صخة الفرضية الثالثة 

 :التوصيات: نياثا

ضرورة اعادة تنظيم وظيفة ادارة الدوارد البشرية في الدؤسسات الجزائرية بما يضمن استقلاليتها،و -
".تعاونية الحبوب و الخضر الجافة"موضوعيتها و كفاءة وفعالية عملياتها و خاصة في   

العمل اكثر للابتعاد عن السياسات و الاجراءات النمطية و التقليدية في ممارسات ادارة الدوارد البشرية -
لتحقيق  الدزيد من الدرونة في استًاتيجية التدريب و التحفيز و تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة لْاجل 

.تحقيق الانسجاـ بتُ القدرات و الدهارات مع التغتَات السريعة في التكنولوجيا  

وضع استًاتيجية متعلقة بتحفيز الدوارد البشرية تراعي فيها الاختلاؼ في القدرات و الدهارات الفردية، -
بمعتٌ اكْثر ، دراسة خصائص و دوافع كل الافراد اْولا و قبل بناء و تطبيق  اْي استًاتيجية تحفيزية ، و 
بصفة عامة فالحوافز الدادية في ظل ظروؼ الدعيشة و غلاء الاسعار تدثل اْهمية كبتَة لدى الدوارد البشرية، 

.لذى يمكن استخدامها كوسيلة لرفع معنوياتهم و بالتالي بذؿ الجهد في تنمية مهاراتهم و قدراتهم  

اْفاق البحث:ثالثا   

وفي ختاـ ىذا البحث نقتًح بعض الدواضيع التي تستدعي فتح افْاؽ علمية جديدة،و التي تعتبر كبحوث 
:مستقبلية تتطلب إثراء و التجديد و نذكر على سبيل الدثاؿ  

.تفعيل الكفاءات البشرية في منظور الديزة التنافسية-  

.الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية و دورىا في تنمية قدرات الابداع-  

.إقتصاد الدعرفة لتطور الاصوؿ البشرية-  
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